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 ممخص الدراسة
ىدفت الدراسة إلى التعرؼ عمى دور فعالية إدارة الموارد البشرية الاستراتيجية في الحد مف 
الصمت التنظيمي لدى العامميف في الجامعات الفمسطينية العامة والخاصة في المحافظات 

مف تكوف مجتمع الدراسة حيث ، لإجراء الدراسة المنيج الوصفي التحميمي تـ اعتمادالجنوبية، وقد 
جامعة غزة، جامعة فمسطيف، جامعة الاسراء، جامعة الأقصى في  الإدارييف والأكاديمييف امميفعال

. كما استخدمت الباحثة مفردة (309) وشممت عينة الدراسة عمى( موظفاً وموظفة، 1570) البالغ
 (؛ لإدخاؿ ومعالجة البيانات.SPSSبرنامج الحزمة الإحصائية لمعموـ الاجتماعية )

 نتائج الدراسة ما يمي: وكان من أىم
جاء محور فعالية إدارة الموارد البشرية الاستراتيجية بكافة أبعادىا المتمثمة ب)استراتيجية  -

التوظيؼ، استراتيجية التدريب والتطوير، استراتيجية التمكيف، استراتيجية التعويضات، استراتيجية 
بوزف نسبي والخاصة في المحافظات الجنوبية تقييـ الأداء( في الجامعات الفمسطينية الحكومية 

جاء محور تطوير الأداء بدرجة موافقة "متوسطة" مف قبؿ  %(، بدرجة موافقة )كبيرة(81.28)
 %(.66.442العامميف في الجامعات محؿ الدراسة، وبوزفٍ نسبيٍّ )

فظات لخاصة في المحاحصؿ الحد مف الصمت التنظيمي في الجامعات الفمسطينية الحكومية وا -
 %(، بدرجة موافقة )كبيرة(.76.76نسبي )عمى وزف الجنوبية 

( بيف فعالية إدارة الموارد البشرية α≤0.05وجود علاقة ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة ) -
الصمت التنظيمي في الجامعات الفمسطينية محؿ الدراسة في  مف الاستراتيجية بأبعادىا والحد

 المحافظات الجنوبية.
( بيف استجابات أفراد العينة α≤0.05فروؽ ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة )وجود  -

وحوؿ الحد مف الصمت التنظيمي لدى العامميف في الجامعات الحكومية والخاصة العاممة في 
المحافظات الجنوبية تعزى لمتغير )الجنس، المؤىؿ العممي، العمر، المسمى الوظيفي، 

 لمتغير )عدد سنوات الخدمة(. الجامعة(، وعدـ وجود فروؽ
راسة:  أىم توصيات الدِّ

تُوصي الباحثة قياس الأثر مف إقامة الدورات التدريبية بعد تمقي العامميف الدورات، وما حققتو  -
 مف تقدـ في أداء العامميف.

ضرورة العمؿ عمى تبني ىياكؿ تنظيمية منفتحة تسيؿ عمميات التواصؿ والانفتاح مع القائميف   -
 جامعات محؿ الدراسة.عمى ال



 ‌س

 

Abstract 
The objective of this study is highlighting the role of Strategic 

Human Resource’s management, in breaking the organizational freeze 

for the staff working in the Palestinian Universities in general and in the 

Universities in the Southern Governorates in particular. 

The researcher depended on the analytical job description. 

 The total population of the research was 1570 staff from 4 universities 

(Gaza University, Aqsa University, Palestine University, and Israa 

University).  

 Sample size used 309 

 Questionnaires distributed 380, collected 320, 83.33% 

 SPSS was utilized for the analyzing the statistical data. 

Main Findings: 

 The coalition of the Strategic Human Resources Management which 

was represented by (recruitment, training & development, 

empowerment, compensation policy and evaluation techniques) in the 

Palestinian universities with focus on the Southern Universities, 

Relative weight (81.28%) which is considered a substantial agreement 

measure. Performance development was moderate (66.442%). 

 Organizational Silence weight was (76.76%) with a substantial 

agreement degree. 

 There was a statistical relationship with a statistical significance level 

(@ >0.05) between effectiveness of Human Resources Management 

and Organizational Silence for the sample studied. 

 There was a statistical relationship level (@ > 0.05) between staff 

sample responsiveness and the Organizational Silence, this could be 

referenced to the sample consisting of (male, female, different ages 

groups, different job positions, and lack differences due to years of 

experience). 

Main Recommendations: 

 The researcher recommends measuring the impact of conduction 

training programs and what effect it had in improving staff 

performance. 

 It is important to establish open organizational structures in order to 

ease communication and openness between the staff in the 

Universities under study) 
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 الفصل الأول
 الإطار العام لمدراسة

 مقدمة 1.1
إف تبني استراتيجية لإدارة الموارد البشرية في الجامعات الفمسطينية مف شأنو وضع عدة 
استراتيجيات فعالة منيا، استراتيجية التوظيؼ، والتمكيف، والتدريب والتطوير، والتعويضات، 
واستراتيجية تقييـ الأداء لمواجية التحديات والمتغيرات المتسارعة التي يمكف أف تواجو تمؾ 

معات، والعمؿ عمى مشاركة العامميف في إعداد ىذه الخطط الذي مف شأنو يعزز العنصر الجا
البشري ليتسـ بالتنوع والحيوية، والإنتاجية، والإبداع، والابتكار، وذلؾ مف خلاؿ العمؿ عمى الحد مف 

التعبير عف آراء الموظفيف اتجاه قضايا العمؿ، ومشاركتيـ في الصمت التنظيمي، والعمؿ عمى 
 الابداع والتطوير خوفاً مف ردود الفعؿ السمبية التي تيدد استقرارىـ الوظيفي.

حيث أصبح الاىتماـ يتزايد بالدور الذي تمعبو إدارة الموارد البشرية مف ناحية استراتيجية في 
عالمنا المعاصر سريع التغير، وأصبح دورىا أكثر تحدياً في السنوات الماضية نتيجة التحولات عمى 

القوى العاممة في منظمات الأعماؿ، لذلؾ إف تبني ممارسات جديدة عمى المستوى العالمي  صعيد
في حقؿ الموارد البشرية الذي مف شأنو يعزز مف تصميـ استراتيجيات لمعنصر البشري ليتسـ بالتنوع 

 (.23ـ، ص2019والحيوية وتدعيـ معايير الأداء. )الراجحي، 
بعض الموظفيف مف خلالو تواجو المنظمات مشكلات  ويعد الصمت التنظيمي سموؾ ينتيجو

قد تؤرقيا، وتؤثر بالسمب عمى فاعمية وكفاءة أدائيا، وتعتبره المنظمات أحد السموكيات التي تقوض 
الصحة التنظيمية لأف عدـ وصوؿ المعمومات أو سريانيا داخؿ الييكؿ التنظيمي في عدة اتجاىات 

يكوف السبب الرئيس لمفشؿ، وبالتالي يعد معوؽ خطير أو ما يطمؽ عميو الصمت التنظيمي قد 
لعممية التغيير والتطوير، ولو تأثيرات واضحة عمى جوانب عديدة في العممية الإدارية. حيث لا 
يقتصر عمى المستوى الفردي بؿ يتعداه إلى المستوى الجماعي والتنظيمي، ويترتب عميو نقص 

 (24ـ، ص2018التنظيمية، والأداء المتدني )سمماف،  المشاركة في إحداث التغيير، وعدـ الكفاءة
ومف ىنا جاءت ىذه الدراسة لمكشؼ عف العلاقة بيف فعالية إدارة الموارد البشرية في الحد 
مف الصمت التنظيمي لدى العامميف في الجامعات الفمسطينية الحكومية والخاصة في ظؿ التنافس 
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الصعبة التي تعاني منيا الجامعات خاصةً؛ وفي الشديد بيف تمؾ الجامعات، وفي ظؿ الأوضاع 
 جميع القطاعات المختمفة في المحافظات الجنوبية.

 مشكمة الدراسة: 1.2
إف نجاح الجامعات يتطمب مواكبة كؿ ما ىو جديد في الإدارة وفي ضوء التغيرات الحالية 

مضى حيث إف  أصبح لزاماً عمى الجامعات أف تسعى نحو التطوير والتجديد أكثر مف أي وقت
برامج التوظيؼ والتمكيف والتدريب والتطوير لا يمكف أف يسيـ في النجاح دوف زيادة وتحسيف كفاءة 
الأداء، وعميو تقوـ إدارة الجامعات بتحديد نقاط القوة والضعؼ والفرص والتيديدات والعمؿ عمى 

ضمف ليا النمو والتطور دراسة المنافسيف، وذلؾ مف خلاؿ تحديد قدراتيا الحالية والمستقبمية لي
والبقاء لمواجية المشكلات، إف الجامعات تسعى بدورىا إلى تحقيؽ كفاءة تنظيمية عالية لرفع الأداء 
الوظيفي لدى العامميف عف طريؽ استغلاؿ الطاقات الفردية والعقمية لموظفييا، وأظيرت الدراسة 

لموارد البشرية الاستراتيجية والحد مف ( أف الوزف النسبي فعالية إدارة ا2الاستطلاعية ممحؽ رقـ )
%(، حيث أف محور الدراسة 58الصمت التنظيمي في الجامعات محؿ الدراسة بنسبة )

 ،عف الكلاـ يفامتناع الموظفالاستطلاعية تمحور في التركيز عمى الحد التنظيمي مف خلاؿ 
 تيديد متعمؽ بالتعبيرحماية أنفسيـ مف أي  مف أجؿ يسمكو الموظفيف في الجامعةالذي والحديث 

والحفاظ  أي معمومات،عدـ الكشؼ عف ، و عف أفكارىـ وآرائيـ ومقترحاتيـ حوؿ الأمور التنظيمية
لوجود بعض القصور في تقديـ أفكار  بإجراء الدراسة المضي عزز. مما عمى سمعة الجامعة

 إبداعية.
(، التي ـ2019)العيساوي، أظيرت الدراسات التي تناولت الصمت التنظيمي كدراسة وكذلؾ 

بينت وجود علاقة تأثير عكسية ذات دلالة معنوية بيف أبعاد الصمت التنظيمي وسموؾ المواطنة 
( التي أوضحت وجود علاقة سمبية بيف التماثؿ التنظيمي ـ2018التنظيمية، ودراسة )الكعبي، 

أف مستوى الصمت (، التي كاف مف أىـ نتائجيا ـ2018والصمت التنظيمي، ودراسة )سمماف، 
(. ـ2012(، و دراسة )سميـ، 3.46التنظيمي في ىذه الجامعات جاء متوسطاً وبمتوسط حسابي )

التي أظيرت وجود علاقة ارتباط سمبية ذات دلالة إحصائية بيف متغير المستوى التنظيمي وبيف 
أف ، التي أكدت (Altinkunt, 2014)متغير سموؾ صمت وتعبير العامميف، ودراسة دراسة 

يمكف لمباحثة صياغة مشكمة الدراسة  سموكيات الصمت التنظيمي لممعمميف كانت متوسطة. وبالتالي
 في شكؿ تساؤؿ رئيس عمى النحو التالي:



4 

 

ما دور فعالية إدارة الموارد البشرية الاستراتيجية في الحد من الصمت التنظيمي لدى  
ويتفرع  ؟لعاممة في المحافظات الجنوبيةالعاممين في الجامعات الفمسطينية الحكومية والخاصة ا

 الفرعية التالية: منو التساؤلات
 ،استراتيجية التوظيؼالمتمثمة بػ )فعالية إدارة الموارد البشرية الاستراتيجية أبعاد واقع ما  .1

استراتيجية تقييـ ، استراتيجيات التعويضات، استراتيجية التدريب والتطوير استراتيجية التمكيف،
 .(؟الأداء

في الجامعات الفمسطينية الحكومية والخاصة العاممة في كيؼ يمكف الحد مف الصمت التنظيمي  .2
 ؟المحافظات الجنوبية

 .ما طبيعة العلاقة بيف فعالية إدارة الموارد البشرية الاستراتيجية في الحد مف الصمت التنظيمي؟ .3
اد فعالية الموارد البشرية ما مقدار التغيير في الحد مف الصمت التنظيمي نتيجة التغير في أبع .4

 .الاستراتيجية؟
فعالية إدارة الموارد حوؿ  (α≤0.05ىؿ توجد فروؽ ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة ) .5

تعزى  البشرية الاستراتيجية لدى العامميف في الجامعات الفمسطينية الحكومية والخاصة
 .د سنوات الخدمة(؟عد، مكاف العمؿ، لممتغيرات: )الجنس، العمر، المؤىؿ العممي

الحد مف الصمت  حوؿ (α≤0.05ىؿ توجد فروؽ ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة ) .6
تعزى لممتغيرات: )الجنس،  التنظيمي لدى العامميف في الجامعات الفمسطينية الحكومية والخاصة

 .عدد سنوات الخدمة(؟، مكاف العمؿ، العمر، المؤىؿ العممي

 أىداف الدراسة: 1.3
التعرؼ إلى دور فعالية إدارة الموارد البشرية الاستراتيجية في الحد مف الصمت التنظيمي 

 ويتفرع منو الأىداف الفرعية التالية: لدى العامميف في الجامعات الفمسطينية العامة والخاصة،
 ،ؼاستراتيجية التوظيالمتمثمة بػ )فعالية إدارة الموارد البشرية الاستراتيجية أبعاد  التعرؼ .1

استراتيجية تقييـ ، استراتيجية التعويضات، استراتيجية التدريب والتطوير استراتيجية التمكيف،
 .(الأداء

تسميط الضوء عمى الحد مف الصمت التنظيمي في الجامعات الفمسطينية الحكومية والخاصة  .2
 العاممة في المحافظات الجنوبية.
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البشرية الاستراتيجية في الحد مف الصمت بياف طبيعة العلاقة بيف فعالية إدارة الموارد  .3
 التنظيمي.

تحديد مقدار التغيير في الحد مف الصمت التنظيمي نتيجة التغير في أبعاد فعالية إدارة الموارد  .4
 الاستراتيجية. البشرية

 فعالية إدارة الموارد البشرية الاستراتيجيةفروؽ بيف استجابات أفراد العينة حوؿ ال الكشؼ عف .5
تعزى  لدى العامميف في الجامعات الفمسطينية الحكومية والخاصة الصمت التنظيميوالحد مف 

سنوات ، عدد مكاف العمؿالمسمى الوظيفي، المؤىؿ العممي، العمر،  الجنس،لممتغيرات: )
 .الخدمة(

تقديـ توصيات لمقائميف عمى تمؾ الجامعات لمنيوض باستراتيجيات إدارة الموارد البشرية والحد  .6
 التنظيمي. مف الصمت
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 نموذج متغيرات الدراسة: 1.4
الباحثة  تومراجعة الأدبيات ذات العلاقة فقد قامأىدافيا،  وتحقيؽ دراسةاستكمالًا لمعالجة مشكمة ال

 ح في الشكؿ التالي:كما موضبتحديد المتغيرات التي سيتـ اختبارىا 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 (: أنموذج الدراسة1.1شكل )
دراسة (، ـ2019(، و)القريوتي، ـ2019إعداد الباحثة بالاعتماد عمى الدراسات السابقة، دراسة كؿ مف )الراجحي، المصدر: 

(Al-Qatawneh and Mobaideen, 2017)،  ودراسة(Allui and Sahni, 2016) ودراسة ،(Nyandiko et al. 

  (.2013و)العزب، والعنزي،  ،(2015

 انًخغُشاث انذًَىغشافُت

انجُش، انعًش، انًؤهم 

عذد ، انعًم انعهًٍ، يكبٌ

 صُىاث انخذيت 

 

انحذ يٍ انصًج 

انخُظًٍُ فٍ 

 انجبيعبث انفهضطُُُت 

اسحساجيجيات فعالية المىازد 

 البشسية  

 

 المتغيـر التابـع المتغير المستقل

 اسحساجيجية جقييم الأداء

 اسحساجيجية الحىظيف

 اسحساجيجية الحدزيب والحطىيس

 اسحساجيجية الحمكيه

 الحعىيضاتاسحساجيجية 

 صمث الإذعان

 الصمث الدفاعي

 الصمث الجماعي
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والجدوؿ التالي يوضح الأبعاد التي سوؼ تتناوليا الباحثة لفعالية إدارة الموارد البشرية 
 الاستراتيجية في الجدوؿ التالي:

 التي تناولتيا الدراسات السابقة إدارة الموارد البشرية الاستراتيجيةفعالية رات أبعاد مصفوفة م تغيّ : (1.1جدول )

رّد بواسطة الباحثالمصدر:   .بالاعتماد عمى الدراسات السابقة ةج 
 
 
 
 

 م

بقة
سا
ت ال

سا
لدرا

ا
يف 

وظ
 الت

جية
راتي

ست
ا

كين 
لتم

ة ا
يجي

ترات
اس

ات 
يض

تعو
ة ال

يجي
ترات

اس
ب  

دري
 الت

جية
راتي

ست
ا

وير
لتط

وا
 

داء
 الأ

ييم
 تق
جية

راتي
ست
ا

 

 نعـ لا لا لا لا (2019)الراجحي، دراسة  .1
 لا نعـ نعـ نعـ لا (2019القريوتي، )دراسة  .2
 لا لا نعـ نعـ نعـ (2018)العولقي، دراسة  .3

 Al-Qatawneh and)دراسة  .4

Mobaideen, 2017)، نعـ نعـ نعـ نعـ لا 

5. 
 ,Lakshrni & Kennedy)دراسة 

2017) 
 لا لا

 نعـ
 نعـ نعـ

 نعـ نعـ نعـ نعـ نعـ (Nyandiko et al. 2015)دراسة  .6
 نعـ لا نعـ لا نعـ (2015)شريؼ، وعبد، دراسة  .7
 نعـ لا لا نعـ نعـ (2014)سعد، دراسة  .8
 نعـ نعـ لا نعـ لا (2013)الطعاف، دراسة  .9
 نعـ لا نعـ نعـ نعـ (2013)العزب، والعنزي، دراسة  .10
 نعـ لا لا لا لا (Sani, Abdulkader, 2012)دراسة  .11
 نعـ لا لا لا نعـ (2009دراسة )جواد وفوطة،  .12

 10 5 7 7 6 الإجمالي
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  دراسة:ال ياتفرض 1.5
 الفرضية الرئيسة الأولى:

المػػػوارد بػػػيف فعاليػػػة إدارة  (α≤0.05دلالػػػة إحصػػػائية عنػػػد مسػػػتوى دلالػػػة ) علاقػػػة ذاتوجػػػد ي
فػػػػي الجامعػػػػات الفمسػػػػطينية الصػػػػمت التنظيمػػػػي لػػػػدى العػػػػامميف  وبػػػػيف مسػػػػتوى الاسػػػػتراتيجية البشػػػػرية

 ويتفرع منيا الفرضيات الفرعية التالية:الحكومية والخاصة العاممة في المحافظات الجنوبية. 
استراتيجية واقع تطبيؽ بيف  (α≤0.05دلالة إحصائية عند مستوى دلالة ) علاقة ذاتوجد ي .1

 .نظيميالصمت الت التوظيؼ وبيف مستوى
بيف استراتيجية التمكيف وبيف  (α≤0.05دلالة إحصائية عند مستوى دلالة ) علاقة ذاتوجد ي .2

 .الصمت التنظيمي مستوى
بيف استراتيجية التعويضات  (α≤0.05دلالة إحصائية عند مستوى دلالة ) علاقة ذاتوجد ي .3

 .الصمت التنظيمي وبيف مستوى
بيف استراتيجية التدريب  (α≤0.05دلالة إحصائية عند مستوى دلالة ) علاقة ذاتوجد ي .4

 .الصمت التنظيمي والتطوير وبيف مستوى
بيف استراتيجية تقييـ الأداء  (α≤0.05دلالة إحصائية عند مستوى دلالة ) علاقة ذاتوجد ي .5

 .الصمت التنظيمي وبيف مستوى
 الفرضية الرئيسة الثانية:

 الموارد البشريةبيف فعالية إدارة ( α≤0.05ية عند مستوى دلالة )دلالة إحصائ وذ أثروجد ي
في الجامعات الفمسطينية الحكومية الصمت التنظيمي لدى العامميف  وبيف مستوى الاستراتيجية

 والخاصة العاممة في المحافظات الجنوبية.
 الفرضية الرئيسة الثالثة:

اسػػتجابات أفػػراد العينػػة  بػػيف (α≤0.05وجػػد فػػروؽ ذات دلالػػة إحصػػائية عنػػد مسػػتوى دلالػػة )ي
فػػػي الجامعػػػات الحكوميػػػة والخاصػػػة لػػػدى العػػػامميف  إدارة المػػػوارد البشػػػرية الاسػػػتراتيجية فعاليػػػة حػػػوؿ

الػػػوظيفي، المؤىػػػؿ  المسػػػمى، العمػػػر، الجػػػنسلممتغيػػػرات: ) العاممػػػة فػػػي المحافظػػػات الجنوبيػػػة تعػػػزى
 .سنوات الخدمة(، عدد العممي، مكاف العمؿ
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 الرئيسة الرابعة:الفرضية 
اسػػتجابات أفػػراد العينػػة  بػػيف (α≤0.05وجػػد فػػروؽ ذات دلالػػة إحصػػائية عنػػد مسػػتوى دلالػػة )ي

فػػػػي الجامعػػػػات الحكوميػػػػة والخاصػػػػة العاممػػػػة فػػػػي الصػػػػمت التنظيمػػػػي لػػػػدى العػػػػامميف  حػػػػوؿ مسػػػػتوى
لجامعة، المسمى الوظيفي، المؤىؿ العممي، االعمر،  الجنس،لممتغيرات: ) المحافظات الجنوبية تعزى

 .سنوات الخدمة(عدد 

 أىمية الدراسة: 1.6
 اكتسبت الدراسة الحالية أىميتيا مف خلاؿ ما يمي:

 أولًا: الأىمية النظرية
تأتي ىذه الدراسة تمشياً مع سياسة تطوير فعالية الموارد البشرية في قطاع غزه والتي تؤكد عمى  .1

العمؿ وفتح المجاؿ لإطلاؽ الطاقات أىمية الأخذ بأساليب الإدارة الحديثة، وتحسيف بيئة 
 الإبداعية، وربما يعيؽ ىذه التوجيات وجود سموؾ الصمت التنظيمي لدى العامميف.

تأتي ىذه الدراسة منسجمة مع ما أوصت بو العديد مف البحوث والدراسات السابقة حوؿ أىمية  .2
امؿ المؤثرة فيو، مف دراسة الصمت التنظيمي لدى العامميف، والتعرؼ عمى واقعو وأسبابو والعو 

 (.ـ2014ىذه الدراسات دراسة )الوىيبي، 
قد تفتح ىذه الدراسة آفاقاً جديدة لمباحثيف في مجاؿ الموارد البشرية والسموؾ التنظيمي عامة  .3

 وفي موضوع الصمت التنظيمي خاصةً بما يساعدىـ عمى اختيار موضوعاتيـ البحثية.
والمتمثمة في التعرؼ عمى الموارد البشرية الاستراتيجية في الحد قد يستفاد مف نتائج ىذه الدراسة  .4

مف الصمت التنظيمي وأسبابو لدى العامميف في الجامعات الفمسطينية الحكومية والخاصة، 
 وتقديـ برامج تدريبية يمكف مف خلاليا مواجية ىذا السموؾ.

ؿ إدارة الموارد البشرية، إثراء المكتبات في الجامعات الفمسطينية بمراجع ذات قيمة في مجا .5
 والسموؾ التنظيمي.
 ثانياً: الأىمية التطبيقية

تسميط الضوء بشكؿ متواضع عمى الاستراتيجيات التي تتبعيا إدارة الموارد البشرية حيث بإذف  .1
والجامعات الخاصة )جامعة الأقصى(، الله سوؼ يتـ تسميط الضوء عمى الجامعات الحكومية 

 ة(.فمسطيف، والإسراء، وغز )
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تسيـ الدراسة الميدانية معالجة ىذا الموضوع مف جوانب عديدة، وتأمؿ الباحثة أف تستفيد  .2
الجيات ذات العلاقة مف نتائج ىذه الدراسة، وخاصةً في الحد مف الصمت التنظيمي؛ إضافة 

 إلى الجيات المعنية.
المحافظات الجنوبية، كذلؾ تسيـ الدراسة في معالجة بعض القصور لدى الجامعات العاممة في  .3

 مما يسيـ الاستفادة منيا لمفئات المستيدفة.
تسيـ الدراسة مف خلاؿ نتائجيا في تطوير قطاع التعميـ العالي بشكؿ عاـ، والجامعات  .4

الفمسطينية محؿ الدراسة بشكؿ خاص. مما يؤثر بالإيجاب عمى الداعميف والراغبيف في تمويؿ 
 ، والجامعات الفمسطينية.مشاريع تتعمؽ بقطاع التعميـ العالي

 حدود الدراسة: 1.7
 تمثمت حدود الدراسة في المحددات التالية:

الدراسة الحالية عمى دراسة استراتيجيات فعالية الموارد البشرية  اقتصرت الحدود الموضوعية:
في الحد مف الصمت التنظيمي لدى العامميف في الجامعات الحكومية والخاصة العاممة في 

الجنوبية، وتتمثؿ أبعاد الدراسة فيما يمي )استراتيجية التوظيؼ، استراتيجية التمكيف،  المحافظات
استراتيجية التعويضات، استراتيجية التدريب والتطوير، واستراتيجية تقييـ الأداء( في الحد مف 

 الصمت التنظيمي.
 العميا والوسطىالعامميف في الإدارة الدراسة الحالية عمى جميع تـ تطبيؽ  الحدود البشرية:

 ـ.2020حسب إحصائية عاـ  الجامعات العامة والخاصة العاممة في المحافظات الجنوبيةفي 
 ىذه الدراسة عمى الجامعات الفمسطينية العاممة في المحافظات الجنوبية الحدود المكانية:

لمقارنة  )جامعة الأقصى، فمسطيف، الإسراء، غزة(، وتـ اختيار تمؾ ىذه الجامعات كمجتمع دراسي
 بينيما.

جمع البيانات والمعمومات عف موضوع الدراسة، وىو فعالية إدارة الموارد تـ  الحدود الزمانية:
 ـ(.2021-2020) العاـ الجامعيخلاؿ  البشرية الاستراتيجية في الحد مف الصمت التنظيمي
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 مصطمحات الدراسة: 1.8
 إدارة الموارد البشرية الاستراتيجية: 

مف الممارسات والوظائؼ الإدارية التي تيدؼ إلى تفعيؿ دور الموارد البشرية وىي مجموعة 
مف خلاؿ التدريب والتطوير والتوظيؼ والحوافز والتخطيط والتقييـ والتعويض لتحقيؽ أىداؼ 

 (.13ـ، ص2012)القاضي،  المنظمات
 ويمكن تعريفيا إجرائياً: 

ائؼ الرئيسة داخؿ الجامعة )استراتيجية ىي التي تقوـ بوضع استراتيجية لكؿ وظيفة مف الوظ
التوظيؼ، استراتيجية التمكيف، استراتيجية التدريب والتطوير، استراتيجية التعويضات، استراتيجية 
تقييـ الأداء(، وذلؾ بالتوافؽ والانسجاـ مع استراتيجية الجامعة ككؿ مع الأخذ بعيف الاعتبار الفرص 

اط القوة والضغط في البيئة الداخمية، وذلؾ مف أجؿ تعزيز والتيديدات في البيئة الخارجية، ونق
 الموقؼ التنافسي لكؿ جامعة.

 الصمت التنظيمي: 
ىو حالة يعجز أو يفشؿ فييا العامؿ أو الموظؼ في البوح بما لديو مف معمومات أو أفكار 

مف شأنيا أو مقترحات مف شأنيا الإسياـ في منع تفاقـ المشكلات التنظيمية عمى اختلافيا أو 
 (299ـ، ص2015الإسياـ في تحسيف وتطوير الوضع التنظيمي القائـ. )القرني، 

  ويمكن تعريفو إجرائياً:
ميؿ موظفيف الجامعة إلى تجنب التعبير عف آرائيـ اتجاه قضايا العمؿ، وعدـ التحدث عف 

السمبية التي تيدد المشكلات التنظيمية، وعدـ مشاركتيـ في الابداع والتطوير خوفاً مف ردود الفعؿ 
 استقرارىـ الوظيفي.

 الجامعات الفمسطينية: 
وىي قمة ىرـ  ،الجامعات مركزاً ميماً ورئيسياً لممعمومات والمعرفة بمختمؼ أنواعيا دتع

 ويوظؼ ،المؤسسات التربوية والتعميمية في جميع أنحاء العالـ، وفي الجامعة يتبمور فكر المتعمميف
المختمفة، ومف نتاج ىذه المؤسسة تتأثر بقية الصروح الأخرى التعميمية إنتاجيـ تبعاً لتخصصاتيـ 

وغير التعميمية، كما يعتمد نجاح أي تعميـ جامعي عمى مدى ما يتوفر لو مف عناصر جيدة مف 
أعضاء الييئة التعميمية، لذلؾ تسعى معظـ الجامعات ومؤسسات التعميـ العالي في مختمؼ الدوؿ 

والوصوؿ إلى المكانة العممية المتميزة بيف مختمؼ جامعات  ،موغ غاياتياوب ،إلى تحقيؽ أىدافيا
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العالـ مف خلاؿ ما تقوـ بو مف مياـ وما تؤديو مف وظائؼ بأعمى مستوى مف الكفاءة والفاعمية، 
ومدى  ،لدييا التدريسأعضاء ىيئة  :معتمدة في ذلؾ عمى مجموعة مف الركائز والدعائـ لعؿ أىميا

 .طلاع بمسئولياتيـ ومياميـ بالصورة المطموبةقدرتيـ عمى الاض
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 الفصل الثاني
 الإطار النظري لمدراسة

 استراتيجية فعالية إدارة الموارد البشرية والصمت التنظيمي
البشرية، وأىميتيا، وأىدافيا، وأبعادىا، تناوؿ ىذا الفصؿ مفيوـ استراتيجية إدارة الموارد 

وكذلؾ مفيوـ الصمت التنظيمي وأىدافو، وأسبابو، وأبعاده ومحددات وغير ذلؾ، والعلاقة بيف 
استراتيجية فعالية إدارة الموارد البشرية والحد مف الصمت التنظيمي، وكذلؾ يتـ التطرؽ إلى 

 فعالية إدارة الموارد البشرية.الجامعات الحكومية والخاصة حوؿ تطبيؽ استراتيجية 
 وتم تقسيم الفصل إلى أربع مباحث عمى النحو التالي:

 : استراتيجية إدارة الموارد البشرية.المبحث الأول
 : الصمت التنظيمي.المبحث الثاني
 العلاقة بيف استراتيجية إدارة الموارد البشرية والصمت التنظيمي. المبحث الثالث:
 الجامعات الفمسطينية. المبحث الرابع:
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 المبحث الأول: فعالية إدارة الموارد البشرية الاستراتيجية
قبؿ التطرؽ إلى مفيوـ إدارة الموارد البشرية الاستراتيجية سيتـ التعرؼ إلى مفيوـ الفعالية، 

دارة الموارد البشرية، ومفيوـ الإدارة الاستراتيجية وأىـ عناصرىا.  وا 

 الفعالية: 2.1.1
إف الفعالية في المنظمات تعد مف المؤشرات الميمة التي يمكف مف خلاليا قياس قدرة 
المنظمة عمى تحقيؽ اىدافيا مع تكيفيا التاـ مع البيئة التي تعمؿ فييا، وذلؾ مف خلاؿ استثمار 
ة مواردىا المتاحة، وعميو يوجد تبايف مف قبؿ المفكريف والباحثيف حوؿ تحديد شامؿ ودقيؽ، والفعالي

ىي قدرة المنظمة أو النشاط المستيدؼ عمى تحقيؽ الأىداؼ المرسومة بدقة وعناية )الزعنوف، 
 (.46ـ، ص2019

وتعد الفعالية ىي قدرة المنظمة عمى البقاء والتكيؼ والنمو بغض النظر عف ارتباطاىا في 
بقاء، وبذلؾ يعد أشمؿ تحقيؽ أىدافيا، وبالتالي ارتبط ىذا المفيوـ بمتطمبات التكيؼ البيئي والنمو وال

 (.327 ـ، ص2005مف تحقيؽ أىداؼ المنظمات )الشماع، وحمود، 
ويمكف قياس الفعالية مف خلاؿ معدلات أداء العامميف أو الإنتاجية، ونسبة الغياب، ومعدلات 

 (.13 ـ، ص2019دوراف العمؿ، ونسبة الحوادث والاصابات، ونسبة الطرد مف العمؿ )المبيضيف، 
أف مفيوـ الفعالية ىو قدرة المنظمة عمى تحقيؽ أىدافيا التي أنشأت مف أجميا  ةالباحث وترى

 بأقؿ تكمفة ووقت وجيد.

 مفيوم إدارة الموارد البشرية 2.1.2
تعددت مفاىيـ إدارة الموارد البشرية وتنوعت حسب اتجاىات الكتاب والمفكريف والباحثيف في 

حسب خمفيتو الفكرية والمينية، والأكاديمية كما ىو إدارة الموارد البشرية، حيث كؿ منيـ تناولو 
 موضح في الجدوؿ التالي:
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 يوضح مفيوم إدارة الموارد البشرية : (2.1جدول )

 المفيوم اسم الباحث والسنة م
ىي الأنشطة الإدارية المتعمقة بحصوؿ المنظمة عمى احتياجاتيا  (16 ـ، ص2003المرسي، ) .1

وتطويرىا والحفاظ عمييا بما يمكف مف تحقيؽ مف الموارد البشرية 
 الأىداؼ التنظيمية بأدنى مستويات الكفاءة والفعالية.

ىي مجموعة مف السياسات والعمميات التي تمجأ المنظمات إلييا  (14 ـ، ص2014)السعايدة،  .2
في مجاؿ الموارد البشرية لتنظيـ وتطوير المنظمة في ضوء 

قة بحقوؽ العامميف ومزاياىـ وواجباتيـ القوانيف والتنظيمات المتعم
والتزاماتيـ نحو أداء وظائفيـ، مما ينعكس عمى الاستقرار 

‌.الوظيفي المؤثر عمى أداء العامميف وولائيـ وانتمائيـ

الأنشطة الإدارية المتعمقة بحصوؿ المنظمة عمى  تمؾ ىي" (48ـ، ص2019)الزعنوف،  .3
احتياجاتيا مف الموارد البشرية، وتطويرىا وتحفيزىا والحفاظ عمييا 

مستويات الكفاءة  بأعمىبما يمكف تحقيؽ الأىداؼ التنظيمية 
والفعالية، فإدارة الموارد البشرية تمثؿ نظاماً لإدارة العنصر 

رة في تحقيؽ تكيؼ المنظمة أىـ العوامؿ المؤث باعتبارهالبشري 
مع المتغيرات السائدة في بيئة أعماليا ومف ثـ قدرتيا عمى تحقيؽ 

 ".أىدافيا
ـ، 2020)حسنيف، ومحمد،  .4

 (.200ص
الأنشطة الإدارية المتعمقة بحصوؿ المنظمة عمى احتياجاتيا مف 

مف تحقيؽ  ياالموارد البشرية وتطويرىا والحفاظ عمييا بما يمكن
 .والفعالية ،الكفاءة مف مستويات قؿالتنظيمية بأ أىدافيا

 إعداد الباحثة بالاعتماد عمى المصادر المذكورة أعلاهالمصدر: 
مف تعريفات الباحثيف عمى الاتفاؽ فيما بينيـ حوؿ مفيوـ إدارة الموارد مما سبق يتضح 

بشرية، والعمؿ عمى البشرية عمى أنيا تمارس أنشطة تتعمؽ باحتياجات منظمات الأعماؿ مف موارد 
تدريب وتطوير وتحفيز ىذا العنصر الميـ في تحقيؽ أىداؼ تمؾ المنظمات لموصوؿ إلى أفضؿ 

 أداء مف خلاؿ التكيؼ مع المتغيرات السائدة في بيئة الأعماؿ.
تتعمؽ بحصوؿ الجامعات الفمسطينية وترى الباحثة إن أىم وظائف إدارة الموارد البشرية 

لاؿ التوظيؼ، والتدريب، والتعويضات، وتقييـ الأداء، والعمؿ عمى تطوير عمى احتياجاتيا مف خ
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ىذا المورد البشري ووضع السياسات والقوانيف والأنظمة المتعمقة بحقوؽ وواجبات العامميف مف أجؿ 
 تحقيؽ الأىداؼ التنظيمية بفعالية.

 مفيوم الإدارة الاستراتيجية: 2.1.3
الاستراتيجية في الأدب الإداري، ولقت اىتماماً في مجاؿ إدارة تعددت مفاىيـ الإدارة 

الأعماؿ، وخاصة في الوقت الراىف ولازاؿ يخضع لتفسيرات مختمفة بسبب التطورات البيئية المتغيرة 
وذلؾ عمى النحو التالي كما ىو موضح في الجدوؿ رقـ ، والتعقيدات المتعمقة في منظمات الأعماؿ

(2.2) 
 ضح مفيوم الإدارة الاستراتيجية يو : (2.2جدول )

 المفيوم اسم الباحث والسنة م
وتعد وصؼ صورة في المستقبؿ مف خلاؿ تحديد طرؽ تحقيؽ  (46 ـ، ص2018)السيد، وآخروف،   .1

الأىداؼ واستثمار الموارد، كما تعتبر مجموعة القواعد المتبعة 
 لاتخاذ القرارات الخاصة باختيار مجلات نشاط المنظمة.

 ،تحدد رؤية يمف القرارات والنظـ الادارية التعمى أنيا مجموعة   (20ـ، ص2018)موسى،  .2
في الأجؿ الطويؿ مستندة في ذلؾ عمى ما  نظمةورسالة الم

 يا عمىمف خلال ظمةالمنحيث تعمؿ تممكو مف ميزات تنافسية 
وارتباطيا  ،والتيديدات البيئية ،وتقييـ الفرص ،ومتابعة، دراسة

تحقيؽ التوازف بيف مصالح الأطراؼ  فيبالقوة والضعؼ 
 .المختمفة

فعاؿ مف القرارات والأتعرؼ الإدارة الاستراتيجية أنيا مجموعة  (.8ـ، ص2019)الطيطي،  .3
تضمف تتحدد أداء المنظمة في المدى البعيد و  يدارية التالإ

‌.والمتابعة ،والرقابةيا، تحميؿ البيئة وصياغة الاستراتيجية وتطبيق

 المصدر: إعداد الباحثة بالاعتماد عمى المصادر المذكورة أعلاه
في منظمات الأعماؿ نحو مفيوـ الاستراتيجية أخذ أبعاد شمولية  ومع تطور الفكر الإداري

تعطي صورة تكاممية ليذا المفيوـ ضمف التوجيات الحديثة التي تنطؽ نحو الآتي كما أشار إلييا 
 (.135ـ، ص2013)مساعدة، 

 التخطيط والعممية التخطيطية: وىذا يرتبط بالممارسات والأنشطة المتعددة لمجامعات. -
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لفكر الاستراتيجية: وينطمؽ مف قدرات العامميف الإبداعية، وكيفية التعامؿ مع الأحدث التعمـ وا -
 بطريقة ذكية لصناعة القرارات ووضع الاستراتيجيات في الجامعات.

التمركز في الأسواؽ والبيئات الخاصة بالعمؿ: وىذا يرتبط بالفيـ التاـ لشروط المنافسة وكيفية  -
 عوامؿ النجاح.التعامؿ معيا، والتركيز عمى 

التركيز عمى الموارد: وذلؾ مف خلاؿ تخصيص أساليب تتعمؽ بالأنشطة والأعماؿ المختمفة  -
 حيث يرتبط ذلؾ بالقدرة التنفيذية لمجامعات مف أجؿ تطوير مميزات تنافسية.

سبؽ اتفاؽ المفكريف والباحثيف مف حيث أف الإدارة الاستراتيجية ترتبط  ويتضح لمباحثة مما
مف القرارات الاستراتيجية مف خلاؿ الفكر الاستراتيجي التي يتمتع بو المدراء مف قدرات بمجموعة 

إبداعية، والعمؿ عمى تركيز عوامؿ النجاح مف خلاؿ الدراسة العميقة لمبيئتيف الداخمية والخارجية، 
 والعمؿ عمى تعزيز نقاط القوة، وتجنب نقاط الضعؼ، وكذلؾ العمؿ عمى اقتناص الفرص، وتجنب
التيديدات المحيطية بالمنظمات مف خلاؿ السيطرة المباشرة وغير المباشرة، والعمؿ عمى تحقيؽ 

 التوزاف بيف جميع الأطراؼ المستفيدة.
تتمثؿ بمجموعة مف القرارات الإدارية والممارسات ذات  وترى الباحثة أن الإدارة الاستراتيجية

الاستراتيجي لمجامعات الفمسطينية التي مف خلاليا الصمة الوثيقة التي يتـ مف خلاليا تحديد التوجو 
تستطيع خمؽ ميزة تنافسية مستدامة تتمكف مف ذلؾ العمؿ عمى تحقيؽ أىدافيا التي تسعى إلييا 

 بطريقة مميزة تختمؼ فييا عف الآخريف.

 مفيوم إدارة الموارد البشرية الاستراتيجية: 2.1.4
الإداري، ولقت اىتماماً في مجاؿ إدارة الأعماؿ، تعد مف المفاىيـ الحديثة نسبياً في الأدب 

وخاصة في الوقت الراىف ولازاؿ يخضع لتفسيرات مختمفة بسبب التطورات البيئية المتغيرة والتعقيدات 
المتعمقة في منظمات الأعماؿ، وتماشياً مع ىذه المتغيرات المتسارعة أصبح لزاماً أف نتساءؿ ىؿ إف 

موارد البشرية ستتحوؿ لتصبح إطاراً ليضـ مياـ المشاركة في صياغة المياـ التقميدية لإدارة ال
استراتيجية المنظمة بما يسيـ في دعميا؟ حيث أف حدوث ظيور استراتيجية تخص إدارة الموارد 
البشرية لكي تمارس دورىا في تنمية القدرات التنافسية لممنظمة سعياً لمحصوؿ عمى مزايا تنافسية 

تعزيز استراتيجيات لمموارد البشرية لتدعـ الاستراتيجية العامة لممنظمة. يتطمب صياغة وتطوير و 
 (2015ـ، ص2014)سعد، 
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وفي بداية التسعينات تطور مفيوـ إدارة الموارد البشرية الاستراتيجية حيث كاف التركيز 
وارد ينصب عمى المدخؿ الاستباقي والمتكامؿ التي يركز عمى قضايا التوافؽ بيف ممارسات إدارة الم

البشرية والأىداؼ الاستراتيجية لممنظمة، والموجو لتحقيؽ القيمة مف تمؾ الممارسات التي تعمؿ عمى 
  (Begum, 2016)دمج ومشاركة الموارد البشرية في الإدارة العميا. 

( بيف إدارة الموارد البشرية الاستراتيجية، واستراتيجية إدارة 217ـ، ص2014ويميز سعد )
التي تنطوي عمى التوجو الإداري الذي يكفؿ توظيؼ الموارد البشرية بطريقة تؤدي  الموارد البشرية

إلى تحقيؽ أىداؼ المنظمة ورسالتيا، والتوافؽ بيف ممارسات إدارة الموارد البشرية والأىداؼ 
الاستراتيجية لممنظمة مف خلاؿ إشراؾ الموارد في الإدارة العميا، أما إدارة الموارد البشرية يجب أف 
يكوف كؿ أنشطتيا انعكاس لتمؾ استراتيجية المنظمة حيث أف الأفراد ىما العامؿ الأكثر أىمية في 

 تكويف منظمة فاعمة وفي تحديد نجاح تنفيذ الاستراتيجية المتعبة.
ومف خلاؿ _عمـ الباحثة واطلاعيا_ عمى مفيوـ إدارة الموارد البشرية الاستراتيجية لا يمكف 

نما قد تختمؼ بعض الألفاظ  التمييز بيف المصطمحيف لأنيما ييدفاف إلى نفس المضموف، وا 
والترجمة مف المغة الإنجميزية لمغة العربية، وعميو اختمفت وجيات نظر الكتاب والمتخصصيف 
، ومف الجدوؿ التالي تـ توضيح ىذا المفيوـ عمى النحو  والباحثيف والمفكريف تجاه ىذا المفيوـ

 الآتي:
 يوم فعالية إدارة الموارد البشرية الاستراتيجيةيوضح مف: (2.3جدول )

 المفيوم اسم الباحث والسنة م

‌(104 م، ص2009)السالم،  .1
ىي جميع الممارسات الجديدة التي توضح سياسة تعامؿ المنظمة 

مع المورد البشري فيما يتعمؽ بالشؤوف التي تخص حياتو 
‌المنظمة. الوظيفية في مكاف تواجده لأداء واجباتو وعممو داخؿ

2. (Coda et al, 2009, p 17) 

وىي إشراؾ الموارد البشرية في الإدارة العميا، وتطوير ممارسات 
الموارد البشرية، واتخاذ مدخؿ استراتيجي لاختيار الموظفيف، 

والتعويضات، وتقييـ الأداء والقيمة التي يتـ إضافتيا إلى الأداء 
مف قبؿ إدارة الموارد البشرية، ومف ثـ تمكيف المنظمة  المنظمي

 .مف تحقيؽ أىدافيا
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 المفيوم اسم الباحث والسنة م

3. 
(Dimba & K,Obonyo, 2010, 

p 523) 

وىي تمؾ القرارات والإجراءات التي تتعمؽ بإدارة الموظفيف عمى 
جميع المستويات في الأعماؿ، والتي ترتبط بتنفيذ الاستراتيجيات 

 التنافسية.الموجية نحو الحفاظ عمى الميزة 

 (.13 م، ص2012)القاضي،  .4

ىي "ممارسات العمؿ عالية الأداء أو أفضؿ الممارسات وىي 
القرارات والإجراءات التي تيـ إدارة الموظفيف عمى جميع 
المستويات في الأعماؿ، والمتعمقة بتطبيؽ الاستراتيجيات 

 ".الموجية نحو الحفاظ عمى الميزة التنافسية

5 . (Dessler, 2012: 22) 

ىي حمقة وصؿ لإدارة الموارد البشرية مع الأىداؼ والغايات 
الاستراتيجية بيدؼ تحسيف أداء العمؿ وتطوير الثقافات المنظمية 
التي تدعـ الابتكار والمرونة وغير ذلؾ، ويضيؼ أنيا تعني 
بالقبوؿ بوظيفة الموارد البشرية عمى أنيا شريؾ استراتيجي في 

يجيات المنظمة مف خلاؿ أنشطة الموارد صياغة وتنفيذ استرات
 .البشرية كالاستقطاب والاختيار وتعويض الأفراد

6. (Marescaux, et al, 2013: 5) 
وىي "جميع الأنشطة المرتبطة بإدارة شؤوف الموظفيف داخؿ 

شراؾ  المنظمات، وتتمثؿ في )التوظيؼ، الاختيار، التدريب، وا 
 لممنظمة. الموظفيف( وتيدؼ إلى خمؽ قيمة مضافة

 (2016 م، ص2014)سعد،  .7

إف إدارة الموارد البشرية الاستراتيجية تشير إلى الدور 
الاستراتيجي ليذه الإدارة في المنظمة مف خلاؿ تفاعميا وتكامميا 
وارتباطيا مع استراتيجية المنظمة بيدؼ تحقيؽ المواءمة بيف 

المنظمة المنظمة وبيئتيا الخارجية عف طريؽ المواءمة بيف 
 وأفرادىا.

 (104 م، ص2014)السالم،  .8

ىي كؿ ما تقوـ بو المنظمة مف ممارسات جديدة مف خلاليا 
ترسـ سياسة المنظمة طويمة الأجؿ مع المورد البشري، وكؿ ما 
يتعمؽ مف شؤوف تخص حياتو الوظيفية في مكاف عممو، 

 وتتماشى مع استراتيجية المنظمة ورؤيتيا ورسالتيا.
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 المفيوم اسم الباحث والسنة م

9. (Kiiru, 2015, p25) 
ىي "توجياً إدارياً يضمف استخداـ الموارد البشرية بطريقة تحقؽ 
قيمة لممنظمة وتمنحيا ميزات تنافسية تعزز تحقيؽ الرؤية 

 والرسالة والأىداؼ التنظيمية.

10. 
 م، ص2016)فيصل، وآخرون، 
277) 

تعد ركيزة أساسية تتوقؼ عمييا عمميات المنظمة الحالية 
لاقتنائيا الموارد البشرية المناسبة التي تيدؼ بشكؿ والمستقبمية 

أساسي إلى تجنب التحديات التي تحيط بالمنظمة، وتيدؼ أيضاً 
إلى تحقيؽ الابداع والابتكار، وتعزيز الأداء مف خلاؿ التخطيط 
بشكؿ فاعؿ ووضع البرامج التدريبية والسياسات التعميمية التي 

 تضعيا إدارة الموارد البشرية.
 إعداد الباحثة بالاعتماد عمى المصادر المذكورة أعلاهصدر: الم
مف آراء الباحثيف والكتاب أف فعالية إدارة الموارد البشرية الاستراتيجية  مما سبق يتضح

أصبحت مف الركائز الأساسية حيث أنيا تحقؽ قيمة لممنظمة وتميزىا عف غيرىا، والعمؿ عمى 
الحفاظ عمى الميزة التنافسية مف خلاؿ ممارسة العمؿ وبأداء عالي، والتي تقوـ عمى إدارة شؤوف 

 لمنظمة.الموظفيف داخؿ ا
الكتاب والباحثيف حوؿ ىذا المفيوـ حيث أف البعض ربطو بالأنشطة  وعميو تتفق آراء

المرتبطة بإدارة شؤوف الموظفيف التي تتمثؿ في التوظيؼ والاختيار والتدريب ومشاركة العامميف، 
وآخروف اعتبره بأف وظيفة الموارد البشرية تتمثؿ بالشريؾ الاستراتيجي في صياغة وتنفيذ 

 ستراتيجيات المنظمة مف خلاؿ الأنشطة المختمفة ليذه الوظائؼ.ا
في وجيات نظر الكتاب والباحثيف وقد يعود في ذلؾ اعتماد بعض  ويلاحظ أيضا تباين

المنظمات عمى استخداـ استراتيجيات معينة. بينما ىناؾ منظمات أخرى تعتمد عمى استراتيجيات 
 سيا.غيرىا تعتمد فييا حسب الأنشطة التي تمار 

أف فعالية إدارة الموارد البشرية الاستراتيجية ىي التي تقوـ بوضع استراتيجية  وتعتقد الباحثة
لكؿ وظيفة مف الوظائؼ الرئيسة داخؿ الجامعة )استراتيجية التوظيؼ، استراتيجية التمكيف، 

لؾ بالتوافؽ استراتيجية التدريب والتطوير، استراتيجية التعويضات، استراتيجية تقييـ الأداء(، وذ
والانسجاـ مع استراتيجية الجامعة ككؿ مع الأخذ بعيف الاعتبار الفرص والتيديدات في البيئة 
الخارجية، ونقاط القوة والضغط في البيئة الداخمية، وذلؾ مف أجؿ تعزيز الموقؼ التنافسي لكؿ 

 جامعة.
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 أىمية فعالية إدارة الموارد البشرية الاستراتيجية. 2.1.5
الباحثيف والمفكريف حوؿ أىمية إدارة الموارد البشرية الاستراتيجية، والاختلاؼ قد يعود اختمؼ 

لأىمية الاستراتيجيات فعلًا في واقع الحاؿ، فبعض الباحثيف قاـ بتجنب السرد الوصفي ليذه الأىمية 
جماليا بعدد مف النقاط، والبعض استند لمحقائؽ المستوحاة مف واقع تجريبي استندت عمي و وا 

 (4 ـ، ص2007منظمات مرموقة إزاء العمؿ بتمؾ ىذه الاستراتيجيات. )العنزي، والساعدي، 
( بسرد أىـ الخطوات التي تشتمؿ عمييا إدارة 566 ـ، ص2006حيث قاـ الحياصات )

 الموارد البشرية الاستراتيجية عمى النحو الآتي:
 :اتيجية في المنظمة جزءاً رئيساً حيث تعد عممية وضع الاستر  وضع استراتيجية الموارد البشرية

مف التخطيط الاستراتيجي لممنظمة، ويتعمؽ بتوفير احتياجات المنظمة مف الموارد البشرية 
 وتطوير ىذه الموارد مف خلاؿ التدريب والتحفيز وتحسيف الإنتاجية.

 :ء الدوائر ويتـ تنفيذ تمؾ الاستراتيجية مف خلاؿ مدرا تنفيذ استراتيجيات إدارة الموارد البشرية
حسب الييكؿ التنظيمي لكؿ منظمة، وبالتالي يتـ التنفيذ حسب الاستراتيجية الموضوعة ضمف 

 المعايير المحددة مسبقا.
 :إف القائميف عمى وضع استراتيجية الموارد  رقابة وتقييم استراتيجيات إدارة الموارد البشرية

مى متابعة تطبيقيا لمتأكد مف مدى البشرية في المنظمة مراقبة الخطة الاستراتيجية والعمؿ ع
تنفيذ ىذه الاستراتيجية والتعرؼ عمى الانحرافات عما ىو مخطط لو في إدارة الموارد البشرية، 

 وذلؾ لمساءلة المسؤوليف عمى ىذه الانحرافات.
( ىناك أىمية لإدارة الموارد البشرية تتخمص بمجموعة من 87صم، 2009ويشير ماىر )

 التي يمكن لممنظمة من خلاليا أن تجنييا عمى النحو التالي:النقاط الأساسية 
ضماف التنسيؽ والتعاوف بيف إدارة الموارد البشرية والإدارة العميا بالمنظمة، وتبادؿ التأثير لكؿ  -

 طرؼ عمى الأخر.
ضماف اخذ الإدارة العميا نقاط القوة والضعؼ في الموارد البشرية والفرص والتيديدات الخارجية  -

 لحسباف عند تحديد وتنفيذ استراتيجيات المنظمة.في ا
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 أىداف فعالية إدارة الموارد البشرية الاستراتيجية. 2.1.6
تقوـ إدارة الموارد البشرية الاستراتيجية بتأدية مياـ وفعاليات متعدد وميمة حسب الوظيفة 

العامميف لشغؿ التي تتوافؽ معيا المنظمة، وذلؾ مف خلاؿ عممية توظيؼ وتطوير أداء الأفراد 
وتنفيذ عدة وظائؼ لذا فإف ىدفيا يكوف بالدرجة الأولى ىو عممية إيجاد وتكويف وبناء قوة عمؿ 

 (.38ـ، ص2012حقيقية قادرة عمى تنفيذ غاية المنظمة وطموحيا وىدفيا الاستراتيجي. )الكبيسي، 
اسي في التقاط التالية وبالتالي يمكف تحديد أىداؼ إدارة الموارد البشرية الاستراتيجية بشكؿ أس

 :(Korsakien, et. al, 2010, p 1027)كما يشير إلييا 
  ،ضػػػبط وتنظػػػيـ حركػػػة الأفػػػراد فػػػي البيئػػػة الخارجيػػػة والداخميػػػة مػػػف ناحيػػػة اسػػػتقطابيـ، وتػػػدربييـ

وتحفيػػزىـ، وأيضػػا انسػػانية الأفػػراد فػػي العمػػؿ والمحافظػػة عمػػى المتميػػزيف واصػػحاب الأداء العػػالي 
 الإداري مستقبلًا.داخؿ التنظيـ 

  العمػػؿ عمػػى اسػػتمرار المنظمػػة فػػي تحقيػػؽ أىػػدافيا، وذلػػؾ مػػف خػػلاؿ الموازنػػة بػػيف الكمفػػة والعائػػد
 المرتب عمى التعامؿ مع المورد البشري بما يحقؽ اليدؼ الاستراتيجي بالبقاء والاستمرار والنمو.

تنطوي عمى ىدفيف  إف أىداؼ منظمات الأعماؿ في إطار إدارة مواردىا البشرية غالباً ما
 (:56ـ، ص2009رئيسيف ىما )علاقي، 

  :وتعد الكفاءة بالنسبة لممنظمات تتحدد عمى ضوء العلاقات بيف مدخلات عممياتيا الكفاءة
الإنتاجية ومخرجاتيا وتمثؿ مدخلات الإنتاج لممواد الخاـ مف آلات وتقنية ومعمومات، وموارد 

الخدمات، وتتحقؽ كفاءة الأداء فكمما كانت قيمة  أما المخرجات فتمثؿ المنتجات أو. البشرية
المخرجات أكبر مف قيمة المدخلات مف خلاؿ حرص المنظمة عمى تحقيؽ أقصى استخداـ 
لموارىا البشرية فإف ىذا يسيـ إلى جانب العناصر الأخرى مف المدخلات في تحقيؽ الكفاءة 

 المنشودة.
  :اءات والقرارات الخاصة بالتعامؿ مع الموارد تتوقؼ العدالة عمى العلاقة بيف الإجر العدالة

البشرية، وكمما روعيت العدالة في امور التوظيؼ والعلاوات والترقية كمما أدى ذلؾ في النياية 
إلى رضا العامميف، وتسطيع المنظمة مف جانبيا تحقيؽ العدالة مف خلاؿ سياسات واضحة في 

وفي الجانب  ،يف وتحقيؽ رغباتيـ وطموحاتيـعدـ التمييز او التحييز في كؿ ما يرتبط بالعامم
الأخر فإف الحكـ مف قبؿ العامميف عمى عدالة المنظمة يمكف أف يفسر مف خلالو نسبة 

 التظممات والشكاوي ودرجة خطورتيا وتأثيرىا عمى معنويات العامميف.
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 ( أن اىداف إدارة الموارد البشرية تتمثل في الآتي:152م، ص2002ويرى العزاوي )
 تحقيؽ أىداؼ الأفراد العامميف طالما كانت الأىداؼ معقولة وعادلة. -
 تحقيؽ التوظيؼ الأفضؿ لمطاقات المتاحة لمموارد البشرية. -
 تنمية الشعور لدى الأفراد العامميف في أىمية تحقيؽ أىداؼ المنظمة. -
قامة معيـ علاقات طيبة. -  كسب الرضا للأفراد العامميف والمحافظة عمييـ وا 
 عاوف متبادؿ فيما بيف الإدارة والأفراد العامميف وبيف العامميف مع بعضيـ البعض.تحقيؽ ت -

ترى الباحثة مما سبؽ أف إدارة الموارد البشرية تسعى إلى تحقيؽ أىداؼ طويمة الأجؿ سواء 
عمى مستوى الجامعات أو الموظفيف أو المجتمع التي تعمؿ مف خلالو، وتحاوؿ جاىدة بتحقيؽ 

 مستويات مف الكفاءة والفعالية والعدالة.  أىدافيا بأعمى 

 مرتكزات فعالية إدارة الموارد البشرية الاستراتيجية. 2.1.7
( أىـ المرتكزات الفكرية المعاصرة لإدارة الموارد البشرية 30ـ، ص2008يوضح العنزي )

 الاستراتيجية التي تتضمف ثلاث محاور أساسية عمى النحو الآتي:
 كأساس لصياغة الاستراتيجية:فمسفة المورد البشري  .1

تنتيج منظمات الأعماؿ سياسات داخمية لفترة طويمة مف الزمف حيث أنيا تركز عمى التكمفة 
الداخمية بشكؿ أساسي، وفي ىذا المجاؿ لا تركز عمى العميؿ الخارجي، وبالتالي دفعت المنظمات 

ف في الداخؿ بالقدر المطموب، المعاصرة في التوجو نحو العميؿ الخارجي وعدـ الاىتماـ بالعاممي
وتشير النظريات الحديثة إف ارضاء العميؿ الداخمي يؤدي تمقائياً إلى تحقيؽ الرضا لمعملاء 
الخارجيف مما يتوجب عمى المنظمات التمتع بالقدرات الفكرية والمعرفية لدى عاممييا، والتي تعد 

 مورداً استراتيجياً تستطيع مف خلالو المنافسة.
 فة في صياغة الاستراتيجية:دور المعر  .2

يشير الواقع العممي أف الاستراتيجية ىي إنتاج معرفي تتمثؿ في خلاصة الفكر الابداعي 
والابتكاري الخلاؽ لدى العامميف في المنظمات، وبالتالي يمتمؾ العامميف المعرفة الكافية التي مف 

كاممة وشاممة لممنظمة، وعدـ شأنيا إنتاج فكر استراتيجي قادر عمى صياغة وبناء استراتيجية 
 اختصارىا عمى الاستراتيجية الخاصة بالموارد البشرية فقط.

 التحول الاستراتيجي لمموارد البشرية من التبعية إلى التميز الاستراتيجي: .3
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وتعد التبعية الاستراتيجية لمموارد البشرية ىي أخر ما ناؿ فكر إدارة الموارد البشرية مف 
كر الاستراتيجي؛ إلا إف انفراد إدارة الموارد البشرية باستراتيجية خاصة بيا تطور نتيجة ظيور الف

آتى بالمعرفة الحديثة التي تشكؿ مصدراً لمتميز الاستراتيجي حيث أنيا تشكؿ مرتكزاً لاستراتيجية 
 المنظمة.

 استراتيجية إدارة الموارد البشرية جزء من المنظمة: 2.1.8
كامؿ لتساعد عمى توفير بيئة داخمية وخارجية ملائمة لمعمؿ تقوـ المنظمات الناجحة كمؿ مت

لتسطيع مف خلاليا إدارة الموارد البشرية تسيـ في تحقيؽ الأىداؼ العامة لتمؾ المنظمات كونيا أحد 
لاستراتيجيات الفرعية. ضمف تأثيرات البيئة الخارجية التي تعمؿ فييا المنظمات ككؿ، حيث 

يؼ وتتعايش معيا لتضمف لنفسيا البقاء والاستمرار والنمو، ويجب اف استخداميا لاستراتيجيات تتك
 تتكامؿ وتتطابؽ استراتيجية إدارة الموارد البشرية مف حيث:

 متطمبات رسالة واستراتيجية المنظمة. -
متطمبات استراتيجية الييكؿ التنظيمي: الإدارات واحتياجاتيا مف الكفاءة والموارد البشرية  -

 (.16ص ـ،2014)السعايدة، 

 مراحل تكوين إدارة الموارد البشرية الاستراتيجية:  2.1.9
إف إدارة الموارد البشرية الاستراتيجية تشكؿ وفؽ ست مراحؿ رئيسة عمى النحو التالي كما 

 (:144 ـ، ص2010أشار إلييا )العزاوي، وجواد، 
أحد اعضاء الإدارة مدير إدارة الموارد البشرية ىو دراسة وتحديد متطمبات رسالة المنظمة:  .1

العميا في المنظمة، وشارؾ في التخطيط الاستراتيجي لممنظمة ويقوـ بدراسة وتحميؿ متطمبات 
تحقيؽ رسالة المنظمة. حيث إف تكويف استراتيجية لإدارة الموارد البشرية ىي دراسة متطمبات 

كوف عمى قدرة تحقيؽ رسالة المنظمة، وبالتالي عمى مدير إدارة الموارد البشرية يجب اف ي
 وقابمية وعمؽ بمضموف المنظمة لأنيا توضح الرؤيا المستقبمية لأي منظمة.

 وتنقسـ البيئة إلى:دراسة وتحميل البيئة:  .2
  :ويتـ تحميؿ البيئة الداخمية مف خلاؿ تحديد نقاط القوة ونقاط الضعؼ البيئة الداخمية لممنظمة

قدرتيا عمى تمبية احتياجات تنفيذ استراتيجية  الموارد البشرية الحالية لمعرفة مدى حوؿ امكانات
 المنظمة ورسالتيا.
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  :وأيضا يتـ تحميؿ البيئة الخارجية لممنظمة مف خلاؿ تحديد الفرص البيئة الخارجية لممنظمة
والتيديدات التي تواجو المنظمة وذلؾ مف خلاؿ الدراسات الميدانية المستمرة التي تتضمف جمع 

 ائج وصياغة الاستراتيجيات.المعمومات واستخلاص النت
وفي ضوء نتائج تحميؿ البيئة الداخمية والخارجية ومعرفة امكانات المنظمة مف الموارد 
البشرية والحالية يمكف تقدير امكانية وضع استراتيجية مستقبمية أفضؿ مف الحالية لتجنب وجود 

لبشرية المطموبة، وعند التأكد فجوة استراتيجية. حيث ينبغي العمؿ عمى تلافييا، وتييئة الميارات ا
 بعدـ وجود فجوة يمكف وضع استراتيجية جديدة أو العمؿ عمى تطوير الاستراتيجية الحالية.

استناداً لمتحميؿ  وضع استراتيجية جديدة أو تطوير الاستراتيجية الحالية لإدارة الموارد البشرية: .3
البشرية أو تطوير استراتيجية إدارة  البيئي السابؽ يتـ وضع استراتيجية جديدة لإدارة الموارد

 الموارد البشرية الحالية بشكؿ يتوافؽ وينسجـ مع استراتيجية المنظمة وأىدافيا.
حيث  وضع استراتيجية جديدة أو تطوير الاستراتيجية الحالية لوظائف إدارة الموارد البشرية: .4

 ا المستقبمية داخؿ المنظمة.تقوـ إدارة الموارد البشرية برسـ استراتيجيات وظائفيا وممارساتي
ومف خلاؿ الشكؿ التالي يمكف إظيار مدى الارتباط بيف استراتيجية إدارة الموارد البشرية 

 واستراتيجية المنظمة.
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

 استراتيجيات إدارة الموارد البشرية وارتباطيا باستراتيجية المنظمة :(2.1شكل )

 (ـ2010والصباغ، )درة، المصدر: 

 استراتيجية المنظمة

الاستراتيجيات الوظيفية الأخرى كالتسويق  استراتيجية إدارة الموارد البشرية
 والإنتاج والمالية وغير ذلك

استراتيجية الحصول 
 عمى الموارد البشرية:
استراتيجية تخطيط 
 الموارد البشرية.
استراتيجية 
 الاستقطاب.

استراتيجية الاختيار 

استراتيجية الحفاظ 
 عمى الموارد البشرية:
 استراتيجية التدريب.
 استراتيجية التنمية.
استراتيجية تقييم 

 الأداء.

استراتيجية تحفيز 
 الموارد البشرية:
 الرواتب والحوافز.
 المزايا الوظيفية.
 الحوافز والمكافآت.

استراتيجية بيئة حياة 
 العمل:

 السلامة والحماية.
العلاقة مع الحكومة 

 والنقابات.
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عند تنفيذ الاسػتراتيجية يجػب عمػى إدارة المػوارد البشػرية تنفيذ استراتيجية إدارة الموارد البشرية:  .5
أف تمتع بالمرونة والاستجابة لمتغيرات الجديدة عمى الاستراتيجية في ضوء ما يستجد مف أحداث 

اسػتراتيجية إدارة المػوارد البشػرية  داخؿ البيئة الداخمية والخارجيػة لممنظمػة، وبالتػالي يتطمػب تنفيػذ
وضػع سياسػات وأنظمػة وتصػميـ بػرامج وقواعػد خاصػػة بيػا حتػى تػؤدي إلػى ترجمػة الاسػػتراتيجية 
إلػػػى الواقػػػػع العممػػػػي التنفيػػػػذي، وأف أىػػػػـ تمػػػؾ الاسػػػػتراتيجيات الفرعيػػػػة والتػػػػي تسػػػػمى بالممارسػػػػات 

 والسياسات والبرامج ىي:
 والحوافز، وعلاقات العمؿ.السياسات: الاختيار، والتعيف،  -
 الأنظمة: تقييـ الأداء والاتصالات. -
 البرامج: التعميـ والتدريب والتنمية وبرامج السلامة والصحة المينية. -
 
 (94 ـ، ص2006: )عقيمي، متابعة وتقييم استراتيجية إدارة الموارد البشرية .6

إدارة الموارد البشرية ونتائج  المعيار الأساسي الذي تقوـ عميو عممية متابعة وتقييـ استراتيجية
تنفيذىا ىو مدى إسياميا في تحقيؽ فاعمية الأداء التنظيمي، ونظراً لمعلاقة المباشرة بيف نجاح 
تنفيذ ىذه الاستراتيجية ومستوى الأداء التنظيمي مف جية، وبيف الأداء التنظيمي وتحقيؽ 

ارة الموارد البشرية يعني أداء الأىداؼ التنظيمية ككؿ مف جية ثانية. فنجاح استراتيجية إد
 تنظيمي بشري عالي المستوى مما يؤدي إلى تحقيؽ أىداؼ المنظمة واستراتيجيتيا.

 أبعاد فعالية إدارة الموارد البشرية الاستراتيجية. 2.1.10
تناوؿ العديد مف الباحثيف والمفكريف استراتيجيات إدارة الموارد البشرية، حيث منيـ تناوؿ 

ت الرئيسة لإدارة الموارد البشرية التي تركز ىذه الاستراتيجيات في المنظمات عمى الاستراتيجيا
 الاستخداـ الأمثؿ لمواردىا البشرية لتسيـ في بقائيا ونموىا وقدرتيا عمى الاستمرار في المنافسة.

 أىم استراتيجيات إدارة الموارد البشرية عمى النحو التالي:  Dessler (2015)وعميو تناول 

  :ونعني بيا سياسة تتبعيا المنظمة لجذب الموظفيف مف خلاؿ الإعلاف استراتيجية الاستقطاب
عف الوظائؼ الشاعرة، ودعوة مف تتوافر فييـ شروط ومتطمبات الوظيفة لاستكماؿ مراحؿ التقدـ 

 ليذه الوظيفة.
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  :لأكثر مناسبة وتتضمف ىذه الاستراتيجية عممية اختيار الشخص ااستراتيجية الاختيار والتعيين
لشغؿ وظيفة محددة والانتظاـ فييا مف بيف مجموعة المتقدميف لشغؿ ىذه الوظيفة، ومف ثـ 

 إصدار قرار التعييف.
  :ومضمونيا الجيد المخطط والمنظـ مف قبؿ إدارة الموارد البشرية لتزويد استراتيجية التدريب

 يير سموؾ العامميف بشكؿ ايجابي.العامميف بالميارات والمعارؼ، والعمؿ عمى تطوير وتنمية وتغ
  :ونعني بيا تقييـ كفاءات العامميف، وتيدؼ إلى تحميؿ أداء استراتيجية تقييم أداء العاممين

العامميف بكؿ ما يتعمؽ مف صفات نفسية، وجسدية، وسموكية بيدؼ تحديد نقاط القوة والضعؼ 
 لموصوؿ إلى استدامة التطوير.

 وتعد ىذه الاستراتيجية آلية لتقديـ جميع المنافع لمموارد البشرية:  استراتيجية التعويضات والمزايا
التي تقدميا الإدارة لمعامميف مقابؿ عمميـ في المنظمة، وبما يخدـ ويحقؽ أىدافيا، وتنقسـ 
التعويضات إلى: تعويضات مالية مباشرة مثؿ )الرواتب، والأجور الإضافية(، أو غير مباشرة 

جازات(، أو تعويضات غير مالية تتعمؽ بالتعويضات المعنوية مثؿ )التاميف الصحي، والإ
 والاجتماعية كالأماف الوظيفي، وحسف المعاممة، والراحة النفسية أو تقديـ الشكر وغير ذلؾ.

وسنتطرق إلى عناصر فعالية إدارة الموارد البشرية الاستراتيجية وفق ما تنص عميو أبعاد 
التمكين، التدريب والتطوير، تقييم الأداء( وفق ما جاء في  المتغير المستقل لمدراسة )التوظيف،

 العديد من الدراسات، ويمكن توضيحيا في الشكل التالي كما يمي: 
 

 
 
 
 
 
 
 

 يوضح ممارسات وأبعاد إدارة الموارد البشرية الاستراتيجية :(2.2شكل )

 (2019دراسة )الراجحي، إعداد الباحثة مف خلاؿ الاطلاع عمى المصدر: 

ممارسات إدارة الموارد 
 البشرية الاستراتيجية

 استراتيجية التوظيف

 استراتيجية التدريب والتطوير

 استراتيجية التمكين

 التعويضاتاستراتيجية 

 استراتيجية تقييم الأداء
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 استراتيجية التوظيف:  2.1.11
الحصوؿ عمى الموارد البشرية التي تتوفر فييا  ىومفيوـ استراتيجيات التوظيؼ  إف

خبرات سابقة، فضلًا عمى امتلاؾ القدرة ، و مياراتو  ،المواصفات المطموبة مف: سمات شخصية
والرغبة المستمرة في  ،والمعارؼ ،والرغبة في التقدـ الوظيفي والتطور المستقبمي في الإمكانيات

 (.50ـ، ص2015)عابديف،  التعمـ
تراتيجية توظيؼ الموارد البشرية عممية استقباؿ وتوجيو الأفراد الجدد ويدخؿ ضمف اس

لى زملاء العمؿ، فضلا عف إعطاء العامميف الجدد فكرة عف  والترحيب بيـ وتقديميـ إلى الإدارة وا 
المياـ الوظيفة التي سيقوموف بيا، والعمؿ عمى احاطتيـ بأىداؼ وسياسات المنظمة )جودة، 

 (. 123ـ، ص2010
مف الممكف اتخاذ ىذه العممية فقط بعد تطوير  (Denisi & Griffin)كؿ مف  ويرى

استراتيجية نظامية جيدة لمتأكد مف تفاعؿ أنشطة التوظيؼ مع عناصر الاستراتيجيات الأخرى 
لممنظمة. فعمى سبيؿ المثاؿ إذا كاف العمؿ ىو استخداـ استراتيجية النمو فإف استراتيجية التوظيؼ 

مى الاستقطاب الاجباري، واختيار أعداد كبيرة مف العامميف الاكفاء، ولكف في حالة يجب أف تعتمد ع
كوف العمؿ ىو استراتيجية التخفيض فإف استراتيجية التوظيؼ ستركز بدلا مف ذلؾ عمى تحديد أي 

قرار احتفاظيـ بوظائفيـ    (Denisi & Griffin, 2007, p48)العامميف سيتـ ابقاءىـ وا 
ظيؼ أحد أىـ الوظائؼ التي يجب أف تقوـ بيا إدارة الموارد البشرية في وتعد عممية التو 

المنظمة بكفاءة وفاعمية، فعمى أساس النجاح في إنجازىا يتحدد مسار النشاطات الوظيفية في 
المنظمة في المنظمة سواء النشاطات التسويقية والإنتاجية والمالية والبحثية، وخاصة في المنظمات 

 (.121 ـ، ص2003الموارد البشرية موقع واضح في الييكؿ التنظيمي )الييتي،  التي تحتؿ إدارة
أف استراتيجية التوظيؼ تتكوف مف استراتيجيتيف  Dessler (2015, p70) ويشير 
 رئيسيتيف، وىما:

  :وىي سياسة جذب الموظفيف مف خلاؿ الإعلاف عف الوظائؼ الشاغرة، استراتيجية الاستقطاب
 وشروط الموارد البشرية لاستكماؿ مراحؿ التقدـ ليذه الوظيفة.ودعوتيـ وفؽ سياسة 

  :وىي عممية اختيار الشخص الأكثر مناسبة لشغؿ وظيفة محددة استراتيجية الاختيار والتعيين
 والانتظاـ فييا مف بيف مجموعة مف المتقدميف لشغؿ ىذه الوظيفة مف إصدار قرار التعييف.
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وذلؾ مف خلاؿ عممية الاستقطاب والاختيار التي ويمكف توضيح استراتيجية التوظيؼ، 
تساعد في تحقيؽ المصمحة المشتركة بيف المنظمة والأفراد المتقدميف، والذي يعد الطريؽ السميـ إلى 

( يوضح عممية استقطاب 2.3اختيار الأفراد الأكثر ملاءمة لشغؿ وظيفة معينة، والشكؿ رقـ )
 الأفراد العامميف.
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 ( مصادر استقطاب الموارد البشرية2.3شكل )

 (.50 ـ، ص2006)الجرجري، المصدر: 
اف استراتيجية الاستقطاب واختيار الموارد البشرية تسيـ في  مما سبق يتضح لمباحثة

الحصوؿ عمى موارد بشرية تمتمؾ الخبرة والكفاءة والفعالية التي تمكنيا مف استثمار الموارد المتاحة 
بالشكؿ الأمثؿ مما يوفر لمجامعات الفمسطينية القدرة عمى تحسيف وزيادة أدائيا، وفيما يمي شرح 

 (89 ـ، ص2008ف كما يعتقد )حمداوي، المصدريف الرئيسي
وىي المصادر المتوفرة داخؿ المنظمة، ويمكف المجوء إلييا بشكؿ خاص المصادر الداخمية: 

في حالة الوظائؼ التي تحتاج إلى خبرات لا تتوفر خارج المنظمة أو في حالة الوظائؼ الإشرافية، 
الإعلاف عنيا في المنظمة حتى يمكف لمف فإذا يوجد شاغر لوظيفة معينة في المنظمة فإنو يجب 

تتوفر فيو الشروط شغميا، وعادة في الحياة العممية يتـ الحصوؿ عمى الأفراد المناسبيف مف داخؿ 
المنظمة بإحدى الطرؽ التالية: مخزوف الميارات، الترقية، النقؿ الوظيفي، المعارؼ والأصدقاء أو 

 الموظفيف السابقيف.
المصادر الخارجية لمحصوؿ عمى الأيدي العاممة المطموبة التي  وىيالمصادر الخارجية: 

تحتاجيا المنظمة، فيما كاف لدييا اكتفاء ذاتي يشغؿ الوظائؼ الشاغرة فلا بد مف الحصوؿ عمى 

 الاستقطابمصادر 

 المصادر الداخمية:
 الترقية.

 النقل والتحويل.
 العاممون السابقون.
 مخزون الميارات
 الإعلان الداخمي.

 

 المصادر الخارجية:
 مكاتب العمل الحكومية.
 وكالات التوظيف الخاصة.

 الإعلان.
 المدارس والمعاىد الفنية.

 الجامعات.
الترشيحات من قبل عاممين 

 المنظمة.
 المنظمات العالية والمينية
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بعض العامميف ذوي الكفاءات الخاصة، والمصادر الخارجية لمموارد البشرية تعبر عف سوؽ العمؿ 
وظائؼ الشاغرة لدى المنظمة إذ تقدـ ىذه المصادر خبرات وأفكار بصفة عامة، وتستخدـ لشغؿ ال

 وآراء جديدة تختمؼ عف أفكار ووجيات النظر السائدة وبذلؾ تضمف التجديد والابتكار في عمميا.
( تقسيم استراتيجيات التوظيف إلى استراتيجية التوظيف 53م، ص2015وتناول عابدين )

 عمى النحو التالي:  الدائم، واستراتيجية التوظيف الموقت
استخداـ عمى إدارة الموارد البشرية بالتعاوف مع الإدارة العميا  تسعىاستراتيجية التوظيف الدائم:  -

 دلتأميف حصوؿ المنظمة عمى المورد البشري المناسب الذي يع الدائـ استراتيجيات التوظيؼ
وذلؾ مع ضماف المحافظة  ،وذلؾ وفقاً لاحتياجاتيا في الوقت المناسب ،الشرياف المغذي ليا

لذلؾ  ،وظروؼ المنظمة المتغيرة ،عمى تناسؽ وتكامؿ مستمر بيف قوة العمؿ ومتطمبات الأداء
 ،وأىدافيا ،العامة لمموارد البشرية الاستراتيجيةالتوظيؼ في ضوء  استراتيجيةيجب تصميـ 

ونتائج عممية تخطيط الموارد البشرية مف حيث تحديد حجـ الاحتياجات  ،وأوضاع سوؽ العمؿ
وأيضاً مف خلاؿ نتائج عمميات تحميؿ وتصميـ  ،والتوقيت المناسب لمحصوؿ عمييا ،البشرية
 .حيث توفر عممية التحميؿ المعايير الأساسية التي سيتـ التوظيؼ استناداً ليا ،الوظائؼ

مجموعة مف السياسات الرئيسية للإدارة التي تحدد أسس  يوىاستراتيجية التوظيف المؤقت:  -
ومداخؿ التعامؿ  وواجباتيـ، ،حقوقيـالتي يتـ تعيينيـ مف حيث  التعامؿ مع الموارد البشرية

ومف أىـ مجالات سياسات الإدارة  الموظفيف.معيـ لتحقيؽ الإنتاجية والربحية لممنظمة ورضا 
جراءات ااستراتيجيات تنظيـ  ، وتحديد أسس ، والتي منيا التوظيؼ المؤقتلتوظيؼعمميات وا 

   .التدريب والتطوير الوظيفي

 أىداف استراتيجية التوظيف: 2.1.12
كفاءة ليا تأثير كبير عمى  ، والتييمة في المنظمةمستراتيجية التوظيؼ قضايا اتعالج 

 p ,2013 , (119-114مف قبؿ ويمكف توضيح ذلؾ مف خلاؿ ما تـ تناولو  ،البشرية الموارد
(Hallgeir Halvar 

المفاضػػمة بػػيف مصػػادر الاسػػتقطاب الداخميػػة والخارجيػػة لممػػوارد البشػػرية وفػػؽ إمكانيػػات المنظمػػة  .1
 واحتياجاتيا.

عات عمػػؿ قميمػػة اسػػو  ،وذلػػؾ مػػف خػػلاؿ ىيكػػؿ أجػػور متميػػز ،تحديػػد أفضػػؿ أسػػاليب جػػذب الأفػػراد .2
 .حوافز وتعويضات مميزة، و نسبياً 
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اختيار لممتقػدميف وتحديػد أفضػؿ الأسػس والخطػوات للاختيػار التػي يمكػف تصميـ وتطوير برامج  .3
 اعتمادىا في ضوء قدرات المنظمة وطبيعة الوظائؼ الشاغرة.

وقدرتػػو عمػػى تحقيػػؽ الأىػػداؼ  وملائمتػػومراجعػػة تصػػميـ الأعمػػاؿ والتأكػػد مػػف سػػلامة التصػػميـ  .4
 والغايات المطموبة.

ر والتعويضػػات الماليػػة لمعػػامميف بمػػا يتناسػػب مػػع مراجعػػة واقتػػراح تطػػوير ىيكػػؿ الرواتػػب والأجػػو  .5
 المستويات السائدة في السوؽ.

مراجعػػػة واقتػػػراح نظػػػـ وأسػػػاليب التػػػدريب وتنميػػػة المػػػوارد البشػػػرية ومسػػػارات التقػػػدـ الػػػوظيفي التػػػي  .6
 تتيحيا المنظمة لمعامميف.

تويات مراجعػػػة واقتػػػراح تطػػػوير نظػػػـ وأسػػػاليب القيػػػادة والإشػػػراؼ فػػػي ضػػػوء معرفػػػة نوعيػػػات ومسػػػ .7
 الموارد البشرية اللازمة لممنظمة.

في الجامعات الفمسطينية في السنوات الأخيرة تعتمد  وتعتقد الباحثة أن استراتيجية التوظيف
المؤقت لتخفيض التكمفة إذا ما تـ مقارنتو مع التوظيؼ الدائـ، وبالتالي  التوظيؼعمى استراتيجية 

ف العامميف مف خلاؿ التحميؿ الوظيفي وخطط تقوـ الجامعات عمى الحصوؿ عمى احتياجاتيـ م
الموارد البشرية، وعميو تمثؿ عممية التوظيؼ في المقابمة والاختيار، وتتمثؿ مخرجاتو في قرار 

 التوظيؼ مف بيف مجموعة مف الأشخاص المرشحيف لشغؿ الوظائؼ الشاغرة.

 التمكين الاستراتيجي:  2.1.13
الفكر الإداري الحديث بعد مطمع التسعينات مف القرف تبمور مفيوـ التمكيف المعاصر في 

العشريف، وظير نتيجة تطورات فكرية تراكمية بمفاىيمو المختمفة بشكؿ عاـ، وبالمفاىيـ التي تتعمؽ 
 (.70 ـ، ص2014بإدارة الموارد البشرية بشكؿ خاص )الرجوب، 

خلاؿ العلاقات حيث  إف التمكيف الاستراتيجي ىو درجة مف توليد الطاقة أو المشاركة مف
يمتمؾ المدراء في المنظمة السمطة في مراكزىـ الوظيفية الرسمية لاتخاذ القرارات واتخاذ الإجراءات 
التي تؤثر بشكؿ مباشر عمى الآخريف وتوزيع موارد المنظمة. حيث يستمزـ التمكيف تغيير العلاقات 

لسمطة. فبدؿ أف تتدفؽ السمطة مف بيف الإدارة والعامميف مف خلاؿ إعادة تعريؼ تدفؽ وتزويد ا
مصدر واحد في أعمى التسمسؿ اليرمي. تولد علاقات القوة المشتركة مزيداً مف السمطة لدى 
العامميف، ويصبح لدييـ قدرة جديدة عمى جمع المعمومات أو العمؿ أو التأثير داخؿ المنظمة 

(Petter, et. al., 2015)  
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السمطة لاتخاذ القرارات اعتماداً عمى ما يشعروف أنو ويعرؼ التمكيف بأنو "إعطاء الأفراد 
 & Evans)صواب، واف لدييـ سيطرة عمى العمؿ ويتعمموا مف اخطائيـ يشجعوا التغيير" 

Lindsay, 2008, p284). 
( مف الضروري أف يشتمؿ مفيوـ التمكيف عمى المتغيرات 72ـ، ص2014ويرى الرجوب )

 والعناصر التالية:
 ات وصلاحية أكبر لمموظفيف.قوة وحرية ومعموم -

 تحفيز الموظفيف عمى روح المبادرة والابداع والابتكار. -

النظر لمقوانيف عمى أنيا وسيمة مرنة وليست غاية في حد ذاتيا، وذلؾ لإعطاء الموظؼ الحرية  -
 وتحرير طاقاتو ومواىبو.

 الإحساس والإدراؾ بإطار العمؿ الكامؿ. -

 ماؿ.المساءلة والمسؤولية عف نتائج الأع -

 البعد الاستراتيجي لمتمكيف )ربط سياسات وممارسات التمكيف باستراتيجية المنظمة(. -

 تحقيؽ الكفاءة والفعالية مف التمكيف. -

 أىمية وأسباب تمكين العاممين في المنظمات الخدمية: 2.1.14
في المنظمات الخدمية بأنو يوفر لمقدـ الخدمة مرونة عالية في تعامميـ  التمكيفتكمف اىمية 

مع المستفيديف عمى اختلاؼ رغباتيـ واحتياجاتيـ، حيث أف مقدـ الخدمة ىو المعني المباشر في 
تقدير الموقؼ والتعامؿ معو، وبالتالي يسيـ التمكيف بشكؿ كبر في صنع القرار المناسب لذلؾ 

ح أىـ الأسباب التي تدفع المنظمة إلى تبني مدخؿ التمكيف فيما يمي الموقؼ، ويمكف توضي
 (:74 ـ، ص2014)الرجوب، 

 تشجيع العامميف عمى الاستجابة المرنة والسريعة لاحتياجات متمقي الخدمة. .1

 إنشغاؿ الإدارة بالقضايا الاستراتيجية، ورغبتيا في تفويض الصلاحيات بالأمور اليومية. .2

رات وحماس العنصر البشري مف خلاؿ التمكيف لمحفاظ عمى التطوير استغلاؿ واستثمار قد .3
 المستمر في الخدمات المقدمة.

 اىمية سرعة اتخاذ القرارات خصوصاً في تقديـ الخدمات. .4

 اطلاؽ قدرات الموظفيف الابداعية والابتكارية. .5

 توفير مزيد مف الرضا الوظيفي والتحفيز والانتماء والمواطنة التنظيمية. .6
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 التمكين:عوامل 
تتعدد الآراء حوؿ تحديد عوامؿ التمكيف، إلا أف معظميا يتفؽ عمى وجود عدد مف العوامؿ 

 (:200 ـ، ص2007الأساسية وىي )محمود، ومحمود، 
اف اختيار الطريقة المباشرة في ايصاؿ المعمومات إلى المدراء تعتبر مف  المشاركة بالمعمومات: .1

العناصر الأساسية لمتمكيف، لأف المجوء إلى وسيمة غير مباشرة لإيصاؿ المعمومات قد لا يوفر 
 المعمومات الأفضؿ واللازمة لمتمكيف، وبالتالي يقمؿ مف فرص التأثير أو قرارات التغيير.

المعرفة ىي تعبير عف الحقائؽ والمعمومات عمى اختلاؼ مستوياتيا، لذلؾ إف  امتلاك المعرفة: .2
تعتبر المعرفة مورداً ميماً ومكوناً رئيسياً مف مكونات التمكيف، ولا سيما في المنظمات التي 

 تسعى اف تكوف متعممة.

: تعد حرية التصرؼ لدى العامميف مف العوامؿ الحرية والاستقلالية وتفويض الصلاحيات .3
يمة لتمكينيـ، لأنيا تزيد مف سعة التصرؼ في النشاطات الخاصة بالميمات التي الم

يمارسونيا، اما الاستقلالية والتفويض فيقصد بيا منح العامميف صلاحيات واسعة باتخاذ مياـ 
عادة توزيعو فيما بينيـ، واستحداث  أوسع واجراءات ذات مساحات أوسع، كإعادة ىيكمة العمؿ، وا 

 ة التصرؼ باختيار الوسائؿ والأدوات الخاصة بالعمؿ.فرؽ عمؿ، وحري

تعد الثقافة التنظيمية الممكنة مف المكونات الأساسية لمتمكيف،  ثقافة تنظيمية داعمة لمتمكين: .4
دامة القيـ والسموؾ المطموبيف مف قبؿ المنظمة، وتساعد الأفراد عمى  كونيا تساعد عمى غرس وا 

دما يكوف السموؾ مستيدفاً بحيث لا يمكف تحديده بشكؿ أداء واجباتيـ بشكؿ سميـ وخاصة عن
مسبؽ، ما يعني اف التمكيف الفعاؿ يتطمب تنفيذه ثقافة تنظيمية جديدة تأخذ باعتبارىا اتجاىات 

 الفرد وسموكو، وتركز عمى تمكيف العامميف.

لموارد وىي القيادة التي تييء الفرص لمموظفيف لتمكينيـ عف طريؽ توفير ا القيادة الممكنة: .5
والمعمومات لموظفي المستويات الإدارية الأدنى، واف تفويض الصلاحيات ومشاركة العامميف 
باتخاذ القرارات وتحمؿ مسؤولياتيا. وكما تحفز موظفييا عمى الإبداع في العمؿ، وتكافئ 

 العامميف لقاء مبادراتيـ الابداعية ودعـ الثقة بيف المنظمة والعامميف.

وىي الوسيمة التي تستثمرىا المنظمة لإطلاؽ طاقات موظفييا وتحقيؽ  العمميات الممكنة: .6
أىدافيا، ومف اجؿ ذلؾ تقوـ المنظمة بتوظيؼ عممياتيا الأساسية مثؿ: الحصوؿ عمى 
تاحة الفرصة  دارات المنظمة، وا  جراءات الوصوؿ إلييا، والتنسيؽ ما بيف أقساـ وا  المعمومات، وا 
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لبيانات الواضحة والصحيحة التي يعتمدوف عمييا في اتخاذ لمعامميف لموصوؿ إلى المعمومات وا
القرارات السميمة، ويعد التدريب مف أىـ مستمزمات التمكيف شريطة اف ييدؼ إلى زيادة كفاءة 

 العامميف وتحسيف أدائيـ.

ىي الجماعة التي يكوف فييا نتائج جيود الفرد في الأداء أكبر مف مجموع  فرق العمل: .7
 بشكؿ منفصؿ، أي انيا تحقؽ التآزرية. مدخلاتو إذا كانت

إف استخداـ فرؽ العمؿ يتفؽ كثيراً مع تمكيف العامميف،  Robbins & Judge, (2009: 357)ويرى 
وبما أف فريؽ العمؿ يحقؽ التعاوف، فأف القرارات والأفكار الصادرة عف فريؽ العمؿ أفضؿ منيا إذا 

 التمكيف مف خلاؿ الشكؿ التالي: كاف العمؿ يؤدي بشكؿ فردي، ويمكف توضيح عناصر
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 يوضح عوامل التمكين :(2.4شكل )

  (Robbins & Judge, 2009, 357)المصدر: إعداد الباحثة بالاعتماد عمى 
 
 
 
 
 

 الحرية والاستقلالية التمكين

 تفويض الصلاحيات

 العمميات الممكنة

 القيادة الممكنة

ثقافة المنظمة الداعمة 
 لمتمكين

 فرق العمل امتلاك المعرفة

 المشاركة بالمعمومات
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 التدريب والتطوير كاستراتيجية 2.1.15
يرتبط التطوير كثيراً بالتدريب. حيث أصبح التدريب والتطوير مصطمح يتـ تناولو لإعطاء 

الإدارة الحديثة  معنى مزدوج لحالة واحدة مف قبؿ بعض الكتاب والباحثيف والمختصيف في مجاؿ
ويمكف توضيح استراتيجية التدريب والتطوير وأىميتيا، وفوائدىا مف منظور استراتيجي )عابديف، 

 (.98ـ، ص2018وصويص، 
 مفيوم التدريب:

تناوؿ الكثير مف الكتاب والباحثيف والمختصيف في مجاؿ الإدارة الحديثة تعريؼ مفيوـ 
ب "نشاط مخطط ييدؼ إلى تزويد الأفراد بمجموعة مف التدريب حيث يشير عبد الباقي بأف التدري

ـ، 2000المعمومات والميارات التي تؤدي إلى زيادة معدلات أداء الأفراد في العمؿ )عبد الباقي، 
 (.69 ص

يرى كشواي التدريب أنو "عممية مدروسة لتعديؿ الاتجاه أو المعرفة أو السموؾ مف خلاؿ 
ؿ في نشاط واحد أو مجموعة مف الأنشطة، ويتمثؿ اليدؼ اكتساب بعض الخبرة لتحقيؽ أداء فعا

مف ىذه العممية، في المواقؼ الخاصة بالعمؿ، في تطوير قدرات الأفراد وفي تمبية احتياجات 
 (.118ـ، ص2006الأشخاص العامميف في المؤسسة في الوقت الحاضر وفي المستقبؿ" )كشواي، 

 مفيوم التدريب والتطوير كاستراتيجية:
عقيمي إلى أف "التدريب والتنمية كاستراتيجية تسعى إلى بناء نظاـ معرفي حديث لدى أشار 

كسابيا أخرى جديدة ومتنوعة، وتعديؿ  الموارد البشرية في المنظمة، وتطوير ميارتيا الحالية، وا 
اتجاىاتيا السموكية للأفضؿ، بيدؼ استيعاب والتأقمـ مع التغيرات التي تحدث في البيئة وتفرض 

 (.438ـ، ص2005المنظمة تبنييا والتكيؼ معيا )عقيمي، عمى 
والتدريب كاستراتيجية "ىو عممية تيدؼ إلى اتخاذ القرارات الاستراتيجية المؤثرة عمى المدى 
البعيد فيما يتعمؽ بتنمية وتطوير أداء العامميف في المنظمة ومدى امتلاكيـ لمميارات والمعارؼ 

يس لاستراتيجية التدريب ىي الاستراتيجية العامة لممنظمة والتي والكفاءات والقدرات والمدخؿ الرئ
ـ، 2011تحدد الرؤى المستقبمية لممنظمة والأىداؼ التي يجب تحقيقيا" )الشرعة، وآخروف، 

 (.95ص
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ويُعرؼ مفيوـ التدريب كاستراتيجية "ىو نتيجة ارتفاع درجة عدـ التأكد البيئي، الذي يواجو 
ي السوؽ الدولي، وأثر ىذه الاستراتيجيات المتزايد عمى سياسات وظيفة المنظمات، خاصة العاممة ف

 .(Abbott, al. et 2003, p42)التدريب وممارساتيا عمى أداء الأفراد. 
وميز الكتاب والباحثيف بيف مفيوـ التدريب والتطوير، فالتدريب، ىو نقؿ ميارات غالباً ما 

لإتقانيا لمستوى أداء مقبوؿ، أما التطوير، فيو العمؿ تكوف يدوية أو حركية إلى المتدربيف وتوجييـ 
عمى تطوير ميارة المورد البشري ليصبح اكتر استعداداً لتقبؿ متطمبات مياـ العمؿ الجديدة الموكمة 

 (.84: 2011إليو. )العواودة، 
وتنبع أىمية العممية التدريبية بكونيا تتعمق بأطراف ثلاثة رئيسة ىي: المنظمة، والأفراد 

 (.88م، ص2011لعاممين، والعلاقات الإنسانية )العواودة، ا
بالنسبة لممنظمة، يحقؽ التدريب الفعاؿ ليا زيادة في الإنتاجية، وتحسيف ربحيتيا، وتقميؿ 
تكاليؼ إنتاجيا، ويسيـ في ربط أىداؼ الأفراد العامميف بأىداؼ المنظمة، وفي خمؽ اتجاىات 

 المنظمة، وانفتاحيا عمى المجتمع الخارجي.إيجابية داخمية وخارجية تجاه 
واستيعابيـ لدورىـ فييا، وتحسيف  لممنظمةبالنسبة لمعامميف، يتمثؿ التدريب في تحسيف فيميـ 

 قراراتيـ وحؿ معيقاتيـ في العمؿ.
أما بالنسبة لتطوير العلاقات الإنسانية، فيسيـ التدريب في تطوير أساليب التفاعؿ 

، وتطوير إمكانية قبوليـ والتكيؼ مع التغييرات البيئية الداخمية والخارجية، الاجتماعي بيف الأفراد
 وتمتيف العلاقة بيف الإدارة والأفراد، وتنمية عممية الرقابة الذاتية. 

ويتضمن المدخل الاستراتيجي لوظيفة التدريب خمسة ركائز أساسية وىي: )الشرعة، 
 (.97 م، ص2011وآخرون، 

  تأثير البيئة الخارجية: وتشمؿ مجموعة مف الفرص والتيديدات، ويتجسد ذلؾ الاعتراؼ بأىمية
 بالقوانيف والظروؼ الاقتصادية والسياسية والتكنولوجية.

  الاعتراؼ بأىمية المنافسة وطبيعة سوؽ الموارد البشرية: وذلؾ مف خلاؿ تنافس المنظمات عمى
 ية الولاء لممنظمة.الحصوؿ عمى الأفراد الأكفاء، ومحاولة استقطابيـ وتنم

  التركيز عمى تحقيؽ رسالة المنظمة في الأمد الطويؿ: يجب أف تسيـ استراتيجية التدريب في
 تحقيؽ ما تسعى إليو المنظمة مستقبلًا.
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  التركيز عمى وضع الأىداؼ وصناعة القرارات الكفيمة بتحقيقيا: لابد أف تترجـ المنظمة رسالتيا
 مموسة يمكف قياسيا.وغاياتيا إلى إجراءات محددة وم

  تحقيؽ التكامؿ مع الاستراتيجية العامة لممنظمة وبقية الاستراتيجيات الوظيفية: ينبغي أف تكوف
استراتيجية التدريب والتطوير ذات فاعمية جيدة، وبأف تتكامؿ مع الاستراتيجيات الأخرى لإدارة 

 الموارد البشرية في المنظمة.
(، أىمية وفوائد 344م، ص2011د الحي، (، )عب252م، ص2013ويشير )العنزي، 

 التدريب من منظور استراتيجي تكمن في التالي:
زيادة الإنتاجية والأداء التنظيمي مف خلاؿ الوضوح في الأىداؼ، وطرؽ وانسياب العمؿ،  -

وتعريؼ العامميف بما ىو مطموب منيـ، وتطوير الميارات لدييـ لتحقيؽ الأىداؼ التنظيمية 
 ي ربط أىداؼ الأفراد العامميف بأىداؼ المنظمة.المطموبة ويسيـ ف

تنمية قدرة المنظمات عمى تحقيؽ الميزات التنافسية، مف خلاؿ إعداد الكادر الوظيفي الكؼء  -
 والمؤىؿ والقادر عمى حمؿ الأعباء الاستراتيجية الموجية نحو تحقيؽ ىذه الميزات.

كساب العامميف التدريب كنشاط ووظيفة رئيسة يسعى إلى تحسيف أداء العا - مميف في المنظمة وا 
 الميارات اللازمة التي تمكنيـ مف مواجية التغيرات المختمفة في البيئة الداخمية والخارجية.

التدريب ىو العمود الفقري لتطوير الأمـ والشعوب، ولو دور فعاؿ في تطوير المنظمات إدارياً  -
نتاجياً، ويساعد المنظمات عمى التجديد والاب  تكار.وفنياً وا 

يسيؿ استخداـ التكنولوجيا عندما تبرز الحاجة إلييا مف زيادة الإنتاجية، وتحقيؽ الأىداؼ  -
 المرجوة، ويسيـ في صنع القرارات.

خمؽ الثقة بيف العامميف، وبالتالي يسيـ في خمؽ مناخ يؤدي إلى حؿ المشكلات، ويؤدي إلى  -
 ة عمى مواجية الأزمات. بناء قيادات ليا القدرة عمى بناء الاستراتيجيات والقدر 

وبالتالي يمكف توضيح مياـ وأىمية وفوائد التدريب لممؤسسات الحكومية والخاصة مف التطور 
السريع والػتأثير القوي الذي مف خلالو يتـ تنمية قدرات ميارات الأفراد لدييـ في تحقيؽ النمو 

 لمحاؽ بركب التقدـ التكنولوجي.الاقتصادي والاجتماعي لممنظمات والدوؿ، كما يعتبر وسيمة فعالة 
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 مراحل عممية التدريب والتطوير: 
يعد التدريب وتطوير الموارد البشرية استراتيجية معاصرة تعمؿ عمى خدمة استراتيجيات 

)التوجو  المنظمة ككؿ، وفي ظؿ ىذا التوجو استمزـ الأمر التحوؿ مف سياسة لمتدريب والتطوير
ؿ وتتوافؽ مع احتياجات انجاز استراتيجية المنظمة الكمية وىذا التحوؿ القديـ( إلى استراتيجية تتكام

ليس مجرد تغيير في التسمية، بؿ ىو تغيير في اليدؼ، والبعد الزمني والمادة التدريبية، وأساليب 
 (.441ـ، ص2005التدريب والتطوير )عقيمي، 

 ويشمؿ ذلؾ دعـ الإدارة العميا  :مدي التزام ودعم الإدارة العميا لاستراتيجية التدريب والتطوير
لتحديد حاجات التدريب والتطوير مف خلاؿ رسـ استراتيجية المنظمة لتدريب وتطوير مواردىا 
البشرية، وىي عبارة عف الفجوة بيف الوضع الراىف لمستوى كفاءة الموارد البشرية مف جية، 

عارؼ، أو السموكيات ومستوى الكفاءة المطموب الوصوؿ إلييا سواء في الميارات، أو الم
والتصرفات مف جية ثانية، وتأخذ ثلاث أبعاد زمنية البعد الأوؿ: الحاجة مف منظار تطوير 
وتحسيف الأداء الحالي وتمثؿ فجوة بيف مستوى الأداء الحالي بوضعو الراىف، وبيف ما ىو 

ة مف منظار مطموب مف ىذا الأداء، وفؽ المعايير المحددة أما البعد الثاني فيتمثؿ في الحاج
تطوير وتحسيف الأداء الحالي مف أجؿ رفع مستواه إلى حد معيف مستقبلا أو رفعو إلى أعمى 
مستوى ممكف، والبعد الثالث: ىي الفجوة مف منظار حاجات العمؿ الجديدة مف الميارات 

 .ظمةوالمعارؼ والسموكيات التي تتطمبيا التغيرات البيئية المتوقعة والمنوي تبنييا مف قبؿ المن
  :تخطيط استراتيجية التدريب والتطوير 

عند وضع تحدد أىداف البرنامج من خلال معرفة حاجات التدريب والتطوير المراد تغطيتيا، و
الخطط في مجاؿ البرامج التدريبية، فإف ىناؾ بعض العوامؿ التي ينبغي وضعيا في الاعتبار، 

 (120ـ، ص2006وتشتمؿ ىذه العوامؿ عمى. )كشواي، 
 داؼ مف عممية التدريب، ومضموف عممية التدريب.الأى -
 مف ىـ الأشخاص الذيف سوؼ يتـ تدريبيـ. -
 التكاليؼ المحتممة مف عممية التدريب، والتكاليؼ التي سوؼ تنتج عف عدـ التدريب. -
 الفوائد المتوقعة التي يمكف أف تجنييا المنظمة مف عممية التدريب وكيفية تقيميا. -
 لمتاحة ومدى ملاءمة ىذه الطرؽ.طرؽ التدريب المختمفة ا -
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  :(137ـ، ص2006)كشواي، تنفيذ باستراتيجية التدريب والتطوير 
المالية  الإمكاناتيتـ تنفيذ برامج التدريب والتطوير عادةً في المنظمات الكبيرة التي تمتمؾ 

وفي ىذه والفنية، داخؿ المنظمة، وىذا يحقؽ ميزة الربط المباشر بيف البرنامج والواقع العممي لممتدربيف، 
المرحمة: يجب أف يكوف لممنظمة رؤية واضحة تماماً عف أىداؼ عممية التدريب، وتحديد 

أما عمى الجانب المجموعات المستيدفة مف عممية التدريب، والأشخاص الذيف سوؼ يتـ تدريبيـ، 
الآخر عندما يكوف التدريب خارج المنظمة في معاىد تدريب وتنمية متخصصة تمتمؾ الإمكانات 

 اللازمة لتنفيذ البرامج التدريبية، ويطمؽ عميو التنفيذ الخارجي.
  :تبني واستخدام التكنولوجيا الحديثة كأساس لتطبيق برامج التدريب والتطوير كاستراتيجية

 (.475، صم2005)عقيمي، 
يقصد بالتكنولوجيا الحديثة لتطبيؽ برامج استراتيجية تمؾ التقنيات المساعدة التي تستخدـ 

، والشفافيات، وجياز POWER POINTضمف البرامج التدريبية كالحاسب الآلي، والباوربوينت
في نقؿ الإسقاط، والفيديو، والخرائط والرسوـ التوضيحية، فيذه المساعدات تييء الفرصة لممدربيف 

المادة التعميمية بوضوح وسرعة لممتدربيف، وأيضا تييئة القاعات المناسبة وتزويدىا بالتجييزات التي 
يحتاجيا البرنامج كالإضاءة الجيدة، والحرارة المناسبة، واليدوء، ومقاعد مريحة، وكؿ ذلؾ يحتاج إلى 

، ورصد المعوقات التي تظير مدير إداري لمبرنامج الذي يتوجب عميو متابعة سير تنفيذ البرنامج
 أثناء التنفيذ الذي بدوره ينقميا إلى إدارة الموارد البشرية.

إف إدارة الموارد البشرية الاستراتيجية تتعمؽ عمى قضايا طويمة  Armstrong (2017)ويؤكد 
الآجؿ ومنيا استراتيجيات التدريب عمى المدى الطويؿ، وبالتالي توفر إدارة الموارد البشرية 

ستراتيجية آليات الدعـ المناسبة ومعالجة المواقؼ الشخصية والتحفيز داخؿ المنظمات لضماف الا
المشاركة والدعـ، ويمكف أيضا لممنظمات تحقيؽ تحسينات فورية في الأداء باستخداـ أساليب قصيرة 

جيات المدى في برامج التدريب الفعالة. حيث وجود علاقات ايجابية واضحة بيف التدريب واستراتي
 التطوير.

لو موقعو الاستراتيجي داخؿ الجامعات  وترى الباحثة إن التدريب والتطوير الاستراتيجي
مباشر في تطوير الأفراد العامميف مف خلاؿ تزويد وصقؿ العامميف  بشكؿالفمسطينية، ويسيـ 

 بالميارات التي تمكنيـ مف إنجاز الأىداؼ وغايات الأعماؿ التنظيمية في تمؾ الجامعات.
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 التعويضات كاستراتيجية: 2.1.17
تعد التعويضات إجمالي ايرادات الموظؼ التي قد تكوف عمى شكؿ مكافآت مالية ومزايا 

 ز، وذلؾ مف أجؿ جذب واستقطاب الموارد البشرية والاحتفاظ بيا.لمتحفي
إف أنظمة التعويضات الاستراتيجية تتكوف مف العمميات  Armstrong (2017)ويشير 

والممارسات المترابطة التي تضمف أف إدارة المكافآت تتـ بشكؿ فعاؿ لصالح المنظمة والأفراد الذيف 
يجية التي تمتد مف استراتيجية العمؿ في المنظمة ككؿ، لموصوؿ يعمموف فييا، وتستند ىذه الاسترات

إلى ميزة تنافسية، واستراتيجية الموارد البشرية، والتي تتأثر باستراتيجية المنظمة ككؿ، حيث تركز 
استراتيجية الموارد البشرية عمى سبيؿ المثاؿ عمى توفير الموارد، لكف يجب أف تكوف ميتمة بالمثؿ 

جات الموظفيف بالإضافة إلى احتياجاتيـ، وتتأثر جميع أجزاء الاستراتيجية بالبيئة التي بالوفاء باحتيا
تعمؿ بيا، وتعمؿ استراتيجيات التعويضات والحوافز عمى التنسيؽ والتقدـ لإنجاز ممارسات 
جراءاتيا. وبالتالي ينبغي  وعمميات الأعماؿ الذي بدوره يؤثر عمى ممارسات المكافآت وعممياتيا وا 

جراءات الكفاءة، رب ط نظاـ التعويضات والحوافز الاستراتيجية بتحديد الأىداؼ، وتطوير الموظفيف، وا 
وأداء فريؽ العمؿ، مما سيؤدي إلى جعؿ عممية اتخاذ القرار غير مركزية في التسمسؿ اليرمي 

معنويات لتمكيف أولئؾ الذيف يؤدوف المياـ، وعميو فإف ذلؾ سيتـ ترجمتو إلى أنظمة مكافآت أفضؿ و 
 أفضؿ بيف الموظفيف. 

وتعرؼ استراتيجية التعويضات لمموارد البشرية عمى أنيا آلية تقديـ جميع المنافع والمزايا التي 
تقدميا الإدارة لمعامميف نظير عمميـ في المنظمة، وبما يخدـ أىداؼ المنظمة ويحققيا، وتقسـ إلى: 

، أو غير مباشرة كالتأميف الصحي تعويضات مالية )مباشرة كالرواتب والأجور الإضافية
والإجازات(، أو تعويضات غير مالية )تعويضات معنوية واجتماعية كالأماف الوظيفي وحسف 

 (Noe et al., 2008, p361)المعاممة والراحة النفسية أو تقديـ كتب الشكر... 
فز مادية وىي كؿ الأساليب المستخدمة لحث الموظفيف عمى زيادة الإنتاجية، وتكوف إما حوا

ما حوافز معنوية غير ممموسة مثؿ كتب  ممموسة مثؿ الأجور والعلاوات والمشاركة في الأرباح، وا 
 (.19ـ، ص2018الشكر والتقدير والمدح )الدليمي، 

( إلى اف استراتيجيات التعويضات تتعمؽ بتعويض 14ـ، ص2012ويعتقد القاضي )
 عمييا الموظؼ مقابؿ عممو بوظيفة معينة. الموظؼ بكافة أنواع الأجور أو العوائد التي يحصؿ
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وتعد التعويضات ىي المكافآت المالية التي تدفع لمموظفيف الذيف يزداد أدائيـ عف المعدلات 
 .(Dessler, 2008, p375)المطموبة 

( أف الاجور والرواتب تعتبر جزءاً مف التعويضات المالية 226ـ، ص2006ويرى عباس )
يضات الأخرى غير المباشرة كالتأميف الصحي والإجازات، وىي تدفع المباشرة إضافة إلى التعو 

نجاز أىداؼ المنظمة  لمموظفيف لقاء جيودىـ وتمكنيـ مف تحقيؽ رغباتيـ وحاجاتيـ المختمفة وا 
 بالصورة المطموبة.

وتشمؿ التعويضات جانب الأمور المالية وغير المادية أو ما يسمى بالحاجات المعنوية 
التي لا تقؿ أىمية عف الحاجات المادية التي تتعامؿ معيا التعويضات المالية، ومف والاجتماعية 

أمثمة التعويضات المعنوية والاجتماعية: المعاممة الحسنة، الأماف الوظيفي، الراحة النفسية، وفرص 
 ( 104ـ، ص2013النمو والتقدـ )الشوابكة، 

 .راتيجية في منظمات الأعماؿ المعاصرةوالشكؿ التالي يوضح مفيوـ التعويضات والحوافز كاست
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 تعويضات الموظفين في المنظمات :(2.5شكل )

 (312ـ، ص2009)السالـ، المصدر: 

 التعويضات كاستراتيجية

 غير المالية المالية

 مباشرة: الرواتب
 حوافز مالية
 مكافآت

 أجور إضافية
 غير ذلك

 

 غير مباشرة:
 تامين صحي

 ضمان اجتماعي
 إجازات مرضية
مساعدات 
 تعميمية
 غير ذلك

 

 بيئة العمل الوظيفية

نفسية  مادية
 واجتماعية
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وبالتالي الغرض منيا الحصوؿ عمى أداء عاؿ مف الموارد البشرية فإنو يجب عمى المنظمة 
اف تطور وبشكؿ جيد برنامج التعويض، وبشكؿ عاـ يوجد ثلاث استراتيجيات أساسية لمتعويض 

 :(Gupta, 2009, p239)والحوافز ىي 
في ىذه الاستراتيجية تقدـ المنظمة مستوى تعويض لمموظفيف فييا  استراتيجية الأجور المرتفعة:‌. أ

أعمى مف المستوى السائد في السوؽ، بيدؼ جذب أفضؿ الموظفيف والحفاظ عمييـ، إذ اف 
 المنظمات التي تتبع ىذه الاستراتيجية تمنح الموظفيف أفضؿ مستوى مف التعويض.

يجية تكوف أكثر الأنواع استخداماً، فيي تضع تعد ىذه الاسترات استراتيجية الأجور الاعتيادية:‌. ب
التعويض في موقع السيادة فيما يخص معدؿ الأجور المعتادة في السوؽ واليدؼ ببساطة ىو 

 تقديـ التعويض بوصفو أساساً تنافسياً.
: تتبع ىذه الاستراتيجية مف قبؿ المنظمات التي تقدـ التعويض ج. استراتيجية الأجور المنخفضة

معدلات المطموبة لتعييف عدد كاؼ مف الموظفيف لمحفاظ عمى استمرارية العمؿ، في أدنى ال
ويرجع السبب في استخداـ ىذه الاستراتيجية في اف المنظمة تحاوؿ زيادة أرباحيا قصيرة الأمد 
بأعظـ ما يمكف، ومف الواضح عدـ صلاحية استخداـ ىذه الاستراتيجية في حالة العمؿ طويؿ 

 وة عمؿ كفؤة.الأمد والاحتفاظ بق
 أنواع التعويضات:

إف استراتيجية التعويضات تمكف المنظمة مف تحقيؽ الالتزاـ والولاء التنظيمي وتعزز مف 
سموؾ المواطنة لدى الموارد البشرية العاممة، وقد تـ تصنيؼ التعويضات إلى نوعيف ىما 

(Dessler, 2014, p275): 
 ضات مالية وغير مالية )المنافع(.وتنقسـ إلى تعوي أولًا: التعويضات المباشرة:

التعويضات المالية: تمثؿ المبالغ النقدية التي تدفعيا المنظمة لمموظفيف لدييا )الأجور والرواتب( ‌. أ
نجاز المياـ المطموبة منيـ.  مقابؿ الجيد المبذوؿ، وا 

 التعويضات غير المالية: ىي مجموعة المنافع التي تقدميا المنظمة لمموظفيف ومف الامثمة‌. ب
 عمييا التأميف الصحي، الإجازات والسكف، والنقؿ، وغير ذلؾ.

تشمؿ العديد مف المزايا التي يوفرىا أصحاب العمؿ لتمبية  التعويضات غير المباشرة: ثانياً:
الاحتياجات المعنوية والاجتماعية لمموظفيف، وتحقؽ الرضا لدييـ كالمعاممة الحسنة والاحتراـ، 

 والسلامة، والصحة المينية في مكاف العمؿ، وفرص النمو والتطور، وكتب الشكر.
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 أىداف تصميم برامج التعويضات كاستراتيجية
تمجأ أغمب منظمات الأعماؿ في الآونة الأخيرة إلى تصميـ برامج خاصة بالتعويضات 

 (Gatibaldi, 2006, p192)لتحقيؽ ثلاث أىداؼ رئيسة، وىي: 
 لجذب الموظفيف أصحب الميارات والقدرات إلى المنظمة.‌. أ
 لتحفيز الموظفيف لموصوؿ إلى أفضؿ أداء ممكف.‌. ب
فيف لتقديـ خدمات أطوؿ فترة زمنية، ولتوجييـ نحو العمؿ عمى الحفاظ والبقاء عمى الموظ‌. ج

 الابداع.
( أف تحقيؽ العدالة في التعويضات ينجـ عنو عدة فوائد 258ـ، ص2011ويشير عامر )

وأىداؼ تسعى المنظمات إلى تحقيقيا، حيث تعتبر التعويضات اىـ أدوات توجيو العامميف نحو 
 المنظمات منيا:تحقيؽ أىداؼ 

الموظفيف ورفع الروح المعنوية لدييـ، مما يسيـ في تحسيف الأداء وتعزيز إشباع حاجات  -
 والانتماء والالتزاـ التنظيمي.

 تحسيف علاقات المنظمة مع الموظفيف وزملاء العمؿ. -
 تسيـ التعويضات الجيدة في استقطاب الكفاءات لممنظمة، وتحقيؽ ميزة تنافسية ليا.  -

 مبادئ التعويضات استراتيجية: 
ستطيع المنظمات تحقيؽ أىدافيا لاستراتيجية التعويضات لابد لنظاـ تعويضات حتى ت

 (Dessler, 2014, p279)مباشر، وغير مباشر، ويتصؼ بالتالي: 
  مبدأ العدالة )عدالة التوزيع(: أف يعتمد النظاـ عمى أسس موضوعية تسري عمى كافة الموظفيف

 دوف تمييز.
  توفر مساواة في الأجور والرواتب لموظائؼ والأعماؿ المتشابية مبدأ المساواة: يعني ىذا المبدأ

 في المسؤوليات والواجبات.
  مبدأ الكفاية: ويتضمف أف تكوف الأجور والرواتب كافية لمساعدة الموظفيف في مواجية متطمبات

 الحياة المختمفة والتزاماتيا المتعددة.
  ظفيف الذيف يستممونيا.مبدأ القبوؿ: أف تكوف التعويضات مقبولة مف قبؿ المو 
 .مبدأ التحفيز: أف يكوف نظاـ الأجور محفزاً عمى إنجاز المياـ بكفاءة وفعالية 
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 العوامل المؤثرة في تحديد مستويات التعويضات:
يتأثر نظاـ التعويضات مف حيث الانخفاض والارتفاع بمجموعة مف العوامؿ الداخمية 

 والخارجية ومنيا:
الوضع الاقتصادي والمقدرة المالية لممنظمة، فكمما كانت المنظمة تتمتع  العوامؿ الداخمية: أىميا .1

بالقدرة المالية كمما اتعكس ذلؾ إيجابياً عمى مستوى أجور ورواتب الموظفيف فييا )عبد الرحمف، 
 (.225 ـ، ص2010

 (:154-153ـ، ص2016العوامؿ الخارجية وتتمخص بالآتي )الييتي،  .2
المنافسة لتحقيؽ مساواة الأجور التي تقدميا المنظمة بالأجور معدلات الأجور في المنظمات ‌. أ

 السائدة في المنظمات المماثمة أمر ضروري لجذب الموارد البشرية لممنظمة.
 العوامؿ المجتمعية/ الاقتصادية مثؿ:‌. ب
تكاليؼ المعيشة ومستوى الأسعار والذي يرتبط بمؤشر الاسعار والأرقاـ القياسية لتكاليؼ  -

 ضخـ( ليتـ تحديد الرواتب والأجور بما يتلاءـ مع ىذه الظروؼ.المعيشة )الت
 التشريعات الحكومية وتحديد الحد الأدنى للأجور مف قبؿ الدولة وسياساتيا. -
النقابات العمالية ويرتبط بقوة وقدرة النقابات العمالية عمى المفاوضة في تحديد الأدنى مف  -

 رواتب وأجور المنسبيف إلييا.
إف نظاـ التعويضات الاستراتيجية لا يتعمؽ فقط بزيادة الراتب  مباحثةمما سبق يتضح ل

عادة التعييف، والعروض الترويجية وبرامج المكافآت الأخرى، لذا  نما يشمؿ الجوائز، وا  والمكافآت، وا 
فإف نظاـ التعويضات الاستراتيجية ضروري لكي تحتفظ الجامعة بالموظؼ ذو ميارة عالية، وىي 

ظؿ البيئة التنافسية المحيطة بالجامعة. إف نظاـ التعويضات الاستراتيجي يحفز  ضرورة لمعمؿ في
الموظؼ عمى العمؿ بجدية أكبر وأسرع مقارنة بالموظؼ الآخر الذي ليس لديو نظاـ مكافآت في 
جامعتو، ونظاـ التعويضات الاستراتيجية يعزز مف ثقافة الجامعة وخصوصاً إذا كاف متوافقاً مع 

 ا. استراتيجيتي

 تقييم الأداء كاستراتيجية: 2.1.18
يعد تقييـ الأداء مف أىـ الاستراتيجيات التي تمارسيا إدارة الموارد البشرية، وتقييـ الأداء ىو 
الأنشطة التي تسعى المنظمات جاىدة مف خلاليا إلى تقييـ أداء العامميف لدييا، والعمؿ عمى تطوير 

يـ مف أجؿ تحديد أدائيـ، وتوزيع المكافآت عمييـ، وذلؾ مف خلاؿ استخداـ الأدوات المختمفة لمتقي
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 & Beardwell)نقاط القوة والضعؼ لمعامميف، والعمؿ عمى توزيع المكافآت المختمفة عمييـ 
Claydon, 2010, p464). 

أف تقييـ الأداء ىو الوصؼ المنظـ لنواحي القوة  Seunghoo & Tae (2017)ويرى 
دـ غرضيف اساسيف في والضعؼ المرتبطة بالوظيفة سواء بصورة جماعية أو فردية، وبالتالي يخ

المنظمة ىما: إمداد المدراء والعامميف بالمعمومات اللازمة لاتخاذ القرارات، وتطوير وزيادة أداء 
 العامميف مما ينعكس عمى أداء المنظمة.

ويعرؼ بأنو عممية قياس أداء وسولؾ العامميف أثناء فترة زمنية محددة وبشكؿ دوري وتحديد 
ميـ حسب الوصؼ الوظيفي المحدد ليـ، ويتـ ذلؾ مف خلاؿ المدير كفاءة العامميف في اداء عم

المباشر في أغمب الاحياف، ويترب عمى ذلؾ التقييـ إصدار قرارات تتعمؽ بتطوير الموظؼ أو ترقيتو 
 أو نقمو أو الاستغناء عف خدماتو.

 أف استراتيجيات تقييـ الأداء أنيا استراتيجيات Noe. et. al (2011, p225)ويوضح .
 تحصؿ مف خلاليا المنظمة عمى المعمومات عف كيفية إنجاز الموظفيف العمؿ بشكؿ جيد.

وتقييـ الأداء ىي تمؾ الاستراتيجية التي تعني بقياس كفاءة الأفراد العامميف وصلاحيتيـ 
نجازاتيـ وسموكيـ في عمميـ الحالي لمتعرؼ عمى مدى مقدرتيـ عمى تحمؿ مسؤولياتيـ الحالية  وا 

 (.60 ـ، ص2006ـ لتقميد مناصب أعمى في المستقبؿ )الجرجري، واستعدادى
( أن عممية تقييم الأداء تتصف بمجموعة من الخصائص 432م، ص4102ويعتقد السالم )

 أىميا:
 أنيا عممية إدارية مخطط ليا مسبقاً. .1

جسدىا  عممية ايجابية لأنيا لا تسعى إلى التركيز عمى الأخطاء، بقدر أنيا تيتـ بنقاط القوة التي .2
 الفرد أثناء سعيو إلى تحقيؽ اليدؼ.

عممية لقياس مدى التزاـ الموظؼ بسموكيات العمؿ المطموبة منو، والنتائج التي تحققت مف  .3
 الالتزاـ بيذه السموكيات خلاؿ فترة التقييـ.

 عممية شاممة وعامة. .4

 عممية مستمرة. .5

 
 



48 

 

 أىداف تقييم الأداء: 2.1.19
منظمات الأعماؿ تيدؼ مف تقييـ أداء العامميف إلى  (، بأف222ـ، ص2011يحدد عامر )

 تحقيؽ الأىداؼ التالية:
 ارتباط أنشطة العامميف والأىداؼ الاستراتيجية لممنظمة. أىداف استراتيجية: -

 وتشمؿ توفير معمومات تفيد المدراء في اتخاذ القرارات الإدارية تتعمؽ بالعامميف. أىداف إدارية: -

لاليا تزويد العامميف بمعمومات مرتدة تفيد في تحقيؽ أغراضيـ ويتـ مف خ أىداف تنموية: -
 وتنميتيا.

( أن عممية تقييم الأداء تحقق مجموعة من الأىداف 410م، ص4101ويشير الييتي )
 وفق عدة مستويات من أبرزىا لتمك الأىداف مما يمي:

 أىداؼ تقييـ الأداء عمى مستوى المنظمة: .1

  والتعامؿ الأخلاقي الذي يبعد احتماؿ تعدد شكاوي العامميف تجاه إيجاد مناخ ملائـ مف الثقة
 المنظمة.

  تؤىمميـرفع مستوى أداء العامميف مف خلاؿ استثمار قدراتيـ وتوظيؼ طموحاتيـ بأساليب 
 لمتقدـ، وكذلؾ تطوير مف يحتاج منيـ إلى تدريب أكثر.

  دراسة تحميمية لمعمؿ مساعدة المنظمة في وضع معدلات موضوعية لأداء العمؿ مف خلاؿ
 ومستمزماتو.

 أىداؼ تقييـ الأداء عمى مستوى المدراء: .2

حيث أف مواجية المدير او المشرؼ لمفرد العامؿ لمحكـ عمى اداءه لا تعتبر عممية سيمة، 
مكانياتيـ الفكرية،  نما تعتبر عممية تتميز بطابع التحدي الذي يدفع المدراء إلى تنمية مياراتيـ وا  وا 

 اتيـ الإبداعية لموصوؿ إلى تقييـ سميـ وموضوعي للأداء.وتعزيز قدر 
 أىداؼ تقييـ الأداء عمى مستوى المرؤوسيف: .3

يتولد لدى العامميف جراء عممية التقييـ الشعور بالمسؤولية مف خلاؿ توليد القناعة الكاممة 
تقييـ، الأمر لدييـ مف اف الجيود التي يبذلوىا في سبيؿ تحقيؽ أىداؼ المنظمة ستقع تحت عممية ال

الذي يجعميـ يجتيدوف في العمؿ ويعمموا عمى تطوير مستويات أدائيـ لكي يستطيعوا الوصوؿ إلى 
 معدلات مرتفعة، والحصوؿ عمى المكافآت وتجنب العقوبات والتقييـ السيء.
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مف أجؿ رفع مستوى الأداء لدى الموظفيف في وترى الباحثة إن أىداف تقييم أداء العاممين 
الجامعات، والعمؿ عمى استثمار قدراتيـ، وتعزيز قدراتيـ الإبداعية، والحصوؿ عمى المكافآت 

 وتجنب العقوبات. 

 طرق تقييم الأداء: 2.1.20
لتحقيؽ اليدؼ مف طرؽ تقييـ الأداء يجب أف يتسـ النظاـ بالمرونة لأف تغيير الأىداؼ 

جيات يؤدي إلى تغيير النتائج وأنماط السموؾ والقدرات المطموبة، لذلؾ تـ تصنيؼ طرؽ والاستراتي
 (:605ـ، ص2015تقييـ الأداء عمى النحو التالي )جاد الرب، 

 طرق قياس السمات: .1
تتـ مف خلاليا قياس الخصائص والسمات العامة للأفراد مثؿ الاستقلاؿ والإبداع والقيادة 
حيث مف الميـ التعرؼ عمييا لارتباطيا بالأداء الوظيفي والأداء المنظمي ككؿ، وتعد مف الطرؽ 
الشائعة في الاستخداـ، والتي تعتمد عمى تحميؿ الوظيفة عند تصميميا، وأيضا تعطي الفرصة 

 كيز عمى بعض الخصائص مثؿ القدرة عمى التطور والمواىب الخاصة، وجوانب القوة والضعؼ.لمتر 
 الطرق السموكية: .2

تحدد أي الأفعاؿ التي يجب أو لا يجب أف تظير أثناء أداء الوظيفة، وىي وصؼ لسموؾ 
الحرجة وطريقة قائمة  الأحداثالموظفيف عمى طوؿ القياس، وتتعدد طرؽ السموؾ، ومنيا طريقة 

المراجعة السموكية وطريقة مقياس التقدير المعتمد عمى الجوانب السموكية وطريقة مقاييس ملاحظة 
 السموؾ.

 طرق قياس النتائج: .3
يتـ التركيز وفؽ ىذا المقياس عمى النتائج كاستخداـ قيمة المبيعات المتحققة لتقييـ أداء 

جاؿ أما مدخؿ الإدارة بالأىداؼ، والذي يشارؾ الموظؼ موظفي البيع مثلا، وقد يستخدـ ىذا الم
بموجبو في وضع الأىداؼ أو مدخؿ معايير العمؿ حيث يتـ تحديد تعميمات العمؿ لموصوؿ إلى 

 ىذه الأىداؼ.

 مصادر تقييم الأداء: 2.1.21
دارة الموارد البشرية مسؤولية تقييـ أداء العامميف، و  قد يقع عمى عاتؽ المدراء المباشريف وا 

( أف 262ـ، ص2014مصادر خارجية في تقييـ الأداء، ويشير السالـ ) إلىتمجأ بعض المنظمات 
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المشرؼ المباشر أو المدير المباشر يممؾ معرفة تامة بالأفراد العامميف ومياميـ ومسؤولياتيـ 
 وقدراتيـ وكافة الجوانب الفنية المتعمقة بالعمؿ.

يـ الأداء، وذلؾ تحت إشراؼ المدير المباشر ويتولى زملاء العمؿ أحيانا مسؤولية تقي
وبأسموب سري، وتعطي ىذه الطريقة معمومات اكثر دقة ومصداقية عف تمؾ التي يقدميا المدراء أو 
المشرفيف حيث أف زملاء العمؿ يروا الصورة الحقيقة والطبيعية والمباشرة لأداء زملائيـ )جاد الرب، 

 (.595ـ، ص2015
( أف مصادر تقييـ الأداء تتكوف مف لجنة الرؤساء تتمثؿ 141ص ـ،2013ويعتقد الكرخي )

بتشكيؿ لجاف خاصة يوكؿ إلييا مياـ تقييـ أداء العامميف عمى اف تكوف لدييا صمة مباشرة ومعرفة 
 تامة بالعامميف المراد تقيييـ، ويتـ ذلؾ مف خلاؿ وضع تقييـ مشترؾ لكؿ موظؼ عمى انفراد.

وقد يكوف التقييـ ذاتي حيث يقوـ الموظؼ بتقييـ نفسو مف خلاؿ نموذج لمتقييـ الذاتي، وىذا 
يؤدي إلى دمج الأفراد ومشاركتيـ الذاتية في عممية التقييـ، ويفيد ىذا التقييـ في معرفة الموظؼ 

تقبلا )جاد مما يؤدي إلى زيادة كفاءة أدائو مس الأخطاءلجوانب القوة والضعؼ لديو وقيامو بتصحيح 
 (.594ـ، ص2015الرب، 

‌  
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 عوامل نجاح استراتيجية تقييم الأداء 2.1.22
 .الشكؿ التالي يوضح عوامؿ نجاح استراتيجية تقييـ الأداء الذي يعبر عف عدة عوامؿ مختمفة

 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 

 يوضح عوامل نجاح استراتيجية تقييم الأداء :(2.6شكل )

 (59ـ، ص2014إعداد الباحثة بالاعتماد عمى: )الرجوب، المصدر: 
مناقشة عوامؿ نجاح استراتيجية تقييـ أداء العامميف بشكؿ مفصؿ عمى النحو التالي:  وسيتـ

 (333ـ، ص2003)زايد، 
 استخدام معايير السموك الاستراتيجي: .1

يعد ىذا العامؿ إلى أف المعيار الأمثؿ لتقييـ الأداء ىو متعمؽ بقواعد السموؾ المرتبطة 
أىداؼ وغايات وقيـ المنظمة، والدليؿ عمى تفضيؿ ىذا  لتحقيؽباستراتيجية المنظمة، والذي يسعى 

العامؿ عمى غيره مف العوامؿ يركز عمى مدخؿ الخصائص أو السمات مثؿ )الولاء، والانتماء، 
والمبادرة، والشجاعة، والموثوقية، وغير ذلؾ(، حيث يوجد تبايف في الآراء حوؿ ىذا التصنيؼ حيث 

استراتيجية 
تقييم الأداء 
 الناجحة

معايير مصممة عمى قاعدة 
السموك الاستراتيجي، 

 العمياوأساسيا القيم 

معايير عدالة )توازن بين 
المطمقة والنسبية وتكون 
مقبولة ومناسبة لقدرات 

 الموظف(

التدريب لممقيمين عمى 
استخدام المعايير، وقياس 

 السموك الاستراتيجي

 العوامل الموقفية:
 ثقافة المنظمة

 الظروف الاقتصادية

 تغذية راجعة أول بأول

 تعدد جيات )مصادر( التقييم
لاعتماد عمى أكثر من جية ا

ومصدر لتقييم الموظف 
 الواحد
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أداء استراتيجي ناجح في كؿ الأوقات، والرأي الآخر يشير يشير أف ىذه السمات لا تسطيع تحقيؽ 
امكانية حصرىا؛ بالإضافة إلى اختلاؼ أىمية كؿ منيا  وعدـإلى ضعؼ ىذه السمات نفسيا، 

 بحسب اختلاؼ ظروؼ الزماف والمكاف.
 (Decenzo & Robbins, 2010, p248)عدالة نظام تقييم الأداء:  .2

ويعد مجموعة مف الخصائص والسمات التي يجب أف تتصؼ بيا نظاـ عممية التقييـ 
، وذلؾ مف خلاؿ ملائمة المقياس لطبيعة العمؿ داخميةلضغوطات شخصية سواء أكانت خارجية أـ 

الذي يقوـ بو الموظؼ، وتطبيؽ ىذه المقاييس عمى جميع الموظفيف جوف تميز، وتمتع القائميف 
بالخبرة التي تؤىميـ لتطبيقو بعدالة ومساواة عمى جميع الموظفيف، وأف يكوف  عمى عممية التقييـ

 توازف بيف المعايير المطمقة والمعايير النسبية.
 (Decenzo & Robbins, 2010, p248)تدريب المقيمين:  .3

إف قياس السموؾ الاستراتيجي لمفرد يحتاج كقيميف عمى درجة عالية مف المعرفة والميارة، 
 يكونوا دائما متوفريف، والخيار الأمثؿ ىو تطوير مقيميف جيديف، والأدلة تشير إلى أف وىؤلاء لا

عممية تدريب المقيميف تستطيع أف تجعميـ مقيميف أكثر دقة، ولدييـ القدرة عمى تقميؿ الأخطاء 
 ده.الناجمة عف )اليالة، والتساىؿ، وغير ذلؾ مف الأخطاء( وتقييـ الأداء الاستراتيجي بكافة أبعا

 (Decenzo & Robbins, 2010, p248)العوامل الموقفية:  .4
يمكف اف يمتمؾ الموظؼ عديداً مف السموكيات الوظيفية المطموبة غير أنو لا يستخدميا في 
العمؿ، إلا إذا توفر متغير موقفي مثؿ طبيعة الثقافة التنظيمية التي تشجع الفرد عمى إظيار 

السموؾ الوظيفي بالظروؼ الخارجية مثؿ الازىار الاقتصادي  واستخداـ تمؾ الميارات، وكذلؾ تأثير
 الذي يساعد عمى تحقيؽ مستوى أداء أفضؿ.

 (Noe, et. al,. 2010, p387-388)تعدد جيات )مصادر( التقييم:  .5
إف الاعتماد عمى مصدر واحد لتقييـ الأداء قد يواجو في كثير مف الأحياف بغياب النظرة 

درجة، حيث  360تلافي ىذا العيب يمكف الاعتماد عمى ما يسمى بتقييـ الموضوعية في التقييـ، ول
تتنوع مصادر تقييـ الأداء لتتضمف العديد مف المصادر مثؿ )الرئيس المباشر، وزملاء العمؿ، 

 والمرؤوسيف، والموظؼ نفسو، والعملاء(.
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 (329م، ص2003التغذية الراجعة أول بأول: )زايد،  .6
بنتائج اعماليـ )سمباً وايجاباً( أولًا بأوؿ مف خلاؿ جمسات تقييـ  ىي عممية تزويد العامميف

الأداء، والعمؿ عمى تعديؿ السموؾ الوظيفي بما يتماشى مع أىداؼ المنظمة، ومف الضروري أف 
يوفر المقيميف لمعامميف فرصة مناقشة الأداء قبؿ تحديد المكافآت والترقيات، وىذا يخفؼ مف 

 عند المراجعة السنوية الرسمية لمتقييـ.استغراب ومفاجأة الموظؼ 
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 المبحث الثاني: الصمت التنظيمي.
يتناوؿ المبحث مفيوـ الصمت التنظيمي في منظمات الأعماؿ المعاصرة، وأبعاد وأنواع 

 الصمت، وأسبابو، وتأثيرات الصمت التنظيمي، وآليات الحد منو في تمؾ المنظمات. 

 التنظيميمفيوم الصمت  2.2.1
تزايد الاىتماـ بموضوع الصمت التنظيمي مف قبؿ الباحثيف والمفكريف لعلاقتو الوثيقة بيف 

وفاعميتيا، وذلؾ لمعمؿ عمى تحيد السموكيات السمبية لمعامميف في المنظمات، لأف  المنظمةكفاءة 
بحاث العممية ىذه السموكيات قد تؤثر عمى تقدـ وتطور المنظمات، ومف خلاؿ مراجعة الدراسات والأ

توصمت الباحثة إلى مجموعة مف التعريفات والمفاىيـ الخاصة بالصمت التنظيمي مف خلاؿ الجدوؿ 
 التالي: 

 يوضح مفيوم الصمت التنظيمي: (2.4جدول )

 المفيوم اسم الباحث والسنة م
1. (Wlikinson et al, 2014, 

p 12) 
الموظفيف باتجاه  "ىو الطريقة التي يمكف مف خلاليا التعبير عف آراء

القضايا التنظيمية المؤثرة عمى أعماليـ وعمى اىتمامات المديريف 
 وأصحاب المصالح أو عمى المنظمة بشكؿ عاـ".

"توجيو الموظفيف عمى عدـ الكفاءة في عمميـ، وعدـ الثقة في قدراتيـ  (25 ـ، ص2014)البمييد،  .2
قدرة عمى التأثير في عمى أداء المياـ الموكمة إلييـ، وشعورىـ بعدـ ال

 العمؿ، وغياب حرية في كيفية أداء المياـ، اللاشعور بمعنى لمعمؿ".
ىو "حالة يعجز أو يفشؿ فييا العامؿ أو الموظؼ في البوح بما لديو مف  (299 ـ، ص2015)القرني،  .3

معمومات أو أفكار أو مقترحات مف شأنيا الإسياـ في منع تفاقـ 
اختلافيا أو مف شأنيا الإسياـ في تحسيف المشكلات التنظيمية عمى 

 وتطوير الوضع التنظيمي القائـ".
 ـ، ص2016)عبود وآخروف،  .4

236) 
"تردد الموظؼ في الحديث عف القضايا التي تحدث في العمؿ خوفاً مف 
تفسيرىا بشكؿ خاطئ مف قبؿ المسؤوؿ المباشر، وبالتالي تأثيرىا السمبي 

 زملاؤه الموظفيف".عمى العلاقات بينو وبيف 
5. (Akin & Ulusoy, 2016, 

p 58) 
"ميؿ الموظفيف في المنظمة لعدـ المشاركة أو تقديـ الاقتراحات للإدارة 

 أو الإخبار عف المشاكؿ الحالية أو المتوقعة في المستقبؿ".
6. (Saglam, 2016, p230)  عدـ قدرة الموظفيف عمى التعبير عف أفكارىـ أو اقتراحاتيـ أو آرائيـ"
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 المفيوم اسم الباحث والسنة م
 حوؿ سياسات الإدارة".

ـ، 2017)جاسـ، وآخروف،  .7
 (142 ص

"ىو سموؾ جماعي يحجب فيو العامميف معرفتيـ أو معمومات تيـ 
مشرفيـ بصورة متعمدة لاعتقادىـ بعدـ قدرتيـ عمى التأثير في 

 منظماتيـ.
ـ، 2017وآخروف، )الصباغ  .8

 (142 ص
ىو "سموؾ لفظي موجو بالرغبة في تحسيف الوظائؼ والعمميات الداخمية 
مف خلاؿ تقديـ المعمومات والخصائص لمف يمتمكوف صلاحيات 

 بالمنظمة تمكنيـ مف إحداث التغير والتطوير".
سمبي أو ايجابي أنو امتناع العامميف في المنظمة بالتصريح بأي شيء  (149ـ، ص2018)الكعبي،  .9

مف قبؿ شانو أف يعرض العامميف إلى أي مساءلة مف الإدارة، وبالتالي 
تفقد الإدارة أفكارىـ وآرائيـ ومقترحاتيـ التي تسيـ في تطوير المنظمة 

 والحد مف السمبيات الموجودة فييا.
ـ، 2018)شاوش، والأشوؿ،  .10

 (29 ص
ـ وتزويدىـ "ىو سكوت الموظفيف وميميـ لتجنب اخبار مدراءى

بالمعمومات عف المشكلات والقضايا المتعمقة بأداء المنظمة وأداء 
مدراءىـ خوفاً مف ردود الفعؿ السمبية التي قد تيدد أمنيـ واستقرارىـ 

 الوظيفي.
"امتناع العامميف قولًا أو عملًا عف تقديـ المعمومات والأفكار أو الأخبار  (65ـ، ص2019)محمد،  .11

بداء عف المشكلات وا لانحرافات سواء لمزملاء أو القادة، وعدـ مشاركة وا 
الآراء ومناقشة المقترحات في الاجتماعات والمقاءات سواء طمب منيـ 

 ذلؾ أو بمبادرة منيـ"
 إعداد الباحثة بالاعتماد عمى المصادر المذكورة أعلاهالمصدر: 

مف آراء الباحثيف والكتاب وجود تشابو حوؿ مفيوـ الصمت التنظيمي،  مما سبق يتضح
وأغمبيا تدور حوؿ وجود اتجاه سمبي يتمثؿ بحجب الموظفيف عف المشاركة أو تقديـ المقترحات 
والأفكار أو التحدث عف المشكلات الموجودة داخؿ المنظمة سواء طمب منيـ ذلؾ أو لـ يطمب 

عمؽ بعدـ الثقة بالنفس أو الخوؼ مف ردود الفعؿ السمبية مف الإدارة، منيـ، وذلؾ لعدة أسباب قد تت
الصمت افتقار آراء  اختيارويرجع ذلؾ إلى سمبية التعامؿ مع العامميف مف قبؿ الإدارة، أو قد يكوف 

 العامميف إلى الخبرة مما يجعميـ اختيار الصمت.
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 تمحور حول:حيث أن جميع آراء الباحثين حول مفيوم الصمت التنظيمي ت

 .امتناع الموظفيف عف تقديـ المعمومات والأفكار 
 .عدـ تصريح الموظفيف بأي شيء سمبي أو ايجابي مف شأنو أف يعرضيـ لممساءلة 
  سكوت الموظفيف وتجنبيـ إخبار المدراء بالمعمومات عف المشاكؿ والقضايا التي تتعمؽ بأداء

 المنظمة.
  معرفتيـ بالمعمومات لاعتقادىـ بعدـ قدرتيـ عمى ىو سموؾ جماعي يحجب فيو الموظفيف

 التأثير في المنظمة
أنو ميؿ موظفيف الجامعة إلى تجنب بناءً عمى ما سبق يمكن تعريف الصمت التنظيمي 

التعبير عف آرائيـ اتجاه قضايا العمؿ، وعدـ التحدث عف المشكلات التنظيمية، وعدـ مشاركتيـ في 
 ود الفعؿ السمبية التي تيدد استقرارىـ الوظيفي.الابداع والتطوير خوفاً مف رد

 : )الأبعاد(أنواع الصمت التنظيمي 2.2.2

تشير بعض الدراسات والأبحاث العممية إلى عدة أشكاؿ مف سموؾ الصمت. تتعمؽ بفيـ 
 & Zehir)، و(Dyne, et al., 2011, p1391)وتحميؿ أنماط ىذا السموؾ، حيث اتفؽ كؿ مف 

Erdogan, 2003, p1366)  :أف الصمت التنظيمي يشمؿ عمى ثلاثة انماط رئيسة وىي 
ينطوي ىذا النوع عمى إخفاء أو حجب المعمومات والآراء رغبة في الاعتزاؿ أو صمت الإذعان:  .1

الاستسلاـ، وينيج الفرد ىذا السموؾ بناء عمى اعتقاده بأف التغيير لا طائؿ مف ورائو، وانو مف 
 شكلات أو الإبلاغ عنيا سيجد فرقاً.غير المرجح اف حديثو عف الم

ويعتمد ىذا النوع عمى حجب المعمومات والآراء والأفكار بدافع الخوؼ الصمت الدفاعي:  .2
والحماية الذاتية مف التيديدات الخارجية، ويعتبر دفاعياً لكونو ينطوي عمى الوعي والنظر في 

فكار كأفضؿ استراتيجية في البدائؿ المتاحة، ثـ يتبع ذلؾ قرار واع بحجب المعمومات والأ
جينيا، ويكوف السبب في ذلؾ الخوؼ مف أف التعبير عف الآراء والأفكار سينطوي عمى مخاطرة 
شخصية وتمقي ردود أفعاؿ غير محسوبة، وربما يكوف الدافع الحماية الذاتية ىذا يسبب الخوؼ 

 مف أف تمصؽ بو مسئولية المشكمة.
ويشمؿ ىذا النوع عمى حجب الأفكار والآراء والمعمومات المتعمقة بالعمؿ الصمت الجماعي:  .3

بيدؼ استفادة أشخاص آخريف والحفاظ عمى سمعة ومصمحة المنظمة انطلاقا مف دوافع الإيثار 
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وبناء عمى ذلؾ فأف الفرد قد يكوف لو رأي أو معمومات عف قرار وشيؾ في المنظمة  والتعاوف،
 عمى مناقشة ىذا الرأي مع الآخريف.لكنو ليس في وضع يساعده 
أف بعض الباحثيف تناوؿ أنواع الصمت التنظيمي، والبعض تناوليا مما سبق يمكن القول 

، ومف خلاؿ مراجعة الدراسات والأبحاث العممية تبيف وجود إجماع مف قبؿ لمصمتعمى أنيا أبعاد 
ي ىي أنواع لمصمت الباحثيف عمى أف صمت الإذعاف، والصمت الدفاعي، والصمت الجماع

التنظيمي كما تـ الإشارة ليا سابقا، وعميو سيتـ توضيح الأبعاد التي تناوليا الباحثيف في الجدوؿ 
 .  التالي حسب إطلاع الباحثة

 توضيح أبعاد الصمت التنظيمي في عدد من الدراسات السابقة: (2.5جدول )

 الباحث

اتجاىات 
الإدارة 

العميا نحو 
 الصمت

اتجاىات 
المشرفين 
نحو 

الصمت 
 التنظيمي

فرص 
 الاتصالات

سموك 
صمت 
 العاممين

صمت 
 الإذعان

الصمت 
 الدفاعي

الصمت 
 الجماعي

)عبد اليادي، 
 (40 ـ، ص2015

* * * * - - - 

ـ، 2012)سميـ، 
 (45 ص

* * * * - - - 

(Nikmaram, et 

al., 2012, p 

1273) 
* * * * - - - 

(Panahi, et al., 

2012, p 738) 
* * * * - - - 

(Dyne, et al., 

2011, p 1391)، 
- - - - * * * 

(Zehir & 

Erdogan, 2003, 

p 1366)   
- - - - * * * 

 2 2 2 4 4 4 4 المجموع
 إعداد الباحثة مف خلاؿ الاعتماد عمى الدراسات السابقةالمصدر: 

والأبعاد ليذا السموؾ؛ وعميو تناوؿ العديد مف الميتميف والباحثيف ظاىرة الصمت التنظيمي 
حيث طرحت العديد مف الدراسات أبعاد الصمت التنظيمي، فقد اتفقت ىذه الأبعاد مع دراسة كؿ مف 

 Nikmaram, et al., 2012, p)(، 45ـ، ص2012(، )سميـ، 40ـ، ص2015)عبد اليادي، 
1273) ،(Panahi, et al., 2012, p738) :تتمثؿ في 
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 الصمت:اتجاىات الإدارة العميا نحو  .1
والنزاعات والنوايا السموكية التي تحمميا الإدارة العميا تجاه سموؾ التعبير  الداخميةإف المشاعر 

والصمت لدى العامميف وخوؼ الإدارة العميا مف التغذية الراجعة السمبية الصادرة مف المرؤوسيف 
ة باعتبارىا غير دقيقة بؿ حيث يتجاىؿ الأفراد في الإدارة العميا مثؿ ىذا النوع مف التغذية الراجع

ومشكوؾ في مصداقيتيا لكونيا صادرة مف المرؤوسيف في أسفؿ اليرـ التنظيمي، ولذا ينظر إلييا 
أنيا أقؿ دقة وأدنى شرعية، بؿ يرونيا تيديداً لسمطتيـ ومصداقيتيـ، وىو ما يدفع العامميف إلى 

 التصرؼ بطريقة لا تشجع عمى الاتصالات لأعمى.
أف اتجاىات ومعتقدات الإدارة العميا والمدراء   Bagheri, et al., (2012, p51)ويتفؽ 

تجاه الصمت، وعدـ دعـ الإدارة العميا لممرؤوسيف، وقطع الاتصالات الإدارية مثؿ: العزلة، والتحيز، 
وانعداـ الثقة، والخوؼ مف ردود الفعؿ السمبية تجاه أي اقتراحات او انتقادات بتقدـ بيا العامميف 

 في تكويف وتشكيؿ سموؾ صمت العامميف عمى المستوى الكمي داخؿ المنظمة. بسيـ
 اتجاىات المشرفين نحو الصمت التنظيمي: .2

وتعد المشاعر الداخمية والنزاعات والنوايا السموكية التي حمميا المشرفيف تجاه سموؾ التعبير، 
والصمت لدى العامميف. حيث بحكـ طبيعة العلاقة بيف الرؤساء والمرؤوسيف يؤثر في سموؾ 

جوانب سموؾ العامميف بسبب تأثير النفوذ الذي يتمتع بو المشرفيف عمى  مختمؼالمشرفيف عمى 
تج عمؿ المرؤوسيف، وعمى الرغـ أف المشرفيف ممتزميف بأداواىـ ومياميـ إلا أنيـ في النياية نوا

يشعروف بالتيديد إذا قاـ أحداً بالتعرض لأدوارىـ ومياميـ وأدائيـ، ويشعروف بأىمية الدفاع عف 
 القرارات والسياسات المتبعة والخوؼ مف فكرة أف أدائيـ قد لا تكوف مناسبة.

ا المناخ المدرؾ عمى المستوى الجزئي وعمى المستوى الكمي نجد أف المدركات عف وطبقاً ليذ
مناخ العمؿ تؤثر بصورة كبيرة عمى اتجاىات وسموكيات الأفراد، وعادة ما يدرؾ الأفراد البيئة التي 

 (.447ـ، ص2012يعمموف بيا، ويتأثروف بمدركاتيـ بدلًا مف الحقائؽ الموضوعية )سميـ، 
 ت:فرص الاتصالا .3

إف مناخ الاتصالات الايجابي يعني قنوات الاتصالات المفتوحة بيف الإدارة والعامميف، 
 وشعوروالمشاركة في اتخاذ القرارات الفعالة في مناقشة القضايا التنظيمية مما يزيد الثقة في الإدارة 
لحقائؽ العامميف أف صوتيـ يؤخذ عمى محمؿ الجد؛ مما يؤدي إلى تدفؽ المعمومات والأفكار وا

والآراء بيف العامميف في المنظمة وبيف الإدارة العميا، حيث ترتبط فرص الاتصالات بالانفتاح والثقة 
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والشراكة في المعمومات والمعرفة والشعور المدرؾ بالقدرة الفعمية عمى التعبير، وكذلؾ تؤدي ممارسة 
المزيد مف الإجماع الذي يجسد  الانفتاح في الاتصالات مع الإدارة العميا والمشرفيف والزملاء إلى

 (.473-457ـ، ص2012الوحدة التنظيمية )سميـ: 
وللاتصالات أىمية بالغة في تقميؿ مقاومة التغيير وتحفيز سموؾ الابتكار، وبصفة عامة 
تؤثر فعالية الاتصاؿ بيف أعضاء المنظمة عمى فعالية المنظمة في تحقيؽ أىدافيا، فمف اجؿ تحقيؽ 

 & Kotter)الوصوؿ إلى نجاحيا لابد مف تحقيؽ وتوافر جودة الاتصالات أىداؼ المنظمات و 
Schlesinger, 2013, p9)   

 سموك صمت العاممين: .4
يشمؿ سموؾ الصمت التنظيمي إلى انتشار وشيوع حالة مف الاحتفاظ بالمعمومات والتحفظ 

كبير عمى حياة المنظمة، تجاه التعبير عف المشاكؿ والقضايا اليامة التي يمكف أف يكوف ليا تأثير 
ويؤثر سموؾ الإدارة وسموؾ المشرفيف عمى العديد مف جوانب سموؾ العامميف في المنظمة بسبب 
القوة والنفوذ التي يتمتعوف بيا كما يؤثروف عمى نواتج عمؿ المرؤوسيف بسبب طبيعة العلاقة بينيما، 

شعور باللامبالاة. مما يفقدىـ الصمة وىذا ما يولد داخؿ العامميف الخوؼ مف الحديث والتعبير، وال
بوظائفيـ ويجعميـ يتوقفوف عف البحث عف توعية ىذه الوظائؼ، ويصبح وجودىـ داخؿ المنظمة ما 

 (.73 ـ، ص2019ىو إلا مجرد تنفيذ للأوامر فقط )محمد، 
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 ( أبعاد الصمت التنظيمي:2.7ويوضح الشكؿ رقـ )
 
 
 
 
 

 
 
 
 

 أبعاد الصمت التنظيمي :(2.7شكل )
 (75ـ، ص2019)محمد، المصدر: 

 أسباب الصمت التنظيمي:  2.2.3
إف ظاىرة الصمت التنظيمي تدفع العامميف أو المرؤوسيف لاختيار سموؾ الصمت، والبعد عف 

آرائيـ وأفكارىـ، وبالتالي تنوعت ىذه الأسباب مف حيث صمتيا بطبيعة الشخص ودافعو التعبير عف 
التي تدفع العامميف إلى المجوء ليذا السموؾ، وقد تباينت ىذه الأسباب باختلاؼ شخصية العامميف 

دارية وثقافية )الوزة،   (.148ـ، ص2019ودوافعو أو بعوامؿ تنظيمية وا 
ي داخؿ المنظمات يعود إلى عدة أسباب كما أشار إلييا وأسباب تواجد الصمت التنظيم

 (:373 ـ، ص2014)الوىيبي، 
دراكيـ عمى أف تضارب الأىداف:  .1 إف الموقؼ الطبيعي في المنظمات يتطمب فيـ الأفراد وا 

أىدافيـ مشتركة، وأف التعاوف ضروري لإنجازىا وتحقيقيا وفؽ ما ىو منشود، إلا اف الصمت قد 
طرؼ لتحقيؽ مكاسب عمى حساب الطرؼ الآخر، أو منع الطرؼ الآخر  كؿ بسبب رغبة ينشأ

مف تحقيؽ أىداؼ المنظمة مف أجؿ الحصوؿ عمى عوائد أو مكافآت لنفسو أو بسبب شدة 
التنافس عمى الموارد المحدودة سواء المالية أو البشرية أو الأجيزة والمعدات، وخاصة تأثير 

يفي، فضلًا عف الاختلاؼ حوؿ الوقت اللازـ لتنفيذ طرؼ دوف الآخر بالسمطة او المركز الوظ
 الأىداؼ.

 اتجاىات الإدارة العميا نحو الصمت

 اتجاىات المشرفين نحو الصمت

 فرص الاتصالات

 سموك صمت العاممين
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إف مف العوامؿ التي تؤدي إلى نشأة الصمت حجـ المنظمة وتعدد الوحدات التصميم الييكمي:  .2
والأقساـ فضلًا عف نوعية الأفراد العامميف فييا، والراغبيف في التفكير المنفصؿ والمنفرد في 

 ي، والعمؿ بروح الفريؽ الواحد.العمؿ بعيداً عف التفكير الجماع
إف لكؿ فرد دور أو عدة أداور يقوـ بيا مف أجؿ أداء ميمة معينة، توقعات الأدوار المتباينة:  .3

وبالتالي قد يحدث الصمت نتيجة لغموض الدور او نتيجة التداخؿ في الأدوار الأخرى في 
 المنظمة، او نتيجة وجود الشؾ والريبة في أدوار الآخريف.

عدـ وجود المناخ التنظيمي، والجو النفسي المريح مف الأسباب التنظيمي المتدىور:  المناخ .4
المؤدية إلى ضعؼ الاتصاؿ بيف الأفراد والجماعات، وتطور سوء وفقداف التعاوف في العمؿ 

 الجماعي، وبالتالي ينشأ الصمت الذي قد ينتج عنو عواقب تؤثر في العمؿ ككؿ.
بيف الأفراد في القيـ والمعتقدات والمستوى الثقافي  إف الاختلاؼالفروق الشخصية:  .5

والاجتماعي، وأيضا في رؤيتيـ لمعالـ والأحداث والمواقؼ يعد مصدراً مف مصادر نشوء 
 الصمت التنظيمي لدى العامميف في المنظمة.

اليامة في نشأة الصمت التنظيمي ىو الادراؾ، فقد يدرؾ  إف أحد المصادرالفروق الادراكية:  .6
ض أف موضوعاً معيناً يعد منفعة لو ويبدي قبولًا لنتائجو، والبعض الآخر قد يعده تيديداً لو البع

 ولمكانتو فيبدي سموكاً عدائياً معبراً عف رفضو ومقاومتو لو.
إف تصنيؼ أسباب الصمت التنظيمي التي تؤثر بالسمب عمى قرارات العامميف وتجعميـ 

 ,Karaca)، (Morrison, 2014, p187)يمتزموف بالصمت إلى ثلاث أسباب رئيسة تتمثؿ في 
2013, p47) 

 الأسباب الإدارية:
ومعمومات تتمثؿ في انعداـ الثقة في الرؤساء، وعدـ اىتماـ الرؤساء بشكاوي واقتراحات 

العامميف، وعدـ دعـ الرؤساء بوضوح سموكيات التعبير، وعدـ الوفاء بوعودىـ، وعدـ الثقة بالمدراء، 
 واعتقاد الرؤساء بانيـ الأكثر معرفة ودراية مف مرؤوسييـ.

 الأسباب التنظيمية:
ة وتتمثؿ في الثقافة التنظيمية غير الداعمة لسموؾ التعبير والاتصاؿ بالمستويات الإداري

الأعمى، وجمود الييكؿ التنظيمي، ومعاممة الأفراد الذيف يمارسوف سموؾ التعبير عمى نحو غير 
 عادؿ، والقيادة التعسفية.
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 الأسباب الشخصية )الفردية(:
وتتعمؽ في نقص الخبرة، والمخاوؼ المتعمقة بالعمؿ، والخوؼ مف الاقصاء، وقصر مدة 

مف فقداف احتراـ وثقة  والخوؼمحيط العمؿ،  شغؿ الوظيفة، والخوؼ مف إفساد العلاقات في
 الرؤساء، والخوؼ مف الانعزاؿ.

أف ظاىرة الصمت التنظيمي تدفع المرؤوسيف في يتضح لمباحثة من خلال مما سبق 
منظمات الأعماؿ لاختيار سموؾ الصمت، ومف أسبابو تضارب الأىداؼ بيف الموظفيف والمنظمة، 

جود مناخ تنظيمي صحي، وأيضا تكوف أسباب إدارية، وعدـ وضوح أداور الموظفيف، وعدـ و 
الإدارية نتيجة  بالمستوياتوتنظيمية تتعمؽ بثقافة المنظمة غير الداعمة لسموؾ التعبير والاتصاؿ 

 جمود الييكؿ التنظيمي، ومنيا أيضا إدراكية تتعمؽ بشخصية الموظفيف وقدرتيـ عمى الإدراؾ.
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 أسباب الصمت التنظيمي :(2.8شكل )
 (149ـ، ص2018)الكعبي، المصدر: 

 تأثيرات الصمت التنظيمي: 2.2.4
إف تفشي ظاىرة الصمت التنظيمي لدى العامميف تجاه القضايا والمشكلات التي تواجييـ في 
العمؿ او عزوفيـ عف التعبير عف آرائيـ وأفكارىـ ومقترحاتيـ لتحسيف إجراءات العمؿ قد يفضى 

 المنظمةإلى عواقب وخيمة ونتائج سمبية عمى أداء العامميف في المنظمة بشكؿ عاـ، وعمى ديمومة 
 (.314 ـ، ص2015شكؿ خاص )القرني، ب

 أسباب الصمت التنظيمي

 التنظيميةالأسباب 
 عدم الكفاءة التنظيمية
الأداء التنظيمي 

 الضعيف
 الثقافة التنظيمية
 المناخ التنظيمي
الظمم، والعدالة 

 التنظيمية
 

 الأسباب الإدارية
 المخاوف السمبية لممدراء

 الأحكام المسبقة
 شخصية المدير
 فريق الإدارة
 ضعف الثقة

 التجارب السابقة

 الأسباب الفردية
الخوف من ردود العزلة، 

 الفعل
 السمبية، التوبيخ

الخوف من فقدان 
 الوظيفة

 النبذ من قبل الزملاء
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إف الصمت التنظيمي لا يفضي فقط إلى قصور في  Lu & Xie (2013, p50)ويشير 
تبادؿ المعمومات تنظيمياً مف أسفؿ إلى اعمى، ولكنو يضعؼ جودة القرارات لدى الإدارة العميا، وذلؾ 
نتيجة تعمد العامميف في حجب المعمومات والآراء، وعدـ مشاركتيـ للأفكار والمقترحات رغـ توافر 

شخصية أو انتقامية تجاه المنظمة مما يقود الإدارة العميا  فرص الاتصالات، ويرجع ذلؾ لأسباب
 إلى اتخاذ قرارات خاطئة تؤثر عمى صحة وديمومة المنظمة.

حيث يؤدي الصمت التنظيمي إلى ضعؼ الحوار بيف العامميف، وضعؼ الانسجاـ بيف 
د العامميف إلى العامميف والإدارة، والشعور بالوحدة والعزلة داخؿ إطار العمؿ، وذلؾ يقوـ الأفرا

الشعور بعدـ الرضا، وعدـ الانتماء، ومف ثـ عدـ الالتزاـ الوظيفي، مما قد يؤدي إلى تدني امكانية 
 . (Nikmaram, et al., 2012, p 1276)الإفادة مف الطاقات الكامنة لدى العامميف في المنظمة 

العامميف ( اف الصمت التنظيمي يؤثر عمى أداء 252 ـ، ص2016ويوضح عبود وحسف )
تجاه العمؿ داخؿ المنظمة حيث أشار اف الصمت يرتبط بشكؿ سمبي مع مؤشرات أداء العامميف 
مثؿ: )الرضا الوظيفي، الابداع، الإنتاجية(، وىذا يعني كمما زاد الصمت التنظيمي قؿ الرضا 

دي إلى الوظيفي، وتتأثر قدرة الأفراد العامميف عمى الابداع نتيجة شعورىـ بعدـ الرضا مما يؤ 
 انخفاض الإنتاجية وعدـ تحقيؽ أىداؼ المنظمة.

 ,Morrison & Milliken)و (Milliken, et al., 2003, p23)ويؤكد كل من 
2000, p717-719) أن نتائج الصمت التنظيمي تؤثر عمى منظمات الأعمال سمباً وتتمثل ،

 تمك التأثيرات عمى النحو التالي:
 الاتجاىات.قصور قنوات الاتصاؿ في جميع  .1
 ضعؼ مناخ الثقة بيف الإدارة والعامميف داخؿ المنظمة. .2
 فقداف دعـ ومشاركة العامميف في اتخاذ القرارات. .3
 قصور في ايجاد فرؽ الإدارة الذاتية. .4
 غياب التنوع في مدخلات المعمومات. .5
 يا.تقميؿ التغذية الراجعة السمبية مما يؤدي إلى عدـ القدرة عمى اكتشاؼ الأخطاء ومعالجت .6
 فقداف التحميؿ الضروري للأفكار )فقداف أىمية تأثير القمة في اتخاذ القرارات التنظيمية(. .7
 تدني جودة عمميات اتخاذ القرارات التنظيمية. .8
 انخفاض التعمـ التنظيمي. .9
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 زيادة احتمالية حدوث الأزمات التنظيمية. .10
 انخفاض التعامؿ مع الصراع التنظيمي بكفاءة وفاعمية. .11

حداث التغيير 130ـ، ص2010المجالي )ويشير  (، أف الصمت يعيؽ عممية اتخاذ القرار وا 
الامتناع عف تقديـ البدائؿ المختمفة أو المقترحات  خلاؿالذي ترغبو الإدارة في المنظمة مف 

والبيانات الصحيحة لمتخذي القرار ػوردود الفعؿ السمبية تجاه التغيرات التي تحدث في الأعماؿ، 
مات عمى الرغـ مف امتلاكيا كؿ الموارد المطموبة لنجاحيا سواء كانت بشرية أو مادية فنجد المنظ

لكنيا لا تصؿ إلى كامؿ امكاناتيا بسبب انخفاض التزاـ اعضائيا، والذي يعد السبب الرئيس إلى 
 ميزة ليا بيف منافسييا. عمىاستغلاؿ مواردىا الأخرى لمحصوؿ 

إدارة المعمومات، فكمما زاد الصمت قمت المعمومات، والصمت التنظيمي يرتبط بشكؿ سمبي ب
والتي كما نعمـ أنيا ىي شراييف الحياة في المنظمات فكمما قمت المعمومات أو قدمت بطريقة سمبية 
كمما كاف تأثيرىا أكبر عمى المنظمات. إما أنيا تتأخر عف ركب التقدـ والتناقض والتميز أو انيا 

وتكوف أىدافيا مجرد حبر عمى ورؽ لا تتحقؽ، ولف تستطيع تأدية تبقى عمى أدنى مستوى للأداء، 
 (.55 ـ، ص2014مياميا وأدوارىا الداخمية أو الخارجية )البمييد، 
يؤدي إلى ضعؼ الانسجاـ والحوار بيف الموظفيف  تعتقد الباحثة أن الصمت التنظيمي

ذلؾ عدـ الانتماء والولاء  يؤديتالي والإدارة العميا في المنظمات نتيجة الشعور بالوحدة والعزلة، وبال
لممنظمة، وعدـ الرضا، وعدـ الالتزاـ الوظيفي لدى العامميف مما يؤثر عمى تدني الأداء، وعدـ قدرة 

 المنظمات عمى تحقيؽ أىدافيا.

 آليات الحد من الصمت التنظيمي في المنظمات: 2.2.5
وخاصةً في عصر العولمة إف الصمت التنظيمي ذات تأثير في المنظمات المعاصرة، 

. مما يترتب عمى ذلؾ مف حتمية التحوؿ مف البناء الإداري اليرمي  والانفتاح الذي يشيده عالـ اليوـ
التقميدي إلى البناء الديناميكي المشارؾ المبني عمى المشاركة مف قبؿ المرؤوسيف في طرح وتقديـ 

 (.55ص ـ،2014الأفكار التي تسيـ في تطوير المنظمات )البمييد، 
التنظيمي كما  الصمتويمكن توضيح بعض الآليات التي يمكن من خلاليا كسر حاجز 

 (59 م، ص2014يمي: )البمييد، 
 حسف اختيار وتدريب القيادات في المنظمة عمى جميع المستويات. -
 تقميؿ المركزية وتغيير اليياكؿ التنظيمية لممنظمات. -



65 

 

 ؿ الأفكار وتقديـ المبادرات وأفضؿ الممارسات.تشجيع وتحفيز العامميف عمى المشاركة، وتباد -
ضرورة الاىتماـ بالآراء والمقترحات والأفكار التي تقدـ مف قبؿ العامميف وتحميميا، والاستفادة  -

 منيا لأنيا قد تقوـ بتقديـ حموؿ أفضؿ لممنظمة.
قد الاىتماـ بالآراء المخالفة، وتشجيع وجيات النظر المختمفة داخؿ المنظمة عف طريؽ ع -

 لقاءات مفتوحة عمى كافة المستويات.
(، إلى بعض الآليات التي يمكن من خلاليا 98م، ص2012ويشير الصالح والحيالي )

 الحد من الصمت التنظيمي، وتتمثل في:
 .تطوير سموؾ العامميف في بيئة العمؿ بالتدريب والتحفيز 
  بحيػػث يصػػبح الاتصػػاؿ صػػماـ فػػتح قنػػوات اتصػػاؿ جديػػدة وذات اتجػػاىيف بػػيف العػػامميف والإدارة

 أماف للإدارة مف خلاؿ إتاحة الفرصة لمعامميف لحؿ المشكلات في بيئة العمؿ.
  خمؽ ثقافة مف شأنيا اكساب الطاقات الذىنية والقدرات الابداعية لمعامميف لطػرح الأفكػار الجديػدة

 والحموؿ الإبداعية لممشكلات مف خلاؿ استثمار الموارد المتاحة في المنظمة.
 شجيع روح العمؿ الجماعي بيـ الرؤساء والمرؤوسيف.ت 

منظمات الأعماؿ أف تتجو لمبناء الديناميكي المبني عمى مشاركة  ترى الباحثة عمى
أفكارىـ مف أجؿ الحد مف الصمت، وكذلؾ العمؿ عمى تدريب وتأىيؿ  وطرحالموظفيف في تقديـ 

قبؿ الموظفيف مف خلاؿ عقد لقاءات القيادات، والاىتماـ بالآراء والمقترحات التي تقدـ مف 
واجتماعات عمى كافة المستويات الإدارية في المنظمة، والعمؿ عمى تحفيز وتشجيع الموظفيف لطرح 

 أفكار إبداعية مف شأنيا أف ترتقي بالمنظمة.
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 العلاقة بين استراتيجية إدارة الموارد البشرية والصمت التنظيميالمبحث الثالث: 
العلاقة بين فعالية إدارة الموارد البشرية الاستراتيجية والصمت التنظيمي في  2.3.1

 الجامعات الفمسطينية
عند مراجعة الأدبيات السابقة، نكشؼ أف ىناؾ عدد محدود مف الأبحاث التي تدرس العلاقة 

 -احثةحسب عمـ الب -بيف فعالية إدارة الموارد البشرية الاستراتيجية والحد مف الصمت التنظيمي
وىذا يعني أف العنصر البشري ىو الأساس في عصر العولمة والانفتاح العالمي، وأصبحت 
التكنولوجيا أداة مساندة تؤدي مياماً في تمكيف أنشطة الجامعات، وبالتالي أصبح مفيوـ إدارة الموارد 

الجامعات البشرية الاستراتيجية ذات أىمية كبيرة مف خلاؿ الممارسات المختمفة لتحقيؽ أىداؼ 
الاستراتيجية مف خلاؿ تصميـ وتنفيذ برامج وسياسات تستطيع مف خلاؿ الوصوؿ إلى الابداع 
والابتكار وتقديـ المعمومات الكافية لموصوؿ إلى المعرفة، والعمؿ عمى مشاركة الموظفيف في اتخاذ 

يؤثر بالسمب القرارات ورسـ السياسات حتى لا تقع المنظمات في الصمت التنظيمي الذي مف شأنو 
 عمى تطور ونمو الجامعات الفمسطينية.

استراتيجية التوظيف وعلاقتو بالحد من الصمت التنظيمي في الجامعات  2.3.2
 الفمسطينية:

إف استقداـ أفضؿ المرشحيف لتوفر حاجة الجامعة مف الموارد البشرية المخطط، لشغؿ 
نياية حدود ىذه الاستراتيجية، بؿ يجب الوظائؼ عف طريؽ الوسائؿ الإعلانية المختمفة، لا تشكؿ 

أف تيتـ بالمواءمة بيف الشخص والجامعة لتحقيؽ حالة مف التطابؽ والتكامؿ بيف الخصائص 
والأىداؼ الشخصية والتنظيمية لضماف الانسجاـ بيف توقعات العامميف الوظيفية وواقع الحاؿ في 

ظة عمى العامميف مف التسرب، لذلؾ تمؾ الجامعات مف أجؿ تقميؿ دوراف العمؿ مف خلاؿ المحاف
يجب أف يمتد دور ىذه الاستراتيجية لأبعد مف عممية الاختيار والتوظيؼ، وذلؾ مف خلاؿ مشاركة 
العامميف في اتخاذ القرارات، وتحفيزىـ عمى تقديـ الأفكار والمقترحات، والعمؿ عمى تييئة المناخ 

ييا، وكذلؾ لمحد مف الصمت التنظيمي الذي التنظيمي الصحي لمحد مف السموكيات غير المرغوب ف
 مف شأنو يقتؿ الطاقات الكامنة لدى العامميف.

وكذلؾ يدخؿ ضمف استراتيجية التوظيؼ عممية استقباؿ وتوجيو الأفراد الجدد والترحيب بيـ 
لى زملاء العمؿ، فضلا عف إعطاء العامميف الجدد فكرة عف المياـ  وتقديميـ إلى إدارة المنظمة وا 
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الوظيفية التي سيقوموف بأدائيا فضلًا عف احاطتيـ عمماً بأىداؼ وسياسات المنظمة )جودة، 
 (123 ـ، ص2010

وبالتالي مف خلاؿ استراتيجية التوظيؼ يتـ اختيار الأفراد بطريقة عممية ومنظمة مف اختيار 
عمى  وتدريب العامميف في الجامعة عمى جميع المستويات، وأيضا تشجيع وتحفيز العامميف

المشاركة، وتبادؿ الأفكار وتقديـ المبادرات وأفضؿ الممارسات، وضرورة الاىتماـ بالآراء والمقترحات 
والأفكار التي تقدـ مف قبؿ العامميف وتحميميا، والاستفادة منيا لأنيا قد تقوـ بتقديـ حموؿ أفضؿ 

 لممنظمة مما يؤدي لمحد مف الصمت التنظيمي.

وعلاقتو بالحد من الصمت التنظيمي في الجامعات  استراتيجية التمكين 2.3.3
 :الفمسطينية

عف تطبيؽ التمكيف في الإدارة الحديثة مرتكز أساسي مف مرتكزات التطوير الإداري في 
تغيير ثقافة وسموؾ العامميف في الجامعات الفمسطينية، مما يسيـ بشكؿ كبير في تحسيف جودة 

مصيرية، حيث اف تمكيف العامميف مف خلاليـ مشاركتيـ المعمومات واتخاذ القرارات الإدارية ال
بإعداد وصياغة الخطط، وباتخاذ القرارات يؤدي إلى الحصوؿ عمى الثقة الحقيقية القائمة بيف 
العامميف والإدارة في تمؾ الجامعات، وبالتالي يؤدي ذلؾ لمحد مف ممارسة سموؾ الصمت التنظيمي 

مؤسسات تعميمية قادرة عمى المنافسة، والمحافظة عمى داخؿ بيئة العمؿ مف أجؿ الوصوؿ إلى 
 جودة المخرجات.

ويعكس التمكيف الاستراتيجي درجة مف توليد الطاقة أو المشاركة مف خلاؿ العلاقات حيث 
يمتمؾ المدراء في الجامعة السطمة مف مراكزىـ الوظيفية الرسمية لاتخاذ القرارات واتخاذ الإجراءات 

يف، وتوزيع الموارد البشرية، وسيمتزـ التمكيف تغيير العلاقات بيف الإدارة التي تؤثر عمى الآخر 
والعامميف مف خلاؿ إعادة تعريؼ تدفؽ وتزويد السمطة، فبدؿ أف تتدفؽ السمطة مف مصدر واحد في 
اعمى التسمسؿ اليرمي، وتولد علاقات القوة المشتركة مزيداً مف السمطة لدى العامميف ويصبح لدييـ 

يدة عمى جمع المعمومات أو العمؿ أو التأثير داخؿ الجامعة، وفي التمكيف يتخمى المدراء أو قدرة جد
إدارة الجامعة عف وىميـ مف السيطرة الكاممة عمى النتيجة، حيث يشار إلى السيطرة عمى أنيا وىـ 

مونيا في لأف ىناؾ العديد مف الطرؽ لمعامميف والجميور لتخريب الأوامر أو التوجييات التي لا يدع
بيئة القيادة والتحكـ، وقد يتحكـ المدير أو إدارة الجامعة في الخطة ولكف لا يمكف التحكـ تماماً في 
الإجراءات التي يتـ اتخاذىا أو عدـ اتخاذىا لتنفيذ الخطة. كما لا تؤدي الأوصاؼ والإجراءات 
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متقدير أو التطبيؽ الانتقائي والقواعد المحددة بدقة إلى إلغاء التقاليد، بؿ يمكف اف تخمؽ فرصاً ل
(Laschinger et al., 2009) 

وتتضح أىمية التمكيف الاستراتيجي في الجامعات مف الحد مف ممارسة سموؾ الصمت 
 (:862ـ، ص2016التنظيمي لدى العامميف نحو الآتي )العرياني، 

أثناء سير يجعؿ الجامعة أكثر مرونة وقدرة عمى التكيؼ مع المستجدات السريعة التي تحدث  -
 العمؿ، والتي تحتاج إلى مبادرات عاجمة لمتعامؿ معيا.

يعزز الثقة بيف الإدارة العميا في الجامعات والعامميف، مف خلاؿ منح العامميف الحرية في أداء  -
 اعماليـ دوف التدخؿ المباشر فيما يؤدونو مف أعماؿ.

لمعمؿ، وابتكار حموؿ إبداعية مف اكتشاؼ القدرات الإبداعية لدى العامميف، مف خلاؿ قيادتيـ  -
 شأنيا يستطيعوا مواجية المشكلات التي تواجييـ أثناء العمؿ.

يسيـ في تحقيؽ الرضا الوظيفي لدى العامميف في الجامعات مف خلاؿ منحيـ الثقة والأماف في  -
إدارة العمؿ واتخاذ القرارات، وىذا بدوره ينعكس عمى زيادة الدافعية لدييـ لتطوير العمؿ 

 وتحسينو.

 استراتيجية التدريب والتطوير وعلاقتو بالحد من الصمت التنظيمي في الجامعات 2.3.4
 الفمسطينية:

تشير العديد مف الدراسات أف استراتيجية التدريب والتطوير بأنيا تربط العامميف بالإجراءات 
معية، وبالتالي إف التنظيمية لتغرس فييـ السياؽ الثقافي ليعود عمييـ بالفائدة التراكمية الجا

استراتيجية التدريب تقود إلى تحديد اتجاىات استراتيجيات أخرى وعمى سبيؿ المثاؿ استراتيجية 
التوظيؼ، إذ أف ىناؾ ترابطاً وثيقاً بيف نوعية المتدربيف ومؤىلاتيـ الأساسية وبرامج التدريب، 

ت والقدرات الأساسية لمتعامؿ مع وتحقؽ استراتيجية التدريب والتطوير عمى امتلاؾ العامميف الميارا
الجديدة، وزيادة معرفة العامميف بالثقافة والمنافسة الخارجية، والعمؿ عمى تدعيـ ادراكات  التكنولوجيا

العامميف وفيميـ لكيفية أداء العمؿ بصورة فاعمة، مف خلاؿ الفرؽ المساعدة في تعزيز جودة 
مى الابداع والتعمـ، وبالتالي التدريب يكسب العامميف الخدمة، والتأكيد عمى أف ثقافة المنظمة تركز ع

 (Mabey et al, 2000, p332)مرونة لتلافي أي احتماؿ 
ولمحد مف آثار الصمت التنظيمي عمى الجامعات القياـ بتطوير سموؾ العامميف في بيئة 

امميف العمؿ بالتدريب والتحفيز، والعمؿ عمى فتح قنوات اتصاؿ جديدة وذات اتجاىيف بيف الع
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والإدارة بحيث يصبح الاتصاؿ صماـ أماف للإدارة مف خلاؿ إتاحة الفرصة لمعامميف لحؿ المشكلات 
 في بيئة العمؿ.

استراتيجية التعويضات وعلاقتيا بالحد من الصمت التنظيمي في الجامعات  2.3.5
 الفمسطينية:

في ظؿ البيئة المعاصرة باتت طرؽ استثمار الموارد البشرية مف أىـ المصادر التي تعتمد 
لتحقيؽ الميزة التنافسية، حيث أف المورد البشري مف أىـ الموارد التي تسيـ في رسـ  الجامعاتعمييا 

عويضات تكوف الاستراتيجيات اللازمة لإدارة ىذا المورد، وأف امتلاؾ الجامعات استراتيجية لإدارة الت
 بمثابة ميزة تنافسية لمجامعة، التي مف خلاليا يمكف جذب المواىب والمحافظة عمييا.

وتستخدـ الجامعات استراتيجية التعويضات للإشارة بشكؿ غير مباشر وشامؿ إلى الرواتب، 
أكثر مف مجرد الراتب الأساسي لمموظؼ؛ حيث تشير استراتيجية  التعويضاتبينما تشمؿ 
إلى الراتب الأساسي والتأمينات الصحية التي توفرىا الجامعة لمموظفيف، وأي مكافأة أو  التعويضات

ميزات إضافية مثؿ بدؿ المواصلات، وتذاكر السفر السنوية، أو أي رسوـ دراسية تقدميا الجامعة 
، وأصبح ذو نظرة شمولية )محمد،   (.84ـ، ص2019لأبناء الموظفيف حيث تطور ىذا المفيوـ

 العمؿجامعات بوضع استراتيجية خاصة بالتعويضات لمحفاظ عمى موظفييا، وكذلؾ وتقوـ ال
عمى جذب المواىب البشرية التي مف خلاليا تستطيع أف تحقؽ قدرات تنافسية، حيث تقوـ بتقديـ 
ىذه التعويضات بأشكاؿ مختمفة منيا المباشرة وغير المباشرة، وبالتالي تستطيع الجامعات مف خلاؿ 

ستراتيجية خمؽ الثقة المتبادلة بينيا وبيف موظفييا، وزيادة الرغبة في تقبؿ التوجييات وضع ىذه الا
والإرشادات، ويسود الاعتقاد بيف الموظفيف بأف الجميع سواسية، مما يخمؽ ذلؾ حالة مف الرضا 

 لدى التنظيميوالانتماء والأماف الوظيفي، وتعزيز سموؾ المواطنة التنظيمية مما يحد مف الصمت 
 .الموظفيف

استراتيجية تقييم الأداء وعلاقتو بالحد من الصمت التنظيمي في الجامعات  2.3.6
 الفمسطينية:

يعد تقييـ الأداء واحداً مف اىـ الوسائؿ المتوافرة لدى الجامعات الفمسطينية لقياس أداء 
يف بعممية التقييـ، بيا وتطويرىـ، كما أنو يمثؿ في ذات الوقت مشكمة لمقائم والإدارييفالأكاديمييف 

لأف عممية التقييـ يتـ مف خلاليا الحصوؿ عمى المعمومات الراجعة مف العامميف في تمؾ الجامعات، 
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وبالتالي فعممية التقييـ تؤدي عمى وجو العموـ ميمة لمراجعة ومراقبة واستخلاص المعمومات 
ت، وعميو فإف القرارات تحدد مف والأفكار والمقترحات التي تتخذ عمى ضوئيا الكثير مف اتخاذ القرارا

يجب ترقيتو أو نقمو أو تثبيتو أو غير ذلؾ؛ فيي التي تحدد الرواتب والعلاوات والتقدـ الوظيفي التي 
يحصؿ عمييا الموظؼ بناءً عمى ىذا التقييـ، وكميا عوامؿ تخمؽ الثقة لدى المرؤوسيف  أفيجب 

إلى أف يقدـ عمى العمؿ راضياً، وعمى استعداد بمدراءىـ وبالإدارة، وتدفع العامميف في الجامعات 
وجداني، وبروح معنوية عالية مما يسيـ في زيادة وتحسيف الأداء لدى العامميف في بيئة العمؿ، 
وليذا فإف العامميف عندما يشعروف أف جيودىـ وطاقاتيـ في تأدية العمؿ موضع تقدير واىتماـ مف 

راء عممية التقييـ ىو معالجة نقاط الضعؼ لتحسيف الأداء قبؿ الإدارة في الجامعة، وأف اليدؼ مف و 
قد يسيـ في خمؽ الثقة بالمدراء، وزيادة الرغبة في تقبؿ التوجييات والإرشادات، وتعد عممية التقييـ 
وسيمة فعالة لتحفيز وتوجيو العامميف، وكذلؾ وسيمة لرفع مستوى الأداء في العمؿ، وعمى العكس 

فاعؿ لتقييـ أداء العامميف يترتب عميو آثار سمبية في العمؿ، ويسود الاعتقاد تماماً فعدـ وجود نظاـ 
بيف العامميف بأف الجميع سواسية، وأف مف يعمؿ يتساوى مع مف لا يعمؿ، مما يخمؽ ذلؾ الاعتقاد 

الإحباط ويجعميـ عرضة لمممارسة سموؾ الصمت التنظيمي في الجامعة )العرياني،  مفحالة 
 (.864ـ، ص2016
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 المبحث الرابع: الجامعات الفمسطينية
 واقع الجامعات الحكومية والخاصة الفمسطينية في المحافظات الجنوبية 2.4.1

الجامعات ىي المؤسسات التي تضـ كؿ منيا ما لا يقؿ عف ثلاث كميات جامعية وتقدـ 
الأولى، ولمجامعة أف تقدـ برامج برامج تعميمية تنتيي بمنح درجة البكالوريوس أو الدرجة الجامعية 

لمدراسات العميا تنتيي بمنح درجة الدبموـ العالي أو الماجستير أو الدكتوراه، ويجوز ليا أف تقدـ 
 (.16ـ، ص2019برامج تعميمية تنتيي بمنح شيادة الدبموـ وفؽ أنظمة الدبموـ )اغريب، 
محافظات الجنوبية وىي أربع وسيتـ تطبيؽ الدراسة عمى الجامعات الحكومية والخاصة في ال

 جامعات )جامعة الأقصى، جامعة فمسطيف، جامعة الإسراء، جامعة غزة(.

 نبذة عن الجامعات الفمسطينية: 2.4.2
 م(2020جامعة الأقصى: )الموقع الإلكتروني لجامعة الأقصى بغزة، 

المدنية، جامعة الأقصى بغزة ىي مؤسسة أكاديمية فمسطينية مستقمة طبقاً لقانوف الخدمة 
ـ، عندما 1955ـ، لقد كانت بداية نشأتيا في عاـ 1998( لمعاـ 11وقانوف التعميـ الفمسطيني رقـ )

ـ، وىي كمية التربية 1991كانت معيداً لممعمميف، ثـ نمت وتطورت لتصبح كمية جامعية في العاـ 
 ـ.2001الحكومية، ثـ تحولت الكمية إلى جامعة الأقصى في العاـ 

 :رؤية الجامعة
تسعى جامعة الأقصى اف تكوف متميزة بيف الجامعات الفمسطينية، والإقميمية في مجالات 

 التعميـ الجامعي، والبحث العممي، وخدمة المجتمع المبنية عمى ثقافة الجودة الشاممة.
 رسالة الجامعة:

جامعة الأقصى ىي مؤسسة تعميـ عاؿ حكومية فمسطينية تيدؼ إلى إعداد إنساف مزود 
بالمعرفة والميارات، والقيـ، ولديو القدرة عمى التعمـ المستمر وتوظيؼ تكنولوجيا المعمومات مف 
خلاؿ برامج بناء القدرات، والتعميـ الجامعي، والبحث العممي، وتنمية وخدمة المجتمع، تمتزـ جامعة 

ساف التي تشمؿ الأقصى خلاؿ تحقيقيا لرؤيتيا بالثقافة العربية، والإسلامية، ومبادئ حقوؽ الإن
المسئولية، والالتزاـ بحكـ القانوف، والشفافية، والاحتراـ، والتسامح، والعدالة، والمساواة، والتمكيف، 

 والمشاركة لأصحاب المصمحة.
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 أىدافيا الاستراتيجية:
تسعى الجامعة إلى نشر المعرفة، وتعميؽ جذورىا، وخدمة المجتمع الفمسطيني وتطويره 

العربي والإنساني عامة، في إطار فمسفة تستند إلى المفاىيـ الوطنية وتراث خاصة، والمجتمع 
 الحضارة العربية والإسلامية، وتسعى لتحقيؽ ىذا اليدؼ مف خلاؿ:

  تعزيز التطور المؤسسي لجامعة الأقصى مف خلاؿ تحسيف كفاءة الدعـ المساند لمعممية
 التعميمية التعممية والبحث العممي وخدمة المجتمع.

 حسيف جودة البرامج الأكاديمية في الجامعة مف خلاؿ توفير بيئة تعميمية تعممة فاعمة.ت 
  المساىمة في تحسيف المعرفة والفيـ كأساس لدعـ اتخاذ القرارات وصنع السياسات حوؿ قضايا

جامعة الأقصى والمجتمع الفمسطيني مف خلاؿ التشبيؾ مع المؤسسات والمراكز التعميمية 
 ات المجتمع المدني عمى المستوى المحمي والإقميمي والعالمي.والبحثية ومؤسس

  المساىمة في عممية التنمية المستدامة لممجتمع الفمسطيني مف خلاؿ تقديـ الخدمات التعميمية
والتدريبية والبحثية والاستشارية والعمؿ التطوعي وذلؾ بالشراكة مع المؤسسات الرسمية 

 لخاص.ومؤسسات المجتمع المدني والقطاع ا
  تطوير نظاـ تعميمي ميني متوسط يرتكز عمى التميز والإتقاف ويمبي احتياجات المجتمع

 التنموية. 
 م(2020جامعة فمسطين: )الموقع الإلكتروني لجامعة فمسطين، 

ىي مؤسسة أكاديمية مف مؤسسات التعميـ العالي الفمسطينية تأسست مف أجؿ خدمة أبناء 
لخارج بشكؿ خاص والطمبة العرب والأجانب بشكؿ عاـ، حصمت الشعب الفمسطيني في الداخؿ وا

 ـ(.2008عمى الاعتماد النيائي لكمياتيا عاـ )
 رؤية الجامعة:

 مؤسسة أكاديمية متميزة داعمة لمتنمية المستدامة عمى المستوى الوطني وفؽ معايير الجودة.
 رسالة الجامعة:

مي، وخدمة المجتمع مف خلاؿ برامج تسعى جامعة فمسطيف لمتميز في التدريس والبحث العم
مرتبطة بالتنمية المستدامة، وتخريج أجياؿ محصنة بالقيـ الأصيمة، وقادرة عمى مواكبة التطورات 

 العممية والتكنولوجية ومستجدات العصر، والمنافسة عمى المستوييف المحمي والإقميمي.
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 أىدافيا الاستراتيجية:
 معة لتحقيؽ رؤية الجامعة ورسالتيا.تعزيز العمؿ المؤسسي في إدارة الجا -
 تييئة البيئة الجامعية التي لبي تطمعات الطمبة لمرقي بمستوى التفكير والإبداع والتميز لدييـ. -
 ربط برامج الجامعة باحتياجات السوؽ وتطويرىا بما يتلاءـ مع تمؾ الاحتياجات. -
 والمالية عمى مستوى الجامعة.تطبيؽ إدارة الجودة الشاممة في الخدمات الإدارية والفنية  -
 تحقيؽ معايير الجودة والنوعية لمرامج الأكاديمية وفؽ معايير الجودة المحمية والعالمية. -
 الاىتماـ بالبحث العممي ومواكبة المستجدات العممية والتكنولوجية. -
 تعزيز علاقة الجامعة بمحيطيا الاجتماعي والمؤسساتي وتقوية روابطيا وعلاقاتيا العممية -

 والثقافية مع الجامعات العربية والدولية.
 م(2020جامعة الإسراء: )الموقع الإلكتروني لجامعة الإسراء، 

ـ، ويقع مقرىا الرئيس في بمدة الزىراء بمحافظة 2014ىي جامعة فمسطينية تأسست عاـ 
لعموـ غزة، والجامعة عضو في اتحاد الجامعات العربية، وفي منظمة العالـ الإسلامي لمتربية وا

والثقافة، وفي اتحاد جامعات العالـ الإسلامي، والاتحاد العالمي لممؤسسات العممية، وفي الاتحاد 
 الدولي لمجامعات.

 رؤية الجامعة:
تطمح الجامعة أف تكوف رائدة ومتميزة في العمـ والمعرفة والبحث العممي عمى المستوى 

 الوطني والعربي والدولي لتسيـ في التنمية والتقدـ.
 رسالة الجامعة:

تسعى الجامعة إلى المشاركة في تنمية المجتمع، مف خلاؿ تشجيع البحث العممي، وتقديـ 
برامج أكاديمية ذات جودو عالية، تقميص الفجوة بيف النظرية والتطبيؽ، مف خلاؿ أكاديمييف اكفاء 

سوؽ العمؿ،  بخبرات متميزة، بما يسيـ في إعداد خريجيف مؤىميف قادريف عمى تمبية احتياجات
 والمساىمة بفالية في بناء مستقبؿ وطنيـ.

 أىدافيا:
 تعزيز منظومة القيـ الأخلاقية والوطنية في المجتمع الفمسطيني. -
 تطوير البرامج الأكاديمية بشكؿ مستمر وبما يراعي معايير الجودة العالمية. -
 تنمية البحث العممي عالي الجودة؛ لممساىمة في تحقيؽ أىداؼ المجتمع. -
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تدعيـ الشراكة الاكاديمية مع الجامعات المحمية والإقميمية والعالمية، مف خلاؿ الانضماـ  -
 لاتحادات الجامعات العربية والعالمية.

 تعزيز الشراكة بيف الجامعة والمؤسسات المختمفة؛ لتنمية المجتمع. -
 إعداد خريجيف متميزيف قادريف عمى تمبية احتياجات سوؽ العمؿ. -

 م(2020وقع الإلكتروني لجامعة غزة، جامعة غزة: )الم
حصمت الجامعة عمى الاعتماد العاـ لتصبح مؤسسة تعميـ عاؿ مف العاـ الدراسي 

ـ، ثـ توالى بعد ذلؾ حصوليا عمى الاعتماد الخاص لكمياتيا وبرامجيا المعمنة، وتعتمد 200/2009
مع الانظمة الحديثة في  فمسفة الجامعة عمى فمسفة التعميـ العالي في دولة فمسطيف والمتمشية

الجامعات العالمية المتميزة لتسيـ في تعزيز المصالح التعميمية والثقافية والاجتماعية والاقتصادية 
 لمشعب الفمسطيني.

 رؤية الجامعة:
منارة عممية أكاديمية تقدـ خدماتيا في مجاؿ التعميـ الجامعي والبحث العممي وخدمة 

 قادريف عمى تمبية احتياجات سوؽ العمؿ. المجتمع، وا عداد خريجيف متميزيف
 رسالة الجامعة:

تسعى الجامعة إلى إعداد كوادر مؤىمة عممياً ومينياً قادرة عمى تمبية احتياجات المجتمع 
وسوؽ العمؿ وفؽ أحدث المستجدات العممية والتكنولوجية، وتعزيز البحث العممي، والتطور المعرفي 

 دامة.لممساىمة في تحقيؽ التنمية المست
 أىدافيا:

الارتقاء مستوى الطمبة، ودعـ نموىـ الفكري، وفتح مجاؿ الخبرة اماميـ في ظؿ نظاـ مف التعميـ  -
 المميز. الأكاديمي

 إعداد الطمبة لمعمؿ الوظيفي والميني وفؽ حاجات الوطف. -
تطوير المعرفة بالقياـ بالبحث العممي وتشجيعو وتنظيميو ومساعدة الجيات المختصة عمى حؿ  -

 مشكلات المجتمع وقضايا التنمية فيو، والعمؿ عمى نقؿ المعرفة العممية إلى المغة العربية.
 الاىتماـ بشخصية الطمبة ومسمكيـ وتوجيييـ ايجابياً لخدمة المجتمع.  -
العناية بالتعميـ المستمر والاىتماـ بالإرشاد الميداني في مختمؼ النواحي التطبيقية في سبيؿ خدمة  -

 مشاكمو القائمة وتلافي المتوقع منيا.المجتمع، وحؿ 
 توثيؽ الروابط مع الجامعات والييئات العممية العربية والعالمية. -
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 الفصل الثالث
 الدراسات السابقة

الباحثة، ويحدد إف استعراض الدراسات السابقة لمبحث العممي مطمباً منيجياً يبمور رؤية 
خواطتيا نحو منيجية مميزة، كما تُعد الدراسات السابقة رافداً أساسياً في رسـ أطر البحث العممي. 
وفيما يمي عرض لأىـ ما توافر لدى الباحثة مف دراسات سابقة تناولت ذات موضوع ىذه الدراسة، 

بمكوناتيا. وسيتـ التركيز  وىناؾ ما ىو عمى صمة بالدراسة الحالية، وبعضيا الآخر يرتبط جزئياً 
خلاؿ العرض عمى أىداؼ الدراسات الرئيسة، والمنيجية التي استخدمت، وأىـ النتائج التي توصمت 
إلييا، مما سبؽ ستقوـ الباحثة بتقسيـ الدراسات السابقة إلى محوريف أساسييف المحور الأوؿ: 

، والمحور الثاني: الدراسات التي تناولت الدراسات التي تناولت فعالية الموارد البشرية الاستراتيجية 
 الصمت التنظيمي، وسيتـ ترتبييا مف الأحدث إلى الأقدـ عربية وأجنبية عمى النحو التالي:

 مع متغيرات أخرىفعالية ادارة الموارد البشرية الاستراتيجية الدراسات التي تناولت  3.1
الموارد البشرية الاستراتيجية في  (، "تصور مقترح لتفعيل دور إدارةم2020دراسة )بشارات،  .1

 تعزيز رؤية ورسالة الجامعات الأردنية".
إلى الكشؼ عف دور إدارة الموارد البشرية الاستراتيجية في تفعيؿ رؤية أىم أىداف الدراسة: 

الجامعات الأردنية الحكومية مف وجية نظر القادة الأكاديمييف والإدارييف، وتقديـ مقترح لتفعيؿ ىذا 
 ( فرداً مف الأكاديمييف والإدارييف في الجامعات الأردنية.600وتكونت عينة الدراسة مف ) الدور،

أف المتوسطات الحسابية لدور إدارة الموارد البشرية الاستراتيجية في  أىم نتائج الدراسة:
( بدرجة متوسطة في جميع 2.75-2.64تراوحت ما بيف ) الأردنيةتعزيز رؤية ورسالة الجامعات 

 لات وفي الدرجة الكمية.المجا
(، بعنوان: "أثر استراتيجيات إدارة الموارد البشرية عمى دعم م2020دراسة )مصطفى،  .2

 الإبداع والابتكار الإداري لدى العاممين بالتطبيق عمى العاممين بجامعة عين شمس".
)التدريب، إلى قياس أثر استراتيجيات إدارة الموارد البشرية المتمثمة في أىم أىداف الدراسة: 

التحفيز، تقييـ الأداء( عمى الإبداع والابتكار، وتوضيح أىمية ىذه الممارسات عمى تعزيز الإبداع 
والابتكار لدى العامميف بالجامعة محؿ الدراسة، وتـ اختيار عدد مف العامميف الإدارييف في المراكز 

لبرديات، ومركز تطوير التالية: )مركز بحوث الشرط الأوسط، ومركز الخدمة العامة، ومركز ا
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( موظؼ يعمموف في الإدارات 300المشروعات، ومركز الأبصار الإلكتروني(، ويبمغ عددىـ )
 المنيج الوصفي التحميمي. استخداـالعميا، والوسطى، والتنفيذية، وتـ 

إف بعض أبعاد ممارسات إدارة الموارد البشرية منيا التدريب، وتقييـ  أىم نتائج الدراسة:
ليا تأثيراً ايجابياً عمى إبداع وابتكار العامميف، وأيضاً نجد اف ىناؾ تفاوت ما بيف التحفيز الأداء 

المادي والمعنوي عمى الإبداع والابتكار، وكشؼ الدراسة بعدـ وجود تأثير لمتحفيز المادي عمى 
د اف التحفيز النظر في نظاـ الأجور والمكافآت، بينما نج تعيدالإبداع والابتكار، وعمى الجامعة أف 

المعنوي يجب أف يدعـ أكثر لما لو مف تأثير ايجابي عمى رفع الروح المعنوية لمعامميف وتدعيـ 
 الإبداع والابتكار.

(، بعنوان: أثر استراتيجيات إدارة الموارد البشرية في م2019دراسة )الزعبي، والحنيطي،  .3
 دني.السموك التنظيمي: دراسة حالة المركز الجغرافي الممكي الأر 

إلى قياس أثر إدارة الموارد البشرية بأبعادىا المتمثمة )استراتيجية أىم أىداف الدراسة: 
التوظيؼ، واستراتيجية التدريب، واستراتيجية تقييـ الأداء، واستراتيجية التعويضات( في مستويات 

كز الجغرافي السموؾ التنظيمي المتمثمة )مستوى الفرد، مستوى المجموعة، مستوى المنظمة( في المر 
( موظفاً، وقد 195الممكي الأردني، وتكوف مجتمع الدراسة مف جميع العامميف في المركز، وعددىـ )

 ( موظفاً.130تـ اختيار عينة عشوائية بسيطة تكونت مف )
وجود أثر ذو دلالة إحصائية لاستراتيجيات إدارة الموارد البشرية أىم نتائج الدراسة: 

ستراتيجية تقييـ الأداء، واستراتيجية التعويضات( في السموؾ التنظيمي )استراتيجية التوظيؼ، وا
وبنسبة مرتفعة، بينما لـ تظير نتائج الدراسة وجود أثر ذو دلالة إحصائية لاستراتيجية )التدريب( في 

 السموؾ التنظيمي.
 (، بعنوان: أثر إدارة الموارد البشرية الاستراتيجية في الصحةم2019دراسة )الراجحي،  .4

التنظيمية من خلال الدعم التنظيمي المدرك: دراسة ميدانية عمى المستشفيات الخاصة في 
 الكويت.

قياس وتحميؿ أثر إدارة الموارد البشرية الاستراتيجية في الصحة أىم أىداف الدراسة: 
المدرؾ في المستشفيات الخاصة في الكويت، وتكوف مجتمع  التنظيميالتنظيمية مف خلاؿ الدعـ 

اسة مف جميع العامميف في تمؾ المستشفيات، أما عينة الدراسة فقد تمثمت في عينة عشوائية الدر 
(، مف العامميف، وتـ 219بسيطة مف العامميف في المستشفيات الخاصة في الكويت وبمغ عددىـ )
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استخداـ المنيج الوصفي التحميمي، مف خلاؿ استبانة استخدمت أداة رئيسة لجمع المعمومات 
 ( فقرة.48مف )وتكونت 

وجود تأثير ذو دلالة إحصائية لممارسات إدارة الموارد البشرية  أىم نتائج الدراسة:
الاستراتيجية في الصحة التنظيمية في المستشفيات الخاصة في الكويت، ووجود تأثير ذو دلالة 

ذي دلالة  إحصائية لمدعـ التنظيمي المدرؾ في الصحة التنظيمية في تمؾ المستشفيات، ووجود تأثير
إحصائية لممارسات إدارة الموارد البشرية الاستراتيجية في الصحة التنظيمية مف خلاؿ الدعـ المدرؾ 

 في المستشفيات الخاصة في الكويت.
(، بعنوان: "فعالية استراتيجيات إدارة الموارد البشرية في ضوء م2019دراسة )الزعنون،  .5

 شمال غزة". اتجاىات العاممين في مستشفى العودة بمحافظة
إلى التعرؼ عمى مستوى فعالية استراتيجيات إدارة الموارد البشرية في أىم أىداف الدراسة: 

ضوء اتجاىات العامميف في مستشفى العودة بمحافظة شماؿ غزة، وتـ اعتماد المنيج الوصفي 
فية والمينية التحميمي لإجراء الدراسة، وتكوف مجتمع الدراسة مف جميع العامميف في الوظائؼ الاشرا

 ( مفردة.50( موظفاً، وتـ أخذ عينة طبقية عشوائية بواقع )123والكتابية والبالغ عددىـ )
أف استراتيجيات إدارة الموارد البشرية فعالة بدرجة كبيرة في ضوء أىم نتائج الدراسة: 

، وأيضا %(70.26اتجاىات العامميف، حيث بمغ المتوسط الحسابي لكافة محاور وفقرات الاستبانة )
عدـ وجود فروؽ جوىرية بيف إجابات المبحوثيف حوؿ فعالية استراتيجيات إدارة الموارد البشرية تعزى 

 ، سنوات الخدمة(.العمميلمبيانات الشخصية )الجنس، العمر، المؤىؿ 
(، بعنوان: إعادة صياغة استراتيجيات تطوير الموارد البشرية م2019دراسة )القريوتي،  .6

الدور الوسيط لمقيادة الرؤيوية: دراسة ميدانية عمى مجموعة -ء التنافسيوأثرىا في الذكا
 الحوراني.

بياف وتوضيح مفيوـ إعادة صياغة استراتيجيات تطوير الموارد البشرية أىم أىداف الدراسة: 
وأبعادىا المتمثمة في استراتيجية التدريب، استراتيجية التمكيف، استراتيجية المعرفة، استراتيجية 
توظيؼ جيؿ الألفية، وأثرىا في الذكاء التنافسي بأبعاده في مجموعة الحوراني بوجود القيادة الرؤيوية 

ر وسيط، وىدفت أيضا إلى بياف لأىمية النسبية لإعادة صياغة استراتيجيات تطوير الموارد كمتغي
البشرية والذكاء التنافسي والقيادة الرؤيوية في المجموعة المبحوثة مف وجية نظر المديريف في 

المنيج  ( مديراً، وتـ اعتماد130الإدارة العميا والوسطى الذيف شكموا عينة الدراسة والبالغ عددىـ )
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الوصفي التحميمي، واستخداـ الاستبانة كأداة رئيسة لجمع المعمومات الأولية، كما تـ الاعتماد عمى 
طريقة المسح الشامؿ لجميع المديريف في المستويات العميا والوسطى في الشركات التابعة 

 لممجموعة.
وير الموارد البشرية أف الأىمية النسبية لإعادة صياغة استراتيجيات تط أىم نتائج الدراسة:

في مجموعة الحوراني جاءت مرتفعة، وأف ىناؾ أثر ذو دلالة إحصائية لجميع أبعاد صياغة 
استراتيجيات تطوير الموارد البشرية في الذكاء التنافسي في مجموعة الحوراني، وأف استراتيجية 

بشرية تأثيراً في الذكاء التمكيف تعتبر مف أكثر ابعاد إعادة صياغة استراتيجيات تطوير الموارد ال
التنافسي، وأظيرت أيضاً ارتفاع الأىمية النسبية ووجود أثر ذو دلالة إحصائية لمقيادة الرؤيوية 
كنغير وسيط في الذكاء التنافسي في مجموعة الحوراني، ووجود أثر ذو دلالة إحصائية معنوية 

تطوير الموارد البشرية بأبعادىا )استراتيجية التدريب، التمكيف، المعرفة، توظيؼ  استراتيجياتلإعادة 
 جيؿ الألفية( في الذكاء التنافسي بوجود القيادة الرؤيوية كتغير وسيط في مجموعة الحوراني.

(، بعنوان: استراتيجيات إدارة الموارد البشرية وأثرىا في أداء سلاسل م2019دراسة )العبادي،  .7
د المرنة الرشيقة، الدور الوسيط لضمان الجودة: دراسة ميدانية عمى شركات الصناعات التوري

 الدوائية الأردنية.
إلى التعرؼ عمى استراتيجيات إدارة الموارد البشرية وأثرىا في أداء أىم أىداف الدراسة: 

اسة عمى واعتمدت الدر ، سلاسؿ التوريد المرنة الرشيقة مع بياف الدور الوسيط لضماف الجودة
استراتيجية المعاينة مف خلاؿ اختيار عينة ملاءمة مف مجتمع الدراسة مف المدراء في الإدارات 

( مفردة، وتـ 185العميا والوسطى، وتـ استخداـ المنيج الوصفي التحميمي، وتمثمت عينة الدراسة )
 .(Amos)الاستعانة ببرنامج 

ستراتيجيات إدارة الموارد البشرية أثر ذو دلالة إحصائية لا وجودأىم نتائج الدراسة: 
، استراتيجية تقييـ الأداء، استراتيجية التعويضات( في أداء سلاسؿ والتطوير)استراتيجية التدريب 

 التوريد المرنة الرشيقة في شركات الصناعات الدوائية الأردنية.
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في تنمية الإبداع  (، بعنوان: أثر استراتيجيات إدارة الموارد البشريةم2018دراسة )العولقي،  .8
التنظيمي من خلال عمميات المعرفة كمتغير وسيط: دراسة ميدانية في البنوك التجارية 

 اليمينة.
تحميؿ طبيعة العلاقة المباشرة وغير المباشرة بيف استراتيجيات إدارة أىم أىداف الدراسة: 
ة كمتغير وسيط في البنوؾ مف خلاؿ عمميات إدارة المعرف التنظيميالموارد البشرية وتنمية الإبداع 

( مدير في المراكز 335التجارية اليمينة، ولتحقيؽ ىدؼ الدراسة تـ اختيار عينة تتألؼ مف )
بالرئيسية لمبنوؾ التجارية، وكافة الفروع في العاصمة صنعاء، ومحافظة تعز،  ، وبأسموب العينة وا 

 استبانة كأداة رئيسة لمدراسة.القصدية، وتـ استخداـ المنيج الوصفي التحميمي مف خلاؿ تصميـ 
وجود علاقة معنوية مباشرة بيف ممارسة استراتيجيات إدارة الموارد أىم نتائج الدراسة: 

البشرية والإبداع التنظيمي في البنوؾ التجارية، في حيف أسفرت نتائج الدراسة أيضا إلى وجود علاقة 
رد البشرية في البنوؾ التجارية محؿ معنوية غير مباشرة بيف ممارسات استراتيجيات إدارة الموا

 الدراسة وتنمية الإبداع التنظيمي مف خلاؿ عمميات إدارة المعرفة كمتغير وسيط.
 The Impact of"بعنوان:  ،(Al-Qatawneh and Mobaideen, 2017)دراسة  .9

Human Resources Strategies in the Administrative Empowerment: 

A Case Study in Arabian Qatrana Cement" 
التعرؼ عمى أثر استراتيجيات الموارد البشرية في التمكيف الإداري في أىم أىداف الدراسة: 

( موظؼ مف الشركة محؿ 95ى )شركة إسمنت العربية القطرانة، حيث اشتممت عينة الدراسة عم
، واعتمد المنيج الوصفي رئيسيةالدراسة، وتـ توزيع أداة الدراسة عمييـ المتمثمة في الاستبانة كأداة 

 التحميمي.
ارتفاع مستوى تنفيذ استراتيجيات الموارد البشرية حيث بمغ المتوسط أىم نتائج الدراسة: 

الشركة بتطبيؽ  اىتماـمما قد يعزى إلى (، 0.53( وبانحراؼ معياري )4.57الحسابي ليا )
استراتيجيات الموارد البشرية بحرص تاـ، وأيضا أشارت الدراسة إلى أف مستوى تطبيؽ التمكيف 

( والانحراؼ المعياري 4.53الإداري في الشركة كاف مرتفعاً أيضاً، حيث بمغ المتوسط الحسابي )
حصائية لاستراتيجيات الموارد البشرية (، وخمصت الدراسة إلى وجود تأثير ذو دلالة إ0.54)

المتمثمة بالأبعاد التالية: )استراتيجية الاختيار والتعيف، استراتيجية التعويض، استراتيجية التدريب 
 والتطوير، استراتيجية تقييـ الأداء( في التمكيف الإداري في الشركة محؿ الدراسة.
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 The Role of Business، بعنوان: (Lakshrni & Kennedy, 2017)دراسة  .10

Sustainability in Human Resource Management A Study On 

Indian Manufacturing Companies. 
 دور استدامة الأعمال في إدارة الموارد البشرية: دراسة عن الشركات الصناعية اليندية.

عماؿ ودور إدارة التعرؼ عمى دور إدارة الموارد البشرية في استدامة الأأىم اىداف الدراسة: 
( شركة تصنيع 233الموارد البشرية في استدامة الأعماؿ التجارية، والدراسة تجريبية أجريت عمى )

ىندية تعمؿ في كارناناكا، وتركز أيضا عمى طريقة إدارة الموارد البشرية بتضميف الاستدامة في 
 ممارساتيا في المنظمة وأثرىا عمى الأداء التنظيمي.

ىناؾ علاقة ذات دلالة إحصائية بيف التكامؿ الاستراتيجي لإدارة الموارد اسة: أىم نتائج الدر 
 البشرية والأداء التنظيمي.

 Strategic human resource"، بعنىان: (Allui and Sahni, 2016)دزاسة  .00

management in higher education intuitions empirical evidence from 

Saudi" 

اكتشاؼ ديناميكيات استخداـ إدارة الموارد البشرية الاستراتيجية بأبعادىا أىم أىداف الدراسة: 
)التوافؽ الاستراتيجي، التوظيؼ والاختيار، تقييـ الأداء، المكافآت، التعويضات، تدريب وتطوير 
الموظفيف والاحتفاظ بيـ(، وفيـ البحوث القائمة عمى ممارسات إدارة الموارد البشرية الاستراتيجية، 

سموؾ ممارس بإدارة الموارد البشرية الاستراتيجية القائـ عمى البحث في التعميـ العالي في  وربط
المممكة العربية السعودية، وتـ استخداـ المنيج الوصفي التحميمي، وتكوف مجتمع الدراسة مف رؤساء 

 الشؤوف الأكاديمية، ومدراء شؤوف الموظفيف في كؿ جامعة مف جامعات الرياض.
أف إدارة الموارد البشرية الاستراتيجية لـ تحظى بالاىتماـ الكافي، وأف  الدراسة: أىم نتائج

عممية التوظيؼ واختيار الموظفيف غير كافية إلى حد كبير. كما أشارت النتائج أف الجامعات 
السعودية بحاجة إلى زيادة في وقت التدريب، والجامعات السعودية تواجو مشاكؿ كبيرة فيما يتعمؽ 

ة رأس الماؿ البشري، وأيضا وجود نقص في المعمومات حوؿ العلاقة بيف رضا أعضاء ىيئة بتنمي
  التدريس والاحتفاظ بيـ وىي مشكمة كبيرة في التعميـ العالي. 

 Effectiveness of Strategic Humanبعنوان:  ،(Nyandiko et al. 2015)دراسة  .12

Resource Management on Organizational Performance at Kenva Seed 

Company-Kitale. 
فحص العلاقة بيف ممارسات إدارة الموارد البشرية الاستراتيجية والأداء أىم أىداف الدراسة: 

التنظيمي في شركة البذور الكينية، وقد سعت الدراسة إلى تطبيؽ نظرية أسموب إدارة الأداء العالي 
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عمى الابعاد التالية: استراتيجية تطوير الموظؼ،  في إدارة الموارد البشرية الاستراتيجية، واعتمدت
واستراتيجية التحفيز، واستراتيجية المحافظة عمى الموظؼ، واستراتيجية التوظيؼ، وتـ استخداـ 

 المنيج الوصفي التحميمي لمدراسة.
أف أكثر ممارسات الموارد البشرية الاستراتيجية شيوعاً ىي استراتيجية  أىم نتائج الدراسة:

يز، وتطوير الموظؼ، والممارسات الأخرى الشائعة إلى حدا ما ىي استراتيجية التوظيؼ التحف
واستراتيجية المحافظة عمى الموظؼ، وأشارت أيضا أف الممارسة الاستراتيجية الأكثر شيوعاً في 
شركة كينيا لمبذور ىي استراتيجية التحفيز، ووجود علاقة خطية ايجابية بيف الأداء يمكف يعزى إلى 
ممارسات إدارة الموارد البشرية الاستراتيجية، وأيضا تـ رفض فرضية العدـ، وخمصت الدراسة إلى 

 أف ىناؾ علاقة إيجابية خطية بيف الأداء وممارسات الموارد البشرية الاستراتيجية.
(، بعنوان: دورة القوة التنظيمية في تحديد استراتيجيات إدارة م2015دراسة )شريف، وعبد،  .13

 البشرية: بحث ميداني في مجمس محافظة كركوك.الموارد 
اختبار علاقة وتأثير القوة التنظيمية كمتغير مؤثر في استراتيجيات إدارة أىم اىداف الدراسة: 

ب)استراتيجية التوظيؼ، استراتيجيات التدريب، استراتيجية  متمثلالموارد البشرية كمتغير مستجيب 
التحفيز، استراتيجية تقويـ الأداء(، وتـ التطبيؽ عمى عينة قصدية مف أعضاء المجمس ورؤساء 

رئيسة لمدراسة،  كأداة( فرداً، وتـ تصميـ استبانة 72الأقساـ ومدراء الوحدات والشعب بمغ عددىا )
 التحميمي. وتـ استخداـ المنيج الوصفي
ارتفاع مستوى متغيرات الدراسة القوة التنظيمية، استراتيجيات إدارة الموارد أىم نتائج الدراسة: 

البشرية في مجمس المحافظة، إضافة إلى وجود علاقات ارتباط وتأثير عالية المعنوية بيف متغيرات 
إدارة الموارد البشرية المتمثمة  الدراسة بأبعادىا الفرعية، وأيضاً أظيرت النتائج لمتغير استراتيجيات

)باستراتيجية التوظيؼ، استراتيجية التدريب، استراتيجية التحفيز، استراتيجية تقويـ الأداء( حصمت 
 عمى نسبة اتفاؽ عالية مف قبؿ المبحوثيف في مجمس المحافظة.

 (، تحت عنوان: الممارسات الاستراتيجية لإدارة الموارد البشريةم2014دراسة )سعد،  .14
وانعكاساتيا في تحسين الأداء المنظمي: دراسة استطلاعية لآراء عينة من مديري شركة 

 الزعفرانية.-بغداد لممشروبات الغازية
التعرؼ عمى دور الممارسات الاستراتيجية لإدارة الموارد البشرية أىم أىداف الدراسة: 
تراتيجية التعويض، استراتيجية تقييـ التدريب والتطوير، اس استراتيجيةالمتمثمة )استراتيجية التوظيؼ، 
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الأداء( في تحسيف الأداء المنظمي في شركة بغداد لممشروبات الغازية، فضلا عف الآثار المترتبة 
( فقرة لجمع البيانات مف عينة 40عمى النتائج لممديريف والممارسيف، وقد تـ تصميـ استبانة شممت )

 خداـ المنيج الوصفي التحميمي.( مفردة. حيث تـ است53الدراسة المكونة مف )
أف مستوى الممارسات الاستراتيجية لإدارة الموارد البشرية لدى مديري أىم نتائج الدراسة: 

كاف فوؽ المتوسط وتأثير قوى لاستراتيجية التعويض في تحسيف الأداء المنظمي  المبحوثالميداف 
 وأقؿ قوة في استراتيجية التوظيؼ.

عنوان: أثر استراتيجيات إدارة الموارد البشرية في تحقيق (، بم2013دراسة )الطعان،  .15
 النجاح الاستراتيجي: دراسة ميدانية في وزارة النقل.

بياف أثر استراتيجيات إدارة الموارد البشرية في تحقيؽ النجاح أىم أىداف الدراسة: 
دارة الموارد البشرية الكشؼ عف نمط استراتيجيات إ إلىالاستراتيجي في وزارة النقؿ العراقية، والسعي 

في الوزارة محؿ الدراسة، وفيما لو كانت كوادرىا مؤىمة لقيادتيا نحو النجاح الاستراتيجي، وليذا 
الغرض تناولت الدراسة كؿ مف استراتيجيات إدارة الموارد البشرية كمتغير مستقؿ بأبعادىا المتمثمة 

استراتيجية التدريب والتطوير، استراتيجية في )استراتيجية تحميؿ الوظيفية، استراتيجية الاختيار، 
تقويـ الأداء( في تناولت في متغيرىا التابع النجاح الاستراتيجي، واشتممت عينة الدراسة عمى كؿ مف 
المدراء ومعاوينيـ ورؤساء الأقساـ في وزارة النقؿ والمدراء ومعاوينيـ في بعض شركات وزارة النقؿ 

شركة العامة لمطيراف المدني، والشركة العامة لسكؾ الحديد، وىي الخطوط الجوية العراقية، وال
( مستجيب، وتـ بناء الاستبانة كأداة 42والشركة العامة لمنقؿ البري، حيث بمغت عينة الدراسة عمى )

 لمدراسة، وايضاً الزيارات الميدانية والمقابلات الشخصية.
الموارد البشرية والنجاح الاستراتيجي  أف جميع التأثير لاستراتيجيات إدارةأىم نتائج الدراسة: 

إدارة الموارد البشرية عمى تحقيؽ  استراتيجياتكانت قوية وذات دلالة معنوية، وذلؾ يشير إلى دور 
 .النجاح الاستراتيجي في الشركات محؿ الدراسة

(. تحت عنوان: أثر وظائف إدارة الموارد البشرية عمى 2013دراسة )العزب، والعنزي،  .16
 تميز التنظيمي: دراسة تطبيقية مصمحة الجمارك السعودية.تحقيق ال

عمى أثر بعض وظائؼ إدارة الموارد البشرية بأبعادىا المتمثمة  التعرفأىم اىداف الدراسة: 
في )التوظيؼ، الأجور والحوافز، التدريب والتطوير، وتقييـ الأداء( عمى تحقيؽ التميز التنظيمي في 



84 

 

ىداؼ الدراسة تـ تطوير استبانة لغرض جمع البيانات، وتكوف مجتمع الجمارؾ السعودية، ولتحقيؽ أ 
 ( مبحوثاً، وتـ استخداـ المنيج الوصفي التحميمي.631الدراسة مف )

وجود أثر لوظائؼ إدارة الموارد البشرية في التميز التنظيمي، وأف أىم نتائج الدراسة: 
ف التبايف في التميز التنظيمي، وكذلؾ %( م63.3وظائؼ إدارة الموارد البشرية تفسر ما مقدراه )

دلت النتائج أف المتغيرات الفرعية التالية والمتعمقة )التوظيؼ، الأجور والحوافز، التدريب والتطوير، 
ف بعد )الأجور  وتقييـ الأداء( ليا تأثير في التميز التنظيمي في مصمحة الجمارؾ السعودية، وا 

%( مف التبايف في المتغير التابع، تلاه 47.9ما مقدراه ) والحوافز( قد احتؿ المرتبة الأولى وفسر
%( مف التبايف في المتغير التابع، 58.2متغير تقييـ الأداء وفسر مع متغير الأجور والحوافز )

%( مف التبايف في 61ودخؿ ثالثاً متغير التوظيؼ حيث فسر مع المتغيريف السابقيف ما مقدراه )
التدريب والتطوير حيث فسر مع المتغيرات السابقة مقدراه  تغيرمالمتغير التابع، ودخؿ أخيراً 

 %( مف التبايف في التميز التنظيمي.63.6)
 SHRM and Organizatationalبعنوان:  ،(Sani, Abdulkader, 2012)دراسة  .17

Performance in of Organizational Climate. 
 أداء شركات التأمين في نيجريا.أثر ممارسات استراتيجية إدارة الموارد البشرية عمى 

التعرؼ عمى أثر ممارسات استراتيجية إدارة الموارد البشرية عمى أداء أىم اىداف الدراسة: 
شركات التأميف في نيجريا، وكذلؾ دراسة ما إذا كانت فعالية ممارسات استراتيجية إدارة الموارد 

مات أـ لا، وتكوف مجتمع الدراسة البشرية عمى اداء المنظمات مشروطة بمناخ مكاف عمؿ المنظ
( شركة تأميف عاممة، وليذه الغاية تـ تصميـ استبانة خاصة لممارسات استراتيجية الموارد 18مف )

 البشرية المتمثمة في )التدريب، نظاـ تخطيط الوظائؼ(.
بأبعادىا كانت  لممنظمةإف ممارسات استراتيجية الموارد البشرية أىم نتائج الدراسة: 

متوسطة، وتبيف أف المفتاح الرئيس لمممارسات استراتيجية إدارة الموارد البشرية في شركات التأميف 
العاممة في نيجريا، أما اشتراط ىذه الممارسات بمناخ مكاف العمؿ، فقد وجد الباحث علاقة متوسطة 

 بيف متغيرات الدراسة.
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ة الممارسات الاستراتيجية لإدارة الموارد البشرية (، بعنوان: "علاقم2012دراسة )القاضي،  .18
واداء العاممين وأثرىما عمى أداء المنظمات: دراسة تطبيقية عمى الجامعات الخاصة في 

 الأردن".
إلى أثر الممارسات الاستراتيجية لإدارة الموارد البشرية )نظاـ  التعرؼأىم أىداف الدراسة: 

ة الموظفيف( عمى الأداء في الجامعات الخاصة الأردنية، التعويض، والتدريب والتطوير، ومشارك
وسعت الدراسة إلى بياف أثر أداء الجامعات الخاصة بشكؿ عاـ، وتـ استخداـ أسموب المنيج 
الوصفي التحميمي لتحقيؽ أىداؼ الدراسة، حيث تكوف مجتمع الدراسة مف الجامعات الخاصة 

( موظؼ مف جميع 103عينة الدراسة فقد شممت ) ( جامعة، أما20الأردنية، والتي يبمغ عددىا )
 المستويات الإدارية.

وجود أثر ذو دلالة إحصائية لمممارسات الاستراتيجية لإدارة الموارد  أىم نتائج الدراسة:
البشرية عمى أداء العامميف في الجامعات الخاصة في الأردف، ووجود أثر ذو دلالة إحصائية 

ة الموارد البشرية عمى أداء الجامعات الخاصة في الأردف، وأيضا لمممارسات الاستراتيجية لإدار 
وجود أثر ذو دلالة إحصائية لمممارسات الاستراتيجية لإدارة الموارد البشرية )ما عدا نظاـ 
التعويضات والحوافز( عمى أداء الجامعات الخاصة في الأردف مف خلاؿ أداء العامميف كمتغير 

 وسيط.

 لصمت التنظيمي مع متغيرات أخرىالدراسات تناولت ا 3.2
(، بعنوان: "ضغوط العمل وأثرىا عمى الصمت التنظيمي: م2020دراسة )جبريل، والصويعي،  .1

 دراسة حالة عمى شركة ليبيا لمتأمين بمدينة بنغازي".
التعرؼ عمى ضغوط العمؿ والصمت التنظيمي لدى الموظفيف أىم اىداف الدراسة: 

لمتأميف بمدينة بنغازي، إضافة إلى الوقوؼ عمى طبيعة الأثر بيف ضغوط الإدارييف بشكرة ليبيا 
العمؿ عمى الصمت التنظيمي بالشركة محؿ الدراسة، وتـ اتباع منيج دراسة الحالة، وتمثؿ مجتمع 

 ( موظفاً إدارياً.50الدراسة مف الموظفيف الإدارييف بالشركة، والذي بمغ عددىـ )
ى العاـ لضغوط العمؿ جاء ضعيفاً بينما الصمت التنظيمي أف المستو أىم نتائج الدراسة: 

كاف متوسطاً، وأيضا أظيرت الدراسة وجود أثر ذو دلالة إحصائية لضغوط العمؿ عمى الصمت 
التنظيمي، وأوضحت أيضا أف بعد فقداف الأماف الوظيفي كأحد أبعاد مصادر الضغوط كاف لو تأثيراً 

 عمى الصمت التنظيمي.
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(، بعنوان: "البيئة الريادية ودورىا في الحد من عناصر الصمت م2020دراسة )يوسف،  .2
 التنظيمي: دراسة تحميمية لآراء عينة من القيادات في جامعة الحمدانية"

إلى معرفة العلاقة التأثيرية بيف البيئة الريادية الداخمية والصمت أىم أىداف الدراسة: 
المديريف مف التغذية العكسية، تخوؼ  التنظيمي، وتمثؿ الصمت التنظيمي )العزلة، تخوؼ

المرؤوسيف مف ردود الفعؿ السمبية، ضعؼ الخبرة والتجربة، ضعؼ فرص الاتصاؿ(، وبمغت عينة 
( 50( فرداً مف كافة المستويات الإدارية المختمفة في جامعة الحمدانية مف مجموع )40الدراسة )

 فرداً يمثموف مجتمع الدراسة.
توافر البيئة الريادية الداخمية في الجامعة محؿ الدراسة يمكف أف يسيـ  أىم نتائج الدراسة:

في الحد مف الصمت التنظيمي، وأتضح وجود علاقة ارتباط معنوية قوية بيف المتغيريف، وأف بعد 
 )دعـ الإدارة العميا( أقوى الأبعاد ارتباطاً بالصمت التنظيمي.

ظيمي وأثره عمى الأداء المؤسسي: دراسة (، بعنوان: "الصمت التنم2019دراسة )الحجار،  .3
 تطبيقية عمى العاممين بوزارة التنمية الاجتماعية في قطاع غزة".

إلى التعرؼ عمى الصمت التنظيمي وأثره عمى الأداء المؤسسي مف أىم أىداف الدراسة: 
محاور  خلاؿ دراسة تطبيقية عمى العامميف في وزارة التنمية الاجتماعية في قطاع غزة، وقد شممت

الصمت التنظيمي عمى )الصمت الدفاعي، صمت الخضوع، والصمت المؤيد اجتماعياً(، وتـ 
استخداـ المنيج الوصفي التحميمي لإجراء الدراسة، وتكوف مجتمع الدراسة مف جميع موظفي الوزارة 

الطبقية، ( موظؼ وموظفة، وتـ اختيار عينة الدراسة باستخداـ العينة العشوائية 613والبالغ عددىـ )
 ( استبانة.236وتـ توزيع )

وجود تأثير ايجابي لكؿ مف الصمت الدفاعي والصمت المؤيد اجتماعياً أىم نتائج الدراسة: 
عمى الأداء المؤسسي، ووجود تأثير سمبي لصمت الخضوع عمى الأداء المؤسسي، وأظيرت النتائج 

وؿ مستوى الصمت تعزى لمتغير أيضا وجود فروؽ ذات دلالة إحصائية في استجابات المبحوثيف ح
الجنس وكانت لصالح الذكور، بينما لـ تظير ىناؾ فروؽ ذات دلالة إحصائية حوؿ مستوى 
الصمت التنظيمي تعزى لكؿ مف المسمى الوظيفي والخبرة، وأيضا عدـ وجود فروؽ ذات دلالة 

 ، الخبرة(.إحصائية حوؿ مستوى الأداء المؤسسي تعزى لممتغيرات )الجنس، المسمى الوظيفي
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(. بعنوان: الصمت التنظيمي وتأثيره في سموك المواطنة م2019دراسة )العيساوي،  .4
 كوفة.-التنظيمية: دراسة تحميمية في المعيد التقني

التعرؼ عمى طبيعة العلاقة بيف الصمت التنظيمي وتأثيره في سموؾ  أىم أىداف الدراسة:
المواطنة التنظيمية في المعيد التقني في الكوفة، وتحديد مستوى الصمت التنظيمي لدى العامميف في 
المعيد محؿ الدراسة، وتحديد طبيعة العلاقة والتأثير بيف الصمت التنظيمي وسموؾ المواطنة 

وتمثؿ مجتمع الدراسة المعيد التقني بالكوفة إما عينة الدراسة فقد تمثمت بفئة  التنظيمية في المعيد،
( استمارة استبانة مف الذكور والإناث، 101الفنييف، واعتمدت العينة القصدية العمدية، وتـ توزيع )

 وتـ استخداـ المنيج الوصفي التحميمي.
ى وحقؽ أعمى وسط حسابي، جاء الصمت الاجتماعي بالمرتبة الأول أىم نتائج الدراسة:

ويميو الصمت الدفاعي في المرتبة الثانية، ويميو صمت الإذعاف في المرتبة الثالثة مف حيث 
الأىمية، وىذا يدؿ عمى وجود قبوؿ ايجابي مف قبؿ أفراد العينة حوؿ توفر الصمت التنظيمي، 

بعاد الصمت التنظيمي وكذلؾ أظيرت الدراسة وجود علاقة تأثير عكسية ذات دلالة معنوية بيف أ
 وسموؾ المواطنة التنظيمية.

(، بعنوان: أثر القيادة الأخلاقية عمى الصمت التنظيمي: بالتطبيق م2019دراسة )محمد،  .5
 عمى بعض المنظمات المصرية.

التعرؼ عمى أثر سموكيات القيادة الأخلاقية عمى سموؾ صمت أىم أىداف الدراسة: 
لتطبيؽ عمى بعض المنظمات المصرية )شكرة الكيرباء شماؿ العامميف داخؿ المنظمات، وذلؾ با

شرؽ القاىرة، الشركة القابضة لمياه الشرب شماؿ القاىرة، شركة بتروتريد لمخدمات التجارية البترولية 
%( مف 94( مفردة بنسبة )386شماؿ القاىرة، بنؾ الوفا التجاري الدولي(، وقد بمغ حجـ العينة )

 إجمالي حجـ العينة.
توجد علاقة عكسية بيف القيادة الأخلاقية والصمت التنظيمي فكمما نتائج الدراسة:  أىم

انخفضت القيادة الأخلاقية زاد الصمت التنظيمي والعكس، وأيضا وجود أثر سمبي لمقيادة الأخلاقية 
عمى الصمت التنظيمي بالإضافة إلى وجود اختلافات بيف آراء مفردات العينة لبعض المتغيرات 

قع الوظيفي، طبيعة نشاط المنظمات(، ووجود اتفاؽ بيف آراء مفردات العينة لمبعض الآخر )المو 
مثؿ )النوع، السف، المستوى التعميمي، سنوات الخبرة، نمط الممكية( فيما يتعمؽ بالقيادة الأخلاقية، 

التعميمي، بالإضافة إلى وجود اختلافات بيت آراء مفردات العينة لبعض المتغيرات )النوع، المستوى 
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الموقع الوظيفي، طبيعة نشاط المنظمات، نمط الممكية(، ووجود اتفاؽ بيف آراء مفردات العينة لباقي 
 المتغيرات مثؿ )سنوات الخبرة( فيما يتعمؽ بالصمت التنظيمي.

(. دور التماثل التنظيمي في الحد من الصمت التنظيمي: دراسة م2018دراسة )الكعبي،  .6
 بغداد.-من الموظفين في المصارف العراقية الأىمية استطلاعية لآراء عينة

اختبار دور التماثؿ التنظيمي في الحد مف مستوى الصمت التنظيمي  أىم أىداف الدراسة:
( فرد، وتضمف متغير التماثؿ 67لدى عينة مف العامميف في المصارؼ الأىمية. حيث بمغ عددىـ )

بو، والانتماء(. أما متغير الصمت التنظيمي فقد تـ التنظيمي ثلاثة أبعاد )الولاء التنظيمي، التشا
 التعامؿ بصفتو متغير أحادي البعد، وقد استخدمت الاستبانة كأداة أساسية لجمع البيانات.

يوصؼ الصمت التنظيمي بأنيا تقيد العامميف وتحديدىـ بعدـ الاتياف  أىم نتائج الدراسة:
معموماتيـ، وىذا ناتج عف الخوؼ والخشية والنتائج بأي آراء، او اقتراحات، أو التصريح بأفكارىـ و 

السمبية التي قد يتعرض ليا العامميف، ووجود علاقة سمبية بيف التماثؿ التنظيمي والصمت التنظيمي، 
معنوية لارتفاع التماثؿ التنظيمي في الحد مف ظاىرة  إحصائيةوكذلؾ اتضح وجود تأثير ذو دلالة 

 الصمت التنظيمي.
(. تحت عنوان: أثر ممارسات إدارة المواىب عمى الصمت التنظيمي م2018 دراسة )سممان، .7

 في الجامعات الحكومية في العراق.
معرفة أثر ممارسات إدارة المواىب عمى الصمت التنظيمي في أىم أىداف الدراسة: 

سموب الجامعات الحكومية العراقية، ولتحقيؽ أىداؼ الدراسة تـ إعداد استبانة وتوزيعيا باستخداـ أ
( أكاديمي في الجامعات الحكومية العراقية، وتـ 271العينة العشوائية عمى عينة مكونة مف )

 استخداـ المنيج الوصفي التحميمي.
أف مستوى ممارسات إدارة المواىب في الجامعات الحكومية العراقية جاء أىم نتائج الدراسة: 
تنظيمي في ىذه الجامعات جاء (، كما اف مستوى الصمت ال3.42متوسطاً وبمتوسط حسابي )
(، ووجود أثر ذو دلالة إحصائية لممارسات إدارة المواىب عمى 3.46متوسطاً وبمتوسط حسابي )

 الصمت التنظيمي في الجامعات الحكومية العراقية.
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(. بعنوان: درجة الصمت التنظيمي وعلاقتيا بمستوى الأمن الوظيفي م2015دراسة )عودة،  .8
 ية.في الجامعات الأردن

تقصي درجة الصمت التنظيمي، وعلاقتيا بمستوى الأمف الوظيفي في  أىم أىداف الدراسة:
الجامعات الأردنية مف وجية نظر أعضاء ىيئة التدريس، وتكوف مجتمع الدراسة مف أعضاء الييئة 

( 290التدريسية في ثلاث جامعات رسمية في الأردف، وتـ اختيار عينة عشوائية طبقية تكونت مف )
قاليـ الأردف الثلاثة وىي: )إقميـ الشماؿ، جامعة اليرموؾ(، و)إقميـ عضو ىيئة تدريس، مثموا أ

الوسط، الجامعة الياشمية(، و)إقميـ الجنوب، جامعة مؤتة(، حيث تـ استخداـ استبانتيف لجمع 
البيانات الأولى تقيس درجة الصمت التنظيمي، والثانية مستوى الأمف الوظيفي، وتـ استخداـ المنيج 

 .الوصفي التحميمي
كانت الدرجة الكمية لمصمت التنظيمي في الجامعات متوسطة، وتبيف  أىم نتائج الدراسة:

وجود علاقة ارتباطية عكسية بيف درجة الصمت التنظيمي، والأمف الوظيفي في الجامعات الأردنية، 
وكانت فروؽ دالة إحصائياً بيف متوسطات عينة الدراسة فيما يتعمؽ بدرجة الصمت التنظيمي في 

جامعات، تعزى لمكمية، لصالح العامميف في الكميات الإنسانية، ولبمد التخرج، لصالح المتخرجيف ال
مف البمداف العربية، ولـ يكف ىناؾ فروؽ دالة إحصائياً تعزى لمتغيرات الرتبة، الجنس، الخبرة، 

 والإقميـ.
 The Relationship between School بعنوان: .(Altinkunt, 2014)دراسة  .9

Climate and Teachers, Organizational Silence Behaviors, 

Anthropologist 
التعرؼ عمى العلاقة بيف المناخ المدرسي وسموكيات الصمت التنظيمي  أىم أىداف الدراسة:

لدى المعمميف في مدينة كوتاىيا غرب تركيا، وتـ استخداـ منيجية البحث المسحي والارتباطي، 
 ( معمماً.379مف ) وتكونت عينة الدراسة

أف سموكيات الصمت التنظيمي لممعمميف كانت متوسطة، ووجود علاقة  أىم نتائج الدراسة:
 ذات مستوى متوسط بيف المناخ المدرسي وسموكيات الصمت التنظيمي لدى المعمميف.
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 Investigation of. بعنوان: (Osboei & Nojabaee, 2014)دراسة  .10

Relationship between Organizational Silence and Job Satisfaction 

in Teachers 
اختبار العلاقة بيف الصمت التنظيمي والرضا الوظيفي لدى المعمميف  أىم أىداف الدراسة:

في إيراف، وتـ استخداـ المنيج الوصفي الارتباطي، وتمثمت أداة الدراسة في  مازندرانغرب مقاطعة 
 ( معمماً تـ اختبارىا بالطريقة العشوائية.121مف )استبانة، وتكونت عينة الدراسة 
وجود علاقة ذات دلالة إحصائية بيف الصمت التنظيمي والرضا  أىم نتائج الدراسة:

الوظيفي لدى المعمميف، ووجود علاقة ذات دلالة إحصائية بيف )العوامؿ الإدارية، والعوامؿ 
  الشخصية( والرضا الوظيفي لدى المعمميف.

(. تحت عنوان: أثر المناخ السائد في الدوائر الحكومية بمنطقة م2014)الوىيبي، دراسة  .11
 القصيم في الصمت التنظيمي.

التعرؼ عمى أىـ العوامؿ المسببة لمصمت في الدوائر الحكومية في  أىم أىداف الدراسة:
مجتمع  في المناخ التنظيمي في تمؾ الدوائر، وتكوف الاختلافاتمنطقة القصيـ، وكذلؾ تحديد 

الدراسة مف ىـ في المستويات الإدارية الوسطى في الدوائر الحكومية في منطقة القصيـ والتي تتمثؿ 
في )المديرية العامة لمشؤوف الصحية، إدارة المرور القصيـ، الشؤوف البمدية والقروية، المديرية العامة 

( مفردة باستخداـ 220ممت عمى )لمتربية والتعميـ(، وتـ استخداـ العينة العشوائية الطبقية، واشت
 الاستبانة كأداة رئيسية لمدراسة، وتـ استخداـ المنيج الوصفي التحميمي. 

إف العوامؿ التي تؤدي إلى الصمت مرتبة تنازلياً ىي خوؼ المديريف  أىم نتائج الدراسة: 
وؼ مف ردود مف التغذية العكسية، نقص ميارات الاتصاؿ، عدـ دعـ الإدارة العميا، العزلة، والخ

الفعؿ السمبية عمى أية اقتراحات أو انتقادات يتقدـ بيا الموظفيف، واتضح أيضا وجود اختلافات في 
الصمت التنظيمي في تمؾ الدوائر، وكذلؾ وجود تأثير لمقيـ الجيدة، تدفؽ الاتصالات والنظرة 

 بمنقطة القصيـ. لمعنصر البشري منفرديف ومجتمعيف عمى الصمت التنظيمي في الدوائر الحكومية
(. بعنوان: سموك الصمت التنظيمي: دراسة مقارنة بين شركات م2012دراسة )سميم،  .12

 قطاع الأعمال العام والخاص في مصر.
التعرؼ عمى العلاقة بيف كؿ اتجاىات الإدارة العميا نحو سموؾ صمت أىم أىداف الدراسة: 

ير العامميف، وفرص الاتصالات، وتعبير العامميف، واتجاىات المشرفيف نحو سموؾ صمت وتعب
والولاء لممشرؼ، وفرص المسار الوظيفي المستقبمية، والمستوى التنظيمي، بالإضافة إلى بعض 
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المتغيرات الديمغرافية الأخرى مثؿ العمر، مدة الخدمة، مستوى التعميـ مف ناحية وبيف متغير سموؾ 
بانة كأداة رئيسية لمدراسة، وأجريت عينة الصمت وتعبير العامميف )المتغير التابع(، تـ اعداد است

الدراسة عمى منظمات قطاع الأعماؿ العاـ والخاص في مصر، واشتممت منظمات قطاع الأعماؿ 
( منظمات كبيرة في مجاؿ المنافع العامة في مدينة الإسكندرية، أما منظمات القطاع 3عمى )

صمب والبتروؿ في مديني القاىرة ( شركات تعمؿ في مجالات الحديد وال8الخاص فاشتممت عمى )
( استمارة عمى عينة الدراسة، وتـ 500والإسكندرية بأسموب العينة العشوائية المنتظمة، وتـ توزيع )

 ( مفردة.320استرداد )
وجود علاقة ارتباط سمبية ذات دلالة إحصائية بيف متغير المستوى أىم نتائج الدراسة: 

ر العامميف، وأوضحت نتائج تحميؿ الانحدار التدرجي أف التنظيمي وبيف متغير سموؾ صمت وتعبي
اتجاىات المشرفيف نحو سموؾ الصمت والتعبير، وفرص الاتصالات، وفرص المسار الوظيفي 
المتاحة أماـ العامميف، وأيضا وجود فروؽ ذات دلالة إحصائية بيف منظمات قطاع الأعماؿ العاـ 

‌.صمت التنظيمي ومتغير الولاء لممشرؼومنظمات القطاع الخاص بالنسبة لمتغيرات ال

 التعميق عمى الدراسات السابقة: 3.3
 أوجو الاتفاق والاختلاف ما بين الدراسة الحالية والدراسات السابقة:

 الدراسات التي تناولت إدارة الموارد البشرية الاستراتيجية: 
الموارد الشرية : ىدفت الدراسة إلى التعرؼ عمى دور فعالية إدارة من حيث اليدف

الاستراتيجية في الحد مف الصمت التنظيمي في الجامعات الفمسطينية العامة والخاصة العاممة في 
المحافظات الجنوبية، بينما تعددت أىداؼ ونتائج الدراسات السابقة مثؿ: دراسة )مصطفى، 

الإبداع والابتكار ( التي ىدفت إلى قياس أثر استراتيجيات إدارة الموارد البشرية عمى دعـ ـ2020
( التي ىدفت إلى قياس وتحميؿ أثر إدارة الموارد البشرية مف ـ2019)الراجحي،  الإداري، دراسة

(، التي ىدفت الكشؼ دور إدارة الموارد ـ2020خلاؿ الدعـ التنظيمي المدرؾ، ودراسة )بشارات، 
وجية نظر القادة الأكاديمييف البشرية الاستراتيجية في تفعيؿ رؤية الجامعات الأردنية الحكومية مف 

بياف وتوضيح مفيوـ إعادة صياغة  ( التي ىدفت إلىـ2019، القريوتيدراسة )والإدارييف، و 
استراتيجيات تطوير الموارد البشرية وأبعادىا المتمثمة في استراتيجية التدريب، استراتيجية التمكيف، 

ثرىا في الذكاء التنافسي بأبعاده. ودراسة استراتيجية المعرفة، استراتيجية توظيؼ جيؿ الألفية، وأ
تحميؿ طبيعة العلاقة المباشرة وغير المباشرة بيف استراتيجيات إلى ( والتي ىدفت ـ2018)العولقي، 
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إدارة الموارد البشرية وتنمية الإبداع التنظيمي مف خلاؿ عمميات إدارة المعرفة كمتغير وسيط في 
التي ىدفت   ،(Al-Qatawneh and Mobaideen, 2017)دراسة البنوؾ التجارية اليمينة،. و 

التعرؼ عمى أثر استراتيجيات الموارد البشرية في التمكيف الإداري في شركة إسمنت العربية إلى 
اختبار علاقة وتأثير القوة التنظيمية التي ىدفت إلى  (ـ2015ودراسة )شريؼ، وعبد، . القطرانة

موارد البشرية كمتغير مستجيب متمثؿ ب)استراتيجية كمتغير مؤثر في استراتيجيات إدارة ال
التوظيؼ، استراتيجيات التدريب، استراتيجية التحفيز، استراتيجية تقويـ الأداء(. ودراسة )سعد، 

التعرؼ عمى دور الممارسات الاستراتيجية لإدارة الموارد البشرية المتمثمة التي ىدفت إلى  (2014
ة التدريب والتطوير، استراتيجية التعويض، استراتيجية تقييـ الأداء( )استراتيجية التوظيؼ، استراتيجي

 & Lakshrni)ودراسة ، (Nyandiko et al. 2015)ودراسة  .في تحسيف الأداء المنظمي

Kennedy, 2017) ، التي كاف ىدفيما التعرؼ عمى العلاقة بيف ممارسات إدارة الموارد البشرية
التي ىدفت التعرؼ عمى أثر . (ـ2013ودراسة )العزب، والعنزي، ، الاستراتيجية والأداء التنظيمي

بعض وظائؼ إدارة الموارد البشرية بأبعادىا المتمثمة في )التوظيؼ، الأجور والحوافز، التدريب 
 .والتطوير، وتقييـ الأداء(

 وبالتالي اختمفت بعض الدراسات السابقة فيما بينيما في الأىداؼ والنتائج، ومجتمع الدراسة،
 واتفقت بعض الدراسات في تناوؿ أبعاد إدارة الموارد البشرية الاستراتيجية

اتفقت الدراسة الحالية مع كافة الدراسات السابقة في استخداميا للاستبانة من حيث الأداة: 
 كأداة رئيسية لجمع البيانات اللازمة، والمقابلات الشخصية.

ع معظـ الدراسات السابقة في استخداـ اتفقت الدراسة الحالية ممن حيث منيج الدراسة: 
ودراسة ، (ـ2018ودراسة )العولقي، ، (ـ2019)الراجحي،  المنيج الوصفي التحميمي، مثؿ: دراسة

 (.ـ2014)سعد، 
 ,Lakshrni & Kennedy) بينما اختمفت مع بعض الدراسات السابقة مثؿ: دراسة

التي اعتمدت عمى  (Altinkunt, 2014)دراسة التي استخدمت الدراسة التجريبية، و   ،(2017
 منيجية البحث المسحي والارتباطي.
اختمفت الدراسة الحالية مع أي مف الدراسات السابقة في إجرائيا من حيث مجتمع الدراسة: 

(، حيث أف ـ2018(، ودراسة )سمماف، ـ2015في بيئة الجامعات ما عدا دراسة كؿ مف )عودة، 
 مختمفة منيا المشافي ومنيا الصناعات والشركات الزراعية.اغمب الدراسات كانت في بيئات 
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 الدراسات التي تناولت الصمت التنظيمي:
 أوجو الاتفاق والاختلاف ما بين الدراسة الحالية والدراسات السابقة:

(، التي تناولت ـ2020تناولت كؿ مف دراسة )جبريؿ، والصويعي،  :من حيث اليدف
التنظيمي لدى الموظفيف الإدارييف بشكرة ليبيا لمتأميف بمدينة التعرؼ عمى ضغوط العمؿ والصمت 

(، التي ىدفت الكشؼ العلاقة التأثيرية بيف البيئة الريادية الداخمية ـ2020بنغازي، ودراسة )يوسؼ، 
والصمت التنظيمي، وتمثؿ الصمت التنظيمي )العزلة، تخوؼ المديريف مف التغذية العكسية، تخوؼ 

الفعؿ السمبية، ضعؼ الخبرة والتجربة، ضعؼ فرص الاتصاؿ(، ودراسة المرؤوسيف مف ردود 
(، التي ىدفت ـ2019(، ودراسة )محمد، ـ2019(، و دراسة )العيساوي، ـ2019)الحجار، 

التعرؼ عمى أثر سموكيات القيادة الأخلاقية عمى سموؾ صمت العامميف داخؿ المنظمات، ودراسة 
ر دور التماثؿ التنظيمي في الحد مف مستوى الصمت (، التي تناولت اختباـ2018)الكعبي، 

(، التي ىدفت إلى معرفة أثر ممارسات إدارة المواىب عمى ـ2018التنظيمي، ودراسة )سمماف، 
، ودراسة (Altinkunt, 2014)(، ودراسة ـ2015الصمت التنظيمي، أما دراسة )عودة، 

(Osboei & Nojabaee, 2014) ،تناولت الصمت التنظيمي  (، التيـ2012، ودراسة )سميـ
(، ىدفت التعرؼ عمى أىـ العوامؿ المسببة لمصمت ـ2014كمتغير مستقؿ، أما دراسة )الوىيبي، 
 في الدوائر الحكومية في منطقة القصيـ.

الدراسات السابقة في استخداميا للاستبانة  أغمباتفقت الدراسة الحالية مع من حيث الأداة: 
 اللازمة، والمقابلات الشخصية.كأداة رئيسية لجمع البيانات 

مع معظـ الدراسات السابقة في استخداـ  الحاليةاتفقت الدراسة من حيث منيج الدراسة: 
(، ودراسة ـ2018(، ودراسة )سمماف، ـ2014)الوىيبي، المنيج الوصفي التحميمي، مثؿ: دراسة 

 (.ـ2019)العيساوي، 
(، التي اتبعت منيج دراسة ـ2020 واختمفت مع دراسة كؿ مف دراسة )جبريؿ، والصويعي،

، التي اتبعت منيجية البحث المسحي والارتباطي، دراسة (Altinkunt, 2014)الحالة، و دراسة 
(Osboei & Nojabaee, 2014).التي استخدمت المنيج الوصفي الارتباطي ، 
اختمفت الدراسة الحالية مع أي مف الدراسات السابقة في إجرائيا من حيث مجتمع الدراسة: 

دراسة )الحجار، ، و (ـ2020)جبريؿ، والصويعي، في بيئة الجامعات ما عدا دراسة كؿ مف 



94 

 

(، ـ2014(، ودراسة )الوىيبي، ـ2018(، ودراسة )الكعبي، ـ2019(، ودراسة )محمد، ـ2019
  (.ـ2012ودراسة )سميـ، 

 دة من الدراسات السابقة:أىم أوجو الاستفا
 الحصوؿ عمى متغيّرات الدراسة. .1
 إعداد أداة الدراسة )الاستبانة(. .2
 بناء الإطار النظري لمدراسة. .3
 عدـ تكرار أي مف الدراسات السابقة. .4
 توجيو الباحثة لمراجع مختمفة عربية وأجنبية. .5
 صياغة فرضيات الدراسة وأىدافيا. .6
إدارة الموارد البشرية الاستراتيجية والصمت التنظيمي تكويف خمفية نظرية غنية حوؿ موضوع  .7

 قبؿ البدء في إعداد الدراسة، وتحديد جوانب المشكمة التي شعرت بيا الباحثة.
وبالتالي، تمتقي ىذه الدراسة مع الدراسات السابقة في منيجيا، وبعض المتغيرات التي 

لية إدارة الموارد البشرية والحد مف الصمت في كونيا تناولت الربط بيف فعا تنفردتناولتيا، إلا أنيا 
ويمكف تحديد الفجوة التنظيمي في الجامعات الفمسطينية الحكومية والخاصة في المحافظات الجنوبية، 

البحثية عف طريؽ ما توصمت إليو الدراسات السابقة مف نتائج، وما تـ تناولو في الدراسة الحالية عف 
 طريؽ الشكؿ الآتي:

 لفجوة البحثية(: ا3.1جدول )

 الدراسة الحالية الفجوة البحثية أىم نتائج الدراسات السابقة
المحور الأول: فعالية إدارة الموارد 

 البشرية الاستراتيجية، وتتناول:
أىمية إدارة الموارد البشرية  .1

الاستراتيجية كأساس لتطور 
 المنظمات والمؤسسات.

اىتـ كذلؾ بالربط بيف أبعاد  .2
وخصائص إدارة الموارد البشرية 
الاستراتيجية كمتغير مستقؿ 
ومتغيرات تابعة، مثؿ: )الأداء 
التنظيمي، التميز المؤسسي، النجاح 

 :تظير الفجوة البحثية مف خلاؿ الآتي 
في حدود -ندرة الدراسات السابقة  -1

التي تناولت العلاقة  -عمـ الباحثة
بيف المتغيريف، فعالية إدارة الموارد 
البشرية الاستراتيجية والحد مف 

 .تنظيميالصمت ال
التي  العلاقةلـ يتـ التطرؽ إلى دراسة  -2

جمعت الأبعاد الخمس لإدارة الموارد 
البشرية الاستراتيجية والحد مف الصمت 
التنظيمي في البيئة الفمسطينية حسب 

تركز عمى دراسة العلاقة بيف 
فعالية إدارة الموارد البشرية 
الاستراتيجية والحد مف الصمت 

 التنظيمي وذلؾ مف خلاؿ:
دراسة أبعاد فعالية إدارة الموارد البشرية  -1

الاستراتيجية: )استراتيجية التوظيؼ، 
التدريب والتطوير، التمكيف، 
 ـالأداء( في الحد مف  التعويضات، تقيي
الصمت التنظيمي في الجامعات 

 .الفمسطينية الحكومية والخاصة
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 الدراسة الحالية الفجوة البحثية أىم نتائج الدراسات السابقة
الاستراتيجي، التمكيف، الابداع 

 والابتكار، الصحة التنظيمية(.
اىتمت كذلؾ الدراسات السابقة بربط  .3

اتيجيات إدارة العلاقة بيف دور استر 
الموارد البشرية والتناغـ مع 

 استراتيجية المنظمة.
ركزت كذلؾ عمي إسيامات إدارة  .4

الموارد البشرية الاستراتيجية في 
النواحي التعميمية والتنموية 
والأكاديمية، وكاف مجاؿ التطبيؽ 
في: )وزارات حكومية، مؤسسات 

 أكاديمية، وغير ذلؾ(.
ت المحور الثاني: الحد من الصم
 التنظيمي وكان التركيز عمي:

 أىمية الصمت التنظيمي. -1
التعرؼ عمى أسباب الصمت  -2

 التنظيمي.
ركزت عمى المتغير التابع _الصمت  -3

التنظيمي_ في علاقتو كمتغير تابع 
أو مستقؿ مع متغيرات أخرى، مثؿ: 
)جودة الحياة الوظيفية، تخطيط 
الموارد البشرية، التدريب، إدارة 
المعرفة، وغير ذلؾ( في منظمات 
الأعماؿ، وكاف مجاؿ تطبيؽ ىذه 
الدراسات عمى: )الشركات الخدمية، 

ت تكنولوجيا شركات، شركا
المعمومات، الوزارات والمؤسسات 
الحكومية، المؤسسات المالية، وغير 

 ذلؾ(. 

 عمـ الباحثة.
لـ تتطرؽ الدراسات السابقة إلي  -3

لإدارة الموارد  والأثربياف العلاقة 
البشرية الاستراتيجية في البيئة 
الفمسطينية، وفي البيئة العربية 
بصفة عامة _عمى حد عمـ 

 الباحثة_.
 عفتختمؼ الدراسة الحالية  -4

الدراسات السابقة مف حيث العلاقة 
بيف المتغيرات )إدارة الموارد 
البشرية الاستراتيجية، والحد مف 
الصمت التنظيمي(، إذ يلاحظ أف 
الدراسات السابقة اعتمدت عمى 
علاقة متغير مع متغير آخر 

 يختمؼ عف المتغير التابع.
معظـ  معتختمؼ الدراسة الحالية  -5

الدراسات السابقة مف حيث اليدؼ 
مف الدراسة ومجاؿ التطبيؽ، حيث 

عمى حد عمـ -لا توجد ىناؾ 
دراسة فمسطينية تناولت  -الباحثة

فعالية إدارة الموارد البشرية 
ستراتيجية، والحد مف الصمت الا

التنظيمي في الجامعات الفمسطينية 
الحكومية والخاصة  في 

 المحافظات الجنوبية.

التعرؼ عمي مستوي أبعاد واقع  -2
فعالية إدارة الموارد البشرية 
الاستراتيجية في الجامعات 

والخاصة الفمسطينية الحكومية 
 دراسة مقارنة.

التعرؼ الصمت التنظيمي في  -3
الجامعات الفمسطينية الحكومية 
والخاصة، حيث إف معظـ 
الدراسات السابقة لـ تتناوؿ ىذا 
الموضوع في الجامعات 
الفمسطينية _عمى حد عمـ 

 .الباحثة_
تطبيؽ ىذه الدراسة عمي قطاع  -4

ميـ، يقدـ خدمات تعميمية التي 
تنمية مف شانيا تعمؿ عمى 

المجتمع الفمسطيني في 
 المحافظات الجنوبية.

إمكانية الوصوؿ إلى  -5
نتائج، يمكف في ضوئيا 
تقديـ توصيات ذات فائدة 
لمقائميف عمى تمؾ 
الجامعات، ولمباحثيف 

 .والميتميف بيذا الجانب

‌يٍ‌اهذاد‌انجبزثخ‌ثبلاهزًبد‌ههٙ‌انذساعبد‌انغبثقخ،‌ٔانذساعخ‌انسبنٛخ.‌انًصذس:
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 الرابع الفصل
 الطريقة والإجراءات

 تمييد:
جراءاتيا محوراً رئيساً يتـ مف خلالو إنجاز الجانب التطبيقي مف  تعتبر منيجية الدراسة وا 

وعف طريقيا يتـ الحصوؿ عمى البيانات المطموبة لإجراء التحميؿ الإحصائي لمتوصؿ إلى  ،الدراسة
وبالتالي تحقؽ الأىداؼ  ،النتائج التي يتـ تفسيرىا في ضوء أدبيات الدراسة المتعمقة بموضوع الدراسة

 التي تسعى إلى تحقيقيا. 
لبيانات، ويحدد مجتمع ويتناوؿ ىذا الفصؿ إيضاحاً لمنيج البحث المتبع، ومصادر جمع ا

الدراسة وعينتيا، كما يستعرض كيفية بناء أداة الدراسة والإجراءات التي استخدمتيا الباحثة في التحقؽ 
مف صدقيا وثباتيا، وأخيراً يوضح كيفية تطبيؽ الدراسة الميدانية والأساليب الإحصائية المستخدمة في 

وفيما يمي وصؼ ليذه  فراد عينة الدراسة،معالجة البيانات والمعمومات التي تـ جمعيا مف أ
 الإجراءات.

 منيج الدراسة. 4.1
والأىداؼ التي يسعى إلييا تستند ىذه الدراسة إلى المنيج الوصفي  دراسةف طبيعة الانطلاقاً م

لأنو المنيج المناسب الذي يحقؽ  الدراسة موضوع الظاىرة وصؼ خلالو مف الذي يحاوؿالتحميمي 
أىداؼ البحث، فيو يقوـ عمى الرصد والمتابعة الدقيقة لظاىرة أو حدث معيف بطريقة كمية أو نوعية 
في فترة زمنية معينة أو عدة فترات، مف أجؿ التعرؼ عمى الظاىرة أو الحدث مف حيث المحتوى 

ـ، 2010لواقع وتطويره )عمياف، وغنيـ، والمضموف، والوصوؿ إلى نتائج وتعميمات تساعد في فيـ ا
 (. 53 ص

 مصادر جمع البيانات. 4.2
، والمتمثؿ في التعرؼ عمى دور فعالية إدارة الموارد البشرية دراسةتحقيقاً لميدؼ الأساسي مف ال

الاستراتيجية في الحد مف الصمت التنظيمي في الجامعات الفمسطينية الحكومية والخاصة: دراسة 
 وىي: خدمت الباحثة مصدريف أساسيف لجمع المعموماتاستمقارنة"، 

لمعالجة الجوانب التحميمية لموضوع الدراسة، لجأت الباحثة إلى جمع البيانات المصادر الأولية:  .1
 الأولية مف خلاؿ الاستبانة كأداة رئيسة لمدراسة، صممت خصيصاً ليذا الغرض. 
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ــــوية:  .2 الإطػػػار النظػػػري لمدراسػػػة إلػػػى مصػػػادر البيانػػػات اتجيػػػت الباحثػػػة لمعالجػػػة المصـــادر الثانـــ
الثانويػػة، والتػػي تتمثػػؿ فػػي الكتػػب والمراجػػع العربيػػة والأجنبيػػة ذات العلاقػػة، والػػدوريات والمقػػالات 
والتقػػارير، والدراسػػات والمجػػلات العمميػػة، والبحػػث والمطالعػػة فػػي مواقػػع الإنترنػػت المختمفػػة التػػي 

 تناولت موضوع الدراسة.

 ة الدراسة.مجتمع وعين 4.3

مجتمع الدراسة ىو جميع مفردات الظاىرة التي يدرسيا الباحث، وبذلؾ فإف مجتمع الدراسة ىو 
الذيف يكونوف موضوع مشكمة الدراسة، وبناءً عمى موضوع ومشكمة الدراسة وأىدافيا فقد  الأفرادجميع 

الجامعات بالمحافظات  تحدد المجتمع المستيدؼ في جميع العامميف مف )الإدارييف والأكاديمييف( في
الجنوبية والمتمثمة في )جامعة غزة، جامعة فمسطيف، جامعة الاسراء، جامعة الأقصى(، ويبمغ العدد 

( موظفاً وموظفة في الجامعات محؿ الدراسة وفؽ إحصائية شؤوف الموظفيف لمعاـ 0571) الإجمالي
يف في الجامعات الأربعة محؿ ( الذي يوضح توزيع العامم6ـ(. ويتضح ذلؾ في الجدوؿ رقـ )2121)

 الدراسة كتالي:
 عدد أفراد مجتمع الدراسة الاجمالي: (4.1جدول )

 العدد الإجمالي أكاديمي إداري الجامعة المستيدفة
 245 170 75 جامعة غزة

 361 197 164 جامعة فمسطين
 199 117 82 جامعة الاسراء
 765 442 323 جامعة الأقصى

 1570 926 644 جموعالم
مف إعداد الباحثة بالاعتماد عمى دائرة شئوف الموظفيف في الجامعات محؿ الدراسة وفؽ إحصائيات العاـ المصدر: 

 ـ2020
 عينة الدراسة:

تم حساب حجم قامت الباحثة باستخداـ طريقة العينة الطبقية العشوائية حسب الجامعة و
 (Moor et .al، (2003العينة بواسطة المعادلة التالية: 

 
2

2
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




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

m

Z
n 
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 حيث:
Z :مثلًا( القيمة المعيارية المقابمة لمستوى دلالة معموـ :Z=1.96  لمستوى دلالة=0.05.) 

m :مثلًا( الخطأ اليامشي: ويعبر عنو بالعلامة العشرية :0.05.) 
 يتـ تصحيح حجـ العينة في حالة المجتمعات النيائية مف المعادلة: 

1


nN

nN
n 

 ( نجد أف حجـ العينة يساوي:1تمثؿ حجـ المجتمع، باستخداـ المعادلة ) Nحيث 
‌

2
1.96

384
2 0.05

 
  

 
n  

 ( يساوي:2، فإف حجـ العينة المُعَدّؿ باستخداـ المعادلة )N = 791حيث إف مجتمع الدراسة 
n المُعَدّؿ   = 309

13841570

1570384




  

 .عمى الأقل 309وبذلك فإن حجم العينة المناسب في ىذه الحالة يساوي 
 (.5.4وفقاً لمقانون السابق يكون حجم العينة في الجامعات كما ىو موضح بالجدول رقم )

 توزيع أفراد مجتمع وعينة الدراسة ونسبة الاسترداد  (:4.2جدول )

حجم المجتمع  اسم الجامعة م
 الكمي

النسبة من 
 المجتمع %

حجم العينة 
 المطموبة/ الموزع

نسبة العينة 
من المجتمع 

% 

الاستبانات 
 الموزعة

الاستبانات 
 المستردة

 50 60 15.6 49.0 15.61 245 جامعة غزة .1

 75 90 23.2 73.0 22.99 360 جامعة فمسطين .2

 40 50 12.7 40.0 12.68 099 جامعة الاسراء .3

 155 180 48.6 153.0 48.73 765 جامعة الأقصى .4

 320 380 .100 315.0 .100 1570 المجموع
 المصدر: من إعداد الباحثة

%( كنسبة  83.33( استبانة، ما يمثؿ )321( استبانة، وقد تـ استرداد )381وبذلؾ تـ توزيع )
يستيدؼ بشكؿ أساسي جميع العامميف في ىذه الجامعات مف  الاستباناتاسترداد، وكاف توزيع 

 (.)إدارييف، أكاديمييف
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 .العينة التجريبية

( استبانة باستخداـ طريقة العينة العشوائية، 31قامت الباحثة بتوزيع عينة استطلاعية حجميا )
عمى العامميف في الجامعات محؿ الدراسة، وتـ تطبيؽ الأداة المستخدمة في الدراسة الحالية عمى ىذه 

اب اختبار العينة بيدؼ التحقؽ مف صلاحية لمتطبيؽ عمى أفراد العينة الكمية، وذلؾ مف خلاؿ حس
صدؽ وثبات الاستبانة بالطرؽ الإحصائية الملائمة، وتـ إعادة استخداـ ىذه العينة لعدـ وجود أخطاء، 

 ومشاكؿ بيا. 

 :أداة الدراسة 4.4
دور فعالية إدارة الموارد البشرية الاستراتيجية في الحد من الصمت تـ إعداد استبانة حوؿ 

، وتتكون استبانة الدارسة الحكومية والخاصة: دراسة مقارنة"التنظيمي في الجامعات الفمسطينية 
 من ثلاث أقسام رئيسة:

المؤىؿ  ،الجنس، الجامعة، العمروىو عبارة عف البيانات الشخصية عف المستجيبيف )القسم الأول: 
 سنوات الخدمة(.العممي، المسمى الوظيفي، 

 ،( فقرة40ويتكوف مف ) ،رية الاستراتيجيةفعالية إدارة الموارد البشوىو عبارة عف  القسم الثاني:
 ( مجالات:6موزع عمى )

 ( فقرات.8ويتكوف مف ) ،استراتيجية التوظيفالمجال الأول: 
 ( فقرات.8ويتكوف مف ) ،استراتيجية التمكينالمجال الثاني: 
 ( فقرات.8ويتكوف مف ) ،استراتيجية التدريب والتطويرالمجال الثالث: 
 ( فقرات.8ويتكوف مف ) ،اختيار استراتيجية التعويضيات‌المجال الرابع:

 ( فقرات.9ويتكوف مف ) ،المجال الخامس: استراتيجية تقييم الأداء
 مجالات: (6موزع عمى ) .‌( فقرة20ويتكوف مف ) ،الصمت التنظيميوىو عبارة عف  القسم الثالث:
 ( فقرات.7ويتكوف مف ) ،صمت الإذعانالمجال الأول: 
 ( فقرات.7ويتكوف مف ) ،الصمت الدفاعيالمجال الثاني: 
 ( فقرات.7ويتكوف مف ) ،الصمت الجماعيالمجال الثالث: 

( نقاط لقياس استجابات المبحوثيف لفقرات 01) استخدمت الباحثة تدريجاً وفؽ مقياس مكوف مف
الاستبانة عمى المستجيبيف، ويُطمب منيـ  فقراتالاستبياف، ولتصحيح أداة الدراسة؛ بحيث تُعرض 

( درجات بحيث إف الدرجة 01-0ابداء مستوي موافقتو عمى ىذه الفقرات مف خلاؿ إعطاء درجة بيف )
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( يدؿ عمى مستوي 0( تدؿ عمى مستوي مرتفع مف الموافقة، واقتراب الدرجة مف الرقـ )01مف الرقـ )
 ( التالي:4.3) ؿ رقـمنخفض مف الموافقة أو عدـ الموافقة حسب جدو 

 (: مقياس التدرج العشاري4.3) جدول

 الاستجابة
موافقة منخفضة 

 جداً 

موافقة مرتفعة  
 جداً 

 01 9 8 7 6 5 4 3 2 0 الدرجة
 

ولتحديد مستوي الموافقة عمى كؿ فقرة مف الفقرات، وكؿ بعد، وكؿ مجاؿ ضمف أداة الدراسة، 
 وقيمة الوزف النسبي.تـ الاعتماد عمى قيمة الوسط الحسابي 

 تبرير اختيار المقياس العشاري:
وجود مجاؿ أوسع لممصداقية، ودقة النتائج؛ حيث إف العينة، والفئة المستيدفة مف العامميف في 
الجامعات الخاصة في المحافظات الجنوبية لدييـ القدرة عمى فيـ، وتفسير النتائج مف خلاؿ دقة 

  قرات الاستبياف.إجاباتيـ عف تساؤلات كؿ فقرة مف ف

 خطوات بناء الاستبانة. 4.5
دور فعالية إدارة الموارد البشرية الاستراتيجية في ‌"لمعرفة قامت الباحثة بإعداد أداة الدراسة 

، واتبعت الحد من الصمت التنظيمي في الجامعات الفمسطينية الحكومية والخاصة: دراسة مقارنة"
 الاستبانة:الباحثة الخطوات التالية لبناء 

الحصوؿ عمى الموافقة لتطبيؽ الاستبانة عمى مجتمع الدراسة مف ذوي الاختصاص في  .1
 الجامعات محؿ الدراسة.

والاستفادة منيا  ،الدراسات السابقة ذات الصمة بموضوع الدراسةالأدب الإداري، و الاطلاع عمى  .2
 في بناء الاستبانة وصياغة فقراتيا.

 شممتيا الاستبانة.تحديد المجالات الرئيسة التي  .3
 تحديد الفقرات التي تقع تحت كؿ مجاؿ. .4
 تـ تصميـ الاستبانة في صورتيا الأولية. .5
 عرض الاستبانة عمى المشرؼ مف أجؿ اختبار ملائمتيا لجمع البيانات. .6
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( 01) تـ عرض الاستبانة عمى مجموعة مف المحكميف الأكاديمييف، والإحصائييف بمغ عددىـ .7
 ( يبيف أسماء أعضاء لجنة التحكيـ.3والممحؽ رقـ )، قطاع غزة محكماً مف الجامعات في

في ضوء أراء المحكميف تـ تعديؿ بعض فقرات الاستبانة مف حيث الحذؼ أو الإضافة  .8
 (.0ممحؽ رقـ ) ،لتستقر الاستبانة في صورتيا النيائية ،والتعديؿ

 تيدؼ.استصدار المراسلات مف أجؿ توزيع الاستبياف عمى أفراد المجتمع المس .9
 ( مفردة مف عينة الدراسة. 30توزيع ىذه الاستبانة عمى العينة الاستطلاعية المكونة مف ) .10
 تـ التحقؽ مف الصدؽ والثبات للاستبانة. .11
، وقد لمدراسة لمحصوؿ عمى الاستجابات بشكؿ نيائيالعينة الفعمية تـ توزيع الاستبانة عمى  .12

تمت مراعاة القواعد التالية أثناء التوزيع: توضيح الغرض مف الدراسة، وطريقة الإجابة عمييا، 
  وأىمية التعاوف في دقة تدويف الإجابة.  

تـ جمع الاستبانات بعد التأكد مف صلاحيتيا للاستخداـ بمراعاة المستجيبيف لتعميمات  .13
دقة، ووضع إجابة واحدة فقط في معيار تدرج الاستبانة وىي: الإجابة عمى كامؿ الاستبانة ب

 .الإجابات، وبعد المراجعة وجد أف جميع الاستبانات التي رجعت صالحة للاستخداـ

 صدق وثبات الاستبيان. 4.6
صدؽ الاستبانة يعني أف يقيس أسئمة الاستبانة ما وضع لقياسو، وقامت الباحثة بتطبيؽ أداة 

( مف العامميف في الجامعات محؿ الدراسة في المحافظات 31) الدراسة عمى عينة استطلاعية قواميا
 الجنوبية، وذلؾ لمتعرؼ إلى مدى الاتساؽ الداخمي والصدؽ البنائي وثبات الاستبانة.

 صدق المحكمين "الصدق الظاىري": .0
مجاؿ  في المتخصصيف المحكميف مف عددًا الباحثة تختار أف بصدؽ المحكميف "ىو يقصد
الدراسة" حيث تـ عرض الاستبانة في صورتيا الأولية عمى مجموعة مف  موضوع ةالمشكم الظاىرة أو

( أسماء السادة المحكميف 3المحكميف، تألفت مف أعضاء ىيئة التدريس في قطاع غزة، وممحؽ رقـ )
مدى صدؽ الاستبانة مف حيث المحتوى، وسلامة صياغة فقراتيا مع مدى ملاءمتيا، وذلؾ  لمعرفة

 تغطية الأىداؼ الأساسية لمدراسة.بغرض التأكد مف 

وقد استجابت الباحثة لآراء المحكميف وملاحظاتيـ وقامت بإجراء ما يمزـ مف حذؼ، وتعديؿ 
 (.0في ضوء المقترحات المقدمة، وبذلؾ خرج الاستبياف في صورتو النيائية وفؽ ممحؽ رقـ )
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 Internal Validityالاتساق الداخمي  .2
الاتساؽ الداخمي مدى اتساؽ كؿ فقرة مف فقرات الاستبانة مع المجاؿ الذي  بصدؽيقصد 

تنتمي إلية ىذه الفقرة، وقد قامت الباحثة بحساب الاتساؽ الداخمي للاستبانة، وذلؾ مف خلاؿ حساب 
معاملات الارتباط بيف كؿ فقرة مف فقرات مجالات الاستبانة، والدرجة الكمية لممجاؿ نفسو، وذلؾ وفؽ 

 تي:الآ
معامل الارتباط  الاستبانة " والدرجة الكمية لممجال معامل الارتباط بين كل فقرة من فقرات مجالات ": (4.5جدول )

 بين كل فقرة من فقرات مجالات " الاستبانة " والدرجة الكمية لممجال

 الصمت التنظيمي فعالية إدارة الموارد البشرية الاستراتيجية

 م.

معامل 
 الارتباط

 م.

معامل 
 الارتباط

 م.

معامل 
 الارتباط

 م.

معامل 
 الارتباط

 م

معامل 
 الارتباط

 م

معامل 
 الارتباط

 م.

معامل 
 الارتباط

 م.

معامل 
 الارتباط

ية 
تيج

سترا
ا

يف
وظ
الت

ية  
تيج

سترا
ا

كين
لتم

ا
ية  
تيج

سترا
ا

ب 
دري

الت
وير

لتط
وا

ية  
تيج

سترا
ا

ات
ضي

عوي
الت

ية  
تيج

سترا
ا

داء
 الأ

ييم
تق

 

ت 
صم

عان
الإذ

ت  
صم

ال
عي

دفا
ال

ت  
صم

ال
عي

جما
ال

 

1 .875** 1 .740** 1 .823** 1 .797** 1 .871** 1 .820** 1 .923** 1 .868** 
2 .860** 2 .942** 2 .745** 2 .875** 2 .897** 2 .917** 2 .906** 2 .666** 
3 .866** 3 .827** 3 .888** 3 .916** 3 .907** 3 .914** 3 .884** 3 .877** 
4 .865** 4 .883** 4 .900** 4 .920** 4 .860** 4 .777** 4 .920** 4 .842** 
5 .881** 5 .918** 5 .830** 5 .860** 5 .932** 5 .893** 5 .753** 5 .861** 
6 .852** 6 .883** 6 .873** 6 .899** 6 .872** 6 .903** 6 .778** 6 .901** 
7 .818** 7 .837** 7 .792** 7 .829** 7 .827** 7 .802** 7 .741** 7 .835** 
8 .902** 8 .919** 8 .797** 8 .831** 8 .890**  

 9 .770**  
 .(α ≤0.01الارتباط داؿ إحصائياً عند مستوى دلالة )* *

 ( 0.361" تساوي )28( ودرجة حرية "0.05الجدولية عند مستوى دلالة ) rقيمة 
 من الجدول السابق تبين إن:

" والدرجة الكمية لممجاؿ استراتيجية التوظيف بيف كؿ فقرة مف فقرات مجاؿ "معاملات الارتباط 
(، وبذلؾ يعتبر المجاؿ صادقاً لما وضع α ≤0.05التي تنتمي لو الفقرة، دالة عند مستوى معنوية )

 .لقياسو
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التػي ‌" والدرجة الكمية لممجاؿ اسحساجيجية الحمكيه معاملات الارتباط بيف كؿ فقرة مف فقرات مجاؿ " -
(، وبػذلؾ يعتبػر المجػاؿ صػادقاً لمػا وضػع α ≤1.15تنتمي لو الفقرة، دالة عنػد مسػتوى معنويػة )

 لقياسو.

" والدرجػػة الكميػػة استتحساجيجية الحتتدزيب والحطتتىيس    معػػاملات الارتبػػاط بػػيف كػػؿ فقػػرة مػػف فقػػرات مجػػاؿ " -
يعتبػر المجػاؿ صػادقاً (، وبػذلؾ α ≤0.05التي تنتمي لو الفقرة، دالػة عنػد مسػتوى معنويػة )‌لممجاؿ

 .لما وضع لقياسو

‌" والدرجػة الكميػة لممجػاؿ استحساجيجية الحعىيضتيات  " معاملات الارتباط بيف كؿ فقرة مف فقرات مجاؿ  -

(، وبػػذلؾ يعتبػػر المجػػاؿ صػػادقاً لمػػا α ≤0.05التػػي تنتمػػي لػػو الفقػػرة، دالػػة عنػػد مسػػتوى معنويػػة )
 .وضع لقياسو

‌والدرجػة الكميػة لممجػاؿ "استحساجيجية جقيتيم الأداء   فقػرات مجػاؿ " معاملات الارتباط بيف كػؿ فقػرة مػف  -

(، وبػػذلؾ يعتبػػر المجػػاؿ صػػادقاً لمػػا α ≤0.05التػػي تنتمػػي لػػو الفقػػرة، دالػػة عنػػد مسػػتوى معنويػػة )
 .وضع لقياسو

" والدرجة الكمية لممجػاؿ، دالػة  صمت الإذعان‌معاملات الارتباط بيف كؿ فقرة مف فقرات مجاؿ " -
 .( وبذلؾ يعتبر المجاؿ صادقاً لما وضع لقياسوα ≤0.05عند مستوى معنوية )

" والدرجػة الكميػة لممجػػاؿ،  الصــمت الـدفاعيمعػاملات الارتبػاط بػيف كػؿ فقػػرة مػف فقػرات مجػاؿ "  -
 لقياسو.( وبذلؾ يعتبر المجاؿ صادقاً لما وضع α ≤1.15دالة عند مستوى معنوية )

" والدرجػة الكميػة لممجػاؿ،  الصـمت الجمـاعي‌معاملات الارتباط بيف كػؿ فقػرة مػف فقػرات مجػاؿ " -
 .( وبذلؾ يعتبر المجاؿ صادقاً لما وضع لقياسوα ≤0.05دالة عند مستوى معنوية )

(، ويوضح كذلؾ أف جميع 942. -740.( أف معامؿ ارتباط يتراوح ما بيف )4.6) جدوؿيوضح 
( وبذلؾ تعتبر أداة α ≤01.الارتباط المبينة كانت دالة احصائياً عند مستوى معنوية )معاملات 

 الدراسة "الاستبانة" صادقة لما وضع لقياسو.
 Structure Validityثانياً: الصدق البنائي 

مقاييس صدؽ الأداة الذي يقيس مدى تحقؽ الأىداؼ التي تريد الأداة  أحديعد الصدؽ البنائي 
 يا، ويبيف مدى ارتباط كؿ مجاؿ مف مجالات الدراسة بالدرجة الكمية لفقرات الاستبانة.الوصوؿ إلي
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 معامل الارتباط بين درجة كل مجال من مجالات الاستبانة والدرجة الكمية للاستبانة: (4.6جدول )

 معامل بيرسون المجال
 للارتباط

 (.Sig)القيمة الاحتمالية

 000. **954. استراتيجية التوظيف
 000. **961. استراتيجية التمكين

 000. **961. استراتيجية التدريب والتطوير
 000. **962. استراتيجية التعويضيات
 000. **986. استراتيجية تقييم الأداء

 000. **996. فعالية إدارة الموارد البشرية الاستراتيجية
 000. **971. صمت الإذعان
 000. **946. الصمت الدفاعي
 000. **895. الصمت الجماعي
 000. **983. الصمت التنظيمي

 . α ≤0.01 الارتباط داؿ إحصائياً عند مستوى دلالة *
     ( 0.361" تساوي )28( ودرجة حرية "0.05الجدولية عند مستوى دلالة ) rقيمة 

عنػػػد ( أف جميػػع معػػػاملات الارتبػػاط فػػػي جميػػػع مجػػالات الاسػػػتبانة دالػػة إحصػػػائياً 4.6يبػػيف جػػػدوؿ )
 وبذلؾ تعتبر جميع مجالات الاستبانة صادقو لما وضعت لقياسو. (،α ≤0.05مستوى معنوية )
 :Reliabilityثبات الاستبانة 

متتالية،  مرات عدة تطبيقو أعيد إذا النتائج الاستبياف نفس يعطي يقصد بثبات الاستبانة ىو أف
أو ما ىي  ،ويقصد بو أيضاً إلى أي درجة يعطي المقياس قراءات متقاربة عند كؿ مرة يستخدـ فييا

 درجة اتساقو، وانسجامو، واستمراريتو عند تكرار استخدامو في أوقات مختمفة. 
 Cronbach's وقد تحققت الباحثة مف ثبات استبانة الدراسة مف خلاؿ معامؿ ألفا كرونباخ 

Alpha Coefficient( 4.7، وكانت النتائج كما ىي مبينة في جدوؿ.) 
 معامل ألفا كرونباخ لقياس ثبات الاستبانة :(4.7جدول )

معامل ألفا  عدد الفقرات المجال
 الصدق الذاتي* كرونباخ

 0.975 950. 8 استراتيجية التوظيف
 0.975 951. 8 استراتيجية التمكين

 0.967 935. 8 والتطويراستراتيجية التدريب 
 0.976 952. 8 استراتيجية التعويضيات
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معامل ألفا  عدد الفقرات المجال
 الصدق الذاتي* كرونباخ

 0.979 959. 9 استراتيجية تقييم الأداء
 0.988 976. 41 فعالية إدارة الموارد البشرية الاستراتيجية

 0.969 938. 7 صمت الإذعان
 0.964 930. 7 الصمت الدفاعي
 0.963 928. 7 الصمت الجماعي
 0.984 969. 21 الصمت التنظيمي
 0.991 983. 62 جميع المجالات معاً 

 الصدؽ الذاتي = الجذر التربيعي الموجب لمعامؿ ألفا كرونباخ*               
( أف قيمة معامؿ ألفا كرونباخ مرتفعة لكؿ مجاؿ 4.7في جدوؿ ) سابقةواضح مف النتائج ال

(، وكذلؾ قيمة الصدؽ الذاتي 983.فقرات الاستبانة ) لجميعبمغت  بينما( 976.-928.حيث تتراوح بيف )
، (0.991( بينما بمغت لجميع فقرات الاستبانة )0.963-1.996مرتفعة لكؿ مجاؿ حيث تتراوح بيف )

وىذا يعنى أف الثبات  ،وىو يعد بمثابة الحد الأقصى لما يمكف أف يصؿ إليو معامؿ صدؽ الاختبار
 مرتفع وداؿ احصائياً.
(. وتكوف الباحثة قد تأكدت 0الاستبانة في صورتيا النيائية كما ىي في الممحؽ )وبذلؾ تكوف 
ثقة تامة بصحة الاستبانة، وصلاحيتيا لتحميؿ  عمىاستبانة الدراسة مما يجعميا مف صدؽ وثبات 

 النتائج، والإجابة عمى أسئمة الدراسة، واختبار فرضياتيا.

 الأساليب الإحصائية المستخدمة: 4.7

 Statistical Package forغ وتحميؿ الاستبانة مف خلاؿ برنامج التحميؿ الإحصائي تـ تفري
the Social Sciences  (SPSS). 
 Normality Distribution Test اختبار التوزيع الطبيعي  

 Kolmogorov-Smirnov Test (K-S)  سمرنوؼ  – تـ استخداـ اختبار كولمجوروؼ
تتبع التوزيع الطبيعي مف عدمو، وكانت النتائج كما ىي مبينة في لاختبار ما إذا كانت البيانات 

 (.4.8جدوؿ )
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 يوضح نتائج اختبار التوزيع الطبيعي: (4.8جدول )

 (.Sig)القيمة الاحتمالية  قيمة الاختبار المجال
 310. 964. استراتيجية التوظيف
 355. 928. استراتيجية التمكين

 134. 1.163 استراتيجية التدريب والتطوير
 121. 1.184 استراتيجية التعويضيات
 080. 1.270 استراتيجية تقييم الأداء

 160. 1.124 فعالية إدارة الموارد البشرية الاستراتيجية
 198. 1.075 صمت الإذعان
 061. 1.321 الصمت الدفاعي
 165. 1.117 الصمت الجماعي
 051. 1.359 الصمت التنظيمي

 171. 1.108 الاستبانة معاً جميع مجالات 
أكبر جميع مجالات الدراسة ل (.Sig)ويتضح مف النتائج في جدوؿ السابؽ أف القيمة الاحتمالية 

حيث تـ  ،وبذلؾ فإف توزيع البيانات ليذه المجالات يتبع التوزيع الطبيعي (،0.05) مستوى الدلالةمف 
 للإجابة عمى فرضيات الدراسة.  استخداـ الاختبارات المعممية

 وقد تم استخدام الأدوات الإحصائية التالية:
 لوصؼ عينة الدراسة. (:Frequencies & Percentages)النسب المئوية والتكرارات  .1
 .المتوسط الحسابي، والمتوسط الحسابي النسبي، والانحراؼ المعياري .2

 لمعرفة ثبات فقرات الاستبانة. (،Cronbach's Alpha)اختبار معامؿ ألفا كرونباخ  .3

عرفة ما إذا كانت لم Kolmogorov-Smirnov Test (K-S) سمرنوؼ  –اختبار كولمجوروؼ  .4
 البيانات تتبع التوزيع الطبيعي مف عدمو.

( لقياس درجة الارتباط: يقوـ Pearson Correlation Coefficientمعامؿ ارتباط بيرسوف ) .5
. وقد تـ استخدامو لحساب الاتساؽ الداخمي بيف متغيريفىذا الاختبار عمى دراسة العلاقة 

 والصدؽ البنائي للاستبانة، والعلاقة بيف المتغيرات.

لمعرفة ما إذا كانت متوسط درجة الاستجابة قد  (T-Test) في حالة عينة واحدة (T)اختبار  .6
استخدامو ( أـ زادت أو قمت عف ذلؾ. ولقد تـ 5.5) درجة الموافقة المتوسطة وىي ىوصمت إل

 لمتأكد مف دلالة المتوسط لكؿ فقرة مف فقرات الاستبانة.
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 (.Multiple Linear Regression) الانحدار الخطي المتعدد .7

لمعرفػػة مػػا إذا كػػاف  (Independent Samples T-Test) فػػي حالػػة عينتػػيف (T)اختبػػار  .8
 ىناؾ فروقات ذات دلالة إحصائية بيف مجموعتيف مف البيانات المستقمة.

( لمعرفػة مػا One Way Analysis of Variance) ANOVAاختبار تحميؿ التبايف الأحادي  .9
 إذا كاف ىناؾ فروقات ذات دلالة إحصائية بيف ثلاث مجموعات أو أكثر مف البيانات.
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 الفصل الخامس

 تحميل البيانات واختبار فرضيات الدراسة ومناقشتيا 
يتضمف ىذا الفصؿ عرضاً لتحميؿ البيانات، واختبار فرضيات الدراسة، وذلؾ مف خلاؿ 
الإجابة عف أسئمة الدراسة، واستعراض أبرز نتائج الاستبانة، والتي تـ التوصؿ إلييا مف خلاؿ تحميؿ 

والوقوؼ عمى البيانات الشخصية التي اشتممت عمى )الجنس، الجامعة، العمر، المؤىؿ  ،فقراتيا
لذا تـ إجراء المعالجات الإحصائية لمبيانات المتجمعة  ،العممي، المسمى الوظيفي، سنوات الخدمة(

لمحصوؿ  (SPSS)إذ تـ استخداـ برنامج الرزـ الإحصائية لمدراسات الاجتماعية  ،مف استبانة الدراسة
 عمى نتائج الدراسة التي تـ عرضيا وتحميميا في ىذا الفصؿ. 

 الوصف الإحصائي لعينة الدراسة وفق البيانات الشخصية 5.1
 البيانات الشخصية.الخصائص و وفيما يمي عرض لخصائص عينة الدراسة وفؽ 

 توزيع أفراد عينة الدراسة: (5.1جدول )

 النسبة % العدد الفئة البيانات الشخصية

 النوع
 72.2 231 ذكر
 27.8 89 أنثي

 %100 320 المجموع

 العمر
 10.6 34 سنة 30أقؿ مف 

 40.6 130 سنة. 40أقؿ مف  – 36مف 
 48.8 156 سنة فأكثر. 41مف 
 %100 320 المجموع

 المسمى الوظيفي
 44.1 141 إداري
 55.9 179 أكاديمي

 %100 320 المجموع

 سنوات الخدمة
 17.8 57 سنوات 5مف  أقؿ

 45.3 145 سنوات 10أقؿ مف  -5
 36.9 118 سنوات فأكثر 10

 %100 320 المجموع
 39.7 127 بكالوريوس المؤىل العممي
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 النسبة % العدد الفئة البيانات الشخصية
 39.4 126 ماجستير
 20.9 67 دكتوراه

 100% 320 المجموع

 الجامعة

 23.4 75 جامعة فمسطيف
 12.5 40 جامعة الإسراء
 15.6 50 جامعة غزة

 48.4 155 جامعة الأقصى
 %100 320 المجموع

 السابؽ أف:يظير الجدوؿ 
%( مف الإناث، وىذا يدؿ عمى 27.8%( مف عينة الدراسية مف الذكور، و )72.2ما نسبتو ) -

البشرية في  دالغالبية مف العينة ىـ جنس الذكور، وىذه النسبة تتوافؽ مع إحصائيات إدارة الموار 
 الجامعات محؿ الدراسة والتي تبيف أف عدد العامميف مف الذكور يفوؽ العامميف مف الإناث.

%( اعمارىـ  40.6سنو فأكثر، و) 41%( مف عينة الدراسة اعمارىـ 48.8أف ما نسبتو ) -
وىذا يدؿ عمى أف ، سنة35%( اعمارىـ أقؿ مف 10.6سنة،  ونسبة ) 40أقؿ مف  -36مف

ى الاستبانة مف فئات مختمفة، ومتنوعة، وىذا مؤشر عمى أف ىذا التنوع في العمر المجيبيف عم
لدى أفراد العينة ينعكس عمى الإجابات، ويسيـ ذلؾ في صحة الاعتماد عمى نتائج الدراسة، 
 وتكوف عمى درجة عالية مف الدقة، والموضوعية، وبذلؾ يعكس نتائج منطقية لموضوع الدراسة.

%( ىـ مف فئة و)مف عينة الدراسة ىـ مف فئة إدارييف،  %()أف ما نسبتو  -
، وىذا يدؿ عمى أف المجيبيف عمى الاستبانة مف المستويات عممية مختمفة، وىذا الأكاديمييف

مؤشر عمى أف ىذه التنوع لدي أفراد العينة الإجابات يعكس نتائج منطقية لموضوع الدراسة، 
 الموضوعية.وستكوف عمى درجة عالية مف الدقة و 

 سنوات 10سنوات إلي أقؿ مف  5توضح النتائج أف غالبية العينة بعدد سنوات خبرة تزيد  -
 %()بينما سنوات فأكثر،  %( سنوات خدمتيـ ونسبة )، %(ونسبتيـ )

، ويعد ذلؾ ايجابياً فيما يتعمؽ بالإجابة عمى فقرات الاستبانة سنوات 5سنوات خدمتيـ أقؿ مف 
تحتاج إلى تمؾ الخبرة، وىذا يدؿ عمى أنيـ يتمتعوف بسنوات خبرة عالية ومتنوعة، بالتالي التي 

 يكف لدى أفراد عينة الدراسة القدرة والكفاءة اللازمتيف لإظيار منطقية نتائج الدراسة.
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مؤىميـ  %()مف عينة الدراسة مؤىميـ العممي بكالوريوس،  %()أيضا ما نسبتو  -
%( مؤىميـ العممي دكتوراه، يلاحظ مف النتائج 20.9عميا ماجستير، ونسبة ) العممي دراسات

تنوع المؤىلات العممية لمعينة الدراسة، حيث تمثؿ نسبة البكالوريوس أكبر نسبة، وتعزو  الباحثة 
ذلؾ إلى أف درجة البكالوريوس ىي الحد الأدنى لمتطمبات الحصوؿ عمى وظيفة في الجامعات 

سة وخاصة في الوظائؼ الإدارية، ويلاحظ أيضاً ارتفاع نسبة حممة الخاصة محؿ الدرا
الشيادات العميا، وىذا مؤشر باىتماـ العامميف في الجامعات بأف يتمتع بمؤىلات عممية مرتفعة 

 خاصة في المجاؿ الأكاديمي، مما يدلؿ عمى أف ىناؾ مصدقيو في نتائج الدراسة.
 %(ونسبة )ىـ مف العامميف جامعة الأقصى، مف عينة الدراسة  %()وأف ما نسبتو  -

%( ىـ يعمموف في جامعة غزة، يلاحظ مف النتائج 15.6ىـ مف جامعة فمسطيف، وبينما نسبة )
%( وتعزو الباحثة ذلؾ لآنيا 12.5أف جامعة الاسراء أقؿ نسبة في عينة الدراسة وبمغت )
امعات محؿ الدراسة في، مما يدلؿ جامعة حديثة النشأة، وىذا مؤشر عمى تنوع العامميف مف الج

 عمى أف ىناؾ مصدقيو في نتائج الدراسة.

 المحك المعتمد في الدراسة 5.2
 العشاري مف مقياس ليكرت في الخلايا طوؿ تحديد تـ فقد الدراسة في المعتمد المحؾ لتحديد

المقياس  في أكبر قيمة عمى تقسيمو ثـ ( ومف9=1-10) المقياس درجات بيف المدى حساب خلاؿ
(، وبعد ذلؾ تـ إضافة 1.8=9/5أي ) الخمية طوؿ عمى لمحصوؿ (5أي عدد درجات المحؾ، وىو )

 الأعمى الحد لتحديد وذلؾ) صحيح واحد وىي المقياس بداية) المقياس في قيمة أقؿىذه القيمة إلى 
تقسيـ مستويات التالي، حيث تـ  الجدوؿ في موضح ىو كما الخلايا طوؿ أصبح وىكذا الخمية، ليذه

 الموافقة إلى خمس مستويات )منخفض جداً، منخفض، متوسط، مرتفع، مرتفع جداً(
  

 يوضح المحك المعتمد في الدراسة: (5.2جدول )

 درجة الموافقة الوزن النسبي المقابل لو طول الخمية )المتوسط الحسابي(
 إلي من إلي مف
 منخفض جداً  %28 %10   2.8 1  

 منخفض %46 %28.1 4.6 2.81
 متوسطة 64%  %46.1 6.4 4.61
 مرتفع %82 %64.1 8.2 6.41
 مرتفع جداً  %100 82.1 % 10   8.2
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 المتوسطات الباحثة عمى ترتيب اعتمدت الاستجابة، مستوى عمى والحكـ الدراسة نتائج ولتفسير
 درجة حددت الباحثة وقد مجاؿ، كؿ في الفقرات ومستوى ،للاستبياف المجالات مستوى عمى الحسابية
 .لمدراسة المعتمد المحؾ حسب الموافقة

 نتائج تحميل فقرات الاستبانة 5.3

 "فعبنٛت إدارة انًٕارد انبشرٚت الاسخراحٛجٛت  "أولا: نتائج تحميل فقرات 
 نتائج السؤاؿ الأوؿ: وينص السؤاؿ عمى ما يمي:

الاستراتيجية المتمثمة بـ )استراتيجية التوظيف، ما واقع أبعاد فعالية إدارة الموارد البشرية 
 استراتيجية التمكين، استراتيجية التدريب والتطوير، استراتيجية تقييم الأداء(؟

تـ الإجابة عمى ىذا السؤاؿ باستخداـ المتوسط الحسابي، والانحراؼ المعياري، والوزف النسبي، 
 وىي المتوسطة الموافقة درجة إلى وصمت قد الاستجابة درجة متوسط كانت إذا ما لمعرفة Tواختبار 

 ، كما ىو مبيف لاحقاً.لا أـ (5.5)
 "استراتيجية التوظيفنتائج تحميل فقرات مجال " -

 درجة الموافقة.لمعرفة  Tالمتوسط الحسابي، والنسبي، والانحراؼ المعياري، واختبارتـ استخداـ 
 (.5.3)النتائج موضحة في جدوؿ 

لكل فقرة من فقرات مجال " استراتيجية  Tالمتوسط الحسابي والنسبي والانحراف المعياري واختبار: (5.3)جدول 
 التوظيف "

المتوسط  الفقرة م
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

المتوسط 
الحسابي 
 النسبي

قيمة 
 الاختبار

القيمة 
الاحتمالية 

(Sig). 

 الترتيب

1 
مػػػػػػؿء تركػػػػػػز اسػػػػػػتراتيجية الاختيػػػػػػار عمػػػػػػى 

 .جامعوالشواغر الوظيفية داخؿ ال
8.01 1.98 80.09 22.72 .000 

 
5 

2 
تسػػعى الجامعػػة لمحصػػوؿ عمػػى الأفػػراد ذو 

 الكفاءات العالية مف خارجيا.
7.92 1.93 79.16 22.40 .000 7 

3 
تعتمػػد الجامعػػة عمػػى النقػػؿ الػػوظيفي كأحػػد 

 المصادر الداخمية لممورد البشري.
8.11 1.78 81.09 26.17 .000 4 

تسػػػػػػػػػػتخدـ الجامعػػػػػػػػػػة طريقػػػػػػػػػػة المقػػػػػػػػػػابلات  4
 المنظمة والمجدولة في عممية الاختيار.

7.81 1.74 78.09 23.70 .000 8 
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المتوسط  الفقرة م
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

المتوسط 
الحسابي 
 النسبي

قيمة 
 الاختبار

القيمة 
الاحتمالية 

(Sig). 

 الترتيب

5 
تتطمب بعض التغيرات فػي العمػؿ ميػارات 

 خارجية متنوعة.
7.98 1.50 79.84 29.56 .000 6 

يستطيع الموظفوف الحػاليوف انجػاز الكثيػر  6
 مف المياـ الموكمة ليـ.  

8.31 1.63 83.06 30.86 .000 1 

7 
تػػػؤدي ترقيػػػة المػػػوظفيف فػػػي الجامعػػػة إلػػػى 

 الرضا عف العمؿ.
8.13 1.72 81.34 27.38 .000 2 

8 
تعمػؿ الجامعػػة عمػػى ترقيػة المػػوظفيف لرفػػع 

 معنوياتيـ.
8.12 1.66 81.19 28.21 .000 3 

 
 جميع فقرات مجال

 استراتيجية التوظيف معاً 

  000. 20.95 78.54 1.40 7.85 الأقصى
  000. 14.50 78.700 1.415 7.870 فمسطيف
  000. 11.98 80.85 1.53 8.09 غزة

  000. 23.69 90.25 0.94 9.03 الأسراء
  000. 28.57 80.40 1.42 8.04 الإجمالي

 .α ≤0.05 المتوسط الحسابي داؿ إحصائياً عند مستوى دلالة * 
 يمي:يمكف استخلاص ما  (5.3)مف جدوؿ 

  ٚسخطٛع انًٕظفٌٕ انحبنٌٕٛ اَجبز انكثٛر يٍ انًٓبو انًٕكهت نٓى.  "لمفقرة السادسةالمتوسط الحسابي "
، قيمة %83.06( أي أف المتوسط الحسابي النسبي 10)الدرجة الكمية مف ساوي ي

لذلؾ تعتبر ىذه الفقرة دالة  تساوي  (Sig).القيمة الاحتمالية وأف الاختبار
مما يدؿ عمى أف متوسط درجة الاستجابة ليذه الفقرة قد ، α ≤0.05 إحصائياً عند مستوى دلالة 

وىذا يعني أف ىناؾ موافقة بدرجة كبيرة جداً مف (، 5.5درجة الموافقة المتوسطة، وىي )زاد عف 
 قبؿ أفراد العينة عمى ىذه الفقرة، وبذلؾ جاء ترتيبيا في المرتبة الأولى في ىذا المجاؿ. 

  تستخدـ الجامعة طريقة المقابلات المنظمة والمجدولة في عممية  الرابعة "لمفقرة المتوسط الحسابي
( أي أف المتوسط الحسابي النسبي 10ية مف )الدرجة الكمساوي " يالاختيار 
لذلؾ تعتبر  تساوي  (Sig).القيمة الاحتمالية وأف ، ، قيمة الاختبار 78.09%

مما يدؿ عمى أف متوسط درجة ، (α ≤0.05ىذه الفقرة دالة إحصائياً عند مستوى دلالة )
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وىذا يعني أف ىناؾ (، 5.5درجة الموافقة المتوسطة، وىي )الاستجابة ليذه الفقرة قد زاد عف 
موافقة بدرجة كبيرة مف قبؿ أفراد العينة عمى ىذه الفقرة، وتلاحظ الباحثة حصوؿ ىذه الفقرة عمى 

 نسبة مرتفعة، ولكنيا أقؿ فقرة، وبذلؾ جاء ترتيبيا في المرتبة الأخيرة في ىذا المجاؿ.

المقارنة ما بيف الجامعات الفمسطينية الحكومية والخاصة بشكؿ عاـ عمى مستوي البعد ككؿ وب
العاممة في المحافظات الجنوبية أف المتوسط الحسابي لجميع فقرات بُعد استراتيجية التوظيؼ في 

(، 28.27%(، قيمة الاختبار )80.40(، وجاء بوزف نسبي )8.04الجامعات محؿ الدراسة يساوي )
، لذلؾ 0.05وىذا يعني القيمة الاحتمالية أكبر مف  0.000( تساوي Sigوأف القيمة الاحتمالية ).

، مما يدؿ عمى أف α ≤0.05 استراتيجية التوظيؼ "داؿ إحصائياً عند مستوى دلالة  يعتبر مجاؿ"
(، وىذا 5.5متوسط درجة الاستجابة ليذا المجاؿ يختمؼ جوىرياً عف درجة الموافقة المتوسطة، وىي )

بدرجة كبيرة مف قبؿ أفراد العينة عمى فقرات استراتيجية التوظيؼ بشكؿ عاـ،  يعني أف ىناؾ موافقة
وقد حصؿ بُعد استراتيجية التوظيؼ عمى أعمي درجة موافقة في جامعة الاسراء بوزف نسبي 

%(، وتمييا جامعة فمسطيف حصمت عمى وزف 80.85%(، تمييا جامعة غزة  بوزف نسبي)90.25)
%(، 78.54الأقصى عمى أدني نسبة موافقة بوزف نسبي بمغ ) %(، وحصمت جامعة78.70نسبي)

وبالتالي يعتبر بُعد استراتيجية التوظيؼ في جامعة الاسراء ىو الأفضؿ مقارنو بالجامعات محؿ 
الدراسة، وفقاً لآراء عينة الدراسة الإدارييف والأكاديمييف، وبذلؾ تحتاج جامعة الأقصى إلى مزيد مف 

 لموصوؿ إلى مستويات مرتفعة.الاىتماـ بيذا المجاؿ 
 "استراتيجية التمكين نتائج تحميل فقرات مجال " -

 درجة الموافقة.لمعرفة  Tالمتوسط الحسابي، والنسبي، والانحراؼ المعياري، واختبار استخداـتـ 
 .(5.4النتائج موضحة في جدوؿ )

فقرة من فقرات مجال " استراتيجية  لكل Tالمتوسط الحسابي والنسبي والانحراف المعياري واختبار :(5.4جدول )
 التمكين "

المتوسط  الفقرة م
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

المتوسط 
الحسابي 
 النسبي

قيمة 
 الاختبار

القيمة 
الاحتمالية 

(Sig). 
 الترتيب

تحرص إدارة الجامعة عمى تأسػيس علاقػة  1
 قائمة عمى الثقة المتبادلة بيف الموظفيف.

8.17 1.61 81.72 29.71 .000 2 
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المتوسط  الفقرة م
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

المتوسط 
الحسابي 
 النسبي

قيمة 
 الاختبار

القيمة 
الاحتمالية 

(Sig). 
 الترتيب

2 
يتمتػػع المػػوظفيف فػػي الجامعػػة بصػػلاحيات 

 إدارية كافية لمقياـ بأعماليـ.
8.10 1.64 81.03 28.37 .000 3 

تشػػػجع إدارة الجامعػػػة المػػػوظفيف لممشػػػاركة  3
 في اتخاذ القرارات المتعمقة بأعماليـ.

8.05 1.81 80.47 25.16 .000 5 

4 
تقػػػػػػػػوـ إدارة الجامعػػػػػػػػة بتزويػػػػػػػػد المػػػػػػػػوظفيف 
بالمعمومػػػػػات الكافيػػػػػة لتمكػػػػػنيـ مػػػػػف اتخػػػػػاذ 

 القرارات.
8.05 1.78 80.50 25.70 .000 4 

5 
تقػػػػػػوـ إدارة الجامعػػػػػػة بعمميػػػػػػة الػػػػػػربط بػػػػػػيف 
سياسػػػات وممارسػػػات التمكػػػيف باسػػػتراتيجية 

 الجامعة.
7.96 2.00 79.59 21.99 .000 6 

6 
تػػػػدرؾ إدارة الجامعػػػػة مػػػػف خػػػػلاؿ التمكػػػػيف 

 تحقيؽ الكفاءة والفعالية.
7.90 1.82 79.03 23.61 .000 7 

7 
تعمؿ إدارة الجامعة عمى تمكيف المػوظفيف 

 لتحقيؽ المبادرة والابداع والابتكار.
7.83 1.97 78.34 21.25 .000 8 

8 
تيػػػػػدؼ إدارة الجامعػػػػػة مػػػػػف التمكػػػػػيف إلػػػػػى 

 1 000. 28.39 82.31 1.72 8.23 تحرير الطاقات الكامنة لدى الموظفيف.

 
 جميع فقرات مجال

 استراتيجية التمكين معاً 

  000. 16.90 77.25 1.64 7.73 الأقصى
  000. 13.87 78.850 1.490 7.885 فمسطيف

  000. 11.73 80.45 1.53 8.05 غزة
  000. 34.45 91.13 0.66 9.11 الأسراء

  000. 32.92 79.86 1.56 7.99 الإجمالي
 لكل فقرة من فقرات مجال " استراتيجية التمكين " Tالمعياري واختبارالمتوسط الحسابي والنسبي والانحراف 

 

 .α ≤0.05 المتوسط الحسابي داؿ إحصائياً عند مستوى دلالة * 
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 ( يمكف استخلاص ما يمي:5.4مف جدوؿ )

  حٓدف إدارة انجبيعت يٍ انخًكٍٛ إنٗ ححرٚر انطبقبث انكبيُت  "لمفقرة الثامنةالمتوسط الحسابي

( أي أف المتوسط الحسابي النسبي 10)الدرجة الكمية مف ساوي " يندٖ انًٕظفٍٛ.
لذلؾ  تساوي  (Sig).القيمة الاحتمالية وأف 28.39، قيمة الاختبار82.31%

مما يدؿ عمى أف متوسط درجة ، α ≤0.05 لالة تعتبر ىذه الفقرة دالة إحصائياً عند مستوى د
وىذا يعني أف ىناؾ (، 5.5درجة الموافقة المتوسطة، وىي )الاستجابة ليذه الفقرة قد زاد عف 

موافقة بدرجة كبيرة جداً مف قبؿ أفراد العينة عمى ىذه الفقرة، وبذلؾ جاء ترتيبيا في المرتبة 
‌الأولى في ىذا المجاؿ. 

  تعمؿ إدارة الجامعة عمى تمكيف الموظفيف لتحقيؽ المبادرة  السابعة "لمفقرة المتوسط الحسابي
( أي أف المتوسط الحسابي النسبي 10)الدرجة الكمية مف ساوي والابداع والابتكار" ي

لذلؾ  تساوي  (Sig).القيمة الاحتمالية وأف ، ، قيمة الاختبار 78.34%
مما يدؿ عمى أف متوسط درجة ، (α ≤0.05تعتبر ىذه الفقرة دالة إحصائياً عند مستوى دلالة )

وىذا يعني أف ىناؾ (، 5.5درجة الموافقة المتوسطة، وىي )الاستجابة ليذه الفقرة قد زاد عف 
فقرة عمى موافقة بدرجة كبيرة مف قبؿ أفراد العينة عمى ىذه الفقرة، وتلاحظ الباحثة حصوؿ ىذه ال
نسبة مرتفعة، ولكنيا أقؿ فقرة، وبذلؾ جاء ترتيبيا في المرتبة الأخيرة في ىذا المجاؿ.

بشكؿ عاـ عمى مستوي البعد ككؿ وبالمقارنة ما بيف الجامعات الفمسطينية الحكومية والخاصة 
كيف في العاممة في المحافظات الجنوبية أف المتوسط الحسابي لجميع فقرات بُعد استراتيجية التم

(، 32.92%(، قيمة الاختبار )79.86(، وجاء بوزف نسبي )7.99الجامعات محؿ الدراسة يساوي )
، لذلؾ 0.05وىذا يعني القيمة الاحتمالية أكبر مف  0.000( تساوي Sigوأف القيمة الاحتمالية ).

يدؿ عمى أف ، مما α ≤0.05 استراتيجية التمكيف " داؿ إحصائياً عند مستوى دلالة  يعتبر مجاؿ"
(، وىذا 5.5متوسط درجة الاستجابة ليذا المجاؿ يختمؼ جوىرياً عف درجة الموافقة المتوسطة، وىي )

يعني أف ىناؾ موافقة بدرجة كبيرة مف قبؿ أفراد العينة عمى فقرات استراتيجية التمكيف بشكؿ عاـ، وقد 
%(، 91.13سراء بوزف نسبي )حصؿ بُعد استراتيجية التمكيف عمى أعمي درجة موافقة في جامعة الأ

%(، وتمييا جامعة فمسطيف حصمت عمى وزف 80.45بوزف نسبي ) تمييا جامعة غزة
%(، 77.25%(، وحصمت جامعة الأقصى عمى أدني نسبة موافقة بوزف نسبي بمغ )78.850نسبي)

محؿ  وبالتالي يعتبر بُعد استراتيجية التمكيف في جامعة الأسراء ىو الأفضؿ مقارنو بالجامعات
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الدراسة، وفقاً لآراء عينة الدراسة الإدارييف والأكاديمييف، وبذلؾ تحتاج جامعة الأقصى إلى مزيد مف 
 الاىتماـ بيذا المجاؿ لموصوؿ إلى مستويات مرتفعة. 

 "استراتيجية التدريب والتطوير  نتائج تحميل فقرات مجال " -
 درجة الموافقة.لمعرفة  Tالمعياري، واختبارالمتوسط الحسابي، والنسبي، والانحراؼ تـ استخداـ 

 (.5.5النتائج موضحة في جدوؿ )
لكل فقرة من فقرات مجال " استراتيجية  Tالمتوسط الحسابي والنسبي والانحراف المعياري واختبار :(5.5جدول )

 التدريب والتطوير"

المتوسط  الفقرة م
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

المتوسط 
الحسابي 
 النسبي

قيمة 
 الاختبار

القيمة 
الاحتمالية 

(Sig). 
 الترتيب

1 
توجػػػػد خطػػػػط تدريبيػػػػة اسػػػػتراتيجية لتػػػػدريب 

 الموظفيف في الجامعة.
8.21 1.57 82.06 30.83 .000 3 

2 
تعتبػػػػػر الجامعػػػػػة التػػػػػدريب والتطػػػػػوير مػػػػػف 

 8 000. 21.83 78.25 1.91 7.83 ضمف الاولويات الاستراتيجية.

3 
الذاتي بدرجة أكبػر تشجع الجامعة التطور 

 مف برامج التدريب والتطوير الرسمية.
8.21 1.80 82.06 26.83 .000 3 

4 
تقػػػػع دائػػػػرة التػػػػدريب والتطػػػػوير فػػػػي موقػػػػػع 

 قريب مف متخذي القرار في الجامعة.
8.19 1.70 81.94 28.31 .000 6 

5 

يػػتـ التركيػػز عنػػد تصػػميـ البػػرامج التدريبيػػة 
فػػػػػػػػػي الجامعػػػػػػػػػة عمػػػػػػػػػى تحقيػػػػػػػػػؽ أىػػػػػػػػػدافيا 

 الاستراتيجية. 
8.36 1.60 83.63 32.02 .000 1 

6 

يتـ الأخذ بعيف الاعتبار عنػد تحديػد زمػاف 
ومكػػػػاف تنفيػػػػذ البػػػػرامج التػػػػدريبي الأىػػػػداؼ 

 الاستراتيجية لمتدريب.
8.12 1.82 81.19 25.78 .000 7 

7 
عػػػػػػػػداد مػػػػػػػػدراء تيػػػػػػػػتـ  الجامعػػػػػػػػة بتييئػػػػػػػػة وا 

 مستقبمييف.
8.22 1.71 82.16 28.39 .000 2 

8 
تسػػػػتفيد الجامعػػػػة مػػػػف تجػػػػارب المؤسسػػػػات 

 .الأخرى في تصميـ البرامج التدريبية
8.20 1.78 81.97 27.16 .000 5 

  000. 24.55 81.76 1.36 8.18 الأقصى جميع فقرات مجال 
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المتوسط  الفقرة م
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

المتوسط 
الحسابي 
 النسبي

قيمة 
 الاختبار

القيمة 
الاحتمالية 

(Sig). 
 الترتيب

استراتيجية التدريب والتطوير 
 معاً 

  000. 12.57 77.833 1.573 7.783 فمسطيف

  000. 11.08 80.18 1.61 8.02 غزة

  000. 23.82 90.28 0.94 9.03 الأسراء

  000. 32.92 81.66 1.45 8.17 الإجمالي

 .α ≤0.05 المتوسط الحسابي داؿ إحصائياً عند مستوى دلالة * 
 ( يمكف استخلاص ما يمي:5.5مف جدوؿ )

  ٚخى انخركٛس عُد حصًٛى انبرايج انخدرٚبٛت فٙ انجبيعت عهٗ  "لمفقرة الخامسةالمتوسط الحسابي

( أي أف المتوسط الحسابي 10)الدرجة الكمية مف ساوي " يححقٛق أْدافٓب الاسخراحٛجٛت 
 تساوي  (Sig).القيمة الاحتمالية وأف ، قيمة الاختبار%83.63النسبي 

مما يدؿ عمى أف متوسط ، α ≤0.05 لذلؾ تعتبر ىذه الفقرة دالة إحصائياً عند مستوى دلالة 
وىذا يعني أف (، 5.5درجة الموافقة المتوسطة، وىي )درجة الاستجابة ليذه الفقرة قد زاد عف 

ىناؾ موافقة بدرجة كبيرة جداً مف قبؿ أفراد العينة عمى ىذه الفقرة، وبذلؾ جاء ترتيبيا في 
 المرتبة الأولى في ىذا المجاؿ. 

  يتـ الأخذ بعيف الاعتبار عند تحديد زماف ومكاف تنفيذ  السادسة "لمفقرة المتوسط الحسابي
( أي أف 10)الدرجة الكمية مف ساوي " يريب البرامج التدريبي الأىداؼ الاستراتيجية لمتد

القيمة الاحتمالية وأف ، ، قيمة الاختبار %81.19المتوسط الحسابي النسبي 
.(Sig)  تساوي ( 0.05لذلؾ تعتبر ىذه الفقرة دالة إحصائياً عند مستوى دلالة≥ α) ،

درجة الموافقة المتوسطة، وىي مما يدؿ عمى أف متوسط درجة الاستجابة ليذه الفقرة قد زاد عف 
وىذا يعني أف ىناؾ موافقة بدرجة كبيرة مف قبؿ أفراد العينة عمى ىذه الفقرة، وتلاحظ (، 5.5)

تبة الباحثة حصوؿ ىذه الفقرة عمى نسبة مرتفعة، ولكنيا أقؿ فقرة، وبذلؾ جاء ترتيبيا في المر 
 الأخيرة في ىذا المجاؿ.

بشكؿ عاـ عمى مستوي البعد ككؿ وبالمقارنة ما بيف الجامعات الفمسطينية الحكومية والخاصة 
العاممة في المحافظات الجنوبية أف المتوسط الحسابي لجميع فقرات بُعد استراتيجية التدريب والتطوير 

%(، قيمة الاختبار 81.66ي )(، وجاء بوزف نسب8.17في الجامعات محؿ الدراسة يساوي )
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وىذا يعني القيمة الاحتمالية أكبر مف  0.000( تساوي Sig(، وأف القيمة الاحتمالية ).32.92)
 ≤0.05 استراتيجية التدريب والتطوير " داؿ إحصائياً عند مستوى دلالة  ، لذلؾ يعتبر مجاؿ"0.05

α مما يدؿ عمى أف متوسط درجة الاستجابة ليذا المجاؿ يختمؼ جوىرياً عف درجة الموافقة ،
(، وىذا يعني أف ىناؾ موافقة بدرجة كبيرة مف قبؿ أفراد العينة عمى فقرات 5.5المتوسطة، وىي )

 استراتيجية التدريب والتطوير بشكؿ عاـ، وقد حصؿ بُعد استراتيجية التدريب والتطوير عمى أعمي
%(، تمييا جامعة غزة بوزف نسبي 90.28درجة موافقة في جامعة الاسراء بوزف نسبي )

%(، وحصمت جامعة فمسطيف 81.76%(، وتمييا جامعة الاقصى حصمت عمى وزف نسبي)80.18)
(، وبالتالي يعتبر بُعد استراتيجية التدريب والتطوير 77.833عمى أدني نسبة موافقة بوزف نسبي بمغ )

سراء ىو الأفضؿ مقارنو بالجامعات محؿ الدراسة، وفقاً لآراء عينة الدراسة الإدارييف في جامعة الأ
والأكاديمييف، وبذلؾ تحتاج جامعة فمسطيف  إلى مزيد مف الاىتماـ بيذا المجاؿ لموصوؿ إلى 

 مستويات مرتفعة. 
 "استراتيجية التعويضيات  نتائج تحميل فقرات مجال " -

 درجة الموافقة.لمعرفة  Tالحسابي، والنسبي، والانحراؼ المعياري، واختبار المتوسطتـ استخداـ 
 (.5.6النتائج موضحة في جدوؿ )

لكل فقرة من فقرات مجال " استراتيجية  Tالمتوسط الحسابي والنسبي والانحراف المعياري واختبار: (5.6جدول )
 "التعويضيات

المتوسط  الفقرة م
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

المتوسط 
الحسابي 
 النسبي

قيمة 
 الاختبار

القيمة 
الاحتمالية 

(Sig). 
 الترتيب

يتسػػػـ نظػػػاـ التعويضػػػات والحػػػوافز بالعدالػػػة بػػػيف  1
 2 000. 30.97 83.31 1.64 8.33 الموظفيف.

تمنح الجامعة تعويضات )مادية ومعنوية( لتقػدير  2
 7 000. 29.12 81.72 1.64 8.17 جيود الموظفيف المميزيف في العمؿ.

تسيـ التعويضات التي تقدميا الجامعػة فػي زيػادة  3
 1 000. 31.28 84.06 1.66 8.41 أداء الموظفيف.

يوجػػػد متابعػػػػة مسػػػػتمرة مػػػف قبػػػػؿ الجامعػػػػة لنظػػػػاـ  4
 5 000. 30.07 82.38 1.63 8.24 التعويضات والحوافز.

 4 000. 30.94 82.53 1.59 8.25تعتمػػد الجامعػػػة عمػػػى تقػػارير تقيػػػيـ الأداء لتحديػػػد  5
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المتوسط  الفقرة م
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

المتوسط 
الحسابي 
 النسبي

قيمة 
 الاختبار

القيمة 
الاحتمالية 

(Sig). 
 الترتيب

 التعويضات المناسبة.منح الموظفيف 

تقارف الجامعة التعويضات والحػوافز التػي تقػدميا  6
 8 000. 25.89 81.34 1.82 8.13 الجامعات الأخرى.

تيػػػػػػتـ الجامعػػػػػػة بتطػػػػػػوير اسػػػػػػتراتيجية التعػػػػػػويض  7
 6 000. 31.33 81.97 1.54 8.20 والحوافز لتحقيؽ رضا الموظفيف. 

اسػػتراتيجية التعػػويض والحػػوافز فػػي الحفػػاظ تسػػيـ  8
 3 000. 30.39 83.25 1.66 8.33 عمى الموظفيف الحالييف.

استراتيجية جميع فقرات مجال  
 معاً  التعويضات

  000. 29.58 82.87 1.17 8.29 الأقصى
  000. 14.32 78.817 1.441 7.882 فمسطيف
  000. 11.16 80.45 1.61 8.05 غزة

  000. 22.65 91.09 1.01 9.11 الأسراء
  000. 36.75 82.57 1.34 8.26 الإجمالي

 .α ≤0.05 المتوسط الحسابي داؿ إحصائياً عند مستوى دلالة * 
 ( يمكف استخلاص ما يمي:5.6مف جدوؿ )

  حسٓى انخعٕٚضبث انخٙ حقديٓب انجبيعت فٙ زٚبدة أداء انًٕظفٍٛ  لثالثة"لمفقرة االمتوسط الحسابي "
، قيمة %84.06( أي أف المتوسط الحسابي النسبي 10)الدرجة الكمية مف ساوي ي

لذلؾ تعتبر ىذه الفقرة دالة  تساوي  (Sig).القيمة الاحتمالية وأف الاختبار
مما يدؿ عمى أف متوسط درجة الاستجابة ليذه الفقرة ، α ≤0.05 إحصائياً عند مستوى دلالة 

وىذا يعني أف ىناؾ موافقة بدرجة كبيرة جداً (، 5.5درجة الموافقة المتوسطة، وىي )قد زاد عف 
 مف قبؿ أفراد العينة عمى ىذه الفقرة، وبذلؾ جاء ترتيبيا في المرتبة الأولى في ىذا المجاؿ. 

  تقارف الجامعة التعويضات والحوافز التي تقدميا الجامعات  السادسة "لمفقرة المتوسط الحسابي
( أي أف المتوسط الحسابي النسبي 10)الدرجة الكمية مف ساوي " ي الأخرى

لذلؾ  تساوي  (Sig).القيمة الاحتمالية وأف ، ، قيمة الاختبار 81.34%
مما يدؿ عمى أف متوسط درجة ، (α ≤0.05تعتبر ىذه الفقرة دالة إحصائياً عند مستوى دلالة )

وىذا يعني أف ىناؾ (، 5.5درجة الموافقة المتوسطة، وىي )الاستجابة ليذه الفقرة قد زاد عف 
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موافقة بدرجة كبيرة مف قبؿ أفراد العينة عمى ىذه الفقرة، وتلاحظ الباحثة حصوؿ ىذه الفقرة عمى 
 تبة الأخيرة في ىذا المجاؿ.نسبة مرتفعة، ولكنيا أقؿ فقرة، وبذلؾ جاء ترتيبيا في المر 

بشكؿ عاـ عمى مستوي البعد ككؿ وبالمقارنة ما بيف الجامعات الفمسطينية الحكومية والخاصة 
في المحافظات الجنوبية أف المتوسط الحسابي لجميع فقرات بُعد استراتيجية التعويضيات في  العاممة

 ،(36.75%(، قيمة الاختبار )82.57(، وجاء بوزف نسبي )8.26الجامعات محؿ الدراسة يساوي )
، لذلؾ يعتبر 0.05وىذا يعني القيمة الاحتمالية أكبر مف  تساوي  (Sig).القيمة الاحتمالية وأف 

مما يدؿ عمى أف متوسط ، α ≤0.05 استراتيجية التعويضيات " داؿ إحصائياً عند مستوى دلالة  مجاؿ"
وىذا يعني (، 5.5درجة الموافقة المتوسطة، وىي )درجة الاستجابة ليذا المجاؿ يختمؼ جوىرياً عف 

أف ىناؾ موافقة بدرجة كبيرة مف قبؿ أفراد العينة عمى فقرات استراتيجية التعويضيات بشكؿ عاـ، وقد 
ي جامعة الاسراء بوزف نسبي حصؿ بُعد استراتيجية التعويضيات عمى أعمي درجة موافقة ف

%(، وتمييا جامعة غزة حصمت عمى وزف 82.87%(، تمييا جامعة  الأقصى بوزف نسبي )91.09)
(، 78.817%(، وحصمت جامعة فمسطيف عمى أدني نسبة موافقة بوزف نسبي بمغ )80.45نسبي)

ارنو بالجامعات محؿ وبالتالي يعتبر بُعد استراتيجية التعويضيات في جامعة الأسراء  ىو الأفضؿ مق
الدراسة، وفقاً لآراء عينة الدراسة الإدارييف والأكاديمييف، وبذلؾ تحتاج جامعة فمسطيف  إلى مزيد مف 

 الاىتماـ بيذا المجاؿ لموصوؿ إلى مستويات مرتفعة. 

 " استراتيجية تقييم الأداء  نتائج تحميل فقرات مجال" 

 درجة الموافقة.لمعرفة  Tوالانحراؼ المعياري، واختبارالمتوسط الحسابي، والنسبي، تـ استخداـ 
 (.5.7)النتائج موضحة في جدوؿ 

لكل فقرة من فقرات مجال "استراتيجية  Tالمتوسط الحسابي والنسبي والانحراف المعياري واختبار :(5.7جدول )
 "تقييم الأداء

 الفقرة م
المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

المتوسط 
الحسابي 
 النسبي

قيمة 
 الاختبار

القيمة 
الاحتمالية 

(Sig). 

 الترتيب

1 
يتػػوافر فػػي الجامعػػة نظػػاـ تقػػويـ أداء فعػػاؿ 

 يعتمد عمى معايير الخبرة والكفاءة.
8.12 1.81 81.16 25.81 .000 

 
7 

 1 000. 29.40 82.19 1.65 8.22تػػػػتـ عمميػػػػة معالجػػػػة الانحرافػػػػات بالتعػػػػاوف  2
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 الفقرة م
المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

المتوسط 
الحسابي 
 النسبي

قيمة 
 الاختبار

القيمة 
الاحتمالية 

(Sig). 

 الترتيب

 مع الإدارة و الموظفيف.

3 
تقػػػػػػػػوـ الجامعػػػػػػػػة باعتمػػػػػػػػاد رأي المشػػػػػػػػرؼ 

 المباشر في تقييـ الأداء.
8.16 1.55 81.56 30.74 .000 3 

4 
يػػػػتـ قيػػػػاس الأداء وفػػػػؽ اعتبػػػػارات سػػػػموكية 
 تتمثؿ في التعاوف، الانضباط، والانتظاـ.

8.08 1.64 80.78 28.10 .000 9 

5 
تعتمد الجامعة في تقييـ الأداء نتائج كميػة 

 4 000. 26.76 81.53 1.77 8.15 ممموسة.

6 
يسيـ نظاـ تقويـ أداء الأفػراد العػامميف فػي 

 تطوير العامميف وزيادة مياراتيـ.
8.16 1.64 81.59 28.99 .000 2 

7 
تعمػػػػػػؿ الجامعػػػػػػة عمػػػػػػى تزويػػػػػػد المػػػػػػوظفيف 
بالمعمومػػػػػات لغػػػػػرض تطػػػػػوير نظػػػػػاـ تقيػػػػػيـ 

 الأداء.
8.12 1.63 81.22 28.73 .000 6 

تعتمػػػػػػد الجامعػػػػػػة فػػػػػػي تقيػػػػػػيـ الاداء عمػػػػػػى  8
 تطبيؽ استمارة واحدة لمختمؼ الدرجات. 

8.02 1.67 80.19 26.98 .000 8 

9 
يحفػػػػػػػػػز التقيػػػػػػػػػيـ الموضػػػػػػػػػوعي والمسػػػػػػػػػتمر 
المػػػوظفيف فػػػي الجامعػػػة عمػػػى الابػػػداع فػػػي 

 مجاؿ عمميـ.
8.15 1.61 81.50 29.45 .000 5 

استراتيجية  جميع فقرات مجال 
 معاً تقييـ الأداء 

  000. 26.00 81.12 1.25 8.11 الأقصى
  000. 12.73 78.030 1.566 7.803 فمسطيف
  000. 10.55 79.31 1.63 7.93 غزة

  000. 26.19 90.64 0.86 9.06 الأسراء
  000. 33.57 81.30 1.40 8.13 الإجمالي

 .α ≤0.05 المتوسط الحسابي داؿ إحصائياً عند مستوى دلالة * 
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 ( يمكف استخلاص ما يمي:5.7جدوؿ )مف 

  حخى عًهٛت يعبنجت الاَحرافبث ببنخعبٌٔ يع الإدارة ٔ انًٕظفٍٛ. "لمفقرة الثانيةالمتوسط الحسابي "
، قيمة %82.19( أي أف المتوسط الحسابي النسبي 10)الدرجة الكمية مف ساوي ي

لذلؾ تعتبر ىذه الفقرة دالة  تساوي  (Sig).القيمة الاحتمالية وأف الاختبار
مما يدؿ عمى أف متوسط درجة الاستجابة ليذه الفقرة ، α ≤0.05 إحصائياً عند مستوى دلالة 

وىذا يعني أف ىناؾ موافقة بدرجة كبيرة جداً (، 5.5درجة الموافقة المتوسطة، وىي )قد زاد عف 
 مف قبؿ أفراد العينة عمى ىذه الفقرة، وبذلؾ جاء ترتيبيا في المرتبة الأولى في ىذا المجاؿ. 

  يتـ قياس الأداء وفؽ اعتبارات سموكية تتمثؿ في التعاوف،  الرابعة "لمفقرة المتوسط الحسابي
( أي أف المتوسط الحسابي النسبي 10جة الكمية مف )الدر ساوي " يالانضباط، والانتظاـ.

لذلؾ  تساوي  (Sig).القيمة الاحتمالية وأف ، ، قيمة الاختبار 80.78%
مما يدؿ عمى أف متوسط درجة ، (α ≤0.05تعتبر ىذه الفقرة دالة إحصائياً عند مستوى دلالة )

وىذا يعني أف ىناؾ (، 5.5درجة الموافقة المتوسطة، وىي )الاستجابة ليذه الفقرة قد زاد عف 
موافقة بدرجة كبيرة مف قبؿ أفراد العينة عمى ىذه الفقرة، وتلاحظ الباحثة حصوؿ ىذه الفقرة عمى 

 نسبة مرتفعة، ولكنيا أقؿ فقرة، وبذلؾ جاء ترتيبيا في المرتبة الأخيرة في ىذا المجاؿ. 

بالمقارنة ما بيف الجامعات الفمسطينية الحكومية والخاصة عاـ عمى مستوي البعد ككؿ و  بشكؿ
العاممة في المحافظات الجنوبية أف المتوسط الحسابي لجميع فقرات بُعد استراتيجية تقييـ الأداء في 

 ،(33.57%(، قيمة الاختبار )81.30(، وجاء بوزف نسبي )8.13الجامعات محؿ الدراسة يساوي )
، لذلؾ يعتبر 0.05وىذا يعني القيمة الاحتمالية أكبر مف  تساوي  (Sig).القيمة الاحتمالية وأف 

مما يدؿ عمى أف متوسط ، α ≤0.05 استراتيجية تقييـ الأداء " داؿ إحصائياً عند مستوى دلالة  مجاؿ"
وىذا يعني (، 5.5درجة الموافقة المتوسطة، وىي )درجة الاستجابة ليذا المجاؿ يختمؼ جوىرياً عف 

أف ىناؾ موافقة بدرجة كبيرة مف قبؿ أفراد العينة عمى فقرات استراتيجية تقييـ الأداء بشكؿ عاـ، وقد 
حصؿ بُعد استراتيجية تقييـ الأداء عمى أعمي درجة موافقة في جامعة الاسراء بوزف نسبي 

مت عمى وزف %( ، وتمييا جامعة غزة  حص81.12%(، تمييا جامعة الأقصى بوزف نسبي )90.64)
%(، وحصمت جامعة فمسطيف عمى أدني نسبة موافقة بوزف نسبي بمغ )(، وبالتالي 79.31نسبي)

يعتبر بُعد استراتيجية تقييـ الأداء في جامعة الاسراء ىو الأفضؿ مقارنو بالجامعات محؿ الدراسة، 
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ف إلى مزيد مف الاىتماـ وفقاً لآراء عينة الدراسة الإدارييف والأكاديمييف، وبذلؾ تحتاج جامعة فمسطي
 بيذا المجاؿ لموصوؿ إلى مستويات مرتفعة.

 "فعالية إدارة الموارد البشرية الاستراتيجية"نتائج تحميل جميع فقرات   -
 درجة الموافقة.لمعرفة  Tالمتوسط الحسابي والنسبي والانحراؼ المعياري واختبارتـ استخداـ 

 (.5.8النتائج موضحة في جدوؿ )

لجميع فقرات "فعالية إدارة الموارد  Tالمتوسط الحسابي والنسبي والانحراف المعياري واختبار :(5.8جدول )
 البشرية الاستراتيجية"

اسم  المجال
 الجامعة

المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

المتوسط 
الحسابي 
 النسبي

قيمة 
 الاختبار

القيمة 
الاحتمالية 

(Sig). 
 الترتيب

 استراتيجية التوظيؼ

 4 000. 20.95 78.54 1.40 7.85 الأقصى
 3 000. 14.50 78.700 1.415 7.870 فمسطيف
 2 000. 11.98 80.85 1.53 8.09 غزة

 1 000. 23.69 90.25 0.94 9.03 الأسراء
  000. 31.97 80.40 1.42 8.04 الإجمالي

 استراتيجية التمكيف

 4 000. 16.90 77.25 1.64 7.73 الأقصى
 3 000. 13.87 78.850 1.490 7.885 فمسطيف
 2 000. 11.73 80.45 1.53 8.05 غزة

 1 000. 34.45 91.13 0.66 9.11 الأسراء
  000. 28.57 79.86 1.56 7.99 الإجمالي

 استراتيجية التدريب والتطوير

 3 000. 24.55 81.76 1.36 8.18 الأقصى
 4 000. 12.57 77.833 1.573 7.783 فمسطيف
 2 000. 11.08 80.18 1.61 8.02 غزة

 1 000. 23.82 90.28 0.94 9.03 الأسراء
  000. 32.92 81.66 1.45 8.17 الإجمالي

 استراتيجية التعويض والحوافز

 3 000. 29.58 82.87 1.17 8.29 الأقصى
 4 000. 14.32 78.817 1.441 7.882 فمسطيف
 2 000. 11.16 80.45 1.61 8.05 غزة

 1 000. 22.65 91.09 1.01 9.11 الأسراء
  000. 36.75 82.57 1.34 8.26 الإجمالي

 2 000. 26.00 81.12 1.25 8.11 الأقصى استراتيجية تقييـ الأداء
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اسم  المجال
 الجامعة

المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

المتوسط 
الحسابي 
 النسبي

قيمة 
 الاختبار

القيمة 
الاحتمالية 

(Sig). 
 الترتيب

 4 000. 12.73 78.030 1.566 7.803 فمسطيف
 3 000. 10.55 79.31 1.63 7.93 غزة

 1 000. 26.19 90.64 0.86 9.06 الأسراء
  000. 33.57 81.30 1.40 8.13 الإجمالي

جميع فقرات فعالية إدارة 
 الموارد البشرية الاستراتيجية

 2 000. 33.13 80.57 0.96 8.06 الأقصى
 4 000. 13.94 78.437 1.456 7.844 فمسطيف
 3 000. 11.56 80.22 1.54 8.02 غزة

 1 000. 26.96 90.68 0.84 9.07 الأسراء

 38.10 81.28 1.23 8.13 الإجمالي
 .000  

 .α ≤0.05 المتوسط الحسابي داؿ إحصائياً عند مستوى دلالة * 
 ( تبيف:5.8مف جدوؿ )

بشكؿ عاـ عمى مستوي البعد ككؿ وبالمقارنة ما بيف الجامعات الفمسطينية الحكومية والخاصة 
متغير إدارة الموارد البشرية العاممة في المحافظات الجنوبية أف المتوسط الحسابي لجميع فقرات 

%(، قيمة 81.28(، وجاء بوزف نسبي )8.13الاستراتيجية في الجامعات محؿ الدراسة يساوي )
وىذا يعني القيمة الاحتمالية أكبر  تساوي  (Sig).القيمة الاحتمالية وأف ، (36.10الاختبار )

 إدارة الموارد البشرية الاستراتيجية " داؿ إحصائياً عند مستوى دلالة  ، لذلؾ يعتبر مجاؿ"0.05مف 
0.05≥ α ، درجة الموافقة مما يدؿ عمى أف متوسط درجة الاستجابة ليذا المجاؿ يختمؼ جوىرياً عف

وىذا يعني أف ىناؾ موافقة بدرجة كبيرة مف قبؿ أفراد العينة عمى فقرات إدارة (، 5.5المتوسطة، وىي )
 البشرية الاستراتيجية. الموارد

 وبالمقارنة بين الجامعات محل الدراسة تستخمص الباحثة: 
قد حصؿ متغير إدارة الموارد البشرية الاستراتيجية عمى أعمي درجة موافقة في جامعة الأسراء  -

 %(، وىي المرتبة الأولي.90.68بوزف نسبي )
 %(.80.57) وجاءت في المرتبة الثانية جامعة الأقصى ب وزف نسبي -

في توافر أبعاد إدارة الموارد  ةالثالث%(، وىي في المرتبة 80.22جاءت جامعة غزة بوزف نسبي ) -
 البشرية الاستراتيجية.
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%(، وىي المرتبة 78.44وحصمت جامعة فمسطيف عمى أدني نسبة موافقة بوزف نسبي بمغ ) -
 الأخيرة بيف الجامعات.

رية الاستراتيجية في جامعة الأسراء ىو الأفضؿ مقارنو وبالتالي يعتبر متغير إدارة الموارد البش
لآراء عينة الدراسة الإدارييف والأكاديمييف، وبذلؾ تحتاج جامعة  وفقاً بالجامعات محؿ الدراسة، 

 فمسطيف إلى مزيد مف الاىتماـ بيذا المجاؿ لموصوؿ إلى مستويات مرتفعة. 

البشرية الاستراتيجية في الجامعات محؿ الدراسة وبالمقارنة بيف ترتيب توافر أبعاد إدارة الموارد 
 مجتمعو.

حاز عمى المرتبة الأولي، وبمتوسط  " اسخراحٛجٛت انخعٕٚض ٔانحٕافس "أف المجاؿ الخاص -
 اسخراحٛجٛت انخعٕٚض ٔانحٕافس%(، وترى الباحثة أف " 82.57( وبوزف نسبي )8.26حسابي )

"متوفر في الجامعات محؿ الدراسة بشكؿ كبير وخاصة في جامعة الأسراء، وأدني توافر كاف 
 في جامعة فمسطيف.

جاء في المرتبة الثانية، وبمتوسط حسابي "  اسخراحٛجٛت انخدرٚب ٔانخطٕٚر"  أف المجاؿ الخاص -
متوفر في  " اسخراحٛجٛت انخدرٚب ٔانخطٕٚر%(، وترى الباحثة أف 81.66( وبوزف نسبي )8.17)

الجامعات الخاصة محؿ الدراسة بشكؿ كبير، وكانت في الدرجة الأولي متوفرة في جامعة 
 الأسراء، وأدني توافر مقارنو بيف الجامعات محؿ الدراسة كاف في جامعة فمسطيف.

أف المجاؿ الخاص " استراتيجية تقييـ الأداء " جاء في المرتبة الثالثة، وبمتوسط حسابي   -
%(، وترى الباحثة أف أفراد مجتمع الدراسة مدركوف لأثر 81.30وزف نسبي )( وب8.13)

في المجاؿ التطبيقي والعممي، لذلؾ كانت استجابتيـ بشكؿ كبير عمى  اسخراحٛجٛت حقٛٛى الأداء
محور الحساسية الاستراتيجية، وجاءت جامعة الاسراء في الدرجة الأولي، والمرتبة الأخيرة 

 جاءت جامعة فمسطيف.
جاء في المرتبة الرابعة ر، وبمتوسط حسابي  " اسخراحٛجٛت انخٕظٛف ف المجاؿ الخاص "أ -

%( وىذا يعني أف ىناؾ موافقة بدرجة كبيرة مف قبؿ أفراد مجتمع 90.25( وبوزف نسبي )8.04)
الدراسة عمى ىذا المجاؿ، وجاءت جامعة الأسراء في الترتيب الأوؿ بينما جاءت جامعة 

 الأخير. الأقصى في الترتيب
جاء في المرتبة الخامسة والأخيرة، وبمتوسط حسابي "  اسخراحٛجٛت انخًكٍٛ"  أف المجاؿ الخاص -

متوفر في الجامعات  " اسخراحٛجٛت انخًكٍٛ%(، وترى الباحثة أف 79.86( وبوزف نسبي )7.99)



028 

 

محؿ الدراسة )فمسطيف، غزة، الاسراء، الأقصى( بشكؿ كبير، وجاءت جامعة الاسراء في 
 لدرجة الأولي والدرجة الأخيرة في توافر استراتيجيات التمكيف كانت في جامعة الأقصى.ا

(، التي ىدفيا قياس وتحميؿ أثر إدارة 2019وبالتالي اتفقت مع دراسة كؿ مف )الراجحي، 
(، التي كشفت أف الأىمية النسبية لإعادة 2019الموارد البشرية الاستراتيجية، ومع دراسة )القريوتي، 

-Al)اغة استراتيجيات تطوير الموارد البشرية في مجموعة الحوراني جاءت مرتفعة، ومع دراسة صي
Qatawneh and Mobaideen, 2017)،  التي كاف مف أىـ نتائجيا: ارتفاع مستوى تنفيذ

(، 0.53( وبانحراؼ معياري )4.57استراتيجيات الموارد البشرية حيث بمغ المتوسط الحسابي ليا )
ى إلى اىتماـ الشركة بتطبيؽ استراتيجيات الموارد البشرية بحرص تاـ، ودراسة )شريؼ، مما قد يعز 

(، التي أسفرت أف متغير استراتيجيات إدارة الموارد البشرية المتمثمة )باستراتيجية 2015وعبد، 
اتفاؽ التوظيؼ، استراتيجية التدريب، استراتيجية التحفيز، استراتيجية تقويـ الأداء( حصمت عمى نسبة 

(، وجود 2019(، ومع دراسة )العبادي، 2019عالية، واتفقت أيضا مع دراسة )الزعبي، والحنيطي، 
أثر ذو دلالة إحصائية لاستراتيجيات إدارة الموارد البشرية )استراتيجية التدريب والتطوير، استراتيجية 

 تقييـ الأداء، استراتيجية التعويضات(.
التي بينت أف الممارسة  ،(Nyandiko et al. 2015)واختمفت مع دراسة كؿ مف دراسة 

(، 2014الاستراتيجية الأكثر شيوعاً في شركة كينيا لمبذور ىي استراتيجية التحفيز، ودراسة )سعد، 
أف مستوى الممارسات الاستراتيجية لإدارة الموارد البشرية لدى مديري الميداف المبحوث كاف متوسط، 

أف ممارسات استراتيجية الموارد البشرية لممنظمة بأبعادىا  ،(Sani, Abdulkader, 2012)ودراسة 
(، التي كشفت أف المتوسطات الحسابية لدور إدارة الموارد 2020كانت متوسطة، ودراسة )بشارات، 

( 2.75-2.64البشرية الاستراتيجية في تعزيز رؤية ورسالة الجامعات الأردنية تراوحت ما بيف )
(، التي بينت 2020مجالات وفي الدرجة الكمية، ودراسة )مصطفى، بدرجة متوسطة في جميع ال

بوجود تفاوت ما بيف التحفيز المادي والمعنوي، وعمى الجامعة أف تعيد النظر في نظاـ الأجور 
(، وجود أثر ذو دلالة إحصائية لمممارسات الاستراتيجية لإدارة 2012والمكافآت، ودراسة )القاضي، 

، (Allui and Sahni, 2016)ا نظاـ التعويضات والحوافز(، ومع دراسة الموارد البشرية )ما عد
 التي أظيرت أف إدارة الموارد البشرية الاستراتيجية لـ تحظى بالاىتماـ الكافي.
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 ثانياً: نتائج تحميل فقرات " الحد من الصمت التنظيمي "
 نتائج تحميل التساؤل الثاني: ينص السؤال عمى ما يمي:

توافر الحد من الصمت التنظيمي في الجامعات الفمسطينية الحكومية والخاصة العاممة ما مستوى 
 في المحافظات الجنوبية؟

تـ الإجابة عمى ىذا السؤاؿ باستخداـ المتوسط الحسابي، والانحراؼ المعياري، والوزف النسبي، 
لمعرفة ما إذا كانت متوسط درجة الاستجابة قد وصمت إلى درجة الموافقة المتوسطة وىي  Tواختبار 

 ( أـ لا، كما ىو مبيف في الجدوؿ التالي:5.5)
 نتائج تحميل فقرات " الحد من الصمت التنظيمي "

 "الحد من صمت الإذعان  نتائج تحميل فقرات مجال " -
 درجة الموافقة.لمعرفة  Tنحراؼ المعياري، واختبارالمتوسط الحسابي، والنسبي، والاتـ استخداـ 

 (.5.9النتائج موضحة في جدوؿ )
لكل فقرة من فقرات مجال الحد من  Tالمتوسط الحسابي والنسبي والانحراف المعياري واختبار :(5.9جدول )

 صمت الإذعان"

 الفقرة م
المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

المتوسط 
الحسابي 
 النسبي

قيمة 
 الاختبار

القيمة 
الاحتمالية 

(Sig). 

 الترتيب

1 
يحػػػتفظ المػػػوظفيف بػػػآرائيـ لاعتقػػػادىـ بأنػػػو لػػػف 

 يكوف ىناؾ استماع إلييـ.
7.62 2.06 76.16 18.37 .000 4 

2 
يتجنػػػػػػػػػب المػػػػػػػػػوظفيف عػػػػػػػػػرض أفكػػػػػػػػػارىـ فػػػػػػػػػي 
 الاجتماعات والمقاءات داخؿ الجامعة بحرية.

7.66 1.96 76.59 19.72 .000 2 

3 
المػػوظفيف فػػي الجامعػػة مػػف رده فعػػؿ يصػػمت 

 المدراء في حاؿ تكممو بصراحة.
7.57 1.78 75.72 20.76 .000 7 

4 
يعتقػػػػد المػػػػوظفيف أف واجبػػػػاتيـ تقتصػػػػر عمػػػػى 

 تنفيذ التعميمات وعدـ الاعتراض عمييا.
7.61 1.77 76.13 21.32 .000 5 

5 
يعتقد الموظفيف أف أفكارىـ وآرائيـ غير ميمة 

 تنظيمية أقؿ.لأنيـ في مواقع 
7.68 1.73 76.84 22.54 .000 1 

6 
يفضػػؿ المػػوظفيف أف يبقػػوا صػػامتيف خوفػػاً مػػف 

 أف يخسر علاقاتيـ مع الآخريف.
7.58 1.84 75.75 20.13 .000 6 

 3 000. 21.42 76.41 1.79 7.64يػػرى المػػوظفيف أف قضػػايا العمػػؿ والمشػػػكلات  7
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 الفقرة م
المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

المتوسط 
الحسابي 
 النسبي

قيمة 
 الاختبار

القيمة 
الاحتمالية 

(Sig). 

 الترتيب

 التي تحدث في العمؿ ليس مف اختصاصيـ.

 
الحد مف  جميع فقرات مجال 

 صمت الإذعان معاً 

  000. 14.12 71.40 1.45 7.14 الأقصى

  000. 11.60 76.477 1.603 7.648 فمسطيف

  000. 10.29 79.54 1.69 7.95 غزة

  000. 26.96 90.68 0.84 9.07 الأسراء

  000. 23.96 76.23 1.58 7.62 الإجمالي

 .α ≤0.05 المتوسط الحسابي داؿ إحصائياً عند مستوى دلالة * 
 ( يمكف استخلاص ما يمي:5.9مف جدوؿ )

ٚعخقد  انًٕظفٍٛ أٌ أفكبرْى ٔآرائٓى غٛر يًٓت لأَٓى فٙ  "لمفقرة الخامسةالمتوسط الحسابي  -

( أي أف المتوسط الحسابي النسبي 10)الدرجة الكمية مف ساوي " ييٕاقع حُظًٛٛت أقم 
لذلؾ  تساوي  (Sig).القيمة الاحتمالية وأف ، قيمة الاختبار76.84%

مما يدؿ عمى أف متوسط درجة ، α ≤0.05 تعتبر ىذه الفقرة دالة إحصائياً عند مستوى دلالة 
وىذا يعني أف ىناؾ (، 5.5درجة الموافقة المتوسطة، وىي )الاستجابة ليذه الفقرة قد زاد عف 

موافقة بدرجة كبيرة جداً مف قبؿ أفراد العينة عمى ىذه الفقرة، وبذلؾ جاء ترتيبيا في المرتبة 
 الأولى في ىذا المجاؿ. 

ٚصًج انًٕظفٍٛ فٙ انجبيعت يٍ ردِ فعم انًدراء فٙ حبل  الثالثة"لمفقرة المتوسط الحسابي  -

( أي أف المتوسط الحسابي النسبي 10)الدرجة الكمية مف ساوي " ي راحتحكهًّ بص
لذلؾ  تساوي  (Sig).القيمة الاحتمالية وأف ، ، قيمة الاختبار 75.72%

مما يدؿ عمى أف متوسط درجة ، (α ≤0.05تعتبر ىذه الفقرة دالة إحصائياً عند مستوى دلالة )
وىذا يعني أف ىناؾ (، 5.5درجة الموافقة المتوسطة، وىي )الاستجابة ليذه الفقرة قد زاد عف 

موافقة بدرجة كبيرة مف قبؿ أفراد العينة عمى ىذه الفقرة، وتلاحظ الباحثة حصوؿ ىذه الفقرة عمى 
 تبة الأخيرة في ىذا المجاؿ.نسبة مرتفعة، ولكنيا أقؿ فقرة، وبذلؾ جاء ترتيبيا في المر 

بشكؿ عاـ عمى مستوي البعد ككؿ وبالمقارنة ما بيف الجامعات الفمسطينية الحكومية والخاصة 
العاممة في المحافظات الجنوبية أف المتوسط الحسابي لجميع فقرات بُعد الحد مف صمت الإذعاف في 

، (23.96%(، قيمة الاختبار )76.23(، وجاء بوزف نسبي )7.62الجامعات محؿ الدراسة يساوي )
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، لذلؾ يعتبر 0.05وىذا يعني القيمة الاحتمالية أكبر مف  تساوي  (Sig).القيمة الاحتمالية وأف 
مما يدؿ عمى أف ، α ≤0.05 الحد مف صمت الإذعاف " داؿ إحصائياً عند مستوى دلالة  مجاؿ"

وىذا (، 5.5درجة الموافقة المتوسطة، وىي )متوسط درجة الاستجابة ليذا المجاؿ يختمؼ جوىرياً عف 
يعني أف ىناؾ موافقة بدرجة كبيرة مف قبؿ أفراد العينة عمى فقرات صمت الإذعاف بشكؿ عاـ، وقد 
حصؿ بُعد الحد مف صمت الإذعاف عمى أعمي درجة موافقة في جامعة الأسراء بوزف نسبي 

ا جامعة فمسطيف وحصمت عمى وزف %(، وتميي79.54%(، تمييا جامعة غزة بوزف نسبي )90.68)
(، 71.40%(، وحصمت جامعة الأقصى عمى أدني نسبة موافقة بوزف نسبي بمغ )76.48نسبي)

وبالتالي يعتبر بُعد الحد مف صمت الإذعاف في جامعة الأسراء ىو الأفضؿ مقارنو بالجامعات محؿ 
ؾ تحتاج جامعة الأقصى إلى مزيد مف الدراسة، وفقاً لآراء عينة الدراسة الإدارييف والأكاديمييف، وبذل

 الاىتماـ بيذا المجاؿ لموصوؿ إلى مستويات مرتفعة. 
 "الصمت الدفاعي انحد يٍ  نتائج تحميل فقرات مجال " -

 درجة الموافقة.لمعرفة  Tالمتوسط الحسابي، والنسبي، والانحراؼ المعياري، واختبارتـ استخداـ 
 (.5.10النتائج موضحة في جدوؿ )

لكل فقرة من فقرات مجال "الحد من  Tالمتوسط الحسابي والنسبي والانحراف المعياري واختبار :(5.10جدول )
 الصمت الدفاعي"

المتوسط  الفقرة م
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

المتوسط 
الحسابي 
 النسبي

قيمة 
 الاختبار

القيمة 
الاحتمالية 

(Sig). 

 الترتيب

1 
الخاصػة يميؿ الموظفيف إلى إخفػاء آرائيػـ 

 بأوضاع العمؿ خوفاً مف أي ضرر.
7.87 1.90 78.72 22.37 .000 

 
3 

2 
يفضػػؿ المػػوظفيف اخفػػاء انتقػػاد المسػػؤوليف 

 في الجامعة تجنب لممشاكؿ معيـ. 
7.58 1.96 75.75 18.92 .000 7 

3 
يعتقػػػػػد المػػػػػوظفيف أف تقػػػػػديـ أي اقتراحػػػػػات 
لتطوير العمؿ يمحػؽ بيػـ الضػرر مػف قبػؿ 

 الجامعة.المسئوليف في 
7.77 1.77 77.66 22.87 .000 4 

4 
يوجػػد قناعػػة عنػػد المػػوظفيف بػػأف الجامعػػة 

 لا تفضؿ تقديـ الاقتراحات.
7.71 1.83 77.13 21.64 .000 6 

 2 000. 24.03 78.75 1.77 7.88يميػػػػؿ المػػػػوظفيف لإخفػػػػاء بعػػػػض الحقػػػػائؽ  5
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المتوسط  الفقرة م
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

المتوسط 
الحسابي 
 النسبي

قيمة 
 الاختبار

القيمة 
الاحتمالية 

(Sig). 

 الترتيب

المتعمقة في العمؿ لحمايػة أنفسػيـ مػف أي 
 اضطياد.

6 
يفضػػػػػػػؿ المػػػػػػػوظفيف عػػػػػػػدـ التحػػػػػػػدث عػػػػػػػف 
التغييػػػػػػر وطػػػػػػرح الأفكػػػػػػار لتجنػػػػػػب تحمػػػػػػؿ 

 المسؤولية. 
7.73 1.74 77.31 23.00 .000 5 

7 
يعتقػد المػوظفيف فػي حالػة اعتراضػيـ عمػى 

 أداء المسئوليف فإنو يتـ نقميـ.
8.00 1.63 80.00 27.43 .000 1 

الحد مف  جميع فقرات مجال 
 الصمت الدفاعي معاً 

  000. 16.22 72.77 1.36 7.28 الأقصى
  000. 13.57 78.647 1.509 7.865 فمسطيف
  000. 12.90 81.74 1.47 8.17 غزة

  000. 26.17 90.32 0.85 9.03 الأسراء
  000. 27.42 77.90 1.49 7.79 الإجمالي

 .α ≤0.05 المتوسط الحسابي داؿ إحصائياً عند مستوى دلالة * 
 استخلاص ما يمي: ( يمكف5.10مف جدوؿ )

ٚعخقد انًٕظفٍٛ فٙ حبنت اعخراضٓى عهٗ أداء انًسئٕنٍٛ فإَّ  "لمفقرة السابعةالمتوسط الحسابي  -

، قيمة %80( أي أف المتوسط الحسابي النسبي 10)الدرجة الكمية مف ساوي " يٚخى َقهٓى 
لذلؾ تعتبر ىذه الفقرة دالة  تساوي  (Sig).القيمة الاحتمالية وأف الاختبار

مما يدؿ عمى أف متوسط درجة الاستجابة ليذه الفقرة ، α ≤0.05 إحصائياً عند مستوى دلالة 
وىذا يعني أف ىناؾ موافقة بدرجة كبيرة جداً (، 5.5درجة الموافقة المتوسطة، وىي )قد زاد عف 

 مف قبؿ أفراد العينة عمى ىذه الفقرة، وبذلؾ جاء ترتيبيا في المرتبة الأولى في ىذا المجاؿ. 
يفضؿ الموظفيف اخفاء انتقاد المسؤوليف في الجامعة تجنب  الثانية "لمفقرة المتوسط الحسابي  -

( أي أف المتوسط الحسابي النسبي 10ة مف )الدرجة الكميساوي " يلممشاكؿ معيـ 
لذلؾ  تساوي  (Sig).القيمة الاحتمالية وأف ، ، قيمة الاختبار 75.75%

مما يدؿ عمى أف متوسط درجة ، (α ≤0.05تعتبر ىذه الفقرة دالة إحصائياً عند مستوى دلالة )
وىذا يعني أف ىناؾ (، 5.5درجة الموافقة المتوسطة، وىي )الاستجابة ليذه الفقرة قد زاد عف 
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موافقة بدرجة كبيرة مف قبؿ أفراد العينة عمى ىذه الفقرة، وتلاحظ الباحثة حصوؿ ىذه الفقرة عمى 
 نسبة مرتفعة، ولكنيا أقؿ فقرة، وبذلؾ جاء ترتيبيا في المرتبة الأخيرة في ىذا المجاؿ.

المقارنة ما بيف الجامعات الفمسطينية الحكومية والخاصة بشكؿ عاـ عمى مستوي البعد ككؿ وب
العاممة في المحافظات الجنوبية أف المتوسط الحسابي لجميع فقرات بُعد الحد مف الصمت الدفاعي 

%(، قيمة الاختبار 77.90(، وجاء بوزف نسبي )7.79في الجامعات محؿ الدراسة يساوي )
وىذا يعني القيمة الاحتمالية أكبر مف  0.000تساوي ( Sig(، وأف القيمة الاحتمالية ).27.42)

، α ≤0.05 الحد مف الصمت الدفاعي " داؿ إحصائياً عند مستوى دلالة  ، لذلؾ يعتبر مجاؿ"0.05
مما يدؿ عمى أف متوسط درجة الاستجابة ليذا المجاؿ يختمؼ جوىرياً عف درجة الموافقة المتوسطة، 

(، وىذا يعني أف ىناؾ موافقة بدرجة كبيرة مف قبؿ أفراد العينة عمى فقرات الحد مف 5.5وىي )
في  الصمت الدفاعي بشكؿ عاـ، وقد حصؿ بُعد الحد مف الصمت الدفاعي عمى أعمي درجة موافقة

%(، وتمييا جامعة 81.74%(، تمييا جامعة غزة بوزف نسبي )90.32جامعة الأسراء بوزف نسبي )
%(، وحصمت جامعة الأقصى عمى أدني نسبة موافقة 78.65فمسطيف وحصمت عمى وزف نسبي)

%(، وبالتالي يعتبر بُعد الحد مف الصمت الدفاعي في جامعة الأسراء ىو 72.77بوزف نسبي بمغ )
قارنو بالجامعات محؿ الدراسة، وفقاً لآراء عينة الدراسة الإدارييف والأكاديمييف، وبذلؾ الأفضؿ م

 تحتاج جامعة الأقصى إلى مزيد مف الاىتماـ بيذا المجاؿ لموصوؿ إلى مستويات مرتفعة. 
 "الحد من الصمت الجماعي  نتائج تحميل فقرات مجال "  -

درجة لمعرفة  Tوالانحراؼ المعياري، واختبار المتوسط الحسابي، والوزف النسبي،تـ استخداـ 
 (.5.11النتائج موضحة في جدوؿ ) الموافقة.
لكل فقرة من فقرات مجال "الحد من  Tالمتوسط الحسابي والنسبي والانحراف المعياري واختبار :(5.11جدول )

 الصمت الجماعي"

 الفقرة م
المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

المتوسط 
الحسابي 
 النسبي

قيمة 
 الاختبار

القيمة 
الاحتمالية 

(Sig). 

 الترتيب

1 
يػػػػػػػػػػرفض المػػػػػػػػػػوظفيف الكشػػػػػػػػػػؼ عػػػػػػػػػػف أي 

 معمومات قد تضر بسمعة الجامعة.
7.77 1.76 77.72 23.14 .000 

 
1 

2 
يتجنب المػوظفيف التصػريح بػأي معمومػات 
سػػػػرية تخػػػػص العمػػػػؿ بيػػػػدؼ تقيػػػػؽ النفػػػػع 

7.74 1.65 77.41 24.31 .000 2 
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المتوسط  الفقرة م
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

المتوسط 
الحسابي 
 النسبي

قيمة 
 الاختبار

القيمة 
الاحتمالية 

(Sig). 

 الترتيب

 لمجامعة.

3 
يكتفي الموظفيف بتمقي التوجيات وتنفيذييا 

 حفاظاً عمى مصالحيـ.
7.56 1.89 75.59 19.48 .000 4 

يقػػػوـ بعػػػض الػػػزملاء عمػػػى التشػػػجيع عمػػػى  4
 الصمت تجنباً لموقوع في مشكلات.

7.49 1.80 74.94 19.83 .000 7 

5 
يمتنػػػػػػع المػػػػػػوظفيف عػػػػػػف تقػػػػػػديـ اقتراحػػػػػػات 

 تخص العمؿ تضامنا مع زملائيـ.
7.67 1.75 76.74 22.14 .000 3 

6 
يمجػػػػػػأ المػػػػػػوظفيف فػػػػػػي الجامعػػػػػػة لمصػػػػػػمت 

 خوفاً مف اتياميـ بإفشاء أسرار العمؿ.
7.52 1.79 75.22 20.25 .000 6 

7 
يميػػػػػػػؿ المػػػػػػػوظفيف للامتنػػػػػػػاع عػػػػػػػف تقػػػػػػػديـ 
اقتراحػػػػػات لمتغييػػػػػر حفاظػػػػػاً عمػػػػػى مشػػػػػاعر 

 رؤسائيـ وزملائيـ.
7.54 1.90 75.38 19.18 .000 5 

الحد مف  مجالجميع فقرات  
 الصمت الجماعي معاً 

  000. 15.24 69.77 1.21 6.98 الأقصى
  000. 13.03 77.809 1.516 7.781 فمسطيف
  000. 12.05 80.77 1.51 8.08 غزة

  000. 27.20 91.57 0.85 9.16 الأسراء
  000. 25.47 76.14 1.48 7.61 الإجمالي

 .α ≤0.05 المتوسط الحسابي داؿ إحصائياً عند مستوى دلالة * 
 ( يمكف استخلاص ما يمي:5.11مف جدوؿ )

ٚرفض انًٕظفٍٛ انكشف عٍ أ٘ يعهٕيبث قد حضر بسًعت  "لمفقرة الأوليالمتوسط الحسابي  -

( أي أف المتوسط الحسابي النسبي 10)الدرجة الكمية مف ساوي " يانجبيعت 
لذلؾ  تساوي  (Sig).القيمة الاحتمالية وأف الاختبار ، قيمة77.72%

مما يدؿ عمى أف متوسط درجة ، α ≤0.05 تعتبر ىذه الفقرة دالة إحصائياً عند مستوى دلالة 
وىذا يعني أف ىناؾ (، 5.5درجة الموافقة المتوسطة، وىي )الاستجابة ليذه الفقرة قد زاد عف 

موافقة بدرجة كبيرة جداً مف قبؿ أفراد العينة عمى ىذه الفقرة، وبذلؾ جاء ترتيبيا في المرتبة 
 الأولى في ىذا المجاؿ. 
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يقوـ بعض الزملاء عمى التشجيع عمى الصمت تجنباً لموقوع  الرابعة "لمفقرة المتوسط الحسابي  -
( أي أف المتوسط الحسابي النسبي 10ف )الدرجة الكمية مساوي " يفي مشكلات 

لذلؾ  تساوي  (Sig).القيمة الاحتمالية وأف ، ، قيمة الاختبار 74.94%
مما يدؿ عمى أف متوسط درجة ، (α ≤0.05تعتبر ىذه الفقرة دالة إحصائياً عند مستوى دلالة )

وىذا يعني أف ىناؾ (، 5.5درجة الموافقة المتوسطة، وىي )الاستجابة ليذه الفقرة قد زاد عف 
موافقة بدرجة كبيرة مف قبؿ أفراد العينة عمى ىذه الفقرة، وتلاحظ الباحثة حصوؿ ىذه الفقرة عمى 

 نسبة مرتفعة، ولكنيا أقؿ فقرة، وبذلؾ جاء ترتيبيا في المرتبة الأخيرة في ىذا المجاؿ.

المقارنة ما بيف الجامعات الفمسطينية الحكومية والخاصة بشكؿ عاـ عمى مستوي البعد ككؿ وب
الصمت الجماعي انحد يٍ العاممة في المحافظات الجنوبية أف المتوسط الحسابي لجميع فقرات بُعد 

، (25.47قيمة الاختبار) %(،76.14(، وجاء بوزف نسبي )7.61في الجامعات محؿ الدراسة يساوي )
، لذلؾ 0.05وىذا يعني القيمة الاحتمالية أكبر مف  تساوي  (Sig).القيمة الاحتمالية وأف 

مما يدؿ عمى ، α ≤0.05 الصمت الجماعي " داؿ إحصائياً عند مستوى دلالة انحد يٍ  يعتبر مجاؿ"
(، 5.5درجة الموافقة المتوسطة، وىي )أف متوسط درجة الاستجابة ليذا المجاؿ يختمؼ جوىرياً عف 

الصمت الجماعي انحد يٍ قة بدرجة كبيرة مف قبؿ أفراد العينة عمى فقرات وىذا يعني أف ىناؾ مواف
الصمت الجماعي عمى أعمي درجة موافقة في جامعة الأسراء انحد يٍ بشكؿ عاـ، وقد حصؿ بُعد 

%(، وتمييا جامعة فمسطيف وحصمت 80.77%(، تمييا جامعة غزة بوزف نسبي )91.57بوزف نسبي )
صمت جامعة الأقصى عمى أدني نسبة موافقة بوزف نسبي بمغ %(، وح77.81عمى وزف نسبي)

الصمت الجماعي في جامعة الأسراء ىو الأفضؿ مقارنو انحد يٍ %(، وبالتالي يعتبر بُعد 69.77)
بالجامعات محؿ الدراسة، وفقاً لآراء عينة الدراسة الإدارييف والأكاديمييف، وبذلؾ تحتاج جامعة 

 بيذا المجاؿ لموصوؿ إلى مستويات مرتفعة. الأقصى إلى مزيد مف الاىتماـ 
 "الحد مه الصمث الحنظيمينتائج تحميل جميع فقرات "  -

 درجة الموافقة.لمعرفة  Tالمتوسط الحسابي والنسبي، والانحراؼ المعياري واختبارتـ استخداـ 
 (.5.12النتائج موضحة في جدوؿ )
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لجميع فقرات "الحد من الصمت  Tالمعياري واختبارالمتوسط الحسابي والنسبي والانحراف  :(5.12جدول )
 التنظيمي"

 المجال

اسم 
 الجامعة

المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
المتوسط  المعياري

الحسابي 
 النسبي

قيمة 
 الاختبار

القيمة 
الاحتمالية 

(Sig). 

 الترتيب

 4 000. 14.12 71.40 1.45 7.14 الأقصى الحد مف صمت الإذعاف
 3 000. 11.60 76.477 1.603 7.648 فمسطيف
 2 000. 10.29 79.54 1.69 7.95 غزة

 1 000. 26.17 90.32 0.85 9.03 الأسراء
  000. 23.96 76.23 1.58 7.62 الإجمالي

 4 000. 16.22 72.77 1.36 7.28 الأقصى الحد مف الصمت الدفاعي
 3 000. 13.57 78.647 1.509 7.865 فمسطيف
 2 000. 12.90 81.74 1.47 8.17 غزة

 1 000. 27.20 91.57 0.85 9.16 الأسراء
  000. 27.42 77.90 1.49 7.79 الإجمالي

 4 000. 15.24 69.77 1.21 6.98 الأقصى الحد مف الصمت الجماعي
 3 000. 13.03 77.809 1.516 7.781 فمسطيف
 2 000. 12.05 80.77 1.51 8.08 غزة

 1 000. 31.01 91.86 0.75 9.19 الأسراء
  000. 25.47 76.14 1.48 7.61 الإجمالي

الحد مف جميع فقرات 
 الصمت التنظيمي

 4 000. 17.35 71.32 1.17 7.13 الأقصى
 3 000. 13.21 77.644 1.485 7.764 فمسطيف
 2 000. 12.08 80.69 1.50 8.07 غزة

 1 000. 29.48 91.25 0.78 9.13 الأسراء
  000. 27.33 76.76 1.42 7.68 الإجمالي

 .α ≤0.05 المتوسط الحسابي داؿ إحصائياً عند مستوى دلالة *        
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 ( تبيف:5.12مف جدوؿ )
بشكؿ عاـ عمى مستوي البعد ككؿ وبالمقارنة ما بيف الجامعات الفمسطينية الحكومية والخاصة 

في  الصمت التنظيميانحد يٍ العاممة في المحافظات الجنوبية أف المتوسط الحسابي لجميع فقرات 
، (27.33%(، قيمة الاختبار )76.76(، وجاء بوزف نسبي )7.68الجامعات محؿ الدراسة يساوي )

، لذلؾ 0.05وىذا يعني القيمة الاحتمالية أكبر مف  تساوي  (Sig).القيمة الاحتمالية ف وأ
مما يدؿ عمى ، α ≤0.05 " داؿ إحصائياً عند مستوى دلالة  الصمت التنظيميانحد يٍ  يعتبر مجاؿ"

(، 5.5درجة الموافقة المتوسطة، وىي )أف متوسط درجة الاستجابة ليذا المجاؿ يختمؼ جوىرياً عف 
 .الصمت التنظيميانحد يٍ وىذا يعني أف ىناؾ موافقة بدرجة كبيرة مف قبؿ أفراد العينة عمى فقرات 

تقيد ، التي أظيرت (ـ2018دراسة )الكعبي، وعميو اتفقت ىذه النتائج مع دراسة كؿ مف 
اقتراحات، أو التصريح بأفكارىـ ومعموماتيـ، وىذا ناتج العامميف وتحديدىـ بعدـ الاتياف بأي آراء، أو 

(، ـ2018)سمماف، ، ومع دراسة عف الخوؼ والخشية والنتائج السمبية التي قد يتعرض ليا العامميف
(، ـ2015دراسة )عودة، ، و التي كشفت أف مستوى الصمت التنظيمي في ىذه الجامعات جاء متوسطاً 

 ، ومع دراسة لمصمت التنظيمي في الجامعات متوسطة الكميةرجة التي كاف مف أىـ نتائجيا: أف الد
(Altinkunt, 2014) ،واتفقت أف سموكيات الصمت التنظيمي لممعمميف كانت متوسطة التي كشفت ،

(، أف المستوى العاـ لضغوط العمؿ جاء ضعيفاً بينما ـ2020دراسة )جبريؿ، والصويعي، أيضا مع 
 . الصمت التنظيمي كاف متوسطاً 
(، التي بينت أف الصمت الاجتماعي جاء بالمرتبة ـ2019)العيساوي، واختمفت مع دراسة 

الدفاعي في المرتبة الثانية، ويميو صمت الإذعاف في  الصمتالأولى وحقؽ أعمى وسط حسابي، ويميو 
 .المرتبة الثالثة مف حيث الأىمية

 وبالمقارنة بين الجامعات محل الدراسة تستخمص الباحثة: 
عمى أعمي درجة موافقة في جامعة الأسراء بوزف  الصمت التنظيميانحد يٍ قد حصؿ متغير  -

 %(، وىي المرتبة الأولي.91.25نسبي )
انحد يٍ %(، وىي في المرتبة الثانية في توافر أبعاد 80.69جاءت جامعة غزة بوزف نسبي ) -

 .الصمت التنظيمي

 %(. 77.64بي)وجاءت في المرتبة الثالثة جامعة فمسطيف بوزف نس -
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%(، وىي المرتبة 71.32وحصمت جامعة الأقصى عمى أدني نسبة موافقة بوزف نسبي بمغ ) -
 الأخيرة بيف الجامعات.

الصمت التنظيمي في جامعة الأسراء ىو الأفضؿ مقارنو الحد مف وبالتالي يعتبر متغير 
بالجامعات محؿ الدراسة، وفقاً لآراء عينة الدراسة الإدارييف والأكاديمييف، وبذلؾ تحتاج جامعة 

 الأقصى إلى مزيد مف الاىتماـ بيذا المجاؿ لموصوؿ إلى مستويات مرتفعة. 
 لتنظيمي في الجامعات محل الدراسة مجتمعو.الصمت االحد مه وبالمقارنة بين ترتيب توافر أبعاد  
حاز عمى المرتبة الأولي، وبمتوسط حسابي  " انحد يٍ انصًج اندفبعٙ "أف المجاؿ الخاص -

"متوفر في  انحد يٍ انصًج اندفبعٙ%(، وترى الباحثة أف " 77.90( وبوزف نسبي )7.79)
جاءت في الترتيب الأوؿ، الجامعات محؿ الدراسة بشكؿ كبير وخاصة في جامعة الأسراء التي 

 وأدني توافر كاف في جامعة الأقصى الترتيب الأخير. 

جاء في المرتبة الثانية، وبمتوسط حسابي "  انحد يٍ صًج الإذعبٌ"  أف المجاؿ الخاص -
متوفر في  " انحد يٍ صًج الإذعبٌ%(، وترى الباحثة أف 76.23( وبوزف نسبي )7.62)

وكانت في الدرجة الأولي متوفرة في جامعة الأسراء،  الجامعات محؿ الدراسة بشكؿ كبير،
 وأدني توافر مقارنو بيف الجامعات محؿ الدراسة كاف في جامعة الأقصى.

" جاء في المرتبة الثالثة، وبمتوسط حسابي  انحد يٍ انصًج انجًبعٙأف المجاؿ الخاص "   -
انحد سة مدركوف لأثر %(، وترى الباحثة أف أفراد مجتمع الدرا76.14( وبوزف نسبي )7.61)

في المجاؿ التطبيقي والعممي، لذلؾ كانت استجابتيـ بشكؿ كبير عمى  يٍ انصًج انجًبعٙ
محور الحساسية الاستراتيجية، وجاءت جامعة الاسراء في الدرجة الأولي، والمرتبة الأخيرة 

 جاءت جامعة الأقصى.

 اختبار فرضيات الدراسة: نتائج 5.4
 نتائج السؤال الثالث:

ينص السؤال عمى ما يمي: ما طبيعة العلاقة بين فعالية إدارة الموارد البشرية الاستراتيجية 
 بإبعادىا والحد من الصمت التنظيمي؟.

يوجد علاقة ذات دلالة  :الفرض الرئيس الأولوللإجابة عمى ىذا السؤاؿ تـ صياغة 
( بين واقع تطبيق فعالية إدارة الموارد البشرية α≤0.05إحصائية عند مستوى دلالة )
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الاستراتيجية والحد من الصمت التنظيمي لدى العاممين في الجامعات الفمسطينية الحكومية 
 والخاصة العاممة في المحافظات الجنوبية

 معامؿ ولقد تـ التحقؽ مف صحة ىذه الفرضيات عف طريؽ إيجاد معاملات الارتباط باستخداـ"
لمعرفة ما اذا كاف ىناؾ علاقة بيف فعالية إدارة الموارد البشرية الاستراتيجية  "لارتباطل بيرسوف

 بأبعادىا والحد مف الصمت التنظيمي
 الاستراتيجية بأبعادىا والحد من الصمت التنظيمي.   فعالية إدارة الموارد معامل الارتباط بين: (5.13جدول )

  المجالات
صمت 
 الإذعان

الصمت 
 الدفاعي

الصمت 
 الجماعي

الصمت 
 التنظيمي

والحد العلاقة بين استراتيجية التوظيف 
 الصمت التنظيمي. من

معامل 
 الارتباط

.600** .612** .632** .656** 

قيمة 
"Sig." 

.000 .000 .000 .000 

 والحد منالعلاقة بين استراتيجية التمكين 
 الصمت التنظيمي.

معامل 
 الارتباط

.544** .529** .651** .612** 

قيمة 
"Sig." 

.000 .000 .000 .000 

العلاقة بين استراتيجية التدريب والتطوير 
 الصمت التنظيمي. والحد من

معامل 
 الارتباط

.557** .553** .574** .599** 

قيمة 
"Sig." 

.000 .000 .000 .000 

والحد العلاقة بين استراتيجية التعويضات 
 الصمت التنظيمي. من

معامل 
 الارتباط

.655** .650** .603** .680** 

قيمة 
"Sig." 

.000 .000 .000 .000 

استراتيجية تقييم الأداء والحد العلاقة بين 
 من الصمت التنظيمي.

معامل 
 الارتباط

.738** .683** .638** .735** 

قيمة 
"Sig." .000 .000 .000 .000 

فعالية إدارة العلاقة بين 
الموارد البشرية 

الاستراتيجية والحد من 

معامل  الأقصى
 الارتباط

.367** .381** .460** .457** 

 000. 000. 000. 000.قيمة 
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صمت   المجالات
 الإذعان

الصمت 
 الدفاعي

الصمت 
 الجماعي

الصمت 
 التنظيمي

 ".Sig" الصمت التنظيمي
معامل  فمسطيف

 الارتباط
.943** .925** .919** .966** 

قيمة 
"Sig." 

.000 .000 .000 .000 

معامل  غزة
 الارتباط

.962** .947** .906** .971** 

قيمة 
"Sig." 

.000 .000 .000 .000 

معامل  الأسراء
 الارتباط

.912** .936** .848** .948** 

قيمة 
"Sig." 

.000 .000 .000 .000 

معامل  الإجمالي
 الارتباط

.714** .700** .713** .758** 

قيمة  
"Sig". 

.000 .000 .000 .000 

 .α ≤ 0.05 دلالة ىالارتباط داؿ إحصائياً عند مستو *
( .Sigالقيمة الاحتمالية )(، وأف 0.758( أف معامؿ الارتباط يساوي )5.13جدوؿ )يبيف 

(، وىذا يدؿ عمى وجود علاقة ذات دلالة 0.05وىي أقؿ مف مستوى الدلالة )تساوي 
فعالية إدارة الموارد البشرية الاستراتيجية بأبعادىا والحد الصمت التنظيمي،  بيفبيف واقع إحصائية 

وتستدؿ الباحثة مف نتائج التحميؿ إلى عدـ ثبوت صحة الفرضية الصفرية، وتحقؽ الفرضية البديمة، 
( بين فعالية إدارة α≤0.05توجد علاقة ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة ) أي أف ىناؾ
في الجامعات الفمسطينية محؿ شرية الاستراتيجية بأبعادىا والحد الصمت التنظيمي الموارد الب

 الدراسة في المحافظات الجنوبية.
وىذا مؤشر عمي أف ىناؾ علاقة طردية قوية موجبة بيف المتغيريف، أي كمما توفرت مجالات 

تنظيمي، أي أف فعالية إدارة فعالية إدارة الموارد البشرية الاستراتيجية زادت عممية الحد مف الصمت ال
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الموارد البشرية الاستراتيجية بأبعاده ومكوناتو يسيـ في الحد مف الصمت التنظيمي في الجامعات 
 محؿ الدراسة )فمسطيف، غزة، الاسراء، الأقصى(. 

 ( السابق تظير نتائج اختبار الفرضيات الفرعية والتي جاءت كالآتي:3.03) ومن خلال جدول
( بين واقع تطبيق فعالية إدارة α≤0.05ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة )يوجد علاقة  .0

)استراتيجية التوظيف( والحد من الصمت التنظيمي لدى  الموارد البشرية الاستراتيجية
 العاممين في الجامعات الفمسطينية الحكومية والخاصة العاممة في المحافظات الجنوبية.

.( Sig(، وأف القيمة الاحتمالية )0.656) لارتباط يساوي( أف معامؿ ا5.13يبيف جدوؿ )
وىذا يدؿ عمى وجود علاقة ذات دلالة إحصائية  0.05وىي أقؿ مف مستوى الدلالة  (0.00)تساوي 

 بيف فعالية إدارة الموارد البشرية الاستراتيجية )استراتيجية التوظيؼ( والحد مف الصمت التنظيمي.
يوجد علاقة ذات دلالة إحصائية أي أنو  الصفري ونقبل الفرض البديل ضوبذلك نرفض الفر 
( بين واقع تطبيق فعالية إدارة الموارد البشرية الاستراتيجية α≤0.05عند مستوى دلالة )

)استراتيجية التوظيف( والحد من الصمت التنظيمي لدى العاممين في الجامعات الفمسطينية 
 .محافظات الجنوبيةالحكومية والخاصة العاممة في ال

( بين واقع تطبيق فعالية إدارة α≤0.05يوجد علاقة ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة ) .4
)استراتيجية التمكين( والحد من الصمت التنظيمي لدى العاممين  الموارد البشرية الاستراتيجية

 الجنوبية.في الجامعات الفمسطينية الحكومية والخاصة العاممة في المحافظات 
( .Sigالقيمة الاحتمالية )(، وأف 0.612( أف معامؿ الارتباط يساوي )5.13جدوؿ )يبيف 

بيف  وىذا يدؿ عمى وجود علاقة ذات دلالة إحصائية 0.05وىي أقؿ مف مستوى الدلالة  تساوي 
الفمسطينية الحكومية استراتيجية التمكين( والحد من الصمت التنظيمي لدى العاممين في الجامعات 

، بمعنى أف أي زيادة في استراتيجية التمكيف يتبعيا زيادة والخاصة العاممة في المحافظات الجنوبية
 والحد من الصمت التنظيمي في 

أي أنو توجد علاقة ذات دلالة إحصائية  وبذلك نرفض الفرص الصفري ونقبل الفرض البديل
( بين α≤0.05ات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة )يوجد علاقة ذ( α≤0.05عند مستوى دلالة )

واقع تطبيق فعالية إدارة الموارد البشرية الاستراتيجية )استراتيجية التمكين( والحد من الصمت 
التنظيمي لدى العاممين في الجامعات الفمسطينية الحكومية والخاصة العاممة في المحافظات 

 الجنوبية.
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( بين واقع تطبيق فعالية إدارة α≤0.05عند مستوى دلالة ) يوجد علاقة ذات دلالة إحصائية .3
( والحد من الصمت التنظيمي لدى العاممين الحدزيب والحطىيسالموارد البشرية الاستراتيجية )

 في الجامعات الفمسطينية الحكومية والخاصة العاممة في المحافظات الجنوبية.
( .Sigالقيمة الاحتمالية )(، وأف 0.599( أف معامؿ الارتباط يساوي )5.13جدوؿ )يبيف 

بيف  وىذا يدؿ عمى وجود علاقة ذات دلالة إحصائية 0.05وىي أقؿ مف مستوى الدلالة  تساوي 
استراتيجية التدريب والتطوير( والحد من الصمت التنظيمي لدى العاممين في الجامعات الفمسطينية )

، بمعنى أف أي زيادة في استراتيجية التدريب الجنوبيةالحكومية والخاصة العاممة في المحافظات 
 والحد من الصمت التنظيمي والتطوير يتبعيا زيادة في 

أي أنو توجد علاقة ذات دلالة إحصائية  وبذلك نرفض الفرص الصفري ونقبل الفرض البديل
( بين α≤0.05يوجد علاقة ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة )( α≤0.05عند مستوى دلالة )

واقع تطبيق فعالية إدارة الموارد البشرية الاستراتيجية )استراتيجية التمكين( والحد من الصمت 
التنظيمي لدى العاممين في الجامعات الفمسطينية الحكومية والخاصة العاممة في المحافظات 

 .الجنوبية
دلالة  يوجد علاقة ذات (α≤0.05توجد علاقة ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة ) .2

( بين واقع تطبيق فعالية إدارة الموارد البشرية α≤0.05إحصائية عند مستوى دلالة )
)استراتيجية التعويضات( والحد من الصمت التنظيمي لدى العاممين في  الاستراتيجية

 الجامعات الفمسطينية الحكومية والخاصة العاممة في المحافظات الجنوبية.
( .Sigالقيمة الاحتمالية )(، وأف 0.680( أف معامؿ الارتباط يساوي )5.13جدوؿ )يبيف 

 وىذا يدؿ عمى وجود علاقة ذات دلالة إحصائية 0.05وىي أقؿ مف مستوى الدلالة  تساوي 

( والحد من الصمت التنظيمي لدى العاممين في الجامعات الفمسطينية اسحساجيجية الحعىيضاتبيف )
اسحساجيجية ، بمعنى أف أي زيادة في اممة في المحافظات الجنوبيةالحكومية والخاصة الع

 والحد من الصمت التنظيمي. يتبعيا زيادة في الحعىيضات 
أي أنو توجد علاقة ذات دلالة إحصائية  وبذلك نرفض الفرص الصفري ونقبل الفرض البديل

( بين α≤0.05دلالة )يوجد علاقة ذات دلالة إحصائية عند مستوى ( α≤0.05عند مستوى دلالة )
والحد من الصمت  )استراتيجية التعويضات(واقع تطبيق فعالية إدارة الموارد البشرية الاستراتيجية 
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التنظيمي لدى العاممين في الجامعات الفمسطينية الحكومية والخاصة العاممة في المحافظات 
 الجنوبية.

يوجد علاقة ذات دلالة  (α≤0.05توجد علاقة ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة ) .3
( بين واقع تطبيق فعالية إدارة الموارد البشرية α≤0.05إحصائية عند مستوى دلالة )

( والحد من الصمت التنظيمي لدى العاممين في الجامعات جقييم الأداءالاستراتيجية )استراتيجية 
 .الفمسطينية الحكومية والخاصة العاممة في المحافظات الجنوبية

( .Sigالقيمة الاحتمالية )(، وأف 0.735( أف معامؿ الارتباط يساوي )5.13)جدوؿ يبيف 
بيف  وىذا يدؿ عمى وجود علاقة ذات دلالة إحصائية 0.05وىي أقؿ مف مستوى الدلالة  تساوي 

( والحد من الصمت التنظيمي لدى العاممين في الجامعات الفمسطينية جقييم الأداءاستراتيجية 
، بمعنى أف أي زيادة في استراتيجية التمكيف والخاصة العاممة في المحافظات الجنوبيةالحكومية 

 والحد من الصمت التنظيمي. يتبعيا زيادة في 
أي أنو توجد علاقة ذات دلالة إحصائية  وبذلك نرفض الفرص الصفري ونقبل الفرض البديل

( بين α≤0.05عند مستوى دلالة )يوجد علاقة ذات دلالة إحصائية ( α≤0.05عند مستوى دلالة )
( والحد من الصمت جقييم الأداء)استراتيجية  واقع تطبيق فعالية إدارة الموارد البشرية الاستراتيجية

التنظيمي لدى العاممين في الجامعات الفمسطينية الحكومية والخاصة العاممة في المحافظات 
 الجنوبية.

وجود علاقة التي كشفت  (،ـ2018)العولقي،  وبالتالي تتفؽ ىذه النتائج مع دراسة كؿ مف
معنوية مباشرة بيف ممارسة استراتيجيات إدارة الموارد البشرية والإبداع التنظيمي في البنوؾ التجارية، 

التي أكدت عمى وجود علاقة ذات دلالة إحصائية بيف ، (Lakshrni & Kennedy, 2017)دراسة ومع 
 Nyandiko et)التكامؿ الاستراتيجي لإدارة الموارد البشرية والأداء التنظيمي، واتفقت أيضا مع دراسة 

al. 2015) وجود علاقة خطية ايجابية بيف الأداء يمكف يعزى إلى ممارسات إدارة الموارد ، انخٙ بُٛج
(، التي أسفرت عف وجود علاقات ارتباط وتأثير 2015)شريؼ، وعبد، ودراسة ، البشرية الاستراتيجية

 عالية المعنوية بيف متغيرات الدراسة بأبعادىا الفرعية.
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نتائج السؤال الرابع: ما مقدار التغيير في الحد من الصمت التنظيمي نتيجة التغير في أبعاد 
 فعالية الموارد البشرية الاستراتيجية؟

 عمى ىذا السؤاؿ تـ صياغة الفرضية التالية:وللإجابة 
( لتطبيق فعالية إدارة الموارد α≤0.05يوجد أثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى دلالة ) 

البشرية الاستراتيجية في الحد من الصمت التنظيمي لدى العاممين في الجامعات الفمسطينية 
 الحكومية والخاصة العاممة في المحافظات الجنوبية.

 Linearالتحقؽ مف صحة ىذه الفرضية باستخداـ تحميؿ الانحدار الخطي )وتـ 
Regression Analysis ) ،:كما ىو مبيف في الجدوؿ التالي 

تحميل الانحدار لمجامعات الأربعة )غزة، فمسطين، الاسراء، الأقصى( )المتغير التابع: الحد من : (5.14جدول )
 الصمت التنظيمي(

معاملات  المتغيرات المستقمة
 الخطأ المعيار الانحدار

معاملات 
الانحدار 
 المعيارية
Beta 

 tقيمة 
القيمة 
 الاحتمالية

sig. 

مستوى 
الدلالة عند 

(0.05) 

 غير دال 060. 1.886  336. 634. الثابت
 دالة 001. 3.244 191. 059. 192. استراتيجية التوظيف
 دالة 001. 3.227 183. 052. 167. استراتيجية التمكين
استراتيجية التدريب 

 والتطوير
-.010 .061 -.010 -.165 .869 

 غير دالة

 غير دالة 682. 410. 034. 089. 036. استراتيجية التعويضيات
 دالة 000. 6.260 478. 078. 486. استراتيجية تقييم الأداء

 ANOVAتحميل التباين 
 000. القيمة الاحتمالية F 96.508قيمة اختبار 

 778. معامل الارتباط R2 .606قيمة معامل التحديد 
  R2 .600قيمة معامل التحديد المعدل 

 م.2020المصدر: إعداد الباحثة، بالاعتماد عمى بيانات الدراسة الميدانية،    
 وقد تبيف مف الجدوؿ السابؽ أف:

 ( ومعامل التحديد 0.778معامل الارتباط يساوي ،)( 0.606يساوي ،) التحديد المعدلومعامل 
%( مف التغير في المتغير التابع الحد مف الصمت 60(، أي أف ما نسبتو )0.600يساوي )
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%( تعود 40التنظيمي يعود لمتغير في المتغيرات المستقمة الواردة في الجدوؿ، والنسبة المتبقية )
 لمتغير في عوامؿ أخرى.

 لأداء، استراتيجية التوظيؼ، استراتيجية ىي: )استراتيجية تقييـ ا المتغيرات ذات دلالة إحصائية
الحد مف الصمت التنظيمي في الجامعات الفمسطينية محؿ الدراسة  التمكيف(، أي أنيا تؤثر في
 في المحافظات الجنوبية.

 ىي: )استراتيجية التدريب والتطوير استراتيجية  المتغيرات ليست ذات دلالة إحصائية
حد مف الصمت التنظيمي في الجامعات الفمسطينية محؿ التعويضيات(، أي أنيا لا تؤثر في ال

 الدراسة في المحافظات الجنوبية.
  ( بمغت )( مما يؤكد عمى معنوية نموذج 0.000( بمستوى معنوية )96.504أف قيمة )ؼ

لتطبيؽ فعالية  (α≤1.15)أثر ذي دلالة معنوية عند مستوى دلالة الانحدار. مما يؤكد أف ىناؾ 
 بشرية الاستراتيجية في الحد مف الصمت التنظيمي.إدارة الموارد ال

 :يوجد أثر ذي دلالة معنوية عند مستوى  وبذلك نرفض الفرص الصفري ونقبل الفرض البديل
لتطبيق فعالية إدارة الموارد البشرية الاستراتيجية في الحد من الصمت  (α≤0.05دلالة )

التنظيمي لدى العاممين في الجامعات الفمسطينية الحكومية والخاصة العاممة في المحافظات 
 .الجنوبية.

استراتيجية * ) 167.( + استراتيجية تقييـ الأداء* )192.الصمت التنظيمي= ىي: معادلة الانحدار
 (.استراتيجية التمكيف *) 486.+  (التوظيؼ

(، التي أظيرت إف بعض 2020حيث اتفقت ىذه النتائج مع دراسة كؿ مف دراسة )مصطفى، 
أبعاد ممارسات إدارة الموارد البشرية منيا التدريب، وتقييـ الأداء ليا تأثيراً ايجابياً عمى إبداع وابتكار 

لتي بينت وجود أثر ذو دلالة إحصائية (، ا2019العامميف، ودراسة )الزعبي، والحنيطي، 
(، التي 2019(، ودراسة )القريوتي، 2019لاستراتيجيات إدارة الموارد البشرية، ودراسة )الراجحي، 

كشفت بوجود أثر ذو دلالة إحصائية لجميع أبعاد صياغة استراتيجيات تطوير الموارد البشرية، 
ودراسة  ،(Al-Qatawneh and Mobaideen, 2017)(، ودراسة 2019ودراسة )العبادي، 

(، التي أظيروا بوجود 2012(، ودراسة )القاضي، 2013(، ودراسة )الطعاف، 2015)شريؼ، وعبد، 
 تأثير ذو دلالة لإدارة الموارد البشرية الاستراتيجية مع متغيرات تابعة أخرى.
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التي كشفت ليس ليا تأثير في إدارة  (Sani, Abdulkader, 2012)واختمفت مع دراسة 
 الموارد البشرية الاستراتيجية مع متغيرات أخرى.

نتائج السؤال الخامس: والذي ينص عمى: ىل توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى 
( حول فعالية إدارة الموارد البشرية الاستراتيجية وحول الحد من الصمت التنظيمي α≤0.05دلالة )

ين في الجامعات الفمسطينية الحكومية والخاصة تعزى لممتغيرات: )الجنس، العمر، لدى العامم
 المؤىل العممي، مكان العمل، عدد سنوات الخدمة(؟

 وللإجابة عمى ىذا السؤاؿ تـ صياغة الفرضيات التالية:
( بين متوسطات استجابات α≤0.01يوجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة )

العينة حول واقع فعالية تطبيق إدارة الموارد البشرية الاستراتيجية لدى العاممين في الجامعات أفراد 
الحكومية والخاصة العاممة في المحافظات الجنوبية تعزى لممتغيرات: )الجنس، العمر، المؤىل 

 العممي، الجامعة، عدد سنوات الخدمة(.
( بين استجابات أفراد العينة α≤0.05يوجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة )

حول مستوى الصمت التنظيمي لدى العاممين في الجامعات الحكومية والخاصة العاممة في 
المحافظات الجنوبية تعزى لممتغيرات: )الجنس، العمر، المؤىل العممي، الجامعة، عدد سنوات 

 الخدمة(.
 One-Wayواختبار ، T-Testتـ التحقؽ مف صحة ىذه الفرضية عف طريؽ اختبار 

ANOVA:كما ىو مبيف في الجداوؿ التالية ، 
( بـين اسـتجابات أفـراد العينـة α≤0.05يوجد فروق ذات دلالـة إحصـائية عنـد مسـتوى دلالـة ) .0

حول فعالية تطبيق إدارة الموارد البشرية الاستراتيجية وحول الحد من الصـمت التنظيمـي لـدى 
العاممــة فــي المحافظــات الجنوبيــة تعــزى لمتغيــر العــاممين فــي الجامعــات الحكوميــة والخاصــة 

 الجنس.  
 كما ىو مبيف في الجدوؿ التالي: T-Testتـ التحقؽ مف صحة ىذه الفرضية عف طريؽ اختبار 

‌  
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 الفروقات بالنسبة لمتغير الجنس  : (5.15جدول )

 المتوسط العدد الجنس مقياس
 الحسابي

 الانحراف
 المعياري

 قيمة
"T" 

 قيمة
Sig."" 

 مستوى
 الدلالة

فعالية إدارة الموارد البشرية 
 الاستراتيجية

- 1.28 8.05 231 ذكر
1.796 

0.073 
غير 
 1.084 8.32 89 أنثي دالة

 الحد مف الصمت التنظيمي
- 1.46 7.56 231 ذكر

2.425 
 دالة 0.016

 1.26 7.98 89 أنثي

 وقد تبيف مف الجدوؿ السابؽ أف: 
تبيف أف القيمة الاحتمالية T ،"(Independent Samples T-Test )أنو باستخداـ اختبار " 

(Sig(لإجابات المبحوثيف كانت أقؿ مف مستوى الدلالة ).α≤0.05لمتغير )  الحد مف الصمت
وىذا يدؿ عمى وجود فروؽ ذات دلالة معنوية واضحة في متوسطات آراء المبحوثيف لصالح  التنظيمي
أف القيمة  فعالية إدارة الموارد البشرية الاستراتيجيةىو المتوسط الحسابي الأكبر، في متغير الإناث و 

( ويستدؿ مف ذلؾ α≤0.05.( لإجابات المبحوثيف كانت أكبر مف مستوى الدلالة )Sigالاحتمالية )
 عدـ وجود فروؽ معنوية في متوسطات آراء المبحوثيف. 

يوجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى  ائمة بأنوومف ثـ فإنو يمكف قبوؿ الفرضية الق
( بين استجابات أفراد العينة وحول الحد من الصمت التنظيمي لدى العاممين في α≤0.05دلالة )

 ولصالح الإناث. الجامعات الحكومية والخاصة العاممة في المحافظات الجنوبية تعزى لمتغير الجنس
عدـ وجود فروؽ جوىرية بيف التي أظيرت  (،2019 )الزعنوف،وبالتالي اختمفت مع دراسة 

 .إجابات المبحوثيف حوؿ فعالية استراتيجيات إدارة الموارد البشرية تعزى لمبيانات الشخصية )الجنس(
( بـين اسـتجابات أفـراد العينـة α≤0.05يوجد فروق ذات دلالـة إحصـائية عنـد مسـتوى دلالـة ) .2

لاستراتيجية وحول الحد من الصـمت التنظيمـي لـدى حول فعالية تطبيق إدارة الموارد البشرية ا
العــاممين فــي الجامعــات الحكوميــة والخاصــة العاممــة فــي المحافظــات الجنوبيــة تعــزى لمتغيــر 

 المؤىل العممي.
كما ىو مبيف في  One-Way ANOVAتـ التحقؽ مف صحة ىذه الفرضية عف طريؽ اختبار 

 الجدوؿ التالي:
‌  
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 بالنسبة لمتغير المؤىل العممي  الفروقات : (5.16جدول )

 المتوسط العدد المؤىل العممي   مقياس
 الحسابي

 الانحراف
 المعياري

 قيمة
"F" 

 قيمة
Sig."" 

 مستوى
 الدلالة

فعالية إدارة الموارد البشرية 
 الاستراتيجية

 1.33 7.92 127 بكالوريوس
 1.11 8.22 126 ماجستير دالة 0.043 3.186

 1.23 8.34 67 دكتوراه

 
 الحد مف الصمت التنظيمي

 1.41 7.63 127 بكالوريوس
0.585 0.558 

غير 
 دالة

 1.45 7.63 126 ماجستير
 1.41 7.84 67 دكتوراه

 وقد تبيف مف الجدوؿ السابؽ أف: 
البيانات، تبيف أف  مف أو أكثر ( متوسطات3الأحادي" لمقارنة ) أنو باستخداـ اختبار " التبايف

( لمتغير α≤0.05.( لإجابات المبحوثيف كانت أكبر مف مستوى الدلالة )Sigالقيمة الاحتمالية )
في استجابات أفراد  ، وىذا يدؿ عمى وجود فروؽ ذات دلالة معنويةمتغير الحد مف الصمت التنظيمي

المتوسط عينة الدراسة تعزى لمتغير المؤىؿ العممي لصالح حممة المؤىؿ العممي دكتوراه صاحب 
 الحسابي الأكبر.

( α≤0.05.( لإجابات المبحوثيف كانت أقؿ مف مستوى الدلالة)Sigتبيف أف القيمة الاحتمالية )
، وىذا يدؿ عمى وجود فروؽ ذات دلالة معنوية فعالية إدارة الموارد البشرية الاستراتيجيةلمتغير متغير 

لعممي لصالح حممة المؤىؿ العممي دكتوراه في استجابات أفراد عينة الدراسة تعزى لمتغير المؤىؿ ا
 صاحب المتوسط الحسابي الأكبر.

يوجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى ومف ثـ فإنو يمكف قبوؿ الفرضية القائمة بأنو 
( بين استجابات أفراد العينة حول فعالية تطبيق إدارة الموارد البشرية الاستراتيجية α≤0.05دلالة )

ي الجامعات الحكومية والخاصة العاممة في المحافظات الجنوبية تعزى لمتغير لدى العاممين ف
 المؤىل العممي لصالح الدكتوراه.

عدـ وجود فروؽ جوىرية بيف التي أظيرت  (،ـ2019)الزعنوف، وبالتالي اختمفت مع دراسة 
حوؿ فعالية استراتيجيات إدارة الموارد البشرية تعزى لمبيانات الشخصية )المؤىؿ  إجابات المبحوثيف

 العممي(
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( بين استجابات أفراد العينة α≤0.05يوجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة ) .3
حول فعالية تطبيق إدارة الموارد البشرية الاستراتيجية وحول الحد من الصمت التنظيمي لدى 

تعزى لمتغير العاممين في الجامعات الحكومية والخاصة العاممة في المحافظات الجنوبية 
 سنوات الخدمة.  

كما ىو مبيف في  One-Way ANOVAتـ التحقؽ مف صحة ىذه الفرضية عف طريؽ اختبار 
 الجدوؿ التالي:

 الفروقات بالنسبة لمتغير سنوات الخدمة  : (5.17جدول )

 وقد تبيف مف الجدوؿ السابؽ أف: 
البيانات، تبيف أف  مف أو أكثر ( متوسطات3الأحادي" لمقارنة ) أنو باستخداـ اختبار " التبايف

فعالية  ( لمتغيرα≤0.05.( لإجابات المبحوثيف كانت أكبر مف مستوى الدلالة)Sigالقيمة الاحتمالية )
، وىذا يدؿ عمى عدـ وجود الحد مف الصمت التنظيمي ومتغير إدارة الموارد البشرية الاستراتيجية

في استجابات أفراد عينة الدراسة حوؿ متغيرات الدراسة تعزى لمتغير سنوات  فروؽ ذات دلالة معنوية
 الخدمة.

يوجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى ومف ثـ فإنو يمكف قبوؿ الفرضية القائمة بأنو لا 
ت أفراد العينة حول فعالية تطبيق إدارة الموارد البشرية الاستراتيجية ( بين استجاباα≤0.05دلالة )

وحول الحد من الصمت التنظيمي لدى العاممين في الجامعات الحكومية والخاصة العاممة في 
 المحافظات الجنوبية تعزى لمتغير سنوات الخدمة.  

 المتوسط العدد سنوات الخدمة   مقياس
 الحسابي

 الانحراف
 المعياري

 قيمة
"F" 

 قيمة
Sig."" 

 مستوى
 الدلالة

فعالية إدارة الموارد البشرية 
 الاستراتيجية

 1.31 7.89 57 سنوات 5أقؿ مف 

1.606 0.202 
غير 
 دالة

أقؿ مف  -5مف 
 سنوات 10

145 8.12 1.44 

 0.85 8.25 118 سنوات فأكثر 10

 الحد مف الصمت التنظيمي

 1.59 7.57 57 سنوات 5أقؿ مف 

0.952 0.952 
غير 
 دالة

أقؿ مف  -5مف 
 سنوات 10

145 7.80 1.52 

 1.20 7.58 118 سنوات فأكثر 10
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عدـ وجود فروؽ جوىرية بيف التي أظيرت  (،ـ2019)الزعنوف، وبالتالي اتفقت مع دراسة 
البشرية تعزى لمبيانات الشخصية )سنوات  المواردإجابات المبحوثيف حوؿ فعالية استراتيجيات إدارة 

 الخدمة(. 
( بين استجابات أفراد العينة α≤0.05يوجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة ) .4

وحول الحد من الصمت التنظيمي لدى  حول فعالية تطبيق إدارة الموارد البشرية الاستراتيجية
تعزى لمتغير العاممين في الجامعات الحكومية والخاصة العاممة في المحافظات الجنوبية 

 العمر.  
كما ىو مبيف في  One-Way ANOVAتـ التحقؽ مف صحة ىذه الفرضية عف طريؽ اختبار 

 الجدوؿ التالي:
 الفروقات بالنسبة لمتغير العمر  : (5.18جدول ) 

 المتوسط العدد العمر   مقياس
 الحسابي

 الانحراف
 المعياري

 قيمة
"F" 

 قيمة
Sig."" 

 مستوى
 الدلالة

فعالية إدارة الموارد البشرية 
 الاستراتيجية

 1.41 7.75 34 سنة 35أقؿ 

 دالة 0.000 8.97
 40 -36مف 

 سنة
130 8.47 1.00 

 1.30 7.93 156 سنة فأكثر 41

 التنظيميالحد مف الصمت 

 1.53 7.34 34 سنة 35أقؿ 

 دالة 0.003 5.78
 40 -36مف 

 سنة
130 7.99 1.27 

 1.48 7.48 156 سنة فأكثر 41
 وقد تبيف مف الجدوؿ السابؽ أف: 

 .( لإجابات المبحوثيفSigأنو باستخداـ اختبار " التبايف الأحادي"، تبيف أف القيمة الاحتمالية )
، وىذا يدؿ فعالية إدارة الموارد البشرية الاستراتيجية( لمتغير α≤0.05كانت أقؿ مف مستوى الدلالة)

فعالية إدارة الموارد البشرية عمى وجود فروؽ ذات دلالة معنوية في استجابات أفراد عينة الدراسة حوؿ 
 حسابي الأكبر.صاحب المتوسط ال سنة 40 -36مف تعزى لمتغير العمر ولصالح  الاستراتيجية

( α≤0.05.( لإجابات المبحوثيف كانت أقؿ مف مستوى الدلالة)Sigتبيف أف القيمة الاحتمالية )
، وىذا يدؿ عمى وجود فروؽ ذات دلالة معنوية في استجابات أفراد الحد مف الصمت التنظيميلمتغير 
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صاحبة المتوسط  نةس 40 -36مف عينة الدراسة حوؿ التميز المؤسسي تعزى لمتغير العمر ولصالح 
 الحسابي الأكبر 

ومن ثم فإنو يمكن قبول الفرضية القائمة بأنو يوجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى 
( بين استجابات أفراد العينة حول فعالية تطبيق إدارة الموارد البشرية الاستراتيجية α≤0.05دلالة )

وحول الحد من الصمت التنظيمي لدى العاممين في الجامعات الحكومية والخاصة العاممة في 
 . سنة 40 -36من المحافظات الجنوبية تعزى لمتغير العمر ولصالح 

عدـ وجود فروؽ جوىرية بيف التي أظيرت  (،2019)الزعنوف، وبالتالي اختمفت مع دراسة 
  إجابات المبحوثيف حوؿ فعالية استراتيجيات إدارة الموارد البشرية تعزى لمبيانات الشخصية )العمر( 

( بين استجابات أفراد العينة α≤0.05يوجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة ) .3
لاستراتيجية وحول الحد من الصمت التنظيمي لدى حول فعالية تطبيق إدارة الموارد البشرية ا

العاممين في الجامعات الحكومية والخاصة العاممة في المحافظات الجنوبية تعزى لمتغير 
 المسمى الوظيفي.  

 كما ىو مبيف في الجدوؿ التالي: T-Testتـ التحقؽ مف صحة ىذه الفرضية عف طريؽ اختبار 
 لمتغير المسمى الوظيفيالفروقات بالنسبة : (5.19جدول )

 المتوسط العدد المسمى الوظيفي   مقياس
 الحسابي

 الانحراف
 المعياري

 قيمة
"T" 

 قيمة
Sig."" 

 مستوى
 الدلالة

فعالية إدارة الموارد البشرية 
 الاستراتيجية

 1.20379 8.2038 141 إداري
0.977 0.329 

غير 
 1.25711 8.0680 179 أكاديمي دالة

 التنظيميالحد مف الصمت 
 1.39303 7.9235 141 إداري

 دالة 0.006 2.791
 1.42141 7.4807 179 أكاديمي

 وقد تبيف مف الجدوؿ السابؽ أف: 
تبيف أف القيمة الاحتمالية  T)" ،(Independent Samples T-Testأنو باستخداـ اختبار 

(Sig(لإجابات المبحوثيف كانت أقؿ مف مستوى الدلالة ).α≤0.05 ) لمتغير الحد مف الصمت
التنظيمي وىذا يدؿ عمى وجود فروؽ ذات دلالة معنوية في استجابات أفراد عينة الدراسة حوؿ الحد 
مف الصمت التنظيمي تعزى لمتغير المسمى الوظيفي ولصالح الإدارييف صاحبة المتوسط الحسابي 

 الأكبر.
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كانت أكبر مف مستوى  .( لإجابات المبحوثيفSigتبيف أف القيمة الاحتمالية )
( لمتغير فعالية إدارة الموارد البشرية الاستراتيجية، وىذا يدؿ عمى عدـ وجود فروؽ α≤0.05الدلالة)

ذات دلالة معنوية في استجابات أفراد عينة الدراسة حوؿ فعالية إدارة الموارد البشرية الاستراتيجية 
 تعزى لمتغير المسمى الوظيفي.

يوجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى بأنو  ل الفرضية القائمةومن ثم فإنو يمكن قبو 
( بين استجابات أفراد العينة وحول الحد من الصمت التنظيمي لدى العاممين في α≤0.05دلالة )

الجامعات الحكومية والخاصة العاممة في المحافظات الجنوبية تعزى لمتغير المسمى الوظيفي 
 ولصالح الإداريين. 

( بين استجابات أفراد العينة α≤0.05فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة )يوجد  .6
حول فعالية تطبيق إدارة الموارد البشرية الاستراتيجية وحول الحد من الصمت التنظيمي لدى 

تعزى لمتغير العاممين في الجامعات الحكومية والخاصة العاممة في المحافظات الجنوبية 
 الجامعة.  
كما ىو مبيف في  One-Way ANOVAقؽ مف صحة ىذه الفرضية عف طريؽ اختبار تـ التح
 الجدوؿ التالي:

 الفروقات بالنسبة لمتغير الجامعة  : (5.20جدول )

 
  

 المتوسط العدد الجامعة   مقياس
 الحسابي

 الانحراف
 المعياري

 قيمة
"F" 

 قيمة
Sig."" 

 مستوى
 الدلالة

فعالية إدارة الموارد البشرية 
 الاستراتيجية

 0.96 8.06 155 جامعة الأقصى

 دالة 000. 10.161
 1.46 7.84 75 جامعة فمسطيف
 0.84 9.07 40 جامعة الإسراء
 1.54 8.02 50 جامعة غزة

 الحد مف الصمت التنظيمي

 1.17 7.13 155 جامعة الأقصى

 دالة 000. 28.601
 1.48 7.76 75 جامعة فمسطيف

 0.78 9.13 40 الإسراءجامعة 
 1.50 8.07 50 جامعة غزة
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 وقد تبيف مف الجدوؿ السابؽ أف: 
.( لإجابات المبحوثيف Sigأنو باستخداـ اختبار " التبايف الأحادي"، تبيف أف القيمة الاحتمالية )

( لمتغير فعالية إدارة الموارد البشرية الاستراتيجية، وىذا يدؿ α≤0.05كانت أقؿ مف مستوى الدلالة)
عمى وجود فروؽ ذات دلالة معنوية في استجابات أفراد عينة الدراسة حوؿ فعالية إدارة الموارد البشرية 
الاستراتيجية تعزى لمتغير الجامعة ولصالح جامعة الإسراء، وكذلؾ إجابات المبحوثيف كانت أقؿ مف 

، وىذا يدؿ عمى وجود فروؽ ذات دلالة الحد مف الصمت التنظيمي( لمتغير α≤0.05لة)مستوى الدلا
تعزى لمتغير الجامعة،  الحد مف الصمت التنظيميمعنوية في استجابات أفراد عينة الدراسة حوؿ 

 .جامعة الإسراء صاحبة المتوسط الحسابي الأكبرولصالح 
يوجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى بأنو  ومن ثم فإنو يمكن قبول الفرضية القائمة

( بين استجابات أفراد العينة حول فعالية تطبيق إدارة الموارد البشرية الاستراتيجية α≤0.05دلالة )
وحول الحد من الصمت التنظيمي لدى العاممين في الجامعات الحكومية والخاصة العاممة في 

 المحافظات الجنوبية تعزى لمتغير الجامعة.
، إذ توجد فروؽ ذات دلالة إحصائية ىنا نلاحظ أن الفرضية الرئيسة الثالثة تم قبولياومن 

( بيف استجابات أفراد العينة حوؿ فعالية تطبيؽ إدارة الموارد البشرية α≤0.05عند مستوى دلالة )
زى الاستراتيجية لدى العامميف في الجامعات الحكومية والخاصة العاممة في المحافظات الجنوبية تع

 41-36، وكذلؾ لمتغير العمر والفروؽ لصالح مف لمتغير المؤىؿ العممي والفروؽ لصالح الدكتوراه
 سنو، وجود فروؽ تعزى لمتغير لصالح جامعة الاسراء الخاصة.

تـ قبوليا، إذ توجد فروؽ ذات دلالة إحصائية  ومن ىنا نلاحظ أن الفرضية الرئيسة الرابعة
الحد من الصمت التنظيمي لدى العاممين ( بيف استجابات أفراد العينة α≤0.05عند مستوى دلالة )

والفروؽ  في الجامعات الحكومية والخاصة العاممة في المحافظات الجنوبية تعزى لمتغير الجنس
، وجود فروؽ تعزى لمتغير سنة 40-36، ووجود فروؽ تعزى لمتغير العمر ولصالح ولصالح الإناث

 ولصالح جامعة الاسراء الخاصة. الجامعة الإدارييف، وتوجد فروؽ لمتغيرالمسمى الوظيفي، ولصالح 
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 الفصل  السادس  
 النتائج  والتَّوصيات

 تمييد:
العناصر مف خلاؿ ىذه الدراسة، والتي ترجو الباحثةُ أفْ تكوف قد وُفِّقت في حَصر مختمؼ 

والمفاىيـ الأساسية المرتبطة بيا، والتي اشتممت عمى دراسة نظرية وتطبيقية، يتبيف أفَّ اليدؼَ 
الرئيسَ منيا ىو التعرؼ عمى دور فعالية إدارة الموارد البشرية الاستراتيجية لمحد مف الصمت 

 التنظيمي في الجامعات الفمسطينية "دراسة مقارنة" في المحافظات الجنوبية.
وبعد تحميؿ البيانات التي تـ الحصوؿ عمييا حوؿ عينة الدراسة في الفصؿ الخامس، يأتي ىذا 

أىّـَ النتائج التي تـ الحصوؿ عمييا بناءً عمى نتائج التحميؿ، إضافة إلى عرض بعض  ليوضحالفصؿ 
 التوصيات التي ترى الباحثة أنَّيا تفيد بعض الأطراؼ المعينة.

 لإطار العممي:النتائج المتعمقة با 6.1
 النتائج  المتعمقة بالمتغير المستقل )فعالية إدارة الموارد البشرية الاستراتيجية(: 6.1.1

راسة التعرؼ عمى تقدير حاجة الجامعات الفمسطينية في المحافظات الجنوبية لفعالية  حاولت الدِّ
 الدراسة.إدارة الموارد البشرية الاستراتيجية، وىذا ما أشارت إليو نتائج 

أف واقع فعالية إدارة الموارد البشرية الاستراتيجية بكافة أبعادىا المتمثمة  أظيرت نتائج الدراسة‌. أ
ب)استراتيجية التوظيؼ، استراتيجية التدريب والتطوير، استراتيجية التمكيف، استراتيجية 
التعويضات، استراتيجية تقييـ الأداء( في الجامعات الفمسطينية الحكومية والخاصة في 

 %(، بدرجة موافقة )كبيرة(.81.28بمغ الوزف النسبي ) المحافظات الجنوبية قد
أف جميع فقرات بُعد استراتيجية التوظيؼ في الجامعات الفمسطينية الحكومية والخاصة العاممة  .1

موافقة )متوسطة(، حصمت  %(، بدرجة80.40في المحافظات الجنوبية جاء بوزف نسبي )
%(، وتمييا 80.85غزة بوزف نسبي)%(، تمييا جامعة 90.25الإسراء بوزف نسبي )جامعة 

%(، وحصمت جامعة الأقصى عمى أدني 78.70جامعة فمسطيف التي حصمت عمى وزف نسبي)
 %(.78.54نسبة موافقة بوزف نسبي بمغ )

جميع فقرات بُعد استراتيجية التمكيف في الجامعات الفمسطينية الحكومية والخاصة العاممة في  .2
وقد حصمت جامعة درجة موافقة )كبيرة(، %(، ب79.86ي )المحافظات الجنوبية جاء بوزف نسب
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%(، وتمييا جامعة 80.45%(، تمييا جامعة غزة بوزف نسبي )91.13الأسراء بوزف نسبي )
%(، وحصمت جامعة الأقصى عمى أدني نسبة 78.850) فمسطيف حصمت عمى وزف نسبي

 %(.77.25موافقة بوزف نسبي بمغ )

دريب والتطوير في الجامعات الفمسطينية الحكومية والخاصة جميع فقرات بُعد استراتيجية الت .3
%(، بدرجة موافقة )كبيرة(، وحصمت 81.66العاممة في المحافظات الجنوبية جاء بوزف نسبي )

%(، وتمييا 80.18%(، تمييا جامعة غزة بوزف نسبي )90.28جامعة الاسراء بوزف نسبي )
صمت جامعة فمسطيف عمى أدني %(، وح81.76) جامعة الاقصى حصمت عمى وزف نسبي

 (. 77.833نسبة موافقة بوزف نسبي بمغ )

جميع فقرات بُعد استراتيجية التعويضيات في الجامعات الفمسطينية الحكومية والخاصة العاممة  .4
%(، بدرجة موافقة )كبيرة(، وقد حصمت 82.57في المحافظات الجنوبية جاء بوزف نسبي )

%(، وتمييا 82.87%(، تمييا جامعة الأقصى بوزف نسبي )91.09جامعة الاسراء بوزف نسبي )
%(، وحصمت جامعة فمسطيف عمى أدني نسبة 80.45) جامعة غزة حصمت عمى وزف نسبي

 (.78.817موافقة بوزف نسبي بمغ )

جميع فقرات بُعد استراتيجية تقييـ الأداء في الجامعات الفمسطينية الحكومية والخاصة العاممة في  .5
%(، بدرجة موافقة )كبيرة(، وقد حصمت جامعة 81.30نوبية جاء بوزف نسبي )المحافظات الج

%( ، وتمييا 81.12%(، تمييا جامعة الأقصى بوزف نسبي )90.64الاسراء بوزف نسبي )
%(، وحصمت جامعة فمسطيف عمى أدني نسبة 79.31جامعة غزة  حصمت عمى وزف نسبي)

 (. %78.44موافقة بوزف نسبي بمغ )

 وبالمقارنة بين الجامعات محل الدراسة تستخمص الباحثة: 

قد حصؿ متغير إدارة الموارد البشرية الاستراتيجية عمى أعمي درجة موافقة في جامعة الأسراء  -
%(، وىي المرتبة الأولي، وجاءت في المرتبة الثانية جامعة الأقصى بوزف 90.68بوزف نسبي )

%(، وىي في المرتبة الثالثة، 80.22نسبي ) %(، وجاءت جامعة غزة بوزف80.57نسبي)
%(، وىي المرتبة 78.44وحصمت جامعة فمسطيف عمى أدني نسبة موافقة بوزف نسبي بمغ )

 الأخيرة بيف الجامعات.
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جاء في المرتبة الأولي، وبوزف نسبي  "استراتيجية التعويض والحوافز" حيث أف المجاؿ الخاص -
لدراسة بشكؿ كبير وخاصة في جامعة الأسراء، %(، ومتوفر في الجامعات محؿ ا82.57)

 وأدني توافر كاف في جامعة فمسطيف.

جاء في المرتبة الثانية، وبوزف نسبي " استراتيجية التدريب والتطوير" حصؿ المجاؿ الخاص -
%(، وبالتالي متوفر في الجامعات الخاصة محؿ الدراسة بشكؿ كبير، وكانت في 81.66)

جامعة الأسراء، وأدني توافر مقارنو بيف الجامعات محؿ الدراسة كاف الدرجة الأولي متوفرة في 
 في جامعة فمسطيف.

جاء المجاؿ الخاص "استراتيجية تقييـ الأداء" جاء في المرتبة الثالثة، وبوزف نسبي  -
%(، حيث أف أفراد مجتمع الدراسة كانت استجابتيـ بشكؿ كبير عمى لإدراكيـ 81.30)

لمجاؿ، وجاءت جامعة الاسراء في الدرجة الأولي، والمرتبة الأخيرة التطبيقي والعممي ليذا ا
 جاءت جامعة فمسطيف.

جاء في المرتبة الرابعة، وبوزف نسبي  "حصؿ المجاؿ الخاص "استراتيجية التوظيؼ -
%(، وىذا يعني أف ىناؾ موافقة بدرجة كبيرة مف قبؿ أفراد مجتمع الدراسة عمى ىذا 90.25)

الأسراء في الترتيب الأوؿ بينما جاءت جامعة الأقصى في الترتيب المجاؿ، وجاءت جامعة 
 الأخير.

جاء في المرتبة الخامسة والأخيرة، وبوزف نسبي " استراتيجية التمكيف" جاء المجاؿ الخاص -
%(، وبشكؿ كبير، حيث جاءت جامعة الإسراء في الدرجة الأولي، والدرجة الأخيرة 79.86)

 ف كانت في جامعة الأقصى.في توافر استراتيجيات التمكي
 النتائج المتعمقة بالمتغير المتابع )الصمت التنظيمي(: 6.1.2

أف الحد مف الصمت التنظيمي في الجامعات الفمسطينية الحكومية والخاصة في  كشفت الدراسة‌. أ
 %(، بدرجة موافقة )كبيرة(.76.76المحافظات الجنوبية جاء بوزف نسبي )

الإذعاف في الجامعات الفمسطينية الحكومية والخاصة في المحافظات جاء بُعد الحد مف صمت  .1
%(، بدرجة موافقة )كبيرة(، وقد حصؿ بُعد الحد مف صمت 76.23الجنوبية بوزف نسبي )

%(، تمييا جامعة غزة 90.68الإذعاف عمى أعمي درجة موافقة في جامعة الأسراء بوزف نسبي )
%(، 76.48يف وحصمت عمى وزف نسبي)%(، وتمييا جامعة فمسط79.54بوزف نسبي )

 (.71.40وحصمت جامعة الأقصى عمى أدني نسبة موافقة بوزف نسبي بمغ )
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جاء بُعد الحد مف الصمت الدفاعي في الجامعات الفمسطينية الحكومية والخاصة العاممة في  .2
ؿ %(، بدرجة موافقة )كبيرة(، وقد حص77.90المحافظات الجنوبية لجميع فقراتو بوزف نسبي )

بُعد الحد مف الصمت الدفاعي عمى أعمي درجة موافقة في جامعة الأسراء بوزف نسبي 
%(، وتمييا جامعة فمسطيف وحصمت عمى 81.74%(، تمييا جامعة غزة بوزف نسبي )90.32)

%(، وحصمت جامعة الأقصى عمى أدني نسبة موافقة بوزف نسبي بمغ 78.65) وزف نسبي
(72.77.)% 

مت الجماعي في الجامعات الفمسطينية الحكومية والخاصة العاممة في الصانحد يٍ جاء بُعد  .3
بدرجة موافقة  %(،76.14المحافظات الجنوبية أف المتوسط الحسابي لجميع فقراتو بوزف نسبي )

الصمت الجماعي عمى أعمي درجة موافقة في جامعة الأسراء انحد يٍ )كبيرة(، وقد حصؿ بُعد 
%(، وتمييا جامعة فمسطيف 80.77معة غزة بوزف نسبي )%(، تمييا جا91.57بوزف نسبي )

%(، وحصمت جامعة الأقصى عمى أدني نسبة موافقة بوزف 77.81) وحصمت عمى وزف نسبي
 %(. 69.77نسبي بمغ )

 وبالمقارنة بين ترتيب توافر أبعاد الحد من الصمت التنظيمي في الجامعات محل الدراسة مجتمعو.
جاء في المرتبة الأولي، وبوزف نسبي  "الصمت الدفاعيالحد مف "جاء المجاؿ الخاص  -

%(، ومتوفر في الجامعات محؿ الدراسة بشكؿ كبير وخاصة في جامعة الأسراء التي 77.90)
 جاءت في الترتيب الأوؿ، وأدني توافر كاف في جامعة الأقصى الترتيب الأخير. 

لثانية، وبوزف نسبي جاء في المرتبة ا" الحد مف صمت الإذعاف" وجاء المجاؿ الخاص -
%(، ومتوفر في الجامعات محؿ الدراسة بشكؿ كبير، وكانت في الدرجة الأولي متوفرة 76.23)

 في جامعة الأسراء، وأدني توافر مقارنو بيف الجامعات محؿ الدراسة كاف في جامعة الأقصى.
نسبي وجاء المجاؿ الخاص "الحد مف الصمت الجماعي" جاء في المرتبة الثالثة، وبوزف  -

%(، وجاءت جامعة الإسراء في الدرجة الأولي، والمرتبة الأخيرة جاءت جامعة 76.14)
 الأقصى.
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 النتائج المتعمقة بالفرضيات: 4.0.3

ة بالعلاقة والأثر بين المتغيرات:  النتائج الخاصَّ
البشرية ( بيف فعالية إدارة الموارد α≤0.05وجود علاقة ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة ) .1

الاستراتيجية بأبعادىا والحد الصمت التنظيمي في الجامعات الفمسطينية محؿ الدراسة في 
 المحافظات الجنوبية.

( بيف استراتيجية التوظيؼ والحد α≤0.05وجود علاقة ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة ) -
 لجنوبية.الصمت التنظيمي في الجامعات الفمسطينية محؿ الدراسة في المحافظات ا

( بيف استراتيجية التمكيف والحد α≤0.05وجود علاقة ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة ) -
 الصمت التنظيمي في الجامعات الفمسطينية محؿ الدراسة في المحافظات الجنوبية.

( بيف استراتيجية التدريب α≤0.05وجود علاقة ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة ) -
الصمت التنظيمي في الجامعات الفمسطينية محؿ الدراسة في المحافظات  والتطوير والحد

 الجنوبية.
( بيف استراتيجية التعويضات α≤0.05وجود علاقة ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة ) -

 والحد الصمت التنظيمي في الجامعات الفمسطينية محؿ الدراسة في المحافظات الجنوبية.
( بيف استراتيجية تقييـ الأداء α≤0.05ائية عند مستوى دلالة )وجود علاقة ذات دلالة إحص -

 والحد الصمت التنظيمي في الجامعات الفمسطينية محؿ الدراسة في المحافظات الجنوبية.
لتطبيؽ فعالية إدارة الموارد البشرية  (α≤0.05يوجد تأثير ذو دلالة معنوية عند مستوى دلالة ) .2

الاستراتيجية في الحد مف الصمت التنظيمي لدى العامميف في الجامعات الفمسطينية الحكومية 
 والخاصة العاممة في المحافظات الجنوبية.

ة بالفروق الإحصائية: 6.1.4  النتائج الخاصَّ
( بيف استجابات α≤0.05لة )وجود فروؽ ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلا أظيرت الدراسة .1

أفراد العينة وحوؿ الحد مف الصمت التنظيمي لدى العامميف في الجامعات الحكومية والخاصة 
 العاممة في المحافظات الجنوبية تعزى لمتغير الجنس ولصالح الإناث.

( بيف α≤0.05يوجد فروؽ ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة ) بينت الدراسة أنو .2
استجابات أفراد العينة حوؿ فعالية تطبيؽ إدارة الموارد البشرية الاستراتيجية لدى العامميف في 
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الجامعات الحكومية والخاصة العاممة في المحافظات الجنوبية تعزى لمتغير المؤىؿ العممي 
 لصالح الدكتوراه.

( بيف α≤0.05) عدـ وجود فروؽ ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة وكشفت الدراسة .3
استجابات أفراد العينة حوؿ فعالية تطبيؽ إدارة الموارد البشرية الاستراتيجية وحوؿ الحد مف 
الصمت التنظيمي لدى العامميف في الجامعات الحكومية والخاصة العاممة في المحافظات 

 الجنوبية تعزى لمتغير سنوات الخدمة.
( بيف استجابات α≤0.05عند مستوى دلالة )وجود فروؽ ذات دلالة إحصائية  أظيرت الدراسة .4

أفراد العينة حوؿ فعالية تطبيؽ إدارة الموارد البشرية الاستراتيجية وحوؿ الحد مف الصمت 
التنظيمي لدى العامميف في الجامعات الحكومية والخاصة العاممة في المحافظات الجنوبية تعزى 

 .سنة 40 -36مف لمتغير العمر ولصالح 
( بيف α≤0.05ف وجود فروؽ ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة )ع وكشفت أيضاً  .5

استجابات أفراد العينة وحوؿ الحد مف الصمت التنظيمي لدى العامميف في الجامعات الحكومية 
 والخاصة العاممة في المحافظات الجنوبية تعزى لمتغير المسمى الوظيفي ولصالح الإدارييف.

( بيف استجابات α≤0.05لة إحصائية عند مستوى دلالة )بوجود فروؽ ذات دلا بينت الدراسة .6
أفراد العينة حوؿ فعالية تطبيؽ إدارة الموارد البشرية الاستراتيجية وحوؿ الحد مف الصمت 
التنظيمي لدى العامميف في الجامعات الحكومية والخاصة العاممة في المحافظات الجنوبية تعزى 

 لمتغير الجامعة.
 مقـة بأىــداف الدراسة:النتائـج المتع 4.0.3

ح في الجدوؿ )  ( وفقًا لما يمي:6.1أظيرت النتائج تحقيؽ أىداؼ الدراسة عمى النحو الموضَّ
 (: تمخيص النتائج المتعمقة بأىداف الدراسة6.1جدول )

الر
 مدى التحقق مجـال تحققـو اليـــــــدف قم

1.  

معرفػػػػػػػػػػػة أبعػػػػػػػػػػػاد فعاليػػػػػػػػػػػة إدارة المػػػػػػػػػػػوارد البشػػػػػػػػػػػرية 
المتمثمػػػػػػة بػػػػػػ )اسػػػػػػتراتيجية التوظيػػػػػػؼ، الاسػػػػػتراتيجية 

اسػػػػػػػػتراتيجية التمكػػػػػػػػيف، اسػػػػػػػػتراتيجية التعويضػػػػػػػػات، 
اسػػػػػتراتيجية التػػػػػدريب والتطػػػػػوير، اسػػػػػتراتيجية تقيػػػػػيـ 

 الأداء(.

راسػػػػػات السػػػػػابقة، والإطػػػػػار النظػػػػػري  الدِّ
 تم تحقيقو والميداني.
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الر
 مدى التحقق مجـال تحققـو اليـــــــدف قم

2.  
تسميط الضوء عمى الحد مف الصمت التنظيمي فػي 

الحكوميػػػة والخاصػػػة العاممػػػة الجامعػػػات الفمسػػػطينية 
 في المحافظات الجنوبية.

النتػػػػػػػػائج المتعمقػػػػػػػػة بمعامػػػػػػػػؿ الارتبػػػػػػػػاط 
 تم تحقيقو ونتائج )اختبار الفرض الثالث(.

3.  
معرفػػػػػة طبيعػػػػػة العلاقػػػػػة بػػػػػيف فعاليػػػػػة إدارة المػػػػػوارد 
البشػػػػػػػرية الاسػػػػػػػتراتيجية فػػػػػػػي الحػػػػػػػد مػػػػػػػف الصػػػػػػػمت 

 التنظيمي.

الإطػػػػار النظػػػػري، واختبػػػػار فرضػػػػيات  
 تم تحقيقو الدراسة.

4.  
تحديػػػػػػد مقػػػػػػدار التغييػػػػػػر فػػػػػػي الحػػػػػػد مػػػػػػف الصػػػػػػمت 
التنظيمي نتيجة التغير في أبعاد فعالية إدارة الموارد 

 البشرية الاستراتيجية.

الإطػػػار النظػػػري، ومػػػف خػػػلاؿ الدراسػػػة 
 تم تحقيقو الميدانية.

5.  

الكشػػػػؼ عػػػػف الفػػػػروؽ بػػػػيف اسػػػػتجابات أفػػػػراد العينػػػػة 
الاسػتراتيجية لػدى حوؿ فعاليػة إدارة المػوارد البشػرية 

العػػػػػػػامميف فػػػػػػػي الجامعػػػػػػػات الفمسػػػػػػػطينية الحكوميػػػػػػػة 
والخاصػػػػػػػة تعػػػػػػػزى لممتغيػػػػػػػرات: )الجػػػػػػػنس، العمػػػػػػػر، 
المؤىػػػػػػػؿ العممػػػػػػػي، مكػػػػػػػاف العمػػػػػػػؿ، عػػػػػػػدد سػػػػػػػنوات 

 الخدمة(.

راسػػػػة الميدانيػػػػة واختبػػػػار  مػػػػف خػػػػلاؿ الدِّ
 تم تحقيقو الفرضية الخاصة بالفروؽ.

6.  

 الكشػػػػؼ عػػػػف الفػػػػروؽ بػػػػيف اسػػػػتجابات أفػػػػراد العينػػػػة
حوؿ الحد مف الصمت التنظيمي لدى العػامميف فػي 
الجامعػػػػات الفمسػػػػطينية الحكوميػػػػة والخاصػػػػة تعػػػػزى 
لممتغيرات: )الجنس، العمر، المؤىػؿ العممػي، مكػاف 

 العمؿ، عدد سنوات الخدمة(.

راسػػػػة الميدانيػػػػة واختبػػػػار  مػػػػف خػػػػلاؿ الدِّ
 تم تحقيقو الفرضية الخاصة بالفروؽ.

 توصيــــات  الدراسة:  6.2
مت إليو الدراسة من نتائج، فإنَّ الباحثة توصي بما يأتي:  في ضوء ما توصَّ

 التَّوصيات الم تعمقة بالمتغير المستقل )فعالية إدارة الموارد البشرية الاستراتيجية(: 4.4.0
ضرورة تطوير آليات دعـ وصياغة فعالية إدارة الموارد البشرية الاستراتيجية مف قبؿ الجامعات  .1

 ، وذلؾ مف خلاؿ تشكيؿ مينييف ومختصيف بوضع آليات تنفيذية لخطط الموضوعة.الفمسطينية
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التأكيد عمى الاىتماـ باستراتيجية التوظيؼ لما ليا مف اىمية في جذب واستقطاب الأفراد المؤىميف  .2
والاحتفاظ بيـ عمى اعتبار أنيـ يمثموف النجاح في الجامعات محؿ الدراسة، وخاصةً الجامعات 

 المزيد مف الاىتماـ لموصوؿ إلى مستويات مرتفعة. التي تحتاج

الاىتماـ باستراتيجية التمكيف حيث أف بعض الجامعات محؿ الدراسة تتطمب المزيد بيذا المجاؿ  .3
 لموصوؿ إلى تحقيؽ أىدافيا بفعالية.

عمى الجامعات الاىتماـ بالخبرات العممية والأكاديمية لتدعـ الجانب الميداني وتغذية بالخبرات  .4
 والمينييف والمختصيف والعقوؿ المنتجة.

العمؿ عمى قياس الأثر مف إقامة الدورات التدريبية بعد تمقي العامميف الدورات، وما حققتو مف تقدـ  .5
 في أداء العامميف أو العكس، وتبني ىذه الاستراتيجية بطريقة مدروسة في الجامعات محؿ الدراسة.

في تحفيز العامميف، وذلؾ لتحسيف وزيادة أداءىـ  ضرورة تدعيـ معايير العدالة والموضوعية .6
 وانجازىـ للأعماؿ بدافعية.

 التوصيات المتعمقة بالمتغير التابع )الحد من الصمت التنظيمي(: 6.2.2
الاستمرار في فعالية إدارة الموارد البشرية الاستراتيجية وتعزيز العلاقات الإنسانية في البيئة  .1

عمى الحد مف الصمت التنظيمي لدى العامميف خاصة في بعض  الجامعية، والذي ينعكس بدوره
 الجامعات.

يجب اف تقوـ الجامعات عمى التقميؿ مف تخوؼ المرؤوسيف مف ردود الفعؿ السمبية لرؤسائيـ مف  .2
تقديميـ لممعمومات أو الاقتراحات أو الأفكار المرتبطة بقضايا العمؿ خاصة في بعض الجامعات، 

 ئج غير مرضية.وما يترتب عمى ذلؾ نتا
الدراسة المستمرة لمتعرؼ عمى الأسباب المولدة لمصمت التنظيمي، والعمؿ عمى معالجتيا لمحد مف  .3

 نتائجيا السمبية خاصة في بعض الجامعات محؿ الدراسة.
العمؿ عمى تبني ىياكؿ تنظيمية منفتحة تسيؿ عمميات التواصؿ والانفتاح مع القائميف عمى  .4

وعمى كافة المستويات الإدارية بما يشجع عمى تقديـ المقترحات الجامعات محؿ الدراسة، 
والمعمومات لينعكس عمى تقميؿ المخاوؼ النفسية ومف العزلة الاجتماعية لدى الأكاديمييف 

 والإدارييف.
يجب عمى الجامعات القياـ بزيادة إجراءاتيا لمحد مف عناصر الصمت التنظيمي لرفع مستوى كفاءة  .5

نظيمي، والعمؿ عمى تقميؿ عدد العامميف الممتزميف بالصمت في الجامعات الحد مف الصمت الت
 الحكومية والخاصة.
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ضرورة قياـ الجامعات محؿ الدراسة اعتماد نظاـ لمحوافز والمكافآت فعاؿ يشجع عمى الابداع  .6
 والابتكار لكي يسيـ في تطوير الجامعات وموقفيا التنافسي.

 
 ين والم يتمين:التوصيات الم تعمقة بالباحث 4.4.3

إجػػػراء دراسػػػة مقارنػػػة بػػػيف المستشػػػفيات الحكوميػػػة والخاصػػػة فيمػػػا يتعمػػػؽ بتػػػأثير أبعػػػاد إدارة المػػػوارد  .1
 البشرية الاستراتيجية عمى الصمت التنظيمي.

 دراسة جودة الحياة الوظيفية وتأثيرىا عمى الصمت التنظيمي في الجامعات الفمسطينية. .2

بالمشػػاركة فػػي اتخػػاذ القػػرارات الإداريػػة لػػدى العػػامميف فػػي وازرة دراسػػة الصػػمت التنظيمػػي وعلاقتػػو  .3
 التربية والتعميـ.

 دراسة أبعاد ضغوط العمؿ وعلاقتيا بالصمت التنظيمي في قطاعات مختمفة كالمستشفيات. .4
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 المصادر والمراجع
 القرآن الكريم

 المراجع العربية:
 .3ط .مقدمة في تصميـ البحث التربوي(. ـ2003) خميؿ والأستاذ، محمود حسف. الأغا، احساف

 غزة: الرنتيسي لمطباعة والنشر.
"أثر استراتيجيات الجامعات الفمسطينية في الحد مف بطالة  .(ـ2019) .اغريب، محمد أحمد

 في قطاع غزة الخريجيف في ظؿ تعزيز التعميـ لمريادة: دراسة تطبيقية عمى الجامعات الفمسطينية
كمية الاقتصاد والعموـ الإدارية، الجامعة الإسلامية )غزة(،  غير منشورة(. رسالة ماجستير)

 فمسطيف.
 .دار الفاروؽ لمنشر والتوزيع. عماف: 1ط .إدارة الموارد البشرية(. ـ2006) .باري كشواي، باري

تصور مقترح لتفعيؿ دور إدارة الموارد البشرية الاستراتيجية  .(ـ2020) .بشارات، لينا محمد نصر
 مجمة الجامعة الإسلامية لمدراسات التربوية والنفسية،في تعزيز رؤية ورسالة الجامعات الأردنية، 

28(2.) 
(. أثر الصمت التنظيمي عمى إدارة المعمومات في الجامعات السعودية: ـ2014) .البمييد، نورة

 (.91) 21 ،مستقبؿ التربية العربية مجمةإطار فكري، 
. "إدارة الموارد البشرية مدخؿ استراتيجي لتعظيـ القدرات التنافسية(. ـ2015جاد الرب، سيد محمد، )

 مؤسسة الجوىري لمتجميد الفني. مصر:
(. "ديناميكيات متعدد الأبعاد لمصمت التنظيمي ـ2017) .جاسـ، نغـ عمي، وكرجي، سحر احمد

 (.50، )مجمة كمية بغداد لمعموـ الاقتصاديةوتأثيرىا في مواقؼ المشرفيف في دائرة ماء بغداد، 
ضغوط العمؿ وأثرىا عمى الصمت  .(ـ2020) .جبريؿ، وائؿ محمد، والصويعي، ىند خميفة

 ،مجمة رماح لمبحوث والدراساتنة بنغازي، التنظيمي: دراسة حالة عمى شركة ليبيا لمتأميف بمدي
(43.) 

 غزة: مطبعة أبناء الجراح. .2ط .القواعد المنيجية لبناء الاستبياف(. ـ2101) الجرجاوي، زياد.
"تأثير إدارة المعرفة في الوظائؼ الاستراتيجيات لإدارة الموارد (. ـ2006) .الجرجري، أحمد حسيف

 كمية الإدارة والاقتصاد، جامعة الموصؿ. غير منشورة(. رسالة ماجستير) البشرية



066 

 

واقع تخطيط الموارد البشرية والتخطيط الاستراتيجي في  .(ـ2009) .جواد، شوقي، وفوطة، سحر
الشركات المساىمة العامة في الأردف وأثر ذلؾ عمى أدائيا: دراسة ميدانية مف وجية نظر 

 .(1)78 مجمة الإدارة والاقتصاد، المديريف،
  .دار وائؿ لمنشر والتوزيع . عماف، الأردف:"إدارة الموارد البشرية(. ـ2010) .جودة، أحمد محفوظ

الصمت التنظيمي وأثره عمى الأداء المؤسسي: دراسة . (ـ2019) .الحجار، محمد خميؿ حسف
 غير منشورة(. رسالة ماجستير) تطبيقية عمى العامميف بوزارة التنمية الاجتماعية في قطاع غزة

 كمية الاقتصاد والعموـ الإدارية، الجامعة الإسلامية بغزة، فمسطيف.
فاعمية الممارسات الاستراتيجية لإدارة الموارد البشرية في  .(ـ2020) .حسنيف، محمد، وأمنة، محمد
 (.39)مجمة رماح لمبحوث والدراسات: دراسة حالة، 2018-1313تحقيؽ الميزة التنافسية 

الممتقى الدولي ، الإبداع التنظيمي والتنظيمي في المؤسسة الاقتصادية(. ـ2008وسيمة، )حمداوي، 
 حوؿ المؤسسة الاقتصادية الجزائرية والابتكار في ظؿ الألفية الثالثة، الجزائر.

(، "معايير قياس كفاءة وفاعمية استراتيجيات إدارة الموارد البشرية 2006الحياصات، خالد محمد. )
المجمة الأداء المؤسسي في المؤسسات الصحفية الأردنية مف وجية نظر الموظفيف" وعلاقتيا ب

 (.4)2الأردنية في إدارة الأعماؿ، 
إدارة الموارد البشرية في القرف الحادي . (ـ2010) .درة، ىبد الباري إبراىيـ، والصباغ، زىير نعيـ

 دار وائؿ لمنشر والتوزيع. . عماف:والعشريف" )منحى نظمي(
أثر استراتيجيات الموارد البشرية في الأداء الوظيفي: دراسة  (.ـ2018) .يمي، موسى حمد محمدالدل

كمية الاقتصاد والعموـ  غير منشورة(. رسالة ماجستير) ميدانية عمى الجامعات الأىمية العراقية
 الإدارية، جامعة آؿ البيت، الأردف.

الموارد البشرية الاستراتيجية في الصحة التنظيمية مف أثر إدارة (. ـ2019) .الراجحي، عبد الله حمد
رسالة ) خلاؿ الدعـ التنظيمي المدرؾ: دراسة ميدانية عمى المستشفيات الخاصة في الكويت

 كمية الاقتصاد والعموـ الإدارية، جامعة آؿ البيت، عماف، الأردف. غير منشورة(. ماجستير
الأسس انُظرٚت  –أسبنٛب انبحث انعهًٙ  (.و2010ربحٙ يصطفٗ عهٛبٌ؛ عثًبٌ يحًد غُٛى. )

 عًبٌ: دار صفبء نهُشر ٔانخٕزٚع.. 1ط. ٔانخطبٛق انعًهٙ
"دور استراتيجيات إدارة الموارد البشرية في التطوير المستمر (. ـ2014الرجوب، سلامة رضواف، )

 العاصمة عمافلمرعاية الصحية: دراسة تطبيقية مقارنة بيف المستشفيات الحكومية والخاصة في 
 كمية الدراسات العميا، جامعة العموـ الإسلامية العالمية. غير منشورة(. رسالة دكتورة)
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  .إدارة الموارد البشرية، رؤية استراتيجية (.ـ2003) .زايد، عادؿ محمد
فعالية استراتيجيات إدارة الموارد البشرية في ضوء اتجاىات . (ـ2019) .الزعنوف، محمد منصور

 (.1)4 ،مجمة جامعة الاستقلاؿ للأبحاثفي مستشفى العودة بمحافظة شماؿ غزة،  العامميف
أثر استراتيجيات إدارة الموارد  .(ـ2019) .الزغبي، فراس عمي خميفة، والحنيطي، أحمد يوسؼ

مجمة العموـ البشرية في السموؾ التنظيمي: دراسة حالة المركز الجغرافي الممكي الأردني، 
 (.11)3 والإدارية والقانونية،الاقتصادية 

 .3ط .إدارة الموارد البشرية المعاصرة مدخؿ استراتيجي تكاممي .(ـ2009) .السالـ، مؤيد سعيد
 اثراء لمنشر والتوزيع، مكتبة الجامعة.عماف: 
دار أثراء عماف:  .2ط. إدارة الموارد البشرية: مدخؿ استراتيجي تكاممي(. ـ2014) .السالـ، مؤيد
 .توزيعلمنشر وال

الممارسات الاستراتيجية لإدارة الموارد البشرية وانعكاساتيا في  .(ـ2014) .سعد، خالد سمماف
تحسيف الأداء المنظمي: دراسة استطلاعية لآراء عينة مف مديري شركة بغداد لممشروبات 

 (.75) 20 ،مجمة العموـ الاقتصادية والإدارية الزعفرانية،-الغازية
أثر ممارسات إدارة المواىب عمى الصمت التنظيمي في  (.ـ2018) .سمماف، حيدر نصر الله

كمية الاقتصاد والعموـ الإدارية،  غير منشورة(. رسالة ماجستير) الجامعات الحكومية في العراؽ
 جامعة آؿ البيت، الأردف.

(. سموؾ الصمت التنظيمي، دراسة مقارنة بيف شركات قطاع ـ2012) .سميـ، أحمد عبد السلاـ
 (.3) 2 ،المجمة العممية للاقتصاد والتجارةالأعماؿ العاـ والخاص، 

 كمية التجارة، جامعة عيف شمس، مصر. ،إدارة الموارد البشرية. (ـ2014) .السيد، محمود، وآخروف
ير جودة الحياة الوظيفية عمى الصمت (. تأثـ2018) .شاوش، زايد ناجي، والأشوؿ، محمد عبد الله

مجمة العموـ الاقتصادية اليمف، -التنظيمي في جامعة دار السلاـ الدولية لمعموـ والتكنولوجيا
 (.12)2 ،والإدارية والقانونية

أثر استراتيجية التدريب عمى  .(ـ2011) .الشرعة، عطا الله محمد تيسير، والطروانة، تحسيف أحمد
مجمة مؤتة لمبحوث والدراسات،  لشركات المساىمة العامة الصناعية الأردنية"،أداء العامميف في ا

 (.4)26 ،سمسمة العموـ الإنسانية والاجتماعية
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دورة القوة التنظيمية في تحديد استراتيجيات إدارة  .(ـ2015) .شريؼ، أثير أنور، وعبد، صبا مناور
مجمة جامعة الأنبار لمعموـ  الموارد البشرية: بحث ميداني في مجمس محافظة كركوؾ،

 (.14)7 ،الاقتصادية والإدارية
دار الميسرة لمنشر عماف:  .2. طنظرية المنظمة .(ـ2005) .الشماع، خميؿ، وحمود، خضير

 .والتوزيع
"إدارة المعرفة وأثرىا في استراتيجيات إدارة الموارد البشرية في  .(ـ2013) .الشوابكة، خالد محمود
كمية الدراسات العميا، جامعة العموـ الإسلامية  غير منشورة(. رسالة دكتوراه) المصارؼ الأردنية

 العالمية.
(. العلاقة بيف نفخ الصافرة والصمت التنظيمي: دراسة ـ2012) .صالح، سرمد، والحيالي، سندية

 (.109)3 مجمة تنمية الرافديف،تحميمية آراء عينة مف موظفي جامعة الموصؿ، 
نموذج مقترح لمشاركة العامميف في صنع القرارات  .(ـ2017) .وآخروفالصباغ، شوقي محمد، 

مجمة اقتصاديات شماؿ كمتغير وسيط في العلاقة بيف صوت العامميف والولاء التنظيمي، 
 (.17) ،أفريقيا

أثر استراتيجيات إدارة الموارد البشرية في تحقيؽ النجاح الاستراتيجي:  .(ـ2013) .الطعاف، حاتـ
 (.3)1 مجمة الدنانير، ،ية في وزارة النقؿدراسة ميدان
"التوجو الاستراتيجية لدي رؤساء الجامعات الأردنية في محافظة  .(ـ2019) .الطيطي، فادي

غير  رسالة ماجستير) العاصمة وعلاقتو بالإدارة الاستراتيجية مف وجية نظر عمداء الكميات
 جامعة الشرؽ الأوسط، الأردف. منشورة(.

تقييـ استراتيجيات التوظيؼ بيدؼ زيادة كفاءة الاداء: دراسة  .(ـ2015) .إبراىيـ عبد سميـعابديف، 
كمية التجارة، جامعة  غير منشورة(. رسالة دكتوراه) ميدانية بالتطبيؽ عمى الجامعات الفمسطينية

 قناة السويس، الإسماعيمية، مصر.
دار الفكر . عماف: 1ط .الموارد البشرية""استراتيجيات إدارة  .(ـ2011). عامر، سامح عبد المطمب

 .لمنشر والتوزيع
استراتيجيات إدارة الموارد البشرية وأثرىا في أداء سلاسؿ التوريد  .(ـ2019) .العبادي، زيف زىير

المرنة الرشيقة، الدور الوسيط لضماف الجودة: دراسة ميدانية عمى شركات الصناعات الدوائية 
 كمية الدراسات العميا، جامعة العموـ الإسلامية العالمية. ر منشورة(.غي رسالة دكتوراه) الأردنية
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 . القاىرة:1. ط"إدارة الموارد البشرية مف الناحية العممية والعممية"(. ـ2000) .عبد الباقي، صلاح
 .الدار الجامعية

التربية، مجمة كمية (. "دور التدريب في تنمية رأس الماؿ البشري، ـ2011) .عبد الحي، رمزي أحمد
 .جامعة طنطا، مصر
. "إدارة الموارد البشرية: المفاىيـ والأسس، الأبعاد، الاستراتيجية .(ـ2010) .عبد الرحمف، بف عنتر

 .دار اليازوري العممية لمنشر والتوزيععماف:  .1ط
"التحميؿ السموكي لمعامميف بالمنظمات، مبادئ عممية (. ـ2017) .عبد اليادي، أحمد إبراىيـ

 دار النيضة العربية. القاىرة: .1ط. ومشكلات تطبيقية
(. أسباب الصمت التنظيمي وآثرىا في ـ2016) .عبود، زينب عبد الرزاؽ، وحسيف، ظفر ناصر

 (.1)24 ،مجمة جامعة بابؿ لعموـ المعرفة التطبيقيةأداء العامميف، 
عماف: دار  .2. طوأساليبومفيومو وأدواتو  -البحث العممي(. ـ2110) .وآخروفعبيدات، ذوقاف 

 الفكر لمنشر والتوزيع.
(. "واقع سموؾ الصمت التنظيمي لدى معممي المدراس الابتدائية ـ2016) .العرياني، موسى مساعد

 (.168)3 ،مجمة التربية بمحافظة العرضيات مف وجية نظرىـ"،
، تطور إدارة الموارد  .(ـ2010) .العزاوي، نجـ عبد الله، وجواد، عباس حسيف البشرية: المفيوـ

 دار اليازوري لمنشر والتوزيع. . عماف:1ط .الاستراتيجية، والموقع التنظيمي
(. أثر وظائؼ إدارة الموارد البشرية عمى تحقيؽ ـ2013) .العزب، حسيف محمد، والعنزي، فرح

مؤتة لمبحوث والدراسات، سمسمة التميز التنظيمي: دراسة تطبيقية مصمحة الجمارؾ السعودية، 
 (.4)28 العموـ الإنسانية والاجتماعية،

دار عماف:  .1ط .بعد استراتيجي -"الموارد البشرية المعاصرة(. ـ2005) .عقيمي، عمر وصفي
 .وائؿ لمنشر والتوزيع
دار وائؿ لمنشر  عماف:. 1ط. "إدارة الموارد البشرية المعاصرة .(ـ2006) .عقيمي، عمر وصفي

 .والتوزيع
مجمة العموـ (، "فمسفة استراتيجيات الموارد البشرية"، 2007العنزي، سعد، والساعدي، مؤيد. )

 (.45)13 ،الاقتصادية والإدارية
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التخطيط والتدريب لموقاية مف الأزمات والكوارث نموذج  .(ـ2013) .العنزي، عبد الرحمف خمؼ
 -الأوؿ لإدارة الأزمات والكوارثالمؤتمر السعودي الدولي  .مقترح لدوؿ مجمس التعاوف الخميجي

 .السعودية -جامعة الإماـ محمد بف سعود الإسلامية
(. أثر استخداـ استراتيجية التدريب عمى أداء العامميف لدى الدوائر ـ2011) .العواودة، وليد مجمي

 (.5)17 مجمة المنارة، الإدارية في جامعة آؿ البيت الأردنية، دراسة ميدانية،
درجة الصمت التنظيمي وعلاقتيا بمستوى الأمف الوظيفي في (. ـ2015) .الله عودة، بشرى عبد

 الجامعة الياشمية، عماف، الأردف. غير منشورة(. رسالة ماجستير) الجامعات الأردنية
أثر استراتيجيات إدارة الموارد البشرية في تنمية الإبداع التنظيمي مف  .(ـ2018) .العولقي، عبد الله

مجمة جامعة ينة، معرفة كمتغير وسيط: دراسة ميدانية في البنوؾ التجارية اليمخلاؿ عمميات ال
 (.1)1 الجزيرة،

(. الصمت التنظيمي وتأثيره في سموؾ المواطنة التنظيمية: دراسة ـ2019) .العيساوي، أزىار مراد
 .(53) مجمة مركز دراسات الكوفة،تحميمية في المعيد التقني/كوفة، 

(. دور استراتيجيات إدارة الموارد البشرية في تعزيز عمميات ـ2016وآخروف. )فيصؿ، مثنى زاحـ، 
 (.8)22 ،مجمة العموـ الاقتصادية والإداريةإدارة المعرفة: بحث ميداني وزارة النقؿ، 

علاقة استراتيجيات إدارة الموارد البشرية واداء العامميف وأثرىا عمى (. ـ2012) .القاضي، زاد مفيد
غير  رسالة ماجستير) المنظمات: دراسة تطبيقية عمى الجامعات الخاصة في الأردفأداء 

 كمية الأعماؿ، جامعة الشرؽ الأوسط، عماف، الأردف. منشورة(.
علاقة استراتيجيات إدارة الموارد البشرية واداء العامميف وأثرىا عمى (. ـ2012) .القاضي، زاد مفيد

غير  رسالة ماجستير) الجامعات الخاصة في الأردفأداء المنظمات: دراسة تطبيقية عمى 
 كمية الأعماؿ، جامعة الشرؽ الأوسط، عماف، الأردف. منشورة(.

(. "محددات سموؾ الصمت التنظيمي لدى أعضاء ىيئة ـ2015) .القرني، صالح عمي يعف الله
مجمة  ية،التدريس بجامعة الممؾ عبد العزيز وعلاقتو ببعض المتغيرات التنظيمية والديمغراف

 (.96)22 مستقبؿ التربية العربية،
محددات سموؾ الصمت التنظيمي لدى أعضاء ىيئة التدريس  .(ـ2015) .القرني، صالح عمي

مجمة مستقبؿ بجامعة الممؾ عبد العزيز وعلاقتو ببعض المتغيرات التنظيمية والديمغرافية، 
 .384-297(، 96)22 التربية العربية،
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"إعادة صياغة استراتيجيات تطوير الموارد البشرية وأثرىا  .(ـ2019) .رشيد القريوتي، تمارا محمود
 الدور الوسيط لمقيادة الرؤيوية: دراسة ميدانية عمى مجموعة الحوراني-في الذكاء التنافسي

 كمية الدراسات العميا، جامعة العموـ الإسلامية العالمية. غير منشورة(. رسالة دكتوراه)
تأثير التفكير الاستراتيجي في استراتيجيات إدارة الموارد  .(ـ2012) .عواد الكبيسي، صلاح الديف

مجمة العموـ البشرية: دراسة ميدانية تحميمية لآراء عينة مف المديريف في وزارة الصحة العراقية، 
 (.67)18 الاقتصادية والإدارية،

دار المناىج عماف: . 1ط. إدارة الموارد البشرية مدخؿ نظري وتطبيقي(. ـ2013) .الكرخي، مجيد
 .لمنشر والتوزيع

(. دور التماثؿ التنظيمي في الحد مف الصمت التنظيمي: دراسة 2018) .الكعبي، حميد سالـ
مجمة جامعة الأنبار استطلاعية لآراء عينة مف الموظفيف في المصارؼ العراقية الأىمية/بغداد، 

 (.23)10 لمعموـ الاقتصادية والإدارية،
 .الدار الجامعية لمنشر والتوزيعالإسكندرية:  .1ط. إدارة الموارد البشرية(. ـ2009) .ماىر، أحمد

"أثر استراتيجيات إدارة الموارد البشرية في سموؾ المواطنة (. ـ2019) .المبيضيف، يزيد زيد عبد الله
 غير منشورة(. رسالة ماجستير) التنظيمية في وزارة الطاقة والثروة المعدنية الأردنية: دراسة حالة

 كمية الدراسات العميا، جامعة مؤتة، الأردف.
 ،أثر المساءلة الإدارية في فاعمية الجامعات الرسمية الأردنية(. ـ2010) .المجالي، أماؿ ياسيف

لجامعات العربية: التحديات والآفاؽ، المنظمة العربية لمتنمية الإدارية، ا -المؤتمر العربي الثالث
 مصر.

"استراتيجيات التعويض والمكافآت ودورىا في ترقية العامميف  .(ـ2019) .المنعـمحمد، مي عبد 
: دراسة حالة بنؾ فيصؿ 2015:9001وتحسيف بيئة العمؿ وفؽ متطمبات نظاـ الجودة أيزو 

 (.1)20 مجمة إدارة الجودة الشاممة،الإسلامي"، 
الصمت التنظيمي: بالتطبيؽ  "أثر القيادة الأخلاقية عمى .(ـ2019) .محمد، ىناء السيد اليادي

كمية التجارة، جامعة بنيا،  غير منشورة(. رسالة ماجستير) عمى بعض المنظمات المصرية
 مصر.

أثر القيادة الأخلاقية عمى الصمت التنظيمي بالتطبيؽ عمى  (.ـ2019) .محمد، ىناء السيد اليادي
 ارة، جامعة بنيا، مصر.كمية التج غير منشورة(. رسالة ماجستير) بعض المنظمات المصرية
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(. أثر عوامؿ التمكيف في تعزيز السمات ـ2007) .محمود، سماح مؤيد، ومحمود، أسيؿ ىادي
 القيادية لممدير: دراسة تحميمية لآراء المدراء العامميف في وزارة التعميـ العالي والبحث العممي،

 (.67) مجمة الإدارة والاقتصاد،
"أثر استراتيجيات إدارة الموارد البشرية عمى دعـ الإبداع والابتكار  .(ـ2020) .مصطفى، أمؿ محمد

 مجمة بحوث الشرؽ الأوسط، الإداري لدى العامميف بالتطبيؽ عمى العامميف بجامعة عيف شمس،
 (. 57) ،جامعة عيف شمس، مركز بحوث الشرؽ الأوسط

دار  الأردف:. 1ط. الموارد البشرية""إدارة (. ـ2013) .المعايطة، رولا نايؼ، والحموري، صالح سميـ
 .كنوز المعرفة لمنشر والتوزيع

أثر الادارة الاستراتيجية عمى إدارة الأزمات: بالتطبيؽ عمى ادارة السجوف  .(ـ2018) .موسي، محمد
جامعة  غير منشورة(. رسالة ماجستير) 2017-2013والاصلاح بولاية الخرطوـ في الفترة مف 

 الاسلامية، السوداف. القرآف الكريـ والعموـ
 .دار وائؿ لمنشر والتوزيع عماف: .1ط. إدارة الموارد البشرية(. ـ2010) .الييتي، خالد عبد الرحيـ

 .دار وائؿ لمنشر والتوزيع عماف:. "إدارة الموارد البشرية مدخؿ استراتيجي .(ـ2016) .الييتي، خالد
دار وائؿ لمنشر عماف:  .1ط. استراتيجيإدارة الموارد البشرية مدخؿ (. ـ2003الييتي، خالد، )

 .والتوزيع
(. "الصمت التنظيمي وعلاقتو بالمشاركة في القرار لدى أعضاء 2019الوزرة، عبد الله بف محمد. ) 

المجمة ىيئة التدريس بعمادة البرامج التحضرية في جامعة الإماـ محمد بف سعود الإسلامية، 
 .(14، )العربية لمدراسات التربوية والاجتماعية

(. أثر المناخ السائد في الدوائر الحكومية بمنطقة القصيـ في الصمت ـ2016) .الوىيبي، عبد الله
 (.3)10 ،المجمة الأردنية في إدارة الأعماؿالتنظيمي، 

المشكلات التي تواجو أعضاء ىيئة التدريس  .(ـ2013) .جواىر بنت خالد بف عبد اللهاليوسؼ، 
كمية التربية، جامعة سمماف بف  غير منشورة(. رسالة ماجستير) العزيزبجامعة سمماف بف عبد 

 .عبد العزيز، المممكة العربية السعودية
البيئة الريادية ودورىا في الحد مف عناصر الصمت التنظيمي:  .(ـ2020) .يوسؼ، سناء خضير

موـ الإدارية مجمة المثنى لمعدراسة تحميمية لآراء عينة مف القيادات في جامعة الحمدانية، 
 (.3)10 ،والاقتصادية
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 الملاحق

 (: الاستبانة1ممحق )

 
 
 
 
 
 
 

 السيد/ة ..........................
 تحية طيبة وبعد؛

فعالية إدارة الموارد  دورتيدؼ ىذه الاستبانة إلى التعرؼ عمى آراء واتجاىات سيادتكـ بشأف معرفة 
البشرية الاستراتيجية في الحد من الصمت التنظيمي في الجامعات الفمسطينية الحكومية 

لذا نأمؿ الجامعة الإسلامية،  –لنيؿ درجة الماجستير في إدارة الأعماؿ والخاصة: دراسة مقارنة"  "
زمة والضرورية والتي تشكؿ رافداً منكـ التفضؿ بالمشاركة الفاعمة والبناءة في تزويدنا بالبيانات اللا

ميماً في إتماـ ىذا البحث، والإجابة عنيا بموضوعية لما لذلؾ أثر كبير عمى صحة النتائج التي 
سوؼ يتوصؿ إلييا البحث، عمما بأف جميع البيانات الوارد في ىذه الاستبانة لف يتـ استخداميا إلا 

والسرية فإف ذكر الاسـ غير مطموب عمى لأغراض البحث العممي فقط. ولمراعاة الموضوعية 
 الإطلاؽ.

 
 شاكراً لكـ حسف تعاونكـ

 
 الباحثة                                                                    

 

The Islamic University of Gaza 

Deanship of Research and graduate  

Faculty of Commerce 

 غــزة – انجـبيعــــــــــت الإصـــــلايُــت

 شئىٌ انبحث انعهًٍ وانذساصبث انعهُب

 كـهُـــــــت الالخصــــبد وانعهـــىو الاداسَت



079 

 

 أولًا: المعمومات الشخصية
 ( حسب ما تراه مناسبا أماـ كؿ حالة التي ينتمي إلييا سيادتكـ.برجاء وضع علامة )

 الجنس .1
 )  ( أنثى             )  (ذكر              

 الجامعة .2
 الأقصى )  (        فمسطيف )   (        الإسراء )  (       غزة )  (       

 العمر .3
 سنة فأكثر  )   (41سنة )  (  40 -36سنة )  (  35أقؿ         

 المؤىل العممي .4
 ثانوية عامة فأقؿ )  (  بكالوريوس  )   (     دراسات عميا )   (    

 المسمى الوظيفي: .5
 إداري   )  (     أكاديمي )   (      

 سنوات الخدمة  .6
 سنوات فأكثر )  (     10سنوات )  (     10 - 5سنوات )  ( مف  5أقؿ مف     
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الاســـتراتيجية )المتغيـــر المســـتقل( ويتكـــون مـــن الأبعـــاد ثانيـــاً: دور فعاليـــة إدارة المـــوارد البشـــرية 
ــدريب والتطــوير، اســتراتيجية  ــف، اســتراتيجية التمكــين، اســتراتيجية الت ــة: اســتراتيجية التوظي التالي

 التعويض والحوافز، استراتيجية تقييم الأداء.
ور المػوارد مجموعػة مػف الممارسػات والوظػائؼ الإداريػة التػي تيػدؼ إلػى تفعيػؿ د وتعرف عمى أنيـا:

البشرية مف خلاؿ التدريب والتطوير والتوظيؼ والحوافز والتخطيط والتقييـ والتعويض لتحقيؽ أىداؼ 
 .المنظمات

 ( تمثؿ الموافقة بدرجة كبيرة جداً وتقؿ بالتدريج.10(، عمماً بأف القيمة )10-1التقييـ يكوف مف )
 (01 -0) يب يذي يىافمخكى عهً انحبلاث انخبنُت و

 اصخشاحُجُت انخىظُف 

‌‌رشكض‌اعزشارٛدٛخ‌الاخزٛبس‌ههٗ‌يمء‌انشٕاغش‌انٕكٛفٛخ‌داخم‌انششكخ.‌.0

 ‌رغوٗ‌اندبيوخ‌نهسظٕل‌ههٗ‌الأفشاد‌رٔ‌انكفبءاد‌انوبنٛخ‌يٍ‌خبسخٓب.‌.2

 ‌روزًذ‌اندبيوخ‌ههٗ‌انُقم‌انٕكٛفٙ‌كؤزذ‌انًظبدس‌انذاخهٛخ‌نهًٕسد‌انجشش٘.‌.3

‌‌انًقبثلاد‌انًُلًخ‌ٔانًدذٔنخ‌فٙ‌هًهٛخ‌الاخزٛبس.رغزخذو‌اندبيوخ‌ؿشٚقخ‌‌.4

‌‌رزـهت‌ثوغ‌انزغٛشاد‌فٙ‌انوًم‌يٓبساد‌خبسخٛخ‌يزُٕهخ.‌.5

‌‌ٚغزـٛن‌انًٕكفٌٕ‌انسبنٌٕٛ‌اَدبص‌انكثٛش‌يٍ‌انًٓبو‌انًٕكهخ‌نٓى.‌‌‌.6

‌‌رئد٘‌رشقٛخ‌انًٕكفٍٛ‌فٙ‌اندبيوخ‌انٗ‌انشػب‌هٍ‌انوًم.‌.7

‌‌انًٕكفٍٛ‌نشفن‌يوُٕٚبرٓى.روًم‌اندبيوخ‌ههٗ‌رشقٛخ‌‌.8

 اصخشاحُجُت انخًكٍُ

‌‌رسشص‌اداسح‌اندبيوخ‌ههٗ‌رؤعٛظ‌هلاقخ‌قبئًخ‌ههٗ‌انثقخ‌انًزجبدنخ‌ثٍٛ‌انًٕكفٍٛ.‌.0

‌‌ٚزًزن‌انًٕكفٍٛ‌فٙ‌اندبيوخ‌‌ثظلازٛبد‌اداسٚخ‌كبفٛخ‌نهقٛبو‌ثؤهًبنٓى.‌.2

‌‌انًزوهقخ‌ثؤهًبنٓى.رشدن‌اداسح‌اندبيوخ‌انًٕكفٍٛ‌نهًشبسكخ‌فٙ‌ارخبر‌انقشاساد‌‌.3

‌‌رقٕو‌اداسح‌اندبيوخ‌ثزضٔٚذ‌انًٕكفٍٛ‌ثبنًوهٕيبد‌انكبفٛخ‌نزًكُٓى‌يٍ‌ارخبر‌انقشاساد.‌.4

‌‌رقٕو‌اداسح‌اندبيوخ‌ثوًهٛخ‌انشثؾ‌ثٍٛ‌عٛبعبد‌ٔيًبسعبد‌انزًكٍٛ‌ثبعزشارٛدٛخ‌اندبيوخ.‌.5

‌‌رذسك‌اداسح‌اندبيوخ‌يٍ‌خلال‌انزًكٍٛ‌رسقٛق‌انكفبءح‌ٔانفوبنٛخ.‌.6

‌‌روًم‌اداسح‌اندبيوخ‌ههٗ‌رًكٍٛ‌انًٕكفٍٛ‌نزسقٛق‌انًجبدسح‌ٔالاثذام‌ٔالاثزكبس.‌.7

‌‌رٓذف‌اداسح‌اندبيوخ‌يٍ‌انزًكٍٛ‌انٗ‌رسشٚش‌انـبقبد‌انكبيُخ‌نذٖ‌انًٕكفٍٛ.‌.8

‌اصخشاحُجُت انخذسَب وانخطىَش 

‌‌رٕخذ‌خـؾ‌رذسٚجٛخ‌اعزشارٛدٛخ‌‌نزذسٚت‌انًٕكفٍٛ‌فٙ‌اندبيوخ.‌.0

 ‌اندبيوخ‌انزذسٚت‌ٔانزـٕٚش‌يٍ‌ػًٍ‌الأنٕٚبد‌الاعزشارٛدٛخ.‌روزجش‌.2

 ‌رشدن‌اندبيوخ‌انزـٕس‌انزارٙ‌ثذسخخ‌أكجش‌يٍ‌ثشايح‌انزذسٚت‌ٔانزـٕٚش‌انشعًٛخ.‌.3

‌‌رقن‌دائشح‌انزذسٚت‌ٔانزـٕٚش‌فٙ‌يٕقن‌قشٚت‌يٍ‌يزخز٘‌انقشاس‌فٙ‌اندبيوخ.‌.4

‌‌ٚزى‌انزشكٛض‌هُذ‌رظًٛى‌انجشايح‌انزذسٚجٛخ‌فٙ‌اندبيوخ‌ههٗ‌رسقٛق‌أْذافٓب‌الاعزشارٛدٛخ.‌‌.5

ٚتتزى‌الأختتز‌ثوتتٍٛ‌الاهزجتتبس‌هُتتذ‌رسذٚتتذ‌صيتتبٌ‌ٔيكتتبٌ‌رُفٛتتز‌انجتتشايح‌انزتتذسٚجٙ‌الأْتتذاف‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌.6
‌الاعزشارٛدٛخ‌نهزذسٚت.

‌

‌‌رٓزى‌اندبيوخ‌ثزٓٛئخ‌ٔاهذاد‌يذساء‌يغزقجهٍٛٛ.‌.7

 ‌.يٍ‌ردبسة‌انًئعغبد‌الأخشٖ‌فٙ‌رظًٛى‌انجشايح‌انزذسٚجٛخرغزفٛذ‌اندبيوخ‌‌.8
 اصخشاحُجُت انخعىَضُبث
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 (01 -0) يب يذي يىافمخكى عهً انحبلاث انخبنُت و

 ‌ٚزغى‌َلبو‌انزوٕٚؼبد‌ٔانسٕافض‌ثبنوذانخ‌ثٍٛ‌انًٕكفٍٛ.‌.0

 ‌رًُر‌اندبيوخ‌روٕٚؼبد‌)يبدٚخ‌ٔيوُٕٚخ(‌نزقذٚش‌خٕٓد‌انًٕكفٍٛ‌انًًٛضٍٚ‌فٙ‌انوًم.‌.2

‌‌فٙ‌صٚبدح‌أداء‌انًٕكفٍٛ.رغٓى‌انزوٕٚؼبد‌انزٙ‌رقذيٓب‌اندبيوخ‌‌.3

‌‌ٕٚخذ‌يزبثوخ‌يغزًشح‌يٍ‌قجم‌اندبيوخ‌نُلبو‌انزوٕٚؼبد‌ٔانسٕافض.‌.4

‌‌روزًذ‌اندبيوخ‌ههٗ‌رقبسٚش‌رقٛٛى‌الأداء‌نزسذٚذ‌يُر‌انًٕكفٍٛ‌انزوٕٚؼبد‌انًُبعجخ.‌.5

‌‌رقبسٌ‌اندبيوخ‌انزوٕٚؼبد‌ٔانسٕافض‌انزٙ‌رقذيٓب‌اندبيوبد‌الأخشٖ.‌.6

‌‌رٓزى‌اندبيوخ‌ثزـٕٚش‌اعزشارٛدٛخ‌انزوٕٚغ‌ٔانسٕافض‌نزسقٛق‌سػب‌انًٕكفٍٛ.‌‌.7

‌‌رغٓى‌اعزشارٛدٛخ‌انزوٕٚغ‌ٔانسٕافض‌فٙ‌انسفبف‌ههٗ‌انًٕكفٍٛ‌انسبنٍٛٛ.‌.8

‌اصخشاحُجُت حمُُى الأداء 

‌‌ٚزٕافش‌فٙ‌اندبيوخ‌َلبو‌رقٕٚى‌أداء‌فوبل‌ٚوزًذ‌ههٗ‌يوبٚٛش‌انخجشح‌ٔانكفبءح.‌.0

‌‌هًهٛخ‌يوبندخ‌الاَسشافبد‌ثبنزوبٌٔ‌ين‌الإداسح‌ٔ‌انًٕكفٍٛ.رزى‌‌..2

‌‌رقٕو‌اندبيوخ‌ثبهزًبد‌سأ٘‌انًششف‌انًجبشش‌فٙ‌رقٛٛى‌الأداء.‌.3

‌‌ٚزى‌قٛبط‌الأداء‌ٔفق‌اهزجبساد‌عهٕكٛخ‌رزًثم‌فٙ‌انزوبٌٔ،‌الاَؼجبؽ،‌ٔالاَزلبو.‌.4

‌‌روزًذ‌اندبيوخ‌فٙ‌رقٛٛى‌الأداء‌َزبئح‌كًٛخ‌يهًٕعخ.‌.5

‌‌.ٚغٓى‌َلبو‌رقٕٚى‌أداء‌الأفشاد‌انوبيهٍٛ‌فٙ‌رـٕٚش‌انوبيهٍٛ‌ٔصٚبدح‌يٓبسارٓى‌.6

‌‌روًم‌اندبيوخ‌ههٗ‌رضٔٚذ‌انًٕكفٍٛ‌ثبنًوهٕيبد‌نغشع‌رـٕٚش‌َلبو‌رقٛٛى‌الأداء.‌.7

‌‌روزًذ‌اندبيوخ‌فٙ‌رقٛٛى‌الاداء‌ههٗ‌رـجٛق‌اعزًبسح‌ٔازذح‌نًخزهف‌انذسخبد.‌‌.8

‌‌ٔانًغزًش‌انًٕكفٍٛ‌فٙ‌اندبيوخ‌ههٗ‌الاثذام‌فٙ‌يدبل‌هًهٓى.ٚسفض‌انزقٛٛى‌انًٕػٕهٙ‌‌.9

 
ثالثاً: الصمت التنظيمي: ويتكون من الأبعاد التالية: صمت الإذعان، الصمت الدفاعي، الصمت 

 الجماعي.
ىو امتناع العامميف عف التصريح أو إبداء أي مقترحات أو اعتراضات عمى العمؿ، أو ويعرف أنو 

 أي رأي آخر يخدـ عمؿ الشركة، أو التحدث عف المشاكؿ تخوفاً مف أيو ردود سمبية. 
 ( تمثؿ الموافقة بدرجة كبيرة جداً وتقؿ بالتدريج.10(، عمماً بأف القيمة )10-1التقييـ يكوف مف )

 (01 -0) كى عهً انحبلاث انخبنُتيذي يىافمخ و

صًج الإرعبٌ: ايخُبع انًىظف عٍ انكلاو وانحذَث نُش بضبب انخىف أو فىاسق انًعشفت، ونكٍ بضبب انلايببلاة 
 وانُأس.

‌‌ٚسزفق‌انًٕكفٍٛ‌ثآسائٓى‌لاهزقبدْى‌ثؤَّ‌نٍ‌ٚكٌٕ‌ُْبك‌اعزًبم‌انٛٓى. .0

ٔانهقتتبءاد‌داختتم‌ٚزدُتتت‌‌انًتتٕكفٍٛ‌هتتشع‌أفكتتبسْى‌فتتٙ‌الاخزًبهتتبد‌‌‌ .2
‌اندبيوخ‌ثسشٚخ.

‌

ٚظتتًذ‌انًتتٕكفٍٛ‌فتتٙ‌اندبيوتتخ‌يتتٍ‌سدِ‌فوتتم‌انًتتذساء‌فتتٙ‌زتتبل‌ركهًتتّ‌‌‌‌ .3
 ثظشازخ.

 

ٚوزقتتتذ‌انًتتتٕكفٍٛ‌أٌ‌ٔاخجتتتبرٓى‌رقزظتتتش‌ههتتتٗ‌رُفٛتتتز‌انزوهًٛتتتبد‌ٔهتتتذو‌‌‌‌‌‌ .4
 الاهزشاع‌ههٛٓب.

 

ٚوزقتتتذ‌‌انًتتتٕكفٍٛ‌أٌ‌أفكتتتبسْى‌ٔرسائٓتتتى‌غٛتتتش‌يًٓتتتخ‌لأَٓتتتى‌فتتتٙ‌يٕاقتتتن‌ .5
 رُلًٛٛخ‌أقم.

 

 ٚفؼتتم‌انًتتٕكفٍٛ‌أٌ‌ٚجقتتٕا‌طتتبيزٍٛ‌خٕفتتبس‌يتتٍ‌أٌ‌ٚخغتتش‌هلاقتتبرٓى‌يتتن‌‌‌ .6
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 (01 -0) كى عهً انحبلاث انخبنُتيذي يىافمخ و

 اٜخشٍٚ.
ٚشٖ‌انًٕكفٍٛ‌أٌ‌قؼبٚب‌انوًم‌ٔانًشكلاد‌انزٙ‌رسذس‌فٙ‌انوًم‌نتٛظ‌‌ .7

 يٍ‌اخزظبطٓى.
 

انصًج انذفبعٍ: وهى حصشف َضهكه انًىظفٍُ فٍ انجبيعت ورنك نحًبَت أَفضهى يٍ أٌ حهذَذ يخعهك ببنخعبُش 
 بسهى وآسائهى ويمخشحبحهى حىل الأيىس انخُظًُُت.عٍ أفك

ًٚٛم‌انًٕكفٍٛ‌انٗ‌اخفبء‌رسائٓى‌انخبطخ‌ثؤٔػبم‌انوًتم‌خٕفتبس‌يتٍ‌أ٘‌‌‌‌ .0
‌ػشس.

‌

ٚفؼتم‌انًتتٕكفٍٛ‌اخفتتبء‌اَزقتتبد‌انًغتتئٔنٍٛ‌فتتٙ‌اندبيوتتخ‌ردُتتت‌نهًشتتبكم‌‌ .2
‌يوٓى.‌‌

‌

انؼتشس‌‌ٚوزقذ‌انًٕكفٍٛ‌أٌ‌رقذٚى‌أ٘‌اقزشازبد‌نزـٕٚش‌انوًم‌ٚهسق‌ثٓى‌ .3
‌يٍ‌قجم‌انًغئٕنٍٛ‌فٙ‌اندبيوخ.

‌

‌‌ٕٚخذ‌قُبهخ‌هُذ‌انًٕكفٍٛ‌ثؤٌ‌اندبيوخ‌لا‌رفؼم‌رقذٚى‌الاقزشازبد. .4

ًٚٛم‌انًٕكفٍٛ‌لإخفبء‌ثوغ‌انسقبئق‌انًزوهقخ‌فٙ‌انوًتم‌نسًبٚتخ‌أَفغتٓى‌‌‌‌ .5
‌يٍ‌أ٘‌اػـٓبد.

‌

ٚفؼم‌انًٕكفٍٛ‌هذو‌انزسذس‌‌هٍ‌انزغٛٛش‌ٔؿشذ‌الأفكبس‌نزدُت‌رسًم‌ .6
‌ئٔنٛخ.‌انًغ

‌

‌‌ٚوزقذ‌انًٕكفٍٛ‌فٙ‌زبنخ‌اهزشاػٓى‌ههٗ‌أداء‌انًغئٕنٍٛ‌فبَّ‌ٚزى‌َقهٓى. .7

انصًج انجًبعٍ: َُطىٌ هزا انُىع عهً حجب الأفكبس وانًعهىيبث واِساء انًخعهمت ببنجبيعت  ويىظفُهب، ورنك 
 عهً صًعت انجبيعت.نصبنح انجبيعت، وَخعهك بعذو انكشف عٍ يعهىيبث هبيت عهً أصبس انحشص وانحفبظ 

  ٚشفغ‌انًٕكفٍٛ‌انكشف‌هٍ‌أ٘‌يوهٕيبد‌قذ‌رؼش‌ثغًوخ‌اندبيوخ. .0

ٚزدُتتت‌انًتتٕكفٍٛ‌انزظتتشٚر‌ثتتؤ٘‌يوهٕيتتبد‌عتتشٚخ‌رختتض‌انوًتتم‌ثٓتتذف‌ .2
 رقٛق‌انُفن‌نهدبيوخ‌.

 

  ٚكزفٙ‌انًٕكفٍٛ‌ثزهقٙ‌انزٕخٓبد‌ٔرُفٛزٚٓب‌زفبكبس‌ههٗ‌يظبنسٓى. .3

انزشتتدٛن‌ههتتٗ‌انظتتًذ‌ردُجتتبس‌نهٕقتتٕم‌فتتٙ‌‌‌‌‌ٚقتتٕو‌ثوتتغ‌انتتضيلاء‌ههتتٗ‌‌‌ .4
‌يشكلاد.

‌

‌‌ًٚزُن‌انًٕكفٍٛ‌هٍ‌رقذٚى‌اقزشازبد‌رخض‌انوًم‌رؼبيُب‌ين‌صيلائٓى. .5

ٚهدتؤ‌انًتتٕكفٍٛ‌فتتٙ‌اندبيوتخ‌نهظتتًذ‌خٕفتتبس‌يتٍ‌ارٓتتبيٓى‌ثبفشتتبء‌أعتتشاس‌‌‌‌ .6
‌انوًم.

‌

ًٚٛم‌انًٕكفٍٛ‌نلايزُبم‌هٍ‌رقذٚى‌اقزشازبد‌نهزغٛٛش‌زفبكبس‌ههٗ‌يشبهش‌ .7
‌سإعبئٓى‌ٔصيلائٓى.

‌

 

 شاكرين حسن تعاونكم

 
 
 

‌  
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 الدراسة الاستطلاعية: (2ممحق )

موافق  البيان م.
غير  محايد موافق بشدة

 موافق

غير 
موافق 
 بشدة

      يرغب الموظفيف في العمؿ دوف مشاركة الآخريف. .1

2. 
يتوقػػػع  المػػػػوظفيف أف المسػػػتقبؿ سػػػػوؼ يكػػػوف محػػػػبط 

 لمعنوياتيـ في الجامعة.
     

3. 
يعتقد  الموظفيف أف أفكارىـ وآرائيـ غير ميمػة لأنيػـ 

 في مواقع تنظيمية أقؿ.
     

يتجنػػػب  المػػػوظفيف عػػػرض أفكػػػارىـ فػػػي الاجتماعػػػات  .4
 والمقاءات داخؿ الشركة بحرية.

     

5. 
يػػػػرى المػػػػوظفيف أف قضػػػػايا العمػػػػؿ والمشػػػػكلات التػػػػي 

 تحدث في العمؿ ليس مف اختصاصيـ.
     

6. 
المػػػػػػوظفيف الإفصػػػػػػاح عػػػػػػف الممارسػػػػػػات غيػػػػػػر  يفتقػػػػػػد

 المشروعة نتيجة عدـ الدعـ اللازـ مف قبؿ الجامعة.
     

7. 
يػػػػػػػػتـ المجػػػػػػػػوء إلػػػػػػػػى الانعػػػػػػػػزاؿ عػػػػػػػػف الآخػػػػػػػػريف فػػػػػػػػي 

 الاجتماعات وعدـ إبداء أي مقترحات.
     

      يشعر الموظفيف في الحاجة لمعمؿ بدوف فرؽ عمؿ. .8
 

العمل داخل الجامعة. ما أىم المشكلات التي تواجييا في 
............................................................................................. 

 ما أىم الاقتراحات المناسبة لتطور العمل في الجامعة.
....................................................................................... 
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 قائمة بأسماء السادة المحكمين (:3ممحق )
 الجية التي يتبعيا اسم المحكم م.
 غزة –جامعة الأزىر  أ. د. وفيؽ حممي الأغا .1
 خاف يونس -جامعة القدس المفتوحة د. نضاؿ حمداف المصري .2
 خاف يونس-جامعة القدس المفتوحة د. إبراىيـ عبد سميـ عابديف .3
 غزة –الأزىر  جامعة د. وائؿ ثابت .4
 دير البمح-فمسطيف التقنية د. آماؿ عبد القادر الحيمة .5
 غزة –الجامعة الإسلامية  د. سامي عمي أبو الروس .6
 غزة -ديواف الموظفيف د. نبيؿ العبد الموح  .7
 جامعة غزة د. حسف عاطؼ أبو ناصر .8
 جامعة الإسراء د. أيمف عبد القادر راضي .9
 غزة-جامعة الأزىر جودت فارسد. محمد  .10

‌
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