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 الشكر والتقدير

 ومعل يمنا نبي ينا الأكر م، النب ي  على والسلام والصلاة يعل م، لم ما الإنسان   معل   بالقلم، علم   الذي لله الحمد 
لا   :بعد  أما الله هدانا أن   بعد  لنهتدي كنا وما لهذا  وهدانا وفقنا الذي لله الحمد  عليه، الله  واتصل  محمد 

الذي ي ومشرفي الدكتور أحمد عبد المالك  أتقدم بالشكر والتقدير إلى أستاذ  إلا أن في هذا المقام  يسعني  
،  والى مشرفي الثاني الدكتور اسحق ابراهيم  قدم لي كل جهد ومشورة لإتمام هذا العمل طيلة فترة الدراسة

كما وأتقدم بأجمل آيت   ،والى الأستاذة الأفاضل الذين قدموا النصح والإرشاد في تحكيم أدوات الدراسة
العليا ولجنة  الدراسات  القيادة والإدارة وبرنامج  الشكر والعرفان إلى جامعتي والعاملين فيها لاسيما كلية 

والشكر موصول أيضا إلى العاملين في وزارة   ، في برنامج الدراسات العليا  لائي الطلبةوزم  المناقشة الأكارم
من ساهم في إنجاز هذه الرسالة أسمى آيت   وإلى كل    .التعليم العالي الفلسطينية لما قدموه من دعم وتعاون 

 .الشكر والتقدير
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ABSTRAK 
Kajian ini bertujuan untuk mengkaji kesan penggunaan kecekapan dalam polisi 

perancangan dan pemilihan sumber manusia melalui komitmen organisasi sebagai 

faktor perantara. Kajian ini menggunakan pendekatan deskriptif analisis untuk 

mencapai tujuannya. Untuk mencapai ini, soal selidik telah diedarkan kepada sampel 

yang terdiri daripada 148 kakitangan Kementerian Pendidikan Tinggi Palestin. 

Beberapa temu bual dilaksanakan dengan kakitangan-kakitangan senior. Untuk menguji 

hipotesis, kajian ini menggunakan pemodel persamaan struktur separa dengan perisian 

Smart PLS dan SPSS untuk menjawab soalan-soalan kajian. Ia menggunakan perisian 

MAXQDA untuk mengkod dan menganalisis temu bual. Rangka kerja teori kajian 

didasarkan pada model kecekapan komprehensif yang merangkumi empat dimensi: 

keupayaan kognitif, kematangan sosial, kemahiran gunaan, dan kemahiran teknikal. 

Hasil analisis menunjukkan terdapat kesan positif signfikan penggunaan kecekapan 

kepada polisi perancangan sumber manusia, di mana t = 10.521. Oleh itu, terdapat kesan 

langsung antara kedua pemboleh ubah. Apabila penggunaan kecekapan meningkat 

sebesar satu unit, tahap kesan dalam polisi perancangan sumber manusia meningkat 

sebesar 0.575. Dapatan juga menunjukkan terdapat kesan positif signifikan penggunaan 

kecekapan kepada polisi pemilihan, di mana t = 3.570. Oleh itu, terdapat kesan langsung 

antara kedua pemboleh ubah. Apabila penggunaan kecekapan meningkat sebesar satu 

unit, tahap kesan dalam polisi pemilihan sumber manusia meningkat sebesar 0.289. 

Dapatan juga menunjukkan bahawa komitmen organisasi merupakan perantara separa 

dalam hubungan antara kecekapan dan polisi perancangan dan pemilihan sumber 

manusia. Hasil analisis menunjukkan terdapat kesan positik tak langsung signifikan 

kecekapan kepada polisi perancangan sumber manusia. Ini menunjukkan bahawa 

komitmen organisasi merupakan perantara separa dalam hubungan antara keduanya. 

Kesan langsung kecekapan kepada polisi perancangan sumber manusia lebih besar 

daripada kesan tidak langsung sebesar 0.432. Dapatan juga menunjukkan terdapat kesan 

tak langsung positif signifikan kecekapan kepada polisi pemilihan sumber manusia. Ini 

menunjukkan bahawa komitmen organisasi merupakan perantara separa dalam 

hubungan ini. Kesan langsung kecekapan kepada polisi pemilihan sumber manusia 

lebih besar daripada kesan tidak langsung sebesar 0.052. Dapatan juga menunjukkan 

terdapat cabaran-cabaran yang dihadapi oleh para kakitangan dalam menggunakan 

kecekapan. Ia dalam bentuk faktor dalaman yang berkaitan dengan polisi organisasi, 

infrastruktur teknologi maklumat, dan polisi pembangunan kerjaya dan latihan, serta 

faktor luaran yang berkaitan dengan perubahan persekitaran dan campur tangan luaran.   
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 لخص الم

تهدف هذه الدراسة إلى الكشف عن أثر تطبيق الجدارات في سياسات تخطيط وإختيار الموارد البشرية من 
لبلوغ  التحليلي طريقاً  الوصفي  المنهج  الدراسة  التنظيمي كعامل وسيط،حيث استخدمت  خلال الالتزام 

( من العاملين في وزارة 148الغاية المتوخاة منها ، ولتحقيق ذلك تم توزيع أستبانة على عينة مكونة من ) 
العليا، ولاختبار الفرضيات   التعليم العالي الفلسطينية ، وأجريت عدة مقابلات مع العاملين في المناصب

 SPSS ، وبرنامج Smart PLSبرنامج    مأستخدمت الدراسة نمذجة المعادلات الهيكلية الجزئية باستخدا

 لترميز وتحليل المقابلات، وإستند الاطار   MAXQDAللإجابة عن أسئلة الدراسة، بينما أستخدم برنامج  
الشاملة الجدارات  نموذج  على  للدراسة  والنضج   ،النظري  المعرفية  القدرات  هي  أبعاد  أربعة  من  والمكون 
وجود أثر موجب ذو دلالة   التحليل   أظهرت نتائجوقد    ،الاجتماعي والمهارات التطبيقية والمهارات التقنية

البشرية  على سياسات   الجدارات إحصائية لاستخدام   الموارد  )ت =   غت قيمة اختبار، حيث بل تخطيط 
المتغيرين، فكلما زادت درجة    (10.521 بمقدار درجة   استخدام الجدارات بالتالي يوجد أثر مباشر بين 
كما بنت   درجة،  ( 0.575) تخطيط الموارد البشرية يزداد بمقدار    مستوى التأثير في سياسات  واحدة فإن

أثر موجب ذو دلالة إحصائية لاستخدام   قيمة   سياسات الاختيار، على    الجداراتوجود  بلغت  حيث 
بمقدار   استخدام الجداراتفكلما زادت درجة  بين المتغيرين    بالتالي يوجد أثر مباشر  ( 3.570)ت =    اختبار

وكشفت   ،درجة  (0.289)بمقدار  يزداد  الموارد البشرية  اختيار  مستوى التأثير في سياسات    درجة واحدة فإن 
النتائج أيضاً أن الالتزام التنظيمي وسيط جزئي في العلاقة بين الجدارات وسياسات تخطيط واختيار الموارد  

التحليل   نتائج  على   إحصائية للجداراتوجود أثر موجب غير مباشر ذو دلالة  البشرية حيث أظهرت 
بينما  ،  بينهما  سياسات تخطيط الموارد البشرية، و هذا يعني أن الالتزام التنظيمي وسيط جزئي في العلاقة

المباشر الأثر  البشرية    كان  والموارد  تخطيط  سياسات  على  من  للجدارات  المباشر   الأثرأكبر  الغير 
على   إحصائية للجداراتلة  وجود أثر موجب غير مباشر ذو دلاوكشفت النتائج أيضا     ،(432.0)بمقدار

، بينما كان ، و هذا يعني أن الالتزام التنظيمي وسيط جزئي في هذه العلاقةاختيار الموارد البشريةسياسات  
وبينت النتائج  ،  (052.0) الغير المباشر بمقدار  الأثر أكبر من  للجدارات على سياسات الاختيار    الأثر المباشر

في استخدام الجدارات تمثلت في عدة عوامل داخلية تتعلق بالسياسات أيضا وجود تحديت تواجه العاملين  
التنظيمية والبنية التحتية لتكنولوجيا المعلومات وسياسات التطوير الوظيفي والتدريب، وعوامل خارجية تتعلق 

 . بتقلبات البيئة المحيطة والتدخلات الخارجية
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ABSTRACT 

This study aims to examine the effect of applying competencies in human resources 

planning and selection policies through organizational commitment as a mediating 

factor. The study used the analytical descriptive approach to achieve its objective. To 

accomplish this, questionnaires were distributed to a sample of 148 employees of the 

Palestinian Ministry of Higher Education. Several interviews were conducted with 

senior employees. To test the hypotheses, the study used partial structural equation 

modeling using the Smart PLS and SPSS software to answer the research questions. It 

used the MAXQDA software to code and analyze the interviews. The research 

theoretical framework was based on the comprehensive competency model, which 

comprises four dimensions: cognitive abilities, social maturity, applied skills, and 

technical skills. The analysis results showed the significant positive effect of using 

competencies on human resources planning policies, where t = 10.521. Accordingly, 

there was a direct effect between the two variables. Whenever the use of competencies 

increases by one unit, the effect in human resources planning policies increases by 

0.575. The results also showed the significant positive effect of using competencies on 

selection policies, where t = 3.570. Accordingly, there was a direct effect between the 

two variables. Whenever the use of competencies increases by one unit, the effect in 

human resources selection policies increases by 0.289. The results also revealed that 

organizational commitment was a partial mediator on the relationship between 

competencies and human resources planning and selection policies. The analysis results 

showed the significant indirect positive effect of competencies on human resources 

planning policies. This indicates that organizational commitment was a partial mediator 

on the relationship between both. The direct effect of competencies on human resource 

planning policies was larger than the indirect effect by 0.432. The results also revealed 

the significant positive indirect effect of competencies on human resources selection 

policies. This indicates that organizational commitment was a partial mediator in this 

relationship. The direct effect of competencies on selection policies was larger than the 

indirect effect by 0.0.52. The results also showed that there are challenges facing the 

employees in using competencies. These are in the form of internal factors related to 

organizational policies, information technology infrastructure, and career development 

policies and training, as well as external factors related to environmental fluctuations 

and external interference. 
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 165 التمهيد  5.1

 166 مكونات الدراسة  5.2

 166 أهداف الدراسة 5.2.1

 167 أسئلة الدراسة 5.2.2

 168 فرضيات الدراسة  5.2.3

 168 مناقشة النتائج 5.3

 168 ملخص النتائج الوصفية لمتغيرات الدراسة  5.3.1

 169 ملخص النتائج الوصفية المتعلقة بالمتغير المستقل )الجدارات(  5.3.1.1

 170 ملخص النتائج الوصفية المتعلقة بالمتغير الوسيط )الالتزام التنظيمي( 5.3.1.2

 171 ملخص النتائج الوصفية المتعلقة بالمتغير التابع )تخطيط واختيار الموارد البشرية( 5.3.1.3

 172 يم نموذج القياس النتائج المستخلصة من تقي 5.3.2

 173 النتائج المستخلصة من تقييم النموذج الهيكلي 5.3.3

 175 نتائج اختبار المسارات والفرضيات 5.3.4

الفرضية الأولى: يوجد أثر ذو دلالة إحصائية لاستخدام الجدارات في سياسات تخطيط  5.3.4.1
 175 الموارد البشرية  



 م  

اختيار يوجد أثر ذو دلالة إحصائية لاستخدام الجدارات في سياسات    الفرضية الثانية: 5.3.4.2
 177 الموارد البشرية  

 يوجد أثر ذو دلالة إحصائية لاستخدام الجدارات على الالتزام الفرضية الثالثة:   5.3.4.3
 178 التنظيمي  

الفرضية الرابعة: يوجد أثر ذو دلالة إحصائية للالتزام التنظيمي على تخطيط الموارد  5.3.4.4
 180 البشرية  

اختيار الموارد الفرضية الخامسة: يوجد أثر ذو دلالة إحصائية للالتزام التنظيمي على   5.3.4.5
 181 البشرية  

سيط(: يوجد أثر ذو دلالة إحصائية لاستخدام الجدارات الفرضية السادسة )المتغير الو  5.3.4.6
 183 . على تخطيط الموارد البشرية بواسطة الالتزام التنظيمي 

يوجد أثر ذو دلالة إحصائية لاستخدام الجدارات الفرضية السابعة )المتغير الوسيط(:   5.3.4.7
 184 .على سياسات اختيار الموارد البشرية بواسطة الالتزام التنظيمي 

 185 النتائج المستخلصة من تحليل )المقابلات(  5.3.5

النتائج المتعلقة بالسؤال الأول: ما أهم الصعوبات التي أدت إلى ضعف تطبيق الجدارات  5.3.5.1
 185 في عمليات تخطيط الموارد البشرية من قبل العاملين في وزارة التعليم العالي؟  

النتائج المتعلقة بالسؤال الثاني: ما أهم الصعوبات التي تؤدي إلى ضعف تطبيق الجدارات  5.3.5.2
 191 في عمليات اختيار الموارد البشرية من قبل العاملين في وزارة التعليم العالي؟  

ما أساليب التغلب على عوامل ضعف تطبيق الجدارات النتائج المتعلقة بالسؤال الثالث:   5.3.5.3
 194 في سياسات تخطيط واختيار الموارد البشرية؟  

 197 تطبيقات الدراسة  5.4

 198 ت العملية التطبيقا 5.4.1

 198 تطبيقات النظريت 5.4.2

 200 تطبيقات منهجية  5.4.3

 200 استنتاجات الدراسة  5.5

 201 توصيات الدراسة  5.6

 202 خاتمة  7.5
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 قائمة الجداول 

 

 الصفحة  الجدول
 92 : حجم العينة حسب جدول مورجان وكريجسي 3.1الجدول  

 93 : فقرات المقياس ومصادر الحصول عليها 3.2الجدول  

 94 درجات الإجابة وفق مقياس ليكرت   : 3.3الجدول  

 94 : مقياس درجات الموافقة3.4الجدول  

 98 معاملات ثبات كرو نباخ ألفا لأبعاد الدراسة للعينة الاستطلاعية:  3.5الجدول  

 102 : خصائص مجتمع الدراسة 4.1الجدول  

والأوزان النسبية لاستجابات المبحوثين حول : المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية  4.2الجدول  
 106 فقرات بعد القدرات المعرفية

ات النسبية لاستجابات المبحوثين حول : المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية والتوزيع4.3الجدول  
 107 فقرات بعد مهارات التطبيق

: المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية والتوزيعات النسبية لاستجابات المبحوثين حول 4.4الجدول  
 108 فقرات بعد مهارات النضج الاجتماعي 

: المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية والتوزيعات النسبية لاستجابات المبحوثين حول 4.5الجدول  
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: المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية والتوزيعات النسبية لاستجابات المبحوثين حول 4.6الجدول  
 111 فقرات بعد الالتزام العاطفي 
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 121 تقسيم التحليل متعدد المتغيرات:  4.11الجدول  
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 57 : نموذج الجدارة لمديري إدارة الموارد البشرية2.3الرسم البياني  

 88 : نموذج الدراسة2.4الرسم البياني  

 110 : أراء المبحوثين واتجاهاتهم حول استخدام الجدارات وأبعادها الأربعة 4.1الرسم البياني  

 115 : أراء المبحوثين واتجاهاتهم حول الالتزام التنظيمي وأبعاده الثلاثة4.2الرسم البياني  

 132 نموذج القياس النهائي للدراسة : ال4.3الرسم البياني  

 138 نموذج القياس للدراسة   : 4.4الرسم البياني  

 Smart Pls 3.3.1 145 نتائج النموذج الهيكلي باستخدام برنامج  : 4.5الرسم البياني  
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 Baron and Kenny   (1986) 154نتائج الفرضية السابعة من خلال نموذج :  4.7بياني  الرسم ال

: دليل ترميز وتصنيف البيانات المتعلقة بصعوبات استخدام الجدارات في تخطيط الموارد 4.8الرسم البياني  
 157 البشرية إلى أكواد ومجموعات 

 159 : ترتيب صعوبات تطبيق الجدارات في تخطيط الموارد البشرية4.9الرسم البياني  

: دليل ترميز وتصنيف البيانات المتعلقة بصعوبات تطبيق الجدارات في سياسات 4.10الرسم البياني  
 160 الاختيار إلى أكواد ومجموعات 

 161 : ترتيب صعوبات تطبيق الجدارات في سياسات اختيار الموارد البشرية4.11الرسم البياني  

بيق الجدارات في سياسات تخطيط واختيار الموارد : أساليب التغلب على معيقات تط4.12الرسم البياني  
 163 البشرية 
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 الملاحق  قائمة

 

 الصفحة  الملحق
 218 أ: الاستبانة الملحق  

 223 ب: أسئلة المقابلة الملحق  

 224 ج: قائمة المحكمين الملحق  

 225 د: كتاب تسهيل عمل الباحث الملحق  

 226 ه: خطاب موافقة الوزارة على جمع البياناتالملحق  

 227 توصيف عينة الدراسة النوعية طبقا للمسمى الوظيفيو:  الملحق  

 228 رسم بياني لعينة الدراسة النوعية طبقا للمسمى الوظيفي ز:  الملحق  

 229 توصيف عينة الدراسة النوعية طبقا لسنوات الخبرة ح:  الملحق  

 230 رسم بياني لعينة الدراسة النوعية طبقا للمسمى الوظيفي ط:  الملحق  

 231 للمؤهل العلميتوصيف عينة الدراسة النوعية طبقا  ي:  الملحق  

 232 للمؤهل العلميرسم بياني لعينة الدراسة النوعية طبقا  ك:  الملحق  

 233 للدورات التدريبية توصيف عينة الدراسة النوعية طبقا  ل:  الملحق  

 234 للدورات التدريبية وعية طبقا رسم بياني لعينة الدراسة النم: الملحق  

 235 صعوبات استخدام الجدارات في عمليات تخطيط الموارد البشرية  ن:الملحق  

 236 صعوبات استخدام الجدارات في عمليات تخطيط الموارد البشرية س:  الملحق  

 237 صعوبات استخدام الجدارات في عمليات تخطيط الموارد البشرية ع:  الملحق  

 238 مستويت تصنيف صعوبات الجدارات في عمليات تخطيط الموارد البشرية ف:لحق  الم

 239 في عمليات الاختيار والتعيين   صعوبات استخدام الجدارات ص:  الملحق  

 240 صعوبات استخدام الجدارات في عمليات الاختيار والتعيينق:  الملحق  

 241 أساليب التغلب على الصعوبات تطبيق الجدارات ر:  الملحق  

 242 أساليب التغلب على الصعوبات ش: الملحق  

( ونسبة خطا 0.95حجم العينة المطلوب بمستوى دلالة ):Krejcie and Morganجدول    ت: الملحق  
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