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 :ملخص الدراسة
 

دراسة تحليل واقع إدارة الموارد البشرية في المؤسسات غير الحكومية في التـناول هـذه     ت

 قطـاع غزة وسبل تطويره، وتكمن مشكلة الدراسة في معرفة أسباب ضعف وبطء عملية             

 .تنمية وإدارة وتطوير الموارد البشرية في هذه المؤسسات

اقتضت طبيعة ومتطلبات هذا البحث استخدام المنهج الوصفي التحليلي، لأنه يعتمد على دراسة 

 . الواقع كما هو علي أرض الواقع ويصفه بشكل دقيق ويعبر عنه كما وكيفا

ما الدراسات الميدانية فقد    فتم استخدام المنهج الوصفي لدراسة الجوانب النظرية، أ        

اعتمدت على المنهج التحليلي الذي يعتمد على جمع المعلومات والبيانات عن أي ظاهرة                

 .وتفسير وتحليل هذه البيانات

 على الكتب   خلال الإطلاع  اللازمة للبحث من      البيانات الثانوية  تم الحصول على    

ة من خلال استبانتين الأولى تخص       وتم جمع البيانات الأولي   . والأبحاث والدراسات السابقة  

 حيث  الأخرى،القائمين على إدارة المؤسسة والثانية تخص الموظفين في المستويات الإدارية            

 لتحليل البيانات الأولية باستخدام عدة اختبارات تتناسب        SPSSتم استخدام البرنامج الإحصائي     

 العليا،نة واحدة لمستوى الإدارة     وتم توزيع استبا  .   مع طبيعة البيانات للوصول إلى النتائج     

وثلاث استبانات للموظفين في المستويات الأخرى في كل مؤسسة من مؤسسات عينة الدراسة،             

 من أبرزها أن لا يقل عدد        المؤسسات،وتم وضع معايير محددة لاختيار عينة الدراسة من          

 .موظفاً) 25(الموظفين في المؤسسة عن 

 :الدراسةومن أهم النتائج التي أظهرتها 

عدم العناية الكافية بتخطيط وتطوير عملية تنمية وإدارة الموارد البشرية في المؤسسات              -1

 :غير الحكومية، حيث تسودها ممارسات غير إيجابية منها

 .عدم وجود خطط معتمدة و مكتوبة لتطوير وإدارة الموارد البشرية -

خطط و برامج   وجود مشاكل مالية ومشاكل إدارية ومشاكل مهنية تعيق تطبيق            -

 .تنمية وإدارة الموارد البشرية

لا يتم تنفيذ برامج التدريب بشكل متواصل لاعتمادها على التمويل الخارجي،              -

 .وعدم وجود مخصصات مالية محددة للإنفاق على التدريب
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 في ظل   واضحة،إن المؤسسات غير الحكومية لا تمارس التخطيط ضمن منهجية كاملة             -2

 وافتقاد الأنظمة والقوانين الموجودة     والواضحة،وائح المكتوبة   غياب بعض القوانين والل   

 وغياب بعض   البشرية،لكثير من البنود الهامة واللازمة لعملية تنمية وإدارة الموارد            

 .الاستراتيجيات الشاملة والهامة بشكل مكتوب وواضح

 :اوفي النهاية تقدمت الباحثة بعدة توصيات في ضوء الجانب العملي للبحث أبرزه

 والعمل على مراجعة وتغيير الهيكل       الإدارية،العمل على تطوير نظم وأساليب القيادة         -1

 .التنظيمي دوريا وبشكل منهجي ومدروس

 .صياغة استراتيجيات واضحة مكتوبة لإدارة وتنمية وتطوير الموارد البشرية -2

 .تعميق استخدام تقنيات المعلومات ونظم معلومات إدارة الموارد البشرية -3

ة العقبات من أمام المؤسسات في الحصول على الأموال اللازمة لاستمرارية وديمومة            إزال -4

 .هذه المؤسسات لتحقيق أهدافها وأداء دورها المنوط بها في خدمة وتنمية المجتمع
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ABSTRACT 
This research aims to investigate the status of Human Resource 
Management in NGOs in the Gaza Strip and suggest the methods of its 
development.  

The study relied upon the preliminary data which were obtained through 
distribution of one questionnaire for the administration and three questionnaires 
for employees representing various administrative levels. 

Specific criteria were established for the selection of research sample, 
particularly the total number of the employees which should not be less than 25
 .Descriptive methodology was used in this research taking into consideration 
the standers employed in similar cases. The data were analyzed using SPSS 
software 

The findings of this study could be summarized in the following points: 
1. The lack of awareness of planning and development of the 

process of human resource development and management in 
NGOs, this was concluded due to the following observations:  

a. There are no adopted written plans for HRM. 
b. NGOs face Financial, administrative and professional problems 

which hinder the implementation of HRM plans and programs . 
c. Training programs are not executed regularly as they depend on 

external financial support. 
2. There are no comprehensive strategic plans for most NGOs 

in addition to the absence of regulations which control their 
performance . 

 
The recommendations of this study are highlighted in the following 

points : 
1. NGOs are urged to develop modern systems for administrative 

leadership, in addition, the organizational structures should be revised 
and updated periodically . 

2. Adopting written strategic plans for HRM . 
3. Making use of information technology and HRIS  
4. The government should look to NGOs as organizations of civil society 

and they should give them financial support. 
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 تقديم
أدت التطورات السياسية والاقتصادية والاجتماعية والثقافية التي حدثت على مستوى          

 المختلفة،هتمام بالمؤسسات غير الحكومية وبأدوارها      العالم في القرن الماضي إلى تزايد الا      

 الفقر،ومن المعلوم لدى الجميع أن نسبة ليست ضئيلة من سكان العالم يعيشون تحت خط                

 وهذا يقودنا إلى أن هناك قطاعات اجتماعية واسعة نسبية          .الناميةيتركز معظمهم في الدول     

 ومع حدوث التغيرات والتطورات     ة،الحياتحتاج إلى مساعدة حتى تستطيع الاستمرار في         

 أدت إلى بروز ملامح جديدة للنشاط       العالم،السياسية والاقتصادية والاجتماعية والثقافية في      

 والإسهام في عمليات التغيير     للأفراد،المجتمعي الذي يهدف إلى تحسين الأوضاع الحياتية        

 .واسعةالاجتماعي من خلال عملية توعية وتثقيف 

أهمية دور المؤسسات غير الحكومية في حماية المجتمع من انتقام            درك  يمن هنا   

 وتنمية  الآخرين، وتربية الأفراد على البذل والعطاء ومشاركة           والمحتاجين،المحرومين  

  .واحدةالعلاقات الأخوية التي تقوي دعائم المجتمع وتجعله وحدة إنسانية 

حكومية وازدياد أهمية الدور الذي     لاحظ انتشار واتساع نطاق عمل المؤسسات غير ال       يلذلـك   

تقـوم بـه هذه المؤسسات في جميع المجتمعات، حيث تساهم مساهمة فعالة في حل كثير من                 

 .المجتمعات المختلفة في المشاكل الاجتماعية والاقتصادية والصحية والتعليمية القائمة
ن المجتمع الفلسطيني    فإ الفلسطيني، أي إلى الوضع     الخاص، من العام إلى     تـم الانتقال  وإذا مـا    

يعاني الكثير من المشاكل الاجتماعية والاقتصادية والصحية والتعليمية والسياسية بسبب الاحتلال           

 وكذلك بسبب الإجراءات التعسفية التي تقوم بها سلطات الاحتلال          لفلسطين،الإسـرائيلي الطويل    

اعية وتدمير لكل   مـن هـدم للبـيوت والمصـانع والمصالح الحكومية وتجريف للأراضي الزر            

 لهذا فقد انتشر عدد كبير من المؤسسات غير الحكومية في الضفة الغربية             الاقتصادية،المقومـات   

 وهناك عدد كبير من المؤسسات غير الحكومية في         المشكلات،وقطاع غزة للمساهمة في حل هذه       

تشير المعلومات إلى قطاع غزة وهو المنطقة الجغرافية من فلسطين التي تتناولها هذه الدراسة كما        

( مؤسسة حتى عام     )682(تـزايد عـدد المؤسسات غير الحكومية في قطاع غزة فقد بلغ عددها              

 وتعمل هذه .المؤسساتحيث تزايد عدد ) 1( هـذا مـا يشـير إلـيه الجدول التالي رقم          ،)2005

 ،والرياضة الثقافة   والبيئة، الزراعة   :منها المجتمع،المؤسسـات فـي مجـالات كثـيرة تخـدم           
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 الخدمات الاجتماعية،   التأهيل، الصحة وإعادة    الاقتصادية،الديمقراطـية وحقوق الإنسان، التنمية      

 .والطفلالمرأة 
 )1(جدول رقم 

 يبين عدد المؤسسات غير الحكومية في قطاع غزة

 الموضوع 2000 2001 2002 2003 2004

  رسميامسجلال 461 568 615 657 682
 

 )2003(طاع غزةوزارة الداخلية بق: المصدر •
 

 اهتماماً كبيراً من حيث     يجب أن تولى  ولأهمية الدور الذي تقوم به هذه المؤسسات                  

 وكذلك الاهتمام الخاص بالعنصر البشري فيها حتى        بها،النظم والسياسات الإدارية التي تدار      

 التحديات   ولتتمكن من مواجهة    والمجتمع،تستطيع القيام بمهامها ومسئولياتها تجاه الفرد         

من المعروف أن من أهم العوامل التي تؤثر في         "  حيث إن    المؤسسات،والصعوبات التي تقابل    

قوة وفعالية وزيادة إنتاجية المنظمات الخيرية العنصر البشري المحرك لجميع مهام                

 بالإضافة إلى مواجهته لمختلف التحديات والصعوبات التي تقابل             المنظمة،ومسئوليات  

لك فعلى قدرة وكفاءة موظفيها وما يتمتعون به من مهام وقدرات يكون نجاحها أو               لذ المنظمة،

  .فشلها
 حيث إن فعالية برامج      المؤسسات،وهذا يبرز أهمية دور إدارة الموارد البشرية في           

ووظائف إدارة الموارد البشرية في المؤسسة تؤثر وبشكل فعال وهام على تقدم وتطور المؤسسة              

 حيث تساهم الموارد البشرية في      الشديدة، عالم العولمة الذي تسوده المنافسة       ،الحاضرفي عالمنا   

 وبالتالي التأكيد على ضرورة الاهتمام      واحد،تحسين الأداء للمؤسسة وتحسين حياة الأفراد في آن         

 ).فيهاالمؤسسة والأفراد (بعواطف ومشاعر الأفراد لتحقيق أهداف الطرفين 

 ما هو واقع إدارة الموارد البشرية في المؤسسات         :مهمةز أسئلة   وبناء على ما سبق، تبر         

غير الحكومية في قطاع غزة ؟ وهل تقوم الإدارة بوظائفها ؟ وهل تولي العاملين فيها الاهتمام                

 المطلوب لتنميتهم والمحافظة عليهم ؟

 :منهج الدراسة

لي، لأنه يعتمد على دراسة     طبيعة ومتطلبات هذا البحث تقتضي استخدام المنهج الوصفي التحلي        

 . ويعبر عنه كما وكيفادقيق،الواقع كما هو ويصفه بشكل 
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 :الدراسةمجتمع  

يتكون مجتمع الدراسة من المؤسسات غير الحكومية في قطاع غزة وهي جميع المؤسسات             

 حيث ينصب الاهتمام على جميع العاملين في هذه         ،المسجلة لدى وزارة الداخلية الفلسطينية    

 . ات بجميع مستوياتهم الإداريةالمؤسس
 

 :الدراسةعينة 

عيـنة البحـث هـي عيـنة عشوائية منتظمة حيث تم اختيار العينة حسب عدد الموظفين في                 

موظفاً فأكثر، وقد   ) 25(المؤسسـة إذ تناولت العينة جميع المؤسسات التي بلغ عدد موظفيها            

فئتين من موظفي هذه المؤسسات      وقد تم التعامل مع      .مؤسسة) 38(بلـغ عـدد العينة الفعلية       

) 152(موظفا، وبذلك يكون إجمالي العدد هو    ) 114(من أعضاء الإدارة العليا و    ) 38(بواقـع   

مجلس إدارة أو مدير    (مـن مجموع العاملين في مؤسسات العينة بواقع واحد من الإدارة العليا             

 .وثلاثة من الموظفين لكل مؤسسة) المؤسسة

: حددتها الباحثة يجب أن تتوفر في مفردة العينة وهي) شروط(وهناك عدة اعتبارات  

 .أن تكون المؤسسة مسجلة في سجلات وزارة الداخلية الرسمية -1

 .موظفاً) 25( أن لا يقل عدد الموظفين فيها عن -2

 .أن يوجد للمؤسسة واقع مؤسسي يميزها عن مجرد التجمع المؤقت لمجموعة من الأفراد -3

 وأن تكون ذات     الحكومة،المنفصل مؤسسياً عن     أن يكون للمؤسسة كيانها الخاص         -4

 وأن يكون لها كيان مؤسسي مستقل، ولا يعني ذلك عدم وجود أي               اعتبارية،شخصية  

 .موظف حكومي في مجلس الإدارة

أن تكون المؤسسة غير ربحية، أي ليس من أهدافها تحقيق الربح للقائمين عليها، وإن استهدفت              

 مما يساعد على المضي في تحقيق        المؤسسة،وأنشطة  الربح فيكون ذلك لتغطية مصاريف       

 .أهداف المؤسسة

 إدارة وتنمية الموارد البشرية
يعـتمد نجـاح منظمات الأعمال وكفاءة وفعالية تشغيلها على حسن استثمار مواردها وخاصة              

المـوارد البشـرية التي تقوم بإدارة جميع الموارد الأخرى في المؤسسة حتى ولو كانت هذه                

 فلا يمكن لهذه المؤسسة أن تدير       التكنولوجيا،سـة تمـتلك أكبر وأضخم وأحدث وسائل         المؤس
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 وتعتبر الموارد البشرية في المنظمات موردا من أهم         .البشريمواردها الأخرى بدون المورد     

إن .  فلا يمكن تحقيق أهداف المنظمة بدون المورد البشري        المنظمة،المـوارد التـي تمتلكها      

اد ما هي إلا مجموعة من المباني والمعدات والآلات فقط، فالأفراد وليس            المـنظمة بدون أفر   

 لذلك فمن الضروري الاهتمام بهذه الموارد       .المنظماتالمباني أو المعدات هم الذين يصنعون       

 حتى تكون قادرة على تحقيق أهداف المنظمة وحتى         مهاراتها،البشـرية والاستثمار في تنمية      

 وهذا يتطلب من المسئولين عن إدارة       .المنظماتلبيئية التي تقابلها    تواجـه وتواكب التغيرات ا    

وهذا يدفعنا إلى عدة    .  والمحافظة عليها  والتميز،المؤسسة استخدام موارد بشرية عالية المهارة       

 مـا هـو الدور الذي تلعبه الموارد البشرية في المؤسسات ؟ وما هو دور                :مـنها تسـاؤلات   

ظمة ؟ وكيف تم التحاقهم في المؤسسة ؟ وكيف تم اختيارهم الأشـخاص في تحقيق أهداف المن   

؟ وكـيف تعمل المؤسسة على تنمية مهارات وقدرات مواردها البشرية ؟ كل هذه التساؤلات               

 حيث المختلفة،تقـع الإجابات عليها في مجال دراسة أسس إدارة الموارد البشرية وممارساتها       

قية الوظائف الإدارية الأخرى كالتسويق والإنتاج      لا تعمل إدارة الموارد البشرية بمعزل عن ب       

 .المؤسسةوالمالية، وهي تختص بذلك الجزء الذي يهتم بممارسات وسياسات الأفراد في 
 

 :البشريةمفهوم إدارة الموارد 
من المفيد هنا أن نستعرض بعض التعريفات لإدارة الموارد البشرية من وجهة نظر              

 :بهاالكتّاب المهتمين 
مجموعة الممارسات والسياسات   " دكتورة راويه حسن إدارة الموارد البشرية بأنها        تُعرف ال  -1

 )2001 حسن،( ".التي تشمل الجوانب المتعلقة بالموارد البشرية داخل المنظمة 

عملية الاهتمام بكل   " سعاد نائف برنوطي إدارة الموارد البشرية بأنها        . كما تعرف د   -2

حتاجها أية مؤسسة لتحقيق أهدافها، وهذا يشمل اقتناء هذه          ما يتعلق بالموارد البشرية التي ت     

 وتوجيهها لتحقيق أهداف    عليها، والحفاظ   وصيانتها،الموارد، والإشراف على استخدامها،      

 ).2000 برنوطي،( "وتطويرهاالمؤسسة 

مجموعة الممارسات والسياسات   " إدارة الموارد البشرية بأنها       Gary Desslerيعرف   -3

ذ مختلف الأنشطة المتعلقة بالنواحي البشرية التي تحتاج إليها الإدارة             المطلوبة لتنفي 

 ".وجهلممارسة وظائفها على أكمل 
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"The polices and practices one needs to carry out the-people- or human 
resource aspects of a management position, including recruiting, 

screening, training, rewarding, and appraising ").Dessler, 2000( 

بتمثل الفكر الأساسي لمنهج إدارة     " مصطفى كامل إدارة الموارد البشرية      . كما يعرف د   -4

 ."الموارد البشرية، وهو توجيه وتنسيق الجهد البشري نحو تحقيق أهداف التنظيمات             

 .)1993 كامل،(

النشاط الذي يتم   " وارد البشرية بأنها    نادر أبو شيخة تعريف لإدارة الم     . ورد في كتاب د    -5

بموجبه الحصول على المورد البشري بالكم والنوع المناسبين وبما يخدم أغراض المنظمة            

 في البقاء بخدمتها، ويجعلهم يبذلون أكبر قدر ممكن من            - أي العاملين    –ويرغبهم  

 .)2000 شيخة،أبو ( ".طاقاتهم وجهودهم لإنجاحها وتحقيق أهدافها 

أحمد صقر  .  نقلا عن د   البشرية، إدارة الموارد    شاويش،مصطفى نجيب   . في كتاب د  ورد   -6

النشاط الإداري المتعلق بتحديد احتياجات     "  تعريف لإدارة الموارد البشرية بأنها       عاشور،

المشروع من القوى العاملة وتوفيرها الأعداد والكفاءات المحددة وتنسيق الاستفادة من هذه            

 .)2000 شاويش،( "على كفاءة ممكنة الثروة البشرية بأ

توفير المهارات البشرية اللازمة للمنظمة وتنميتها والمحافظة عليها        "إدارة الموارد البشرية     -7

وعلى استقرارها ورفع الروح المعنوية وتقييم نتائج أعمالها بما يساهم في تحقيق أهداف              

 .)gov.moh.www( "المنظمة بأحسن الوسائل واقل التكاليف 

لاحظ أن بعضها متماثل أو متشابه وأن هناك تكاملاً بينها          يمـن خـلال هذه التعاريف               

التركيز حيث إنها تتشابه في الاهتمام بالعاملين في المؤسسة وتختلف لعدة أسباب منها مجال              

 .البشريةتنمية الموارد  يركـز علـى أهداف المؤسسة وبعضها يركز على أنشطة ل       فبعضـها 

والـبعض الآخـر يركـز علـى الجانب القانوني من حيث حقوق وواجبات الموظف ومهام                

 والبعض يركز   .المؤسسةوسـلطات إدارة المـوارد البشرية وعلاقتها بالإدارات الأخرى في           

علـى الدافعـية والحوافز والجانب الأخلاقي في الوظيفة والبعض يركز على وظائف إدارة              

   .البشريةرد الموا
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ويتضح من خلال هذه التعاريف أن إدارة الموارد البشرية تمثل إحدى الوظائف الهامة             

 المؤسسات،في المؤسسات الحديثة التي تختص باستخدام العنصر البشري بكفاءة في هذه               

 :وأهمهاولكي يتحقق ذلك فهناك عدة وظائف تقوم بها إدارة الموارد البشرية 

 .الوظائفتحليل  -1

 .العاملةيط القوى تخط -2

 .والاختياراختبارات التوظيف  -3

 .والتنميةالتدريب  -4

 .الأداءتقييم  -5

 .الوظيفيإدارة التجديد  -6

 .المعاملةإدارة المسار الوظيفي والعدالة في  -7

 .الأجورتصميم خطط  -8

 .والخدماتالمزايا  -9

 .الموظفينأمن وسلامة  -10

 .المفاوضاتعلاقات العمل وعقد  -11

 :هيبثلاث طرق على الأقل " موارد البشريةإدارة ال" يستخدم مصطلح " و

 أي تلك الأنشطة     بها،التي تهتم   ) الأنشطة(إدارة الموارد البشرية بمعنى       )أ 

 وتتعلق باقتنائها   البشرية،والفعاليات التي تتطلبها عملية الاهتمام بالموارد         

 .عليها وتطويرها والحفاظ استخدامها، عليها،والحصول 

 أي الدائرة أو الوحدة التنظيمية التي        ):الدائرة(نى  إدارة الموارد البشرية بمع    )ب 

 هي متعددة   المعاصرة، فهذه الفعاليات ولأكثر المنظمات      :الأنشطةتمارس هذه   

 وغالبا ما   بها، لذلك، تحتاج هذه المنظمات إلى وحدة تنظيمية تهتم            ومعقدة؛

  ".إدارة الموارد البشرية " يطلق على هذه الدائرة اسم 

 الاستخدام الآخر الشائع هو للإشارة      ):التخصص( البشرية بمعنى    إدارة الموارد  )ج 

 فالاهتمام بالموارد البشرية أصبح موضوعا      بالموضوع،إلى التخصص العلمي    

في إدارة  " أو المتخصصة   "  لذلك يمكن حاليا للمتخصص       وواسعاً،معقدا  
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 ".االأعمال أن يتخصص في إدارة الموارد البشرية على مستوى الدراسات العلي          

 )2001برنوطي، (

واهتمامنا هنا هو بالأنشطة والفعاليات الخاصة بإدارة الموارد البشرية وما يجب أن              

تقوم به أية دائرة أو وحدة تنظيمية تمارس هذه الأنشطة، حيث إن هذه الأنشطة والفعاليات                 

 .بهامتعددة ومعقدة لذا تحتاج إلى وحدة تنظيمية تهتم 

 :ريةالبشأهداف إدارة الموارد 
إن الهدف الرئيس لإدارة الموارد البشرية هو تكوين قوة عمل          " كامل بربر   . يقـول د   

 أي مجموعة من القوى البشرية القادرة على العمل والراغبة فيه تشكل قوة             وفعالـة، مسـتقرة   

  ".الدفع الأساسية للمنظمة في الوقت الحاضر وفي المستقبل 

 :رعية التاليةمن هذا الهدف الشامل نوجز الأهداف الف

 .تكوين قوة عمل مستقرة ومنتجة -1

 .تنمية الموارد البشرية وتطوير أدائها -2

 .تعويض أفراد الموارد البشرية عن جهودهم ماديا ومعنويا -3

 .صيانة الموارد البشرية والمحافظة على سلامتها ومستوى مهارتها في الأداء -4

تها المستمرة في نجاح أهداف     المحافظـة على الموارد البشرية ذات الكفاءة وتأمين مساهم         -5

 )1997 بربر،( ".المنظمة

يتبلور الهدف الرئيس لإدارة الموارد البشرية في التأكد من قدرة          " أحمد سيد مصطفى    .يقول د 

 ". من خلال العاملين في المؤسسة أهدافها،المنظمة على تحقيق النجاح أو بلوغ 

 :أهمها أهداف فرعية الهدف،ويتفرع عن هذا  

 .جموعة من الخدمات التي تدعم تحقيق أهداف المنظمةتقييم م -1

تمكين المنظمة من جذب واختيار والحفاظ على ما تحتاجه من عمالة على مستوى عالٍ               -2

 .من القدرة والالتزام والدافعية

 .المستمرينتعزيز قدرات العاملين على الأداء الفاعل بتقديم فرص التعلم والتطور  -3

 منسجمة بين الإدارة والعاملين تحت مظلة من الثقة           تهيئة مناخ تسود فيه علاقات      -4

 .المتبادلة
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تهيئة مناخ مشجع لتكوين وإدارة فرق عمل فاعلة بأداء مرن يستجيب للمتغيرات                -5

 .والخارجيةالداخلية 

 .استمرارهامساعدة المنظمة على موازنة احتياجات وتوقعات أصحاب المصلحة في  -6

 .المناسبلاهتمام والتقييم والحفز التأكد من أن البشر كعاملين يتلقون ا -7

مع الأخذ في الاعتبار الفروق     ..) .العرق/الجنسية/الجنس/السن(إدارة قوة عمل متنوعة      -8

الفردية والجماعية وما تفرزه من اختلاف في توقعات وتطلعات العاملين وفي الحاجات            

 .القيادةالمطلوب إشباعها والحوافز المستخدمة وأنماط الأداء وأساليب 

 .والشفافيةبني مدخل أخلاقي في إدارة العاملين يقوم على العدالة وتكافؤ الفرص ت -9

  ". ضمن مبدأ صيانة العاملين        للعاملين،كفالة وتحسين الصحة العقلية والجسمية         -10
 )2000 مصطفى،(

 :بناء على ما تقدم فإن تحقيق هيكل أهداف المنظمة في العصر الحديث يتوقف على

 .الأولىها وللبيئة التي تعمل في إطارها بالدرجة الرؤية الواضحة لظروف -

 الذي يعكس أهدافها    التنظيمية،التحديد الواضح لدور إدارة الموارد البشرية في هياكلها           -

وسياساتها من خلال تحسين وتطوير أداء القوى البشرية فيها وبالتالي الأداء العام للهياكل             

 )1997 بربر،( .الثانيةالتنظيمية وبالدرجة 

 :همية إدارة الموارد البشريةأ

تكتسب إدارة الموارد البشرية كإحدى وظائف المنظمة العصرية أهمية كبيرة في              

 مفكرة، حيث إنها موارد     .المنظمة فهي إدارة لأهم وأغلى موارد        والعشرين،القرن الواحد   

الابتكار وتدفعهم للاجتهاد و  " مديرين ومرؤوسين   " بمعنى أن المنظمة تشجع مواردها البشرية       

 .وينشطهوتهيئ مناخاً ينمي ذلك 

 البشرية،بالرغم من أن الكثير من القيادات العليا لا يعيرون اهتماما كافيا للقوى               " 
 ويكون التركيز على الأداء     منظماتهم،وخصوصاً في التقارير السنوية التي تصدر عن أعمال         

 أو مقدار الخدمات التي     أرباح، من   الاقتصادي أو النتائج الاقتصادية ومقدار ما حققته المنشأة       
 ولكن إذا ما عرفنا أن الدراسات        الخدمات، والأعداد الهائلة التي استفادت من تلك         قدمتها،

 قد أوضحت أن الشركات التي      الأجنبية،والأبحاث العملية التي أجريت على بعض الشركات        
ة جيدة، وإن تلك التي     استمرت على مر السنين وحققت نجاحا كبيرا لديها سياسات قوى بشري          
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 البشرية،لم تستمر وفشلت في تحقيق أهدافها إنما كان ذلك لضعف سياستها في مجال القوى                
 وتوضيحا لأهمية إدارة الموارد البشرية نذكر ما        .سليمةوأن علاقات العمل فيها سيئة وغير       

 : يلي
 وقد بدأت بالفعل    ية،المالالإدارة الجيدة للموارد البشرية تؤدي إلى تحقيق أفضل النتائج            -1

محاولات جادة لحساب النتائج الاقتصادية من الإدارة الجيدة للموارد البشرية عن طريق             

 طريق أسلوب   Human Resources Accountingتحليل التكلفة والعائد وكذلك عن       

 .البشريةمحاسبة الأصول 

 الموظفين،العمل أو   الإدارة الجيدة للموارد البشرية تؤدي لتقليل التعارض بين الإدارة و           -2

 .كالنقاباتأي تحسين العلاقة بين الإدارة والأجهزة العمالية 

الإدارة الجيدة للموارد البشرية تتواءم وتتكيف مع القيود أو الظروف البيئية المحيطة                -3

 .العملبالمنظمة التي من أهمها التشريعات الحكومية الخاصة بقوانين 

 .ي إلى خلق وتنمية قوة عمل مدربة وراغبة في العملالإدارة الجيدة للموارد البشرية تؤد -4

الإدارة الجيدة للموارد البشرية مطلب أساسي لتحقيق الرضا عن العمل ورفع الروح                -5

 .للعاملينالمعنوية 

مـا يزيد من أهمية إدارة الموارد البشرية هو اهتمامها بتأهيل العنصر البشري بالمنظمة              " 

لى تطوير قدراته ومهاراته بغية تحسين أدائه وزيادة         والعمل ع  عامـاً، باعتـباره مـورداً     

 وبالتالـي تعظيم العائد أو المردود المالي المتوقع من ورائه، وحسبنا أن ذلك لا               إنتاجيـته، 

 (".يمكـن تحقـيقه إلا من خلال إعداد وتأهيل العاملين ببرامج تدريبية توجه لهذه الغاية                

gov.ohm.www(. 

 

 المؤسسات غير الحكومية
 وهي إشارة   المعاصرة، هي إحدى سمات المجتمعات       الحكومية،المؤسسات غير   " 

 وتعدديته يتعزز دور المؤسسات     وديمقراطيته، المجتمع، فبقدر تقدم    الوقت،حضارية في نفس    

 يشير  ي،الماض إن مراجعة شاملة لدور المؤسسات في القرن          .نهجهاغير الحكومية ويتجذر    

 وزيادة  والاقتصادية،إلى أنها لعبت دوراً هاماً في أغلب المجتمعات في تعبئة الموارد البشرية             

 وتشجيع  له، وتقديم خدمات أفضل     واجتماعياً، ورفع مستوى الإنسان سياسياً      القومي،الإنتاج  
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 ميمي،الت("  وتنمية روح العمل الجماعي       والديمقراطية، ومفهوم المجتمع المدني      الحرية،

 وفي حل كثير من المشكلات التي تسود المجتمع وتقديم خدمات في مختلف المجالات              ،)2002

 .المهاراتكالصحة والثقافة وحماية البيئة ومحاربة الفقر والتعليم وتنمية 

 :الحكوميةتعريف المؤسسات غير 
 في هذا   فـي الـبداية لا بد من التنويه إلى أن استخدام اصطلاح المؤسسات غير الحكومية              

أو " المنظمات الأهلية   " البحـث ينطـبق علـى المؤسسـات التي قد يطلق عليها البعض              

 أو  ،"الجمعيات الخيرية   "  أو   ،"المؤسسات الطوعية   "  أو   ،"الحكومـية المـنظمات غـير     "

 وكلها  ،"القطاع الثالث   " أو  " منظمات المجتمع المدني    " أو  " جمعـيات الـبر والإحسـان     "

 .للربحكن الهدف واحد وهي أنها مؤسسات غير هادفة مسميات مختلفة ول

وفـي تحديـد لمجـتمع البحث تستند هذه الدراسة في تعريفها للمؤسسات غير الحكومية على                

  الذي أصدرته السلطة الوطنية 2000لسنة ) 1(التعريف الذي ورد في قانون رقم 

 يناير  16ية الصادر في    الفلسـطينية فـي قطاع غزة بشأن الجمعيات الخيرية والهيئات الأهل          

 :الثانية والذي عرف في مادته م،2000

 بأنها شخصية معنوية مستقلة تنشأ بموجب اتفاق بين عدد لا يقل عن             :الهيئةالجمعية أو    •

سبعة أشخاص لتحقيق أهداف مشروعة تهم الصالح العام دون استهداف جني الربح               

 .خصيةشالمالي بهدف اقتسامه بين الأعضاء أو لتحقيق منفعة 

 :نفسهاكما عرف القانون في المادة 

بأنه أية خدمة أو نشاط اجتماعي أو اقتصادي أو ثقافي أو أهلي أو تنموي               :الأهليالنشاط   •

 المجتمع،أو غيره يقدم تطوعاً أو اختيارياً ومن شأنه تحسين مستوى المواطنين في                

 .تربوياًو رياضياً أو ثقافياً أو اجتماعياً أو صحياً أو مهنياً أو مادياً أو روحياً أو فنياً أ

من هذا التعريف يتضح لنا كما ورد في مقدمة هذا البحث أن المؤسسات غير                  

الحكومية تعني المنشأة الأهلية أو المنظمة غير الحكومية أو الجمعية أو المؤسسة الخيرية،               

 .الألفاظوجميعها لها نفس التعريف وإن تغيرت 

 يشير إلى اتحاد أو جمعية أو مؤسسة أو صندوق          وهناك تعريف آخر لهذا المصطلح    

 أو أي شخص اعتباري آخر لا يعتبر بموجب النظام القانوني           للربح،خيري أو شركة لا تسعى      
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 أي أنه إذا    الربح،المعني جزءاً من القطاع الحكومي وهذا العمل لا يدار لأغراض تحقيق              

 .أرباحاًتحققت أرباح فإنه لا يتم ولا يمكن توزيعها باعتبارها 

أية منظمة تؤسس   " للمنظمة الحكومية بأنها    ) 1995(لحسيني  ا  هبة وهناك تعريف 

 وتعتبر المنظمة   حكومية،وتدار من قبل مواطنين دون أي تمثيل رسمي لطواقم أو وكالات             

غير الحكومية كياناً عدلياً مستقلاً وتمنح كافة الحقوق والواجبات والصلاحيات والحصانات             

 ".يق أهدافها الخيرية والإنسانية مع المحافظة على استقلاليتها الضرورية لتحق

 :فلسطيننشأة وتطور المؤسسات غير الحكومية في 
لعبت المؤسسات غير الحكومية في فلسطين على مدار تاريخها أدواراً مؤثرة ومختلفة في             

ركة الوطنية   وقد ارتبط هذا العمل ببدايات الح       والاجتماعية،الحياة السياسية والاقتصادية    

 وكذلك خلال   الصهيوني،الفلسطينية المناهضة للاستعمار البريطاني والمشروع الاستيطاني       

 ثم الاحتلال   غزة،التواجد الأردني في الضفة الغربية والتواجد المصري في قطاع             

 وحتى قيام السلطة الوطنية      ،1967الإسرائيلي لبقية الضفة الغربية وقطاع غزة عام          

 :التالية ويمكن توضيح هذا التطور من خلال المراحل ،1994م الفلسطينية عا
 ):1948-1917(ة الأولى رحلالم) 1

لعبت المنظمات الأهلية الفلسطينية خلال هذه المرحلة دوراً هاماً على صعيد مقاومة الهجرة              

مركباً من مركبات   " اليهودية ومصادرة الأراضي فشكلت المنظمات الأهلية الفلسطينية          

 الوطنية الفلسطينية وشكلت الجمعيات الإسلامية والمسيحية مظهراً مبكراً للوعي             الحركة

 ."السياسي المنظم في مواجهة النشاط المنظم للجمعيات واللجان الصهيونية 

 )2001 وآخرون،لداودة (

تركز مضمون العمل الأهلي في تلك الفترة على المطالبة بالاستقلال والوحدة العربية،               

 وقد تنوعت واختلفت أشكال     فلسطين،قاومة تأسيس وطن قومي يهودي في        إضافة إلى م  

) 1925 العرب،جمعية العمال   (العمل الأهلي في تلك الفترة فتشكلت النقابات العمالية           

 .الخيريةواتحادات الطلاب والمرأة والنوادي الرياضية والجمعيات 

والانتداب البريطاني قد مثل    أن العمل الوطني ضد الصهيونية      " كما أشار وليد سالم إلى      

 وكانت النساء أول من دعا      الوقت،النشاط الأساسي للجمعيات والحركات الجماهيرية في ذلك        
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 كما قررن في مؤتمرهن الأول بيع حليهن         ،1929إلى مقاطعة المنتوجات الصهيونية عام       

 الشهداء  ومصاغهن من أجل شراء السلاح للفدائيين ولشراء الأراضي وتوزيعها على أهالي           

 )1999 سالم،( ".والجرحى والمعتقلين 

فترة التواجد الأردني في الضفة الغربية       ) 1967-1949(المرحلة الثانية   ) 2

 :والمصري في قطاع غزة
 حيث تأسست ست جمعيات خيرية استجابة        1948ظهرت الجمعيات الخيرية بعد نكبة       

ين التابعة للأمم المتحدة لسد     لظروف الدمار والهجرة والتشريد وظهور وكالة غوث اللاجئ        

 وشهدت هذه الفترة هبوطاً ملحوظاً في العمل         والملبس،الحاجات المطلوبة كالغداء والمسكن     

الأهلي وذلك لعدة أسباب ذكرتها سارة روي في كتابها حول الاقتصاد السياسي لقطاع غزة                

 :التاليةيمكن تلخيصها في العناصر 

1-      السلطة والقوة والسيطرة العسكرية على المناطق التي        ةركزتركز الهدف في البداية على م 

 ولم يتم عمل الكثير لتحسين الأوضاع الاقتصادية            ومصر،ضمت إلى الأردن     

 .والاجتماعية

 .تم استخدام وسائل عنيفة لإحكام السيطرة على الشئون المدنية والأمنية في الفترة الأولى -2

الرفاه الاجتماعي والتجارة من قبل      تمت السيطرة على جميع شئون التعليم والصحة و         -3

 .والمصريينالحكام الأردنيين 

 والسبب في ذلك انقطاع الفلسطينيين عن مصادرهم        1948توقف التطور الاقتصادي بعد      -4

 ,Roy( ". إضافة إلى اقتلاعهم وتشتتهم بالخارج فقدوها، التي الأرض، وخاصة الطبيعية،

1995( 
 
 ):1987-1968(المرحلة الثالثة ) 3

لم تشهد فترة السبعينيات نشوء وتطور مؤسسات تنموية مهنية من شأنها تقديم                "

 وخاصة  بالعمل، واستمرت الأشكال السابقة للتنظيم الأهلي       الفلسطيني،خدمات نوعية للمجتمع    

النقابات العمالية والجمعيات الخيرية التي لم تستطع تجاوز الإطار الإغاثي في عملها إلى                

لى الرغم من الاحتياجات الأساسية للمجتمع الفلسطيني في تلك الفترة وفي            ع التنموي،الإطار  

 تستطيع  جماهيرية،وفي هذه الفترة تم إنشاء أطر ولجان وهيئات          .المختلفةالقطاعات التنموية   
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 وتقديم خدمات   جهة،الفصائل الفلسطينية المختلفة من خلالها ممارسة العمل السياسي من            

 وفي نطاق هذا المفهوم تم إنشاء اللجان الزراعية         أخرى،ني من جهة    تنموية للجمهور الفلسطي  

 والتي قدمت بديلاً تنموياً مختلفاً       والشبابية،والصحية والنسوية والنقابية والطلابية والفلاحية       

 محاولة سد الاحتياجات الأساسية     أصلاً،عن المؤسسات الأهلية التقليدية التي كانت موجودة         

 ولقد استمرت هذه الاستراتيجيات      والمقاومة،نا نشأت فكرة الصمود       ومن ه  للفلسطينيين،

 أما الجمعيات الخيرية والتعاونية     الفلسطينية، عام اندلاع الانتفاضة     1988والبرامج حتى عام    

 )1997عبد الهادي، ( ".الفلسطينيفاستمرت في تقديم خدمات اجتماعية للجمهور 

 ):1993-1988( مرحلة الانتفاضة –المرحلة الرابعة ) 4
شهدت هذه المرحلة تغيرات هامة ونوعية على صعيد الأهداف والبرامج التنموية للمؤسسات              " 

  . " كما شهدت نشوء منظمات أهلية فلسطينية جديدة تماماجهة،الأهلية الفلسطينية من 

لقد تمحور النشاط السياسي خلال الانتفاضة مما أضاف بعداً آخر لعمل المنظمات              

 وقد شهدت هذه الفترة نشوء عدد       المقاومة،ودورها هو عنصر البناء إلى جانب عنصر        الأهلية  

لا يستهان به من المراكز والمؤسسات المهنية المتخصصة والتي هدفت إلى دعم وإسناد                

وتمكين عمليات البناء الجارية وتطوير المؤسسات وتنويع مجالات عملها من التدريب إلى              

 )1997 دي،الهاعبد  (". والطفولة المبكرة والتعليم والزراعة الإقراض والبيئة والإعلام

 ):2000-1994(المرحلة الخامسة الممتدة ) 5
تميزت بإنشاء العديد من المؤسسات غير الحكومية في مناطق السلطة الوطنية وذلك            " 

ءاً  بد الأزمات،انطلاقاً من حاجة المجتمع عامة إلى الخروج من تراث تاريخي أفرز العديد من              

من عدم الإشباع الاقتصادي وحتى وجود أمراض نفسية ومشكلات اجتماعية تتطلب تغييراً              

 وقد اتسم انتشار المؤسسات غير الحكومية بالتنوع في المجالات التي تعمل بها هذه                جذرياً،

 .المؤسسات

ة وكذلك تميزت هذه الفترة بالتزايد في مصادر التمويل قياساً بحجم رؤوس الأموال المقدم            

 مما أدى إلى تزايد المؤسسات كإطار       الأمريكية،من دول أوروبية وكذلك من الولايات المتحدة        

 .حكوميموازٍ لما هو 
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 كضرورة  اقتصادي،كما شهدت هذه الفترة صعود القضايا السياسية إلى جانب ما هو              

الوصول إلى مجتمع مدني وظهرت محاولات لصياغة اجتماعية تتيح ممارسة الديمقراطية             

 .الفلسطينيوفق منظور عصري والبحث في حقوق الإنسان 

بالإضافة إلى الاهتمام بقضايا ذات علاقة بشرائح اجتماعية مثل المرأة ومكانتها                

 .أيضاً والطفولة بإطارها الصحي والثقافي والتفاعلي المجتمعية،وتفاعلاتها 

تشارها وتحديد  إن هذه المرحلة قد شهدت رواجاً واضحاً في نشأة هذه المؤسسات وان             

 )2002 التميمي،( ".خدماتها وإن اختلفت النظرة قياساً بما هو إداري وتنظيمي 

 ):الآن وحتى 2000(المرحلة السادسة وهي الممتدة منذ قيام الانتفاضة ) 6
نلاحظ تزايد عدد المؤسسات غير الحكومية في هذه الفترة حيث نجد أداء أكثرها موجهاً               

 مع احتفاظ مؤسسات أخرى     الأطفال، على عدد من الفئات وخاصة       نحو انعكاسات الانتفاضة  

 وقد قامت المؤسسات بدور أكثر اهتماماً بالجانب التنموي حيث            الاجتماعية،بنفس القضايا   

أصبحت تقوم بمهام جديدة وتؤدي إلى الخدمات الاقتصادية ذات العلاقة بنوعية الحياة ومدى              

 .الحاجاتإشباع 

ن هذه المؤسسات التنموية المتخصصة لم تفلت في هذه المرحلة           وتجدر الملاحظة إلى أ   

 ولكن الشيء الجوهري هنا هو اتجاه الفصائل السياسية إلى إعطاء أهمية            السياسية،من الفئوية   

 .الجديدةأكبر وأوسع للعمل المهني انسجاماً مع المتطلبات التنموية 

 د المؤسسات غير الحكومية وخاصة في قطاع غزة ونلاحظ أن هناك تزايداً في عد

 :أهمية المؤسسات غير الحكومية في قطاع غزة ومجالات عملها

مع توالي الأحداث والنكبات على المجتمع الفلسطيني في قطاع غزة وما خلفته من أيتام               

 كان لا بد من بذل الجهد والمال         شيء، وخراب ودمار في كل       وعجزة،وأرامل ومعوقين   

 وإعمار الدمار في كل مكان من        الجرحى، ومداواة   والأرامل،قت لإعالة هؤلاء الأيتام     والو

 .وصغاراً وكباراً ونساء،جميع فئات المجتمع رجالاً 

وقد لعبت المنظمات غير الحكومية خلال فترة الاحتلال الإسرائيلي دوراً حيوياً              " 

 والتعليمي والمهني وذلك في      وملموساً في تنمية القطاعات المختلفة مثل القطاع الصحي         

محاولة منها للتصدي لسلطات الاحتلال الإسرائيلية وفي محاولة لغرس المواطن الفلسطيني في            

 )2000 ثابت،( ".أرضه ووطنه ولمساعدته على تحمل أعباء الاحتلال 
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 :منهاكل ذلك يزيد من أهمية المؤسسات غير الحكومية حيث تقوم بعدة خدمات 

 .المحتاجةمجالات أساسية منها رعاية الأيتام والأسر توفير خدمات في  -1

 .تربويةإنشاء مدارس ومرافق  -2

 .تأهيلهمرعاية المعاقين والعجزة وإعادة  -3

 تقديم خدمات صحية واجتماعية على المستويات المختلفة  -4

 .للعملإنشاء مشروعات للإنتاج وتوفير فرص  -5

 .المنتهكةمتابعة وتوثيق الحقوق الإنسانية  -6

 .وفنيةادٍ رياضية واجتماعية ومراكز ثقافية إيجاد نو -7

وقد عملت هذه المؤسسات في مجالات كثيرة تخدم المجتمع بحيث يمكن تقسيم هذه                  

 :هيالمؤسسات إلى أربع مجموعات رئيسية 

 وهي تشمل المنظمات التي     :الاجتماعيةالإغاثية والرعاية   " المهتمة بالأنشطة "المنظمات   -1

 أو تقوم بتقديم    الجماعات،ديم مساعدات إغاثية للأفراد أو       يقوم نشاطها الرئيس على تق    

 .الأيتام ورعاية والمسنين، المعوقين، مثل خاصة،خدمات رعاية لفئات 

 وهي تشمل المنظمات العاملة في مجال الصحة والتعليم والزراعة            :التنمويةالمنظمات   -2

 .والتدريبوالبيئة والمياه 

 وهي تشمل المنظمات التي يهدف نشاطها الرئيس         :ةوالبحثيالمنظمات الدعوية والثقافية     -3

 ودعم  المدني، والتثقيف   الإنسان، مثل منظمات حقوق     العامة،إلى التأثير في السياسات     

 .والفنية إضافة إلى المراكز البحثية والمنظمات الثقافية المرأة،قضايا 

 . الرياضة والشبابوهي المسجلة في وزارة الداخلية ووزارة: الأندية الشبابية والرياضية -4
 

 :الحكوميةأهمية إدارة الموارد البشرية في المؤسسات غير 
 إن  .العاملا تقتصر الاهتمامات في إدارة الموارد البشرية على القطاع الخاص أو               "  

القطاع التطوعي يجب أن يؤكد على أن العاملين فيه يجب أن يتمتعوا بالحماية على قدم                  

 منظمة تعمل في مجهودات الإغاثة في       182 كانت هناك أكثر من       فعلى سبيل المثال   المساواة،

 يجب على هذه المنظمات أن تطور       اللاجئين،وبعيداً عن التعامل مع أعداد كبيرة من        . كوسوفو

 ولتقوية شعورهم بأنهم يؤدون      الإغاثة،الاستراتيجيات لتحسين وسلامة العاملين في مجال        
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 إن مفوضية الأمم المتحدة للاجئين تدعم العاملين         .عملهم بفاعلية وتحت ظروف نفسية جيدة     

 وهذا يضمن الخبرة    المجهودات، وكذلك الصليب الأحمر يساهم في تلك        المجالات،بها في تلك    

 )Maund 2001(".التراكمية والمهنية في الأداء والبناء عليها

ت غير  من المفيد هنا التطرق إلى أهمية تنمية وتطوير الموارد البشرية في المؤسسا               

 وبالتالي ضمان نجاحها     المؤسسات،الحكومية لحل المشاكل الإدارية والمهنية لهذه          

 ووضع  المدى،واستمراريتها في تحقيق رسالتها وأهدافها قصيرة المدى وطويلة              

 التي تصب في خدمة أفراد المجتمع والعمل على تقوية            والخاصة،استراتيجياتها العامة   

 حيث تعتبر هذه المؤسسات القطاع الثالث       الحكومية،ة وغير   دعائم مؤسسات الدولة الحكومي   

 سواء الدول المتقدمة أو الدول النامية حيث قطاعات          العالم،التي تقوم عليه أية دولة في        

 .الحكومية القطاع الحكومي والقطاع الخاص وقطاع المؤسسات غير :هيالدولة 
اجية المؤسسات غير الحكومية العنصر     إن أهم العوامل التي تؤثر في قوة وفعالية وزيادة إنت         

 بالإضافة إلى مواجهته لمختلف      المؤسسة،البشري المحرك لجميع المهام والمسئوليات في         

 لذلك فعلى قدر وكفاءة موظفيها وما يتمتعون به من           المؤسسة،التحديات والصعوبات التي تقابل     

تمد قوتها من قوة العاملين فيها       حيث إن المؤسسة تس    فشلها،مهام وقدرات يكون نجاح المؤسسة أو       

 ولا سيما إذا وجدت القوى البشرية       .الماليةلا من قوة خططها أو لوائحها أو أنظمتها أو مواردها           

وقد أصبحت الإدارة الحديثة    " المدربة التي تستطيع تسخير هذه الإمكانيات لتحقيق أهداف المنظمة          

 فإن أفراد القوى العاملة هم الوسيلة       أهدافها،ق  مؤمنة بأنه إذا كان نجاح المنظمة مرهوناً بتحقي        

 وأن  أولوياتها، وحتى تزدهر وتتطور المنظمة فإن عليها أن تعيد ترتيب            الأهداف،لتحقيق هذه   

تتبنى مدخلاً بناء وفعالاً لإدارة الموارد البشرية يقوم على تكوين فريق متكامل من العاملين لديهم               

لرغبة الاختيارية في العمل بكفاءة، ويتوفر لديهم الحافز لرفع           الخبرة والمهارة ولديهم أيضاً ا     

 ويتأكد ذلك بأهمية سعي     لها،كفاءتهم الإنتاجية، ويشعرون بالرغبة في البقاء في المنظمة والولاء          

".  وتقوية جهود أعضائها بطريقة إيجابية      مستقرة،المنظمة للإبقاء والمحافظة على قوة عاملة        

 )1989 هاشم،(

 وأن أشرنا فإن قطاع المؤسسات غير الحكومية له أهميته ووزنه في المجتمعات             وكما سبق 

 :المثال فعلى سبيل والنامية،المختلفة المتقدمة 
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من مجموع القوى العاملة في      % 10.5قطاع العمل الخيري الأمريكي يوظف تقريباً         "  -

 .الأمريكيةالولايات المتحدة 

قد ارتفعت  )  بدلات السفر والسكن   العلاوات، ات،الانتداب الرواتب،(ومخصصات هذا القطاع     -

 العلي،(". 1994 بليون دولار في عام      254.8 إلى   1977 بليون دولار في عام      75.9من  

1996( 
فقد بلغ إجمالي الإيرادات التي تلقتها       ) الضفة الغربية وقطاع غزة   (أما بالنسبة لفلسطين    

 دولاراً  112,736.506ية وقطاع غزة مبلغ     المنظمات غير الحكومية الفلسطينية في الضفة الغرب      

 وهنا تفاوتاً واسعاً بين المنظمات المختلفة في حجم إيراداتها وعلى سبيل            ،1999أمريكياً في عام    

 وبالمقابل لم يزد    1999 مليون دولار عام     14المثال فقد بلغ أكبر حجم لإيرادات منظمة واحدة         

 )1999الأمم المتحدة، (. العام نفس في لاراتحجم إيرادات بعض المنظمات عن بضع مئات الدو

وتتركز مسئولية إدارة الموارد البشرية في تحديد القواعد العامة التي تحكم أنشطة وعمليات             

 فهل تقوم المؤسسات غير الحكومية       عليها،تكوين وتنمية القوى البشرية بالمؤسسة والمحافظة        

أو الإدارة العليا بالوظائف الرئيسية لإدارة الموارد       سواء توفر لديها إدارة مستقلة للموارد البشرية        

 .سابقاالبشرية التي تم ذكرها 

 !!.عليهم؟ والمحافظة لتنميتهم المطلوب الاهتمام الحكومية غير المؤسسات في العاملون يجد هل"

 . عليهالإجابةهذا ما ستحاول هذه الدراسة 

 :ملخص لدراسات سابقة

دراسات السابقة الفلسطينية أولاً نلاحظ أن جميع الدراسات لم           المتأنية لنتائج ال   بالقراءة

تتطرق إلى موضوع إدارة الموارد البشرية بشكل كامل ومباشر فمعظمها تناولت المؤسسات أو              

 وكذلك من الوضع القانوني     الممولين، وعلاقتها مع    التعداد،المنظمات غير الحكومية من ناحية      

ا إلى دراسة البرامج التدريبية في فلسطين، وإلى المهارات           تطرقت ين ما عدا دراست   للمؤسسات،

 ولم تشمل جميع البرامج والسياسات التي تعنى        فقط، المنشآت الصغيرة في فلسطين      يالإدارية، ف 

 .البشرية الموارد بإدارة وتنمية
  وغياب   الإدارية،أشارت تلك الدراسات في نتائجها إلى الضعف العام في الممارسات             

 وغياب الهيكلية التنظيمية التي تتلاءم مع الدور الجديد لهذه المؤسسات في              والقوانين،الأنظمة  

 كذلك أشارت إلى غياب الاستراتيجيات ونقص في الكوادر البشرية الكفء           .المجتمعتنمية وخدمة   
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 وعدم وضع البرامج التدريبية حسب احتياجات         والعدد،ذات الخبرات والمهارات الإدارية      

 وكلها نتائج   للمؤسسات، كما أشارت إلى وجود ضعف عام في البنية الداخلية           .دريبيةالتالمؤسسة  

 . بدون التوسع في البحث عن تلك النتائج الفرعيةالدراسات، الرئيسية لتلك فرعية للنتائج
أنه لا يوجد دراسة سابقة      ) بدون جزم (لذا وحسب ما توصلت إليه معرفة الباحثة           

ه الدراسة وهو واقع إدارة وتنمية الموارد البشرية في            فلسطينية تناولت موضوع هذ    

 لذا تأمل الباحثة من المهتمين      الغربية،المؤسسات غير الحكومية في قطاع غزة أو الضفة          

إعطاء هذا الموضوع اهتماما أكبر بالقيام بدراسات تكميلية تغطي الجوانب التي تكون هذه              

  . الدراسة لم تغطها

سابقة العربية فقد تطرقت بعض الدراسات مباشرة في البحث         أما بخصوص الدراسات ال    

 وأشارت النتائج إلى أن الهيئات الإدارية في        ماجستير،و رسالة   .  في الممارسات الإدارية  

الجمعيات التطوعية تمارس التخطيط أكثر من ممارستها لعمليتي التنفيذ والتقويم كما               

 للإدارة،لعاملين إلى معرفة المفاهيم الأساسية      فدارية وا هرت الدراسة إلى افتقار الهيئات      أظ

 وكذلك  والعاملين، إلى غياب التنسيق بين الهيئات الإدارية        الواضحة،والافتقار إلى الخطط    

 .المتوسطأشارت النتائج إلى أن الأداء الإداري بأبعاده المختلفة يعتبر ضعيفاً وأقل من                

أنظمة إدارة وتنمية الموارد البشرية     وهناك بعض الدراسات تناولت وبصورة مباشرة بعض        

 وأشارت النتائج إلى تأثير نتائج التقييم       الكويت،كنظام تقييم أداء العاملين لشهاب العثمان من        

والدراسات الأخرى تطرقت إلى برامج التدريب التي       . في ترشيد سياسات الموارد البشرية    

لموارد البشرية العاملة في     تعتبر من الضروريات جداً في تنمية المهارات والخبرات ل          

 . حتى تتمكن من مواكبة التغييرات التكنولوجية في ظل نظام العولمةالمؤسسات،

 فقد تطرقت جمعيها إلى موضوع إدارة الموارد البشرية بشكل           الأجنبية،أما الدراسات   

 في بيان ودورها في حل المشكلات التي تطرأ على المؤسسات المختلفة ودورها               مباشر،

 وكان تناول هذه الدراسات للأهمية       عليها،وي للموارد البشرية وصيانتها والمحافظة       التنم

مشاركة إدارة الموارد البشرية في التخطيط الاستراتيجي للمؤسسات وكذلك لدورها الهام في            

      .المؤسسةعملية التغيير داخل 
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 النتائج والتوصيات
 توصلت إليها الدراسة، ومن ثم يتطرق إلى بعض التوصيات          يتناول هذا الفصل النتائج التي    

التي من شأنها أن تساهم في تطوير واقع إدارة الموارد البشرية في المؤسسات غير                 

 .الحكومية في قطاع غزة

 :الدراسة نتائج :أولاً
أظهرت نتائج دراسة واقع إدارة الموارد البشرية في المؤسسات غير الحكومية في               

  :يليما  قطاع غزة
 مما يدل على اهتمام واتجاه      ومكتوبة،إن لدى المؤسسات غير الحكومية رؤيا محددة          -1

 والتعليمية، والصحية، التنموية،المؤسسات نحو التطور مهنياً لتقديم الخدمات           

 .وواضحة في ظل ارتباط هذه المؤسسات برؤية محددة وغيرها، والاجتماعية،

 ولكن يبدو   العمل،التخطيط كمبدأ مهم من مبادئ      إن لدى المؤسسات اهتماماً بشكل عام ب       -2

 واضحة،وبشكل واضح أن هذه المؤسسات لا تمارس التخطيط ضمن منهجية متكاملة             

 :حيث اتضح ما يلي

 .العاملينإن خطط المؤسسة ليست واضحة ومحددة ومعممة على  -

لا  لذلك   بالخطط،إن عملية التخطيط للمستقبل لا تتضمن مشاركة وإعلام العاملين           -

 ليمارسوها بشكل مهني    وعملهم،تصبح ممارسة التخطيط جزءاً من تفكير العاملين         

 .  بالإضافة إلى رفع مستوى الالتزام بالخططمتطلباتها،ويعوا 

 وهي من النتائج التي      ومنهجي،إن مسألة غياب ممارسات التخطيط بشكل مهني          

ا دراسات فلسطينية    هي نفس النتيجة التي توصلت إليه       الدراسة،توصلت إليها هذه    

 .سابقة

غياب الاستراتيجية الشاملة والسياسات المحددة والمكتوبة بشكل منهجي ومهني، حيث            -3

 وعدم احتواء    .عليهايغلب على هذه المؤسسات طابع الاجتهاد الذاتي للقائمين             

 مما  تفصيلية،الاستراتيجية على غايات طويلة المدى واستراتيجيات عامة، و خطط            

م الوضوح والمنهجية في سياسات وبرامج التخطيط والتنمية في المؤسسة          يؤدي إلى عد  

 وقد لا يكون    خطيرة،بالإضافة إلى أن عدم وجود خطط تفصيلية له أبعاد مستقبلية             
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تأثيره على وجود هذه المؤسسات ولكن من المؤكد أنه سيكون له التأثير على مستوى               

 بالإضافة إلى   المجتمع، في تنمية وخدمة     فعالية وكفاءة هذه المؤسسات في القيام بدورها      

دورها في بناء مؤسسات الدولة، وكذلك فإن غياب الاستراتيجيات الشاملة يترك فجوة             

  .ر المدى في نفس الوقتإدارية حيث يجب الربط بإحكام بين التخطيط بعيد المدى وقصي

ت الأهلية،   إلى غياب استراتيجية شاملة للمؤسسا     السابقةوقد أشارت بعض الدراسات     

أشارت إلى أن   كما   الخيرية،حيث أشارت إلى غياب استراتيجية شاملة لدى الجمعيات         

 التي  السابقة وكذلك من الدراسات      والاستراتيجيات،هناك قصوراً في وضع الخطط       

تشير إلى الاحتياج إلى مراجعة فلسفة واستراتيجيات المؤسسات عامة وموضوع              

 .خاصةالتدريب 

 وذلك  الحكومية،ية في متطلبات العمل الإداري في المؤسسات غير          هناك ثغرات إدار   -4

 :البنود التاليةمن خلال 

عدم وجود نظام مبنى على مؤشرات دقيقة لتقييم أداء المؤسسة مما يجعل المؤسسة              -

غير قادرة على تقييم البيئة والمتغيرات التي تطرأ عليها وضمان سير العمل والتعلم             

  .المؤسسةنية في داخل من التجارب وتعزيز المه

تفتقر المؤسسات إلى بعض الأنظمة كنظام العلاوات والحوافز وكذلك إجراءات             -

 مما  الوظيفي،السلامة والصحة المهنية و كذلك عدم وجود نظام الترقية والتخطيط            

يؤدي إلى عدم شعور الموظفين بالرضا والاستقرار الوظيفي وعدم عدالة توزيع             

  .لهمدمة الحوافز والمزايا المق

عدم سهولة الحصول على اللوائح والاستفسارات عنها من الموظفين وهذا يعبر عن             -

 .عدم الوضوح والمنهجية في سياسات وبرامج تنمية وإدارة الموارد البشرية

 مما يؤثر على    للعمل،لا يتم تعريف الموظفين بشكل دائم باللوائح والأنظمة المنظمة           -

  .القوانينراك هذه سير العمل نظراً لعدم فهم وإد

لا يتم مراجعة اللوائح والأنظمة والقوانين بشكل دوري مما يؤدي إلى تقادم هذه                -

 .الأنظمة والقوانين وعدم ملاءمتها للمستجدات التي تطرأ بشكل متواصل

وتشير هذه النتيجة إلى أن هناك ثغرات تتمثل بالنقص في متطلبات العمل الإداري                

 وكثير من الدراسات إن لم تكن جميعها        ،)الإداريةات والخبرات    المهار الداخلية،البنية  (
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أشارت إلى أن واقع المؤسسات الإداري لا يتلاءم مع         حيث  قد توصلت إلى هذه النتيجة      

 أشارت إلى عدم توفر أو اكتمال البنى         كذلك تقدمها،التطور في حجم الخدمات التي       

 أكدت أن التكوين البنيوي الداخلي       والنمط الإداري التقليدي    ة  التحتية الإدارية وغلب  

 .داخليةضعيف بالإضافة لغياب قوانين وأنظمة 

 تغيير  ثناياه،إن بعض المؤسسات لا تقوم بإعادة الهيكلية التنظيمية لأن ذلك قد يحمل في               -5

 فقد اتضح   محلها،القيادات التقليدية وفي الوقت نفسه تطوير وتدريب قيادات شابة تحل            

 وهذا لا يساعد    .مدروسوتغيير الهيكل التنظيمي دورياً بشكل منهجي       أنه لا يتم مراجعة     

 لتتلاءم مع التغييرات     الخدماتي،المؤسسات في لعب دورها التنموي بالإضافة إلى          

السياسية والتنموية الحاصلة على الصعيد الفلسطيني حيث برزت الضرورة إلى              

 . مؤسسات تنموية مهنية

 فقد أيدت هذه النتيجة كثير من        التنظيمي،لهيكل  أما بخصوص عدم مراجعة وتغيير ا      

 القرار،أشارت إلى غياب هيكلية إدارية وتنظيمية واضحة لصنع          ف،    السابقةالدراسات  

وكذلك أشارت إلى أن غياب هيكلية إدارية واضحة بساهم في تعميق المشاكل التي                

 .المؤسساتتعاني منها 

نمية الموارد البشرية في المؤسسات غير      عدم العناية الكافية بتخطيط وتطوير عملية ت        -6

 : الحكومية حيث تسودها ممارسات غير إيجابية، منها

 .عدم وجود خطة معتمدة ومكتوبة لتطوير الموارد البشرية -

هناك مشاكل مالية ومشاكل إدارية ومشاكل مهنية تعيق تطبيق خطط وسياسات             -

 .تنمية وتطوير الموارد البشرية

 حيث إنها تتم    المؤسسات،لإدارة الموارد البشرية في     عدم وجود إدارة مستقلة      -

 .بمجهود ذاتي تقوم به الإدارة العليا غير المتخصصة في معظم المؤسسات

 فهناك  البشرية،أما بخصوص عدم العناية الكافية بتخطيط وتطوير عملية تنمية الموارد           

جمعيات الخيرية،   التي أفادت بعدم تكافؤ وتجانس الخبرات العاملة في ال          ساتامن الدر 
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 أشارت إلى وجود نقص في الكادر البشري المدرب الكفء من الناحية العددية              وكذلك

 .والمهنية

يوجد لدى المؤسسات غير الحكومية نظام تحليل وتوصيف الوظائف حيث يعتبر هذا               -7

النظام نقطة البداية لتحديد البيانات الخاصة بالوظيفة من حيث الهدف منها والواجبات             

 ولكن لوحظ أنه يخلو من بعض       الوظيفة،ئوليات والصلاحيات ومواصفات شاغل     والمس

المتطلبات الأساسية وإن معظم التركيز قائم تحديد المسئوليات والواجبات من أجل              

تسهيل عملية الرقابة والمتابعة بما يترتب عليه إهمال العناصر ذات البعد التطويري مثل             

ك افتقاره إلى مؤشرات الأداء بالمستوى المطلوب       تحديد مجال المستقبل الوظيفي وكذل    

 .الموظفمن 

تفتقد معظم المؤسسات إلى الرؤية المستقبلية للاحتياجات من القوى العاملة ومن ثم               -8

 ويندر أن توجد مؤسسة     العاملة،تنحصر أعمال التخطيط في تغطية العجز في القوى          

رات مستقبلية لخمس أو    لديها تصور واضح ومدروس عن هيكل الموارد البشرية لفت         

 ولا تزال المؤسسات تعتمد أساليب تقليدية في الاحتفاظ           .مثلاًعشر سنوات قادمة     

بسجلات وبيانات العاملين ولا تتوافر لديهم نظم معلومات للموارد البشرية تعتمد على             

  .الإلكترونيةتقنية المعلومات 

لا توجد في المؤسسات دراسة      و الكافية،لا تلقى عملية الاستقطاب والاختيار العناية         -9

لسوق العمل وتتبلور أساليب الاستقطاب غالباً في إعلانات الصحف وتتم عملية الاختيار            

أساساً عن طريق المقابلات الشخصية المتعجلة وغير المصممة بدقة ولا تهتم معظم              

ون للعاملين الجدد، لتك  " التجريب  " المؤسسات غير الحكومية باستثمار فترة الاختبار        

فترة إعداد وتهيئة للفرد للكشف عن قدراته الحقيقية واحتمالات نجاحه في مباشرة               

 حيث لا يلقى الفرد حديث التعيين أي توجيه أو إشراف مخطط كعقد دورات                العمل،

 بل يعهد به لموظف قديم ليتولى توجيهه ومن ثم يفتقد المصدر             ،"تعريفية  " إرشادية  

 . حة عن العمل وعن المؤسسةالسليم لمعرفة المعلومات الصحي
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هناك اهتمام كبير من قبل المؤسسات ببرامج التدريب وتسعى جاهدة لإشراك موظفيها              -10

بمجالات التدريب حيث تسمح المؤسسات بمشاركة موظفيها في الدورات التدريبية             

 لذا لا   مهني،الممولة خارجياً دون تحديد وتحليل الاحتياجات التدريبية بشكل منهجي و           

التدريب بشكل متواصل بالإضافة لعدم توفر مخصصات مالية محددة للإنفاق على            يتم  

 .معتمدة ولا يتم تقييم برامج التدريب بأساليب منهجية التدريب،

يوجد لدى المؤسسات نظام تقييم الأداء طبقاً لمعدلات ومعايير محددة مسبقاً مما يساعد               -11

لتالي منح الحوافز أو تحديد الاحتياجات      في تحديد مدى كفاءة أداء العاملين لأعمالهم وبا       

 الموضوعية،التدريبية ولكن تتمثل في نظام تقييم الأداء درجة عالية من الشكلية وعدم              

الأمر الذي يفقده قيمته في كثير من المؤسسات ليصبح التقييم تقليدياً روتينياً لا تترتب               

 :عليه نتائج ذات قيمة حيث إنه 

 . للرؤساءيعتمد على التقدير الشخصي -

 .لا يتم معاقبة الموظفين ذوي المستويات ضعيفة الأداء -
لا يشارك الموظفون في وضع مستويات الأداء الخاصة لوظائفهم حتى يسهل عليهم              -

 .فهمها وترسيخ القناعات لديهم بها وتسهيل عملية الالتزام بها والوصول إليها

 .لا يتم مراجعة معايير التقييم بين الفترة والأخرى -

 يتم تقييم أداء جميع العاملين باستخدام أكثر من نموذج بالرغم من تعدد                  لا -

 .المستويات الإدارية وتنوع الأعمال

يتوفر لدى المؤسسات غير الحكومية نظام ترقية للوظائف الأعلى ولكن لا يواكبه                -12

تخطيط للمسار الوظيفي حسب المؤهلات والخبرات والتخصصات مما يؤدي إلى تدني           

ا وعدم الشعور بالاستقرار والأمن الوظيفي لدى الموظفين حيث لا يعلم            مستوى الرض 

الأفراد مقدماً أسس وشروط الترقية كذلك فإن المؤسسات لا تصمم أو تقدم برامج                

 .الوظيفيتدريبية دائمة للترقية والتخطيط للمسار 

سية التي   البنية الإدارية الأسا   المؤسسات،تفتقر نظم تحديد الأجور والرواتب في معظم         -13

تقوم عليها حيث يغلب عليها طابع الاجتهاد الشخصي للقائمين على إدارة المؤسسات              

 السلطة، حيث ينحصر النظام في الشئون القانونية تنفيذاً للقانون في             الحكومية،غير  
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وينحصر في الأمور التعاقدية المتعلقة بالحقوق والواجبات للعاملين وللمؤسسة لا يعتمد            

الرواتب على دراسة اتجاهات الرواتب السائدة في سوق العمل ولا يهتم           نظام الأجور و  

بالأخذ في الاعتبار عند تحديد الرواتب تكاليف المعيشة، حيث تقوم إدارة المؤسسة غير             

 من خلال جهد ذاتي شخصي يفتقد         الرواتب،المتخصصة بتقييم الوظائف لتحديد      

 .لأجور على هيكل للرواتب ولا يحتوي نظام االمتخصصة،للمنهجية المدروسة 

نظام الحوافز والمزايا والخدمات في المؤسسات لا يقدم كثيراً من الحوافز مثل العمل               -14

بنظام الادخار أو التقاعد، ولا يتم احتساب علاوة زوجة وعلاوة أبناء وعلاوة غلاء               

 ولا يقدم النظام المزايا والخدمات مثل خدمات الإسكان والنقل والخدمات              المعيشة،

 كذلك لا يتم تحديد العمل      فوائد،التعليمية والترفيهية والبعثات التعليمية وللقروض بدون       

المطلوب للحصول على الحوافز بالإضافة لعدم وضوح أسس وقواعد الحصول على             

 .الحوافز

أما بخصوص النتائج من النتيجة السابعة وحتى النتيجة الرابعة عشرة وهي حول أنظمة             

 فقد أشارت الدراسات السابقة إلى غياب بعض         البشرية،ة الموارد   وبرامج تنمية وإدار  

  وعدم وجود لوائح واضحة      الأنظمة، وإلى وجود نقص كبير في بنود هذه          الأنظمة،

 أن الضعف في البناء المؤسسي يعود لعدم توفر المؤهلات          و العمل،وعدم الشفافية في    

 وغيرها  التدريبية،ف البرامج    وضع .المتخصصين ندرة المدربين    ووالكفاءات العلمية   

 تؤكد على ضرورة العمل على تحسين وتطوير أنظمة وبرامج           السابقة  الدراسات معظم

 .البشريةتنمية وإدارة الموارد 

 حيث إن   المؤسسات،محدودية المخصصات المالية لتطوير وتنمية الموارد البشرية في          -15

1لبية المؤسسات لا تصل إلى      نسبة المبالغ المخصصة للإنفاق على هذه البرامج في غا        

 والنسبة الغالبة من هذه المؤسسات لا يوجد لديها         المؤسسة،من إجمالي مصروفات    % 

 %.صفرهذه المخصصات حيث كانت النسبة 

أما بخصوص محدودية المخصصات المالية لتطوير وتنمية الموارد البشرية فلقد أجمعت           

ر معيقات العمل في المؤسسات     معظم الدراسات إن لم يكن جميعها على أن من أخط          

 سواء للقيام بأنشطة المؤسسة أو لتطوير وتنمية الموارد         المالية،غير الحكومية المعيقات    
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 نلاحظ أن معظم الدراسات تشير إلى       السابقة وبإلقاء نظرة على نتائج الدراسات       البشرية،

  .الماليوجود المعيق 

)  مجالات الخبرة  –ؤهل العلمي   الم(تبين أن هناك درجة من التباين بين مؤهلات            -16

 وهناك من   .يشغلونهاللعاملين في المؤسسات غير الحكومية وبين متطلبات الوظائف التي            

 إلى عدم تكافؤ وتجانس الخبرات والمؤهلات العاملة في           ذلك،الدراسات السابقة ما يؤيد      

يهم المؤهلات  وكذلك أشارت إلى أن معظم العاملين في المؤسسات ليس لد         . الجمعيات الخيرية 

 والمحاسبية، البحثية،الخبرات كالخبرات    في   نقص     هناك إلى أن و .العلميةوالكفاءات  

 . كل ذلك يعوق أداء العملالتمويل، وحشد والتدريب، والإعلام، الدولي، والتعاون والتخطيط،

 :التوصيات: ثانيا

جة الأمور  وبعد استعراض النتائج نصل إلى وضع التوصيات في ضوئها حتى يتم معال           

 .الموجودةالتي فيها خلل وفي نفس الوقت العمل على تدعيم الإيجابيات 

إن إجراء مراجعة شاملة لأهداف وبرامج وغايات المؤسسات غير الحكومية أمر في               -1

 وذلك حتى تتمكن من تحديد الرؤية المستقبلية في ظل الظروف غير              الأهمية،غاية  

 واضحة  والإدارة، وإن رؤية جديدة للتنظيم      ني،الفلسطيالمستقرة التي يعيشها المجتمع     

 أصبحت مسألة هامة وضرورية لاستمرارية عمل المؤسسات        المؤسسة، داخل   ومحددة،

 .وديمومتها

تحتاج المؤسسات غير الحكومية إلى تبني ممارسة التخطيط كنشاط طبيعي واعتيادي             -2

تصبح هذه   وحتى   منهجي، حيث لوحظ غياب هذه الممارسة بشكل         المؤسسة،داخل  

 فمن الضروري إشراك العاملين في المستويات الإدارية الدنيا في           طبيعية،الممارسات  

 مهني، وكذلك ليمارسوها بشكل      وعملهم، لتصبح جزء من تفكيرهم       الممارسة،هذه  

 .تنفيذهابالإضافة لرفع مستوى الالتزام بالخطط حين 

مل مع الاستراتيجية العامة    صياغة استراتيجيات واضحة لإدارة الموارد البشرية تتكا        -3

للمؤسسة متضمنة الغايات التي تريد إدارة الموارد البشرية تحقيقها والرؤية المستقبلية            
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كذلك . لدورها في بناء القدرات التنافسية وتحقيق الأهداف التي قامت المؤسسة من أجلها           

 لتستخدم كإطار عام مرشد لوضع الخطط قصيرة الأجل والخطط التفصيلية لهذه              

 .المؤسسات

 تسهيل الحصول   كالمؤسسة، وكذل العمل على وضع معايير ومؤشرات دقيقة لتقييم أداء          -4

على اللوائح والاستفسار عنها حتى تكتمل معرفة وفهم وإدراك العاملين لها، وبالتالي              

و تعميق استخدام تقنيات المعلومات ونظم       .  نجاح سير العمل في المؤسسة      ضمان

 .يةمعلومات الموارد البشر

ضرورة إعمال التخطيط والتنسيق في أنظمة الموارد البشرية، بدءاً بتحديد الاحتياجات             -5

 والتعيين وتحديد الأجور     رالوظائف، والاختيا من القوى العاملة بناء على وصف         

 وتدريبهم، وحفز العاملين    الأداء،والرواتب والمزايا، والإشراف والتوجية من خلال تقيم        

 .     على الحوافزوقواعد الحصولفي، ووضوح أسس وتخطيط مسارهم الوظي

الاهتمام بالمجالات الرئيسة للعمليات الإدارية وإجراء تقييم شامل لواقع المؤسسات              -6

 وكذلك إعادة   متجددة، وإدخال عناصر شابة     التقليدية، هياكلها التنظيمية    بإعادة تغيير 

م هذه المؤسسات بدورها      لكي تقو  للمؤسسة،ترتيبها بناء على الاستراتيجية العامة       

 ولتتلاءم مع التغييرات السياسية والتنموية الواقعة في مجتمعنا           والخدماتي،التنموي  

 .مهنية والحاجة الملحة إلى وجود مؤسسات تنموية الفلسطيني،

إعطاء العناية الكافية لتخطيط وتطوير عملية تنمية الموارد البشرية، من حيث وضع               -7

 وإزالة المشاكل التي تعيق تطبيقها، والعمل على توفير أفراد          ،المعتمدةالخطط المكتوبة   

 .متخصصين في إدارة الموارد البشرية داخل المؤسسة

 لتكون فترة إعداد وتهيئة للفرد تكشف       الجدد،للعاملين  ) التجريب( الاختبار   استثمار فترة  -8

 الرغبة لدى    مما يؤدي لإيجاد   العمل،عن قدراته الحقيقية واحتمالات نجاحه في مباشرة        

 .العمل وعدم ترك المؤسسة،الموظف للبقاء في 
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 تكون دائمة، وذلك بتوفير     المؤسسة،إعطاء العناية الكافية بتوفير برامج تدريبية داخل         -9

 .كل المستلزمات الفنية والإدارية والبشرية

 مبني على معايير تراعي تبيان متطلبات العمل         العاملين،ضرورة وضع نظام لتقييم أداء       -10

 حتى يتم تحديد ومعرفة نقاط القوة        الراجعة،لوظائف المختلفة، يصاحبه آليات للتغذية       ل

 . ليتمكنوا سوياً من العمل على تحسين وتطوير الأداءالعاملين،ونقاط الضعف عند 

 للعاملين،أهمية تقديم ضمانات مباشرة أو ضمنية تكفل الشعور بالاستقرار الوظيفي              -11

 من حيث   الوظيفي، نظام الترقية والتخطيط     في بنود  وذلك بإدخال تعديلات جوهرية   

 .للموظف وتقديم برامج تدريبية داعمة النظام،وضوح الأسس التي يقوم عليها 

 انفاقاً، وليس   لها،ضرورة النظر إلى ما ينفق على الموارد البشرية باعتباره استثماراً             -12

الية اللازمة لتنفيذ خطط    حيث العائد دائم وأكبر، وبالتالي أهمية تخصيص الموازنات الم        

 .البشريةوبرامج إدارة وتنمية الموارد 

إطلاق الطاقات الفكرية والقوى الذهنية للأفراد وإتاحة الفرص لهم للمشاركة الإيجابية             -13

 .وخدماتهابالفكر والاقتراح والابتكار في حل مشاكل المؤسسة وتطوير أعمالها 

غير الحكومية باعتبارها شريكاً     ضرورة أن تنظر السلطة الوطنية إلى المؤسسات           -14

 ولها الحق   والخاص،تنموياً في بناء الدولة إذ هي القطاع الثالث بعد القطاع الحكومي             

في تحديد الاحتياجات ووضع الأهداف والسياسات وتقييم البرامج ووضع الرؤى              

 .الخاصة بها والتي تهدف إلى تنمية وخدمة المجتمع الفلسطيني

مؤسسات في الحصول على الأموال اللازمة لاستمرارية وديمومة        رفع المعيقات أمام ال    -15

هذه المؤسسات لتحقيق أهدافها وأداء دورها المنوط بها في خدمة وتنمية المجتمع               

الفلسطيني وأن تسعى المؤسسات إلى تنويع مصادر وتنمية مواردها المالية سواء              

 .الخارجيةالداخلية أو 

أنه لا يوجد دراسة سابقة      ) بدون جزم (احثة  لذا وحسب ما توصلت إليه معرفة الب        -16

فلسطينية تناولت موضوع هذه الدراسة وهو واقع إدارة وتنمية الموارد البشرية في              
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 لذا تأمل الباحثة من      الغربية،المؤسسات غير الحكومية في قطاع غزة أو الضفة           

الجوانب المهتمين إعطاء هذا الموضوع اهتماما أكبر بالقيام بدراسات تكميلية تغطي             

  . التي تكون هذه الدراسة لم تغطها

 المراجع
 

 : المراجع العربية :أولاً

 :الكتب) أ

     نقلا  2000دار صفاء للنشر والتوزيع   : رد البشرية، عمان   إدارة الموا  أحمد، نادر   شيخة،أبو   -

 .1991،  مؤسسة زهران:عمان البشرية،رد إدارة الموا من كتاب عمر وصفي عقيلي،

 المؤسسة الجامعية   :بيروت التنظيمي، إدارة الموارد البشرية وكفاءة الأداء        امل،ك بربر، -

 .1ط ،1997والتوزيعللنشر 

دار :  رام االله  عمان، ،"إدارة الأفراد   "  إدارة الموارد البشرية     نائف، سعاد   ،)أل(برنوطي   -

 .2001 والتوزيع،وائل للنشر 

 الأردن، دار   :عمان الإدارية،ائف   الأعمال والخصائص والوظ   نائف،سعاد  ) أل(برنوطي   -

 .2000 للنشر،الأوائل 

  2001الدار الجامعية، : حسن، راوية، إدارة الموارد البشرية رؤية مستقبلية، الإسكندرية -

 دار الشروق للنشر    :عمان الأفراد، إدارة   - إدارة الموارد البشرية     نجيب، مصطفى   شاويش، -

 .2000والتوزيع

 :واشنطن الخيرية،نمية الموارد البشرية والمالية في المنظمات        ت علي،سليمان بن   ) أل(علي   -

 .1996 الأمانة،إصدار مؤسسة 

 .1993 للمؤلف،كامل، مصطفى، إدارة الموارد البشرية، القاهرة، حقوق النشر محفوظة  -

 حقوق الطبع محفوظة    ،21 إدارة الموارد البشرية منظور القرن        سيد، أحمد   مصطفى، -

 .2000للمؤلف 

 ذات السلاسل للطباعة والنشر      :الكويت البشرية، إدارة الموارد     محمود،كي   ز هاشم، -

 .1989 الأولى، الطبعة والتوزيع،
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 :الدوريات) ب

 .2000 أيار، الخامس، العدد آفاق، مجلة باسم، ثابت، -

 التنمية، الأهلية الفلسطينية وإدارة الانتقال من الإغاثة إلى         تعزت، المنظما  الهادي،عبد   -

 .1997 والرابع، العددان الثالث تنموية،مجلة شئون 

  :دراسات) ج
تحليل مقارن للتشريعات المنظمة لعمل المنظمات غير الحكومية في          " هبة، ،)أل(حسيني   -

 غزة، الحكومية، دراسة مقدمة لصالح شبكة المنظمات الفلسطينية غير         ،"ظروف بلدان مختلفة    

1995. 

 االله، رام   والإنماء، مركز بيسان للبحوث     طين،فلس تاريخ العمل التطوعي في      وليد، سالم، −

1999. 

علاقات المنظمات غير الحكومية     " ):2001( جبريل محمد وجابر عزام      حسن، لداودة، -

معهد أبحاث السياسات   " الفلسطينية فيما بينها ومع السلطة الوطنية الفلسطينية والممولين           

 ).ماس(الاقتصادية الفلسطيني 

 1999 :المتحدةالأمم  -

 :مؤتمرات) د
 بحث  الخليل، الدور المتغير للجمعيات الخيرية في محافظة         الزرو، صلاح   ،)أل(تميمي   -

 .2002 عمان، الأردن، العربي،مقدم في مؤتمر الخير 

 :ماجستيرأبحاث ورسائل ) هـ
 المستقبل دور  الحاضر، الماضي، فلسطين، مدخل إلى التنمية في       عزت، الهادي،عبد   -

 دبلوم في إدارة المؤسسات      المدني،لسطينية في التنمية وبناء المجتمع       المنظمات الأهلية الف  

 .1997 االله، رام زيت، جامعة بير الأهلية،

 :الأجنبية المراجع :ثانياً
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