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ملخص: 
تعد الموارد الب�صرية الركيزة الأ�شا�شية بالموؤ�ش�شات، واإحدي دعائم التنمية القت�شادية، 
للعن�صر  الأمثل  للا�شتخدام  تهدف  الب�صرية  الموارد  النمو.فاإدارة  عجلات  تحريك  واأ�شا�ض 
الب�صرى ورفع مدى كفاءته وقدراته.تتوقف كفاءة الموؤ�ش�شة وتحقيقها لأهدافها علي العن�صر 
بالموؤ�ش�شة  فرد  كل  من  الق�شوى  ال�شتفادة  اأ�ش�ض  بو�شع  الإدارة  علماء  اهتم  لذا  الب�صري، 
اإلى  للو�شول  الدرا�شة  والتقويم.تهدف  والحوافز،  والتدريب،  والختيار،  بالتخطيط،  وتبداأ 
كيفية ا�شتثمار هذا المورد والتعرف اإلى اإمكاناته وم�شاكله واحتياجاته التدريبية بو�شفه 
عن�صراً اأ�شا�شياً بمجال ال�شكك الحديدية في ليبيا وهو مجال حديث في ليبيا وبطور الن�شاأة، 
 5 من  مكونة  محكمة  علمية  ا�شتبانة  بت�شميم  التحليلي.وذلك  الو�شفي  المنهج  م�شتخدما 
مدينة  داخل  بالم�صروع  العاملين  عينة من  ووزعت على  فقرة،   89 على  احتوت  مجالت، 

طرابل�ض.
وبتحليل البيانات تو�شلت الدرا�شة اإلى مجموعة نتائج منها: عدم وجود اإدارة خا�شة 
وتداخل  الوظائف  تو�شيف  غياب  بالجهاز،  التنظيمي  بالهيكل  الب�صرية  الموارد  باإدارة 
المختلفة،  بالإدارات  العاملين  وباقي  العليا  الإدارة  بين  الت�شال  و�شعف  ال�شلاحيات، 
بوزن  واإدارته  الحديدية  الطرق  م�صروع  تنفيذ  بجهاز  الب�صري  المورد  تنمية  اإدارة  �شعف 
ن�شبي 36.60%، وجود �شعف في فاعلية تطبيق ال�شيا�شات والخطط المتبعة بوزن ن�شبي 
31.20%، وجود �شعف في تطوير ال�شيا�شات المتبعة ومواكبة الجديد في علم اإدارة الموارد 
اأظهرت الدرا�شة عدم كفاءة الطاقم الوظيفي العامل  44.80%. كما  الب�صرية بوزن ن�شبي 
بوحدات الموارد الب�صرية بالجهاز بوزن ن�شبي 34.86%، واأثبتت الدرا�شة اإن معظم اأفراد 
العينة اأكدوا على وجود بند مالي م�شتقل ي�صرف على التدريب والتطوير اإل اإنه ل تتم مراعاة 
الحتياجات الفعلية التي من �شاأنها رفع م�شتوى الأداء.وهذه المخ�ش�شات المالية ل تُ�شتثمر 

بال�شكل المنا�شب الذي يمكن من خلاله تطوير اأداء العاملين ب�شورة مجدية.
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Study of Human Resource Skills Needs 
in Libyan Railways Field 

Abstract: 

Human resources are considered the main support for organization 
and economic development. Human resources management aims to 
optimal uses for each human element and raise his efficiency and abilities. 
Organization efficiency and successful achievement of goals depend on 
human element, which has to be utilized by excellent planning, selection, 
training, motivation and evaluation. The Researcher aims to develop 
these skills in the field of construction, operation and maintenance of 
Libyan railways projects. The descriptive method and a questionnaire 
were used. Data were collected data from workers inside a site in 
Tripoli. The questionnaire consists of consists of 5 main domains with 
(89) items. 

By analyzing the data, the study concludes that there is a lack 
of clarity in policies and plans in order to develop human recourses 
with a rate of 36. 60%, a weakness in implementing the plans and 
policies with 31. 20%, a weakness in developing and follow- up with 
the new policies with 44. 80%, and the inability of employees with 
34. 86%. The study proved that financial resources are not used 
properly. 
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1- مقدمة: 
المفهوم الحديث لإدارة الموارد الب�صرية لم ي�شتقر اإل بعد �شل�شلة طويلة من التطورات 
الأفراد  اإلى  النظرة  ]1[.وتحولت  العمل  يمار�ض  وهو  الب�صري  الجن�ض  على  مرت  التي 
بالمنظمات من كونها عن�صراً من عنا�صر التكلفة التي يجب خف�شها اإلى اأدنى حد، كونها 
اأ�شلًا من اأ�شول المنظمة التي يمكن ال�شتثمار فيها وزيادة قيمتها بالن�شبة للمنظمة.واأدت 
اأن  يمكن  الب�صري  فالمورد  المنظمة،  موارد  اأهم  من  مورداً  الأفراد  اعتبار  اإلى  النظرة  هذه 
اإيرادات من خلال ا�شتخدام مهاراته ومعرفته.لكي ي�شبح الفرد مورداً لبد  اأو  يحقق ثروة 
ات متخ�ش�شة ]2[. اأن يمتلك الخبرة، والمهارات، والقدرات وال�شتعدادات اللازمة لأداء مهمَّ
يعدُّ التدريب و�شيلة من و�شائل ال�شتثمار المختلفة التي تحقق مك�شباً اإ�شافياً للموؤ�ش�شات، 
الب�صرية  الموارد  لتنمية  الفاعلة  ال�شتراتيجيات  اأكثر  لكونه  الميزانية،  على  عبئاً  ولي�شت 
التتابع،  اأ�ش�ض  اأكثر جدوى، وفاعلية عندما يكون مبنياً على  التدريب  وتطويرها، وي�شبح 
علي  معتمده  العاملين  قدرات  وتطوير  للتنمية،  ا�شتراتيجية  تبني  وال�شتمرارية من خلال 
اإعداد برامج تدريبية لتقويم اأي تباين في الأداء، والتدريب الفعال ي�شاهم في تحقيق التوازن 
و�شد النق�ض، وي�شاعد المنظمات على تحقيق الكتفاء الذاتي، وتقليل العتماد على الخبير 
تحقيق  اإلى  يهدف  ا�شتراتيجي  وطني  م�صروع  الحديدية  الطرق  م�صروع  اأن  الأجنبي.وبما 
العديد من المكا�شب الجتماعية والقت�شادية والتنموية، وهو من الم�صروعات الحديثة في 
واأدائه،  الب�صري  العن�صر  كفاءة  على  كبير  حد  اإلى  يعتمد  النجاح  تحقيق  اإن  وحيث  ليبيا، 
وما يتمتع به الأفراد من مهارات وقدرات، وما لديهم من طاقات ومواقع وطموحات، لذا، 
فاإن ا�شتقطاب اأف�شل المهارات الب�صرية واختيارها وتدريبها وتحفيزها وتقديم فر�ض النمو 

والرقى بها يعدُّ من الأمور المهمة التي ت�شاعد على اإنجاح هذا الم�صروع.

2- مشكلة الدراسة: 
تعاني الم�شاريع الهند�شية بليبيا عموماً، من عدم وجود �شيا�شات وخطط فعالة لتطوير 
اإدارة الموارد الب�صرية الحديثة.مما يوؤدي  م�شتوى العاملين، ول تدار ب�شكل يفي بمتطلبات 

اإلى هدر في وقت الم�صروع، وزيادة في تكلفته، ويعزى ذلك �إلى: 
اأداء المورد الب�صرى بالم�صروع، وعدم اتباع  ♦ �شعف اهتمام الإدارة العليا بتطوير 

الب�صرية الحديثة، وهذه الأ�ش�ض ت�شمل التخطيط والختيار والتدريب  اإدارة الموارد  اأ�شاليب 
والتحفيز وما اإلى ذلك.
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قلة خبرة العاملين في اإدارة الموارد الب�صرية مما يوؤدي اإلى تكرار البرامج نف�شها  ♦
وال�شيا�شات بكثير من الخطط يوؤدي لعدم تطوير هذه البرامج بما يتلاءم مع الحتياجات، 

وبالتالي عدم ال�شتفادة منها.

3- فرضيات الدراسة: 
بالطلاع على الهيكل التنظيمي للم�صروع وجد اأنه ل يوجد اإدارة لإدارة الموارد الب�صرية 
العاملين.ولوحظ توا�شع  �شئون  الب�صرية في ق�شم  اإدارة الموارد  في الجهاز.واختزل مفهوم 
للحوافز  نظام  التعيين، وو�شع  الم�شئولة عن  العليا هي  الإدارة  الب�صرية، وكذلك  الكفاءات 
والأجور، مما ترتب عليه اإح�شا�ض العاملين بالظلم والإجحاف في كثير من الأمور، لنق�ض 
العليا بالحتياجات  الإدارة  اإلمام  اإلى عدم  يوؤدي  العليا مما  الإدارة  الت�شال بينهم وبين 
جاءت  هنا  للمنظمة.ومن  ولئهم  في  نق�ض  اإلى  اأدى  مما  الم�صروع،  في  للعاملين  الفعلية 

اأهمية الدرا�شة ويمكن �شياغة فر�شيات �لدر��شة كالآتي: 
عدم وجود �شيا�شات وخطط وا�شحة لإدارة وتنمية الموارد الب�صرية بجهاز تنفيذ . 1

واإدارة م�صروع الطرق الحديدية وواقع اإدارة وتنمية الموارد الب�صرية.
ل توجد علاقة ذات دللة اإح�شائية بين فعالية تطبيق ال�شيا�شات والخطط المطبقة . 2

في الجهاز لإدارة وتنمية الموارد الب�صرية وواقع اإدارة وتنمية الموارد الب�صرية.
الجهاز . 3 في  المتبعة  ال�شيا�شات  تطوير  بين  اإح�شائية  دللة  ذات  علاقة  توجد  ل 

ومواكبة الجديد في علم اإدارة الموارد الب�صرية وواقع اإدارة وتنمية الموارد الب�صرية.
ل توجد علاقة ذات دللة اإح�شائية بين بناء الطاقات الب�صرية والإدارية المتخ�ش�شة . 4

في الموارد الب�صرية المتبعة بالجهاز وواقع اإدارة وتنمية الموارد الب�صرية.
ل توجد علاقة ذات دللة اإح�شائية بين تخ�شي�ض بند مالي م�شتقل في الموازنة . 5

لإدارة الموارد الب�صرية بالجهاز وواقع اإدارة وتنمية الموارد الب�صرية.

4- أهمية إدارة الموارد البشرية: 
الع�صرية  المنظمة  وظائف  اإحدى  باعتبارها  الب�صرية  الموارد  اإدارة  تكت�شب 
بالمنظمة  اأ�شل  واأغلى  لأهم  اإدارة  فهي  والع�صرين،  الحادي  القرن  في  كبرى  اأهمية 
�لم�شتوي  على  �لب�شرية  �لمو�رد  �أهمية  تق�شيم  ويمكن  مفكرة،  اأ�شولً  كونها 



248

د. محمد علي الشريف
د. مدحت عبد الرحمن يوسف دراسة الاحتياجات المهارية للمورد البشري بمجال الطرق الحديدية في ليبيا

كالآتي]3[:  و�لفرد  و�لموؤ�ش�شي  �لقومي 

أولاً - على المستوى القومي: 

الموارد الب�صرية اأ�شا�ض للا�شتقلال، والنفوذ القت�شادي و اأداة تناف�ض عالمية.. 1
العقول المبتكرة تخف�ض فاتورة التكنولوجيا الم�شتوردة وتزيد من ال�شادرات.. 2
الإدارة الفعالة للموارد الب�صرية تعزز الأمن القومي.. 3
ا�شتقطاب العقول اأ�شبح �شاحة لل�صراع العالمي.. 4

ثانياً - على مستوى المنظمة: 

قيمة المورد الب�صرى واإنتاجيته تزيد بالخبرات المتراكمة، فهو اأ�شل تتزايد قيمته . 1
بمرور الوقت.

خلق علاقة تكاملية مهمة بين اإدارة الموارد الب�صرية والإدارات والوظائف الأخرى . 2
للمنظمة.

اأعمال . 3 اإعاقة  اإلي  الب�صرية  الموارد  من  الحتياجات  تقدير  في  تق�شير  اأي  يوؤدي 
الإدارات الأخرى.

ويمكن تحديد �أهد�ف �إد�رة �لمو�رد �لب�شرية على �لنحو �لآتي ]4[: 
ال�شلع والخدمات . 1 اإنتاج  اأجل  الوظائف من  الأكفاء بمختلف  الأفراد  الح�شول على 

باأح�شن الطرق، وباأقل التكاليف ووفق المعايير الكمية والنوعية المحددة �شلفًا.
تحقيق انتماء وولء الأفراد للمنظمة والحفاظ على رغبتهم للعمل فيها وزيادتها . 2

كلما اأمكن ذلك.
تنمية قدرات العاملين بالتدريب لمواجهة التغيرات التكنولوجية والإدارية لتزداد . 3

اإنتاجيتهم.
التي . 4 المهام  وتفادى  العاملين،  ا�شتخدام  �شوء  لمنع  مو�شوعية  �شيا�شات  اإيجاد 

تعر�شهم للاأخطار.
اإيجاد فر�ض عمل جيدة للعاملين، وتوفير فر�ض التقدم والترقي لهم بالمنظمة.. 5

5- مفهوم إدارة وتنمية الموارد البشرية بالمشروعات الهندسية:
ظهرت منذ بدايات الن�شف الثاني من القرن الع�صرين وانت�صرت مفاهيم جديدة لعلم 
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الإدارة  مفهوم  محل  حلت  التي  التخ�ش�شية  بالإدارة  يعرف  ما  هناك  واأ�شبح  الإدارة، 
التعليمية وغيرها  والموؤ�ش�شات  والمرافق  الم�شت�شفيات  باإدارة  اأن�شئ ما يعرف  فقد  العامة، 
مروراً بما يعرف باإدارة الم�شاريع الهند�شية.اختلف العلماء والمتخ�ش�شون في اأيلولة عملية 
الإدارة والإ�صراف والمتابعة الخا�شة بالم�شاريع الهند�شية في اأنها عملية تحتاج لأ�شخا�ض 
القول  اإلى  الفريق المقابل  اإدارية، بينما توجه  متخ�ش�شين في علم الإدارة ب�شفتها عملية 
باأن اإدارة الم�شاريع الهند�شية تحتاج اإلى اأنا�ض فنيين متخ�ش�شين في المجالت الهند�شية، 
الهند�شية  الم�شاريع  فاإدارة  الفريقين �شاحبا حق كامل ولم يكونا على خطاأ،  لم يكن كلا 
بالمجالت  والخبرة  المعرفة  ذوي  اإلى  تطبيقه  يحتاج  الإدارة  علم  من  مزيج  عن  عبارة 
الهند�شية المختلفة]5[.المجالت المعرفية لإدارة الم�صروعات ال�شادرة من المعهد الأمريكي 
الب�صرية  الموارد  اإدارة  مجال  علي  تحتوي  والخام�شة  والرابعة  الثالثة  الطبعة  للاإدارة 
للم�صروع، الم�شئولة عن تخطيط المورد الب�صري وا�شتقدام فريق الم�صروع واإدارته وتطويره.
اإدارة الموارد الب�صرية بالم�شاريع تعني العمليات كافة التي ت�شمن الح�شول على العاملين 
المنا�شبين لم�صروع ما مع بيان اأهمية ا�شتخدام اأدوات وتقنيات الإدارة الهند�شية في اإدارة 

الموارد الب�صرية الحديثة ]6[، وت�شمل �لعمليات �لتالية: 
�أولً� تخطيط �لمو�رد �لب�شرية: وهي الوحدة الم�شئولة عن تحديد كافة المهمات  ●

المطلوبة واأر�شفتها، وتدوينها، وربطها باأ�شخا�ض محددي الم�شوؤوليات والعلاقات في اأثناء 
�شير الم�صروع.يعدُّ تخطيط الموارد الب�صرية اأكثر تعقيداً من تخطيط الموارد الأخرى، ويرجع 

ذلك لأ�شباب عدة منها ]7[: 
الق�شور في دقة البيانات الإح�شائية التي ت�شكل الركن الأ�شا�شي للتخطيط. �
ب�شهولة عن  � اأن يعطلوا �شير الخطط  الأ�شخا�ض، فمن الممكن  �شلوك  �شعوبة توقع 

طريق ال�شتقالة اأو الإ�شابة اأو المر�ض اأو رف�ض القيام ببع�ض الأمور.
الختلافات ال�شخ�شية، و�شعوبة و�شع �شيا�شات تنا�شب جميع الأ�شخا�ض ب�شكل  �

مت�شاوي.
العاملين  � اأعداد  اأن تخفي�ض  ذلك  الأخرى،  الموارد  اأ�شعب من  الب�صرى  المورد  يعدُّ 

لي�ض �شهلًا، والح�شول على عمالة اإ�شافية قد يكون مكلفاً وم�شتغرقاً للوقت.
عدم توافر الخبرات المنا�شبة التي تمتلك التدريب والدراية الكافية بالتخطيط. �
ثانياً� �لح�شول على �لموظفين: هدفها الح�شول على المورد الب�صرى بعد انتهاء  ●

عملية التخطيط.
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بناء  ● فرق،  اإلى  الموظفين  توزيع  عملية  وهي  وتطويره:  �لفريق  ت�شكيل  ثالثاً� 
على متطلبات ومهارات كل مهمة وفريق.يقوم ق�شم الموارد الب�صرية بالإ�صراف على تطوير 

الأفراد والفرق للح�شول على كفاءة عالية في خدمة الم�صروع.
وتوفير  ● الفريق  متابعة  على  العملية  هذه  ت�شتمل  �لم�شروع:  فريق  �إد�رة  ر�بعاً� 

الم�صروع  اأداء  م�شتوى  لتح�شين  الأداء،  وتن�شيق  الم�شكلات  وحل  ال�شترجاعية،  المعلومات 
وتقوم الإدارة بملاحظة �شلوك العاملين واإدارة النزاعات وتقويم الأداء.وتحديث خطة اإدارة 
التوظيف واإ�شافة الدرو�ض الم�شتفادة اإلى قاعدة البيانات.وتتفاعل العمليات الرئي�شة التي 
من  عملية  فكل  بال�صركة،  الأخرى  المعرفة  قطاعات  مع  تتفاعل  كما  بع�شها  مع  ذكرت 
العمليات ال�شابقة قد تنطوي على ن�شاط من �شخ�ض واحد اأو اأكثر، ورغم اأن هذه العمليات 

ذكرت ب�شكل منف�شل فاإنها في الواقع قد تتداخل وتتعقد.

5- 1 تطوير الموارد البشرية وتنميتها: 
تقدم اأي مجتمع يعتمد بالدرجة الأولى على اإمكاناته الب�صرية وقدرته على ا�شتغلالها 
اأهمية تنمية وتطوير  تتزايد  والعالم  التي تحدث في المجتمع  التطورات  ب�شكل فعال، ومع 
بال�شعي  اإل  والتطور  للنمو  اآخر  يعد هناك من طريق  ولم  للتقدم،  الب�صرية كمدخل  الموارد 
الدائم اإلى زيادة معارف ومهارات الإن�شان وتطوير اأفكاره واتجاهاته با�شتمرار وب�شورة 
متوا�شلة نحو تحقيق الأف�شل، وياأتي التدريب كحلقة مهمة في خطة تنمية الموارد الب�صرية 

ليحقق] 8[: 
تطوير معارف ومعلومات الفرد في العمل واأ�شاليبه. �
تطوير مجمل المهارات والقدرات للاأفراد. �
تطوير مجمل التركيب ال�شلوكي للفرد. �

منها. ال�شتفادة  واأ�شاليب يمكن  وبرامج  علمية  اأ�ش�ض  وفق  يكون  اأن  ينبغي  التدريب 
ورفع  العاملين  تطوير  يراعي  اأن  ينبغي  بل  التدريب،  لغر�ض  فقط  تدريبية  برامج  ولي�ض 
اأدائهم بهذه الدورات.التدريب يعدُّ ا�شتثماراً طويلًا الأجل من خلال اإعداد قوى عاملة ت�شتطيع 
يعدٌّ  لذلك  �شتى المجالت،  التطور في  نف�شها، ومواكبة  والم�شاريع وتطوير  ال�صركات  اإدارة 
]8[.عرف  وتنميتها  الب�صرية  الموارد  تطوير  على  ت�شاعد  التي  الو�شائل  اأهم  من  التدريب 
اأ�شاليب واأدوات بهدف  “اإنه عملية مخططة تقوم با�شتخدام  التدريب بتعريفات عدة منها: 
خلق وتح�شين و�شقل المهارات والقدرات لدى الفرد، وتو�شيع نطاق معرفته للاأداء الكفء 
من خلال التعلم لرفع م�شتوى كفاءته، وبالتالي كفاءة المن�شاأة التي يعمل فيها كمجموعة 
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عمل”]9 [.وعرف باأنه: “ العملية التي من خلالها يزود العاملون بالمعرفة والمهارة لأداء 
وتنفيذ عمل معين “]10[.ويهدف �لتدريب لتحقيق عدة �أهد�ف من �أهمها ]11[ ]12[: 

تزويد الفرد بالمعلومات والمهارات اللازمة التي تمكنه من اإنجاز وظيفته، وتنمية . 1
الميول الإيجابية لدى العاملين تجاه العمل.

تبادل المعلومات والخبرات بين الم�شاركين في البرامج التدريبية وال�شتفادة من . 2
تجارب الغير.

ت�شهيل عملية نقل التكنولوجيا والأ�شاليب العلمية الحديثة.. 3
تطوير اأداء العاملين وبالتالي تطوير اأداء المنظمة ككل.. 4
تمكين المنظمة من ا�شتمرارية ح�شولها على اأفراد عاملين موؤهلين ومتطورين في . 5
اأدائهم.
ال�شتفادة باأكبر قدر من مجهود الأفراد، بالحد من التلف، وتقليل م�شكلات دوران . 6

العمل، مما يوؤدي اإلى ح�شن ال�شتفادة من القوى العاملة والأجهزة والآلت لأق�شى حد ممكن.
التقليل من م�شتوي الإ�صراف، حيث اإن زيادة مهارة العمال تخفف على الم�شئولين . 7

تكلفة  اإلى خف�ض  يوؤدي  اللازمة، مما  الإ�صرافية  الوظائف  المتابعة، وتقلل من عدد  عملية 
هذه الوظائف.

5- 2 مراحل العملية التدريبية: 
الحتياجات  واأ�شا�شية، تحديد  اأربعة مكونات مترابطة  التدريبية من  العملية  تتكون 

التدريبية – ت�شميم برنامج التدريب – تنفيذ برنامج التدريب – تقييم التدريب ]19[.
�5 �2 1 تحديد �لحتياجات �لتدريبية

الحتياجات التدريبية تتمثل بجانبين هما: جانب قـوة يتمثل في معارف ومهارات 
وقدرات يراد اإك�شابها للمتدرب.وجانب قـ�شور يتمثل في �شفات غير مرغوبة لدى الفرد يراد 
تغييرها وا�شتبدالها ب�شفات مرغوبة.وتركز عملية تحديد الحتياجات التدريبية على ح�صر 
عدد العاملين الذين �شي�شملهم التدريب ونوعيتهم، وكذلك تحديد مجالت التدريب لإك�شابهم 
القدرات والمهارات اللازمة لممار�شة اأعمالهم بكفاءة، وتتمثل �أهمية تحديد �لحتياجات 

�لتدريبية في �لنقاط �لآتية]10[: 
الوقوف على موا�شع الق�شور في مهارات و�شلوك العاملين، بهدف التغلب على تلك . 1

الموا�شع.
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تو�شيح من هم الأفراد المطلوب تدريبهم ونوع التدريب اللازم والنتائج المتوقعة . 2
ومدته.
ت�شاعد اإدارة التدريب بالتخطيط وتقدير الحتياجات للمدى القريب والبعيد لتحقيق . 3

الكفاءة والفاعلية.
والمادية . 4 الب�صرية  للموارد  الأمثل  ال�شتغلال  في  المنظمة  التدريب  اإدارة  ت�شاعد 

المتاحة لديها.
وتحديد  �لتدريبية  �لعملية  تخطيط  عند  �لم�شئولين  فيها  يقع  �لتي  �لأخطاء 

�لحتياجات �لتدريبية ]11[: 
عدم القدرة على التمييز بين الحتياجات التدريبية وبين الرغبات التدريبية.. 1
المنظمة . 2 في  العاملين  اأو  العليا  الإدارة  تبديها  التي  للاآراء  الدقيق  الفح�ض  عدم 

عند التعبير عن احتياجاتهم التدريبية، مما قد يترتب عليه بذل جهود وتحمل نفقات غير 
�صرورية.

العتقاد الخطاأ باأن مختلف الم�شكلات التي تواجهها المنظمة يمكن اإيجاد حل لها . 3
بالتدريب.

الدرا�شة . 4 من  بدلً  والتخمين،  الحد�ض  على  معتمدا  التدريبية  الحتياجات  تحديد 
العلمية.

�5 �2 2 ت�شميم برنامج �لتدريب وتنفيذها:
نموذجاً   )1( ال�شكل  ويو�شح  البرنامج،  ت�شميم  التدريبية  الحتياجات  تحديد  يلي 
بداخل  كان  �شواء  التنفيذ،  مرحلة  البرنامج  ت�شميم  مرحلة  برنامج.يلي  ت�شميم  لطريقة 

المنظمة اأم خارجها، وتت�شمن مرحلة تنفيذ برنامج �لتدريب �لآتي ]13[: 
النعقاد أ.  ووقت  التدريبي  البرنامج  اأيام  عدد  يت�شمن  للبرنامج:  الزمني  الجدول 

وعدد الجل�شات واأوقات الراحة والختبار النهائي وحفل الختام.
فاعلية 	.  على  التدريب  لحجرة  الداخلي  الترتيب  يوؤثر  وقاعاته:  التدريب  مكان 

التدريب، طريقة تنظيم المقاعد ومكان التدريب لهما تاأثير على اإمكانية تو�شيل المعلومات 
واإمكانية م�شاركة وا�شتجابة المتدربين للمناق�شة.

المتابعة اليومية للبرنامج: يحتاج الأمر من مدير اإدارة الموارد الب�صرية ومديري ت. 
بالمتابعة،  الخا�شة  الأن�شطة  وتت�شمن  م�شمم،  هو  كما  البرنامج  تنفيذ  متابعة  التدريب 
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التاأكد من �شلامة ونظافة قاعات التدريب، والتاأكد من اإعداد المادة العلمية وتقديمها في 
الوقت المنا�شب للمدريين، والحفاظ على الجدول الزمني واللتزام به واأخذ ح�شور وغياب 
المتدربين وتوفير �شبل الراحة للم�شاركين، وكذلك حل الم�شاكل الطارئة على تنفيذ البرنامج.

الشكل )1( 
يوضح نموذجاً إجرائياً لطريقة تصميم برنامج التدريب]31[

�5 �2 3 تقويم �لتدريب: 
ي�شتمل تقويم الأداء التدريبي وفاعلية البرامج ونظام التدريب ب�شفة عامة على ثلاثة 
التقويم  ]8[.تمتد عملية  التدريبية  والعملية  والم�شاركون  المدربون  رئي�شية وهي:  عنا�صر 
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لت�شمل قبل بداية البرنامج، وهو ما يطلق عليه التقويم القبلي، واأثناء عملية التنفيذ )المتابعة 
الدورية( ، والتقويم بعد البرنامج وهو ما يطلق عليه التقويم البعدي.تواجه الم�شئولين عن 
عملية التقويم العديد من الم�شكلات الخا�شة بعملية تقويم البرامج التدريبية، ومن �أهم هذه 

�لم�شكلت ما ياأتي ]14[: 
في . 1 الم�شاركين  بوظائف  ارتباطها  عدم  اأو  التدريبي  البرنامج  اأهداف  غمو�ض 

البرنامج التدريبي.
مبا�صرة . 2 تظهر  ل  التدريب  نتائج  لأن  للتقويم  منا�شب  مقيا�ض  اختيار  �شعوبة 

بانتهاء برنامج التدريب.
كثير من الموؤ�ش�شات قد ل تعير التقويم الهتمام الكافي وبالتالي ت�شعف نتائجه.. 3
غالبا ي�شمم البرنامج بدون ت�شميم للتقويم، واإنما ت�شتخدم نماذج تقويم نمطية، . 4

وبذلك ل يعك�ض التقويم الحقائق المطلوبة.
التدريب في . 5 من  الم�شتفيدة  الجهة  مع  التدريب  عن  الم�شئولة  الجهة  تتعاون  ل  قد 

اإر�شال ال�شخ�ض المنا�شب للبرنامج المنا�شب مما يوؤثر في فاعلية عملية التقويم.
التدريب ن�شاط ا�شتثماري بعيد المدى، ونتائجه ل تظهر فور انتهاء البرنامج، لذلك . 6

ل تحبذ بع�ض قيادات الإدارة العمل به، اأو ترف�ض متابعته بعد فترة التدريب، اأو تقلل من 
اأهميته في�شعف ذلك من تاأثيرات البرنامج واأهمية عملية التقييم.

لمو�جهة م�شكلت م�شئولي عملية �لتقويم، لبد من �لأخذ في �لعتبار عدد من 
�لمعاير �لتي �أ�شدرها مكتب �لتعليم �لفيدر�لي �لأمريكي �شنة 1984 لتقويم �لبر�مج 

�لتدريبية بالفقرة رقم )7( ومنها ]15[: 
اأن يكون للبرنامج التدريبي خطة تقويم منتظمة )قبل واأثناء وبعد( ، تحتوي على . 1

تقييم م�شتقل لكل هدف من اأهداف البرنامج يتم مقارنته بالمعايير الخا�شة به.
م�شاركة لجنة البرامج، المديرين، الأ�شاتذة، المتدربين، جهات التوظيف الم�شتفيدة . 2

بعملية التقييم.
تطبيق اإجراءات �شليمة لتحليل المعلومات وتحديد الختلاف بين النتائج الفعلية . 3

والمطلوبة من البرنامج اأثناء عملية التقويم.
اأن تُحدَّث طرق التقويم كلما تم اإحداث تغيير في البرامج.. 4
المطلوبة . 5 الحتياجات  على  بناءاً  تنفذ  البرامج،  لتطوير  خطة  و�شع 
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التقييم. نتائج  من  والم�شتخل�شة 

6- الدراسة الميدانية: 
تنفيذ  بمجال  الب�صري  بالمورد  المتعلقة  المهارات  لتطوير  الميدانية  الدرا�شة  هدفت 
الطريق  م�صروع  تنفيذ  في  التفكير  بداأ  و�شيانتها.حيث  وت�شغيلها  الهند�شية  الم�شاريع 
الحديدي منذ منت�شف ال�شبعينيات لمواكبة خطة التنمية ال�شناعية، والزراعية اآنذاك، وربط 
ليبيا بدول المغرب العربي، وبداأ في التعاقد عام 1975على ت�شميم خطوط عدة منها خط 
وخط  �شبها،   – الهي�شة  م�صراته-  خط  م�صراته،   – طرابل�ض  خط  اأجدير،  راأ�ض  طرابل�ض- 
للم�صروع  الم�شاحبة  التخ�ش�شية  الدرا�شات  من  – بنغازي.واأعدَّت جملة  – �صرت  الهي�شة 
وتزامناً مع هذه العقود تم اإيفاد 1026 فرد للتدريب على ت�شغيل و�شيانة الطرق الحديدية.
و�شدر القرار بتنفيذ الم�صروع عام 1992 بداأ على اأثره توقيع محور الم�شار على الطبيعة 
التكليف  واأوامر  العقود،  من  عدد  ع  الم�شار.ووقِّ مع  المتعار�شة  الممتلكات  جميع  وح�صر 
لتنفيذ الأعمال الترابية والخر�شانية، واأعمال الحماية وبناء الأ�شوار حول المحطات وغيرها.
بالإ�شافة اإلى عقود ا�شت�شارية عدة في مجال الإ�صراف على التنفيذ، ومجال الدرا�شات منها 
وعقود  والت�شالت،  الإ�شارات  ومنظومتي  المتحركة  للوحدات  الفنية  الموا�شفات  اإعداد 
توريد بع�ض المواد ال�شككية منها المثبتات، والم�شفى البلا�شتيكي، وكوابل األياف ب�صرية، 
 14 رقم  قانون  الخم�ض.و�شدر  ميناء  لو�شلة  الخر�شانية  والعوار�ض  ال�شككية  والق�شبان 
ل�شنة 2003 ب�شاأن اإن�شاء جهاز تنفيذ م�صروع الطرق الحديدية واإدارته، قام الجهاز بدرا�شة 
اإلى  بالإ�شافة  والتعاقدية  والت�شميمية،  التنفيذية،  منها  كافة  الفنية  الجوانب  ومراجعة 
اإعداد موؤ�صرات ا�شتر�شادية في ال�شاأن القت�شادي للم�صروع، وتولى الجهاز بقرار من اللجنة 
2006م م�شوؤولية تنفيذ م�صروع قطار  2006 ل�شنة   /121 العامة )�شابقًا( رقم  ال�شعبية 
المدينة على مراحل مختلفة]16[.�لمكونات �لأ�شا�شية لم�شروع �لطرق �لحديدية بليبيا 

كالأتي: 
�أولً� �لطرق �لحديدية:  ♦

يبلغ طول �شبكة الطرق الحديدية لليبيا 3170كم، لربط المدن حيث تمتد ال�شبكة من 
راأ�ض جدير غرباً اإلى اأم�شاعـد �صرقـاً بطول )2178( كم وتمتد جنوباً بطول 992 كم.ويبين 

الجدول )1( اأهم المعطيات الت�شميمية للم�صروع ]16[.
ثانياً� قطار �لمدينة:  ♦

يهدف الم�صروع لربط حركة الموا�شلات داخل مدينة طرابل�ض و�شواحيها.ربط مدينة 
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طرابل�ض من جنزور غربًا حتى مدينة تاجوراء �صرقاً ومطار طرابل�ض العالمي جنوبًا بطول 
101.6 كم بثلاثة خطوط، ي�شتمل على )72( محطة ركاب وم�شتودع الور�ض بمحطة طرابل�ض 
الرئي�شية ل�شيانة القاطرات والعربات الحتياطية ومبيتها.واأي�شا ي�شتمل على مباني اإدارية 
وغرف تحكم.وتتقاطع هذه ال�شبكة مع بع�شها البع�ض بالمحطات الرئي�شية و�شط المدينة، 
ليتمكن الركاب من النتقال من م�شار اإلى اأخر ت�شهيلًا لحركة التنقل ب�شكل جيد.اأما بالن�شبة 
بالمدينة. الخا�شة  للت�شاميم  الأولية  الدرا�شات  تكتمل  لم  بنغازي،  مدينة  قطار  لم�صروع 

والجدول )2( يبين اأهم المعلومات الفنية للم�صروع لمدينة طرابل�ض]46[.
الجدول )1( 

تفاصيل مشروع السكة الحديدية]16[
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6- 1 إدارة الموارد البشرية في مشروع الطرق الحديدية: 
للدرا�شة  الرئي�شية  والأدوات  وخ�شائ�شها،  الدرا�شة،  لعينة  و�شف  على  ي�شتمل 
الإح�شائية  الأ�شاليب  بيان  اإلى  اإ�شافة  وثباتها،  م�شداقيتها  وفح�ض   ، )ال�شتبانة( 
الم�شتخدمة في المعالجة.وبالطلاع على الهيكل التنظيمي للم�صروع وجد غياب اإدارة لإدارة 
العاملين  �شئون  ق�شم  الب�صرية في  الموارد  اإدارة  واختزل مفهوم  بالجهاز،  الب�صرية  الموارد 
ولوحظ توا�شع الكفاءات الب�صرية، وكذلك الإدارة العليا هي الم�شئولة عن التعيين، وو�شع 
نظام للحوافز والأجور، مما ترتب عليه اإح�شا�ض العاملين بالظلم والإجحاف في كثير من 
الأمور، لنق�ض الت�شال بينهم وبين الإدارة العليا، مما يوؤدي اإلى عدم اإلمام الإدارة العليا 
بالحتياجات الفعلية للعاملين في الم�صروع مما اأدى لنق�ض ولئهم للمنظمة، اأما بالن�شبة 
لتطوير وتنمية الموارد الب�صرية، فاإن مكتب �لتدريب و�لتطوير هو �لم�شئول �لمبا�شر عنها 

ومن �لم�شئوليات �لموكلة �إلى �لمكتب �لآتي ]47[: 
درا�شة الحتياجات التدريبية التي تهدف اإلى تطوير الموارد الب�صرية ومراجعتها . 1

وتنميتها.
الم�شتفيدة وجدولتها . 2 والجهات  الإدارات  مع  بالتعاون  �شنوية  تدريب  و�شع خطة 
زمنياً.
ت�شميم البرامج التدريبية الملائمة للاحتياجات.. 3
البرنامج . 4 يقدمه  بما  للا�شتفادة  اأهليتهم  والتاأكد  للمتدربين  التر�شيحات  متابعة 

التدريبي.
تحديد الفترات الزمنية للبرنامج ومكان اإقامة البرامج.. 5
متابعة تنفيذ البرنامج، وحل الم�شكلات الفنية والإدارية التي تعوق التنفيذ.. 6

وعلى الرغم من محاولة المكتب تغيير �شيا�شته لمحاولة تطوير هذه الموارد، فاإنه ل 
يتبع الأ�ش�ض الفعالة لنجاح التدريب مثل ال�شتمرارية وعدم �شمول كل العاملين في ال�شلم 
الوظيفي، والتدرج ومواكبة التطور، كما اإن مكاأفاة العاملين تخ�شع لرغبات الإدارة العليا.
ل يتم تقويم البرامج التدريبية بال�شكل المنا�شب مما يوؤدي اإلى تكرار البرامج نف�شها ومع 
المحدد  بموعدها  ال�شنوية  التدريب  خطة  بدء  عدم  اأحياناً.ولوحظ  نف�شها  المنفذة  الجهات 
وجود  عدم  تنفيذها.وب�شبب  نجاح  علي  يوؤثر  مما  عليها  الموافقة  في  العليا  الإدارة  لتاأخر 
نظام متكامل لإدارة الموارد الب�صرية بالجهاز وغياب تو�شيف الوظائف بالهيكل التنظيمي 
للم�صروع يعوق عمل المكتب بطريقة فعالة.اأما عن باقي اخت�شا�شات اإدارة الموارد الب�صرية، 
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فلم يتم اتباع الأ�شاليب الحديثة لإدارتها ووجدت موزعة على باقي الإدارات، وح�شب الطرق 
التقليدية لإدارة القوى العاملة، ويو�شح الجدول )3( الو�شع القائم لإدارة الموارد الب�صرية 

بالجهاز.

6- 2 مجتمع الدراسة:
يتكون مجتمع الدرا�شة من العاملين في جهاز تنفيذ م�صروع الطرق الحديدية واإدارته، 
ومن جميع الم�شتويات الإدارية، العليا، والو�شطى، والدنيا، ويبلغ عدد العاملين 912 فرداً 
طبقاً لإح�شاءات الجهاز التنفيذي بطرابل�ض.والجدول )4( يو�شح مجتمع الدرا�شة ح�شب اآخر 

اإح�شائية �شادرة من اإدارة ال�شئون الإدارية للجهاز.

6- 3 عينة الدراسة: 
اأخذت عينة ع�شوائية بن�شبة 10% من جميع العاملين في جهاز تنفيذ م�صروع الطرق 
الحديدية واإدارته، جلهم من العاملين بفرع بطرابل�ض.وُزِّعت 91 ا�شتبانة على عينة الدرا�شة، 
ا�شتبانات   6 اُ�شتبعدت  تدقيقها  وبعد   %82.4 ارجاع  بن�شبة  ا�شتبانة  ا�شترجع منها 76 
70 ا�شتبانة �شالحة للتحليل بن�شبة ا�شترجاع  غير �شالحة لأغرا�ض التحليل، واُ�شتخدمت 
تبين   9 اإلى   5 والجداول  ديموغرافية،  �شفات  بمجموعة  العينة  مفردات  76.9%.تميزت 

خ�شائ�ض العينة و�شماتها.
الجدول )3( 

الوضع القائم لإدارة الموارد البشرية في مشروع الطرق الحديدية]48[

�لإد�رة �لمخت�شة�لو�شع �لقائم�لوظيفة

- ل يوجدتحليل وتو�شيف الوظيفة
المعلومات والتوثيقل يوجد تخطيط منظمتخطيط الموارد الب�صرية

لجنة �شئون العاملينمتوقف حالياًالختيار وال�شتقطاب
الإدارة العليامتوقفالتعيين والتوظيف

ال�شئون الإداريةيتم بنظام ترقية كل 4 �شنوات اأو اأكثرالترقيات
الإدارة الماليةبناء على اللجان المكاآفات 

- ل يوجد التاأمين ال�شحي
- ل يتم توزيعها بالعدلمزايا اإ�شافية
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�1 توزيع عينة �لدر��شة ح�شب متغر �لجن�س: 
اإلى جانب  ذلك  اإناث.ويعزى   %10 ذكور،  العينة  من   %90 اأن  يو�شح   )5( الجدول 
الت�شييد، لمتطلبات المهنة  العمل بقطاع  الن�شائي عن  العن�صر  ثقافي اجتماعي هو عزوف 
من اإ�صراف ومجهود ع�شلي وتنقل بين مواقع الم�شاريع.وتدل على هيمنة الذكور علي قطاع 
الت�شييد.وهذا ي�شير اإلى اأن التوجه في توظيف الذكور بن�شبة اأكبر في قطاع الت�شييد في ليبيا.

�2 توزيع عينة �لدر��شة ح�شب �لم�شمى �لوظيفي: 
حيث  للمهند�شين  كانت  ال�شتطلاع  �شملها  ن�شبة  اأكبر  اأن  يو�شح   )6( الجدول 
الوظيفي  للم�شَمّى  كانت  ال�شتطلاع  �شملها  ن�شبة  واأقل  الدرا�شة  عينة  من   %47 بلغت 

.%3 مبرمجون 
الجدول )4( 

توزيع مجتمع الدراسة ] 49[

�لإد�ر�ت و�لمكاتب
�لفئة

�لمجموع
مهن �أخرىقانونيونماليون�إد�ريونفنيونمبرمجونم�شاحونمهند�شون

100000001مكتب الأمين

317219200162اإدارة الهند�شة

اإدارة الإعداد 
2803680001100للت�شغيل

اإدارة ال�شوؤون 
4012344220129223الإدارية

اإدارة ال�شوؤون 
10315240236المالية

982952022313020390اإدارة الم�صروعات

مكتب المراجعة 
000004004الداخلية

مكتب �شوؤون 
0021510514اللجنة

مكتب ال�شوؤون 
001000719القانونية والعقود

مكتب التدريب 
4022200010والتطوير
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�لإد�ر�ت و�لمكاتب
�لفئة

�لمجموع
مهن �أخرىقانونيونماليون�إد�ريونفنيونمبرمجونم�شاحونمهند�شون

مكتب مراقبة 
6022000111الجودة

مكتب التعاون 
والعلاقات 

الخارجية
201050019

مكتب التخطيط 
والتوثيق 

المعلومات
50100220322

م�صروع قطار 
3306320320المدينة

�صركة القطار 
100000001ال�صريع

184394333589487167912�لمجموع �لكلي

الجدول )5( 
 توزيع عينة الدراسة حسب متغير الجنس

�لن�شبة �لمئوية�لعدد�لجن�س�لن�شبة �لمئوية�لعدد�لجن�س

10%10اأنثى90%60ذكر

الجدول )6( 
توزيع عينة الدراسة حسب المسمى الوظيفي

مبرمجونم�شاحون�إد�ريون فنيونمهند�شونم�شاعد مدير �إد�رة/ مكتب �لم�شمى �لوظيفى

3%18%8%13%47%11%الن�شبة

�3 توزيع عينة �لدر��شة ح�شب متغر �لعمر: 
الجدول )7( يبين اأن 20% من الأفراد بلغت اأعمارهم 30 �شنة فاأقل، 58% تراوحت 
اأعمارهم من 31 �شنة اإلى 40 �شنة .22% من العينة بلغت اأعمارهم 41 �شنة فما فوق، وهذا 

يدل على توافر الطاقات ال�شابة في الم�صروع.
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الجدول )7( 
توزيع عينة الدراسة حسب متغير العمر

41 �شنة فاأكر من 31 �شنة �لي 3040 �شنة فاأقل�لعمر

22%58%20%الن�شبة

�4 توزيع عينة �لدر��شة ح�شب متغر �لموؤهل �لعلمي: 
يبين جدول )8( اأن 62% من العينة موؤهلهم »بكالوريو�ض« وهي اأكبر ن�شبة �شجلت 
للموؤهلات العلمية للعينة، مما يدل على توفر القدرات المتعلمة والتي لها القابلية للتطور 

والتغيير والقادرة على ا�شتيعاب مفهوم واإدارة الموارد الب�صرية.
الجدول )8( 

توزيع عينة الدراسة حسب المؤهل العلمي

دبلوم فما دونثانوية عامةبكالوريو�سماج�شتر�لموؤهل �لعلمي

7%24%62%5%الن�شبة

�5 توزيع عينة �لدر��شة ح�شب متغر �لتخ�ش�س:
“علوم  تخ�ش�شاتهم  كانت  الدرا�شة  عينة  اأفراد  من   %75 اأن   )9( الجدول  يبين 

اإن�شائي معظم العاملين فيه تخ�ش�شهم هند�شي. اإن الم�صروع  هند�شية”، وذلك بحكم 
الجدول )9( 

توزيع عينة الدراسة حسب التخصص

�أخرى�قت�شاد�إد�رة �أعمالعلوم مالية وم�شرفيةعلوم هند�شية�لتخ�ش�س

10%4%4%7%75%الن�شبة

7- منهجية الدراسة: 
البيانات  التحليلي.وجُمعت  الو�شفي  المنهج  ا�شتخدم  الدرا�شة  اأهداف  لتحقيق 
في  اأهمية  من  لها  لما  الغر�ض،  لهذا  خ�شي�شاً  �شممت  للدرا�شة  رئي�شية  كاأداة  بال�شتبانة 
الو�شع  لتقييم  تهدف  اأ�شئلة  مجموعة  ال�شتبيان  قائمة  والجهد.وت�شمنت  الوقت  توفير 
الحالي للمهارات المتعلقة بالموارد الب�صرية في مجال تنفيذ الم�شاريع الهند�شية وت�شغيلها 
المتعلقة  الق�شور  اأوجه  تحديد  بهدف  الدرا�شة  عينة  اأفراد  اآراء  على  والتعرف  و�شيانتها، 
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�شوؤال  الهند�شية.لكل  الم�شاريع  و�شيانة  وت�شغيل  تنفيذ  مجال  في  الب�صرية  الموارد  باإدارة 
اأو  اإجابات بديلة وفقاً لدرجة معيارية يمكن من خلالها الحكم على مدى ايجابية  خم�شة 
�شلبية كل �شوؤال من اأ�شئلة الدرا�شة، طبقاً لمقيا�ض ليكرت Likert Scale الخما�شي، والذي 
يتكون من خم�ض درجات تتراوح بين )موافق ب�شدة، موافق، غير متاأكد، غير موافق، غير 
حت تلك الدرجات باأوزان ترجيحية متدرجة من اأكبر لأ�شغر الم�شتويات  موافق ب�شدة( ، رُجِّ
على النحو التالي: )موافق ب�شدة = 5، موافق = 4، غير متاأكد = 3، غير موافق = 2، غير 
موافق ب�شدة ً = 1( .والتي تقي�ض اتجاهات الم�شتق�شي واآراءه.تم توزيع الإجابات اإلى خم�شة 
م�شتويات مت�شاوية وتحديد طول الخلايا بمقيا�ض ليكرت الخما�شي، من خلال ح�شاب المدى 
بين درجات المقيا�ض )5-1 = 4( ثم تق�شيمه على اأكبر قيمة في المقيا�ض للح�شول على 
طول الخلية اأي )4 ÷5 = 0.8( .ثم اإ�شافة هذه القيمة لأقل قيمة في المقيا�ض )بداية المقيا�ض 
وهي واحد �شحيح( لتحديد الحد الأعلى لهذه الخلية، واأ�شبح طول الخلايا كما بال�شكل )2( .

الشكل )2( 
المحك المعتمد في الدراسة )إجابات الأسئلة ودلالتها( 
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8- المعالجات الإحصائية: 
حُلِّلت �ل�شتبانة من خلل �لبرنامج �لإح�شائي )SPSS( و�ُ�شتخدمت �لختبار�ت 

�لإح�شائية �لتالية: 
الن�شب المئوية والتكرارات. 1
اختبار األفا كرونباخ لمعرفة ثبات فقرات ال�شتبانة. 2
معامل ارتباط بير�شون لقيا�ض �شدق الفقرات. 3
معادلة �شبيرمان براون للثبات. 4
اختبار كولومجروف- �شمرنوف )Sample K- S-1( لمعرفة نوع البيانات هل . 5

تتبع التوزيع الطبيعي اأم ل.
6 ..One sample t test لمتو�شط عينة واحدة t اختبار

ا�شتخدم درجة ثقة 95% لختبار ال�شتبانة بما يعني احتمال خطاأ ي�شاوي 5% وهي 
منا�شبة للدرا�شة.

�شدق �ل�شتبانة: تم التاأكد من �شدق ال�شتبانة بطريقتين: 
تاألفت من خم�شة  ال�شتبانة على مجموعة من المحكمين  عُر�شت  �لمحكمين،  �شدق 
اأع�شاء متخ�ش�شين في مجالي الإدارة والإح�شاء، واأخُذ باآراء ال�شادة المحكمين باإجراء ما 

يلزم من حذف وتعديل في �شوء المقترحات المقدمة.
�شدق �لمقيا�س: 

ح�شاب  ♦ خلال  من  للا�شتبانة  الداخلي  الت�شاق  حُ�شب  �لد�خلي:  �لت�شاق  �أول� 
للمجال  الكلية  والدرجة  ال�شتبانة  مجالت  فقرات  من  فقرة  كل  بين  الرتباط  معاملات 
ارتباط بير�شون يبين درجات  الداخلي بح�شاب معامل  الت�شاق  نف�شه.والتحقق من �شدق 
كل مجال من مجالت ال�شتبانة والدرجة الكلية، وح�شاب معامل ارتباط بير�شون بين كل 
�شوؤال من اأ�شئلة ال�شتبيان.جدول )10( يبين معامل الرتباط لكل فقرة من فقرات المحور 
المجال  تعدُّ فقرات  )0.05( وبذلك  دالة عند م�شتوى دللة  لفقراته،  الكلية  والدرجة  الأول 
الأول �شادقة لما و�شعت لقيا�شه.ويبين الجدول )11( معامل الرتباط لكل فقرة من فقرات 
)0.05( وبذلك تعدُّ فقرات  لفقراته، دالة عند م�شتوى دللة  الكلية  الثاني والدرجة  المحور 
لكل  الرتباط  معامل  اأن  يبين   )12( والجدول  لقيا�شه.  و�شعت  لما  �شادقة  الثاني  المحور 
 )0.05( دللة  م�شتوى  عند  دالة  لفقراته،  الكلية  والدرجة  الثالث  المحور  فقرات  من  فقرة 
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وبذلك تعدُّ فقرات المحور الثالث �شادقة لما و�شعت لقيا�شه.والجدول )13( يو�شح معامل 
الرتباط بين كل فقرة من فقرات المحور الرابع، والدرجة الكلية له دالة عند م�شتوى معنوية 
)α = 0.05( ، وبذلك تعدُّ فقرات المحور الرابع �شادقة لما و�شع لقيا�شه.ويو�شح الجدول 
)14( اأن معامل الرتباط بين كل فقرة من فقرات المحور الخام�ض والدرجة الكلية له، دالة 

عند م�شتوى معنوية )α = 0.05( ، وبذلك تعدٌّ فقرات المحور �شادقة لما و�شعت لقيا�شه.
الن�شفية  التجزئة  طريقة  بطريقة  للعينة  الثبات  خطوات  اأجريت  �ل�شتبانه:  ثبات 

ومعامل األفا كرونباخ. 
الأ�شئلة . 1 ارتباط بير�شون بين معدل  اإيجاد معامل  تم  �لن�شفية:  �لتجزئة  طريقة 

ححت معاملات الرتباط با�شتخدام معامل  فردية الرتبة ومعدل الأ�شئلة زوجية الرتبة، و�شُ
لفقرات  ن�شبيا  كبير  ثبات  معامل  وجود  يبين   )15( والجدول  براون،  �شبيرمان  ارتباط 

ال�شتبانة ويح�شب بالمعادلة الآتية: 

معامل الثبات =  حيث ر معامل الرتباط.
2 . :Cronbach›s Alpha طريقة �ألفا كرونباخ

معامل  اأن  ووجد  الثبات،  لقيا�ض  ثانية  كطريقة  كرونباخ  األفا  طريقة  ا�شتخدمت 
اأن  اإح�شائيً، ويبين الجدول )16(  0.822 وهو معامل ثبات مرتفع ودال  الرتباط قدره 

معاملات الثبات مرتفعة لفقرات ال�شتبانة.
الجدول )10( 

معامل الارتباط لفقرات المحور الأول والدرجة الكلية للمحور.

معامل �لفقرةم
�لرتباط

قيمة 
�لحتمال

1

يوجد داخل الجهاز �شيا�شات اإدارية وا�شحة تنظم:- التحليل الوظيفي- ا�شتقطاب 
المهند�شين- تخطيط الموارد الب�صرية وتحديد الحتياجات الم�شتقبلية من العاملين- 

عملية الختيار والتعيين في الوظائف الإدارية- عملية تدريب الموظفين وتطوير 
اأدائهم- عملية تقييم اأداء العاملين- عملية تخطيط وتطوير الم�شار الوظيفي- نظام 

الأجور والتعوي�شات المالية- المزايا والخدمات.

0.8710.001

2
توجد لوائح تنفيذية تحدد كيفية تطبيق الأنظمة الخا�شة بوظائف اإدارة وتنمية 

0.9040.000الموارد الب�صرية

3
تت�شمن اللوائح التنفيذية اإجراءات تف�شيلية تو�شح اآليات تطبيق الأنظمة الخا�شة 

0.7860.037بوظائف اإدارة وتنمية الموارد الب�صرية
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معامل �لفقرةم
�لرتباط

قيمة 
�لحتمال

0.6790.042تتنا�شب هذه اللوائح والإجراءات مع متطلبات تطبيق هذه الأنظمة4

0.8880.001ي�شهل الح�شول على اللوائح وال�شتف�شار عنها من قبل الموظفين5

0.7370.037يتم تعريف الموظفين ب�شكل دائم باللوائح واأنظمة العمل6

0.7410.048هناك التزام بهذه اللوائح والأنظمة من قبل الموظفين7

0.8950.016هناك التزام من كافة الإدارات الأخرى بال�شيا�شات المتبعة8

0.8310.001هناك خطة معتمدة ومكتوبة لتطوير وتنمية الموارد لب�صرية في الجهاز9

0.7790.038تغطي خطط و�شيا�شات اإدارة وتنمية وتطوير الموارد الب�صرية كافة الأن�شطة10

0.7340.035جميع فقر�ت �لمحور

الجدول )11( 
معامل الارتباط لفقرات المحور الثاني والدرجة الكلية للمجال

معامل �لفقرةم
�لرتباط

قيمة 
�لحتمال

1
تحقق �شيا�شات اإدارة وتنمية الموارد الب�صرية المتبعة اختيار اأف�شل الكفاءات 

0.8390.001الإدارية والفنية ل�شغل الوظائف

2
تحفز �شيا�شات اإدارة وتنمية الموارد الب�صرية المتبعة العاملين للتطوير الم�شتمر 

0.7270.037لقدراتهم

3
ت�شاهم �شيا�شات اإدارة وتنمية الموارد الب�صرية المتبعة في ك�شف الحتياجات 

0.7610.000التدريبية اللازمة لتطوير اأداء العاملين

0.6940.000ت�شاهم �شيا�شات اإدارة وتنمية الموارد الب�صرية المتبعة في رفع م�شتوى اأداء العاملين4

5
ت�شاهم �شيا�شات اإدارة وتنمية الموارد الب�صرية المتبعة با�شتقرار معدل دوران العمل 

0.8920.000بالجهاز

6
توؤدي �شيا�شات اإدارة وتنمية الموارد الب�صرية المتبعة لزيادة الر�شا الوظيفي 

0.9330.000للعاملين بالجهاز

7
توؤدي �شيا�شات اإدارة وتنمية الموارد الب�صرية المتبعة لزيادة اإنتاجية العاملين 

0.6720.001بالجهاز

8
ات والواجبات الموكلة اإليه  الموظف بدراية بالو�شف الوظيفي وي�شتطيع تحديد المهمَّ

0.7190.000بدقة
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معامل �لفقرةم
�لرتباط

قيمة 
�لحتمال

9
يتم التخطيط للقوى العاملة اأي يحدد الجهاز احتياجاته من القوى الب�صرية كمًا 

0.7470.000ونوعًا

10
تغطي خطة القوى العاملة احتياجات الموؤ�ش�شة من الموظفين لل�شنة الحالية 

0.8580.000وال�شنوات القادمة

0.9230.000تتم العناية بتحديد الحتياجات التدريبية لكافة الموظفين بالجهاز11

12
اإجراء بحوث بمجالت اإدارة الموارد الب�صرية للتعرف اإلى م�شكلات العاملين واتخاذ 

0.6880.000الحل الأمثل

13
توجد �شيا�شات تلزم الإدارات الأخرى بالجهاز بالتعاون مع اإدارة التدريب بالأن�شطة 

0.4140.045الخا�شة باإدارة وتنمية الموارد الب�صرية

0.8100.014جميع فقر�ت �لمحور

الجدول )12( 
معامل الارتباط لفقرات المحور الثالث والدرجة الكلية للمحور

معامل �لفقرةم
�لرتباط

0.817تعتقد الإدارة العليا اأن اإدارة الموارد الب�صرية وتنميتها مورد مهم يجب تطويره با�شتمرار1

0.777الإدارة العليا م�شتعدة ل�شتثمار وقت وموارد اإ�شافية ل�شمان تطوير العاملين باإدارة الموارد الب�صرية2

0.717يقوم ق�شم التدريب بمتابعة م�شتمرة للجديد بالموارد الب�صرية3

0.698يتم ت�شجيع كادر اإدارة التدريب على تجريب طرق جديدة واأفكار مبتكرة4

0.982يتم تطوير مهارات اأفراد الكادر لم�شاعدتهم على اكت�شاب الكفاءات المطلوبة5

0.899يعد الكادر برامج تدريبية ب�شاأن الجديد في علم اإدارة الموارد الب�صرية6

0.678تحر�ض الإدارة على جذب الكوادر الب�صرية الموؤهلة و�شمها لقوتها العاملة7

0.794هناك مراجعة م�شتمرة ل�شيا�شات اإدارة وتنمية الموارد الب�صرية لتطويرها8

0.734ي�شتعين الجهاز بجهات خارجية متخ�ش�شة في عملية التطوير والتدريب9

0.695هناك لجنة بالجهاز مخ�ش�شة لتطوير اأداء اإدارة التدريب ومواكبة الحديث 10

0.751جميع فقر�ت �لمحور
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الجدول )13( 
معامل الارتباط لفقرات المحور الرابع والدرجة الكلية للمحور

معامل �لفقرةم
�لرتباط

0.794الكادر العامل في اإدارة التدريب موؤهل اأكاديميًا1

0.899الكادر العامل في اإدارة التدريب مهنيًا2

0.678يوجد تحليل وو�شف وظيفي خا�ض بوظائف اإدارة التدريب3

0.698يتم تحديد الحتياجات الم�شتقبلية من الموارد الب�صرية لوظائف اإدارة الموارد الب�صرية4

0.982يتم اختيار الكادر بناءً على اأ�ش�ض مهنية با�شتخدام الختبارات والمقابلات..5

0.794يتم تدريب وتطوير الكادر لرفع اإمكانياته ومهاراته بمجال اإدارة وتنمية الموارد الب�صرية6

0.734يتم تدريب وتطوير الكادر لرفع اإمكانياته ومهاراته في مجالت تخ�ش�شية مختلفة7

0.865اإر�شال الكادر لزيارة �صركات عالمية للتعرف على الم�شتجدات باإدارة وتدريب المورد الب�صري8

0.734يتم و�شع برامج لتنمية وتطوير الم�شار الوظيفي للكادر9

0.817يتم مكافاأة وتحفيز الكادر التدريبي10

0.777جميع فقر�ت �لمحور

الجدول )14( 
معامل الارتباط لفقرات المحور الخامس والدرجة الكلية للمحور

معامل �لفقرةم
�لرتباط

0.817يوجد بند مالي م�شتقل في الموازنة لتطوير الموارد الب�صرية1

0.767تتم مراعاة الحتياجات الفعلية لإدارة التدريب خا�شة التطويرية2

0.678الموازنة المخ�ش�شة لإدارة التدريب تعك�ض تقدير الجهاز لدورها3

0.865توفر الإدارة العليا الموارد ل�شتمرار عملية تطوير اأداء العاملين4

0.734يتم زيادة حجم البند المالي المخ�ش�ض �شنويًا لإدارة التدريب 5

0.791جميع فقرات المحور
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الجدول )15( 
معامل الثبات )طريقة التجزئة النصفية( 

عدد عنو�ن �لمحور�لمحاور
�لفقر�ت

معامل 
�لرتباط

معامل 
�لثبات

190.7340.846وجود �شيا�شات وخطط وا�شحة لإدارة وتنمية الموارد الب�صريةالأول

130.8100.895مدى فعالية تطبيق ال�شيا�شات والخطط المتبعةالثاني

100.7510.857تطوير ال�شيا�شات المتبعة لمواكبة الجديد بعلم اإدارة الموارد الب�صريةالثالث

100.7770.874بناء الطاقات الب�صرية والإدارية المتخ�ش�شة في الموارد الب�صريةالرابع

50.7910.883تخ�شي�ض بند مالي م�شتقل في الموازنة لإدارة الموارد الب�صريةالخام�ض

570.7730.871جميع �لمحاور

اأن معاملات الرتباط دالة اإح�شائية عند م�شتوى دللة  وقد تبين من الجدول )15( 
. )0.05(

الجدول )16( 
معامل الثبات )ألفا كرونباخ( 

معامل �لرتباطعدد �لفقر�تعنو�ن �لمحور�لمحور

190.8823وجود �شيا�شات وخطط وا�شحة لإدارة وتنمية الموارد الب�صريةالأول

130.7872مدى فعالية تطبيق ال�شيا�شات والخطط المتبعةالثاني

100.8734تطوير ال�شيا�شات المتبعة لمواكبة الجديد بعلم اإدارة الموارد الب�صريةالثالث

100.8783بناء الطاقات الب�صرية والإدارية المتخ�ش�شة في الموارد الب�صريةالرابع

50.7615تخ�شي�ض بند مالي م�شتقل في الموازنة لإدارة الموارد الب�صريةالخام�ض

570.822جميع فقر�ت �لمحور

وفي �شوء ما �شبق يت�شح اأن كل الفقرات دالة اإح�شائياً عند م�شتوى دللة )0.05( ، 
واأن هناك علاقة ارتباط قوية بهدف الدرا�شة عند م�شتوى دللة )0.05( ، وبذلك تم التاأكد 

من �شدق ال�شتبانة وثباتها.
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9- اختبار التوزيع الطبيعي »اختبار كولمجروف - سمرنوف 

 )1-Sample K- S(

ا�شتخدم اختبار كولمجروف- �شمرنوف لمعرفة هل البيانات تتبع التوزيع الطبيعي 
اأو ل؟ وهو اختبار �صروري في حالة الفر�شيات لأن معظم الختبارات المعلمية ت�شترط اأن 
يكون توزيع البيانات طبيعياً.وكانت نتائج قيمة م�شتوى الدللة لكل مجال اأكبر من 0.05 

اأن البيانات تتبع التوزيع الطبيعي. )sig < 0.05( ، وهذا يدل على 

10- تحليل فقرات أبعاد الدراسة: 
اُ�شتخدم اختبار t للعينة الواحدة )One Sample t test( لتحليل فقرات ال�شتبانة، 
الح�شابي  المتو�شط  وكذلك  فقرة،  كل  لبدائل  المئوية  الن�شبة  على  تحتوي  الآتية  والجداول 
والوزن الن�شبي وقيمة t وم�شتوى الدللة لكل فقرة، وتكون الفقرة اإيجابية بمعنى اأن اأفراد 
التي  t الجدولية  اأكبر من قيمة  t المح�شوبة  اإذا كانت قيمة  العينة يوافقون على محتواها 
اأقل من  اأو م�شتوى المعنوية   ،0.05 69 وم�شتوى دللة  1.664 عند درجة حرية  ت�شاوي 
اأفراد المجتمع ل  اأن  �شلبية بمعنى  الفقرة  60%، وتكون  من  اأكبر  الن�شبي  والوزن   0.05
يوافقون على محتواها اإذا كانت قيمة t المطلقة المح�شوبة اأ�شغر من قيمة t الجدولية والتي 
ت�شاوي 1.664 عند درجة حرية 69 وم�شتوى دللة 0.05، م�شتوى المعنوية اأقل من 0.05 
والوزن الن�شبي اأقل من 60%، وتكون اآراء اأفراد عينة الدرا�شة في محتوى الفقرة محايدة اإذا 

.%60 كانت قيمة م�شتوى المعنوية اأكبر من 0.05 وبوزن ن�شبي ي�شاوي تقريباً 
تحليل فقر�ت �لمحور �لأول� وجود �شيا�شات وخطط و��شحة لإد�رة وتنمية . 1

�لمو�رد �لب�شرية: 
الن�شبي  الوزن  ح�شب  مرتبة  الفقرات  في  الآراء  وجدت  الأول  المحور  فقرات  بتحليل 
لكل فقرة، والجدول )17( يبين اأن الو�شط الح�شابي لجميع الفقرات ي�شاوي 1.83 والوزن 
قيمة  بلغت  وكذلك   ،%60 المحايد  الن�شبي  الوزن  من  اأ�شغر   %36.6 ي�شاوي  الن�شبي 
اأفراد عينة الدرا�شة  اأغلب  اأن  اإلى  0.05، مما ي�شير  اأكبر من  م�شتوى المعنوية 0.15 وهي 
متفقون على عدم وجود ل�شيا�شات وخطط وا�شحة لإدارة وتنمية الموارد الب�صرية بدرجة 

غير موافق.
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الجدول )17( 
نتائج المحور الأول: وجود سياسات وخطط واضحة لإدارة وتنمية الموارد البشرية

�لو�شط �لفقر�ت�لت�شل�شل
�لح�شابي

�لوزن 
م�شتوى قيمة t�لن�شبي )%( 

�لترتيب�لدللة

1
يوجد داخل الجهاز �شيا�شات اإدارية وا�شحة 

0.0886- 1.8336.61.728ومحددة 

2
توجد لوائح تنفيذية تحدد كيفية تطبيق الأنظمة 

1.3326.60.0970.9234الخا�شة بوظائف اإدارة وتنمية الموارد الب�صرية

3
تت�شمن اللوائح التنفيذية اإجراءات تف�شيلية 

تو�شح اآليات تطبيق الأنظمة الخا�شة بوظائف 
اإدارة وتنمية الموارد الب�صرية

0.8817.61.3480.063110

4
تتنا�شب هذه اللوائح والإجراءات مع متطلبات 

1.1222.41.6300.05769تطبيق هذه الأنظمة

5
ي�شهل الح�شول على اللوائح وال�شتف�شار عنها من 

2.5350.62.9610.3923قبل الموظفين

6
يتم تعريف الموظفين ب�شكل دائم باللوائح واأنظمة 

0.9215- 2.4749.40.100العمل

7
هناك التزام بهذه اللوائح والأنظمة من قبل 

2.5851.61.2220.2252الموظفين

8
هناك التزام من كافة الإدارات الأخرى 

2.8957.81.8060.0751بال�شيا�شات المتبعة

9
هناك خطة معتمدة ومكتوبة لتطوير وتنمية 

1.3226.41.3760.0828الموارد لب�صرية في الجهاز

10
تغطي خطط و�شيا�شات اإدارة وتنمية وتطوير 

1.3527.01.7950.6807الموارد الب�صرية كافة الأن�شطة

1.8336.61.4670.150جميع فقر�ت �لمجال

تحليل فقر�ت �لمحور �لثاني� مدى فعالية تطبيق �ل�شيا�شات و�لخطط �لمتبعة: . 2
الوزن  ح�شب  مرتبة  الدرا�شة  عينة  اأفراد  اأراء  اأن  وجد  الثاني  المحور  فقرات  بتحليل 
الن�شبي لكل فقرة وب�شفة عامة يبين الجدول )18( اأن الو�شط الح�شابي لجميع فقرات المجال 
الثاني ي�شاوي 1.56 والوزن الن�شبي ي�شاوي 31.2% وهو اأ�شغر من الوزن الن�شبي المحايد 
60%، وكذلك بلغت قيمة م�شتوى المعنوية 0.059 وهي اأكبر من 0.05، مما ي�شير اإلى اأن 
اأغلب اأفراد عينة الدرا�شة متفقون على عدم مدى فعالية تطبيق ال�شيا�شات والخطط المتبعة 

بدرجة غير موافق.
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تحليل فقر�ت �لمحور �لثالث� تطوير �ل�شيا�شات �لمتبعة لمو�كبة �لجديد بعلم . 3
�إد�رة �لمو�رد �لب�شرية: 

فقرة  لكل  الن�شبي  الوزن  ح�شب  مرتبة  الآراء  وجدت  الثالث  المحور  فقرات  بتحليل 
وب�شفة عامة يبين الجدول )19( اأن الو�شط الح�شابي لجميع فقرات المجال الثاني ي�شاوي 
60%، وبلغت  الن�شبي المحايد  الوزن  اأ�شغر من  34% وهو  ي�شاوي  الن�شبي  والوزن   1.7
العينة  اأفراد  اأغلب  اأن  اإلى  0.05، مما ي�شير  اأكبر من  0.082 وهي  قيمة م�شتوى المعنوية 

متفقون على عدم تطوير ال�شيا�شات المتبعة بدرجة غير موافق.
الجدول )18( 

نتائج المحور الثاني: مدى فعالية تطبيق السياسات والخطط المتبعة

�لو�شط �لفقر�ت�لت�شل�شل
�لح�شابي

�لوزن 
م�شتوى قيمة t�لن�شبي )%( 

�لترتيب�لدللة

1
تحقق �شيا�شات اإدارة وتنمية الموارد الب�صرية 

المتبعة اختيار اأف�شل الكفاءات الإدارية والفنية 
ل�شغل الوظائف

1.2224.41.728 -0.08812

2
تحفز �شيا�شات اإدارة وتنمية الموارد الب�صرية 

1.3927.80.0970.9239المتبعة العاملين للتطوير الم�شتمر لقدراتهم

3
ت�شاهم �شيا�شات اإدارة وتنمية الموارد الب�صرية 

المتبعة في الك�شف الحتياجات التدريبية اللازمة 
لتطوير اأداء العاملين

1.2424.801.3480.063111

4
ت�شاهم �شيا�شات اإدارة وتنمية الموارد الب�صرية 

1.6032.01.5640.05894المتبعة في رفع م�شتوى اأداء العاملين

5
ت�شاهم �شيا�شات اإدارة وتنمية الموارد الب�صرية 

1.5631.21.3640.2965المتبعة با�شتقرار معدل دوران العمل بالجهاز

6
توؤدي �شيا�شات اإدارة وتنمية الموارد الب�صرية 

1.8737.41.5670.2683المتبعة لزيادة الر�شا الوظيفي للعاملين بالجهاز

7
توؤدي �شيا�شات اإدارة وتنمية الموارد الب�صرية 

2.2444.81.2400.5911المتبعة لزيادة اإنتاجية العاملين بالجهاز

8
الموظف على دراية بالو�شف الوظيفي وي�شتطيع 

ات والواجبات الموكلة اإليه بدقة 1.5531.01.8060.4576تحديد المهمَّ

9
 يتم التخطيط للقوى العاملة اأي يحدد الجهاز 

2.2044.01.3760.0822احتياجاته من القوى الب�صرية كمًا ونوعًا

10
تغطي خطة القوى العاملة احتياجات الموؤ�ش�شة 

1.3527.01.7950.68010من الموظفين لل�شنة الحالية وال�شنوات القادمة
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�لو�شط �لفقر�ت�لت�شل�شل
�لح�شابي

�لوزن 
م�شتوى قيمة t�لن�شبي )%( 

�لترتيب�لدللة

11
يتم العناية بتحديد الحتياجات التدريبية 

1.4529.01.6350.2238للموظفين كافة بالجهاز.

12
اإجراء بحوث بمجالت اإدارة الموارد الب�صرية 

1.122.01.4030.29713للتعرف بم�شاكل العاملين واتخاذ الحل الأمثل 

13
توجد �شيا�شات تلزم الإدارات الأخرى بالجهاز 
بالتعاون مع اإدارة التدريب بالأن�شطة الخا�شة 

باإدارة وتنمية الموارد الب�صرية
1.5330.61.3480.2317

جميع فقر�ت �لمجال  1.5631.21.4480.059

الجدول )19( 
نتائج المحور الثالث: تطوير السياسات المتبعة لمواكبة الجديد بعلم إدارة الموارد البشرية

�لو�شط �لفقر�تت�شل�شل
�لح�شابي

�لوزن 
م�شتوي قيمة t�لن�شبي %

�لترتيب�لدللة

1
تعتقد الإدارة العليا اأن اإدارة وتنمية الموارد 
1.8837.62.3420.0883الب�صرية مورد مهم فيجب تطويره با�شتمرار

2
الإدارة العليا م�شتعدة ل�شتثمار وقت وموارد 

اإ�شافية ل�شمان تطوير العاملين باإدارة الموارد 
الب�صرية

1.6032.01.5640.0585

3
يقوم ق�شم التدريب بمتابعة م�شتمرة للجديد 

1.5631.21.3640.0756بالموارد الب�صرية

4
يتم ت�شجيع كادر اإدارة التدريب على تجريب طرق 

1.8737.41.5670.2684جديدة واأفكار مبتكرة

5
يتم تطوير مهارات اأفراد الكادر لم�شاعدتهم على 

2.2444.81.2400.5911اكت�شاب الكفاءات المطلوبة

6
يعد الكادر برامج تدريبية ب�شاأن الجديد في علم 

1.5531.01.8060.4577اإدارة الموارد الب�صرية

7
تحر�ض الإدارة على جذب الكوادر الب�صرية 

2.2044.01.3760.2132الموؤهلة و�شمها لقوتها العاملة

8
هناك مراجعة م�شتمرة ل�شيا�شات اإدارة الموارد 

1.4529.01.2350.2239الب�صرية لتطويرها وتنميتها

9
ي�شتعين الجهاز بجهات خارجية متخ�ش�شة في 

1.1222.41.4030.35710عملية التطوير والتدريب
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�لو�شط �لفقر�تت�شل�شل
�لح�شابي

�لوزن 
م�شتوي قيمة t�لن�شبي %

�لترتيب�لدللة

10
هناك لجنة بالجهاز مخ�ش�شة لتطوير اأداء اإدارة 

1.5330.61.3480.2248التدريب ومواكبة الحديث 

1.734.03.5670.082جميع فقر�ت �لمجال

�لب�شرية و�لإد�رية �لمتخ�ش�شة . 4 �لطاقات  �لر�بع� بناء  تحليل فقر�ت �لمحور 
في �لمو�رد �لب�شرية: 

عند تحليل فقرات المحور الرابع وجد اأن اأراء اأفراد عينة الدرا�شة مرتبة ح�شب الوزن 
اأن الو�شط الح�شابي لجميع فقرات المجال الرابع  الن�شبي، وب�شفة عامة يبين جدول )20( 
ي�شاوي 1.74 والوزن الن�شبي ي�شاوي 34% وهو اأ�شغر من الوزن الن�شبي المحايد %60، 
اأغلب  اأن  0.05، مما ي�شير اإلى  0.134 وهي اأكبر من  وكذلك بلغت قيمة م�شتوى المعنوية 
والإدارية  الب�صرية  الطاقات  بناء  يتبنى  ل  الجهاز  اأن  على  متفقون  الدرا�شة  عينة  اأفراد 
المتخ�ش�شة في الموارد الب�صرية بال�شكل المطلوب، وهذا ما اأكدته ال�شتجابات بدرجة غير 

موافق وذلك اعتماداً على محك الدرا�شة.
تحليل فقر�ت �لمحور �لخام�س� تخ�شي�س بند مالي م�شتقل في �لمو�زنة لإد�رة . 5

�لمو�رد �لب�شرية: 
الوزن  الدرا�شة مرتبة ح�شب  اأفراد عينة  اأراء  اأن  بتحليل فقرات المحور الخام�ض وجد 
الن�شبي، وب�شفة عامة يبين جدول )21( اأن الو�شط الح�شابي لجميع فقرات المحور الخام�ض 
المحايد  الن�شبي  الوزن  اأ�شغر من  44.44% وهو  ي�شاوي  الن�شبي  والوزن   ،2.22 ي�شاوي 
60%، وكذلك بلغت قيمة م�شتوى المعنوية 0.184 وهي اأكبر من 0.05، مما ي�شير اإلى اأن 
اأغلب اأفراد عينة الدرا�شة متفقون على اأن الجهاز يخ�ش�ض بنداً مالياً م�شتقلًا في الموازنة 
عينة  المبحوثين من  ا�شتجابة  توؤكده  ما  وهذا  منا�شب،  ب�شكل غير  الب�صرية  الموارد  لإدارة 

الدرا�شة بدرجة غير موافق.
الجدول )20( 

نتائج المحور الرابع: بناء الطاقات البشرية والإدارية المتخصصة في الموارد البشرية

�لو�شط �لفقر�ت�لت�شل�شل
�لح�شابي

�لوزن 
م�شتوى قيمة t�لن�شبي )%( 

�لترتيب�لدللة

1.4529.02.3420.1257الكادر العامل في اإدارة التدريب موؤهل اأكاديميًا1
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�لو�شط �لفقر�ت�لت�شل�شل
�لح�شابي

�لوزن 
م�شتوى قيمة t�لن�شبي )%( 

�لترتيب�لدللة

1.1022.01.5640.25310الكادر العامل في اإدارة التدريب مهنيًا2

3
يوجد تحليل وو�شف وظيفي خا�ض بوظائف 

1.5330.61.3640.0746اإدارة التدريب

4
يتم تحديد الحتياجات الم�شتقبلية من الموارد 

1.8737.41.5670.2574الب�صرية لوظائف اإدارة الموارد الب�صرية

5
يتم اختيار الكادر بناءً على اأ�ش�ض مهنية 

2.2444.82.3420.0592با�شتخدام الختبارات والمقابلات..

6
يتم تدريب الكادر وتطويره لرفع اإمكانياته 

1.5531.01.5640.0515ومهاراته بمجال اإدارة وتنمية الموارد الب�صرية

7
يتم تدريب الكادر وتطويره لرفع اإمكانياته 

2.1342.61.3640.0723ومهاراته بمجالت تخ�ش�شية مختلفة

8
اإر�شال الكادر لزيارة �صركات عالمية للتعرف على 

1.3226.41.5670.2899الم�شتجدات باإدارة وتدريب المورد الب�صري

9
يتم و�شع برامج لتنمية وتطوير الم�شار الوظيفي 

1.3527.01.4030.1278للكادر

2.8957.81.3480.1641يتم مكافاأة وتحفيز الكادر التدريبي10

1.7434.862.1650.134جميع فقر�ت �لمجال

الجدول )21( 
نتائج المحور الخامس: تخصيص بند مالي مستقل بالموازنة لإدارة الموارد البشرية

�لو�شط �لفقر�ت�لت�شل�شل
�لح�شابي

�لوزن 
م�شتوى قيمة t�لن�شبي )%( 

�لترتيب�لدللة

1
يوجد بند مالي م�شتقل في الموازنة لتطوير 

3.8677.202.3420.0561الموارد الب�صرية 

2
تتم مراعاة الحتياجات الفعلية لإدارة التدريب 

1.1022.001.5640.2135خا�شة التطويرية 

3
الموازنة المخ�ش�شة لإدارة التدريب تعك�ض تقدير 

2.4148.201.3640.0742الجهاز لدورها 
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�لو�شط �لفقر�ت�لت�شل�شل
�لح�شابي

�لوزن 
م�شتوى قيمة t�لن�شبي )%( 

�لترتيب�لدللة

4
توفر الإدارة العليا الموارد ل�شتمرار عملية تطوير 

2.3146.201.5670.1573اأداء العاملين

5
يتم زيادة حجم البند المالي المخ�ش�ض �شنويًا 

1.4328.602.3420.0894لإدارة التدريب والتطوير

2.2244.443.7710.184جميع فقر�ت �لمحور

11- اختبار محاور الدراسة: 

المحور الأول - عدم وجود سياسات وخطط واضحة لإدارة وتنمية الموارد البشرية بجهاز مشروع 
الطرق الحديدية: 

وجود  بين  العلاقة  لقيا�ض  بير�شون  ارتباط  معامل  اُ�شتخدم  المحور  هذا  لختبار 
اإدارة  وواقع  بالجهاز،  وتنميتها  الب�صرية  الموارد  لإدارة  وا�شحة  وخطط  �شيا�شات 
الموارد الب�صرية وتنميتها، والنتائج مو�شحة بالجدول )22( الذي يو�شح وجود علاقة 
�شيا�شات  وجود  بين   )α =  0.05( دللة  م�شتوى  عند  اإح�شائية  دللة  ذات  ارتباطيه 
الب�صرية،  الموارد  وتنمية  اإدارة  وواقع  الب�صرية  الموارد  وتنمية  لإدارة  وا�شحة  وخطط 
 )α =  0.05( دللة  م�شتوى  عند   0.734 ت�شاوي  بير�شون  ارتباط  معامل  قيمة  واأن 
ت�شاوي  التي  الجدولية  الرتباط(  )معامل   r قيمة  من  اأكبر  وهي   69 حرية  ودرجة 
دللة  م�شتوى  من  اأقل  وهي   0.002 ت�شاوي  الدللة  م�شتوى  قيمة  اأن  كما   0.232
م�شتوى  عند  اإح�شائية  دللة  ذات  ارتباطية  على وجود علاقة  يدل  ، مما   )α =  0.05(
دللة )α = 0.05( بين وجود �شيا�شات وخطط وا�شحة لإدارة وتنمية الموارد الب�صرية 

الب�صرية. اإدارة وتنمية الموارد  وواقع 
الجدول )22( 

معامل ارتباط بيرسون بين وجود سياسات وخطط واضحة لإدارة وتنمية الموارد البشرية 
وواقع إدارة وتنمية الموارد البشرية

م�شتوى �لدللة�لقيمة �لمعنويةمعامل �لرتباطعنو�ن �لمحور

دال اإح�شائيا0.7340.002وجود �شيا�شات وخطط وا�شحة لإدارة وتنمية الموارد الب�صرية
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- لا توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين فعالية تطبيق السياسات والخطط  المحور الثاني 
المطبقة في الجهاز لإدارة وتنمية الموارد البشرية وواقع إدارة وتنمية الموارد البشرية: 

فعالية  بين  العلاقة  لقيا�ض  بير�شون  ارتباط  معامل  ا�شتخدام  المحور  هذا  لختبار 
اإدارة وتنمية  الب�صرية وتنميتها وواقع  الموارد  لإدارة  ال�شيا�شات والخطط بالجهاز  تطبيق 
الموارد الب�صرية والنتائج مو�شحة بالجدول )23( .الذي يبين وجود علاقة ارتباطية ذات 
ال�شيا�شات والخطط  اإح�شائية عند م�شتوى دللة  )α = 0.05(  بين فعالية تطبيق  دللة 
المطبقة في الجهاز لإدارة وتنمية الموارد الب�صرية وواقع اإدارة وتنمية الموارد الب�صرية، واأن 
قيمة معامل ارتباط بير�شون ت�شاوي 0.81 عند م�شتوى دللة )α = 0.05( ودرجة حرية 
اأكبر من قيمة r )معامل الرتباط( الجدولية التي ت�شاوي 0.232 كما اأن قيمة  وهي   69
اأقل من م�شتوى دللة )α = 0.05(، مما يدل، وجود  0.00 وهي  الدللة ت�شاوي  م�شتوى 
اإح�شائية عند م�شتوى دللة )α = 0.05( بين فعالية تطبيق  علاقة ارتباطية ذات دللة 
اإدارة  ال�شيا�شات والخطط المطبقة في الجهاز لإدارة الموارد الب�صرية وتنميتها، وبين واقع 

الموارد الب�صرية وتنميتها.
الجدول )23( 

معامل ارتباط بيرسون بين فعالية تطبيق السياسات والخطط المطبقة في الجهاز لإدارة
وتنمية الموارد البشرية وواقع إدارة وتنمية الموارد البشرية

م�شتوى �لدللة�لقيمة �لمعنويةمعامل �لرتباطعنو�ن �لمحور

مدى فعالية تطبيق ال�شيا�شات والخطط المتبعة لإدارة 
دال اإح�شائيا0.810.00الموارد الب�صرية وواقع اإدارة الموارد الب�صرية.

المتبعة ومواكبة  السياسات  - لا توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين تطوير  الثالث  المحور 
الجديد في علم إدارة الموارد البشرية: 

تطوير  بين  العلاقة  لقيا�ض  بير�شون  ارتباط  معامل  ا�شتخدم  المحور  هذا  لختبار 
مو�شحة  الب�صرية.النتائج  الموارد  اإدارة  علم  في  الجديد  ومواكبة  المتبعة  ال�شيا�شات 
م�شتوى  عند  اإح�شائية  دللة  ذات  ارتباطيه  علاقة  وجود  تثبت  والتي   ،  )24( بالجدول 
الموارد  اإدارة  علم  الجديد في  المتبعة ومواكبة  ال�شيا�شات  تطوير  )α = 0.05( بين  دللة 
 )α =  0.05( م�شتوى دللة  0.751 عند  ت�شاوي  ارتباط بير�شون  الب�صرية.وقيمة معامل 
ودرجة حرية 69 وهي اأكبر من قيمة r )معامل الرتباط( الجدولية التي ت�شاوي 0.232 
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وقيمة م�شتوى الدللة ت�شاوي 0.001 وهي اأقل من م�شتوى دللة )α = 0.05( ، مما يدل 
علي وجود علاقة ارتباطية ذات دللة اإح�شائية عند م�شتوى دللة )α = 0.05( بين تطوير 

ال�شيا�شات المتبعة ومواكبة الجديد في علم اإدارة الموارد الب�صرية.
الجدول )24( 

معامل ارتباط بيرسون بين تطوير السياسات المتبعة لمواكبة الجديد
بعلم إدارة الموارد البشرية وواقع إدارة الموارد البشرية

م�شتوى �لدللة�لقيمة �لمعنويةمعامل �لرتباطعنو�ن �لمحور

تطوير ال�شيا�شات المتبعة ومواكبة الجديد في علم اإدارة الموارد 
دال اإح�شائيا0.7510.001الب�صرية وواقع اإدارة الموارد الب�صرية.

والإدارية  البشرية  الطاقات  بناء  إحصائية بين  ذات دلالة  - لا توجد علاقة  الرابع  المحور 
المتخصصة في الموارد البشرية المتبعة بالجهاز وواقع إدارة وتنمية الموارد البشرية: 

بناء  بين  العلاقة  وقيا�ض  بير�شون  ارتباط  معامل  با�شتخدام  المحور  هذا  اختبر 
واقع  وبين  بالجهاز  المتبعة  الب�صرية  الموارد  المتخ�ش�شة في  والإدارية  الب�صرية  الطاقات 
ارتباطية  علاقة  وجود  تو�شح   )25( بالجدول  والنتائج  وتنميتها  الب�صرية  الموارد  اإدارة 
ذات دللة اإح�شائية عند م�شتوى دللة )α = 0.05( بين بناء الطاقات الب�صرية والإدارية 
الب�صرية وتنميتها،  الموارد  اإدارة  المتبعة بالجهاز وواقع  الب�صرية  الموارد  المتخ�ش�شة في 
واأن قيمة معامل ارتباط بير�شون ت�شاوي 0.777 عند م�شتوى دللة )α = 0.05( ودرجة 
حرية 69 وهي اأكبر من قيمة r )معامل الرتباط( الجدولية التي ت�شاوي 0.232 كما اأن 
اأقل من م�شتوى دللة )α = 0.05(، مما يدل  0.001 وهي  الدللة ت�شاوي  قيمة م�شتوى 
علي وجود علاقة ارتباطية ذات دللة اإح�شائية عند م�شتوى دللة )α = 0.05( بين بناء 
اإدارة  الطاقات الب�صرية والإدارية المتخ�ش�شة في الموارد الب�صرية المتبعة بالجهاز وواقع 

وتنمية الموارد الب�صرية.
الجدول )25( 

معامل ارتباط بيرسون بين بناء الطاقات البشرية والإدارية المتخصصة
في المورد البشري المتبع بالجهاز وواقع إدارة وتنمية المورد البشري

م�شتوى �لدللة�لقيمة �لمعنويةمعامل �لرتباطعنو�ن �لمجال

بناء الطاقات الب�صرية والإدارية المتخ�ش�شة في الموارد 
دال اإح�شائيا0.7770.001الب�صرية وواقع اإدارة الموارد الب�صرية.
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المحور الخامس - لا توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين تخصيص بند مالي مستقل في الموازنة 
لإدارة الموارد البشرية وبين واقع إدارة وتنمية الموارد البشرية: 

لختبار هذا المحور با�شتخدام معامل ارتباط بير�شون لقيا�ض العلاقة بين تخ�شي�ض 
بند مالي م�شتقل في الموازنة لإدارة الموارد الب�صرية وواقع اإدارة الموارد الب�صرية وتنميتها، 
اإح�شائية عند م�شتوى  ارتباطية ذات دللة  )26( تو�شح وجود علاقة  والنتائج بالجدول 
الب�صرية  الموارد  لإدارة  الموازنة  في  م�شتقل  مالي  بند  تخ�شي�ض  بين   )α =  0.05( دللة 
وواقع اإدارة الموارد الب�صرية وتنميتها، واأن قيمة معامل ارتباط بير�شون ت�شاوي 0.791 
عند م�شتوى دللة )α = 0.05( ودرجة حرية 69 وهي اأكبر من قيمة r )معامل الرتباط( 
الجدولية التي ت�شاوي 0.232 كما اأن قيمة م�شتوى الدللة ت�شاوي 0.001 وهي اأقل من 
عند  اإح�شائية  دللة  ذات  ارتباطيه  علاقة  وجود  يدل  مما   ،)α =  0.05( دللة  م�شتوى 
الموارد  لإدارة  الموازنة  في  م�شتقل  مالي  بند  تخ�شي�ض  بين   )α =  0.05( دللة  م�شتوى 

الب�صرية وواقع اإدارة وتنمية الموارد الب�صرية.
الجدول )26( 

 معامل ارتباط بيرسون بين تخصيص بند مالي مستقل بالموازنة لإدارة المورد البشري
وواقع إدارة وتنمية الموارد البشرية

م�شتوى �لدللة�لقيمة �لمعنويةمعامل �لرتباطعنو�ن �لمجال

تخ�شي�ض بند مالي م�شتقل بالموازنة لإدارة الموارد الب�صرية 
دال اإح�شائيا0.7910.001وواقع اإدارة وتنمية المورد الب�صري.

12- الاستنتاجات والتوصيات: 
ت وحُلِّلت ب�شكل  يت�شمن هذا الجزء ا�شتنتاجات الدرا�شة الميدانية، والتي عُر�شت وفُ�صرِّ

مف�شل خلال الدرا�شة، ومن �أهم �ل�شتنتاجات ما ياأتي: 
الكفاءات . 1 و�شعف  الب�صرية،  للموارد  خا�شة  اإدارة  وجود  عدم  الدرا�شة  و�شحت 

العاملين،  �شئون  بق�شم  الب�صرية  الموارد  اإدارة  مفهوم  واختزال  المهمة،  الإدارية  بالمواقع 
غياب  عنه  نتج  العاملين،  لتطوير  الحديثة  الهند�شية  الم�شاريع  اإدارة  تقنيات  اإتباع  وعدم 

التخطيط الجيد لإدارة مواردها.
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تمركز . 2 عنه  نتج  ال�شلاحيات،  بتداخل  العمل  وات�شام  الوظائف،  تو�شيف  غياب 
العمل لبع�ض الأفراد ونتج عنة ثقافة عمل �شلبية بين العاملين، هم�شت روح العمل الجماعي 

بالجهاز.
اإنه . 3 اإل  للتطوير،  التدريب  لأهمية  بالم�صروع  العاملين  اإدراك  الدرا�شة وجود  بينت 

يوجد �شعف قناعة لدى الإدارة العليا ومتخذي القرار تجاه التدريب.
لوحظ تمركز �شلطة القرار بالإدارة العليا، وتهمي�ض دور الإدارات الو�شطى و�شعف . 4

الت�شال بينهم، اأدى اإلى نق�ض البيانات والمعلومات لدى �شانع القرار.
بينت الدرا�شة عدم وجود �شيا�شات وخطط وا�شحة لإدارة المورد الب�صري وتنميته . 5

العليا  الإدارة  36.6%.مما دل بعدم اهتمام  الطرق الحديدية بوزن ن�شبي  بجهاز م�صروع 
باإدارة المورد الب�صري.

بينت الدرا�شة اأن فاعلية تطبيق ال�شيا�شات والخطط المتبعة لإدارة المورد الب�صري . 6
وتنميته غير جيدة بوزن ن�شبي 31.2%.ولم تحقق اختيار لأف�شل الكفاءات الإدارية والفنية 
بالوظائف، ولم تحفز العاملين على تطوير عملهم ولم ت�شاهم في الك�شف عن الحتياجات 

التدريبية المطلوبة.
الب�صري . 7 المورد  باإدارة وتنمية  المتبعة  ال�شيا�شات  الدرا�شة �شعف تطوير  و�شحت 

ومواكبة الجديد بعلم اإدارة الموارد الب�صرية بوزن ن�شبي 44.8%.مما دل على عدم حر�ض 
اإدارة خا�شة بالمورد الب�صري والتخل�ض من الطرق التقليدية في  الإدارة العليا ل�شتحداث 

اإدارة �شئون العاملين.
اأظهرت الدرا�شة عدم كفاءة العاملين بوحدة الموارد الب�صرية بوزن ن�شبي %34.86.. 8

مما يدل علي اأن العاملين بوحدات الجهاز غير موؤهلة مهنيًا واأكاديميًا، ول تُختار وفق اأ�ش�ض 
مات المطلوبة  للواجبات والمهِّ مهنية كالمقابلات والختبارات وفق و�شف وظيفي محدد 

والم�شئوليات.
بينت الدرا�شة عدم ال�شتغلال الأمثل للمخ�ش�ض المالي ال�شنوي للتدريب والتطوير.. 9

الحديثة  الأ�ش�ض  اتباع  وعدم  الب�صري،  المورد  لتطوير  الفعال  التخطيط  لغياب  يرجع  وهذا 
للتدريب.
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من خلل ��شتعر��س �ل�شتنتاجات نو�شي بالتو�شيات �لتي ت�شاهم في معالجة 
�لمتعلقة  �لمهار�ت  �لمرجوة من عملية تطوير  �لأهد�ف  لأجل تحقيق  �ل�شعف،  نقاط 
بالمورد �لب�شري بجهاز تنفيذ وت�شغيل و�شيانة �لم�شاريع �لهند�شية بليبيا، وت�شمل 

�لآتي: 
�صرورة ا�شتحداث اإدارة موارد ب�صرية بالهيكل التنظيمي تطبق الأ�شاليب الحديثة . 1

لتو�شيف الوظائف والتخطيط الفعال وال�شتقطاب وو�شع نظام عادل للحوافز والمكاآفات 
والتدريب.تعمل علي خلق ولء العاملين بالمنظمة.

لمختلف . 2 الأداء  لتقويم  منا�شب  نظام  اختيار  حرية  الب�صرية  الموارد  اإدارة  منح 
الوظائف بالجهاز.

دور . 3 وتفعيل  الإدارات،  وباقي  العليا  الإدارة  بين  والت�شال  التوا�شل  قنوات  فتح 
الإدارة الو�شطى حتى تتوا�شل الإدارة العليا مع رغبات ومقترحات باقي الإدارات.

توعية العاملين باأهداف اإدارة الموارد الب�صرية من خلال تنظيم اجتماع للعاملين . 4
لتو�شيح طبيعة عمل الإدارة واأهدافها.

بالعمل . 5 اللتحاق  قبل  واإر�شادي  توجيهي  لبرنامج  الجدد  الموظفين  اإخ�شاع 
الدورات  انتهاء  بعد  المتدربين  لكل وظيفة ومحدد بمدة زمنية معينة، وتقويم  معد م�شبقاً 

التدريبية.
ت�شميم البرامج التدريبية وتحديثها على اأ�ش�ض حديثة لتخدم اأهداف الم�صروع.. 6
وغير . 7 جذابة  ومزايا  خدمات  باإ�شافة  والمعنوية  المادية  للحوافز  اأنظمة  و�شع 

متوافرة حالياً، ولها تاأثير كبير ل�شتقرار ور�شا الموظفين مما يزيد من اإنتاجيتهم.
ل�شغل . 8 والفنية  الإدارية  الكفاءات  اأف�شل  اختيار  تحقق  وخطط  �شيا�شات  تطبيق 

الوظائف.
بند . 9 تخ�شي�ض  مع  وتطويرهم  الب�صرية  الموارد  اإدارة  بوحدة  العاملين  كفاءة  رفع 

مالي لتطويرهم.
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