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 هداءالإ

 والأحبةهل لأ، الى االى جميع من كان لي سندا  

 المتينالى من كانت لي طريقي وملجئي وسندي 

 يا قمرا باهرا  أنار الدرب من عثراتي

 أمي

 الى من دفعني الى العلم وبه ازداد افتخارا  

 الى مربيي ومربي الأجيال

 أبي

 الى شريكة العمر الملئ بالنجاح والتوفيق باذن الله

 الى الروح التي سكنت روحي

 زوجثي

 الى احبابي واصدقائي واجمل لحظات العمر قضيناها سويا  

 عزوتي ومن بهم ازداد إصرارا  و افتخر بهم فردا  فرداالى 

 إخواني وخواتي

 الى هذا الصرح العلمي الكبير والشامخ،والعريق بعراقة عاصمتنا الابدية

 جامعة القدس\معهد التنمية المستدمة

عبد الفثاح دمج
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 قرارالإ

فية في التنمية الري أقر أنا مقدم الرسااااااااالة أنها قدمت لجامعة القدس لنيل درجة الماجسااااااااتير
م ، وأنها نتيجة أبحاثي الخاصاة باستثنا  ما تالمساتدامهببنا  مسساساات وتنمية موارد بشارية

وأن هذإ الرسااالة أو أي جز  منها لم تقدم لنيل أي درجة عليا لأي الإشااارإ إليه حيثما ورد، 
 .جامعة أو معهد
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 العرفانشكر و ال

شااااااري  عن لما ورد في الحديث ال    دافيه، واقت مباركا   طيبا   كثيرا   الحمد لله رب العالمين، له الحمد حمدا  
 النبي صلى الله عليه وسلم "من لا يشكر الناس لا يشكر الله"

خص أو هذ البحث  أنجاز اتقدم بالشااااااااااااكر الجزيل وعظيم التقدير والعرفان الى كل من سااااااااااااااهم معي في
لموضاااو  ا المباشااار في المتابعة والاساااتمادإ  منه في التعليقات على ساااعدي الكرنز لأثر بالذكر الدكتور 

عمل، لوتقديم العلم النافع والنصااا السااديد في النصااائا العلمية وتصااحيحي ومتابعتي للوصااول الى هذا ا
 ن يحقق الاستمادإ لي ولكل مهتم بالموضو  ولجهات العلاقة بموضو  البحث.والذي افتخر به وآمل أ

القدس واخص بالذكر مدير كما واتقدم بجزيل الشاااااااااااااكر الى طاقم معهد التنمية المساااااااااااااتدامة في جامعة 
 المعهد الدكتور احمد حرز الله وجيمع مدرسي المعهد فجزاهم الله خير الجزا .

نني اتقدم بالشكر الجزيل الى معالي الاخ رئيس ديوان الموظمين الوزير موسى ابو زيد على دعمه كما أ
 لي لإتمام هذ  الدراسة وتقديم التسهيلات الازمة لذلك.

 في ديوان الموظمين العام على تشاااجيعهم المساااتمر على إكمال متتالبات الماجساااتيرولا انساااى زملائي 
 جل الوصل لكافة المعلومات المالوبة.لمدرسة الوطنية لجهودهم معي من أوزملائي في ا

 .كما اتوجه في الشكر الى عائلتي الكريمة في تقديم الدعم المعنوي الدائم

 قوالله ولي الثوفي

 الباحث                                                                               

 عبد الفثاح دمج
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 :تعريفات الدراسة

استتتتتتتتتثتتممتتتتتار رأس 
 المال البشري 

نشااااااااات مخصااااااااص لتنمية المهارات و المعار  وقدرات الموارد البشاااااااارية  :
قتصااااادية اهدا  التنمية الاالعاملة والمنتظرإ بالكيفية التي تسااااما بتحقيق 

 (7002والاجتماعية في المجتمع.)الجمل،

الموارد البشااااااااااارية ذات الامكانيات المتميزإ على شااااااااااا ل الوظائ    جميع : رأس المال البشري 
الاداريااة والمنيااة، والتي تمتلااك ميزات وقاادرات إبااداعيااة ووبتكاااريااة وتموقيااة،  
وتشااااااااااااااتمال على معاار  العااملين المتاورإ وخبراتهم المتراكماة ومهاراتهم 
التقنيااة والمنيااة، فضاااااااااااااالا  عن رضااااااااااااااااهم ومعنوياااتهم وتمسااااااااااااااكهم بمريق 

 (0222العنزي،وصالا،العمل.)

عملية هدفها اكسااااااااااااااب المعار  والخبرات التي يتحتان اليها الانساااااااااااااان،  : الثدريب 
وتحصاايل المعلومات التي تنقصااه،والاتجاهات الصااالحة للعمل والساالاة، 
والانماات الساااااااااااااالوكياة والمهاارات الملائماة والعاادات الازماة، من اجل رفع 

اجيااة، بحيااث تتحقق الشااااااااااااااروت مسااااااااااااااتولا الكمااا إ في الادا  وزيااادإ الانتاا
المالوبة لاتقان العمل وظهور فاعليته مع السااارعة والاقتصااااد في التكلمة 

 (0222والجهد في الوقت المستهلك.)الكماني،

ات نظرهم نحو المواد والماادربين اناباااعهم عن براما التاادرياا  ووجهاا أي : ردة فعل المثدربين
 (0222)الكماني،سالي  التدري .أو 

التتمتتوظتتفتتيتتن ديتتوان 
 العام

الديوان هو الجهة التي تتولى الرقابة على نظم ووجرا ات شااااااااسون الخدمة  :
، فهو بمثاابااة 8992المادنياة وفقااا لأحكاام قاانون الخادمااة المادنيااة لسااااااااااااااناة 

الجهة المنية والمنمذإ للساااااياساااااات والأنظمة التي يضاااااعها مجلس الوزرا . 
نميذ اللازمة للت كما ينظم شااااااسون التوظي  ويضااااااع الإجرا ات التمصاااااايلية

تابيق نظم ولوائا وقرارات شااااااااااااااسون  بعاادولمراقبااة الأجهزإ الحكوميااة في 
   المتخصاااصاااة، إضاااافة إلى تقديم الدراساااات والبحو أبعادالموظمين في 

 .)ديوان الموظمين العااام،المتعلقااة بتاوير الخاادمااة في جوانبهااا المتعااددإ
(gpc.pna.ps 
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ادارة التتتتتتتتمتتتتتتتتوارد 
 البشرية

التي تهتم بااايجاااد الاياادي البشااااااااااااااريااة الماااهرإ التي تعماال على  "هي الادارإ :
تدريبهم وصااااااقل مهاراتهم من اجل تحقيق اهدا  المسسااااااسااااااة".)المدهون، 

0222) 

الاسثممار في رأس 
المال البشتتتتتري من 

 خلال الثعليم

اساااااتثمار ضاااااروري لتنمية الموارد البشااااارية، وهو شاااااكل من اشاااااكال رأس  :
من المرد الذي يتلقا  ويحقق خدمة  جز ا  المال البشااااااااااااري والذي يصاااااااااااابا 

منتجة اقتصااااااااديا ومعنويا له، ولا يمكن بيعه او شااااااارائه او معاملته كحق 
 (0220مملوك للمسوسة.)حسن،

سااااااااااااااااعااد على المهم مجموعااة من المعلومااات المنظمااة والمرتبااة، والتي ت : المعرفة
و بمجموعااة من الأشاااااااااااااايااا ، وتعتبر المعاار  من والإحااطاة بشاااااااااااااائ ماا أ

القدرات الأساااااااااسااااااااية التي تتناول وعي الشااااااااخص بالموضااااااااو  في الوقت 
الحاضاااااار و المسااااااتقبل، ويعد تجديدها من وقت الى وقت آخر ضااااااروري 

 (0289نظرا  لما نشهد  في الوقت الحالي من تاور.)عزالدين،ولتيم،

دا  أالقدرإ على ترجمة المعرفة الى تصااااااااار  او فعل او عمل ينتا عنها  : المهارة
ومع اختلافهااا يختل  حجم  خااذ المهااارات اشااااااااااااااكااالا مختلمااة،أوتاامتميز، 

 (0229.)در ،وفاعلية التاثير

هو القدرإ على أدا  وتقديم وصايانة وتعزيز أي عمل ما، والقدرإ تستجي   : القدرات
تشااااااجيع و جل تقديم ما هو جديد لت يرات وتسااااااعى لإقتناص المرص من أل

ماااااة او المسااااااااااااااسولياااااة كيفياااااة إنجااااااز المهالابتكاااااار، وتعر  أيضااااااااااااااااااا  ب
 (Chapagain,2004بكما إ.)

هو عمليااة تحاادي الافكااار المقبولااة وطرع البحااث عن الحلول الابتكاااريااة  : الابثكار
 (0282.)النجار،الجديدإ

وظيمة مدرجة لإشاااااااا ال وهو الشااااااااخص المعين بقرار من جهة مختصااااااااة  : موظف
بجدول تشاااااااااااكيلات الوظائ  المدنية على موازنة إحدلا الدوائر الحكومية 
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 الاخثصارات:جدول رقم )أ( 

 الإخثصار الإسم كامل باللغة العربية الإسم كامل باللغة الإنجليزية
general personal 

council 
 GPC ديوان الموظفين العام

Palestinian National 

School of 

administration 
المدرسة الوطنية الفلسطينية 

 للادارة
PNSA 

civil service sector قطاع الخدمة المدنية CSS 
Human Capital  رأس المال بشري H/C 

Organization for 

Economic Cooperation 

and Development 

منظمة الثعاون الاقثصادي 
 والثنمية

OECD 

Statistical package for 

social sciences 
الحزمة الإحصائية للعلوم 

 الإجثماعية
SPSS 

Intellectual Capital 

Management 
 ICM المال الفكري  رأس إدارة

Rrturn on Investment العائد على الاسثممار RIO 

 

 

)قااانون الخاادمااة .الوظيمي أيااا  كاااناات طبيعااة تلااك الوظيمااة أو مسااااااااااااااماااهااا
 (0222المدنية،

قتتطتتتتتاع الختتتتتدمتتتتتة 
 المدنية

 ، وقااد(غياار العسااكرية)وتعباااار عاااان مجموعااااة الدوائاااار الحكومياااة العامااة  :
الخدماااااي الاااااذي يتمياااااز باااااه  التسمية)خدمة( نظرا  للاابعت هااااااااااذ  أعاياااااااااا

خدماااااات  لتقديمالقااااااا  الحكوماااااي عااااان القااااااا  الخااااااص أو الصناعاااااي 
 لأجهزإاللمواطنياااان، وأعاياااات تساااامية مدنيااااة للتمييااااز بياااان العاملياااان فااااي 

المدنياااااااااة وأولئاااااااااك العامليااااااااان فاااااااااي الخدماااااااااة العساااااااااكرية فشااااااااااعت هاااااااااذ  
،"الخاة 0282(.)ديوان الموظمين العام،الخدماااااااااااااااة المدنياااااااااااااااة)سااااااااااااااميةالت

 gpc.pna.ps)الاستراتيجية الأولى للتدري  لقاا  الخدمة المدنية"،



  

 و

 ملخص الدراسة
 

الموظمين العام في الاساااااااااااتثمار في رأس المال البشاااااااااااري لقاا  هدفت الدراسااااااااااة الى معرفة دور ديوان 
الخدمة المدنية الملسااااااااااااايني من وجهة نظر المتدربين، حيث تناول الباحث أبعاد الاسااااااااااااتثمار في رأس 
المال البشاااااري المتمثل ببعد التعليم والتعلم، والتدري ، والمعرفة، والقدرات، والمهارات، والابتكار، وتناول 

وان الموظمين العام بما تقوم به المدرساااااااة الوطنية للادارإ من براما تدربية لقاا  الخدمة ايضاااااااا  دور دي
المدنية والمقتصاااااارإ في الدراساااااااة على برناما التأهيل التحضاااااايري و برناما التدري  المساااااااتمر وبرناما 

لجمع إعداد القادإ، ولتحقيق أهدا  الدراسااااااااااااة اسااااااااااااتخدم الباحث المنها الوصاااااااااااامي، وولاسااااااااااااتبانة كأداإ 
( فقرإ، موزعة 72عن التساااا،لات، وتكونت الاساااتبانة من) المعلومات وعرضاااها وتحليلها ل رلا الاجابة

 ( ابعاد، ثم تابيقها على مجتمع الدراسة.7على)

وحتى نهاية شااهر تشاارين  0287دراسااة في المترإ الواقعة من شااهر تشاارين الأول من عام أجريت هذ  ال
ان الموظمين العام، وتكون مجتمع الدراسااااااااااااااة من جميع المتدربين ، ونماذت في ديو 0289الأول من عاام

(، وتم تابيق 687المباشااااااااااارين في ديوان الموظمين العام للبراما التدربية المساااااااااااتهدفة، والبال  عددهم )
( على عينااة 822العينااة العشااااااااااااااوائيااة الابايااة على مجتمع الاادراسااااااااااااااة، وزعاات الاسااااااااااااااتبااانااات وعااددهااا)

( اساااااااااااتبانة على برناما التدري  886برناما التأهيل التحضااااااااااايري، و)( اساااااااااااتبانة على 02الدراساااااااااااة،)
حليل ( اساااااتبانة صاااااالحة للت820وتم اساااااترجا  ) اساااااتبانة على برناما إعداد القادإ،( 66المساااااتمر، و)

(، وبعد جمع بيانات الدراسااااااااااة تم تحليلها باسااااااااااتخدام برناما الرزم %92.22بنساااااااااابة اسااااااااااتجابة بل ت)
 .SPSS)الاحصائية)

لمال الاسااااااتثمار في رأس اديوان الموظمين العام في إلى أن هناك دور كبير لوكانت أهم نتائا الدراسااااااة 

أبعاد  جميع، حيث كان المتوساااااااب الحساااااااابي للقاا  الخدمة المدنية من وحهة نظر المتدربيينالبشااااااري 

الكبير لديوان  ، وهذا يعني حايقة الدوربدرجة كبيرإ( و %73.18) وبوزن نسااابي بل ( 6.729) الدراساااة

الموظمين العام في الاساااااااااااااتثمار في رأس المال البشاااااااااااااري لأبعاد)القدرات، المعرفة، المهارات، التدري ، 

الابتكار، التعليم والتعلم( لموظمي الخدمة المدنية من خلال البراما التدربية المقدمة من قبل المدرساااااااااااااة 

 بعدالب ثمار حايقي في رأس المال البشري، وجا الوطنية الملسااينية للادارإ ودورها الهام في إحدا  است



  

 ز

بوزن ( و 6.222)بي لبعد القدراتحيث كان المتوسااااااب الحساااااااا الاهتمام بالقدرات، الأول من حيث الدور

، وهذا يعني أن لديوان الموظمين العام دورا  كبيرا  في الاسااااااااااتثمار بدرجة كبيرإو  )%22.92)نساااااااااابي بل 

المدنية من خلال البراما التدريبية، وجا  بالمرتبة السااااااااااااااادسااااااااااااااة و وتنمية القدرات لدلا موظمي الخدمة 

( 6.282) لمبعد التعليم والتعحيث كان المتوساااب الحساااابي لالأخيرإ من حيث الدور لبعد التعليم والتعلم 

 ≤ 2.22لا توجد فروع ذات دلالة إحصائية عند مستولا الدلالة )كما  (، %70.28) وبوزن نسابي بل 

α إجابات أفراد العينة فيما يتعلق بدور ديوان الموظمين العام في الاسااااااتثمار في رأس ( بين متوساااااااات

 .المال البشري تعزلا للمت يرات الضاباة

وخرجت الدراسااااة بعدإ توصاااايات أهمها هو ضاااارورإ توفير المعرفة الخاصااااة بالاسااااتثمار في رأس المال 

وضاااااااااو  رأس المال البشاااااااااري، وتوفير البشاااااااااري لدلا موظمي الخدمة المدنية من أجل تعريمهم بمما يم م

المرص لتاوير الأدا  من خلال الاساااااات لال الأمثل للموارد البشاااااارية، وضاااااارورإ أن يكون هناك اهتماما  

أكبر من قبال ديوان الموظمين العاام بتمييز ومعرفة قدرات كل متدرب، من خلال تصااااااااااااااميم مهمة عمل 

بية على ضا  البراما التدريأعن الموظمين العام يحمز ديواداخلية ضامن البرناما التدريبي، وضارورإ أن 

لموظمين ديوان اضاااارورإ إعاا  أهمية أكبر من قبل و ، البحث عن المعرفة المرتباة بالأنشاااااة التدريبية

 العام لمواضيع المتابعة للت ذية الراجعة من المتدربيين اثنا  وبعد انتها  البرناما التدريبي.
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Abstract 

The study aimed to identify the role of the General personnel council in investing in the 

Palestinian civil service sector’s human capital from the trainees’ point of view. The 

researcher addressed the investment dimensions in human capital, such as distance 

education, learning, training, knowledge, capabilities, skills, innovation. The study also 

addressed the General personnel council’s role with the national administration school for 

training programs of the Civil Service Sector and limited in the preparatory rehabilitation 

program and the continuous training program and the preparing leaders program. To achieve 

the study’s objectives, the researcher used the descriptive approach and the questionnaire as 

a tool for collecting, presenting and analyzing information for the purpose of answering the 

study questions. The questionnaire consisted of 67 paragraphs, divided into six dimensions, 

and then applied to the study community. 

This study was conducted from October 2016 to the end of October 2019, and was applied 

in the General personnel council. The study community is comprises all 316 direct trainees 

in the General personnel council of targeted training programs, and the stratified random 

was applied to the study community. One hundred seventy-four questionnaires were applied 

and distributed to the study sample, including (72) questionnaires on the preparatory 

qualification program, (113) questionnaires on the continuing training program, and (33) 

questionnaires on the leadership preparation program, One hundred seventy- two 

questionnaires were recovered with a response rate of 98.85%, and after collecting study 

data, it was analyzed using the Statistical Packet Program (SPSS). 

The most important results of the study were that there was a significant role for the 

General Personnel council in investing in the human capital of the civil service sector from 

the perspective of the trainees, where the arithmetic average for all dimensions of the study 

(3.659) and a standard deviation  of (73.18%) to a large extent, this means the fact that the 

General personnel council  has played a significant role in investing in human capital for 

the dimensions (capabilities, knowledge, skills, training, innovation, teaching and learning) 

of civil servants through training programs provided by the Palestinian National School of 

Management and its essential role in creating real investment in human capital, and came 

first in terms of the role of interest in capacity, with arithmetic average for the dimension 
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of capacity (3.747) and a standard deviation  of 74.95% to a large extent, this means that 

the General Staff Office has a significant role in the investment and development of civil 

servants through training programs, and came in sixth and last place in terms of role for 

distance education and learning where the arithmetic average for after-teaching and 

learning (3,514) and With a standard deviation  of 70.28%, there are no statistically 

significant differences at the level of indication (0.05 ≥α) between the average specimens 

of the sample members in relation to the role of the General Staff Office in investing in 

human capital due to the controlled variables. 

The study came up with several recommendations, the most important of which is the need 

to provide knowledge of investing in human capital among civil servants to introduce them 

to the concepts of the subject of human capital. In addition to providing opportunities for 

the development of performance through the optimal exploitation of human resources, and 

the need for greater attention by the General Personnel Council to distinguish and know 

each trainee's abilities, through the design of an internal work task within the training 

program. Also, the General Personnel council's need to motivate members of training 

programs to seek knowledge related to training activities,  and the need to provide further 

importance by the General Personnel Council for follow-up topics for feedback from 

trainees during and after the end of the training program. 
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 الفصل الأول

______________________________________________________ 

 الاطار العام للدراسة
 

 المقدمة  1.1
 
 صااااار و  والتعيين العاملة اليد باساااااتقااب الايام على مقصاااااورا   دورها يعد لم البشااااارية الموارد ادارإ إن

 يجية،اسااترات أدوارا   وله متخصااصااا   أصاابا أن الى الجان  هذا وتحول تاور بل الإجازات، ومنا الأجور
 الشاااائع هو ةالمالوب الاساااتراتيجية الى والوصاااول الأسااااساااي، والهد  النتائا على بنا  التقييم فأصااابا
 وهو الا المسساااساااات، لثروإ الحايقي المصااادر على ينصااا  أصااابا  الاهتمام أن بل للعمل، والبوصااالة

 الدول ينتمك في الماعل العنصااار لأنه خاص، بشاااكل والوطنية منها عام بشاااكل البشااارية العاملة لقولا ا
 (0280الزايد،)العالمية المنافسة على

 اضاااااارا  ح أسااااااتثمارا   يعتبر أصاااااابا بل فقب، الإنتان عوامل كأحد يعد لم البشااااااري  العنصاااااار فإن ولذلك
 جان  لىا البشاااااري، بالمورد المعاصااااارإ الادارات لجميع متزاديا   إهتماما   نلاحظ وأصااااابحنا ومساااااتقبليلا ،

 طاقاته ارلاسااتثم المورد هذا لدلا والتاوير الإبدا  تحميز أجل من الإمكانيات أفضاال توفير على العمل
 وأ ساااااااااااالع إما شااااااااااااكل على التنافسااااااااااااية المزايا وتنمية خلق في والإبداعية الذهنية قدراته وتوظي 
 (0280الزايد،.)خدمات
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 العالمي الاقتصااااد في والتميز التموع  عوامل أهم من شاااك أدنى بلا المبدعة البشااارية القدرات وأصااابحت
 صااااديةووقت علمية تحديات من المنظمات له تتعرلا ما فإن الآخر الجان  وعلى المعرفة، على المبني
 المال أسر  في للاساااااااتثمار أكبر بشاااااااكل تهتم أن عليها فرلا ساااااااريعة، تكنولوجية وتاورات وت يرات
 للااقات لواسااات لا البشااارية الموارد وتدري  تأهيل عبر تقدم التي المعار  في زيادإ خلال من البشاااري 
 تسثر يةديناميك ت يرات من يارأ ما كل مع التعامل في أكبر قدرإ لإكساااااابها والقدرات المهارات وتنمية
 (0282)المعارن،.واستمراريتها بقا ها وتهدد الادارية المنظمات على

 مهمة تشااسون الموظمين فقب، حيث أصاابحلالمسااسولة عن الموارد البشاارية هي ادارإ  الإدارإتعد  لمفيما 
الحماظ على أفضااااااااال اساااااااااتخدام لرأس المال البشاااااااااري وتاوير  والمحافظة عليه، وكذلك ادارإ الموظمين 

من و  لادارإ الموارد البشااااااااااااااريااة الااداعمااة للعلاقااات بين الموظمين داخاال المنظمااة من ممااارسااااااااااااااات العماال
ي المنظمة تصاااي  أهدافا  اسااتراتيجية للاساااتثمار ف تجعلاسااتراتيجيات الايادإ، كل هذ   الأمور أصاابحت 

الأعمال وتخلق ثقافة تنظيمية تدعم الموظمين تماما  كما تضاااااااااع  دا رأس المال البشاااااااااري تتوافق مع أه
 (Chinn,2013المنظمة أهدافا  استراتيجية للأعمال وفق العادإ والشائع بين المنظمات.)

 معرفة،ن الاقتصاااااااااد الحديث قائم على اللأ ي التنمية في القرن الواحد والعشااااااارين،بعدي  والتعليم ر التدو 
فمن خلال التدري  يمكن اكساااااااب العاملين المهارات والمعار  والاتجاهات التي تساااااااعد على تحسااااااين 

اساااية والعريضاااة ساااللبنة الاولى والأوالتعليم هو بمثابة القاعدإ وا كما تهم في الحاضااار والمساااتقبل ايضاااا،
من فوائد  في الموارد البشاااارية لما يحققه ولذلك يعد التدري  اسااااتثمارا   التي يبنى على اساااااسااااها التدري ،

ن أالمهم  ومن حذ بعين الاعتبار وجود لجودإ التخايب والتنساااااااااااااايق والتقييم المتبعة،مع الأ للمنظمات،
 ون بها،قسااااام التي يعملالأدارات و كانت الإ يا  ألمنظمة للتدري  يخضااااع جميع افراد الموارد البشاااارية في ا

 وأكانت الوظائ  التي يشااا لونها في المساااتويات الاداراية المختلمة ساااوا  كانت مباشااارإ او وسااااى  يا  أو 
وتظهر الحاجة الى ضاارورإ التدري  بعد اختيار وترشاايا افراد جدد للعمل بالمنظمة وكذلك باعادإ  عليا،

 م،ترقيتهم لمراكز وظيفية جديدإ عليه أو العاملين ونقلهم لشااااااااا ل وظائ  شااااااااااغرإ، ىقدامتدري  بعض 
ما تلجأ المنظمة الى التدري  لمواجهة اي ت يرات في اساااااااااااالي  وطرع العمل او العمليات نتيجة  كبيرإو 

 (0222استحدا  تقنيات جديدإ وزيادإ المستولا التكنولوجي.)الكماني،

حاله كحال باية الموارد التي  العنصاار البشاااري هو من أهم الموارد لا الباحث أنووسااتنادا  الى ما تقدم ير 
يجاا  الاهتمااام بهااا، باال واعاااائااه أهميااة أكبر من غيرهااا من الموارد الابيقيااة الأخرلا والتي قااد تكون 
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متواجاادإ باادرجااات متماااوتااة داخاال الاادول والمنظمااات، ويجاا  أن ينعكس هااذا الاهتمااام من خلال تنظيم 
رد البشااااااري وادارته باريقة علمية وعملية تسااااااتند على أسااااااس صااااااحيحة وعلمية فعالة، وجدير عمل المو 

باالذكر بأن قوإ ونجاح المنظمات والدول لا يمكن أن تكون لولا وجود عنصاااااااااااااار بشااااااااااااااري مميز وك   
ومنافس، وقد يكون هذا المورد أساااسااي لاساات لال باية الموارد الابيعة الأخرلا، ونظرا  لحساااسااية الحالة 

ة الملساينية الملسااينية بكونها دولة تقع تحت الاحتلال ولا تحظى بالعديد من الموارد، كان على السلا
إعاا  اهتمام أكبر بالعنصاااار البشااااري وخاصااااة الموظمين العاملين في الدوائر بمختل  مسسااااساااااتها من 

ي خصاااااااااالحكومية، بل واساااااااااتثمارهم أحسااااااااان اساااااااااتثمار وتنميتهم بمختل  الجوان  على الصاااااااااعيد الشااااااااا
والمسساااساااي، وهذا كان واضاااحا  من خلال ما قام به ديوان الموظمين العام من دور على مساااتولا تدري  
الموظمين وتبنيه للقوانين المسااااعدإ على الاساااتثمار في العنصااار البشاااري، و كما يتضاااا ذلك في إقرار  

ية الوطنية سااتراتيجساالساالة من الأهدا  الاسااتراتيجية ومنها الهد  الاسااتراتيجي الثالث ضاامن الخاة الا
وهو"الاسااااااااتثمار في تنمية وتأهيل رأس المال البشااااااااري لقاا  الخدمة المدنية"،  0200-0282للأعوام 

وعمله الد،وب على الاسااااااتثمار في رأس المال البشااااااري من خلال عدإ طرع ووسااااااائل، حتى يجعل من 
 المورد البشري عنصرا  متميزا  ينهض به بمسسسات الدولة الملساينية.

  كلة الدراسةمش 1.1
 

هي الحجز الأسااااااااااااااس واللبنة الأولى التي تمبنى عليها المنظمات، وهي  لا شاااااااااااااك أن الموارد البشااااااااااااارية
 لتلك الأهمية سااوا  كانت اسااتراتيجيا  أو اداريا ، فإن الاسااتثمار في بوصاالتها وطريقها الى النجاح، ونظرا  

تلااك الموارد يعااد أمرا  مهمااا  جاادا ، نظرا  لارتباااطيااة تلااك الموارد بجميع العواماال المسثرإ في المنظمااة والتي 
ارها بتكون ساااب  لبقا ها واساااتمراريتها ونجاحها، فعلينا أن نحافظ وننمي ونساااتثمر بمواردنا البشااارية بإعت

رأس مال، كما هو الحال في رأس المال المادي، بل إن لخصااااوصاااايات وحالات رأس المال البشااااري ما 
 يميز  عن المادي ويجعل الإهتمام به مميزا  عن غير .

وتختل  الحالة الملساااااااااينية عن غيرها من الدول الأخرلا، بإعتبار أن المسسااااااااسااااااااات فيها حديثة الولادإ 
رافق تأساااايس الوزرات والمسسااااسااااات الحكومية، ساااالسااااة من الصااااعوبات وخاصااااة الحكومية منها، حيث 

والمقيقات التي خاضاااااااتها تلك المنظمات بكل إمكانياتها لتسااااااااير نجاح هنا أو هناك، أو قصاااااااة نجاح 
تكت  اليوم أو غدا ، ولعل من أبرز وأهم تلك المقيقات الاحتلال الاسااااااااااااارائيلي وقلة وشااااااااااااااا الإمكانيات 
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قص الخبرإ في العمل المسسااااااااااااسااااااااااااي، والحاجة الى تاوير المهارات والمعار  المادية واللوجسااااااااااااتية، ون
 والخبرات والقدرات الخاصة للموظمين القائمين في تلك المسسسات، وتعزيز روح الإبدا  والإبتكار لديهم.

وكما نعلم أن ديوان الموظمين العام يعتبر المسسااااسااااة المابقة لقانون الخدمة المدنية ولجميع المعاملات 
و الإجرا ات المتعلقااة بجميع الموظمين الماادنيين، وهااذا ينابق من تعيينهم وأسااااااااااااااتقاااابهم حتى إنهااا  أ

خدماتهم أو تقاعدهم، مرورا  بتدربيهم وتنميتهم وغيرها من الأمور، بالتالي فإن من المسااااااااااسوليات الواقعة 
أس ية، وبمعنى أشاااااامل ر على ديوان الموظمين العام هي العمل على تنمية واسااااااتثمار تلك الموارد البشاااااار 

منها، التعليم و التدري  لصااااااقل المهارات والقدرات والمعار  الخاصااااااة  أبعادمالها البشااااااري بعدإ طرع و 
بموظ  الخدمة المدنية، وهذا ما تبنا  ديوان الموظمين العام منذ نشاااااااأته، مرورا  مع الوقت الى تأسااااااايس 

اسااااام المدرساااااة الوطنية الملسااااااينية  مسساااااساااااة متخصاااااة ترعى هذا الجان ، وأطلق على تلك المسساااااساااااة
للادارإ، تكون إحدلا أهم وظائمها تصاااااااااميم وتنميذ البراما التدريبية الموجهة الى موظمين الخدمة المدنية 
كأحد قااعاتها المسااااااتهدفة ل رلا تنمية هذا القاا  واسااااااتثمار ، وكبداية أي مشاااااارو  يحتان الى الدعم 

المرتدإ على أنشاااة البراما المنعقدإ، من أجل تلافي المشاااكل  وقياس النتائا السااابقة والت ذية العكسااية
القادمة، والتعلم من التجارب الساااااااااااااابقة لتحديث خاب وبراما التدري  القادمة لإعاا  افضااااااااااااال النتائا 

 والإناباعات مستقبلا .

 ي و تكمن مشااااااكلة الدراسااااااة في معرفة دور ديوان الموظمين العام في الاسااااااتثمار في رأس المال البشاااااار 
 لموظمي الخدمة المدنية الملسايني من وجهة نظر المتدربين. 

راسة بالإجابة على السسال الآتي:  ومن هنا تتلخَّص مشكلة الد ِّ

 المال البشتتتتتتتتتري لقطاع الخدمة المدنية في رأس ستتتتتتتتتثممارالامتا هو دور ديوان الموظفين العام في "
 ؟"الفلسطيني من وجهة نظر المثدربين

 

 مبررات الدراسة .31 
 

 لهذإ الدراسة مبررات موضوعية ومبررات شخصية كما يلي:
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 مبررات الدراسة الموضوعية:

وتبني ديوان الموظمين العام للموضااااو  من  س المال البشااااري،أر  الاسااااتثمار في حداثة موضااااو  .8
 .نشاة تدريبية لتحايقهأخلال اطلاع عدإ براما و 

ال س المااأر ر في سااااااااااااااتثماااالا بعااددبيااات التي تناااولاات دور ديوان الموظمين العااام  في قلااة الأ .0
نية لقاا  الخدمة المد التي تارقتوندرإ الدراساااات والمسلمات الساااابقة عن الموضاااو   البشاااري،
 خاصة.

 شخصية:ال الدراسة مبررات
 

 ذية ه ساااااايعاي ت، وموضااااااو  بحث، يعمل في ديوان الموظمين العامحكوميا   كون الباحث موظما   .8
راجعة للقائمين وأصااااحاب القرارات العليا في الادارإ التنميذية في ديوان الموظمين العام من أجل 

 عمل الازم.
ن يسااااااااااااااهم هذا البحث في معرفة الدور الحايقي لديوان الموظمين أرغباة ناابعاة من البااحاث في  .0

تحدا  الممكنة لتاوير ووسااااا ياتالآلو  ،س المال البشااااري أفي ر  المترتبة على الاسااااتثماروالنتائا 
 .طرع لزيادإ وتنمية هذا الاستثمار البشري 

 أهمية الدراسة  .41
 

البشاااااارية لقاا  الخدمة  الموارديعتبر ديوان الموظمين العام المسسااااااسااااااة المسااااااسولة بشااااااكل مباشاااااار عن 
مار فيه والاساااااااااتث ،نه يتحمل مساااااااااسولية الحماظ على هذا المورد وتنميته باساااااااااتمرارأوهذا يعني ، المدنية

ن من خلال طاقم موظمي ،عمالهاأ لتأدية  الدوائر الحكومية  نجاحإجل اس مالها الأسااسي من أعتبار  ر إب
من خلال عمل تدري  وتعلم للموظمين و  ،عماال والمهاام المالوباة مناهمميز وقاادر على تلبياة جميع الأ

ب أو تنمية المهارات والقدرات والمعار  بالتعاون مع المدرسااااة الوطنية للادارإ من أجل إكسااااا باسااااتمرار
 .وتعزيز الإبدا  والابتكار لديهم

 :لذا فان لهذه الدراسة تثممل فيما يلي

 :همية العلميةالأ
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شااااااري س المال البأفي ر  ثمارديوان الموظمين العام في الاسااااات همية الدراساااااة من أهمية معرفة دورأ تنبع 
ة وتركز هذ  الدراسااااااااااا ،ووجهة نظر من تدربوا في ذلك تدربيهملموظمي قاا  الخدمة المدنية من خلال 

س المال أعلى دور ديوان الموظمين العاام المتمثال باالتعليم والتعلم والتادري  وعلاقته بالاسااااااااااااااتثمار في ر 
 والقاادرات والمهااارات والابتكااار رفااةالخصااااااااااااااائص مثاال المع الأبعاااد و ة بمجموعااة منمثلااالبشااااااااااااااري والمت

لاساااااااتثمار في ا لخصاااااااائص المتدربين على  رافيةالعوامل الديم  ثيرأت، ومعرفة لتعلموالتدري  والتعليم وا
كون إضاااااااافة علمية ساااااااتثري ت نأمل أن ليه هذ  الدراساااااااة من نتائاإس المال البشاااااااري، وما توصااااااالت أر 

ا ن التوصااايات النابعة من هذ  الدراساااة ساااتتيأكما  ومراكز البحث العلمي، و العربية، المكتبات المحلية
 .فاع علمية بحثية جديدإلآ بعدال

 :ةمليهمية العالأ
س الماااال البشااااااااااااااري ذا أهمياااة كبيرإ يسدي الى تاوير وتنمياااة مجموعاااة من أيعتبر الاسااااااااااااااتثماااار في ر 

همية ويمكن توضاايا الأ حدا  تنمية وتاوير لقدرات الموظ ،إالخصااائص والتي تسدي بالضاارورإ الى 
 لهذ  الدراسة كما يلي: والعملية التابياية

ن قبل الأساااسااية المابقة م بعادوالأ ،والاسااتثمار فيه س المال البشااري أتسااليب الضااو  على ما ية ر  -8
 والت ير الحاصل بعد ذلك. ،في التأثير عليه ديوان الموظمين العام

 تقديم تصاور يسااعد ديوان الموظمين العام بالعموم والمدرسة الوطنية فيتائا هذ  الدراساة ن ساتساهم -0
 .لكذس المال البشري والارع المتبعة لأر  نتائا الاستثمار في بالخصوص على تقييم للادارإ

تعتبر هذ  الدراساااااااة محاولة ليساااااااهام في وضاااااااع الخاب والاساااااااتراتيجيات العامة لديوان الموظمين  -6
يضاااااااااااح وتعزيز وتمكين الهد  الاسااااااااااتراتيجي الثالث لديوان الموظمين العام ضاااااااااامن ومحاولة لإ العام،
 .0200-0282الاستراتيجية الوطنية للخدمة المدنية للاعوام الخاة 

العلاقة التراباية بين الدور الذي يقوم به ديوان الموظمين العام ومجموعة العوامل السااااعي نحو فهم  -2
ن مجموعة لمة مأس المال البشااااري المتأر  الاسااااتثمار في الديم رافية المسثرإ في هذا الدور وبين مكونات

 رها لموظمي قاا  الخدمة المدنية.سبل استثماو  الأبعادمن 

 . أهداف الدراسة  1.2
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 الهدف العام : 
ي فتتمثل أهدا  الدراسااااااااة في هد  رئيسااااااااي ومجموعة من الأهدا  المرعية، فالهد  الرئيسااااااااي يكمن 

 ،معرفة دور ديوان الموظفين العام في الاستتتتتتثممار في رأس المال البشتتتتتتري من وجهة نظر المثدربين
 :هدا  المرعية التاليةعن الهد  العام الأوينبثق 

 هداف الفرعية:الأ

 التعر  على تنمية وادارإ الموارد البشرية. .1

 التعر  على ممهوم رأس المال المكري. .7

 رأس المال البشري.التعر  على  .3

 معرفة أبعاد الاستثمار في رأس المال البشري. .4

 التعر  على دور ديوان الموظمين العام. .5

 البراما التدريبية التي يقوم بها ديوان الموظمين العام.التعر  على  .6

تحديد المروقات في وجهات النظر بين أفراد عينة الدراسااااااااااااااة لدور ديوان الموظمين العام على أبعاد  .2
 الاستثمار في رأس المال البشري والتي تعزلا للمت يرات الديم رافية.

 

 أسئلة الدراسة 1.2
 

 الأسئلة التالية والتي انبثقت من مشكلة الدراسة: ستحاول هذ  الدراسة الإجابة عن

س المال البشتتتتتري لقطاع رأ في ستتتتتثممارالاما هو دور ديوان الموظفين العام في  الساااااااسال الرئيساااااااي:
 من وجهة نظر من المثدربين؟ الفلسطيني الخدمة المدنية

 :ويتمر  من السسال الرئيسي الأسئلة المرعية التالية

 المال البشااااااااااااااري لقاا  الخدمة المدنية في رأس سااااااااااااااتثمارالاما هو دور ديوان الموظمين العام في  .1
 تعليم والتعلم ؟ال بعدفي المتدربين  من وجهة نظر الملسايني

 المال البشااااااااااااااري لقاا  الخدمة المدنية في رأس سااااااااااااااتثمارالاما هو دور ديوان الموظمين العام في  .7
 تدري  ؟ال بعدفي المتدربين  من وجهة نظر الملسايني

 المال البشااااااااااااااري لقاا  الخدمة المدنية في رأس سااااااااااااااتثمارالاما هو دور ديوان الموظمين العام في  .3
 معار  ؟ال بعدفي المتدربين  من وجهة نظر الملسايني
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 المال البشااااااااااااااري لقاا  الخدمة المدنية في رأس سااااااااااااااتثمارالاما هو دور ديوان الموظمين العام في  .4
 قدرات؟ال بعدفي المتدربين ر من وجهة نظ الملسايني

 المال البشااااااااااااااري لقاا  الخدمة المدنية في رأس سااااااااااااااتثمارالاما هو دور ديوان الموظمين العام في  .5
 مهارات؟ال بعدفي المتدربين  من وجهة نظر الملسايني

 المال البشااااااااااااااري لقاا  الخدمة المدنية في رأس سااااااااااااااتثمارالاما هو دور ديوان الموظمين العام في  .6
 لابتكار؟ا بعدفي المتدربين  من وجهة نظر الملسايني

( بين المتوسااااات الحساااابية α ≤ 0.05هل توجد فروع ذات دلالة احصاااائية عند مساااتولا الدلالة ) .2
ن المال البشااااااااري م في رأس سااااااااتثمارالاديوان الموظمين العام في  دورحول لاسااااااااتجابة المبحوثين 

لمساامى ا عدد ساانوات الخبرإ، المسهل العلمي، العمر، وجهة نظر المتدربين تعزلا لمت يرات)الجنس،
طبيعة المسساااساااة الحكومية التي يعمل بها المتدرب، عدد الدورات التدربية، اسااام البرناما  الوظيمي،
 ؟(التدريبي

 فرضيات الدراسة 1.2

 في( α ≤ 2.22لا توجد فروع ذات دلالة إحصااائية عند مسااتولا الدلالة ): الفرضتتية الرئيستتية للدراستتة
 البشااري  المال في رأس سااتثمارديوان الموظمين العام في الادور  اسااتجابات المبحوثين حول متوساااات

عزلا ت المتمثاااال بااااأبعاااااد  التاااااليااااة)التعليم والتعلم، التاااادرياااا ، المعرفااااة، القاااادرات، المهااااارات، الابتكااااار(
ة طبيعة المسسااااااساااااا ،المساااااامى الوظيمي عدد ساااااانوات الخبرإ، المسهل العلمي، العمر، )الجنس،لمت يرات

 .(الحكومية التي يعمل بها المتدرب، عدد الدورات التدربية، اسم البرناما التدريبي
 فرضيات وهي: ثمانوقد تمرعت هذ  المرضية إلى 

 الفرضية الفرعية الأولى :( 2.22لا توجد فروع ذات دلالة إحصائية عند مستولا الدلالة ≥ α )في 
لمال ا في رأس سااااااااتثمارديوان الموظمين العام في الا دور اسااااااااتجابات المبحوثين حول متوساااااااااات
عزلا ت المتمثل بأبعاد  التالية)التعليم والتعلم، التدري ، المعرفة، القدرات، المهارات، الابتكار( البشااري 
 .الجنس لمت ير

 الفرضية الفرعية المانية :( 2.22لا توجد فروع ذات دلالة إحصائية عند مستولا الدلالة ≥ α )في 
لمال ا في رأس ساااااااااتثمارديوان الموظمين العام في الادور  اسااااااااتجابات المبحوثين حول متوساااااااااات

عزلا ت المتمثل بأبعاد  التالية)التعليم والتعلم، التدري ، المعرفة، القدرات، المهارات، الابتكار( البشااري 
 العمر. لمت ير

 لا توجد فروع ذات دلالة إحصائية عند: الفرضية الفرعية المالمة ( 2.22مستولا الدلالة ≥ α )في 
لمال ا في رأس ساااااااااتثمارديوان الموظمين العام في الادور  اسااااااااتجابات المبحوثين حول متوساااااااااات
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عزلا ت المتمثل بأبعاد  التالية)التعليم والتعلم، التدري ، المعرفة، القدرات، المهارات، الابتكار( البشااري 
 المؤهل العلمي. لمت ير

  الرابعةالفرضية الفرعية :( 2.22لا توجد فروع ذات دلالة إحصائية عند مستولا الدلالة ≥ α )في 
لمال ا في رأس ساااااااااتثمارديوان الموظمين العام في الادور  اسااااااااتجابات المبحوثين حول متوساااااااااات

عزلا ت المتمثل بأبعاد  التالية)التعليم والتعلم، التدري ، المعرفة، القدرات، المهارات، الابتكار( البشااري 
 سنوات الخبرة. لمت ير

 لخامستتةالفرضتتية الفرعية ا :( 2.22لا توجد فروع ذات دلالة إحصااائية عند مسااتولا الدلالة ≥ α )
المال  في رأس ساااتثمارديوان الموظمين العام في الادور  اساااتجابات المبحوثين حول متوسااااات في

تعزلا  ، الابتكار(ت، المهاراتالمتمثل بأبعاد  التالية)التعليم والتعلم، التدري ، المعرفة، القدرا البشااري 
 .  المسمى الوظيفي لمت ير

  الستادستةالفرضتية الفرعية :( 2.22لا توجد فروع ذات دلالة إحصاائية عند مستولا الدلالة ≥ α )
المال  في رأس ساااتثمارديوان الموظمين العام في الادور  اساااتجابات المبحوثين حول متوسااااات في

عزلا ت المتمثل بأبعاد  التالية)التعليم والتعلم، التدري ، المعرفة، القدرات، المهارات، الابتكار( البشااري 
 طبيعة المؤسسة الحكومية الثي يعمل بها المثدرب. لمت ير

  الستتابعةالفرضتتية الفرعية :( 2.22لا توجد فروع ذات دلالة إحصاااائية عند مساااتولا الدلالة ≥ α )
المال  في رأس ساااتثمارديوان الموظمين العام في الادور  اساااتجابات المبحوثين حول متوسااااات في

عزلا ت المتمثل بأبعاد  التالية)التعليم والتعلم، التدري ، المعرفة، القدرات، المهارات، الابتكار( البشااري 
 عدد الدورات الثدربية. لمت ير

  المامنةالفرضتتتية الفرعية :( 2.22لا توجد فروع ذات دلالة إحصاااااائية عند مساااااتولا الدلالة ≥ α )
المال  في رأس ساااتثمارديوان الموظمين العام في الادور  اساااتجابات المبحوثين حول متوسااااات في

عزلا ت المتمثل بأبعاد  التالية)التعليم والتعلم، التدري ، المعرفة، القدرات، المهارات، الابتكار( البشااري 
 البرنامج الثدريبي.اسم  لمت ير

 الدراسة: نموذج 1.2

  :وتشمل التالي: العوامل الديمغرافية للمثدربين وهي ذاتها المثغير المسثقل 

)الجنس، العمر، المؤهل العلمي، ستتتتتتتنوات الخبرة، المؤهل العلمي، المستتتتتتتمى الوظيفي، استتتتتتتم  
 بها المثدرب (.البرنامج الثدريبي، عدد الدورات، طبيعة المؤسسة الحكومية الثي يعمل 
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 .(: يمثل نموذن الدراسة، ويحتوي على مت يرات الدراسة8،8شكل رقم)  

 :بأبعاد  التاليةرأس المال البشري الاسثممار في  وهو  المثغير الثابع: 

 ، الابثكار(.المهارات، القدرات، عرفة)الثعليم والثعلم، الثدريب، الم  

 حدود ومحددات الدراسة 9.2

حدود الدراسة:    

 ك:وفيما يلي توضيا لذل عديدإ، لدراسة حدودل
مة في قاا  الخد المتدربين من الموظمين العاملين جميع اقتصااااااااارت الدراساااااااااة على لحدود البشتتتتتترية:ا

( موظما  وموظمة، كما أنها اقتصاااارت على المتدربين الأساااااسااااين، ممن تلقوا 687والبال  عددهم) المدنية
للادارإ، واسااااتثني  من ذلك من تدربوا بشااااكل غير مباشاااار بواساااااة  تدربيا  مباشاااارا  في المدرسااااة الوطنية

 متدربين تدربوا في أحد البراما التدربية مسبقا .
 قب.ف اقتصر تابيق هذ  الدراسة على ديوان الموظمين العام في الضمة ال ربية الحدود المكانية:
من عام  ولأ ر تشااااارينشاااااه بينالممتدإ  المترإ على المتدربين في  هذ  الدراساااااة أجريت الحدود الزمنية:

  ميلادي. 0289من عام  تشرين أولميلادي وحتى نهاية شهر  0287
 المال في رأس ساااااااااتثمارالاركزت الدراساااااااااة على دور ديوان الموظمين العام في  :الحدود الموضتتتتتتوعية

ما التدري  االملساااااايني واقتصااااارت على ثلا  براما تدريبية وهي: )برن لقاا  الخدمة المدنيةالبشاااااري 
 المستمر، برناما التأهيل التحضيري، وبرناما إعداد القادإ(.

 
 محددات الدراسة:
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 اقتصر البحث على المحددات والمعوقات التالية:

اقتصااااااااارت الدراساااااااااة على ديوان الموظمين العام في الضااااااااامة ال ربية دون غزإ وذلك لعدإ عوائق  :أولاً  
 في وظمينعلى ديوان المساااايقتصاااار نتائا محتملة وتعميمها  أي فإن وبالتاليمنية أج رافية وسااااياسااااية و 

 الضمة ال ربية.
سااااااات بحا  والدرادلا الى ندرإ الأأحداثة الموضااااااو  نساااااابيا وعدم تناول البحث في فلساااااااين مما  :ثانياً 

 .المتعلقة بالموضو  وصعوبة الحصول على المعلومات والبيانات الازمة
 

 مصادر الدراسة .9.2
 

 من الآتي:مصادر الدراسة  تتكون

 من خلال البيانات التي تم جمعها من خلال الاسااااتبانة المصااااممة لهذا وذلك  :أولي مصتتتدر رئيستتتي
وقياس الظاهرإ كما هي على أرلا الواقع من خلال اسااااااااااتجابات  ،تبا  المنها الوصااااااااااميبإ و ال رلا

 المتدربين في قاا  الخدمة المدنية الملساينية.المبحوثين 
   والنشااااااااااااارات والأبحا  لعرلا الأدبيات  وذلك من خلال مراجعة الكت  والدوريات :نوي مصتتتتتتتتتدر ثا

 ذات العلاقة بموضو  الدراسة. السابقة
 هيكلية الدراسة 22.2

 تم تقسيم فصول الدراسة من الباحث كما يلي:

o  :وفيه عرلا عام وتمهيد للدراسااااااااااااااة، ومشااااااااااااااكلتها، ومبرراتها، وأهميتها، وأهدافها، الفصتتتتتتتتتل الأول
 وأسئلتها، وحدودها، ومصادرها. 

o والذي تضاامن الإطار النظري للدراسااة، مرورا  بالإطار المما يمي، وكذلك الدراسااات الفصتتل الماني :
 السابقة ذات العلاقة. 

o اساااااااة، كمنهجية الإعداد، والأدوات، والمجتمع، : تناول عرضااااااا  شااااااااملا  لمنهجية الدر الفصتتتتل المالث
 والعينة ومدلا اختبار صدع وثبات أداإ الدراسة.

o تضمن عرضا  للنتائا وتحليلا  للبيانات ومناقشتها.الفصل الرابع : 
o تضامن ملخصاا  لأهم النتائا  وقائمة بأهم الاساتنتاجات، والتوصاايات التي انبثقت الفصتل الخامس :

 توصل إليها.عن النتائا التي تم ال
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 الفصل الماني

______________________________________________________ 

 الإطار النظري والدراسات السابقة 
 

 المقدمة 1.1
 

الموضااااااااوعات المرتباة  عبر عدإ مباحث توضااااااااا الباحث في هذا المصاااااااال الإطار المما يمي يعرلا
، أما الجز  الثاني فتناول الباحث فيه عرضاااا  للدراساااات الساااابقة ذات العلاقة والصاااالة بمت يرات الدراساااة
 بالموضو .  

  

 الإطار النظري  1.1

 ةالمبحث الأول: تنمية وإدارة الموارد البشري 1.2.2
 

 تمهيد 2.2.1.1

للابدا   مهما   ومصدرا   فهو الكنز الذي لا يمنى ان للعنصار البشاري الاهمية الكبرلا بالنسابة للمنظمات، 
ميااة هأ والنمو والرقي في الاادول المتقاادمااة، وهااذا بعكس وخلا  البلاادان الناااميااة التي تقلاال من شاااااااااااااااأن و 

 يمكن ن المسسااسااات لاأفي حين  كبر لعوامل الانتان الاخرلا،أهمية أ العنصاار البشااري وتعاي بالمقابل 
ات لذلك ساااعت المسساااسااا ري المعالة،لها ان تواك  التاور والمقدرإ على العمل دون ساااواعد الموارد البشااا

ع المت يرات م وتزامنا   ،دارإ الافرادبإغالبيتها وأمسااااميت همية الموارد البشاااارية أ بدور و  ليعترا المعاصاااارإ 
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.)عبد ةوالتحولات الاقتصااااااااادية العالمية فقد تاورات هذ  الادارإ لتصاااااااابا بمساااااااامى ادارإ الموارد البشااااااااري
 (82،ص0282الرحمن،

 
جل أنشاة الضرورية التي لا تقتصر على التخايب  فقب من من الأ يعدلموارد البشرية ن نشات ادارإ اإ

ين كما إ لا بل تمتد الى تحسااااا حتيان المنظمة من القولا العاملة واختيارها وتعيينها واساااااتقاابها،إتحديد 
د بالمائدإ و ساااس ساااليمة وصاااحيحة، وهذا النشاااات في ادارإ الموارد البشااارية يعأم الموارد البشااارية بنا  على 

 (.0222كملة.)المدهون،أعلى المنظمة والمرد والمجتمع ب
مراريتها واست اتالمنظم لإقامة ونجاح هم العناصرأ من  يعتبر العنصار البشري  ضاي  الباحث أنكما وي
لعنصاااااااااااااار ا ويتكرس ذلك في مدلا الدقة والنجاح في اختيارنجاحها،  قي المنظماة وتحافظ علىتوبهاا تر 
ونظرا  لما نشااااااااهد  في الأيام الأخيرإ من تاورات سااااااااريعة على مسااااااااتولا التقدم  ،معالالكمس وال البشااااااااري 

التكنولوجي وت ير بيئة الأعمال ساوا  كانت داخليا  أو خارجيا  ، فأصابا على المنظمات الاهتمام بشكل 
هم، يأكبر على المسهلات العلمية للعاملين، ومسااااااااااتولا كل من المهارات والمعار  والقدرات المتواجدإ لد

والعمل على تاويرها بما يحقق مصااالا المنظمة، وهذا يتحقق من خلال أنشاااة المنظمة الخاصااة بكل 
دارإ داخل المنظمة من قبل ا )الاختياار والتعيين والاسااااااااااااااتاباال والتوجياه والمتابعة( للموارد البشااااااااااااااريةمن

ا  الى لمهام، بل يضاامتخصااصااة بالموارد البشاارية وأنشاااتها، ولا تقتصاار مهمة هذ  الادارإ على تلك ا
كسااااااب معار  ومهارات إو أ تاوير المهارات والمعار  ذلك ضااااارورإ المتابعة من خلال التدري ، ب ية

 ي متالبات جديدإ لمهام جديدإ في بيئة العمل.أجديدإ وسلوكيات قادرإ على استيعاب 
 

 مفهوم ادارة الموارد البشرية 2.1.2.2
ي وقد اختل  علما  الادارإ ف ،المما يم الادارية الحديثة في علم الادارإيعد ممهوم الموارد البشاااااااااااارية من 
شااااااخاص ومنهم الأ أوفراد طلق عليه اساااااام ادارإ الأأفمنهم من  ،ئهم فيهآتعريمهم لهذا الممهوم وتباينت ار 

فهمهم و  الباحثين وخلفياتهم وتخصااااااصاااااااتهمختلا  إب وذلك ،و الموظمينأسااااااما  بشااااااسون العاملين أمن 
في  ذكرجميع ما سااايفيما يتعلق بالموارد البشااارية حيث أن  سااااسااايأ بعد سااانركز هنا علىننا أ لاا ،لذلك

 هذا الموضو  سيتركز على العنصر البشري.
 دارية لممهوم ادارإ الموارد البشرية:ومن هذ  المما يم والتعريمات الإ

يدي البشااااااارية الماهرإ التي تعمل على تدريبهم وصاااااااقل مهاراتهم من يجاد الأإ"هي الادارإ التي تهتم ب-8
 (0222هدا  المسسسة".)المدهون، أ جل تحقيق أ
 ليهمع هم الموارد ومن واجبهاأ هم  "الادارإ التي تسمن باأن الافراد العاملين في مختل  المسااااااااااااااتويات-0

أن تراقبهم و  تهم،حمصاااااالحتها ومصااااااللما فيه  تزويدهم بكافة الوسااااااائل التي تمكنهم من الايام بأعمالهم،
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سااااااااااااااتمرار لضاااااااااااااامااااان نجاااااحهااااا ونجاااااحهم ونجاااااح المصاااااااااااااالحااااة العااااامااااة".)عبااااد إوتسااااااااااااااهر عليهم باااا
 (02،ص0282الرحمن،

تعر  ادارإ الموارد البشرية من خلال وضع واتخاذ القرارات التي تسثر مباشرإ على الافراد او الموارد -6
 (0220)بلوت،.البشرية العاملة
نها عملية تكاملية وتراباية تحدد فيها المنظمة احتياجها من القولا أب الموارد البشاااارية رإإداويرلا الباحث 
ما إ ومن ثم تدريبهم بك ،ارهم وحتى تعيينهميجرا ات الخاصااااااااااااااة بذلك من اسااااااااااااااتقاابهم واختالعاملة والإ
دهم، كل هذ  ع، ومتابعة أنشااااااتهم بعد توظيمهم وتقييم أدائهم وصاااااولا  الى إنها  خدماتهم أو تقاوفاعلية

 المنظمة ككل.لأهدا   العمليات تكون متزامنة ومحققة
 

  تنظيم ادارة الموارد البشرية 3.1.2.2

قها على عات  الملقاا المسااااااااااااااسليااتونجااز و  منهاا لكي تقوم ادارإ الموارد البشاااااااااااااارياة بعملهاا وفق المالوب
 نشااااااااااااااة الموارد البشااااااااااااارية علىأعلى الايام ب وجود جهاز تنظيمي قادريتال  ذلك   ،هدافهاأ وتحقيق 

 (06،ص0282ساس احتياجات وظرو  العمل.)عبد الرحمن،أ
 (68،ص8999:)ماهر،تنظيم ادارة الموارد البشرية يجب ان يشمل

 هدا  أ حدا  الت يرات الازمة في إها في متالتخايب الاساااااتراتيجي للموارد البشااااارية: تتجساااااد مه
 لبيئة الداخلية للمنظمة.لتستايع التكي  مع ا وسياسات المواد البشرية،

 رتكز ن تأي مسساااساااة بنشاااات ما فهي تحتان الى أوبحو  الموارد البشااارية: لايام  نظم معلومات
أو ا ما يدويإعلى نظام متكامل للنماذن وسجلات ومستندات ومعلومات التي قد يكون في نظام 

 .يا  آل
  مي البشااااااااااااااريااة في الهيكاال التنظيالهيكاال التنظيمي للموارد البشااااااااااااااريااة: هاادفااه الاهتمااام بااالموارد

 نشاة وممارسات هذ  الادارإ.وتحديد التنظيم الداخلي لأ ،للمنظمة
  هداف ادارة الموارد البشريةأهمية و أ 4.1.2.2

 (0228)سلاان،همية ادارة الموارد البشريةأ :ولًا أ
 .اعتبارها وظيمة مهمة من وظائ  المنظمة 
 لمنظمة ثير  على حياإ المرد واأخلال زيادإ فعاليته وتالعنصااااار البشاااااري في المنظمة من  تنمية دور

 والمجتمع.
 ا  دالأ ه المسااااسول عن مسااااتولا نساااااسااااي للنشااااات الاقتصااااادي، لأالعنصاااار البشااااري هو المحرك الأ

 مكانيات المادية للمجتمع.لإباعتبا  العامل المشترك والمحرك للقدرات وا
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  لى ثروإ الدول تنبع من قدرتها ع أنحيث  ان،نتهم العناصاااار الرئيسااااية في الإأ الموارد البشاااارية من
 تنمية مواردها البشرية.

 حقيق العديد ت للمنظمة هحساااان تدريبه وتنميته يمكن من خلالأذا افر، العنصاااار البشااااري هو اسااااتثما
 .فيها زيادإ الانتاجية و الأجلت طويلة آمن المكاس  و المكاف

  للمنظمة.شرية تشكل تنافسية بال المواردكما إ وفعالية 
 

 (0222)عقيلي،ادارة الموارد البشرية أهداف :ثانياً 
 تحقيق الكماية الانتاجيةEfficiency : نتاجية من خلال عمل دما للموارد البشااااااارية يتم تحقيق الإ

،  inputsمثل لهذ  الموارد مجتمعة والتي تساامىمع الموارد المادية للمنظمة، لتحقيق الاسااتخدام الأ
ا على ام ،(، الخ..تالآ تكنولوجيا، المورد البشااري هو الذي يسااتخدمها)مواد،عتبار ان إ وذلك على 
 out putsحساان هذا الاسااتخدام بالمخرجات التي تنتا عنه وتساامى  فيتوق دائه وكما ته أمسااتولا 
ن فالعنصاار البشااري هو المسااسول ع خدمات( بالكميات والمواصاامات المالوبة بأقل تكلمة،و  )ساالع،

 وهناااا يبرز دور ادارإ خلال تعظيم المخرجاااات وتخفيض تكلماااة المااادخلات، تحقيق الانتااااجياااة من
 ربا  مدو  الموارد البشااااارية من خلال ما تقوم به من وظائ  وممارساااااات تجعل المورد البشاااااري مسهلا  

 الية.دا  بانتاجية ععلى الأ ا  قادر  يصبا وبالتالي ولديه انتما  وولا  للعمل وللمنظمة، ،محمزا  و 
 دا  التنظيمي ة في الأتحقيق الماااعليااEffectiviness : تكمي لتحقيق لا  نتاااجيااة وحاادهاااالكمااايااة الإ

 تكلمة(، لأقفتحقيق مخرجات بكماية عالية)كمية+مواصاااااااامات+ النجاح والمنافسااااااااة والبقا  للمنامة،
لتحقيق  يكون بمساااااااااتولا عالي من الجودإ، أنيج   من خلال اساااااااااتخدام كمس للموارد)المدخلات(،

لدلا عملا  المنظمة، أي أن يلبي المنتا)المخرجات( أو الخدمات المقدمة للزبائن إحتياجهم   رضاال
ورغباتهم وتوقعاتهم، ومعاملتهم معاملة حساانة وجيدإ،  ذلك لأن المنتا والخدمة الجيدان ليساات من 
رد وجهااة نظر المنظمااة أو متلقي الخاادمااة، باال من وجهااة نظر الزبون، وهنااا يبرز دور ادارإ الموا

البشاااااااااارية بايامها بحملات توعية لموظميها حول مسااااااااااألة الجودإ ورضااااااااااا الزبائن وتحقيق الرضااااااااااا 
 والسعادإ لديهم، وهي مسسولية كل من يعمل في المنظمة.

 (02،ص0282)عبد الرحمن،وظائف ادارة الموارد البشرية 5.1.2.2

الوظائ  والمهام الموكلة اليها يحتوي نشاااات وممارساااات ادارإ الموارد البشااارية في اي منظمة العديد من 
 والمتمثلة بالتالي:

هو عبارإ عن نشااااااااات رئيسااااااااي يتكون من أنشاااااااااة فرعية متكاملة  وظيفة تكوين الموارد البشتتتتترية: .8
ومتراباة لتشااااكيل ساااالساااالة من الأعمال تقوم من خلالها الموارد البشاااارية بتوفير إحتياجات المنظمة 
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وفق مواصاااااااااامات محددإ)مهارإ، خبرإ، مقدرإ..( لشاااااااااا ل من الموارد البشاااااااااارية على اختلا  أنواعها 
 الوظائ  الموجودإ في المنظمة ومن هذ  النشاطات:

تصااااااااااااااميم وتحلياال العماال: يقوم هااذا النشااااااااااااااات على تحلياال واجبااات ومسااااااااااااااسوليااات وظااائ  المنظمااة -أ
 والمواصمات والشروت الواج  توفرها لمن سيش ل الوظيمة.

النشااااات بتقديم حاجة المنظمة من الموارد البشاااارية في المسااااتقبل تخايب الموارد البشاااارية: يقوم هذا -ب
 من حيث العدد والنو ، وبنا  عليه يجري تصميم وتحليل العمل.

اسااتقااب الموارد البشااارية: هذ  النشااات يلبي النشااااطين الساااابقي الذكر ويقوم بترغي  وجذب للموارد -ن
 البشرية من سوع العمل، للتقدم للوظيمة في المنظمة.

اختيار وتعيين الموارد البشااااارية: يقوم هذ  النشاااااات بإنتقا  أفضااااال المتقدمين الاالبين للوظيمة والذيين -د
جرلا اساااااااااتقاابهم، وذلك من خلال معايير اختيار وضاااااااااعت في تصاااااااااميم وتحليل العمل، وتعيينهم في 

 الوظائ  الشاغرإ المتوافقة مع مواصماتهم.
ا  الموارد البشاااااااااارية الجديدإ التي تم اختيارها وتعيينها، تدريبالتأهيل: يعمل هذ  النشاااااااااات على تدري  -ه

 .أوليا  من أجل مباشرإ أعمالها بشكل جيد وفق المالوب
تقوم ادارإ الموارد البشاااارية من خلال هذ  الوظيمة، بتصااااميم عدد من الأنظمة : وظيفة الثعويضتتتات .0

فق تي تعمل في المنظمة، و التي على أسااااساااها يجري وضاااع تعويضاااات ومكافآت للموارد البشااارية ال
 أمسس وقواعد موضوعية عادلة وتشمل:

نظام تقييم الوظائ : يقوم هذ  النشات على تحديد قيمة وأهمية لكل وظيمة، وبنا  على نتائا -أ
 التقييم، يحدد التعويض المالي المباشر التي تستحقه كل وظيمة لتعويض شاغلها.

للروات  والأجور تصاااممه ادارإ الموارد البشااارية  نظام التعويض المالي المباشااار: هو  يكل -ب
ليشااامل معايير يتم على أسااااساااها دفع روات  وأجور للموارد البشااارية، ويتم بنا   على نتائا تقييم 

 الوظائ .
نظام تقييم الأدا : مجموعة من الأمساااااااس والقواعد والضاااااااوابب المساااااااتخدمة من قبل المنظمة -ن

 رية.لتقييم الأدا  وكما إ الموارد البش
نظام المكافآت المالية: نظام للتحميز المالي تعد  ادارإ الموارد البشااااااارية لإثابة من يعمل بجد -د

 ونشات وكما إ، وهو داعم لنظام التعويض المالي المباشر.
نظام المزايا الوظيمة الاضاااااافية: ويعر  بالتعويض المباشااااار، وهو نظام التحميز غير مالي -ه

 ا كل من يعمل في المنظمة مثل التأمين الصحي.على شكل خدمات يستميد منه
 Training and Developmentوظيفة تدريب وتنمية الموارد البشرية  .6
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تشاااامل هذ  الوظيمة على نشاااااطين فرعيين يكملان بعضااااهما البعض ويهدفان الى جعل الموارد البشاااارية 
 يااة المنظمااة وتتكون قوإ عماال ذات كمااا إ أدا  على مسااااااااااااااتولا متميز لتلبيااة تحقيق ماااالاا  اسااااااااااااااتراتيج

 (66،ص0282من:)عبد الرحمن،

 يسااااعى هذا النشااااات الى إكساااااب الموارد البشاااارية مهارات جديدإ في ضااااو  تقييم الثعليم والثدريب :
أدائهاا، وكاذلاك يعمال على معاالجة جوان  الضااااااااااااااع  في هذا الأدا  وتدعيمه وتقوية جوان  القوإ 

ها الموارد البشااارية، وتمكينها من الايام بأعمال فيه، وال رلا الرئيسااي من هذ  النشاااات تحساااين أدا 
 بالدقة والوقت المالوب منها.

 يساعى هذا النشاات الى تنمية أدا  الموارد البشارية المستقبلي من أجل جعلها مسهلة وقادرإ لثنميةا :
 بعادأعلى ممارساة الوظائ  في أعلى مساتولا لها مساتقبلا ، وتزويدها بشكل مستمر بكل جديد في 

 فة وتمكينها من التكي  مع مت يرات المنظمة.المعر 
 Maintenance of human resourceوظيفة صيانة الموارد البشرية  .2

تتكون هذ  الوظيمة من نشاااطين فرعيين متكاملين وتهدفان الى توفير الساالامة والصااحة للموارد البشاارية 
 (66،ص0282عبد الرحمن،) في مكان عملها وتتكون:

 خلاله يتم تصااااميم براما فنية ادارية مشااااتركة لحماية الموارد البشاااارية من : من توفير الستتتلامة
 حواد  واصابات العمل.

 :من خلاله يتم تصاااااميم براما صاااااحية، طبية، بيئية تحمي الموارد البشااااارية من  توفير الصتتتحة
 الأمرالا الناتجة عن طبيعة العمل.

 Human Resource Relationsد البشرية ر وظيفة علاقات الموا .2

 (66،ص0282مل هذ  الوظيمة على نشاطين فرعيين وهما:)عبد الرحمن،تش

 هو نشااااااات يتم من خلاله تصااااااميم براما بارع تمعيل مشاااااااركة الموارد دمج الموارد البشتتتترية :
البشاارية في العمل واتخاذ القرارات، وتوفير الرعاية الاجتماعية، والمعاملة الانسااانية الايبة لهم، 

 التي تنشأ بينهم في فرع العمل أو بينهم وبين المنظمة.وحل الصراعات التنظيمية 
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 يمثل علاقة المنظمة من خلال ادارإ الموارد البشاااااااااااااارية مع النقابات حيث تقوم علاقتات العمل :
هذ  الادارإ نيابة عن أصااحاب المنظمة بالتماولا معها فيما يختص بشاااسون العمل والتوظي ، 

 ووبرام اتماقيات معها بخصوص ذلك.

 

  المبحث الماني: الاسثممار في رأس المال البشري 2.2.2 
 

  تمهيد1.2.2.2 

العنصااااااار البشاااااااري أحد عناصااااااار الإنتان فقب، بل أصااااااابا يعتبر من الاساااااااتثمارات الحاضااااااارإ  لا يعتبر
صابا الاهتمام متزايدا  ليدارإ المعاصرإ بالموارد البشرية والعمل على الابتكار مع أوالمساتقبلية، وبالتالي 

أفضاال الساابل والآليات لاسااتثمار طاقات المرد وتوظي  قدراته الإبداعية والذهنية في خلق المزايا تاوير 
، 0226ة تقرير التنمية العربي يعد ، كما والتنافساااااية على شاااااكل خدمات وسااااالع وتقنيات حديثة ومتموقة

المتحدإ  اما الأممبرن هس المال المعرفي، كما يعرفأس المال البشااااااري هو النواإ الصاااااالبة نساااااابيا  لر أأن ر 
الإنمائي بأنه كل ما يزيد من إنتاجية العمال والموظمين وذلك من خلال المهارات سااااااااااااوا  كانت معرفية 

ل  عن رأس الماال الماادي في انه تتقنياة التي يكتساااااااااااااابونهاا، أي من خلال العلم والخبرإ وهو ماا يخ او
 (0280غير مادي.)الزايد،

 
  رأس المال الفكري  2.2.2.2

قتصااد المعرفة بالتشااكل بالربع الأخير من القرن العشاارين نتيجة ثورإ المعلومات والاتصااالات التي بدأ ا 
حولت المعرفة الى أهم الموارد الاقتصاااااااااااادية، وهذا بدور  أدلا الى زيادإ الأهمية الاساااااااااااتراتيجية للتعليم، 

نساااان الذي ن الشاااعوب، والإوبذلك أصااابا رأس المال المكري والمقدرإ العقلية والتميز مصااادرا  للتنافس بي
 (0289لا يتاور علميا  وتقنيا  ولا يتابع المستجدات لا يمكنه دخول الإقتصاد أو يسهم فيه.)شتاتحة،

 اربإنمج تتمثل عديدإ، معاصرإ تحديات تقيش الأعمال منظمات بيئة ( أن0222ويرلا العنزي وصاالا)
 ديموغرافيةال والت يرات والقوانين، القواعد وتخفي  والمنافسااااااااة، الأسااااااااواع وعولمة التكنولوجي، الابدا 
 تأثيرا   اوأكثره أهمها ولعل البشااارية، الموارد إدارإ على جديدإ مهمات فرضااات التي التحديات من وغيرها
قدرات و  عالية ومعرفة بدراية تمتاز التي البشااااااارية الموارد من جديدإ لنوعية والاساااااااتقااب الجذب هو

 (.Intellectual capital)فكري  مال رأس عليهم يالق متميزإ
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: بأنه" الايمة الاقتصادية لمئتين من الأصول غير ملموسة هي رأس  (OECD,2000وتعرفه منظمة )
 المال التنظيمي)الهيكيلي( ورأس المال البشري". ولتوضيا ذلك نعتمد على المعادلات لتبسيب الممهوم:

 لمال المكري مادي + رأس االالايمة السوقية للمنظمة = رأس المال 
 رأس المال المكري = رأس المال بشري + رأس المال الهيكلي

 رأس المال الهيكلي = رأس المال التربوي + رأس المال التنظيمي
 

 وعليه فإن مكونات رأس المال الفكري تثكون من ثلاثة أجزاء هي:
والتي تتضاااااااااااااامن المعااار  والمهااارات والقاادرات عنااد  :(Human capitalرأس المتتال بشتتتتتتتتتري) .8

الموظمين، وهاذ  الخصااااااااااااااائص مهماة للمنظماة لأدا  الأعمال وحل المشاااااااااااااااكل، ولا يمكن للمنظمة 
 امتلاكها لأنها ملك البشر.

ويتكون من أنظمااة فرعيااة تشااااااااااااااماال العااديااد من  (:Structured capitalرأس المتتال الهيكلي)  .0
لإكتشاااااااا ، وحقوع النشااااااار والتألي ، أو العلامة التجارية التي تمثل الأمور مثل:برا ات الاخترا  وا

شااااااااااخصااااااااااية المنظمة، كذلك تشاااااااااامل قاعدإ البيانات وأنظمة المعلومات التي تعد مجموعة متكاملة 
 تتماعل فيما بينها للحصول على مخرجات مهمة تخدم صالا المنظمة وارتباطها بزبائنها.

 أس المال الهيكلي الى ثلاثة أقسام وهي:وبغية الثفصيل أكمر، صنف الباحمين ر  
وهي المعرفاااة والأنظماااة الموجودإ باااالمنظماااة  (:Organizational capitalرأس الماااال التنظيمي) -أ

 واستخدامها من أجل زيادإ فعالية المنظمة وقدراتها.
 وتعزز(: وتشاااااااااااااامال الاجرا ات والبراما والتقنيات التي تنمذ process capitalرأس ماال العملياة) -ب

 تقديم الخدمات والمنتجات.
(: وهي المتضاااااااااااااامنااة على كاال من الملكيااة المكريااة والتي invention capitalرأس مااال الإباادا ) -ت

 تخضع للحقوع التجارية وأصول المعرفة ال ير ملموسة الأخرلا.
(: ويعر  أيضااااااااااا  برأس مال العلاقاتي، ويتعلق بعدد من Custmer capitalرأس مال الزبون)  .6

زا  المتعلقة برضاااااااااااا الزبون من حيث تلبية حاجاته ورغباته، وولائه من حيث تمساااااااااااكه واعتزاز  الأج
للتعامل مع المنظمة، والاحتماظ به من خلال اسااااااااااتمرايته بالتعامل مع المنظمة، وتمكينه من خلال 

 الاهتمام بآرائه واقتراحته والأخذ بها، واشراكه في أعمال المنظمة.
 

(: ويقصااااد به بالأصااااول ال ير ملموسااااة والتي تمكن المنظمة من العمل، I Cكري)ويرمز لرأس المال الم
ص خصتتتتائوتتضاااااامن الخبرات والمهارات وأشااااااكال اخرلا من المعرفة التي تميد عمل المنظمة ولها عدإ 

 (0289: )شتاتحة،منها
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ا التعبير عنهرأس المال المكري هو عبارإ عن مجموعة من الأصااااااول المخبأإ، ولا يمكن قياسااااااها او -8
 في قائمة المركز المالي.

يتوق  محتولا رأس المال المكري على تحديد ما في ذاكرإ أعضاااااا  التنظيم و ما هو الترا  المعرفي -0
 الذي سو  يتركه أعضا  التنظيم عند تركهم للمنظمة.

 يعتبر رأس المال المكري المصدر الهام لتحقيق المزايا التنافسية للمنظمة.-6
 ولية رأس المال المكري على الإدارإ العليا في المنظمة.تقع مسس -2
 يمكن قياس الأدا  المكري في المنظمة بنمو أو تناقص رأس المال المكري.-2

ويرلا الباحث أن رأس المال المكري هو عبارإ عن كل شاااائ غير مادي داخل المنظمة يسااااهم في عملها 
الأمور المادية وسااااااااااااااير عملها، ابتدا ا  من ويسدي الى تحقيق الأعماال، ويسثر بشااااااااااااااكل كبير في عمل 

العنصااااااار البشاااااااري أو رأس المال البشاااااااري وباية المت يرات التي تتكامل داخل المنظمة من أجل تحقيق 
 الأهدا .

 رأس المال البشري 3.2.2.2 

 تمهيد 1.3.2.2.2

 وكانت( 8227)عام الأمم ثروإ كتابه في( سمث آدم)هو الماضي في المصاالا لهذا أشاار من أول أن
 في حقيناللا والمنظرين الممكرين لأعمال أساااسااا   الرائع حدسااه شااكل وقد حينها، في زمانها على متقدمة
 يدالمر  و ساااميث، آدم)من كل أفكار عن كت  قد أحدا   أن لا أيضاااا   المسسااا  ولكن البشاااري، المال رأس

 أن على أكيدالت حيث من تقريبا ، عقود اربع قبل الا قرن، من أكثر قبل بأفكارهم صرحا والذين( مارشاال
 برأس حاليا يعر  والذي( investment in human)البشاار في الاسااتثمار هو قيمة الأكثر المال رأس
 رأس الى حينهاااااا نظريتاااااه في لينو ( Irving Fisher,1906)جاااااا  ذلاااااك وبعاااااد البشااااااااااااااري، الماااااال
 أنها ويذكر المعاصاااااارإ، البشااااااري  المال رأس لنظرية متينة أساااااااسااااااات الى( Capital Theory)المال
 Stock Of) الثروإ مخزون  الى أشااااااير واذا العشاااااارين، القرن  من الثاني النصاااااا  في للوجود ظهرت

Wealth )المال برأس يسااامى الزمن فترات من فترإ او لحظة في الموجود(Capital )تدفقه خلال وان 
 المال لرأس حينها الأشاااااااااااااامل التعريمات من كان وهو( Incom)دخل عليها يالق الزمن من مدإ

 (0222العنزي،وصالا،.)والدخل
 تعريف 2.3.2.2.2

أول من تارع وتحااد  عن موضااااااااااااااو  رأس المااال البشااااااااااااااري خلال مااداخلتااه  Aruther Deruisيعااد 
بعنوان"التنمية الاقتصااااادية والعرلا غير المحدود"، حيث رألا ان هناك اسااااتثمارا  في العناصاااار البشاااارية 

 (Aruther,1954 .)كما هو الحال في العناصر المادية
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موس ضمن طاقة المسسسة، ( رأس المال البشري بأنه"أصل غير مل8997)Black&lynshكما عر  
وهذا الأصاااااااااااال يدعم ويعزز الانتاجية وعمليات الإبدا  والإبتكار وعمليات تشاااااااااااا يل العاملين بأفضاااااااااااال 

 الارع، وهو يختل  من مسسسة انتاجية الى أخرلا.
بااأنااه عبااارإ عن المعااار  والمهااارات والإمكااانااات  رأس المااال البشااااااااااااااري: (Woodhall,1987ويعر )

والقدرات والصمات والخصائص الكامنة المختلمة في الأفراد والتي لها صلة وارتباطا  بالنشات الاقتصادي 
امتلاك للمعاااار  والمهاااارات والإمكااااناااات  علىهاااذا الممهوم فقب  فيالمماااارس، ولا يقتصاااااااااااااار التعري  

والقدرات فقب بل ويمتد الى المدلا الذي يمكن أن يسااااتخدم فيه الأفراد ما تعلمونه أو يمتلكونه اسااااتخداما  
منتا من جهة ومرتبب بالنشااااات الاقتصااااادي من جهة أخرلا، والمقصااااود بالنشااااات الاقتصااااادي هو ذلك 

ن بصااااورإ مباشاااارإ او غير مباشاااارإ، ويابق هذا النشااااات في النشااااات الذي يحقق ثروإ او دخلا  سااااوا  كا
 المنظمات او من خلال الأفراد مدفوعي الأجر ويمتد الى الأنشاة المجتمعة والتاوعية.

يدعم ويعزز  خل نااع المنظمة،ابأنه أصااااااااال غير ملموس د( (Black & Lynch,1996فهكما ويعر 
أفضاااااااال الموظمين داخل المنظمة، ويتماوت بين  الإنتاجية وعمليات الابدا  والابتكار وضاااااااامان تشاااااااا يل

 ا  في منظمات أخرلا. ممنظمة وأخرلا فقد يكون وفيرا  وغزيرا  في منظمة وقليلا  وضقي
الموارد   ( بأنه جميعHuman Capital( رأس المال البشاااااااااااااري)0222فيما يعر  العنزي وصاااااااااااااالا)

والمنية، والتي تمتلك ميزات وقدرات البشاااااااااااااارية ذات الامكانيات المتميزإ على شاااااااااااااا ل الوظائ  الادارية 
إبداعية ووبتكارية وتموقية، وتشاااااااتمل على معار  العاملين المتاورإ وخبراتهم المتراكمة ومهاراتهم التقنية 

 والمنية، فضلا  عن رضاهم ومعنوياتهم وتمسكهم بمريق العمل.
داخل الإنساااااااان المتمثل ويرلا الباحث أن رأس المال البشاااااااري هوعبارإ عن خليب من المخزون المكنون 

بمهاراته المنية أو المكتسابة، وقدراته، ومعارفه، وابتكاراته والتي تشاكل بصمة لهذا العنصر البشري كونه 
أحد عناصاااار الإنتان، ومشاااااكلة نقاة تميز له عن باقي العناصاااار البشااااارية، ويكون قادرا  بهذا المخزون 

 ة وقدرتها على إنجاز الأعمال، مما يجعله قادرا  علىعلى العمل وتحقيق دخلا  له، نظرا  لميزتها النسااااااابي
 اش ال الوظائ  الادارية والمنية داخل المنظمة.

 
 الفرق بين ادارة الموارد البشرية وادارة رأس المال البشري 3.3.2.2.2 

لمصاااااااااااااالا ادارإ الموارد البشااااااااااااارية دلالة عن أهمية ادارإ منظومة الموارد البشااااااااااااارية ككل ودورها الهام 
والجوهري في رفع مساااااتولا الأدا  الاداري للمسساااااساااااة وتكون حدودها الزمانية والمكانية هي المسساااااساااااة 

ولكن ادارإ رأس المال البشاااااري يعاي دلالة أكثر عمقا  وأهمية، وتكون حدود  داخل المسسااااساااااة  نمسااااها،
ي انتاجه   فوخارجها، بمعنى أن المجتمع والمسسااسااة التي يعمل بداخلها العنصاار البشااري كلاهما شااركا
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وتكوينه، وبمعنى أدع وأشاامل فإن رأس المال البشااري هو مخرن اساااسااي للمسسااسااات الصااحية والتعلمية 
السااااااااااااااااااااائااااااادإ فاي المجتمع، وكاااااااذلاااااااك جهود المسسااااااااااااااسااااااااااااااااااااة التي يعمااااااال بهاااااااا ذلاااااااك العنصاااااااااااااار 

 (82،ص0229البشري.)ابرا يم،

 تكوين رأس المال البشري  4.3.2.2.2

معار  او نوعية راقية من العمل البشاااااااري، كما هو الحال هو عملية نمو رصااااااايد  في شاااااااكل مهارات و 
لرأس المال المادي او غير البشاااري، ويمكن نمو الرصااايد بالإساااتثمار في أصاااول جديدإ ليسااات موجودإ 
من قبل، وكما أن الرأس المال البشاااري له من الخصاااائص المميزإ والمريدإ والتي تزداد بالتعلم من خلال 

أنه مضااااع  للأصاااول والتي من الممكن الحصاااول عليها دون ثمن، ولأن  العمل، والذي يلع  دور في
هذا النو  من رأس المال غير قابل للتداول في السااااوع، فإن الاسااااتثمار في أصااااوله سااااو  يتخذ صااااورإ 

 (0227خاصة قد تتمثل في ت ير مكان العمل أو النشات الذي تستخدم فيه تلك الاصول.)الحناوي،

 (0222فهي:)حسن، لثنمية رأسمالها البشري ي يج  أن تهتم المنظمة بها أما أهم الجوان  الت    

  إساااااااتقااب أفضااااااال المواه  البشااااااارية: وذلك في كون المنظمة تتصااااااا  بنظام فعال في عملية
 الاختيار والتعيين وتوفير أسس التعلم ونقل الخبرإ بين الأجيال المتعاقبة من العاملين. 

  من خلال ساااااالساااااالة من الاحدا  هدفها تشااااااجيع العاملين إغنا  رأس المال البشااااااري: ويتم ذلك
 وتحميزهم على الإنضمام لبراما التدري  وتشاركهم للمعرفة ووكتسابها وتوزيعها داخل المنظمة. 

  المحافظة على العاملين المتميزين: ويتم ذلك من خلال الاحتماظ بالموظمين الأك   من خلال
 الثقة وتشجيع الإبدا  والأفكار الجديدإ. توفير نظم وأسالي  الإدارإ القائمة على 

  إيجااد بيئاة التعلم: تتميز المنظمات المعرفية بأن رأساااااااااااااامالها في عقول العاملين الذين ي ادرون
الشااااركة في نهاية اليوم وبالتالي تصاااابا الشااااركات في خار لامكانية اسااااتقاابهم من الشااااركات 

 وترسيخ قواعد الولا  المنظمي.المنافسة الأخرلا، ولذلك لابد من إيجاد أسس لتقوية 

 س المال البشري أر  أنواع 5.3.2.2.2

س المال البشاااري في المسساااساااة من خلال نموذن أة ر ميقيرلا)توماس ساااتيوارت( انه يمكن التدليل على 
خذ أقام بتصااااميمه ساااامي باساااامه نموذن"توماس سااااتيورات"عن تركيبة الموارد البشاااارية داخل المسسااااسااااة و 

 بعدالو  ،ساااهل أوصاااع  كان ذلك  مكانية الاساااتبدال للمورد البشاااري ساااوا  إالاول  بعدال ين،بعدنموذجه 
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س أا  ر نو أوبنا  عليه يمكن تقساااااايم  من حيث الايمة المضااااااافة سااااااوا  كانت منخمظة او مرتمعة، خرالآ
 (0229:)ابرا يم،ىالمال البشري ال

  والمعتمدإ  دائيةالب وتتمثل في الخبرات: وينتا قيمة مضاااافة ضااائيلة وقليلة بدائيعنصااار بشاااري
 ة.نتا قيمة مضافة ضئيلتذلك فانها لو  غالبا على التكنولوجيا البدائية او مهارات يدوية،

   ر فضااال العناصاااأوهو من : حلاله لانه ينتا قيمة مضاااافة عاليةإعنصااار بشاااري نادر ويصاااع
كما  وهو نادر في السااوع  داخل المسسااسااة ويج  على المسسااسااة الحماظ عليه وتنميته وتمكينه،

يه ن لا تمرت فأه من نقات القوإ للمسسااااااسااااااة وينب ي أنكما  نه مصاااااادر التنافسااااااية للمسسااااااسااااااة،أ
 المسسسة.

 نه متوافر في سوع العمل.حلاله لأإولكن يمكن : عنصر بشري ينتا قيمة مضافة عالية 
 لسوع انه متوافر في لأ إحلالهيسهل ايضا  و  :عنصر بشري ينتا قيمة مضافة منخمضة. 

ويرلا الباااحااث أن رأس المااال البشااااااااااااااري حااالااه كحااال بايااة الموارد التي من الممكن ان يكون مكتشاااااااااااااامااا  
ومسااتخدما  باريقة جيدإ، وبالتالي انعكاس ذلك على أدائه وساالوكياته وانجازاته فيما يخص عمله، ولكن 

ن الممكن أن في بعض الأحيان من الممكن أن يكون هذا العنصاااااااااااار غير مسااااااااااااتخدم باريقة جيدإ، وم
يكون هو ساااااااااااااببا  في ذلك من خلال الإهمال أو عدم مواكبته للتاورات التكنولوجية والمنية، أو للمنظمة 
نمسااااااااااها طرفا  في ذلك من خلال عدم منحه فرص للتمكين والتاوير واسااااااااااتخدام امكانياته وقدراته، وفي 

ه لأنه من قد ينصا المنظمة باستبدالكلتا الحالتين فان ذلك ساينعكس على أدا  المنظمة سالبا،  وبالتالي 
الناحية العملية يشاااااااااكل ع   على المنظمة وليس له أي قيمة إضاااااااااافية على عمل وانجازات المنظمة، 
وهذا بعكس العنصاااااار البشااااااري ذو الامكانيات العالية والنادرإ والتي لا توجد في كثير من العاملين، فهنا 

وأن لا تمرت به، لأنه من الصااااااع  الحصااااااول على  يج  على المنظمة أن تعزز هذا العنصاااااار وتمكنه
أحدا  مماثلا  له في الأعمال والانجازات، فيصاااااااااابا فقدانه خسااااااااااارإ للمنظمة وربا للعنصاااااااااار ذاته اذا ما 

 است ل خروجه لمنظمة أخرلا والعمل بظرو  أفضل تحقق طموحاته.
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 خصائص رأس المال البشري والاسثممار فيه 6.3.2.2.2

البشااااااااااااري مرتبب بمالكه وملازم له في كل الاوقات والاماكن وبالتالي لا يمكن تكوينه الا إن رأس المال 
بالمشااركة المعلية والشاخصية للأفراد، ويتميز بالخصوصية فيما يتعلق بالقرار المتخذ من قبل المرد فيما 

لتي كان من الممكن ا يتعلق بالاساااااتثمار وتحمله لكافة التكالي  المتعلقة بقرار  وتنازله عن جميع العوائد
:)فايزإ، أهم تلك الخصااااائص بالتالي بعدالحصااااول عليها في الحاضاااار مقابل ايرادات مالية مسااااتقبلية وتت

 (0286وباتول،

محدودية رأس المال البشااري: حيث ان امكانيات راس المال المتراكمة مرتباة ارتباطا  وثيقا  بالقدرات -8
ة الاسااااااتثمار تتزايد مع الوقت نجد ان تحصاااااايل عوائد الاسااااااتثمار الجساااااامية والعقلية للمرد، وبما ان تكلم

 محدودإ بدورإ حياإ المرد.

عدم مرئية رأس المال البشااري: عدم مرئية رأس المال البشااري تعني ان المهارات والمعار  والقدرات -0
منظمااة لا ال الممتلكااة من قباال الافراد لا يمكن تمييزهااا أو معرفتهااا من أول وهلااة ونظرإ للمرد، حيااث ان

تسااااااااااااااتايع تحااديااد تلااك القاادرات والكمااا ات الحايايااة لأفرادهااا الا بعااد التعر  على الشااااااااااااااهااادات العلميااة 
 والخبرات.

عدم ارتبات مالك رأس المال البشااري بالاسااتثمار البشااري بصاامة شااخصااية: حيث انه برغم قدرإ المرد -6
يع أحد تايع بيعه كما تستايع المنظمة بعلى تأجير اساتثمار  الى صااح  العمل وافادته، الا انه لا يسا

 اصولها.

عدم امكانية اسااااتهلاك رأس المال البشااااري بالاريقة التقليدية للاسااااتهلاك: وهذا يعني ان الاسااااتهلاك -2
مختل  عن الاساااااااااااتهلاك بالارع التقليدية في كونه يمقد كاملا  في حال موت صااااااااااااحبه، وهذا يزيد من 

 معدل الخار في الاستثمار البشري.

الاساااااااتثمار في الرأس المال البشاااااااري يتميز بأن منحنى إنتاجيته ( بأن 0289وهذا يتمق مع ذكر)مريان،
يتزاياد مع تزاياد خبراتاه ومعارفه ومهاراته ولا يتوق  الا بإنتها  عمر  الحايقي وبالتالي فإنه لا يخضااااااااااااااع 

الوفرإ لأن الأخرلا، وبالى قانون تناقص المنمعة فنجد  يتسااااااااااااام بأنه غير قابل للتقليد عكس العناصااااااااااااار 
 وفي الوقت ذاته فإنه يحتان الى موارد أكبر للاسااتثمار للاساتهلاكالعلاقة طردية مع الزمن، وغير قابل 

 أكثر ديمومة وأصع  قياسا  وأبائ في تحديد مردوديته.كذلك  يعدو فيه 
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 س المال البشري أداء ر أمخاطر عدم الالثزام بضبظ جودة  7.3.2.2.2 

صااااااول ال ير ملموسااااااة ويمثل الركيزإ حد الأأفهو  البشااااااري على خلا  راس المال المالي،ان العنصاااااار 
س المال أواي خلل في جودإ ادارإ ر  خرلا الملموساااااة،صاااااول الأوالعصااااا  المسثر في اسااااات لال كافة الأ

البشااااااااااااري فانه ينعكس بالتبقية على سااااااااااااو  جودإ ادارإ الاصااااااااااااول الاخرلا، ومن ناحية اخرلا فان عدم 
س المال البشاااااااري من خلال تحقيق الاساااااااتقرار الوظيمي وخاصاااااااة للعمالة ذات الايمة ألى ر المحافظة ع

المضاااااااافة العالية والنادرإ والتي يصااااااااع  تعويضاااااااها او احلالها في وقت مناساااااااا  مجموعة من النتائا 
 (0229وهي:)ابرا يم،

 .توق  او انخمالا الانتاجية في المسسسة 
  جل القصير.اخرلا بديلة خاصة في الأصعوبة احلال العمالة المتميزإ بعمالة 
   عداد العمالة المتميزإ.إ ارتما  تكالي 

 قياس رأس المال البشري  8.3.2.2.2 

( أن قياس رأس المال البشاااري هو محاولة وضاااع قيمة للعاملين كأصاااول في 0226يرلا فيلي  وساااتون)
المنظمة وكذلك لاياس التحساااااااينات أو الت يرات في هذ  الايم عن طريق اساااااااتخدام المباد  المحاسااااااابية 
رد االاياسااااااااية، وهو ما أطلق عليه كمدخل جديد في أوائل السااااااااتينات والساااااااابعينات باساااااااام"محاساااااااابة المو 

 البشرية" والذي اختمى وعاود بالظهور في الوقت الحالي بمسمى قياس رأس المال البشري. 

يعتبر هذا الممهوم امتدادا  لمباد  المحاسبة القائمة على التوفيق بين التكلمة والعائد وبين تنظيم البيانات 
ييس ة او أصاااااولا  والمقاللوصاااااول الى معلومات بشاااااكل مالي، فالموارد البشااااارية تمثل اساااااتثمارات للمنظم

المساتخدمة لاياس هذ  الأصول متشابه مع الأصول الأخرلا، وعلى الرغم من تحقيق ممهوم قياس رأس 
المال البشاااري للنجاح والشاااهرإ الا انه تعرلا للعديد من الانتقادات نتيجة للجدل حول ثلاثة أمور وهي: 

 (07،ص0226)فيلي ،ستون،

 أصول المنظمة! اذا ما كان الكائن البشري أصل من 
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 ما هي التكالي  التي يج  تحويلها الى تكالي  رأسمالية؟ 
 ما هي الارع الأكثر ملا مة لوضع قيمة للعاملين مع التحويل النهائي لتلك الايمة الى نمقة؟ 

بالاضاااافة الى مشاااكلات قانونية بالنسااابة الى العاملين بما أنهم أصااال من أصااااول المنظمة وبالتالي هل 
ن تمتلكهم وتساايار عليهم، إضااافة الى أن المظمات سااتبدأ في وضااع قيم مالية لأصااولها باسااتااعتها ا

البشااارية ضااامن ميزانياتها وبالتالي قد يسدي ذلك الى التكلمة المتزايدإ لتابيق نظام محاسااابي لاياس رأس 
 المال البشري.

نمس  معقدإ ودقيقة في ووساتنادا  على ما ورد يرلا الباحث أن عملية قياس رأس المال البشري هي عملية
الوقت، وتتال  ر،ية واضاااااااااحة وفهم لابيعة المنظمة نمساااااااااها وكيفية تنمية الاساااااااااتثمار في رأس المال 

 البشري فيها، وبما يحقق أهدافها بكما إ وفاعلية.

 الاسثممار في رأس المال البشري   4.2.2.2

 تمهيد  1.4.2.2.2

وائل سااتينات القرن العشاارين وبنيت أمنذ ( Human Captal)س المال البشااري أبدأ اسااتخدام مصااالا ر 
 اته،س المال يتجسااد في الانسااان ذألهذ  النظرية يوجد نو  من ر  وطبقا   س المال البشااري،أعليه نظرية ر 
س المااال ال ير أس المااال الااذي من الممكن تنميتااه بااالاسااااااااااااااتثمااار المنظم حااالااه كحااال ر أوهو نو  من ر 
 (0227بشري.)الحناوي،

 تعريف  2.4.2.2.2

انيات التنمية مكإفي دعم  كبيرا   يلع  دورا   فهوومن ثم  هم عناصر الانتان،أ يعتبر العنصار البشاري من 
قد و  ن الاهتمام بالعنصااااااااار البشاااااااااري يعني زيادإ الانتاجية ورفع معدلات الانتان،أثبتت تجارب الدول أو 

بارإ عن عملية تنمية مهارات "ع بأنه (Ecsocoعرفه المجلس الاقتصاااااااااادي والاجتماعي للامم المتحدإ)
 وأ الذين يسااااهمون في التنمية الاقتصاااادية والاجتماعية لبلد ما، ومعار  وقدرات افراد الجنس البشاااري،

لاشااااتراك بل يمتد الى ا هسلا  الافراد على السااااكان العاملين، رصااااقتعلى الا ي يساااااهمو فيها، أنيمكنهم 
رين في عملياااة التنمياااة خالاااذي يمكن الحصااااااااااااااول علياااه من الاشااااااااااااااخااااص الآ أو المنتظر، أوالمعلي 
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 ةالاقتصااااااااادية"، وقد قام المجلس بتحديد ثلا  مظاهر رئيسااااااااية لتنمية الجان  الانتاجي للموارد البشااااااااري
 (896،ص0222وهي:)الجمل،

 يجاد فرص التوظي  المناسبة.إفراد القولا العاملة من خلال مثل لأستخدام الأالامحاولة -8

 فراد عن طريق توفير التعليم المهني والتدري .نتاجية العاملين من الأإتحسين وزيادإ -0

من حيث ضااااامان اشاااااتراك جميع المئات الاجتماعية  ييد الجهود الرامية الى تحقيق التنمية القومية،أت-6
 المعالة في تحقيق ذلك.

 نشااااات مخصااااص شااااري هو :ن الاسااااتثمار في العنصاااار البأسااااتخلاص من التعري  السااااابق الاويمكن 
لتنمياة المهاارات و المعاار  وقدرات الموارد البشاااااااااااااارية العاملة والمنتظرإ بالكيفية التي تسااااااااااااااما بتحقيق 

ر على قتصاااااااأ هنأالتعري   اولكن يسخذ على هذ هدا  التنمية الاقتصاااااااادية والاجتماعية في المجتمع،أ 
 عر  "فردريك هاربساااااون" وهو مساااااتشاااااارو  كما الاخرلا، بعادي التعليم المهني والتدري  وتجاهل الأبعد

تنمية الموارد  (8972)منظمة العمل الدولية واليونساااااااااااكو لشاااااااااااسون القولا العاملة والتخايب التربوي لعام
ومن الناااحياااة  زياااادإ المعااار  والمهااارات والقاادرات لااادلا جميع الناااس في المجتمع، :بااأنهااا البشااااااااااااااريااة

البشااااااري واسااااااتثمار  بصااااااورإ فعالة في تاوير النظام  س المالأر  اكمنها تر أالاقتصااااااادية يمكن وصاااااامها ب
  والتنمية همها:التعليم والتدريأ وتتحقق تنمية الموارد البشااااارية عند هاربساااااون بارع كثيرإ  الاقتصاااااادي،

 (0222الذاتية وتحسين الصحة وتحسين الت ذية.)الجمل،

الاساااااااتثمار في البشااااااار هو "أن  ( 8292في عام ) (Alfred Marshallوأكد الاقتصاااااااادي المعرو )
أثمن ضااااروب رأس المال" وذلك لأن رأس المال البشااااري يتميز بخاصااااية لا تتوافر في غير  من ر،وس 
الأموال، وهي أن منحنى إنتاااجيتااه تتصاااااااااااااااعااد بنمس منحنى خبراتااه ومهاااراتااه وعمر  المعنوي يتحاادد مع 

لا يخضااااااااااااااع لقاااانون المنمعاااة  ت يرات العصاااااااااااااار، ولن ينااادثر الا عنااادماااا يتوق  عمر  الزمني وباااالتاااالي
 (0222المتناقصة.)العنزي،صالا،

نه الانماع على الانسااااااااان أ فيس المال البشااااااااري ألر  رسااااااااميا   في تعريمهBlaug (8927 )ويرلا بلاون 
وبين الدخل  س المال البشاااري ألزيادإ دخله في المساااتقبل، فنلاحظ ان النتائا المترتبة على العلاقة بين ر 

، روعنادماا تسخاذ العلاقاة بين الاجور والانتاجية في الاعتبا، فقب على دخال المردثير أبعاد من مجرد التاأ
س المال أس المال البشااااااااااري والتنمية، وهذا الامر محل اهتمام دراسااااااااااات ر أفسااااااااااو  تكون علاقة بين ر 
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عن  وفضاااالا   )Denison  8970  ،8922دينسااااون (كمثال: ئل الساااابعينات،او أالبشااااري في السااااتينات و 
س المال البشاااااااااااري يسدي الى زيادإ الدخل فلا بد ان يسثر على توزيع أالاساااااااااااتثمار في ر فاذا كان  ذلك،

س المال البشااااااري في الساااااابعينات،كمثال:)ساااااااهوتا أاهتمام دراسااااااات ر  محب وهذا ما كان ،الدخل ايضااااااا  
Sahota 8922،0227(.)الحناوي) 

إ او اع لخلق مهارات جديدس المال البشاااااااااري لا يميز بين الانمأان التعري  الساااااااااابق للاساااااااااتثمار في ر 
التعري   اس المال البشااري ان يقيد هذأومن المناساا  لدراسااة تكوين ر  لتحسااين مهارات موجودإ بالمعل،

صاابا صااي ته"الانماع على الانسااان لزيادإ مهاراته ومعارفه الانتاجية وبالتالي زيادإ الدخل الذي يمكنه يل
 (0227سباب عديدإ وهي: )الحناوي،مضل لأالحصول عليه بالمترات المقبلة"،وهذا التعري  م

ثمار في ربب الاساااااتيسااااااساااااي الذي يحافظ التعري  المذكور بهذ  الصاااااي ة على الاتجا  المكري الأ اولا:
 على في المستقبل.أ الانسان بالحصول على دخل 

ة بينما فس المال البشاااري المتمثل بالمهارإ والمعر أثانيا: يحدد التعري  بهذ  الصاااي ة الشاااكل الملموس لر 
 والمتمثلة في قيمة الانماع. ةالايمي هشكالأيستبقى في نمس الوقت على 

نوا  أالانماع على الانسااان يهد  الى زيادإ المهارات والمعار  تسااتبعد  أنبموج  القيد الخاص ب ثالثا:
اع على نممن الانمااع قاد تسدي الى زياادإ الادخال قبل ان تسدي الى زيادإ المهارات الموجودإ بالمعل كالا

مكان الوظائ  المناساااابة لهم في ال رلعدم تواف نظرا   كما الحال عندما يتعلم الناس لكي يهاجروا، الهجرإ،
 الذي يقيشون فيه.

ن ممهوم الاستثمار في العنصر البشري ينصر  الى"الجهود التي تسثر في مستقبل " أجاري بيكر" ويرلا 
د" وتوصاااااااااااااال لهذا التعري  بعد عقد مقارنة نارية بين االافر الادخل الحايقي من خلال تعبئة الموارد في 

وجااه أحاا  و والاب س المااال في الانسااااااااااااااان وهي التاادرياا  الوظيمي والتعليم أالارع التي يتم فيهااا تراكم ر 
ار في نتان فقب المترت  في الاساااااتثمولكنه ركز على الجان  المساااااتقبلي لي خرلا والصاااااحة،المعرفة الأ

 وكما عر  "شااااولتز" ممهوم اسااااتمثار العنصاااار البشااااري  خذ على تعريمه،آالمالعنصاااار البشااااري وهي من 
 ظامي،والتدري  المهني والتعليم الن المختلمة)الخدمات الصاااااحية، بعاد"كل انماع اسااااتثماري على الأ بأنه

 (0222والهجرإ ورا  العمل(.)الجمال، وتعليم الكبار
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ت ومهارات ومواه  الانساااااان على نحو يمكنه (: بأنه الانماع على تاوير قدرا0222ويعرفه)الكبيساااااي،
 من زيادإ انتاجيته.

كها للمهارات التي يمتللالا  أن الاستثمار في رأس المال البشري ما هو الا است  (Goldin,2014يرلا)و 
نها تشاااااكل مورد أصااااالي، وهذا الممهوم يشااااامل اساااااتثمار الأفراد في أالأفراد العاملين في المنظمة، حيث 

 من انتاجية المرد والمنظمة. ي  والصحة، كما أن هذ  الاستثمارات تزيد كلا  التعليم والتدر 

رع كل الجهود والا: نهأس المال البشااااااااااااااري يمكن تعريمه بأن ممهوم الاسااااااااااااااتثماار في ر أويرلا البااحاث 
 ،المسدية الى زيادإ وتنمية المهارات والمعار  والقدرات الخاصااااااة بالموارد البشاااااارية العاملة بالمسسااااااساااااااة

مية من كل حدا  تنوو  هدا  المسسااااااسااااااة،أ وذلك لتحقيق  بالكيفية المناساااااابة سااااااوا  بالتعليم او بالتدري ،
 الجوان  في المجتمع.

 اسثراتيجية الاسثممار في رأس المال البشري   3.4.2.2.2

أيضااا   تشاسون الموظمين فقب، حيث أصاابحلالمساسولة عن الموارد البشاارية هي ادارإ  الإدارإتعد  فيما لم
 لشسون االحماظ على أفضال اساتخدام لرأس المال البشري وتاوير  والمحافظة عليه، وكذلك ادارإ مهمتها 

، وأصاااااابحت أيضااااااا  من مهام إدارإ الداعمة للعلاقات بين الموظمين داخل المنظمة من ممارسااااااات العمل
افا  لمنظمة لأن تصاااااي  أهدا تلزماساااااتراتيجيات الايادإ، كل هذ   الأمور أصااااابحت من و  الموارد البشااااارية

دعم الأعمال وتخلق ثقافة تنظيمية ت دا اساااااااتراتيجية للاساااااااتثمار في رأس المال البشااااااااري تتوافق مع أه
الموظمين تمااااماااا  كماااا تضااااااااااااااع المنظماااة أهااادافاااا  اسااااااااااااااتراتيجياااة للأعماااال وفق العاااادإ والشااااااااااااااااائع بين 

 (Chinn,2013المنظمات.)

ة طريق الا اساااااتراتيجية الاساااااتثمار في رأس المال البشاااااري ما هي( الى أن Pelleg,2016فيما أشاااااار )
مع كل من ر،ية الشاااااركة واساااااتراتجيتها  انها تتماشاااااأعمل الشاااااركة فيما يخص الموارد البشااااارية، بحيث 

وأهدافها، وفي المحصااالة فإن الهد  من الاساااتراتيجية للاساااتثمار في رأس المال البشاااري هو عبارإ عن 
، وكذلك الاجابة على الساااااااااسال المتعلق بكيفية تحديد رالى أصااااااااال ملموس أكث تحويل الموارد البشااااااااارية

أولويات الاساااااااااااتثمار في الموارد البشااااااااااارية وبنا  اساااااااااااتراتيجية تماضااااااااااالية بين فئات الموظمين الموجودإ 
 بالمنظمة.
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 الاسثممار في العنصر البشري  أهداف4.4.2.2.2 

 ية،قتصاااادية واجتماعية وساااياساااإهدا  أ بشاااري الى هدا  المرجو  من الاساااتثمار في العنصااار التتعد الأ
نماع ن الإأيرلا الاقتصاديين  اولذ نها تتداخل مع بعضاها البعض ولا يمكن فصالها عن بعضها،أوحيث 

بانا واذا ما ر  هدا ،على الانسان هو انماع استثماري من حيث مساعدته في الانتان وغير ذلك من الأ
اعد على هدا  الاقتصادية التي تسالتنمية ساو  نتارع الى الأ الاساتثمار في العنصار البشاري بتمويل

 (892،ص0222هدا  مباشرإ وغير مباشرإ.)الجمال،أ ويمكن تقسيمها الى  التنمية،

 هداف المباشرة:،الأأولاً 

 :يم الى حيث يسدي التعل ويربب الاقتصاااااااااااااااديون بين التعليم وزيادإ الانتان، هد  زيادإ الانتان
كنولوجية مياة المنية التلالع بعاادمن خلال خلق طبقاة من المنيين في الأ ،فرادللأزياادإ الانتااجياة 
 نتان وتعمل على تاوير  ليتلائم وظرو  التقدم.التي تزيد من الإ

 :هدا  الهامة للاسااااااااااااااتثمار هم الأأ ويعد هذا الهد  من  هد  تحقيق العدالة في توزيع الدخول
تعليم والرعاية ويعد ال الابقات ال نية والابقات المقيرإ،اذ انه يقارب بين  في العنصاااار البشااااري،

 فراد.دوات التي تساعد في تخفي  حدإ المروع بين دخول الأالصحية من الأ
 : س الاولوياااات والاهااادا  التي توليهاااا الااادول أوهاااذا الهاااد  يقع على ر  هاااد  تحقيق التوظي

ل في ايجاد ويتمث لمالية والنقدية،اهمية كبرلا وتدرجها في ساااياسااااتها الاقتصااااادية والاجتماعية وا
عن طريق الملائمة بين رغبات اصااااااحاب الاعمال وما يحتاجونه  فرص عمل مناساااااابة للافراد،

وا  سااااا من مهارات وكما ات يمكن تزويد  للافراد عن طريق الاساااااتثمار في العنصااااار البشاااااري،
 التدري . عن طريق التعليم او

 :تثمار في العنصار البشاري عن طريق التعليم يساعد ان الاسا هد  تحقيق المسااواإ الاجتماعية
 على تحقيق المساواإ الاجتماعية ،وذلك بمساعدإ الابقات المقيرإ المحرومة.

 هداف غير المباشرة:،الأثانياً 

 ثر أسالوك الاقتصادي للانسان يتالمن المعرو  ان  فراد:هد  بنا  الدوافع الاقتصاادية لدلا الأ
ويهد  الاساااااتثمار في العنصاااار البشاااااري الى خلق الصااااامات البنا إ التي  بدوافعه الاقتصااااادية،



  

31 

واعيد وكذلك احترام الم فالرغبة في اتقان العمل و الاسااااااااااااااتقرار فيه، يها طبيعة العمل،ضااااااااااااااتقت
 واطاعة الر،سا  وغير ذلك من الدوافع التي لها دور في زيادإ الانتاجية وتحقيق التنمية.

  ر لا يوجاااد في ين مصااااااااااااااادر الت يلأ لعملياااة التنمياااة: للازماهاااد  احااادا  الت يير الاجتمااااعي
نظماااة الأ يريفعليهم يقع العااا   الاكبر في ت  فراد،نظماااة والقوانين بمقااادار ماااا يوجاااد في الأالأ

ابة في ع يق  والذيفالمجتمعات النامية يسااااااااودها التمكير التقليدي  والمسساااااااساااااااات والعلاقات،
نصاااااااار البشااااااااري يمكن العمل على ازالة المعوقات ومن ثم عن طريق تعليم الع ير،يل الت يسااااااااب

 .نتقال بالمجتمعات التقليدية الى مستولا العصروخلق اتجاهات علمية تساعد على الإ الثقافية،
 :اجة ن ينمو ويتقدم في حأان المجتمع الذي يريد  هد  توفير مناخ البحث العلمي في المجتمع

ولمسسااااااسااااااات بحث علمي مجهزإ  المختلمة، دوات البحث العلمي في فرو  العلومأالى مزيد من 
 باحد  اجهزإ البحث العلمي.

 :عند  ذلك انه ويتضاا ذلك عند وضااع السااياسااات العامة للدول، هد  تحساين المناخ السااياسااي
ز كما يسدي الى تحساااااااين الجها نتان،من الإ يسدي الى مزيدا   من الحرية، كبيرا   فراد قدرا  منا الأ

خاب  يقتعوتل ي السااااااااااااالبيات التي  ية تقوم على العلم والمعرفة،ر الحكومي عن طريق ثورإ ادا
 جتماعية في المجتمع.وتوفر المناخ الملائم للتنمية الاقتصادية والإ التنمية،

ويرلا الباحث أن الاساااتثمار في رأس المال البشاااري هدفه الأسااااساااي هو خلق فرد وعنصااار بشاااري فعال 
كنااه من الايااام بااالأعمااال، وأن الإنماااع عليااه هو بمثااابااة يمتلااك العااديااد من المهااارات والقاادرات التي تم

اسااتثمار وسااينعكس ذلك بزيادإ إنتاجيته اذا ما كان على رأس عمله، أو ساايزيد من فرصااه في الحصااول 
على وظيمة ما، لأنه أصاااااابا أقرب من امتلاكه المهارات المسهلة لنيل تلك الوظيمة، وبالتالي سااااااينعكس 

ى بنسااااا  عالية من المئات المتوظمة ويقلل من الباالة، وبالتالي توزيع هذا الأمر من خلق مجتمع يحظ
أكبر للدخول بين أفراد المجتمع، وهذا كله سااااااااااينعكس بتحقيق العدالة الاجتماعية وعدم حرمان فئة دون 

 أخرلا من حقها بالتوظي ، وزيادإ انتاجية المجتمع ككل.

 ثار الاسثممار في العنصر البشري آ 5.4.2.2.2

 (892،ص0222)الجمال،للاستثمار في العنصر البشري العديد من الآثار، وأهمها:
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 ر الاساااتثمار في العنصااار البشاااري منأثيظهر  ثر على زيادإ الانتان والانتاجية"زياد الدخل":الأ 
بالتالي و  وزيادإ معرفته بالخصااااااائص المختلمة لعناصاااااار الانتاجية، خلال زيادإ انتاجية العامل،

ى وكذلك من خلال تزويد  بالمهارات التي تساعد  عل على تحليلها والاستمادإ منها،زيادإ قدرته 
كما انها تساااااااااااااااعد في زيادإ الدخل القومي والمردي من خلال  حساااااااااااااان وجه،أعلى  ادا  عمله

 .وغير  "شولتز"مثلدراسات لبعض الاقتصاديين 
 لعمل تتسااااااااااااااع امام الافراديرلا"وايزبرود" ان فرص ا ثر على زياادإ فرص العمال لادلا الافراد:الأ 

كماااا ان هاااذ  المرص تختل  بااااختلا   فراد غير المتعلمين،كبر من الأأالمتعلمين بمعااادلات 
 المرحلة التعليمية التي ينتهي منها المرد.

 حيث يسدي الاساااتثمار في العنصااار البشاااري الى زيادإ  ثر على زيادإ حركية عنصااار العمل:الأ
 يشااااعر في نمسااااه رغبه قوية ،على علومه ومعارفه در فمجرد حصااااول الم حركة عنصاااار العمل،

ز عنه، كما يمكر في ترك القاا  الذي يخر يتمآفي ترك العمال الحااضاااااااااااااار والتوجه الى عمل 
في  يم دورا  ويلع  التعل يتصااااا  بالانتاجية المتدهورإ الى قاا  يتوفر فيه فرص عمل مناسااااابة،

 ذلك.

 البشري محددات الاسثممار في رأس المال  6.4.2.2.2

كتسااااااب إإن عملية تنمية الموارد البشااااارية مرتباة بجانبين متلازمين ومتكاملين أولهما يختص ب
كل من المعرفة والمهارإ والعلم مشاكلا  جان  التأهيل في المورد البشااري، والآخر مرتبب بقضااايا 
تتعلق بااالعماال والتوظي  وهمااا المشااااااااااااااكلان لمحااددات الأسااااااااااااااتثمااار في رأس المااال البشااااااااااااااري 

 (0287ي:)نجيمة،ايمان،وه
: وتعني وضااااااااااااع الأسااااااااااااس الازمة لبنا  الإنسااااااااااااان وتحديد كل ما يحتاجه من المهارإ الثخطيط -

والمعرفاة العلمياة والثقاافياة والمهنية وغيرها من الارع والوسااااااااااااااائل لتوفير تلك الاحتياجات عبر 
 مراحل زمنية مختلمة.

ه، وذلك التخايب وانجاز برامج بعدا  : وتعني الإطاار التنظيمي والتنمياذي لتحقيق أهادالثنميتة -
 يكمن في توفير المسسسات التعليمية والتدريبية للايام بخاوات تنمية الموارد البشرية.
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: ويتم من خلاله إتاحة المرصااااااااااااة للعمل للقولا البشاااااااااااارية التي تم تنميتها وتأهيلها من الثوظيف -
ا في ات والمهارات التي تم اكتساااابهخلال براما التعليم أو التدري  بما يممكن من اسااات لال القدر 

 إنتان السلع أو تقديم الخدمات.

ويرلا البااحاث أن محاددات الاسااااااااااااااتثماار في رأس الماال البشااااااااااااااري تختل  باختلا  البلدان، نتيجة 
لاختلا  سااااياسااااة كل بلد عن الآخر ونظرته وطريقة تعامله مع هذا الجان ، ولا يمكننا أن نتجاهل 

ر امكاانياات هاذ  الدول التكنولوجية والتعليمية ووعاا ها من الأهمية بضاااااااااااااارورإ الأخاذ بعين الاعتباا
لذلك العنصااااار البشاااااري، وكيفية تدعيمها له من خلال خلق الثقافة الناظرإ للعنصااااار البشاااااري بنظرإ 
الاهتمام، والبحث عن كل ما هو جديد لتاوير  من أجل توظيمه أو زيادإ انتاجيته مساااتقبلا ، وأيضاااا  

ن الاعتبار النظرإ للتعليم بشكل عام داخل تلك الدول متمثلة بالمسسسات التعليمية ضرورإ الأخذ بعي
ونوعياتها ومواكبتها للتاور العالمي، لأنه يعتبر بوصااالة ومسشااار لمدلا اهتمام تلك الدول بالعنصااار 

 البشري.

 أبعاد الاسثممار في رأس المال البشري  7.4.2.2.2

المسااتولا الحكومي، جا ت من منظور متعدد الأبعاد نذكر منها:  ان العناية بتنمية الموارد البشااري على
 (0280)الزايد،

: يلع  الدور الاسااااااتراتيجي في تنمية رأس المال البشااااااري دورا  من أهم أولا،البعد الاستتتتثراتيجي 
الأدوار داخال المنظماة، ان لم يكن أهمهاا في إنجااح المنظماة بااختلا  قااعها سااااااااااااااوا  كانت 

المعرفة -0إثرا  الثقافة التنظيمية.   -8ومن العناصااااار الازمة لذلك هي :حكومية او خاصاااااة، 
 إعادإ تصميم المنظمات وعمليات العمل.-6الإدارية.    
تأمين العنصااار البشاااري والمسهل وذلك للايام -8وهي: الأبعاد الاستتثراتيجية بعدة أمورونلخص 

 .ع الاستراتيجية العامة للمنظمةبالأعمال من خلال استراتيجية واضحة ومحددإ تكون متوافقه م
من خلال البعد الاسااتراتيجي المبني على ر،ية واضااحة ورساااالة محددإ وأهدا  واققية قابلة -0

للتحقيق مشاااااااتملة على ساااااااياساااااااات وبراما ووجرا ات بعيدإ عن الملسااااااامة، تمكن المنظمة وودارإ 
ل فعالة ومميدإ داخالموارد البشااااااااااارية من توفير العنصااااااااااار البشاااااااااااري، وجعله قوإ عمل حاياية و 

 المنظمة تدين بالانتما  والولا  لها، وتعمل بكل طاقاتها وامكانياتها لرفع شأن المنامة.
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على معاااهااد الإدارإ العااامااة أن تقوم بااإعااداد الاسااااااااااااااتراتيجيااات التي تتواكاا  مع الاتجاااهااات -6
تحديث  علىالحديثة والمتاورإ التي تتناسااااااااا  مع التاور العالمي، وفي جميع الجوان  والعمل 

البراما والسااااااياسااااااات المتعلقة برأس المال البشااااااري، والتي تكون متوافقة مع الاتجاهات الحديثة 
 وتعمل على زيادإ الإنتاجية والمعالية والجودإ وتسدي الى نجاح المنظمة.

على معاهد التدري  العامة أن تعمل وفق تناساق متكامل مع المنظمات، لكي تضمن نجاح -2
فمساااااسولية معاهد التدري  هي مساااااسولية تشاااااترك فيها جميع المنظمات الحكومية  اساااااتراتيجيتها،

 عن طريق إدارات التدري .
 ثانيا،البعد الحكومي والأنظمة:

يعتبر التمويل الحكومي والإنماع على رأس المال البشاري من أحد أهم الأبعاد المهمة جدا  لرسم 
تشريعات متناسبة مع الدستور، ومن أمثلة الهياكل المسساساية وفتا وظائ  حكومية مدعومة بال

ذلك وضاااااااع قوانين وضاااااااوابب للحد من إنتشاااااااار معاهد تدري  لا تلتزم بالمعايير المحددإ والتي 
 تسدي لضيا  المال والجهد.

 ثالماً،البعد الإقثصادي:
ما يحقق ببعد ان يتم إعداد الموارد البشرية المسهلة والمدربة، يتم تنميذ براما التنمية الاقتصادية 

للدولة التقدم على مختل  الأصاااااعدإ، ويوفر احتياجات ساااااكانها من السااااالع والخدمات، إضاااااافة 
على أن المرد المسهل تعليميا  وتدريبيا  لديه فرصاااااااااااة أكبر للعمل، بصااااااااااامته أكثر إنتاجية ويحقق 

 فائدإ مضافة أكثر تسهم في التنمية الاقتصادية.
 رابعاً،البعد الأمني:
ير خدمات التدري  والتعليم في جو يخلو من المخاطر ويسااااااااااود  الآمان، اذ المقصااااااااااود بها توف

 يمضل المتدرب المسسسة التعليمية أو التدريبية  التي توفر درجة أكبر من الأمان والسلامة.
 خامساً،البعد الشخصي:

لتحقيق هاااذا البعاااد يجااا  فهم احتيااااجاااات الأفراد وودراك حااااجااااتهم التااادريبياااة والتعليمياااة، ويجااا  
النظر الى هذ  الحاجات من حاجات ساااااااوع العمل والمساااااااسولين، وهنا يبرز دور معاهد الإدارإ 
العامة في التأثير على المتدرب ووبراز الحاجات الحايقة من خلال: الدراسااااااااااااات والاسااااااااااااتبانات 

 والمقابلات.
 سادساً،البعد العلمي والثدريبي:
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قارير المنظمات العالمية، فإن هذا مع انخمالا نساااااا  الأمية في الآونة الأخيرإ وذلك حساااااا  ت
البعاد يوفر الكوادر العلميااة القااادرإ على البحاث والابتكاار والاخترا  والتاوير، بمااا يساااااااااااااااهم في 

ساااااتولا ، وتحسااااين مبعادإحدا  النقلات الحضااااارية المختلمة ووحدا  التقدم التقني في شاااااتى الأ
 .المقيشة

 س المال البشري العوامل المؤثرة في الاسثممار في رأ 8.4.2.2.2

يرتبب الاسااااااااااااااتثمااااار في رأس المااااال البشااااااااااااااري بعاااادإ عواماااال تختل  من دولااااة الى أخرلا ومنهااااا مااااا 
 (02،ص0287يلي:)نجيمة،وويمان،

 تشاااااااااااااامال هاذ  العوامال موقع الادولاة ومنااخهاا وبيئتهاا الابيقية ومصااااااااااااااادر  :العوامتل الجغرافيتة
مواردها، فمثلا  المناخ يحدد الساااان المناساااا  لبد  التعليم ونهاية الساااانة الدراسااااية، فمي المناطق 
الثلجيااة والباااردإ يتااأخر فيهااا ساااااااااااااان التعليم الإلزامي الى السااااااااااااااابعااة، بينمااا المناااطق الحااارإ الى 

يد من الدول يتم إدخال جان  من المقررات الدراسية ما هو متعلق بابيعة السادسة. وهناك العد
 .البيئة الساحلية أو الزراعية أو الصناعية أو الصحراوية

 يتأثر الاسااااتثمار في رأس المال البشااااري بشااااكل مباشاااار بالعوامل السااااكانية،  :العوامل الستتتكانية
احل دد التوزيع العمري للسااااكان للمر وخاصاااة التركيبة السااااكانية ومعدل النمو الساااكاني بحيث يح

التعليمياة الكم المالوب من المرافق والموارد التعليمياة، كماا يترتا  على الزياادإ في معادل النمو 
السااااكاني الى الحاجة لتوفير مزيدا  من تلك المرافق، وفي حالة عجز الإمكانيات عن توفير تلك 

التعليمية، وبالتالي ساااااايكون ضاااااا ظ على المرافق الى تماقم مشااااااكلات الأمية ووزدحام المصااااااول 
الجامعات والاهتمام ساااااايكون منصاااااابا  على الجوان  الكمية لا النوعية، ويترت  على ذلك إهدار 

الاساتمادإ من الموارد البشارية وضاع  التوافق بين مخرجات التعليم واحتياجات سوع العمل  في
 وانتشار الباالة.

 مرتباة بكل من الدين والل ة والتكوين الاجتماعي، وتشااااااامل المسشااااااارات ال :العوامل الإجثماعية
ويأتي تأثير الدين بشاااااكل مباشااااار في النظام التعليمي مع تمساااااك المجتمع بالحماظ على العقائد 
الدينية، والتزام المختصااااااااون بوضااااااااع المقررات التعليمية على أسااااااااس دينية تنمي الثقافة الدينية 

را  في تشااااكيل النظم التعليمية بإعتبارها تشااااكل الت وترسااااخ تلك العقائد، أما الل ة فتسدي دورها
لع  يضااااا  للتعبير والاتصااااال بين أفراد المتجتمع، وأخيرا  يأالثقافي والمكري للمجتمعات ووساااايلة 
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دور التكوين الاجتماااعي من خلال تااأثير  ارتبااات المرد بااالمجتمع من ناااحيااة وتكون المجتمع في 
 دي ماادلا الاتجااا  الااذي يتبنااا  المجتمع لإتاااحااة فرص التعليمتركيبااه من الأفراد القااائمين بااه، ويس 

 لأفراد  الى تحديد شمولية التعليم وفرصه سوا  كان لسن التعليم أو لمئات معينه منه.
 حايقة هناك ارتبات وثيق بين كل من الاقتصااااااد والتعليم والتدري ، حيث  :العوامل الاقثصتتتتادية

ليمياة والتادريبياة من حياث تحاديد محتولا التعليم تسثر الأوضااااااااااااااا  الاقتصااااااااااااااادياة في النظم التع
 نماع الكامل عليها أو دعمها.والتدري  كالمناها والأسالي ، وتوفير التكالي  سوا  بالإ

 السائدإ على حركة النظام التعليمي ومحتوا   سيةحيث تسثر الأوضاا  السيا :العوامل السياسية ،
دولة تجعل النظام التعليمي يختل  من دولة فمجموعة الأفكار المسثرإ في النظام الساااااااااياساااااااااي لل

 الى أخرلا.
 

 س المال البشري أتخصيص الموارد للاسثممار في ر  9.4.2.2.2

س المال أن المشااكلات المتعلقة بتخصاايص الموارد لا تظهر الا حيثما يتشااابه ر ( أ0227يرلا )الحناوي،
تكون المشااااكلات خارن الموضااااو ، وعند اختلا  طبيعة الموارد لهذين النوعين  البشااااري وال ير بشااااري،

س المال البشاااااري أن ر إن الاختلا  الرئيساااااي هو إحيث  همية من التشاااااابه،أ كثر أختلا  والواقع ان الإ
 يزداد ولا ينقص باستخدامه وهو ما يحد  ت يرا جذريا في قواعد التخصيص للموارد.

س المااال البشااااااااااااااري أي لر س المااال البشااااااااااااااري كمهااارإ او معرفااة هي من يعاأوفي الحايقااة ان طبيعااة ر 
تان ومثل هذ  الزيادإ لا تح ن المهارإ والمعرفة تزداد عادإ من خلال الخبرإ العملية،الخاصاااااااية المريدإ لأ

يعجل  ثمار سااو توحتى واذا كان هذا الاساا بالضاارورإ الى موارد مالية اضااافية للاسااتثمار في الانسااان،
 العمااال وهو ماااا يعر  باااالتعلم من خلال العمااال،ن يكون من خلال أناااه من الممكن أفااا بعملياااة التعليم،

م من خلال ن يكون التعليأفمن المتوقع  ويرجع بالدرجة الاولى الى محتولا الوظيمة التي يشااااااا لها المرد،
مار مر مساتقل عن اي اساتثأوهذا  رقى،أكثر حين تكون الوظيمة ذات محتولا تكنولوجي وعلمي أالعمل 

 (0227اضافي في الانسان.)الحناوي،
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 تكاليف الاسثممار في رأس المال البشري 10.4.2.2.2 

الاسااااتثمارات في الأساااااس هي موارد أو موجودات تسااااتعمل لخلق أرباح، وعندما تحدد فقرات المحاساااابة 
المرتباة بالعاملين، فإن ممردات المدخلات البشاااااارية كالروات  ينب ي تصاااااانيمها ككلمة، ولكن في حايقة 

البداية، والسااااااب  أن تلك المصااااااروفات هي عوائد او مكافآت تقدمها الشااااااركة الأمر يتم اسااااااتبعادها من 
مقابل خدمات وأعمال مقدمة من قبلهم، وليسااااات اساااااتثمارات تزيد من توجهها نحو التنافساااااية الجوهرية، 
وتاحااااااادد نااظاارياااااااات الااماحااااااااسااااااااااااااباااااااة الااتااقاالايااااااادياااااااة لاارأس الااماااااااال الاابشااااااااااااااري، فاقاارات اسااااااااااااااتااثاامااااااااراتاااااااه 

 (089،ص0222بالآتي:)العنزي،صالا،

 ل  الإعداد والإسااااتخدام في المراحل الأولية من تاوير رأس المال البشااااري: وتقساااام الى كل  ك
توريد خارجي لإساااااااااتخدام الأفراد الجدد، وكل  تحويل داخلي، فكل  التوريد الخارجي هي كل  
مباشاااااااارإ لرأس المال البشااااااااري وترتبب بشااااااااكل مباشاااااااار بكل  اكتسااااااااابه كتلك المتعلقة بالجذب، 

لاختيار والتعيين مثل: نمقات المسااااااسولين عن التعيين والتوظي  ومصااااااروفات والاسااااااتقااب، وا
الإعلان وويماااد المتقاادمين وتنقلهم. أمااا كل  التحوياال الااداخليااة فهي كل  غير مباااشاااااااااااااارإ لرأس 
المال البشااري، والتي تنجم عن أسااباب او مبررات تتعلق به، ولا تسدي بالضاارورإ الى أي واقعة 

 ، وتشااااااااااامل كل  ترقية العاملين ونقلهم وتحويلهم بين الوظائ  المختلمة معينة في تكوينه وبنا 
 في الشركة.

   كل  التعلم في المرحلة الوسااااااااى من تاوير رأس المال البشاااااااري: وهي تلك التي تتعلق بكل
تدري  العاملين الموجودين في الشاااااااااركة، وكذلك كل  التدري  للموظمين الجدد على الشاااااااااركة، 

أثنا  العمل، وأخيرا  كل  فرصاااااااة اساااااااتخدام وقت المدربين والأجور التي وايضاااااااا  كل  التدري  
 تدفع لهم، وجميعها تعد كل  مباشرإ.

  كل  الاسااااتبدال في المراحل النهائية لتاوير رأس المال البشااااري: وتتناول كل  الإساااات نا  عن
م هالعاملين وخساااااااااااااارات عدم كما تهم قبل صااااااااااااارفهم من الخدمة، وكذلك نمقات جذب الجدد من

والبدبل واساااتقاابهم وتعيينهم وتدربيهم، فضااالا  عن خساااارات المرصاااة الناجمة عن ضااايا  المترإ 
 بين ترك الوظيمة الشاغرإ وش لها من قبل آخرين.
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 قياس الاسثممار في رأس المال البشري 11.4.2.2.2 

حري بحث وت(على أنه اساتندت قياساات العائد على الاستثمار البشري الى 0222يرلا العنزي وصاالا )
لسااااااااااااانوات عديدإ بالكم والنو  على المساااااااااااااتولا العالمي من قبل الباحثين وذلك من خلال تاوير طريقة 
المقارنة المرجقية للأدا  البشاااري كمهوم، من خلال التركيز على تحديد فهما  دقيقا  وصاااورإ واضاااحة عن 

ة في بعين الحسااااااابان الدق تأهيل المورد البشاااااااري على المساااااااتولا البعيد ولجميع المساااااااتويات، بعد الأخذ
الموزانة بين الكلمة والعائد، ويذكر أن عدم توافر البيانات المستمتة واليدوية عالية الدقة عن أنشاة رأس 
المال البشااااري وونتاجيته مع نهاية كل يوم عمل فعلي، لا يمنا المنظمة فرصااااة مناساااابة لحساااااب العائد 

 ات رأس المال البشاااري في الكشاااوفات المالية يعتبرعلى الاساااتثمار بنجاح، علاوإ على أن تصاااني  نمق
غاية في التعقيد نساابيا ، وذلك نتيجة لحالة اللاتأكد المتعلقة بالمنافع الإقتصااادية المسااتقبلية المتحققة من 

 الاستثمارات فيه.

( 0228ومن المهم معرفته على سااااااااابيل المثال أن كل  العاملين في أمريكا حسااااااااا  احصاااااااااائيات عام)
من المصاااروفات الكلية للشاااركات الصاااناعية، وبالتالي فإن ذلك يمرلا  %22ما يزيد عن وصااالت الى 

( لرأس المااال البشااااااااااااااري، وبااالتااالي نحتااان الى نظااام قياااس RIOعلينااا قياااس العااائااد على الاسااااااااااااااتثمااار)
( له، بحيث يص  ويحدد الكل  ويتوقعها بالاضافة الى رسم منحى الانتاجية Metric Systemوزني)

ل داخل الشركة، علاوإ على تبني قياسات نوعية وكمية للكل  والااقات والزمن، فالاياسات لكل قوإ عم
الكمية يمترلا أنها تقدم للادارإ بماذا حد ؟ والاياسااات النوعية تقوم بتزويد الادارإ ببعض الأفكار حول 

 (0222لماذا حد  ذلك؟ وبدون الاياسات لا يمكننا التالي: )العنزي،صالا،

 يجري داخل المنظمة. معرفة ماذا -
 توصيل توقعات الأدا  المحددإ للمعنيين والمهتمين. -
تحادياد فجوات الأدا  التي ينب ي تحليلهاا أو تجااهلهاا، وتزوياد المنظماة باالت اذية الراجعة المرتدإ  -

 عن الأدا .
تمييز الأدا  الناجا الذي يج  مكافآته، ودعم قرارات تخصااااااايص الموارد ووضااااااااعها في خاب  -

 .المنظمة
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 سثممار رأس المال البشري احساب العائد على   12.4.2.2.2

عانى قادإ الموارد البشرية والباحثون كذلك من حساب العائد المعلي على الاستثمار في براما ومبادرات 
الموارد البشارية لسانوات عديدإ، فعند إعتبار براما الموارد البشارية استثمارا  وليس نمقة كان من المناس  

اسااااااتثمار الموارد البشاااااارية في آلية التمويل كما هو الحال في الاسااااااتثمارات المادية الأخرلا مثل وضااااااع 
الاساااااااتثمار في الآلات والمعدات، ويمكن حسااااااااب العائد على الاساااااااتثمار باساااااااتخدام معدل التكلمة الى 

بالمعادلة  عنهالعائد أو بقسااااااااااامة مزايا وعائدات برناما الموارد البشااااااااااارية على التكالي ، ويمكن التعبير 
 (0226التالية: )فيلي ،ستون،

معدل التكلمة الى العائد =  
مزايا وفوائد برناما الموارد البشرية
تكلمة برناما الموراد البشرية

                     

ما يسااااامى هذا المعدل بالعائد على الاساااااتثمار، ويتم حسااااااب العائد على الاساااااتثمار بقسااااامة  متوسااااااةو 
 صافي الموائد على التكالي .

النسبة المئوية على الاستثمار =
فوائد برناما الموارد البشرية
تكلمة برناما الموراد البشرية

    *822%              

م الاسااااتثمارات الأخرلا وذلك بقساااامة المال المكتساااا  على وهذ  المعادلة الاساااااسااااية التي تسااااتخدم لتقيي
الاسااااتثمار، وعلى ساااابيل المثال الرقمي لتسااااهيل المهم والاسااااتخدام اذا حقق أحد البراما الموارد البشاااارية 

دولار سنجد ان معدل العائد الى التكلمة سيكون حس   009222دولار بتكلمة  228222فوائد مقدارها 
 المعادلات سابقة الذكر:

851000معدل العائد الى التكلمة=  

229000
 0.2:8أو  0.22=  

دولار ، وبالتالي سنجد ان  0.22من هذ   المعادلة نلاحظ ان كل دولار تم استثمار  سيحقق عائدا قدر  
، لاااااااذلاااااااك يكون العاااااااائاااااااد على  620222=009222-228222صااااااااااااااااااااافي العاااااااائاااااااد ساااااااااااااايكون 

يعني ان كل دولار تم استثمار  حقق عائدا  ، وهذا  %822=%822× 009222ب620222الاستثمار=
 دولار وذلك بعد خصم التكلمة. 8.22صافيا مقدار  
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 افيةالصاا المعلية المردودات هو العوائد على البشااري  المال رأس ( أن تأثير0222ويرلا العنزي وصااالا)
 من لإجماليةا دالعوائ لها مضافة له الأساسية للمردودات مساوية تكون  البشري  المال رأس في للمساتثمر
 ساااااتثمرالم أن نجد أننا الا كله هذا ومع ذلك، كل على المترتبة الكل  منها وماروحا فيها، اساااااتثمار 
 هذا بالتاليو  الحدية، الكل  مع الحدية العوائد فيها تتساااااااولا  التي النقب في فقب ساااااايسااااااتثمر العقلاني
 افيةصااااا زيادإ تحقيق الى يسدي لن ساااااو  البشاااااري  المال لرأس المضاااااا  التراكم أن إيقان الى يقودنا
 .الدوام على الاحقه بالعوائد

بالاضاااااافة الى العائدات المالية الملموساااااة فان هناك بعض العائدات العينية ال ير مالية والتي تنتا عن 
معظم براما الموارد البشاااااارية، فأثنا  تحليل البيانات يبذل الجميع جهودا  لتحويل البيانات الى قيم مالية، 
ولكن هذا التحويل يتم بصاااااورإ شاااااخصاااااية غير دقيقة، وبالتالي ساااااتمقد الايم المالية قيمتها ومصاااااداقيتها 
وعندئذ يتم وضاااااع قائمة بالبيانات في صاااااورإ عائدات غير ملموساااااة ومرفقة بتبريرات مناسااااابة وقد تكون 

( التأثير العام 8:)الايم مبال  فيها الى حد كبير، وتتضاااااااااامن العائدات ال ير ملموسااااااااااة بنودا  عديدإ منها
 ( تعزيز الايادإ التكنولوجية .2( زيادإ الالتزام التنظيمي )6( زيادإ الرضا الوظيمي )0الملحوظ )

: مصادر الاسثممار في رأس المال البشري المالثالمبحث   3.2.2 
 1.3.2.2 تمهيد

ادإ مهاراته الانساااااان لزيس المال البشاااااري وهو"الانماع على أبنا  على التعري  المقترح للاساااااتثمار في ر 
وبالتالي زيادإ الدخل الذي يمكنه الحصاول عليه بالمترات المقبلة" يشاير الى مصاادر  ،ومعارفه الانتاجية

هم أ والااذي يعتبر التعليم والتعلم من خلال العماال من  راس المااال البشااااااااااااااري وهي المهااارات والمعااار ،
برغم الاهتماااام بهاااا من قبااال دراسااااااااااااااااات  ودا  محاااد ا  بينماااا قاااد تلعااا  الهجرإ دور  المصااااااااااااااااادر لزياااادتهاااا،

 (0227سابقة.)الحناوي،

 1.3.2.2 الثعليم والثعلم 

: يعد التعليم ركيزإ أسااااساااية وقاعدإ متينة يمكن أن يبنى عليها اقتصااااد معرفي متين، وهناك عدإ مقدمة
لال وخ نمااذن وأمثلاة حياة عاالمياة مثال تاايوان وهون  كون  والتي كاانات دول ذات دخل منخمص، ولكن

عقادين من الزمن اسااااااااااااااتاااعات ان تحقق معادلا  مرتمعاا  للادخال على مسااااااااااااااتولا العاالم، وذلاك يرجع الى 
 (0289الإستثمارات الكبيرإ في التعليم والتدري  المهني.)شتاتحة،
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من ناحية ف كمصااااادر لراس المال البشااااري، لا تنمصاااال، أدوارا  يلع  التعليم والتعلم من خلال العمل كما 
 ثر ،أو  اسااااتكمال ما يدرس بالمدرسااااة بالممارسااااة العملية حتى يحد  التعلم من خلال العمل ينب ي دائما
ساااااااااتيعاب كل المهارات والمعار  التي تظهر بشاااااااااكل إخرلا تتاور العملية التعليمية ذاتها بأومن ناحية 

نشااأ العديد من المهارات الجديدإ ت نهمال الاسااتيعاب لأإ ولا ينب ي  مسااتقل اثنا  التعلم من خلال العمل،
 أن  يوم يجوالعاملين ال، يتم تحليلها وتصاااااانيمها وادخالها في النظام التعليمي اساااااااسااااااا   أنبالسااااااوع قبل 

جي( صبا الجميع بحاجة الى تعلم)علاأقال فضل مما سبق او كما يم أيكونوا على مستولا تعليم وتدري  
نااه ازداد الالاا  على المعرفاة اليوم لأ ادي والعشاااااااااااااارين،حتى يمكنهم من العماال في منظمااات القرن الحاا

وتخاى مرحلة التعليم والتدري  الى المشااااااااركة في المعلومات وتساااااااجيلها وتوثيقها حتى تصااااااابا متاحة 
صابحت المنظمات تتحرك من التنظيم الوظيمي الى صاياغة المعرفة في شااكل أوبالتالي  لباقي العاملين،

 هل وبسااايب،لاسااالوب سااا عليا بل يتدفق من الاساااواع والبيئة الخارجية وفقا  نظامي لا تتحكم فيه الادارإ ال
 ا  ن معلمهميتها الا انها قد تكو أ فبرغم  تي الينا من الخبرات الماضااااااااية،أي ولم يعد التعلم كما كان سااااااااابقا  

هميتها أ م ة رغهيفالتعلم التقليدي يقتل التخيل وعدم الثقة بالحدس والبد في اتخاذ القرارات، وعائقا   ا  سااااااااااايئ
ا بشااااااعر مقصااااااى جهدإ بينأورغم ذلك ما زلنا متمسااااااكين بالمدرس التقليدي الذي يبذل ، لصااااااانعي القرار

 (0227)الحناوي،.لبة بالملل وينسون ما قدم لهماال

 1.2.3.2.2 أهداف الثعلم

( أن هناك أهدا  للتعلم وان العديد من براما ومبادرات الموارد البشااااااارية 0226يرلا فيلي  وساااااااتون)   
يج  أن تتضااااامن أحد هذ  الأهدا  لضااااامان أن المسااااااهمين باختلا  فئاتهم قد تعلموا ما يج  عليهم 

الكبيرإ في عملية  ةتعلمه لتحقيق الماعلية المالوبة لبراما الموارد البشرية، فأهدا  التعلم لها من الأهمي
ن ا  لتركيز المشااااااااااااااااركيبعاادالاياااس لأنهااا تحاادد الكمااا إ او الأدا  اللازم لإنجاااح البرناااما وكااذلااك توفر 

 لإرشادهم الى ما يج  ان يتعلمو .

إن الأهدا  الجيدإ هي التي تصاا  الساالوك القابل للملاحظة والاياس وتكون واضااحة ومحددإ ومعتمدإ 
حدد لكل مشاااارك ما يج  ان يمعله كنتيجة لتابيق برناما الموارد البشاااارية، على المخرجات، كما أنها ت

 ثلاثة عناصر رئيسية هي: أهداف الثعلموتتضمن 

 ما سيكون المساهم أو المشارك قادرا  على الايام به بعد تابيق البرناما.الأداء : 
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 التي سيقوم المشارك في إطارها بأدا  المهام والعمليات المتنوعةالظروف :. 
 وهي درجة أو مسااتولا الاتقان المالوب الوصااول اليه لأدا  مهمة أو عملية أو اجرا  المعايير :

 جديد والتي تكون كجز  من الحلول التي تقدمها الموارد البشرية.

 بالنقات الثلا  التالية: يثم تعريفهاما  كبيرإان هذ  العناصر الثلاثة سابقة الذكر 

  والمما يم والعمليات.الوعي: التآل  مع المصالحات 
 .المعرفة: وهو المهم العام لجميع المما يم والعمليات والاجرا ات 
 .الأدا : القدرإ على اظهار المهارات بالمستولا المالوب، والاساسي على الأقل 

الثعُلمقياس   2.2.3.2.2 

لمشاااااااااركين ا في كثير من المواق  والحالات يكمي المراجعة غير الرساااااااامية للتعلم للتأكد على إكتساااااااااب
للمهاارات والمعاار  اللازماة، أو حادو  بعض الت ير في الاتجااهاات لاديهم على الأقال، وعادإ ما يكون 
التقييم غير الرساااااااااااامي كافيا  عندما تكون الموارد نادرإ وبالتالي يصاااااااااااابا التقييم باهظ التكلمة عند اجرائه 

 (0226ن،لمة أقل وهي: )فيلي ،ستو على كافة المستويات، وهناك بعض الارع لإجرا  قياس للتعلم بتك

: ان الكثير من براما الموارد البشاااارية يتضاااامن أنشاااااة أو تمارين أو مشااااكلات الثمارين والأنشتتتطة-8
يج  حلها أو تاويرها أو الاسااااتجابة لها أثنا  البرناما، فالبعض من هذ  التمارين أو الأنشاااااة يصاااامم 

ارات فردية للمشااااااارك في حل المشااااااكلات وعند في صااااااورإ تمارين جماعية، والبعض الاخر يتال  لمه
 دما هذ  الأدوات في نشاات التعلم، تظهر أمامنا العديد من الارع والتي تستخدم في قياس التعلم منها:

يمكن تقديم نتائا التمرين حتى يتمكن افراد الموارد البشاااااااارية من مراجعتها وتقدير النتائا، ثم تصاااااااابا -أ
 ياسا  للتعلم.جز ا من النتيجة للبرناما وما

يمكن قيام أحد المجموعات بمناقشااااااااااااااة النتائا المتوصاااااااااااااال اليها ومقارنة المداخل والحلول المتنوعة -ب
والوصااااااااااااااول الى تقييم لمعرفااة ماادلا مااا تعلمااه كاال فرد، تكون فااائاادإ اكثر في تابيقااات النااااع التركيز 

 الضيق.
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يمكن قيام المشاااااااااارك بتقييم ذاتي يمكن تبادل حلول للمشاااااااااكلات أو التمارين مع المجموعة، وكذلك -ت
يعكس مدلا إكتساااااااااااااابه للمهارإ أو المعرفة من التمرين، وبالتالي تأكد  من تمكنه بالوصاااااااااااااول الى الحل 

 الصحيا.

يمكن لأفراد الموارد البشاااااااااااارية مراجعة مدلا التقدم المردي لكل مشااااااااااااارك وذلك لتحديد درجة النجاح - 
لصااااا يرإ ولكن قد تكون بايئة لل اية وتسااااات رع وقت النسااااابي لكل مشاااااارك، وهي مناسااااابة للمجموعات ا

 أكبر للمجموعات الأكبر.

: حيث انه من المناساااااا  في كثير من البراما اتاحة المرصااااااة للمشاااااااركين لتقييم مدلا الثقييم الذاتي-0
إكتساااااااابهم للمهارات والمعار ، ومعرفة مدلا حدو  التعلم مع ضااااااارورإ التحلي ببعض الأساااااااالي  التي 

العملية، فيج  أن يتم التقييم الذاتي تلقائيا  حتى يشااااااااعر المشاااااااااركين بأن التقييم حايايا  تضاااااااامن فعالية 
ودقيق لما تعلمو  فعلا ، ويج  ايضاااااا  ان يوضاااااا ال رلا من التقييم الذاتي وكيفية التعامل مع البيانات 

ن م تحساااالخاصاااة، وخاصاااة في حالة وجود انعكاساااات على تصاااميم البرناما، واخيرا  في حال وجود عد
أو عدم رضااااااا عن النتائا للتقييم الذاتي يج  أن يكون هناك تمساااااايرات للنتائا وما تعنيه والانعكاسااااااات 

 المترتبة على ذلك.

: وهو الأساااااالوب الأخير والموجه الى المدربين أو افراد الموارد البشاااااارية تقييم أفراد الموارد البشتتتترية-6
نساااااا  عندما يكون تقييم المسااااااتولا الأعلى مخااا ، وون ليقوموا بتقييم حدو  التعلم، وهو الاساااااالوب الأ

هو إعداد قائمة بالمهارات المالوب اكتساااااااابها في البراما، ومن خلال  بعداكثر الارع فعالية في هذا ال
ذلك يساااتايع المدربون مراجعة تقييم المهارات فرديا ، وقد يصااااد  هذا الاسااالوب لحدو  مشااااكل اذا لم 

لازم والمرصااااااة لممارسااااااة المهارات والمعار  المكتساااااابة، ولا الوقت المناساااااا  يتاح للمشاااااااركين الوقت ال
 والكافي للمدرب للاستجابة المناسبة.

 3.2.3.2.2 الاسثممار في رأس المال البشري من خلال الثعليم

حيث ركز شاولتز اهتمامته على عملية التعليم باعتبارها اساتثمار ضروري لتنمية الموارد البشرية، وبأنها 
ل من اشااااااااكال رأس المال البشااااااااري والذي يصاااااااابا جز ا من المرد الذي يتلقا  ويحقق خدمة منتجة شااااااااك

 اقتصاديا  ومعنويا  له، ولا يمكن بيعه او شرائه او معاملته كحق مملوك للمسوسة.
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الاسااااتثمار البشااااري في التعليم، الا ان العديد من المما يم  بعدوبالرغم من تركيز دراسااااات شااااولتز على 
 الاخرلا للاساااااتثمار في رأس المال البشاااااري  بعادخدمة من قبله يمكن تابيقها واساااااتخدامها في الأالمسااااات

التدري ، كما أشااااااار شااااااولتز أن  يكل الاجور والمرتبات يحدد على الأجل البعيد من  بعدوخاصااااااة في 
ا  مخلال الاساااااااتثمار في التعليم والتدري  والصاااااااحة والبحث عن أفضااااااال المرص للعمل، وهذا يتال  تدف

كبيرا  من الموارد باعتبارها عملية اساااتثمارية وتشااامل تلك الموارد كل من ايرادات الاال  الضاااائعة أثنا  
 التعليم حدد شااااااااااااااولتز نوعين من الموارد التي تدخل في بعادالتعليم والموارد الازماة لتوفير مادارس، فمي 

 (0220التعليم وهي:)حسن، بعد

  من الممكن حصول المرد عليها لو لم يلتحق بالتعليم.الايرادات الضائعة للمرد والتي كان 
 .الموارد اللازمة الضرورية لاتمام عملية التعليم نمسها 

كما ويقصاااااااد بالاساااااااتثمار في التعليم التوساااااااع في مختل  أنوا  الانماع على المرافق الخاصاااااااة بالعملية 
مور التاادريس وغيرهااا من الأ التعليميااة، وتوفير احتياااجاااتهااا من مسااااااااااااااتلزمااات التعليم والمعاادات وهيئااات

الواج  توافراها لإتمام التعليم، إضااااااااااااااافة الى العمل من أجل تحسااااااااااااااين وتاوير البراما التعليمية لزيادإ 
المعرفة ومواكبة التاورات والت ييرات، واسااااااتندت هذ  النظرإ على اعتبار ان التعليم اسااااااتثمار من خلال 

 (0287عدإ مبررات وهي: )نجيمة،إيمان،

 التعليم من المقدرإ الانتاجية للأفراد ومقدرتهم على توليد الدخل.يزيد  (8)
 يزيد التعليم من إنتاجية المجتمع، وهذا بدور  يسدي الى زيادإ الدخل القومي وزيادإ الرفا ية.  (0)
 ينمي التعليم قدرإ المرد على التكي  مع متالبات وظرو  العمل في أي قاا  وظر . (6)

س المال البشاااااري من خلال التعليم والتعلم: بأنه جميع أشاااااكال الإنماع ويعر  الباحث الاساااااتثمار في رأ
على العملية التعليمية، وتشاااااااااامل توفير مسااااااااااتلزمات التعليم، وتحسااااااااااين وتاوير البراما التعليمية لزيادإ 
المعرفة ومواكبة التاورات والت يرات، بحيث تصااابا شاااكلا  من أشاااكال رأس المال البشاااري، وتكون جز ا 

لذي يتلقا  ويحقق خدمة منتجة اقتصااااااااااااديا  ومعنويا  له، ولا يمكن بيعه او شااااااااااارائه او معاملته من المرد ا
 كحق مملوك للمسسسة.
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 3.3.2.2 الثدريب
تمهيد    1.3.3.2.2 

 رفة،ن الاقتصااااااااااد الحديث قائم على المعلأ ي التنمية في القرن الواحد والعشااااااااارين،بعدي  والتعليم ر التد
كساااااااب العاملين المهارات والمعار  والاتجاهات التي تساااااااعد على تحسااااااين إفمن خلال التدري  يمكن 

ة والتعليم هو بمثابة القاعدإ واللبنة الاولى والاسااااساااية والعريضااا ،كما تهم في الحاضااار والمساااتقبل ايضاااا  
من فوائد  في الموارد البشاااارية لما يحققهولذلك يعد التدري  اسااااتثمارا    ساااااسااااها التدري ،أالتي يبنى على 

ن أالمهم  ومن ذ بعين الاعتبار وجود لجودإ التخايب والتنساااااااااااااايق والتقييم المتبعة،خمع الأ للمنظمات،
 ون بها،قسااااام التي يعملكانت الادارات والأ يا  أفراد الموارد البشاااارية في المنظمة للتدري  أيخضااااع جميع 

و أو وسااااى أ  كانت مباشااارإ كانت الوظائ  التي يشااا لونها في المساااتويات الاداراية المختلمة ساااوا يا  أو 
عادإ إوتظهر الحاجة الى ضاارورإ التدري  بعد اختيار وترشاايا افراد جدد للعمل بالمنظمة وكذلك ب عليا،

 م،ترقيتهم لمراكز وظيفية جديدإ عليه أو العاملين ونقلهم لشااااااااا ل وظائ  شااااااااااغرإ، ىتدري  بعض قدام
تيجة و العمليات نأساااااااااااالي  وطرع العمل أات في ي ت ير أما تلجأ المنظمة الى التدري  لمواجهة  كبيرإو 
 (827،ص0222ستحدا  تقنيات جديدإ وزيادإ المستولا التكنولوجي.)الكماني،إ

تعريف  2.3.3.2.2 

( فإن التدري  هو جهد تنظيمي مخاب يهد  لتسااهيل إكساااب 29،ص0222من وجهة نظر)المعاياة،
بالعمل من ناحية، ومن ناحية أخرلا حصااااااولهم العاملين في المنظمة ما يتحتاجونه من مهارات مرتباة 

على المعاار  الضاااااااااااااارورياة من خلال التجرباة التعليمياة وذلاك بهاد  الوصااااااااااااااول الى أدا  أكثر فعالية 
 وبالتالي الوصول لتحقيق أهدا  المنظمة.

فراد المعرفة والمهارإ من خلاله يتسااااااالم الأ Organized Procedureيعر  التدري  انه" اجرا  منظم و 
 (0229علقة ب رلا محدد".)ابرا يم،المت

 تعريما مبساا  للتدري  وهو الأنشاة التي ت ير سلوك الأفراد. (Mccleland,2002ويرلا)

كما ان الكثير من المديرين لا ينظرون للتدري  كايمة مضافة بل ويتم ال ا   لتقليل التكلمة في الاوقات 
دو شااخص في ميا  البحر ولا يعر  العوم، ويب ن التمكين بدون تدري  هو بمثابة القا إحيث  الصااقبة،
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ية حيث اختمى منها العمالة اليدو  ،همياة دور التادريا  على اتخااذ القرارات في العملياات التشاااااااااااااا يلةأ ن أ
هزإ الكمبيوتر في المراقبااة والتحكم من خلال نظم تشاااااااااااااا ياال المعلومااات لاتخاااذ القرارات أجحاال محلهااا و 

ا تلقا  العاملون في المداراس والجامعات لانها ما زالت قاصاااااااااااارإ عن ولا يمكن الاعتماد على م المورية،
 ولكي تنجا عمليااااة تمكين العاااااملين فاااااننااااا بحاااااجااااة الي مااااا يلي: يااااة مهااااارات،أمااااداد العاااااملين بااااإ

INTEC)،022222،ص34:ص) 

 جل توحيد الجهود.أمن  هدا  الاستراتيجة للمنظمة،فهم الر،ية والأ 
  للنتائا المالوبة. بمرونة وفقا  امتلاك القوإ لادارإ اعمالهم 
 الصب ة البشرية على كل عملية من خلال شعور العاملين بامتلاكها من البداية للنهاية، ضما إ 

 تبا  تعليمات.إوليس مجرد 
  لادارتها. الارع فضل أاشراك فريق العمل في تصميم العملية والاتماع على 
 يدعم التعاون المتبادل. توفير المناخ للعلاقات الشخصية بين العاملين مما 

 مفهوم الثدريب 3.3.3.2.2

عدإ معاني للتدري  والعملية التدربية ويساااااتعرلا بعض  ا( ان الباحثون وضاااااعو 0222يوضاااااا)الكماني،
 براز المعنى وتوضيحه وهي:منها لإ

  و تعاادياال المعلومااات والمهاااراتأيعر  التاادرياا  بااأنااه الخبرات المنظمااة التي تسااااااااااااااتخاادم لتنميااة 
 هات التي يعتنقها العاملون في العمل او المشرو .اتجوالإ

 ،ل وتحصاااااااااااااي التدري  عملية هدفها اكسااااااااااااااب المعار  والخبرات التي يتحتان اليها الانساااااااااااااان
 نمات الساااالوكية والمهاراتوالأ والاتجاهات الصااااالحة للعمل والساااالاة، المعلومات التي تنقصااااه،

 بحيث دا  وزيادإ الانتاجية،ا إ في الأجل رفع مسااااااااااااااتولا الكمأمن  ،اللازمةالملائماة والعادات 
تقان العمل وظهور فاعليته مع السرعة والاقتصاد في التكلمة والجهد تتحقق الشروت المالوبة لإ

 في الوقت المستهلك.

( ان التدري  هو عملية يومية مسااااااااااتمرإ متراباة الاطرا  وملقاإ على عاتق كل 0222وترلا)المعاياة،
 على العاملين في ادارإ التدري  فقب، إنما يقوم بها كل من: فرد بالمنظمة وليست مقتصرإ
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  رأس الهرم الوظيمي حيث المدير العام، وما يعكسااااه من خلال ر،يته للعمل وما يسااااعى لتحايقه
من خلال اساااالوبه، وما ي رساااااه في اعماع نموس الموظمين بالرغبة العميقة للاحتذا  بحذو  من 

 أجل تحقيق ر،ية المنظمة.
 رين والمشاااااااااااااارفين، ودورهم الكبير المماارس لكونهم أكثر قربا  من الموظمين في الحياإ دور المادي

العملية اليومية وقادرين على طرح الحلول والتاثير في الأدا ، واسااااااااااتااعتهم أيضااااااااااا  في تحديد 
 الاحتياجات اللازمة لسد ث رإ الأدا .

 د كبر على تاوير أدائهم وسااااااااااااواخيرا يأتي دور الموظمين انمسااااااااااااهم، حيث انهم لديهم القدرإ الا
 الث رات عن طريق القرا إ والساسال المستمر، بجان  التعلم المستمر وتابيق الجديد في عملهم.

ويرلا الباحث ان التدري  ما هو الا عملية تحد  على كل المستويات الادارية داخل المنظمات وبشكل 
دإ لدلا الموظمين أو تنميتها إن كانت مسااااتمر، هدفها إما اضااااافة مهارات أو معلومات أو إتجاهات جدي

موجودإ أو تعاااديلهااا وذلاااك بهاااد  رفع مسااااااااااااااتولا الكمااا إ لأدا  للعاااملين في المنظمااة من أجاال تحقيق 
 الاهدا  الخاصة بالمنظمة وزيادإ الانتاجية للمرد والمنظمة.

 هداف الثدريبأ4.3.3.2.2 

 بعدفي ال ويعني ذلك هسلا  المتدربين،ن الهد  من التدري  هو الوصااااول الى تحقيق ت ير في ساااالوك إ
المقدرإ و  ان المتدربين سااااااو  يكتساااااابون المهارات اليدوية والمعرفة المنية، نتاجي على ساااااابيل المثال،الإ

 ومن المتوقع تابيق العاملون لهذ  على حل المشااااااااااااكل التي تواجههم وتزويدهم بالاتجاهات الساااااااااااائدإ،
هاااا باريقاااة تساااااااااااااااااعاااد على تحقيق الاهااادا  التنظيمياااة المهاااارات والمعاااار  الجاااديااادإ التي اكتساااااااااااااابو 

 (782،ص0229للمنظمة.)ابرا يم،

نشاااااااااااااااة والبراما التي تنمذها المنظمة على كل الأ ن يكون متضاااااااااااااامنا  أهدا  التدري  هو أ كما ان من 
 (822،ص0222تي:)الكماني،وترعاها وتدعمها من اجل تحقيق الآ

دارإ وتنظيم العمااال إوتكون قاااادرإ على  ،يماااا  وك ة كماااا  ياااعاااداد الكوادر والمتسااااااااااااااوياااات التخاياإ  -2
 وتاوير .

 وزيادإ الانتان وخمض الهالك من المواد الخام. رفع كما إ العاملين وتحسين الانتاجية، -1
 نشاة المنظمة.أ في مواكبة التاورات العالمية والتكنولوجيات الحديثة، -3
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ند ع خاا  العاملين،أقل في تصاااااحيا أفالمشااااار  يحتان الى وقت  تحساااااين عملية الاشااااارا ، -4
 الاهتمام بتدربيهم.

 كثر حرصا على تدارك المخاطر.أب ر فالمرد المد خمض معدلات حواد  واصابات العمل، -1

 الثماثل والثباين بينهما الثدريب والثعليم، 5.3.3.2.2

وعاادم  قااد يخلب البعض بين التاادرياا  والتعليم ممااا يسدي الى الى الحااد من فاااعليااة النشااااااااااااااات التاادريبي،
تساااااااعد  ي الت فالتدري  والتعليم كلاهما يمدان المرد بالجديد في المعار  والعلوم هدافه المرجوإ،أ قيق تح

ن براما التعليم تتساااااااااام بالشاااااااااامولية إولذلك ف في مواجهة المواق  او حل المشااااااااااكلات العامة المحتملة،
اله الى مرحلة يصاوو  العامة،وتكتمي بتحصايل المرد للمعار  والسالوكيات  ولى،والعمومية في مراحلها الأ

و شااااااابه أايقة ح التمكير الساااااااليم، بينما يتجاوز التدري  هذ  المعار  والسااااااالوكيات العامة ويوفر فرصاااااااا  
مداد المرد بالكيفية التي يسدي بمقتضاااااااها الواجبات والمهام الوظيفية وو  حايقة لممارسااااااة ما جرلا تعلمه،

ساااااااااااااااااليااا  وطرع عملياااة تابياياااة.) ألى نساااااااااااااااا  لمواجهاااة المشاااااااااااااااااكااال باااالاعتمااااد عساااااااااااااالوب الأوالأ
 (878،ص0222الكماني،

وسااع أخير يعتبر ساااس ان الأأعلى  Educationن التميز بين التدري  والتعليم أ( 0229ويرلا)ابرا يم،
اذا  سااميا  ن التعليم يمكن اعتبار  ر أو  نه يهد  الى تاوير وتنمية المورد البشااري،أمن الاول بحيث  نااقا  

ع العماال ويتم في ناااا مهنيااا   لكليااات والجااامعااات بينمااا التاادرياا  يكون موجااه توجيهااا  كااان في المااداراس وا
 التنظيمي.

 (0222وبنا  على ذلك يمكن التمرقة بين التدري  والتعليم من خلال الجوان  التالية:)الكماني،

 ،بعد يبه ن يتعلم المرد حتي يمكن تدر أحياث يج   ان التادريا  ينادما باالتعليم ولا يتحقق بادوناه
 ن التعليم عملية سابقة وتمهيدية للتدري .إومن ثم  ذلك،

 ، يسدي الى تزويد المرد العامل بالمعار  والمهارات  ان التدري  يتضاااااامن كل جهد اداري هاد
كر ما التعليم يهتم بتاوير المأ المتخصااااااصااااااة والارشااااااادات والكيفية التي يسدي بها عمل معين،

لحياإ اليومية في العمل وخارجه ويتسااااااااام بالشااااااااامول لمواجهة مشااااااااااكل ا والسااااااااالوك الانسااااااااااني،
 والعمومية.
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 وظائف ادارة الثدريب 6.3.3.2.2

ن نشاااطه يقتصاار وذلك لأ التدري  يعتبر ساالاة اسااتشااارية اذا ما اتبعنا تصاانيمنا حساا  نو  الساالاة، إن
ومن  مختلمة،التنظيم العداد السااياسااات التدربية وتقديم النصااائا والخدمات التدربية لكافة قااعات إ على 

مارس التدري  فيها اثنا  العمل وذلك عن طريق خاوت ين المسساااااااااااساااااااااااات صااااااااااا يرإ الحجم أالملاحظ 
تكون  نشااااة التدري أن إواذا تواجد قسااام خاص بشاااسون الموارد البشااارية بالشاااركة، ف شااارا  المختلمة،الإ

 أن نجد نهام في ال البية العظمى  ولكن في الشاااركات الكبيرإ ادارإ الموارد البشااارية، من مساااسولية مدير
ومن الناحية التنظيمية نلاحظ  و العلاقات الصاااااااااناعية،أهناك قسااااااااام خاص للتدري  داخل ادارإ الافراد 

مارس دع فان قسااااام التدري  يأوبتحديد  نشااااااة التدري  والتنمية الادارية في قسااااام واحد،أقد تضااااام  انهأ
 (708،ص0229الوظائ  التالية:)ابرا يم،

 التدريبية.الاحتياجات تحديد  -2
 الخاصة بها. المسسولياتالشاملة وتحديد  الخاب هدا ،تحديد الأ -1
 .قسام التنميذيةبالمشاركة مع الأ يبيةعداد البراما التدر إ  -3
 .معدات التدري و  تجميع وتجهيز مواد التدري ، -4
 كما  لها.واختيار المدربين الأ عداد التعليمات والتوجيهات بشأن بعض البراما،إ  -1
 .عدادهم كمديرين لتاوير وتنمية المهارات المنية للعمالدري  بعض العاملين التنمذيين لأت -1
 .دارإ وتنسيق كل براما التدري إ -1
 .تقييم فعالية مجهودات التدري  -1

 الاتجاهات الرئيسية للثدريب 7.3.3.2.2

لهد  الرئيسااااي يبقى اولكن  الى تحايقها، يهدا  معينة يرمأن ينمرد كل برناما تدريبي بأمن الابيعي 
بنا  عليه و  ر سلوكها لتحقيق غرلا معين،يلكل البراما التدربية هو تنمية وتاوير الموارد البشارية وت ي

 (872،ص0222الكماني،) هناك ثلا  اتجاهات رئيسية للنشات التدريبي:

o  و الجماااعااة معااار  ومعلومااات ومهااارات وخبرات أكسااااااااااااااااب المرد إويهااد  الى  :اتجتتاه نظري
 و تنمية الموجود لديهم وتاويرها.أ جديدإ،
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o ويهد  الى تاوير ساااااااااااالوك المرد وتحرير نمساااااااااااايته من عادات العمل ال ير  :اتجاه ستتتتتتتتلوكي
ليكون متوافق مع المواق  والاتجاهات العاملة في البيئة  والاتجااهااتايم الوت ير  صااااااااااااااحيحاة،

 التي يعمل فيها.
o ن يكو  و اسااااااالوب عمل جديد،ألمهارات جديدإ ويهد  الى تعليم وممارساااااااة المرد  :اتجاه علمي

 كثر انتاجية وفاعلية تمكنه من تحسين معدلات ادائه للمهام الوظيفية.أ

 (0222:)الكماني،قواعد الثدريب 8.3.3.2.2

  من المهم ان يقوم مساااااااااااااائولو التاادرياا  بتحااديااد اهاادافهم المرجو  من هتتداف الثتتدريتتبأتحتتديتتد :
ا تخايب وتنميااذ ومتااابعااة برام الى ممااا يسدي لتحايقهااا، ون ي النتااائا التي يسااااااااااااااعأ التاادرياا ،

 التدري  باريقة تحقق الاهدا .
 يعتبر التدري  وظيفية رئيساااية من وظائ  الموارد البشاااارية، :لثدريب وظيفة رئيستتتية مستتتثمرةا 

رفين او و المشاااأن تتصااا  بالاساااتمراية لكافة الموارد البشااارية بالمنظمة ساااوا  للعاملين أويج  
 رإ الوساى او العليا.االادمستولا 

 جزا  وعناصااااااار أنه منظومة متكاملة تتكون من أيتصااااااا  التدري  ب :الثدريب منظومة مثكاملة
 دا  وظائ  تكون محصااااااالتها النهائية النتائا التيأجل أمتداخلة تقوم بينها علاقات تبادلية من 

 تحققها المنظومة كلها.

 

 

 

 

 (0222تكامل التدري )الكافني، :(0.8الشكل)

 الخبرات والمعلومااااات -الافراد المالوب تاااادربيهم ب -أ وهي: الثكتتتامتتتل في متتتدخلات الثتتتدريتتتب
ي  مكانيات المتاحة للتدر الإ-القاائمون باالتادري   -كسااااااااااااااابهاا للمتادربين تإوالمعاار  المالوب 

 .سالي  التدري أتوقيت ومكان و -ن

 التكامل في التدريب

بتكامل انشطة التدري  
 تكامل نتائج التدريب تكامل مدخلات التدريب
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  م البراما،تصامي-تحديد الاحتياجات التدربية ب-وهي: أ نشطة الثدربية)العمليات(الثكامل في الأ 
نتقااا  الماادربين إ-تجهيز مسااااااااااااااااعاادات التاادرياا   -والمواد العلميااة ت ةواعااداد المناااها المالوباا

 يبي.بعة وتايم النشات التدر متا-تنميذ البراما التدربية ح-وتهيئتهم للنشات التدريبي ن
 النتائا الاقتصااااااااادية والمتمثلة في تحسااااااااين النتائا وخمض الوقت  -أ :الثكامل في نثائج الثدريب

 نتاجية.الضائع وتحسين الإ
عمل وساارعة قبال على الالانسااانية والإ اتهموعلاق همها تحسااين ساالوك المتدربين،أ النتائا الساالوكية و -ب

هم فضااااال مما يساااااأومعرفة الر،ساااااا  بمر،سااااايهم بدرجة  وتعميق الانتما ، هدا  المنظمة،اساااااتيعابهم لأ
 فضل.أبخلق مناخ 

ات تعتبرها خبرات وقدر و فراد تتوافر لاديهم معرفاة عاداد متزايادإ من الأأ النتاائا البشاااااااااااااارياة المتمثلاة في -ن
 دا  العمليات والواجبات المحددإ.الادارإ لازمة لأ
 تخطيط الثدريب 9.3.3.2.2

 تلمة مكانيات المخلإللتدري  هو الوقو  على ا الأولىان الانالاقة  :المخثلفتة للثتدريتب الامكتانيتات
 (0222للمنشأإ ويمكن بلورتها بما يلي: )الكماني،

 يقصااااد بها الميزانيات المالية المخصااااصااااة للبراما التدربية المسااااتهد  تنميذها  :امكانيات مالية
 نوعية برناما التدري  المزمع تنميذ .وهي تسثر على حجم و  عوام المستقبلية،خلال الأ

 :ومسثرا   اما  ه ويقصااد بها المساااعدات والمواد التعليمية والتدربية التي تلع  دورا   امكانيات مادية 
 في نجاح الدورات التدربية.

 وترتبب بثلا  ركائز رئيسية وهي: :امكانيات بشرية 
اد والتخايب للخاب والبراما عاادعضاااااااااااااااا  الجهاااز التاادريبي الااذين يقع على عاااتقهم مهمااة الإأ  -2

 شرا  على تنميذها داخل وخارن المنشأإ.والإ بية على مدار العام،يالتدر 
ا ات قله اليالمادربون والمحااضاااااااااااااارون الذين يقع على كاهلهم الع   الرئيسااااااااااااااي في ادارإ وتوج -1

 العلمية والعملية داخل قاعات التدري .
ها لتلقي ليإتهم التي ينتمون آمنشااااااااااااا أودارتهم إقساااااااااااااامهم او أفراد الذين يتم توجيههم من قبل لأا -3

حضاااير المسااابق تال  التتوطريقة تحديد اختيارهم  دائهم،أ بية المختلمة ب ية تاويريالمواد التدر 
 سس وضوابب موضوعية تحكمها.وعناية ودراسة تخضع لأ

  ة نويكون من خلال تحليال لهاذ  الاحتيااجاات من خلال مقاار  :بيتةيالكشتتتتتتتتتف عن الاحثيتاجتات الثتدر
الأدا  المعلي باااالأدا  المرغوب فياااه من أجااال تحااادياااد حجم المجوإ الواجااا  معاااالجتهاااا أو سااااااااااااااادهاااا 
بالتدري ، وتحديد ايضاا  أنوا  الت ييرات أو الإضاافات المالوب إدخالها على السلوك الوظيمي للمرد 

لرئيسااااااااية ا اونمب ذكائه ودرجة كما ته عن طريق التدري ، وتقوم ادارإ التدري  عادإ بتحديد الملام
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من خلال إعااداد خاااة ساااااااااااااانويااة للتاادرياا  تتناااساااااااااااااا  مع الاحتياااجااات التاادريبيااة للمنظمااة ومن هااذ  
 (92،ص0222المدخلات:)المعاياة،

 نتائا قياس وتقييم الأدا  للموظمين. -
المالوبة لتنميذ الوظيفية وتكون مبنية على ر،ية ورساااااالة competencies)الجدارات الوظيفية) -

 الاستراتيجية.المنظمة وأهدافها 
الخاب الاساااااتراتيجية للمنظمة والمشاااااتملة على أساااااالي  العمل الجديدإ للمنظمة المراد ادخالها،  -

 والتاور التكنولوجي والآلات المنية المنوي ادخالها للمنظمة.
 نتائا تحليل وتوصي  الوظائ . -
 توزيع الاستقصا ات على المدرا  والموظمين لتحديد التدري  المالوب. -
 خ التدريبي السابق للموظ .التاري -

مجمو  الت ييرات والتاورات  أن الكشااااااااااااا  عن الاحتياجات التدريبية ما هي الا (0222)الكماني،ويرلا  
نقات  سااااوا  للت ل  على المالوب احداثها بصااااورإ ايجابية في المعار  والمهارات وساااالوكيات العاملين،

لرفع وتحسااااااااااااين الادا  ومن هذ   وأ وإ،النتائا المرج قالمشاااااااااااااكل التي تحول دون تحقي أوالضااااااااااااع  
 الاسالي :

و نق  على حجم أن نتعر  أ: ويقصااااااااااااد به Organizational Analysis تحليل الثنظيم -أ
 بصورإ مستقلة. لاالاحتيان التدريبي لكل ادارإ في المنشأإ على حد

: وهو النظر بعين الاعتبار على عدإ عناصاااااار رئيسااااااية للمرد  Man Analysisتحليل الفرد  -ب
 دإ الخبرإ،م المسااتولا التدريبي، المسااتولا التعليمي، همها:أ جل تحديد حاجته للتدري  ومن أن م

 .المستولا الوظيمي
نوا  الوظائ  : من خلال عمل حصاااااااار شااااااااامل لأ Operatios Analysisتحليل العمليات  -ت

 ثم توصاي  الوظائ  الساابق حصارها في الخاوإ السابقة وبالاستعانة الموجودإ داخل المنشاأإ،
بالهيكل التنظيمي للمنشاااااااأإ ومن ثم يتم التعر  على الشاااااااروت والمسهلات الواج  توافرها فيمن 

 خرلا،أوالتوازن الحايقي المالوب بين الوظيمة من جهة وشاااااغلها من جهة  يشاااا ل كل وظيمة،
 نحرا  الناتا هو الاحتيان التدريبي الحايقي.والإ

 الى قسمين:ويمكن تقسيمها  ،الاحثياجات الثدربية مع الزمن - 
دا  الموظ  او بعلان مشكلات العمل او أوهي المرتباة بعلان القصاور في  احتاجات حالية: .8

 و بتعلم طرع عمل جديدإ.أدا  لأبالرغبة في رفع معدلات ا
احتياااجااات مسااااااااااااااتقبليااة: وهي التي ترتبب بخاب التاادرن الوظيمي والقولا العاااملااة او بااالت يرات  .0

 .داريا  ااو  المتوقعة في محيب العمل فنيا  
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 راد عليها فالتي سيتم تدري  الأالأهمية للادارات تحديد الموضوعات : من تحديد موضوعات الثدريب
 (0222ومعرفة المهارات الواج  التركيز عليها بالتدري .)الكماني،

 :نواع البرامج الثدربيةأ( 762،ص0229ويعرلا)ابرا يم،
ن الهد  الاول للتدري  على الوظيمة إ :الوظيفةبرنتامج خا  بالثدريب واعادة الثدريب على  -2

نه ينحصاااااااااااااار في رفع مهاراته ومعرفته بالعمل الى المسااااااااااااااتولا أللشااااااااااااااخص المبتد  في عمله 
 المالوب.

 همياة هذا النو أ وتظهر  )برنتامج توجيهي(:بتالمنظمتةبرنتامج الثتدريتب على تكوين ادراا عتام  -1
 واتجاهاتها المختلمة. ،المنظمةمة إ مد العامل الجديد بمعلومات كافية عن فلسر في ضرو 

ساااااااسااااااي أمن كمال  مسااااااتمر و على الأالذي يركز  وهو البرناما :منى الألبرنامج الثدريب ع -3
 همية تحسين ظرو  العمل التي يعمل فيها العامل.لأ

 بعاااادأر فرص تثايفياااة للعاااملين لااديهاااا في يوهي براما معااادإ لتوف :برنتتامج الثتتدريتتب الثم يفي -4
 .،.....الخعديدإ مثل:العلوم السلوكية،الاقتصاد،التاريخ

 
 ن نراعي أهم ومن الم من الضاااروري تحديد التوقيت الذي سااايتم فيه التدري ، :تحديد توقيت الثدريب
ه بالعمل ات الوظيمة قبل الحاقار وتدريبه على مه، ن يتم تدري  المرد بعد الحاقه بالمنظمة مباشااااااااارإأ

عااادإ تاادريبااه على النظم الجاادياادإ والمعاادات إ وكااذلااك  مع البيئااة الجاادياادإ، جاال التكي أمن  المعلي،
 (0222فالتدري  عملية مستمرإ. )الكماني، لات والمعدات،و عند ت ير الآأالحديثة بعد فترإ مناسبة 

 (0222  من هذ  الناحية الى قسمين: )الكماني،ريويمكن تقسيم التد :تحديد مكان الثدريب 
 ويتحتم توفير وساااااااااااااايلااة نقاال و خااارن العماال،ألااذي يتم في مراكز التاادرياا  التاادرياا  الجماااعي وا -2

 عاائهم بدل انتقال مناس .إ  أومناسبة 
 ثنا  العمل.أ التدري  وأ التدري  المردي والذي يتم في مكان العمل، -1
 ها في ساااتخدامإساااالي  التي يمكن وهناك العديد من الأ :ستتاليب المستتثخدمة في الثدريبتحديد الأ

لات الحا المناقشااات، همها:)المحاضاارات،أ من الميزات والعيوب ومن  عدد وكل وساايلة لهاالتدري  
ثرا  إ تدري  الحسااااااااااساااااااااية، دارية،المباريات الإ دوار،الأ تمثيل الاجتماعات والمستمرات، العملية،
 (0222)الكماني، التبادل الوظيمي(. الوظيمة،

 ي فااالتاادرياا  الجماااعي والمردي ف التاادرياا ،: يتوق  اختيااار الماادربين على نو  اخثيتتار المتتدربين
بالاضاااافة الى انه من الممكن ان يقوم به مشااارفون  مراكز التدري  يقوم به مدربون متخصاااصاااون،

ائا نهم يتحملون نتأصاااااااااااااحاب خبرات بالاضاااااااااااااافة الى ألكونهم  فراد،بالادارات التي يعمل فيها الأ
 (0222فراد في ادارتهم. )الكماني،عمال الأأ 
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 مثابعة وتقييم الثدريب 10.3.3.2.2
إن إنتهاااا  البرنااااما التااادريبي ماااا هو الا باااداياااة لمرحلاااة قا  الثماااار وحصااااااااااااااول المنظماااة على عاااائاااد 
الاسااااااااااااااتثمار، وون كثيرا  من المنظمات لا تولي أهمية واهتماما  كافيا  بموضااااااااااااااو  تقييم العملية التدريبية، 

تاادريبي وعودإ الموظمين لمواقعهم الوظيفيااة وغير ماادركااة أن معتقاادإ أن دورهااا انتهى باااختتااام البرناااما ال
 (98،ص0222التدري  بحد ذاته وسيلة لتحقيق الأهدا  وليس هدفا  بحد ذاته.)المعاياة،

همياة ان تقوم الادارإ المعنياة باالتادريا  بمتاابعة وتقييم براما التدري  من الأأناه  (0222)الكمااني،ويرلا 
 احل:وتنقسم الى ثلا  مر  همية عن مرحلة التخايب،أ وهي لا تقل  دافه،هأ ن التدري  حقق أكد من أللت

ي  من خلال هدا  التدر أ يتم من خلال تحديد الاحتياجات التدربية و  :تقييم الثدريب قبل تنفيذه -2
  ما يلي:

ة ن يميدهم وموضااااااوعاته وتوقيته والمترإ الزمنيأفراد حول التدري  الذي يمكن را  الأآسااااااتالا  إ -أ
 .لذلك الملائمة

جرا  اختبارات وتمرينات تكشاااااااااا  عن المعلومات التي بالاضااااااااااافة لإ تحليل نتائا تقييم الادا ، -ب
 فراد.توجد عند الأ

كلات للت ل  والمشاااا سااااتمادإ منهاسااااتعرالا نتائا التدري  السااااابقة والمزايا التي حققها المرد ليإ -ت
 عليها.

راما مسااااااااااتمرإ لعملية التنميذ الخاصااااااااااة بالبتقوم ادارإ التدري  بالمتابعة ال :نعقاد الثدريبإثناء أ -1
نسااااابة عضاااااا  هيئة التدريس و أ عمليات التنميذ من حيث مدلا مواظبة  إرتقا كد من أللت بيةالتدري

 الحضور ومدلا قبول المتدربين واستيعابهم للمعلومات.
 ويتم من خلال اربعة مستويات وهي: :تقييم الثدريب بعد انثهائه -3
 :ناباااعهم عن براما التااادرياا  ووجهاااات نظرهم نحو المواد والمااادربين إي أ ردإ فعاال المتاادربين

 سالي  التدري .أو 
 :ها تجاهات التي حصاااااااااال عليفكار والمما يم والنظريات والإي المعلومات والمهارات والأأ التعلم

 ت والتمارين والتجارب المعلية في العمل.االمتدربين عن طريق الاختبار 
 : ويتم عن طريق  ،من ردإ المعل والتعلم صااااااااااااع  قياسااااااااااااا  أو وه ساااااااااااالوك المتدرب بعد التدري

 المشاهدإ المعلية للمتدرب قبل التدري  وبعد  عن طريق ر،سائه المباشرين.
 دا  العاملين من خلال عدإ مسشاااااااااااارات منها:تقييم لأ التدري : نتها د إدا  العامل لوظيمته بعأ 

 نسبة الماقد. التكلمة، الجودإ، الانتاجية،، التاوير
 الاسثممار في الثدريب  11.3.3.2.2

يعتبر المورد البشاااري الأصااال في أي مشااارو  ما، نظرا  لانتاجه وتحايقه للايرادات، لذا كانت تنميته من 
الأمور الضاااااااااااارورية، وفي المقابل يتال  ذلك تخصاااااااااااايص جز  من الموارد المتاحة للمنظمة على أمل 
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تنمق هذ  النمقات اذا لم تتوقع أن تحصااااااااااال على تحقيق عوائد مساااااااااااتقبلية، ومن المسكد أن المنظمة لن 
إيرادات تزيااد أو تتعااادل مع هااذا الإنماااع، فااالإنماااع على التاادرياا  هو جز  من الموارد الماااليااة الحاااليااة 

 (0287للمسسسة على أمل تحقيق عوائد متوقع الحصول عليها مستقبلا .)نجيمة،إيمان،
و الانماع بأنه ه المال البشاااري من خلال التدري  سرأالاساااتثمار في وبنا  على ما تقدم يعر  الباحث 

)الحالي( الذي يسدي الى زيادإ القدرإ الانتاجية)عائد متوقع مسااااااااااتقبلا ( للمرد، والتدري  يعتبر اسااااااااااتثمار 
 منتا للمرد وللمنظمة ويساهم في تحسين ممتلكات المنظمة وونتاجيتها وعوائدها والمنافع المتحققة منه.

 Rrturn on Investment (ROIلعائد على الاسثممار)قياس ا 12.3.3.2.2

ان محاولة قياس العائد على الاسااتثمار ما هي الا قضااية خلافية ولكنها مهمة وصااقبة في نمس الوقت 
في ظل المعايير المالقة والنتائا التي يصاع  احتسابها ماليا  وكميا ، وكذلك يعتبر مسألة شائكة باياس 

ويمكن طرح عدإ اسااااااااائلة للاجابة على ذلك منها مثلا :هل تحساااااااااانت معنويات المنافع المتحققة للتدري  
الموظمين؟ أو هل انخمضااااااااات مساااااااااتويات الضااااااااا ظ التي يعاني منها الموظ ؟ أو هل اصااااااااابا الكادر 
الوظيمي مسهلا  للايام بالمهام المالوبة بمساااتولا متميز؟  والاجابة على جميع التساااا،لات المذكورإ أعلا  

، ولكن ربب هذ  الت يرات الإيجابية بساااااااااب  واحد مثل التدري  رللعائد على الاساااااااااتثماقد تعتبر قياساااااااااا  
يعتبر أمرا  مسااااااااااااااتحيلا ، وهناااك بعض الأمور التي يجاا  مراعاااتهااا عنااد اسااااااااااااااتخاادام قياااس العااائااد على 

 (92،ص0222الاستثمار:)المعاياة،
  مكن، التقييم المالي غير ماذا كان قياس العائد على الاساااااتثمار أمرا  مالوبا  بمسااااااائل يكون فيها

فإنه من المساااااااتحسااااااان اساااااااتخدام أفضااااااال اتجا  ممكن مثل إعتماد مسشااااااار تصاااااااوري والتأكد من 
اساااااااااااتخدامه لاحقا  في مناسااااااااااابات او مواقيت زمنية محددإ للتمكن من إجرا  المقارنات المالوبة 

 ب ية الوصول الى المسشرات الموضحة.
 جااا  العثور على مصاااااااااااااااادر آخر يزود المعنيين في حاااال ال يااااب المالق للبيااااناااات الكمياااة، ي

بمعلومات وبيانات تعتبر كمسشاارات تصااورية، على ساابيل المثال: بعد تنميذ لأحد البراما المكثمة 
في التاوير الاداري، فإن زيادإ الترقيات الوظيفية وتحساان العمل سااتكون بلا شااك مسشاارا  لنجاح 

 البرناما وعائدا  ممكنا  للاياس.
 يمكن قياسها أفضل من التعثر والحسم بأنه لا يمكن قياس شي ، وذلك بتحديد  البحث في نتائا

 الوقت والمصادر المستخدمة وقياسها بالمخرجات.
  يمكن اسااااااااااااااتخادام تحليال الاحتيااجاات التادريبياة وبنا  عليها تم تصااااااااااااااميم تنميذ البرناما التدريبي

 الأدا  وتاور . كأساس لاياس العائد المتحقق في ضو  النتائا الملموسة ومستولا 
  المشاااااااااااااكل في عملية تقييم العائد على الاسااااااااااااتثمار تكون اكثر تحديا  في منظمات القاا  العام

والدوائر الحكومية والمسسااسااات غير الربحية ، بحيث يكون قياس العائد على الاسااتثمار في هذ  
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لعامة ا تعجيزياا ، ولذلك ترضااااااااااااااى تلك المنظمات بالتقريبات متوسااااااااااااااااةالبيئاات صااااااااااااااقباا  جادا  و 
والمقارنات ال ير واضااااحة ومن الممكن ان تقبل تقارير لبيان الحاجة لتنميذ البراما التدريبية دون 

 استحضار ممصل للتكالي  المالية.
  يج  محاولة قياس فاعلية التدري  وذلك من خلال تحديد المبال  المخصاااااصاااااة للتدري  ضااااامن

يذ المتحققة على مسااااااااااااااتولا المنظمة كنتيجة لتنم الموزاناة التقاديرياة، بالمقابل تحديد مقدار المنافع
البراما التادريبياة مبررا  فيهاا ساااااااااااااابا  تكلماة التادريا  وذلاك من أجال تحقيق أهادا  المنظمة وبما 

 يتوافق مع ر،ية ورسالة المنظمة.
 المعرفة  4.3.2.2

 تمهيد 1.4.3.2.2

والتي تساااااااااااااااعااد على المهم يمكن اعتبااار أن المعااار  هي مجموعااة من المعلومااات المنظمااة والمرتبااة، 
والإحاطة بشااائ ما او بمجموعة من الأشااايا ، وتعتبر المعار  من القدرات الأسااااساااية التي تتناول وعي 

، ويعد تجديدها من وقت الى وقت آخر ضاااروري لالشاااخص بالموضاااو  في الوقت الحاضااار و المساااتقب
 (682،ص0289نظرا  لما نشهد  في الوقت الحالي من تاور.)عزالدين،ولتيم،

 تعريف  2.4.3.2.2
ن مصااااااااااالا راس المال البشااااااااااري يركز على ما يمتلكة المرد من معرفة ومهارات وخبرات ومعلومات، إ

عبارإ عن  نهاأ(على 0282ويعرفها)الاياي، بين المنظمات وتميزها، واضااااااااااحة فروقا   تتركوهي التي 
نها لا أان المعرفة في جوهرها مشااااااااااااااابه للمعلومات والبيانات إحيث  معلوماات ذات توجه واتجا  معين،

و أنها كل شي ضمني أ( على 0222كما يعرفها)الكبيسي، كثر قمية،وتعتبر الأ ،كثر غنىأو  كثر عمقا  أ
جدات ، وون الاسااتثمار في المو تخاذ  قرارات صااائبةو لإأ تقانإعمالهم بأ دا  فراد لأظاهري يسااتحضاار  الأ
الاقتصاااااااااااااااد المعرفي عمااا هو كااان في الأدوار الاقتصاااااااااااااااديااة التقليااديااة وذلااك لأن  المعرفيااة يختل  في

الموجدات المعرفية لا تسااااااااااااتنز  بالاسااااااااااااتخدام، بل تتزايد وتتعاظم بدلا  من ذلك في حين أن الموجدات 
 (Duffy ,2000الاقتصادية تتناقص عند الاستخدام في الاقتصاد التقليدي.)

 همية المعرفةأ 3.4.3.1.1

وكذلك في  ،ولا  أضاااااااااااافة قيمة لها إهمية للمعرفة ليس في المعرفة ذاتها وانما فيما تشاااااااااااكله من الأتبرز 
 knowledgeالااادور الاااذي تسدياااه في تحول المنظماااة الى الاقتصااااااااااااااااد الجااادياااد المعتماااد على المعرفاااة

Economy)) والتناااافس من خلال القااادرات   ،س الماااال المكري أكياااد على ر أوالاااذي من خلالاااه يتم التااا
 (0222همية المعرفة بالنقات التالية:)الكبيسي،أ ويمكن ذكر  ،لبشرية ثانيا  ا

 شااااااااكال للتنساااااااايق والتصااااااااميم أعتماد سااااااااهمت المعرفة في مرونة المنظمات من خلال دفعها لإأ
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 كثر مرونة.أوالهيكلة تكون 
 بتكااااربااادا  والإوحمزت الإ داعاااا،إباااكثر قسااااااااااااااااام الأحااات المعرفاااة للمنظماااة التركيز على الأأتاااا 

 فراداها والجماعات.المتواصل لأ
 سااااااااااااااهمااات المعرفاااة في تحول المنظماااات الى مجتمعاااات معرفياااة تحاااد  الت ير الجاااذري في أ

 المنظمة.
 ساسي للايمة.تعد المعرفة البشرية المصدر الأ 
 دارية مديري المنظمات الي كيفية ادارإ منظماتهم.ترشد المعرفة الإ 

 خصائص المعرفة  4.4.3.1.1

( الى خمس خصاااائص 8922شاااار)زكريا،أف نشااااة الاخرلا،وسااامات تميزها عن الأللمعرفة خصاااائص 
 (0222نساني:)الكبيسي،تميز المعرفة عن سائر مظاهر النشات المكري والإ

 بقى لكن ليساااااات بالضاااااارورإ ت فالمعرفة تظل صااااااحيحة وتنافسااااااية في اللحظة الراهنة، :لثراكميةا
 كذلك في مرحلة قادمة.

 لجز  المقصاااااااود نتقا  اوالمتولدإ ترت  باريقة تتيا للمساااااااتميد الوصاااااااول اليها و المعرفة  :الثنظيم
 منها.

 التعليل نساااان الى البحث و شاابا  رغبة الإإوالتعليل يهدفان الى  التساابي ، :ستتبابالبحث عن الأ
 لكل شي.

 لقاها،بل على العقول التي تت لا تسااااااااااري على الظواهر التي تبحثها فقب، :الشتتتتتتتمولية واليقين 
 ايقة تمرلا نمسها على الجميع بمجرد ظهورها.فالح

 :الدقة تعني التعبير عن الحقائق رياضيا   الدقة والثجريد. 
معرفة الجل أن هناك حاجة ماساااااااة للمعرفة من أ( 0222ويرلا)اتحاد الخبرا  والاسااااااتشاااااااريون الدوليون،

 لادارإ الايام ب:تستايع احتى  والتنبس بمنحنيات التكلمة وانتاجية قوإ العمل وكيفية التماعل البشري 
 .معرفة ما الذي يدور داخل المنظمة 
 دا  المالوبة للعاملين.توصيل توقعات الأ 
 دا  والتخلص منها.تحديد فجوات الأ 
 دا  المعلي بالمعدلات الموضوعة.توفير معلومات لمقارنة الأ 
 دا  المتميز الذي يستحق المكافاإالتعر  على الأ. 
  بتسكين الموارد والخاب والجداول الزمنية.تدعيم القرارات الخاصة 

 (0222)الكبيسي،مصادر المعرفة 5.4.3.2.2
و يجمع المعرفة، وان أ( مصاااااادر المعرفة بأنه ذلك المصاااااادر الذي يحوي saffady،0222حيث عر )
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 الذي يحدد حدود المعرفة للأفراد هو الذكا  و التعلم والخبرإ، وتنقسم المصادر الى قسمين هما:
 هي تلك المصااادر المسااتمدإ والظاهرإ في بيئة المنظمة المحياة، وتتوق  الخارجية المصتتادر :

على نو  العلاقاة مع المنظماات الأخرلا الرائادإ في الميدان أو الإنتساااااااااااااااب الى التجمعات التي 
 يسهل منها استنساخ المعرفة ومن الأمثلة عليها:)الإنترنت، المكتبات، الخ...(.

 المتمثلة في خبرات أفراد المنظمة المتراكمة حول مختل  الموضوعات : وهي المصادر الداخلية
وكذلك القدرإ على الاساااااتمادإ من تعلم الأفراد و الجماعات و المنظمة ككل، وايضاااااا  الاساااااتمادإ 
من التكنولوجيااا المعتماادإ ومن الأمثلااة على المصااااااااااااااادر الااداخليااة:)الاسااااااااااااااتراتيجيااة والمستمرات 

 الداخلية(.
 (0222)الكبيسي،المعرفة أنواع 6.4.3.2.2

نوا  المعرفة بإختلا  مصاااااااااادرها وآلية المشاااااااااااركة فيها أيحدد المصااااااااادر نو  المعرفة، وبالتالي تختل  
 وتبادلها وكذلك ال اية من تابيقها وأهدافها، وهناك ثلا  أنوا  مميزإ من المعرفة وهي:

 .معرفة الأشيا  والموضوعات 
 . معرفة كيفية أدا  الأشيا 
 بارات والمسلمات.معرفة الق 

 ( الى معرفة:Quinn,1996وقد صنمها)
 ماذا   -معرفة 
 كي    -معرفة 
 لماذا   -معرفة 
 لماذا -الابدا  المحرك ذاتيا  أو رعاية الأفراد 

  (Daft,2001و)  (Hauer,1996و)  (Vail,1996فيما قد صاااانمها اغل  الباحثين ومن ضاااامنهم )
 الى أن أنوا  المعرفة تنقسم الى نوعين هما:

(: وهي تلك المعرفة المعتمدإ على الخبرإ الشااااااااخصااااااااية Tacit Knowledgeمعرفة ضاااااااامنية) .8
 والقواعد الاستدلالية والحدس والحكم الشخصي.

وهي المعرفة الرساااااامية والمنظمة التي يمكن ترميزها  :(Explicit Knowledgeمعرفة ظاهرإ) .0
 الى الآخرين.وكتابتها ونقلها 
م)درإ،  (( المعار  الإدارية الى ثلا  أقسام وهي:0229كما قد قس 

معار  خاصااة بنو  النشااات الذي تمارسااه المنظمة: وهذا يعني ضاارورإ معرفة كل شااخص يريد  -2
العمل في منظمة ما عن طبيعة عملها، وتختل  تماصااااااايل ما يعرفه بإختلا  مساااااااتوا  الاداري 

 والدائرإ التي يعمل بها.
عااار  وظيفيااة)خاااصااااااااااااااة بوظااائ  المنظمااة(: وهو حاااجااة الاداري الى معلومااات عن طبيعااة م -1
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وظائ  المنظمة وعملها ككل، بالاضااااافة الى معار  خاصااااة بالوظيمة المناطة للموظ  الايام 
 بها.

معااار  اداريااة فنيااة: وتعني كي  يقوم الاداري بعمااال مااا، وتشااااااااااااااماال مجموعاااة من المسهلات  -3
الاداري، وتحتوي على عاادإ عمليااات كااالتخايب وتنظيم ورقااابااة  الخاااصااااااااااااااة والمعااار  بااالعماال

 وتوجيه والاستراتيجيات وتحليل المواق .
 المال البشري من خلال الاهثمام بالمعرفةرأس الاسثممار في  7.4.3.2.2

يتحقق من خلال تنمية المعار ، فالتدري  يج  أن ي اي  الاسااااتثمار في رأس المال البشااااري  حيث أن
 حققيالمتدرب من معلومات تسااااااعد  بشاااااكل مباشااااار على أدا  وظيمته على أكمل وجه، ولا  يحتاجهما 

اسااااااااتهد  تزويد المتدربين بمعلومات متوافرإ لديهم أو لا يحتاجون إليها  اذا التدري  المائدإ المرجو  منه
معلومااات ب في أعمااالهم ووظااائمهم، لااذلااك يتوجاا  إختيااار مواد التاادرياا  الممياادإ للمتاادربين والتي تماادهم

 (922،ص0280)الزايد،لازمة وضرورية للايام بوظائمهم على الوجه المالوب لذلك.
ماع هو عبارإ عن الإن المال البشاااري من خلال الاهتمام بالمعرفة رأسالاساااتثمار في ويرلا الباحث أن  

 على التدري  الذي ي اي ما يحتاجه المتدرب من معلومات جديدإ تساااااااااااعد  بشااااااااااكل مباشاااااااااار في أدا 
 وظيمته، واختيار مواد التدري  المميدإ والضرورية لذلك.

 المهارات 5.3.2.2

 تمهيد 5.3.2.2.2
نااه يجاا  التعر  على المهااارات المالوبااة أ هو ن من الماادخلات الهااامااة لتحقيق التكاااماال في التاادرياا إ

هذ   يةتنم تمي وأ تكون متوافرإ نأويج   ،لمساااتويات الادارإ لجميع العاملين المالوب تدربيهم بالمنظمة
ن لكل مساااتولا أ ا  ومن الثابت علمي (،المباشااارإ الوسااااى، العليا،)المهارات في مساااتويات الادارإ الثلا :

 (0222وزان والنس  المتماوتة من المهارات المختلمة وهي:)الكماني،حاجة من الأ
كون لديهم ج  أن يلا يكمي توفر المعار  لدلا الأفراد لتحقيق أعمالهم وأهدا  المسسسة فحس ، بل ي 

المهارات اللازمة لمباشااااااارإ أعمالهم بمساااااااتولا من الجودإ والإتقان والمعالية، فالمهارإ هي مقدرإ ذهنية أو 
عقليااة مكتساااااااااااااابااة قااد تكون طبيقيااة في المرد، تمكنااه من التصاااااااااااااار  باريقااة معينااة للايااام بااالعماال وفق 

 (687،ص0289المالوب.)عزالدين،ولتيم،
 تعريف 5.3.2.2.2

مل ينتا و عاو فعل أالقدرإ على ترجمة المعرفة الى تصاار   هي نهاأللمهارإ ب ( تعريما  0229)در ، يرلا 
 ر.ثيأومع اختلافها يختل  حجم وفاعلية الت مختلمة، شكالا  أخذ المهارات أدا  متميز، وتأعنها 
 لادارإ،ا: تتعلق باالقادرإ على التعامل مع المشااااااااااااااكلات المختلمة التي تواجهها المهتارات الفكريتة -2
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 قتصااااااااااادية،الإو  ما يتعلق بالمت يرات البيئية،فيوبخاصااااااااااة  والقدرإ على التمكير في المسااااااااااتقبل،
 ن تكون نظرإ المديرأتخاذ القرارت ما بين البدائل ويج  إوكذلك  جتماعية والسااااااااااااياسااااااااااااية،والإ

 نشاة نظرإ شمولية متوازنة ومتكاملة.لكافة الأ
ن تتعامل المسااتويات الادارية الثلا  أن طبيعة عمل المنظمات، يتال  إ :المهارات الانستتانية -1

 خرين ومع مجموعاات مختلمة من الجماهير التي يتحتم على الادارإ الاتصااااااااااااااال بها،آفراد أمع 
وهو ما يتال  من المساااااااااتويات الادارية المختلمة ضااااااااارورإ توفير المهارات الانساااااااااانية لتحقيق 

 خرين.ثير في الآأالتنسجام و التكامل والتعاون والإ
 كساااااااااابها من خلالإحيث يتم  بعادمن الأ بعدي أ: المعرفة التخصاااااااااصاااااااااية في المهارات الفنية -3

 الحاجة الى المهارات المنية كلما ارتمع المستولا الاداري. وتقل التعليم والتدري  والخبرإ،
 
 الاسثممار في رأس المال البشري من خلال الاهثمام بالمهارات 5.3.2.2.3

راد بهد  قيام الأفهارات وذلك يتحقق من خلال تنمية الم الاساااااااااتثمار في رأس المال البشاااااااااري  أن حيث
ومساااااااااسوليات الوظائ  بصاااااااااورإ أفضااااااااال، وبأقل قدر ممكن من الجهد من خلال التركيز وفهم  بواجبات

وامل ععتماد على تحليل المنظمة الذي يتال  فحصااااا  وتشااااخصاااايا  لجميع الللمهارات المنية والذهنية بالإ
التنظيمية كثقافة المنظمة ورساااالتها وأهدافها و يكليتها، وتحليل المنظمة المتمثلة بدراساااة الوظائ  داخل 
المنظمة من حيث المسااااااااااااااسوليات والأعبا  لتحديد التدري  المالوب لكل وظيمة، وأخيرا  تحليل العاملين 

 (928،ص0280)الزايد،ات المنظمة.عن طريق قياس أدائهم وتحديد الانحرافات بين أدا  أفرادها وتوقع
هو الإنماع على  س الماال البشااااااااااااااري من خلال الاهتماام باالمعرفةأالاسااااااااااااااتثماار في ر ويرلا البااحاث أن 

التادريا  الاذي يجعل القدرإ على ترجمة المعرفة الى تصاااااااااااااار  أو فعل أو عمل ينتا عنها عمل مميز، 
المهارات ، وعادبلمعرفة التخصصية في أي الأ: والتي تعني االمهارات الفنيةوتأخذ أشكالا  مختلمة وهي)

: والتي تعني التعامل من المسااااتويات الادارية الثلا  مع أفراد آخرين ومع مجموعات مختلمة الإنستتتانية
تتعلق باالقدرإ على التعامل مع المشااااااااااااااكلات المختلمة التي فهي  :الفكرية المهتاراتمن الجمااهير، أماا 
   (.التمكير في المستقبلوالقدرإ على  تواجهها الادارإ،

 القدرات6.3.2.2 
 تمهيد 6.3.2.2.2

انت يضااااااا تاويرها سااااااوا  كأو  س مالها،أر والذين يعتبرون هتمام بقدرات موظميها يج  على المنظمة الإ
 وبالتالي سينعكس على عمل وكما إ عمل المنظمة. بداعية،إو أذهنية 
ن ولكن م يمتلااك مواهاا  لا يمتلكهااا غير  من الزملا  في العماال والعكس صااااااااااااااحيا، قااد المرد كمااا أن
ن أعتماد على قدرات بعضااااهم البعض بشااااارت ولذلك يمكنهم الإ ن يعتمد بعضااااهم على بعض،أالممكن 

يااادار العمااال على نحو يمكن ذوي العقلياااات المتمااااثلاااة والمواهااا  ال ير متجاااانساااااااااااااااة من التعااااون فيماااا 
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 (0222بينهم.)ستيوارت،
 تعريف 6.3.2.2.2

وتعر  القدرات بأنها القدرإ على أدا  وتقديم وصااااااااايانة وتعزيز أي عمل ما، والقدرإ تساااااااااتجي  للت يرات 
وتسااااعى لإقتناص المرص من أجل تقديم ما هو جديد وتشااااجيع الإبتكار، وتعر  ايضااااا  على أنها كيفية 

 (Chapagain,2004انجاز المهمة أو المسسولية بكما إ.)
الى أن الشااااااااااااااخص الااذي يمتلااك القاادرإ المرتمعااة يعر  باااساااااااااااااام"المواهاا   (Sujchaphongدعااا)وقااد 

الاقتصااااااااادية"  وأن المروع المردية بين العاملين في الساااااااارعة والكما إ يالق عليها "قدرإ العامل" او قدرإ 
ني والمناق االعمليات العقلية مثل التمكير الاساتقرائي أو الاساتنباطي أو المناق الكمي أو التصور المك

 ( (Sujchaphong,2013 والمعرفة اللمظية.
ونلاحظ أن معظم الباحثين أجمعوا على أن قدرإ المرد كائنة وكامنة في المعرفة و المهارات الضااااااااااااامنية 
التي يمتلكها والتي تشااااااكل بمجموعها رأس المال البشااااااري، والذي يمثل القدرإ الإنتاجية للبشاااااار ومن أهم 

 (OECD,2009مجتمقية.)وأعظم اشكال الثروإ ال
 :التالي( ان قدرات العاملين تتمثل ب0222ويرلا)ابو فارإ و النسور،

 مستولا جودإ العاملين. 
 دارإ المنظمةالايادإ الاستراتيجية لإ. 
  القرارات. اذتخإالقدرإ للعاملين على المشاركة في 
 صلية للعاملينفكار الأبدا  للعاملين، والدخل المتحقق من الأقدرات الإ. 

 
 الاسثممار في رأس المال البشري من خلال الاهثمام بالقدرات 6.3.2.2.3
لية حيث أن توفر درجة عا القدرات: يتحقق من خلال تنمية الاساااتثمار في رأس المال البشاااري  حيث أن

لأن الهد  من تنمية الشاااااخص ككل وذلك معين ضاااااروري، ولكنه غير كا  من المهارإ في أدا  عمل 
اسااااااااااااااتخاااادام طاااااقاااااتااااه الااااذهنيااااة والنمساااااااااااااايااااة أحساااااااااااااان اساااااااااااااات لال وتوجيههااااا لصاااااااااااااااااالا وتمكينااااه من 

 (0286)فايزإ،وباتول،المنظمة.
الانماع على  بالقدرات: هوس المال البشاااااااااااااري من خلال الاهتمام أالاساااااااااااااتثمار في ر ويرلا الباحث أن 

هنية ذعن بعضهم البعض سوا  كانت التدري  الذي يعمل على إكتشاا  مواه  الموظمين التي تميزهم 
 إبداعية. أو

 الابثكار 7.3.2.2
 عتحفيز واثارة الابثكار والابدا 7.3.2.2.1

في بعض براما الموارد البشااااااارية يواجه المشااااااااركين مواق  تتال  منهم تجربة أفكار وأساااااااالي  جديدإ، 
وباالتاالي فاان مادلا نجااحهم في تحقيق أهادافهم ماا هو الا دليلا  اضااااااااااااااافياا  على نجااح البرنااما، وتعتبر 
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ك تمثل ين، لذلمبادرإ العاملين بتوليد أفكار وتقديم اقتراحات عن مسشاااااارات اضااااااافية عن حدو  التحساااااا
 (0226المنتجات أو الخدمات والإبتكارات الجديدإ وبرا ات الاخترا  مقاييس هامة للابدا .)ستون،

 ن قدرإ الانساااان على تمساااير المكر تختل أفي نارية تنمية المعرفة لدلا المرد  jean piageيرلا بياجة 
في نظرية السااااااااااااالوك   Heinz wernenفي حين يرلا ويرنر، خرلا وفق سااااااااااااانوات العمرأمن فترإ الى 
 بانمصااااال الساااالوك ولكنه يعتمد على وحدإ المرد الانسااااان ويرلا  رتببن ساااالوك المكر للمرد لايأالعضااااوي 

ساااااااااااااااس في قادرات الابادا  والابتكاار لادلا فرد يعتماد على العااطمة الان أفروياد في علم النمس التحليلي 
 (0282،رفكار والحاجات الاساسية للمرد.)النجاوالأ
 تنتاب المنظمات في عالم اليوم نوبة عارمة تجا  الابتكار والابدا  الذي يشاااامل جيمع الانشااااااة، أنهكم 

سااااواع أظهور  يضااااا  أ وشاااامل الابتكار كثر مما كانت نتجه خلال عقد من الزمان،أفهي تنتا في الساااانة 
المنتجات  ىفقب عل ولم يعد الابدا  قاصااااارا   ساااااالي  توزيع جديدإ لم تكن في الماضاااااي،أجديدإ وقنوات و 
ساااااالوب الادارإ والتنظيم والعمليات الداخلية من أمتد ليشاااااامل المنظمة ككل بما في ذلك ااو الخدمات بل 

وهذا شاااااكل ع   على العاملين الذين لا يمكنهم الت ير  س المال البشاااااري،أخلال العنصااااار البشاااااري ور 
ناعة على صاااا لم تقتصاااار بمثل ساااارعة وحدإ ما يحد  من حولهم خاصااااة وان تلك التابيقات الابتكارية

 (82:صINTEC،0222معينة.)
المقبولااة وطرع البحااث عن  فكااارعمليااة تحاادي الأ هو نااه:أ( باا0282ويمكن تعري  الابتكااار)النجااار،

 بتكارية الجديدإ.الحلول الإ
 :وتساعد الحلول الابثكارية على

 .تحدي المناها التقليدية 
 مور.والسلوك وذلك عن طريق النظرإ الجديدإ للأ صالة والمعاصرإ(ت ير العادات والتقاليد)الأ 
 وعقائد جديدإ. بتكاري يعتمد على اقتراحات،الإ التمكير 
 فكار جديدإ.أتساعد على اقتراح  اولكنه بتكارات دائما حلول أفضل،تحقق الإ 

 (0282:)النجار،الثفكير الابثكاري  7.3.2.2.2

الابااااداعي ونمرع بين نوعين من  التمكير ويختل  الناااااس من حيااااث القاااادرات الابتكاااااريااااة وامكااااانيااااات
 الابتكارات وهما:

  الاختراعاتInventions 
  التجديدات Innovitness 

توفير  ماك سائلة،نمات الحالية في التمكير وطرح عدد من الأالتحقق من امكانيات ت ير الأ كما انه يج 
هد خمض التكالي  والوقت والج الداخلية مثال: بتكاارياة العادياد من المكااساااااااااااااا  كاالوفراتالتابيقاات الإ

كمااا انهااا تحقق وفورات خااارجيااة مثااال:المرص الجااددإ وعلان التحااديااات ، وتحقيق التنااافساااااااااااااايااة والتميز
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 والتهديدات.
تنظيم  فة،لو ألو  باريقة غير مأوترلا الم : أن ترلا ما لا يرا  الاخرون،ايضاااا   كما يمكن تعري  الابدا 

 (0282اريقة جديدإ.)النجار،المشكلات ب حل فكار، والمقدرإ علىالأ
 (0282)النجار،دور المعلومات في دعم الابثكار: 7.3.2.2.3

عن  من تتكلوالمجتمعااات الآ ،والمعاااليااة والكمااا إيجاا  النظر الى المعلومااات من وجهااة نظر الانتاااجيااة 
 مجتمع المعرفة وعمالة المعرفة.

 
 (78،ص0282منظومة الابتكار)النجار،:(0.0الشكل) 
 

 : ومن الخصائص لتلك المصادر في انها تتمع بما يلي:المصادر البديلة للابثكار والابداع -8
 نها متواجدإ داخل المنظمة او خارجهاأ        . 
  جلسات العص  الذهنيتستخدام 
 تستخدم المحاكاإ. 
 تخدم المعامل والتجاربتست. 
 تستخدم البحو  والتاوير. 
 تستخدم العلوم والتكنولوجيا.  
 تستخدم الانترنت. 
  المخبرية.تستخدم النظم والتجارب 
طرع العمااال ، لات الجااادياادإالآ، الااااقاااة الجااادياادإ، الموارد الجااديااادإ) مثااال: ،متتدخلات الابثكتتار -0

 .(المعرفة الجديدإ، العمالة)فرع العمل(المدربة، الجديدإ
، ةالعمليااات الابتكاااريااا، فرع العماال الابتكاااريااة، حوافز الابتكااار) مثااال: ،العمليتتات الابثكتتاريتتة -6

 (.ا لأدبتكار في االإ، البعثات والبحث العملي، الايادإ الديمقراطية
تقليااال وقااات ، جاااديااادإخااادماااات ، أفكاااار جاااديااادإ، منتجاااات جاااديااادإ) مثاااال: ،المخرجتتات المبثكرة -2

عمليات 
الابثكار 
 والثجديد

المصادر البديلة 
الإبداع و رللابثكا  

مخرجات  مدخلات الابثكار
 الابثكار

 المسثفيدون 

 المبثكرون 
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 (.تحسينات الجودإ، التش يل
، ةالحكوم، الزملا ، المديرون ، العملا ، العاملون ) مثال:، المستثفيدون من الابثكارات والابداع -2

 (.المجتمع
 

  (72،ص0282ر،:)النجادوافع الابداع والابثكار 4.1.3.1.1

هدا  لأمساهمات مبتكرإ وتحقيق االرغبة في التجري  والرغبة في تقديم  :داخلية ذاتية وتشمل -8
 فضل.أورضا النمس وكذلك اشبا  الحاجات الانسانية بارع 

الرغبة في التقدم والتاور والتعامل مع ساااااارعة الاحدا  بارع ابداعية  :خارجية بيئية وتشتتتتمل -0
 والتصدي للمشكلات.

ول ي وقبالحصاااااااااااااول على الحوافز المادية والتقرير والسااااااااااااامعة والمركز الوظيم :مادية ومعنوية -6
 ورضا الله سبحانه وخدمة الوطن. الاخرين للمرد،

 .خاصة بالعمل الابداعي -2
 

 (INTEC،0222:)مثطلبات الابثكار 1.1.3.1.1

 لكي تبد  وتبتكر وهي: مقومات اي منظمة تحتان الى اربعة
 ن المقومااات المهمااة والملهمااة للابتكااار هو توافر الحس الابااداعيإ: الابتتداع/توافر روح الابثكتتار -8

هم اناااه يتوافر باااالمارإ ولكن يختل  من منظماااة الى اخرلا مر الأوالأ الخلاع داخااال المنظماااات،
سااااااالي  ويتال  ظهور  الى توافر نوعية من الأ للثقافة والقوانين ونوعية الاقتصاااااااد السااااااائد، ا  قطب

 والنظم الادارية البعيدإ كل البعد عن البيروقراطية والتقليدية الصارمة.
 : من الممكن ان تتوفر الروح الابتكارية ولكن ينقصاااها الدعم وتوفير الموارد،لابداعتوفر الموارد ل -0

فالكثير من المنظمات والتي تحقق نتائا مرضااية في السااوع تخشااى من المخاطرإ بمقد النتائا اذا 
قدم وكاذلاك الرغباة في تقليال التكالي  يجلعها ت قادمات على التنمياذ لبعض الافكاار الاباداعياة،أماا 
ات اللجو  الى تقليص العمالة وتقليص شاابكة العلاق وأتقليص الاسااتثمار في البحث العلمي على 

نا يك عن عدم وجود علاقات الثقة بين العاملين  ال ير رسااااامية والتي تعتبر من مقومات الابدا ،
 وبالتالي تختمي الروح الابتكارية.

ونة الاخيرإ لخلق الابدا  هي خلق سااااااااااااالي  الماعلة في الأ: من الأستتتتتتتتاليب المرتبطة بالابداعالأ -6
هم أ ن تكوين فرع العمل من أ كما المعرفاة التنظيمياة الاذي يعتبر ممتااح الابدا  داخل المنظمات،

حيث انه لا يعمل كل متخصااص في معزل عن الاخرين بل يتكون المريق من  سااالي  للابدا ،الأ
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لمريق تتدفق الافكار بدون قيود ومن خلال ا نشاااااااااااااااة،فراد الاذين يمثلون كاافة الأمجموعاة من الأ
خر وهو اسااااااناد بعض انشاااااااة المشااااااروعات الجديدإ الى جهات آساااااالوب أكما يوجد  بيروقراطية،

 خارجية لتوسيع دائرإ الابدا  وتوزيع المخاطرإ المحتملة لها.
 يحتان الابدا  الى بيئة متحركة تتسااام بالحرية والتشاااجيع لكل الارا  الجديدإ مع :المناخ الثنظيمي -2

ثقااافااة تاادعو للصااااااااااااااراحااة والانمتاااح وتركيبااة عقليااة تقباال المخاااطرإ وتتيا المرص لاجرا  التجااارب 
 نها كبيرإ وذات  ياكل هرمية بيروقراطية،أوهذا يصاااااااع  في ظل منظمات تتصاااااااا  ب والابحا ،

ومن هناا ينشااااااااااااااأ التوتر بين الابادا  والقيود التنظيمية التي تقهر  بالتخوي  والعقاب ولذلك تتحول 
 ظم مبادرات الت يير الابتكاري الى تاوير هامشي.مع

ن ساامة العصاار الحالي هي الساارعة في الانجاز إحيث  :JIT) )Just-In-Time الوقت اللحظي -2
ت وليسااااا ن المنظمات الاسااااار  تأكل المنظمات الأباا،لأ والوصاااااول الى الساااااوع قبل المنافساااااين،
على درجة من المرونة وتتمكن من  فيج  ان تكون المنظمة المنظمات الكبيرإ تاكل الصاااااااااااا يرإ،

نقاال منتجاااتهااا من خاوت التجميع الى الاسااااااااااااااواع في دقااائق ،وقااادرإ على الاسااااااااااااااتجااابااة لتقااارير 
 وتتخذ القرارات الاستراتيجية في ساعات معدودإ. المبيعات اليومية في ثوان،

 
 الاسثممار في رأس المال البشري من خلال الاهثمام بالإبثكار 1.1.3.1.1

من خلال التركيز على تنمية واساااتثمار رأس المال البشاااري في قاا  البحث  يسااهم البحث العلميحيث 
 بشااااااكل أساااااااسااااااي في زيادإ المخزون المعرفي على مسااااااتولا الدول، كما أن الابتكاروالتاوير والإبتكار 

نة سااااأساااااسااااا  على انتان ساااالع وخدمات وعمليات انتاجية ونماذن تنظيمية وتسااااوياية جديدإ أو مح يركز
لتنمية هي بمثابة المحرك للنمو الاقتصادي وا بصاورإ كبيرإ، وعليه فإن منظومة البحث العلمي والابتكار

المسااااتدامة، ويمثل المدخلات الأساااااسااااية للقااعات الأخرلا المسااااتميدإ منه ومن مخرجاته، في حين أن 
مع ظهر حداثة المجتعلى مسشااااااارات وقياساااااااات متنوعة ت تركز الابحا  لاياس قاا  الابحا  والابتكار

وقدراته المعرفية من خلال منظومة متكاملة للبحث والتاوير، وصاااااااااااااناعات ذات قيمة مضاااااااااااااافة عالية 
تتميز بأنها كثيمة المعرفة وذات منتجات إبداعية ورأس مال بشااري ذي مهارإ، وايضااا  بنية تحتية ملائمة 

الا وهاي:الاباحاااااااث والاتاااويار، الاباتكاااااااار في الإنتاااااااان، و الإبتكاااااااار  أباعااااااااداسااااااااااااااتاناااااااادا  الاى ثالا  
 (0289)مريان،المجتمعي.

بالإبتكار: هو الانماع على الاسااااااااااتثمار في الراس المال البشااااااااااري من خلال الاهتمام ويرلا الباحث أن 
لجديدإ االتادري  الذي يحمز عملية تحدي الأفكار المقبولة والتجربة وطرع البحث عن الحلول الابتكارية 

والتي تساااااااااااااااعد على تحدي المناها التقليدية وت يير العادات والتقاليد، وتنمي تمكيرا  ابتكاريا  يعتمد على 
 اقتراحات وعقائد جديدإ.
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 3.2.2 المبحث المالث: دور ديوان الموظفين العام
 (0202، )ديوان الموظمين العام:ديوان الموظفين العام 2.3.1.1

 تمهيد:1 .2.3.1.1
الاديوان هو الجهاة التي تتولى الرقاابااة على نظم ووجرا ات شااااااااااااااسون الخادماة الماادنياة وفقاا لأحكاام قااانون 

، فهو بمثابة الجهة المنية والمنمذإ للسااياسااات والأنظمة التي يضااعها مجلس 8992الخدمة المدنية لساانة 
جهزإ ولمراقبة الأكما ينظم شااااااااااااسون التوظي  ويضااااااااااااع الإجرا ات التمصااااااااااااايلية اللازمة للتنميذ  ،الوزرا 

لى   المتخصااااااصااااااة، إضااااااافة إأبعادتابيق نظم ولوائا وقرارات شااااااسون الموظمين في  بعدالحكومية في 
 .المتعددإ تقديم الدراسات والبحو  والبحو  المتعلقة بتاوير الخدمة في جوانبها

 ( و27مادإ )ال يسااااتند ديوان الموظمين العام في دور  الرقابي على ما منحه إيا  القانون الأساااااسااااي في
( في وضااع 2م في المادإ )0222بالاضاافة الى ما نص عليه قانون الخدمة المدنية المعدل عام ( 22)

النظم الخاصاة بالرقابة والمتابعة على ما يتعلق بشاسون الموظمين في الدوائر الحكومية لتأكد من سلامة 
ة التي مة وفعالة، ومن الوسائل الرقابيوكما إ الأدا ، وتابيق ساائر تشريعات الخدمة المدنية بصورإ سلي

يمتلكها الديوان: التدقيق على المسااتندات والقرارات المتعلقة بشااسون الموظمين من تعيين، ونقل، وترفيع، 
وانتداب، ووعارإ وونها  الخدمة وتساجيل البيانات في ساجلات الديوان، والتأكد من مدلا ماابقتها للقانون 

دإ هذ  البيانات إلى الجهة مصدرإ القرار في حالة وجود أي خاأ أو مخالمة والأنظمة المعمول بها، ووعا
لإعااادإ النظر فيهااا، ورفع تقرير إلى مجلس الوزرا  في حااال عاادم الاتماااع مع الاادائرإ المختصااااااااااااااة على 

 .الإجرا  المتبع
 الأساااااااااس وو  ،فالديوان يمارس رقابة إدارية سااااااااابقة ولاحقة تتناول الأولى التمعن بمدلا نظامية التوظي 

المعايير المعمول بها في اختيار أفضاااال المرشااااحين لشاااا ل الوظائ  الحكومية، ووضااااع شااااروت الترقية 
يمات الخاصااة التعل الأنظمة و و للوظائ  العليا، وتتضاامن الرقابة اللاحقة الإشاارا  على تنميذ القوانين

 .التثبت من صحة تصرفات الجهات الخاضعة لإشرافه شسون الموظمين و و
ا الدور السااااااااااااااياساااااااااااااااتي لديوان الموظمين العام فيتمثل في أخذ الدور الريادي في إعداد وتنميذ الخاب أم

المتعلقة بالموظمين ورصاااااااد الاحتيان الحايقي لأعداد وأنوا  الوظائ  المالوبة، والمشااااااااركة في وضاااااااع 
مة لعقد جرا ات اللاز لإتخاذ اوتنافسااااااية للمتقدمين للوظيمة العامة و المتحانات الإ القواعد الخاصاااااة لإجرا 

تلاك الامتحااناات، وذلاك باالتنساااااااااااااايق مع الادوائر الحكومياة والجهاات الأخرلا المعنياة وكذلك العمل على 
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تنمياة قاادراتهم عن طريق تنساااااااااااااايق التاادريا . كمااا يبادي الااديوان الرأي في مشاااااااااااااااريع الهيااكاال التنظيميااة 
دوائر الحكومية قبل عرضااااااااها على وتقساااااااايماتها، وجداول الوظائ  والوصاااااااا  الوظيمي، التي تقدمها ال

فدور  السااااياساااااتي هو بجوهر  دور تخاياي وتنساااايقي لضااااابب منهجية التعيين والحراك  ،مجلس الوزرا 
العمومية بالشااااااااااااااراكة مع الدوائر الحكومية الأخرلا بهد  الارتقا  بالخدمة المدنية  الوظيماة الوظيمي في

 .ةلتعليمات والقرارات التي تعنى بالوظيمة العموميوموظميها، عبر تاوير وتابيق الأنظمة واللوائا وا
 :ومن الزاوية الرقابية يمارس الديوان الاخثصاصات الثالية 

  مراقباااة تابيق أحكاااام قاااانون الخااادماااة المااادنياااة والتحقق من تابيق الااادوائر الحكومياااة لساااااااااااااااائر
 .تشريعات الخدمة المدنية بصورإ سليمة

  الموظمين في مختل  الدوائر الحكومية وأسااااااااااااااس اختيار وضااااااااااااااع القواعد العامة لعملية اختيار
الأشااااااااااااااخاااص المسهلين للخاادمااة في الوظااائ  العااامااة ومراقبااة التنميااذ للتااأكااد من حريااة الاختيااار 

 .وموضوعيته
  التي  معايير والنماذنالوضع السياسة العامة لاياس كما إ الموظمين في الخدمة المدنية ووضع

 .م بها الدوائر الحكوميةتستخدم لاياس الكما إ التي تلتز 
 دراسة أسالي  العمل والاجرا ات في الأجهزإ الإدارية والعمل على تاويرها وتبسياها. 
  متابعة إدارإ شاااااسون الموظمين في مختل  الدوائر الحكومية وتوجيهها إلى أفضااااال الارع لتنميذ

ينات الخاصاااااة بالتعيالأنظمة واللوائا والقرارات المتعلقة بشاااااسون الموظمين، وضااااابب الساااااجلات 
 .والترقيات والنقل والعقوبات التأديبية، وغير ذلك من الأمور المتعلقة بشسون الخدمة المدنية

 الرؤية الخاصة في الديوان هي: 1.2.3.1.1

مسساااساااة رائدإ تعمل على إدارإ وتنمية الموارد البشااارية بكما إ وفاعلية وتعزيز مباد  الحكم الرشااايد، بما 
 .اوير خدمات المواطنين وبما يساهم في تحقيق التنمية المستدامةيحقق الإبدا  وت

 الرسالة الخاصة بالديوان هي: 3.2.3.1.1

تاوير وتنظيم والإشاارا  على الوظيمة العامة، وتابيق التشااريعات والقوانين والأنظمة المعمول بها وفق 
 .  أنظمة تكنولوجيا المعلوماتقواعد الحكم الصالا، والارتقا  بأدا  المسسسات العامة في إطار توظي

 الأهداف الاسثراتيجة الخاصة بالديوان هي: 4.2.3.1.1

 إحدا  تحسين مستدام في البنية التشريقية والمسسسية للخدمة المدنيةف الأولالهد :. 
 تنمية وتخايب وودارإ الموارد البشرية بشكل منظم ومدروس :الهدف الماني. 
 لمدنيةا المعلومات الخاصة بإدارإ الموارد البشرية في قاا  الخدمة: تاوير نظمم الهدف المالث. 
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-1221الثي ستتتتتتتثعمل الخطة الاستتتتتتتثراتيجية على تح يقها) الأهداف الاستتتتتتتثراتيجية 1.2.3.1.1
 gpc.pna.ps)،"الخاة الاستراتيجية الوطنية للخدمة المدنية"،0282)ديوان الموظمين العام،:(1211

 تاوير منظومة التشااااااريعات والأنظمة وتعزيز الرقابة عليها لقاا   :الهدف الاستتتتثراتيجي الأول
 .الخدمة المدنية

 تاوير سااااااااياسااااااااات وأنظمة إدارإ الموارد البشاااااااارية لتحقيق التميز  :الهدف الاستتتتتثراتيجي الماني
 المسسسي لقاا  الخدمة المدنية.

 لخدمة لقاا  اس المال البشاااااااري أهيل ر أالاساااااااتثمار في تنمية وت :الهدف الاستتتتتثراتيجي المالث
 المدنية.

 تمتة الخدمات الخاصاااااااة بإدارإ أتاوير نظم المعلومات المتكاملة و  :الهدف الاستتتتثراتيجي الرابع
 الموارد البشرية لقاا  الخدمة المدنية.

ا لديوان الموظمين العام ويكون اختصاااااااص عملها مختل  ومالي   هناك مسسااااااسااااااات تابعة إداريا   أنوننو  
 .كالمدرسة الوطنية الفلسطينية للإدارةولكن بالحايقة هو مكمل له  العام، عن عمل ديوان الموظمين

 (0202"التدري  والتقييم"، )للإدارةالمدرسة الوطنية الفلسطينية  1.3.1.1

 تمهيد: 2.1.3.1.1

تعمل المدرساة الوطنية الملسااينية ليدارإ بالشاراكة مع كل المسساسات العامة والحكومية، وبنمس الوقت 
ت مل عن الشاااااراكة البنا إ مع القاا  الخاص والمسساااااساااااات الاهلية الملسااااااينية، لحشاااااد كل الجهود لم 

الوطنية باتجا  حث التنمية الادارية في فلساااااين للوصااااول الى الاهدا  المأمولة. كما تسااااعى المدرسااااة 
 .يا ودوليامعربيا ووقلي بعدللتشبيك والتعاون مع العديد من الدول والمسسسات التي تعمل في نمس ال

تسدي المدرساة الوطنية الملسااينية ليدارإ مهمتها مسمنة بقدرات الموظمين في القاا  العام الملسااايني، 
ومسمنة بإمكانية الارتقا  بأدائه، ومن خلال تاوير قدرات الموظمين ساتحصال التنمية الإدارية المنشاودإ 

 نبني الوطن".في الأدا  المسسسي، شعارها في ذلك " نبني الإنسان.... ل
تسااعى المدرسااة لتحقيق ر،يتها بإيجاد "قيادات على كافة المسااتويات الإدارية متميزإ وقادرإ على إحدا  

سساااااساااااة م الت ير الايجابي في القاا  العام الملساااااايني، وتعمل على تحقيق هذ  الر،يا بتبني رساااااالتها"
م لملسااااااااايني مسااااااااتندإ على مباد  الحكعامة ملتزمة بتحقيق التميز ووحداثه لدلا موظمي القاا  العام ا

الرشاااايد وملتزمة بمباد  الإصاااالاح الحكومي في سااااعيها لتاوير قدرات الجهاز الإداري الحكومي بتقديم 
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 .خدماته وفق مباد  الجودإ"
نبع اهمية المدرسااة الوطنية الملساااينية من مهمتها بالمساااهمة بتحقيق الهد  الكبير بالارتقا  بالإدارإ وت

خلال تاوير قدرات العاملين في القاا  العام الملسااااااايني، لضاااااامان تقديم خدمات حكومية  العامة، من
وعامة وفق معايير الكما إ والمعالية، مما يقود الى خدمات أكثر جودإ ينتمع منها المواطن الملسااااااااااااايني 

 .الاهتمام، ولنيل مستولا عالي من رضا  عن هذ  الخدمات بعدالذي هو 
ما وفق التوجهات الاسااتراتيجية التي تبناها ديوان الموظمين العام، وهو: " تاوير تبنت المدرسااة هدفا عا

قدرات قادإ القاا  العام للارتقا  بالإدارإ العامة في فلساااااااين". وتسااااااعى المدرسااااااة الوطنية الملساااااااينية 
افااة كاا ليدارإ لتحقيق هاادفهااا العااام من خلال تابيق خاتهااا بااإعااداد وتنميااذ براما تاادريبيااة مختلمااة تاااال

شارائا العاملين في مسساساات القاا  العام وخصاوصاا الذين يشا لون مواقع إشارافية والقااعين الخاص 
 .والأهلي

 الرؤية الخاصة بالمدرسة الوطنية: 1.1.3.1.1

 ةالت ير والتاوير في الادارإ العام متميزإ وقادرإ على إحدا  قيادات
  :الرسالة الخاصة بالمدرسة الوطنية 3.1.3.1.1 

المدرساااة الوطنية الملسااااينية ليدارإ هي مسساااساااة عامة ملتزمة بتحقيق التميز ووحداثه في ادا  موظمي 
إلى مباد  الحكم الرشايد، وبالالتزام بمباد  الإصلاح الحكومي، في  القاا  العام الملساايني، بالاساتناد

ي عدبلذين لديهم دور ساااااعي دائم للارتقا  المتواصااااال بقدرات موظمي القاا  العام وخصاااااوصاااااا قادته، ا
واساااااااااااااسااااااااااااي في إحدا  الت يير وقيادإ فرع العمل والتاوير الإيجابي للوصااااااااااااول الى رضااااااااااااا المواطن 

 .الملسايني عن الخدمات المقدمة من قبل القاا  العام
 الإدارة العامة للثدريب: 4.1.3.1.1

ي موظمي الاشااااااااااااارا  ف تقوم الادارإ العامة للتدري  بالعديد من المهام حيث تساااااااااااااعى لت اية احتياجات
الادارإ الوساااااى والعليا من الموظمين العموميين التدريبية، وذلك بما يتعلق بتخصااااصااااات الادارإ العامة 

 ، وتتكون من دائرتين وهما:وبنا  المرع 
 تساااااااااااعى دوما الى توفير براما تدريبية تهد  للارتقا  بالمعرفة والتعديل  :دائرة البرامج الثدربية

الايجابي للساالوك والمهارات، والذي من شااأنه ان يساااهم في رفع مسااتولا الأدا  في المسسااسااات 
الحكومية، كما تشاااااااااااااار  على تاوير اسااااااااااااااتراتيجية التدري  وتاوير قدرات العاملين في قاا  

 وهي: أنواع من البرامج الثدريبية ثلاثويوجد بها  الخدمة المدنية
برنااما بنا  قدرات وتأهيل الايادات المسااااااااااااااتقبليين للقاا  العام، وذلك من  :برنتامج إعداد القادة -8

خلال براما تدريبية حديثة ومتميزإ وبأسااااااالي  تدري  قائمة على النها التماعلي وتعزيز المهارات 
الايااديااة والاداريااة عنااد المتاادربين، وساااااااااااااايركز التاادرياا  على الجواناا  العملياة من خلال وضااااااااااااااع 
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يهد  و  العمل مع صااانا  القرار في المسساااساااات الملسااااينية لعمل وخصاااوصاااا  المتدرب في بيئة ا
الى تاأهيال موظمي المئة الاولى في القاا  العام للعمل في المناصاااااااااااااا  العليا، وتاوير البرنااما 

قاادرات الموظمين ممن هم في المئااة العليااا، من خلال تعزيزهم بااالخبرات والمعااار  الضااااااااااااااروريااة، 
 .المالوب في القاا  الحكومي للمضي في الاصلاح الاداري 

الارتقا  بمعار   تاوير مساااااااااتمر للوظيمة العامة الملسااااااااااينية عبر: برنامج الثدريب المستتتتتتثمر -0
وتوجهات العاملين في الوظائ  الأشااااارافية، وخلق ثقافة مناسااااابة للوظيمة العامة لموائمة  ومهارات

، دمات للمواطن الملسااااااينياحتياجات المسساااااساااااات العامة وتاوير قدراتها على تقديم افضااااال الخ
 التالية:ويتكون هذا التدري  من مجموعة من البراما التدريبية 

 وهو برنااما تادريبي يتكون من مجموعااة من المهاارات والمعااار   :برنتامج تتدريتب الفئتة الأولى
)الكمايات(، خاص بالمئة الأولى، مبني على الاحتيان الوظيمي ومرتبب بالمساااااار الوظيمي لهذ  

 :ويتكون من مرحلتين أساسيتين المئة،
 وهي تدري  مدربين في الاحتياجات التدريبية الخاصاااااااااااااة بالمئة الأولى، وقد تم  :المرحلة الأولى

كما  قادرين أاساااااتقاابهم وفق الية اساااااتقااب عالية الانتقائية، بهد  تدريبهم ليصااااابحوا مدربين 
 .يعلى تدري  كافة الزملا  في نمس المئة في كل القاا  الحكوم

 يتم خلالها تنميذ التدري  لكل المئة المسااااااااااااتهدفة، ويقوم هسلا  المدربون بتدري   :المرحلة الثانية
 .A-Cالموظمين، ابتدا   بجميع موظمي المئة الأولى درجة جميع 

 ق ساار تدريبي يقدم معار  بما يتعلم :برنامج ستياسات الاقثصاد الكلي والإصلاح الاقثصادي
ي، والمسشااااارات الاقتصاااااادية في فلسااااااين، ويساااااتهد  موظمي المئات بالاقتصااااااد الكلي والجزئ

تعزيز مهااارات المشاااااااااااااااركين في تحلياال وتشااااااااااااااخيص هو  هااد  التاادرياا الأولى،العليااا والمئااة 
الاختلالات الاقتصاادية على المساتولا الكلي واقتراح الساياساات والإجرا ات الملائمة لتصحيا 

الأسااساية للقااعات الاقتصاادية الرئيساية والسياسات وتناقش الدورإ السامات  ،تلك الاختلالات
المتعلقة بكل قاا  والتشااابكات والعلاقات المتبادلة بين تلك القااعات بما في ذلك الإجرا ات 
 .الإصلاحية المتبعة دوليا  في التعامل مع أوضا  عدم التوازن الاقتصادي الداخلي والخارجي

  يبي مساااار تدر  :الستتتنغافورية بالحوكمة العامة والإدارةبرنامج تطوير الخبرات ودراستتتة الثجربة
يقدم معار  ومهارات الإصاااااالاح والتنمية الإدارية، والخاب الاسااااااتراتيجية لإحدا  الت يير، مع 

ا حدا  الإصلاح والتنمية، يستهد  موظمي المئات العليإدراساة عميقة للتجربة السان افورية في 
 بوخاالمشااااااااااااركين في ترجمة الساااااااااااياساااااااااااات  تمهارا عزيزهو ت هد  التدري  الأولى،والمئة 

الإصاااااااالاح الى خاب تنميذية، مع تسااااااااليب الضااااااااو  على الموازنات اللازمة لذلك ودور الموارد 
 الإدارية.البشرية في انجاز التنمية 
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ما م برناما تدريبي يقدم معلومات الى الموظ  المعين حديثا   هوو  :برنامج الثأهيل الثحضتتتتتتتتتيري  -6
وتسااااااعد  في الاندمان بشاااااكل أسااااار  في بيئة العمل، فكلما   يحمز أدائه الوظيمي في المساااااتقبل،

جابية إيكانت عملية دما الموظ  الجديد في بيئة العمل بشااااكل أساااار  فان ذلك يعاي مسشاااارات 
عن كما إ المسسااااااسااااااة في ادارإ مواردها البشاااااارية، ويوفر هذا المسااااااار التدريبي التوجيه حول عدإ 

واضاااايع أساااااسااااية: أساااااساااايات التشااااريعات المتعلقة بالخدمة المدنية، مدونة الساااالوك للعاملين في م
الوظيمة العمومية، المالية العامة، النظام الاداري للدولة والبنا  المسساااااااااساااااااااي، اساااااااااتخدام تكنلوجيا 

لتي االمعلوماات في العملياة الادارياة، باالإضااااااااااااااافاة الى التاادريا  التوجيهي العملي في مقر الوزارإ 
يهد  هذ البرناما الى مسااعدإ الموظ  الجديد في الاندمان بأسر  وقت ، و سايعمل بها الموظ 

لتالي وبا ،ممكن في بيئة العمل مما يساااااااااهل على الموظ  اساااااااااتيعاب مهام وظيمته ومساااااااااسولياته
تاوير بيئة عمل ايجابية وعلاقات عمل ناجحة وتخفي  التكالي  المتمثلة بسااااااااارعة الاندمان في 

 .العمل، مما يسدي بالنهاية الى تحسين نوعية الخدمة التي تقدم للمواطن الملسايني بيئة
 

 وهي الاادائرإ التي تقوم بتقييم البراما التاادريبيااة من خلال عاادإ ثتتانيتتا: دائرة المثتتابعتتة والثقييم :
 :أبعاد

بعااد و عن طريق الاسااااااااااااااتبياان خلال  حياث يتم تقييم ردود المعاال، قياااس ردود المعال: الأول بعادال -8
، وعاتالموضاااااااااا، المعالية، من حيث الهد  تقييم المسااااااااااار التدريبي )التدري  والذي يتمثل حول:

قييم الماادرب من حيااث تمكنااه (، وتلوقاات المخصااااااااااااااص للتاادرياا  وتوزيعااه، االأنشاااااااااااااااااة التاادريبيااة
 تقييم اللوجسااااااااااااااتياااات( و ساااااااااااااامااااتااهو  ،تعاااملاااه مع المتاادربين، و أساااااااااااااالوبااهو  ،المااادإ التاادريبياااة:)من

 (.مكان التدري ، ات المنيةالتجهيز مثل:)
حيث يخضااااااااااااااع  ،التقييم القبلي والبعدي للمتدربينالثااني: قياس المعار  والتعليم من خلال  بعادال -0

المتادرب لامتحاان ومقاابلات قبول للادخول في البرنااما وبعاد انتهاا  البرنااما يخضااااااااااااااع لامتحااان 
ماادلا  حااان للمتاادربين لاياااسحيااث يقوم الماادرب بعماال امت ثنااا  التاادرياا أتقييم ، كمااا يتم تقييمي

 .المقارنات بين نتائا التدري  وامتحان القبول، وعقد الاستمادإ من المسار التدري 
الضاااااايو  الزائرين من القادإ سااااااوا  السااااااياساااااايون او الثالث: الجان  الساااااالوكي، ويتمثل في  بعدال -6

يدارإ الوطنية الملسااااينية لالاداريون ممن يمتلكون الخبرإ الإدارية الواساااعة حيث اتبعت المدرساااة 
ساياساة اساتضافة أحد القادإ المسثرين في دولة فلساين للمحاضرإ في متدربي برناما إعداد القادإ 
وذلاك للاسااااااااااااااتماادإ من خبرتهم وتجاااربهم في الاياادإ والتخايب واتخاااذ القرارات لتكون منااارإ دربهم 

 منها: ، وهناك بعض الجوان  السلوكيةوتوجهاتهم كقادإ مستقبليين
 حيث تقوم المدرساااااااة والمدرب بالتنسااااااايق مع احدلا المسساااااااساااااااات : لزيارات الميدانية للمتدربينا

لاطلا  المدربين على السياسة العامة التي ينتهجها المسسولين ويتم إعاا  النصائا والتوجهات 
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 .للمتدربين والتي سيتم الاستمادإ منها في المستقبل
 حيث يتم توزيع المتدربين على الوزارات والمسساااااساااااات ليكونوا بجان   :التدري  في مواقع العمل

 .متخذي القرار وللاطلا  عمليا على سير العملية الإدارية وكيفية اتخاذ القرار
 يقوم كل متدرب بعمل مشرو  تخرن طبقا للتدري  العملي الذي قام به: مشرو  التخرن. 

رب وفق ملاحظات مجموعة من المدربين والعمل على مناقشااااااااة الجوان  السااااااااالوكية والايادية لدلا المتد
 .تاوير الصمات الإيجابية والت ل  على الصمات ال ير مرغوبة

يتم جمع البيانات عن أثر التدري  على المسساااااااساااااااة والمتدرب الرابع: قياس أثر التدري ،  بعدال .8
ي  من تدر حيث تظهر في هذ  المترإ مسشااارات تسااااعد في قياس أثر ال ،سااانة الى أشاااهر 2بعد 

 حيث المعرفة والسلوك والت يير الإيجابي الذي طرأ على المسسسة والمتدرب
 

 :الخلاصة 4.1.1
يرلا الباحث أن موضااااااو  الاسااااااتثمار في رأس المال وبنا  على ما تقدم من آرا  الباحثين والمختصااااااين 

وأن  رينالباحثين والممكالبشااااري هو من المواضاااايع الجديدإ في علوم الادارإ، والتي يج  أن يتارع لها 
بشااكل أكبر، نظرا  لحساااسااية الموضااو  وأهميته على المسااتولا الشااخصااي للأفراد، وكذلك  تحظى بإهتمام

 المستولا المسسسي للأعمال، وصولا  للمستولا الدولي وونعكاسه في سياسات الدول وخااها الوطنية.

نية لبشااري في الساالاة الوطنية الملسااايحال الاسااتثمار في رأس المال ا في هذ  الدراسااة وتناول الباحث
من خلال ما يقوم به ديوان الموظمين العام من دور في هذا الاساااااااااتثمار للعنصااااااااار البشاااااااااري، والمتمثل 
بموظمي قاا  الخدمة المدنية الملساينية، حيث أنه يشكل نسبة لا بأس فيها من المواطنين، حيث يزيد 

وظ  موزعين على كاافاة الادوائر الحكومية، وحتى أعاداد موظمي الخادماة المادنياة عن تسااااااااااااااعون ال  م
يتمكن الباحث من الوصااااااول لنتيجة حايقة وواققية فقد اسااااااتهد  في دراسااااااته المتدربين، وهم الموظمين 

والتي يايمها ديوان الموظمين العام بواسااااااااااااااة  ،الذين أتموا الحصاااااااااااااول على أحد البراما التدربية بنجاح
وعن  ،رإ بإعتبارها أداإ تنميذية للايام والإشااااارا  على البراما التدربيةالمدرساااااة الوطنية الملسااااااينية للادا

ساااااااااااااابا  إختيااار المتاادربين فيرجع الى كونهم الأكثر قاادرإ على قياااس نتااائا التاادرياا  ورباااه برأس المااال 
 البشري والاستثمار فيه.
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ار هذا الاختي وأبعاد للاسااااااااااااااتثمار في رأس المال البشااااااااااااااري، ويرجع أبعادكماا قاام البااحاث بإختيار عدإ 
 عدبإساااتنادا  ليطار النظري من كت  ومراجع، ومعززا  ذلك بالرجو  لأكثر من عشااارين دراساااة في هذا ال

 من دراسات سابقة عربية وانجليزية.

للاساااااااتثمار في رأس المال البشاااااااري هي الأنسااااااا  لدراساااااااته، والأكثر  بعادوتوصااااااال الباحث بأن هذ  الأ
المتدربين، كون أن جميع البراما التدريبية تتناول تلك الأبعاد ولها  إمكانية ومنااية لدراساااااااااااااتها من قبل

تأثيرا  واضااحا  وملموسااا  على العنصاار البشااري عامة والمتدربين خاصااة، وتتقاطع بشااكل كبير مع مما يم 
 وأبعاد الاستثمار في رأس المال البشري وتم إعتمادها الى ست أبعاد كالتالي:

، حيث نلاحظ أن التعليم هو أسااساا  واضاحا  لحدو  الاساتثمار في رأس الثعلمبعد الثعليم و البعد الأول: 
المال البشااري، فالتعليم والتعلم والخبرإ هي أساااس الحياإ، ولا يمكن لنا أن نحد  زيادإ لمعار  الانسااان 
 اوقدراته دون الإساااتناد على أسااااس علمي وتعليمي من خلال الخبرات المتراكمة والساااابقة، وحتى البرام

التدريبية لا يمكن بنا ها وتنظيمها والبد  بتشاا يلها دون الأخذ بعين الإعتبار ضاارورإ بنا ها على أسااس 
علمية وتعليمية، لذلك رألا الباحث من تضاااامين هذا البعد من أبعاد الاسااااتثمار في رأس المال البشااااري، 

 وقياس مدلا وجود  داخل البراما التدربية.

الأكبر والأكثر تأثيرا  لر،ية الاساااااااااااااتثمار في رأس المال البشاااااااااااااري  بعدو ال، وهبعد الثدريبالبعد الثاني: 
بوضااااااوح، حيث أنه من أوضااااااا الارع لر،ية حدو  التاور والت يير في المهارات والمعار  والقدرات، 
ومخرجات هذا البعد ما هي الا نتيجة وقياس لر،ية التنمية الحاياية والتاور الحاصاااااااااال على مسااااااااااتولا 

معار  أو القدرات للمتدربين، وبالتالي فان لهذا البعد أثرا  كبيرا  لمعرفة الت ير الحاصاااااااااااااال المهاارات أو ال
على الاستثمار في رأس المال البشري للمتدربين، وبالتالي رألا الباحث أن هذا البعد هو من أهم الأبعاد 

رو  جميع ظالتي يج  دراساااااااااااااته ومعرفتة من وجهة نظر المبحوثين كونهم متدربين أيضاااااااااااااا ، ومعرفة 
 البراما التدريبية المختلمة وأوجه النجاح والقصور فيها،  وذلك من أجل معالجتها وتحسين كما تها.

تي التي نساااااتايع أن نساااااتشاااااعر به المائدإ ال بعادهو من أكثر الأ بعد، وهذا البعد المعارفالبعد الثالث: 
لديهم بما يخص عملهم وذات  حصاااااااااااااال عليهاا المتادربيين، وذلاك من خلال تزويادهم أو تنمياة المعاار 

علاقة بما هو مالوب منهم، وحيث رألا الباحث بأن هذا البعد له علاقة مباشااارإ وواضاااحة باياس مدلا 
الاساااااتجابة، ووسااااايلة لاياس فعلي لمدلا التنمية والاساااااتثمار في المعار  من خلال معرفة مدلا الت يير 
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ما يخص أعمالهم، وذلك بعد اتمامهم للبرناالحاصااال على المعار  الخاصاااة بالمبحوثين المتدربين فيما 
التدريبي بنجاح، وبالتالي فان لهذا البعد من الدور الكبير في معرفة الاسااااااتثمار في رأس المال البشااااااري 

 من خلال الاهتمام بالمعار .

ن التابيقي الأكبر ضمن أبعاد الدراسة، فمن خلاله يمك بعدهو ال بعد، وهذا الالمهاراتالبعد الرابع: بعد 
قياس مدلا قدرإ المتدربين على ترجمه المعار  الخاصاااة بالأعمال، الى تصااارفات وأفعال لإنتان أعمالا  
مميزإ، ترتقي بمسااااااااااااااتولا الأعماال وتحقق المالوب، ورألا البااحاث أن لهاذا البعد من الأهمية لاياسااااااااااااااه 

حيث انه من الأبعاد التابيقة الواضااحة والتي من الممكن قياسااها بوضااا  وودراجه ضاامن أبعاد الدراسااة،
من خلال ر،ياة المهاارات التي زادت أو تم تنميتهاا من خلال التادريا  المقاام، وقدرإ المتدرب من ترجمة 
المعار  التي زادت أو تم تنميتها بمعل البراما التدربية الى أفعال وأعمال ذات كما إ وفاعلية أفضااااااااااال، 

لتالي يمكن القول أن الاساااااااتثمار في رأس المال البشاااااااري من خلال الاهتمام بالمهارات له من الدور وبا
الكبير والتأثير الواضا على هذا الاستثمار، واذ أنه من السهل ملاحظته لانعكاسه على المتدرب بشكل 

الايام  مقدرته على واضاااااااااااا، والمبحو  نمساااااااااااه وهو المتدرب يساااااااااااتايع تخمين ذلك وتقييم نمساااااااااااه في
جعل ا وبالتالي هذا م ،؟تأثرت مع زيادإ المعار هل و ؟ صاااااااااااااعوبة امساااااااااااااهولة ب هل كانتو  بالأعمال،

 والجان  وودراجه ضمن الأبعاد الخاصة بالدراسة. البعدالباحث يهتم بهذا 

له علاقة بأدا  الأعمال وونجاز المهمات، كما يعني أيضاااااا  تلك  بعد، وهذا الالقدراتالبعد الخامس: بعد 
المهارإ في أدا  عمل معين، ويرلا الباحث أن هذا الجان  له من الأهمية في الاساااتثمار في رأس المال 

يختص في الارع والأدوات التي يتم  بعدالبشااااااااااااري، وجعله أحد أبعاد الدراسااااااااااااة الحالية، كون أن هذا ال
الأعمال بوقت وجهد معين، وهو أيضااااااا  وساااااايلة لتمييز ووكتشااااااا  الموظمين عن تخصاااااايصااااااها لإنجاز 

بعضاااااااهم البعض من حيث  اختلا  وتموات مواهبهم و قدرتهم على إنجاز الاعمال بالارع الأفضااااااال، 
وبااالتااالي فااإن لهااذا الجاااناا  التااأثير الكبير لتمييز الموظمين واختلافهم، وباااختلا  وزن القاادرات تختل  

مار في هذا جان  رأس المال البشااااااااري، لذلك يرلا الباحث أن الاسااااااااتثمار في رأس المال درجة الاسااااااااتث
 البشري باهتمام القدرات له من العلاقة والارتباطية لجعله أحد أبعاد الاستثمار في رأس المال البشري.

صااااااااااااالا، أيختص بعمليات تحدي للأفكار المقبولة والموجودإ  بعد، وهذا الالابثكار: بعد سالبعد السااااااااااااااد
والتجارب الساااااااااابقة والبحث عن الحلول الابتكارية، ويرلا الباحث أن هذا الجان  من الجوان  المهمة و 
الجديدإ وال ير تقليدية في دراسااااة الموارد البشاااارية، ومحب إهتمام كل العلوم الادارية الحديثة، لأنه عبارإ 
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ياس في رأس المال البشري، فمن خلال قعن الخرون عن المألو  ويعتبر بعدا  حايقا  لمعرفة الاستثمار 
وفقرات الابتكااار للمتاادربيين في برامجهم التاادربيااة، ومعرفااة تااأثير التاادرياا  على تاوير  أبعااادودراسااااااااااااااة 

وتنمية الابتكار لدلا المتدربين ما هو الا اسااااتثمارا  في رأس المال البشااااري ومعرفة دور  الحايقي، ولذلك 
حد الأبعاد الرئيسااية للاسااتثمار في رأس المال البشااري في الدراسااة رألا الباحث بضاارورإ جعل الابتكار أ

 القائمة، لأنه بتناول هذا البعد يعني تناول ما هو مميزا  وجديدا  في القدرإ على الأعمال والتنافسية.
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 الدراسات السابقة 3.1

 الدراسات المحلية)الفلسطينية( 2.3.1
وعلاقثه بالإبداع الثنظيمي في مديريات الثربية رأس المال الفكري بعنوان: " (1229)أبو هاشم،دراسة

 والثعليم في جنوب الضفة الغربية".
هدفت الدراسة الى معرفة  العلاقة بين رأس المال المكري والإبدا  التنظيمي في مديريات التربية والتعليم 

روقات في لمفي جنوب الضااااااااااااااماة ومعرفاة أبعااد رأس الماال المكري وأثر  على الإبادا  التنظيمي وتحديد ا
وجهات النظر بين أفراد العينة، ولتحقيق أهدا  هذ  الدراساااااااااااة اساااااااااااتخدمت الباحثة المنها الوصااااااااااامي، 

( موظ  من كافة الموظمين 227والاسااااااااااااااتبااناة كأداإ لجمع المعلومات، وتكون مجتمع الدراسااااااااااااااة من )
، وكان حجم الإداريين والميادانين ور،سااااااااااااااا  الأقسااااااااااااااام العااملين في ماديرياات جنوب الضااااااااااااااماة ال ربياة

 ( موظ .062العينة)
أظهرت الدراساااااااااة عدإ نتائا أهمها أن هناك علاقة طردية بين كل مما يلي: درجة رأس المال البشاااااااااري 
وبين مسااااااااااااااتولا الإباادا  التنظيمي في مااديريااات التربيااة والتعليم، وكااذلااك الأمر للعلاقااة بين رأس المااال 

 ال العلاقات ومستولا الإبدا  التنظيمي.الهيكلي ومستولا الإبدا  التنظيمي وايضا  بين رأس م
وأهم ما أوصاااااااات به الدراسااااااااة هو العمل على محاولة تعديل الأنظمة الداخلية في المديرية لنشاااااااار ثقافة 
الإبادا ، والادعوإ للاهتماام برأس الماال المكري كوناه معبرا  عن كل الايم ال ير ملموسااااااااااااااة، وكذلك تمعيل 

 لتربية والتعليم.أبعاد رأس المال المكري في مديريات ا
 

( بعنوان: "رأس المال الفكري ودوره في تحقيق الثميز المؤستتتستتتي لدة جامعة 1221دراستتتة)ابولبدة،
 القدس"

هدفت هذ  الدراساااة الى التعر  على رأس المال المكري ودور  في تحقيق التميز المسساااساااي لدلا جامعة 
القادس، وتنااولت الباحثة أبعاد رأس المال المكري المتمثلة برأس المال البشااااااااااااااري، ورأس المال الهيكلي، 

ماتي، والبشاااااااري، والخدورأس مال العلاقات، وتناول أبعاد التميز المسساااااااساااااااي المتمثلة بالتميز الايادي، 
ولتحقيق أهدا  هذ  الدراساااااة اساااااتخدمت الباحثة المنها الوصااااامي، والاساااااتبانة كأداإ لجمع المعلومات، 

، وتكون مجتمع الدراسااااااة من أعضااااااا  الهيئة أبعاد( 7( فقرإ موزعة على )820وتكونت الاسااااااتبانة من)
لعشااوائية الاباية على مجتمع الدراسااة، (، وتم تابيق العينة ا222التدريسااية في الجامعة والبال  عددهم)

( من عينة %92( اسااتبانة صااالحة للتحليل بنساابة)086( موظ ، منها)082ووزعت الاسااتبانات على)
 البحث.

أظهرت النتائا أن واقع رأس المال المكري في جامعة القدس جا  بدرجة متوساااة، حيث ان رأس المال 
، ي يليه رأس المال الهيكلي، ثم يليه رأس مال العلاقاتالبشاااااري يساااااهم بدرجة اكبر في رأس المال المكر 
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كذلك أظهرت النتائا ان مساااااتولا التميز المسساااااساااااي في جامعة القدس جا  بدرجة متوسااااااة، حيث إن 
 التميز الايادي يسهم بدرجة في التميز المسسسي يليه التميز البشري ثم الخدماتي.

لور الجامعة رسالتها ور،يتها المستقبلية ومنظومة وخلصت الدراسة لمجموعة من التوصيات أهمها أن تب
الايم الاساااااسااااية ورباها بايم ادارإ التميز، وأن تتبنى الادارإ العليا في الجامعة فلساااامة التميز، والاعتماد 
على تقارير تقويم أدا  الاكاديمين في الجامعة، وتخصاااااااص موازنة خاصاااااااة لتدري  وتاوير الاكاديمين 

 في الجامعة.
ة الداخلي وزارةفي  الاداءالمال الفكري في تحسين مسثوة  رأسبعنوان: "دور  (1221،نخالةال)دراسة
 ".الوطني الفلسطينية والامن

هدفت الدراساة لتوضيا ما اذا كان هناك تماوت في مكونات رأس المال المكري في تحسين الأدا  لوزارإ 
ي جمع المعلومات، وتكون مجتمع الاداخلية والامن الوطني، واسااااااااااااااتخدم الباحث المنهجي الوصاااااااااااااامي ف

الدراساااة من جميع الضااابات الذين يشااا لون منصااابا أو مسااامى وظيفيا  في وزارإ الداخلية والأمن الداخلي 
( وتم اساااااااااتخدام الاساااااااااتبانة كأداإ لجمع المعلومات، وتم تابيق العينة العشاااااااااوائية 6022والبال  عددهم)
 .%92.22بة( بنس676( استبانة واسترداد)222الاباية وتوزيع)

أظهرت النتائا وجود علاقة احصااائية طردية بين متالبات رأس المال المكري بأبعاد  الثلا  و مسااتولا 
الأدا  في وزارإ الداخلية والأمن الوطني، كما أنه ظهر هناك تماوت في دور مكونات رأس المال المكري 

كل اكبر من المكونين في تحقيق مساااااااااتولا عال من الأدا ، حيث إن رأس المال البشاااااااااري يساااااااااهم بشااااااااا
 الاخرين لراس المال المكري في تحقيق مستولا عال من الادا .

وأهم ما أوصاااااات به الدراسااااااة ان يكون هناك اهتمام في مسسااااااسااااااات القاا  العام ووزارإ الداخلية والامن 
الوطني برأس المال المكري لما له دور في رفع مسااااااااااااتولا الادا  في هذ  المسسااااااااااااسااااااااااااات، واهتمام اكبر 

 لبات رأس المال المكري، وان يكون جز  من أساسيات من التخايب الاستراتيجي لديها.بمتا
دور أنظمة ذكاء الأعمال في تنمية رأس المال البشتتتتري في القطاع ( بعنوان: "1221دراستتتتة شتتتتبير)

 ".دراسة حالة)بنك فلسطين(-المصرفي الفلسطيني
الأعمال في بنك فلسااااين والاساااتمادإ منها في   الى التعر  الى مدلا أعتماد أنظمة ذكا هدفت الدراساااة

التعامل مع الموارد البشرية، والتعر  كذلك على أهم أسالي  رأس المال البشري في بنك فلساين ووبراز 
وتكون  ،أهمية أنظمة ذكا  الأعمال كمهوم اسااااااتراتيجي وتأكيد دورها كأداإ في تنمية رأس المال البشااااااري 

( موظ ، 229والبال  عددهم )( 0282)لسااااين في قاا  غزإ لعام موظمي بنك فمجتمع الدراساااة من 
( 087( اسااااتبانة واسااااترداد)062واسااااتخدم الباحث طريقة العينة العشااااوائية الاباية في بحثه، وتم توزيع)

 .استبانة
أهمها: يظهر وبوضااوح مدلا اهتمام بنك فلساااين باسااتخدام أنظمة ذكا  من  أظهرت الدراسااة عدإ نتائا

الأعمال، وكذلك مدلا اهتمام البنك بتنمية رأس المال البشري من خلال التدري  وتشجيع روح الابتكار، 
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 ووجود علاقة بين استخدام أنظمة ذكا  الأعمال وتنمية رأس المال البشري.
ا: الاهتمام بادارإ واسااااااتثمار رأس المال البشااااااري بوصاااااامه أهمه من وخلصاااااات الدراسااااااة لعدإ توصاااااايات 

 التدري ، لخبرات،ا المهارات، استراتيجيا  يمنا البنك الميزإ التنافسية من خلال مت يراته)المعرفة، عنصرا  
التجديد(، وضاااارورإ الايام بعمل حملات توعية لتوجيه رسااااالة الى الموارد البشاااارية حول أهمية ، الابتكار
ا  الأعمال ودورها في تنمية رأس المال البشري، وتعزيز الادارإ العليا لمبدأ كمقدمة من أنظمة ذالمزايا ال

 تمويض الصلاحيات للمستويات الادرية الأقل.
 

دور الثدريب في تطوير رأس المال البشتتري في مؤستستتات الستتلطة  ( بعنوان:"1221دراستة قيشتتاوي)
 ".فين العامدراسة حالة/ديوان الموظ الوطنية الفلسطينية

س المال أالتعر  على دور التدري  في تاوير ر وأهمها:  من الأهد  إلى تحقيق العديد هدفت الدراسااااة
تيجيات التعر  على الإسااترا، وذلك من خلال الأهدا  المرعية التالية:البشااري في ديوان الموظمين العام

بعة لتعر  على الممارسااااات المتا، و والسااااياساااااتب المتبعة في ديوان الموظمين العام بخصااااوص التدري 
عر  على أثر الت، و التعر  على الأدا  وفاعلية العملية التدريبية، و في عملية تاوير رأس المال البشااري 

راما ، وأخيرا  التعر  على مدلا ملائمة البلتادريبياة على أدا  وونتااجية الموظمين وزيادإ معارفهمالبراما ا
والتحااديااات الماااليااة التي تواجااه البراما التاادريبيااة. وتكون مجتمع التاادريبيااة للاحتياااجااات لاادلا العاااملين 

( فردا ، واسااتخدمت الباحثة المسااا 822الدراسااة من جميع موظمي ديوان الموظمين العام والبال  عددهم)
 ( استبانة صالحة للتحليل.822الشامل لتوزيع الاستبانات وكان)

تاوير رأس المااال  بعاادالعااام يقوم باادور هااام في ديوان الموظمين  أظهرت الاادراسااااااااااااااة عاادإ نتااائا أهمهااا:
البشاااااااااااري داخل الديوان ومسساااااااااااساااااااااااات الدولة، من خلال تنميذ الاجرا ات الخاصاااااااااااة بالعملية التدريبية 

له دور بارز في تابيق الاسااااتراتيجيات والسااااياسااااات العامة ية، و المنصااااوص عليها بقانون الخدمة المدن
لديوان  هنالك ممارسااااات متنوعة، و بالخاة الاسااااتراتيجية له نه قام بتضاااامينهاأالخاصااااة بالتدري ، حيث 

الموظمين العام لتاوير رأس المال البشاري، فقد تم تاوير وتمساير التشاريعات الخاصة بالتدري  وجعلها 
دا  العملية أديوان الموظمين العام عمل على تحساااااين فاعلية و ، وأن كثر تماشااااايا  مع الواقع الملسااااااينيأ

 .ول بها على مستولا مسسسات دولة فلساينالتدريبية المعم
السارعة في البد  في تمعيل المدرسة الوطنية ليدارإ لما لها من  وخلصات الدراساة لعدإ توصايات أهمها:

ة انجاز الخاة الوطني، و دور هام في تاوير رأس المال البشاااري على مساااتولا مسساااساااات دولة فلسااااين
 الاحتياجات التدريبية لجميع العاملين في المسساااااااساااااااات للتدري  والتي ساااااااتكون البوصااااااالة العامة لتحديد

تعزيز ودعم سااااياسااااة توطين التدري  لما لها من أثر مباشاااار في خمض النمقات وزيادإ عدد ، و الحكومية
مر قرار تعديلات قانون الخدمة المدنية واللوائا الناظمة لها، الأإالساااارعة في ، و المسااااتميدين من التدري 
 .ير وشروت التدري  في المسسسات الحكوميةالذي سيحدد بوضوح معاي
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( بعنوان: "تطوير رأس المتتال البشتتتتتتتتتري وعلاقثتته بجودة ختتدمتتات مجموعتتة 1222دراستتتتتتتتتة)عليتتان،
 الاتصالات الفلسطينية".

هادفات هاذ  الادراسااااااااااااااة الى التعر  على واقع تاوير رأس المال البشااااااااااااااري في مجموعة الاتصااااااااااااااالات 
لتي تقدمها مجموعة الاتصااااالات للزبائن من حيث: )تسااااليم الملساااااينية، وعلى مسااااتولا جودإ الخدمات ا

الخاادمااات، تقااديم الخاادمااات بصااااااااااااااورإ تااامااة، الاادقااة في انجاااز الخاادمااات، التعاااماال مع الزبااائن عنااد تقااديم 
الخدمات، الحصااااول على الخدمة بسااااهولة، الاسااااتجابة، الأهلية، الأمان والثقة ، والملموسااااية(، ووظهار 

 المال البشري من جهة، وأبعاد جودإ تقديم الخدمات من جهة اخرلا.العلاقة التراباية بين رأس 
وتم في هذ  الدراسااااة اسااااتخدام المنها الوصاااامي، وجرلا اسااااتخدام الاساااااتبانة كأداإ لجمع المعلومات وتم 
تصااااااميم ثلا  نماذن للاسااااااتبانة الاولى تخص العاملين في مجموعة الاتصااااااالات الملساااااااينية، والثانية 

الاتصااالات الملساااينية)بال تل(، والثالثة لزبائن شااركة الاتصااالات الخلوية)جوال(، وتكون لزبائن شااركة 
مجتمع الدراسااة من العاملين في مجموعة شااركة الاتصااالات الملساااينية)تضاام خمس شااركات بالاضااافة 
 الى مقر المجموعة( اضافة الى زبائن كل من شركة الاتصالات الملساينية)بال تل( وشركة الاتصالات
الخلوياة)جوال(، واسااااااااااااااتخادم البااحث طريقة العينة العشااااااااااااااوائية الاباية لاختيار عينات الدراسااااااااااااااة، وتم 

( 022( اساااااااتبانة على جميع موظمي شاااااااركات المجموعة من موظمين ومديرين واساااااااترجا )682توزيع)
( 722( اسااااااااااتمارإ بايقة عشااااااااااوائية طباية على زبائن شااااااااااركة)جوال( بواقع)8222منها، وكذلك توزيع)

 استبانة. 222تبانة، و)بالتل(بواقع اس
أظهرت النتائا بوجود علاقة معنوية بين واقع تاوير رأس المال البشااااااااااااااري في مجموعة الاتصااااااااااااااالات 
الملساااااااااااااااينيااة من خلال)التعليم والتعلم، التاادرياا ، الاهتمااام بااالخبرات، الاهتمااام بااالمعرفااة، قاادرات كااادر 

العمل، تحساااين البيئة التنظيمية( من جهة وجودإ العمل، مهارات كادر العمل، تحسااين خصااائص كادر 
 الخدمات المقدمة من جهة اخرلا.

وقدمت الدراسااااة عددا  من التوصاااايات أهمها: ان تعمل شااااركات مجموعة الاتصااااالات الملسااااااينية على 
ن يالتنسااااايق فيما بينها لتبادل الخبرات والمهارات والمعرفة لاواقمها الادارية والتنميذية، والتاوير والتحسااااا

المتساااااااااااامر لهم، وذلك من خلال اعداد براما تدري  موحد لكافة الاواقم والكوادر المعنية في شااااااااااااركات 
 المجموعة، واست لال ذوي الخبرإ المتميزإ،  وتحسين القدرات والمهارات الجديدإ.

 الدراسات العربية 1.3.1
 

ئر:إشتتتتكالية ترقية (: بعنوان" الاستتتتثممار في رأس المال البشتتتتري في الجزا1229دراستتتة ميزان،امنية)
 الثعليم العالي،المجلة الدولية للأداء الاقثصادي".

هدفت الدراساة الى بحث واقع الاساتثمار في رأس المال البشري في الجزائر ودور التعليم العالي في هذا 
مع تحديد التحديات التي يواجهها من أجل اقتراح حلول من شااااااااااااأنها تمعيل دور التعليم العالي في  بعدال
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، وظهرت عدإ نتائا للدراسة أهمها: أن الاستثمار في رأس ين وتنمية رأس المال البشاري في الجزائرتكو 
المال البشاااااااااااري يعتبر أهم اساااااااااااتثمارا  لتحقيق التنمية الاقتصاااااااااااادية ورفا ية المجتمع، وتظهر أهمية هذا 

 ي، كما أظهراتالاساااااااااتثمار من خلال إعداد الكما ات والمهارات التي يحتاجها ساااااااااوع العمل المساااااااااتقبل
الدراساااااااااااااات المختلمة أن الجزائر ما زالت تعاني من فجوإ في رأس المال البشاااااااااااااري وبالتالي يجعلها في 
تحديات تتعلق بالتعليم، وكذلك يعتبر التعليم  وخاصاااااااة التعليم العالي محرك للاساااااااتثمار في رأس المال 

 صرإ.البشري كون الجامعة هي الأكثر مواكبة للت يرات العالمية المعا
وخرجت الدراسااة بعدإ توصاايات أهمها: ضاارورإ تحسااين جودإ التعليم العالي وتحقيق الموا مة مع سااوع 
العمال ومتالبااتاه الحاالياة والمسااااااااااااااتقبلياة بالتركيز على التعلم واكتساااااااااااااااب المهارات وزيادإ قدرات الأفراد 

قاطا  على ر وجعله أكثر إسااااالتحليلية والإبداعية، وكذلك عصاااارنة قاا  البحث العلمي والتاوير والإبتكا
الواقع العملي، وأخيرا  تكيي  النظم التعليمياااااة والمنااااااها المعتمااااادإ لمواكباااااة الت يرات الإقتصااااااااااااااااااادياااااة 

 والتكنولوجية، مع مراعاإ تدعيم البنية التحتية للتعليم العالي.
 

 المثميز: دراسةالاسثممار في رأس المال البشري مدخل لثحقيق الأداء (:بعنوان"1229دراستة الجراح)
 "اسثطلاعية لآراء عينة من الثدريسيين في عدد من كليات جامعة الموصل

تشااااااااااخيص واقع الاسااااااااااتثمار في رأس المال البشااااااااااري والأدا  المتميز في الميدان  هدفت الدراسااااااااااة الى
لميدان االمعنوي لرأس المال البشاااااااااااااري في الأدا  المتميز في  المبحو ، واختبار علاقة الارتبات والأثر

المبحو ، وظهرت عادإ نتائا للدراسااااااااااااااة أهمها: أن هناك ضااااااااااااااعما  في البراما التدريبية وتنمية القدرات 
البشااري  بين الاسااتثمار في رأس المال الذهنية للأفراد المبحوثين، وأن هناك علاقة ارتبات وتأثير معنوية

سدي الى زيادإ في تحقيق الأدا  والأدا  المتميز بحيث أن زيادإ الاسااااااااااااتثمار في رأس المال البشااااااااااااري ي
المتميز، كما تبين أن الأساااتذ  الحاصاالين على دكتورا  أكثر من الماجسااتير وهذا يدل على وجود عناية 

 بمسألة الاستثمار في رأس المال البشري.
ي فالعناية بقاا  التعليم والبراما التدريبية لدورها المهم والماعل وخرجت الدراسااة بعدإ توصاايات أهمها: 

تنمية الأفراد الذهنية وزيادإ الايمة المضاااااافة لرأس المال البشاااااري من خلال المعرفة المخزونة والتي تتم 
ترجمتهاا الى مهاارات، ويج  ان يكون هناك علاقة وثيقة ما بين التعليم ومتالباته من جهة واحتياجات 

 بدا لعاملين على الإوتشاااجيع ا ،إنشاااا  وحدإ إدارية متخصاااصاااة رورإساااوع العمل من جهة أخرلا، وضااا
في عرلا الأفكاار، وأخيرا العمال على توفير متالبات تقنية المعلومات واسااااااااااااااتخدامها من قبل رئاة والج

 الأساتذإ العاملين في الكليات المبحوثة.
 (:بعنوان"قياس اسثجابة رأس المال البشري للاسثممار في عناصره"1221دراسة معارج)

را  آفق و  مدلا اساااااااتجابته للاساااااااتثمار فيهالمال البشاااااااري، وكذلك رأس  الى معرفة واقع الدراساااااااةهدفت 
المديرين من جهة والموظمين من جهة ثانية، فضاااااااااالا  عن الايام بتشااااااااااخيص العينة المبحوثة من خلال 
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مكت  البحث من الموظمين الاداريين ب تحديد مصموفة الاستثمار في رأس المال البشري. وتكون مجتمع
( موظما  66( فردا تقسااااااااااااااموا على النحو التالي)76لثقاافاة، وبل ات عيناة البحاث)الممتش العاام في وزارإ ا

 ( موظما  من مديري الأقسام والشع .62عاديا  و)
س المال البشاااااااااري على المساااااااااتولا أبعاد اساااااااااتثمار ر أوأظهرت النتائا عدإ أمور أهمها: ضاااااااااع  جميع 

ا يعتقاادونااه من تحقق المااائاادإ الاجمااالي، امااا على مسااااااااااااااتولا الموظمين فقااد كاااناات جياادإ وهااذا يعود بماا
همية من التدري ، وكانت نتائا بأدنى المسااااااااااااتويات على صااااااااااااعيد المدرا  فيما يتعلق بالأ تحصاااااااااااالةالم

للتدري  وقناعاتهم بأن التعلم والمائدإ يتم الحصااااااااااااول عليها بالممارسااااااااااااة، وهناك تابيق مقبول لنو  من 
المكت  للحصاااااااااااول على المعرفة والعمل على وان هناك مبادرات من قبل  ،اساااااااااااتراتيجيات ادارإ المعرفة

 .ترويا تبادل المعرفة
التأكيد على تنمية رأس المال البشااري وتاوير  وتوساايع مداركه،  وخرجت الدراسااة بعدإ توصاايات أهمها:

ضاااااااااااااارورإ تبني  ذلكبالمقابل تمويل عمليات التدري  والتاوير لت اية الاحتياجات التنظيمية للمكت ، ك
 القدرات، مهارات،ال س المال البشري وتعميقه في نموس العاملين بأبعاد )المعرفة،أممهوم ر الادارإ العليا ل

 ادارإ المعرفة التي تعتبر من أدوات الاساااااتثمار في المشااااااركة في الايمة(، واخيرا  ضااااارورإ توليد وتاوير
 ة لتبااادلرأس المااال البشااااااااااااااري، وان تكون هناااك قيااادإ واعيااة ومهتمااة بتابيق ادارإ المعرفااة ومشااااااااااااااجعاا

 المعلومات بين العاملين.
الاستثممار في رأس المال البشري ودوره في النمو الاقثصادي ": بعنوان( 1221نجيمة وإيمان) دراستة

 دراسة ميدانية واقثصادية".
هدفت الدراساة الى ابراز أهمية الاساتثمار في رأس المال البشاري في عملية النمو الاقتصادي من خلال 

بشاااااااري فعال، وذلك بالاعتماد على عنصاااااااري التعليم والتدري ، واساااااااتخدم فيها الباحثتين بنا  رأس مال 
المنها الوصااامي التحليلي فيما يخص وصااا  وتحليل المشاااكلة المدروساااة، وكذلك المنها التاريخي فيما 
يخص تاريخ قاا  التعليم في الجزائر، كما اساااااااااااااتمدت الدراساااااااااااااة بياناتها من عدإ جهات مثل: الديوان 

 طني للاحصا ات، البنك الدولي، الاحصا ات المالية.الو 
اظهرت النتائا وجود رأس مال بشري شاب في الجزائر ذو قدرات عالية يمكنها تدارك عجلة النمو، كما 
أن التعليم يعتبر عامل اسااااااااساااااااي يسااااااااهم في تحقيق نمو اقتصاااااااادي، بالاضاااااااافة الى أن الجزائر أولت 

  أن هذا الاهتمام لم يست ثمار .اهتماما  كبيرا  بالقاا  الصحي الا
وخرجت الدراسااة بعدإ توصاايات أهمها ضاامان حصااول الجميع على التعلم الثانوي كأقل تقدير باختلا  
الجنس، وتحساااااااااااااين نوعية التدري  والتعليم لإعداد طاقة عاملة مسهلة، وآخرها اصااااااااااااالاح نظام التدري  

 المهني واعادإ تصميمه وفقا  لاحتياجات سوع العمل.
قياس عائد الاستتتثممار في تدريب رأس المال البشتتتري في بعنوان: " (1223)بوحديد ويحياوي،راستتتةد

 ".ظل اقثصاد المعرفة
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هدفت الدراسااااااة الى ابراز ساااااامات اقتصاااااااد المعرفة، وتوضاااااايا أهمية الاسااااااتثمار في تدري  رأس المال 
سااة على البشااري، واعتمدت الدراالبشااري، وبيان كيفية قياس العائد من الاسااتثمار في تدري  رأس المال 

المنها الوصااااامي من خلال تحليل لمما يم رأس المال البشاااااري، وكانت الدراساااااة عبارإ عن دراساااااة حالة 
( عامل في 22لمسساااااااساااااااة مااحن الاوراس بياته في الجزائر، واساااااااتخدم الباحثتين أسااااااالوب المقابلة ل)

نتائا التي توصااااااالت اليها الدراساااااااة أن المسساااااااساااااااة واساااااااتخدام الملاحظة المباشااااااارإ لمكان العمل وأهم ال
المسساسة تعتمد على وظيمة التدري  للاستثمار في مواردها البشرية وتحقق المسسسة  نتائا ايجابية بعد 

 التدري  كتخفيض الوقت، وتحسين الانتاجية والاست لال الأمثل للايدي العاملة.
 

ة في تحسين كفاءة رأس المال البشري (: بعنوان"دور الخدمات الاسثشاري1223دراستة فايزة وباتول)
 ".قسنطينة-دراسة ميدانية بمجمع صيدال،فرع الرمال

هدفت الدراسة الى ابراز أهمية دور الخدمات الاستشارية في تحسين كما إ رأس المال البشري، واستخدم 
ر  افيها الباحثتين المنها الكمي ليتم إصاااااااااااااادار الحكم على نجاعة التكوين في تحسااااااااااااااين كل من المع

( عامل، وأختيرت عينة الدراسة 022وحسان التواجد والمهارات بدرجة جيدإ، وتكون مجتمع الدراساة من)
 ( عامل باستخدام أداإ الاستبانة.022من)

ظهرت نتائا للدراسااااة وأهمها يساااااهم التكوين في تحسااااين المعار  لدلا المورد البشااااري وحساااان التواجد 
تكويني أن يحقق الحد الأقصى من المائدإ المرجوإ منه الا من والمهارت، وكذلك لا يستايع أي برناما 

 خلال التقييم.
وخرجت الدراسااة بعدإ توصاايات أهمها تحديد أهدا  الخدمة الاسااتشااارية على ضااو  ما تحتاجه المنظمة 

الخدمة الاساتشاارية مع اساتعداد المسسسة الزبونة وقدرتها على الإنجاز، والعمل  بعدمن نتائا، وموا مة 
 ى بنا  الشراكة بين المستشار والمسسسة الزبونة من أجل التعليم والانجاز.عل

دور الاستتتتتتتثممار في رأس المال البشتتتتتتتري في تحقيق الأداء بعنوان: " (1222)عبد المطلب،دراستتتتتتتة
 المثميز للمؤسسات الاقثصادية بولاية المسيلة".

ري وأهميته في منظمات الاعمال، هدفت هذ  الدراسااااااة الى ابراز ممهوم الاسااااااتمار في رأس المال البشاااااا
والتعر  على ممهوم الأدا  المتميز وأهميته، واختبار العلاقة بين الاساااااااااااتثمار في رأس المال البشاااااااااااري 
والأدا  المتميز، واسااااااااتخدم الباحث المنها الوصاااااااامي واسااااااااتعان بأدوات لجميع البيانات من مصااااااااادرها 

لااااك أدوات لجمع البيااااانااااات من مصااااااااااااااااادرهااااا الثااااانويااااة)الكتاااا ، الاطروحااااات، المجلات، الخ...( وكااااذ
 الأولية)الاستمارإ، المقابلة، الملاحظة، الادوات الاحصائية..(.

وتكون مجتمع الدراساااااة من عينة من المسساااااساااااات الإقتصاااااادية بولاية المسااااالية ويقدر عدد المسساااااساااااات 
اسااتبانة واسااترجع ( 022(، وتم توزيع الاسااتبانة على العاملين الاداريين في هذ  المسسااسااات بواقع)9ب)
 (.828منها)
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واهم النتائا التي توصااااااالت اليها الدراساااااااة أن هناك دور فعال للاساااااااتثمار في رأس المال البشاااااااري على 
مسااتولا المسسااسااات الاقتصااادية بولاية المساايلة، يسدي الى تحقيق الأدا  المتميز لهذ  المسسااسااات، وأن 

عد من الموجودات غير الملموسااة والمهمة، وأن هناك وعي متزايد بأن رأس المال البشااري في المنظمة ي
تعمل المسساااساااات الإقتصاااادية على اساااتقااب العاملين ذوي المهارات والمعار  المتنوعة، وأن تتناسااا  

 مسهلات العاملين مع المهام الموكلة اليهم.
 

 الدراسات الأجنبية: 3.3.1
 Human Capital" :بعنوان (Anafiyayeva,Abdykerova,Aikupesheva,2020)دراسة

Management  " 
 ادارإ  أساالي ومنها أبعادو  مواضايع هدفت الدراساة الى البحث في ادارإ رأس المال البشاري وشااملت عدإ

 لخاصاااةا الموارد من الموظ  لجعل كما تهم وتحساااين الموظمين أفضااال إختيار في البشاااري  المال رأس
 ينب المعلومات تدفق يخلق والذي البشااااااري  المال رأس ادارإ على وأيضااااااا   عنه، غنى ولا بالمسسااااااسااااااة
 مهارات من ينميه وما الأشااااااخاص بين التواصاااااال أهمية عن الحديث وكذلك والمر،وسااااااين، الر،سااااااا 
 أجل نم تدري  ووعادإ تدري  شاااااااكل في الموظمين تحميز الى بالاضاااااااافة وشاااااااخصاااااااياتهم، الموظمين
 وشاابهها اوأهميته والمواه  القدرات عن الحديثالدراسااة  وتناولت البشااري، المال لرأس المعال الاساتخدام
 .نمسه للمرد قيمتها حيث من والمادية الابيقية للموارد

 لمبتكرإا التكنولوجيا وتوصااالت الدراساااة الى عدإ اساااتنتاجات أهمها: أن المنظمات التي تساااما باساااتخدام
 انشااااائه مت تنظيمي نظام هناك ويوجود التعلم، ذاتية تعتبر منظمات المنظمة، مسااااتولا  على تابق التي

 ساااااااتخدامإ خلال من الضاااااامنية المعرفة تنميذ فيها يتم التي الأنشاااااااة زيادإ فيه يتم مصااااااانع بشااااااكل
 دلام التعليم تنظيم خلال من أو الادارية، القرارات اتخاذ عمليات في مباشاااارإ الشااااخصااااية الاتصااااالات

 وهذ  ان،الانسااا خلال من الخبرإ نقل باساااتخدام التماعلية والأشاااكال التوجيه مسساااساااة على القائم الحياإ
 بتنميذ يساااامحوا الذين الموظمين من ساااالساااالة وهي البشااااري، المال رأس ادارإ مسااااتولا  على مبتكرإ تقنية

 .العمليات خلال من التنمية استراتيجية
 Human as Capital: An"( بتتتتتعتتتتتنتتتتتوان: Okoro,Chigozie,Chika,2018دراستتتتتتتتتتتتتة)

Imperative for Africa" 
هدفت الدراسااة الى معرفة معاملة الإنسااان في افريايا على أنه رأس مال، والنظر الى أن الأنسااان يعتبر 
من الأصاااااول الإنتاجية والاساااااتثمار فيه يسثر على النمو الاقتصاااااادي، واثبات ذلك اقتصااااااديا  من خلال 

تثمار ومنها تعلقة بالاسالنظريات الاقتصاادية العالمية واساتعراضاها، وأوضحت الدراسة كل التعريمات الم
الاساتثمار في رأس المال البشاري ورباه بالحالة النيجيرية، وتوصلت الدراسة الى عدد من الاستنتاجات 
أهمها: أن الاسااااتثمار في البشاااار لم يكن شااااائعا  بكثرإ في السااااابق خاصااااة عند الاقتصاااااديين، ولكن مع 
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يم حول جة للقوإ البشارية وتأثيرها أصبحت المما التاور الزمني وخاصاة بعد الحرب العالمية الثانية ونتي
الاساااااااتثمار في البشااااااار ذات تأثير ومحل دراساااااااات العديد من الباحثين، وأيضاااااااا  أن دول القارإ الأفرياية 
بامكانها ان تحرز تقدما  في موضاااو  رأس المال البشاااري والاساااتثمار فيه من خلال تكثي  الجهود على 

تولي إهتماما  بالعنصاار البشااري والاسااتثمار فيه ساايقلل ذلك من فرصااها في  ذلك، وأخيرا  أن البلد التي لا
 التقدم والآفاع الاقتصادية لها وهذا الحال ينابق نيجيريا أيضا .

 How Do Early-Lifeبةةوةة:ةة ا   (Duque,Rosales-Rueda,Sanchez,2018دراسةةةةةةةةة  

Shocks Interact" with Subsequent Human-Capital Investments? 

Evidence from Administrative Data". 
اسااتكشااا  كي  تتماعل صاادمات الحياإ المبكرإ مع اسااتثمارات رأس المال البشااري  هدفت الدراسااة الى 

خلال اساااااااتخدام البيانات الادارية، وكانت دراساااااااة  وتأثيرها على نتائا الأطمال على المدلا الاويل، من
لتعرلا ا الباااحااث على كولمبيااا، وتعرلا الباااحثين الى مصاااااااااااااادرين لتباااين الاختلا  في المروع وهمااا:

الأطمال الأولية، والمصاااااادر الثاني  اراتالمبكر لصاااااادمات الاقس الساااااايئة والتي من شااااااأنها أن تقلل مه
 ي تعزز الاستثمارات في صحة الأطمال والتعليم.يتعلق بالتحويلات النقدية المشروطة الت

أهمية التماعل بين التبرعات للدول في وقت مبكر  وتوصااااالت هذ  الدراساااااة الى عدإ اساااااتنتاجات أهمها:
من خلال التركيز على الصااااااااااااادمات المرتباة  اللاحقة من الحياإ والاساااااااااااااتثمارات الصاااااااااااااحية والتعليمية

من الأساار، وأن الاطمال الذين ولدوا أو عاشااوا خلال ساانواتهم  بالسااياسااة والتي تسثر على حياإ الملايين
بشااااكل  يواجهون عائدا  تماضااااليا  للاسااااتثمارات ،تلقوا فيما بعد تحويل نقديا  و الأولى في مناطق أقل جماف

 أفضل من الأطمال الآخرين الذين تعرضوا لصدمات الاقس المعاكسة.
 Local Labor Markets and Human Capitalبعنون:" (Weinstein,2017دراستتتتتتة)

Investments." 
الاساااتثمارات في رأس المال البشاااري وبحث اعتماديته على الال  المحلي أو  حيث تناولت هذ  الدراساااة

الالا  الوطني، وتمسااااااااااااااير ذلاك باالهجرإ أو احتكاك المعلومات، وقام الباحث بتحليل ثلا  صاااااااااااااادمات 
وهم صاااااااااااااادمات: إنهيار الانترنت، والأزمة المالية  خااصااااااااااااااة بقااا  معين ذات تاأثيرات محلياة متبااينة،

أن الجااامعااات في المناااطق  :هم النتااائا كااانااتأ ( و تحول ديلاوير الى مركز مااالي دولي، و 0222لعااام)
الأكثر عرضااااااااه للصاااااااادمات القااعية تشااااااااهد ت ييرات أكبر في التخصااااااااصااااااااات ذات الصاااااااالة بالقاا  

لاحتكاك المعلومات وخاصاااااااااة بساااااااااب  احتكاك  وهذا يرجع ،باساااااااااتخدامها لبيانات على مساااااااااتولا الالبة
الهجرإ، وأن تشااااااااجيع الاسااااااااتثمار في رأس المال البشااااااااري على أساااااااااس الال  الوطني يسدي الى عدم 

 التوافق.
ان الاسااااتثمار في رأس المال البشااااري بنا  على طل   توصاااالت هذ  الدراسااااة الى عدإ توصاااايات أهمها:
ما بين العرلا الكلي والال  الكلي للمهارات، وقد يسثر العمالة المحلية قد يكون بسااااااااااب  عدم التاابق 

https://www.semanticscholar.org/author/M.-Rosales-Rueda/1402646244
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الافراد وبين وظاااااائمهم، وأن  الاعتمااااااد المحلي على الانتااااااجياااااة الاجماااااالياااااة اذا لم يتم التااااااابق بين
الاسااااااااااااااتثمارات البشاااااااااااااارية القائمة على الال  الوطني قد تزيد من عدم التوافق بسااااااااااااااب  الاعتماد على 

التي تشاجع رأس المال البشري، وبالتالي فان هذ  السياسات قد تدفع  الاحتكاكات في الهجرإ والساياساات
 غير مالوبة محليا . أبعادالالاب الى الاستثمار في 

 Learning and (or) Doing: Human Capital(بو: ا  "Stantcheva,2015دراسةةةة  

Investments and Optimal Taxation" 

، وذلك وتحدثت عن السياسات الضريبية والتدريبية المثلى تناولت هذ  الدراساة مشاكلة ضريبية ديناميكية
يث رأس المال البشااااري أو التدري ، ح عندما يقوم الوكلا  بتخصاااايص وقتهم بين العمل والاسااااتثمار في
تماعل والخارجية للوكيل، كما انه ي يةأنه يزيد من الأجور مساااااتقبلا  ويتماعل ويزيد من المكاسااااا  الجوهر 

لي والمساااااااتقبلي، وعلى جان  آخر قد يكون هناك صاااااااور أخرلا للاساااااااتثمار في مع عرلا العمالة الحا
رأس المال البشااري كالتعليم والممارسااة وذلك عندما يكون العمل والتدري  مكملين، وقد خلصاات الدراسااة 
الى عدإ اسااتنتاجات أهمها: ان اسااتشاامارات الوقت في رأس المال البشااري غريبة كونها لا يمكن فصاالها 

مع جهود  نمساااااه، بمعنى تتماعل عائداتهم الجوهرية والعشاااااوائية للوكيل، كما تتماعل تكاليمهاعن الوكيل 
عمل الوكيل، ويوجد تماعل اضااااافي بين التدري  المعاصاااار وعرلا العمالة في المسااااتقبل، وهو صااااورإ 

درإ قطبق الأصاااااال للتماعل مع العمل المعاصاااااار، واخيرا  الوكلا  الأكثر قدرإ في العمل هم ايضااااااا  أكثر 
 على التدري .

 Human capital development Nigeria's( بعنوان:"Aluko & Aluko,2012دراستتتتة)

greast challenge" 

هدفت الدراسااااااة الى معرفة كيفية تخايب رأس المال البشااااااري ليكون مصاااااادرا  للميزإ التنافسااااااية في القرن 
لتنمية رأس المال البشري وا كل من الحادي والعشرين في الاقتصاد العالمي، واوضحت الدراسة تعريمات

المساتدامة في رأس المال البشري، والعلاقة بين تنمية القدرات والتنمية البشرية ورباها بالواقع النيجيري، 
أهمها: أن التعليم يسااااهم بشااااكل كبير في كل من التاور الاسااااتنتاجات وتوصاااالت الدراسااااة الى عدد من 

، وكذلك إالية لتلبية احتياجات الساااوع من المهارات الكبير والاساااتدامة، مع ضااارورإ أن يتصااا  بجودإ ع
شاارا  وجهات التمويل والإالمعنية  الحكوميةدارات ضااع  التنساايق والمتابعة بين الجهات الحكومية والا

، وضااارورإ أن يكون هناك إصااالاح في الساااياساااات والبراما التدريبية على مراكز تاوير التعليم والتدري 
 تعاون لتاوير التعليم.وتوسيع الشراكات وال

 
 Human capital a source of(بةةوةة:ةة ا  "Memon,Mangi&Rohra,1002دراسةةةةةةةةة  

competitive advantage :Ideas for strategic leadership" 

حاولت هذ  الدراسة أن تعرلا بعض الافكار المبتكرإ للايادإ التنظيمية وذلك من خلال عرلا الباحثين 
لنماذن فريدإ في الحصاول على رأس المال البشري وصيانته واستدامته، والتأكيد بأن رأس المال البشري 
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ر لمال البشري يعتبأن رأس ا هو لتوضياما هو الا جز ا  من المنظمة، وال رلا من استعرالا النماذن 
من أحد المصاااااادر المهمة للميزإ التنافساااااية، وذلك لأن العنصااااار البشاااااري عنصااااارا  مهما  وحيوي لتحقيق 

واذا ما عرفت المنظمات وقدرت رأس مالها البشااري فإن ذلك ساايسدي ويساااعد في ادارإ ، الميزإ التنافسااية
شكيل التحدي الأكبر لقادإ المنظمات في ت المنظمات وتقييمها بمعالية، وأن تنمية رأس المال البشري هو

 الاستراتيجيات التنافسية للمنظمة.
قت وزيادإ المنافسااااية بين المنظمات قد خل لمةوتوصاااالت الدراسااااة لعدإ نتائا أهمها:أن التكنولوجيا والعو  

 للميزإ التنافسية في عصر المعرفة الحالي. يدإ ومسديةنماذن جديدإ مس 
 

 الدراسات السابقة:الثعقيب على  4.3.1
بعد اساااتعرالا الدراساااات الساااابقة لموضاااو  البحث، والاطلا  على النتائا التي حصااال عليها الباحثون 

يظهر بشااااااااكل كبير أهمية الإلمام بهذا  ، عن طريق الدراسااااااااات الميدانية والنظرية،بعدوالدارسااااااااون في ال
 المسسااااااااسااااااااات والنظر على أهمية تاوير العلم واعاا إ مزيدا  من الاهتمام والوعي بممهومه وأهميته في 

واسااااتثمار ، وقد كان محب اهتمام بحثي، ساااايما أن المراجع والدراسااااات التي تناولت الاسااااتثمار في رأس 
 قاا  الخدمة المدنية او الوظائ  الحكومية قليلة. بعدالمال البشري في 

 ث على:وقد توصلت الدراسات السابقة الى مجموعة من النتائا التي ساعدت الباح
معرفة الجوان  البحثية والنظرية التي تمت دراسااااتها سااااابقا، والوقو  على الجوان  التي بحاجة  .8

 الى جهود بحثية أكثر، لت ايتها والوصول اليها في هذا البحث.
 المساهمة في الحصول على مراجع بحثية لدعم هذا البحث. .0
من وجهة الباحثين ورباها  التعر  على ممهوم الاسااااااااااااااتثماار في رأس الماال البشااااااااااااااري وأبعااد  .6

 بالمت يرات الخاصة بدراستهم.
 وسأقوم بعرلا وتحليل لتلك الدراسات، نستعرضها بالنقات التالية:

  ان الدراسااااات المحلية لم تتارع بشااااكل مباشاااار الى الاسااااتثمار في رأس المال البشااااري، كما لم
مدني القاا  الحكومي ال تتارع أي من الدراسات السابقة للاستثمار في رأس المال البشري في

 ودور الجهة المسسولة عن الاستثمار فيه.
 ( بين رأس المال المكري بأبعاد  0289( ودراسااااااااااة)أبو هاشاااااااااام،0282دراسااااااااااة)أبو لبدإ، ربات

المختلمة ومنها رأس المال البشااااااااااري وتحقيق التميز المسسااااااااااسااااااااااي لدراسااااااااااة أبو لبدإ أو الابدا  
وضيا التماوت في مكونات رأس المال المكري، حيث التنظيمي لدراسة أبو هاشم، كما جا ت لت

 هناك تشابه بين مت ير رأس المال المكري، بمكون رأس المال البشري و الدراسة القائمة.
 ،(، حيث جا ت دراسااة عليان لتوضاايا تاوير رأس 0282( ودراسااة)شاابير،0282دراسااة)عليان

 المت ير الأول لدراساااااااة عليانالمال البشاااااااري وعلاقته بجودإ الخدمات، حيث هناك تشاااااااابه بين 
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وهو رأس المااال البشااااااااااااااري بااابعاااد  المتمثلااة)التعليم والتعلم، والتاادرياا ، والمهااارات، والمعااار ، 
القدرات، الابتكار(  بمت ير الاسااتثمار في رأس المال البشااري للدراسااة القائمة وتناول جز  كبير 

في  ني وهو تنمية رأس المال البشااري من أبعادها، كذلك ما تناولته دراسااة شاابير في المت ير الثا
القاا  المصاااااااااااارفي المتمثلة بأبعاد: )المعرفة، المهارات، الخبرات، التدري ، الابتكار، التجديد( 

 بمت ير الاستثمار في رأس المال البشري وأبعاد  للدراسة القائمة.
 ،لتوضااايا ( ركزت على رأس المال المكري في تحساااين الأدا ، كما جا ت 0282دراساااة)النخالة

التماااوت في مكونااات رأس المااال المكري، حيااث هناااك تشااااااااااااااابااه بين المت ير الأول بمكون رأس 
المال البشاااااري لدراساااااة نخالة والدراساااااة القائمة، وكذلك مجتمع الدراساااااة يتشاااااابه في أنه ضااااامن 
المسساااااساااااات الحكومية لدولة فلسااااااين، ولكن الدارساااااة القائمة محدودإ فقب على موظمي قاا  

 مدنية فقب وليس جميع القاا  العام.الخدمة ال
 ،( الأكثر قربا  من الدارساااة القائمة في كونها تناولت التدري  ودور  0282تعتبر دراساااة)قيشااااوي

في تاوير رأس المال البشاااااري، وقامت الباحثة بدراساااااة حالة لمسساااااساااااة ديوان الموظمين العام، 
الدراسااااااااااااااة القائمة تناولت جميع ولكن اختلمات عن الادراسااااااااااااااة القاائماة في أمور عادإ أهمها: أن 

الأدوار التي ينمذها ديوان الموظمين العام في الاساااااااتثمار في رأس المال البشاااااااري ومنها التعليم 
أن التدري  ودور  في تاوير رأس المال البشاااري، و  بعدوالتعلم والتدري ، وليسااات مقتصااارإ على 

ين في جميع الدوائر الحكومية الدراساااااااااااااة القائمة مجتمع الدراساااااااااااااة فيها جميع الموظمين المتدرب
والمسساساات التابعة لقاا  الخدمة المدنية، ولم تقتصار الدراسة على مسسسة وحيدإ وهي ديوان 

 الموظمين العام في دراسة قيشاوي.
  ان الدراساااااات العربية تارقت بشاااااكل مباشااااار الى الاساااااتثمار في رأس المال البشاااااري، ولكن لم

ابقة للاستثمار في رأس المال البشري في القاا  الحكومي تتارع أي من الدراسات العربية الس
 والعلاقة بين هذين المت يرين.

 ، ( بين دور الاسااتثمار في رأس المال البشااري وتحقيق الأدا  0282ربات دراسااة )عبد المال
المتميز للمسساسات الاقتصادية، حيث هناك تشابه بين مت ير الاستثمار في رأس المال البشري 

 ة القائمة ودراسة عبد المال  للمت ير الأول في دراسته.في الدراس
 ،(، للبحث في قياس عائد 0287( ودراسة)نجيمة وويمان،0286جا ت دراسة )بوحديد ويحياوي

الاسااااتثمار في تدري  رأس المال البشااااري لدراسااااة بوحديد ويحياوي، وكذلك الاسااااتثمار في رأس 
ساااااة نجيمة وويمان، حيثت تعتبر الدراساااااتان من المال البشاااااري ودور  في النمو الاقتصاااااادي لدرا

الأكثر تشااااابها  مع الدراسااااة القائمة، حيث أنهما تأخذان المتدربين كمجتمع دراسااااة، وأن التدري  
أحد أبعاد الاساااتثمار في رأس المال البشاااري في دراساااة بوحديد ويحياوي، وبعد التعليم والتدري  

 لدراسة نجيمة وويمان.
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   ( لبحث دور الخدمات الاساااااتشاااااارية في تحساااااين كما إ رأس 0286وباتول،جا ت دراساااااة)فايز
المال البشاااري، حيث أنه يوجد تشاااابه بين المت ير الثاني لهذ  الدراساااة بأبعاد  المعار  وحسااان 

 التواجد والمهارات ومت ير الاستثمار في رأس المال البشري للدراسة القائمة.
 بة رأس المال البشااري للاسااتثمار في عناصاار ، ( باياس اسااتجا0282كما جا ت دراسااة )معارن

حيث أن هناك تشاااااااابه بين هذ  الدراساااااااة وأبعاد الدراساااااااة القائمة من حيث تشاااااااابه الأبعاد لهذ  
الدراسااااااااة من حيث المعرفة والمهارات والقدرات والايمة وتوليد وتاوير لمشاااااااااركة في المعرفة و 

 ال البشري.تعتبر تلك الأبعاد من أدوات الاستثمار في رأس الم
 ،( في معرفة الاسااتثمار في رأس 0289( و)ميزان وامنية،0289تناولت دراسااتي كل من)الجراح

المال البشاري، حيث تناول الجراح موضو  تحقيق الأدا  المتميز من خلال الاستثمار في رأس 
ي فالمال البشااااري، في حين تناولت دراسااااة ميزان وامنية موضااااو  اشااااكالية ترقية التعليم العالي 

الجزائر، وهو ما يتشااااابه مع الدراسااااة القائمة في موضااااو  اسااااتثمار رأس المال البشااااري بشااااكل 
 التعليم كأحد أبعاد  في الاستثمار في رأس المال البشري. بعدعام، و 

  ان الدراسااات الأجنبية تارقت الى مواضاايع ذات علاقة برأس المال البشااري من حيث تخاياه
 ذلك الاستثمار في البشر بشكل عام.أو إدارإ رأس المال البشري وك

  اتمقت بعض الدراساات الأجنبية على أهمية الاستثمار في البشر والعنصر البشري باعتبار  ميزإ
 و دراسااااااااااة ((Aluko & Aluko,2012 تنافساااااااااية ومصااااااااادرا  للنمو الاقتصاااااااااادي كدراساااااااااة

Okoro,Chigozie,Chika,2018)) و دراسااااااااااااااااااااااااااااااااااة  Duque,Rosales-

Rueda,Sanchez,2018)). 
 جاااااااا ت بااعااض الااااااادراسااااااااااااااااااااات الاامااتااعاالااقاااااااة باااااااإدارإ رأس الااماااااااال الاابشااااااااااااااري كااااااادراسااااااااااااااااااااة 

(Anafiyayeva,Abdykerova,Aikupesheva,2020 والبعض متعلق بتخايب  رأس ،)
، وبعضااها للحديث (Aluko & Aluko,2012 المال البشاري لكونه ميزإ تنافسااية في دراسااة )

عن الأفكاااااار المبتكرإ للحصااااااااااااااول على رأس الماااااال البشااااااااااااااري وصااااااااااااااياااااانتاااااه واسااااااااااااااتااااادامتاااااه 
 (.Memon,Mangi&Rohra,0229)كدراسة

  تباينت الدراساااااات الأجنبية الساااااابقة من حيث مشااااااكلها الدراساااااية وعلاقته باساااااتثمار رأس المال
عتمادية على الال   المحلي والوطني للعنصااااااااااار البشاااااااااااري والتي اختلمت، فمنها ما تناولت الا

 ديناميكيةالضاااااااااريبية التناولت مشاااااااااكلة  ، ومنها ما(Weinstein,2017دراساااااااااة)البشاااااااااري في 
 .(Stantcheva,2015دراسة)وتحدثت عن السياسات الضريبية والتدريبية المثلى في 

 ع د الدراسااااااة حيث اتباختلمت الدراسااااااات سااااااوا  المحلية أو العربية أو الاجنبية في أساااااالوب إعدا
بعضااااها الأساااالوب الوصاااامي التحليلي، وبعضااااها الأساااالوب التحليلي الاسااااتنتاجي، وساااايتم اتبا  

 المنها الوصمي في هذ  الدراسة.

https://www.semanticscholar.org/author/M.-Rosales-Rueda/1402646244
https://www.semanticscholar.org/author/M.-Rosales-Rueda/1402646244
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  تم اساتخدام الإسااتبانة في معظم الدراساات السااابقة كأداإ لجمع البيانات، وجرلا اساتخدام أساالوب
ية والأجنبية، وسااااايتم اساااااتخدام أسااااالوب جمع المقابلات والملاحظات في بعض الدراساااااات العرب
 البيانات عن طريق الإستبانة في الدراسة القائمة.

 
 الاسثفادة من الدراسات السابقة: 1.3.1
 .تم الاستمادإ منها في إثرا  الاطار النظري للدراسة 
 .تم الاستمادإ أيضا  في تحليل أبعاد الاستثمار في رأس المال البشري 
  الآخرين محليا  وعربيا  وعالميا .الإطلا  على تجارب 
 .الإستعانة بالدراسات السابقة في بنا  أداإ الدارسة وتحليل وتمسير النتائا 

 
 :ما يميز الدراسة الحالية عن الدراسات السابقة 1.3.1 

  الدراسااااة الوحيدإ التي تناولت دور ديوان الموظمين العام في الاسااااتثمار في رأس المال البشاااااري
 المدنية الملسايني بشكل خاص، وتناوله من وجهة نظر المتدربين. لقاا  الخدمة

  الادراسااااااااااااااة الوحيادإ التي تنااولات الاسااااااااااااااتثماار في رأس الماال البشااااااااااااااري لقااا  الخدمة المدنية
 الملسايني.

  الاادراساااااااااااااااة الوحياادإ التي ربااات بين الأبعاااد الااديم رافيااة للمتاادربين في قاااا  الخاادمااة الماادني
 رأس المال البشري.الملسايني والاستثمار في 

  الوصااااول الى جميع موظمي الخدمة المدنية الملساااااينية من مختل  الوزارات والدوائر الحكومية
 ال ير وزارية ممن تلقو التدري  من بداية تأسيس المدرسة الوطنية ليدارإ.

 ةندرإ الدراسات التي تتعلق بدراسة الاستثمار في رأس المال البشري لقاا  الخدمة الملسايني. 
 مين ، وبالتالي تعتبر إضاافة معرفية واثرائية للباحثين والمهتبعدالدارساة الحالية هي الأولى في ال

 البحث العلمي. بعدوالمكتبة العلمية بشكل عام في 
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 الفصل المالث

 تتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتت

  نهجية الدراسة وإجراءاتها م

 المقدمة:

وعن  نجاز الجان  التابيقي من الدراسااااة،إيتم من خلاله  رئيسااااا   ا  بعدتعتبر منهجية الدراسااااة ووجرا اتها 
طريقها يتم الحصاااااول على البيانات المالوبة لإجرا  التحليل الإحصاااااائي للتوصااااال إلى النتائا التي يتم 

متعلقة بموضاااو  الدراسااة، وبالتالي تحقق الأهدا  التي تساااعى إلى تمساايرها في ضاااو  أدبيات الدراسااة ال
 تحايقها. 

للمنها المتبع ومجتمع وعينة الدراسااااااة، وكذلك أداإ الدراسااااااة  وبنا  على ذلك تناول هذا المصاااااال وصااااااما  
المساتخدمة وطريقة إعدادها وكيفية بنائها وتاويرها، ومدلا صادقها وثباتها، وينتهي المصل بالمعالجات 
 :الإحصائية التي استخدمت في تحليل البيانات واستخلاص النتائا، وفيما يلي وص  لهذ  الإجرا ات

 :منهج الدراسة
لى وص  ع الذي يعتمدجل تحقيق أهدا  الدراساة قام الباحث باساتخدام المنها الوصمي التحليلي من أ

" )عبااااد أو كلاهمااااا أو كميااااا   كمااااا توجااااد في الواقع، والتعبير عنهااااا كيفيااااا  خصااااااااااااااااائص ظاااااهرإ معينااااة 
  ).22: 0288القادر،

 بأنه المنها الذيومن أجل تحقيق أهدا  البحث، قام الباحث باساااااااااااااتخدام المنها الوصااااااااااااامي، ويعر  
يدرس ظاهرإ أو حدثا  أو قضاااااية موجودإ حاليا ، كما أنه بالإمكان الوصاااااول اليهم والحصاااااول منهم على 
معلوماات تجي  عن الأساااااااااااااائلة الخاصااااااااااااااة بالبحث دون تدخل من الباحث، ويحاول الباحث من خلال 

أحد  ت وأبعادها، وهووصاااااااااا  الظاهرإ موضااااااااااو  الدراسااااااااااة وتحليل بياناتها، وبيان العلاقة بين المت يرا
 اشكال التحليل والتمسير العلمي المنظم لوص  الظاهرإ أو المشكلة.

 
 الطريقة والاجراءات  

 

  لتحقيق الجان  التابيقي للدراسة تم تناول الاريقة والاجرا ات في كيفية جمع البيانات من مصادرها
، وتم لابايةا تبانة وبالعينة العشااوائيةالأولية والثانوية، وحدد الباحث أدوات الدراساة التي شااملت الاساا
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اختيار هذ  الأداإ وقياس صااااادقها من خلال عرضاااااها على المحكمين ذوي الخبرإ والاختصااااااص في 
 (.8الدراسة ملحق رقم ) بعد

  باها اها وتر أبعادمت يرات الدراسااااااة و  يكون دبيات السااااااابقة اسااااااتاا  الباحث أن مراجعة الأمن خلال
 المصل الأول.في ية ليطار العام للدراسة ببعضها، وتشكل صياغة علم

  المصل الثاني للدراسة.في صياغة وتشكيل الإطار النظري 
  وعداد اداإ الدراسااااة )الاسااااتبانة( والتي تضاااامنت جزأين و  الدراسااااة،طبيعة وخصااااوصااااية مجتمع تحديد

لمت يرات ا الضاااااااااااااااباااة( والتي تمثاالالأوليااة للمبحوثين )المت يرات الجز  الاول مااا يتعلق بااالبيااانااات 
عليم يتمثل في المت ير التابع ويتكون من ست أبعاد وهي) الت، والجز  الثاني المساتقلة للدراساة القائمة

 .والتعلم، التدري ، المعرفة، المهارات، القدرات، الابتكار(
  ي( ومحلل إحصااائ)الاساااتذإ الجامعيين اهل الاختصاااص والخبرإ توزيع الاسااتبانة على مجموعة من

وبالتنسااااااايق مع الدكتور المشااااااار  تم جمع كافة ملاحظات المحكمين ومناقشاااااااتها من كافة  هالتحكيم
الذي ي الى الشااااكل النهائ تعديل الاسااااتبانة وفق مقتضاااايات البحث تم الوصااااولأن تم  النواحي، وبعد
   . قدم للمبحوثين

  :مجثمع الدراسة 4.3

في المحافظات الشااامالية)الضااامة ال ربية( جميع موظمي قاا  الخدمة المدنية مجتمع الدراساااة من  تكون 
والمقساامة  ، 0289-0287من قبل مسسااسااة ديوان الموظمين العام من عام  المباشاار ممن تلقو التدري 

 :يوه ثلا  براما تدريبية على
 (027برناما التدري  المستمر وعددهم) متدرب 
 متدرب (28هيل التحضيري وعددهم)أبرناما  الت 
  ( متدرب29عددهم)برناما إعداد القادإ و 
  من موظمي قاا  الخدمة المدنية متدرب( 687بل  مجتمع الدراسة)و. 
 

 :  عينة الدراسة 1.3

كونت من الدراسة ت حجم عينةن إمن خلال طريقة حسااب حجم العينة بتابيق معادلة ستيمن ثامبسون ف

المتدربين في  وفقا  لأعداد طباية، باريقة عشااوائيةعلى عينة تم إختيارها تم توزيعها  ممردإ، والتي 822

ختلا  البراما التاادربيااة من حيااث المحتولا بسااااااااااااااباا  إ وذلااك كاال برناااما من البراما التاادربيااة الثلا ،
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 داد المتدربين لكل برناما تدريبي، وحساااااااا  التمثيل النساااااااابي فقد تم توزيع الاسااااااااتباناتأعو  والموضاااااااو ،

وزعت  المسااااااتمر التدري  برناما :كالتالي الثلا في البراما التدريبية  ينعلى المتدرب باريقة عشااااااوائية

 إعداد القادإبرناما ، و ( اسااااااااتبانة02وزعت عليهم) التأهيل التحضاااااااايري برناما ، ( اسااااااااتبانة886عليهم)

 اساااااااااااتجابةاساااااااااااتبانة صاااااااااااالحة للتحليل بنسااااااااااابة ( 820)، وتم اساااااااااااترجا  ( اساااااااااااتبانة66وزعت عليهم)

 (.%92.22بل ت)

 

 معادلة ستيمن ثامبسون 

 مجتمع الدراسة.= Nحيث: 

Z  8.97وتساوي    2.92لدرجة المقيارية المقابلة لمستولا الدلالة = ا 

 .0.5=  توفر الخاصية والمحايدإ = نسبة d  =0.05    pنسبة الخاأ 

 :أداة الدراسة
رأس المال البشري لقطاع الخدمة  في سثممارالا" دور ديوان الموظفين العام في تم إعداد استبانة حول

 :سبعة أقسامالمدنية من وجهة نظر المثدربين.، حيث 
 الجنس, العمر، المسمى الوظيمي,وهو عبارإ عن البيانات الشخصية عن المستجيبين )القسم الأول: 
يبية در عدد الدورات الت، اسم البرناما التدريبي الذي خضع له المتدرب, سنوات الخبرإالمسهل العلمي, 

 (.طبيعة المسسسة الحكومية التي يعمل بها المتدرب، التي خضع لها المتدرب
ون من وتك رأس المال البشري من خلال الثعليم والثعلم في سثممارلااوهو عبارإ عن  القسم الماني:

 :( فقرة21)
( 87) وتكون من سثممار في رأس المال البشري من خلال الثدريبالا وهو عبارإ عنالقسم المالث: 

 فقرإ.
كون من وت سثممار في رأس المال البشري من خلال الاهثمام بالمعرفةالا وهو عبارإ عنالقسم الرابع: 

 ( فقرإ.80)
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كون وت الاسثممار في رأس المال البشري من خلال الاهثمام بالقدرات: وهو عبارإ عن القسم الخامس
 ( فقرات.2من )

تكون و  في رأس المال البشري من خلال الاهثمام بالمهاراتالاسثممار وهو عبارإ عن القسم السادس: 
 ( فقرات.82من )

تكون و  الاسثممار في رأس المال البشري من خلال الاهثمام بالابثكاروهو عبارإ عن القسم السادس: 
 ( فقرات.82من )
 

حسااا   ةتم اساااتخدام ماياس ليكرت الخماساااي لاياس اساااتجابات المشااااركين في الدراساااة لمقرات الاساااتبان
 :(1.1)جدول 

 
 (: درجات م ياس ليكرت الخماسي1.1جدول )

 ضعيفة جداً  ضعيفة مثوسطة كبيرة دائما الموافقة
 1 7 3 4 5 الدرجة
 

" وبذلك يكون الوزن النساااااااااااابي في هذ  الحالة  ضااااااااااااقيمة جدا  ( للاسااااااااااااتجابة " 1اختار الباحث الدرجة )
 وهو يتناس  مع هذ  الاستجابة. %70هو

 المعثمد في الدراسة:المحك 
 )ليكرت(  Likert- Scaleماياستم ترميز وودخال البيانات إلى الحاس  الآلي، حس   .8

 بعادأالخماسي، ولتحديد طول فترإ ماياس ليكرت الخماسي )الحدود الدنيا والعليا( المستخدم في 
 :الدراسة، تم حساب المدلا

2=  8 – 2المدلا =   
 :الخمسة للحصول على طول المقرإ أي ثم تقسيمه على عدد فترات الماياس

 2.2 =2 ÷ 2طول المترإ = 
تحديد وذلك ل قل قيمة في الماياس )وهي الواحد الصحيا(أبعد ذلك تم إضافة هذ  الايمة إلى 

 ( يوضا أطوال المترات كما يلي:6.0وجدول رقم ) ،الحد الأعلى للمترإ الأولى وهكذا
 الخماسي(: توضيح م ياس ليكرت 3.1جدول رقم )

 الوزن النسبي الوسط الحسابي درجة الموافقة
 %36أقل من  1.21 – 1 ضقيمة جدا  
 %51.1-%36 7.51 – 1.2 منخمضة
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 %62.1-%57 3.31 – 7.60 متوساة
 %23.1-%62 4.11 – 3.40 كبيرإ
 %24أكبر من  5 – 4.70 كبيرإ جدا  

 

 خطوات بناء الاسثبانة:
 

رأس المال  في ستتتتتتتتثممارالادور ديوان الموظفين العام في  لمعرفة "قام الباحث بإعداد أداإ الدراسااااااااااااة 
"، واتبع الباااحااث الخاوات التاااليااة لبنااا  البشتتتتتتتتتري لقطتتاع الختتدمتتة المتتدنيتتة من وجهتتة نظر المثتتدربين

 الاستبانة:
الدراساة، والاستمادإ منها في الدراساات الساابقة ذات الصالة بموضاو  الأدب الإداري و على  الاطلا  -8

 بنا  الاستبانة وصياغة فقراتها.
 .الاستبانة وفقراتها أبعاداستشار الباحث عددا  من أساتذإ الجامعات والمشرفين في تحديد  -0
 الرئيسة التي شملتها الاستبانة. بعادتحديد الأ -6
 .بعدتحديد المقرات التي تقع تحت كل  -2
 تم تصميم الاستبانة في صورتها الأولية.  -2
 .ينتم مراجعة وتنايا الاستبانة من قبل المشرف -7
الجامعات وعدد من من المحكمين من أعضااااااااااا  هيئة التدريس في  عددتم عرلا الاسااااااااااتبانة على  -2

   الإحصائيين.
، لرا  المحكمين تم تعديل بعض فقرات الاساااتبانة من حيث الحذ  أو الإضاااافة والتعديآفي ضاااو   -2

 التي تم توزيعها على المبحوثين لتستقر الاستبانة في صورتها النهائية
 

 العينة الاسثطلاعية
 

فردا ( من عينة الدراسة المستهدفة ليكونوا العينة الاستالاعية  22تم اختيار عينة استالاعية مكونة من )
ى العينة صلاحيتها للتابيق علتم اختيارهم باريقة عشوائية ب رلا تقنين أداإ الدراسة، والتحقق من 

، واختبار مدلا فهم أفراد العينة لممردات الاستبانة والمما يم الواردإ خلال فقرات الاستبانة، الأصلية
وتجاوز أي مشاكل قد تظهر لدلا المبحوثين خلال عملية التوزيع والجمع، حيث تم اجرا  اختبار معامل 

الارتبات  والدرجة الكلية للاستبانة، حيث كانت درجات بعادين الأ، وببعادالارتبات بين فقرات الاستبانة والأ
( وكان معامل الثبات ألما كرونباخ للاستبانة بشكل كامل 2.22ها جميعا أكثر من )أبعادبين المقرات و 
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( وهذا ما يوضا ثبات الاستبانة وومكانية الحصول على نمس النتائا لنمس الاستبانة اذا وزعت 97.0)
 بحوثين في وقت آخر. وتم استثنا  العينة الاستالاعية من نتائا الدراسة بشكل كامل.على نمس الم

 
 صدق الاسثبانة:

 
 ( 105: 7010صدع الاستبانة يعني " أن يايس الاستبانة ما وضع لاياسه" )الجرجاوي، 

 وقد تم التأكد من صدع الاستبانة باريقتين:
 
 المحكمين "الصدق الظاهري": من وجهة نظرصدق ال -8

ا الباحث يختار أن المحكمين "هو من وجهة نظرصدع باليقصد   في المتخصصين المحكمين من عدد 
( حيث تم عرلا الاستبانة على 102: 7010الدراسة" )الجرجاوي، موضو  المشكلة الظاهرإ أو بعد

بإجرا  ما يلزم من حذ  وتعديل في وقد استجاب الباحث لآرا  المحكمين وقام ، مجموعة من المحكمين
  .ضو  المقترحات المقدمة، وبذلك خرن الاستبانة في صورته النهائية

 
 صدق الم ياس: -1

 Internal Validityأولا: الاتساق الداخلي 
هذ   هي إليالذي تنتم بعديقصد بصدع الاتساع الداخلي مدلا اتساع كل فقرإ من فقرات الاستبانة مع ال

قام الباحث بحساب الاتساع الداخلي للاستبانة وذلك من خلال حساب معاملات الارتبات المقرإ، وقد 
وقام الباحث ببنا  قاعدإ الرفض   نمسه. بعدالاستبانة والدرجة الكلية لل أبعادبين كل فقرإ من فقرات 

مقرات عن الها، حيث أنه يج  أن لا تقل معاملات الارتبات لأغل  أبعادللحكم على فقرات الاستبانة و 
( وهذا ما تحقق على جميع فقرات الاستبانة، والتي سنستعرضها 2.22( وأن تكون أغلبها فوع )2.22)

 بالتمصيل في هذا الجز  من المصل.
رأس المال البشري من  في سثممارالا"  بعدمعامل الارتباط بين كل فقرة من فقرات  (3.3جدول )

 بعدلل" والدرجة الكلية خلال الثعليم والثعلم 

 .α≤  0.05الارتبات دال إحصائيا  عند مستولا دلالة  *

 الفقرة م
معامل 
 بيرسون 
 للارتباط

ال يمة 
الاحثمالية 

Siq 

8.  
يتناااساااااااااااااا  المسااااااااااااااتولا التعليمي لااااقم الادارإ العليااا في قاااا  الخاادمااة الماادنيااة مع 

 متالبات أعمال الدوائر الحكومية
0.510 

*0.000 
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ن رأس المال البشري م في سثممارالا"  بعد( معامل الارتبات بين كل فقرإ من فقرات 6.6جدول )يوضا 
، والذي يبين أن معاملات الارتبات المبينة دالة عند مستولا بعد" والدرجة الكلية للخلال الثعليم والثعلم

صادقا  لما وضع لاياسه، حيث تراوحت معاملات الارتبات لمقرات  بعدوبذلك يعتبر ال  α≤ 0.05معنوية 
( وبنا   2.266( و )2.282ما بين )" رأس المال البشري من خلال الثعليم والثعلم في سثممارالا " بعد

الدرجة  تعتبر متسقة داخليا  مع بعدعلى قاعدإ الرفض التي وضعها الباحث مسبقا  فإن جميع فقرات ال
 .بعد، وهذا ما يحقق الاتساع الداخلي لهذا البعدالكلية لل

 
 
 

يتناساا  المسااتولا التعليمي لكادر العمل)في المسااتويات التنميذية( في قاا  الخدمة   .0
 المدنية مع متالبات أعمال الدوائر الحكومية

0.547 *0.000 

 0.000* 0.709 يشجع ديوان الموظمين موظمي قاا  الخدمة المدنية على استمرار تعليمهم  .6

يشاااااااااااااجع ديوان الموظمين العام موظمي قاا  الخدمة المدنية على المشااااااااااااااركة في   .2
 النشاطات المرتباة بابيعة العمل مثل:)المستمرات، ندوات، ورشات عمل( 

0.697 *0.000 

2.  
يشااااااااااااااجع ديوان الموظمين العااام موظمي قاااا  الخاادمااة الماادنيااة على الايااام)المهااام 

 و مستجد والمسسوليات( التي تمكنهم من تعلم ما ه
0.810 

*0.000 

7.  
يحاث ديوان الموظمين العاام موظمي قااا  الخادمااة الماادنياة على تعلم كال ماا يسدي 

 الى توسيع مستولا قدراتهم في العمل
0.790 

*0.000 

2.  
العام والدوائر الحكومية المتخصااااااصااااااة بتعليم موظميها كل ما  الموظمينيهتم ديوان 

 يسهل عليهم ويمكنهم من التعامل مع المشكلات والقضايا 
0.833 

*0.000 

 0.000* 0.730 يتوافر في قاا  الخدمة المدنية البيئة المناسبة لتشجيع الموظ  على التعلم   .2

يهتم ديوان الموظمين العاام بترقياة موظمي قااا  الخدمة المدنية الحاصاااااااااااااالين على   .9
 مسهلات علمية جديدإ تتناس  ومتالبات عملهم الوظيفية 

0.667 *0.000 

يشااااجع ديوان الموظمين العام موظمي الخدمة المدنية على تعلم الل ة الانجليزية من   .82
 ( خلال عدإ طرع:)دورات مجانية، مساقات تعليمية

0.738 *0.000 

 0.000* 0.777 يهتم ديوان الموظمين العام بابتعا  موظمي الخدمة المدنية للخارن للتعلم  .88

يهتم ديوان الموظمين العاااام باااإرساااااااااااااااال موظمي الخااادماااة المااادنياااة لااادورات تااادريبياااة   .80
 تعليمية)داخلية، خارجية(

0.721 *0.000 
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سثممار في رأس المال البشري من الا"  بعدمعامل الارتباط بين كل فقرة من فقرات  (3.4جدول )
 بعد" والدرجة الكلية للخلال الثدريب 

 .α≤  0.05الارتبات دال إحصائيا  عند مستولا دلالة  *

 الفقرة م
معامل 
 بيرسون 
 للارتباط

ال يمة 
الاحثمالية 

Siq 

توفير موازناااات كاااافياااة لتااادريااا  موظمي قااااا  يحرص ديوان الموظمين العاااام على   .1
 الخدمة المدنية

0.656 *0.000 

7.  
ينمااذ ديوان الموظمين العااام براما تاادريبيااة تتلا م مع )احتياااجااات ومتالبااات( عماال 

 موظمي قاا  الخدمة المدنية
0.786 

*0.000 

3.  
لخدمة اتسااااتهد  براما التدري  المنمذإ، تاوير أدا  الموظمين المتدربين في قاا  

 المدنية
0.755 

*0.000 

يحااادد ديوان الموظمين العاااام الاحتيااااجاااات التااادريبياااة الحايقاااة قبااال اعتمااااد البرنااااما   .4
 التدريبي

0.768 *0.000 

 0.000* 0.685 يجري تنميذ البراما التدريبية للموظمين في اماكن مخصصة وملائمة لذلك  .5

ات الموظمين العاااام على تنمياااة المهاااار تركز البراما التااادريبياااة التي يعتمااادهاااا ديوان   .6
 للمتدربين

0.789 *0.000 

 0.000* 0.822 تساهم البراما التدريبية التي يعتمدها ديوان الموظمين العام على تمكين الموظمين  .2

تركز البراما التادريبياة التي يعتمادها ديوان الموظمين العام على تحسااااااااااااااين عمليات   .2
 صناعة القرار للمتدربين

0.730 *0.000 

تركز البراما التدريبية التي يعتمدها ديوان الموظمين العام على صاااااقل الشاااااخصاااااية   .1
 الايادية للمتدرب

0.748 *0.000 

تسااااااااااااااعى البراما التاادريبيااة التي يعتماادهااا ديوان الموظمين العااام على تنميااة قاادرات   .10
 المتدربين في حل المشكلات

0.773 *0.000 

سااااين بيئة العمل تح أبعاديعتمدها ديوان الموظمين العام بتهتم البراما التدريبية التي   .11
 في قاا  الخدمة المدنية

0.757 *0.000 

17.  
تهيئ البراما التاادريبياااة التي يعتمااادهااا ديوان الموظمين العااام المتااادربين لإشاااااااااااااا اااال 

 مناص  وظيفية متقدمة
0.729 

*0.000 

 0.000* 0.742 دربينلدلا المت يتابع ديوان الموظمين العام مستولا تابيق البراما التدريبية  .13
 0.000* 0.719 يتابع ديوان الموظمين العام الت ذية الراجعة من المتدربين  .14
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سثممار في رأس المال البشري من الا " بعد( معامل الارتبات بين كل فقرإ من فقرات 6.2جدول )يوضا 
، والذي يبين أن معاملات الارتبات المبينة دالة عند مستولا معنوية بعد" والدرجة الكلية للخلال الثدريب 

0.05 ≥α  عدبصادقا  لما وضع لاياسه. حيث تراوحت معاملات الارتبات لمقرات  بعدوبذلك يعتبر ال " 
( وبنا   على قاعدإ 2.200( و )2.727ما بين )" سثممار في رأس المال البشري من خلال الثدريبالا

، بعدلل تعتبر متسقة داخليا  مع الدرجة الكلية بعدوضعها الباحث مسبقا  فإن جميع فقرات الالرفض التي 
 .بعدوهذا ما يحقق الاتساع الداخلي لهذا ال

 
سثممار في رأس المال البشري من لاا"  بعدمعامل الارتباط بين كل فقرة من فقرات  (3.1جدول ) 

 بعد" والدرجة الكلية للخلال الاهثمام بالمعرفة 

 .α≤  0.05الارتبات دال إحصائيا  عند مستولا دلالة  *

يتابع ديوان الموظمين العام الت ذية الراجعة عن المتدربين من قبل المسساااااااااااااساااااااااااااات   .15
 العاملين فيها

0.690 *0.000 

لمئاااات العاااام على كاااافاااة اتتوز  البراما التااادريبياااة المنماااذإ من قبااال ديوان الموظمين   .16
 الوظيفية لقاا  الخدمة المدنية

0.611 *0.000 

 الفقرة م
معامل 
 بيرسون 
 للارتباط

ال يمة 
الاحثمالية 

Siq 

يسااااااااااااتخدم ديوان الموظمين العام أسااااااااااااالي  متعددإ لبنا  المعرفة للملتحقين ببرامجه   .1
 0.000* 0.797 التدريبية

7.  
اة ادارإ المعرفة المرتب بعديعمل ديوان الموظمين العام على اساااااااااااااتقااب خبرا  في 

 0.000* 0.816 بأنشاة التدري 

 0.000* 0.808 يهتم ديوان الموظمين العام بتوفير القدرات المعرفية المهنية الملائمة لدلا المتدربين  .3

4.  
يهتم ديوان الموظمين العاام بعملياات تباادل المعرفاة بين المتدربين في نمس البرناما 

 0.000* 0.853 التدريبي

5.  
دريبياااة بين المتاادربين ببراما تااايهتم ديوان الموظمين العاااام بعملياااات تباااادل المعرفاااة 

 0.000* 0.800 مختلمة

يهتم ديوان الموظمين العام بتحديث المعرفة ذات العلاقة بأنشاااااااااااة البراما التدريبية   .6
 لدلا المتدربين

0.843 *0.000 

يشاااجع ديوان الموظمين العام المتدربين من مختل  البراما التدريبية على المشااااركة   .2
 0.000* 0.808 المعرفة المرتباة بأعمالهمفي الأنشاة التي تعزز 
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ي من البشر سثممار في رأس المال لاا" بعد( معامل الارتبات بين كل فقرإ من فقرات 6.2جدول )يوضا 
، والذي يبين أن معاملات الارتبات المبينة دالة عند مستولا بعد" والدرجة الكلية للخلال الاهثمام بالمعرفة

صادقا  لما وضع لاياسه. حيث تراوحت معاملات الارتبات لمقرات  بعدوبذلك يعتبر ال  α≤ 0.05معنوية 
( وبنا   2.226( و )2.798ما بين )" لمعرفةسثممار في رأس المال البشري من خلال الاهثمام بالاا" بعد

الدرجة  تعتبر متسقة داخليا  مع بعدعلى قاعدإ الرفض التي وضعها الباحث مسبقا  فإن جميع فقرات ال
 .بعد، وهذا ما يحقق الاتساع الداخلي لهذا البعدالكلية لل

الاسثممار في رأس المال البشري من "  بعدمعامل الارتباط بين كل فقرة من فقرات  (3.1جدول )
 بعد" والدرجة الكلية للخلال الاهثمام بالقدرات 

 .α≤  0.05الارتبات دال إحصائيا  عند مستولا دلالة  *

يجري تبادل المعرفة بين اعضاااااااا  البرناما التدريبي الواحد من خلال اسااااااالوب فرع   .2
 العمل

0.738 *0.000 

يتوفر لااادلا ديوان الموظمين العاااام المعرفاااة باااالمهاااارات والقااادرات اللازماااة لموظمي   .1
 الخدمة المدنية لأدا  مهامهم بأفضل وجه

0.782 *0.000 

10.  
يحمز ديوان الموظمين العااام اعضااااااااااااااا  البراما التاادريبيااة على البحااث عن المعرفااة 

 0.000* 0.748 ..(نتانتر  مجلات، كت ، المرتباة بالأنشاة التدريبية في) النشرات العلمية،

11.  
يحمز ديوان الموظمين العام اعضااااااااااااااا  برامجه التدريبية على الابدا  الذي يسااااااااااااااهل 

 0.000* 0.792 تمكين اداري تحويل المعرفة الى 

يحمظ ديوان الموظمين العام المعرفة من خلال البرناما التدريبي بصاااااااااااورإ يسااااااااااااهل   .17
 الوصول اليها

0.691 *0.000 

 الفقرة م
معامل 
 بيرسون 
 للارتباط

ال يمة 
الاحثمالية 

Siq 

 0.000* 0.898 يهتم ديوان الموظمين العام على تاوير القدرإ على المبادرإ لدلا المتدربين  .1
 0.000* 0.893 المتدربين القدرإ على تاوير اسالي  العمليعزز ديوان الموظمين العام لدلا   .7

يحمز ديوان الموظمين العااام المتاادربين على اسااااااااااااااتخاادام القاادرات الااذهنيااة في انجاااز   .3
 الاعمال

0.871 *0.000 

يهتم ديوان الموظمين العااام بتحقيق )الانسااااااااااااااجااام والموا مااة( بين قاادرات المتاادربين   .4
 وطبيعة الاعمال

0.872 *0.000 

 0.000* 0.880 يهتم ديوان الموظمين العام بتعزيز القدرات الابداعية لدلا المتدربين  .5
 0.000* 0.881 ينمي ديوان الموظمين العام قدرات المتدربين على حل)المشكلات والقضايا(  .6
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الاسثممار في رأس المال البشري من " بعد( معامل الارتبات بين كل فقرإ من فقرات 6.7جدول )يوضا 
، والذي يبين أن معاملات الارتبات المبينة دالة عند مستولا بعد" والدرجة الكلية للخلال الاهثمام بالقدرات

صادقا  لما وضع لاياسه. حيث تراوحت معاملات الارتبات لمقرات  بعدوبذلك يعتبر ال  α≤ 0.05معنوية 
( وبنا   2.292( و )2.226ما بين )" الاسثممار في رأس المال البشري من خلال الاهثمام بالقدرات " بعد

الدرجة  تعتبر متسقة داخليا  مع بعدعلى قاعدإ الرفض التي وضعها الباحث مسبقا  فإن جميع فقرات ال
 .بعد، وهذا ما يحقق الاتساع الداخلي لهذا البعدالكلية لل

الاسثممار في رأس المال البشري من "  بعدمعامل الارتباط بين كل فقرة من فقرات  (3.1جدول )
 بعد" والدرجة الكلية للخلال الاهثمام بالمهارات 

 .α≤  0.05الارتبات دال إحصائيا  عند مستولا دلالة  *

الاسثممار في رأس المال البشري من "  بعد( معامل الارتبات بين كل فقرإ من فقرات 6.2جدول )يوضا 
، والذي يبين أن معاملات الارتبات المبينة دالة عند مستولا بعد" والدرجة الكلية لل خلال الاهثمام بالمهارات

 0.000* 0.753 يهتم ديوان الموظمين العام بمعرفة قدرات كل متدرب  .2

 الفقرة م
معامل 
 بيرسون 
 للارتباط

ال يمة 
الاحثمالية 

Siq 

 0.000* 0.838 يركز ديوان الموظمين العام على توافر المهارات المنية لدلا المتدربين  .1

يهتم ديوان الموظمين العام بتوافر المهارات الانساااااااااااااانية التي تعزز قدرات المتدربين   .7
 0.000* 0.825 في التعامل مع الاخرين

المهاااارات المكرياااة التي تنمي روح الابااادا  لااادلا يهتم ديوان الموظمين العاااام بتوافر   .3
 0.000* 0.833 المتدربين

 0.000* 0.755 يركز ديوان الموظمين العام بتوافر مهارات الاتصال المختلمة للمتدربين  .4

5.  
يركز ديوان الموظمين العام على بنا  المهارات اللازمة للايام )بمهام ومسااااااااسوليات( 

 0.000* 0.797 المتدربين داخل مسسساتهم

 0.000* 0.758 يهتم ديوان الموظمين العام بتحديث مهارات استخدام الحاسوب لدلا المتدربين  .6
 0.000* 0.849 يهتم ديوان الموظمين العام بتحديث مهارات التماولا لدلا المتدربين  .2
 0.000* 0.814 يهتم ديوان الموظمين العام بتنمية مهارات الحوار لدلا المتدربين  .2

1.  
ديوان الموظمين العاام بتنمياة مهاارإ البحاث عن المعلوماات واسااااااااااااااترجااعها في يهتم 

 0.000* 0.829 المواضيع المتعلقة بالعمل للمتدربين

يركز ديوان الموظمين العااام على ادمااان موظمين في برامجااه التاادريبيااة ذوي )جاادارإ   .10
 ومسهلات( لأدا  مهامهم بأفضل وجه *

0.792 *0.000 
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صادقا  لما وضع لاياسه. حيث تراوحت معاملات الارتبات لمقرات  بعدوبذلك يعتبر ال  α≤ 0.05معنوية 
( 2.229( و )2.222ما بين )"  الاسثممار في رأس المال البشري من خلال الاهثمام بالمهارات " بعد

مع الدرجة اخليا  تعتبر متسقة د بعدوبنا   على قاعدإ الرفض التي وضعها الباحث مسبقا  فإن جميع فقرات ال
 .بعد، وهذا ما يحقق الاتساع الداخلي لهذا البعدالكلية لل

الاسثممار في رأس المال البشري من "  بعدمعامل الارتباط بين كل فقرة من فقرات  (3.1جدول )
 بعد" والدرجة الكلية للخلال الاهثمام بالابثكار 

 .α≤  0.05الارتبات دال إحصائيا  عند مستولا دلالة  *
الاسثممار في رأس المال البشري من "  بعد( معامل الارتبات بين كل فقرإ من فقرات 6.2جدول )يوضا 

، والذي يبين أن معاملات الارتبات المبينة دالة عند مستولا بعد" والدرجة الكلية لل خلال الاهثمام بالابثكار
صادقا  لما وضع لاياسه. حيث تراوحت معاملات الارتبات لمقرات  بعدوبذلك يعتبر ال  α≤ 0.05معنوية 
( 2.222( و )2.227ما بين )" الاسثممار في رأس المال البشري من خلال الاهثمام بالابثكار " بعد

 الفقرة م
معامل 
 بيرسون 
 للارتباط

ال يمة 
الاحثمالية 

Siq 

1.  
تممكن البراما التاادريبيااة المابقااة في ديوان الموظمين العااام من إكساااااااااااااااب المتاادربين 

 0.000* 0.767 القدرإ على توليد الافكار

7.  
تممكن البراما التدريبية المابقة في ديوان الموظمين العام إكساااااااااااااب المتدربين القدرإ 

 0.000* 0.783 على إيجاد الحلول السريعة لمواجهة )مشاكل وقضايا( العمل

 0.000* 0.840 ينجز المتدربين في ديوان الموظمين العام أعمالهم بشكل )مبتكر وجديد(  .3
 0.000* 0.748 يمتلك المتدربين في ديوان الموظمين العام المقدرإ على تقديم أفكار جديدإ  .4

يمتلااك المتاادربين في ديوان الموظمين العااام الجهوزيااة الكااافيااة للايااام بااأعمااال جاادياادإ   .5
 0.000* 0.796 وابتكارية

 0.000* 0.787 يتوافر لدلا المتدربين في ديوان الموظمين المهم الكافي لمعنى الابتكار  .6

2.  
يسااااااااااااااعى ديوان الموظمين العااام على تحميز موظمي الخاادمااة الماادنيااة باااسااااااااااااااتمراريااة 

 0.000* 0.783 )التاوير والت يير(

 0.000* 0.706 فردية للموظمين لرفع الادا  مكافئاتيمنا ديوان الموظمين العام   .2

يسااااااااااااااعى ديوان الموظمين العااااام لتوظي  نماااااذن الابتكااااار لتاوير الأدا  المردي   .1
 والمسسسي

0.844 *0.000 

 0.000* 0.836 يوفر ديوان الموظمين العام البيئة المناسبة الايجابية)الدافعة والحاضنة( للابتكار  .10
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اخليا  مع الدرجة تعتبر متسقة د بعدوبنا   على قاعدإ الرفض التي وضعها الباحث مسبقا  فإن جميع فقرات ال
 .بعد، وهذا ما يحقق الاتساع الداخلي لهذا البعدالكلية لل

 Structure Validityثانيا: الصدق البنائي 
يعتبر الصدع البنائي أحد مقاييس صدع الأداإ الذي يايس مدلا تحقق الأهدا  التي تريد الأداإ الوصول 

 الدراسة بالدرجة الكلية لمقرات الاستبانة. ادأبعمن  بعدإليها، ويبين مدلا ارتبات كل 
 الاسثبانة والدرجة الكلية للاسثبانة أبعادمن  بعدمعامل الارتباط بين درجة كل  (3.9جدول )

 .α  ≤ 0...الارتبات دال إحصائيا  عند مستولا دلالة  *          
 عند مستولا الاستبانة دالة إحصائيا   أبعاد( أن جميع معاملات الارتبات في جميع 6.9يبين جدول )

الاستبانة والدرجة الكلية للاستبانة ما  أبعاد، حيث تراوحت معاملات الارتباط يبن  α≤  0.05معنوية 

الاستبانة صادقه لما وضعت لاياسه وفقا  لقاعدإ  أبعادوبذلك تعتبر جميع ( 0.132( و )0.223بين )
 الرفض التي وضعها الباحث.

  :Reliabilityثبات الاسثبانة 
، نمسهمأ ل على النتائا نمسها لو أعيد تابيق الأداإ على الأفراديقصد بثبات الاستبانة إمكانية الحصو 

 .(7010بمعنى درجة اتساقه وانسجامه واستمراريته عند تكرار استخدامه في أوقات مختلمة. )أبو علام، 
 Cronbach's Alpha وقد تحقق الباحث من ثبات استبانة الدراسة من خلال معامل ألما كرونباخ 

Coefficient، وكما( أشارEllis إلى أن معامل ألما كان يمستخدم في حساب مستولا موثوقية واتساع )
البيانات بالنسبة لحجم العينة الممثلة للمجتمع، وبعد عدإ تجارب أجراها الباحثون تبين بأن معامل 

 بعدال
 معامل بيرسون 

 للارتباط
ال يمة 

 (.Sig)الاحثمالية
سااااااااااااااتثمااار رأس المااال البشااااااااااااااري من خلال التعليم الا

 0.000* 0.873 والتعلم

 0.000* 0.937 ستثمار في رأس المال البشري من خلال التدري الا
ساااتثمار في رأس المال البشاااري من خلال الاهتمام الا

 0.000* 0.927 بالمعرفة

الاساااتثمار في رأس المال البشاااري من خلال الاهتمام 
 0.000* 0.928 بالقدرات

الاساااتثمار في رأس المال البشاااري من خلال الاهتمام 
 0.000* 0.931 بالمهارات

الاساااتثمار في رأس المال البشاااري من خلال الاهتمام 
 0.000* 0.892 بالابتكار
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كرونباخ ألما كان من أهم المعاملات المسشرإ إلى مدلا طبيقية توزيع البنات داخل العينة، حيث كلما 
( كانت البيانات موزعة توزيعا  طبيقيا، وكانت المستويات في التجارب %822كان المسشر قري  ل)

( وهو ما يعد %22( وهو المستولا المقبول، و)%72( وهو ما يعد غير مقبول، و)%62تتراوح ما بين )
على  بنا   على ما سبق من النس  للحكم ( كقاعدإ للرفض%22وقد تم تحديد معامل ) مقبول جدا .

حيث يج  أن لا تقل (. Barchard K. A., Hakstian R. 1997( )Ellis, 2010توزيع البيانات )
الاستبانة عن هذا المعدل، وكانت نتائا اختبار الثبات )معامل ألما  أبعادمعاملات ألما كرونباخ لجميع 

 (.6.82وكانت النتائا كما هي مبينة في جدول ) كرونباخ(
 ألفا كرونباخ ل ياس ثبات الاسثبانةمعامل  (6.82جدول )

 *الصدع الذاتي= الجذر التربيعي الموج  لمعامل ألما كرونباخ     
 

حيث  بعد( أن قيمة معامل ألما كرونباخ مرتمعة لكل 6.82واضا من النتائا الموضحة في جدول )
 أبعادونقول بأن   (.12.97(، بينما بل ت لجميع فقرات الاستبانة )2.920, 2.977تتراوح بين )

. بعادلجميع الأ 2.92الاستبانة تتمتع بالثبات إذا كانت معدل معاملات الثبات المستخرجة أكبر من 
ة أن نص  أداإ الدراس االاستبانة والاستبانة بشكل كامل، لذا يمكنن أبعادوهذا ما انابق على جميع 

سنحصل على  خر فإننابحيث أنه لو تم توزيع الاستبانة على نمس أفراد العينة في أي وقت آ. بالثبات
 وهي نسبة كبيرإ جدا . %97.8نمس النتائا الحالية بنسبة 

عدد  بعدال
 الفقرات

معامل ألفا 
 كرونباخ

رأس المال البشري من خلال التعليم  في ستثمارالا
 والتعلم

17 
0.972 

 0.966 16 ستثمار في رأس المال البشري من خلال التدري الا

ستثمار في رأس المال البشري من خلال الاهتمام الا
 بالمعرفة

17 
0.967 

الاستثمار في رأس المال البشري من خلال الاهتمام 
 7 بالقدرات

0.968 

الاستثمار في رأس المال البشري من خلال الاهتمام 
 بالمهارات

10 
0.967 

الاستثمار في رأس المال البشري من خلال الاهتمام 
 بالابتكار

10 
0.971 

 0.961 77 معا بعادجميع الأ
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( قابلة للتوزيع. ويكون الباحث قد 6وبذلك تكون الاساااااااتبانة في صاااااااورتها النهائية كما هي في الملحق )
اساااتبانة الدراساااة مما يجعله على ثقة تامة بصاااحة الاساااتبانة وصااالاحيتها لتحليل تأكد من صااادع وثبات 

 تائا والإجابة على أسئلة الدراسة واختبار فرضياتها.الن
 الأساليب الإحصائية المسثخدمة:

 Statistical Package for theتم تمري  وتحليل الاساااااااتبانة من خلال برناما التحليل الإحصاااااااائي 

Social Sciences  (SPSS). 
  Normality Distribution Test اخثبار الثوزيع الطبيعي  

الاحصااااااائيون نوعين من الاختبارات الاحصااااااائية لاختبار المرضاااااايات, النو  الأول الاختبارات يسااااااتخدم 
( Non- Parametric Tests( والنو  الثااني الاختبارات اللامعلمية )Parametric Testsالمعلمياة )

ت اويشااااااااااااااترت لاسااااااااااااااتخادام الاختباارات المعلمياة شاااااااااااااارت التوزيع الابيعي للبيانات المراد إجرا  الاختبار 
الاحصااااائية عليها, بينما تسااااتخدم الاختبارات اللامعلمية كبديل للاختبارات المعلمية في حال عدم تحقق 
شااااااارت التوزيع الابيعي للبيانات ولكن ذلك يكون فقب في حالة العينات الصااااااا يرإ التي يقل حجمها عن 

شاااارت التوزيع الابيعي  ( ممردإ يمكن التخلي عن62( ممردإ, بينما العينات التي يزيد حجمها عن )62)
Norman (0282 )(, كما توصل 888, ص.0222ربيع, وذلك وفقا  لما تقر  نظرية النهاية المركزية )

أنه يمكن اساااااااااااااتخدام الاختبارات المعلمية مع بيانات ماياس ليكرت الخماساااااااااااااي ب ض النظر عن حجم 
الدراساااااااااااة  الابيعي أم لا, وفي هذ المجتمع كبيرا  أو صااااااااااا يرا , وب ض النظر عن البيانات تتبع التوزيع 

ساااايتم اساااااتخدام الاختبارات المعلمية وفقا  للساااااببين الساااااابق ذكرهم دون اللجو  للتحقق من شااااارت التوزيع 
 الابيعي للبيانات.

لاختبار ما  K-S) )  Kolmogorov-Smirnov Testساامرنو   -اختبار كولمجورو   تم اسااتخدام
 (.3.11، وكانت النتائا كما هي مبينة في جدول )بيعي من عدمهإذا كانت البيانات تتبع التوزيع الا

 يوضح نثائج اخثبار الثوزيع الطبيعي (1.11جدول )

قيمة  بعدال
 الاخثبار

ال يمة 
الاحثمالية 

(Sig.) 
رأس المال البشري من خلال  في ستثمارالا

 التعليم والتعلم
0.079 0.200 

ستثمار في رأس المال البشري من خلال الا
 التدري 

0.104 0.200 

ستثمار في رأس المال البشري من خلال الا
 الاهتمام بالمعرفة

0.126 0.071 
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الاستثمار في رأس المال البشري من خلال 
 الاهتمام بالقدرات

0.165 2.822 

الاستثمار في رأس المال البشري من خلال 
 الاهتمام بالمهارات

0.115 0.162 

البشري من خلال الاستثمار في رأس المال 
 الاهتمام بالابتكار

0.071 0.200 

 0.163 0.115 معا بعادجميع الأ
 

أكبر الدراسة  أبعادجميع ل (.Sig)( أن الايمة الاحتمالية 6.88واضا من النتائا الموضحة في جدول )
تخدام يتبع التوزيع الابيعي حيث تم اس بعادوبذلك فإن توزيع البيانات لهذ  الأ 0.05مستولا الدلالة من 

 لتحليل البيانات واختبار فرضيات الدراسة.  الاختبارات المعلمية
 وقد تم اسثخدام الأدوات الإحصائية الثالية:

 لوص  عينة الدراسة.(: Frequencies & Percentages)النس  المئوية والتكرارات   .1
 والانحرا  المقياري. المتوسب الحسابي والمتوسب الحسابي النسبي  .7

 ( لمعرفة ثبات فقرات الاستبانة.Cronbach's Alphaاختبار ألما كرونباخ )  .6
لاختبار ما إذا  K-S) )  Kolmogorov-Smirnov Testسمرنو   -اختبار كولمجورو   .2

 كانت البيانات تتبع التوزيع الابيعي من عدمه.
وقد لاياس درجة الارتبات:  (Pearson Correlation Coefficient)معامل ارتبات بيرسون   .2

 استخدمه الباحث لحساب الاتساع الداخلي والصدع البنائي للاستبانة والعلاقة بين المت يرات. 
 (.Linear Regression- Model Multiple)نموذن تحليل الانحدار الخاي المتعدد  .7
مااا إذا كااان هناااك  لمعرفااة (Independent Samples T-Test) في حااالااة عينتين Tاختبااار  .2

 فروقات ذات دلالة إحصائية بين مجموعتين من البيانات المستقلة. 
لمعرفة  (( One Way Analysis of Variance - ANOVAاختبار تحليل التباين الأحادي  .2

ما إذا كان هناك فروقات ذات دلالة إحصائية بين ثلا  مجموعات أو أكثر من البيانات. استخدمه 
 لتي تعزلا للمت ير الذي يشتمل على ثلا  مجموعات فأكثر.الباحث للمروع ا

التي تعزلا للمت ير الذي يشتمل على , لاكتشا  مواطن المروع حول المت يرات LSDاختبار  .9
 .ثلا  مجموعات فأكثر
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 الرابعالفصل 

 تتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتت

 تحليل النثائج وفرضيات الدراسة

 لمقدمة:ا
ن أسئلة ، وذلك من خلال الإجابة عتحليل البيانات واختبار فرضيات الدراسةيتضمن هذا المصل عرضا  ل

الدراسة واستعرالا أبرز نتائا الاستبانة والتي تم التوصل إليها من خلال تحليل فقراتها، والوقو  على 
ي، الجنس، العمر، المسمى الوظيمي، المسهل العلمتي اشتملت على )البيانات الشخصية للمستجيبين ال

ذا تم إجرا  لسنوات الخبرإ، اسم البرناما التدريبي، عدد الدورات التدربية، طبيعة المسسسة الحكومية(، 
المعالجات الإحصائية للبيانات المتجمعة من استبانة الدراسة، إذ تم استخدام برناما الرزم الإحصائية 

 للحصول على نتائا الدراسة التي تم عرضها وتحليلها في هذا المصل.  (SPSS)اسات الاجتماعية للدر 
 الوصف الإحصائي لعينة الدراسة وفق البيانات الشخصية

 وفيما يلي عرلا لخصائص عينة الدراسة وفق البيانات الشخصية
 جنستوزيع عينة الدراسة حسب ال -

 جنسال(: توزيع عينة الدراسة حسب 1.1جدول )
 النسبة المئوية % العدد جنسال

 50.6 87 ذكر
 49.4 85 أنثى

 100.0 172 المجموع
 

من الذكور والباقي من الإنا , ويمسر من عينة الدراسة  %22.7ه ( أن ما نسبت4.1يتضا من جدول )
لجنسااين االباحث ذلك إلى أن طبيعة العمل في مجتمعنا يتميز بالمساااواإ ووعاا  المرص المتساااوية لكلا 

 لأن يمثل كل منهم دور  في هذا المجتمع.
 العمرتوزيع عينة الدراسة حسب  -

 العمر(: توزيع عينة الدراسة حسب 1.1جدول )
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 النسبة المئوية % العدد العمر
 13.3 23 سنة 62أقل من 

 47.7 82 22وأقل من  62من 
 29.7 51 22وأقل من  22من 
 9.3 16 سنة فأكثر 22من 

 100.0 172 المجموع
، ويرجع ذلك 22وأقل من  62( أن أعلى فئة تمثل في المجتمع هي المئة من 2.0يتضاااا من الجدول )

حسااا  رأي الباحث إلى أن هذ  المئة هي أكثر المئات اهتماما  بالتدري  حيث يساااعى الموظمون في هذ  
 هتإلى اكتساااااب المزيد من المهارات وتعلم ما لم يتم اكتسااااابه خلال المترإ الأولى من مرحل العمرية المترإ

الوظيمة، كما ان هناك بعض البراما التدربية لها من الشروت للالتحاع بها، مثل أن يكون المتدرب من 
مااا بين ولى، الأ ترإ العمريااةفاااعلى وهو ماا قاد يكون صااااااااااااااقبااا  وهو بعمر الم Cالمئاة الأولى بوظيمااة مادير

ساااااااانة، ويرجع ذلك إلى أن هذ  المئة  22المئة الأقل من عينة الدراسااااااااة هي فئة من هم أكثر من  تكان
هي أقرب للتقاااعااد من غيرهااا من المئااات العمريااة من الموظمين، لااذا فااإن الاهتمااام بااالتاادرياا  في هااذ  

 المرحلة يقل نسبيا  عن غيرها من المترات العمرية.
 المسمى الوظيفية حسب توزيع عينة الدراس -

 المسمى الوظيفي(: توزيع عينة الدراسة حسب 1.1جدول )
 النسبة المئوية % العدد المسمى الوظيفي

 26.2 45 موظ 
 39.5 72 رئيس شقبةبقسم

 30.8 53 مدير دائرإب نائ  مدير عام
 3.5 6 مدير عام فأكثر

 100.0 172 المجموع
من عينة الدراسااااة كانت من ر،سااااا  شااااقبةبقساااام, والباقي  %69.2نساااابة ( أن 2.6يتضااااا من جدول )

موزعاة على المساااااااااااااامياات الوظيفياة المختلماة, ويعزو البااحث ذلك إلى أن هذ  المئة تحتان إلى التدري  
بشااااكل أكبر حتى يتساااانى لها إدارإ مهام الأقسااااام بالشااااكل المالوب حيث زادت المسااااسوليات وزاد نااع 

الأقسام أحد أهم أدوات الإشرا  في المسسسات الحكومية، وعليهم يقع الإشارا  لديهم، إذ يعتبر ر،ساا  
عاتق تحقيق المساااااسوليات الخاصااااااة بهم وبمر،وسااااايهم، لذا فإنهم يسااااااعون إلى التدري  لتعزيز المهارات 

 اللازمة لأدا  الحقوع الواجبة لمثل هذا المنص .
 توزيع عينة الدراسة حسب المؤهل العلمي -
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 عينة الدراسة حسب المؤهل العلمي(: توزيع 1.1جدول )
 النسبة المئوية % العدد المؤهل العلمي
 5.9 10 دبلوم فأقل
 65.6 113 سبكالوريو 

دراسات عليا )ماجستير، 
 دكتوراإ(

49 28.5 

 100.0 172 المجموع
 

الدراساااااات من حملة  %02.2 البكالوريوسمن حملة  %72.7 ( أن ما نسااااابته4.4يتضاااااا من جدول )
شااااااااااهادإ الدبلوم أو أقل، ويرجع ذلك إلى أن شااااااااااهادإ من حملة  %2.9 , و)ماجسااااااااااتير ودكتورا (العليا 

البكااالوريوس تعتبر الحااد الأدنى لأغلاا  الوظااائ  الحكوميااة، وليس بمقاادور كاال من يحماال البكااالوريوس 
 تأن يتقدم للحصاااااول على شاااااهادات الدراساااااات العليا، لذا فإنهم يساااااعون لتعويضاااااها باللجو  إلى الدورا

، أما عن حملة شاااااااااااهادات الدبلوم فأقل، اتوالخبر  والمعار  والقدرات كسااااااااااا  المهاراتللتعلم و  التدريبية
فيرجع قلااة نساااااااااااااابتهم من العينااة، إلى طبيعااة الوظااائ  التي يعملون بهااا والتي بااال ااالاا  لا تحتااان إلى 

 الدورات التدريبية.
 خبرة العمليةتوزيع عينة الدراسة حسب سنوات ال -

 خبرة العملية: توزيع عينة الدراسة حسب سنوات ال(1.4جدول )
برة العمليةسنوات الخ  النسبة المئوية % العدد 
 11 19 سنوات 2أقل من 

 23.3 40 82وأقل من  2من 
 27.3 47 82وأقل من  82من 

 38.4 66 سنة فأكثر 82
 100.0 172 المجموع

 
وهي النسابة الأكبر في   سانة 15خبرتهم أكثر من  %38.4( أن ما نسابته 4.5يتضاا من جدول )

طبيعة أعمار عينة الدراساااة والتي تمثلت بأن أغل  الأعمار ، ويعزو الباحث ذلك إلى عينة الدراساااة
وكنتيحااة لأن أحااد الشااااااااااااااروت للالحتاااع بمعظم البراما لتاادربيااة أن يكون الموظ   62 هي مااا فوع 

 .سنة 82سنوات الخبرإ ستكون أكثر من وهذا ما أدلا إلى أن بدرجة مدير فأعلى، 
 البرنامج الثدريبيتوزيع عينة الدراسة حسب  -
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 البرنامج الثدريبياسم   (: توزيع عينة الدراسة حسب1.7جدول )
 النسبة المئوية % العدد البرنامج الثدريبي

 58.7 101 برناما التدري  المستمر
 15.7 27 برناما التأهيل التحضيري 

 25.6 44 القادإبرناما إعداد 
 100.0 172 المجموع

من مجتمع الدراساااااة قد حضاااااروا برناما التدري   %22.2( أن ما نسااااابته 2.7يتضاااااا من جدول )
برناما التدري  المساااااااتمر هو البرناما الأكبر الذي يقوم به  المساااااااتمر، ويعزو الباحث ذلك إلى أن

على عدإ جوان  وموضاااااااوعات،  بعدويتديوان الموظمين العام، حيث ان هذا البرناما كبير وواسااااااع 
( متدرب، وقام الباحث 8222وشااااااامل معظم الدوائر الحكومية، وتكون مجتمع الدراساااااااة من حوالي)

باختيار المتدربين الأساااااااسااااااين فيه، أي من قاموا بالتدرب داخل المدرسااااااة الوطنية للادارإ بواساااااااة 
بة قا ، وكان مجتمع الدراسااااااة بالنساااااامدربيها المعتمدين، واسااااااتثنى من تدربوا بواساااااااة متدربين مسااااااب

، وهو ما شكل النسبة الأكبر من المشاركين في برناما التدري  المستمر ( متدرب027للباحث هو)
 في الدراسة.

 الثدريبية عدد الدوراتتوزيع عينة الدراسة حسب  -
 الثدريبية عدد الدورات(: توزيع عينة الدراسة حسب 1.7جدول )

المئوية % النسبة العدد عدد الدورات  

 63.4 109 دورإ واحدإ 
 36.6 76 دورتين

 2 2 ثلا  دورات فأكثر
 100.0 172 المجموع

من مجتمع الدراسااااااة قد حضااااااروا دورإ واحدإ من  %76.2ه ( أن ما نساااااابت2.2يتضااااااا من جدول )
أحاد من أفراد العيناة قد حضاااااااااااااار ثلا  دورات فأكثر، ويعزو الباحث  نجادبراما التادريا ، ولكن لم 

ذلك إلى أن الدائرإ الحكومية تمضااااااال ترشااااااايا متدرب عن كل براما تدريبي، ولا تمضااااااال أن يتكرر 
، بالاضااااااااافة الى أن كل برناما له من الشااااااااروت الخاصااااااااة به يبيالمتدرب في أكثر من برناما تدر 

قادإ مثلا  له عدإ شااااااااااااااروت للالحتاع به، كتأدية لإمتحان قدرات للانضااااااااااااااماام الياه، فبرنااما إعداد ال
ومسااااااااااااااتولا باالل ة الانجليزية و أن يكون ضاااااااااااااامن المئة الوظيفية الاولى في قاا  الخدمة المدنية، 

ما أن برناما ك وبالتالي فان ترشيا الدائرإ الحكومية للمتدرب لا يكمي دون اجتياز هذ  الامتحانات،
كون صااااااعوبة أن ي ، وهذا يمساااااارفي الخدمة المدنية د  الموظمين الجددالتأهيل التحضاااااايري يسااااااته
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الموظ  قااد تمكن من اخااذ البرنااامجين سااااااااااااااويااا  لاختلا  المئااات الوظيفيااة، ولصااااااااااااااعوبااة أن يكون 
فمن  0287الموظ  الجاديااد وعلى افترالا أنااه اخاذ برنااما التااأهيال التحضاااااااااااااايري مناذ نهاااياة عاام 

ة الأولى وترشا لبرناما اعداد القادإ، لأن ديوان الموظمين الصع  أن يكون قد وصل للمئة الوظيفي
 العام يحدد شاااااااااارطا  لترقية الموظ  للمئة الأولى بأن يجتاز أربع ساااااااااانوات في الخدمة المدنية، وهذا

 .تدرب في الثلا  دورات تدربية سويا  يمسر استحالة أن يكون متدربا  قد تمكن من ال
 
 الثي يعمل بها المثدرب سسةطبيعة المؤ توزيع عينة الدراسة حسب  -

 الثي يعمل بها المثدرب طبيعة المؤسسة(: توزيع عينة الدراسة حسب 1.4جدول )
 النسبة المئوية % العدد طبيعة المؤسسة

 65.7 113 وزارية
 34.3 29 غير وزارية
 100.0 172 المجموع

من مجتمع الدراسااة قد حضااروا دورات تدريبية في  %72.2ه ( أن ما نساابت2.2يتضااا من جدول )
المسسااسااات الوزارية وكانت موزعة على عدإ وزارات مثل:)وزارإ الصااحة، وزارإ التربية والتعليم، وزارإ 
التعليم العالي، وزارإ الأوقا ، وزارإ الحكم المحلي، وغيرها..(، ويعزو الباحث ذلك إلى المسساااساااات 

موظميهااا، نظرا  لابيعااة حجم  يكليتهااا والمهااام الموكلااة لااديهااا، وبااالتااالي  الوزاريااة تمتاااز بكثرإ أعااداد 
سااااينعكس ذلك بكثرإ أعداد الموظمين في المسسااااسااااات الوزارية مقارنة مع المسسااااسااااات ال ير وزارية، 
وما سااااااااينجم عنه بكثرإ أعداد المتدربين المترشااااااااحين من قبل المسسااااااااسااااااااات الوزارية عن غيرها من 

ية، اضااافة لذلك فان لكثرإ الموظمين في المسسااسااات الوزارية دور في ترشاايا المسسااسااات ال ير وزار 
موظمين للتاادرياا  كون الموظ  يوجااد لااه باادياال في حااال ت يبااه عن أعمااالااه ل رلا التاادرياا ، على 
عكس المسسااااسااااات ال ير وزارية وقلة أعداد الموظمين لديها، مما يجعل المسسااااسااااة تتردد في ترشاااايا 

   في حال ت يبهم. موظميها لعدم إيجاد بدلا
 تحليل فقرات الاسثبانة

 الحسابية المتوساات اعتمد الباحث على ترتي  الاستجابة، مستولا  على والحكم الدراسة نتائا لتمسير
 الموافقة حدد الباحث درجة وقد ،بعد كل في المقرات ومستولا  للاستبانة بعادوالأ بعادالأ مستولا  على
 .للدراسة المعتمد المحك حس 

 " رأس المال البشري من خلال الثعليم والثعلم في سثممارالا " بعدتحليل فقرات  -
لمعرفة درجة والترتي   Tتم استخدام المتوسب الحسابي والانحرا  المقياري والوزن النسبي واختبار 

 (.4.1النتائا موضحة في جدول ) .الموافقة
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والثرتيب لكل فقرة  Tالمثوسط الحسابي والانحراف المعياري والوزن النسبي واخثبار  (4.9جدول )

 " رأس المال البشري من خلال الثعليم والثعلم في سثممارالا"  بعدمن فقرات 
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8.  

يتناس  المستولا التعليمي 
لاااااااااقم الادارإ العلياااااااا في 
قاااا  الخاادمااة الماادنيااة مع 
متالباااااات أعماااااال الااااادوائر 

 الحكومية

 كبيرة 6 0002. 70.066 0.75 0.702 3.750

0.  

يتناسااا  المساااتولا التعليمي 
لكادر العمل)في المستويات 
التنميذية( في قاا  الخدمة 
المدنية مع متالبات أعمال 

 الدوائر الحكومية

 كبيرة 2 0002. 75.114 0.7732 0.675 3.866

6.  

يشاااااااااااااجاع دياوان الموظمين 
موظمي قااااااااا  الخااااااادماااااااة 
المااااادنياااااة على اساااااااااااااتمرار 

 تعليمهم

 كبيرة 1 0002. 53.383 0.7768 0.954 3.884

2.  

يشاااااااااااااجاع دياوان الموظمين 
العام موظمي قاا  الخدمة 
المدنية على المشاااااااركة في 
النشاطات المرتباة بابيعة 
العمااااااال مثااااااال:)المستمرات، 

 ندوات، ورشات عمل( 

 كبيرة 3 0002. 56.921 0.7628 0.879 3.814

2.  
يشاااااااااااااجاع دياوان الموظمين 
العام موظمي قاا  الخدمة 
الماادنيااة على الايااام)المهااام 

 كبيرة 4 0002. 58.731 0.7604 0.849 3.802
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والمسااااسوليات( التي تمكنهم 
 من تعلم ما هو مستجد 

7.  

يحث ديوان الموظمين العام 
موظمي قااااااااا  الخااااااادماااااااة 
المااادنياااة على تعلم كااال ماااا 
يسدي الى توسااااايع مسااااااتولا 

 قدراتهم في العمل

 كبيرة 5 0002. 58.076 0.7546 0.852 3.773

2.  

عاااام ال الموظمينيهتم ديوان 
والااااااادوائااااار الاااااحاااااكاااااوماااااياااااااة 
المتخصاااااااااااااصاااااااااااااااااااة بتعليم 
موظميهااا كاال مااا يساااااااااااااهاال 
عليهم ويمكنهم من التعاامل 
 مع المشكلات والقضايا 

 كبيرة 7 0002. 53.183 0.721 0.889 3.605

2.  

يتوافر في قاااااا  الخاااادمااااة 
الماادنيااة البيئااة المناااسااااااااااااابااة 
لاتشاااااااااااااجايع الموظ  على 

 التعلم 

 كبيرة 8 0002. 48.675 0.679 0.915 3.395

9.  

يهتم ديوان الموظمين العاااام 
بااتاارقااياااااااة مااوظاامااي قااااااااااا  
الخدمة المدنية الحاصااااااالين 
على مسهلات علمية جديدإ 
تتناسااااااا  ومتالبات عملهم 

 الوظيفية 

 كبيرة 9 0002. 44.239 0.6628 0.982 3.314

82.  

يشاااااااااااااجاع دياوان الموظمين 
الاعاااااااام ماوظمي الخااااااادماااااااة 
المااااادنياااااة على تعلم الل اااااة 
الانجليزياااة من خلال عاااادإ 
طاارع:)دورات ماااجااااااااناااياااااااة، 

 مساقات تعليمية( 

 مثوسطة 12 0002. 33.666 0.55 1.071 2.750

88.  
يهتم ديوان الموظمين العاااام 
باااابتعاااا  موظمي الخااادماااة 

 المدنية للخارن للتعلم
 مت سط  11 0002. 37.753 0.5918 1.028 2.959

يهتم ديوان الموظمين العاااام   .80
بااإرساااااااااااااال موظمي الخاادمااة 

 كبيرة 10 0002. 46.094 0.6512 0.926 3.256
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 يلي:( يمكن استخلاص ما 4.1من جدول )
يشجع ديوان الموظفين موظفي قطاع الخدمة المدنية على اسثمرار "  الثالثةالمتوسب الحسابي للمقرإ  

، وهذا يعني أن هناك %22.72( أي أن الوزن النسبي 2)الدرجة الكلية من ( 3.884)" يساوي تعليمهم
الأولى وهذا  مقرإ على المرتبةمن قبل أفراد العينة على هذ  المقرإ. وقد حازت هذ  ال كبيرإموافقة بدرجة 
أن ديوان الموظمين يضع نص  عينيه هد  التعليم للموظمين بشكل عام، وخاصة العاملين يدل على 

ة( يثناسب المسثوة الثعليمي لكادر العمل)في المسثويات الثنفيذي بالخدمة المدنية. وجا ت المقرإ الثانية "
، بالمرتبة الثانية من حيث الوزن النسبي "لدوائر الحكوميةفي قطاع الخدمة المدنية مع مثطلبات أعمال ا

وتعتبر هذ  النسبة  %22.60( أي أن الوزن النسبي 6.277حيث كان المتوسب الحسابي يساوي )
كبيرإ، أي وهي ما تميز الكادر البشري عينة الدراسة، حيث أن العاملين في الوظائ  المدنية يتم اختيارهم 

لبات أعمال الدوائر الحكومية بنا   على المسهلات العلمية والخبرات العملية التي بالارع التي تناس  متا
 يمتلكونها.

يشجع ديوان الموظفين العام موظفي الخدمة المدنية على تعلم اللغة " العاشرإالمتوسب الحسابي للمقرإ 
لدرجة الكلية من )ا (0.22)يساوي  الانجليزية من خلال عدة طرق:)دورات مجانية، مساقات تعليمية("

من قبل أفراد العينة على  ضقيمة، وهذا يعني أن هناك موافقة بدرجة %22( أي أن الوزن النسبي 2
بل ضع  الجهود المبذولة من قوهذا يدل على  خيرإهذ  المقرإ. وقد حازت هذ  المقرإ على المرتبة الأ

اقات ليزية، ويعود ذلك إلى قلة المسديوان الموظمين نحو توجيه الموظمين المدنيين لتعلم الل ة الإنج
 التعليمية والدورات المجانية الممنوحة للموظمين.
ثعليم رأس المال البشري من خلال ال في سثممارالا"  بعدوبشكل عام يمكن القول بأن المتوسب الحسابي ل

من  كبيرإ، وهذا يعني أن هناك موافقة بدرجة %70.3أي أن الوزن النسبي ( 3.514)" يساوي  والثعلم
الدور الكبير الذي يقدمه ديوان الموظمين في وهذا يدل على , بعدقبل أفراد العينة على فقرات هذا ال

 استثمار الموارد البشرية من موظمين مدنيين من خلال بعد التعليم والتعلم.
لتنميذية ( واللوائا ا0222( وتعديلاته عام)8992قانون الخدمة المدنية لعام )ويعزو الباحث ذلك إلى 

الخاصة به، والتي كانت محمزإ ومشجعة للتعليم وضامنه للحقوع، اضافة الى الاجرا ات المتبعة من 
ديوان الموظمين العام في تابيق قانون الخدمة المدنية فيما يخص التعليم والتعلم لموظمي قاا  الخدمة 

ول مئة الوظيفية في حال حصالمدنية  من تشجيع وتسهيلات مقدمة لهم، من خلال العمل على ت ير لل
الموظ  على مسهل علمي مناس ، وكذلك منا الموظ  لعلاوات خاصة لمن حصل على مسهلات 
علمية متقدمة كالدراسات العليا:)الماجستير والدكتوارإ(، وتنظيمه للعديد من الدوارات والمستمرات بمشاركة 

الماااادنيااااة لاااادورات تاااادريبيااااة 
 تعليمية)داخلية، خارجية(

 كبيرة  0.000 52.992 0.702 0.893 3.514 جميع فقرات البعد معاً  
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يضا  تنظيمه لاجرا ات وآليات الابتعا  موظمي الخدمة المدنية من أجل تعليمهم كل ما هو مستجد، وا
 الدراسي للخارن.

 " سثممار في رأس المال البشري من خلال الثدريبالا " بعدتحليل فقرات  -
لمعرفة درجة والترتي   Tتم استخدام المتوسب الحسابي والانحرا  المقياري والوزن النسبي واختبار 

 (.2.82الموافقة. النتائا موضحة في جدول )
والثرتيب لكل فقرة  Tالمثوسط الحسابي والانحراف المعياري والوزن النسبي واخثبار  (1.10جدول )

 " سثممار في رأس المال البشري من خلال الثدريبالا"  بعدمن فقرات 
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1.  
يحرص ديوان الموظمين العام على 
توفير موازناااااات كاااااافياااااة لتااااادريااااا  

 موظمي قاا  الخدمة المدنية

 كبيرة 12 0002. 54.762 0.696 0.834 3.48

7.  

ينمااااذ ديوان الموظمين العااااام براما 
تااااادريبياااااة تتلا م مع )احتيااااااجاااااات 
ومتالبااااات( عماااال موظمي قاااااا  

 الخدمة المدنية

 كبيرة 10 0002. 56.844 0.718 0.829 3.59

3.  
تسااااااااااااتهد  براما التدري  المنمذإ، 
تاوير أدا  الموظمين المتااااااادربين 

 في قاا  الخدمة المدنية

 كبيرة 4 0002. 58.576 0.77 0.863 3.85

4.  
يااحااااااادد ديااوان الاامااوظاامااياان الااعاااااااام 
الاحتيااجااات التادريبيااة الحايقااة قباال 

 اعتماد البرناما التدريبي

 كبيرة 7 0002. 57.162 0.754 0.866 3.77

5.  
ياجاري تنمياااااااذ البراما التااااااادريبياااااااة 
للموظمين في اماكن مخصااااااااصااااااااة 

 وملائمة لذلك

 كبيرة 2 0002. 61.469 0.78 0.831 3.90

6.  
تااركااز الااباارامااا الااتااااااادرياابااياااااااة الااتااي 
يعتمااااادهااااااا ديوان الموظمين العااااااام 

 على تنمية المهارات للمتدربين

 كبيرة 1 0002. 64.663 0.782 0.794 3.91

2.  
البراما التاااادريبيااااة التي تسااااااااااااااااااهم 

يعتمااااادهااااااا ديوان الموظمين العااااااام 
 على تمكين الموظمين

 كبيرة 3 0002. 60.601 0.776 0.839 3.88
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 ( يمكن استخلاص ما يلي:4.10من جدول )

2.  

تااركااز الااباارامااا الااتااااااادرياابااياااااااة الااتااي 
يعتمااااادهااااااا ديوان الموظمين العااااااام 
على تحساااااااااااين عمليات صاااااااااااناعة 

 القرار للمتدربين

 كبيرة 8 0002. 59.305 0.754 0.833 3.77

1.  

الااباارامااا الااتااااااادرياابااياااااااة الااتااي تااركااز 
يعتمااااادهااااااا ديوان الموظمين العااااااام 
على صاااااااقل الشاااااااخصاااااااية الايادية 

 للمتدرب

 كبيرة 5 0002. 65.660 0.77 0.770 3.85

10.  

تساااااااااااااعى البراما التاااااادريبيااااااة التي 
يعتمااااادهااااااا ديوان الموظمين العااااااام 
على تنميااااة قاااادرات المتاااادربين في 

 حل المشكلات

 كبيرة 6 0002. 65.394 0.762 0.765 3.81

11.  

ا تهتم البراما التدريبية التي يعتمده
 أبعااااااااددياوان الاموظمين العاااااااام بااااااا

تحساااااااااااااين بيئاااة العماااال في قاااااا  
 الخدمة المدنية

 كبيرة 9 0002. 62.032 0.746 0.788 3.73

17.  

تااهااياائ الااباارامااا الااتااااااادرياابااياااااااة الااتااي 
يعتمااااادهااااااا ديوان الموظمين العااااااام 
المتدربين لإش ال مناص  وظيفية 

 متقدمة

 كبيرة 11 0002. 47.674 0.696 0.958 3.48

13.  
يتابع ديوان الموظمين العام مستولا 
تاابيق البراما التااااااادريبياااااااة لااااااادلا 

 المتدربين

 كبيرة 14 0002. 40.133 0.656 1.073 3.28

14.  
يتابع ديوان الموظمين العام الت ذية 

 الراجعة من المتدربين
 كبيرة 15 0002. 40.860 0.652 1.045 3.26

15.  
ة الموظمين العام الت ذييتابع ديوان 

الراجعاااااة عن المتااااادربين من قبااااال 
 المسسسات العاملين فيها

 كبيرة 16 0002. 40.748 0.612 0.986 3.06

16.  

تتوز  البراما التاادريبيااة المنمااذإ من 
قبااااال ديوان الموظمين العاااااام على 
كاااااافاااااة المئاااااات الوظيفياااااة لقااااااا  

 الخدمة المدنية

 كبيرة 13 0002. 42.127 0.658 1.024 3.29

 كبيرة  0002. 73.588 0.72412 0.64527 3.6206 معاً  بعدجميع فقرات ال 
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تركز البرامج الثدريبية الثي يعثمدها ديوان الموظفين العام " السادسةالمتوسب الحسابي للمقرإ 
، %22.0( أي أن الوزن النسبي 2)الدرجة الكلية من  6.98" يساوي على تنمية المهارات للمثدربين

من قبل أفراد العينة على هذ  المقرإ. وقد حازت هذ  المقرإ على  كبيرإوهذا يعني أن هناك موافقة بدرجة 
تركيز ديوان الموظمين اهتمامه في وضع المواد التدريبية التي تساعد على المرتبة الأولى وهذا يدل على 

 .الشخصية والمهارات العملية للمتدربين بما يخدم مصالا الوظيمة المدنيةتنمية المهارات 
 يثابع ديوان الموظفين العام الثغذية الراجعة عن المثدربين " الخامسة عشرالمتوسب الحسابي للمقرإ 

، %78.7( أي أن الوزن النسبي 2)الدرجة الكلية من  3.06يساوي  " من قبل المؤسسات العاملين فيها
من قبل أفراد العينة على هذ  المقرإ. وقد حازت هذ  المقرإ  متوساةوهذا يعني أن هناك موافقة بدرجة 

ديوان الموظمين العام لا يعاي أهمية للت ذية الراجعة بعد تنميذ  وهذا يدل على خيرإعلى المرتبة الأ
ما إ البراما د أهم الأمور لمعرفة كه باعتبار  أحرأس أولويات البراما التدريبية ولا يضع هذا الموضو  على

وصعوبة  يقلل كما إ التدري  التدريبية، وما اذا صادفت مشاكل في البراما التدريبية وهذا من شأنه أن
 .تحقيق الأهدا  المرجوإ من التدري 

ل رأس المال البشري من خلا  في سثممارالا" بعدوبشكل عام يمكن القول بأن المتوسب الحسابي ل
من  كبيرإ، وهذا يعني أن هناك موافقة بدرجة %26.22أي أن الوزن النسبي   6.70يساوي " الثدريب

دلالة دور ديوان الموظمين في استثمار رأس المال البشري من . بعدقبل أفراد العينة على فقرات هذا ال
 .التدري   بعدخلال 

المدنية   ا تدريبية لموظمي الخدمةأن ديوان الموظمين يقوم بواجبه من اعتماد برامويعزو الباحث ذلك إلى 
تلبي احتياجاتهم من تنمية المهارات والقدرات لدلا المتدربين، كما أن هذ  البراما متنوعة وتراعي المئات 
الوظيفية، وبالتالي تخدم أغل  موظمي الخدمة المدنية باختلا  مسمياتهم ودرجاتهم الوظيفية، كما أن 

 لمخرجات التدري ، وانعكاسها على شخصيات وسلوكيات المتدربين.المتدربين يلمسون تأثيرا  واضحا  
 " سثممار في رأس المال البشري من خلال الاهثمام بالمعرفةالا " بعدتحليل فقرات  -

لمعرفة درجة والترتي   Tتم استخدام المتوسب الحسابي والانحرا  المقياري والوزن النسبي واختبار 
 (.4.11النتائا موضحة في جدول ) .الموافقة

والثرتيب لكل فقرة  Tالمثوسط الحسابي والانحراف المعياري والوزن النسبي واخثبار  (1.11جدول )
 " سثممار في رأس المال البشري من خلال الاهثمام بالمعرفةالا"  بعدمن فقرات 
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1.  
يسااااااااتخدم ديوان الموظمين العام 
أساااااااااااااالي  متعددإ لبنا  المعرفة 

 للملتحقين ببرامجه التدريبية

 كبيرة 4 0002. 68.118 0.7652 0.737 3.826

7.  

يعماااااال ديوان الموظمين العااااااام 
 دبععلى اسااااااااااتقااب خبرا  في 

ادارإ المعرفة المرتباة بأنشااااااة 
 التدري 

 كبيرة 2 0002. 64.323 0.7814 0.797 3.907

3.  
ياهاتام دياوان الاماوظاماين العاااااااام 
بتوفير القدرات المعرفية المهنية 

 الملائمة لدلا المتدربين

 كبيرة 3 0002. 62.905 0.7674 0.800 3.837

4.  

ياهاتام دياوان الاماوظاماين العاااااااام 
بعملياااااات تباااااادل المعرفاااااة بين 
المتاااااادربين في نمس البرناااااااما 

 التدريبي

 كبيرة 5 0002. 57.801 0.7604 0.863 3.802

5.  
ياهاتام دياوان الاماوظاماين العاااااااام 
بعملياااااات تباااااادل المعرفاااااة بين 
 ةالمتدربين ببراما تدريبية مختلم

 كبيرة 11 0002. 47.990 0.7094 0.969 3.547

6.  

ياهاتام دياوان الاماوظاماين العاااااااام 
 بتحااادياااث المعرفاااة ذات العلاقاااة
بأنشاااااااااااة البراما التدريبية لدلا 

 المتدربين

 كبيرة 10 0002. 57.269 0.722 0.827 3.610

2.  

يشاااااااااااااجع ديوان الموظمين العااام 
المتاااااادربين من مختل  البراما 
التاادريبيااة على المشاااااااااااااااركااة في 
الأنشااااااااااااااااة التي تعزز المعرفااة 

 المرتباة بأعمالهم

 كبيرة 7 0002. 55.137 0.7396 0.880 3.698

2.  
تااباااااااادل الاامااعاارفاااااااة بااياان يااجااري 

اعضا  البرناما التدريبي الواحد 
 من خلال اسلوب فرع العمل

 كبيرة 1 0002. 57.931 0.793 0.898 3.965

1.  

ياتاوفار لااااااادلا دياوان الاماوظمين 
الاعاااااااام الاماعرفاااااااة باااااااالمهاااااااارات 
والااقااااااادرات الاالازماااااااة لاامااوظاامااي 
الخااادماااة المااادنياااة لأدا  مهاااامهم 

 بأفضل وجه

 كبيرة 6 0002. 57.755 0.7476 0.849 3.738
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 ( يمكن استخلاص ما يلي:4.11من جدول )
يجري تبادل المعرفة بين اعضتتتتتاء البرنامج الثدريبي الواحد من " الثامنةالمتوساااااااب الحساااااااابي للمقرإ  -

، وهذا %29.6( أي أن الوزن النسبي 2)الدرجة الكلية من  6.972" يسااوي خلال استلوب فرق العمل
من قباال أفراد العينااة على هااذ  المقرإ. وقااد حااازت هااذ  المقرإ على  كبيرإيعني أن هناااك موافقااة باادرجااة 
أن المبحوثين يقرون بالدور الكبير الذي يسديه تبادل المعرفة بين أعضاااا   المرتبة الأولى وهذا يدل على

 ولا يتم ذلاااك إلا من خلال اتباااا  البرنااااما التااادريبي الواحاااد في تحقيق الأهااادا  المرجوإ من التااادريااا ،
 .أسلوب فرع العمل الذي يساعد على تبادل المعار  بالاريقة السليمة

يحفز ديوان الموظفين العام اعضتتتتتاء البرامج الثدريبية على " العاشااااااارإالمتوساااااااب الحساااااااابي للمقرإ 
 ..("، انثرنتالبحث عن المعرفة المرتبطة بالأنشتتتتتتطة الثدريبية في) النشتتتتتترات العلمية، كثب، مجلات

، وهذا يعني أن هناك موافقة %72.20( أي أن الوزن النساااااااابي 2)الدرجة الكلية من  6.267يساااااااااوي 
وهذا  يرإخمن قبل أفراد العينة على هذ  المقرإ. وقد حازت هذ  المقرإ على المرتبة الأ متوساااااااااااااااةبادرجاة 

تدريبية لمشااااركين في البراما الأن المبحوثين يرون بأن الجهود المبذولة في توجيه الأعضاااا  ايدل على 

10.  

ياحاماز دياوان الموظمين العاااااااام 
اعضاااااااااا  البراما التدريبية على 
البحااااث عن المعرفااااة المرتباااااة 
باااااالأنشاااااااااااااااااااة التااااادريبياااااة في) 

 كتااااااا ، الانشااااااااااااارات الاعالامياااااااة،
 ..(انترنت مجلات،

 كبيرة 12 0002. 48.067 0.6872 0.938 3.436

11.  

ياحاماز دياوان الموظمين العاااااااام 
اعضااااااااااا  برامجه التدريبية على 

الاااذي يساااااااااااااهااال تحويااال  الابااادا 
 المعرفة الى تمكين اداري 

 كبيرة 9 0002. 51.079 0.7314 0.939 3.657

17.  

ياحاماظ ديوان الموظمين العاااااااام 
المعرفاااااااة من خلال البرنااااااااما 
التدريبي بصورإ يسهل الوصول 

 اليها

 كبيرة 8 0002. 60.737 0.7384 0.797 3.692

 كبيرة  0002. 72.175 0.7452 0.677 3.726 معاً  بعدجميع فقرات ال 
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نحو البحث عن المعرفة المرتباة بالأنشااااااااااااة التدريبية غير كافية نوعا  ما، وتحتان إلى الدعم بشاااااااااااكل 
 أكبر.

ستتثممار في رأس المال البشتتري من خلال الا" بعدوبشااكل عام يمكن القول بأن المتوسااب الحسااابي ل
، وهذا يعني أن هناك موافقة بدرجة %22.20أي أن الوزن النسبي  6.207 " يسااوي الاهثمام بالمعرفة

ين على دلالة الدور الذي يقدمه ديوان الموظم. وهذا يدل بعدمن قبل أفراد العينة على فقرات هذا ال كبيرإ
 العام في الاستثمار في رأس المال البشري من خلال الاهتمام بالمعرفة من وجهة نظر المبحوثين.

 " الاسثممار في رأس المال البشري من خلال الاهثمام بالقدرات " بعدتحليل فقرات  -
والثرتيب لكل فقرة  Tالمثوسط الحسابي والانحراف المعياري والوزن النسبي واخثبار  (1.11جدول )

 " الاسثممار في رأس المال البشري من خلال الاهثمام بالقدرات"  بعدمن فقرات 
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1.  
ياهتم ديوان الموظمين العاااااااام على 
تاوير القااااادرإ على المباااااادرإ لااااادلا 

 المتدربين

 كبيرة 3 0002. 54.088 0.754 0.914 3.77

7.  
يعزز ديوان الموظمين العاااااام لااااادلا 

لي  تاوير اساالمتدربين القدرإ على 
 العمل

 كبيرة 2 0002. 62.338 0.766 0.805 3.83

3.  
ياااحاااماااز دياااوان الاااماااوظااامااايااان الاااعاااااااام 
المتاادربين على اساااااااااااااتخاادام القاادرات 

 الذهنية في انجاز الاعمال

 كبيرة 1 0002. 60.979 0.766 0.824 3.83

4.  
يهتم ديوان الموظمين العاااام بتحقيق 
)الانساااااااااااااجاام والموا مة( بين قدرات 

 وطبيعة الاعمالالمتدربين 

 كبيرة 4 0002. 58.115 0.752 0.849 3.76

5.  
يهتم ديوان الموظمين العااااام بتعزيز 

 القدرات الابداعية لدلا المتدربين
 كبيرة 7 0002. 55.427 0.732 0.867 3.66

6.  
ينمي ديوان الموظمين العاااام قااادرات 
المتاااادربين على حاااال)المشاااااااااااااكلات 

 والقضايا(

 كبيرة 5 0002. 59.519 0.74 0.816 3.70

يهتم ديوان الموظمين العاااام بمعرفاااة   .2
 قدرات كل متدرب

 كبيرة 6 0002. 52.340 0.736 0.922 3.68
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 ( يمكن استخلاص ما يلي:4.17من جدول )
الذهنية  المثدربين على اسثخدام القدرات يحفز ديوان الموظفين العام" الثالثةالمتوسب الحسابي للمقرإ  -

، وهذا يعني أن %27.7( أي أن الوزن النسبي 2)الدرجة الكلية من  6.26" يساوي في انجاز الاعمال
من قبل أفراد العينة على هذ  المقرإ. وقد حازت هذ  المقرإ على المرتبة الأولى  كبيرإهناك موافقة بدرجة 

ين في الاستثمار في رأس المال البشري يأتي من خلال تحميز المتدربين دور ديوان الموظم وهذا يدل على
 .على استخدام القدرات الذهنية في انجاز الأعمال، من وجهة نظر المشاركين في الدورات التدريبية

يهثم ديوان الموظفين العام بثعزيز القدرات الابداعية لدة " الخامسةالمتوسب الحسابي للمقرإ 
، وهذا يعني أن هناك %26.0( أي أن الوزن النسبي 2)الدرجة الكلية من  6.77وي يسا المثدربين"

وهذا  خيرإقد حازت هذ  المقرإ على المرتبة الألمن قبل أفراد العينة على هذ  المقرإ. و  كبيرإموافقة بدرجة 
قدرات الإبداعية لأن المشاركين في الدورات التدريبية يرون أن اهتمام ديوان الموظمين في تعزيز ايدل على 

 لدلا المتدربين يأتي في آخر اهتمامات ديوان الموظمين، بالرغم من نسبة الموافقة الكبيرإ على هذ  المقرإ.
ي الاستتتثممار في رأس المال البشتتتر  " البعدتبين أن المتوسااااب الحسااااابي لجميع فقرات  وبشااااكل عام 

، %22.92( أي أن الوزن النسبي 2)الدرجة الكلية من  3.747يسااوي  " من خلال الاهثمام بالقدرات
 .لبعدهذا امن قبل أفراد العينة على فقرات  كبيرإوهذا يعني أن هناك موافقة بدرجة 

 " الاسثممار في رأس المال البشري من خلال الاهثمام بالمهارات " البعدتحليل فقرات  -
لمعرفة درجة والترتي   Tزن النسبي واختبار تم استخدام المتوسب الحسابي والانحرا  المقياري والو 

 (.4.13النتائا موضحة في جدول ) .الموافقة
والثرتيب لكل فقرة  Tالمثوسط الحسابي والانحراف المعياري والوزن النسبي واخثبار  (1.11جدول )

 " الاسثممار في رأس المال البشري من خلال الاهثمام بالمهارات" البعدمن فقرات 

 ( يمكن استخلاص ما يلي:4.13من جدول )

 كبيرة  0002. 66.515 0.7494 0.739 3.747 معاً  بعدجميع فقرات ال 
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1.  
يركز ديوان الموظمين العااااام على 
تااوافاار الاامااهاااااااارات الااماانااياااااااة لااااااادلا 

 المتدربين

 كبيرة 7 0002. 59.004 0.746 0.830 3.73

يهتم ديوان الموظمين العاااام بتوافر   .7
المهااارات الانسااااااااااااااانيااة التي تعزز 

 كبيرة 2 0002. 63.883 0.76 0.779 3.80
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" دربينبثنمية مهارات الحوار لدة المثيهثم ديوان الموظفين العام " الثامنةالمتوسب الحسابي للمقرإ 
، وهذا يعني أن هناك موافقة بدرجة %27.22( أي أن الوزن النسبي 2)الدرجة الكلية من  6.22يساوي 
 من قبل أفراد العينة على هذ  المقرإ. وقد حازت هذ  المقرإ على المرتبة الأولى وهذا يدل على كبيرإ

 ت التي تسدي إلى تعزيز الحوار لدلا المتدربين.اهتمام ديوان الموظمين العام بالمهارا

قاادرات المتاادربين في التعاااماال مع 
 الاخرين

3.  
يهتم ديوان الموظمين العاااام بتوافر 
المهاااارات المكرياااة التي تنمي روح 

 الابدا  لدلا المتدربين

 كبيرة 6 0002. 55.476 0.752 0.889 3.76

4.  
يركز ديوان الموظمين العااام بتوافر 
مهااااااارات الاتصاااااااااااااااااااال المختلمااااااة 

 للمتدربين

 كبيرة 4 0002. 57.357 0.758 0.867 3.79

5.  

يركز ديوان الموظمين العااااام على 
بنااااااا  المهااااااارات اللازمااااااة للايااااااام 
)بمهااام ومساااااااااااااسوليااات( المتاادربين 

 داخل مسسساتهم

 كبيرة 3 0002. 61.302 0.758 0.811 3.79

6.  
يااهااتاام ديااوان الاامااوظاامااياان الااعاااااااام 
بتحااااااديااااااث مهااااااارات اساااااااااااااتخاااااادام 

 الحاسوب لدلا المتدربين

 كبيرة 10 0002. 48.782 0.716 0.961 3.58

2.  
يااهااتاام ديااوان الاامااوظاامااياان الااعاااااااام 
بتحااادياااث مهاااارات التمااااولا لااادلا 

 المتدربين

 كبيرة 8 0002. 52.213 0.73 0.916 3.65

يهتم ديوان الموظمين العااام بتنميااة   .2
 الحوار لدلا المتدربينمهارات 

 كبيرة 1 0002. 66.319 0.768 0.760 3.84

1.  

يهتم ديوان الموظمين العااام بتنميااة 
مهااااااارإ البحااااااث عن المعلومااااااات 
واسترجاعها في المواضيع المتعلقة 

 بالعمل للمتدربين

 كبيرة 9 0002. 52.579 0.716 0.892 3.58

10.  

يركز ديوان الموظمين العااااام على 
باارامااجاااااااه ادماااااااان مااوظاامااياان فااي 

التااادريبياااة ذوي )جااادارإ ومسهلات( 
 لأدا  مهامهم بأفضل وجه *

 كبيرة 5 0012. 47.946 0.754 1.032 3.77

 كبيرة  0002. 69.254 0.744 0.706 3.72 معاً  بعدجميع فقرات ال 
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يهثم ديوان الموظفين العام بثحديث مهارات اسثخدام الحاسوب " السادسةالمتوسب الحسابي للمقرإ 
، وهذا يعني أن %28.7( أي أن الوزن النسبي 2)الدرجة الكلية من  6.22" يساوي لدة المثدربين
قرإ على قد حازت هذ  الموبالرغم من ذلك فلمن قبل أفراد العينة على هذ  المقرإ.  كبيرإهناك موافقة 
أن الاهتمام بتحديث مهارات استخدام الحاسوب لدلا المتدربين تأتي في وهذا يدل على  خيرإالمرتبة الأ

 آخر اهتمامات ديوان الموظمين في تعزيز دور  في الاستثمار في رأس المال البشري من وجهة نظر
 .المبحوثين

الاسثممار في رأس المال البشري من خلال " بعدوبشكل عام يمكن القول بأن المتوسب الحسابي ل
، وهذا يعني أن هناك موافقة بدرجة %22.2أي أن الوزن النسبي  6.20 " يساوي الاهثمام بالمهارات

 .لبعدمن قبل أفراد العينة على فقرات هذا ا كبيرإ
 "بالابثكارثممار في رأس المال البشري من خلال الاهثمام الاس " البعدتحليل فقرات  -

لمعرفة درجة والترتي   Tتم استخدام المتوسب الحسابي والانحرا  المقياري والوزن النسبي واختبار 
 (.4.14النتائا موضحة في جدول ) .الموافقة

والثرتيب لكل فقرة  Tالمثوسط الحسابي والانحراف المعياري والوزن النسبي واخثبار  (1.11جدول )
 " الاسثممار في رأس المال البشري من خلال الاهثمام بالابثكار" بعدمن فقرات 
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8.  

تممكن البراما التااادريبياااة المابقاااة 
الموظمين العاااااااام من في ديوان 

إكساااااااااااااااب المتاادربين القاادرإ على 
 توليد الافكار

 كبيرة 2 0002. 67.700 0.7732 0.749 3.866

0.  

تممكن البراما التااادريبياااة المابقاااة 
في ديوان الموظمين العام إكساب 
المتااااااادربين القااااااادرإ على إيجااااااااد 
الحلول السريعة لمواجهة )مشاكل 

 وقضايا( العمل

 كبيرة 6 0002. 63.673 0.7558 0.778 3.779

6.  
يااناااجاااز الااامااتااااااادربااايااان فاااي دياااوان 
الموظمين العام أعمالهم بشاااااااااااااكل 

 )مبتكر وجديد(

 كبيرة 4 0002. 63.235 0.7616 0.790 3.808
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 ( يمكن استخلاص ما يلي:4.14من جدول )
 يمثلك المثدربين في ديوان الموظفين العام المقدرة على تقديم أفكار" الرابعةالمتوسب الحسابي للمقرإ  -

، وهذا يعني أن هناك %29.22( أي أن الوزن النسبي 2)الدرجة الكلية من  6.92" يساوي جديدة
من قبل أفراد العينة على هذ  المقرإ. وقد حازت هذ  المقرإ على المرتبة الأولى وهذا  كبيرإموافقة بدرجة 
اهتمام ديوان الموظمين بإدخال التقنيات الحديثة بالتدري  ومواكبة التاور الحاصل بسوع  يدل على

تقبل الرأي إ و العمل، واعاا  المتدربين المساحة الكافية للتعبير عن الأفكار الابداعية والخلاقة والجديد
 الآخر.

" فع الاداءفردية للموظفين لر  مكافئاتيمنح ديوان الموظفين العام " الثامنةالمتوسب الحسابي للمقرإ 
إلى ، وهذا يعني أن هناك موافقة %26.62( أي أن الوزن النسبي 2)الدرجة الكلية من  0.779يساوي 

2.  
ياامااتاالاااااااك الاامااتااااااادربااياان فااي ديااوان 
الاماوظمين العاااااااام المقااااااادرإ على 

 تقديم أفكار جديدإ

 كبيرة 1 0002. 74.454 0.7954 0.700 3.977

2.  
الاامااتااااااادربااياان فااي ديااوان ياامااتاالاااااااك 

الموظمين العاام الجهوزياة الكاافية 
 للايام بأعمال جديدإ وابتكارية

 كبيرة 3 0002. 67.705 0.7686 0.744 3.843

7.  
يتوافر لااادلا المتااادربين في ديوان 
الاماوظمين المهم الكاااااااافي لمعنى 

 الابتكار

 كبيرة 5 0002. 63.005 0.7582 0.789 3.791

2.  

العااااام يساااااااااااااعى ديوان الموظمين 
عالاى تاحميز موظمي الخااااااادماااااااة 
المااادنياااة بااااساااااااااااااتمرارياااة )التاوير 

 والت يير(

 كبيرة 7 0002. 56.647 0.7466 0.864 3.733

2.  
يااماانااا ديااوان الاامااوظاامااياان الااعاااااااام 

فرديااااة للموظمين لرفع  مكااااافئااااات
 الادا 

 مثوسطة 10 0002. 27.152 0.5338 1.289 2.669

9.  
يساااااااااااااعى ديوان الموظمين العااااام 

 الابتكااار لتاويرلتوظي  نماااذن 
 الأدا  المردي والمسسسي

 كبيرة 9 0002. 43.742 0.664 0.995 3.320

82.  
يوفر ديوان الموظمين العام البيئة 
المنااااساااااااااااااباااة الايجاااابياااة)الااادافعاااة 

 والحاضنة( للابتكار

 كبيرة 8 0012. 47.159 0.6814 0.947 3.407

 كبيرة  0002. 69.759 0.7238 0.680 3.619 معاً  بعدجميع فقرات ال 
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 يرإخرإ. وقد حازت هذ  المقرإ على المرتبة الأمن قبل أفراد العينة على هذ  المق حد ما )بدرجة ضقيمة(
ضع  المكافئات المادية والتحميزات وقلة توجه ديوان الموظمين لمثل هذ  الأسالي  لرفع وهذا يدل على 
 .أدا  الموظمين

الاسثممار في رأس المال البشري من خلال " لبعد وبشكل عام يمكن القول بأن المتوسب الحسابي
، وهذا يعني أن هناك موافقة بدرجة %20.62أي أن الوزن النسبي  6.789 " يساوي الاهثمام بالابثكار

مار وهذا يدل على دلالة دور ديوان الموظمين في الاستث. ا البعدمن قبل أفراد العينة على فقرات هذ كبيرإ
 .في رأس المال البشري من خلال الاهتمام بالابتكار

والثرتيب لكل  Tالمثوسط الحسابي والانحراف المعياري والوزن النسبي واخثبار ( 2.82جدول )
 ".الاسثممار في رأس المال البشري "  أبعادمن  بعد
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8.  
رأس المال  في ستثمارالا

البشري من خلال التعليم 
 والتعلم

 كبيرة 7 0002. 71.853 0.7028 641402. 3.5141

ستثمار في رأس المال الا  .0
 البشري من خلال التدري 

 كبيرة 2 0002. 73.588 0.7241 645272. 3.6206

6.  
ستثمار في رأس المال الا

البشري من خلال الاهتمام 
 بالمعرفة

 كبيرة 6 0002. 72.175 0.7452 677092. 3.7263

2.  
الاستثمار في رأس المال 
البشري من خلال الاهتمام 

 بالقدرات

 كبيرة 1 0002. 66.515 0.7495 2.73890 3.7475

2.  
الاستثمار في رأس المال 
البشري من خلال الاهتمام 

 بالمهارات

 كبيرة 0 0002. 69.254 0.7457 2.70607 3.7285

7.  
الاستثمار في رأس المال 

من خلال الاهتمام البشري 
 بالابتكار

 كبيرة 2 0002. 69.759 0.7238 2.68041 3.6192

 كبيرة  0002. 76.939 0.7318 2.62377 3.6594 جميع الأبعاد 
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 نثائج أسئلة الدراسة.
س المال البشتتتري لقطاع رأ في ستتتثممارالاما هو دور ديوان الموظفين العام في الستتتؤال الرئيس:  -

 ؟من وجهة نظر من المثدربين الفلسطيني الخدمة المدنية
بوزن ( 6.729)كان الاستبانة أبعادلجميع المتوسب الحسابي ( أعلا  أن 2.82يتضا من الجدول)و 

رضااااااااااااااى من قبل المتدربين بدرجة كبيرإ عن دور ديوان  ، وهاذا يعني أن هناك%73.18 نساااااااااااااابي
الموظمين العام في الاسااااااااااااتثمار في رأس المال البشااااااااااااري في قاا  الخدمة المدنية من وجهة نظر 

   المتدربيين.
المال البشتتتتري  في رأس ستتتتثممارالاما هو دور ديوان الموظفين العام في الستتتتؤال الفرعي الأول:  -

 ؟ثعليم والثعلمال لبعدالمثدربين  من وجهة نظر نيالفلسطي لقطاع الخدمة المدنية
رأس المال البشتتري  في ستتثممارالا" بعدالمتوساااب الحساااابي ل ( أعلا  أن2.82يتضاااا من الجدول)و 

، وهذا يعني أن هناك موافقة %70.28 بوزن نسااااابي بل ( 3.514)كان"  من خلال الثعليم والثعلم
دربيين الرضاااااااى من قبل المت وهذا يدل على بعد،من قبل أفراد العينة على فقرات هذا ال كبيرإبدرجة 

 علممن خلال بعد التعليم والت عن دور ديوان الموظمين العام في الاساااااتثمار في رأس المال البشاااااري 
. وجا  هذا البعد في المرتبة الساااااااااادساااااااااة من حيث ترتي  الموافقة على الأبعاد من قبل بدرجة كبيرإ
 المبحوثين.

ي المال البشتتتر  في رأس ستتتثممارالاما هو دور ديوان الموظفين العام في الستتتؤال الفرعي الماني:  -
 ؟ثدريبال لبعدالمثدربين  من وجهة نظر الفلسطيني لقطاع الخدمة المدنية

رأس المال البشري من  في سثممارالا" بعدالمتوسب الحسابي ل( أن 2.82يتضا من الجدول أعلا )
موافقة بدرجة كبيرإ  ، وهذا يعني أن هناك%20.28 بوزن نساااابي بل   )6.70(كان" الثدريبخلال 

الرضااااااااااااااى من قبل المتدربيين عن دور  من قبال أفراد العيناة على فقرات هاذا البعاد، وهاذا يادل على
وجا   .بدرجة كبيرإ التدري  بعدمن خلال  رأس المال البشاااااااري  في ساااااااتثمارالاالموظمين في ديوان 

 هذا البعد في المرتبة الرابعة من حيث ترتي  الموافقة على الأبعاد من قبل المبحوثين.
ي المال البشتتتر  في رأس ستتتثممارالاما هو دور ديوان الموظفين العام في الستتتؤال الفرعي المالث:  -

 ؟رفةمعال لبعدالمثدربين  من وجهة نظر الفلسطيني لقطاع الخدمة المدنية
سثممار في رأس المال البشري من الا"بعدالمتوساب الحساابي ل ( أن2.82علا )يتضاا من الجدول أ 

موافقة   وهذا يعني أن هناك ،%22.20 بوزن نساااابي بل  (6.207) كان" خلال الاهثمام بالمعرفة
دربيين الرضاااااااى من قبل المت دل علىوهذا ي بدرجة كبيرإ من قبل أفراد العينة على فقرات هذا البعد،

 نم لقاا  الخدمة المدنية الموظمين العام في الاساااااااااااتثمار في رأس المال البشاااااااااااري دور ديوان عن 
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بااة جااا  هااذا البعااد في المرتو  .باادرجااة كبيرإ الاهتمااام بااالمعرفااةد بعااوجهااة نظر المتاادربيين من خلال 
 من حيث ترتي  الموافقة على الأبعاد من قبل المبحوثين. الثانية

 المال البشتتتتري  في رأس ستتتتثممارالاما هو دور ديوان الموظفين العام في الستتتتؤال الفرعي الرابع:  -
 ؟قدراتال لبعدالمثدربين ر من وجهة نظ الفلسطيني لقطاع الخدمة المدنية

الاسثممار في رأس المال البشري من  "لبعد المتوسب الحسابي ( أن2.82يتضا من الجدول أعلا )
، وهذا يعني أن هناك موافقة %22.92ن نسااابي بل  بوز  3.747يسااااوي  " خلال الاهثمام بالقدرات

دربيين الرضاااااااى من قبل المت دل علىوهذا ي. بعدهذا المن قبل أفراد العينة على فقرات  كبيرإبدرجة 
دور ديوان الموظمين العااام في الاسااااااااااااااتثمااار في رأس المااال البشااااااااااااااري لقاااا  الخاادمااة الماادنيااة عن 

 وجااا  هااذا البعااد في .باادرجااة كبيرإ القاادرات بعاادمن خلال  الملسااااااااااااااايني من وجهااة نظر المتاادربين
 المرتبة الأولى من حيث ترتي  الموافقة على الأبعاد من قبل المبحوثين.

ما هو دور ديوان الموظفين العام في الاسثممار في رأس المال البشري الستؤال الفرعي الخامس:  -
 ؟مهاراتلقطاع الخدمة المدنية الفلسطيني من وجهة نظر المثدربين لبعد ال

الاسثممار في رأس المال البشري من " لبعد المتوسب الحسابي ( أن2.82يتضا من الجدول أعلا )
، وهذا يعني أن هناك موافقة بدرجة %22.2بوزن نسبي بل   6.20 كان" خلال الاهثمام بالمهارات

بيين عن در الرضااااااااااااااى من قبل المت دل علىوهذا ي البعد، من قبل أفراد العينة على فقرات هذا كبيرإ
دور ديوان الموظمين العام في الاسااااتثمار في رأس المال البشااااري لقاا  الخدمة المدنية الملسااااايني 

 ةجاا  هاذا البعد في المرتبة الثالثو  .بادرجاة كبيرإ بعاد المهااراتمن خلال  من وجهاة نظر المتادربين
 من حيث ترتي  الموافقة على الأبعاد من قبل المبحوثين.

ما هو دور ديوان الموظفين العام في الاسثممار في رأس المال البشري الستؤال الفرعي السادس:  -
 ؟لقطاع الخدمة المدنية الفلسطيني من وجهة نظر المثدربين لبعد الابثكار

الاسثممار في رأس المال البشري من " لبعد المتوسب الحسابي ( أن2.82يتضا من الجدول أعلا )
، وهذا يعني أن هناك موافقة %20.62 بوزن نساااااااااااابي بل  6.789 كان" بثكارخلال الاهثمام بالا

دربيين الرضاااااااى من قبل المت علىوهذا يدل . لبعدمن قبل أفراد العينة على فقرات هذا ا كبيرإبدرجة 
دور ديوان الموظمين العااام في الاسااااااااااااااتثمااار في رأس المااال البشااااااااااااااري لقاااا  الخاادمااة الماادنيااة عن 

ي وجااا  هااذا البعااد ف .بتكااار باادرجااة كبيرإبعااد الامن خلال  ظر المتاادربينالملسااااااااااااااايني من وجهااة ن
 المرتبة الخامسة من حيث ترتي  الموافقة على الأبعاد من قبل المبحوثين.

  :تحليل فرضيات الدراسة 

( α ≤ 2.21الفرضتتية الرئيستتية للدراستتة: لا توجد فروق ذات دلالة إحصتتائية عند مستتثوة الدلالة )
استتتثجابات المبحوثين حول دور ديوان الموظفين العام في الاستتتثممار في رأس المال في مثوستتتطات 

بثكار( تعزة الا ،البشتتتتتتري المثممل بأبعاده الثالية)الثعليم والثعلم، الثدريب، المعرفة، القدرات، المهارات
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ستتتة ستتتلمثغيرات)الجنس، العمر، المؤهل العلمي، عدد ستتتنوات الخبرة، المستتتمى الوظيفي، طبيعة المؤ 
 الحكومية الثي يعمل بها المثدرب، عدد الدورات الثدربية، اسم البرنامج الثدريبي(.

لعينتين مساااااااتقلتين" لمعرفة ما إذا كان هناك فروع ذات دلالة إحصاااااااائية وهو T تم اساااااااتخدام اختبار " 
ين ااختبار معلمي يصاااااااالا لمقارنة متوساااااااااي مجموعتين من البيانات. كذلك تم اسااااااااتخدام اختبار " التب
 6الأحادي " لمعرفة ما إذا كان هناك فروع ذات دلالة إحصااااائية وهذا الاختبار معلمي يصاااالا لمقارنة 

 متوساات أو أكثر.
 ويشثق من هذه الفرضية الرئيسة الفرضيات الفرعية الثالية:

 0.05) الفرضية الفرعية الأولى: لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مسثوة الدلالة ≥ α
مثوسطات اسثجابات المبحوثين حول دور ديوان الموظفين العام في الاسثممار في رأس في  (

المال البشري المثممل بأبعاده الثالية)الثعليم والثعلم، الثدريب، المعرفة، القدرات، المهارات، 
 .( تعزة لمثغير الجنسبثكارالا

 ( يمكن استنتان ما يلي:2.87من النتائا الموضحة في جدول )
لعينتين مساااااتقلتين " أكبر من مساااااتولا الدلالة  -  Tالمقابلة لاختبار" (.Sig)أن الايمة الاحتمالية  تبين 

، وبذلك يمكن اساااااااااتنتان أنه لا توجد فروع ذات دلالة إحصاااااااااائية بين متوسااااااااااات بعادجميع الأل 0.05
وبالثالي نرفض الفرضتتتية  .جنسالتعزلا إلى مجتمعة  بعادوالأ بعادجميع الأتقديرات عينة الدراساااة حول 

ي إعاا  ف الأهمية للمساواإ  كبيرإ جدا   بدرجة المسساساات تعاي حيثالستابعة المثعلقة بمثغير الجنس. 
المرص للتنمية والتدري  لكلا الجنسااااااااااااااين، إذا أن لكل منهما دورا  يسديه داخل منظومة متكاملة لا تعر  

 وهذا أدلا الى وجود توافق بين المبحوثين حول ،التمييز بين الجنسااااين من أجل تحقيق المصاااالحة العامة
دور ديوان الموظمين العام في الاسااااتثمار في رأس المال البشااااري من وجهة نظر المتدربين ب ض النظر 

 عن مت ير الجنس.
 

 لجنسا –لعينثين مسثقلثين "  -  T(: نثائج اخثبار" 4.21جدول )

 .α ≤ 0.05المرع بين المتوساين دال إحصائيا  عند مستولا دلالة  *           
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المال البشري من خلال  رأس ر فيستثماالا
 التعليم والتعلم

 غير دال 0.294 0.224 3.5249 3.5249
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 الفرضية الفرعية المانية: لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مسثوة الدلالة (0.05 ≥ α) 
في مثوسطات اسثجابات المبحوثين حول دور ديوان الموظفين العام في الاسثممار في رأس المال 

( تعزة بثكارلاالبشري المثممل بأبعاده الثالية)الثعليم والثعلم، الثدريب، المعرفة، القدرات، المهارات، ا
 .لمثغير العمر

 استنتان ما يلي:يمكن ( 4.12الموضحة في جدول )من النتائا 
 One Way)المقااااابلااااة لاختبااااار تحلياااال التباااااين الأحااااادي  (.Sig)تبين أن الايمااااة الاحتماااااليااااة 

ANOVA)  أن الايمة المالقة الاساااتبانة, و  أبعادمن  بعدلكل  الدلالة أكبر من مساااتولا
F من قيمة  قل( وهي أ8.802مجتمعة تساااااااوي ) بعادالمحسااااااوبة لجميع الأF  الجدولية، لذلك نقبل

وبذلك يمكن اسااااتنتان أنه لا توجد فروع ذات دلالة إحصااااائية بين متوساااااات ، الصاااامرية المرضااااية
"دور ديوان الموظمين العام في الاساااااتثمار في رأس المال البشاااااري تعزلا تقديرات عينة البحث حول 

ي الإنسااااااااان عن لا ينته بعفالباالعمر"، وبالتالي نرفض المرضااااااااية المرتباة بمت ير العمر.  لمت ير
يث أن ، حوبنمس الدرجة والاهتمام تطلا  المزياد من التعلم والتادريا  في أي مرحلة من العمر كان

وهذا أدلا  ،البشااري في التدري  والتنمية بشااكل مسااتمر تبر رقما ولا يسثر على رغبة الموردالعمر يع

0.05 

في رأس المال البشري من خلال  ستثمارالا
 غير دال 0.215 0.532 3.6466 3.6466 التدري 

ساااااااتثمار في رأس المال البشاااااااري من خلال الا
 غير دال 0.300 0.840 3.7692 3.7692 الاهتمام بالمعرفة

الاساااااااتثمار في رأس المال البشاااااااري من خلال 
 الاهتمام بالقدرات

 غير دال 0.905 1.383 3.8243 3.8243

الاساااااااتثمار في رأس المال البشاااااااري من خلال 
 غير دال 0.795 0.544 3.7575 3.7575 الاهتمام بالمهارات

 الاساااااااتثمار في رأس المال البشاااااااري من خلال
 الاهتمام بالابتكار

 غير دال 0.794 0.217- 3.6080 3.6080

 غير دال 0.563 0.617 3.6884 3.6884 معاً  بعادجميع الأ
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مار في ان الموظمين العام في الاسااااااااااتثالى وجود توافق بين المئات العمرية للمتدربيين حول دور ديو 
 رأس المال البشري من وجهة نظر المتدربيين ب ض النظر عن مت ير العمر.

 (: اخثبار تحليل الثباين الأحادي )مثغير العمر(1.17جدول )

 
 الفرضية الفرعية المالمة: لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مسثوة الدلالة (0.05 ≥ α) 

في مثوسطات اسثجابات المبحوثين حول دور ديوان الموظفين العام في الاسثممار في رأس المال 

 مصدر الثباين بعدال

وع 
متتتتتت

جتتتتتت
متتتتتت

ات
ربع

الم
 

ت 
تتتتتتا

تتتتتتتت
رجتتت

د
رية

الح
 

ط 
تتتتتتتت

وستتت
متتتثتتت

ات
ربع

الم
 

 دال/غير دال مسثوة الدلالة "Fقيمة "

رأس المال البشااااااااري من  في سااااااااتثمارالا
 خلال التعليم والتعلم

 7642. 3 2.293 بين المجموعات
1.887 2.826 

 
 4052. 168 68.055 داخل المجموعات غير دال

  171 70.348 المجمو 

سااااااااتثمار في رأس المال البشااااااااري من الا
 خلال التدري 

 3922. 3 1.176 بين المجموعات
2.928 2.200 

 4172. 168 70.024 داخل المجموعات دالغير  
  171 71.200 المجمو 

سااااااااتثمار في رأس المال البشااااااااري من الا
 خلال الاهتمام بالمعرفة

 4262. 3 1.279 بين المجموعات
2.909 

 
2.202 

 4592. 168 77.117 داخل المجموعات غير دال 
  171 78.396 المجمو 

المال البشااااااااري من الاسااااااااتثمار في رأس 
 خلال الاهتمام بالقدرات

 5632. 3 1.690 بين المجموعات
8.266 

 
2.622 

 
 5462. 168 91.671 داخل المجموعات غير دال

  171 93.361 المجمو 

الاسااااااااااااتثمار في رأس المال البشااااااااااااري من 
 خلال الاهتمام بالمهارات

 1772. 3 5302. بين المجموعات
 5042. 168 84.720 داخل المجموعات غير دال 2.229 2.628

  171 85.250 المجمو 

الاسااااااااااااتثمار في رأس المال البشااااااااااااري من 
 خلال الاهتمام بالابتكار

 6842. 3 2.051 بين المجموعات
 168 77.116 داخل المجموعات غير دال 2.089 8.229

.4592 
 171 79.167 المجمو 

 بعادجميع الأ
 3752. 3 1.124 المجموعاتبين 

 168 65.410 داخل المجموعات غير دال 2.421 2.970
.3892 

 171 66.533 المجموع
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( تعزة بثكارلاالبشري المثممل بأبعاده الثالية)الثعليم والثعلم، الثدريب، المعرفة، القدرات، المهارات، ا
 .لمثغير المؤهل العلمي

 يلي: يمكن استنتان ما( 4.12الموضحة في جدول )من النتائا 
 One Way)المقااااابلااااة لاختبااااار تحلياااال التباااااين الأحااااادي  (.Sig)تبين أن الايمااااة الاحتماااااليااااة 

ANOVA)  أن الايمة المالقة و الاساااتبانة,  أبعادمن  بعدلكل  أكبر من مساااتولا الدلالة
F من قيمة  قل( وهي أ1.930مجتمعة تسااااااااوي ) بعادالمحساااااااوبة لجميع الأF  الجدولية، لذلك نقبل

وبذلك يمكن اسااااتنتان أنه لا توجد فروع ذات دلالة إحصااااائية بين متوساااااات ، الصاااامرية المرضااااية
 "دور ديوان الموظفين العام في الاستتتتتتثممار في رأس المال البشتتتتتتري  "تقديرات عينة البحث حول 

هي الخبرإ العمليااة والتاادريبيااة ف ذلااك لأن المسهلات العلميااة لا ت ني عن إلى المسهاال العلمي. تعزلا 
 لوظيفيةا في كافة المسااتويات العلمية لمسهلات والخبراتتكون السااند والداعم الرئيسااي بجان  ادائما 

في تحقيق التنمية البشااااارية، وهذا يبين مدلا اهتمام المسساااااساااااات العامة والمدنية في الاساااااتثمار في 
كافة المسهلات العلمية لبنا  مورد بشاااااااااري قادر على تحقيق الأهدا  والعمل بكما إ عالية في كافة 

لمتدرب ا ، وهذا يعني أن التدري  يتناساا  مع اختلا  المسهلات العلمية الحاصاال عليهاالمسااتويات
ممااا أدلا الى وجود توافق بين كااافااة المسهلات العلميااة للمتاادربيين حول دور ديوان الموظمين العااام 
في الاسااااااااتثمار في رأس المال البشااااااااري من وجهة نظر المبحوثين ب ض النظر عن مت ير المسهل 

 العلمي.
 (: اخثبار تحليل الثباين الأحادي )مثغير المؤهل العلمي(1.14جدول )

0.05 

 مصدر الثباين بعدال
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 دال/غير دال مسثوة الدلالة "Fقيمة "

رأس المال البشااااااااري من  في سااااااااتثمارالا
 خلال التعليم والتعلم

 3.850 1.533 2 3.065 بين المجموعات
 

.0232 
 

 غير دال

  3982. 169 67.282 داخل المجموعات
   171 70.348 المجمو 

سااااااااتثمار في رأس المال البشااااااااري من الا
 خلال التدري 

 2.766 1.129 2 2.257 بين المجموعات
 

.0662 
 

 غير دال

  4082. 169 68.943 داخل المجموعات
   171 71.200 المجمو 

سااااااااتثمار في رأس المال البشااااااااري من الا
 خلال الاهتمام بالمعرفة

 2.473 1.115 2 2.229 بين المجموعات
 

.0872 
 

 غير دال

  4512. 169 76.167 داخل المجموعات
   171 78.396 المجمو 
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  عند مسثوة الدلالة: لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية الرابعةالفرضية الفرعية (0.05 ≥ α) 

في مثوسطات اسثجابات المبحوثين حول دور ديوان الموظفين العام في الاسثممار في رأس المال 
( تعزة بثكارلاالبشري المثممل بأبعاده الثالية)الثعليم والثعلم، الثدريب، المعرفة، القدرات، المهارات، ا

 .سنوات الخبرةلمثغير 

 يمكن استنتان ما يلي:( 4.11جدول ) الموضحة فيمن النتائا 
 One Way)المقااااابلااااة لاختبااااار تحلياااال التباااااين الأحااااادي  (.Sig)تبين أن الايمااااة الاحتماااااليااااة 

ANOVA)  أن الايمة المالقة و الاساااتبانة,  أبعادمن  بعدلكل  أكبر من مساااتولا الدلالة
F من قيمة  قل( وهي أ2.222مجتمعة تسااااااااوي ) بعادالمحساااااااوبة لجميع الأF  الجدولية، لذلك نقبل

وبذلك يمكن اسااااتنتان أنه لا توجد فروع ذات دلالة إحصااااائية بين متوساااااات ، الصاااامرية المرضااااية
 "دور ديوان الموظفين العام في الاستتتتتتثممار في رأس المال البشتتتتتتري  "تقديرات عينة البحث حول 

ي حاجة المورد البشاااري فإلى سااانوات الخبرإ العملية. فمهما قلت أو زادت الخبرإ العملية يظل  تعزلا 
مساااااااااااتمرإ إلى عملية التنمية، ويحتان من المسساااااااااااساااااااااااة التي يعمل بها إلى أن تساااااااااااعى إلى تنميته 

وهذا أدلا الى وجود توافق بين  ،والاسااااتثمار في قدراته من أجل الوصااااول إلى مسااااتويات أدا  أعلى
المتدربيين حول دور ديوان الموظمين العام في الاسااااااااتثمار في رأس المال البشااااااااري من وجهة نظر 

 المبحوثين ب ض النظر عن مت ير عدد سنوات الخبرإ.

0.05 

الاسااااااااتثمار في رأس المال البشااااااااري من 
 خلال الاهتمام بالقدرات

 1.767 9562. 2 1.912 بين المجموعات
 

.1742 
 

 غير دال

  5412. 169 91.449 داخل المجموعات
   171 93.361 المجمو 

في رأس المال البشااااااااااااري من  الاسااااااااااااتثمار
 خلال الاهتمام بالمهارات

 923. 4612. 2 921. بين المجموعات
 

.3992 
 

 غير دال
 4992. 169 84.329 داخل المجموعات

  171 85.250 المجمو 
الاسااااااااااااتثمار في رأس المال البشااااااااااااري من 

 خلال الاهتمام بالابتكار
 2.120 9692. 2 1.938 بين المجموعات

 
.1232 

 
 غير دال

 4572. 169 77.229 داخل المجموعات
 171 79.167 المجمو  

 بعادجميع الأ
 غير دال 0832. 2.525 9652. 2 1.930 بين المجموعات

 3822. 169 64.603 داخل المجموعات
 171 66.533 المجموع
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 (: اخثبار تحليل الثباين الأحادي )مثغير سنوات الخبرة العملية(1.12جدول )

 0.05) الفرضية الفرعية الخامسة: لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مسثوة الدلالة ≥ α
في مثوسطات اسثجابات المبحوثين حول دور ديوان الموظفين العام في الاسثممار في رأس  (

المال البشري المثممل بأبعاده الثالية)الثعليم والثعلم، الثدريب، المعرفة، القدرات، المهارات، 
  .( تعزة لمثغير المسمى الوظيفيلابثكارا

 يمكن استنتان ما يلي:( 4.70الموضحة في جدول )من النتائا 

 مصدر الثباين بعدال

توع
متتتتت

جتتتتتت
متتتتتت

 
ات

ربع
الم

 

ت 
تتتتتتا

تتتتتتتت
رجتتت

د
رية

الح
 

ط 
تتتتتتتت

وستتت
متتتثتتت

ات
ربع

الم
 

 دال/غير دال مسثوة الدلالة "Fقيمة "

ساااتثمار رأس المال البشاااري من خلال الا
 التعليم والتعلم

 

 2522. 1052. 3 3152. بين المجموعات
 

.8602 
 

 غير دال

  4172. 168 70.033 داخل المجموعات
   171 70.348 المجمو 

المال البشااااااااري من سااااااااتثمار في رأس الا
 خلال التدري 

 4412. 1862. 3 5572. بين المجموعات
 

.7242 
 

 غير دال

  4202. 168 70.643 داخل المجموعات
   171 71.200 المجمو 

سااااااااتثمار في رأس المال البشااااااااري من الا
 خلال الاهتمام بالمعرفة

 8072. 3712. 3 1.113 بين المجموعات
 

.4922 
 

 غير دال

  4602. 168 77.283 المجموعاتداخل 
   171 78.396 المجمو 

الاسااااااااتثمار في رأس المال البشااااااااري من 
 خلال الاهتمام بالقدرات

 5222. 2882. 3 863. بين المجموعات
 

.6682 
 

 غير دال

  5512. 168 92.499 داخل المجموعات
   171 93.361 المجمو 

 الاسااااااااااااتثمار في رأس المال البشااااااااااااري من
 خلال الاهتمام بالمهارات

 5702. 2872. 3 860. بين المجموعات
 

.6352 
 

 غير دال
 5022. 168 84.391 داخل المجموعات

  171 85.250 المجمو 
الاسااااااااااااتثمار في رأس المال البشااااااااااااري من 

 خلال الاهتمام بالابتكار
 1.972 8982. 3 2.693 بين المجموعات

 
.1202 

 
 غير دال

 4552. 168 76.474 المجموعاتداخل 
 171 79.167 المجمو  

 بعادجميع الأ
 غير دال 5602. 6882. 2692. 3 8082. بين المجموعات

 3912. 168 65.726 داخل المجموعات
 171 66.533 المجموع
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 One Way)المقااااابلااااة لاختبااااار تحلياااال التباااااين الأحااااادي  (.Sig)تبين أن الايمااااة الاحتماااااليااااة 

ANOVA)  أن الايمة المالقة و الاساااتبانة,  أبعادمن  بعدلكل  أكبر من مساااتولا الدلالة
F من قيمة  قل( وهي أ8.290مجتمعة تساااااااوي ) بعادالمحسااااااوبة لجميع الأF  الجدولية، لذلك نقبل

وبذلك يمكن اساااااتنتان أنه لا توجد فروع ذات دلالة إحصاااااائية بين متوسااااااات ، الصااااامرية الرضاااااية
 "دور ديوان الموظفين العام في الاستتتتتتثممار في رأس المال البشتتتتتتري  "تقديرات عينة البحث حول 

التدري  في و  بالتنمية إلى المسامى الوظيمي. وهذا إن دل فإنه يدل على اهتمام المورد البشاري  تعزلا 
وأن المسسااااسااااة تحتان بشااااكل مسااااتمر إلى الاسااااتثمار في رأس المال  أي مسااااتولا وظيمي كان، كما

ل ، وهذا أدلا الى وجود توافق بين المتدربيين حو البشااااري في كافة المسااااتويات والمسااااميات الوظيفية
ض نظر المتدربيين ب دور ديوان الموظمين العام في الاسااااااتثمار في رأس المال البشااااااري من وجهة 

 النظر عن مت ير المسمى الوظيمي.
 
 
 
 

 (: اخثبار تحليل الثباين الأحادي )مثغير المسمى الوظيفي(1.10جدول )

0.05 
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 دال/غير دال مسثوة الدلالة "Fقيمة "

سااااااااااااااتثمار رأس المال البشااااااااااااااري من الا
 التعليم والتعلمخلال 

 846. 3492. 3 1.047 بين المجموعات
 

.4702 
 

 غير دال

  4132. 168 69.301 داخل المجموعات
   171 70.348 المجمو 

ساااااتثمار في رأس المال البشاااااري من الا
 خلال التدري 

 619. 2592. 3 7782. بين المجموعات
 

.6042 
 

 غير دال

  4192. 168 70.421 داخل المجموعات
   171 71.200 المجمو 

ساااااتثمار في رأس المال البشاااااري من الا
 خلال الاهتمام بالمعرفة

 2.268 1.017 3 3.052 بين المجموعات
 

.0822 
 

 غير دال

  4482. 168 75.344 داخل المجموعات
   171 78.396 المجمو 

الاساااااتثمار في رأس المال البشاااااري من 
 خلال الاهتمام بالقدرات

 1.275 6932. 3 2.078 بين المجموعات
 

.2852 
 

 غير دال

  5432. 168 91.284 داخل المجموعات
   171 93.361 المجمو 
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 ( 2.21الفرضتية الفرعية السادسة: لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مسثوة الدلالة ≥ α )

في مثوستتتطات استتتثجابات المبحوثين حول دور ديوان الموظفين العام في الاستتتثممار في رأس المال 
البشتتتتري المثممل بأبعاده الثالية)الثعليم والثعلم، الثدريب، المعرفة، القدرات، المهارات، الابثكار( تعزة 

( 2.00ة في جدول )من النتائا الموضاااحلمثغير طبيعة المؤستتستتة الحكومية الثي يعمل بها المثدرب.
 يمكن استنتان ما يلي:

لعينتين مساااااااااتقلتين " أكبر من مساااااااااتولا  -  Tالمقابلة لاختبار" (.Sig)تبين أن الايمة الاحتمالية   -
، وبذلك يمكن اساااااااااااتنتان أنه لا توجد فروع ذات دلالة إحصاااااااااااائية بين بعادجميع الأل 0.05الدلالة 

سااااة طبيعة المسساااا إلى تعزلا مجتمعة  بعادوالأ بعادجميع الأمتوساااااات تقديرات عينة الدراسااااة حول 
وبالثالي نرفض الفرضتتتتتتتتتية الستتتتتتتتتابعة المثعلقة بمثغير طبيعة  .الحكومية التي يعمل بها المتدرب

وهذا يبين بأن هد  الاسااااااااااتثمار في رأس المال . حكومية الثي يعمل بها المثدربالمؤستتتتتتتستتتتتتتة ال
ميع وزارية، بحيث ج وغيرأوزارية المسسااااسااااات الحكومية سااااوا  كانت البشااااري بات مشااااتركا  ما بين 

نمية فالبتدري  تتحق الت، وشاااااامل تساااااعى إلى التنمية البشااااارية بشاااااكل موحد الحكومية المسساااااساااااات
والاساااتثمار البشاااري، وهذا أدلا الى وجود توافق بين المتدربيين حول دور ديوان الموظمين العام في 

لبشااااااااااااااري من وجهااة نظر المتاادربيين ب ض النظر عن مت ير طبيعااة الاسااااااااااااااتثمااار في رأس المااال ا
 .المسسسة الحكومية التي يعمل بها المتدرب

طبيعة المؤستتستتتة الحكومية الثي يعمل  –لعينثين مستتثقلثين "  -  T(: نثائج اخثبار" 4.21جدول )
 بها المثدرب

 .α ≤ 0.05المرع بين المتوساين دال إحصائيا  عند مستولا دلالة  * -
 

الاسااااااتثمار في رأس المال البشااااااري من 
 خلال الاهتمام بالمهارات

 2.383 1.160 3 3.480 بين المجموعات
 

.0712 
 

 غير دال
 4872. 168 81.770 داخل المجموعات

  171 85.250 المجمو 
الاسااااااتثمار في رأس المال البشااااااري من 

 خلال الاهتمام بالابتكار
 1.084 5012. 3 1.503 بين المجموعات

 
.3582 

 
 غير دال

 4622. 168 77.664 داخل المجموعات
 171 79.167 المجمو  

 بعادجميع الأ
 دالغير  2532. 1.372 5312. 3 1.592 بين المجموعات
 3872. 168 64.942 داخل المجموعات

 171 66.533 المجمو 

ق المثوسطات بعدال ي مة  الا خ تبا ال ر ق ي مة  الا ح ت متتا لي ة  ( S i g دا .( ل  / غ تتر 
ي دا  ل
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 الفرضية الفرعية السابعة: لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مسثوة الدلالة (0.05 ≥ α) 
في مثوسطات اسثجابات المبحوثين حول دور ديوان الموظفين العام في الاسثممار في رأس المال 

( تعزة بثكارلاالبشري المثممل بأبعاده الثالية)الثعليم والثعلم، الثدريب، المعرفة، القدرات، المهارات، ا
 .لمثغير عدد الدورات الثدربية

 ن استنتان ما يلي:يمك( 4.71الموضحة في جدول )من النتائا 
 One Way)المقااااابلااااة لاختبااااار تحلياااال التباااااين الأحااااادي  (.Sig)تبين أن الايمااااة الاحتماااااليااااة 

ANOVA)  أن الايمة المالقة و الاساااتبانة,  أبعادمن  بعدلكل  أكبر من مساااتولا الدلالة
F من قيمة  قل( وهي أ2.262مجتمعة تساااااااوي ) بعادالمحسااااااوبة لجميع الأF  الجدولية، لذلك نقبل

وبذلك يمكن اسااااتنتان أنه لا توجد فروع ذات دلالة إحصااااائية بين متوساااااات ، الصاااامرية المرضااااية
 "دور ديوان الموظفين العام في الاستتتتتتثممار في رأس المال البشتتتتتتري  "تقديرات عينة البحث حول 

0.05 

غتتتتتتتتيتتتتتتتتر  وزارية
 وزارية

المال البشااااااري من  رأس ر فيسااااااتثماالا
 2.084 2.772- 3.5664 3.4867 خلال التعليم والتعلم

 غير دال

في رأس المال البشااااااري من  سااااااتثمارالا
 خلال التدري 

3.6073 3.6462 -2.374 2.158 
 غير دال

سااااااتثمار في رأس المال البشااااااري من الا
 خلال الاهتمام بالمعرفة

3.7360 3.7076 2.260 2.755 
 غير دال

الاسااااااتثمار في رأس المال البشااااااري من 
 2.419 2.691- 3.8015 3.7193 خلال الاهتمام بالقدرات

 غير دال

الاسااااااتثمار في رأس المال البشااااااري من 
 2.756 2.595- 3.7729 3.7053 خلال الاهتمام بالمهارات

 غير دال

الاسااااااتثمار في رأس المال البشااااااري من 
 2.559 1.174- 3.7034 3.5752 خلال الاهتمام بالابتكار

 غير دال

 غير دال 2.621 2.611- 3.6997 3.6383 معاً  بعادجميع الأ
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ة لى التنمية البشااااااااااااااري، حيث أن الاهتمام بأخذ الدورات والسااااااااااااااعي إالتدربية إلى عادد الادورات تعزلا 
والاساااااتثمار في رأس المال البشاااااري لا يقل ولا يتأثر بعدد الدورات، حيث تصااااابا الرغبة في تحقيق 

، وهااذا أدلا الى وجود توافق هااذا الهااد  ثااابتااة لا تتااأثر بماادلا وعاادد الاادورات التي يااأخااذهااا الموظ 
ن وجهة م المال البشااااااااااري  بين المتدربيين حول دور ديوان الموظمين العام في الاسااااااااااتثمار في رأس

 .التدربية نظر المتدربيين ب ض النظر عن مت ير عدد الدورات
 (الثدريبية (: اخثبار تحليل الثباين الأحادي )مثغير عدد الدورات4.22جدول )

 

 مصدر الثباين بعدال

وع 
متتتتتت

جتتتتتت
متتتتتت

ات
ربع

الم
 

ت 
تتتتتتا

تتتتتتتت
رجتتت

د
رية

الح
 

ط 
تتتتتتتت

وستتت
متتتثتتت

ات
ربع

الم
 

 دال/غير دال مسثوة الدلالة "Fقيمة "

سااااااتثمار رأس المال البشااااااري من خلال الا
 التعليم والتعلم

 9092. 3742. 1 3742. بين المجموعات
 

.3422 
 

 غير دال

  4122. 170 69.974 داخل المجموعات
   171 70.348 المجمو 

ساااااااااااتثمار في رأس المال البشاااااااااااري من الا
 خلال التدري 

 9442. 3932. 1 3932. بين المجموعات
 

.3332 
 

 دالغير 

  4172. 170 70.807 داخل المجموعات
   171 71.200 المجمو 

ساااااااااااتثمار في رأس المال البشاااااااااااري من الا
 خلال الاهتمام بالمعرفة

 0022. 0012. 1 0012. بين المجموعات
 

.9682 
 

 غير دال

  4612. 170 78.395 داخل المجموعات
   171 78.396 المجمو 

المال البشاااااااااااري من الاساااااااااااتثمار في رأس 
 خلال الاهتمام بالقدرات

 1202. 0662. 1 0662. بين المجموعات
 

.7302 
 

 غير دال

  5492. 170 93.295 داخل المجموعات
   171 93.361 المجمو 

الاسااااااااااااتثمار في رأس المال البشااااااااااااري من 
 خلال الاهتمام بالمهارات

 2432. 1222. 1 1222. بين المجموعات
 

.6232 
 

 دالغير 
 5012. 170 85.129 داخل المجموعات

  171 85.250 المجمو 
الاسااااااااااااتثمار في رأس المال البشااااااااااااري من 

 خلال الاهتمام بالابتكار
 1.306 6042. 1 6042. بين المجموعات

 
.2552 

 
 غير دال

 4622. 170 78.563 داخل المجموعات
 171 79.167 المجمو  

 بعادجميع الأ
 غير دال 7822. 0772. 0302. 1 0302. المجموعاتبين 

 3912. 170 66.503 داخل المجموعات
 171 66.533 المجمو 
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 الفرضية الفرعية المامنة: لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مسثوة الدلالة (0.05 ≥ α) 
الاسثممار في رأس المال في مثوسطات اسثجابات المبحوثين حول دور ديوان الموظفين العام في 

( تعزة بثكارلاالبشري المثممل بأبعاده الثالية)الثعليم والثعلم، الثدريب، المعرفة، القدرات، المهارات، ا
 .لمثغير اسم البرنامج الثدريبي

 يمكن استنتان ما يلي:( 4.73الموضحة في جدول )من النتائا 
 One Way)المقااااابلااااة لاختبااااار تحلياااال التباااااين الأحااااادي  (.Sig)تبين أن الايمااااة الاحتماااااليااااة 

ANOVA)  أن الايمة المالقة و الاساااتبانة,  أبعادمن  بعدلكل  أكبر من مساااتولا الدلالة
F من قيمة  قل( وهي أ2.726مجتمعة تساااااااوي ) بعادالمحسااااااوبة لجميع الأF  الجدولية، لذلك نقبل

وبذلك يمكن اسااااتنتان أنه لا توجد فروع ذات دلالة إحصااااائية بين متوساااااات ، الصاااامرية المرضااااية
 "دور ديوان الموظفين العام في الاستتتتتتثممار في رأس المال البشتتتتتتري  "تقديرات عينة البحث حول 

، وهذا إن دل فإنه يدل على ان جميع الدورات التدريبية تعتبر هدفا  برناما التدريبيإلى اساام ال تعزلا 
ل عام ب ض النظر عن موضاااااااوعها، إذ أن مواضااااااايع التدري  التي يتم اختيارها لم للموظمين بشاااااااك

ين وهذا أدلا الى وجود توافق بين المتدربي، تكن إلا لهد  تنمية والاسااااتثمار في رأس المال البشااااري 
حول دور ديوان الموظمين العام في الاسااااااااتثمار في رأس المال البشااااااااري من وجهة نظر المتدربيين 

 ن مت ير اسم البرناما التدريبي.ب ض النظر ع
 (البرنامج الثدريبي(: اخثبار تحليل الثباين الأحادي )اسم 1.11جدول )

0.05 

 مصدر الثباين بعدال

وع 
متتتتتت

جتتتتتت
متتتتتت

ات
ربع

الم
 

ت 
تتتتتتا

تتتتتتتت
رجتتت

د
رية

الح
 

ط 
تتتتتتتت

وستتت
متتتثتتت

ات
ربع

الم
 

 دال/غير دال مسثوة الدلالة "Fقيمة "

سااااااااااااااتثمار رأس المال البشااااااااااااااري من الا
 خلال التعليم والتعلم

 

 8812. 3632. 2 7262. المجموعاتبين 
 

.4162 
 

 غير دال

  4122. 169 69.622 داخل المجموعات
   171 70.348 المجمو 

ساااااتثمار في رأس المال البشاااااري من الا
 خلال التدري 

 3382. 1422. 2 2832. بين المجموعات
 

.7142 
 

 غير دال

  4202. 169 70.916 داخل المجموعات
   171 71.200 المجمو 

ساااااتثمار في رأس المال البشاااااري من الا
 خلال الاهتمام بالمعرفة

 4362. 2012. 2 4032. بين المجموعات
 

.6472 
 

 غير دال

  4612. 169 77.993 داخل المجموعات
   171 78.396 المجمو 

 غير دال 5932. 5242. 2882. 2 576. بين المجموعات
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الاساااااتثمار في رأس المال البشاااااري من 
 خلال الاهتمام بالقدرات

    5492. 169 92.785 داخل المجموعات
   171 93.361 المجمو 

الاسااااااتثمار في رأس المال البشااااااري من 
 خلال الاهتمام بالمهارات

 1.116 5562. 2 1.111 بين المجموعات
 

.3302 
 

 غير دال
 4982. 169 84.139 داخل المجموعات

  171 85.250 المجمو 
الاسااااااتثمار في رأس المال البشااااااري من 

 خلال الاهتمام بالابتكار
 1.924 8812. 2 1.762 بين المجموعات

 
.1492 

 
 غير دال

 4582. 169 77.404 داخل المجموعات
 171 79.167 المجمو  

 غير دال 4352. 837. 3262. 2 6532. بين المجموعات بعادجميع الأ
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 الخامسالفصل 

 تتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتت

 الثوصياتالاسثنثاجات و و  النثائج
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 النثائج: :أولاً 
ال الاسااااتثمار في رأس المديوان الموظمين العام في توصاااالت الدراسااااة إلى أن هناك دور كبير ل .8

جميع ل ، حيث كان المتوساااب الحساااابيلقاا  الخدمة المدنية من وحهة نظر المتدربيينالبشاااري 
، وهذا يعني حايقة الدور بدرجة كبيرإ( و %73.18) وبوزن نسااابي بل ( 6.729) أبعاد الدراساااة

الكبير لديوان الموظمين العام في الاسااااااااتثمار في رأس المال البشااااااااري لأبعاد)القدرات، المعرفة، 
ما االمهااااارات، التاااادرياااا ، الابتكااااار، التعليم والتعلم( لموظمي الخاااادمااااة الماااادنيااااة من خلال البر 

التدربية المقدمة من قبل المدرسااااة الوطنية الملساااااينية للادارإ ودورها الهام في إحدا  اسااااتثمار 
 حايقي في رأس المال البشري.

ال الاسااااتثمار في رأس المديوان الموظمين العام في توصاااالت الدراسااااة إلى أن هناك دور كبير ل .0
ث كان حي   الأول من حيث الدور، وجا  هذا البعد بالترتي لبعد الاهتمام بالقدرات،البشااااااااااااااري 

، وهذا بدرجة كبيرإو  )%22.92)بوزن نساااااابي بل ( و 6.222)بي لبعد القدراتالمتوسااااااب الحسااااااا
يعني أن لديوان الموظمين العام دورا  كبيرا  في الاساااااااااااااتثمار وتنمية القدرات لدلا موظمي الخدمة 

ذا وطنية الملساااااااااينية للادارإ وهالمدنية من خلال البراما التدريبية المقدمة من قبل المدرسااااااااة ال
 يعتبر استثمارا  في رأس المال البشري.

ال الاسااااتثمار في رأس المديوان الموظمين العام في ل توصاااالت الدراسااااة إلى أن هناك دور كبير .6
يث كان حوجا  هذا البعد بالترتي  الثاني من حيث الدور،  لبعاد الاهتماام باالمعرفة،البشااااااااااااااري 

، وهذا بدرجة كبيرإ( و %22.20) وبوزن نسااابي بل ( 6.207) لمعرفةبعد االمتوساااب الحساااابي ل
يعني أن لديوان الموظمين العام دورا  كبيرا  في الاسااااااااااااااتثمار وتنمية المعار  لدلا المتدربيين في 
البراما التدربية المقدمة من قبل المدرساة الوطنية الملساينية للادارإ، وهذا يتمق مع ما توصلت 

 ( من نتائا حول دور ديوان الموظمين العام والسااااااااعي لأن تكون 0282اليها دراسااااااااة)قيشاااااااااوي،
اكساااااااااااااااب الموظمين  من خلال المساااااااااااااااهمة في، لاحتيااجات العاملين ملائماة البراما التادريبياة

 .معار  جديدإل
ال الاسااااتثمار في رأس المديوان الموظمين العام في ر كبير لتوصاااالت الدراسااااة إلى أن هناك دو  .2

يث كان ح وجا  هذا البعد بالترتي  الثالث من حيث الدور،  الاهتمام بالمهارات،لبعد البشاااااااري 
، وهذا بدرجة كبيرإو ( %22.2)وبوزن نسااااابي بل  ( 6.20) بعد المهاراتالمتوساااااب الحساااااابي ل

يعني أن لديوان الموظمين العام دورا  كبيرا  في الاسااااااااااااااتثمار وتنمية المهارات لدلا المتدربيين في 
بيياة المقادماة من قبال المادرسااااااااااااااة الوطنياة الملساااااااااااااااينياة للادارإ، وهذا يتمق مع ما البراما التادر 

( من نتائا حول دور ديوان الموظمين العام والساااعي لأن 0282توصااالت اليها دراساااة)قيشااااوي،
مين اكسااااب الموظ من خلال المسااااهمة في، لاحتياجات العاملين ملائمة البراما التدريبية تكون 

 .جديدإ لمهارات
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ال الاسااااتثمار في رأس المديوان الموظمين العام في ت الدراسااااة إلى أن هناك دور كبير لتوصاااال .2
توساااااااااب حيث كان الم وجا  هذا البعد بالترتي  الرابع من حيث الدور،  لبعد التدري ،البشااااااااري 
، وهذا يعني أن بدرجة كبيرإو  (%20.28) وبوزن نساااااابي بل ( 6.70) بعد التدري الحسااااااابي ل

العام دورا  كبيرا  في الاسااااااااااااااتثمار في رأس المال البشااااااااااااااري من خلال التدري   لاديوان الموظمين
بتهيئااة التاادرياا  الأمثاال للمتاادربيين في البراما التاادربييااة المقاادمااة من قباال الماادرسااااااااااااااة الوطنيااة 

( من نتائا حول دور 0282الملسااينية للادارإ، وهذا يتمق مع ما توصلت اليها دراسة)قيشاوي،
ام البارز في تابيق الساياسات والاستراتيجيات الخاصة بالتدري ، ومباشرته ديوان الموظمين الع

 بانشا  وتمعيل دور المدرسة الوطنية الملساينية للادارإ.
ال الاسااااتثمار في رأس المديوان الموظمين العام في ل توصاااالت الدراسااااة إلى أن هناك دور كبير .7

يث كان ح ترتي  الخامس من حيث الدور، وجا  هذا البعد بال لبعد الاهتمام بالابتكار،البشاااري 
، وهذا بدرجة كبيرإو ( %20.62) وبوزان نساابي بل ( 3.619) بعد الابتكارالمتوسااب الحسااابي ل

يعني أن لديوان الموظمين العام دورا  كبيرا  في الاساااااااااااااتثمار في رأس المال البشاااااااااااااري من خلال 
ينية ن قبل المدرساااااااااااااة الوطنية الملسااااااااااااااالابتكار لدلا المتدربيين في البراما التدربيية المقدمة م

 للادارإ.
ال الاسااااتثمار في رأس المديوان الموظمين العام في توصاااالت الدراسااااة إلى أن هناك دور كبير ل .2

يث كان حوجا  هذا البعد بالترتي  الساااااااااااااادس من حيث الدور،  لبعد التعليم والتعلم،البشاااااااااااااري 
، بدرجة كبيرإو  (%70.28) ن نساابي بل وبوز ( 6.282) بعد التعليم والتعلمالمتوسااب الحسااابي ل

وهذا يعني أن لديوان الموظمين العام دورا  كبيرا  في الاسااتثمار في رأس المال البشااري من خلال 
التعليم والتعلم لدلا المتدربيين في البراما التدربيية المقدمة من قبل المدرساة الوطنية الملساينية 

 للادارإ.
( α ≤ 2.22فروع ذات دلالة إحصائية عند مستولا الدلالة )لا توجد توصالت الدراسة الى أنه  .2

بين متوساااااااااات إجابات أفراد العينة فيما يتعلق بدور ديوان الموظمين العام في الاسااااااااتثمار في 
عدد سااااانوات  المسهل العلمي، العمر، رأس المال البشاااااري تعزلا للمت يرات الضااااااباة )الجنس،

 عدد الدورات التدريبية، طبيعة المسسااااسااااة الحكومية، عدد الدورات،، المساااامى الوظيمي الخبرإ،
 .  اسم البرناما التدريبي(

 ثانياً: الاسثنثاجات:  
في الاسااااتثمار في رأس المال البشااااري،  موظمي قاا  الخدمة المدنية العام يشااااجع ديوان الموظمين .8

فيها هذ   ت ايمن خلال تنظيم براما تدريبية لهم من قبل المدرسااااااااة الوطنية الملساااااااااينية للادارإ، 
لأبعاااد)القاادرات، المعرفااة، المهااارات، التاادرياا ، الابتكااار، التعليم والتعلم( باادرجااة البراما التاادربييااة 
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كبيرإ، وتحد  فارقا  وتنمية لدلا المتدربيين في هذ  الأبعاد، وهذا ما انعكس على اجابات المبحوثين 
 في الدراسة.

، ويعزز الاسااااااااااااااتخدام القدرات الذهنية في انجاز الاعمن على ييحمز ديوان الموظمين العام المتدربي .0
ن القدرإ على تاوير أساااااااالي  العمل، وهذا يتمق مع ما جا  في يديوان الموظمين العام لدلا المتدربي

 قاادرات الااذهنيااة للأفرادتااه لل( في أن الضااااااااااااااع  في البراما التاادريبيااة وتنمي0289دراسااااااااااااااة)الجراح،
رأس المال البشااااري، وهو ما قام به ديوان الموظمين العام المبحوثين قد أضااااع  من الاسااااتثمار في 

ن تكون تلك القدرات من تخصاااااايص محور القدرات وخاصاااااااة الذهنية في مجال تدربيه، وضااااااارورإ أ
الأعمال، مع تدربيهم أيضاااااااا  على تاوير وساااااااائل وأساااااااالي  جديدإ وتاويرها للايام  وسااااااايلة لانجاز

 بالأعمال وفق المالوب.
كما  ،ساااااااااااااالوب فرع العملأعضااااااااااااااا  البرناما التدريبي الواحد من خلال أ ة بين يجري تباادل المعرف .6

ويعمال ديوان الموظمين العاام على اسااااااااااااااتقاااب خبرا  في مجاال إدارإ المعرفة المرتباة بأنشاااااااااااااااة 
وهو مااااا أتمق مع  ويسااااااااااااااتخاااادم أساااااااااااااااااالياااا  متعااااددإ لبنااااا  المعرفااااة لاااادلا المتاااادربيين، التاااادرياااا ،

معنوية بين واقع تاوير رأس المال البشااااااااااااااري من خلال  ( من وجود علاقة0282دراسااااااااااااااة)علياان،
الاهتماااام باااالمعرفاااة وجودإ الخااادماااات المقااادماااة، وهو ماااا يقوم باااه ديوان الموظمين العاااام من خلال 

د يتم والتارع اليها بشاااااكل مساااااتقل، ولترسااااايخ المما يم فق م بهذا الجان  في برامجه التدريبيةالاهتما
ي المجال من أجل إعاا  أفضال المعلومات والوصول لأفضل اساتقااب خبرا  ومدربين معتمدين ف

يااة، ومااا يتم خلال البرناااما التاادريبي من خلق علاقااات مع المتاادربين داخاال البراما التاادريبالنتااائا 
 ين على تبادل المعار  فيما بينهم.يع المتدربيصداقة داخل البرناما التدريبي وتجم

نا  براما تدريبية تهتم بتنمية مهارات الحوار للمتدربيين، وبيركز ديوان الموظمين العاام على اعتمااد  .2
انية ويهتم بتوافر المهارات الإنسااااكما  ين بمهام ومسااااسوليات أعمالهم، اللازمة لايام المتدرب المهارات

الاتاي تاعازز قااااااادرات الاماتااااااادربايان فاي الاتاعاااااااامااااااال ماع الآخاريان، وهاااااااذا ياتامق مع ماااااااا أكااااااادتاااااااه 
ساااااتثمار في رأس المال البشاااااري يعتبر أهم اساااااتثمارا  لتحقيق ( في أن الا0289دراساااااة)ميزان،أمنية،

التنمياة الاقتصااااااااااااااادياة ورفاا ياة المجتمع، وتظهر تلاك الأهمياة من خلال إعاداد الكماا ات والمهارات 
التي يحتاجها سااااااااااااوع العمل، وهو ما يقوم به ديوان الموظمين العام من إدراجه للعديد من المهارات 

، ومنهاااا مهاااارإ الحوار وغيرهاااا من المهاااارات للمتااادربينأجااال تمكينهاااا بياااة من يداخااال برامجاااه التااادر 
 الانسانية التي تجعل من المتدرب قادرا  ومتميزا  في تعامله مع الآخرين.

برناما على توافر عدإ خصااااااائص في ال تركز البراما التدريبية التي يعتمدها ديوان الموظمين العام  .2
وجود أماكن  والتحقق من، تنمية المهارات للمتدربين ساااااااعى الىالتدريبي لقبوله واعتماد ، ومنها أن ي

مخصاااااااااااصاااااااااااة وملائمة لإجرا  تنميذ التدري ، وأن تساااااااااااعى تلك البراما لتمكيين الموظمين وتاوير 
( في أن ديوان الموظمين العام قام بعمل 0282، وهذا يتمق مع ما أكدته دراسااااااااااااة)قيشاااااااااااااوي،أدائهم
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بية على مسسااسااات الدولة الملساااينية، وهذا العمل مسااند الى ير تحسااين في أدا  وفاعلية العملية التد
ة، ذلك من أجل بييالمدرسااة الوطنية للادارإ التي تقوم بمتابعة كل الحيثيات الخاصااة بالعمليات التدر 

 ة على المهارات الخاصة بالمتدربيين.حدا  تنميبها لإالنهولا 
البراما  ، بحيااث تمكنى تقااديم أفكااار جاادياادإيمتلااك المتاادربين في ديوان الموظمين العااام المقاادرإ عل .7

التدريبية المابقة في ديوان الموظمين العام من إكسااااااااااب المتدربين القدرإ على توليد الأفكار، بحيث 
لا المتدربيين وبالتالي يصااابا لديصااابحون يمتلكون الجهوزية الكافية للايام بأعمال جديدإ وابتكارية، 

( حول 0282وهذا يتمق مع ما أكدته دراساااة)شااابير،القدرإ على انجاز أعمالهم بشااكل مبتكر وجديد، 
مدلا أهمية الاهتمام بتنمية رأس المال البشاااااري من خلال التدري  وروح الابتكار، وهذا يتضاااااا من 

ار في البراما التادريبية لجان  الابتكخلال ماا يقوم باه ديوان الموظمين العاام في خلق جاانا  كاامال 
 وتشجيع المتدربين على طرح أفكارهم الجديدإ ذات العلاقة بموضوعات التدري .

  يتناساااااااااااا، بحيث يشااااااااااااجع ديوان الموظمين موظمي قاا  الخدمة المدنية على اسااااااااااااتمرار تعليمهم .2
البات لمدنية مع مت)في المساااااااتويات التنميذية( في قاا  الخدمة ا المساااااااتولا التعليمي لكادر العمل

عمل عة الوظمين على المشااااااااااااركات المرتباة بابيكما ويشاااااااااااجع ديوان الم ،أعمال الدوائر الحكومية
وهذا يتمق مع ما  مثال المستمرات والاياام باالأعماال التي تمكن الموظ  من تعلم ماا هو مسااااااااااااااتجاد،

لى الشاااااهادات ( أن للتعليم وتنو  المسساااااساااااات التي يحصااااال الموظ  ع0282أكدته دراساااااة)عليان،
العلميااة منهااا، دورا  هااامااا  في حصااااااااااااااول المرد على الوظيمااة المناااساااااااااااااابااة لااه، وهو مااا يقوم بااه ديوان 

لية، بالجامعات المح موظمي الخدمة المدنية من إكمال تعليمهم والالتحاعالموظمين العام بتشااااااااااجيع 
انية لمناسااااااااابة لامكواعاائهم المرص لحتى يتمكنوا من الحصاااااااااول على المسهلات العلمية اللاحقة وا

تعديل مسااااااااامياتهم وفئاتهم الوظيفية وبالتالي يصااااااااابحوا على مسهل علمي مناسااااااااا  و الوظيمة التي 
في أن التعليم يساااهم بشاااكل  (Aluko & Aluko,2012)، كما يتمق مع دراساااةمساااتقبلا   يشااا لونها

جودإ بكبير في التاور والاسااااااااتدامة للمنظمة التي يعمل بداخلها الموظ ، وضاااااااارورإ أن يتصاااااااا  
 عالية لتلبية احتياجات السوع من المهارات.

وجود توافق بين المتدربيين حول دور ديوان الموظمين العام في الاسااااااتثمار في رأس المال البشااااااري  .2
 عدد سااانوات الخبرإ، المسهل العلمي، العمر، )الجنس،ب ض النظر عن المت يرات الضااااباة وهي:

اسااام البرناما  عدد الدورات التدريبية، المسساااساااة الحكومية،طبيعة  عدد الدورات،، المسااامى الوظيمي
 .التدريبي(

 
 ثالماً: الثوصيات:

سااااااااتثمار في رأس المال البشااااااااري لدلا موظمي الخدمة ضاااااااارورإ توفير المعرفة الخاصااااااااة لممهوم الا .8
مرص ، وتوفير الوأبعاد  وأهميته المادنياة من أجال تعريمهم بمما يم موضااااااااااااااو  رأس المال البشااااااااااااااري 
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الأدا  من خلال الاسااات لال الأمثل للموارد البشااارية ضااامن أبعاد هذا الممهوم، ويتم ذلك من لتاوير 
خلال دورات خاصاة عن الممهوم تعقد بشاكل مساتمر لكل الدوائر الحكومية، وبشكل مبدئي إدماجها 

على  كما يج ين الجدد لتمكينهم بهذا الجان ، ظمضاااااااااااامن البراما التدربية الخاصااااااااااااة بتدري  المو 
 رسة الوطنية الملساينية للادارإ التركيز على كل بعد من أبعاد الدراسة ومحاولة تعزيزها.المد

ضاااااااااااااارورإ أن يكون هناااك اهتمااامااا  أكبر من قباال ديوان الموظمين العااام بتمييز ومعرفااة قاادرات كاال  .0
ز بين ليها التمييمتدرب، من خلال تصاااااااميم مهمة عمل داخلية ضااااااامن البرناما التدريبي يتم بنا   ع

الاعتبار لتصااااااااني  تلك القدرات وتصااااااااميم مهمة العمل بنا  على  درات المتدربين، مع الأخذ بعينق
 نو  القدرات المراد فحصها.

ضاااا  البراما التدريبية على البحث عن المعرفة المرتباة أعيحمز ديوان الموظمين العام ضااارورإ أن  .6
زمة التي ، وتوفير المتالبات اللاانترنت()النشاااارات العلمية، كت ، مجلات،  بالأنشاااااة التدريبية في

ي ساااااااااالي  البحث عن المعرفة فتساااااااااهل على المتدربين تابيق عملية البحث عن المعرفة، وادمان أ
ن من يمليات تبادل المعرفة بين المتدرب، وأن يعاي إهتمااماا  أكبر بعأنشااااااااااااااااة براما التادريا أغلا  

راما ختل  البمن من بين جميع المتدربيمل ورشااااااااااااااات تجمع بواساااااااااااااااة ع بيةيمختل  البراما التادر 
 فيما بينهم. نتلك المعار  على جميع المتدربي حتى يتم تبادل المعار  بشكل أكبر ونشر التدربيية

بعقد دورات متخصااااااااصااااااااة بتحديث المهارات في اسااااااااتخدام يهتم ديوان الموظمين العام ضاااااااارورإ أن  .2
 22كانت أعمارهم ما يزيد عن  الموظمين الذينالحاسااوب لرفع كما إ الأدا  لدلا الموظمين، خاصااة 

 عام، وكذلك لمهارات البحث عن المعلومات واسترجاعها في المواضيع المتعلقة بالعمل.
ن للت ذية الراجعة م لمواضاااااااااايع المتابعة ديوان الموظمين العام إعاا  أهمية أكبر من قبل ضاااااااااارورإ .2

ا أو هساااااااااوا  عن طريق المسساااااااااساااااااااات التي يعملون فيثنا  وبعد انتها  البرناما التدريبي المتدربين أ
بواساة المدرسة الوطنية الملساينية للادارإ، وكذلك متابعة مستولا وجودإ تابيق البرناما التدريبي، 

كااافااة المئااات الوظيفيااة في الخاادمااة الماادنيااة، ومراعاااإ توجيااه وأن تتوز  تلااك البراما التاادريبيااة على 
ونها تحتوي النسبة ، كفي الخدمة المدنية للمئة الوظيفية الثانية ةتدريبي إهتمام أكبر بتخصيص براما

 وتمتاز باختصاصيتها بالعمل.الموظمين الأكبر من 
نية لتعديل قانون الخدمة المد قانونية مقترحة بإعداد مسوغات يقوم ديوان الموظمين العام ضارورإ أن .7

القوانين  ث أن تكون ي  بتنميذها، بحوارسااله للجهات المختصة من أجل اعتمادها وفق الأصول والبد
لموظمين ل مال البشري من خلال منحها مكافئآتالمعدلة ضاامنة لتحقيق فعلي للاستثمار في رأس ال

بتقييم الأدا  الذي تحساااااااااااااان من خلال البراما التدريبية، وكذلك السااااااااااااااعي لتوظي  واعتماد  ةمربوط
نماذن للابتكار يأخذ بعين الاعتبار تاوير الأدا  ساااوا  كان للمرد المتدرب أو للمسساااساااة التي يعمل 

 بها المتدرب.
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، ويراعي ل مسااااااتمرضااااارورإ أن يقوم ديوان الموظمين العام بعقد دورات تعليم الل ة الإنجليزية بشااااااك  .2
فيها المسااتويات المختلمة للموظمين بنا   على التقييمات المنعقدإ بشااكل مسااتمر لاياس مسااتولا الل ة 
الإنجليزياااة، ومن الممكن أن يكون ذلاااك من خلال التعااااقاااد مع المراكز المختصااااااااااااااااة بتعليم الل اااة 

موظمي  ا  أكبر بابتعا وصاااول الموظمين لمثل هذ  الخدمات، وأن يولي إهتمام الإنجليزية، وتساااهيل
   للتعلم في الخارن وتنظيمة لدورات خارجية باستمرار. الخدمة المدنية

وتبني  ، من أجل تقبلباالجاانا  الاباداعيتنمياذ براما تادريبياة خااصااااااااااااااة قياام ديوان الموظمين العاام ب .2
مين الأفكااار الإبااداعيااة والخلاقااة بمااا يخص العماال داخاال الاادوائر الحكوميااة، من خلال طرح الموظ

ث مستويات عالية من الأدا  والتميز، حيلتلك الأفكار التي تسااعد في تحسين الأدا  والوصول إلى 
يرلا الباحث أن الاهتمام بهذا الجان  ضاااقي  لدلا ديوان الموظمين العام، والاهتمام به يشااااكل نقلة 

 نوعية بالعمل المسسسي الحكومي.
ن سااااهلة الوصااااول من جميع الأطرا  باسااااتخدام بنا  قاعدإ بيانات خاصااااة بالمتدربين، تكو ضاااارورإ  .9

حيث أن الباحث وبالرغم من عمله في  النظم المستمتاة والحاديثة، للأغرالا الإحصااااااااااااااائية والبحثية،
في الحصاااااااااول على معلومات تخص المشااااااااااركين في العام الا أنه واجه صاااااااااعوبة  ديوان الموظمين

، لكل يدوي عن طريق ملمات اكسااااااااابشاااااااااة و ل ال  كانت بيانات غير محدثالبراما التدربية، والتي با
وان بالتعاون مع الادارإ العامة لتكنولوجيا المعلومات في دي وبالتالي فإن بنا  قاعدإ بيانات الكترونية

حصااااول وبالتالي سااااهولة ال ،ينالوصااااول السااااريعة والدقيقة للمتدربساااايسااااهل عمليات  الموظمين العام
يجعل الكما إ في عمليات التقييم وهذا سااااااااااا شاااااااااااري، على بيانات عن الاساااااااااااتثمار في رأس المال الب

 المختلمة أدع وأفضل.
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 قائم  ملحقات الدراس 

 (2)رقم ملحق 

 طل  التحكيم:

 السيد الدكتور.........................  حمظه الله

 السلام عليكم ورحمة الله وبركاته،،،،،،،

 تحكيم اسثبانة الموضوع: طلب

المتاح محمد دما والملتحق في برناما ماجساااااااااااتير بنا  مسساااااااااااساااااااااااات وتنمية موارد  الاال : عبديقوم  
ين دور ديوان الموظف) :بعنوان مشاااارو بالعمل في مرحلة تصااااميم الاسااااتبانة الخاصااااة بمساااااع  بشاااارية،

العام في الاستتتتتتتتتثممار في رأس المال البشتتتتتتتتتري لقطاع الخدمة المدنية الفلستتتتتتتتتطيني من وجهة نظر 
 (المثدربين

من اهمية م اااااااااااااه رأيكاااااااااااايمثلالاستبانة المرفقة والتعليق عليها، لما التكرم بتحكيم دتكم من سيا لذا أرجو
 واثرا  على عملي.بالنسبة لي بال ة 

 وشكرا على حسن تعاونكم،،

 الباحث:

 عبد المتاح محمد دما

 المرفقات:

 مشكلة الدراسة والمرضيات.-

 الاستبانة-

 

 



  

152 

 (:1المحلق رقم)

 قائمة المحكمين

 

  

 م الاسم المسمى الوظيفي

 2 د.عبد الهادي صباغ جامعة القدس-اسثاذ مساعد

 1 د.أحمد حرز الله جامعة القدس-أسثاذ مساعد

 3 ثمين هيجاوي د. جامعة القدس-اسثاذ مساعد

 4 د.منصور غرابة جامعة القدس-أسثاذ مساعد سابق

 1 د.عطية مصلح جامعة القدس المفثوحة-أسثاذ مساعد

 1 د.شبلي السويطي جامعة القدس المفثوحة-مساعدأسثاذ 

 1 أحمد زيد كيلاني ديوان الموظفين العام-مدير دائرة الأبحاث

 1 وائل السر محلل احصائي
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 (3الملحق رقم )

 

 

  جامعة القدس

 عمادة الدراسات العليا

 برنامج ماجسثير الثنمية المسثدامة  

 بناء مؤسسات وتنمية بشرية 

 

 الاخت الكريمة:،  الكريمالاخ 

 أهديكم اطي  التحيات وبعد ،،،

 دراسة بعنوان:جرا  إبيقوم الباحث 

الفلستتطيني  س المال البشتتري لقطاع الخدمة المدنيةأر  في ستتثممارالا فيدور ديوان الموظفين العام )
 (من وجهة نظر المثدربين

 ا  منكميالتنمية المساااتدامة راج وذلك اساااتكمالا  لمتالبات الحصاااول على درجة الماجساااتير في تخصاااص
التمضال بقرا إ فقراتها والاجابة عليها من واقع ممارسااتكم وتجاربكم وخبراتكم في العمل شاكرين تعاونكم 

اجابات ن ا علما   ،معنا في خدمة مسيرإ البحث العلمي والتاور الدائم والخلا ع لمسسسات وطننا الحبي 
 .فقب البحث العلمي مخصصة لأغرالاامة و ستعامل بمنتهى السرية الت الاستمارإ

     والثقدير ترامفائق الاحل وتفضلوا بقبو                                 

 دمج عبد الفثاح الباحث:                      بإشراف الدكثور: سعدي الكرنز        
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دمة المال البشاااري لقاا  الختساااعى هذ  الدراساااة لمعرفة دور ديوان الموظمين العام في اساااتثمار الراس 
 المدنية الملسايني من وجهة نظر المتدربين حيث أن:

هو: )كاال الجهود والارع المسديااة الى زيااادإ وتنميااة المهااارات  الاستتتتتتتتتثممتتار في رأس المتتال البشتتتتتتتتتري 
والمعار  والقدرات الخاصاااااة بالموارد البشااااارية العاملة بالمسساااااساااااة، بالكيفية المناسااااابة ساااااوا  بالتعليم او 

 التدري ، وذلك لتحقيق اهدا  المسسسة، ووحدا  تنمية من كل الجوان  في المجتمع(.ب
 -شخصية: الالبيانات القسم الأول:

  :بيفي المربع الذي ينابق عليك (xالرجا  وضع اشارإ)

 ذكر                    انثى   الجنس 8
 22وأقل من 62سنة          من  62أقل من  العمر 0

 سنة فأكثر  22من        22وأقل من  22من 
موظ          رئيس شااااااااقبةبقساااااااام            مدير  المسمى الوظيمي 6

 دائرإبنائ  مدير عام          مدير عام فأكثر
دبلوم فأقل         بكالوريوس                دراسات  المسهل العلمي 2

 عليا)ماجستير،دكتوارإ(
         82وأقااااال من  2من ساااااااااااااانوات       2اقااااال من  إسنوات الخبر  2

 سنة فأكثر 82         82وأقل من  82من 
برناااما التاادرياا  المسااااااااااااااتمر          برناااما التااأهياال  اسم البرناما التدريبي الذي خضع له المتدرب 7

 التحضيري          برناما إعداد القادإ
 دورإ واحدإ        دورتين          ثلا  دورات فأكثر     التي خضع لها المتدرب يبيةعدد الدورات التدر  2

التي يعمل بها  الحكومياة المسسااااااااااااااسااااااااااااااةطبيعاة  2
 المتدرب

 وزارية                  غير وزارية
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 : تقييم ابعاد الاسثممار في رأس المال البشري القسم الماني

الثعليم والثعلم، الثدريب، معرفة، قدرات، مهارات، إبثكار( وهي:)يحتوي هذ  القسااااااااااام على سااااااااااات ابعاد 
 وكل بعد من الابعاد الست، عليه مجموعة من المقرات، يرجى قرأتها بتمعن ثم الإجابة.

 ( لكل فقرة من الفقرات الثالية:xيرجى وضع اشارة)

 : س المال البشري من خلال الثعليم والثعلمأر  في مارمسثالا الاول 

رأس المال البشتتتتتتري من  في ستتتتتتثممارالا
 خلال الثعليم والثعلم

 أبداً  نادراً  أحياناً  غالباً  دائماً 

رأس المال البشتتتتري من خلال الثعليم والثعلم : هو جميع أشتتتتكال الإنفاق على العملية الثعليمية،  في ستتتتثممارالا
وتشمل توفير مسثلزمات الثعليم، وتحسين وتطوير البرامج الثعليمية لزيادة المعرفة ومواكبة الثطورات والثغييرات، 

د الذي يثلقاه ويحقق خدمة منثجة بحيث تصتتتتتبح شتتتتتكلًا من أشتتتتتكال رأس المال البشتتتتتري، وتكون جزءا من الفر 
 اقثصادياً ومعنوياً له، ولا يمكن بيعه او شرائه او معاملثه كحق مملوا للمؤسسة.

يتناااساااااااااااااا  المساااااااااااااتولا التعليمي   2
لااااااقم الادارإ العليااااا في قااااااا  

مع متالبااااات  ةالخاااادمااااة الماااادنياااا
 دوائر الحكوميةعمال الأ 

     

يتناااساااااااااااااا  المساااااااااااااتولا التعليمي   1
 المساااااااااااااتويااااتلكاااادر العمااال)في 

( في قااااااا  الخااااادماااااة ةالتنميااااذيااااا
عماااااال أ مع متالباااااات  ةالمااااادنيااااا

 دوائر الحكوميةال

     

 موظمييشااااااااااجع ديوان الموظمين  3
على  قااااااا  الخااااادماااااة المااااادنياااااة

 تعليمهم استمرار

     

يشاااااااااااااجع ديوان الموظمين العااااام  4
قاااااا  الخاااادمااااة  المابق موظمي

في  المشاااااااااااااااااركااااةعلى  الماااادنيااااة
النشااااااااااااااااطاااات المرتبااااة بابيعاااة 
 العماال مثاال:)المستمرات، ناادوات،

 ورشات عمل(

     

يشاااااااااااااجع ديوان الموظمين العااااام  1
 قااااا  الخااادماااة المااادنياااةموظمي 
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الايام)المهام والمساااااسوليات( على 
الاتاي تامكنهم من تعلم ماااااااا هو 

 مستجد
ياحاااااااث دياوان الاماوظمين العاااااااام  1

 موظمي قااااا  الخااادماااة المااادنياااة
على تعلم كااااااال ماااااااا يسدي الى 

 لعملفي ا قدراتهمتوسيع مستولا 

     

ديااوان الاامااوظاامااباان الااعاااااااام   يااهااتاام 1
والدوائر الحكومية المتخصاااااصاااااة 

 كاال مااا يساااااااااااااهاال ابتعليم موظميهاا
التعاااامااال مع  عليهم ويمكنهم من

 والقضايا المشكلات

     

قاااا  الخاادمااة الماادنيااة يتوافر في  1
البيئة المناسااابة لتشاااجيع الموظ  

 على التعلم

     

يهتم ديوان الموظمين العام بترقية  9
موظمي قااااا  الخااادماااة المااادنياااة 

مسهلات علمية الحاصااااااالين على 
جديدإ تتناساااا  ومتالبات عملهم 

 الوظيفية

     

يشاااااااااااااجع ديوان الموظمين العااااام  22
موظمي الخدمة المدنية على تعلم 
الل اااة الانجليزياااة من خلال عااادإ 
طرع:)دورات مجانية، مسااااااااااقات 

 تعليمية(

     

يااهااتاام ديااوان الاامااوظاامااياان الااعاااااااام  22
باابتعاا  موظمي الخادمااة المادنيااة 

 للخارن للتعلم

     

يااهااتاام ديااوان الاامااوظاامااياان الااعاااااااام  21
بإرسااااااااااال موظمي الخدمة المدنية 
لاادورات تاادريبيااة تعليميااة)داخليااة، 

 خارجية(
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 المال البشري من خلال الثدريب رأسالاسثممار في  الماني: لبعدا 

 

س المتتال البشتتتتتتتتتري من خلال أستتتتتتتتتثممتتار في ر الا
 الثدريب

 أبداً  نادراً  أحياناً  غالباً  دائماً 

: هو الانفتتاق )الحتتالي( التتذي يؤدي الى زيتتادة القتتدرة س المتتال البشتتتتتتتتتري من خلال الثتتدريتتبأالاستتتتتتتتتثممتتار في ر 
مستتثقبلًا( للفرد، والثدريب يعثبر استتثممار منثج للفرد والمنظمة ويستتاهم في تحستتين ممثلكات الانثاجية)عائد مثوقع 

 المنظمة.
 رتوفيديوان الموظمين العاااااام على  يحرص 2

لتدري  موظمي قاا  الخدمة  موازنات كافية
 المدنية

     

ينمااااذ ديوان الموظمين العااااام براما تاااادريبيااااة  1
عماااال  )احتياااااجااااات ومتالبااااات(مع  تتلا م
 قاا  الخدمة المدنية موظمي

     

دا  أير تاو ، براما التدري  المنمذإ تستهد  3
الموظمين المتاااااادربين في قاااااااا  الخاااااادمااااااة 

 المدنية

     

يحاااادد ديوان الموظمين العااااام الاحتياااااجااااات  4
قبااااال اعتمااااااد البرنااااااما  الحايقاااااةالتااااادريبياااااة 
 التدريبي

     

في  مينللموظيجري تنمياااذ البراما التااادريبياااة  1
 وملائمة لذلك  مخصصة اماكن

     

تركز البراما التاادريبيااة التي يعتماادهااا ديوان  1
الاماوظامايان العاااااااام على تنمياااااااة المهاااااااارات 

 للمتدربين

     

البراما التدريبية التي يعتمدها ديوان  تساااااااهم 1
 تمكين الموظمينالموظمين العام على 

     

ديوان  يعتماادهاااتركز البراما التاادريبيااة التي  1
الموظمين العااااااام على تحساااااااااااااين عمليااااااات 

 صناعة القرار للمتدربين

     

تركز البراما التاادريبيااة التي يعتماادهااا ديوان  9
الشاااااااااخصاااااااااية الموظمين العام على صاااااااااقل 

 الايادية للمتدرب
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 س المال البشري من خلال الاهثمام بالمعرفةأالاسثممار في ر  المالث: بعدال

تسااااااعى البراما التدريبية التي يعتمدها ديوان  22
الموظمين العاام على تنمياة قادرات المتدربين 

  حل المشكلات في

     

تهتم البراما التااادريبياااة التي يعتمااادهاااا ديوان  22
 تحساااااااااااااين بيئة العمل أبعادالموظمين العاام ب

 في قاا  الخدمة المدنية

     

يوان د تهيئ البراما التاادريبيااة التي يعتماادهااا 21
 شاااا ال مناصاااا الموظمين العام المتدربين لإ

 وظيفية متقدمة

     

 يتابع ديوان الموظمين العام مساااااااااتولا تابيق 23
 البراما التدريبية لدلا المتدربين

     

يتاابع ديوان الموظمين العااام الت اذيااة الراجعااة  24
 من المتدربين 

     

 يتاابع ديوان الموظمين العااام الت اذيااة الراجعااة 21
عن المتدربين من قبل المسسااااسااااات العاملين 

 فيها

     

تتوز  البراما التدريبية المنمذإ من قبل ديوان  21
الموظمين العااام على كااافااة المئااات الوظيفيااة 

 لقاا  الخدمة المدنية

     

المال البشتتتري س أستتتثممار في ر الا
 من خلال الاهثمام بالمعرفة

 أبداً  نادراً  أحياناً  غالباً  دائماً 

: هو الانفاق على الثدريب الذي يغطي ما يحثاجه  س المال البشتتتتتتتتتري من خلال الاهثمام بالمعرفةأالاستتتتتتتتتثممتار في ر 
 المثدرب من معلومات  جديدة تساعده بشكل مباشر في أداء وظيفثه، واخثيار مواد الثدريب المفيدة والضرورية لذلك.

ديوان الموظمين  يساااااااااااتخدم 2
ساااالي  متعددإ لبنا  أالعام 

امجه قين ببر تحالمعرفاة للمل
 التدريبية

     

يااعاامااااااال ديااوان الاامااوظاامااياان  1
العام على استقااب خبرا  

ادارإ الاامااعرفاااااااة  باعااااااادفاي 
  التدري بأنشاةالمرتباة 
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يهتم ديوان الموظمين العاام  3
بتوفير القااااادرات المعرفياااااة 
المهنياااااااة الملائماااااااة لااااااادلا 

 تدربينالم

     

يهتم ديوان الموظمين العاام  4
بعملياااااات تباااااادل المعرفاااااة 
بايان المتااااااادربين في نمس 

 البرناما التدريبي

     

يهتم ديوان الموظمين العاام  1
بعملياااااات تباااااادل المعرفاااااة 
بااياان الاامااتااااااادربااياان بااباارامااا 

 مختلمة يبيةتدر 

     

يهتم ديوان الموظمين العاام  1
بتحااااااديااااااث المعرفااااااة ذات 

البراما  بأنشااااااااااااااةالعلاقاة 
 لدلا المتدربين يبيةالتدر 

     

يشاااااااااااااجع ديوان الموظمين  1
  مختل العام المتدربين من
 على يبياااااااةالاباراماا الاتااااااادر 
نشاااااااااااة لأاالمشاااااااااااركة في 

الااااتااااي تااااعاااازز الاااامااااعاااارفاااااااة 
 بأعمالهمالمرتباة 

     

يجري تباااادل المعرفاااة بين  1
اعضاااااااا  البرناما التدريبي 
الواحد من خلال اساااااااااالوب 

 فرع العمل

     

يتوفر لدلا ديوان الموظمين  9
العاااام المعرفاااة باااالمهاااارات 
والقااادرات اللازماااة لموظمي 
الخاااااادمااااااة الماااااادنيااااااة لأدا  

 مهامهم بأفضل وجه

     

يااحاامااز ديااوان الاامااوظاامااياان  22
العاااااام اعضاااااااااااااااااا  البراما 

 على البحااث عن يبيااةالتاادر 
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 س المال البشري من خلال الاهثمام بالقدراتأالاسثممار في ر  الرابع: البعد

 

الاااامااااعاااارفاااااااة الااااماااارتاااابااااااااااااة 
 )يف يبيةالتدر  باالأنشااااااااااااااة

الاااااااااااااااااااااااااااااااانشاااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااارات 
كتاا ،مجلات،انتر،العلميااة
 نت..(

يااحاامااز ديااوان الاامااوظاامااياان  22
العااااام اعضااااااااااااااااا  برامجااااه 

لذي اعلى الابدا  يبية التدر 
يساااااهل تحويل المعرفة الى 

 تمكين اداري 

     

يااحاامااظ ديااوان الاامااوظاامااياان  21
العاااااام المعرفاااااة من خلال 
البرناما التدريبي  بصاااااورإ 

 يسهل الوصول اليها

     

الاهثمام س المال البشتتتتتتتتري من خلال رأالاستتتتتتتتثممار في 
 بالقدرات

 أبداً  نادراً  أحياناً  غالباً  دائماً 

الانفاق على الثدريب الذي يعمل على اكثشتتتتتتاف  : هوس المال البشتتتتتتري من خلال الاهثمام بالقدراتأالاستتتتتتثممار في ر 
 مواهب الموظفين الثي تميزهم عن بعضهم البعض سواء كانت ذهنية او إبداعية.

يهتم ديوان الموظمين العاااااام على تاوير القااااادرإ  2
 المتدربينعلى المبادرإ لدلا 

     

يعزز ديوان الموظمين العاام لادلا المتادربين القدرإ  1
 على تاوير اسالي  العمل

     

ياحامز ديوان الموظمين العاااااااام المتااااااادربين على  3
 استخدام القدرات الذهنية في انجاز الاعمال

     

جااام الانسااااااااااااا)يهتم ديوان الموظمين العااام بتحقيق  3
 بين قدرات المتدربين وطبيعة الاعمال( والموا مة

     

ياهاتام دياوان الاماوظمين العاااااااام بتعزيز القااااااادرات  4
 الابداعية لدلا المتدربين

     

ينمي ديوان الموظمين العام قدرات المتدربين على  1
 والقضايا( المشكلات)حل
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 س المال البشري من خلال الاهثمام بالمهاراتأالاسثممار في ر  الخامس: البعد 

 قاااادرات كاااال الموظمين العااااام بمعرفااااة يهتم ديوان 1
 متدرب

     

س المال البشري من أالاسثممار في ر    
 خلال الاهثمام بالمهارات

 أبداً  نادراً  أحياناً  غالباً  دائماً 

: هو الانفاق على الثدريب الذي يجعل القدرة على ترجمة  الاهثمام بالمهاراتس المال البشري من خلال رأالاسثممار في 
لمعرفة والتي تعني االمعرفة الى تصرف او فعل او عمل ينثج عنها عمل مميز، وتأخذ اشكالًا مخثلفة:)كالمهارات الفنية: 

مساااااتويات الادارية الثلا  ومع افراد والتي تعني التعامل مع ال، او المهارات الإنستتتتانية:  بعادالتخصاااااصاااااية في اي من الأ
تتعلق بااالقاادرإ على التعاااماال مع المشاااااااااااااكلات  الفكريتتة فهي: ، أمتتا المهتتاراتاخرين ومع مجموعااات مختلمااة من الجماااهير

 .والقدرإ على التمكير في المستقبل المختلمة التي تواجهها الادارإ،
يركز  ديوان الموظمين العاااااااام  2

على توافر المهاارات المنيااة لاادلا 
 المتدربين

     

ياهاتام ديااوان الاماوظاامايان الااعاااااااام  1
لتي ا لانساااااااانيةبتوافر المهارات ا
في  الاماتااااااادرباينتاعازز قااااااادرات 

 التعامل مع الاخرين

     

ياهاتام ديااوان الاماوظاامايان الااعاااااااام  3
بتوافر المهاااااارات المكرياااااة التي 

 نلدلا الموظميتنمي روح الابدا  

     

ياركاز دياوان الاماوظاماين العاااااااام  4
باتاوافار ماهاااااااارات الاتصاااااااااااااااااااال 

 المتدربينالمختلمة 

     

ياركاز دياوان الاماوظاماين العاااااااام  1
 اللازمااااااة على بنااااااا  المهااااااارات

 للايااااام )بمهااااام ومساااااااااااااسوليااااات(
  المتدربين داخل مسسساتهم

     

ياهاتام ديااوان الاماوظاامايان الااعاااااااام  1
بتحااااديااااث مهااااارات اساااااااااااااتخاااادام 

 المتدربينالحاسوب لدلا 

     

ياهاتام ديااوان الاماوظاامايان الااعاااااااام  1
بتحاديث مهارات التماولا  لدلا 

 المتدربين
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 بالابثكار س المال البشري من خلال الاهثمامرأالاسثممار في  السادس: البعد 

 

ياهاتام ديااوان الاماوظاامايان الااعاااااااام  1
مهاااااارات الحوار  لااااادلا  نمياااااةبت
 لمتدربينا

     

ياهاتام ديااوان الاماوظاامايان الااعاااااااام  9
ماهاااااااارإ الاباحاااااااث عن باتاناماياااااااة 

المعلوماااات واساااااااااااااترجااااعهاااا في 
المواضااااااااااااايع المتعلقااااة بااااالعماااال 

 للمتدربين

     

ياركاز دياوان الاماوظاماين العاااااااام  22
على ادماان موظمين في برامجه 
التدريبية ذوي )جدارإ ومسهلات( 

 لأدا  مهامهم بأفضل وجه

     

المال البشتتتتتري  رأسالاستتتتتثممار في 
 من خلال الاهثمام بالابثكار

 أبداً  نادراً  أحياناً  غالباً  دائماً 

: هو الانفاق على الثدريب الذي يحفز عملية تحدي المال البشتتتتتتتتتري من خلال الاهثمام بالابثكار رأسالاستتتتتتتتتثممار في 
لجتديتدة والثي تستتتتتتتتتاعتتد على تحتدي المنتاهج الثقليتديتة وتغيير الافكتار المقبولتة وطرق البحتث عن الحلول الابثكتتاريتة ا

 العادات والثقاليد، وتنمي تفكيراً ابثكارياً يعثمد على اقثراحات وعقائد جديدة.
تامماكن البراما التااااااادريبياااااااة  2

الاااااماااااااااااباااااقاااااااة فاااااي دياااااوان 
الموظمين العام من إكساب 
المتادربين القادرإ على توليد 

 الافكار

     

التااااااادريبياااااااة تامماكن البراما  1
الاااااماااااااااااباااااقاااااااة فاااااي دياااااوان 
الموظمين العااام إكساااااااااااااااب 
المتدربين القدرإ على إيجاد 
الحلول الساااااااااااريعة لمواجهة 
 )مشاكل وقضايا( العمل

     

ان في ديو  المتاااادربينينجز  3
الموظمين العااااااام أعمااااااالهم 

 (مبتكر وجديد)بشكل 
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 (4ملحق رقم )
 الاسثطلاعية العينة

وان في دي المتاادربينيمتلااك  4
الاموظمين العاااااااام المقااااااادرإ 
 على تقديم أفكار جديدإ

     

وان في دي المتاادربينيمتلااك  1
 جهوزيااااةالموظمين العااااام ال
 باااااأعماااااالالكاااااافياااااة للاياااااام 
 جديدإ وابتكارية

     

ي ف المتاااادربينيتوافر لاااادلا  1
ديااوان الاامااوظاامااياان الاامااهاام 

 الكافي لمعنى الابتكار

     

يساااااااااااااعى ديوان الموظمين  1
العااااام على تحميز موظمي 
الخدمة المدنية باساااااتمرارية 

 )التاوير والت يير(

     

يمنا ديوان الموظمين العام  1
مكاااافئاااآت فردياااة للموظمين 

 لرفع الادا 

     

يساااااااااااااعى ديوان الموظمين  9
الااعاااااااام لااتااوظااياا  ناامااااااااذن 
الاباتااكاااااااار لااتااااوياار الأدا  

 المردي والمسسسي

     

 يوفر ديوان الموظمين العام 22
الااابااايااائاااااااة الااامااانااااااااسااااااااااااااااباااااااة 
الايااااااجاااااااابااااااياااااااة)الااااااادافااااااعاااااااة 

 والحاضنة( للابتكار
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 Internal Validityأولا: الاتساق الداخلي 
هذ   هي إليالذي تنتم بعديقصد بصدع الاتساع الداخلي مدلا اتساع كل فقرإ من فقرات الاستبانة مع ال

المقرإ، وقد قام الباحث بحساب الاتساع الداخلي للاستبانة وذلك من خلال حساب معاملات الارتبات 
 نمسه. بعدالاستبانة والدرجة الكلية لل أبعادبين كل فقرإ من فقرات 

 رأس المال البشري من في سثممارالا"  بعد( معامل الارتبات بين كل فقرإ من فقرات Aجدول )يوضا 
، والذي يبين أن معاملات الارتبات المبينة دالة عند مستولا بعد" والدرجة الكلية للعليم والثعلمخلال الث
 صادقا  لما وضع لاياسه. بعدوبذلك يعتبر ال  α≤ 0.05معنوية 

ر رأس المال البشري من خلال في سثمماالا"  بعدمعامل الارتباط بين كل فقرة من فقرات  (Aجدول )
 بعدوالدرجة الكلية لل" الثعليم والثعلم 

 .α≤  0.05الارتبات دال إحصائيا  عند مستولا دلالة  *

 الفقرة م
معامل 
 بيرسون 
 للارتباط

ال يمة 
الاحثمالية 

Siq 

يتناااساااااااااااااا  المسااااااااااااااتولا التعليمي لااااقم الادارإ العليااا في قاااا  الخاادمااة الماادنيااة مع   .86
 0.000* 2*471. متالبات أعمال الدوائر الحكومية

اا  الخدمة ق يتناساا  المسااتولا التعليمي لكادر العمل)في المسااتويات التنميذية( في  .82
 0.000* 2*574. المدنية مع متالبات أعمال الدوائر الحكومية

 0.000* 2*716. يشجع ديوان الموظمين موظمي قاا  الخدمة المدنية على استمرار تعليمهم  .82

يشاااااااااااااجع ديوان الموظمين العام موظمي قاا  الخدمة المدنية على المشااااااااااااااركة في   .87
 0.000* 2*676. النشاطات المرتباة بابيعة العمل مثل:)المستمرات، ندوات، ورشات عمل( 

82.  
يشااااااااااااااجع ديوان الموظمين العااام موظمي قاااا  الخاادمااة الماادنيااة على الايااام)المهااام 

 هو مستجد والمسسوليات( التي تمكنهم من تعلم ما 
.713*2 *0.000 

يحاث ديوان الموظمين العاام موظمي قااا  الخادمااة الماادنياة على تعلم كال ماا يسدي   .82
 0.000* 2*684. الى توسيع مستولا قدراتهم في العمل

89.  
العام والدوائر الحكومية المتخصااااااصااااااة بتعليم موظميها كل ما  الموظمينيهتم ديوان 

 0.000* 2*783. يسهل عليهم ويمكنهم من التعامل مع المشكلات والقضايا 

 0.000* 2*699. يتوافر في قاا  الخدمة المدنية البيئة المناسبة لتشجيع الموظ  على التعلم   .02

08.  
يهتم ديوان الموظمين العاام بترقياة موظمي قااا  الخدمة المدنية الحاصاااااااااااااالين على 

 مسهلات علمية جديدإ تتناس  ومتالبات عملهم الوظيفية 
.606*2 *0.000 
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رأس المال البشري من  في سثممارالا" بعد( معامل الارتبات بين كل فقرإ من فقرات Aجدول )يوضا 
، والذي يبين أن معاملات الارتبات المبينة دالة عند مستولا بعد" والدرجة الكلية للخلال الثعليم والثعلم

 صادقا  لما وضع لاياسه. بعدوبذلك يعتبر ال  α≤ 0.05معنوية 
 

سثممار في رأس المال البشري من خلال الا" بعدمعامل الارتباط بين كل فقرة من فقرات  (Bجدول )
 بعد" والدرجة الكلية للالثدريب 

 .α≤  0.05الارتبات دال إحصائيا  عند مستولا دلالة  *

يشااااجع ديوان الموظمين العام موظمي الخدمة المدنية على تعلم الل ة الانجليزية من   .00
 خلال عدإ طرع:)دورات مجانية، مساقات تعليمية( 

.718*2 *0.000 

 0.000* 2*734. يهتم ديوان الموظمين العام بابتعا  موظمي الخدمة المدنية للخارن للتعلم  .06

موظمي الخااادماااة المااادنياااة لااادورات تااادريبياااة يهتم ديوان الموظمين العاااام باااإرساااااااااااااااال   .02
 0.000* 2*741. تعليمية)داخلية، خارجية(

 الفقرة م
معامل 
 بيرسون 
 للارتباط

ال يمة 
الاحثمالية 

Siq 

يحرص ديوان الموظمين العاااام على توفير موازناااات كاااافياااة لتااادريااا  موظمي قااااا    .12
 0.000* 0.668 الخدمة المدنية

ينمااذ ديوان الموظمين العااام براما تاادريبيااة تتلا م مع )احتياااجااات ومتالبااات( عماال   .12
 0.000*  0.669 موظمي قاا  الخدمة المدنية

11.  
براما التدري  المنمذإ، تاوير أدا  الموظمين المتدربين في قاا  الخدمة تسااااتهد  
 0.000*  0.834 المدنية

70.  
يحااادد ديوان الموظمين العاااام الاحتيااااجاااات التااادريبياااة الحايقاااة قبااال اعتمااااد البرنااااما 

 0.000*  0.677 التدريبي

 0.000*  0.661 ذلكليجري تنميذ البراما التدريبية للموظمين في اماكن مخصصة وملائمة   .71

تركز البراما التااادريبياااة التي يعتمااادهاااا ديوان الموظمين العاااام على تنمياااة المهاااارات   .77
 للمتدربين

0.754  *0.000 

 0.000*  0.741 تساهم البراما التدريبية التي يعتمدها ديوان الموظمين العام على تمكين الموظمين  .73

74.  
 ديوان الموظمين العام على تحسااااااااااااااين عملياتتركز البراما التادريبياة التي يعتمادها 

 صناعة القرار للمتدربين
0.753  *0.000 
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ستثمار في رأس المال البشري من الا" بعد( معامل الارتبات بين كل فقرإ من فقرات Bجدول )يوضا 
، والذي يبين أن معاملات الارتبات المبينة دالة عند مستولا معنوية بعد" والدرجة الكلية للخلال التدري  

0.05 ≥α  صادقا  لما وضع لاياسه. بعدوبذلك يعتبر ال 
 

سثممار في رأس المال البشري من خلال الا" بعدمعامل الارتباط بين كل فقرة من فقرات  (Cجدول )
 بعد" والدرجة الكلية للالاهثمام بالمعرفة 

 .α≤  0.05الارتبات دال إحصائيا  عند مستولا دلالة  *

تركز البراما التدريبية التي يعتمدها ديوان الموظمين العام على صاااااقل الشاااااخصاااااية   .75
 الايادية للمتدرب

0.726  *0.000 

تسااااااااااااااعى البراما التاادريبيااة التي يعتماادهااا ديوان الموظمين العااام على تنميااة قاادرات   .76
 المتدربين في حل المشكلات

0.773  *0.000 

72.  
سااااين بيئة العمل تح أبعادتهتم البراما التدريبية التي يعتمدها ديوان الموظمين العام ب

 0.000*  0.762 في قاا  الخدمة المدنية

72.  
تهيئ البراما التاادريبياااة التي يعتمااادهااا ديوان الموظمين العااام المتااادربين لإشاااااااااااااا اااال 

 0.000*  0.647 مناص  وظيفية متقدمة

 0.000*  0.767 يتابع ديوان الموظمين العام مستولا تابيق البراما التدريبية لدلا المتدربين  .71
 0.000*  0.686 يتابع ديوان الموظمين العام الت ذية الراجعة من المتدربين  .30

يتابع ديوان الموظمين العام الت ذية الراجعة عن المتدربين من قبل المسساااااااااااااساااااااااااااات   .31
 0.000*  0.685 فيهاالعاملين 

تتوز  البراما التااادريبياااة المنماااذإ من قبااال ديوان الموظمين العاااام على كاااافاااة المئاااات   .37
 0.000*  0.602 الوظيفية لقاا  الخدمة المدنية

 الفقرة م
معامل 
 بيرسون 
 للارتباط

ال يمة 
الاحثمالية 

Siq 

يساااااااااااتخدم ديوان الموظمين العام أساااااااااااالي  متعددإ لبنا  المعرفة للملتحقين ببرامجه   .13
 0.000*  0.809 التدريبية

باة ادارإ المعرفة المرت بعديعمل ديوان الموظمين العام على اساااااااااتقااب خبرا  في   .14
 0.000*  0.739 بأنشاة التدري 

 0.000*  0.794 يهتم ديوان الموظمين العام بتوفير القدرات المعرفية المهنية الملائمة لدلا المتدربين  .15
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ستثمار في رأس المال البشري من الا" بعد( معامل الارتبات بين كل فقرإ من فقرات Cجدول )يوضا 
، والذي يبين أن معاملات الارتبات المبينة دالة عند مستولا بعد" والدرجة الكلية للخلال الاهتمام بالمعرفة 

 صادقا  لما وضع لاياسه. بعدوبذلك يعتبر ال  α≤ 0.05معنوية 
الاسثممار في رأس المال البشري من خلال "  بعدمعامل الارتباط بين كل فقرة من فقرات  (Dجدول )

 بعد" والدرجة الكلية للالاهثمام بالقدرات 

 .α≤  0.05الارتبات دال إحصائيا  عند مستولا دلالة  *

س البرناما المتدربين في نميهتم ديوان الموظمين العاام بعمليات تبادل المعرفة بين   .16
 التدريبي

0.824  *0.000 

يهتم ديوان الموظمين العااام بعمليااات تبااادل المعرفااة بين المتاادربين ببراما تاادريبيااة   .12
 مختلمة

0.788  *0.000 

12.  
يهتم ديوان الموظمين العام بتحديث المعرفة ذات العلاقة بأنشاااااااة البراما التدريبية 

 0.000*  0.797 لدلا المتدربين

11.  
يشجع ديوان الموظمين العام المتدربين من مختل  البراما التدريبية على المشاركة 

 0.000*  0.667 في الأنشاة التي تعزز المعرفة المرتباة بأعمالهم

يجري تبادل المعرفة بين اعضاااااا  البرناما التدريبي الواحد من خلال اسااااالوب فرع   .70
 العمل

0.683  *0.000 

الموظمين العاااام المعرفاااة باااالمهاااارات والقااادرات اللازماااة لموظمي يتوفر لااادلا ديوان   .71
 0.000*  0.749 الخدمة المدنية لأدا  مهامهم بأفضل وجه

يحمز ديوان الموظمين العااام اعضااااااااااااااا  البراما التاادريبيااة على البحااث عن المعرفااة   .77
 0.000*  0.807 ..(رنتانت مجلات، كت ، المرتباة بالأنشاة التدريبية في) النشرات العلمية،

يحمز ديوان الموظمين العام اعضااااااااااااا  برامجه التدريبية على الابدا  الذي يسااااااااااااهل   .73
 0.000*  0.850 تحويل المعرفة الى تمكين اداري 

يحمظ ديوان الموظمين العام المعرفة من خلال البرناما التدريبي بصااااااااااورإ يسااااااااااهل   .74
 0.000*  0.785 الوصول اليها

 الفقرة م
معامل 
 بيرسون 
 للارتباط

ال يمة 
الاحثمالية 

Siq 

 0.000* 0.856 تاوير القدرإ على المبادرإ لدلا المتدربينيهتم ديوان الموظمين العام على   .2
 0.000*  0.865 يعزز ديوان الموظمين العام لدلا المتدربين القدرإ على تاوير اسالي  العمل  .1



  

168 

الاستثمار في رأس المال البشري من "  بعد( معامل الارتبات بين كل فقرإ من فقرات Dجدول )يوضا 
، والذي يبين أن معاملات الارتبات المبينة دالة عند مستولا بعد" والدرجة الكلية للخلال الاهتمام بالقدرات 

 صادقا  لما وضع لاياسه. بعدوبذلك يعتبر ال  α≤ 0.05معنوية 
الاسثممار في رأس المال البشري من خلال "  بعدمعامل الارتباط بين كل فقرة من فقرات  (Eجدول )

 بعد" والدرجة الكلية للالاهثمام بالمهارات 

 .α≤  0.05الارتبات دال إحصائيا  عند مستولا دلالة  *

يحمز ديوان الموظمين العاام المتادربين على اسااااااااااااااتخادام القادرات الذهنية في انجاز   .10
 الاعمال

0.907  *0.000 

الموظمين العااام بتحقيق )الانسااااااااااااااجااام والموا مااة( بين قاادرات المتاادربين يهتم ديوان   .11
 وطبيعة الاعمال

0.894  *0.000 

 0.000*  0.846 يهتم ديوان الموظمين العام بتعزيز القدرات الابداعية لدلا المتدربين  .17
 0.000*  0.861 ينمي ديوان الموظمين العام قدرات المتدربين على حل)المشكلات والقضايا(  .13
 0.000*  0.793 يهتم ديوان الموظمين العام بمعرفة قدرات كل متدرب  .14

 الفقرة م
معامل 
 بيرسون 
 للارتباط

ال يمة 
الاحثمالية 

Siq 

 0.000*  0.747 يركز ديوان الموظمين العام على توافر المهارات المنية لدلا المتدربين  .11

يهتم ديوان الموظمين العام بتوافر المهارات الانساااااااااانية التي تعزز قدرات المتدربين   .17
 في التعامل مع الاخرين

0.826  *0.000 

الموظمين العاااام بتوافر المهاااارات المكرياااة التي تنمي روح الابااادا  لااادلا يهتم ديوان   .13
 المتدربين

0.855  *0.000 

 0.000*  0.896 يركز ديوان الموظمين العام بتوافر مهارات الاتصال المختلمة للمتدربين  .14

يركز ديوان الموظمين العام على بنا  المهارات اللازمة للايام )بمهام ومسااااسوليات(   .15
 المتدربين داخل مسسساتهم

0.744  *0.000 

 0.000*  0.769 يهتم ديوان الموظمين العام بتحديث مهارات استخدام الحاسوب لدلا المتدربين  .16
 0.000*  0.871 يهتم ديوان الموظمين العام بتحديث مهارات التماولا لدلا المتدربين  .12
 0.000*  0.855 المتدربينيهتم ديوان الموظمين العام بتنمية مهارات الحوار لدلا   .12

يهتم ديوان الموظمين العاام بتنمياة مهارإ البحث عن المعلومات واسااااااااااااااترجاعها في   .11
 المواضيع المتعلقة بالعمل للمتدربين

0.866  *0.000 



  

169 

الاستثمار في رأس المال البشري من "  بعد( معامل الارتبات بين كل فقرإ من فقرات Eجدول )يوضا 
، والذي يبين أن معاملات الارتبات المبينة دالة عند مستولا بعد" والدرجة الكلية للخلال الاهتمام بالمهارات 

 صادقا  لما وضع لاياسه. بعدوبذلك يعتبر ال  α≤ 0.05معنوية 
 

الاسثممار في رأس المال البشري من خلال "  بعدمعامل الارتباط بين كل فقرة من فقرات  (Fجدول )
 بعد" والدرجة الكلية للالاهثمام بالابثكار 

 .α≤  0.05الارتبات دال إحصائيا  عند مستولا دلالة  *
الاستثمار في رأس المال البشري من "  بعد( معامل الارتبات بين كل فقرإ من فقرات Fجدول )يوضا 

 ، والذي يبين أن معاملات الارتبات المبينة دالة عند مستولا بعد" والدرجة الكلية للخلال الاهتمام بالابتكار 
 صادقا  لما وضع لاياسه. بعدوبذلك يعتبر ال  α≤ 0.05معنوية 

يركز ديوان الموظمين العاام على ادماان موظمين في برامجاه التادريبياة ذوي )جاادارإ   .70
 ومسهلات( لأدا  مهامهم بأفضل وجه *

0.834  *0.000 

 الفقرة م
معامل 
 بيرسون 
 للارتباط

ال يمة 
الاحثمالية 

Siq 

تممكن البراما التادريبياة المابقاة في ديوان الموظمين العام من إكساااااااااااااااب المتدربين   .11
 القدرإ على توليد الافكار

0.808  *0.000 

تممكن البراما التدريبية المابقة في ديوان الموظمين العام إكساااااااااب المتدربين القدرإ   .17
 الحلول السريعة لمواجهة )مشاكل وقضايا( العملعلى إيجاد 

0.840  *0.000 

 0.000*  0.806 ينجز المتدربين في ديوان الموظمين العام أعمالهم بشكل )مبتكر وجديد(  .13
 0.000*  0.769 يمتلك المتدربين في ديوان الموظمين العام المقدرإ على تقديم أفكار جديدإ  .14

الموظمين العاام الجهوزياة الكاافياة للايااام باأعماال جادياادإ يمتلاك المتادربين في ديوان   .15
 وابتكارية

0.768  *0.000 

 0.000*  0.802 يتوافر لدلا المتدربين في ديوان الموظمين المهم الكافي لمعنى الابتكار  .16

يسااااااااااااااعى ديوان الموظمين العاام على تحميز موظمي الخادماة المادنية باسااااااااااااااتمرارية   .12
 )التاوير والت يير(

0.777  *0.000 

 0.000*  0.720 فردية للموظمين لرفع الادا  مكافئاتيمنا ديوان الموظمين العام   .12

يسااااااااااااااعى ديوان الموظمين العااااام لتوظي  نماااااذن الابتكااااار لتاوير الأدا  المردي   .11
 والمسسسي

0.802  *0.000 

 0.000*  0.814 لابتكارليوفر ديوان الموظمين العام البيئة المناسبة الايجابية)الدافعة والحاضنة(   .70
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 Structure Validityثانيا: الصدق البنائي 

يعتبر الصدع البنائي أحد مقاييس صدع الأداإ الذي يايس مدلا تحقق الأهدا  التي تريد الأداإ الوصول 
 الدراسة بالدرجة الكلية لمقرات الاستبانة. أبعادمن  بعدإليها، ويبين مدلا ارتبات كل 

 مستولا عند الاستبانة دالة إحصائيا   أبعاد( أن جميع معاملات الارتبات في جميع 02يبين جدول )
 الاستبانة صادقه لما وضعت لاياسه. أبعادوبذلك تعتبر جميع  α≤  0.05معنوية 
 الاسثبانة والدرجة الكلية للاسثبانة أبعادمن  بعدمعامل الارتباط بين درجة كل  (Gجدول )

 .α  ≤ 0...الارتبات دال إحصائيا  عند مستولا دلالة  *          
  :Reliabilityثبات الاسثبانة 
، نمسهمأ الاستبانة إمكانية الحصول على النتائا نمسها لو أعيد تابيق الأداإ على الأفراديقصد بثبات 

 .(7010بمعنى درجة اتساقه وانسجامه واستمراريته عند تكرار استخدامه في أوقات مختلمة. )أبو علام، 
 Cronbach's Alpha وقد تحقق الباحث من ثبات استبانة الدراسة من خلال معامل ألما كرونباخ 

Coefficient( وكانت النتائا كما هي مبينة في جدول ،H.) 
 
 

 معامل ألفا كرونباخ ل ياس ثبات الاسثبانة (Hجدول )
 *الصدع الذاتي= الجذر التربيعي الموج  لمعامل ألما كرونباخ     

 بعدال
 معامل بيرسون 

 للارتباط
ال يمة 

 (.Sig)الاحثمالية
رأس المال البشاااااااري من خلال التعليم  في ساااااااتثمارالا

 والتعلم
0.918  

*0.000 

 0.000*  0.911 ستثمار في رأس المال البشري من خلال التدري الا
ساااتثمار في رأس المال البشاااري من خلال الاهتمام الا

 بالمعرفة
0.928  *0.000 

الاساااتثمار في رأس المال البشاااري من خلال الاهتمام 
 بالقدرات

0.902  *0.000 

الاساااتثمار في رأس المال البشاااري من خلال الاهتمام 
 بالمهارات

0.924  *0.000 

الاساااتثمار في رأس المال البشاااري من خلال الاهتمام 
 بالابتكار

0.844  
*0.000 
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 حيث تتراوح بعد( أن قيمة معامل ألما كرونباخ مرتمعة لكل Hواضا من النتائا الموضحة في جدول )

(. وكذلك قيمة الصدع الذاتي 2.972(، بينما بل ت لجميع فقرات الاستبانة )2.982, 2.229بين )
( وهذا 2.926(، بينما بل ت لجميع فقرات الاستبانة )2.922, 2.220حيث تتراوح ) بعدمرتمعة لكل 

 . يعنى أن الثبات مرتمع ودال إحصائيا  
( قابلة للتوزيع. ويكون الباحث قد 0النهائية كما هي في الملحق )وبذلك تكون الاساااااااتبانة في صاااااااورتها 

اساااتبانة الدراساااة مما يجعله على ثقة تامة بصاااحة الاساااتبانة وصااالاحيتها لتحليل تأكد من صااادع وثبات 
 النتائا والإجابة على أسئلة الدراسة واختبار فرضياتها.

 

 

 

 فهرس الجداول.

 ه قائمة الاختصارات )أ(. جدول

 بعدال
عدد 
 الفقرات

معامل ألفا 
 كرونباخ

ستثمار رأس المال البشري من خلال التعليم الا
 والتعلم

17 0.795 

 0.907 16 ستثمار في رأس المال البشري من خلال التدري الا

ستثمار في رأس المال البشري من خلال الاهتمام الا
 بالمعرفة

17 0.900 

الاستثمار في رأس المال البشري من خلال الاهتمام 
 0.929 7 بالقدرات

الاستثمار في رأس المال البشري من خلال الاهتمام 
 بالمهارات

10 0.911 

الاستثمار في رأس المال البشري من خلال الاهتمام 
 بالابتكار

10 0.917 

 0.962 77 معا بعادجميع الأ
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 96 درجات ماياس ليكرت الخماسي (6.8)جدول 
 96 توضيا ماياس ليكرت الخماسي (6.0جدول )
 " الاستثمار في رأس المال بعدمعامل الارتبات بين كل فقرإ من فقرات  (6.6جدول )

 بعدالبشري من خلال التعليم والتعلم " والدرجة الكلية لل
92 

 " الاستثمار في رأس المال بعدمعامل الارتبات بين كل فقرإ من فقرات  (6.2جدول )
 بعدالبشري من خلال التدري  " والدرجة الكلية لل

92 

 " الاستثمار في رأس المال بعدمعامل الارتبات بين كل فقرإ من فقرات  (6.2جدول )
 بعدالبشري من خلال الاهتمام بالمعرفة " والدرجة الكلية لل

92 

 " الاستثمار في رأس المال بعدمعامل الارتبات بين كل فقرإ من فقرات  (6.7)جدول 
 بعدالبشري من خلال الاهتمام بالقدرات " والدرجة الكلية لل

99 

 " الاستثمار في رأس المال بعدمعامل الارتبات بين كل فقرإ من فقرات  (6.2جدول )
 بعدة للالبشري من خلال الاهتمام بالمهارات " والدرجة الكلي

822 

 " الاستثمار في رأس المال بعدمعامل الارتبات بين كل فقرإ من فقرات  (6.2جدول )
 بعدالبشري من خلال الاهتمام بالابتكار " والدرجة الكلية لل

828 

الاستبانة والدرجة الكلية  أبعادمن  بعدمعامل الارتبات بين درجة كل  (6.9جدول )
 للاستبانة

820 

 826 معامل ألما كرونباخ لاياس ثبات الاستبانة (6.82جدول )
 822 يوضا نتائا اختبار التوزيع الابيعي (6.88جدول )
 827 توزيع عينة الدراسة حس  الجنس (2.8جدول )
 827 توزيع عينة الدراسة حس  العمر (2.0جدول )
 822 توزيع عينة الدراسة حس  المسمى الوظيمي (2.6جدول )
 822 عينة الدراسة حس  المسهل العلمي توزيع (2.2جدول )
 822 توزيع عينة الدراسة حس  سنوات الخبرإ العملية (2.2جدول )
 822 توزيع عينة الدراسة حس  البرناما التدريبي (2.7جدول )
 829 توزيع عينة الدراسة حس  عدد الدورات (2.2جدول )
 882 التي يعمل بها المتدرب توزيع عينة الدراسة حس  طبيعة المسسسة (2.2جدول )
 Tالمتوسب الحسابي والانحرا  المقياري والوزن النسبي واختبار  (2.9) جدول

 " الاستثمار في رأس المال البشري منبعدوالترتي  لكل فقرإ من فقرات 
 خلال التعليم والتعلم "

888 
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 Tبار المتوسب الحسابي والانحرا  المقياري والوزن النسبي واخت (2.82جدول )
ن " الاستثمار في رأس المال البشري م بعدوالترتي  لكل فقرإ من فقرات 

 خلال التدري  "

882 

 Tالمتوسب الحسابي والانحرا  المقياري والوزن النسبي واختبار  (2.88جدول )
ن " الاستثمار في رأس المال البشري م بعدوالترتي  لكل فقرإ من فقرات 
 خلال الاهتمام بالمعرفة "

887 

 Tالمتوسب الحسابي والانحرا  المقياري والوزن النسبي واختبار  (2.80جدول )
ن " الاستثمار في رأس المال البشري م بعدوالترتي  لكل فقرإ من فقرات 
 خلال الاهتمام بالقدرات "

889 

 Tالمتوسب الحسابي والانحرا  المقياري والوزن النسبي واختبار  (2.86جدول )
 " الاستثمار في رأس المال البشري منبعدفقرإ من فقرات والترتي  لكل 

 خلال الاهتمام بالمهارات "

802 

 Tالمتوسب الحسابي والانحرا  المقياري والوزن النسبي واختبار  (2.82جدول )
 " الاستثمار في رأس المال البشري منبعدوالترتي  لكل فقرإ من فقرات 
 خلال الاهتمام بالابتكار "

800 

 Tالمتوسب الحسابي والانحرا  المقياري والوزن النسبي واختبار  (2.82)جدول 
 " الاستثمار في رأس المال البشري". أبعادمن  بعدوالترتي  لكل 

802 

 802 الجنس –لعينتين مستقلتين "  - Tنتائا اختبار"  (2.87جدول )
 809 اختبار تحليل التباين الأحادي )مت ير العمر( (2.82جدول )
 862 اختبار تحليل التباين الأحادي )مت ير المسهل العلمي( (2.82ل )جدو 

 860 اختبار تحليل التباين الأحادي )مت ير سنوات الخبرإ العملية( (2.89جدول )
 866 اختبار تحليل التباين الأحادي )مت ير المسمى الوظيمي( (2.02جدول )
ي طبيعة المسسسة الحكومية الت –لعينتين مستقلتين "  - Tنتائا اختبار"  (2.08جدول )

 يعمل بها المتدرب 
862 

 867 (التدريبية اختبار تحليل التباين الأحادي )مت ير عدد الدورات (2.00جدول )
 862 (البرناما التدريبياختبار تحليل التباين الأحادي )اسم  (2.06جدول )
 " الاستثمار في رأس المال بعدمعامل الارتبات بين كل فقرإ من فقرات  (Aجدول )

 بعدالبشري من خلال التعليم والتعلم " والدرجة الكلية لل
872 

 " الاستثمار في رأس المال بعدمعامل الارتبات بين كل فقرإ من فقرات  (Bجدول )
 بعدالبشري من خلال التدري  " والدرجة الكلية لل

165 
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 " الاستثمار في رأس المال بعدمعامل الارتبات بين كل فقرإ من فقرات  (Cجدول )
 بعدالبشري من خلال الاهتمام بالمعرفة " والدرجة الكلية لل

166 

 " الاستثمار في رأس المال بعدمعامل الارتبات بين كل فقرإ من فقرات  (Dجدول )
 دبعالبشري من خلال الاهتمام بالقدرات " والدرجة الكلية لل

167 

 " الاستثمار في رأس المال بعدمعامل الارتبات بين كل فقرإ من فقرات  (Eجدول )
 بعدالبشري من خلال الاهتمام بالمهارات " والدرجة الكلية لل

168 

 " الاستثمار في رأس المال بعدمعامل الارتبات بين كل فقرإ من فقرات  (Fجدول )
 بعدالبشري من خلال الاهتمام بالابتكار " والدرجة الكلية لل

169 

الاستبانة والدرجة الكلية  أبعادمن  بعدمعامل الارتبات بين درجة كل  (Gجدول )
 للاستبانة

170 

 171 معامل ألما كرونباخ لاياس ثبات الاستبانة (Hجدول )
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 فهرس الأشكال
 9 نموذن الدراسة، ويحتوي على مت يرات الدارسة (8.8الشكل )
 22 تكامل التدري   (0.8الشكل )
 76 منظومة الابتكار (0.0الشكل)
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 فهرس المحثويات
 الصفحة البيان الرقم

  الإهداء 2
 أ إقرار 0
 ب شكر وعرفان 6
 ن المصطلحات 2
 و ملخص الدراسة 2
 ح ملخص الدراسة باللغة الانجليزية 7

 . الإطار العام للدراسةالفصل الأول
 8 المقدمة 1.1
 6 مشكلة الدراسة 2.1
 2 مبررات الدراسة 3.1
 2 اهمية موضوع الدراسة 4.1
 7 هداف الدراسةأ 5.1
 2 سئلة الدراسةأ 6.1
 2 فرضيات الدراسة 7.1
 9 نموذج الدراسة 2.8
 82 الدراسة ومحددات حدود 9.8
 88 مصادر الدراسة 82.8
 88 هيكلية الدراسة 88.8

 الفصل الماني. الإطار النظري 
 80 المقدمة 8.0

 80 تنمية وإدارة الموارد البشرية المبحث الأول: 8.0.0
 80 تمهيد 8.8.0.0
 86 مفهوم إدارة الموارد البشرية 0.8.0.0
 82 تنظيم إدارة الموارد البشرية 6.8.0.0
 82 إدارة الموارد البشرية أهمية وأهداف 2.8.0.0
 82 وظائف إدارة الموارد البشرية 2.8.0.0

 82 س المال البشري أر الاسثممار في  المبحث الماني:  2.2
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 82 تمهيد 8.0.0.0
 82 رأس المال الفكري  0.0.0.0
 02 رأس المال البشري  6.0.0.0

 02 تمهيد 8.6.0.0.0
 02 تعريف 0.6.0.0.0
 08 س المال البشري أالفرق بين إدارة الموارد البشرية وإدارة ر  6.6.0.0.0
 00 س المال البشري أتكوين ر  2.6.0.0.0
 00 أنواع رأس المال البشري  2.6.0.0.0
 02 خصائص رأس المال البشري والاسثممار فيه 7.6.0.0.0
2.6.0.0.0 
2.6.0.0.0 

  المال البشري مخاطر عدم الالثزام بضبط جودة أداء رأس 
 قياس رأس المال البشري 

02 
02 

 07 الاسثممار في رأس المال البشري  2.0.0.0
 07 تمهيد 8.2.0.0.0
 07 تعريف 0.2.0.0.0
 09 اسثراتيجية الاسثممار في رأس المال البشري  6.2.0.0.0
 62 أهداف الاسثممار في العنصر البشري  2.2.0.0.0
 68 العنصر البشري آثار الاسثممار في  2.2.0.0.0
 60 محددات الاسثممار في رأس المال البشري  7.2.0.0.0
 66 أبعاد الاسثممار في رأس المال البشري  2.2.0.0.0
 62 العوامل المؤثرة في الاسثممار في رأس المال البشري  2.2.0.0.0
 67 تخصيص الموارد للاسثممار في رأس المال البشري  9.2.0.0.0
 62 تكاليف الاسثممار في رأس المال البشري  82.2.0.0.0
 62 قياس الاسثممار في رأس المال البشري  88.2.0.0.0
 69 حساب العائد على الاسثممار في رأس المال البشري  80.2.0.0.0

 22 المبحث المالث: مصادر الاسثممار في رأس المال البشري  6.0.0
 22 تمهيد 8.6.0.0
 22 الثعليم والثعلم 0.6.0.0

 28 أهداف الثعلم 8.0.6.0.0
 20 قياس الثعلم 0.0.6.0.0
 26 الاسثممار في رأس المال البشري من خلال الثعلم 6.0.6.0.0
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 22 الثدريب 6.6.0.0
 22 تمهيد 8.6.6.0.0
 22 تعريف 0.6.6.0.0
 27 مفهوم الثدريب 6.6.6.0.0
 22 أهداف الثدريب 2.6.6.0.0
 22 والثعليم، الثماثل والثباين بينهماالثدريب  2.6.6.0.0
 29 وظائف إدارة الثدريب 7.6.6.0.0
 29 الاتجاهات الرئيسية للثدريب 2.6.6.0.0
 22 قواعد الثدريب 2.6.6.0.0
 28 تخطيط الثدريب 9.6.6.0.0
 22 مثابعة وتقييم الثدريب 82.6.6.0.0
 22 الاسثممار في الثدريب 88.6.6.0.0
 22 قياس العائد على الاسثممار للثدريب 80.6.6.0.0
 27 المعرفة 2.6.0.0

 27 تمهيد 8.2.6.0.0
 27 تعريف 0.2.6.0.0
 27 أهمية المعرفة 6.2.6.0.0
 22 خصائص المعرفة 2.2.6.0.0
 22 مصادر المعرفة 2.2.6.0.0
 22 أنواع المعرفة 7.2.6.0.0
 29 خلال الاهثمام بالمعرفةالاسثممار في رأس المال البشري من  2.2.6.0.0
 29 المهارات 2.6.0.0

 29 تمهيد 8.2.6.0.0
 29 تعريف 0.2.6.0.0
 72 الاسثممار في رأس المال البشري من خلال الاهثمام بالمهارات 6.2.6.0.0
 72 القدرات 7.6.0.0

 72 تمهيد 8.7.6.0.0
 78 تعريف 0.7.6.0.0
 78 البشري من خلال الاهثمام بالقدراتالاسثممار في رأس المال  6.7.6.0.0
 78 الابثكار 2.6.0.0
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 78 تحفيز وإثارة الابثكار والإبداع 8.2.6.0.0
 70 الثفكير الإبداعي 0.2.6.0.0
 76 دور المعلومات في دعم الابثكار 6.2.6.0.0
 72 دوافع الإبداع والابثكار 2.2.6.0.0
 72 مثطلبات الابثكار 2.2.6.0.0
 72 الاسثممار في رأس المال البشري من خلال الاهثمام بالابثكار 7.2.6.0.0

 77 المبحث المالث: ديوان الموظفين العام 6.0.0
 77 ديوان الموظفين العام 8.6.0.0

 77 تمهيد 8.8.6.0.0
 72 الرؤية الخاصة في الديوان 0.8.6.0.0
 72 الرسالة الخاصة في الديوان 6.8.6.0.0
 72 الأهداف الاسثراتيجية الخاصة بالديوان 2.8.6.0.0
 72 المدرسة الوطنية الفلسطينية للإدارة 0.6.0.0

 72 تمهيد 8.0.6.0.0
 79 الرؤية الخاصة بالمدرسة الوطنية  0.0.6.0.0
 79 الرسالة الخاصة بالمدرسة الوطنية 6.0.6.0.0
 79 الإدارة العامة للثدريب 2.0.6.0.0

 20 الخلاصة 2.0.0
 27 الدراسات السابقة 6.0

 27 الدراسات المحلية )الفلسطينية( 8.6.0
 29 الدراسات العربية 0.6.0
 26 الدراسات الأجنبية 6.6.0
 27 الثعقيب على الدراسات السابقة 2.6.0
 29 الاسثفادة من الدراسات السابقة 2.6.0
 29 ما يميز الدراسة الحالية عن الدراسات السابقة 7.6.0

 . منهجية ومجثمع الدارسةالفصل المالث
 92 الإجراءات المنهجية للدراسة 8.6
 92 مقدمة 0.6
 92 منهج الدراسة 6.6
 98 مجثمع الدراسة 2.6
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 98 عينة الدراسة 2.6
 96 درجات م ياس ليكرت الخماسي 6.82
 96 توضيح م ياس ليكرت الخماسي 6.88
" الاسثممار في رأس  بعدمعامل الارتباط بين كل فقرة من فقرات  6.80

 بعدالمال البشري من خلال الثعليم والثعلم " والدرجة الكلية لل
92 

" الاسثممار في رأس  بعدمعامل الارتباط بين كل فقرة من فقرات  6.86
 بعدالمال البشري من خلال الثدريب " والدرجة الكلية لل

92 

" الاسثممار في رأس  بعدمعامل الارتباط بين كل فقرة من فقرات  6.82
 بعدالمال البشري من خلال الاهثمام بالمعرفة " والدرجة الكلية لل

92 

" الاسثممار في رأس  بعدمعامل الارتباط بين كل فقرة من فقرات  6.82
 بعدالمال البشري من خلال الاهثمام بالقدرات " والدرجة الكلية لل

99 

" الاسثممار في رأس  بعدمعامل الارتباط بين كل فقرة من فقرات  6.87
 بعدالمال البشري من خلال الاهثمام بالمهارات " والدرجة الكلية لل

822 

" الاسثممار في رأس  بعدمعامل الارتباط بين كل فقرة من فقرات  6.82
 دبعالمال البشري من خلال الاهثمام بالابثكار " والدرجة الكلية لل

828 

الاسثبانة والدرجة الكلية  أبعادمن  بعدمعامل الارتباط بين درجة كل  6.82
 للاسثبانة

820 

 826 معامل ألفا كرونباخ ل ياس ثبات الاسثبانة 6.89
 822 نثائج اخثبار الثوزيع الطبيعي 6.02

 الفصل الرابع. تحليل النثائج فرضيات الدراسة
 827 الجنستوزيع عينة الدراسة حسب  2.8
 827 توزيع عينة الدراسة حسب العمر 2.0
 822 توزيع عينة الدراسة حسب المسمى الوظيفي 2.6
 822 توزيع عينة الدراسة حسب المؤهل العلمي 2.2
 822 توزيع عينة الدراسة حسب سنوات الخبرة العملية 2.2
 822 البرنامج الثدريبياسم  توزيع عينة الدراسة حسب  2.7
 829 الثدريبية توزيع عينة الدراسة حسب عدد الدورات 2.2
 882 الثي يعمل بها المثدرب توزيع عينة الدراسة حسب طبيعة المؤسسة 2.2
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 Tالمثوسط الحسابي والانحراف المعياري والوزن النسبي واخثبار  2.9
" الاسثممار في رأس المال البشري بعدوالثرتيب لكل فقرة من فقرات 

 يم والثعلم "من خلال الثعل

888 

 Tالمثوسط الحسابي والانحراف المعياري والوزن النسبي واخثبار  2.82
" الاسثممار في رأس المال البشري  بعدوالثرتيب لكل فقرة من فقرات 

 من خلال الثدريب "

882 

 Tالمثوسط الحسابي والانحراف المعياري والوزن النسبي واخثبار  2.88
" الاسثممار في رأس المال البشري  بعدوالثرتيب لكل فقرة من فقرات 
 من خلال الاهثمام بالمعرفة "

887 

 Tالمثوسط الحسابي والانحراف المعياري والوزن النسبي واخثبار  2.80
" الاسثممار في رأس المال البشري  بعدوالثرتيب لكل فقرة من فقرات 
 من خلال الاهثمام بالقدرات "

889 

 Tالمثوسط الحسابي والانحراف المعياري والوزن النسبي واخثبار  2.86
" الاسثممار في رأس المال البشري بعدوالثرتيب لكل فقرة من فقرات 

 من خلال الاهثمام بالمهارات "

802 

 Tالمثوسط الحسابي والانحراف المعياري والوزن النسبي واخثبار  2.82
الاسثممار في رأس المال البشري  "بعدوالثرتيب لكل فقرة من فقرات 
 من خلال الاهثمام بالابثكار "

800 

 Tالمثوسط الحسابي والانحراف المعياري والوزن النسبي واخثبار  2.82
 " الاسثممار في رأس المال البشري". أبعادمن  بعدوالثرتيب لكل 

802 

 802 الجنس –لعينثين مسثقلثين "  - Tنثائج اخثبار"  2.87
 809 اخثبار تحليل الثباين الأحادي )مثغير العمر( 2.82
 862 اخثبار تحليل الثباين الأحادي )مثغير المؤهل العلمي( 2.82
 860 اخثبار تحليل الثباين الأحادي )مثغير سنوات الخبرة العملية( 2.89
 866 اخثبار تحليل الثباين الأحادي )مثغير المسمى الوظيفي( 2.02
طبيعة المؤسسة الحكومية  –لعينثين مسثقلثين "  - Tنثائج اخثبار"  2.08

 الثي يعمل بها المثدرب 
862 

 867 (الثدريبية اخثبار تحليل الثباين الأحادي )مثغير عدد الدورات 2.00
 862 (البرنامج الثدريبياخثبار تحليل الثباين الأحادي )اسم  2.06

 الثوصياتو  الاسثنثاجاتو  النثائجالفصل الخامس. 
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 822 النثائج 2.8
 828 الاسثنثاجات 2.0
 826 الثوصيات 2.6
 827 المراجع 
 828 الملحقات 
 820 فهرس الجداول 
 822 فهرس الأشكال 
 827 فهرس المحثويات 
 


