
أ  

  بسم االله الرحمن الرحيم  
  
  

  هـــــداءالإ
  

ً  ووفـــاءً ـإلـ   ـى روح والدي رحمهما االله بــرا
  ى زوجتــي الحبيبـــة مــودةً واحتراماً ـإلــ

  إلـــى أبنائــي  
ً    )رولا، سري، رنا، سائد، رائد، مراد، محمد، زياد، إياد،( حبا

  زازاً تواع
  إلـــى إخوتـي وأخواتـي محبةً وامتناناً 

ً وتقديراً ـإلــ   ى أسرة جامعة القدس المعطاءة عرفـانا
  

  أهــدي جهــدي هـــذا
  
  
  
  
  



ب  

  
  شكـــر وتقدیــــر

رب العالمین والصلاة والسلام على رسوله الأمین، وعلى آله وصحبه ومن سار على دربه الحمد الله 
  .إلى یوم الدین

كري وتقدیري وعظیم امتناني، إلى كل ، أن أتقدم بجزیل شد اعانني االله على هذه الدراسة یسعدني وق
  :من ساهم وساعد في إخراج هذه الأطروحة إلى حیز الوجود، وأخص بالذكر

  الأستاذ الدكتور علي عبد االله حاكم، والذي تفضل مشكوراً بالإشراف على هذه الأطروحة
ومنحني من وقته وجهده الكثیر، وما بخل علي بتوجیه أو نصیحة أو ملاحظة، وسمح لي 

، مما كان ب الاتصال به من فلسطین، في مكتبه وبیته وفي أي وقت، موجهاً وداعماً وناصحاً
  .له الأثر الأبرز في إعداد هذه الأطروحة، وتخفیف عناء الظروف التي نعیش

  أعضاء لجنة المناقشة في جامعة السودان للعلوم والتكنولوجیا، لتفضلهم بقبول المشاركة في
بداء الملاحظات المناسبةمناقشة هذه الأطروحة، و   .تحمل معاناة قراءتها وإ

 الأساتذة الأفاضل الذین ساهموا في تقییم درجة صدق وبناء الاستبانة الخاصة بهذه الدراسة. 

  الدكتور یوسف أبو فاره والدكتور غسان سرحان والدكتور تیسیر عبد االله لما أبدوه من
 .ئي الخاص بهذه الأطروحةملاحظات وما قدموه من مساعدة في التحلیل الإحصا

 الدكتور خالد كنعان لما قدمه من دعم متواصل طیلة فترة إعداد هذه الأطروحة. 

  فلسطین، والتي قامت بدعم هذه الأطروحة ومنذ بدایتها، وتقدیم كل ما  –إدارة جامعة القدس
یلزم من دعم وتشجیع إلى موظفیها الراغبین في الحصول على شهادة الدكتوراه أو 

 .اجستیرالم

  الزملاء والزمیلات في إدارات الجامعات الفلسطینیة العامة لما أبدوه من تعاون وقدموه من
 .خدمات سواءً في تعبئة الاستبانة أو في إجراء المقابلات

  الزملاء والزمیلات في جامعة القدس، الذین ساهموا من بعید أو قریب في إعداد هذه
 .د أو عناء في مساعدتي على إنجازهاالأطروحة أو طباعتها أو تقدیم أي جه

  جزاهم االله خیر الجزاء،،،،
   
  

 ملخص الدراسة



ج  

  
هذه الدراسة إلى تحلیل واقع استراتیجیة الموارد البشریة في الجامعات الفلسطینیة، وعلاقة هذه هدفت 

عة، الاستراتیجیة بأداء تلك الجامعات، كما هدفت إلى معرفة أثر كل من المتغیرات البیئیة للجام
وعمر الإداریین فیها، ومراكزهم الوظیفیة، ومؤهلاتهم العلمیة على عملیات الإدارة الاستراتیجیة للموارد 

  .البشریة في تلك الجامعات، ومدى تبنیها لهذه الاستراتیجیة
  : وقد حاولت الدراسة الإجابة على التساؤلات الآتیة

  .الجامعات الفلسطینیة ما واقع عملیة صیاغة استراتیجیة الموارد البشریة في -1
 .ما واقع عملیة تنفیذ استراتیجیة الموارد البشریة في الجامعات الفلسطینیة -2

 .ما واقع عملیة رقابة وتقویم استراتیجیة الموارد البشریة في الجامعات الفلسطینیة -3

 .ما العلاقة بین واقع استراتیجیة الموارد البشریة في الجامعات الفلسطینیة والأداء  -4

اك فروق معنویة بین واقع استراتیجیة الموارد البشریة في الجامعات الفلسطینیة تعزى هل هن -5
 .لمتغیرات الجامعة وعمر الإداریین فیها ومؤهلاتهم العلمیة ومراكزهم الوظیفیة

  .هل هناك فروق معنویة في مستویات الأداء في الجامعات الفلسطینیة -6
العلاقة بتوظیف الموارد البشریة في  الدراسة من جمیع الأعضاء ذويتكون مجتمع یو   

، وهم رؤساء الجامعات، ونوابهم )أصحاب القرار في التوظیف(الجامعات الفلسطینیة العامة 
ومساعدوهم، وعمداء الكلیات، ومدیرو المراكز والمعاهد، ورؤساء الأقسام الأكادیمیة، ومدیرو الدوائر 

في جمیع الجامعات  2004-2003الأكادیمي عضواً في العام ) 359(الإداریة، وقد بلغ عددهم 
  .الفلسطینیة العامة في المحافظات الشمالیة من فلسطین

ولتحقیق أهداف الدراسة، قام الباحث بإعداد وتطویر أدوات الدراسة المتمثلة باستبانة مكونة   
الأهداف، تحلیل البیئة الداخلیة والخارجیة، الرسالة، (فقرة، موزعة على مجالات الدراسة  113من 

اختیار البدیل الاستراتیجي، السیاسات، الهیكل التنظیمي، الثقافة التنظیمیة، الموازنات، الإجراءات، 
وتأكد الباحث من صدق أداة الدراسة بعرضها على ).   الوظائف، الموارد، الرقابة والتقویم، الأداء

عادة الف ، (Test and Retest)حص مجموعة من المحكمین، وتأكد من ثباتها باستخدام الفحص وإ
  .تعتبر الاستبانھ ثابتھ  0,5وبما ان هذا المعامل اكثر من ).0.897(وقد بلغ معامل ارتباط سبیرمان 

من المجتمع % 32وتم توزیع الاستبانة على عینة طبقیة عشوائیة من مجتمع الدراسة بنسبة   
، وقد بلغ عدد أعضاء العینة ) 359(البالغ  ، و ) 115(عضواً ، ) 97(استجاب منهم عضواً عضواً

  .وهي نسبة مقبولة للتحلیل %.84.4 وبلغت نسبة الاستجابة 



د  

الوسط الحسابي : وكان من أهم الأدوات الإحصائیة التي استخدمت في تحلیل بیانات الدراسة  
  . والانحراف المعیاري وتحلیل التباین الأحادي ومعامل ارتباط سبیرمان

علاقة طردیة موجبة بین : من النتائج، كان من أهمها أن هناكوقد توصلت الدراسة إلى مجموعة 
في الجامعات الفلسطینیة ) صیاغة وتنفیذ ورقابة وتقویم(عملیات الإدارة الاستراتیجیة للموارد البشریة 

وأداء تلك الجامعات، وأن  عملیات الإدارة الاستراتیجیة للموارد البشریة في الجامعات الفلسطینیة 
ات بیئة الجامعة والمركز الوظیفي للإداریین في تلك الجامعات، ولا تتأثر بمتغیرات عمر تتأثر بمتغیر 

الإداریین ومؤهلاتهم العلمیة، وأن الجامعات الفلسطینیة تتفاوت  فیما بینها في قدرتها على تحقیق 
 .البشریةأهدافها، وأن هذه  الجامعات تتفاوت  في تبنیها واعتمادها لعملیات استراتیجیة الموارد 

الباحث بأن تعمل إدارات الجامعات الفلسطینیة  وفي ضوء نتائج هذه الدراسة اوصى
بالتنسیق فیما بینها لتبني استراتیجیة موارد بشریة موحدة في جمیع الجامعات من حیث الصیاغة 

علومات وأن تعمل إدارات الجامعات الفلسطینیة مجتمعة على تأسیس بنك م. والتنفیذ والرقابة والتقویم
یقوم بتجمیع المعلومات حول الموارد البشریة المؤهلة والمتخصصة في المجتمع الفلسطیني، حتى 
تتمكن هذه الجامعات من الإطلاع على المعلومات لاختیار حاجتها من الموارد البشریة وعدم 

شریة من وأن یجري تكثیف الجهود على تنمیة الموارد الب.  الاكتفاء بما یقدم لها من طلبات عمل
 .خلال الدورات التدریبیة، والتأهیلیة، وبرامج الابتعاث للحصول على الدرجات العلمیة العلیا

الباحث إدارات الجامعات بتأسیس دوائر موارد بشریة متخصصة على مستوى  وأوصى
الإدارة العلیا، على أن تكون هذه الدوائر بإدارة متخصصة في المجال، والعمل على الاستفادة من 

ستراتیجیة الموارد البشریة في الجامعات العریقة في ما تقوم به في خدمة مواردها البشریة لزیادة ا
كذلك بضرورة إقرار واعتماد برامج تحفیزیة مادیة  ولاء، ومن ثم تحسین الأداء، وأوصىالانتماء وال

اسات مماثلة لهذه ومعنویة لأصحاب الابتكارات، والاكتشافات العلمیة والإداریة، وبضرورة إجراء در 
الباحث بتصمیم دراسة مقارنة لنفس  منظمات خدمیة أخرى،  وأخیراً أوصىالدراسة وتطبیقها في 

 .مشكلة الدراسة بین الجامعات الفلسطینیة والجامعات في الدول المجاورة
 
 
 

Abstract 
 

The present study was aimed at the analysis situation  of the existing 
of Human Resources Strategies (HRS) in Palestinian Universities (PU) and 
their relation to environmental university performance.  Another aim of the 



ه  

study is to analyze each of the following variables; the Universitiy, 
administrator's age, position, and qualification and to determine their effect 
on the strategic administrative process of the human resources and the level 
of implementation of the particular strategy.  
     The study attempted to answer the following questions: 

1- What is the state of human resources strategy formulation in (PU)? 
2- What is the state of implementation of human resources strategies in 

PU? 
3- What is the state of control and evaluation of human resources 

strategies in PU? 
4- What is the state of human resources strategies in PU in relation to 

performance? 
5- Are there any incorporeal differences between the state of HRS in the 

different PU due to university variables, administrator's age, position, 
and qualification?   

6- Are there any incorporeal differences in the performance of PU? 
 

The study population was 359 members during the academic year 
2003-2004 included all personnel involved in managing human resources in 
all PU  (i.e. the employment decisions makers).  The members were 
University Presidents, vice-Presidents, President's Assistants, Deans, Heads 
of Academies and Institutes, and Heads and Chairs of academic and 
administrative Departments distributed in all Northern Palestinian Counties.  

In order to realize the goals of the study, the researcher has developed 
the required tools of the study which were represented in a Questionnaire 
containing 113 items distributed at all fields of the study (analysis of internal 
and external environment, mission, goals, choice of strategic alternative, 
policies, organizational structure, organizational education, budgets, 
procedures, jobs, resources, control and evaluation, and performance). The 
researcher had checked the truthfulness of the study tool through a 
committee of reviewers, also he checked its stability using the test and retest 
and determination of Spearman Correlation factor which was ( 0.897). 

The questionnaire was distributed on a sectional random sample of 
115 members that accounted for 32% of the sample population of 359 
members, 97 members or 84.4% of the random sample responded to the 
questionnaire. 

The statistical tools that were used in data analyses were: the mean, 
standard deviation, one way anova  Spearman correlation factor.  

The study reached a number of conclusions, the most important of 
which are: 
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There is a positive direct correlation between HRS administrative 
operations in PU (formulation, implementation and control and evaluation) 
and the performance of those universities. Also, the administrative 
operations of HRS in PU were affected by university variables and 
administrator's position but were not affected by age and qualifications of 
the administrators in PU. Among the PU, universities were differentially 
capable of realizing their goals and their adoption and accreditation to HRS 
operations.   

Based on this study, the researcher recommends that PU 
administrations should coordinate their efforts to adopt a unified HRS 
regarding formulation, control and evaluation, and implementation.  
Administrations of Palestinian University should collectively to establish  a 
data base to gather information regarding qualified and specialized human 
resources among Palestinians, the data base will enable these universities to 
select the needed qualified individuals not only from available applicants. 

Efforts to develop Human resources should be intensified through 
training and rehabilitation programs and scholarship towards higher degrees.  
The researcher recommends the establishment of Human Resources 
Departments at the highest administrative level, such departments should be 
led by highly specialized administrators. 

PU should also attempt to benefit from the experience of highbred 
universities in the area of HRS regarding nourishing their human resources 
in order to increase relatedness and loyalty consequently enhancing 
performance. He also recommends the authorization and recognition of 
physical and incorporeal promotional programs to encourage of scientific 
and administrative discoverers and inventors. Also, it is important to conduct 
and implement similar studies in other services providing organizations. 
Lastly, the researcher recommends that a similar study should be designed to 
compare the same issue between PU and universities in neighboring 
countries.   
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  .موزعین حسب مراكزهم الوظیفیة، والجامعات الفلسطینیة مرتبة حسب سنة التأسیس

128  

الجامعات الفلسطینیة وعدد الإداریین في كل جامعة، وعدد عناصر ) 2،3(جدول رقم   4
  .العینة فیها والنسبة المئویة لكل جامعة من مجتمع الدراسة

129  

الوسط الحسابي والانحراف المعیاري للإجابات على فقرات صیاغة ) 3،3(جدول رقم   5
  .رسالة الجامعات الفلسطینیة

137  

ي والانحراف المعیاري للإجابات على فقرات البیئة الوسط الحساب) 4،3(جدول رقم   6
  .الداخلیة حسب الجامعة

140  

الوسط الحسابي والانحراف المعیاري للإجابات على فقرات تحلیل ) 5،3(جدول رقم   7
  .البیئة الخارجیة حسب الجامعة

143  

الوسط الحسابي والانحراف المعیاري للإجابات على صیاغة ) 6،3(جدول رقم   8
  .داف حسب الجامعةالأه

146  

الوسط الحسابي والانحراف المعیاري للإجابات على طرح البدائل ) 7،3(جدول رقم   9
  .واختیار البدیل الاستراتیجي حسب الجامعة

149  

الوسط الحسابي العام والانحراف المعیاري للإجابات على تنفیذ ) 8،3(جدول رقم   10
  .الفلسطینیة استراتیجیة الموارد البشریة في الجامعات

152  

الوسط الحسابي العام والانحراف المعیاري للإجابات على رقابة ) 9،3(جدول رقم   11
  .وتقویم استراتیجیة الموارد البشریة في الجامعات الفلسطینیة

156  

الوسط الحسابي والانحراف المعیاري للإجابات على أداء ) 10،3(جدول رقم   12
  .الجامعات الفلسطینیة

159  

  
 
  الصفحة  الجدولعنوان   لرقما

معامل ارتباط سبیرمان للعلاقة بین عملیة صیاغة استراتیجیة ) 11،3(جدول رقم   13
  ).ن=  97(الموارد البشریة في الجامعات الفلسطینیة والأداء 

163  

یبین علاقة محاور الصیاغة مع الأداء مرتبة تنازلیاً من حیث ) 12،3(جدول رقم   14
  ).ن=  97(مان معامل ارتباط سبیر 

167  

یبین معامل ارتباط سبیرمان للعلاقة بین تنفیذ استراتیجیة الموارد ) 13،3(جدول رقم   15
  ).ن=  97(البشریة في الجامعات الفلسطینیة والأداء 

168  

  171یبین علاقة محاور التنفیذ مع الأداء مرتبة تنازلیاً من حیث ) 14،3(جدول رقم   16



ك  

  ).ن=  97(معامل ارتباط سبیرمان 
یبین معامل ارتباط سبیرمان للعلاقة بین رقابة استراتیجیة الموارد ) 15،3(جدول رقم   17

  )ن=97(البشریة وتقویمها  في الجامعات الفلسطینیة، وأداء تلك الجامعات  
171  

یبین علاقة محاور الرقابة والتنفیذ مع الأداء مرتبة تنازلیاً من ) 16،3(جدول رقم   18
  ).ن=  97(ل ارتباط سبیرمان حیث معام

173  

نتائج تحلیل التباین الأحادي لصیاغة استراتیجیة الموارد البشریة ) 17،3(جدول رقم   19
في الجامعات الفلسطینیة ومتغیرات الجامعة والعمر والمؤهل العلمي والمركز الوظیفي 

  ).ن=  97(للإداریین فیها 

175  

وصفي لاستجابات الإداریین نحو صیاغة نتائج التحلیل ال) 18،3(جدول رقم   20
  ).ن=  97(استراتیجیة الموارد البشریة في الجامعات الفلسطینیة 

177  

  178  ).ن=97(اختیار شیفیه للفروق في الصیاغة تبعاً لمتغیر الجامعة ) 19،3(جدول رقم   21
یة في نتائج التباین الأحادي لتنفیذ استراتیجیة الموارد البشر ) 20،3(جدول رقم   22

الجامعات الفلسطینیة ومتغیرات العمر والمؤهل العلمي والموقع الوظیفي والجامعة 
  ).ن=97(

181  

نتائج التحلیل الوصفي لاستجابات الإداریین نحو تنفیذ استراتیجیة ) 21،3(جدول رقم   23
  ).ن=97(الموارد البشریة في الجامعات الفلسطینیة 

182  

ل التباین الأحادي لرقابة استراتیجیة الموارد البشریة نتائج تحلی) 22،3(جدول رقم   24
وتقویمها في الجامعات الفلسطینیة، ومتغیرات العمر والمؤهل العلمي والموقع الوظیفي 

  ).ن=97(والجامعة 

186  

  
  

  الصفحة  الجدولعنوان   الرقم
نتائج تحلیل الوصفي لاستجابات الإداریین في الجامعات ) 23،3(جدول رقم   25

سطینیة نحو رقابة استراتیجیة الموارد البشریة وتقویمها في تلك الجامعات الفل
  ).ن=97(

187  

نتائج تحلیل التباین الأحادي لأداء الجامعات الفلسطینیة ) 24،3(جدول رقم   26
  ).ن=97(

191  

نتائج التحلیل الوصفي لإجابات الإداریین في الجامعات ) 25،3(جدول رقم   27
  ).ن=97(ء تلك الجامعات الفلسطینیة حول أدا

191  

  192  .نتائج اختبار شیفیه بین أداء الجامعات الفلسطینیة) 26،3(جدول رقم   28



ل  

نتائج تحلیل التباین الأحادي لتبني الجامعات الفلسطینیة لصیاغة ) 27،3(جدول رقم   29
  ).ن=  97(استراتیجیة الموارد البشریة 

193  

تباین الأحادي لتبني الجامعات الفلسطینیة لعملیة نتائج تحلیل ال) 28،3(جدول رقم   30
  ).ن=  97(تنفیذ استراتیجیة الموارد البشریة 

194  

نتائج تحلیل التباین الأحادي لتبني الجامعات الفلسطینیة لرقابة ) 29،3(جدول رقم   31
للاستجابات على الرقابة   ∞وتقویم استراتیجیة الموارد البشریة الحریة وقیمة ف وقیمة 

  ).ن=  79(والتقویم 

196  

الوسط الحسابي لإجابات عینة الدراسة حول متغیرات الصیاغة، ) 30،3(جدول رقم   32
  ).ن=79(والتنفیذ، والرقابة، والتقویم، والأداء في الجامعات الفلسطینیة 

198  

 
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  الــكــالأش قائمـــة
  

  الصفحة  عنوان الشكل  الرقم
  14  .بعاد المشكلة للإستراتیجیةالأ) 1،1(شكل رقم   1
  25  .مكونات عناصر الإستراتیجیة) 2،1(شكل رقم   2
  32  .أهداف الفئات التي تقع على حدود التنظیم) 3،1(شكل رقم   3
بعض أنواع الإستراتیجیات العامة، واستراتیجیات الموارد البشریة ) 4،1(شكل رقم   4

  .الواجب إتباعها
37  

  46  .ف إدارة الموارد البشریة، والبدائل الممكنة لكل وظیفةوظائ) 5،1(شكل رقم   5



م  

  47  .دور إدارة الموارد البشریة في تنفیذ استراتیجیة المنظمة) 6،1(شكل رقم   6
  48  .الأسباب المستخدمة في التنفیذ) 7،1(شكل رقم   7
  57  .خطوات عملیة الاختیار والتعیین) 8،1(شكل رقم   8
  59  .ظیفة التدریبمراحل و )9، 1(شكل رقم   9

  63  .أنواع التعویضات والعوائد) 10،1(شكل رقم   10
  71  .أنشطة التقویم والمتابعة للإستراتیجیة) 11،1(شكل رقم   11
  73  .الأداء هو التفاعل بین السلوك والإنجاز) 12،1(شكل رقم   12
  133  أنموذج البحث) 1،3(شكل رقم   13

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  
  الملاحق قائمة 

  المحتوى  مالرق
  الاستبانة  1
  إستبانة الأسئلة الموجهة  2
  مراسلة وزارة التعلیم العالي الفلسطیني لتسهیل إجراءات الدراسة  3
  موافقة وزارة التعلیم العالي الفلسطیني على إجراء الدراسة  4
  نموذج التقییم السنوي للكوادر الأكادیمیة  5
  یننموذج التقییم السنوي للموظفین الإداری  6
  نموذج تقییم الطلبة للأداء في المساقات  7

  


