
 

 
 

 

 
 مؤسسات السمطة الوطنية الفمسطينية دور التدريب في تطوير رأس المال البشري في 

 دراسة حالة/ديوان الموظفين العام                               

 
 

 قيشاوي احمد محمد يمانإ
 
 
 
 

 رسالة ماجستير
 
 
 

 فمسطين-القدس
 

م 5162ىـ /  6341



 مؤسسات السمطة الوطنية الفمسطينية ري في دور التدريب في تطوير رأس المال البش
 دراسة حالة/ ديوان الموظفين العام                               

 
 
 

 إعداد:
 قيشاوي احمد محمد يمانإ

 
 

 )فمسطيف( مف جامعة القدس المفتوحة تربيةبكالوريوس 
 
 
 

 محمد عوضد.  المشرؼ:
 
 
 

التنمية الريفية لماجستير في استكمالًا لمتطمبات درجة ا الدراسةقدمت ىذه 
لتنمية معيد ا –وتنمية الموارد البشرية  بناء المؤسساتمسار  –المستدامة 

 جامعة القدس -المستدامة 
 
 

م 5162ىـ /  6341



 جامعة القدس
 عمادة الدراسات العليا

 التنمية  المستدامة معهد

 
 
 الرسالةإجازة 

 
 

 مؤسسات السلطة الوطنية الفلسطينيةفي  دور التدريب في تطوير رأس المال البشري
 دراسة حالة / ديوان الموظفين العام

 
 

 قيشاوي احمد محمد يمانإ :ةاسم الطالب
 81411012 :الرقم الجامعي

 
 

  عوض محمدد. :المشرف
 

من لجنة المناقشة المدرجة أسماؤهم  م 42/18/8411 بتاريخ توأجيز  هذه الرسالة تنوقش
 وتواقيعهم:

 
  التوقيع عوضمحمدجنة المناقشة: د. رئيس ل .1
  التوقيع عبد الوهاب الصباغد.  :ممتحنا داخليا  .8
  التوقيع عمر رحالد.  :ممتحنا خارجيا  .3
 

 فلسطين –القدس 
 م 5162هـ /  6341



 لإىداء ا
 

 .ىذا إلى خاتـ الأنبياء والمرسميف رسوؿ الله محمد صمى الله عميو وسمـ عممي يأىد
إلى روح  سنداً لي في دربي تالأمؿ في نفسي وكان تىذا إلى مف زرع عمميكما وأىدي 

 فسيح جناتو. اوأسكني الله ارحمي والدتي
 والدي أطاؿ الله في عمره. إلى

 العزيز الغالي. يإلى زوج
 فمذات كبدي أبنائي  ...وعمموني معنى التواصؿفؤادي بالأمؿ أشربوا لى مف إ

 إلى الذيف مشوا بدروبي لمثبات
 إلى كؿ الشرفاء...................... مف أبناء ىذا الوطف.

 المتواضع. العمؿإلى كؿ ىؤلاء أىدي ىذا 
 

 قيشاوياحمد محمد يمان إ
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نتيجة أبحاثي  اوأني ،لنيل درجة الماجستير ،لجامعة القدس تقدم اأني ،الرسالة عدمأقر أنا 
قدم لنيل أي تلم  اأو أي جزء مني ،الرسالة هىذحيثما ورد، وأن  لوالخاصة باستثناء ما تم الإشارة 
 درجة عليا لأي جامعة أو معيد.

 
 

 : التوقيع
 
 قيشاوي احمد محمد يمانإ
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 شكر وعرفان
 

إنجػاز ىػذا العمػؿ عمػى ا عميّ بأف أعػانني الحمد لله رب العالميف قبؿ كؿ شيء عمى النعمة التي أنعمي
الػػذي أشػػرؼ عمػػى ىػػذا  محمػػد عػػوضالمتواضػػع، كمػػا وأتوجػػو بالشػػكر والتقػػدير والاحتػػراـ إلػػى الػػدكتور 

رشػػاد نحػػو العمػػؿ،  واب فمػػو منػػي جزيػػؿ الشػػكر وعظػػيـ السػػداد والصػػوبػػذؿ جيػػداً لا ينسػػى مػػف توجيػػو وا 
 متناف.الا
 

 ديػػواف المػػوظفيف العػػاـولا أنسػػى الأخػػوة فػػي  ،أعضػػاء لجنػػة المناقشػػةكمػػا وأتقػػدـ بالشػػكر والتقػػدير إلػػى 
 لى حيز الوجود.مات واضحة في إخراج ىذه الرسالة إالذيف كانت ليـ بص

 
ف تمقيػت مػالمجنة الأكاديمية أساتذتي مو ة الدراسة أداأعضاء لجنة تحكيـ  كما أتوجو بالشكر العميؽ إلى
 زمػيع/ بناء المؤسسات، وأخص بالذكر الدكتور معيد التنمية المستدامةعمى أيدييـ العمـ والمعرفة في 

فميـ منػي كػؿ  ،المعيدأعضاء الييئة التدريسية في  ـىءزملبو  عبد الرحمف التميمي ، والدكتور الأطرش
 جامعة القدس صرحاً عممياً ريادياً في فمسطيف الحبيبة.  الله وأبقى ،الشكر والتقدير والعرفاف

  
 يمان قيشاويإ



 ط 

 

 تعريفات
إدارة المــــــــــــــــــــوارد 

 البشرية
مف الأنشطة والعمميات التي تقوـ بيا دائرة أو قسـ أو أكثر مف  ةوىي مجموع :

الأقساـ الموجودة في ديواف الموظفيف العاـ، وذلؾ بتحديد الأىداؼ والنتائج 
مرغوبة ومتابعة تحقيقيا وتعديميا وتطويرىا في ضوء المتغيرات الداخمية ال

والخارجية، وتنفيذ ورسـ سياساتيا المتعمقة بالموارد البشرية والتخطيط ليا 
وتأىيميا وتدريبيا وتطويرىا وتحميؿ وتوصيؼ الوظائؼ والاستقطاب والاختيار 

مادية والمعنوية ـ نظاـ الأجور والرواتب والحوافز اليوالتعييف وتقي
 .(8441والتعويضات)عقيمي، 

 ايكميمت التي والصفات والإبداع والحماس والطاقاترات والمعارؼ الخب مجموع : رأس المال البشري
 (.2006 )العمي وآخروف، لعمؿا في ايويستثمرون مؤسسةال في فو مالعام

ومرؤوسيف والذيف جرى جميع الأفراد الذيف يعمموف في المنظمة رؤساء  : الموارد البشرية
ثقافتيا التنظيمية التي توضح  ضمف حدودتوظيفيـ فييا، لأداء وظائفيا 

وتضبط وتوحد أنماطيـ السموكية، ومجموعة مف الخطط والأنظمة والسياسات 
والإجراءات التي تنظـ أداء مياميـ وتنفيذىـ لوظائؼ المنظمة في سبيؿ 

 (.8441تقبمية)عقيمي، تحقيؽ رسالتيا وأىدافيا الإستراتيجية المس
الجيػػػػود المنظمػػػػة، والمخطػػػػط ليػػػػا لتزويػػػػد المتػػػػدربيف بميػػػػارات ومعػػػػارؼ  ىػػػػي : التدريب 

خبػػػػػراتيـ واتجاىػػػػػاتيـ  يجابيػػػػػة فػػػػػيبػػػػػرات متجػػػػػددة بيػػػػػدؼ إحػػػػػداث تغييػػػػػرات إوخ
فيػػو لا يقتصػػر عمػػى كميػػات التربيػػة،  ،جػػؿ تطػػوير كفايػػة أدائيػػـوسػػموكيـ مػػف أ

نما يتعدى ذلؾ إلى تأىيميـ وت دريبيـ مف خلبؿ الدورات التدريبية التي تعطى وا 
مػػػػػػػػف قبػػػػػػػػؿ المؤسسػػػػػػػػات التػػػػػػػػي يمتحػػػػػػػػؽ بيػػػػػػػػا بعػػػػػػػػد تخرجػػػػػػػػو مػػػػػػػػف الجامعػػػػػػػػات 

 .(8448 والكميات)الخطيب،
 البرامج التدريبية

 
ترجمة الأىداؼ إلى موضوعات تدريبية وتحديد الأسػموب الػذي سػوؼ يػتـ  ىي :

دريب إلػػػػػى اسػػػػػتخدامو مػػػػػف قبػػػػػؿ المػػػػػدربيف مػػػػػف أجػػػػػؿ إيصػػػػػاؿ موضػػػػػوعات التػػػػػ
لممدربيف في البرنػامج وتحديػد ميزانيػة  يتـ تحديد المعينات التدريبيةو المتدربيف، 

التػػػدريب، فكػػػؿ ىػػػدؼ تػػػدريبي يتمثػػػؿ فػػػي سػػػد احتيػػػاج تػػػدريبي أو أكثػػػر بتعزيػػػز 
قدرات أو تطوير اتجاىات وسموكيات في مجػاؿ معػيف، يػؤدي لتصػميـ برنػامج 

 .(8448طط)الخطيب،محدد أو أكثر يغطي الاحتياج التدريبي المخ
 

ديـــــوان المـــــوظفين 
 العام

قانوف الخدمة (الحكومية الخدمة المدنية شؤوف بمتابعةتعنى  مستقمة دائرةىي  :
 .(2005 ،المدنية



 د 

 

ـــــــــي  ـــــــــاممون ف الع
ديـــــوان المـــــوظفين 

 العام

ىػػػـ الموظفػػػوف العػػػامموف فػػػي ديػػػواف المػػػوظفيف العػػػاـ عمػػػى اخػػػتلبؼ مسػػػمياتيـ  :
ونػػوابيـ  العػػاموف المػػديروف، رؤسػػاء الوحػػدات ،فنائػػب رئػػيس الػػديواالوظيفيػػة )

 والموظفػػػػوف الإداريػػػػوف ،الشػػػػعب رؤسػػػػاءو  ،، ورؤسػػػػاء الأقسػػػػاـالػػػػدوائر مػػػػديرو
  .(والفنيوف

 

في المؤسسات، عف داء ىو جيد مخطط ومدروس ييدؼ إلى تحسيف الأ : تطويرال
 ،نماط سموكيـتيـ، وتغيير أوتطوير ميارا الموظفيفطريؽ التأثير في قيـ 

شكلبت وخمؽ موذلؾ لتحسيف قدرات التنظيـ عمى اتخاذ القرارات، وحؿ ال
)الصرف،  علبقات متوازنة بينو وبيف البيئة عف طريؽ استخداـ العموـ السموكية

2002.) 
ويقصد بو الموظؼ أو الموظفة وىو الشخص المعيف بقرار مف جية مختصة  : موظفال

المدنية عمى موازنة إحدى  وظيفة مدرجة بجدوؿ تشكيلبت الوظائؼلإشغاؿ 
)قانوف الخدمة الدوائر الحكومية أياً كانت طبيعة تمؾ الوظيفة أو مسماىا

 .(2005 المدنية،
الخدمة قانون 

 المدنية
، والمعموؿ بو في محافظات 1998لسنة  4ىو القانوف الذي تـ اصداره رقـ  :

ظيـ الموارد ، والذي بموجبو تـ تن2005دولة فمسطيف، والذي تـ تعديمو سنة 
 .الحكومية الفمسطينية )ديواف الموظفيف العاـ(الدوائر البشرية العاممة في 

ب بغرض إكسابو معرفة عممية أو ميارة عممية أو كمييما يإيفاد الموظؼ لمتدر  : الدورة
 .(2005 ،)قانوف الخدمة المدنية داخؿ فمسطيف أو خارجيا كافأسواء  ،ً معا

لموظؼ لحضور مؤتمر أو حمقة دراسية أو لقاء عممي أو لمقياـ بزيارة إيفاد ا : الميمة الرسمية
أو جولة استطلبعية أو لما ىو مماثؿ لأي مف ىذه الأمور عمى أف يكوف 

كانت الميمة داخؿ فمسطيف أو أسواء  ،الإيفاد لمدة لا تزيد عمى شير واحد
 .(2005 ،)قانوف الخدمة المدنيةخارجيا

 تدريب المدربين
(TOT) 

قصد بو تعميـ أشخاص وتدريبيـ عمى تدريب الآخريف وطريؽ التعامؿ معيـ، ي :
بالميارات والمعارؼ التي سيقوموف بنقميا تأىيميـ وتزويدىـ مف خلبؿ 
بغية قياميـ بدورىـ التدريبي في  ،ويتـ تدريب المدربيف في المنظمةللآخريف، 

  (.2001)ىلبؿ،إطار مختمؼ البرامج التدريبية
ورية الوكالة الك

لمتعاون الدولي 
KOICA 

للبستفادة القصوى مف  1991تـ إنشاء الوكالة الكورية لمتعاوف الدولي عاـ  :
يا في فمسطيف مبرامج المنح التي تقدميا كوريا عمى الصعيد الدولي، وتـ تفعي

، وتيدؼ ىذه الوكالة إلى توفير المساعدات الخاصة 1994خلبؿ العاـ 
وتحقيؽ أىداؼ  ،صادية والحد مف مستوى الفقربالتنمية الاجتماعية والاقت
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)التقرير السنوي .الألفية التنموية وتحفيز المساعدات الإنسانية والأمف الإنساني
 .(2012-2011لديواف الموظفيف العاـ

المدرسة الوطنية 
للإدارة الفرنسية 

ENA  

 لتياوترتكز رسا، 1945نشئت عاـ ريبية، تابعة لمحكومة الفرنسية، أمؤسسة تد :
عمى السعي المتواصؿ لتوظيؼ وتأىيؿ الكادر الحكومي ليقوموا بتطوير 
وتنمية الإدارة الحكومية عمى اختلبفيا، وغرس قيـ القطاع العاـ التي تقوـ 
عمى أساس المسؤولية والحياد والأداء الجيد والنزاىة، وجعؿ الوصوؿ إلى 

ضفاء الطابع الميني لك ،الوظيفة الحكومية ديمقراطيا وىي ، بار الموظفيفوا 
تأىيلب يجمع ما بيف الدراسة والتدريب في مواقع العمؿ لإكساب المتدربيف  تقدـ

عطائيـ الفرصة لتطبيؽ ما تعمموه في مواقع العمؿ  الميارات العممية، وا 
 .تشكؿ نموذجا تربويا متميزا ومعترفا بو عمى المستوى الدولي وىي ،المختمفة

 (2012-2011فيف العاـ)التقرير السنوي لديواف الموظ
دارة العامة الإمعيد

 في البحرين 
 BIBAالبحرين

تطوير الإدارة العامة  بيدؼ 2006في العاـ  تأسس معيد الإدارة العامة :
 الموظفيفوالتدريب في وزارات ومؤسسات الدولة، والإسياـ في إعداد وتدريب 

عمؿ الاستشاري فييا، وفقاً لمتطمبات برامج التدريب والتطوير والأبحاث وال
الذي يقره مجمس إدارة المعيد عمى نحو يكفؿ الارتقاء بمستوى الإدارة العامة 

  http://www.bipa.gov.bh.ودعـ خطط التنمية الاقتصادية والاجتماعية
الوكالة الامريكية 

 USAIDلمتنمية 
 وتشمؿ أنواع ،وكالة فيدرالية مستقمة تقدـ مساعدات لممواطنيف مف دوؿ أجنبية :

الإغاثة في حالات الكوارث والمساعدة التقنية والتخفيؼ ك ،المقدمةالمساعدات 
 http://www.investopedia.comمف حدة الفقر والتنمية الاقتصادية. 

الأمم برنامج 
 المتحدة الإنمائي 

UNDP 

قميما، مما  170في نحو ىي مؤسسة دولية تابعة للؤمـ المتحدة، وتعمؿ  : بمدا وا 
، حقيؽ القضاء عمى الفقر، والحد مف عدـ المساواة والإقصاءيساعد عمى ت

، كةيالشر البمداف عمى وضع السياسات والميارات القيادية والقدرات  ويساعد
وبناء القدرة عمى الصمود مف أجؿ الحفاظ عمى نتائج  ،القدرات المؤسسيةو 

 http://www.undp.orgالتنمية.
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  ممخص الدراسة
مؤسسات السمطة دور التدريب في تطوير رأس الماؿ البشري في  عمىلتعرؼ ا لىإ ىدفت ىذه الدراسة
 المتغيرات الديمغرافية وىي ا الدور بإختلبؼ كؿ مف ىذ فة فيما إذا اختمؼ، ومعر الوطنية الفمسطينية

 (.الموظؼ المسمى الوظيفي، وسنوات الخبرة، والإدارة التي يعمؿ بياوالمؤىؿ العممي، و  ،الجنس)
وزعت  ( فقرة69) بتصميـ استبانة ضمت ت، حيث قامالتحميمي المنيج الوصفي ةالباحث تتبعا وقد

تـ توزيعيا عمى جميع حيث (، 0.98) بمغتثبات ، وبدرجة تمتعت بدرجة صدؽو مجالات،  ستةعمى 
دوائر، ورؤساء  ومديري ونوابيـ، عاميف، مف مديريف ديواف الموظفيف العاـفي  مجتمع الدراسة فرادأ
وفقاً لمييكمية التنظيمية المعتمدة لدى  ،رسميا المسجميفالموظفيف الإدارييف و  ساـ، ورؤساء شعبأق

حيث  (،2015حسب سجلبت الييكمية لمعاـ ) موظفاً ( 144) والبالغ عددىـ ،ديواف الموظفيف العاـ
 استرجاعتـ ولكف لأسباب عدة  فراد المجتمع السابؽ ذكره،أجراء مسح شامؿ لجميع لإ ةالباحث تسع
 .تصمح لمتحميؿ، شكمت عينة ىذه الدراسة( 100)
يقوـ بدور ىاـ في مجاؿ تطوير رأس الماؿ البشري داخؿ الديواف  الديوافف ألى توصمت الباحثة إو 
جراءات الخاصة بالعممية التدريبية المنصوص عمييا بقانوف مؤسسات الدولة، مف خلبؿ تنفيذ الإو 

ة لو، كذلؾ ما يقوـ بو مف تطبيؽ لمسياسات والاستراتيجيات العامة الخدمة المدنية والموائح الناظم
مشروع "إصلبح الخدمة المدنية في الضفة الغربية لمتدريب، ووضع الخطة الوطنية لمتدريب مف خلبؿ 
وتبني سياسة توطيف التدريب، والتعاوف  ،اً شير  30وقطاع غزة" والمموؿ مف الاتحاد الأوروبي ومدتو 

في ديواف  الموظفيفلمؤسسات الدولية والعربية في مجاؿ تنفيذ البرامج التدريبية لصالح مع العديد مف ا
 الموظفيف العاـ ودولة فمسطيف.

لا توجد فروؽ ذات دلالة إحصائية عند مستوى  نوبأ أما بالنسبة لفحص المتغيرات الديمغرافية فتبيف
دور التدريب في ب فيما يتعمؽ ،ينة( بيف متوسطات إجابات أفراد الع0.05=الدلالة الإحصائية )

تـ ، و جميع متغيرات الدراسةحسب مؤسسات السمطة الوطنية الفمسطينية تطوير رأس الماؿ البشري في 
ذات  ةعلبقة طردي حيث تبيف وجود، محاور الدراسةمعامؿ ارتباط بيرسوف لإيجاد العلبقة بيف  حساب

 جميع ىذه المحاور.دلالة إحصائية بيف 
، نجػػاز الخطػػة الوطنيػػة لمتػػدريبا  ، و البػػدء فػػي تفعيػػؿ المدرسػػة الوطنيػػة لػػلئدارة بسػػرعةاسػػة وصػػت الدر وأ
قػػػرار تعػػػديلبت قػػػانوف الخدمػػػة المدنيػػػة والمػػػوائح إالسػػػرعة فػػػي ، و تعزيػػػز ودعػػػـ سياسػػػة تػػػوطيف التػػػدريبو 

ؿ جػػػاعلبقػػػات التعػػػاوف والشػػػراكة مػػػع المؤسسػػػات المحميػػػة والعربيػػػة والدوليػػػة فػػػي موتعزيػػػز الناظمػػػة ليػػػا، 
عػػداد الدراسػػات، و لبػػرامج التدريبيػػةمػػواؿ الخاصػػة لتنفيػػذ االتػػدريب، ووضػػع خطػػط لتجنيػػد الأ الاقتصػػادية  ا 
عتمػػاد عمػػى التػػدريب بالا بتكمفػػةنتاجيػػة والماليػػة مػػف خػػلبؿ المقارنػػة التػػي تبػػيف مػػدى تحقيػػؽ العوائػػد الإ

تنبثػؽ عنيػا خطػة واضػحة  لمتػدريب إسػتراتيجيةضػع و و ، نتاجيػة والإداريػةفػاءة الأداء الإمعايير فحػص ك
 .ومحكمة قائمة عمى أساس مراعاة الاحتياجات الفعمية لفئات المتدربيف
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Abstract  

 

 

This study aimed at identifying the role of training in Human Capital Development in the 

Institutions of the Palestinian National Authority, and determining whether this role varied 

due to the difference of all demographic variables (gender, educational qualification, job 

position, years of experience, and the department where the employee works. 

   

The researcher adopted the descriptive approach. She designed a questionnaire which 

included (69) items distributed into six areas and had a high degree of reliability and 

validity amounted to (0.98). The questionnaire was distributed to all respondents of the  

study population  in the General Personnel Council including directors general, their 

deputies, departments’ directors, divisions’ heads, besides administrative employees 

officially registered according to the adopted organizational structure at the General 

Personnel Council totaling (144) employee according to the records of the year (2015). The 

researcher carried out an overall survey of all respondents of the abovementioned Study  

population. Due to a variety of reasons, however, (100) of these surveys were considered 

valid for analysis and thus constituted the sample of this study. 

  

The researcher reached a conclusion that the General Personnel Council plays a significant 

role in the field of Human Capital Development inside the Council and the state 

institutions, through carrying out the procedures related to training process as stipulated in 

the Civil Service Act and its regulations, implementing the policies and general strategies 

of training  as well as setting the national plan of training through the 30-month Civic 

Service Reform in the West bank and Gaza Project  financed by European Union Project 

and used to build training localization policy, as well as cooperating with many of the 

international and Arab institutions in the area of delivering training programs for the 

benefit of employees in the General Personnel Council and the State of Palestine. 

  

Upon examining the demographic variables, it was found that there were no statistically 

significant differences at the level of statistical significance (a=0.05) among the averages 

of the respondents’ answers concerning the role of training in Human Capital Development 



 ػ 

 

at the Institutions of the Palestinian National Authority  according to all Study variables. 

Furthermore, Pearson Correlation Coefficient was calculated to find the relation among the 

study areas, where a direct relation with statistical significant was found among all the 

study areas. 

  

The Study recommended urgent commencement with activating the National School of 

Management, implementing the national plan of training, reinforcing and supporting the 

training localization policy, speeding up in declaring the amendments of Civil Service Act 

and its regulations, reinforcing the cooperation and partnership relations with the local, 

international and Arab institutions in the field of training, setting plans to recruit funds for 

carrying out the training programs, preparing economic studies showing the extent to 

which productive and financial returns can be achieved through holding comparison of 

training costs depending on the standards of productive and administrative performance 

efficiency, and finally developing training strategy by the General Personnel Council that 

will give rise to a clear and precise plan based on  considering the real needs of all 

categories of the trainees.
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 الفصل الأول
______________________________________________________ 

  خمفية الدراسة
 

 المقدمة  6.6

 

 الموارد إدارة برامج ووظائؼ فعالية إف حيث ،الحكومية الدوائرفي  البشرية الموارد إدارة دور أىمية برزت

 عالـ الحاضر، عالمنا في تقدميا وتطورىا عمى وىاـ فعاؿ وبشكؿ ، تؤثرىذه المؤسسات في البشرية

 لممؤسسة الأداء في تحسيف البشرية تسيـ  ف المواردإ حيث الشديدة، المنافسة تسوده الذي العولمة

 الأفراد، ومشاعر الاىتماـ بعواطؼ ضرورة عمى التأكيد وبالتالي واحد، آف في الأفراد حياة وتحسيف

 .(8442فييا)شبير، والأفراد "المؤسسة الطرفيف أىداؼ لتحقيؽ
 

يطمؽ عميو البعض بالاستثمار في رأس الماؿ البشري موقع  يحتؿ مجاؿ تنمية الموارد البشرية أو ماو 
ونظراً  ،التنمية المستدامة والتقدـ تحقيؽ لىإوخطط الدوؿ والمنظمات التي تسعى الصدارة في برامج 

قديماً "إذا خصوصاً فقد قيؿ  للؤىمية البالغة ليذا المجاؿ سواء عمى مستوى المجتمع عموماً والمنظمات
ولفترة مئة عاـ عمـ الناس)الفارس  ،لأشجارازرع اولفترة عشرة أعواـ  ،زرع الرزاكنت تخطط لفترة عاـ 

 (.2003وآخروف 
 

رتباطو بالواقع العممي وسيمة رئيسية افالتدريب ومف خلبؿ  ،فإذا كانت تنمية الموارد البشرية ىي اليدؼ
ستثمار خصوصا مع التغيرات التقنية المتلبحقة لاايد الإقباؿ عمى ىذا ويتزا ،لتحقيؽ ىذا اليدؼ

وتسعى المنشآت أو  ،والتغيرات اليائمة والمستمرة في المعارؼ الإنسانية التي تتسارع خطاىا في العالـ
وما يستوجبو  ،وما يترتب عمى ذلؾ مف تغييرات مستمرة في نظـ العمؿ ،لى تبنيياإلأعماؿ امنظمات 

لمواجية تمؾ التغيرات واستيعابيا والتكيؼ مع  الموارد البشريةضرورة إعادة تنمية ذلؾ مف 
 .(2011)السكارنة، مقتضياتيا

 
تستطيع وحدىا ملبحظة ىذا التقدـ العممي  جيزة التعميـ الجامعية وغير الجامعية لاأمما لاشؾ فيو أف 
أصبح تدريب ، بحيث ختمؼ المجالاتلى التدريب الفعاؿ في مإلذلؾ تزيد الحاجة ، السريع المتلبحؽ
لى وجود أىداؼ وطنية ومتطمبات إنى عنيا في أي قطاع بحثي، إضافة ضرورة لاغ الموارد البشرية

لاستثمار في التدريب لتييئة الموارد البشرية لتقوـ بالمياـ الموكمة إلييا بالطريقة اتستدعي  اجتماعية
كما أف عممية تدريب وتطوير ، (2011،)السكارنةفالمثمى محققة بذلؾ التقدـ والتنمية المطموبي

وتتمثؿ ىذه الأىمية في  ،مف بيف أىـ العمميات والنشاطات التي تؤدييا إدارة الموارد البشرية الموظفيف
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كما ، عماؿ المختمفةرات اللبزمة لمنمو والتطور في الأمف المعارؼ والميا الموظفيفحتياجات اتمبية 
حتياجات المنظمة لمواكبة التطور العممي والتكنولوجي مف خلبؿ قوة العمؿ ايساىـ التدريب في تمبية 

 .(2003 ،عباس)المؤىمة الكفؤة
 

حيث ، فأصبح التدريب حجر الزاوية والحؿ الرئيسي لتوفير العمالة القادرة عمى أداء مياـ العمؿ
الوظائؼ المستجدة أو  يستيدؼ إكساب الأفراد المعمومات والمعارؼ التي تتطمبيا الوظيفة الحالية أو

قتصادية في قؽ لممنشأة المزيد مف الكفاءة الابما يح ،تطوير أداء الموظؼ وقدراتو في أداء ىذه المياـ
ستقرار الوظيفي ويحدد معدلات الغياب ودوراف العمؿ ويرسخ عوامؿ الا ،تقديـ منتجاتيا أو خدماتيا

جتماعية خاصة مف عف المردودات الافضلًب  ،قدراتيا عمى المنافسة )يعزز( ويفرزوالحوادث المينية 
لى تحسيف إيؤدي  كونو وتبرز أىمية التدريب، حيث رفع مستوى المعيشة والحد مف معدلات البطالة

و الذيف يمتحقوف أكما أنو ىاـ للؤفراد  ،الأداء في الحاضر والتأىيؿ لمسؤوليات أكبر في المستقبؿ
لى التدريب عمى إفإنيـ يحتاجوف ، يسبؽ ليـ التدريب عمييابالعمؿ لأوؿ مرة وخاصة الأعماؿ التي لـ 

خداـ لأنو يسمح باست ؛ستثمار في المؤسسةأحد أشكاؿ الا عتبارهباويفيد التدريب ، طبيعة ىذه الأعماؿ
ىداؼ والاستراتيجية والقدرة عمى المنافسة ودخوؿ أسواؽ جديدة)السكارنة الثقافات الجديدة وتحقيؽ الأ

2011). 
 

بالتدريب باعتباره مف أحسف الطرؽ التي يمكف بواسطتيا الربط  الحكومية الدوائراىتماـ  تزايد لذا فقد
ا ييا وخططوبالشكؿ الذي يضمف تحقيؽ أىداف بيذه المؤسسات، الموظفيفبيف عوامؿ الإنتاج وبيف 

ترغب في  أصبح أداة أساسية تعتمد عمييا كؿ المؤسسات التيفبأكبر فعالية وكفاءة ممكنة،  وبرامجيا
أصبحت الآف أحوج ما تكوف إلى الحكومية الفمسطينية  الدوائرخدماتيا وانتاجيتيا، كما أف تحسيف 
وتحسينيا حتى تتمكف مف مواجية مختمؼ صور التحديات التي أفرزتيا  بنوعية خدماتياالارتقاء 
لأىمية ي بداية عيدىا الحكومية ف الدوائرالمتنوعة في البيئة الداخمية والخارجية، وتنبيت  التطورات

ولأىمية الجيود التدريبية في تكويف وتطوير الكوادر الخدماتية فييا، العنصر البشري كمحدد لمكفاءة 
، وىذا ما يظير مف خلبؿ زيادة الاىتماـ مثؿأداء أعماليا وتقديـ خدماتيا بالوجو الأ القادرة عمى

 .بالتدريب ومف خلبؿ انتشار البرامج التدريبية
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  مشكمة الدراسة 5.6
 

يعتمد عمييا أحد وسائؿ تطوير رأس الماؿ البشري التي  الحكومية الفمسطينيةالدوائر التدريب في  يعتبر
مفيومو الحديث إطار عمؿ متكامؿ وخياراً ضمف إذ يعتبر  ؛الوظيفية لمموظفيف ةفي رفع مستوى الكفاء

مف أجؿ مواكبة  الحكومية الدوائرلتحقيقيا استراتيجياً في منظومة تنمية الموارد البشرية التي تسعى 
التحديات المتمثمة في متطمبات العمؿ المتغيرة عمى اعتبار أف التدريب يؤدي إلى نقؿ المعرفة الفنية 

مف مواجية أي تحديات يفرضيا التسارع  الحكوميةوالعممية بطريقة تمكف الموظؼ العاـ والجية 
 (.http://felesteen.ps/details)المعرفي ضمف بيئة العمؿ

 

يمعب رأس الماؿ البشري دوراً ىاماً في خدمة التنمية الاقتصادية والاجتماعية في جميع بمداف كما و 
لاستخدامو كمورد طبيعي في مواجية النقص في الموارد الطبيعية والثروات التي تعاني منيا  ،العالـ
تمتمؾ  مؤسسات دولة فمسطيفف إ ، حيثالتعميـ أىـ عنصر في بناء رأس الماؿ البشريويعد  ،الدوؿ

المورد الطبيعي الأىـ الذي يشكؿ نقطة انطلبؽ نحو  وىو رأس الماؿ البشري ،أىـ عناصر الإنتاج
لمعمؿ كافة ف ىذا العامؿ لـ تتوفر لو الشروط إإلا  ،التنمية، ويساىـ في تحقيؽ النمو الاقتصادي

تعقيد  وبسبب الأوضاع الاقتصادية الصعبة الناتجة عف ممارسات الاحتلبؿ الإسرائيميبسبب ميز والت
في المسؤوليف  فإفوبناء عمى ذلؾ ، في العممية التدريبيةالتي أثرت بشكؿ مباشر الأوضاع والظروؼ 

ليبقى  لبشريتنمية البشرية والنيوض برأس الماؿ اممطالبيف بإعداد خطة لالحكومية والخاصة  الدوائر
ف نيوض أسيما و  ،والاستمرار في تدريبو وتأىيمو كاديميالأمف خلبؿ التعميـ  ،مؤىلًب لمعمؿ بشكؿ دائـ

تجارب ىذه الو ، ودوؿ جنوب شرؽ آسيا رأس الماؿ البشري يعنى نيوض الدوؿ بقوة مثؿ الياباف
الذي كاف سبباً في نجاح مى رأس الماؿ البشري المدرب، ع تالعالـ اعتمددوؿ الناجحة في التنموية 

 .(http://felesteen.ps/details)فيياوالمستدامة التنمية الشاممة 

 

كاف فكراً الميتميف بالمورد البشري سواء أ لكؿمف الاىتمامات الإدارية الحديثة  الموظفيفتدريب  يعتبر
بعض مف الوزارات  للبىتماـ بالتدريب في ةخلبؿ ملبحظة الباحث وبالرغـ مف ذلؾ ومفأو تطبيقاً، 
ف إدراؾ إتبني مفيوـ التدريب وتطبيقو، إذ فتقر إلى رؤية واضحة ليف قسما منيا أوجد  ،والمؤسسات

وقدرتيـ عمى ابتكار أساليب جديدة لأداء أعماليـ في تمؾ الوزارات  الموظفيفأىمية العلبقة بيف تدريب 
ما زالوا يريف كما أف بعض المد اً، وينقصو التحسيف والتطوير والعمؿ بمنيج مؤسسي،متواضعما زاؿ 

 (.2010مكانتيـ)السامرائي،سيكوف عمى حساب تطوير معارفيـ و  تدريب الموظفيفيعتقدوف أف 
 

فقد وجدت  2015-2013للؤعواـ  لديواف الموظفيف العاـومف خلبؿ الاطلبع عمى التقرير السنوي 
 ،نسج علبقات قوية لمتعاوف والتنسيؽ مع الدوؿ العربية ودوؿ العالـعمى جاىدا عمؿ ف الديواف بأ

http://felesteen.ps/details
http://felesteen.ps/details
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جنبية في الاتفاقيات مع الدوؿ العربية والأالعديد مف كما تـ توقيع  فادة مف تجاربيـ،لتبادؿ الخبرات والإ
مات العربية العديد مف المنظ يديواف فالوتـ تفعيؿ دور سبيؿ دعـ برامج التدريب في دولة فمسطيف، 

طاع العاـ وبناء خطة وطنية لمتدريب في الق ،تطوير الخدمة المدنيةقميمية والدولية، وتـ العمؿ عمى والإ
ساس أمبني عمى بحيث يتـ جعؿ التدريب  ،مثؿ لمموارد البشرية المتاحةتساىـ في الاستخداـ الأ
و خارجيا وتعميميا عمى أطيف برامج تدريبية سواء داخؿ فمسديواف لتوفير ال ىمخطط ومنيجي، ويسع

جؿ رفع كفاءة الموظفيف بالوظيفة العمومية ودعميـ بما يتناسب مع مياـ أالحكومية مف  الدوائرجميع 
فضؿ خدمة لمجميور والنيوض بموظفي الخدمة المدنية، حيث بمغ عدد الموظفيف أيـ دلتق ،عمميـ

عواـ الثلبثة خلبؿ الأ ة وميمات عمؿ جازات دراسية ودورات تدريبيفي بعثات دراسية وا   الموفديف
 .(2015-2013)التقرير السنوي لديواف الموظفيف العاـ  وموظفة اموظف 6375الماضية 

 

 :الآتيمشكمة الدراسة بالإجابة عمى السؤال وعمية تتمثل 
 التدريب في تطوير الموارد البشرية في ديوان الموظفين العام"؟ دور"ما 

 

 أىمية الدراسة  4.6

 

حيث ييدؼ ، ىميتيا مف أىمية رأس الماؿ البشري الذي يعتبر محور التنمية وأداتياألدراسة تستمد ا
التي تسيـ في امتلبكو القدرة عمى  ،لى تزويده بالميارات والخبرات اللبزمة والمعارؼ الحديثةإالتدريب 

ود سواء في مياـ الأداء المطموب في مسيرتو المينية في الحاضر والمستقبؿ ليتناسب مع التغيير المنش
مما يحقؽ  ،الوظيفة أو الوظائؼ المستجدة أو تطوير أداء الموظؼ وقدراتو في أداء ىذه المياـ

ستقرار الوظيفي فييا والذي خدماتيا وأدائيا ويرسخ عوامؿ الا لممنظمة المزيد مف الكفاءة في تقديـ
 قطعاً يصب في تحقيؽ رؤية المنظمة ورسالتيا وأىدافيا. 

 

 الدراسة فيما يمي:ية ىمأتتمثل 
  وبكيفية تعزيز قدراتيـ ومياراتيـ وتطوير  ديواف الموظفيف العاـالاىتماـ بشكؿ رئيسي بموظفي

قدموف خدمات واستشارات خاصة وأنيـ ي، دائيـأيدؼ زيادة انتاجيتيـ وتميزىـ في أنماط سموكيـ ب
 .الدوائر الحكومية بدولة فمسطيفكافة لصالح 

  موارد البشرية الموجودة د نقاط القوة والضعؼ لدى التحدي فيصحاب القرار أ ستساعدىذه الدراسة
 الحكومية. دوائرفي ال

  فعالة لتدريب اتاستراتيجيوبناء عمى وضع  الوطنية للئدارة المدرسة ستعزز قدرةىذه الدراسة 
  في قطاع الخدمة المدنية. الموظفيف



1 

 

 ديواف الموظفيف العاـالاختصاص في  رفع توصيات لذوي ىذه الدراسة سيتـ مف خلبؿ نتائج 
، والوقوؼ عمى أكثر شمولية وفاعميةتدريبية بصورة البرامج مل عمى وضع تصور لمعمؿ ،والميتميف

تطوير رأس الماؿ ، مف أجؿ تعزيز السبؿ الكفيمة بالجوانب الإيجابية وتدعيميا وتلبفي السمبية منيا
 البشري.

 تدريب ودوره في تطوير الموارد البشرية في ديواف الموظفيف إثراء المكتبة الفمسطينية ببحث عف ال
فادة مف الدراسة لخدمة ىذا القطاع الميـ اىـ في مساعدة القطاع العاـ للئمما قد يس، العاـ

 والحيوي. 
 

 مبررات الدراسة 411 
 

 الدراسة مبررات موضوعية ومبررات شخصية كما يمي: هليذ
 

 مبررات الدراسة الموضوعية: 11411
 يمعب التدريب دورا جوىرياً وفاعلب في، و تعتبر الموارد البشرية مف أىـ مقومات التنمية المستدامة

دائيا لمياميا ألميارات والقدرات اللبزمة لضماف تنمية ىذه الموارد وصيانتيا وتزويدىا باتطوير و 
برازه ومعرفة مدى تأثيره إاً را لأىمية ىذا الدور كاف لزامنظو  وقياميا بالدور المناط بيا بالطريقة المثمى

كذلؾ معرفة أثر التدريب في أداء  ،ديواف الموظفيف العاـ في فمسطيف الموارد البشرية في تطويرعمى 
 الموظفيف. 

 

 مبررات شخصية: 21411
 

( 7مف واقع عمؿ الباحثة في ديواف الموظفيف العاـ والذي إحدى ميامو ومسؤولياتو حسب )نص المادة 
مركز لمتدريب وفروع لو نشاء إداري في فمسطيف مف خلبؿ وير الجياز الإمة المدنية تطمف قانوف الخد

نو مف الضرورة بمكاف معرفة وبياف الدور الذي يقوـ بو في ىذا المجاؿ بدءاً مف أوجدت  ،في فمسطيف
رفة كذلؾ مع ،ريب والابتعاث وحتى الانتياء منواختيار وتنسيؽ دورات التدريب مرورا بالترشيح لمتد

عمى سبيؿ المثاؿ لا  ،في محاولة لرصد كؿ ما يتعمؽ بالتدريب ما أمكف ذلؾ الآثار المترتبة عمى ذلؾ،
ومرتكزات  ئمباد، الآليات والوسائؿ المستخدمة، الفئات المستيدفة، الحصر إدارة العممية التدريبية
فادة مف والإ ،لى تقييمياإولًا رامج التدريبية وتنفيذىا وصبالب انتياءً و  ،تحديد الاحتياجات التدريبية

 خذ الجد.عمميات التقييـ مأتوصيات  ذالدروس والتجارب وأخ
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   1 أىداف الدراسة 2.6

 :يمكف تمخيصيا بالآتيالعديد مف الأىداؼ تحقيؽ ىذه الدراسة إلى  سعت
 اليدؼ الرئيسي: 

 يف العاـ.ديواف الموظففي س الماؿ البشري أدور التدريب في تطوير ر إلى تعرؼ "ال
 لأىداؼ الفرعية فتتمثؿ بالتالي:اأما 

 متبعة في ديواف الموظفيف العاـ بخصوص التدريب.اللإستراتيجيات والسياسات اإلى التعرؼ  .1

 . الممارسات المتبعة في عممية تطوير رأس الماؿ البشريإلى التعرؼ  .2
 لأداء وفاعمية العممية التدريبية.اإلى التعرؼ  .3
نتاجية الموظفيف وزيادة معارفيـ.امج لبرااأثر إلى التعرؼ  .4  لتدريبية عمى أداء وا 
 التحديات المالية التي تواجو البرامج التدريبية في ديواف الموظفيف العاـ.إلى التعرؼ  .5
 الموظفيف في ديواف الموظفيف العاـ.مة البرامج التدريبية لاحتياجات التعرؼ إلى مدى ملبء .6

 أسئمة الدراسة 111
 

 والتي انبثقت مف مشكمة الدراسة: ،التالية الأسئمةاسة الإجابة عف ستحاوؿ ىذه الدر 
 

)رأس الماؿ البشري( في ديواف الموظفيف  السؤاؿ الرئيسي: ما دور التدريب في تطوير الموارد البشرية
 العاـ؟

 الأسئمة الفرعية:
 المتبعة في ديواف الموظفيف العاـ بخصوص التدريب؟ ما الإستراتيجيات والسياسات 

 ؟ ا الممارسات المتبعة في عممية تطوير رأس الماؿ البشريم 
 ما واقع الأداء وفاعمية العممية التدريبية؟ 
  نتاجية الموظفيف وزيادة معارفيـ؟البرامج اما أثر  لتدريبية عمى أداء وا 
 ما التحديات المالية التي تواجو البرامج التدريبية في ديواف الموظفيف العاـ؟ 
 ؟الموظفيفامج التدريبية لاحتياجات مة البر ءما مدى ملب 

 فرضيات الدراسة 1.6
 

ديواف في تطوير رأس الماؿ البشري في  لا يوجد دور فاعؿ لمتدريب فرضية الدراسة الأساسية:
 الموظفيف العاـ.
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 فرضيات الدراسة تمثمت فيما يأتي:
 

 المتبعة في ديواف ذات دلالة إحصائية بيف الاستراتيجيات والسياسات  ةلا توجد علبقة ارتباطي
 الموظفيف العاـ بخصوص التدريب والممارسات المتبعة في عممية تطوير رأس الماؿ البشري. 

 ذات دلالة إحصائية بيف الممارسات المتبعة في عممية تطوير رأس الماؿ  ةلا توجد علبقة ارتباطي
 البشري وبيف الأداء وفاعمية العممية التدريبية. 

 ذات دلالة إحصائية بيف الأداء وفاعمية العممية التدريبية وأثر البرامج  ةلا توجد علبقة ارتباطي
نتاجية الموظفيف وزيادة معارفيـا  .لتدريبية عمى أداء وا 
 ذات دلالة إحصائية بيف الممارسات المتبعة في عممية تطوير رأس الماؿ  ةلا توجد علبقة ارتباطي

 الموظفيف. مة البرامج التدريبية لاحتياجاتءالبشري ومدى ملب
 ذات دلالة إحصائية بيف الأداء وفاعمية العممية التدريبية والتحديات المالية  ةلا توجد علبقة ارتباطي

 التي تواجو البرامج التدريبية في ديواف الموظفيف العاـ.

 ( 4.41لا توجد فروؽ ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة الإحصائية ≥ α بيف متوسطات )
العينة فيما يتعمؽ الممارسات المتبعة في عممية تطوير رأس الماؿ البشري في ديواف إجابات أفراد 

 ،والمسمى الوظيفي ،والمؤىؿ العممي ،الجنسوىي ) لممتغيرات الديمغرافية الموظفيف العاـ تعزى 
 .والإدارة التي يعمموف بيا ،وسنوات الخبرة

 

 ةلدراسحدود ا 8.6
 

 د بشرية وفيما يمي توضيح لذلؾ:لمدراسة حدود زمانية مكانية وحدو 
 في ديواف الموظفيف العاـ  الموظفيف ىذه الدراسة عمى اقتصرتلحدود البشرية: ا.  

  :فقط الضفة الغربية فيديواف الموظفيف العاـ تـ إجراء ىذه الدراسة عمى موظفي الحدود المكانية. 

 :ميلبدي. (5/8411-5/8410)بيف  الممتدةالفترة  خلبؿىذه الدراسة  أجريت الحدود الزمنية 

 

 مصادر الدراسة 1.61
 :ىعم بناءً مصادر الدراسة  تتكون
 المصممة ليذا الغرض الاستبانةمف خلبؿ البيانات التي تـ جمعيا مف وذلؾ  :أولي مصدر رئيسي، 
وقياس الظاىرة كما ىي عمى أرض الواقع مف خلبؿ استجابات  ،التحميمي تباع المنيج الوصفيوبا

 .ف الموظفيف العاـديوافي المبحوثيف 

   :الانترنػػت و والصػػحؼ والرسػػائؿ العمميػػة وذلػػؾ مػػف خػػلبؿ مراجعػػة الكتػػب والػػدوريات  مصػػدر ثػػانوي
 .بموضوع الدراسةذات العلبقة  ةالسابق ياتالأدبلعرض 



4 

 

 ىيكمية الدراسة 61.6
 

 خمسة فصوؿ كانت كما يمي:في  ادراستي ةالباحث تأخرج
 

o مبرراتيػػػػاو مشػػػػكمتيا، لوعرضػػػػاً  ،اً ليػػػػاوتمييػػػػد سػػػػةلخمفيػػػػة الدرا الفصػػػػؿ الأوؿ: وفيػػػػو عػػػػرض عػػػػاـ ،
 ومصادرىا. وحدودىا، وأىدافيا، وأسئمتيا،  ،وأىميتيا

o :وكػذلؾ الدراسػات  ،بالإطػار المفػاىيميمػروراً  ،والذي تضمف الإطار النظري لمدراسة الفصؿ الثاني
 السابقة ذات العلبقة. 

o  ًكمنيجيػػػة الإعػػػداد، والأدوات، والمجتمػػػع،لمنيجيػػػة الدراسػػػة،  شػػػاملبً  الفصػػػؿ الثالػػػث: تنػػػاوؿ عرضػػػا 
 ومدى اختبار صدؽ وثبات أداة الدراسة. والعينة

o  :بيانات ومناقشتيا.لم لمنتائج وتحميلبً  عرضاً  تضمفالفصؿ الرابع 

o بثقػت الاسػتنتاجات، والتوصػيات التػي انممخصاً لأىـ النتائج  وقائمة بأىـ تضمف  :الفصؿ الخامس
 .إليياعف النتائج التي تـ التوصؿ 
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 الثاني الفصل
______________________________________________________ 

 الإطار النظري والدراسات السابقة 
 

 مقدمةال 6.5
 

، أمػا والتطػرؽ لموضػوع رأس المػاؿ البشػري فػي ىػذا الفصػؿ الإطػار المفػاىيمي لمتػدريب ةعرض الباحثػت
 لمدراسات السابقة ذات العلبقة والصمة بالموضوع.  عرضاً  ةالباحث تالجزء الثاني فتناول

  

 الإطار النظري  212
 

 تمييد 11212
 

إف عممية التنمية الإدارية ىي عممية مستمرة ومتكاممة، حيث يتوقؼ النجاح في أي مرحمة مف مراحميا 
بالمستوى  فيفلمموظعمى الأداء الصحيح لممراحؿ السابقة ليا، ولغرض تأدية المياـ والواجبات الموكمة 

المطموب ووفقاً لما اتخذتو المنظمة مف أىداؼ، لا بد مف تييئة كافة المستمزمات الأساسية لزيادة 
 .(2011)السكارنة،  لإنجاز مياميـ ومتطمباتيـ وعمميـ بنجاحالموظفيف كفاءة وفاعمية 

 

ف ثـ يتطمب عناية وليذا فالتدريب يحتؿ أىمية قصوى كعنصر رئيسي في عممية التنمية الإدارية، وم
فائقة في التخطيط والتنفيذ والمتابعة ضماناً لتحقيؽ الأىداؼ المحددة، حتى يتمكف الفرد العامؿ مف 

سموؾ واتجاىات إيجابية، ونظرا لمتطورات التكنولوجية والاقتصادية العالمية و تأدية عممو بأسموب فعاؿ 
ت وتجددت الحاجة إلى كادر وظيفي مؤىؿ الجارية واتجاه المؤسسات نحو الانفتاح والتوسع، تزايد

 (.2008ومدرب ليواكب ىذا التطور)الخطيب وآخروف، 
 

يعيش عالمنا اليوـ ثورة شاممة في جميع مجالات الحياة الاقتصادية، والاجتماعية، والتكنولوجية 
دية والصناعية، لذلؾ تسعى المجتمعات الحديثة في عالـ اليوـ إلى التغمب عمى مشكلبتيا الاقتصا

والاجتماعية، وبخاصة في ظؿ ىذا التطور الصناعي والتكنولوجي والعممي المذىؿ في كؿ المجالات، 
ونظراً لمتطور والتنوع في الخدمات في عصر المعمومات والاتصالات وازدياد أىمية المؤسسات في 

تلبشي أعماؿ تطوير الأعماؿ، أصبح العمؿ مفيوماً معقداً ومتنوعاً وذلؾ بعد ظيور أعماؿ جديدة و 
قديمة، وبعد أف أصبحت المعمومات والخبرات موضوعاً إبداعياً يتعمؽ بأسموب تنظيـ المعمومات 

لحادي وبالعقمية التحميمية التي تتعمـ باستمرار، حتى قيؿ إف استراتيجية التعميـ والتدريب في القرف ا
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بحيث يصبح المتعمـ أو المتدرب المتدرب ميارات تتعمؽ بكيفية التعمـ،  والعشريف ىي إكساب المتعمـ
 .(2011معمماً ومدرباً لنفسو باستمرار)السكارنة،

 

ف الأساس في عممية التدريب ىو إيصاؿ معمومات وتكويف ميارات معينة لمجموعة مف المتدربيف إ
وأساليب التدريب وذلؾ بقصد التأثير عمى سموكيـ ورفع قدراتيـ  ،بواسطة وسيمة مف وسائؿ الاتصاؿ

ية، كما أف التدريب يستيدؼ أيضاً إكساب الفرد المعرفة والميارة والسموؾ المرتبط مباشرة بدوره الوظيف
 (.2000الوظيفي مما يرفع مستوى إنتاجيتو في العمؿ)عبد المعطي، 

 

لقد أصبح التدريب قضية رئيسية لكثير مف المنظمات في كافة القطاعات وذلؾ نتيجة لتغير معايير 
نظمات والتي لـ تعد قاصرة عمى مجرد تقديـ الخدمة أو المنتج بؿ تعدتو بالحرص الأداء في ىذه الم

ولذلؾ أصبح لمتدريب أىمية كبيرة ومحور اىتماـ  ،عمى توفير الجودة التي تمبي حاجة العميؿ ورغباتو
 (.2008)الخطيب وآخروف، الكثير مف الباحثيف والمختصيف في مجاؿ الإدارة الحديثة

 

 تدريبمفيوم ال1 21212
 

لقد تناوؿ الكثير مف الباحثيف والكتاب في مجاؿ الإدارة تعريؼ مفيوـ التدريب وذلؾ مف زوايا مختمفة 
والمنظمة ككؿ، حيث يرى  الموظفيفولكنيا جميعيا اتفقت بالنياية عمى دوره في رفع كفاءة 

ذي يعمؿ عمى تقرير بأف التدريب "عمؿ أو نشاط مف أنشطة إدارة الموارد البشرية وال( 2004)الييتي،
في مختمؼ المستويات التنظيمية لمتطوير والتأىيؿ، في ضوء نقاط الضعؼ والقوة  الموظفيفحاجة 

 .الموجودة في أدائيـ وسموكيـ خلبؿ العمؿ"
 

عممية مخططة ومنظمة ومستمرة، تيدؼ إلى إكساب  بأنوالتدريب ( 2005)الفارس،كما يعرؼ 
رات الجديدة المتخصصة والمرتبطة بالعمؿ، أو تغير بعض المعارؼ، القدرات والميا الموظفيف

 .بشكؿ يضمف تحسيف الأداء وتحقيؽ أىداؼ المنظمة  وسموكيـ الموظفيفاتجاىات ا
 

( "التدريب نشاط مخطط ييدؼ إلى تزويد الأفراد بمجموعة مف المعمومات 2002يعرفة عبد الباقي )
 .فراد في العمؿ"والميارات التي تؤدي إلى زيادة معدلات أداء الأ

فيو نشاط متعمد تمارسو المنظمة ييدؼ  نشاط تعميـ مف نوع خاص"بأنو: (2001)برنوطي، ووعرفت
  ."بالمنظمة الموظفيف، وىو أحمد وسائؿ تطوير أداء الفرد في الوظيفة التي يشغمياتحسيف إلى 

 

 قدرة إلى تحسيف تيدؼ التي التنظيمية أو الإدارية الجيود "بأنو التدريب (2000)شاويش،كما عرؼ 
 ".فييا يعمؿ التي المنشأة في محدد بدور القياـ أو معيف، عمؿ أداءى عم الإنساف
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وعميو يمكف القوؿ بأف غالبية الباحثيف والكتاّب قد اشتركوا في تعريؼ التدريب بأمور مشتركة أىميا 
، وبأنو نشاط ييدؼ إلى التحسيف بأنو يزود الأفراد بميارات معينة تؤدي إلى زيادة معدلات أداء الأفراد

 والتطوير بأساليب العمؿ داخؿ المنظمة.
 

العممية التي يكتسب الأفراد مف  ىو ومف التعريفات السابقة لمتدريب تستخمص الباحثة بأف التدريب
وصقؿ الميارات والقدرات  ،خلبليا المعمومات والميارات، التي تؤدي إلى تحقيؽ الأداء الأفضؿ

، بما يمكف مف بموغ الأىداؼ الموضوعة ،يـ بشكؿ مواز لعممية تطوير السموؾ الوظيفيالمختزنة لدي
 عممية مستمرة تيدؼ إلى:وىو 
  كساب الفرد ميارات ومعمومات وخبرات ليست موجودة لديو أو تنقصو وتؤدي بالتالي إلى تزويد وا 

 تحسيف أدائو وبالتالي تحسيف أداء المنظمة ككؿ.
 كساب الفرد ات  جاىات وأنماط سموكية جديدة.تزويد وا 
 .تزويد وتحسيف وصقؿ الميارات الموجودة لدى الفرد 
 

 التدريب في الأساسية المبادئ1 31212
 

سس ىامة يجب مراعاتيا في كؿ مرحمة مف مراحمو المختمفة، ألى عدة مبادئ و إتخضع عممية التدريب 
 -فيما يمي:)التخطيط، التنفيذ، المتابعة، التقييـ( وتتمخص ىذه المبادئ 

 

 لممستويات شمولو منطمؽ مف مستمرا رئيسيا نشاطا التدريب يعتبر حيث :مستمر نشاط التدريب .1
 متعددة مناسبات عمى لمفرد الحياة مدى عمى حدوثو تكرار زاوية ومف الوظيفية المختمفة

 (.2001)عميوة،
 تقوـ متداخمة عناصرو  أجزاء مف يتكوف متكامؿ كياف التدريب يعتبر حيث :متكامل نظام التدريب .8

الإنتاجية  كفايةال رفع محصمتيا تكوف الوظائؼ مف مجموعة أداء أجؿ مف تبادلية بينيا علبقات
 البيئة التنظيمية وبيف بينو تقوـ التي العلبقة لتوضيح لمتدريب الشمولية النظرة تفيد كما ،لمعامميف
 .(2011)السكارنة،التدريبي العمؿ فيو يتـ الذي العاـ المناخ وكذالؾ بو المحيطة النشطة

 بالحركة تتميز التي العناصر مف مجموعة مع يتعامؿ كونو حيث مف وذلؾ :متجدد نشاط تدريب .3
 التي الوظائؼ مياراتو، ومستوى وسموكياتو عادتو في لمتغير ةعرض وىو المتدرب :في وتتمثؿ
 المدربوف المنشأة، اؼوسياسات وأىد نظـ في ريلمتغي كنتيجة لمتغير ةعرض وىي المتدرب يشغميا
 (.2011بالمنظمة)عباس، والإدارية الفنية الأوضاع تتغير كمما يتغيروف

 فيو تتمثؿ والتي الكفؤ الإداري العمؿ مقومات التدريب في يتوفر حيث :إدارية عممية التدريب .0
 في التخصصية الخبرات توافرو والبشرية،  المادية الموارد توفرو والسياسات،  الأىداؼ وضوح
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 والمساعدات الأساليب واختيار وتنفيذىا وتصميـ البرامج التدريبية الاحتياجات تحديد جالاتم
 .(2003)الصيرفي، فعالية التدريب وتقييـ لمتابعة التدريبية

جميع  ويشمؿ بالمنظمة الوظيفية المستويات كافة إلى التدريب يوجو أف يجب حيث :الشمول .1
 .(2011)السكارنة،الوظيفي اليرـ في الفئات

حتى  وىكذا صعوبة، الأكثر إلى يتدرج ثـ البسيطة الموضوعات بمعالجة التدريب يبدأ :التدرج .2
 .(2011)السكارنة،وتعقيدا صعوبة المشكلبت أكثر معالجة إلى يصؿ

 وحديث جديد ىو ما بكؿ الجميع منو يتزود ينضب لا معينا التدريب يكوف حتى :التطور مواكبة .3
 .(2011)السكارنة،التدريب تكنولوجيا أساليب حدثوبأ العمؿ، مجالات شتى في

مستوياتيـ)عميوة،  مع ويتناسب لممتدربيف الفعمية الاحتياجات يمبي التدريب فأب وذلؾ :الواقعية .4
2001). 

 

 أىمية التدريب1 41212
 

يكتسب التدريب أىمية كبيرة في الإدارة المعاصرة، استجابة لمتغيرات في بيئة المنظمة الداخمية 
لا سيما بعد عولمة الأسواؽ، الأمر الذي خمؽ تحديات تنافسية  ،خارجية، فقد تزايدت حدة المنافسةوال

في الأسواؽ المحمية والخارجية، وأصبحت الشركات تتنافس عمى ما لدييا مف موارد بشرية يمكف 
بما أف التدريب تدريبيـ وتطوير قدراتيـ وسموكياتيـ، فيسيموف في تعزيز القدرة التنافسية لمنظماتيـ، و 

نو مطموب أيضا لمعامميف في المنظمات إماؿ لتعزير القدرات التنافسية، فمطموب لمنظمات الأع
الحكومية، فالعامموف المدربوف الأكفاء سينجحوف في تقديـ خدمات أفضؿ والمساىمة في تييئة بيئة 

 (.2001)عميوة،استثمارية مواتية
 

عميوة، ) :عوامل منيا داخمية وأخرى خارجية، نذكر منيا تظير أىمية وضرورة لمتدريب نتيجة لعدة
2001) 

حينما تظير دلائؿ عمى الأداء غير الملبئـ لموظيفة، وبافتراض أف مجيود العامؿ  :عوامل داخمية
ميارات العامؿ، ومف ىذه الدلائؿ تدني مستوى الأداء، تركيز الانتباه عمى ضرورة رفع  مرض، يجب

عممي، أو عدـ تناسبو مع متطمبات ومستجدات العمؿ، وىناؾ علبمات أخرى نقص الخبرات والرصيد ال
 لمتدريب مثؿ ارتفاع معدؿ الإنتاج المرفوض لعدـ مطابقتو لممواصفات، الموظفيفقد تشير إلى حاجة 
خلبؿ العممية الإنتاجية )المخمفات الإنتاجية( أو لارتفاع معدؿ الحوادث  العادـأو ارتفاع نسبة 

أخيرا ىناؾ البعد الخاص بالمستقبؿ وىو التغيرات المفروضة عمى العمؿ نتيجة إعادة و  الصناعية،
 .(2001)عميوة،تصميـ الوظيفة، أو نتيجة تطبيؽ اكتشاؼ تكنولوجي جديد
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تشمؿ التغيرات السياسية، القانونية والتشريعية، الاقتصادية، التكنولوجية والبيئية،  عوامل خارجية: -2
عمى المؤسسة ومنو عمى إجراءات وأنظمة العمؿ، والفرد مطالب بالتكيؼ معيا  فيذه التغيرات تؤثر

ويعد التدريب وسيمة فعالة لبموغ ذلؾ، فمثلب التغيرات التنظيمية والتوسعات تؤدي إلى تقادـ الميارات 
 المكتسبة سابقا مف طرؼ الأفراد، وتزيد أيضا مف حاجة الفرد لتحديث مياراتو واكتساب ميارات جديدة

دا تلبزميا تحسينات يلمسايرة التطورات المتلبحقة، كما أف التطورات التكنولوجية التي تزداد دقة وتعق
ذلؾ مستوى  تطمب، كمما ازدادت أساليب وأدوات الإنتاج دقة وتعقيداعمى آليات وعمميات الإنتاج، و 

 .(2000التدريب)حسف،أعمى مف 
 

 :(2011نة،)السكار  ويمكن تمخيص أىمية التدريب فيما يمي
 نتاجية، وبالتالي تخفيض التكاليؼ.ي زيادة الإأنجاز وظيفي أفضؿ كماً ونوعاً، إ 
  و المستيمؾ لمنتجات وخدمات المنظمة مف خلبؿ تحسيف الخدمات أزيادة فرص إشباع المستفيد

 والسمع المقدمة لو.
 .استخداـ التكنولوجيا الحديثة 
 فراد ب يشمؿ تنمية معمومات وميارات الأدريف التإيث استكماؿ دور الجامعات والمدارس، ح

قامة علبقات والجماعات في   نسانية متساندة.إالاتصاؿ والتعاوف وا 
 

 :(2011)السكارنة،فراد كما يمية التدريب عمى مستوى المنظمة والأويمكف توضيح أىمي
  

 داريةولًا: بالنسبة لممنظمات الإأ
 موارد البشرية بالاتجاىات الحديثة.دارية وتنمية الالانصيار في عالـ الجودة الإ 
 نتاجية العاـ.سيف مستوى الإحرفع كفاءة المؤسسة الثقافية والعممية وت 
 .القدرة عمى التخطيط والتفكير الاستراتيجي واتخاذ القرارات 
 .استخداـ مفاىيـ حديثة والاطلبع عمى تجارب عالمية متخصصة 
 بأسس عممية وتطبيقية حديثة. التعامؿ مع المتغيرات ومواكبة التطور والتفكير 
 الحاضر والتنبؤ بالمستقبؿ والتخطيط لمريادة. التخطيط لاصلبح الماضي وتطوير 
 عماؿ.دور قيادي واجتماعي ضمف مجتمع الأب القياـ  
 ىاوتطوير  المؤسسة تطوير كوادر مؤىمة مف المواطنيف يساىموف في نمو. 
 سس الرقي الوظيفي.أتطوير ية ومتطمباتيا و ىمية التنمية البشر أنشر الوعي ب 
 بداع وتحسيف أدائو.سة تعمؿ عمى تشجيع الموظؼ عمى الإتوفير بيئة آمنة لممؤس 

 

 لنسبة لممتدربين من داخل المنظمةثانياً: با
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 .رفع كفاءة الفرد بالمعمومات والميارات اللبزمة لعممية التنمية البشرية 
 لمدى لمتطوير.اكتساب عموـ تطبيقية وبرامج طويمة المدى وقصيرة ا 
 .تعويض ما فاتو مف ميارات لـ يتسف لو اكتسابيا في مجاؿ التعميـ التقميدي 
 .الولاء لممنظمة والشعور بالاىتماـ والاحتراـ وتوليد مشاعر الحب لمعمؿ 
  العالمية في تخصصو ومدى الاستفادة منيا. بالاطلبع عمى التجار 
  الثقة بالنفس.كسر حاجز الرىبة مع العالـ الخارجي وتعزيز دور 
 بداع الوظيفي وتنمية التفكير في سبيؿ تطوير الاختصاص مف العموـ الحديثة.الإ 
  دارية العالقة.في برامج التدريب لحؿ المشاكؿ الإمنح الفرص لمفرد بالمشاركة الفاعمة 

 

 فوائد التدريب1 51212
 

 :(2011)السكارنة،ةتحقق عممية التدريب الفوائد التالي
  داء وتحقيؽ عماليـ وزيادة قدرة الشخص عمى الأألماميـ الجيد بإنوية لمعامميف بعد فع الروح المعر

 عماليـ.أنفسيـ و أذاتيـ مف خلبؿ رضاىـ مف 
  لى المصادر الخارجية.إالمجوء  مفليشغموا وظائؼ أعمى مستقبلًب بدلًا  الموظفيفتأىيؿ 
 ناصرىا لتقاس مع المتطمبات تمويؿ المؤسسة بالكفاءات البشرية بشكؿ مستمر عف طريؽ تحسيف ع

 القائمة.
 خطاء ويمارس الرقابة الذاتية.ف الموظؼ المدرب قميؿ الأإؼ، حيث شراتقميؿ الإ 
 داء.جراء زيادة الخبرات ومستويات الأ تخفيض النفقات 
  جيداً في  مر الذي يخمؽ مناخاً يات جيدة وطرؽ التفكير السميـ الأخلبقيات عمؿ وسموكأغرس

 العمؿ.
 ومياراتيـ مف العمؿ،  قدراتيـبعد تحسيف  لمموظفيفالحماية والسلبمة المينية تمزمات تأميف مس

 مراض المينية.صابات العمؿ والأإمر الذي يقمؿ مف الأ
 داء.وتحسيف الأ الموظفيفنتاجية بعد زيادة صقؿ ميارات وقدرات رفع الإ 
 

 

 دوافع التدريب1 61212
 

 :(2011)السكارنة،دوافع التدريب تتمثؿ في مف خلبؿ مفاىيـ التدريب وأىميتو نجد أف
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 تنعكس زيادة ميارة الفرد والناتجة عف التدريب عمى حجـ  :زيادة الإنتاجية وتحسين نوعيتيا
 الموظفيفويتـ ذلؾ مف خلبؿ زيادة الكمية وتحسيف النوعية مف خلبؿ تدريب  الإنتاج وجودتو.

 ومف ثـ زيادة قابميتيـ للئنتاج. ،فعمى كيفية القياـ بواجباتيـ بدرجة عالية مف الإتقا
 :عف طريؽ رفعحيث تؤدي البرامج التدريبية مردوداً أكثر مف نفقاتيا،  الاقتصاد في النفقات 

قتصاد في الوقت نتيجة لممعرفة الجيدة بأسموب العمؿ وطريقة الكفاءة الإنتاجية لمعامميف والا
صوليا، ووفؽ الطرؽ السميمة، فيو الكثير لات طبقاً لأالآ ف التدريب عمى استخداـإحيث  الأداء،
لة، وقمة المخاطر، واقتصاد في المواد، وقمة في تصاد في النفقات، مردىا سلبمة الآمف الاق
 التكاليؼ.

 لا شؾ أف اكتساب القدر المناسب مف الميارات، يؤدي إلى ثقة الفرد بنفسو،  :رفع معنويات الأفراد
لمؤسسة في تقديـ العوف لو ورغبتيا في تطويره وتمتيف إذ عبر التدريب يشعر العامؿ بجدية ا

مما يؤدى ذلؾ إلى زيادة إخلبصو وتفانيو في أداء عممو،  ،علبقتو مع مينتو التي يعتاش منيا
ويحقؽ لو نوعا مف الاستقرار النفسي، ولا شؾ أف وجود برنامج لمعلبقات الإنسانية مع التدريب 

در المناسب مف الميارات يؤدياف إلى رفع الروح المعنوية المنظـ والمستمر للؤفراد لتوفير الق
  للؤفراد.

 تكثر الحوادث نتيجة لمخطأ مف جانب الأفراد عف تمؾ التي تحدث نتيجة  :تخفيض حوادث العمل
لعيوب في الأجيزة والمعدات أو ظروؼ العمؿ، ويعني ىذا أف التدريب الجيد عمى الأسموب 

إف  أدائو يؤدي بلب شؾ إلى تخفيض معدؿ تكرار الحادث، المأموف لأداء العمؿ وعمى كيفية
ما  ،بأحسف الطرؽ في تشغيؿ الآلة وبحركة ومناولة المواد وغيرىا الموظفيفالتدريب معناه معرفة 

يعد مصدراً مف مصادر الحوادث الصناعية ويعمؿ التدريب عمى القضاء أو التقميؿ مف تمؾ 
  الحوادث المرتبطة بيذه العمميات.

 استقرار التنظيـ وثباتو بمعنى قدرة مرارية التنظيم واستقراره وقمة في معدل دوران العمل: است
التنظيـ عمى الحفاظ عمى فعاليتو رغـ فقدانو لأحد المديريف الرئيسييف، ولا شؾ أف ىذا يتحقؽ مف 

ف موىا لأي سبب مخلبؿ وجود رصيد مف الأفراد المدربيف والمؤىميف لشغؿ ىذه المراكز فور خ
ة رغبتيـ بالعمؿ نتيجة اىتماـ لى زيادإوزيادة مياراتيـ، يؤدي  الموظفيفف تدريب أالأسباب، كما 

  دارة بيـ، وبالتالي استقرارىـ في العمؿ، وقمة معدؿ دوراف العمؿ.الإ
 :حيث يشكؿ التدريب مصدراً ميماً لمطمبات الممحة للؤيدي  توفير القوة الاحتياطية في المؤسسة

التي قد لا  لمموارد البشريةصة أياـ الرخاء الاقتصادي وزيادة حاجات المؤسسات العاممة، خا
عداد الكثيرة التي التدريب ىو المصدر الذي يوفر الأ يستطيع سوؽ العمؿ توفيرىا، وسيبقى

  .المطموبة الموارد البشريةفعبره يتـ تخطيط وتييئة  تحتاجيا المؤسسات،
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 معناه تعريفيـ بأعماليـ وطرؽ أدائيا وبذلؾ يخمؽ  موظفيفال: لأف تدريب التقميل في الإسراف
معرفة ووعياً وقدرة عمى النقد الذاتي بشكؿ لا يحتاج معو المدرب إلى مزيد مف الإشراؼ والرقابة 

 في أدائو لعممو.
  
 مجالات التدريب1 71212

 

  :(2011)السكارنة،يشمؿ التدريب خمسة مجالات أساسية ىي
 درب عمى تعمـ وفيـ وتذكر الحقائؽ والمعمومات والمبادئ.مساعدة المت المعرفة:
عمؿ مادي يقوـ بو الشخص المتدرب مثؿ تشغيمو لمحاسب  وىي عبارة عف أي تصرؼ أو الميارات:

 الآلي.
ي بمعنى طريقة التفكير والسموؾ يكيويقصد بيا التطبيؽ لممعرفة والميارات في موقؼ دينام الأساليب:

 الطائرة. مثؿ قيادة السيارة أو
تغييرىا ومعنى ىذا أف ىناؾ عوامؿ كثيرة تؤثر في  وىي الاتجاىات التي يمكف تعديميا أو الاتجاىات:

وفي ذات الوقت لا يمكف تغييرىا بأي حاؿ مف الأحواؿ، لذا يركز التدريب  ،اتجاىات الفرد ومعتقداتو
 تقويمو. عمى السموؾ الذي يمكف تعديمو أو

مارسة والتطبيؽ العممي لممعرفة والميارة والأسموب في عدة مواقؼ مختمفة وىى ناتجة عف الم الخبرة:
خلبؿ فترة طويمة مف الزمف، وبالتالي فإف ىذا المجاؿ لا يمكف لمفرد أف يتعممو مف داخؿ قاعة 

 التدريب. 
 

 معوقات التدريب1 81212
 

ف يجدي ألا يستطيع التدريب تدريبية و ىنالؾ العديد مف المشكلبت التي تقؼ عائقاً في وجو العممية ال
 :(2011)السكارنة،يانمعيا، وم

 فراد.تصاصات وتوزيع المسؤوليات بيف الأاختلبؼ اليياكؿ التنظيمية لممنشآت وعدـ تحديد الاخ 
 فراد في ساساً يعتمد عميو الأأرات وتعتبر غياب السياسات التي ترشد العمؿ وتوجو اتخاذ القرا

 مواجية ما يعترضيـ مف مشكلبت.
  و توقعات مبالغ فييا.أعمى بيانات غير صحيحة  هو اعتمادأسوء التخطيط 
  و منازعة أو سوء معاممة المشرفيف ليـ أجوبة، ح المعنوية لمعامميف بسبب نقص الأضعؼ الرو

 فراد مع بعضيـ البعض.الأ
 ( أ2008ىذا وأضاؼ الكلبلدة ) المشكلبت المادية وضعؼ التمويؿ اللبزـ لمبرامج التدريبيةف 

 .في المواظبة عمى الاىتماـ بالدورات التدريبية الموظفيفعدـ انتظاـ ورغبة و 
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  ،(.2008غياب التقييـ المستمر لبرامج التدريب)الكلبلدة 
 

 أساليب التدريب1 91212
 

ىناؾ العديد مف الأساليب التدريبية التى تستخدـ لعرض موضوعات البرنامج التدريبى والتى تيدؼ إلى 
بالميارات والمعارؼ والخبرات والقدرات التى يحتاج إلييا والتى تسيـ في تطوير مستوى تزويد المتدرب 

منيا ما يختص بالتدريب الفردي ومنيا ما يختص  ،أدائو لعممو، وىذه الأساليب تأخذ صوراً متعددة
ؼ بالتدريب الجماعي، وبالتالي تختمؼ أساليب التدريب باختلبؼ الظروؼ والمواقؼ القائمة،  فاختلب

يحتـ اختلبؼ أساليب التدريب في كؿ مستوى بمعنى أف برامج التدريب  ، المستوى الوظيفي لممتدربيف
في المستويات التنفيذية، كما  الموظفيفلا تصمح لتدريب الفنييف و  ،التى تصمح لتدريب وتنمية المديريف

دريب المستخدمة، ختلبؼ الغرض مف عممية التدريب والتنمية يحتـ الاختلبؼ في طريقة التاأف 
نجاز عممو بكفاءة تختمؼ عف تمؾ  فالطرؽ التي تستخدـ لإكساب الفرد الميارات اللبزمة بغرض أداء وا 
التي تستخدـ لإكسابو الميارات المرتبطة بالسموؾ وأنماط الشخصية والتفكير، كما أف الاختلبؼ في 

 .(2011)عباس،تدريبيـ خبرات وثقافات المتدربيف مف شأنو أف يؤدى إلى الاختلبؼ في طرؽ
 

 اليب التدريب المتبعة بصورة عامةوفيما يمى أىم أس
 

 :عمى كيفية الأداء  الموظفيفىذا الأسموب لمتدريب يوجو لتدريب  التدريب أثناء القيام بالوظيفة
قد يقوـ بو  أو ،الصحيح والسميـ لأعماليـ، وعادة قد يتولى الرئيس المباشر ميمة التدريب والتوجيو

القدامى بالمؤسسة ممف ليـ الخبرة الطويمة في العمؿ أو الوظيفة المعنية إلى جانب  الموظفيفأحد 
امتلبكيـ لممعمومات الفنية الميمة والقدرة التدريبية التي يستطيعوف مف خلبليا إيصاؿ المعمومات 

رب بصورة ممتازة وواضحة مف خلبؿ الوصؼ والإيضاحات والشرح والتطبيؽ أماـ المتمقي المتد
وفقاً لمطريقة التي تعممو، وعف طريؽ التكرار سوؼ يتقف  ،والذي سوؼ يقوـ بأداء المينة

 .(2011الأداء)السكارنة،
 

في مكاف العمؿ وفي ظروفو الواقعية  ووتمقين وبالتالي عف طريؽ ىذا الأسموب يتـ تدريب الشخص
تقميد رصة لممتدرب لمتعمـ عف طريؽ كاف ذلؾ مف الناحية المادية أو السيكموجية، وىكذا تتاح الفأسواء 

وعموما ىذا النوع مف التدريب يرتبط في الغالب بالعمؿ الفعمي لممتدرب  ،المدرب والتقاط الخبرة منو
ومف جانب آخر يؤخذ عمى  ،يـ مدى إفادة المتدرب مف التدريبوبالتالي يعطى الفرصة لمرؤساء لتقي

لمشرؼ القائـ عمى ىذا البرنامج بدرجة كافية بتوفير ىذه الطريقة في التدريب احتماؿ عدـ إىتماـ ا
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ي عف التدريب قد يشغمو عممو الأصم الجيود التدريبية أوعدـ تقديره لأىمية التدريب الفعاؿ أو
 (.2011السميـ)عباس،

 

ويلبحظ أف أسموب التدريب أثناء العمؿ يكوف فعالًا في التدريب الإداري، فالاحتكاؾ والاصطداـ 
في تنمية قدرات المديريف  فعالا ايعتبر أسموب ،دارية المختمفة ومحاولة إيجاد الحموؿ ليابالمشكلبت الإ

وقد لا تنقؿ إلى  ،وزيادة كفاءتيـ الإدارية، والجدير بالذكر أف أبعاد التنمية وفقاً ليذا الأسموب محدودة
لتالي قد يكوف ىناؾ دواـ وبا ،المتدرب أكثر مف طرؽ وأساليب الأداء الحالية والتي قد تكوف غير فعالة

واستمرار للؤخطاء السابقة في المؤسسة والتقميؿ مف فرص الابتكار والتجديد والتحوؿ نحو الأفضؿ، 
وبالتالي يمكف القوؿ بأف أسموب التدريب أثناء العمؿ غير كاؼ وحده لمد المدير بكؿ ما يحتاجو مف 

ف إمكانية اكتساب الخبرة مف العمؿ ذاتو يحتاج بالإضافة إلى أ ،المعارؼ والقدرات والميارات الإدارية
 (.2011إلى وقت طويؿ)عباس،

 

 الموظؼ بعدد مف الوظائؼ المختمفة بالمؤسسة لفترات  ىنا يتـ إلحاؽ العامؿ أو: التدوير الوظيفي
وذلؾ بيدؼ تمكينو مف الإحاطة والإلماـ بأوجو نشاط المؤسسة ومعرفة طرؽ  ،قد تطوؿ أو تقصر

وبالتالي إتاحة الفرصة لزيادة  ،الأقساـ المختمفة وعمى مستوى الإدارات المختمفة أداء العمؿ في
 ،قدرات الموظؼ المتدرب والدراية الجيدة بالأعماؿ الأخرى المتصمة والمرتبطة بعممو الأصمي

وبالتالي يتيح ىذا الأسموب درجة أكبر مف المرونة في تحريؾ الموظؼ إلى الأماكف والمواقع 
ي المؤسسة وبالتالي الاعتماد عميو مستقبلًب أو في القريب العاجؿ عند مواجية بعض المتعددة ف

غر وظيفية أو في حالات ؿ في أحد الأقساـ أوعند حدوث شواالإشكالات المتمثمة في ضغط العم
 .(2010)زكي،الغياب أو الاستقالات أوغير ذلؾ

 

ف وذلؾ بغرض تأىيؿ رؤساء الأقساـ أو ويصمح ىذا الأسموب لتدريب الرؤساء والمشرفيف أو المديري
ف نقؿ الشخص مف موقع إداري لأ ،المشرفيف وغيرىـ لشغؿ المراكز الإدارية ذات المستويات الأعمى

كسابو الخبرات والميارات الإدارية الجديدة، وحتى  إلى آخر يعد مف الوسائؿ الفعالة في توسيع آفاقو وا 
جدوى عف طريؽ ىذا الأسموب، يجب أف تكوف المدة  اوذ لاً يكوف المردود المتحقؽ مف التدريب فعا

التي يبقى فييا المتدرب في الموقع كافية بغرض إكسابو الميارات الجديدة والخبرات الجيدة، كما ويجب 
وفقاً لخطط وبرامج منظمة، وبالتالي يمكف القوؿ بأف ىذا الأسموب سوؼ يخمؽ  ،أف يكوف النقؿ الدوري

 (.2011ؿ)عباس،ما يعرؼ بالموظؼ الشام
 

 حيث يسند المدير  ،صفة خاصة لأغراض التدريب الإداريىذا الأسموب يتبع ب: إسناد ميام خاصة
ممتدرب مياـ وأعباء خاصة ويترؾ لو حرية معالجتيا مثؿ: الإشراؼ عمى تطبيؽ نظاـ لأو الرئيس 
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ما يتبع ىذا  جديد لمعمؿ أو دراسة أوضاع ومشكلبت معينة وتقديـ المقترحات لحميا، وغالباً 
وذلؾ بغرض  ،إلى الوظائؼ القيادية العميا يةفي تدريب الرؤساء المرشحيف لمترقالأسموب التدريبي 

إكسابيـ الميارات القيادية وبصفة خاصة القدرة عمى القيادة وتوجيو مجموعة مف الأفراد لتحقيؽ 
 (.2011ىدؼ معيف إلى جانب إكسابيـ القدرة عمى التكيؼ مع مواقؼ معينة)عباس،

 

 ويتـ تبنيو لتدريب الأفراد التنفيذييف بصفة خاصة بغرض زيادة : البرامج الخاصة القصيرة الأجل
معموماتيـ عف العمؿ كما ىو الحاؿ في تدريب موظفي المبيعات أو العلبقات العامة أو 

 وخبرة اختصاصي التنظيـ أو المحاسبيف وغالباً ما تكوف ىذه البرامج مزيجاً مف قاعة الدرس
العمؿ، وعادة ما تكوف ىذه البرامج مكثفة وقصيرة المدة لا تتعدى الأسابيع أو الشير وذات 
موضوعات محددة، وتوفرىا المؤسسة ذاتيا أو توفرىا الاتحادات المينية أو الجامعات والمعاىد 

 (.2011العميا أو معاىد التنمية الإدارية المتخصصة)السكارنة،
 :تعرض مف خلبلو الحقائؽ والأفكار امباشر  اتدريبي اموبتعد المحاضرات أس المحاضرات ،

والمعمومات عف موضوع معيف بشكؿ مرتب ومنسؽ عمى عدد كبير مف الدارسيف في وقت واحد 
بشكؿ تزداد معو فرص الاحتكاؾ بالخبراء والمتخصصيف مف المحاضريف وتزداد فعالية ىذا 

ىتماـ بطريقة العرض العممية لممحاضرة والا ةالأسموب عندما يتـ الإعداد لو بصورة مسبقة لمماد
وبما يمكف معو  ،بحيث يصحب ذلؾ الوسائؿ الإيضاحية كالرسوـ أو الصور أو الخرائط أو الأفلبـ

تقديـ المعمومات في شكؿ منطقي دوف  يةاستدعاء انتباه المتدربيف، ومف مزايا ىذا الأسموب إمكان
ضرة عادة ما تكوف مستقاة مف المصادر العممية اعتراض أو توقؼ إلى جانب أف معمومات المحا

يؤخذ عمى و  وبالتالي يمكف الوثوؽ بيا إلى جانب المرونة في الأسموب والسيولة في التنظيـ،
افتقاره لعنصر التشويؽ و أسموب المحاضرات بأنو يتناوؿ العموميات دوف التعرض لمتفاصيؿ 

 (.2011)عباس،
 ذة الصناعية، فقد أصبح الكثير مف أصحاب العمؿ يمجئوف ويعرؼ ببرنامج التمم :التدريب بالورش

ليذا الأسموب، وىذا الأسموب يتكوف مف مجموعة خطوات مركبة يصبح بعدىا الأفراد عمالًا ميرة 
في  تعمؿ ىذا الأسموب عمى نطاؽ واسعمف خلبؿ ربط التعميـ النظري مع التدريب أثناء العمؿ ويس

تحت إشراؼ رئيس عمؿ ماىر  دريبوتتـ عممية الت ،ة... الخميف بعينيا مثؿ: الكيرباء, السباك
 (.2008)الكلبلدة، 

 

 فيو يقوـ المتدرب بالتدريب عمى الأدوات التي يتوقع أف يمارسيا : التدريب من خلال المحاكاة
في عممو فبالرغـ مف أف التدريب يتـ خارج نطاؽ العمؿ إلا أف ذلؾ يخمؽ الظروؼ التي سوؼ 

ػرد وتتميز ىذه الطريقة بإمكانية تحقيؽ المزايا المترتبة عمى التدريب أثناء العمؿ يعمؿ في ظميا الف
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بالإضافة إلى تقميؿ المخاطر المترتبة عمى إمكانية الممارسة الفعمية لبعض الوظائؼ مثؿ الطيراف 
والذي يتـ في غرؼ منفصمة مع وجود نفس المعدات التي سوؼ تستخدـ في الوظيفة الفعمية 

 يترتب عمى ذلؾ ما يمي: وبالتالي
 

  زيادة درجة الأماف مف خلبؿ تجنب المخاطر التي قد تحدث بسبب أخطاء المتدربيف وسط
 بيئة العمؿ الفعمية.

 .صقؿ الميارة لدى المتدرب مف خلبؿ إفساح المجاؿ أمامو دوف التأثير عمى سير العمؿ 
 أف تكوف مبالغ قميمة فقط تشمؿ  خفض التكمفة أوالنفقات، بحيث لا تعدو تكمفة ىذه الطريقة إلا

صلبح المعدات التي قد تتمؼ بسبب أخطاء المتدربيف )الكلبلدة،   (.2008تكاليؼ صيانة وا 
 

 كوسيمة فعالة لتنمية المديريف بصفة خاصة، وذلؾ عف طريؽ إعطاء المتدرب  دراسة الحالات
وـ عمى عرض حالة مف وىي تق، الفرصة لمتفكير المنطقي والتحميؿ الواقعي لمحالات والمشاكؿ

ويقوـ  ،الحالات أو موقؼ مف المواقؼ الفعمية التي تواجو الأفراد وعادة أثناء قياميـ الفعمي بالعمؿ
المتدربوف تحت إشراؼ المدرب بدراسة ىذه الحالة وتحميميا مف واقع البيانات والمعمومات التي 

سة الحالة كأسموب لمتدريب وتتميز طريقة درا ،تقدـ ليـ أو توزع عمييـ عف طبيعة الحالة
بالواقعية، وتشرؾ المتدربيف بطريقة إيجابية فعالة نشطة في الدراسة والتحميؿ والتفكير، وتتيح 

الكلبلدة، )الفرصة لمممارسة الفعمية والعممية لمنشاط ولا تعتمد عمى الناحية النظرية كالمحاضرة
2008). 

 :طوير التفكير الجماعي إزاء موضوع مشترؾ وىي وسيمة لمتدريب تسيـ في تشجيع وت المؤتمرات
 (.2011)عباس،

 :في بحث موضوع معيف عمى وفييا تشترؾ مجموعة مف المتدربيف  الندوات وحمقات الدراسة
 (.2011)عباس، مستوى عاؿ

 

 مراحل العممية التدريبية1 101212
 

يقوـ كؿ منيا بدور التدريب في واقعو يمثؿ عممية مستمرة ومتكاممة تتضمف أجزاء وعناصر مختمفة 
متميز، ولكف الفعالية النيائية لمتدريب وكفاءتو في تحقيؽ أىدافو تتوقؼ عمى مدى التكامؿ بيف أجزائو 

 :(2011)السكارنة،يوعناصره، وأما المراحؿ التي يتكوف منيا التدريب في
 .تحديد الاحتياجات التدريبية أو تحديد أىداؼ التدريب 
 .تحديد أنواع التدريب 
 البرامج التدريبية. تصميـ 
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 .تحديد الأساليب التدريبية 
 1تقويـ البرامج التدريبية 
 

   : تحديد الاحتياجات التدريبيةاولاً 
 

وتقوـ عمييا جميع دعائـ العممية  ،تمثؿ عممية تحديد احتياجات التدريب الأساس في صناعة التدريب
ت التدريبية ىي مجموعة التغيرات (، فالاحتياجا2006التدريبية وتنمية الموارد البشرية)الخطيب،

سواء لمتغمب  الموظفيفوالتطورات المطموب إحداثيا بصورة إيجابية في معارؼ وميارات وسموكيات 
عمى نقاط الضعؼ أو المشاكؿ التي تحوؿ دوف تحقيؽ النتائج المرجوة أو لرفع وتحسيف معدلات 

يط أعماليـ وأوضاعيـ المؤسسية فاليدؼ لمقابمة التغير والتطور في مح الموظفيفالأداء أو لإعداد 
النيائي لعممية تحديد الاحتياجات التدريبية ىو أف تتمكف المنظمة في النياية مف الإجابة عمى الأسئمة 
الآتية )مف ىـ الأشخاص المطموب تدريبيـ؟ وعمى ماذا سيتدربوف؟ وما نوع ومجاؿ ومستوى التدريب 

 (.2007)الكفاني،المطموب ليـ؟ ومتى يتـ تدريب ىؤلاء؟( 
 

لتي يتـ دارات معينة واا  فراد و أديد الميارات المطموب رفعيا لدى ويعني تحديد الاحتياجات التدريبية بتح
ىداؼ المطموب تحقيقيا بنياية التدريب، وىي عبارة عف تغيير في تفصيميا في مجموعة مف الأ

فية محددة، ويمكف تمخيص الاتجاىات وزيادة في المعارؼ وتطوير في الميات وفي مجالات وظي
 وذؿداء عمؿ معيف ستوى المعرفي والمياري المطموب لأمفيوـ الاحتياجات التدريبية في الفرؽ بيف الم

 (.2015المستوى الواجب توافره لدى الفرد الذي يؤدي العمؿ)المبدي
 

 حديد الاحتياجات التدريبيةطرق ووسائل ت
 

يتبعيا حتى يكوف تحديد الاحتياجات التدريبية مبنيا  وىي الطرؽ التي ينبغي عمى مخطط التدريب أف
 :(2015)المبدي،عمى أسس عممية سميمة ودقيقة وىذه الطرؽ ىي

 تحميؿ التنظيـ 
 تحميؿ العمميات 
 .)تحميؿ الفرد) شاغؿ الوظيفة 
 

 ويقصد بتحميؿ التنظيـ دراسة الأوضاع والأنماط التنظيمية والإدارية لتحديد المواقع :تحميل التنظيم
داخؿ التنظيـ والتي يكوف فييا التدريب ضروريا واليدؼ الرئيسي مف تحميؿ التنظيـ ىو تحديد مواطف 

 (2002يب الذي يمزميا)عبد الباقي،الحاجة إلى التدريب في منظمة ما وتحديد نوع التدر 
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 (:2013)الطعاني،ومن أىم النقاط المكونة لتحميل التنظيم

 التي ترغب المنظمة في الوصوؿ إلييا والتي يمكف وصفيا  : وىي الحالةتحميؿ أىداؼ المنظمة
 نجازه في وقت زمني محدد وباستخداـ المصادر المتاحة.إعف طريؽ وحدات لمتأثير المرغوب  كميا

 والخريطة التنظيمية ىي صورة لييكؿ المنظمة، تبيف الوحدات تحميؿ الخريطة التنظيمية لممنظمة :
ظائؼ الموجودة فييا، وخطوط السمطة والمسؤولية التي تربط بيف الإدارية التي تتكوف منيا، والو 

مة الخريطة التنظيمية للؤىداؼ المحددة ءخطط لمتدريب بالتعرؼ عمى مدى ملبأجزائيا، ويقوـ الم
لممنظمة، ودراسة الإدارات والأقساـ والوحدات التي تتكوف منيا الخريطة شاممة عددىا وأىدافيا 

مخطط لمتدريب بفحص العلبقة بيف الإدارات والأقساـ والأفراد وتوزيع واختصاصاتيا، ثـ يقوـ ال
السمطة والمسؤولية، ودرجة التركيز أو التفويض في السمطة، ونطاؽ الإشراؼ ومدى تناسبو مع 
قدرات الأشخاص وطبيعة الأعماؿ التي يؤدونيا، وقنوات الاتصاؿ بيف الأطراؼ المختمفة، وطرؽ 

يولة أو صعوبة توصيؿ المعمومات واستلبميا ومناطؽ  اختناقيا انسياب المعمومات ومدى س
 وأسباب تعطيميا.

 وتتضمف عممية تحميؿ المقومات النظامية دراسة مجموعة القوانيف تحميؿ المقومات النظامية :
والموائح والإجراءات والتعميمات التي تسنيا إدارة المنظمة لتسيير العمؿ وتوجيو مختمؼ الأنشطة 

ت التي يبذليا الأفراد، والغرض مف ىذه الخطوة ىو الوقوؼ عمى درجة وضوح وشموؿ والمجيودا
 ومعرفة أفراد التنظيـ بيذه السياسات والتزاميـ بيا. 

  يقوـ المخطط لمتدريب ىنا بفحص المعمومات المتعمقة لممنظمة الموارد البشريةدراسة تركيب :
حيث العدد والنوع والجنس والعمر والتعميـ والتدريب في المنظمة مف  لمموارد البشريةبالتركيب القائـ 

جؿ تحديد أميارة والكفاءة، وكؿ ذلؾ يتـ مف والخبرة ونوع الوظائؼ التي يشغمونيا ومستويات ال
وما إذا كاف ىذا التدريب يشمؿ أفراد  ،مة أفراد التنظيـ لممنظمة، ونوع التدريب المطموبءملب

لتوفير الكفاءات المطموبة  اتحسيف أدائيـ أـ يشمؿ أفرادا جددالتنظيـ الذيف يعمموف في المنظمة ل
 فييـ.

 يقوـ المخطط لمتدريب في ىذه الخطوة بدراسة مجموعة مف المؤشرات مثؿ تحميؿ معدلات الكفاءة :
مؤشرات الإنتاج ومؤشرات الأداء للؤفراد ومؤشرات التكاليؼ مثؿ تكمفة العمؿ والمواد، وجودة 

عدلات تشغيؿ الآلات والمعدات، وخسائر الآلات واختناقات الإنتاج، وأسباب السمعة أو الخدمة، وم
البطء، ودوراف العمؿ، والإجازات المرضية المتزايدة، وعدـ الرضا عف الأداء، وتكمفة توزيع السمطة 
أو الخدمة. والمرفوض أو المعاد مف الإنتاج، ومعدؿ العائد، وشكاوي المستفيديف مف الخدمة، وما 

ؾ مف المؤشرات التي تدؿ عمى كفاءة التشغيؿ ونواحي الإسراؼ أو زيادة التكاليؼ ومواطف إلى ذل
 ضعؼ الإنتاجية.
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 :إف المناخ التنظيمي ىو ناتج الروح المعنوية للؤفراد ووجيات نظرىـ، فإذا  تحميؿ المناخ التنظيمي
ف المناخ التنظيمي إـ، فارأى الأفراد أف أىداؼ التنظيـ وطرقو وسياساتو متفقة مع حاجاتيـ وأىدافي

يتسـ بالتعاوف والثقة المتبادلة وتقبؿ المسؤولية الأمر الذي يسيؿ الوصوؿ إلى الأىداؼ الكمية 
الملبحظة الفعمية لسموؾ " لممنظمة، وتوجد عدة طرؽ يمكف مف خلبليا تحميؿ المناخ التنظيمي منيا

والشكاوي  الموظفيفقتراحات ، إجراء المقابلبت معيـ، تحميؿ معدلات الغياب، االموظفيف
 ."والتظممات

 حيث يقوـ المخطط لمتدريب بدراسة الأوضاع تحميؿ التغيرات المتوقعة في نشاط المنظمة :
والظروؼ المستقبمية للؤنشطة بالمنظمة، والتدريب ييدؼ إلى إيجاد حموؿ مناسبة لممشكلبت 

لدائبة التطور والتغيير مف ناحية والإعداد لمتعامؿ مع الظروؼ الجديدة وا ،المتوقعة مف ناحية
أخرى، ومف ثـ تحديد التدريب الذي يمزـ لمواجية ىذا التطور والتغيير، ومف أىـ مجالات التغيير 

التغيير في الأىداؼ والسياسات التي "في التنظيمات التي يجب أف تنعكس في الخطط التدريبية 
ودخولو مجالات جديدة لنشاط، التغيير في  يعمؿ التنظيـ في ظميا، التغيير في طبيعة عمؿ التنظيـ

أساليب الإنتاج وطبيعة العمميات الإنتاجية أو أشكاؿ الآلات والمعدات المستخدمة، التغيير في 
 ."بالتنظيـ وتبايف مستويات تعميميـ الموظفيفنوعية الأفراد 

 التي يقوـ بيا  : تيدؼ تحميؿ المعمومات إلى دراسة الوظائؼ والأعماؿ المختمفةتحميؿ العمميات
أفراد التنظيـ، وتركز عمى  الميمة أو العمؿ بصرؼ النظر عف الشخص الذي يؤدي ذلؾ العمؿ أو 
الميمة، وىنا يقوـ المخطط لمتدريب بجمع المعمومات عف الوظيفة وواجباتيا ومسؤولياتيا 

مكانياتيا ومتطمباتيا واحتياجاتيا والصفات الواجب توافرىا فيمف يقوـ بيا حتى يستطيع أف يؤدي  وا 
عممو عمى خير وجو، وكذلؾ يقوـ المخطط لمتدريب بجمع المعمومات عف الظروؼ المحيطة 
بالوظيفة والمعمومات والميارات والقدرات الضرورية لأدائيا، والغرض مف ذلؾ كمو ىو تحديد ما 

نظمة يجب أف يعرفو الموظؼ لتأدية تمؾ الوظيفة أو الميمة مف أجؿ الوصوؿ إلى أىداؼ الم
وبالإضافة إلى ذلؾ يقوـ المخطط لمتدريب بتحميؿ واجبات مسؤوليات الوظيفة أو العممية ، المرجوة

المتضمنة في كؿ ميمة، وغالبا ما يؤخذ التوصيؼ الوظيفي كأساس لمحصوؿ عمى مثؿ تمؾ 
جب المعمومات، ويمكف استخداـ المعمومات المجمعة عف الوظائؼ الحالية والمستقبمية لتحديد ما ي

 (.2013أف يدرب عميو الموظؼ)الطعاني،
 حيث يتـ التعرؼ عمى ميارات ومؤىلبت الموظفيف ومقارنتيا  )شاغؿ الوظيفة(: تحميؿ الفرد

بمتطمبات الوظائؼ أضافة الى التعرؼ عمى طرؽ وعادات العمؿ وىؿ لدى الموظؼ استعداد 
ت والاتجاىات السموكية، وما لمتطور وتمقي التدريب وملبحظة ودراسة جوانب القصور في الميارا

خلال ىي برامج التدريب التي مف شأنيا سد الفجوة في العممية التدريبية، ويمكف القياـ بذلؾ مف 
شرفيف مف أجؿ معرفة المقابلبت مع الموظفيف والم، داءتقارير الأ" مجموعة من الوسائل منيا
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استمارات ، داءالموظفيف في الأ ؼ عمى مشكلبتقساـ لمتعر الاجتماع بمسؤولي الأ، أسباب القصور
المراجعة التي تبيف نواحي تقارير التفتيش و ، ى احتياجات الموظفيف مف المياراتالتعرؼ عم

الموارد خطة ، مف حيث ملبحظة نقاط القوة والضعؼمموظؼ ل المباشرملبحظة الرئيس ، القصور
 . (2013)الطعاني،" البشرية

 

 ثانيا: تحديد أنواع التدريب
 

لتدريب صورا وأنواعا مختمفة تتبايف في الأسموب واليدؼ حسب المواقؼ التدريبية، ويمكف أف يتخذ ا
 (:2002نصنؼ أنواع التدريب الإداري حسب قاعدة التصنيؼ التالية)عبد الباقي،

 

 أولا: التدريب من حيث الزمان:
 

 :يا إعدادا سميما بحيث ويقصد بذلؾ إعداد الفرد عمميا وعمميا ومسمك التدريب قبل الالتحاق بالعمل
يؤىميـ لمقياـ بالأعماؿ التي ستوكؿ إلييـ عند التحاقيـ بعمميـ، وكذلؾ التعرؼ عمى حدود 

لضماف انتظامو  ؛تى يتحقؽ لمموظؼ الإحاطة بوظيفتوواحتياجات وبيئة وقوانيف ولوائح الوظيفة ح
 -في العمؿ، ويشمؿ التدريب قبؿ الالتحاؽ بالعمؿ:

 وىو الذي يعمؿ عمى توجيو الموظؼ توجييا عاما في الأمور  التوجييي: التدريب التمييدي أو
التالية: أىداؼ وقوانيف ولوائح المنظمة وواجباتو في الوظيفة، وواقع التنظيـ في المنظمة، والشروط 
العامة لمخدمة والواجبات والمسؤوليات الخاصة بالموظؼ كالمرتبات والترقيات والإجازات 

ويتـ ىذا التدريب عادة عف طريؽ إدارة شؤوف الموظفيف أو إدارة التدريب في  وامتيازات الموظؼ،
 المنظمة.

 :ويقصد بو التعميـ بالعمؿ الفعمي، وىو عبارة عف مجموعة مف التوجييات  التدريب عمى العمل
التي يتمقاىا الموظؼ والتي تكوف متعمقة بواجبات الوظيفة العامة عف طريؽ غير رسمي مف زميؿ 

وتتكوف عممية التدريب عمى العمؿ مف  ،لعمؿ أو رئيسو، ويتـ ذلؾ في نفس موقع العمؿلو في ا
ثلبث مراحؿ متكاممة وىي مرحمة إخبار الموظؼ، ثـ مرحمة مشاىدة الموظؼ لمشرفو أثناء تأدية 
عممو حيث يقوـ بدوره بتدويف الملبحظات، وأخيرا مرحمة الإشراؼ العممي وىي التي يقوـ فييا 

 .سو بالعمؿ تحت إشراؼ المدرب أو المشرؼالموظؼ نف
 

 :ويعني تدريب الموظفيف الحالييف، واليدؼ الرئيسي منو ىو صقؿ الموظؼ  التدريب أثناء الخدمة
حاطتو بأحداث التطورات التي تجد في مجالات اختصاصاتو وتحسيف مستوى أدائو الوظيفي  وا 

 التدريب كؿ مف:عف طريؽ تحسيف أساليب العمؿ، ويدخؿ تحت ىذا النوع مف 
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  حيث يتمقى الموظفوف مجموع التوجييات المتعمقة بواجبات  :الميام والمسؤولياتالتدريب عمى
ـ المباشريف أو عف طريؽ وظائفيـ عف طريؽ زملبئيـ ممف ىـ أعمى مرتبة أو عف طريؽ رؤسائي

 ىي متشابية مع عممية التدريب عمى العمؿ وتقوـ عمى نفس المبدأ.، و المدربيف
 ىا في ءفترة محدودة مف الوقت يمتحؽ أثناحيث ينقطع الموظؼ عف العمؿ ل ريب خارج العمل:التد

 برنامج تدريبي يعقد خارج منظمتو مثؿ معاىد الإدارة العامة أو مراكز التدريب.
 

 ثانيا: التدريب من حيث المكان: 
 

 :ف الموظفيف تعقد ويتـ ىذا التدريب عمى أساس فردي أو ضمف مجموعة م التدريب داخؿ المنظمة
نو يتـ وفقا لتخطيط أتسبوف إلييا ويتميز ىذا التدريب ليـ دورات أو اجتماعات في المنظمة التي ين

 الموظفيفويعاب عميو انحصاره في محيط العمؿ وفي حدود تجارب  ،الإدارة وتحت رقابتيا
 مفة.ومف ثـ لا يوجد احتماؿ لمتوصؿ إلى أفكار وخبرات جديدة ومخت ،بيا يـوخبرات

 :ومف مميزاتو ىو إتاحة الفرصة لممتدربيف أف يمتقوا بأفراد مف جيات عمؿ  التدريب خارج المنظمة
مختمفة حيث يتبادلوف خبراتيـ وتجاربيـ وتصبح عممية التدريب مكانا تتركز فيو الخبرات 

 والميارات.
 

  ثالثا: من حيث أىداف التدريب:
 :النوع مف التدريب لمموظؼ معمومات جديدة عف حيث يعطي ىذا  التدريب لتجديد المعمومات

 عممو وأساليبو وتجعمو عمى إحاطة تامة بالمتغيرات الجديدة المتعمقة بعممو.
 :ويقصد بو زيادة قدرة الإدارييف عمى أداء أعماؿ معينة ورفع كفاءتيـ في الأداء. تدريب الميارات 
 :ت النظر والاتجاىات التي يتبعيا وييدؼ إلى تغيير أنماط السموؾ أو وجيا التدريب السموكي

 المديروف والموظفوف في أداء أعماليـ.
  

 ثالثا: تصميم البرامج التدريبية
 

يعد البرنامج التدريبي الأداة التي تربط بيف الاحتياجات التدريبية والأىداؼ المطموب تحقيقيا مف 
جؿ أف تنجح عممية أمف مجتمعة مع بعضيا البعض، و البرنامج والموارد والموضوعات التدريبية 

تصميـ البرامج التدريبية في منظمة لا بد مف تعاوف كامؿ بيف الرؤساء المسؤوليف عف تنمية ميارات 
وقدرات مرؤوسييـ وبيف المسؤوليف عف إدارة البرامج التدريبية مف جية، وبيف اختصاصي التدريب 

 .(2006)ممحـ،بالمنظمة مف جية أخرى
 

 ت المتبعة في تصميم البرامج التدريبية:للإجراءا وفيما يمي عرض 
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 :عند تصميـ البرنامج التدريبي يجب أف توضع الأىداؼ عمى  تحديد أىداف البرنامج التدريبي
خذيف بعيف الاعتبار الظروؼ التنظيمية والبيئية آ ،جات التدريبية التي حددت مف قبؿضوء الاحتيا

خرى التي نفذت والتي في طريقيا إلى التنفيذ، المحيطة والعلبقة بيف ىذا البرنامج والبرامج الأ
ويجب أف تكوف الأىداؼ واضحة بحيث تصؿ إلى المتدربيف بصورة كاممة وواضحة ليعرفوا 

 (.2013بوضوح ما ىو متوقع منيـ نتيجة ليذا التدريب)الطعاني،
 :يب، ويقصد تعتبر المادة التدريبية عنصرا ميما مف عناصر عممية التدر  تحديد المادة التدريبية

بيا كؿ ما يستخدـ في عممية التدريب مف مادة مكتوبة كالكتب والمذكرات والمقالات والبحوث 
والمحاضرات المطبوعة والحالات الدراسية وغيرىا مف المواد المطبوعة التي توزع عمى المتدربيف 

 (.2013خلبؿ الفترة الزمنية لمبرنامج التدريبي)الطعاني،
 يقصد بوسائؿ التدريب الوسيط الذي يستخدمو المدرب ليساعده في  بية:اختيار الوسائل التدري

أو الرسالة التدريبية تحقيؽ أىداؼ عرضو لموضوعو التدريبي وذلؾ عف طريؽ نقؿ المعمومات 
لى المتدربيف، ومف الوسائؿ التدريبية ما ىو بسيط مثؿ الطباشير والقمـ، ومنيا ما ىو إمف المدرب 

ئؿ السمعية والبصرية كالشرائح والأشرطة المغناطيسية، ومف الوسائؿ أكثر حداثة مثؿ الوسا
 (.2013التكنولوجية الحديثة ما يعرؼ بالمؤتمر التمفزيوني أو الائتمار عف بعد)الطعاني،

 :عداد البرنامج التدريبي تحضير إتتضمف عممية  مدة البرنامج التدريبي الزمنية ومكان انعقاده
التي يستغرقيا التدريب، ويختمؼ كؿ مف مدة البرنامج الزمنية ومكاف جدوؿ دراسة ليشمؿ الفترة 

انعقاده باختلبؼ أىداؼ البرنامج وطبيعتو ونوعية المشتركيف فيو ومركزىـ الوظيفي، ويرتبط موعد 
تمعب البيئة التدريبية دورا ميما ، و البرنامج الزمني بوقت الفراغ المتاح لدى المشتركيف في البرنامج

، وأغمب المدربيف المبتدئيف لا يعطوف البيئة التدريبية تياوكفاء رفع جودة عممية التدريب وكبيرا في
حقيا عند تصميـ وتنفيذ برامجيـ التدريبية مما يؤثر بشكؿ مباشر عمى فعالية البرنامج التدريبي 
مف حيث تحقيقو لأىدافو في الأجؿ القصير، كما يؤثر سمبا عمى سمعة المدرب في الأجؿ 

المكاف وتجييزاتو  مف حيثثناء عممية التدريب، أما يحيط بنا بكؿ لذا لا بد مف الاىتماـ يؿ، الطو 
 المناسب المكاف اختيار، والعمؿ عمى المادية ومراعاة الجوانب النفسية والراحة الجسدية لممشاركيف

ليو، وتوفر المساحات المناسبة  لتطبيؽ مف حيث الحجـ والموقع، ومدى توفر المواصلبت منو وا 
مف حيث  المكاف ترتيب، والعمؿ عمى النشاطات الحرة وأماكف الاستراحة والاستقباؿ والانتظار

توزيع المقاعد وأماكف الوسائؿ المساعدة والأبواب والنوافذ والمكيفات ومراعاة ذوي الاحتياجات 
وزيع ويعتبر ترتيب المكاف وت، الخاصة في حاؿ وجود مشتركيف مف ذوي الاحتياجات الخاصة

التدريب، فمف قاعة مف الميـ جدا الأخذ في الاعتبار موقع الباب في و كما  ،ميـ جداالمقاعد 
الخطأ أف نجعؿ المدرب ومعداتو بالقرب مف باب الصالة لأنو سيؤدي إلى التشويش عمى سير 
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تشتيت أذىانيـ مف خلبؿ مراقبتيـ لما  ىخروج أو دخوؿ أي متدرب وتؤدي إل الجمسات عند
 ىإلويكوف التوزيع الصحيح بحيث نجعؿ ظيور مقاعد المشتركيف ، ارج صالة التدريبيحدث خ
يكوف المدرب في الجية المقابمة لمباب بحيث يتمكف مف السيطرة عمى النظاـ في الصالة و الباب 

 (.2011)السكارنة،ولا يتـ تشتيت أذىاف المشتركيف
 :سي لمتنظيـ بما يتمتع بو مف دوافع ف العنصر البشري ىو العنصر الأساإ اختيار المتدربين

واتجاىات، وىو القوة الدافعة لأي تنظيـ إداري، كونو مصدر الطاقات وكوف كؿ نجاح يعود إلى 
الجيد البشري في المقاـ الأوؿ، ومف الجدير بالذكر أف عممية اختيار الأفراد المطموب تدريبيـ 

التدريبية الملبئمة، وعمى مصمـ البرامج أف تمييا عممية توزيع المتدربيف الملبئميف عمى البرامج 
وىما تحديد عدد المتدربيف الذيف يمكف لمبرنامج استيعابيـ،  ،يأخذ بعيف الاعتبار أمريف ميميف

 (. 2002)عبد الباقي،نس بيف المتدربيف في برنامج واحدوجود تجا
 :يشكؿ الوسيمة  إف المدرب ىو العنصر الأساسي في نجاح خطة التدريب فيو اختيار المدربين

، وتتمخص عممية اختيار المدربيف في مرحمتيف ووىدف التي يتـ عف طريقيا نقؿ رسالة التدريب
)عبد مرحمة اختيار المدربيفو  كمدربيف، شخاص لمعمؿوىما مرحمة ترشيح الأ ،أساسيتيف
 (.2002الباقي،

 لقياـ بيا لفترة زمنية نشطة والفعاليات التي سيتـ ابحيث يتـ ترجمة الأ التدريب:وازنة إعداد م
نة بأنيا خطة مالية لبرنامج عمؿ ينوي مركز التدريب القياـ ز او تعرؼ المو  محددة لمجموعة رقمية،

بو لسنة قادمة، وتحتوي عمى تقديرات لمنفقات والإيرادات ويجب المصادقة عمييا مف الجيات 
 (.2011قبؿ أف تصبح قابمة لمتنفيذ)السكارنة، المختصة

 

 د الأساليب التدريبيةرابعا: تحدي
 

فكار المفاىيـ والأيصاؿ إلطرؽ التي يتـ استخداميا مف أجؿ ساليب التدريبية تتمثؿ في الوسائؿ واف الأإ
، كما وتعرؼ وفؽ منيجية عممية سممية يا،وتوضيح والميارات لممشاركيف بالدورات والبرامج التدريبية

ت والميارات المختمفة مف المدرب المعرفة والمعموما نيا كؿ ما يساعد عمى انتقاؿأالوسائؿ التدريبية ب
لى المتدرب وتعزز قدرة المتدرب عمى اكتساب تمؾ المعرفة والميارات وذلؾ بمخاطبة أكبر عدد مف إ

 (.2011الحواس لديو)السكارنة،
 

 :(2011)السكارنة،سموب التدريب المناسبأيير الواجب مراعاتيا عند اختيار المعا
 لى تحقيقو.إالتدريب  اليدؼ الذي يسعى 
  و الوظيفة محؿ التدريب.أطبيعة العمؿ 
 امختمف اتدريبي اسموبأف لكؿ مستوى وظيفي إوظيفي لمعامميف في المنظمة، حيث المستوى ال. 
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 المادة التدريبية1
 ما أحاضرة، سموب المأففترة التدريب القصيرة يلبئميا  سموب يناسب فترة معينة،فترة التدريب، الأ

 دارية. سموب المباريات الإأويمة يناسبيا دريب الطفترة الت
 .التكمفة وعدد المتدربيف 
 .مستوى العمؽ والشموؿ في عرض الموضوعات 
  ف يكوف لدى الفرد دراية عف أسموب المؤتمرات يتطمب أف إالخمفية السابقة لممتدربيف، حيث

 الموضوع بعكس المحاضرة.
 ت المتوفرة لدييـالمدربوف المتاحوف، ونوع الميارات والخبرا. 

 

إف تحديد الأساليب التدريبية يرتكز في الأساس عمى تحديد الأىداؼ التدريبية ويمكف تقسيـ الأساليب 
 (:2002التدريبية إلى مجموعتيف)عبد الباقي،

 المجموعة الأولى: حسب طرق استخداميا: 
 ت، أسموب المصادفةأساليب إخبارية: وتشمؿ المحاضرة ، الندوات، المؤتمرات، مناقشة الحالا. 
   أساليب مشاىدة: وتشمؿ الكممات المكتوبة، الصورة، ممصقات، الصور المتحركة، الرسومات

 البيانية، أسموب الإيضاح التجريبي، تمثيؿ الأدوار، مشاىدة العمميات، الزيارات الميدانية وغيرىا.
 الوظائؼ الدورية، امتحانات أساليب العمؿ: وتشمؿ تمثيؿ الأدوار)لممشاركيف(، التطبيقات الموجية ،

 الأداء المكتوبة، المحاكاة وغيرىا.
 

 المجموعة الثانية: حسب الأىداف: 
  ،أساليب تدريبية تيدؼ إلى زيادة معرفة ومعمومات المتدربيف: مثؿ المحاضرة، المؤتمرات، الندوات

 المناقشات، دراسة الحالات
 ت: مثؿ سمة القرارات، دراسة الحالات، أساليب تدريبية تيدؼ إلى تنمية القدرات والميارا

 المباريات، تحميؿ المواقؼ، أسموب الإيضاح التجريبي وغيرىا.
  أساليب تدريبية تيدؼ إلى تغيير سموؾ المتدربيف واتجاىاتيـ: مثؿ تمثيؿ الأدوار، تحميؿ

 المعاملبت، أسموب الإيضاح التجريبي ودراسة الحالات والأفلبـ وغيرىا.
 

 

 البرامج التدريبية: تقويم خامسا: 
 

نما  عمى دقة التنفيذ، ومف ثـ لا بد مف القياـ تعتمدإف فعالية التدريب لا تتحقؽ بحسف التخطيط فقط، وا 
بتقويـ النشاط التدريبي بشكؿ عاـ في المنشأة، وتعتبر مشكمة تقويـ التدريب وقياس فعاليتو مف أىـ 

 :(2002)العسافي،ع ذلؾ إلىالمشاكؿ التي تواجو الممارسيف ليذه الوظيفة، ويرج
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 .عدـ الاتفاؽ عمى ما يجب قياسو عمى وجو التحديد 
 .تعقد عممية القياس نتيجة لوجود الكثير مف العوامؿ المطموب قياسيا 
 .عدـ توافر الأساليب الإحصائية الدقيقة لمقياس 

 

 (:2013)الطعاني،الآتيةوتشمل عمميات التقويم المجالات 
 تقويـ البرنامج التدريبي. 
 .تقويـ المتدربيف 
 .تقويـ المدربيف 
 

 :(2011)السكارنة، ىداف تقويم التدريبأ
 

 و التنفيذ.أيؽ أىدافيا سواء مف حيث التخطيط التأكد مف نجاح البرامج التدريبية في تحق 
 ىدافو بالنسبة لممتدربيف.معرفة مدى تحقيؽ البرنامج لأ 
 تطبيؽ ما تدربوا عميو.متحمسيف ل اف المتدربيف ما زالو أالتأكد باستمرار ب 
 ث تخصصيـ وخبرتيـ وقدرتيـ واىتماماتيـ.يالتأكد مف كفاءة المدربيف مف ح 
 .متابعة التطور العممي والعممي في المجاؿ الذي يعمموف بو 
  التعرؼ عمى مدى نجاح المدربيف في تحمؿ المسؤولية الممقاة عمى عاتقيـ في قياميـ بعممية

 التدريب.
 متدربيف مف التدريب.بياف مدى استفادة ال 
  عداده وتخطيطو إتنفيذ البرنامج التدريبي مف حيث معرفة نقاط الضعؼ التي حدثت خلبؿ مرحمة

 سبابيا لمعمؿ عمى تحاشييا في المستقبؿ.أو تنفيذه ومعرفة أ
 

 (:2013)الطعاني،خطوات تقويم البرنامج التدريبي
  تدريبي.ىداؼ عممية التقويـ في ضوء أىداؼ البرنامج الأتحديد 
 ولى لمبرنامج خدمة لعممية التطوير وضماناً لكفاءتو وفاعميتو.بدء التقويـ منذ المراحؿ الأ 
 .تحديد مجالات التقويـ 
 .تحديد معايير لتقويـ المجالات 
 ي فراد ذو الات المحددة واختيار نخبة مف الأدوات التقويـ الملبئمة للؤىداؼ والمجالاختيار الجيد لأ

 دوات.تطبيؽ ىذه الأالكفاءة العالية ل
 .جمع المعمومات وفؽ جدوؿ زمني محدد 
 حصائية لتحميؿ المعمومات.استخداـ الرزمة الإ 
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 حصائي.لنتائج التي كشؼ عنيا التحميؿ الإتفسير ا 
 حكاـ في ضوء النتائج التي تـ التوصؿ الييا.صدار الأإ 
 حكاـ.خاذ القرارات الملبئمة في ضوء الأات 
 

 رأس المال البشري 1 312
 

دارية، بؽ في حقؿ العموـ الاجتماعية والإيعتبر مفيوـ رأس الماؿ مف المفاىيـ الاقتصادية، واقتبس ليط
ؿ غير و صالقيمة الاقتصادية لفئتيف مف الأ نوأرأس الماؿ الفكري الذي عرؼ عمى  ليعبر عف

الميارات  الممموسة لمنظمة معينة: رأس ماؿ تنظيمي )ىيكمي( ورأس ماؿ بشري، وىو أيضاً مجموعة
والخبرات والتعميـ المتراكمة في العنصر البشري والذي يركز عمى القوى الذىنية كأصؿ مف أصوؿ 

 (.2015)بكري، وىو يؤثر عمى ربحية المنظمة ،المنظمة غير المادية
 

فيو القوة الذىنية التي  ،لى أرباحإي ىو المعرفة التي يمكف تحويميا وبالتالي فإف رأس الماؿ الفكر 
الربح والتفوؽ والثروة، وتكمف أىمية رأس الماؿ الفكري في كونو  تحققياكيا بعض المنظمات والتي تمتم

نو د يطمؽ عميو )اقتصاد المعرفة(، لأأكثر الموجودات قيمة في القرف الحادي والعشريف في ظؿ اقتصا
مات فضلًب عف عماؿ المنظإيء في دخاؿ التعديلبت الجوىرية عمى كؿ شإيمثؿ قوى عممية قادرة عمى 

الابتكارات المتلبحقة، ومف أجؿ ىذا اشتدت المنافسة بيف المنظمات في مجاؿ تنمية رأس الماؿ 
منظمات بداية مف الفكري بكافة الوسائؿ الممكنة، وقد بدأ الاىتماـ بإدارة رأس الماؿ الفكري في ال

المادية  صوؿ غيرف الأأعالـ بيوف عمى مستوى اليوف والاستشار ار دوالإ يروفدرؾ المدأالثمانينات حيث 
 .(2015ساسياً لما تحققو المنظمة مف أرباح)بكري،ألممنظمة، تعتبر محدداً 

 

يمعب رأس الماؿ البشري دورا ىاما في خدمة التنمية الاقتصادية والاجتماعية في جميع بمداف العالـ بلب 
روات الطبيعية والبشرية التي ماؿ البشري لمواجية النقص في الث رأساستثناء، وتستخدـ بعض الدوؿ 

يمكف أف تعاني منو ىذه الدوؿ، وقد زاد الاىتماـ العالمي برأس الماؿ البشري في أعقاب التوجو الدولي 
يكوف قادرا عمى إحداث بحيث نحو العولمة الذي يتطمب تراكما كميا ونوعيا في رأس الماؿ البشري 

ى الاقتصاد العالمي، ىذا الأمر دفع معظـ دوؿ العالـ نقمة كبيرة في ىياكؿ الإنتاج والتوزيع عمى مستو 
أس الماؿ البشري وجعميا لتخصيص مبالغ مالية طائمة في مجاؿ التدريب بيدؼ تحسيف خصائص ر 

 ,Mollis and Marginson مة وانسجاما مع متطمبات التنمية الاقتصادية والاجتماعية.)ءأكثر ملب
2002.) 

 

ل في الأنظمة الاقتصادية والاجتماعية والسياسية، فإن معظم دول عمى الرغم من التباين بين الدو
 (.2005)الخطيب،العالم في مجال بناء رأس المال البشري تشترك في خاصتين ىما: 
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 في اعتماد معظـ الدوؿ في بداية الأمر عمى التدريب والتعميـ كمحرؾ  تتمثل الخاصية الأولى
ف أف يحدثو مف تحسف في الدخؿ ونوعية الحياة، مما لما يمك ،أساسي في بناء رأس الماؿ البشري

 .يجابا عمى مؤشر التنمية البشريةينعكس إ
 في التقاء معظـ الدوؿ حوؿ ضرورة تحمؿ القطاع العاـ لجزء كبير  بينما تتمثل الخاصية الثانية

أف يعات التي يمكف ووضع السياسات والاستراتيجيات وسف القوانيف والتشر  ،مف الأعباء المالية
يجابيا عمى عممية البناء، وعدـ الركوف الكامؿ إلى القطاع الخاص لمقياـ بيذه الميمة عمى إتؤثر 

الرغـ مف التوجو الحالي في معظـ دوؿ العالـ نحو الخصخصة وزيادة دور القطاع الخاص في 
 تقديـ العديد مف الخدمات التي كانت ميمة تقديميا مقتصرة عمى القطاع العاـ. 

 

مية بناء رأس الماؿ البشري ىي عممية طويمة وشاقة، وتحتاج إلى الأمواؿ الطائمة التي تفوؽ عم تعتبر
قدرة القطاع العاـ وتحتاج إلى رسـ السياسات ووضع الخطط وسف القوانيف والتشريعات التي تطمؽ 

وىي لية، وتضمف التوزيع العادؿ لمكاسب التنمية وتضمف الشفافية والمسؤو  ،الإبداع عند جميع الشركاء
عممية متصمة لكنيا تحتاج إلى مراجعة دورية، لسيولة تأثر نتائجيا بكثير مف العوامؿ السموكية التي 

كما ىو الحاؿ في بناء رأس الماؿ العيني، إف نجاح ىذه التجربة في بمد معيف  ،لا يمكف السيطرة عمييا
ف توفرت نفس ،قد لا يعني النجاح في بمد آخر ،وتحت ظروؼ معينة الظروؼ، وبالتالي فإف نقؿ  وا 

متو للبحتياجات المحمية ءمراجعة وتعديؿ لمتأكد مف مدى ملبتجارب الدوؿ المختمفة يحتاج إلى دراسة و 
قبؿ البدء بتطبيقو، ثـ القياـ بتقييـ عممي دقيؽ ومنتظـ لمنتائج بعد التطبيؽ، لمتأكد مف انسجاـ النتائج 

 (.2005مع الأىداؼ)الخطيب،
 

وبالتالي فإف الحكومية،  دوائرفي ال اكبير  اىتماميناؿ ا ،رأس الماؿ البشري في فمسطيفبناء  أفكما 
جزء كونيا  عممية وضع السياسات والاستراتيجيات مف أجؿ تطويره وتنميتو يحتاج إلى أكثر مف دراسة،

مف المشروع الوطني الفمسطيني الذي يحتاج إلى دراسات مستفيضة في مجالات عديدة، لتحديد 
ولويات وحشد التمويؿ ووضع السياسات الملبئمة لحفز القطاع الخاص لقيادة عممية التنمية البشرية الأ

المنسجمة مع عممية التنمية الاقتصادية والاجتماعية بكامؿ شموليا، وتزداد عممية التنمية البشرية في 
بالإضافة إلى التشوىات نتيجة لندرة الموارد الطبيعية وصغر المساحة،  ؛الأراضي الفمسطينية إلحاحا

ر السمبية المتراكمة الاحتلبؿ الإسرائيمي للؤراضي الفمسطينية، وعمى الرغـ مف الآثا ضافياالتي أ
التعميـ  ىني عمى مدار سنوات الاحتلبؿ، يبقسرائيمية التي ظمت تستيدؼ الوجود الفمسطيلمسياسات الإ

يا في عممية التنمية البشرية، خاصة إذا ما وجد والتدريب مف الدعائـ الأساسية التي يمكف الاستناد إلي
ىذا القطاع الرعاية والاىتماـ الكافييف لإعادة قولبتو وجعمو قادرا عمى استيعاب التغيرات اليائمة في 

 (.2005المجالات التكنولوجية والمعموماتية)الخطيب،
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و نوعية راقية مف إف تكويف رأس الماؿ البشري ىو عممية نمو رصيد في شكؿ ميارات ومعارؼ أ
العمؿ البشري، وكما ىو الحاؿ بالنسبة لرأس الماؿ المادي أو غير البشري، يكوف نمو الرصيد رىنًا 
بالاستثمار في أصوؿ جديدة لا في أصوؿ موجودة مف ذي قبؿ، وبطبيعة الحاؿ فرأس الماؿ 

مف رأس الماؿ بأنو قد  البشري لو خصائصو المميزة والفريدة، وأولًا وقبؿ كؿ شيء يتميز ىذا النوع
مضاعؼ الأصوؿ، كما قد يكوف  ايزداد بالتعميـ والتدريب مف خلبؿ العمؿ الذي يمعب حيف ذاؾ دور 

بلب ثمف، ولأف ىذا النوع مف رأس الماؿ غير قابؿ لمتداوؿ في السوؽ فإف الاستثمار في أصولو 
و النشاط الذي تستخدـ الموجودة مف ذي قبؿ سوؼ يتخذ صورة خاصة تتمثؿ في تغيير المكاف أ

فيو تمؾ الأصوؿ، وبالإضافة لذلؾ، فتكويف رأس الماؿ البشري ىو عممية تاريخية تخضع لقيود مف 
 (.2003خارج النظاـ الاقتصادي)النقيب،

 

ويعرؼ الاستثمار في رأس الماؿ البشري بأنو الإنفاؽ لزيادة مياراتو ومعارفو الإنتاجية، وبالتالي 
 (:2004كنو الحصوؿ عميو في فترات مقبمة، وليذا التعريؼ عدة وجوه )ماس،زيادة الدخؿ الذي يم

  الاتجاه الفكري الأساسي الذي يربط الاستثمار في الإنساف بالحصوؿ عمى دخؿ أعمى في
 المستقبؿ.

  تحديد الشكؿ الممموس لرأس الماؿ البشري وىو الميارة والمعرفة، بينما يستبقي في نفس الوقت
 والتي قد تتمثؿ في قيمة الإنفاؽ أو القيمة المعبرة عف رسممة الزيادات الدخمية.أشكالو القيمية 

 

بموجب القيد الخاص بأف الإنفاؽ عمى الإنساف ييدؼ إلى زيادة مياراتو ومعارفو تستبعد أنواعًا مف 
عمى الإنفاؽ قد تؤدي إلى زيادة الدخؿ قبؿ أف تؤدي إلى زيادة الميارات الموجودة بالفعؿ كالإنفاؽ 

اليجرة. وقد يكوف ىذا النوع الأخير مف الإنفاؽ مكملًب للئنفاؽ الذي يزيد الميارات وذلؾ في ظروؼ 
 معينة. 

 

يعد العنصر البشري مف أىـ العناصر الإنتاجية التي يمكف أف تساىـ في تحقيؽ التنمية، لكف لف 
دريب في تراكـ رأس الماؿ يؤدي ىذا العنصر دوره دوف التعميـ والتدريب، حيث يسيـ التعميـ والت

البشري، وتشير نظريات النمو الاقتصادي إلى أف التقدـ التقني يزيد مف معدؿ النمو الاقتصادي 
طويؿ الأجؿ، ويزداد التقدـ التقني بسرعة عندما تكوف قوة العمؿ أحسف تعميمًا، فإف تراكـ رأس 

 (.2003النمو المستداـ)النقيب،الماؿ البشري يساعد في التقدـ التقني ويعد مصدرًا مف مصادر 
 

  مكونات رأس المال البشري 11312
 

 ( أف رأس الماؿ البشري يتكوف مف ثلبثة مكونات أساسية ىي:2009ذكرت حسيبة )
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  الكفاءات: ىي مجموعة المعارؼ، والتجارب، والتصرفات، والسموكيات المستنبطة مف التجربة
 .الضرورية لممارسة مينة معينة

 المكتسبة عف طريؽ ممارسة  والعمميةبرات: وىي مختمؼ التجارب والخبرات العممية التجارب والخ
 مينة.ال
 . المعارؼ والمؤىلبت: المعمومات المتراكمة عف طريؽ التكويف والتعميـ 
 

 ساسية لرأس المال البشري:الخصائص الأ1 21312
 

نتاج، مف ىذه اصر الإتميزه عف سائر عن يتميز رأس الماؿ البشري بجممة مف الخصائص، والتي
 :(2005الخصائص)الرشداف،

 

 ف رأس الماؿ البشري لا يمكف فصمو عف مالكو.أ 
 س الماؿ البشري ليس منتجاً فقط لمسمع والخدمات، بؿ يستيمكيا.أف ر أ 
 والتي لا توجد في رأس  ،شباعياإفضميات والحاجات التي يتطمب ف لرأس الماؿ البشري بعض الأأ

 الماؿ المادي.
 لا تتوقؼ فقط عمى النواحي التقنية، بؿ ىناؾ البواعث  ،اجية العمؿ في رأس الماؿ البشرينتإف إ

 والدوافع والحوافز الفردية الذاتية والخارجية معاً.
 فكار وغموض المستقبؿ وخاصة في حالة ضد الأ ايةالماؿ البشري كوق سلا يمكف استخداـ رأ

 اض والعمؿ والعاىات الدائمة.مر وفي حالة الأ ،غياب أنظمة التأميف الاجتماعي
 سماء أشخاص معينيف أ)باستثناء الاختراعات المسجمة ب نساف، يتلبشى رأس الماؿ البشريبوفاة الإ

ية مف ولألى مواد إف يحوؿ أعكس رأس الماؿ المادي الذي يمكف واستخداميا مف بعدىـ( عمى 
 و خردة.أف يباع كنفايات أجديد بعد 

 و عف طريؽ التكويف والتعميـ بكؿ ألاستعماؿ والخبرة في مجاؿ العمؿ ايتطور رأس الماؿ البشري ب
 نواعو.أ
 .يتعرض رأس الماؿ البشري لمتقادـ ويحتاج لمتجديد 
  ساسياً مف مصادر الدخؿ.أالماؿ البشري مصدراً  سأر يعتبر 

 

 العوامل المؤثرة في استثمار رأس المال البشري:1 31312
 

لى أخرى، ومف ىذه جموعة مف العوامؿ تختمؼ مف دولة إالبشري بمالماؿ  سأر يرتبط الاستثمار في 
 :(2012بو الجدايؿ،)أالعوامؿ ما يمي
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 .العوامؿ الجغرافية: تشمؿ ىذه العوامؿ موقع الدولة ومناخيا وبنيتيا الطبيعية ومصادر مواردىا 
 لسكانية خاصة العوامؿ السكانية: يتأثر الاستثمار في رأس الماؿ البشري بشكؿ مباشر بالعوامؿ ا

 التركيبة السكانية ومعدؿ النمو السكاني.
 .العوامؿ الاجتماعية: وتشمؿ المؤثرات المرتبطة بالديف والمغة والتكويف الاجتماعي 
  والتعميـ والتدريب حيث تؤثر قتصادالاالعوامؿ الاقتصادية: ىنالؾ ارتباط وثيؽ بيف كؿ مف ،

توى التعميـ والتدريب تدريبة مف حيث تحديد محوال وضاع الاقتصادية في النظـ التعميميةالأ
 ساليبيا وتوفير التكاليؼ.ومناىجيا وأ

 كة النظاـ التعميمي ومحتواه، وضاع السياسية السائدة في حر العوامؿ السياسية: حيث تؤثر الأ
ظاـ فكار المؤثرة في النظاـ السياسي لمدولة تجعؿ النعة الأيديولوجية التي تشكؿ مجمو فالإ

لنظرية ا ىخرى، حيث يختمؼ ىذا النظاـ في الدوؿ التي تتبنيختمؼ مف دولة لأ التعميمي
 ،خرى لياوالدوؿ التي عانت مف احتلبؿ دوؿ أيديولوجية الاشتراكية، الرأسمالية عف تمؾ ذات الإ

لى تأثير الاستقرار السياسي في فعالية يميا بثقافة الدولة المحتمة، بالإضافة إقد تأثرت برامج تعم
  ميـ واستمراريتو. التع

 

 محددات الاستثمار في رأس المال البشري1 41312
 

 والمعرفة العمـ باكتساب يختص أوليما ،ومتكامميف متلبزميف بجانبيف البشرية الموارد تنمية عممية ترتبط
 الأساس ىما الجانباف وىذاف، والتوظيؼ العمؿ بقضايا يتعمؽ وثانييما، التأىيؿ جانب مشكلب والميارة

 :(2003)المصري،وىي البشري الماؿ رأس في الاستثمار محددات تكويف يف
 والمعرفة الميارة مف احتياجاتو وتحديد الإنساف لبناء اللبزمة الأسس بوضع ويعنى: التخطيط 

 زمنية مراحؿ عبر الاحتياجات تمؾ لتوفير الفعالة والوسائؿ والطرؽ وغيرىا والمينية والثقافية العممية
 محددة.

 نجاز التخطيط محور أىداؼ لتحقيؽ والتنفيذي التنظيمي الإطار العنصر ىذا يشكؿ: يةالتنم  وا 
 الموارد تنمية بخطوات لمقياـ والتدريبية التعميمية المؤسسات توفير خلبلو مف يتـ حيث برامجو
 لممارسة لتأىيمو الفرد لدى العممية والميارات والفكرية الثقافية القدرات تنمية شاممة البشرية

 منتج. كمواطف مسؤولياتو
 خلبؿ مف وتأىيميا تنميتيا تـ التي البشرية لمقوى العمؿ فرص إتاحة خلبلو مف ويتـ: التوظيف 

 السمع إنتاج في اكتسبتيا التي والميارات القدرات استغلبؿ مف يمكف بما ،والتدريب التعميـ برامج
 احتياجاتو. توفير في والإسياـ لممجتمع الخدمات وتقديـ

 

 مؤشرات الاستثمار في رأس المال البشري:1 51312
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 (:2005يتـ الاستثمار لدى العامؿ مف خلبؿ فعالية التدريب وكفاءة التعميـ كما يمي)الخطيب،
وتستند كفاءة التعميـ إلى مؤشر القدرات التعميمية والذي بدوره يعتمد عمى النظاـ  :أولًا: كفاءة التعميم

لراىنة وكفاية الميارات التي يكتسبيا الطلبب لدى تخرجيـ، وكذلؾ التعميمي والذي تنقصو الجودة ا
عدـ قدرة النظاـ التعميمي عمى تمبية الاحتياجات المستقبمية لأسواؽ العمؿ. ولا بد مف تطوير التعميـ 

 عمومًا وأسموب تدريس المناىج ومحتوياتيا لتوافؽ متطمبات سوؽ العمؿ، ويتـ ذلؾ بالآتي:
 ية المستيدفة ببرامج التعميـ.تحديد الفئة العمال 
  لممشاركة في البرامج التعميمية. الموظفيفدوافع 
 .مدى تناسب البرامج التعميمية واحتياجات سوؽ العمؿ 
  المستفيديف مف برامج التعميـ، لأىمية التطوير الذاتي لممعارؼ.  الموظفيفدرجة استيعاب 

ذي يتمقاه المدربوف والمتدربوف، إذ ىو أىـ ما لا بد مف تحسيف التدريب ال :ثانيًا: فعالية التدريب
 يقتضي معالجتو، ويتـ ذلؾ بالآتي:

 .نظرة العامؿ المتدرب إلى عممية التدريب 
 .مدى تناسب البرامج التدريبية واحتياجات العامؿ 
 .مدى تأثير الدورات التدريبية السابقة عمى تغير سموؾ العامؿ في العمؿ 

 ديوان الموظفين العام1 412
 

 ن الموظفين العام:ديوانشأة 1 11412
 

لخميط مف القوانيف والأنظمة  واحتكـ، 1550( لسنة 131بموجب قرار رئاسي رقـ ) الديوافأنشئ 
 وصيغتو المعدلة سنة  1998( لسنة0) ، إضافة إلى قانوف الخدمة المدنية رقـ1523السارية قبؿ 

  موحدة في فمسطيف.ية مرجعية قانون الديوافوبصدور ىذا القانوف امتمؾ  ،8441
( مف قانوف 2) يتولى إدارة الديواف والاشراؼ عمى ميامو رئيس برتبة وزير، وذلؾ وفقا لنص المادة

التقرير ) الخدمة المدنية، ويقدـ رئيس الديواف لمجمس الوزراء تقريرا سنويا عف أعماؿ الديواف ونشاطاتو
 .(2015-2013السنوي لديواف الموظفيف العاـ 

 

مؤسسة رائدة تعمؿ عمى إدارة وتنمية الموارد البشرية بكفاءة وفاعمية وتعزيز مبادئ الحكـ  :الرؤية
 .الرشيد، بما يحقؽ الإبداع وتطوير خدمات المواطنيف وبما يساىـ في تحقيؽ التنمية المستدامة
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والأنظمة ، وتطبيؽ التشريعات والقوانيف يياوالإشراؼ عم ياوتنظيمالوظيفة العامة تطوير  الرسالة:
وفؽ قواعد الحكـ الصالح، والارتقاء بأداء المؤسسات العامة في إطار توظيؼ أنظمة  ،المعموؿ بيا

 .تكنولوجيا المعمومات
 

 :وأىدافو الاستراتيجية وىيكميتو ميام ديوان الموظفين العام1 21412
 

تالي: "ينظـ بقانوف كؿ ( التي تنص عمى ال87يستند الديواف في دوره إلى القانوف الأساسي )مادة رقـ 
التنسيؽ مع الجيات الحكومية المختصة، ة المدنية، وعمى ديواف الموظفيف ما يتعمؽ بشؤوف الخدم

العمؿ عمى الارتقاء بالإدارة العامة وتطويرىا، ويؤخذ رأيو في مشروعات القوانيف والموائح الخاصة و 
لخدمة المدنية، يقوـ الديواف بمياـ الرقابة عمى بيا". ووفقاً لأحكاـ قانوف ا الموظفيفبالإدارة العامة، و 

جراءات شؤوف الخدمة المدنية، كما يَنْظُـ شؤوف التوظيؼ ويضع الإجراءات التفصيمية اللبزمة  ،نظـ وا 
لمتنفيذ ومراقبة الأجيزة الحكومية في مجاؿ تطبيؽ نظـ ولوائح وقرارات شؤوف الموظفيف في مجالاتو 

في رسـ وتطوير السياسات الخاصة بالمصادر البشرية، إضافة إلى المتخصصة، كما لو دور مميز 
)قانوف الخدمة  قيامو بتقديـ الدراسات والبحوث المتعمقة بتطوير الخدمة المدنية في جوانبيا المتعددة

 (. 2005 ،المدنية
 

( 9المعدلة بموجب المادة رقم ) 1998( لسنة 4( من قانون الخدمة المدنية رقم )7حدّدت المادة )
 ميام ومسؤوليات الديوان بما يأتي:  2005من قانون الخدمة المدنية المعدل 

  الإشراؼ عمى تطبيؽ قانوف الخدمة المدنية والتحقؽ مف تطبيؽ الدوائر الحكومية لسائر تشريعاتو
 بصورة سميمة.

 طريؽ ، والعمؿ عمى تنمية قدراتيـ، عف ىاوتنفيذ المشاركة في إعداد الخطط المتعمقة بالموظفيف
 تنسيؽ التدريب والبعثات داخؿ فمسطيف وخارجيا. 

  المشاركة في وضع القواعد الخاصة بإجراء امتحانات تنافسية بيف المتقدميف لمتعييف في الوظائؼ
العامة، واتخاذ الإجراءات اللبزمة لعقد تمؾ الامتحانات سنوياً، أو كمما دعت الحاجة إلييا، وذلؾ 

 ية والجيات الأخرى المعنية.بالتنسيؽ مع الدوائر الحكوم
  مراجعة القرارات الإدارية الصادرة عف الدوائر الحكومية بالتعييف والترقية التي تمتزـ بتبميغيا لمديواف

خلبؿ خمسة عشر يوماً مف صدورىا، ولمديواف أف يعترض عمى ما يراه مخالفاً منيا لأحكاـ ىذا 
ويبمغ أسباب اعتراضو إلى الدائرة الحكومية خلبؿ  القانوف والموائح السارية بشأف الخدمة المدنية،

ثلبثيف يوماً مف تاريخ تبميغو بيا، وفي حالة عدـ الاتفاؽ بيف الديواف والدائرة الحكومية المعنية يرفع 
 وفقاً لأحكاـ ىذا القانوف. ،الديواف الأمر إلى مجمس الوزراء لاتخاذ ما يراه مناسباً 

 خدمة المدنية في فمسطيف.إعداد سجؿ مركزي لجميع موظفي ال 
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  إعداد الإحصاءات عف الموظفيف وأية إحصاءات أخرى تتطمبيا مياـ الديواف، ومتابعة تمؾ
 الإحصاءات وتحديثيا.

 .توثيؽ التشريعات والمراجع المتعمقة بالخدمة المدنية 
 قانوف إعداد دليؿ لمخدمة المدنية في فمسطيف يوضح واجبات الموظؼ وحقوقو التي يتضمنيا ىذا ال

 وسائر التشريعات المعموؿ بيا، والتي يجب عمى الموظؼ الإلماـ بيا.
 ر مدة خدمتيـ إلى الجية المختصة واستمارة حص ،إحالة ممفات الموظفيف الذيف تنتيي خدماتيـ

 صرؼ المستحقات التقاعدية، وفقاً لنظاـ التقاعد.ل
 وؿ الوظائؼ والوصؼ الوظيفي، التي تقديـ الرأي في مشاريع اليياكؿ التنظيمية وتقسيماتيا، وجدا

 تقدميا الدوائر الحكومية قبؿ عرضيا عمى مجمس الوزراء.
  التنسيؽ مع الداوائر الحكومية مف أجؿ الإرتقاء بالإدارة العامة وتطويرىا، وذلؾ مف خلبؿ المشاركة

 مة المدنية.معيا في كؿ ما يتعمؽ بالأنظمة والموائح والتعميمات والقرارات التي تعنى بشؤوف الخد
 متدريب وفروع لو في أنحاء فمسطيفإنشاء مركز ل. 
 

)الخطة الاستراتيجية لديواف الموظفيف العاـ، الأىداف الاستراتيجية لديوان الموظفين العام 
2013-2015) : 

 اليدف الأول: إحداث تحسين مستدام في البنية التشريعية والمؤسسية لمخدمة المدنية
  والتناقض في المواد القانونية والموائح التنفيذية.إزالة المَّبس والغموض 
 يضاح ماىية وفمسفة نظاـ الخدمة المدنية في فمسطيف مف حيث التعريؼ والقيـ والأسس الناظمة إ

 لو.
  .مَعيَرَة" و"قَنوَنَة" الإجراءات والقرارات والسياسات ذات العلبقة بالخدمة المدنية" 
 توظيؼ والترقية وضبط التعيينات السياسية.عتماد مبدأ الجدارة والكفاءة في الا 
 .تحديد أدوار ومسؤوليات الجيات ذات العلبقة بالخدمة المدنية 
 الحكومية. دوائرمعالجة الترىؿ الإداري في ال 
 الحكومية. دوائرمعالجة التضخـ في عدد الموظفيف في بعض ال 
  نموي في الخدمة المدنية.بدوره التطويري الت لمقياـالمجاؿ لديواف الموظفيف العاـ تييئة 
 الحكومية.  دوائرتحسيف بيئة العمؿ داخؿ ال 
  .تطبيؽ مفيوـ الرقابة الشاممة عمى الأداء الإداري لممؤسسات الحكومية 

دارة الموارد البشرية بشكل منظم ومدروس  اليدف الثاني: تنمية وتخطيط وا 
 القطاع الحكومي جذب واستقطاب الكفاءات المينية المتخصصة وذات الخبرة في عمؿ. 
 .الإرتقاء بالمستوى الميني لمموظفيف في المرافؽ الحكومية 
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 ستثمار المبكر والنوعي بالموظفيف الجدد لإكسابيـ المعارؼ والميارات اللبزمة.الا 
 .المساىمة في إحداث وخمؽ وعي ثقافي بالوظيفة العامة 
 لاحتياجات المواطنيف وخدمتيـ بشكؿ أفضؿ. المثمى  ستجابةالا 

 اليدف الثالث: تطوير نظُم المعمومات الخاصة بإدارة الموارد البشرية في قطاع الخدمة المدنية
 في مختمؼ المجالات والمستويات الإدارية والمالية. ياوتبسيط تسييؿ الإجراءات 
  .تسييؿ التواصؿ بيف الموظفيف مف مختمؼ مواقعيـ وفئاتيـ 
 ت التنموية.توفير الوقت والجيد واستثمارىما في المجالا 
 .التمكيف مف الضبط والتحكـ ومراقبة جودة الأداء 
  .التمكيف مف تحقيؽ درجة عالية مف الدقة في البيانات كما ونوعا 
  .توسيع خيارات وأساليب التنمية والتطوير الإداري 
 

لكتروني لديواف الموظفيف )الموقع الإالييكل التنظيمي لديوان الموظفين العام منويتكون من 
 :اـ/راـ الله(الع
 مكتب رئيس الديواف. .1

 الوحدات الممحقة:
 ديواف الوزير. -
 وحدة شؤوف مجمس الوزراء -
 وحدة العلبقات العامة والإعلبـ. -
 وحدة الرقابة الداخمية. -
 وحدة النوع الاجتماعي. -
 المدرسة الوطنية -
 المستشاروف. -

 مكتب نائب رئيس الديواف. .2
 الوحدات الممحقة:

 الوكلبء المساعدوف. -
 شؤوف القدس.وحدة  -
 وحدة الشكاوى. -

 .الإدارات العامة .3
 الإدارة العامة لمتعيينات. -
 الإدارة العامة لمكيكميات. -
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 الإدارة العامة لمشؤوف القانونية. -
 الإدارة العامة لمتدريب والتطوير. -
 الإدارة العامة لمرقابة الخارجية. -
 الإدارة العامة لشؤوف الموظفيف. -
 لتشكيلبت.الإدارة العامة لمتخطيط وجداوؿ ا -
 .العامة لمشؤوف الإدارية والماليةالإدارة  -
 الإدارة العامة لتكنولوجيا المعمومات والاتصالات. -

 

 دارة العامة لمتدريب والتطويرالإ1 31412
ات الموظفيف التدريبية تغطية احتياج، منيا، ـدارة العامة لمتدريب والتطوير بالعديد مف المياتقوـ الإ

لى تطوير إكما تسعى ، موظفيف ليصؿ إلى المستوى المنشودى الأداء الحالي لملى رفع مستو إضافة بالإ
لى تصميـ برامج ونظـ تدريبية إضافة بالإ ،المعرفة والسموؾ والميارات لرفع مستوى الأداء في المؤسسة

 تتلبقى مع احتياجات الموظؼ المينية وتراعي استخداـ التكنولوجيا والعموـ الإدارية الحديثة لموصوؿ
دريب لى زيادة حجـ موازنات التإكما تسعى  ،مجاؿ التطوير الوظيفيإلى أفضؿ التطبيقات العممية في 
 لكتروني لديواف الموظفيف العاـ/راـ الله(.في مؤسسات السمطة)الموقع الإ

 

  الميام:
 .إجراء الدراسات بيدؼ تحديد الاحتياجات التدريبية لمكادر الوظيفي 
 المتلبئمة مع الحاجات الوظيفية والمؤسساتية والفردية لموظفي قطاع  تصميـ المناىج التدريبية

 .الخدمة المدنية
 ذات العلبقة لتطوير كادر الوظيفة ية بالتنسيؽ مع الإدارات الأخرى التدريب إعداد الخطط والبرامج

 العامة في السمطة.
 ط التدريب والتطوير التنسيؽ مع الإدارة وبالتعاوف مع دوائر التدريب في الوزارات لإعداد خط

 الخاصة بيـ.
  التنسيؽ والتعاوف مع مؤسسات التدريب والتطوير في الوطف وخارج الوطف ومع الجيات المانحة

 .ئياوبنا بيدؼ توفير الدعـ الكافي لتطوير القدرات المؤسساتية
  .الإشراؼ عمى تدريب وتأىيؿ الموظفيف الجدد بما يشمؿ تصميـ برامج متخصصة وىادفة لذلؾ  
  .الإشراؼ عمى نشر المفاىيـ العامة لمياـ ومسؤوليات الوظيفة المدنية الحديثة  
  الإشراؼ عمى تنسيؽ المنح الدراسية والبعثات التدريبية في القطاع الحكومي بما يخدـ تطوير

 في فمسطيف. الخدمة المدنية 
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 .الإشراؼ عمى تطوير إستراتيجية تدريب وتطوير القطاع الخدمة المدنية 
 لكتروني.بة التدريب والتعميـ الإحوس 
 .التنسيؽ مع مؤسسات السمطة للبرتقاء بالتدريب 
 .إجراء التقييـ السنوي لمبرامج التدريبية المنفذة 
  قميميا ودوليا والمؤسسات ذات التنسيؽ مع الأطراؼ والدوؿ والمؤسسات والجمعيات محميا وا 

  العلبقة بالتدريب والابتعاث.
 لإدارة العامة لمتدريبالدوائر الأساسية في ا

 

 دائرة البعثات وميمات العمل ومن مياميا: 
 تنسيؽ عمميات البعث الخارجية ومتابعة عودة الموظؼ. 
 تنسيؽ الإجازات السنوية ومتابعة عودة الموظؼ. 
 تنسيؽ ميمات العمؿ ومتابعة عودة الموظؼ. 
 تنسيؽ الدورات التدريبية ومتابعة عودة الموظؼ. 
  مثؿ الحصوؿ عمى التأشيرات  ،اللبزمة مع الدوؿ المستضيفة لممنح والميماتإجراء التنسيقات

  والخروج مف المعابر وتسييؿ سفر الموظفيف. 
  التنسيؽ مع الجيات المعنية والدوؿ المانحة لتوفير العدد الكافي مف المنح والبعثات التي تخدـ

  تطوير الخدمة المدنية في فمسطيف. 
 

 يبية ومن مياميا:دائرة الاحتياجات التدر 
 بالاحتياجات التدريبية لموظفي الديواف، واعتماد تقارير  الإشراؼ عمى إعداد الدراسات المتعمقة

 الاحتياج التدريبي لمؤسسات السمطة.
 لمموظفيف تمت بناء عمى الوصؼ   الإشراؼ والتأكد مف أف تكوف تقارير الاحتياجات التدريبية

 الوظيفي.
 كذلؾ إعداد خطط و  ،وربطيا بالوصؼ الوظيفي ،التدريبية لمموظفيف الإشراؼ عمى إعداد الخطة

المتابعة مع لبشرية لموظفي السمطة بالتنسيؽ و تنمية الموارد اتراتيجية متوسطة الأمد لمتدريب و إس
 الدوائر المختصة في مؤسسات السمطة.

 المؤسسات وذلؾ بالتنسيؽ مع مختمؼ  ،الإشراؼ عمى تحديد أولويات التدريب الإستراتيجية
 والدوائر الحكومية.

  )موظفي السمطة  لجميعالإشراؼ عمى إعداد برنامج تدريبي لمموظؼ الجديد )لموظيفة المعنية فقط
 وبالتعاوف مع الدوائر المختصة في كؿ وزارة. ،الجدد
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  الإشراؼ عمى إعداد برنامج تدريبي لمموظؼ )وشمؿ جميع الوظائؼ التي تحمؿ نفس
 التخصص(.

 وتقديـ الاقتراحات حوليا بما يتفؽ  تيا،ومراجع نيف والأنظمة والتعميمات الإداريةدراسة القوا
 ومتطمبات التطوير المؤسسي.

  وضع الإطار العاـ لمنيجية إعداد وتنفيذ الدراسات والأبحاث التطويرية المختمفة وفؽ الأولويات
 والخطط والبرامج السنوية الخاصة بالإدارة.

 لمدورات التدريبية وورش العمؿ بالاستعانة بالدراسات المقدمة بيذا الجانب  إعداد المناىج التدريبية
 وآليات العمؿ المتبعة والبيانات التي ترد للئدارة العامة مف المؤسسة الأخرى ذات العلبقة.

 .تصميـ برامج تدريبية اعتمادا عمى المعايير المينية التي تـ الحصوؿ عمييا وتطبيقيا 
 وفؽ آليات العمؿ المتبعة تمييداً لتطبيقيا. ،ريبية التي يتـ الانتياء مف إعدادىااعتماد البرامج التد 
  التي تـ اعتمادىا حديثاً والتقميؿ مف التحديات والمعيقات و  كافة، برامج التدريبيةلمالتقويـ المستمر

 التي تعترضيا.
  ة مميزة تساىـ في ، وفؽ أساليب تقنيمات والإحصائيات الخاصة بالمناىجإدراج الأشكاؿ والرسو

 تعميؽ فيـ المعمومة لممتدرب.
 .زيادة التمويؿ لمتدريب عف طريؽ كتابة المشاريع لجمب التمويؿ 
 .تصميـ النماذج اللبزمة لعمؿ الدائرة 
 

 دائرة البرامج التدريبية ومن مياميا:
 .الإشراؼ عمى تنفيذ الخطط والبرامج التدريبية المعتمدة 
 صيف في التدريب بالوزارات بخصوص تنفيذ الدورات التدريبيةالمتابعة والتنسيؽ مع المخت  

 والخطط
  الإشراؼ عمى المتابعة الدورية لخطط الوزارات وقياس مدى انجاز ىذه الخطط والمعيقات التي

 تواجييا.
 ليارسالة، والييكؿ التنظيمي وال رؤيةالوتعريؼ الموظؼ الجديد عمى  توضيح. 
 حيث التعييف  دمة المدنية الذي سيعمؿ بو الموظؼ مفتعريؼ الموظؼ الجديد بقانوف الخ

 جازات والعلبوات .......الخ.ونظاـ الإ  والرواتب
  رفع مستوى كفاءة موظفي الخدمة المدنية مف خلبؿ عقد دورات تدريبية متخصصة في شتى

  المجالات. 
 ؾ.تدريب وتأىيؿ الموظفيف الجدد مف خلبؿ برامج تدريبية متخصصة يتـ تصميميا لذل  
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  تطوير قنوات الاتصاؿ والتنسيؽ بيف الوزارات والجيات الخارجية ذات العلبقة والتنسيؽ معيا
 مباشرة بمواضيع التطوير الإداري والفني.

 .القياـ بالمسوح والدراسات الدورية لموقوؼ عمى حاجة الوزارات مف دورات وبرامج متخصصة  
 ة بخصوص المنافسة عمى البعثات والمنح تقديـ النصح الإرشاد لموزارات والدوائر الحكومي

 الخارجية حسب النظاـ. 
 دائرة تقييم التدريب والمتابعة ومن مياميا:

  تقويـ البرامج التدريبية القائمة واتخاذ القرار المناسب بشأنيا بالاستعانة بالمختصيف والمستشاريف
 باستخداـ آليات العمؿ المتبعة.

  التي تـ اعتمادىا حديثاً والتقميؿ مف التحديات والمعيقات و  ،كافة ةمبرامج التدريبيلالتقويـ المستمر
 التي تعترضيا.

 مف قبؿ المتدرب. أريب والمدرب ومواضيع التدريب تعبتصميـ نماذج لتقييـ التد 
 مف قبؿ المدرب. أريب تعبتصميـ نماذج لتقييـ التدريب والمتدربيف ومواضيع التد 
 ثر التدريب عمى الموظؼ.ألتقييـ  ؛مف قبؿ الوزارة أدرب تعبتصميـ نماذج لتقييـ المت 
 .عكس نتائج التقييـ عمى جميع مراحؿ وجزئيات التدريب 
 .تحميؿ جميع نماذج التقييـ السابقة وكتابة التقارير المناسبة 
 .استخداـ التقارير الناتجة مف عممية التحميؿ لبناء الخطط في تحديد الاحتياجات والتدريب 
 

( 7المادة ) 1998لسنة  4والتي حددىا قانوف الخدمة المدنية رقـ  ،سؤوليات الديوافطار مياـ ومإفي 
والعمؿ عمى تنمية  ىاوتنفيذعداد الخطط المتعمقة بالموظفيف إلى المشاركة في إ( والذي يشير 2بند )

اء نشإلى إ( والذي يشير 12رجيا، بند )قدراتيـ عف طريؽ تنسيؽ التدريب والبعثات داخؿ فمسطيف وخا
 نحاء فمسطيف.أمركز لمتدريب وفروع لو في 

 

بالعمؿ عمى وضع خطة  ف الديواف قاـؽ مف قبؿ الباحثة فقد وجدت بأئجعة ىذه الوثاراوعند م
استراتيجية لتدريب موظفي دولة فمسطيف مبنية عمى تحديد الاحتياج الفعمي لمتنمية والتطوير مف خلبؿ 

عداد ىذه الخطة إفي كبيراً قطع شوطا و حكومية، تحديد الاحتياجات لموزرات والمؤسسات ال
ف ذلؾ يدعـ توجو ديواف الموظفيف العاـ نحو إب خلبؿ ىذا العاـ، وبذات الوقت فالاستراتيجية لمتدري

 وكذلؾ ،مف الموظفيف مف البرامج التدريبية داخؿ فمسطيفعدد أكبر فادة ا  و  ،التدريجي لمتدريب التوطيف
ويعمؿ الديواف حاليا كما ميؿ النفقات ضمف الموازنة العامة لدولة فمسطيف، تقميؿ كمفة ىذا التدريب وتق

لئدارة، والتي ستمثؿ نقمة نوعية في عممو، وبالتحوؿ مف إدراة الموارد لعمى إنشاء المدرسة الوطنية 
 .(2012-2011البشرية إلى الاستثمار الحقيقي بيا)التقرير السنوي لديواف الموظفيف العاـ 
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وبأدائيا ىو ميمة رئيسية يقودىا الديواف،  ،ية الموارد البشرية وتطويرىا والارتقاء بياولكوف تنم
دارة العميا بالديواف بشكؿ حثيث عمى تجسيد إطار ناظـ ع قانوف الخدمة المدنية، عممت الإوانسجاماً م

تعزز المركزية  وىو الخطة الوطنية )الاستراتيجية( لمتدريب، والتي ،لعممية التدريب في القطاع العاـ
جالات غير بالتخطيط لمتدريب ولا مركزية في التنفيذ، وتشمؿ التدريب في المجالات التخصصية والم

تساعد في كما يجاد إطار كمي ناظـ لعممية التدريب في القطاع العاـ، التخصصية، وستساىـ في إ
يب المقدـ مف يكوف التدر الاستخداـ الأمثؿ لمموارد المحدودة لدولة فمسطيف، ويساعد ذلؾ عمى أف 

وليس فقط بناءً عمى ما يتوفر لدى الدوؿ المانحة مف التدريب،  ،حتياج فعميالدوؿ المانحة ضمف ا
كذلؾ ستساعد ىذه الخطة الدوائر الحكومية في أف يكوف لدييا خطط في التدريب والتطوير أفضؿ مف 

 بجعؿوستساعد الدوائر الحكومية  أف يكوف التدريب في ىذه الدوائر بشكؿ غير مخطط وغير مدروس،
ستحقؽ الخطة ومة وخططيا التنموية المتعاقبة، كما و ولويات الحكالتدريب والتطوير منسجماً مع أ

فادة مف المصادر وتبادؿ ، بما يمكنيا مف الإالتكاممية بيف معاىد التدريب في القطاع الحكومي
وجود التدريب ضمف ف حيث إدى ىذه المعاىد، فادة مف التجييزات التدريبية المتوفرة لالخبرات والإ

تالي أداء الدوائر سس ومنيجية عممية سيساعد حتماً بتحسيف أداء الموظفيف وبالخطط مبينة عمى أ
 الخدمات المقدمة لممواطف الفمسطيني. نوعية يجاباً عمىالحكومية، الأمر الذي سينعكس إ

 

لدوائر الحكومية في تحديد الاحتياجات التدريبية تعاوف ومشاركة مف اف ىنالؾ وجدت الباحثة بأ كذلؾ
موظفي ىذه الدوائر القطاع العاـ، ولعدد لا بأس بو مف  وبالتالي لكؿ موظفي ،لموظفي دوائرىـ

سس العممية في تحديد الاحتياجات التدريبية بمثابة تدريب وتمريف ليـ عمى الأ كاف ، حيثالحكومية
و في الإدارات التي تختص بالتدريب أ الموظفيففي رفع كفاءة  مما ساىـ ويساىـ ،وبناء خطط التدريب

 الموارد البشرية في الدوائر الحكومية.
 

ديواف الموظفيف  والتي شارؾ بيا موظفيوضح عدد الدورات التدريبية وورشات العمؿ  :1.8جدوؿ 
 : 2015-2013عواـ العاـ خلبؿ الأ

 عدد المشاركيف الفئة الوظيفية الرقـ
 2 عميا والخاصةالفئة ال  .1

 85 ولىالفئة الأ  .8

 15 الفئة الثانية  .3

 23 المجموع  .0
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 2015-2013للؤعواـ  لديواف الموظفيف العاـ بالتقرير السنويومف خلبؿ مراجعة البيانات الخاصة 
نفيذية والاستراتيجية، وكاف وجدنا بأف الدورات التدريبية المقدمة لمموظفيف تشمؿ العديد مف الجوانب الت

 :التاليةيا أىم
 8411-8413عواـ ية التي تـ الالتحاؽ بيا خلبؿ الأيوضح مواضيع البرامج التدريب :8.8جدوؿ 

 وتدريب المدربيف التدريب الفعاؿ ةدار إ تطوير السياسات والتخطيط والبحث
 العلبقات العامة وخدمات الجميور دارة الموارد البشريةإ

 معايير المحاسبة الدولية لمقطاع العاـ تدقيؽ الحسابات وعرض البيانات المالية
 إعادة ىندسة العمميات الإدارية الشؤوف القانونية

 ياوتحسين جيزة الحكوميةخدمات الأتطوير  تكنولوجيا المعمومات
 الاتصاؿ الإداري دارة المشاريعإ

 بناء القدرات والثقافة التنظيمية ميارات التعامؿ مع ضغوط العمؿ
 الاستراتيجي باستخداـ بطاقة الأداء المتوازف التخطيط مة والاستقطاب والاختيارتخطيط القوى العام

 داريةبناء اليياكؿ الإ تخطيط المسار الوظيفي
 مفاىيـ النوع الاجتماعي تحميؿ المشكلبت واتخاذ القرارات

 اتإعداد التقارير الإحصائية ونشر وتأىيؿ البيان إدارة التغيير التنظيمي وميارة التفاوض
 داء المؤسسيالأ دارة وتقويـإ مفاىيـ الجودة الشاممة

 داريةداري والتنمية الإصلبح الإالإ دارة النزاعات في بيئة العمؿا  القيادة الإدارية و 
 

 المدرسة الوطنية للإدارة الفمسطينية1 41412
 

خطة الاستراتيجية نشاء وعمؿ المدرسة الوطنية للئدارة تحقيقاً لميدؼ الاسترتيجي الوارد باليجسد إ
دارة الموارد البشرية بشكؿ منظـ ومدروسالخاص ب 2015-2013للؤعواـ  ، مف تنمية وتخطيط وا 

عمى القياـ بعمميـ في وحداتيـ خلبؿ تحقيؽ اليدؼ التنموي المرتبط بتأىيؿ الموظفيف ليكونوا قادريف 
طيط وظيفي منسجـ مع أفضؿ والعمؿ عمى تطوير سياسات موارد بشرية وتخ، دارية بكفاءة وفاعميةالإ

حيث منح  ولى،السياسي الفمسطيني مف المحظات الألاقت المدرسة دعـ المستوى ، و الممارسات العممية
جفنا الحكومية التابعة قرية ونصؼ مف أرض  دونمات 8باعتماد  22/12/2010سيادة الرئيس بتاريخ 

ب فنية خاصة بطبيعة ىذه الأرض فقد تـ ولكف ولأسبا ،نشاء المشروعلصالح إ لخزينة السمطة الوطنية 
وقاؼ والشؤوف ا بديمة تابعة لوزارة الأدونم 11رض وقفية بمساحة ، وتـ استئجار أجراء تغير عميياإ

صدار التراخيص والمخططات اللبزمة المشروع، ويجري العمؿ عمى إ ة ىذاقاملصالح إ الدينية
وؿ أبالفكرة بشير كانوف  والاىتماـعمى التقدـ وحث  ،نشاء المدرسةإمشروع  توبارؾ سيادللئنشاء، و 
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ركة ، وقد صدر مبا2013عداد القادة فييا بقرار مجمس الوزراء في عاـ إكما اعتمد برنامج  ،2013
لى قرار مجمس الوزراء إضافة ، بالإ2014ذار آنشاء المدرسة في إدولة رئيس الوزراء عمى فكرة 
نشاء بجمسة مجمس الوزراء ، وصدر قرار الإ2014ر ذاآفي شير  بالمصادقة عمى برامج المدرسة

 . 12/05/2015بتاريخ 
 

ساسي الفمسطيني، وانسجاما مع ـ مع القانوف الأءدارة وتتلبة المدرسة الوطنية الفمسطينية للئىميأوتنبع 
 دارةاف الموظفيف العاـ بالارتقاء بالإقانوف الخدمة المدنية الفسطيني المعدؿ، وانطلبقا مف دور ديو 

دارة لتحقيؽ ىذا اليدؼ الكبير مف خلبؿ ى المدرسة الوطنية الفمسطينية للئالعامة في فمسطيف، وتسع
وفؽ  ،في القطاع العاـ الفمسطيني، لضماف تقديـ خدمات حكومية وعامة الموظفيفتطوير قدرات 

التدريبية، ومف معايير الكفاءة والفعالية، وقد وضعت لتحقيؽ ىذا اليدؼ العديد مف البرامج التطويرية 
في رسـ دارية، ساعية لتمتيف نيج الإصلبح الإداري، والمساىمة خلبؿ تنفيذ الدراسات والأبحاث الإ

)التقرير السنوي لديواف الموظفيف العاـ  دارة العامة الفمسطينيةلى تطوير الإإالسياسات العامة الساعية 
بالشراكة مع كؿ المؤسسات العامة دارة ؿ المدرسة الوطنية الفمسطينية للئوتعم، (2013-2015

ىمية ءة مع القطاع الخاص والمؤسسات الأوالحكومية، وبنفس الوقت لـ تغفؿ عف الشراكة البنا
دارية في فمسطيف لموصوؿ ية الإالفمسطينية، حيث تسعى لحشد كؿ الجيود الوطنية باتجاه حث التنم

 ىداؼ المأمولة.لى الأإ
 

 الوطنية للإدارة لممدرسةالرسالة و  الرؤية1 51412
 

دارة ميمتيا مؤمنة بقدرات الموظفيف في القطاع العاـ الفمسطيني، ي المدرسة الوطنية الفمسطينية للئتؤد
، وىي مسؤولة عف جزئية تطوير قدرات ةدارة العامداء في الإمكانية الارتقاء المتواصؿ بالأإب ومؤمنة

ـ الدراسات البحثية التي تدرس سبؿ تطوير النظـ لى تقديإضافة ي عممية الارتقاء تمؾ، بالإالموظفيف ف
 والعمميات، متبنية في عمميا شعار "نبني الإنساف.... لنبني الوطف".

 

 :طواقـ إدارية متميزة ) مؿ والطموح الذي تسعى اليو وىيوقد تبنت المدرسة رؤية تعكس الأ الرؤية
  (.دارة العامةصلبح والتطوير في الإمى إحداث الإو قادرة ع

 

 :عماليا ومبادئيا لكافة ألرؤية عبر تعريفيا عف نفسيا وعف المدرسة لتحقيؽ ىذه ا تسعى الرسالة
 المدرسة الوطنية الفمسطينية" المعنييف والشركاء والفئة المستيدفة مف خلبؿ رسالتيا الواضحة

حداثو في دارة ىي مؤسسة عامة مللئ مسطيني، داء موظفي القطاع العاـ الفأمتزمة بتحقيؽ التميز وا 
بالاستناد عمى مبادئ الحكـ الرشيد، وبالالتزاـ بمبادئ الإصلبح الحكومي، في سعي دائـ للبرتقاء 

لى رضا المواطف الفمسطيني إطاع العاـ وخصوصا قادتو، لموصوؿ المتواصؿ بقدرات موظفي الق
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-2013 التقرير السنوي لديواف الموظفيف العاـ")عف الخدمات المقدمة مف قبؿ القطاع العاـ
2015). 
 ة الوطنية للإدارةالأىداف الاستراتيجية لممدرس 614121

 

داء موظفي القطاع أوىو الارتقاء ب ،حقيؽ ىدفيا العاـلى تإدارة رسة الوطنية الفمسطينية للئتسعى المد
 ىداؼ الاستراتيجية التالية:الأ ىلإطتيا المستندة العاـ الفمسطيني عبر خ

الحكومية عبر تطوير وتعزيز  دوائري القطاع العاـ في مختمؼ الداء موظفرفع الفاعمية والكفاءة: لأ .1
 الكفاءات )الاتجاىات، المسمكيات، الميارات والمعارؼ( الضرورية ليـ.

 مثؿ.دارية الأالممارسات الإ طارىا الصحيح، ووفؽإسيخ ثقافة الوظيفة العمومية: في تر  .2
دوار ذلؾ، وانتياج مبدأ تكامؿ الأكافة نحو  دارية: وحشد الجيود المحميةحداث التنمية الإإ .3

 طراؼ المحمية بالتكامؿ.وطنية يتـ تحقيقيا مف قبؿ كؿ الأ بالمساىمة في بناء رؤية واستراتيجية
إقميمية ودولية  فراد الذيف يمتمكوف خبراتمحمية: بالتشبيؾ مع المؤسسات والأتطوير الخبرات ال .4

الأساليب والوسائؿ لضماف فعالية وكفاءة عمؿ  دارية والتدريب، لموصوؿ الى أحدثمجاؿ التنمية الإ
 المدرسة.

سرع أتقديـ الخدمات المقدمة لممواطف بلى إتفضي  ،: في مؤسسات القطاع العاـتطوير بيئة ممكنة .5
 جود صورة. أوقت وب

ة العامة بيف المدرسة الوطنية داريير التعاوف في مختمؼ المجالات الإالتشبيؾ والتعاوف: ببناء وتطو  .6
 .(2015-2013)التقرير السنوي لديواف الموظفيف العاـ  ة والمؤسسات العربية والدوليةدار للئ

 

لى إرات تدريبية، ييدؼ كؿ مسار فييا وتسعى المدرسة لتحقيؽ رؤيتيا مف خلبؿ عدة برامج ومسا
تحقيؽ ىدؼ فرعي يخدـ اليدؼ الاستراتيجي الثاني "تطوير قدرات القيادات الحكومية الفمسطينية 

تقبمية وموظفي القطاع العاـ عبر تصميـ برامج ومسارات تدريبية تسيـ في رفع كفاءتيـ وفاعميتيـ المس
 في العمؿ".

 

لى البرامج التدريبية التي تصمميا إىدافيا وفئتيا المستيدفة أة وفؽ وتنقسـ البرامج  والمسارات التدريبي
وفؽ  ،حداث التغييرات التطويريةأقوـ بوف مع كؿ جية ذات علبقة، وتالمدرسة، وتقوـ بتنفيذىا بالتعا

ثناء البرنامج، والبعدي، أمج في مراحمو الثلبثة: القبمي، و خرجات تقييـ ىذه البرامالحاجة وبناء عمى 
 داء القطاع العاـ.أيجابي في تغيير الإحداث الأثر التدريب المرجو بألى تحقيؽ إلموصوؿ 

 
 الوطنية للإدارة برامج المدرسة1 71412
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ساسية اللبزمة ظؼ الجديد بالمعارؼ والميارات الأصمـ لتزويد المو  :برنامج التدريب التوجييي: ولاً أ
عمالو وتقديـ الخدمة لممواطف الفمسطيني بطريقة جيدة، ويسعى ىذا البرنامج لاتماـ الدمج ألو لممارسة 

القدرة التنظيمية الوظيفي لكؿ موظؼ جديد بسلبسة وبسيولة في بيئة عممو، والذي يعتبر مؤشر عمى 
 .(2015-2013)التقرير السنوي لديواف الموظفيف العاـ لممؤسسة الحكومية

 :دمج الموظفيف الجدد في بيئة عممو الجديدة بيسر وسيولة عبر تزويدىـ بالمعارؼ  اليدف العام
 والميارات الضرورية اللبزمة لتقديـ الخدمة في القطاع العاـ الفمسطيني.

 :موظفيف الجدد في القطاع الحكوميال الفئة المستيدفة. 
 :تقوـ المدرسة بتصميـ تدريب حوؿ مفاىيـ القطاع العاـ وبيئتو القانونية  المواضيع التدريبية

الأساسية، والجياز الحكومي وتركيبتو، وحقوؽ الموظؼ وواجباتو، وتوعية حوؿ الوزارة التي سيعمؿ 
 بيا الموظؼ الجديد.

 :يحتوي عمى جانب معرفي عاؿ ا،تحضيري اتأىيمي اسة سنويا برنامجتنظـ المدر  الوسائل التدريبية 
حوؿ القطاع العاـ ومفاىيمو، يتـ التدريب مف خلبؿ التدريب لمجموعات متدربيف، بطريقة العروض 

 ودراسة الحالات.
 سات العامة وفي قاعات المؤس ،سيتـ عقد التدريبات في قاعات المدرسة الوطنية :البيئة التدريبية

 ف يتـ توفير الاسناد اللبزـ مف قبؿ المدرسة لتحقيؽ ذلؾ. أب موظفييا، عمى كؿ حس
 :تقوـ المدرسة بتنفيذ ىذه التدريبات بالتعاوف مع مدربيف مف القطاع العاـ الفمسطيني،  المدرب

دارية والمالية دارات العامة لمشؤوف الإمف الدوائر القانونية والإسيجري تأىيميـ لتقديميا، وىـ 
 ت الموارد البشرية ودوائر التدريب.داراا  و 
 :لا يتجاوز عدد المتدربيف ألى مجموعات مف المتدربيف، عمى إيقسـ الموظفوف الجدد  مدة التدريب

ىو مدة سبوع، و أزي في كؿ ربع مجموعات بالتواأ، ليتـ تدريبيـ في اشخص 25مجموعة في كؿ 
 دوائرنية الفمسطينية وفي مقرات القاعات تابعة لممدرسة الوط ربعأالتدريب ليذا المسار، في 
 وؿ لتعيينو.ب تدريبو التوجييي خلبؿ الشير الأالحكومية، بحيث يتمقى المتدر 

 

بتحديد  ءتدريب ابتداعداد الإساسية لعممية ـ وفؽ المعايير الأصم :برنامج التدريب المستمرثانياً: 
ودراسة بطاقات الوصؼ الوظيفي، ونتائج الاحتياجات الفعمية لمدائرة الحكومية مقارنة بالوضع الحالي، 

خرى لمحاجات التدريبية، وذؾ أوانتياء بأي مصادر  تقييـ الأداء، وممحوظات المسؤوؿ المباشر،
لمواكبة التطور المستمر في العموـ والمعارؼ وضماف التعزيز المستمر لمبيئة المؤسسية لتجاوز كافة 

-2013)التقرير السنوي لديواف الموظفيف العاـ فسوالعقبات والصعوبات التي تعترض تطوير العمؿ ن
2015). 
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 :تزويد الموظؼ المستمر بالمعارؼ والميارات والاتجاىات التي تمنحو القدرة عمى  اليدف العام
 ومواكبة كؿ ما يستجد في حقؿ العمؿ.مزاولة عممو بافضؿ طريقة ممكنة، 

 :ولى شرافية في الفئة الأالوظائؼ الإ يكافة موظفي القطاع العاـ العامميف ف الفئة المستيدفة
 فأدنى.

 :خطيط دارية، والبيئة التنظيمية، التحوؿ المفاىيـ والنظـ والبرامج الإتدريب  المواضيع التدريبية
طار عاـ، ثـ ىناؾ المواضيع التخصصية لكؿ وظيفة إدارة والقيادة، كوالتخكطيط الاستراتنيجي، الإ

داء ومصادر الحاجات التدريبية يا ونتائج تقييـ الأوصؼ الوظيفي لوفؽ بطاقات ال ،محددة
 خرى.الأ
 :لى التدريب إريب المعرفي وطرقو، ثـ الانتقاؿ سيتـ التدريب وفؽ معايير التد الوسائل التدريبية

دوار واستراتيجية دراسة عصؼ الذىني واستراتيجية تمثيؿ الأالبؤرية وال المجموعاتالمياري عبر 
 .الحالة

 سات العامة سيتـ عقد التدريبات في قاعات المدرسة الوطنية وفي قاعات المؤس :يةالبيئة التدريب
 سناد اللبزـ مف قبؿ المدرسة لتحقيؽ ذلؾ. ف يتـ توفير الإأكؿ حسب موظفييا، عمى 

 :سيجري تأىيميـ تنفذ ىذه التدريبات بالتعاوف مع مدربيف مف القطاع العاـ الفمسطيني،  المدرب
بشرية ودوائر التدريب، دارات الموارد الا  دارية والمالية و دارات العامة لمشؤوف الإمف الإلتقديميا، وىـ 

 لى الدوائر الاختصاصية لتنفيذ جزئية التدريب الاختصاصي.إضافة بالإ
 

شغاؿ وظائؼ الفئة ولى لإعداد موظفي الفئة الأذا البرنامج لإصمـ ى :برنامج إعداد القادةثالثاً: 
ياميـ القيادية في مؤسساتيـ عمى المعارؼ والميارات التي تضمف قياميـ بمالعميا، عبر تزويدىـ ب

الحكومية  الدوائرداء أبة في مواقعيـ، لضماف الارتقاء بكمؿ وجو، وضماف اتخاذىـ لمقرارات المناسأ
 .(2015-2013)التقرير السنوي لديواف الموظفيف العاـ مف خلبؿ ىذه الفئة

 :ولى في القطاع العاـ لمعمؿ في المناصب العميا، وتطوير ة الأىيؿ موظفي الفئأت اليدف العام
صلبح والمعارؼ الضرورية، لممضي في الإ قدرات مف ىـ في الفئة العميا، بتعزيزىـ بالخبرات

 داري المطموب في القطاع الحكومي.الإ
 :ولى ومف ىـ في الفئة العميا في القطاع العاـ.موظفي الفئة الأ جميع الفئة المستيدفة 
 :دارة والقيادة، والتشبيؾ والعلبقات ب عممي حوؿ المفاىيـ المتقدمة للئتدري المواضيع التدريبية

الدولية والمحمية، واستخداـ المؤشرات الاقتصادية والاجتماعية الوطنية في صناعة القرار، ووضع 
ؼ المنشودة، ىدامثؿ لمموارد المالية لتحقيؽ الأدارة، والاستخداـ الأامة لعمؿ الإالسياسات الع

 خرى.أومواضيع تخصصية 
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 :ساليب التدريب القائمة عمى النيج التفاعمي، ودراسة الحالات، أحدث أ الوسائل التدريبية
مي في مواقع العمؿ، وغيرىا مف بحاث، والتدريب العملتطبيقات العممية، والدراسات والأوالمحاكاة، وا

 ساليب التطبيقية وتعميـ الكبار.الأ
 وفي مقرات العمؿ، وفي مقرات سيتـ عقد التدريبات في قاعات المدرسة الوطنية  :بيةالبيئة التدري

 الحكومية، وفي بعض المحافظات وقد يشمؿ تدريب خارجي.  لدوائرخرى باأعمؿ 
 :يف مف الجامعات الفمسطينية، ونخبة مف الخبراء مف القطاع يكاديمنخبة مف المدربيف الأ المدرب

 قميمييف والدولييف.المحاضريف الزائريف المحمييف والإلى إفة ضابالإالعاـ الفمسطيني، 
 :ربعة فصوؿ تدريبية كالتالي: فصؿ التدريب النظري، فصؿ ألى إتقسـ  اشير  12 مدة التدريب

خيرا فصؿ مشروع التخرج، أفي مواقع العمؿ، و التدريب عمى الجوانب العممية، فصؿ تدريب 
ف خلبؿ وضع المتدرب في بيئة العمؿ وخصوصا العمؿ وسيركز التدريب عمى الجوانب العممية م

 مع صناع القرار في المؤسسات الفمسطينية.
  

وفقا لمحاجات الطارئة لبعض المؤسسات العامة والخاصة  ،يصمـ ىذا البرنامج: رابعاً: البرامج الخاصة
 مف ىذه المؤسساتعند الطمب المقدـ والأىمية، ونتيجة لمدراسات والأبحاث التي تنفذىا المدرسة، أو 

 .(2015-2013)التقرير السنوي لديواف الموظفيف العاـ 
 :عادة ىندسة العمميات في وا   الموظفيفدائية عبر تطوير ميارات سد الفجوات الأ اليدف العام

 .المؤسسات الخاضعة لمدراسة
 كافة المؤسسات الوطنية الفمسطينية في القطاعات جميع: الفئة المستيدفة. 
 مرتبط ارتباطا مباشرا بنتائج الدراسات المنفذة في المؤسسة قيد الدراسة.دريبية: المواضيع الت 
 :داء مف مستوى الاحتياج وطبيعتو.وفؽ ما يتـ تحديده في فجوة الأ الوسائل التدريبية 
 سيتـ عقد التدريبات في قاعات المدرسة الوطنية وفي مقر المؤسسة ذات العلبقة.البيئة التدريبية : 

 دارية مف المدرسة الوطنية براء في تقييـ الفجوات الأدائية، وخبراء في تحميؿ النظـ الإخ: المدرب
 كاديمييف الفمسطينيف.مف الخبراء في القطاع العاـ والأ فادةينية للئدارة، بالإضافة إلى الإالفمسط

  :في  والفجوة المراد جسرىا في الأداء أ وفؽ حجـ المؤسسة ذات العلبقة، ومقدارمدة التدريب
 النظـ.

 

نشاء المدرسة الوطنية للئدارة الفمسطينية ومنيا إمف الدوؿ التي باشرت بدعـ وتبني العديد  ىنالؾ
ؽ١ش لبِذ ثزمذ٠ُ اٌز٠ًّٛ اٌلاصَ  ENAالحكومة الفرنسية مف خلبؿ المدرسة الوطنية للئدارة الفرنسية 

كذلؾ حكومة  لصالح ذلؾ، يورو 214444رصد قيمة  وتـعداد القادة إلتصميـ وتخطيط وتنفيذ برنامج 
مميوف دولار حسب  7قامت بتقديـ  KOICAكوريا الجنوبية مف خلبؿ الوكالة الكورية لمتعاوف الدولي 

جؿ بناء المدرسة الوطنية وتنفيذ مشروع التدريب المستمر مف أ 2014قية الموقعة خلبؿ العاـ الاتفا
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، BIBAدارة العامة لبحريف مف خلبؿ معيد الإلؾ دولة اكذوتقديـ النظـ الخاصة بتشغيؿ المدرسة، 
دولة المغرب مف خلبؿ المدرسة الوطنية للئدارة، كذلؾ ، UNDPمـ المتحدة الانمائي وبرنامج الأ

صلبح ، كما وىنالؾ دعـ مف خلبؿ مشروع إودولة تونس مف خلبؿ المدرسة الوطنية للئدارة التونسية
ىنالؾ اتفاقيات في مجاؿ التدريب مع العديد مف ، و EUيالخدمة المدنية المقدـ مف الاتحاد الاوروب

، والمممكة سمطنة عمافالدوؿ والتي سيتـ مف خلبليا دعـ المدرسة الوطنية للئدارة الفمسطينية ومنيا 
درسة ردنية الياشمة، ويسعى الديواف بشكؿ متواصؿ لتجنيد دعـ العديد مف الدوؿ العالمية لدعـ المالأ

غمبيا لتقديـ الدعـ والمساعدة في تصميـ سطينية، حيث سعت ىذه الدوؿ في أفمالوطنية للئدارة ال
 البرامج التدريبية ونظـ التدريب وتقديـ الخبرات والمدربيف. 

 

  السياسات/الاستراتيجيات المتبعة في ديوان الموظفين العام بخصوص التدريب1 512
 

ستراتيجيات التي ووضع السياسات والااىتـ ديواف الموظفيف العاـ بشكؿ كبير في موضوع التدريب 
دارة إوجد وقد أ ،، حيث انعكس ذلؾ في البداية مف خلبؿ الييكؿ التنظيمي لمديوافتحكـ ىذه العممية

عامة خاصة بالتدريب بيا دائرة متخصصة في عممية تطوير استراتيجيات التدريب، ويكوف مف أىـ 
 في التدريبية للبحتياجات استراتيجي تصور وضع في لممساىمة والبحوث الدراسات مياميا إعداد

 الوطنية الخطة الحكومية، وصياغة الدوائر مع بالتنسيؽ التدريب أولويات الحكومية، وتحديد الدوائر
،  ودعـ موافقة لتناؿ لمتدريب ستراتيجيات التي تحكـ ف ىنالؾ العديد مف السياسات والاإث حيالحكوـ

خاصة ىميا الاستراتيجية الأالحكومية بدولة فمسطيف، ومف  ئردواوفي ال الديوافعممية التدريب في 
مؿ يحدد جميع مطمبات جراءات عإلى دعـ ىذه الاستراتيجية بدليؿ إضافة بديواف الموظفيف العاـ، بالإ

وغيرىا مف  ،جازات دراسيةا  مف ابتعاث وتدريب داخمي وخارجي و دارية الخاصة بالتدريب العمميات الإ
نعكاس تبط بالخطة الاستراتيجية خطة تدريب سنوية لجميع الموظفيف والتي تكوف اجراءات، كما وير الإ

ية داء الوظيفي، كما ويتـ الاستناد في عمميتـ ربطيا أيضاً بنموذج تقييـ الأو لعممية تحديد الاحتياجات، 
اف والتي دارة العامة لمتدريب داخؿ الديو قاعدة البيانات المتوفرة لدى الإ عداد ىذه الخطة مف خلبؿإ

دارية، كما ويقوـ ديواف الموظفيف العاـ واىتماماتيـ وتخصصاتيـ الإ الموظفيفتحدد احتياجات جميع 
داء السنوي ومعرفة الأبتقييـ عممية أثر التدريب بشكؿ مستمر مف خلبؿ دراسة دراسة نتائج تقييـ 

ات التي يتـ فييا تدريب ضافة التعاوف مع الجيو الوظيفي، بالإئداأدى الموظؼ في التطور الحاصؿ ل
)التقرير داء الموظفيف ومدى اكتسابيـ لميارات وخبرات جديدةجراء التقييمات اللبزمة لأا  ظفيف و المو 

 .(2015-2013السنوي لديواف الموظفيف العاـ 
 

ىـ الركائز الداعمة لعممية التدريب والتطوير في ديواف الموظفيف العاـ يتجسد في نمط أف مف أكما 
المستدامة في  والذي يدعـ عممية نقؿ الخبرات بيف الموظفيف وذلؾ لموصوؿ لمتنمية ،السائد فيوالقيادة 
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شري ىمية الاستثمار بالتدريب في العنصر البأؤمف بت الديوافدارية في ف القيادة الإأعمؿ الديواف، كما 
لبؿ السنوات القميمة فضؿ الخدمات، لذلؾ اىتـ ديواف الموظفيف العاـ خالموجود في الديواف لموصوؿ لأ

التي ىي حالياً في طور وضع البرامج وتصميـ المناىج دارة نشاء المدرسة الوطنية للئبإالماضية 
التدريبية، كذلؾ يتـ تجييز مبنى مؤقت لممدرسة، لحيف انتياء المقر الرئيسي ليا والذي سيكوف عبارة 

دارية، كما سيكوف لمتكنولوجيا دور ت والميارات لمختمؼ المستويات الإعف صرح تعممي لنقؿ الخبرا
نشاء المدرسة الوطنية للئدارة إف إيبية داخؿ المدرسة الوطنية، حيث ميـ وبارز في العممية التدر 

تأىيؿ وتطوير كادر الخدمة المدنية العامؿ في مختمؼ الدوائر الحكومية، ويساىـ في سيعمؿ عمى 
والخطط الإستراتيجية لتطوير قطاع الموظفيف  ، عبر تنفيذ الرؤية الوطنيةات الدولةتطوير مؤسس

وتوطيف التدريب في فمسطيف، وربط المسار الوظيفي بالمسار التدريبي، وتخريج القادة  ،العمومييف
تـ تطوير فكرة  وقدالقادريف عمى تحقيؽ الأثر الإيجابي في أماكف عمميـ وقيادة مؤسسات الوطف، 

جارب الدولية في ذات المجاؿ، وأبرزىا مدرسة الإينا الفرنسية، المدرسة بعد الاطلبع عمى العديد مف الت
)الخطة الاستراتيجية لديواف ومدرسة كويكا في كوريا الجنوبية، واليند، والإمارات، والأردف وتونس

 :(2015-2013الموظفيف العاـ، 
 

 الممارسات المتبعة في عممية تطوير رأس المال البشري 6121
 

ر رأس عمى العديد مف الممارسات والركائز الخاصة في عممية تطوي يعتمد ديواف الموظفيف العاـ
دارة عامة إيجاد إولى ىذه الممارسات أالحكومية، ومف  دوائرولدى ال والمالي البشري الموجود لدي

نشاء المدرسة إالحكومية، وكذلؾ العمؿ عمى  دوائرخاصة بالعممية التدريبية عمى مستوى الديواف وال
الحكومية دوائر والتي سيكوف ليا شأف كبير في عممية تطوير رأس الماؿ البشري في ال ،الوطنية للئدارة

 .بدولة فمسطيف، كذلؾ سيكوف ليا دور في تطوير كوادر القطاع الخاص
 

دارية الخاصة بالعممية التدريبية، عباء الإية قادرة عمى القياـ بالأكما وييتـ الديواف بتوفير كوادر بشر 
قطاع الخدمة المدنية عمى في  الموظفيفدلة في عممية توزيع الدورات التدريبية بيف يجاد آليات عاا  و 

ـ بوضعيا ديواف ابالخطة التدريبية السنوية التي قماكف عمميـ، والتي تكوف محددة أجناسيـ و أاختلبؼ 
دارة العامة مرتبطة بمسار وظيفي واضح لدى الإ ف عممية التدريب تكوفإفيف العاـ، حيث الموظ

 دارة العامة لمتدريب والتطوير.موظفيف التي بدورىا تتكامؿ مع الإشؤوف الل
 

دارية في ديواف الموظفيف العاـ عمى وضع سياسة خاصة بالتدريب تكوف واضحة تيدؼ القيادة الإ
فضؿ المدربيف لتحقيؽ أستقطاب اوتتصؼ بالعدالة والمساواة، كما ويتـ الاىتماـ ب الموظفيفع يلجم

السنوية  ةية البشرية المستدامة مف خلبؿ تقديـ مواد تدريبية متطورة ومنسجمة مع الخطمعايير التنم
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لمتدريب، كذلؾ يحرص الديواف سنوياً عمى تضميف الموازنة الخاصة بو بتقدير الاحتياجات المالية 
 .(2015-2013)التقرير السنوي لديواف الموظفيف العاـ لتطوير العممية التدريبية فيو

 

 داء وفاعمية العممية التدريبيةالأ1 712
 

 لـ يكف ىناؾ تدريب لمموظفيف بالمعنى الحقيقي 1999حتى  الوطنية الفمسطينية منذ تأسيس السمطة
، حيث اولـ يكف يستند عمى احتياج حقيقي مخطط بؿ كاف عشوائي ،بالتدريب الفني اكونو كاف مرتبط

حكـ ويضبط العممية نالؾ قانوف أو نظاـ يكذلؾ لـ يكف ى ،لـ يكف ىنالؾ مراكز متخصصة بالتدريب
رغـ أف موضوع التدريب كاف ممحقا بالإدارة العامة لشؤوف الموظفيف في الديواف، وقد بدأت  التدريبية،

، وجاءت عمى صيغة تعاميـ أصدرىا ديواف الموظفيف 1999عممية التدريب مف الناحية الفعمية عاـ 
لت مع الوقت إلى لوائح ناظمة لعممية التدريب، عمماً أف تمؾ العاـ لموزارات والجيات الحكومية، وتحو 

الموائح تتسـ بالعمومية وبعدـ الدقة، وتميؿ إلى الخمط بيف المفاىيـ ذات العلبقة بالتدريب، وفي عاـ 
تـ إنشاء دائرة في كؿ وزارة لتنسيؽ عمميات التدريب، وتـ تقسيـ مجالات التدريب إلى أربعة  1999

واستمر الديواف، عبر  ،ورات التدريبية، وميمات العمؿ، والبعثات، والإجازات الدراسيةمجالات ىي: الد
الإدارة العامة لشؤوف الموظفيف، بالقياـ بميمتو المتمثمة بضماف تطبيؽ قوانيف الخدمة المدنية عمى ىذه 

ت الموظفيف لدراسة طمبا الدوائر الحكوميةالمجالات. ورغـ تشكيؿ لجاف مف ديواف الموظفيف ومختمؼ 
   الموفديف لمدورات أو البعثات، إلا أف عممية التدريب المعموؿ بيا اليوـ ما زاؿ بيا بعض العشوائية.

 

ح احتياجات تدريبية عمى بمس قامت الإدارة العامة لمتدريب والتطوير في الديواف 2011مع نياية 
تطوير نماذج لتقييـ أثر  الحكومية، بغرض تطوير خطة وطنية لمتدريب، كما تـ دوائرمستوى ال

التدريب عمى المدى القصير والطويؿ، إضافة إلى تبمور توجو جديد لدى الديواف لمنح اىتماـ أكبر 
، لمموظفيف في الييئات العميا إلى جانب الموظفيف الجدد والتدريب المستمر والتدريب في مواقع العمؿ

نسج علبقات قوية لمتعاوف ب ،متدريب والتطويردارة العامة لمف خلبؿ الإ، جيود قيادة الديواف جاءتو 
فادة مف تجاربيـ التراكمية، ولتعزيز قدرات دوؿ العالـ لتبادؿ الخبرات والإوالتنسيؽ مع الدوؿ العربية و 
يجاد منيجة عالمية وعممية لتحديد الاحتياجات التدريبية في إفي مجاؿ الديواف، فقد بدأت الجيود 

غير تخصصية، والمرحمة الثانية حمتيف: المرحمة الأولى لموظائؼ مى مر القطاع العاـ والتي ستكوف ع
وىذه الخطوة ستكوف الأولى نحو بناء خطة وطنية لمتدريب في القطاع العاـ  ،الوظائؼ التخصصية

ساس أف يكوف التدريب مبني عمى أ عمى ،تساىـ في الاستخداـ الأمثؿ لمموارد المتاحة عمى محدوديتيا
الحكومية التي وجدت مف  دوائرىداؼ الأيصب التدريب في تحقيؽ و  ا،س عشوائيمخطط ومنيجي ولي

 جؿ تحقيقيا. أ
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وتعمؿ الإدارة العامة لمتدريب والتطوير بتطبيؽ قانوف الخدمة المدنية والموائح المنظمة لو، مف أجؿ 
يب لتوفير برامج تحقيؽ النزاىة والشفافية لموظفي نظاـ الخدمة المدنية، وتسعى الإدارة العامة لمتدر 

الحكومية مف أجؿ رفع  الدوائرتدريبية سواء مف داخؿ فمسطيف أو مف خارجيا وتعميميا عمى جميع 
 كفاءة الموظفيف ودعميـ بما يتناسب مع مياـ عمميـ لتقديـ أفضؿ خدمة لمجميور والنيوض بموظفي

 الحكومية فيما يتعمؽ دوائرمور الواردة الخاصة بالنجاز جميع الأإالخدمة المدنية، وتـ العمؿ عمى 
عودة موظفي ميمات العمؿ الرسمية و و جازات الدراسية، والدورات التدريبية، البعثات الدراسية، الإ"

وذلؾ بتطبيؽ البنود الخاصة  "جازة الدراسيةدتيـ مف الإيفادىـ وعو إس عمميـ بعد ألى ر إالخدمة المدنية 
)الخطة الاستراتيجية لديواف الموظفيف ائح المنظمة لووفؽ قانوف الخدمة المدنية والمو  ،في المواضيع

 :(2015-2013العاـ، 
 

نتاجيتيم  الموظفينعمى أداء  المنفذةأثر البرامج التدريبية  8121   وزيادة معارفيموا 
 

مج التدريبية ثر لمبرافي مجاؿ عممية التدريب وقياس الأ ديواف الموظفيف العاـ بالعديد مف الجيودقاـ 
نتاجيتيـ وخبراتيـ ومياراتيـ ورفع مستوى الكفاءة والخبرة إوزيادة  الموظفيفداء أمى نعكاسيا عإومدى 

ئد عمى بشكؿ عاـ، حيث يسيـ التدريب في تحقيؽ التنمية الاقتصادية والاجتماعية وزيادة مستوى العا
در داء السنوي تقدـ مؤشرات ىامة عف التطور الحاصؿ في الكواف نتائج تقييـ الأأ كماالموظفيف، 

و تمقييـ لدورات تدريبية أكاديمي يف العاـ، سواء مف حيث تطورىـ الأالعاممة في ديواف الموظف
  متخصصة في مجاؿ العمؿ.

 

دارية إثر مف خلبؿ توفير كوادر عائد والأليات ومنيجيات لقياس الكما ويتـ العمؿ عمى تطوير الآ
لية الداعمة في ىذا المجاؿ، كما عمؿ مخصصة بيذا المجاؿ للبستعانة ببعض الجيود المحمية والدو 

ديواف الموظفيف العاـ ومف خلبؿ التطوير والتدريب لمعامميف في تحسيف الصورة العامة عف الخدمات 
مف خلبؿ تقميؿ الدورة التي يقدميا ديواف الموظفيف لمموظفيف الحكومييف ولممجتمع المحمي، سواء 

يعد ، و طاء لموصوؿ لمكفاءة والفاعمية في تقديـ الخدماتخنجاز وتقميؿ الأو السرعة في الإأالمستندية 
التدريب مف أولويات ديواف الموظفيف العاـ، فالعنصر البشري ىو المحرؾ الأساسي لموارد المؤسسة، 
خاصةً إذا كاف يتمتع بقدرات وميارات تناسب طبيعة عمؿ المنظمة، وفي الواقع، أصبح التدريب في 

كبيراً لرأس الماؿ البشري، نظراً لكونو يزوّد الموظفيف بالمعمومات،  الوقت الحاضر يشكؿ استثماراً 
والميارات، والقدرات الفنية، والإدارية اللبزمة لزيادة فعاليتيـ، وبالتالي أداء مياميـ بكفاءة، ما ينعكس 

 .(2015-2013)التقرير السنوي لديواف الموظفيف العاـ إيجاباً عمى أداء المؤسسة بشكؿٍ عاـ
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تحسيف أداء الموظفيف وزيادة مستوى إنتاجيتيـ، كونو يسمح لمموظؼ بإنجاز  فيالتدريب ساىـ  لقد
معرفة واسعة حوؿ أحدث الوسائؿ التكنولوجية، سواء  الموظفيفعممو بأقؿ وقت وجيد، كما يمنح 

حكومية ال دوائرالآلات أو البرامج الحاسوبية، وبالتالي ينعكس تدريب الموظفيف إيجاباً عمى صورة ال
ويمنحيا سمعة جيدة في المجتمع، كما ويساعد كثيراً عمى تطوير أعماؿ المتدربيف ونجاىـ، ويؤيد 

 فجميعالتدريب مف أساسيات النجاح، ويعد ، يبية في المؤسسة التي يعمؿ لديياوجود فرصٍ تدر 
رات العممية ب الخبالمؤسسات الناجحة تركّز بشكؿٍ كبير عمى تدريب موظفييا، وتساعدىـ عمى اكتسا

لى أف التدريب لو فوائد عدّة بالنسبة لمجياز الإداري والموظفيف، فالجياز الإداري إضافة والعممية، بالإ
ويمدّىـ بكؿ ما ىو جديد في عمـ الإدارة، ومواكبة العصر  الموظفيفينمّي عبر التدريب قدرات 

 .(2015-2013العاـ )التقرير السنوي لديواف الموظفيف والتعرّؼ عمى كؿ جديد وتطبيقو
 

إف لمتدريب فائدة كبيرة وفاعمية قوية عمى الموظؼ، فيو يحفّز الموظؼ ويزيد حماستو للبلتحاؽ 
بالعمؿ، خاصةً إف وجِدت تحديات في التدريب لإظيار الكفاءات، وعند اختيار الأفضؿ تتـ مكافأتو 

جداً بالنسبة لمموظؼ، فيو يمنحو  اميم فيما بعد عمى حماستو الأولية، وبالتالي يعتبر التدريب عاملب
فكر عممي أكثر مف فكر عممي، وبالتالي يساعده عمى تحسيف أدائو ويقمؿ مف فرص ارتكابو للؤخطاء، 
فالتدريب يساعد الإدارة عمى معرفة نقاط الضعؼ والقوة لدى الموظؼ مف خلبؿ التقييـ السنوي، 

يجاد حموؿ مناسبة لياوبالتالي التعرّؼ عمى المشاكؿ التي يواجييا الموظؼ )التقرير السنوي لديواف ، وا 
 .(2015-2013الموظفيف العاـ 

  

  التحديات المالية التي تواجو البرامج التدريبية في ديوان الموظفين العام 9121
 

إف فمسطيف بمد ناٍـ فقير بموارده الطبيعية، وما تبقّى لو مف موارد ما زاؿ عُرضَة لسياسات الاحتلبؿ "
كؿ مستمر، ما يعيؽ تأميف الموارد المطموبة لمتنمية والتطوير في مختمؼ المجالات، بما التدميرية بش

ويترتّب عمى ذلؾ اعتماد كبير عمى المساعدات الخارجية المتذبذبة ، في ذلؾ قطاع الخدمة المدنية
ء عنيا أصلًب، والتي يحوؿ الاحتلبؿ الإسرائيمي وسياساتو التدميرية المتتابعة، دوف سيولة الاستغنا

ويلبزـ قمة الموارد وصعوبة تأمينيا أو تذبذبيا آثار سمبية مباشرة وغير ، المدى القصير والمتوسط عمى
مباشرة عمى عمؿ الديواف وعمى مدى قدرتو عمى تطوير دوره، وعمى ترجمة جميع المدخلبت والأنشطة 

فيذ برامجو التدريبية عمى التي تتضمنيا الخطة الإستراتيجية، ويعتمد ديواف الموظفيف العاـ في تن
-2013)الخطة الاستراتيجية لديواف الموظفيف العاـ، "المصادر الداخمية والخارجية في التمويؿ

2015)1  

مج المانحيف لا ف براأ فيالديواف وفي مجاؿ العممية التدريبية خلبؿ الفترة الماضية والحالية  واجولذا 
مة ءالديواف عمى موا سعىالموظفيف العاـ، وبالتالي  ولويات التدريب في ديوافأتعكس بشكؿ مباشر 
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البرامج التدريبية المقدمة مف المانحيف مع احتياجاتو، والتي تنبثؽ مف الخطة الاستراتيجية لمديواف 
مر وعند الحصوؿ س مف الخطة الوطنية، وفي واقع الأوالتي تنعك ،وكذلؾ الخطة السنوية لمتدريب

مف البرامج التدريبية التي  اف جزءأالدوؿ المانحة يعاني الديواف مف عمى برامج ومشاريع ممولة مف 
لى عدـ رفض المشروع مقابؿ تنفيذ إج نطاؽ احتياجاتو وبالتالي يضطر تكوف موجودة خلبؿ الدعـ خار 

وضعيا الديواف وذلؾ مف بيتـ تمويؿ برامج تدريبية خاصة يقوـ  ،وبطبيعة الحاؿ، ىذه البرامج التدريب
ت المانحة التي تيتـ بمثؿ تمؾ البرامج، كما ويتـ الحصوؿ عمى مساعدات داخمية لدعـ قبؿ الجيا

البرامج التدريبية المخططة، ويوجد لدى ديواف الموظفيف العاـ موازنة خاصة لمتدريب يتـ مف خلبليا 
كبر لتكوف كافية أة، ويسعى الديواف لتخصيص موازنة الصرؼ عمى جزء كبير مف البرامج التدريبي

 1(2015-2013)الخطة الاستراتيجية لديواف الموظفيف العاـ، لتطوير رأس الماؿ البشري
 

 الموظفين مة البرامج التدريبية لاحتياجاتءمدى ملا 1012
 

ـ ءيجاد برامج تدريبية تتلبإلى إجراءات اليادفة ـ بالعديد مف الإلقد قاـ ديواف الموظفيف العا
الحكومية لتشكيؿ مجموعات بؤرية  دوائرمف خلبؿ الوالاحتياجات الفعمية لمعامميف، حيث سعى و 

، لإعداد الخطة الوطنية لمتدريب في الخدمة المدنية تمييداً  وتحديدىا لدراسة الاحتياجات التدريبية
والتي ستكوف بمثابة مظمة ، بالتعاوف مع الإتحاد الأوروبي وضمف مشروع إصلبح الخدمة المدنية

لدولة الفمسطينية لمقياـ بأعباء ا نمية الموارد البشرية وتعزيز قدراتيات التدريب في المؤسسات بما يُحقؽ
وفؽ الاحتياج الفعمي لممؤسسات  ،ف الخطة الوطنية ستثمر بتوفير التدريب البناءإالمستقمة، حيث 

كما ستقمؿ مف  ،والدوائر الحكومية وليس التدريب العشوائي الذي لا يثمر بأي إنجاز عمى أرض الواقع
 .لماؿ العاـ أحياناً مف عوائد الدورات غير المخطط ليا والتي لا تستند إلى احتياج فعميإىدار ا

 

عداد مدربيف أكفاء في مختمؼ المجالات، يسعى وبقوة إلى توطيف التدريب كما أف ديواف الموظفيف ، وا 
عزز الخطة وست ،التي يعمؿ الديواف عمى إنشائيا وىو ما سيكوف حاضراً في المدرسة الوطنية للئدارة

 والعمؿ عمى، التعاوف والتكامؿ مع معاىد التدريب الحكومية في سبيؿ الاستخداـ الأمثؿ لمموارد البشرية
يبية متخصصة، ومف دارة العميا وبالتعاوف مع مراكز تدر الاحتياجات التدريبية مف خلبؿ الإتحديد 

بتعبئتيا  وفج استبانات يقوـ الموظفنماذو داء السنوي نتائج تقييـ الأ باستخداـنفسيـ أخلبؿ الموظفيف 
ياجاتو تحديد احت والعمؿ عمىوتحديد الاحتياج المرغوب بو بالارتباط مع المسار الوظيفي لمعامميف، 

تحديد معايير واضحة ومحددة و ساليب العمؿ الخاصة بو، أبرامجو و ىدافة و أالتدريبية بالاستناد عمى 
ثر المالي المنبثؽ و خارجية وتحديد الأأكانت داخمية أسواء  واستحقاقيـ لدورات تدريبيةلمنح الموظفيف 

العمؿ عمى تقييـ الاحتياجات التدريبية مف قبؿ دائرة التدريب والتطوير في  تـو  ،مف الدورات التدريبية
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-2013)التقرير السنوي لديواف الموظفيف العاـ الديواف والعمؿ عمى فرزىا وتصنيفيا بشكؿ محدد
2015). 

 

 

 دراسات السابقةال1 1112
 

توقفت الباحثة عمى مجموعة مف الدراسات السابقة ذات العلبقة بموضوع ىذه الدراسة، إلا أفّ ىناؾ 
(، وعميو ة)في حدود عمـ الباحث في الدراسات التي تناولت ىذا الموضوع بشكؿ مباشر محدودية

 نتيى الآخروف: اانطمقت الباحثة مف حيث 
 

  الدراسات العربية: 111112
 

بعنواف: أثر التدريب في تطوير رأس الماؿ الفكري لدى موظفي السمطة ( 2010دراسة حمادة )
 الوطنية الفمسطينية: دراسة حالة تدريب ديواف الموظفيف العاـ بغزة.

تكوف مجتمع الدراسة مف الموظفيف الذيف التحقوا بالبرامج التدريبية في ديواف لموظفيف العاـ في غزة 
الرسمية المسؤولة عف تدريب وتطوير الموظفيف الحكومييف، وقد تـ اختيار عينة باعتبارىا الجية 
وا ىـ مجموع مف التحق ا،موظف( 3830( موظفاً مف مجتمع الدراسة المقدر ب )383عشوائية بمغت)

عداد إت مف أفراد عينة الدراسة فقد تـ تدريبية لدى ديواف الموظفيف، ولغرض جمع البياناالبرامج لبا
 فراد العينة.أتوزيعو عمى تـ و  فاستبيا

ف لمتدريب أثراً فاعلًب في تطوير رأس المالي إ: لييا الدراسةإوكان من أىم النتائج التي توصمت 
ميارات وقدرات  الفكري لدى موظفي السمطة الوطنية الفمسطينية عف طريؽ زيادة معارفيـ واكتسابيـ

لمتدريب عمى السموؾ والاتجاىات  ايجابيإ اثر أنالؾ ف ىا  نجاز العمؿ بجودة عالية. و إجديدة تساعد عمى 
 لدى الموظفيف الحكومييف.

ف يختمؼ أنو ينبغي أاـ بتدريب الموظفيف الحكومييف، و ضرورة الاىتمم ما اوصت بو الدراسة: ىومن أ
ف الفئة المستيدفة ىنا تممؾ إحيث  ،ساليبوالأدارة رأس الماؿ الفكري مف حيث النوعية إدريب في الت
الارتقاء بمستوى في معرفة والخبرة والميارة التراكمية، وذلؾ لما لو مف عائد مجز عمى المدى الطويؿ ال
 داء المؤسساتي لدى السمطة الوطنية الفمسطينية.الأ
 

أثر البرامج التدريبية التقنية عمى كفاءة العامميف في السوؽ  بعنواف (:2010بو بكر )أدراسة ل جلاد و 
وذلؾ لما تمعبة أسواؽ رأس الماؿ مف دور أساسي في تحقيؽ النمو الاقتصادي  المالي الفمسطيني،

وتوفير السيولة للبستثمارات الجديدة، وتخفيض الخطر المالي وتوفير أدوات مالية تساعد عمى تكويف 
 رباح وتسريع معدلات النو الاقتصادي.دارات باتجاه زيادة الأرات، وتساىـ في رفع كفاءة الإالادخا
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لى مناقشة دور التدريب التقني في تنمية العنصر البشري وأثر ذلؾ عمى زيادة إضاً يأالدراسة  وىدفت
الكفاءة في السوؽ المالي الفمسطيني، والتعرؼ عمى البرامج التدريبية التقنية في السوؽ المالي 

( 61ىـ)الفمسطيني، وتكوف مجتمع الدراسة مف العامميف في السوؽ المالي في نابمس، والغالب عدد
موظفاً، حيث قاـ الدراسوف بتطوير استبانة لمدراسة وتوزيعيا عمى عينة الدراسة والتي بمغ حجميا 

 حصائياً والخروج بالنتائج التالية: إ( استبانة صحيحة، وتـ تحميميا 22( وتـ استرجاع )35)
 الاستقرار في العمؿ. لىإ ف التدريب التقني في السوؽ يؤديإ .1
 طة الدورة التدريبية بمشاركة وتعاوف المتدربيف في السوؽ المالي.عداد خا  يتـ تصميـ و  .2
يوجد دورات تقنية لمموظفيف في مؤسسات خارج السوؽ وفي مؤسسات تأىيؿ خاصة بعمميات  .3

 التدريب الحديث.
يجابية عمى تنمية العنصر البشري وزيادة قدراتو وكفاءاتو إقني بالسوؽ يعطي نتائج التدريب الت .4

 وخبراتو.
يجابية مع إف الكفاءة ترتبط بعلبقة إ ثلبرامج التقنية تساعد في تطوير كفاءة الموظفيف حيف اإ .5

 التدريب المستمر لمموظفيف.
 

 الحكومية غير المنظمات في التدريبية الاحتياجات تحديد "واقع : بعنواف(2010دراسة لـ السراج )
 واستخدـ المنيج الوصفي التحميمي، سةالدرا استخدمت التنفيذيف"، يريفالمد نظر وجية مف غزة بقطاع
 ليذه فيو التنفيذ المديروف ليقوـ استبانة (179) توزيع تـ حيث البيانات، لجمع أسموبيف الباحث

 قاـ وكذلؾ ، 87.15%ما نسبتو أي استبانة (156) استرجاع وتـ أسئمتيا، عمى بالإجابة المنظمات
 نتائج أظيرت غير الحكومية، وقد لممنظمات يفالتنفيذي يريفالمد مع مقابمة (17) بإجراء الباحث
 التدريبية الاحتياجات لعممية تحديد الحكومية غير لممنظمات العميا الإدارة دعـ  يمي ما الدراسة
 بنسبة المنظمات ىذه التدريبية في الاحتياجات لتحديد نظاـ وجود أظيرت كما ،72.49%بنسبة

 مستوى % وعمى68 بنسبة المنظمة، مستوى عمى يةالتدريب الاحتياجات تحديد تـ وأنو %،70.26
 تحديد لعممية معوقات ىناؾ أف النتائج وأبرزت ،%75بنسبة  الفرد مستوى وعمى %71 بنسبة الوظيفة

 التدريبية، الاحتياجات تحديد عممية تدعـ ،كافية موارد مالية وجود عدـ التدريبية منيا الاحتياجات
 لتحديد منتظـ بشكؿ نظاـ وجود وعدـ تياجات التدريبية،الاح لتحديد واضحة خطط وجود وعدـ

 توفر وعدـ بالمنظمة، لمعامميف النموذجي الأداء الدقيؽ لمعايير التحديد وعدـ التدريبية، الاحتياجات
 تحديد عمى القائميف وافتقار التدريبية، الاحتياجات تحديد عممية عمى القائميف لدى الكافي الوقت

  .التدريبية الاحتياجات لتحديد المختمفة تطبيؽ الأساليب في لمخبرة ةالتدريبي الاحتياجات
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 الدراسة وىدفت  "البشرية الموارد تطوير في التدريب فاعمية مدى  "( بعنوان2007سممية ) أبو اسةدر 
 عمى المعوقات والتعرؼ نروا،الأ مكاتب في واقعو عمى والوقوؼ التدريب ماىية عمى إلى التعرؼ
 إلى الدراسة كما وتيدؼ بغزة، نرواالأ مكتب موظفي وتدريب تطوير عممية تواجو لتيا والصعوبات

، وومتابعت مباشرتو البشرية وضرورة الموارد تطوير في التدريب فاعمية تعظيـ كيفية عمى الوقوؼ
 عددىـ والبالغ غزة في الإقميمي نرواالأ في مكتب الإدارييف الموظفيف جميع مف الدراسة مجتمع تكوفو 
 عمى الأداة طبقت أف بعد ،يالتحميم الوصفي الباحث المنيج استخدـ وقد وموظفة، موظفا (430)

 الاحتياجات تحديد يتـ أنو الدراسة ليا خمصت التي أىـ النتائج ومف ،(172)بمغت عشوائية عينة
 نرواالأ مكتب في التخطيط يتـ كما مقبوؿ، وبشكؿ البشرية تنمية الموارد مبادئ عمى بناء التدريبية
 ما تقييـ بعممية يتعمؽ فيما الغموض مف انوع ىناؾ أف الدراسة وأوضحت حد ما، إلى مقبولة بمنيجية

 بعد تقييـ ما عممية في محدد رأي تكويف عمى قادريف غير المستجيبيف فأ لوحظ حيث بعد التدريب،
 .التدريبية لمعممية يجابيالإ العميا الإدارة دعـ مدى عمى الدراسة أكدت كما نروا،الأ مكتب في التدريب

 

 عمى وتأثيرىا العمل أثناء التدريبية البرامج فاعمية وتقييم تحميل"( بعنوان 2007فطيس ) دراسة
 إلى التعرؼ الدراسة ىذه وىدفت ،"ليبيا في الغاز لتصنيع لانوف راس بشركة وسموكيم أداء العاممين

 البرامج ىذه وتحميؿ واقع لانوؼ راس شركة في العمؿ أثناء التدريبية البرامج فاعمية درجة عمى
 البرامج تقييـ ومستويات عمى أساليب التعرؼ وكذلؾ وسموكيـ، العامميف أداء عمى وتأثيرىا ،التدريبية
 في العامميف الأفراد جميع مف الدراسة وتكوف مجتمع يجابياتيا،ا  و  سمبياتيا لتحديد المتبعة التدريبية
 واقتصرت المجتمع ىذا مف طبقية عينة اختيار تـ وقد موظفا وموظفة، (3533) عددىـ ويبمغ الشركة
 إجراء وتـ فقرة 47 عمى احتوت التي الاستبانة الباحث واستخدـ ببرامج تدريبية، التحقوا فالذي عمى

نتائج  أظيرت وقد الشركة، مف وموظفة اموظف 228) العينة ) عدد وكاف لتأكيد الاستقصاء، مقابلبت
 كما مجالات التدريب، مف مجاؿ كؿ في القبوؿ درجة ضمف التدريبية البرامج فاعمية رجةد أف الدراسة
 يقمؿ مما المنفذة البرامج التدريبية تقييـ عممية في الشركة لدى اشديد اضعف ىنالؾ أف النتائج أظيرت

 فقد سبؽ ما عمى علبوة ،مف التدريب المؤسسة جنتيا التي الفائدة درجة عمى التعرؼ إمكانية مف
 البرامج عناصر في الجنس لمتغير إحصائية تعزى دلالة ذات افروق ىنالؾ أف أيضا النتائج أظيرت

 – )العمر لمتغيرات تعزى التدريب فاعمية في تقييـ تذكر فروؽ أية الدراسة تجد لـ كما التدريبية،
 المتدرب(. بيا اشترؾ التي التدريبية الدورات عدد – سنوات الخبرة – العممي المؤىؿ – الوظيفة

 

 ىذه ىدفت حيث "الداخمية وزارة في التدريبية البرامج تقييم واقع "بعنوان 2006)البكر) دراسة
 وكذلؾ العربية المتحدة، الإمارات بدولة الداخمية وزارة في التدريبية البرامج تقييـ واقع تناوؿ الدراسة إلى

 وأجريت أغراضيا، طريؽ تحقيؽ عف والتقييـ المتابعة عممية إعاقة شأنيا مف التي المشكلبت تحديد
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 النموذج ىذا باتريؾ ويشمؿ كيرؾ مقياس دونالد وفؽ تدريبية دورات تمقت مجموعات عمى الدراسة ىذه
 أف الدراسة عمييا دلت التي النتائج برزأ مف وكانت النتائج( – السموؾ –التعمـ-الفعؿ رد )مستوى

 الجودة في عمى الرقابة خلبليا مف تتـ، قصوى بأىمية تكتسي ياوتقييم التدريبية البرامج عممية متابعة
 جودة بتحقيؽ اوعلبقتي التقييـ عممية ونطاؽ مراحؿ أف عمى الدراسة أيضا ودلت النظاـ مكونات
 لموحدة التنظيمي أف الإطار إلى النتائج وأشارت ىذا المنظمة، في الأداء جودة عمى ينعكس التدريب
 بوزارة التدريب بنظاـ ياوتقييم التدريبية البرامج متابعة عممية إف التدريبي، اطالنش يعكس لا المركزية
 بسب تياوفاعمي التدريبية البرامج جودة تحقيؽ التأثير في وضعيؼ محدودا دورىا يكوف يكاد الداخمية
 . المتخصصة الفنية والكوادر البشرية الإداري التنظيـ إلى افتقارىا

 

 في المشاركين نظر وجية من التدريبية البرامج فاعمية تقييم "عنوانب 2004)المحاسنة) دراسة
 إلى الدراسة ىذه ىدفت حيث "الرياض في لمتدريب الوطني بالمعيد والتنفيذية الإدارة العميا دورات
 لمتدريب المعيد الوطني في المنعقدة والتنفيذية العميا الإدارة لدورات التدريبية البرامج فاعمية مدى معرفة
 الباحث وصمـ البرامج ىذه في المشاركيف نظر وجية حسب وذلؾ ،2001-2000 الأعواـ خلبؿ

 البرامج وأف، التدريب عف الدراسة أفراد مجتمع مف رضا ىناؾ أف النتائج وكانت الغرض بيذا ستبانةا
نو وجية نظرىـ مف مرتفع ومستواىا فاعمة التدريبية  عدد بيف إحصائية دلالة ذات فروؽ يوجد لا وا 
 . التدريبية وفاعمية البرامج لممتدربيف الدورات
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 الدراسات الأجنبية: 211112
 

 "التايوانية التكنولوجيا شركات في التدريب تقييم :"بعنوافLien and others (2007 )دراسة 
 المقارنة وكذلؾ وانيةتاي تكنولوجيا شركات سبع في التدريب تقييـ طرؽ إلى معرفة الدراسة ىذه ىدفت
 التدريب في تقييـ ممارسات وبيف الأداء(  التعمـ، سوانسوف )الرضي، ونموذج باتريؾ نموذج كيرؾ بيف

 أف أىميا وتوصمت لنتائج الملبحظة، وكذلؾ مقابلبت طريؽ عف وذلؾ التايوانية التكنولوجيا شركات
 تقييـ الثاني )التعمـ( وأف رضا( والمستوىالأوؿ)ال المستوى عمى تركز شركات السبع في التدريب تقييـ

 ممكف غير التدريب مف الاستثمار عمى العائد تقييـ وأف كيرؾ باتريؾ نموذج وفؽكاف،   يافي التدريب
 كأوؿ شركات السبع في التدريب فاعمية لمعرفة التدريب قبؿ ستبانةا نو يستخدـأو  شركات السبع في

 .التنظيمية النتائج مثؿ استخداميا الصعب مف المختمفة التقييـ استراتيجيات وأف تقييـ التدريب خطوات
 

 في خدمات لمعامميف الاحتياجات وتحديد التدريب أساليب تطبيؽ "آلية ( بعنوان2006) Sega دراسة
 آلية عمى التعرؼ إلى الدراسة ىذه " حيث ىدفتفي ولاية واشنطف الجوية الخطوط شركة في الزبائف
 الجوية الخطوط شركة في الزبائف في خدمات لمعامميف الاحتياجات وتحديد بالتدري أساليب تطبيؽ

Chippewa Valley لمطار  التابعة Mesaba Airline Regional Airport  في ولاية
Wisconsin   لمدة البيانات جمع في أسموب الملبحظة استخداـ وتـ الأمريكية، المتحدة الولايات في 

 دعـ عدـ أىميا نتائج إلى وتوصمت الدراسة البؤرية، والمجموعات ابلبتالمق أسموب وكذلؾ شيور،  5
 ىذه في لمعامميف منظـ برنامج تدريبيي وجود وعدـ التدريبية، الاحتياجات تحديد لعممية العميا الإدارة

 ةالتدريبي الاحتياجات لتحديد الخبرات الضرورية إلى الشركة في القرار وصانعي الإدارة وافتقار الشركة،
 اعتماد وضرورة ككؿ، التدريبية إجراءات العممية لتطبيؽ الضرورية الخبرات افتقارىـ وكذلؾ لمعامميف،

 لتحديد ADDIEنموذج  اقتراح وتـ لمعامميف، التدريبية الاحتياجات تحديد عمى تدريبي برنامج أي
 (.2010التدريبية)السراج،  الاحتياجات

 

 " حيث ىدفتلمموظفيف  مغرية مبالغ دفع أثروان" بعنGneezy, & Charness (2006 )دراسة 
 عمؿ حضور تدريب مقابؿ كحافز لمموظفيف مغرية مبالغ دفع أثر إلى التعرؼ إلى الدراسة ىذه

 الناس مف افريق يشمؿ البحث، مجتمع وكاف المعنييف، الموظفيف أداء تشكيؿ عمى ذلؾ وأثر إضافي،
 الماؿ كحافز مف مبمغ مقابؿ وذلؾ ،لمعمؿ الإضافي قتالو  في الرياضة مف نوع لممارسة تشجيعيـ تـ

  :يمي ما النتائج أىـ مف ليـ وكاف
 .ليـ يدفع لـ مفل الحضور مف أعمى لمستوى يقود الماؿ دفع حافز أف تبيف .1
ممارستيـ  تصبح أف يمكف حيث بزواليا، يزوؿ موضعي أثر لو يكوف ربما الحوافز استخداـ أف .2

 .استمراريتيا عدـ أو الحوافز بزواؿ أقؿ
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بعد  تبقى سوؼ وعادات سموكيات لتشكيؿ فعالة تكوف ربما التدريب لممارسة الزمنية الفترة فإ .3
 .المحفز زواؿ

عادات  إيجاد في الحوافز خطط إنجاح عمى تعمؿ التدريب أو لمنشاط الكبيرة الممارسة فإ .4
 (.2007أكثر )العكش،  يجابيةإ وسموكيات

 

 "لمشركات التدريب  برامج في الإلكتروني التعمم فعالية تقييم "ان( بعنو 2002) Strotherدراسة  
التعمـ  ومنظمات مؤسسات في التدريب تقييـ فعالية مدى عمى التعرؼ لىإ ىدفت الدراسة حيث

 في تتـ والمتابعة التي التقييـ ليةآو  المقدمة التعميمية البرامج مف المتدربيف استفادة ومدى الإلكتروني
 التكنولوجي المعيد بما في أو لكترونيإ تعميـ شركة 50 عمى الدراسة عينة شتممتوقد ات، الشركا ىذه

 التدريب فعالية لتقييـ يسمى كيركباتريؾ (e-learning) نموذج الباحث استخدـ كما فموريدا، بولاية
 أظيرتلممؤسسات)الشركات(، و  بالنسبة الأنشطة وكذلؾ مف المتدربيف استفادة ومدى الإلكتروني لمتعمـ
 يعتبر ما الدروس، وىو ليذه المتدربيف "تفاعؿ" يس تؽ مسحياتـ  التي الشركات مف 95%فأ النتائج

 لقياس حقيقية جيودا التي بذلت الشركات مف فقط3 % بينما باتريؾ، كيرؾ نموذج مف الأوؿ المستوى
 .كيركباتريؾ لمتقييـ نموذج مف الرابع الجزء يعتبر ما وىو " النتائج"
 

 ىدفت حيث ،"كندا في والتطبيؽ النظرية بيف التدريب تقييـ" :بعنوافBlanchard (2000 ) دراسة
 ما بيف والاختلبؼ كندا في منظمة 202 في والتطبيؽ ريةالنظ بيف التدريب إلى تقييـ الدراسة ىذه

 ستخدمتالتدريب وا لتقييـ العممية النماذج وعددت الحالي الوضع في قائـ ىو وما اقترحو الأكاديمييف
 باستخداـ، عممي جماعاعميو  الذي والنموذج استخداما الأكثر النموذج بصفتو باتريؾ كيرؾ نموذج

 تدريب بتقييـ تقوـ المنظمات مف ىذه  90.3 %أف النتائج وكانت ،الغرض ليذا صممت ستبانةا
 17.2% و ؿالفع رد مستوى عمى 71 %الإداري يكوف التدريب تقييـ وأف فييا الإداري غير العامميف

 وأف التنظيمية النتائج مستوى عمى42.8% و السموؾ عمى مستوى 37.2% و التعمـ مستوى عمى
 التعمـ مستوى عند 31.0 %و الفعؿ رد مستوى عند 68.3 %بنسبة الإداري يكوف غير التدريب تقييـ

% 19 ط فق أف النتائج ومف التنظيمية النتائج مستوى عند 35.9% و السموؾ مستوى عند 46.9% و
 معا والنتائج التنظيمية السموؾ مستويات عند الإداري غير التدريب بتقييـ تقوـ الكندية المنظمات مف
 التنظيمية والنتائج مستويات السموؾ عند الإداري التدريب بتقييـ تقوـ الكندية المنظمات مف  22 %أفو 

 . الأكاديمية المعايير أوصت تدريبيا كما تقيـ كندية منظمات 5 كؿ مف منظمة أف يعني وىذا معا
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  السابقة الدراسات عام عمى تعقيب 311112
 

ناولت ت الدراساتىذه بأف  يتضح العربية أو الأجنبية،أكانت لمدراسات سواء  السابؽ العرض خلبؿ مف
ورأس الماؿ البشري وموضوع إدارة الموارد البشرية في قطاعات واتجاىات مختمفة، و، التدريب وتقييم

يجد بأنيا دراسات ذات أىمية بالغة في إظيار دور التدريب في تطوير   ،أف الناظر إلى ىذه الدراساتو 
 الحالية تثري الدراسة سوؼ ا، وأنيوزيادة كفاءتيا وفاعميتيا ياالموارد البشرية في المنظمات وفي نجاح

عف الدراسات السابقة،  راسةالد ىذه يميز جديدة، وما أبعادٍ  لتناوؿ انتيى الآخروف حيث مف والانطلبؽ
مؤسسات دولة فمسطيف دور التدريب في تطوير رأس الماؿ البشري في وىو  ا،محدد اتناوليا محور  ىو

 .ديواف الموظفيف العاـ دراسة حالة/
 

جراء ىذه الدراسة تختمؼ عف المحاور التي وردت بالدراسات إف الباحثة حددت مجالات ومحاور لإ
موظفات  ىحدلإجرائيا، بالإضافة إلى أف الباحثة ىي إ التحميمي ج الوصفيالسابقة، واتبعت المني
جراءات التي يقوـ بيا الديواف في سبيؿ تطوير ، وىي عمى دراية تامة بجميع الإديواف الموظفيف العاـ

يواف جراءات والتفصيلبت التي يقوـ بيا الديواف، واىتمت الباحثة في جميع الإرأس الماؿ البشري في الد
ية الذي تستند عميو العمم والموائح التنظيمية قانوف الخدمة المدنيةنجاز ذلؾ، وقامت بتحميؿ لمواد لإ

براميا ديواف قيات ومذكرات التعاوف التي قاـ بإيضاً تـ مراجعة الاتفاالتدريبية في جميع مراحميا، وأ
شري والعمؿ عمى تطويره، الموظفيف العاـ وتحديد المجالات التي تـ مف خلبليا استيداؼ العنصر الب

 ضمف فترات زمنية محددة.
 

 :السابقة الدراسات من فادةالإ أوجو
 ىذه المتبعة في الإحصائية والأساليب الدراسة منيج اختيار في السابقة الدراسات مف الباحثة فادتأ 

 .الدراسات ىذه في البيانات تحميؿ فييا تمت التي والكيفية الدراسات،
 النظري. الإطار عرض في السابقة لدراساتا مف فادت الباحثةأ 
  نتيوا لمخروج بنتائج لتعميميا عمى اف والانطلبؽ مف حيث و لى ما توصؿ إليو الباحثإالوقوؼ

 متخذي القرار.
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 الفصل الثالث
______________________________________________________ 

جراءاتيا منيجية الدراسة    وا 
 

 المقدمة6.41
 

 جميعوىي الجوانب التوضيحية ليا، تالدراسة التي اتبع إجراءاتفي ىذا الفصؿ  ةالباحث تتناول
الخطوات والمراحؿ التي تـ إعدادىا وتنفيذىا، وذلؾ وفؽ الأصوؿ العممية لمبحث العممي، مف أجؿ بموغ 

طوير رأس دور التدريب في تحوؿ اليدؼ العاـ ليذه الدراسة، والذي يتجمى في توضيح النظرة العامة، 
ستوضح كؿ  التاليةلذلؾ فإف السطور و  ،السمطة الوطنية الفمسطينيةالماؿ البشري في مؤسسات 

مروراً  ، ابتداء مف منيج ىذه الدراسة ونضوج فكرتيا،الى ىدفيلموصوؿ إ ةيا الباحثتتبعاالخطوات التي 
 .وثباتياوآليات تطبيقيا، والتأكد مف صدقيا وأدواتيا  بتحديد عينتيا

 

 منيج الدراسة 2.3 
 

دور التدريب في تطوير رأس الماؿ البشري في  لىإلمتعرؼ  التحميمي المنيج الوصفي اتباعتـ 
 ، وذلؾ لكوف ىذا المنيجمف خلبؿ دراسة ديواف الموظفيف العاـ السمطة الوطنية الفمسطينيةمؤسسات 

ثناء أالتحيز  يقوـ عمى وصؼ خصائص ظاىرة معينة، وجمع معمومات عنيا، ويتطمب ذلؾ عدـ
كما أنو أسموب يعتمد عمى دراسة ، كما يتطمب دراسة الحالة والمسح الشامؿ أو مسح العينة الوصؼ،

كما توجد عمى أرض الواقع، وييتـ بوصفيا وصفاً دقيقاً، ويعبر عنيا تعبيراً كيفياً أو  ،الواقع أو الظاىرة
  .(8448)عبيدات، وأبو السميد،  تعبيراً كمياً 

 

 :ة الدراسـةأدا 4.41
  

 ةومتبع ةالسابق بالأدبيات ةنمستعييا توطور  ،(ةاستبان) بإعداد ةالباحث تلغرض تنفيذ الدراسة قام
 الخطوات التالية:

 عممية محكمة تضمف متغيرات تابعة عمى غرار استبانات  ةنموذج الاستبان ةالباحث تصمم
 ومستقمة. 

 بعدد مف المراجع المتنوعة مف كتب، ودوريات بالاستعانة ةبصياغة فقرات الاستبان ةالباحث تقام، 
 .والاطلبع عمى دراسات سابقة

 التدريب في فادة مف محاضرات وكتيبات منشورة مف قبؿ المنظمات والمؤسسات الميتمة بواقع الإ
 .القطاع العاـ والمدني والخاص
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 لمختصيفالمحكميف امجموعة مف ومف ثـ  ،المشرؼعمى  بصورتيا الأولية ةتـ عرض الاستبان 
 ومدى فيميـ لفقراتيا بغية تعديميا. ،لمعرفة المشكلبت التي قد تواجو المستجيب عمى الاستبانة

 أساسية حددت  مجالات ستو( فقرة فعيمة موزعة عمى 69مف ) نيائيةالبصورتيا  ةتكونت الاستبان
 .أوزانيا حسب سمـ ليكرت الخماسي

 

 :صدق أداة الدراسة6.4.41
 

 تقاملذا  ،(2000، باىي، فيظعبد الحصلًب )أادقة إذا قاست ما وضعت لقياسو أنيا صاة دلؤليقاؿ 
إضافة إلى لجنة مف  ،بعرض أداة الدراسة في صورتيا الأولية عمى المشرؼ عمى الدراسة ةالباحث

مختمفة جميعيـ مف حممة وحكومية وخاصة ة يفمسطين اتيعمموف في جامع الذيف المختصيفالمحكميف 
دارية مختمفة ،هشيادة الدكتورا ، حيث طمب منيـ -(2) ممحؽ رقـ-نظرا ويشغموف مناصب أكاديمية وا 

صدار أحكاميـ عمى الأداة مف حيث: مدى اتساؽ الفقرات مع  التي صنفت  المجالاتإبداء آرائيـ وا 
وأخيراً وضع أية  ،ومدى وضوح المعنى ليذه الفقرات ،ومدى وضوح الصياغة المغوية ليا ،فييا

 :وفي ضوء ملبحظاتيـ تـ ما يمي ،مناسبة ونياأيرتملبحظات 
 .( فقرات4والبالغ عددىا ) فأكثرحذؼ الفقرات التي اقترح حذفيا اثناف مف المحكميف  -1
 .( فقرات2) وعددىا إضافة بعض الفقرات التي اقترحيا بعض المحكميف -8
عادةالعبارات  تعديؿ بعض -3  صياغتيا لتعطي المدلوؿ المقصود منيا. وا 
 .العبارات بدقة إليياالتي تنتمي  المجالاتتحديد  -0
ضػػػػػػػػافة ،فو بعػػػػػػػػد حػػػػػػػػذؼ الفقػػػػػػػػرات التػػػػػػػػي اقتػػػػػػػػرح حػػػػػػػػذفيا المحكمػػػػػػػػ  -1 الفقػػػػػػػػرات التػػػػػػػػي اقترحوىػػػػػػػػا،  وا 

 .فقرة (25)مكونة مف  الأداة أصبحت
 

  أداة الدراسة:ثبات 1 5.4.4
 

رار تطبيػػػػػػؽ يعػػػػػػرؼ ثبػػػػػػات الأداة بأنػػػػػػو درجػػػػػػة التوافػػػػػػؽ فػػػػػػي علبمػػػػػػات مجموعػػػػػػة مػػػػػػف الأفػػػػػػراد عنػػػػػػد تكػػػػػػ
 .(8444، باىي،فيظ)عبد الحالاختبار، أو صورة مكافئة لو عمى نفس المجموعة

 

باعتباره -(Cronbach-Alphaألفا)–تـ حساب معامؿ الثبات كرونباخ ،لمتحقؽ مف ثبات أداة الدراسة
( 14عينة ثبات قواميا )عمى الاستبانة  بتوزيعوذلؾ  ،(Consistencyمؤشراً عمى التجانس الداخمي )

إذ بمغ  ،( فقرة25استقرت الأداة عمى )و  كعينة استطلبعية في ديواف الموظفيف العاـ الموظفيفأفراد مف 
( وفيما يمي جدوؿ يوضح معامؿ الثبات لكؿ مجاؿ 4.54) بعد ىذه العمميةمعامؿ الثبات للؤداة الكمية 

 :مف مجالات الدراسة ولممجاؿ الكمي
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 .(ألفا –كرونباخ )الدرجة الكمية حسب معادلة عمى و  ،الدراسة لمجالاتمعاملبت الثبات  :1.3جدوؿ 
قيمة  المحاور الرقم

 ألفا

1. 
لمتبعة في ديواف الموظفيف العاـ بخصوص االإستراتيجيات والسياسات/مجاؿ 
 التدريب

4.48 

 4.50 .الممارسات المتبعة في عممية تطوير رأس الماؿ البشري مجاؿ .8
 4.52 عممية التدريبيةلأداء وفاعمية الامجاؿ  .3
 4.53 .وزيادة معارفيـ نتاجيتيـوا  لتدريبية عمى أداء الموظفيف لبرامج ااأثر  مجاؿ .0
 4.51 . التحديات المالية التي تواجو البرامج التدريبية في ديواف الموظفيف العاـ مجاؿ .1
 4.51 الموظفيفمة البرامج التدريبية لاحتياجات مجاؿ مدى ملبء .2
 4.54 اة الكمية الأد 

 

 ةمجتمع الدراس1 3.4
 

وفقاً لمييكمية التنظيمية  والمسجميف ،ديواف الموظفيف العاـموظفي مجتمع الدراسة مف جميع  تكوف
لمعاـ  الديواف ( فرداً حسب سجلبت ىيكمية100) والبالغ عددىـ ،ديواف الموظفيف العاـلالمعتمدة 

(8411). 
 

 عينة الدراسـة2.41

 

 ةالباحث تلمجتمع نظراً لصغر حجمو، حيث قاما فرادلجميع أ لى إجراء مسح شامؿإ ةالباحث تسع
الإجابة عمييا، ولكف لأسباب عدة منيا  ـمني توطمب ،المجتمعبتوزيع الاستبانة عمى كؿ فرد مف أفراد 

وعند  ستبانة،ا( 116) جاع، تـ استر مف أفراد المجتمعسفر بعض المسؤوليف، وعدـ جدية البعض 
، اعتبرت عينة لمدراسة حيث تصمح لمتحميؿفقط ( استبانة منيا 100تبيف أف ) تيا وتفحصيامراجع

 بحسب متغيرات الدراسة المستقمة: صائص العينةتوضيح لخفيما يمي و 
 

 .توزيع أفراد العينة بحسب متغير الجنس: 2.3جدوؿ 
 النسبة المئوية التكرار الجنس
 46.0 46 ذكر

 54.0 54 أنثى 

 100.0 100 المجموع
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تو ف ما نسبأفراد العينة ىـ مف الذكور، و أ% مف 45ف ما نسبتو أ( 2.3يتضح مف الجدوؿ رقـ )
 ناث.فراد العينة ىـ مف الإأ% مف 54

 

 .العمميتغير متوزيع أفراد العينة بحسب : 3.3دوؿ ج
 النسبة المئوية التكرار التخصص

 28.0 28 دبموـ متوسط فأقؿ

 53.0 53 بكالوريوس

اجستير فأعمىم  19 19.0 

 100.0 100 المجموع

 

ف أو  فراد العينة ىـ مف حممة الدبموـ المتوسط،أ% مف 28ف ما نسبتو أ( 3.3يتضح مف الجدوؿ رقـ )
%ىـ مف حممة 19ف ما نسبتو أ، و لبكالوريوسفراد العينة ىـ مف حممة درجة اأ% مف 53ما نسبتو 

 الدرجة العممية ماجستير فأعمى.
 

 .المسمى الوظيفيتوزيع أفراد العينة بحسب متغير  :0.3جدوؿ 
 النسبة المئوية التكرار الصفة الوظيفية

 4.0 4 مدير عام

 4.0 4 نائب مدير عام

 44.0 44 مدير

 14.0 14 رئيس قسم

 5.0 5 رئيس شعبة

 29.0 29 موظف

 100.0 100 المجموع

 

ف ما أف، و يالعام المديريفلعينة ىـ مف فراد اأ% مف 4ف ما نسبتو أ( 4.3يتضح مف الجدوؿ رقـ )
% ىـ مف فئة 44ف ما نسبتو أف، و ييالعام يريفاد العينة ىـ مف فئة نواب المدفر أ% مف 4نسبتو 
ف أ% مف فئة رؤساء الشعب، و 5نسبتو  ف ماأقساـ، و % مف فئة رؤساء الأ14ف ما نسبتة أ، و المديريف
 % ىـ مف فئة الموظفيف.29ما نسبتو 

 

 سنوات الخبرة.توزيع أفراد العينة بحسب متغير : 1.3جدوؿ 
 النسبة المئوية التكرار سنوات الخبرة

 25.0 25 سنوات (1)أقؿ مف 
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 28.0 28 سنوات (14-1)مف 

 47.0 47 ( سنوات14أكثر مف )

 100.0 100 المجموع

 

مف دييـ أقؿ فراد العينة كانت سنوات الخبرة لأ% مف 25ف ما نسبتو أ( 5.3يتضح مف الجدوؿ رقـ )
ف أسنوت، و  10-5خبرة تراوحت ما بيف فراد العينة لدييـ سنوات أ% مف 28ف ما نسبتو أسنوت، و  5

 سنوات. 10% لدييـ سنوات خبرة أكثر مف 47ما نسبتو 
 

 .الإدارة التي تعمؿ فيياتوزيع أفراد العينة بحسب متغير : 2.3جدوؿ 
 يةالنسبة المئو  التكرار  التي تعمل بياالإدارات 

 10.0 10 دارة العامة للرقابة الخارجيةالإ

 7.0 7 دارة العامة للتذريب والتطىيرالإ

 9.0 9 دارة العامة للتخطيط وجذاول التشكيلاتالإ

 13.0 13 دارة العامة لتكىىلىجيا المعلىمات والاتصالاتالإ

 9.0 9 دارة العامة للتعييىاتالإ

 19.0 19 دارة العامه لشؤون المىظفيهالإ

 12.0 12 دارية والماليةارة العامة للشؤون الإدالإ

 5.0 5 دارة العامة للشؤون القاوىويةالإ

 3.0 3 دارة العامة للهيكلياتالإ

 4.0 4 ديىان الىزير

 1.0 1 وحذة مجلس الىزراء

 5.0 5 دارةالمذرسة الىطىية للإ

 2.0 2 داريةوحذة الرقابة الإ

 1.0 1 مكتب وائب رئيس الذيىان

 100.0 100 المجموع

 

 لمرقابةدارة العامة فراد العينة يعمموف في الإأ% مف 10ف ما نسبتو أ( 6.3يتضح مف الجدوؿ رقـ )
ف ما أدارة العامة لمتدريب والتطوير، و فراد العينة يعمموف في الإأ% مف 7ف ما نسبتو أالخارجية، و 

فراد العينة أ% مف 13ف ما نسبتو أكيلبت، التش دارة العامة لمتخطيط وجداوؿ% يعمموف في الإ9نسبتو 
فراد العينة أ% مف 9ف ما نسبتو أنولوجيا المعمومات والاتصالات، و دارة العامة لتكيعمموف في الإ

مة لشؤوف موظفي دارة العا%  يعمموف في الإ19ف ما نسبتو أو  دارة العامة لمتعيينات،مموف في الإيع
دارية والمالية، دارة العامة لمشؤوف الإفراد العينة يعمموف في الإأ% مف 12ف ما نسبتو أالخدمة المدنية، 

%  3ف ما نسبتو أنونية، و دارة العامة لمشؤوف القافراد العينة يعمموف في الإأ% مف 5ف ما نسبتو أو 
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ف ألعينة يعمموف في ديواف الوزير، و فراد اأ% مف 4ف ما نسبتو إدارة العامة لمييكميات، يعمموف في الإ
وف في المدرسة % يعمم5ف ما نسبتو أيعمموف في وحدة مجمس الوزراء، و  فراد العينةأ% مف 1توما نسب

ف ما أدارية الداخمية، و يعمموف في وحدة الرقابة الإ فراد العينةأ% مف 2ف ما نسبتو إالوطنية للئدارة، 
 فراد العينة يعمموف في مكتب نائب رئيس الديواف.أ% مف 1نسبتو 

 

 يق الدراسةإجراءات تطب 1.4
 

 تماـ ىذه الدراسة يمخصيا بالآتي: بعدة إجراءات لإ ةالباحث تلقد قام
   
  .جمع المعمومات والبيانات التي تساعد في تحديد مشكمة الدراسة 

 بتوضيح حجـ العينة  توقام ،واختيار العينة مف ىذا المجتمع ،بتحديد مجتمع الدراسة ةالباحث تقام
 وأسموب اختيارىا. 

 بجمع البيانات والمعمومات المطموبة مف المبحوثيف بواسطة أداة الدراسة التي  ةاحثالب تقام
 بطريقة منظمة ودقيقة.   الاستبانةوىي  ،اختارىا

 واسػػتخراج النتػػائج  ،اسػػتبانو( 144وعػػددىا ) بتفريػػغ الاسػػتجابات، ةالباحثػػ تبعػػد جمػػع البيانػػات قامػػ
 تثـ قام( لممعالجات الإحصائية، SPSS) ػبإسـ الالمعروفة  حصائيةالحزمة الإبالاستعانة ببرنامج 

 التعميمات والاستنتاجات والتوصيات منيا. تومف ثـ استخمص ،بتفسير النتائج والتعميؽ عمييا

  

  متغيرات الدراسة 1.4
 

 :عدة متغيرات ىي ىذه الدراسة ضمتلقد 
 

 :وتشمل المتغيرات المستقمة 6.1.41
 .)رأس الماؿ البشري( في ديواف الموظفيف العاـ شريةدور التدريب في تطوير الموارد الب

 
  :المتغيرات التابعة 5.1.41

 الإستراتيجيات والسياسات/ المتبعة في ديواف الموظفيف العاـ بخصوص التدريب. 
 الممارسات المتبعة في عممية تطوير رأس الماؿ البشري. 
 الأداء وفاعمية العممية التدريبية. 
  يـ وزيادة معارفيـنتاجيتا  أداء الموظفيف و. 
 التحديات المالية في ديواف الموظفيف العاـ. 
 الموظفيفمة البرامج التدريبية لاحتياجات ءملب. 
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 المعالجة الإحصائيةساليب أ 8.41
 

دخاليػا إلػى الحاسػب الآلػي، تػـ ، و مف عينة الدراسة الاستباناتبعد جمع  تفريغ استجابات أفػراد العينػة وا 
مبيانػػػػات لبيػػػدؼ الحصػػػػوؿ عمػػػى معالجػػػات إحصػػػػائية دقيقػػػة ( SPSSػ )الػػػبرنػػػػامج معالجتيػػػا باسػػػتخداـ 

والنسػػب  والانحرافػػات المعياريػػة ،المتوسػػطات الحسػػابيةالتوزيعػػات التكراريػػة، و تػػـ حسػػاب  حيػػث ،المتػػوفرة
( لمعينػػػات المسػػػتقمة، وذلػػػؾ ت، كػػػذلؾ تػػػـ إجػػػراء اختبػػػار )بيػػػدؼ الإجابػػػة عػػػف أسػػػئمة الدراسػػػة المؤويػػػة،

دلالة الفروؽ لقياس  ( ANOVA)ختبار تحميؿ التبايف الأحادياما تـ إجراء ك ،لفحص فرضية الجنس
، بيػػادارة التػػي يعمػػؿ الإ، وسػػنوات الخبػػرة، و والمسػػمى الػػوظيفي، المؤىػػؿ العممػػيبحسػػب كػػؿ مػػف متغيػػر 

 ؾ تـ استخداـ اختبار معامؿ الارتباط بيرسوف لمعرفة العلبقة بيف محاور الدراسة.لكذ
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 صل الرابعالف
______________________________________________________ 

  عرض النتائج ومناقشتيا
 

 المقدمة  6.3
 

لتعرؼ إلى ايتناوؿ ىذا الفصؿ عرضاً لمنتائج التي تـ التوصؿ إلييا في ىذه الدراسة، والتي ىدفت 
دراسة حالة/  الفمسطينية مؤسسات السمطة الوطنيةدور التدريب في تطوير رأس الماؿ البشري في ل

  وذلؾ مف خلبؿ الإجابة عمى أسئمتيا وفحص فرضياتيا: ،ديواف الموظفيف العاـ
 

 :النتائج المتعمقة بالإجابة عن أسئمة الدراسة ومناقشتيا 5.3

 

 إعادة توزيع درجات السمـ الخماسي كما يأتي: لتسييؿ عممية عرض النتائج، فقد تـ 
 

 .بدرجة كبيرة جداً  1 – 0.81

 بدرجة كبيرة. 0.84 – 3.01

 بدرجة متوسطة. 3.04 – 8.21

 بدرجة ضعيفة. 8.24 – 1.41

 بدرجة ضعيفة جداً.  1.44 – 1.44
 

دور التدريب في تطوير رأس ما والذي ينص عمى " ،ف أسئمة الدراسةلسؤاؿ الأوؿ ماالنتائج المتعمقة ب
 ".؟اسة حالة/ ديواف الموظفيف العاـدر كمؤسسات السمطة الوطنية الفمسطينية الماؿ البشري في 

 

المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية  حسابفقد تـ  ،السابؽمف أجؿ الإجابة عمى سؤاؿ الدراسة 
 وفيما يمي توضيح ليذه النتائج. ،لجميع فقرات الاستبانة المتعمقةدرجة الو ية ب المئو والنس

 

 

 ديوان الموظفين العام بخصوص التدريبالاستراتيجيات والسياسات المتبعة في  6.5.3
 

لممبحػوثيف ودرجػة الاسػتجابة  ،والنسبة المؤوية : المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية1.4جدوؿ 
بحسػب المتوسػط  الاستراتيجيات والسياسات المتبعة في ديػواف المػوظفيف العػاـ بخصػوص التػدريبعمى 

 وية.ئوالنسبة الم الحسابي
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 المتوسط رةنص الفق الرقم
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

النسبة 
 المئوية

 درجةال
 

1 
لإعزشار١غ١خ أ٠ٌٛٚبد آِ ٚعٙخ ٔظشن رؼىظ اٌخطخ 

  . اٌزذس٠ت فٟ د٠ٛاْ اٌّٛظف١ٓ اٌؼبَ
 كبيرة 71.2% 834. 3.56

8 
٠زجغ د٠ٛاْ اٌّٛظف١ٓ اٌؼبَ خطٗ ٚغ١ٕخ شبٍِخ ٌٍزذس٠ت 

  .اٌؾى١ِٛخ ذٚائشثبٌزؼبْٚ ِغ اٌ
 كبيرة 68.6% 894. 3.43

3 

٠ؼًّ د٠ٛاْ اٌّٛظف١ٓ اٌؼبَ ػٍٝ إٔشبء اٌّذسعخ اٌٛغ١ٕخ 

لأِضً فٟ اٌّٛاسد اعزضّبس لااٌلإداسح ٌزغُٙ فٟ رؾم١ك 

  .اٌجشش٠خ

 كبيرة جدا 84.2% 724. 4.21

0 
٠ؼًّ د٠ٛاْ اٌّٛظف١ٓ ػٍٝ رٛؽ١ذ اٌغ١بعبد راد اٌؼلالخ 

 .ثبلإ٠فبد ٚاٌزذس٠ت
 كبيرة 72% 824. 3.60

 كبيرة %69.8 814. 3.49 .٠ه رزغُ خطػ اٌزط٠ٛش فٟ د٠ٛاْ اٌّٛظف١ٓ ثبٌّشٚٔخثشأ 1

2 
٠ٛعذ خطخ رذس٠ت ع٠ٕٛخ ٚاظؾخ ٌغ١ّغ ِٛظفٟ د٠ٛاْ 

 . اٌّٛظف١ٓ
 متوسطو 61.8% 1.00 3.09

3 
ِٓ ٚعٙخ ٔظشن اٌضمبفخ اٌغبئذح فٟ د٠ٛاْ اٌّٛظف١ٓ اٌؼبَ 

 .داسٞٔغبػ ثشاِظ اٌزذس٠ت ٚاٌزط٠ٛش الإ رغبػذ فٟ
 كبيرة 71% 974. 3.55

4 
٠غبػذ ّٔػ اٌم١بدح اٌغبئذ فٟ د٠ٛاْ اٌّٛظف١ٓ اٌؼبَ ػٍٝ ٔمً 

  .اٌخجشاد ث١ٓ اٌّٛظف١ٓ
 كبيرة 70.8% 1.00 3.54

5 
ثشاِظ اٌزذس٠ت فٟ د٠ٛاْ اٌّٛظف١ٓ اٌؼبَ رٌٟٛ أ١ّ٘خ ٌزؼض٠ض 

 .لعب٠ب إٌٛع الاعزّبػٟ
 كبيرة 71.8% 904. 3.59

 وج١شح %31.80 574. 3.56 اٌّزٛعػ اٌؼبَ 

 ( درجات.1)ىي أقصى درجة للبستجابة 

 

مجاؿ الاستراتيجيات ( أف الفقرة التي حظيت بأعمى متوسط حسابي في 1.0)أظيرت نتائج الجدوؿ 
)يعمؿ والتي تنص الثالثةكانت الفقرة  ،والسياسات المتبعة في ديواف الموظفيف العاـ بخصوص التدريب

لأمثؿ في الإستثمار االوطنية للئدارة لتسيـ في تحقيؽ مدرسة ديواف الموظفيف العاـ عمى إنشاء ال
ذلؾ  ةعزو الباحثت(، وبدرجة كبيرة جداً، و 0.81حيث حظيت بمتوسط حسابي قدره ) ،الموارد البشرية(

الموظفيف العاـ لدييـ مستوى  في ديواف الموظفيف% مف أفراد عينة الدراسة مف  40.8نسبة إلى أف 
نشاء مشروع المدرسة إتجسيد دارة العميا في ديواف الموظفيف العاـ تجاه ى لو الإمف المعرفة، وتسع عاؿ

مف حكومية  مف خلبؿ تخصص أرض 8411مع بدايات العاـ الوطنية للئدارة والتي بدأ العمؿ عمييا 
الفرنسية  ENAاستناداً عمى تجربة اؿ نشائيا يادة الرئيس لصالح إنشاء المشروع، حيث سيتـ إقبؿ س
دارييف وتجربة مؤسسة الكويكا في مجاؿ التدريب المستمر لموظفي القطاع اؿ تدريب القادة الإفي مج

العاـ، كوف ىذه التجارب مف أىـ التجارب العالمية في مجاؿ التدريب والذي قاـ الديواف بتوقيع 
ا ومف ، فقد وجو الديواف اىتماما خاصاتفاقيات تعاوف معيا في مجالات متنوعة ومف ضمنيا التدريب
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، وذلؾ لتحقيؽ دارةء المدرسة الوطنية الفمسطينية للئنشالبناء وا   التطويريةخلبؿ خطتو الاستراتيجية 
في الخدمة المدنية، وانطلبقا مف داء موظد البشرية والتي ستنعكس عمى أدارية في الموار التنمية الإ

لممساىمة في بناء وتطوير دراؾ الديواف لرسالتو ودوره في تأىيؿ وتطوير كادر الخدمة المدنية إ
، واتخاذ مؤسسات الدولة مف خلبؿ تنفيذ خططيا الاستراتيجية لتطوير قطاع الوظيفة العمومية

داري والمالي، فقد قاـ الديواف وبالتعاوف مع الجيات ذات العلبقة صلبح الأداء الإجراءات العممية لإالإ
نشاء ىذه كوف فكرة الإبحشد التأييد س الوزراء( وزارة المالية، ووزارة التخطيط، ومجمديواف الرئاسة، )

ويؿ جديدة وبحاجة لدعـ مف مختمؼ المستويات عمى صعيد مؤسسات الدولة والمجتمع المحمي، والتم
، وىدؼ الديواف مف خلبؿ إنشاء ىذه المدرسة إلى تحقيؽ التميز في إعداد نشاء المدرسةاللبزـ لإ

فمسطيني لتعزيز الحكـ الرشيد والإدارة الفعالة وتحسيف عاـ الدارية في القطاع الوتطوير القيادات الإ
فضؿ مستوى مف خلبؿ برامج مبية احتياجات الشعب الفمسطيني بأداء موظفي الخدمة المدنية لتأ

ة المينية لءتدريبية متخصصة، وفقا لمبادئ الشفافية والكفاءة والحيادية والتزاما بالموضوعية والمسا
اوف معيا، وتيدؼ دارية العالمية المختمفة والتعاعي والانفتاح عمى النظـ الإالجم بداع والعمؿوالإ

عداد الحكومية ولإ دوائركفاءة الموظفيف الحالييف في الخدمة المدنية في مختمؼ الالمدرسة لتطوير 
داريا للبنخراط بفعالية في قطاع الخدمة المدنية ولتحسيف مستوى مينيا وا   وتييأتيـالموظفيف الجدد 

 دارة مؤسسات الخدمة المدنية.لقطاع الموارد البشرية مف خلبؿ إشغاؿ المواقع القيادية في إ لتخطيطا
 

يوجد خطة تدريب سنوية واضحة لجميع ) والتي تنص سادسة( أف الفقرة ال1.4كما ونجد مف جدوؿ )
ة متوسط(، وبدرجة 3.45) قؿ متوسط حسابي والذي كافبأحظيت قد  (،موظفي ديواف الموظفيف

خذ بيا خطة لمتدريب بشكؿ سنوي لـ يتـ الأف عممية وضع الباحثة ذلؾ، أ وتعزو، %21.4وبنسبة 
يؽ ىذه السياسة عمى ف في الديواف يسعوف لتطبمييالعا المديريفبشكؿ عاـ، ولكف ىنالؾ بعض 

في كما أفاد البعض منيـ ومف خلبؿ ملبحظة الباحثة كونيا أحد موظ ،داراتيـ العامةالموظفيف في إ
ومف خلبؿ ربط  لئجراءات التطويرية التي يقوـ بيا، ولكف وبالنظر لواقع العمؿ في الديواف ولالديواف

داء فسيتـ العمؿ عمى عكس نتائج التقييـ مف خلبؿ وضع خطة تطويرية سنوية التدريب بتقييـ الأ
ج تقييـ الأداء، ومي الذيف يطبقوف نموذلمعامميف في الديواف بشكؿ خاص ولمعامميف في القطاع الحك

في سبيؿ وضع خطة وطنية لمتدريب  8410ف ىنالؾ جيود حثيثة بدأت نياية العاـ بالإضافة إلى أ
 الحكومية وبشكؿ يمبي جميع الاحتياجات. دوائرفي ال الموظفيفتشمؿ جميع 

 

لعاـ بالاستراتيجيات والسياسات المتبعة في ديواف الموظفيف اأما بالنسبة لمدرجة الكمية المتعمقة 
 وتعزو، %31.80وبنسبة  (، وبدرجة كبيرة3.12فقد كاف المتوسط الحسابي ليا )، بخصوص التدريب

ذلؾ بسبب ما قاـ بو ديواف الموظفيف العاـ وخلبؿ السنوات السابقة وبالاستناد عمى قانوف  ةالباحث
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ريب، وتضمينيا الخدمة المدنية والموائح المفسرة لو في وضع وتفيعؿ السياسات الخاصة بمجاؿ التد
تدريب وتنظيـ عممية الابتعاث والإيفاد، والعمؿ عمى ولويات الطة الاستراتيجية لمديواف وتحديد أبالخ

الحكومية،  دوائرنشاء المدرسة الوطنية للئدارة، ووضع الخطة الوطنية لمتدريب عمى مستوى جميع الإ
التدريب بحيث يتـ استقداـ الخبراء في  والتي كاف آخرىا توطيف عممية ،وغيرىا مف السياسات التطويرية

لى متدربيف وتوفير في التكاليؼ، بالإضافة إمجاؿ التدريب الى فمسطيف وذلؾ في سبيؿ زيادة عدد ال
تأىيؿ مدربيف مف القطاع الحكومي معتمديف ولدييـ الشيادات والخبرات في مجاؿ تقديـ برامج تدريبية 

 متخصصة لمعامميف في القطاع الحكومي.
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 :مية تطوير رأس المال البشريمالممارسات المتبعة في ع 5.5.3
 

الممارسات لممبحوثيف عمى ودرجة الاستجابة  ،: المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية8.4جدوؿ 
 .بحسب المتوسط الحسابي المتبعة في تطوير رأس الماؿ البشري بخصوص التدريب

  

 رةنص الفق الرقـ
 المتوسط
 الحسابي

الانحراؼ 
 المعياري

النسبة 
 المئوية

 درجةال
 

1 

٠ٛفذ د٠ٛاْ اٌّٛظف١ٓ اٌؼبَ ِٛظف١ٓ ِؤ١ٍ٘ٓ لاوزغبة 

ػزّبد ػٍٝ خجشاد فٟ ِغبي رذس٠ت اٌّذسث١ٓ ٌلااٌ

 (اٌخجشاد اٌّؾ١ٍخ فٟ اٌزذس٠ت)ِجذأ رٛغ١ٓ اٌزذس٠ت

 كبيرة 74.4% 954. 3.72

8 
ٝ خجشاد ِٛظف١ٗ فٟ ٠ؼزّذ د٠ٛاْ اٌّٛظف١ٓ اٌؼبَ ػٍ

  رمذ٠ُ ثؼط اٌجشاِظ اٌزذس٠ج١خ
 كبيرة 75% 824. 3.75

3 
٠زُ اخز١بس ِذسث١ٓ ٌذ٠ُٙ ِؤ٘لاد ػ١ٍّخ ٚخجشاد ٌغذ 

 .الاؽز١بعبد اٌزذس٠ج١خ
 كبيرة 75.2% 834. 3.76

0 
٠زُ الاعزؼبٔخ ثّذسث١ٓ أوفبء ٌزؾم١ك ِؼب١٠ش اٌز١ّٕخ 

 . اٌجشش٠خ اٌّغزذاِخ
 كبيرة 76.6% 694. 3.83

1 

٠مَٛ د٠ٛاْ اٌّٛظف١ٓ اٌؼبَ ثزٕف١ز ثشاِظ رذس٠ج١خ 

ِزخصصخ ِٚزؼّمخ ٌّٛظفٟ اٌّٛالغ اٌؼ١ٍب فٟ إداسارٗ 

  .ٚٚؽذارٗ

 كبيرة 72% 864. 3.60

2 
غبلُ اٌّٛظف١ٓ فٟ ٚؽذح اٌزذس٠ت فٟ  ،ِٓ ٚعٙخ ٔظشن

 . داء ِٙب١ًُِ٘ٙ وبف لأأّٛظف١ٓ اٌؼبَ ٌذ٠ُٙ رد٠ٛاْ اٌ
 متوسطو 65.4% 8644. 3.27

3 
خز١بس اٌّذسث١ٓ  ٌٍجشاِظ اٌزذس٠ج١خ ٌّؼب١٠ش ارخعغ آ١ٌخ  

 .ٚاظؾخ
 متوسطو 65.6% 1.02 3.28

 متوسطو %66.4 1.09 3.32 .٠زُ إخعبع إٌّؼ ٚالاثزؼبس ٌٍّٕبفغخ إٌض٠ٙخ ٚاٌشفبفخ 4

5 
ثشأ٠ه رزغبٜٚ اٌفشص اٌزذس٠ج١خ ث١ٓ الإداساد اٌؼبِخ فٟ 

 . د٠ٛاْ اٌّٛظف١ٓ
 سطومتو  60.4% 1.08 3.02

14 
ٕ٘بن ِغبٚاح فٟ رٛص٠غ اٌفشص اٌزذس٠ج١خ ث١ٓ اٌزوٛس 

 .ٚالإٔبس فٟ د٠ٛاْ اٌّٛظف١ٓ اٌؼبَ
 كبيرة 68.2% 1.12 3.41

11 
٠ؼًّ د٠ٛاْ اٌّٛظف١ٓ اٌؼبَ ػٍٝ إ٠غبد ثشاِظ رذس٠ت 

 .ِغزذاِخ ٚفؼبٌخ
 كبيرة 70.4% 1.02 3.52

18 
٠ؼذ ربس٠خ آخش دٚسح رذس٠ج١خ رُ اٌؾصٛي ػ١ٍٙب أؽذ 

  .١ش رؾذ٠ذ الاؽز١بعبد اٌزذس٠ج١خ ٌٍّٛظفِؼب٠
 متوسطو 66% 1.02 3.30

13 
ِٓ  ِؼب١٠ش رؾذ٠ذ الاؽز١بعبد اٌزذس٠ج١خ ٌٍّٛظف١ٓ ػذد 

  . عٕٛاد اٌخجشح
 متوسطو 65.4% 1.03 3.27

 وج١شح %25.3 724. 3.46 اٌّزٛعػ اٌؼبَ 

 ( درجات.1)ىي أقصى درجة للبستجابة 
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الممارسات مجاؿ لفقرة التي حظيت بأعمى متوسط حسابي في ا( أف 2.4أظيرت نتائج جدوؿ ) 
يتـ الاستعانة بمدربيف )والتي تنص الرابعةكانت الفقرة  ،المتبعة في عممية تطوير رأس الماؿ البشري
(، وبدرجة 3.43، حيث حظيت بمتوسط حسابي قدره )(أكفاء لتحقيؽ معايير التنمية البشرية المستدامة

العاـ،  في ديواف الموظفيف الموظفيف% مف أفراد عينة الدراسة مف 32.2قدرىا  وبنسبة استجابةكبيرة، 
خلبؿ السنوات يف العاـ فراد عينة الدراسة لامسوا ما يقوـ بو ديواف الموظفوتعزو الباحثة ذلؾ لأف أ

نمية السابقة وخلبؿ تنفيذه لمعديد مف البرامج التدريبية بالاستعانة بمدربيف أكفاء لتحقيؽ معايير الت
ريب القادة المموؿ مف تنفيذ مشروع تدحيث تـ  8444مف العاـ  ة المستدامة، ويتجمى ذلؾ ابتداءالبشري

في جامعة  مركز التعميـ المستمرحيث تـ التعاقد مع  UNDPيطالية والمنفذ مف خلبؿ اؿ الحكومة الإ
الحكومية ومنيا  لدوائرة في اداريعمى تنفيذ برامج تدريبية موجية لمقيادات الإجؿ العمؿ ، مف أبير زيت
الديواف، واستمر الديواف عمى ىذا النيج في جميع المراحؿ التي يسعى مف خلبليا لتطوير موظفي 

وخطى  عمموالنيج في  خلبؿ السنوات الماضية جسد ىذارج الديواف، و رأس الماؿ البشري داخؿ وخا
المجالات، والعمؿ عمى  مختمؼاء في كفمجاؿ مف خلبؿ التعاقد مع مدربيف أخطوات واثقة في ىذا ال

كسابيـ خبرات متنوعة في مجاؿ التدريب والتوجو نحو الاستثمار بالموارد في الديواف وا   الموظفيفتأىيؿ 
لحاقيا ببرامج خاصة لتدريب المتدربيف في مراكز تية والعمؿ عمى تأىيميا مف خلبؿ إالبشرية الذا

خرىا ما قاـ بو انوا محمييف أـ عالمييف، والتي كاف آوعمى أيدي مدربيف محترفيف سواء أك صةصمتخ
تدريب لتمقي تدريب متطور في مجاؿ  متدرباً  13يفاد ع جامعة يورؾ بكندا بإالديواف بالتعاوف م

لى توطيف عممية التدريب واعتمادىا وضع سياسات وتشريعات تيدؼ إقاـ الديواف ب، كذلؾ المدربيف
 ومتطورة وتنسجـ مع التغيرات في البيئة المحيطة.عمى خبرات محمية ذات كفاءة عالية 

 

برأيؾ تتساوى الفرص التدريبية بيف ) والتي تنص التاسعة( أف الفقرة 8.4كما ونجد مف جدوؿ )
حسابي ليا لكاف المتوسط ا، حيث قؿ متوسط حسابيبأحظيت  (الإدارات العامة في ديواف الموظفيف

فراد عينة الدراسة لدييـ أف عزو الباحثة ذلؾ لأوت، %24.0متوسطة وبنسبة (، وبدرجة 3.48)
مستويات متباينة تجاه الممارسات التي يتـ اتباعيا في الديواف وذلؾ خلبؿ توفير فرص التدريب لدى 

وفي الواقع الفعمي يتـ توزيع التدريب ضمف معايير  في الإدارات العامة في الديواف، الموظفيف
و مف قبؿ المانح الذي يقدـ ىذه الفرص ف قبؿ الإدارة العميا، أحددة يتـ تحديدىا سواء مومواصفات م

التدريبية، ويشترط بيا اشتراطات محددة سواء مف حيث الفئة والدرجة والخبرة والمغة والمؤىؿ العممي، 
حياف دور في بعض الأو ي برنامج تدريبي، لشروط التي يتـ تحديدىا مسبقاً لأساس بايرتبط بالأوىذا 

لخطة التدريبية الخاصة بموظفي حسب ا المباشر لاستحقاؽ الموظؼ لدورة تدريبية لتوصية الرئيس
حياف كنوع مف المكافأة عمى تي تعتبر في أغمب الأوال ،و داخمية، سواء أكانت خارجية أدارة العامةالإ

ا ة كونيالتدريبي جيود متميزة يقوـ بيا الموظؼ، وبالتالي قد يشعر البعض بعدـ عدالة ىذه الدورات
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داء تطوير نموذج تقييـ الأ ىخيرة عمؿ ديواف الموظفيف العاـ عمبفئة محددة، ولكف في الأونة الأ ترتبط
عمى وضع الخطة الوطنية لمتدريب التي  وتـ البدء بالعمؿ ،وربط الدورات التدريبية بنتائج التقييـ

في  الموظفيفظيفية لدى ستشمؿ في تحديد برامجيا عمى تحديد الاحتياجات الفعمية لجميع الفئات الو 
 دولة فمسطيف. 

 

فقد كاف الممارسات المتبعة في عممية تطوير رأس الماؿ البشري، أما بالنسبة لمدرجة الكمية المتعمقة 
بو  قاـذلؾ بسبب ما  ةالباحث وتعزو، %25.3وبنسبة  (، وبدرجة كبيرة3.02المتوسط الحسابي ليا )

ر رأس الماؿ نجازات البناءة في تطويمف الكثير مف الإ ابقةديواف الموظفيف العاـ خلبؿ السنوات الس
كثر تماشياً تشريعات الخاصة بالتدريب وجعميا أساس عمى تطوير وتفسير الالبشري، حيث عمؿ بالأ

مع الواقع الفمسطيني، وتـ عقد العديد مف اتفاقيات التعاوف مع معاىد ومراكز ومؤسسات التدريب 
دولي، وسعى الديواف وبشكؿ مباشر إلى تطوير الفكر ستوى العربي والالداخمية والخارجية عمى الم

داري المستند عمى التجربة التطبيقية الملبمسة لواقع الحاؿ في القائـ عمى التمقيف إلى الفكر الإداري الإ
لمتدريب في يفاد متدريبيف وا   تدريب متدربيفعقد العديد مف برامج مف  الحكومية، ابتداء دوائرال

جنبية كالمعيد العربي لمتدريب في السعودية والالتحاؽ بالبرامج التدريبية التي دولية عربية وأ مؤسسات
مدرسة الوطنية الوكذلؾ البرامج التي يتـ عقدىا مف خلبؿ  ،داريةقدىا المنظمة العربية لمتنمية الإتع

ارب حية عربية ودولية عمى تجطلبع ، وكذلؾ إيفاد وفود للبومؤسسة الكويكا الكورية للئدارة الفرنسية
ـ مع الواقع الفمسطيني، كؿ ذلؾ ساعد وبشكؿ مباشر ونقؿ الخبرات وتطبيقيا بما يتلبء فادة منياللئ

لـ يكف ليتحقؽ لولا وجود قيادة  عمى تطوير رأس الماؿ البشري في ديواف الموظفيف العاـ، وكؿ ذلؾ
يا وتدعـ الابداعات الشبابية وؼ وتطوعالظر  جميع تؤمف بالتغيير وتكرس رشيدة وذات كفاءة،دارية إ

 بداع المؤسسي.لمميمة في سبيؿ تحقيؽ التميز والإفكار اوالأ
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 :الأداء وفاعمية العممية التدريبية1 4.5.3
 

الأداء لممبحػػػوثيف عمػػػى ودرجػػػة الاسػػػتجابة  ،: المتوسػػػطات الحسػػػابية والانحرافػػػات المعياريػػػة3.4جػػػدوؿ 
 .بحسب المتوسط الحسابي بخصوص التدريب التدريبيةوفاعمية العممية 

 نص الفقرة الرقـ 
 المتوسط
 الحسابي

الانحراؼ 
 المعياري

النسبة 
 المئوية

 

 درجةال

1 
ّخ ٌّزطٍجبد اٌز١ّٕخ اٌجشش٠خ ئ٠زُ اعزخذاَ ِٛاد رذس٠ج١خ ِٛا

  .اٌّغزذاِخ
3.56 .984 

 كبيرة 68.6%

 وج١شح %69.6 1.13 3.62 . ؾبعبد اٌؼًّثشأ٠ه ٠زُ اخز١بس ِٕب٘ظ رذس٠ج١خ ِٕبعجخ ٌ 8

 وج١شح %71.2 994. 3.54 .رزغُ أ٘ذاف اٌجشاِظ اٌزذس٠ج١خ فٟ د٠ٛاْ اٌّٛظف١ٓ اٌؼبَ ثبٌٛظٛػ 3

0 
ؽز١بعبد ااِظ رذس٠ج١خ رزٕبعت ِغ ٠ؼًّ اٌذ٠ٛاْ ػٍٝ رط٠ٛش ثش

 .اٌّٛظف١ٓ
 وج١شح 72.4% 934. 3.79

1 
ٌزذس٠ت اعب١ٌت ٌّغزّشح لأاٌّشاعؼخ اعشاء ٌؼًّ ػٍٝ إ٠زُ 

 .رؾم١ك إٌزبئظ اٌّطٍٛثخ ٌّٟغزخذِخ ِٚذٜ عذٚا٘ب فا
 وج١شح 70.8% 964. 3.42

2 
ثشأ٠ه ٠زُ رط٠ٛش لذساد ِٛظفٟ د٠ٛاْ اٌّٛظف١ٓ اٌؼبَ ػٍٝ 

 .اعزخذاَ رىٌٕٛٛع١ب اٌّؼٍِٛبد
 وج١شح 75.8% 954. 3.79

3 
خز١بس اٌغ١ٍُ ٌٍّزذسث١ٓ ه ٠مَٛ د٠ٛاْ اٌّٛظف١ٓ اٌؼبَ ثبلاثشأ٠

 .جشاِظ اٌزذس٠ج١خ اٌّزٕٛػخٌٍ
 وج١شح 68.4% 954. 3.53

4 
ٔزمبء اٌّزذسث١ٓ ثؼٕب٠خ ٚإٌؾبلُٙ ثبٌجشاِظ آِ ٚعٙخ ٔظشن ٠زُ 

 .ٌّٕبعجخ ٌزؾم١ك أ٘ذاف أٌزذس٠ت ثفبػ١ٍخا  ٌزذس٠ج١خا
 وج١شح 75.8% 974. 3.41

5 
٠مَٛ د٠ٛاْ اٌّٛظف١ٓ اٌؼبَ ثؼًّ رم١١ُ )ٌٍّششؾ١ٓ ٌٍزذس٠ت( لجً 

 . ٌزذس٠تػ١ٍّخ ا ثذء
 وج١شح 70.6% 984. 3.43

14 
 ٠مَٛ د٠ٛاْ اٌّٛظف١ٓ اٌؼبَ ثؼًّ رم١١ُ )ٌٍّزذسث١ٓ( ثؼذ إٔزٙبء

 . ػ١ٍّخ اٌزذس٠ت ٌم١بط ِذٜ اٌزؼٍُ اٌؾبصً
 وج١شح 68.2% 1.02 3.48

11 
٠زُ رم١١ُ اٌجشاِظ اٌزذس٠ج١خ لجً اٌجذء ثبٌزذس٠ت ٌّؼشفخ ِذٜ 

 . ِلاءِزٙب ٌٍفئخ اٌّغزٙذفخ
 وج١شح 68.4% 974. 3.42

 وج١شح %69.2 1.01 3.46 .فبدح ِٓ إٌزبئظزذس٠ج١خ ثؼذ إٔزٙبء اٌزذس٠ت ٌلإ٠زُ رم١١ُ اٌجشاِظ اٌ 18

13 
ِٓ ٚعٙخ ٔظشن ٠غُٙ اٌزذس٠ت فٟ رط٠ٛش اٌطبلبد اٌجشش٠خ 

 .ٌٍّٛظف١ٓ ثصٛسح أفعً
 وج١شح 75.6% 974. 3.78

10 
اٌجشش٠خ  ٌزذس٠ج١خ دٚس ٚاظؼ فٟ إؽذاس اٌز١ّٕخاٌجشاِظ اٌغٛدح 

 .اٌّغزذاِخ فٟ اٌغٕٛاد اٌخّظ اٌّبظ١خ
 وج١شح 76.6% 924. 3.83

 وج١شح %69.8 904. 3.49 .٠زُ رم١١ُ أصش اٌزذس٠ت ػٍٝ الأداء ثصٛسح ِغزّشح 11

12 
ٌزذس٠ج١خ اؽز١بعبد لااػٍٝ ٔزبئظ رم١١ُ الأداء ٌزؾذ٠ذ  ػزّبد٠زُ الا

 .ٌّٕبعجخ ٌٍّٛظف١ٓا
 وج١شح 70% 964. 3.50

13 
ٕ٘بٌه ٚظٛػ فٟ اٌّغبس اٌٛظ١فٟ ٌٍّٛظف١ٓ فٟ د٠ٛاْ  ثشأ٠ه

 اٌّٛظف١ٓ اٌؼبَ
 وج١شح 70.8% 954. 3.54

 وج١شح %31.84 774. 3.56 اٌّزٛعػ اٌؼبَ 
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 ( درجات.1)ىي أقصى درجة للبستجابة 
 

مجاؿ الأداء وفاعمية الفقرة التي حظيت بأعمى متوسط حسابي في  ( أف3.4جدوؿ )الأظيرت نتائج 
لتدريبية دور واضح في إحداث التنمية البرامج الجودة )والتي تنص (10)كانت الفقرة تدريبيةالعممية ال

(، 3.43، حيث حظيت بمتوسط حسابي قدره )(البشرية المستدامة في السنوات الخمس الماضية
 في ديواف الموظفيف الموظفيف% مف أفراد عينة الدراسة مف 32.2وبنسبة استجابة قدرىا وبدرجة كبيرة، 

ىمية ودور البرامج ـ مستوى جيد مف الوعي والإدراؾ لأفراد العينة لدييعاـ، وتعزو الباحثة ذلؾ أف أال
خبرات متنوعة في مجالات العمؿ الإداري كساب الموظفيف ميارات و التريبية التي عقدىا الديواف في إ

ديواف، وجعمو يواكب داء بشكؿ مباشر داخؿ المباشر عمى تطوير وتحسيف مستوى الأدت بشكؿ والتي أ
ـ لمسياسات والبعد عف القياـ بالإجراءات الروتينية بالعمؿ، حيث ويكوف راس ،التطورات في بيئة العمؿ

لحاقيـ ببرامج يف العاـ اىتمت في الآونة الأخيرة بصقؿ شخصية الموظفيف وا  ف رئاسة ديواف الموظفإ
ؿ ومتكامؿ، وتجعؿ مف موظفي الديواف دارية بشكؿ شاممتنوعة ومتخصصة تخدـ العممية الإ تدريبية
خيرة توقيع اتفاقيات لقطاع الحكومي، فشيدت المرحمة الأا موظفيمراتب ريادية عمى مستوى ضمف 

وكوريا  كفرنساجنبية والأ ردف والبحريف وعُمافكالمغرب والأ ومذكرات تفاىـ مع العديد مف الدوؿ العربية
مف البرامج التدريبية في مجالات ، حيث تـ تنفيذ العديد في سبيؿ نقؿ خبراتيا لمعامميف في الديواف

الإدارية  دارة الموارد البشرية والشؤوفسياسات والتخطيط والبحث العممي وا  تطوير الدارية متنوعة كإ
دارة المشاريع وتنولوجيا المعمومات والعلبقات العامة والتدقيؽ، وكذلؾ تنفيذ العديد والمالية والقانونية وا  

حميؿ مج التدريبية في مجاؿ ميارات التعامؿ مع ضغوط العمؿ وتخطيط المسار الوظيفي وتمف البرا
دارة التغيير التنظيمي والإ والقيادة  الموارد البشريةداري وتخطيط الإ بداعالمشكلبت واتخاذ القرارات وا 

التنظيمية، وغيرىا  دارات النزاع في العمؿ وبناء الثقافةالإدارية والاتصاؿ الإداري وميارات التفاوض وا  
التي تتميز بخبرة وجودة عالية في ، مف البرامج المتخصصة التي تقدميا مؤسسات التدريب المعتمدة

 مجاؿ تقديـ التدريب عمى المستوى المحمي والعربي والدولي.
 

دربيف بعناية نتقاء المتامف وجية نظرؾ يتـ )والتي تنص الثامنة( أف الفقرة 3.4كما ونجد مف جدوؿ )
لحاقيـ بالبرامج  ، قؿ متوسط حسابيبأحظيت  (لتدريب بفاعميةالمناسبة لتحقيؽ أىداؼ التدريبية اوا 

وتعزو الباحثة ذلؾ أف ، %31.4متوسطة وبنسبة (، وبدرجة 3.01)حسابي ليا لكاف المتوسط احيث 
ف الموظفيف العاـ المماراسات التي يتـ اتبعاىا في ديوافراد عينة الدراسة لدييـ مستويات متباينة تجاه أ

والحاقيـ بالبرامج التدريبية المناسبة لتحقيؽ اىداؼ التدريب بفاعمية، ولعؿ عممية  في اختيار المتدربيف
اختيار المتدربيف تتـ وبشكؿ فعمي مف خلبؿ الاستناد عمى معايير وشروط يتـ تحديدىا مف قبؿ 

لتدريب الذي يكوف محصور في أغمب كيز اف تر ـ العممية التدريبية، وبالتالي فإالجيات التي تنظ
جراءات اختيار المتدربيف لا تتـ يعطي انطباع لدى بعض الموظفيف بأف إ حياف في فئة معينةالأ
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ف ىنالؾ دور في عممية الاختيار ذلؾ قد يكوف بو بعض الصواب، حيث إ بطريقة عادلة، ولعؿ
مف خلبؿ التقيد  ج ىذه المعضمةلممسؤوؿ المباشر، وفي واقع الحاؿ يعمؿ الديواف حالياً عمى علب

وكذلؾ الالتزاـ بالخطة الوطنية لمتدريب التي  ،لحاؽ الموظفيف ببرامج تدريبيةبنتائج تقييـ الأداء في إ
لغربية وقطاع غزة" مشروع "إصلبح الخدمة المدنية في الضفة انجازىا بالتعاوف مع لعمؿ عمى إيتـ ا

جوانب خاصة لبناء قدرات ديواف الموظفيف العاـ في   ،اً ر شي 30تحاد الأوروبي ومدتو والمموؿ مف الإ
، وكذلؾ سيتـ الاستناد في عممية التدريب واختيار المتدربيف مف خلبؿ الربط بيف بالخدمة المدنية

نجازىا ظيفي التي يقوـ الديواف حالياً بإالتدريب والمياـ المنصوص عمييا في بطاقة الوصؼ الو 
 ع المسميات الوظيفية في الدولة.واعتمادىا بشكؿ قانوني لجمي

 

فقد كاف المتوسط الحسابي ، بمجاؿ الأداء وفاعمية العممية التدريبيةأما بالنسبة لمدرجة الكمية المتعمقة 
ومف  ف ديواف الموظفيف العاـ أذلؾ  ةالباحث وتعزو، %31.84وبنسبة  (، وبدرجة كبيرة3.12ليا )

نسج علبقات قوية لمتعاوف والتنسيؽ مع الدوؿ  عمؿ عمىدارة العامة لمتدريب والتطوير يخلبؿ الإ
دوره في تفعيؿ ، والعمؿ عمى فادة مف تجاربيـ التراكميةدوؿ العالـ لتبادؿ الخبرات والإو  ،العربية

والاينا  داريةالمنظمة العربية لمتنمية الإسسات الدولية والعربية ذات العلبقة بتقديـ التدريب كؤ الم
لى التعاقد مع مراكز ومدربيف ، بالإضافة إدارة العامةار لبحوث الإشبكة مينابالفرنسية والكويكا و 

والاعتماد عمى الذات  خاصة لتدريب المدربيف برامج متخصصيف بالمجاؿ التدريبي، والعمؿ عمى وضع
الحكومية، دوائر جؿ تقميؿ التكمفة وتوسيع الشرائح والقطاعات المستيدفة مف التدريب في جميع المف أ
لغربية وقطاع غزة" والمموؿ مشروع "إصلبح الخدمة المدنية في الضفة الؾ اىتـ الديواف ومف خلبؿ كذ

 وقد تـ التدريب ىميا التي مف أ ة،في محاور عديد قدراتو وقدرات شركائو تعزيزبتحاد الأوروبي مف الإ
، كذلؾ يعمؿ العاـ يجاد منيجة عالمية وعممية لتحديد الاحتياجات التدريبية في القطاعإالعمؿ عمى 

، الإدارة العامة لمتدريب والتطوير بتطبيؽ قانوف الخدمة المدنية والموائح المنظمة لو الديواف ومف خلبؿ
مف أكانت توفير برامج تدريبية سواء و مف أجؿ تحقيؽ النزاىة والشفافية لموظفي نظاـ الخدمة المدنية، 

الحكومية مف أجؿ رفع كفاءة الموظفيف  وائرالدداخؿ فمسطيف أو مف خارجيا وتعميميا عمى جميع 
 بما يتناسب مع مياـ عمميـ لتقديـ أفضؿ خدمة لمجميور والنيوض بموظفي الخدمة المدنية. ،ودعميـ
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نتاجيتيملتدريبية عمى أداء الموظفين البرامج اأثر  .0.8.0  :وزيادة معارفيم وا 
 

لبرامج اثر أ لممبحوثيف عمىدرجة الاستجابة و  ،نحرافات المعيارية: المتوسطات الحسابية والإ0.0جدوؿ 
نتاجيتيـ لتدريبية عمى أداء الموظفيفا  .بحسب المتوسط الحسابي بخصوص التدريبوزيادة معارفيـ  وا 
  

 نص الفقرة الرقـ
 المتوسط
 الحسابي

نحراؼ الإ
 المعياري

النسبة 
 المئوية

 درجةال
 

1 
، ٠غُٙ اٌزذس٠ت فٟ رؾغ١ٓ اٌفشص الالزصبد٠خ )اٌزشل١خ

 .اٌؼلاٚح( ٌٍّٛظف١ٓ
 كبيرة 73.4% 894. 3.67

8 
٠ؼزجش اٌّٛظفْٛ فٟ د٠ٛاْ اٌّٛظف١ٓ اٌؼبَ ثبٌزذس٠ت 

 . وٛع١ٍخ ٌٍزطٛس ثؼ١ذ اٌّذٜ
 وج١شح 75.2% 884. 3.76

3 
عزضّبس فٟ الاٌّٛظف١ٓ ٠زُ رم١١ُ اٌؼبئذ ػٍٝ فٟ د٠ٛاْ ا

 . اٌزذس٠ت
 وج١شح 72.2% 864. 3.61

0 
بَ ػٍٝ اٌشثػ ث١ٓ ِذخلاد ٠ؼًّ د٠ٛاْ اٌّٛظف١ٓ اٌؼ

 . اٌزذس٠ت ٚأداء اٌّٛظف١ٓ فٟ ِىبْ اٌؼًّ
 وج١شح 71.6% 874. 3.58

1 
٠غبُ٘ اٌزذس٠ت فٟ إوغبة ِٙبساد ٌٍّٛظف١ٓ فٟ د٠ٛاْ 

  . اٌّٛظف١ٓ
 وج١شح 77% 864. 3.85

2 
٠غبُ٘ اٌزذس٠ت فٟ رؼض٠ض ِؼشفٗ ٚخجشح ِٛظفٟ د٠ٛاْ 

 .اٌّٛظف١ٓ اٌؼبَ
 وج١شح 77.6% 844. 3.88

3 

عشاء رم١١ُ ِٓ لجً اٌّغؤٚي اٌّجبشش ئ٠مَٛ اٌذ٠ٛاْ ث

ٌٍّزذسث١ٓ ٌزم١١ُ أصش اٌجشٔبِظ اٌزذس٠جٟ ػٍٝ أدائُٙ ثشىً 

 .دٚسٞ

 وج١شح 73.6% 854. 3.68

4 
٠ٕظش اٌّٛظف فٟ د٠ٛاْ اٌّٛظف١ٓ اٌؼبَ إٌٝ اٌزذس٠ت 

  .و١ّضح إظبف١خ ٌٍؼًّ فٟ اٌذ٠ٛاْ
 وج١شح 31.0% 804. 3.77

5 

ّٛظف١ٓ اٌؼبَ ػٍٝ إػذاد ٔظبَ ؽٛافض ٠ؼًّ د٠ٛاْ اٌ

اٌؾى١ِٛخ  ذٚائشٚرم١١ُ أداء ِؼزّذ ِٚؼّٛي ثٗ فٟ اٌ

  .لأغشاض اٌزذس٠ت

 وج١شح 30.4% 794. 3.74

 وج١شح %30.18 694. 3.72 اٌّزٛعػ اٌؼبَ

 ( درجات.1)ىي أقصى درجة للبستجابة 
 

أثر البرامج مجاؿ بي في الفقرة التي حظيت بأعمى متوسط حسا ( أف0.4) يتبيف مف الجدوؿ رقـ
نتاجيتيـلتدريبية عمى أداء الموظفيف ا يساىـ )والتي تنص السادسةكانت الفقرة  وزيادة معارفيـ وا 

، حيث حظيت بمتوسط حسابي قدره (التدريب في تعزيز معرفو وخبرة موظفي ديواف الموظفيف العاـ
في  الموظفيفعينة الدراسة مف % مف أفراد 33.6وبنسبة استجابة قدرىا (، وبدرجة كبيرة، 3.44)

يات جيدة مف الوعي والفيـ فراد العينة لدييـ مستو العاـ، وتعزو الباحثة ذلؾ بسبب أف أ ديواف الموظفيف
تجاه مساىمة التدريب في تعزيز المعارؼ والخبرات لدييـ، مف خلبؿ البرامج المتنوعة التي يتـ تقديميا 
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لى الاستثمار حيث يسعى الديواف إي ديواف الموظفيف العاـ، في مختمؼ المجالات التي تتعمؽ بعمميـ ف
دارية لدمجيا ضمف الطواقـ العاممة و والعمؿ عمى استقطاب الخبرات الإبالموارد البشرية الموجودة في

ـ واقع العمؿ عمؿ عمى تطوير وتحسف القدرات والأداء بشكؿ مستمر، بما يتلبءفي الديواف، وال
وكالة التنمية  مف خلبؿ مشروع التميز الذي نفذ مف خلبؿ سعى الديوافو والتحديات المستقبمية، 

لى تنمية ميارات وقدرات الحكومية إ دوائربفاعمية مع باقي ال االذي شارؾ بي USAID مريكيةالأ
ستويات الوظيفية، وكذلؾ الموظفيف، مف خلبؿ تحديد الاحتياجات التدريبية والتطويرية بدقة لجميع الم

ىدافو والنتائج المرجوة مف العمؿ، الديواف لمساعدتو عمى عمى تحقيؽ أيات التدريبية داخؿ ولو تحديد الأ
جراءات تصميـ البرامج التدريبية اذج ومنيجيات لتقييـ مدى فاعمية إكذلؾ تـ العمؿ عمى وضع نم

مة في نتاجيتو والمساىتنفيذىا ومراجعتيا بيدؼ تعزيز الأداء الكمي لمديواف وزيادة إوالتطويرية و 
 استمرارية تحقيؽ الرضا الوظيفي، ورفع الروح المعنوية لمموظفيف. 

 

يعمؿ ديواف الموظفيف العاـ عمى الربط بيف ) والتي تنص رابعةال( أف الفقرة 0.4كما ونجد مف جدوؿ )
كاف المتوسط ، حيث قؿ متوسط حسابيبأحظيت  (مدخلبت التدريب وأداء الموظفيف في مكاف العمؿ

فراد عينة الدراسة وتعزو الباحثة ذلؾ أف أ، %31.2متوسطة وبنسبة (، وبدرجة 3.14) الحسابي ليا
ؿ لما يعمؿ عميو الديواف في سبي ،في ديواف الموظفيف العاـ لدييـ تبايف في مدى الفيـ الموظفيفمف 

دائيـ في مكاف العمؿ، حيث يسعى ومف خلبؿ جميع البرامج الربط ما بيف مدخلبت التدريب وأ
ثر مف خلبؿ مؤسسات تدريبية متخصصة بأف يكوف الأو التي يقوـ بتنفيذىا بكشؿ مباشر أ يبيةالتدر 

وظفيف، وينعكس عمى نوع الخدمات التي مالمباشر لمتدريب مرتبط بالمياـ والواجبات والمسؤوليات لم
الديواف  يقوـيقدميا الموظفيف لممواطف الفمسطيني، ويساعد عمى تحقيؽ رؤية ورسالة الديواف، وعميو 

حالياً بتحديد الاحتياجات التدريبية الفعمية لكؿ الفئات الوظيفية ضمف الخطة الوطنية لمتدريب والتي 
ساس بالخطط الاستراتيجية لممؤسسات مية والتي سترتبط بالأالحكو  دوائرسيتـ تعميميا عمى جميع ال

صؼ والمواصفات الوظيفية، حيث الو داء و ، وكذلؾ بنتائج تقييـ الأالحكومية والخطة الوطنية لمحكومة
 ف اليدؼ مف التدريب ىو تحسيف نوعية وجودة الخدمات المقدمة بالمقارنة مع التكمفة العامة لمتدريب. إ
 

نتاجيتيـ لتدريبية عمى أداء الموظفيفبمجاؿ أثر البرامج اأما بالنسبة لمدرجة الكمية المتعمقة  وزيادة  وا 
 ةالباحث وتعزو، %30.18وبنسبة  (، وبدرجة كبيرة3.38ليا )فقد كاف المتوسط الحسابي ، معارفيـ

عمؿ عمى وضع العديد مف الدراسات مف خلبؿ التعاوف مع  ديواف الموظفيف العاـف السبب في ذلؾ أ
المراكز التدريبية المتخصصة العربية والدولية لتحديد الاحتياجات التدريبية الفعمية لموظفي القطاع 

 الموظفيف سيكوف لمتدريب انعكاس مباشر عمى أداءاقع وبيئة العمؿ، بحيث العاـ بما يتناسب مع و 
نتاجيتيـ لى رضا المواطف الفمسطيني في مجاؿ العمؿ الحكومي، والوصوؿ إوزيادة معارفيـ وخبراتيـ  وا 
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تعزيز لى يسعى إ الديوافف مى تقديميا بكفاءة وفاعمية، حيث إعف ىذه الخدمات التي يتـ العمؿ ع
بما يُمكف مف خمؽ كفاءة عالية لصُنع خدمة أفضؿ وعمؿ  التدريبية المختمفة ع المؤسساتالشراكة م

بما ينعكس عمى جودة الخدمات  ،مخرجات وطنية قادرة أف تُحدث فرقاً في مستوى الأداء الفمسطيني
خطيط ات المتسارعة في بيئة العمؿ، كما ويعمؿ الديواف عمى تة لممواطنيف والمحاؽ بركب التطور المقدم

نشاء المدرسة الوطنية للئدارة والتي سيتـ مف خلبليا في إالمبذولة جيود الالعممية التدريبية مف خلبؿ 
لى النتائج الخطة الوطنية لمتدريب، لموصوؿ إ الحكومية بالاستناد عمى دوائرتنفيذ التدريب في جميع ال

الماؿ البشري الذي يعتبر بالأساس  رأسفضؿ في التدريبية، وتحقيؽ الاستثمار الأ المرجوة مف العممية
 نتاج في الدولة الفمسطينية.أىـ عناصر الإ
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 :التحديات المالية التي تواجو البرامج التدريبية في ديوان الموظفين العام .1.8.0
 

التحػديات  يف عمػىلممبحػوثودرجػة الاسػتجابة  ،: المتوسطات الحسابية والانحرافػات المعياريػة1.4جدوؿ 
 .بحسب المتوسط الحسابي المالية التي تواجو البرامج التدريبية في ديواف الموظفيف العاـ

  

 نص الفقرة الرقم
 المتوسط
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

النسبة 
 المئوية

 درجةال
 

1 
٠ٌٛٚبد اٌزذس٠ت فٟ أٚعٙخ ٔظشن رؼىظ ثشاِظ اٌّبٔؾ١ٓ  ِٓ

 .د٠ٛاْ اٌّٛظف١ٓ اٌؼبَ
 كبيرة 73% 934. 3.654

8 
ٕ٘بٌه رذٟٔ ِغزٜٛ اٌذػُ الإداسٞ)اٌزغ١ٙلاد( اٌّمذِخ 

 .ٌٍذٚساد اٌزذس٠ج١خ
 وج١شح 72% 914. 3.604

3 
ثشأ٠ه ٠ٙزُ د٠ٛاْ اٌّٛظف١ٓ اٌؼبَ ثؼٕصش اٌزىٍفخ ػٕذ أزمبء 

 . اٌجشاِظ اٌزذس٠ج١خ
 وج١شح 76% 754. 3.804

0 
خ ثّشبس٠غ ِٓ ثشاِظ اٌزذس٠ت فٟ د٠ٛاْ اٌّٛظف١ٓ اٌؼبَ ِشرجط

 . اٌّؤعغبد ٚاٌذٚي اٌّبٔؾخ
 وج١شح 72.2% 834. 3.614

1 
٠ؼزّذ د٠ٛاْ اٌّٛظف١ٓ اٌؼبَ ػٍٝ اٌّغبػذاد اٌخبسع١خ فٟ 

 . ر٠ًّٛ اٌزذس٠ت
 وج١شح 76.6% 824. 3.834

2 
ِٛاي خبصخ ٙخ ٔظشن ٠زُ رط٠ٛش خطػ ٌزغ١ٕذ الأِٓ ٚع

 .ثذ٠ٛاْ اٌّٛظف١ٓ اٌؼبَ ٌزٕف١ز ثشاِظ اٌزذس٠ت
 وج١شح 74.4% 854. 3.724

3 
زىٌٕٛٛع١ب فٟ ػ١ٍّخ اٌزذس٠ت رؼزجش اٌزىٍفخ اٌؼب١ٌخ ٌزٛظ١ف اٌ

  .ُ٘ اٌزؾذ٠بد اٌّب١ٌخأؽذ أ
 وج١شح 74.8% 824. 3.744

4 
٠ؼزجش ؽغُ الاعزضّبس فٟ اٌزذس٠ت فٟ د٠ٛاْ اٌّٛظف١ٓ اٌؼبَ 

 .وبف١ب ٌّزطٍجبد اٌز١ّٕخ اٌجشش٠خ اٌّغزذاِخ
 وج١شح 75.4% 804. 3.774

5 
ثشاَ ِزوشاد رفبُ٘ ٚرؼبْٚ إ ٌٝإغؼٝ د٠ٛاْ اٌّٛظف١ٓ اٌؼبَ ٠

 .ِغ اٌششوبء ٌزؼض٠ض الاعزضّبس الأِضً فٟ اٌزذس٠ت
 وج١شح 78% 654. 3.904

14 
٠غزمطت د٠ٛاْ اٌّٛظف١ٓ اٌؼبَ ِشبس٠غ ِزؼذدح ١ٌٛظفٙب فٟ 

 .دػُ اٌجشاِظ اٌزذس٠ج١خ
 وج١شح 80% 634. 4.004

11 
ِٓ أُ٘ سوبئض اٌؼًّ فٟ  ثشأ٠ه ٠ؼزجش سأط اٌّبي اٌجششٞ

 .د٠ٛاْ اٌّٛظف١ٓ اٌؼبَ
 وج١شح 78.4% 824. 3.924

 وج١شح %31.0 594. 3.774 اٌّزٛعػ اٌؼبَ

 ( درجات.1)ىي أقصى درجة للبستجابة 

 

مجاؿ التحديات المالية الفقرة التي حظيت بأعمى متوسط حسابي في ( أف 5.4أظيرت نتائج جدوؿ )
يستقطب ديواف )والتي تنص العاشرةكانت الفقرة  في ديواف الموظفيف العاـ التي تواجو البرامج التدريبية

، حيث حظيت بمتوسط حسابي قدره (الموظفيف العاـ مشاريع متعددة ليوظفيا في دعـ البرامج التدريبية
ديواف  موظفي% مف أفراد عينة الدراسة مف 44وبنسبة استجابة قدرىا (، وبدرجة كبيرة، 40.44)
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ديواف لدييـ مستويات عالية مف الإدراؾ اـ، وتعزو الباحثة السبب في ذلؾ كوف موظفي الالموظفيف الع
ليتـ  ؛جراءات التي يقوـ بيا ديواف الموظفيف العاـ في سبيؿ استقطابو لمشاريع متنوعةوالوعي تجاه الإ

مية والعربية سسات المحمف المؤ  بالتعاوف مع العديد الديوافتوظيفيا في دعـ برامج التدريب، حيث قاـ 
ىذه و  الحكومية دوائرلموظفي التوقيع اتفاقيات تعاوف ومذكرات تفاىـ تتعمؽ بتقديـ التدريب والدولية ب
ساسي منيا اكتساب الخبرات وتبادؿ المعارؼ ونقؿ التجارب الناجحة عمى ، كاف اليدؼ الأالاتفاقيات

لسياسات والبرامج التي يقوـ بتنفيذىا مستوى المنطقة العربية والعالـ، وانعكس ذلؾ بشكؿ مباشر عمى ا
دارية في الفئات العميا مف المستويات الإ تدريبفي مجاؿ  UNDPوالتي نذكر منيا التعاوف مع اؿ

في جامعة بير  التعاوف مع مركز التعميـ المستمروكذلؾ الحكومية مف خلبؿ برنامج القادة،  دوائرال
حكومي، والتعاوف مع المعيد المالي ومعيد ماس في يجاد مدربيف مف خلبؿ القطاع التدريب وا  زيت ل

مف العديد مف الدوؿ العربية كالأردف مف خلبؿ  فادةلمتنوع الاحتياجات، كذلؾ تـ الإمجاؿ التدريب ا
فادة مف تجربة البحريف في مجاؿ مجاؿ الإدارة العامة، وكذلؾ الإدارية في مف خبراتيا الإ فادةالإ
دارة العامة والحصوؿ عمى امتيازات لدولة فمسطيف ف خلبؿ معيد الإية ملتكنولوجيا الحديثة والسعودا

كالمدرسة الوطنية للئدارة لى العديد مف المؤسسات الدولية لالتحاؽ بالبرامج التدريبية، بالإضافة إفي ا
لة والوكا وروبيوالمشاريع المقدمة مف الاتحاد الأالكورية وجامعة يورؾ بكندا  الفرنسية ومؤسسة الكويكا

ساسس منيا تحقيؽ وتعظيـ ا مف المؤسسات التي كاف اليدؼ الأوغيرى USAID مريكية لمتنميةالأ
 الحكومية. دوائرالاستثمار بالموارد البشرية العاممة في ال

 

 مستوى الدعـ الإداري في ىنالؾ تدف) التي تنص ثانيةال( أف الفقرة 1.4كما ونجد مف جدوؿ )
كاف المتوسط الحسابي ليا ، حيث قؿ متوسط حسابيبأحظيت  (التدريبيةالمقدمة لمدورات  "التسييلبت"
 الموظفيف فراد عينة الدراسة مف أ ولعؿ السبب في ذلؾ كوف، %38متوسطة وبنسبة (، وبدرجة 3.24)

ه مف مستويات متنوعة مف ير مستوى الإدراؾ حوؿ ما يتـ توفلدييـ تبايف في  ،في ديواف الموظفيف العاـ
لتدريبية داخؿ قاـ ديواف الموظفيف العاـ بتوفير وتجييز القاعات المدورات التدريبية، وقد  الدعـ الإداري

التي تقدـ التدريب ضمف  لى التعاوف المثمر مع المراكز التدريبية المتخصصةالديواف بالإضافة إ
ات والبرامج ييز التج وتوفيردارة للئنشاء المدرسة الوطنية اليب متطورة، ويعمؿ الديواف عمى إستقنيات وأ

يضاً ، أKOICAمف خلبؿ الدعـ المقدـ مف اؿ  ـ مع الاحتياجات الفمسطينيةالتدريبية التي تتلبء
ووضع التسييلبت التي تتناسب مع مختمؼ  ،ووفؽ قانوف الخدمة المدنية يتـ تنظيـ العممية التدريبية

ساس خارجية، التي تستيدؼ بالأمية والالحالات وتسيؿ التحاؽ الموظفيف في البرامج التدريبية الداخ
القطاع الحكومي، وتساعد عمى تحقيؽ الاستثمار  موظفيتنمية وتطوير الميارات والخبرات لدى 

الامثؿ في الموارد البشرية، ولكف وبالقياس والنظر لمواقع الفمسطيني وما يعانيو مف نقص وشح 
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والمعدات توفير التجييزات ب ات الخاصةشكاليالإيتخمميا بعض  ةبمصادر التمويؿ فإف العممية التدريبي
 .والتي توثر عمى فعالية التدريبالتدريبية 

 

بمجاؿ التحديات المالية التي تواجو البرامج التدريبية في ديواف أما بالنسبة لمدرجة الكمية المتعمقة 
 زووتع، %31.0وبنسبة  (، وبدرجة كبيرة3.33فقد كاف المتوسط الحسابي ليا )، الموظفيف العاـ

ا وضاع التي تمر بي، وفي ظؿ الأكوف العممية التدريبية في دولة فمسطيفالسبب في ذلؾ  ةالباحث
يذه العممية محكومة ف عامة، غمب الجوانب وانعداـ الاستقرار كصفةالدولة والتقمبات المستمرة في أ

تمثؿ في عدـ ، والتي تنتيجة ظروؼ الاحتلبؿ غمبياديات مالية لا يمكف السيطرة عمى أبقيود وتح
ف وجد بعض البرامج وا  لمبرامج والمشاريع التدريبية،  الموجو بشكؿ مباشر استمرار الدعـ المالي
حياف وىي في أغمب الأـ مع الواقع الفمسطيني، قد لا تتلبءالتي ، المجالاتمحددة التدريبية التي تكوف 

سسات التدريبية توفر في المؤ تكمفتيا عالية نتيجة التوجو نحو التدريب الخارجي الذي لا يتكوف 
غمب ىذه التحديات الياً استراتيجية فعالة لمعالجة أف ديواف الموظفيف العاـ يتبع حالمحمية، وعميو فإ

والعمؿ عمى تأىيميا لكي تيتـ مف  ،والتي تتمثؿ في الاستثمار في الطاقات والخبرات الفمسطينية المحمية
الحكومية، وكذلؾ العمؿ عمى توطيف التدريب وجمب  دوائرال في الموظفيفلباقي  خلبليا تقديـ التدريب

مف  مر الذي يزيد مف عدد المتدربيفمدربيف مف الخارج بدؿ العمؿ عمى إخراج المتدربيف لمخارج الأال
 .يةتكاليؼ التدريباللى خفض خلبؿ ىذه السياسية ويؤدي إ
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 :الموظفينجات مة البرامج التدريبية لاحتيامدى ملاء .2.8.0

 

مػػػدى  لممبحػػػوثيف عمػػػىودرجػػػة الاسػػػتجابة  ،: المتوسػػػطات الحسػػػابية والانحرافػػػات المعياريػػػة2.4جػػػدوؿ 
 .بحسب المتوسط الحسابي الموظفيفمة البرامج التدريبية لاحتياجات ملبء

  

 المتوسط نص الفقرة الرقم
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

النسبة 
 المئوية

 درجةال
 

1 

ن رغبُ٘ اٌجشاِظ اٌزذس٠ج١خ فٟ إوغبة ِٓ ٚعٙخ ٔظش

اٌّٛظف١ٓ خجشاد عذ٠ذح رغبػذُ٘ ػٍٝ اٌم١بَ ثؼٍُّٙ 

 .ثفبػ١ٍخ

 كبيرة 78.8% 854. 3.94

8 
ثشأ٠ه ٠زُ رمذ٠ُ ثشاِظ رذس٠ج١خ ٌٍّٛظف١ٓ رزٕبعت ِغ 

 .غج١ؼخ أػّبٌُٙ
 وج١شح 78% 794. 3.90

3 
٠زُ رٛص٠غ اٌجشاِظ اٌزذس٠ج١خ ث١ٓ اٌّٛظف١ٓ ثؾغت 

 .د اٌؼًّاؽز١بعب
 وج١شح 77.4% 864. 3.87

0 

ِٓ ٚعٙخ ٔظشن رغبُ٘ اٌجشاِظ اٌزذس٠ج١خ فٟ إوغبة 

اٌّٛظف١ٓ ِؼبسف عذ٠ذح رغبػذُ٘ فٟ أداء ػٍُّٙ  

 .ثىفبءح

 وج١شح 78.4% 824. 3.92

1 
رمذَ اٌجشاِظ اٌزذس٠ج١خ ِؼشفخ عذ٠ذح ٚرع١ف ِؼٍِٛبد 

 .ِزٕٛػخ ٌٍّٛظف١ٓ
 وج١شح 79% 774. 3.95

2 
ٛظف١ٓ اٌؼبَ ٚثشاِغٗ اٌزذس٠ج١خ ْ اٌّأ٘ذاف د٠ٛا

 .عب١ٌت اٌؼًّ ف١ٗ رؾذد غج١ؼخ الاؽز١بعبد اٌزذس٠ج١خأٚ
 وج١شح 78% 734. 3.90

3 
٠زُ رم١١ُ اٌجشٔبِظ اٌزذس٠جٟ ِٓ لجً )دائشح رط٠ٛش 

 .ٚرذس٠ت اٌّٛاسد اٌجشش٠خ( فٟ د٠ٛاْ اٌّٛظف١ٓ اٌؼبَ
 وج١شح 76.8% 834. 3.84

4 

ّٛظف١ٓ ثأفعً اٌطشق اٌزٟ رضٚد اٌجشاِظ اٌزذس٠ج١خ اٌ

رغبػذُ٘ ػٍٝ رخطٟ اٌؼمجبد اٌزٟ ٠ٛاعٙٛٔٙب أصٕبء 

 .اٌؼًّ

 وج١شح 31.4% 764. 3.79

5 
ثشأ٠ه ٠ؼًّ د٠ٛاْ اٌّٛظف١ٓ اٌؼبَ ػٍٝ ِٛاءِخ اٌجشاِظ 

 .اٌزذس٠ج١خ اٌّمذِخ ِٓ اٌّبٔؾ١ٓ ِغ ؽبعبد اٌؼًّ
 وج١شح 76.4% 844. 3.82

14 
جً الإداسح اٌؼ١ٍب ٚفك ٠زُ ثٕبء اٌجشٔبِظ اٌزذس٠جٟ ِٓ ل

 .اٌزٛعٙبد اٌخبصخ ثئعزشار١غ١خ د٠ٛاْ اٌّٛظف١ٓ اٌؼبَ
 وج١شح 77.2% 734. 3.86

 وج١شح %33.14 684. 3.87 اٌّزٛعػ اٌؼبَ 

 ( درجات.1)ىي أقصى درجة للبستجابة 

 

مة مدى ملبءمجاؿ الفقرة التي حظيت بأعمى متوسط حسابي في أف ( 6.4أظيرت نتائج جدوؿ )
تقدـ البرامج التدريبية معرفة ) والتي تنص خامسةالكانت الفقرة  الموظفيفالتدريبية لاحتياجات  البرامج

(، وبدرجة 3.51، حيث حظيت بمتوسط حسابي قدره )(جديدة وتضيؼ معمومات متنوعة لمموظفيف
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عاـ، في ديواف الموظفيف ال الموظفيف% مف أفراد عينة الدراسة مف 35وبنسبة استجابة قدرىا كبيرة، 
الذي ينتج عف التدريب  ديواف الموظفيف العاـ لمدور الياـ موظفي دراؾلإوتعزو الباحثة السبب في ذلؾ 

في الوظيفة العمومية في  الموظفيفضافات نوعية في مجاؿ العمؿ وزيادة معارؼ ومعمومات في تقديـ إ
برامج تدريبية تنسجـ مع ف الديواف وضع خطط و لتي تتعمؽ بالخدمة المدنية، حيث إمختمؼ المجالات ا

يتـ  التدريب الذيفداء السنوي، وظفيف، وتنبثؽ عف نتائج تقييـ الأالوصؼ والمواصفات الوظيفية لمم
بداعي لدى عالية، وزيادة ميارات التفكير الإعماليـ بكفاءة تقديمو يساعد الموظفيف عمى أداء أ

تعمؿ عمى  يجاد قيادات بديمةومية وا  الحك دوائرالموظفيف، والعمؿ عمى تطوير الصؼ الثاني في ال
ىدافيا ورؤيتيا ورسالتيا، كما ويساعد عمى تنمية الوعي الحكومية وتساعدىا في تحقيؽ أ دوائرتطوير ال

سس التي تقوـ عمييا، مؿ وتفيميـ لمتوجيات الحديثة والأالقطاع الحكومي بمستجدات الع موظفيلدى 
لى يد فكرة الاستثمار الأمثؿ بالموارد البشرية لموصوؿ إية تجاه تجسالحكوم لدوائروكؿ ذلؾ يساعد ا

 الكفاءة والفاعمية في خدمة المواطف الفمسطيني.
 

تزود البرامج التدريبية الموظفيف بأفضؿ ) والتي تنص منةالثا( أف الفقرة 2.4كما ونجد مف جدوؿ )
، قؿ متوسط حسابيبأت حظي (الطرؽ التي تساعدىـ عمى تخطي العقبات التي يواجيونيا أثناء العمؿ

ولعؿ السبب في ذلؾ ، %31.4متوسطة وبنسبة (، وبدرجة 3.35)كاف المتوسط الحسابي ليا حيث 
ما تقوـ بو البرامج  دراؾ حوؿالإمف الوعي و  متنوعةمستويات ديواف الموظفيف العاـ لدييـ موظفي كوف 

لتي يواجيونيا أثناء العقبات ا بأفضؿ الطرؽ التي تساعدىـ عمى تخطي الموظفيفالتدريبية مف تزويد 
جيات التدريبية الخاصة بتطبيؽ ساليب والمنيىذه البرامج تتضمف العديد مف الأ فالعمؿ، حيث إ

دائؿ واختيار البديؿ الأفضؿ دارية، ودراسة البكلبت واتخاذ القرارات الإسموب العممي في حؿ المشالأ
ديـ ىذه البرامج التي استندت ـ الديواف بتقالحكومية، حيث قا دوائرمكانيات واحتياجات الضمف إ

ط عممية التدريب بنموذج تقييـ ساس عمى تقدير ودراسة الاحتياجات التدريبية المختمفة، وتـ رببالأ
والتي يتـ اظيارىا مف خلبؿ نموذج التقييـ،  ،شكاليات الخاصة باداء الموظؼعالجة الإداء لمالأ

يف مستوى الاستثمار في الموارد البشرية الموجودة في وييدؼ الديواف مف خلبؿ ذلؾ زيادة وتحس
 الدوائر الحكومية في دولة فمسطيف.

 

فقد كاف ، الموظفيفمة البرامج التدريبية لاحتياجات مدى ملبءبمجاؿ أما بالنسبة لمدرجة الكمية المتعمقة 
إلى ب في ذلؾ السب ةالباحث وتعزو، %33.14وبنسبة  (، وبدرجة كبيرة3.43المتوسط الحسابي ليا )

اب الموظفيف لخبرات سكديواف الموظفيف العاـ تساىـ في إ تقديميابف البرامج التدريبية التي يقوـ أ
عماليـ بكفاءة وفاعمية، وبشكؿ يتناسب مع طبيعة المياـ ء أداعارؼ وميارات جديدة تساعدىـ عمى أوم
لى برامج تحديدىا بالأساس بالاستناد إ برامج التدريبية يتـف الجبات التي يقوموف بتأديتيا، كما أوالوا
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عمى تصنيفيا وتحديدىا مف خلبؿ ىداؼ ورسالة ديواف الموظفيف العاـ، بحيث يتـ العمؿ ومشاريع وأ
دارة العامة لمتطوير والتدريب، ويقوـ ديواف الموظفيف العاـ عمى تحديد الاحتياجات التدريبية وجذب الإ

ف جيات محمية وعربية ودولية، وتـ توقيع العديد مف اتفاقيات التمويؿ اللبزـ لتنفيذ ىذه البرامج م
في  الاستثمارجؿ تعزيز سبؿ دولية وعربية مف أ تدريبية ومؤسساتالتفاىـ مع مراكز التعاوف ومذكرات 

 الحكومية في دولة فمسطيف. دوائررأس الماؿ البشري في ال
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  الكمي مجالات الدراسة ومجاليا  71214
 

لجميػػع مجػػالات الدراسػػة ودرجػػة الاسػػتجابة ، : المتوسػػطات الحسػػابية والانحرافػػات المعياريػػة3.4جػػدوؿ 
 ومجاليا الكمي.

 

 المجال الرقم
 المتوسط 
 الحسابي

نحراف الإ 
 المعياري

النسبة 
 المئوية

 درجة
 التقدير

لمتبعة في ديواف الموظفيف العاـ الإستراتيجيات والسياسات/ا 1
 كبيرة %71.24 574. 3.56 لتدريببخصوص ا

 وج١شح %69.3 724. 3.46 الممارسات المتبعة في عممية تطوير رأس الماؿ البشري 8

 وج١شح %71.28 774. 3.56 الأداء وفاعمية العممية التدريبية 3

نتاجية الموظفيف وزيادة البرامج اأثر  0 لتدريبية عمى أداء وا 
 وج١شح %74.52 694. 3.72 معارفيـ

التحديات المالية التي تواجو البرامج التدريبية في ديواف  1
 وج١شح %75.52 594. 3.77 الموظفيف العاـ

 وج١شح %77.58 684. 3.87 الموظفيفمة البرامج التدريبية لاحتياجات ءمدى ملب 2

 كبيرة %33.80 594. 3.66 ال الكميجالم
 ( درجات.1أقصى درجة للبستجابة )

 

لمتبعة في ديواف الموظفيف العاـ الإستراتيجيات والسياسات/امجاؿ ( أف 7.4أظيرت نتائج جدوؿ )
أف كما  ،%31.80وبنسبة  (، وبدرجة كبيرة3.12) فقد كاف المتوسط الحسابي لو، بخصوص التدريب

 فقد كاف المتوسط الحسابي لو، الممارسات المتبعة في عممية تطوير رأس الماؿ البشريمجاؿ 
كاف و ، داء وفاعمية العممية لتدريبيةالأمجاؿ وأيضاً كاف  ،%25.3وبنسبة  ة(، وبدرجة كبير 3.02)

أثر البرامج التدريبية عمى أداء أف كما  ،%31.84وبنسبة  (، وبدرجة كبيرة3.12) المتوسط الحسابي لو
نتاجيتيـ الموظفيف وبنسبة  (، وبدرجة كبيرة3.38) كاف المتوسط الحسابي لوو ، وزيادة معارفيـ وا 
، التحديات المالية التي تواجو البرامج التدريبية في ديواف الموظفيف العاـمجاؿ ف وأيضاً كا ،30.18%

مدى مجاؿ  وكذلؾ كاف ،%31.18وبنسبة  (، وبدرجة كبيرة3.33فقد كاف المتوسط الحسابي لو )
 جة كبيرة(، وبدر 3.43فقد كاف المتوسط الحسابي لو )، الموظفيفمة البرامج التدريبية لاحتياجات ملبء

دور التدريب في تطوير رأس الماؿ البشري ف مجاؿ الدرجة الكمية لموضوع كما أ ،%33.14وبنسبة 
 (، وبدرجة كبيرة3.22فقد كاف المتوسط الحسابي لو )، في مؤسسات السمطة الوطنية الفمسطينية

يف العاـ في بشكؿ مباشر عمى الدور الياـ الذي يقوـ بو ديواف الموظفوىذا يدؿ  ،%33.80وبنسبة 
جراءات الخاصة بتحديد داخؿ الديواف، حيث إنو يقوـ بالعديد مف الإ مجاؿ تطوير رأس الماؿ البشري
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ووضع الخطة الوطنية لمتدريب والتعاوف مع العديد مف المؤسسات الدولية  ،الاحتياجات التدريبية
، الحكومية دوائروال ف العاـديواف الموظفي موظفيوالعربية في مجاؿ تنفيذ البرامج التدريبية لصالح 

يقية وفعمية تلبمس مواؿ لصالح تنفيذ ىذه البرامج، وتوجيييا نحو احتياجات حقضاً لتجنيد الأيويسعى أ
ي داخؿ لى حسف الاستثمار في رأس الماؿ البشر وتستند لأسس عممية تؤدي إ داري،واقع العمؿ الإ

 ة والمواطف الفمسطيني بكفاءة وفاعمية.مف تقديـ الخدمات لممؤسسات الحكومي ووتمكن ،الديواف
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 :الدراسة ومناقشتيا اتالنتائج المتعمقة بفحص فرضي 4.3
 

 المتبعػة والسياسػات الاسػتراتيجيات بػيف إحصػائية دلالػة ذات ة ارتباطيػ علبقػة توجػدلا  الفرضـية الأولـى:
 المػػػػاؿ رأس تطػػػػوير عمميػػػػة فػػػػي المتبعػػػػة والممارسػػػػات لتػػػػدريبا بخصػػػػوص العػػػػاـ المػػػػوظفيف ديػػػػواف فػػػػي

 . البشري
 

 العاـ الموظفيف ديواف في المتبعة والسياسات الاستراتيجياتمعامؿ ارتباط بيرسوف بيف  :4.4جدوؿ 
 .البشري الماؿ رأس تطوير عممية في المتبعة والممارسات التدريب بخصوص

 
Pearson Correlation عممية في المتبعة الممارسات 

 البشري الماؿ رأس تطوير

 الموظفيف ديواف في المتبعة والسياسات الاستراتيجيات
 التدريب بخصوص العاـ

 **4.769 معامؿ ارتباط بيرسوف

 4.000 مستوى المعنوية

 100 عدد أفراد العينة

**Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed) 

 

 ديػػػواف فػػػي المتبعػػػة والسياسػػػات الاسػػػتراتيجياتاط بيرسػػػوف لإيجػػػاد العلبقػػػة بػػػيف تػػػـ إيجػػػاد معامػػػؿ ارتبػػػ
، ويظيػر البشػري المػاؿ رأس تطػوير عمميػة فػي المتبعػة التدريب والممارسػات بخصوص العاـ الموظفيف

 رفػضممػا يؤكػد  4.444ومسػتوى المعنويػة  4.325( أف قيمة معامؿ الارتباط تساوي4.4الجدوؿ رقـ )
الاستراتيجيات والسياسات المتبعة فػي ديػواف ذات دلالة إحصائية بيف  ةوجد علبقة طرديأي ت ،الفرضية

، ويبػدو الموظفيف العاـ بخصػوص التػدريب، والممارسػات المتبعػة فػي عمميػة تطػوير رأس المػاؿ البشػري
دوار مػػػا بػػػيف السياسػػػات والمممارسػػػات كػػػوف  فػػػي الأف ىنالػػػؾ تكػػػاملبحيػػػث إ ،أف ىػػػذه النتيجػػػة منطقيػػػة

ياسػػات التدريبيػػة تضػػع الخطػػوط العريضػػة لجميػػع ممارسػػات العمميػػة التدريبيػػة، والتػػي سػػينعكس أثرىػػا الس
دارة العميا فػي مف خلبؿ ما تقوـ بو الإ ودورىا في تطوير رأس الماؿ البشري في ديواف الموظفيف العاـ،

طػط بالتدريب ووضع الخالديواف مف اىتماـ كبير في العممية التدريبة والتعاوف مع الجيات ذات العلبقة 
ة الوطنيػػة لػػلئدارة والتػي سػػينعكس أثػػر نشػػاء المدرسػوالبػرامج والمشػػاريع وتجنيػد الأمػػواؿ اللبزمػػة لػذلؾ، وا  

 دوائرجػػراءات فػػي حسػػف الاسػػتثمار فػػي رأس المػػاؿ البشػػري داخػػؿ الػػديواف بشػػكؿ خػػاص والػػكػػؿ ىػػذه الإ
مسػػتوى ونوعيػػة الخػػدمات المقدمػػة لػػى تحسػػيف الحكوميػػة بشػػكؿ عػػاـ، الأمػػر الػػذي سػػيؤدي بالضػػرورة إ

 لممواطف الفمسطيني.
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 تطػوير عمميػة في المتبعة الممارسات بيف إحصائية دلالة ذات ارتباطيو علبقة توجدلا : الثانيةالفرضية 
 . التدريبية العممية وفاعمية البشري وبيف الأداء الماؿ رأس

 

 وبػيف البشػري المػاؿ رأس تطػوير عمميػة فػي المتبعة الممارساتمعامؿ ارتباط بيرسوف بيف  :5.4جدوؿ 
 .التدريبية العممية وفاعمية الأداء

 
Pearson Correlation التدريبية العممية وفاعمية الأداء 

 لبشريا  الماؿ رأس تطوير عممية في المتبعة الممارسات

 **4.842 معامؿ ارتباط بيرسوف

 4.000 مستوى المعنوية

 100 عدد أفراد العينة

**Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed) 

 

 المػػاؿ رأس تطػػوير عمميػػة فػػي المتبعػػة الممارسػػات بػػيفتػػـ إيجػػاد معامػػؿ ارتبػػاط بيرسػػوف لإيجػػاد العلبقػػة 
( أف قيمػػة معامػػػؿ الارتبػػػاط 5.4ويظيػػر الجػػػدوؿ رقػػػـ )التدريبيػػػة،  العمميػػػة وفاعميػػة الأداء وبػػػيف البشػػري
ذات دلالػة  ةأي توجػد علبقػة طرديػ ،الفرضػية رفضمما يؤكد  4.444المعنوية  ومستوى 4.408تساوي

ف اليػػدؼ العػػاـ مػػف الممارسػػات الخاصػػة بتطػػوير رأس المػػاؿ البشػػري حيػػث إ، المجػػاليفإحصػػائية بػػيف 
وخبػرات جديػدة ومتطػورة  مياراتكسابيـ وا   الموظفيفداء لدى ي في النياية إلى تحسيف مستوى الأستؤد
داء وفاعميػػة دائمػػة فػػي بيئػػة العمػػؿ، وبالتػػالي فػػإف ذلػػؾ سػػينعكس عمػػى مسػػتوى الأغيػػرات الـ مػػع التتػػتلبء

لممؤسسػات الحكوميػة  ثر مباشر عمى تحسف نوعية الخدمات المقدمػةعممية التدريبية التي سيكوف ليا أال
 .في ديواف الموظفيف العاـ الموظفيفمف قبؿ 
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 التدريبيػة وأثػر العمميػة وفاعميػة الأداء بػيف إحصائية دلالة ذات ةباطيارت علبقة توجدلا  :الثالثةالفرضية 
نتاجيتيـ الموظفيف أداء عمى لتدريبيةا البرامج  .معارفيـ وزيادة وا 

 

 عمػى التدريبيػة البػرامج التدريبيػة وأثػر العمميػة وفاعميػة الأداءمعامؿ ارتباط بيرسػوف بػيف  :14.4جدوؿ 
نتاجيتيـ الموظفيف أداء  معارفيـ وزيادة وا 

 
Pearson Correlation أداء عمى التدريبية البرامج أثر 

نتاجيتيـ الموظفيف  معارفيـ وزيادة وا 

 التدريبية العممية وفاعمية الأداء

 **4.805 معامؿ ارتباط بيرسوف

 4.000 مستوى المعنوية

 100 عدد أفراد العينة

**Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed) 

 

 البػػرامج أثػػر التدريبيػػة وبػػيف العمميػة وفاعميػػة الأداء بػػيفتػـ إيجػػاد معامػػؿ ارتبػػاط بيرسػوف لإيجػػاد العلبقػػة 
نتاجيتيـ الموظفيف أداء عمى التدريبية ( أف قيمػة معامػؿ 14.4ويظيػر الجػدوؿ رقػـ ) معػارفيـ، وزيػادة وا 

 ةأي توجػػد علبقػػة طرديػػ ،فرضػػيةالرفػػض ممػػا يؤكػػد  4.444ومسػػتوى المعنويػػة  4.441الارتبػػاط تسػػاوي
نتاجيػة أداء عمػى التدريبيػة البػرامج أثػر التدريبية وبػيف العممية وفاعمية الأداءذات دلالة إحصائية بيف   وا 

كسػاب المػوظفيف اليػدؼ العػاـ لمتػديب المتعمػؽ فػي إ تتوافػؽ مػعىذه النتيجة و ، معارفيـ وزيادة الموظفيف
ف بطاقة الوصؼ الػوظيفي، وبالتػالي فػإتبط بشكؿ مباشر في وتر  عمميـميارات ومعارؼ تتعمؽ بطبيعة 

نتاجيػػة ديػػواف المػػوظفيف العػػاـ فػػي زيػػادة إ لفاعميػػة البػػرامج التدريبيػػة التػػي ينفػػذىا امباشػػر  اوأثػػر  اىنالػػؾ دور 
البشػػري فػػي  داء، وزيػػادة فاعميػػة عمميػػة تعظػػيـ الاسػػتثمار فػػي رأس المػػاؿظفيف وتحسػػيف مسػػتوى الأالمػػو 

 العاـ.ديواف الموظفيف 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 



50 

 

 تطػوير عمميػة في المتبعة الممارسات بيف إحصائية دلالة ذات ةارتباطي علبقة توجدلا  :الرابعةالفرضية 
 .الموظفيف لاحتياجات التدريبية البرامج مةملبء ومدى ،البشري الماؿ رأس

 

 البشػػػري المػػػاؿ رأس تطػػػوير عمميػػػة فػػػي المتبعػػػة الممارسػػػاتمعامػػػؿ ارتبػػػاط بيرسػػػوف بػػػيف  :11.0جػػػدوؿ 
 .الموظفيف لاحتياجات التدريبية البرامج مةملبء ومدى

 

Pearson Correlation التدريبية البرامج مةملبء مدى 
 الموظفيف لاحتياجات

 البشري الماؿ رأس تطوير عممية في المتبعة الممارسات

 **4.634 معامؿ ارتباط بيرسوف

 4.000 مستوى المعنوية

 100 عدد أفراد العينة

**Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed) 

 

 المػػاؿ رأس تطػػوير عمميػػة فػػي المتبعػػة الممارسػػات بػػيفتػػـ إيجػػاد معامػػؿ ارتبػػاط بيرسػػوف لإيجػػاد العلبقػػة 
( أف قيمػػة 11.0ويظيػػر الجػػدوؿ رقػػـ )، المػػوظفيف لاحتياجػػات التدريبيػػة البػػرامج مػػةملبء مػػدىو البشػػري 

أي توجػد علبقػة  ،الفرضػية رفػضممػا يؤكػد  4.444ومسػتوى المعنويػة  4.230 تسػاوي معامؿ الارتباط
 مةملبء مدىو البشري  الماؿ رأس تطوير عممية في المتبعة الممارسات بيفذات دلالة إحصائية  ةطردي

ديػػػػػػواف المػػػػػػوظفيف العػػػػػػاـ يمػػػػػػارس العديػػػػػػد مػػػػػػف ف إ حيػػػػػػث، المػػػػػػوظفيف لاحتياجػػػػػػات التدريبيػػػػػػة البػػػػػػرامج
الالتحػاؽ بػدورات تدريبيػة متخصصػة أو مػف  لتطػوير رأس المػاؿ البشػري ابتػداءالتدريبيػة  الاسػتراتيجيات
ظفيف مػػف و مػػف خػػلبؿ التػػدريب الميػػداني لػػبعض المػػو رب أرسػػاؿ وفػػود لنقػػؿ الخبػػرات والتجػػامػػف خػػلبؿ إ

رامج مػة البػ، لكسب الخبرة العممية، حيث إف الديواف يػدرؾ أىميػة ملبءفخلبؿ الاقتراف بالمديريف العاميي
، ولػػيس مػػف الحكمػػة تطبيػػؽ برنػػامج تػػدريبي واحػػد لجميػػع المػػوظفيفالتدريبيػػة المتخصصػػة لاحتياجػػات 

 . بؿ يجب الاىتماـ بخصوصية كؿ موقع وظيفي خلبؿ تقديـ التدريب ،الموظفيف
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 التدريبيػة العمميػة وفاعميػة الأداء بػيف إحصػائية دلالػة ذات ةارتباطيػ علبقػة توجػدلا  :الخامسـةالفرضـية 
 .العاـ الموظفيف ديواف في التدريبية البرامج تواجو التي المالية والتحديات

 

 تواجػو التػي الماليػة التدريبية والتحديات العممية وفاعمية الأداءمعامؿ ارتباط بيرسوف بيف  :18.4جدوؿ 
 العاـ. الموظفيف ديواف في التدريبية البرامج

 

Pearson Correlation التدريبية البرامج تواجو التي اليةالم التحديات 
 العاـ الموظفيف ديواف في

 التدريبية العممية وفاعمية الأداء

 **4.674 معامؿ ارتباط بيرسوف

 4.000 مستوى المعنوية

 100 عدد أفراد العينة

**Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed) 

 

 التدريبيػػة وبػػيف التحػػديات العمميػػة وفاعميػػة الأداء بػػيفيجػػاد العلبقػػة تػػـ إيجػػاد معامػػؿ ارتبػػاط بيرسػػوف لإ
( أف قيمػػة 18.4ويظيػػر الجػػدوؿ رقػػـ ) العػػاـ، المػػوظفيف ديػػواف فػػي التدريبيػػة البػػرامج تواجػػو التػػي الماليػػة

أي توجػد علبقػة  ،الفرضػية رفػضممػا يؤكػد  4.444ومسػتوى المعنويػة  4.230 معامؿ الارتباط تسػاوي
 تواجػػػو التػػي الماليػػة التدريبيػػة وبػػػيف التحػػديات العمميػػة وفاعميػػة الأداء بػػػيفلػػة إحصػػائية ذات دلا ةطرديػػ
ف ىنالؾ دور مباشر لمتحػديات الماليػة التػي يواجييػا حيث إ العاـ، الموظفيف ديواف في التدريبية البرامج

ات الخاصػة بالعمميػة وتوفير الاحتياجػات والموجسػتي ،ديواف الموظفيف العاـ تجاه تمويؿ البرامج التدريبية
فاعميػػػة العمميػػػة و داء فػػػي عمميػػػة تحسػػػيف مسػػػتوى أ التدريبيػػػة وتغطيػػػة تكػػػاليؼ ونفقػػػات البػػػرامج التدريبيػػػة

 مر الذي سيؤثر عمى مستوى وحسف الاستثمار في رأس الماؿ البشري في الديواف.التدريبية ككؿ الأ
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( α ≤ 4.41)عنػد مسػتوى الدلالػة الإحصػائية  لا توجد فروؽ ذات دلالػة إحصػائية" :السادسةالفرضية 
 الممارسات المتبعة في عممية تطوير رأس المػاؿ البشػريبيف متوسطات إجابات أفراد العينة فيما يتعمؽ 

والمؤىػػػؿ العممػػػي والمسػػػمى الػػػوظيفي  الجػػػنسالديمغرافيػػػة ) اتممتغيػػػر لتعػػػزى فػػػي ديػػػواف المػػػوظفيف العػػػاـ 
 ، وسيتـ عرض كؿ متغير عمى حدة كما يمي:(بيا وسنوات الخبرة والإدارة التي يعمموف

 

  متغير الجنس 
والجػػدوؿ  ،ت( لمعينػػات المسػػتقمةتػػـ إجػػراء اختبػػار ) فقػػد ،الخاصػػة بمتغيػػر الجػػنس فحػػص ىػػذه الفرضػػيةل

 التالي يوضح نتائج الاختبار:
 

ابػات "ت" لمعينات المستقمة لفحص مسػتوى دلالػة الفػروؽ بػيف متوسػطات إج ختبارنتائج ا: 13.4جدوؿ
رأس المػاؿ البشػري فػي مؤسسػات دولػػة بػدور ديػواف المػوظفيف العػػاـ فػي تطػوير  فيمػا يتعمػؽأفػراد العينػة 

 .بحسب متغير الجنس لمموظؼ فمسطيف
 

درجة  المتوسط العدد الجنس المجال
الدلالة  قيمة ت الحرية

 الاحصائية
الممارسات المتبعة في عممية تطوير رأس 

 الماؿ البشري
 3.58 46 ذكر

 3.36 54 أنثى 4.13 1.11 54

 3.72 46 روش الدرجة الكمية
54 1.48 4.34 

 3.60 54 أٔضٝ

 

( أنو لا توجد فروؽ ذات دلالة إحصائية عند مستوى 13.4لبحظ مف خلبؿ استعراض الجدوؿ )ي
عممية  في الممارسات المتبعة في بيف متوسطات إجابات أفراد العينة( α ≤ 4.41)الدلالة الإحصائية 

حيث بمغت الدلالة ، الجنسمتغير لتعزى  تطوير رأس الماؿ البشري في ديواف الموظفيف العاـ
( وىذا يظير عدـ وجود فروؽ دالة α ≤ 4.41، وىذه القيمة أعمى مف )(4.13) لوالإحصائية 

ىذا جناسيـ، و يواف الموظفيف العاـ عمى اختلبؼ أد موظفيإحصائياً في استجابات أفراد العينة مف 
في تطوير رأس الماؿ البشري في  الديوافيدؿ عمى اىتماـ وتوافؽ أفراد عينة الدراسة تجاه دور 

ولويات تعكس أ لمسياسات التدريبية التي همف تنفيذ مف خلبؿ ما يقوـ بو مؤسسات دولة فمسطيف
يقوـ بو مف الحكومية، بالإضافة إلى ما  الدوائرالتدريب وتكوف ضمف خطة وطنية شاممة بالتعاوف مع 

يجاد موظفيف مؤىميف في مجاؿ تدريب مدربيف وتقديـ التدريب لمموظفيف، إجراءات لتوطيف التدريب وا  
ويتـ اختيار  ،ـ مع متطمبات التنمية البشرية المستدامةعممية استخداـ مواد تدريبية تتلبءب كذلؾ اىتمامو

يسيـ في تحسيف  خلبلوريب المقدـ مف ف التدب مع احتياجات العمؿ، وبالتالي فإمناىج تدريبية تتناس
وينعكس عمى مستقبميـ الوظيفي مف خلبؿ الترقية والحصوؿ  ،الفرص الاقتصادية الخاصة لمموظفيف
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عمى العلبوات التشجيعية، كما وييتـ الديواف بشكؿ مباشر في معالجة التحديات المالية التي تواجو 
فؽ مع الاحتياجات ات التدريبية واختيار برامج تدريبية تتواداري لمدور ، وتوفير الدعـ الإالعممية التدريبية

ف ىذه البرامج التدريبية المقدمة والتي تتناسب مع طبيعة العمؿ الذي يقوـ بو الحقيقية، حيث إ
ارؼ ومعمومات جديدة تساعدىـ عمى أداء كسابيـ خبرات ومععاـ في إالموظفيف تساىـ وبشكؿ 

 ـ قبوؿ الفرضية المفترضة. ، وعميو تعماليـ بكفاءة وفاعميةأ
 

  متغير المؤىل العممي 
 One، فقد تـ إجراء اختبار تحميؿ التبايف الأحادي )الخاصة بالمؤىؿ العمميلفحص ىذه الفرضية 

way- ANOVAختبار مستوى دلالة الفروؽ بيف استجابات أفراد عينة الدراسة، والجداوؿ التالية ( لا
 توضح نتائج ىذا الاختبار:  

 

: المتوسطات الحسابية لاستجابات أفراد العينة لفحص مستوى دلالة الفروؽ بيف متوسطات 10.4جدوؿ
إجابات أفراد العينة فيما يتعمؽ بدور ديواف الموظفيف العاـ في تطوير رأس الماؿ البشري في مؤسسات 

 لمموظؼ. المؤىؿ العمميدولو فمسطيف بحسب متغير 
 

 المتوسطات الحسابية المجال
متوسط دبموم  ماجستير فأعمى بكالوريس 

 3.36 3.47 3.52 الممارسات المتبعة في عممية تطوير رأس الماؿ البشري

 3.64 3.61 3.76 الدرجة الكمية 

 

وفقػػػاً لمتغيػػػر  ،( فػػػي اسػػػتجابات أفػػػراد العينػػػةANOVAنتػػػائج اختبػػػارات تحميػػػؿ التبػػػايف): 15.4جػػػدوؿ
 : المؤىؿ العممي

 

رقم
ال

 

 المجال

 داخل المجموعات تبين المجموعا

قيمة 
 "ف"

مستوى 
مجموع  الدلالة

 المربعات

متوسط 
 المربعات

درجات 
 الحرية

مجموع 
 المربعات

متوسط 
 المربعات

درجات 
 الحرية

1 
اٌّّبسعبد اٌّزجؼخ فٟ ػ١ٍّخ 

 رط٠ٛش سأط اٌّبي اٌجششٞ
0.31 2 0.15 51.83 97 0.53 .29 0.74 

 0.80 21. 0.47 97 46.11 0.10 2 0.20 المجال الكمي

 

( أنو لا توجد فروؽ ذات دلالة إحصائية عند مستوى 11.4لبحظ مف خلبؿ استعراض الجدوؿ )ي
في الممارسات المتبعة في عممية بيف متوسطات إجابات أفراد العينة ( α ≤ 4.41الدلالة الإحصائية )
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مي، حيث بمغت الدلالة المؤىؿ العم متغيرتعزى ل تطوير رأس الماؿ البشري في ديواف الموظفيف العاـ
( وىذا يظير عدـ وجود فروؽ دالة α ≤ 4.41، وىذه القيمة أعمى مف )(4.30الإحصائية لو )

عمى اختلبؼ اجناسيـ، ويدؿ ذلؾ عمى اىتماـ  الديواف موظفيإحصائياً في استجابات أفراد العينة مف 
 البشري في مؤسسات دولة فمسطيففي تطوير رأس الماؿ  الديوافتجاه دور اوتوافؽ أفراد عينة الدراسة 

ثمار برأس الماؿ مف خلبؿ ما يقوـ بو الديواف بوضع استراتيجيات تدريبية تعكس اىتمامو بعممية الاست
يفاد د السياسات ذات العلبقة بالإيوالعمؿ عمى توح ،نشاء المدرسة الوطنية للئدارةالبشري مف خلبؿ إ

اء الوظيفي، والتوجو نحو تطوير قانوف الخدمة المدنية فيما دوربط ذلؾ بنتائج عممية تقييـ الأ والتدريب
كفاء لتحقيؽ معايير التنمية البشرية المستدامة بالإضافة إلى الاستعانة بمدربيف أيتعمؽ بيذا الجانب، 

التدريب الحكومية مف خلبؿ برنامج  الدوائرفيذ برامج تدريبية متخصصة لموظفي المواقع العميا في وتن
سة الوطنية للئدارة، والعمؿ عمى إيجاد واستقطاب كوادر إدارية متخصصة ستقدمو المدر  الذي القادـ

نجاز المياـ التدريبية بكفاءة ولدييـ القدرة عمى إدارة العامة لمتطوير والتدريب ومؤىمة لمعمؿ في الإ
ب فئاتيـ وفاعمية، كما ويعمؿ الديواف عمى تطوير برامج تدريبية تتناسب مع احتياجات الموظفيف حس

وط يتـ اختيارىـ بشكؿ دقيؽ لممشاركة بالعمميات التدريبية ضمف شر الوظيفية، و  ومواقعيـومسمياتيـ 
ساليب التدريب المستخدمة ومدى الجدوى ومواصفات واضحة ودقيقة، ويتـ أيضاً المراجعة المستمرة لأ

داـ التكنولوجيا في تطوير قدرات لى الاىتماـ الكبير في استخقيؽ النتائج المطموبة، بالإضافة إمنيا لتح
ية، والربط بيف جراء العممية التدريبقييـ العائد عمى الاستثمار خلبؿ إالموظفيف، كما وييتـ الديواف في ت

داء الموظفيف في مكاف العمؿ، والعمؿ عمى ربط برامج التدريب بمشاريع مف مدخلبت التدريب وأ
عميو تـ قبوؿ ساعدات الخارجية في تمويؿ التدريب، و فادة مف المالمؤسسات الدولية المانحة، والإ

 الفرضية المفترضة.
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  متغير المسمى الوظيفي 
 One، فقد تـ إجراء اختبار تحميؿ التبايف الأحادي )الخاصة بالمسمى الوظيفيلفحص ىذه الفرضية 

way- ANOVAة، والجداوؿ التالية ختبار مستوى دلالة الفروؽ بيف استجابات أفراد عينة الدراس( لا
 توضح نتائج ىذا الاختبار:  

 

: المتوسطات الحسابية لاستجابات أفراد العينة لفحص مستوى دلالة الفروؽ بيف متوسطات 12.4جدوؿ
إجابات أفراد العينة فيما يتعمؽ بدور ديواف الموظفيف العاـ في تطوير رأس الماؿ البشري في مؤسسات 

 لمموظؼ. مى الوظيفيالمسدولو فمسطيف بحسب متغير 
 

 المتوسطات الحسابية  المجالات
 موظف رئيس شعبة رئيس قسم مدير نائب مدير عام مدير عام

الممارسات المتبعة في عممية تطوير رأس 
 3.52 3.24 3.48 3.41 3.53 3.71 الماؿ البشري

 3.77 3.02 3.21 3.24 3.67 3.45 الدرجة الكمية 

 

وفقػػػاً لمتغيػػػر  ،( فػػػي اسػػػتجابات أفػػػراد العينػػػةANOVAت تحميػػػؿ التبػػػايف)نتػػػائج اختبػػػارا:  17.4جػػػدوؿ
 : الوظيفي المسمى

رقم
ال

 

 المجال

 داخل المجموعات بين المجموعات

قيمة 
 "ف"

مستوى 
مجموع  الدلالة

 المربعات

متوسط 
 المربعات

درجات 
 الحرية

مجموع 
 المربعات

متوسط 
 المربعات

درجات 
 الحرية

1 
فٟ ػ١ٍّخ اٌّّبسعبد اٌّزجؼخ 

 رط٠ٛش سأط اٌّبي اٌجششٞ
0.73 5 0.14 51.41 94 0.54 0.26 0.92 

 0.76 0.51 0.35 94 33.71 0.18 5 0.92 المجال الكمي

 

( أنػػػو لا توجػػػد فػػػروؽ ذات دلالػػػة إحصػػػائية عنػػػد مسػػػتوى 13.4لبحػػػظ مػػػف خػػػلبؿ اسػػػتعراض الجػػػدوؿ )ي
فػي الممارسػات المتبعػة فػي عمميػة لعينة بيف متوسطات إجابات أفراد ا( α ≤ 4.41الدلالة الإحصائية )

المسػػػمى الػػػوظيفي، حيػػػث بمغػػػت  متغيػػػرتعػػػزى ل تطػػػوير رأس المػػػاؿ البشػػػري فػػػي ديػػػواف المػػػوظفيف العػػػاـ
لػى عود إيف السبب في ذلؾ حيث إ( α ≤ 4.41، وىذه القيمة أعمى مف )(4.58الدلالة الإحصائية لو )

فػي تطػوير رأس المػاؿ البشػري فػي مؤسسػات دولػة  وافالػديتجاه دور  ،اىتماـ وتوافؽ أفراد عينة الدراسة
بوضع خطط تطويرية تتسـ بالمرونة وتمبي الاحتياجات المتنوعة  مف خلبؿ ما يقوـ بو الديواف فمسطيف

لجميػع قػاـ بوضػع خطػة تػدريب واضػحة لػديواف وخطتػو الاسػتراتيجية، وقػد التي تتفؽ مػع رؤيػة ورسػالة ا
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أت عمػى بيئػة العمػؿ الحكػومي، لاسػتراتيجية والمسػتجدات التػي طػر موظفي الديواف تنسػجـ مػع توجياتػو ا
ليػػػات ومعػػػايير واضػػػحة تتفػػػؽ تدريبيػػػة واختيػػػار المػػػدربيف تخضػػػع لآف عمميػػػة تصػػػميـ البػػػرامج الحيػػػث إ

ونصوص قانوف الخدمة المدنية ولوائحو التنظيمية، ويفسح المجػاؿ لمػنح الفػرص التدريبيػة بشػكؿ عػادؿ 
ء المػػدربيف يف حسػػب الشػػروط التػػي يػػتـ تحديػػدىا، ويػػتـ العمػػؿ عمػػى انتقػػاديػػواف المػػوظفمػػوظفي لجميػػع 

ىػػػداؼ التػػػدريب، كمػػػا ويػػػتـ العمػػػؿ عمػػػى تقيػػػيـ المتػػػدربيف قبػػػؿ التحػػػاقيـ بػػػالبرامج بعنايػػػة كبيػػػرة لتحقيػػػؽ أ
ة لبرامج التدريبيفادة مف التدريب، كما ويتـ العمؿ عمى تقييـ اأكد مف قدرتيـ عمى التأقمـ والإالتدريبية لمت

ضػافات نوعيػة ب ومدى قدرة البرنامج عمػى تحقيػؽ إمتيا لمشرائح المستيدفة مف التدريلمعرفة مدى ملبء
وتعزيز معارفيـ وخبراتيـ وميػاراتيـ فػي مجػاؿ العمػؿ الحكػومي، ويعػالج الػديواف  ،متميزة لدى المتدربيف

لبػػرامج مػػواؿ لتنفيػػذ ايػػد الأيػػتـ تطػػوير الخػػط الخاصػػة بتجنو  ،والتكنولوجيػػةوبشػػكؿ دائػػـ التحػػديات الماليػػة 
 اكافيػػ يعػػد  ف حجػػـ الاسػػتثمار فػػي التػػدريب داخػػؿ ديػػواف المػػوظفيف العػػاـالتدريبيػػة المتخصصػػة، حيػػث إ

المػػوظفيف العػػاـ لتحقيػػؽ مػػدى يسػػعى مػػف خلبلػػو ديػػواف و لتحقيػػؽ متطمبػػات التنميػػة البشػػرية المسػػتدامة، 
مثػػػؿ فػػػي المػػػوارد لموصػػػوؿ إلػػػى الاسػػػتثمار الأ يبيػػػة لاحتياجػػػات المػػػوظفيفمػػػة التامػػػة لمبػػػرامج التدر الملبء

  عميو تـ قبوؿ الفرضية المفترضة.البشرية، و 
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  متغير سنوات الخبرة 
 One، فقد تـ إجراء اختبار تحميؿ التبايف الأحادي )الخاصة بسنوات الخبرةلفحص ىذه الفرضية 

way- ANOVAأفراد عينة الدراسة، والجداوؿ التالية  ختبار مستوى دلالة الفروؽ بيف استجابات( لا
 توضح نتائج ىذا الاختبار:  

 

: المتوسطات الحسابية لاستجابات أفراد العينة لفحص مستوى دلالة الفروؽ بيف متوسطات 14.4جدوؿ
رأس الماؿ البشري في  فيما يتعمؽ بدور ديواف الموظفيف العاـ في تطوير ،إجابات أفراد العينة

 لمموظؼ.سنوات الخبرة طيف بحسب متغير فمس ةمؤسسات دول
 

 المتوسطات الحسابية المجال
سنوات 2أقل من  سنوات 61-2من   سنوات 61أكثر من    

 3.55 3.40 3.36 الممارسات المتبعة في عممية تطوير رأس الماؿ البشري

 3.70 3.60 3.20 الدرجة الكمية 

 
وفقػػػاً لمتغيػػػر  ،فػػػي اسػػػتجابات أفػػػراد العينػػػة( ANOVAنتػػػائج اختبػػػارات تحميػػػؿ التبػػػايف): 19.4جػػػدوؿ

 : سنوات الخبرة

رقم
ال

 

 المجال

 داخل المجموعات بين المجموعات

قيمة 
 "ف"

مستوى 
مجموع  الدلالة

 المربعات

متوسط 
 المربعات

درجات 
 الحرية

مجموع 
 المربعات

متوسط 
 المربعات

درجات 
 الحرية

1 
اٌّّبسعبد اٌّزجؼخ فٟ ػ١ٍّخ 

 اٌجششٞرط٠ٛش سأط اٌّبي 
0.72 2 0.36 51.41 97 0.53 0.68 0.50 

 0.73 0.30 0.35 97 34.41 0.10 2 0.21 المجال الكمي

 

( أنػػػو لا توجػػػد فػػػروؽ ذات دلالػػػة إحصػػػائية عنػػػد مسػػػتوى 15.4لبحػػػظ مػػػف خػػػلبؿ اسػػػتعراض الجػػػدوؿ )ي
ة فػي عمميػة فػي الممارسػات المتبعػبيف متوسطات إجابات أفراد العينة ( α ≤ 4.41الدلالة الإحصائية )

سػنوات الخبػرة، حيػث بمغػت الدلالػة  متغيػرتعػزى ل تطػوير رأس المػاؿ البشػري فػي ديػواف المػوظفيف العػاـ
لػػى الػػدور فػػي ذلػػؾ يعػػود إ( ولعػػؿ السػػبب α ≤ 4.41، وىػػذه القيمػػة أعمػػى مػػف )(4.14الإحصػػائية لػػو )

مف خػلبؿ تطػوير  سطيففي تطوير رأس الماؿ البشري في مؤسسات دولة فم الديوافالياـ الذي يقوـ بو 
دارة تػػػدريب والتطػػػوير الاداري، ودور الإوبنػػػاء الثقافػػػة داخػػػؿ الػػػديواف والتػػػي تسػػػاعد عمػػػى نجػػػاح بػػػرامج ال

تدريبيػػػة  العميػػػا فػػػي دعػػػـ بػػػرامج التػػػدريب وتشػػػجيع عمميػػػة نقػػػؿ الخبػػػرات بػػػيف المػػػوظفيف، وتػػػوفير فػػػرص
يجػاد إتػـ العمػؿ عمػى اخميػة والخارجيػة، وقػد يػة الدتحاؽ بالبرامج التدريبلناث للئمتساوية بيف الذكور والإ
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بػػرامج تدريبيػػة مسػػتدامة وفاعمػػة مػػف خػػلبؿ توقيػػع العديػػد مػػف اتفاقيػػات التعػػاوف والشػػراكة مػػع المؤسسػػات 
ذات العلبقػػة والسػعي بشػكؿ متواصػؿ بالتعػاوف مػع الجيػات التدريبيػة  المتخصصػة فػي المجػاؿ التدريبيػة

داء وتحسػػيف مسػػتوى فاعميػػة كػػذلؾ يػػتـ العمػػؿ عمػػى تطػػوير الأ، مثػػؿ فػػي التػػدريبلتعزيػػز الاسػػتثمار الأ
جػودة البػرامج التدريبيػة لموصػوؿ  وتحسيفالعممية التدريبية مف خلبؿ تطوير الطاقات البشرية لمموظفيف 

يضػػاً بعمميػػة تقيػػيـ العمميػػة التدريبيػػة بشػػكؿ شػػامؿ بشػػرية مسػػتدامة داخمػػو، كمػػا ييػػتـ أ حػػداث تنميػػةإلػػى إ
مػة موظفيف، ويتـ كػذلؾ العمػؿ عمػى مواءنتاجية الخاصة بالج التدريبية عمى الأداء والإفة أثر البراملمعر 

سػػتثمار لػػى الا، وذلػػؾ لموصػػوؿ إالبػػرامج التػػدريبي المقدمػػة مػػف المػػانحيف مػػع احتياجػػات العمػػؿ الحقيقيػػة
 مثؿ في الموارد البشرية ولتحقيؽ التنمية المستدامة، وعميو تـ قبوؿ الفرضية المفترضة.الأ
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 متغير الإدارة العامة التي يعمل بيا الموظف 
، فقد تـ إجراء اختبار دارة العامة التي يعمؿ بيا الموظؼالخاصة بمتغير الإلفحص ىذه الفرضية 

ختبار مستوى دلالة الفروؽ بيف استجابات أفراد ( لاOne way- ANOVAتحميؿ التبايف الأحادي )
 وؿ التالية توضح نتائج ىذا الاختبار:  عينة الدراسة، والجدا

 

وفقاً لمتغير  ،( في استجابات أفراد العينةANOVAنتائج اختبارات تحميؿ التبايف): 20.4جدوؿ
 .دارة العامة التي يعمؿ بيا الموظؼالإ
 

رقم
ال

 

 المجال

 داخل المجموعات بين المجموعات

قيمة 
 "ف"

مستوى 
مجموع  الدلالة

 المربعات

متوسط 
 عاتالمرب

درجات 
 الحرية

مجموع 
 المربعات

متوسط 
 المربعات

درجات 
 الحرية

1 
اٌّّبسعبد اٌّزجؼخ فٟ ػ١ٍّخ 

 رط٠ٛش سأط اٌّبي اٌجششٞ
7.30 13 0.56 44.83 86 0.52 1.07 0.38 

 0.46 0.98 0.35 86 30.13 0.34 13 4.50 المجال الكمي

 

ؽ ذات دلالػػػة إحصػػػائية عنػػػد مسػػػتوى ( أنػػػو لا توجػػػد فػػػرو 84.4لبحػػػظ مػػػف خػػػلبؿ اسػػػتعراض الجػػػدوؿ )ي
فػي الممارسػات المتبعػة فػي عمميػة بيف متوسطات إجابات أفراد العينة ( α ≤ 4.41الدلالة الإحصائية )

دارة العامػػػة التػػػي يعمػػػؿ بيػػػا الإ متغيػػػرتعػػػزى ل تطػػػوير رأس المػػػاؿ البشػػػري فػػػي ديػػػواف المػػػوظفيف العػػػاـ
 ذلػؾ يعػودو ( α ≤ 4.41ىػذه القيمػة أعمػى مػف )، و (4.34الموظؼ، حيث بمغت الدلالة الإحصائية لو )

سياسػػات  تبنيػػومػػف خػػلبؿ الدولػػة دور ديػػواف المػػوظفيف فػػي تطػػوير رأس المػػاؿ البشػػري فػػي مؤسسػػات لػػ
التي مف التدريبية ساليب العديد مف الأ ةارسوممتولي الاىتماـ بتعزيز قضايا النوع الاجتماعي،  تدريبية
معػػايير الالتحػػاؽ بالػػدورات التدريبيػػة لجميػػع المػػوظفيف ويػػتـ ويضػػع  ،ا تطػػوير رأس المػػاؿ البشػػرييشػػأن
داء والخطػػة الاسػػتراتيجية والوطنيػػة لمتػػدريب، وييػػتـ بشػػكؿ اساسػػي بطيػػا بشػػكؿ مباشػػر بعمميػػة تقيػػيـ الأر 

بتحديػػػد وقيػػػاس فاعميػػػة التػػػدريب بصػػػورة مسػػػتمرة لتحديػػػد الاحتياجػػػات التدريبيػػػة المناسػػػبة لممػػػوظيفف بمػػػا 
 تياجات العمؿ والخطط التطويريػة، التػي مػف شػأنيا مسػاعدة المػوظفيف فػي معرفػةيتلبئـ مع ظروؼ واح

محميػة يػتـ العمػؿ عمػى اسػتقطاب مشػاريع تدريبيػة مختمفػة مػف جيػات مسارىـ الػوظيفي المسػتقبمي، كمػا 
قرارىػػػا فػػػي الخطػػػػة الاسػػػتراتيجية والتػػػي تتوافػػػؽ مػػػػع دعـ موازنػػػة وبػػػرامج التػػػػدريب التػػػي تػػػـ إلػػػ وخارجيػػػة

مػػؿ شػػكاليات وعقبػػات العإ مواجيػػةىػػذه البػػرامج تسػػاعد المػػوظفيف عمػػى و المسػػتقبمية لمػػديواف، التوجيػػات 
و تعزيػػػز حػػػذلػػػؾ يعػػػزز مػػػف توجيػػػات الػػػديواف نو كثػػػر كفػػػاءة وفاعميػػػة، وتػػػوفر سػػػبؿ لأداء الميػػػاـ بطػػػرؽ أ
 ، وعميو تـ قبوؿ الفرضية المفترضة.ةالبشري دروتحسيف مستوى الاستثمار في الكوا
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 الفصل الخامس
______________________________________________________ 

 الاستنتاجات والتوصيات النتائج و 
 

  النتائج 6.2
كاف المتوسط الحسابي لموضوع دور التدريب في تطوير رأس الماؿ البشري في مؤسسات السمطة  .1

 %.73.24(، وبدرجة تقدير كبيرة وبنسبة 3.66) الوطنية الفمسطينية
الاستراتيجيات والسياسات المتبعة في ديواف الموظفيف العاـ لحسابي لمجاؿ كاف المتوسط ا .2

 %.71.24(، وبدرجة تقدير كبيرة وبنسبة 3.56)بخصوص التدريب 
(، 3.46)الممارسات المتبعة في عممية تطوير رأس الماؿ البشري، كاف المتوسط الحسابي لمجاؿ  .3

 %.69.3وبدرجة تقدير كبيرة وبنسبة 
(، وبدرجة تقدير كبيرة 3.56لحسابي لمجاؿ الأداء وفاعمية العممية التدريبية )كاف المتوسط ا .4

 %.71.28وبنسبة 
نتاجية الموظفيف وزيادة معارفيـ .5  كاف المتوسط الحسابي لمجاؿ أثر البرامج التدريبية عمى أداء وا 

 %.74.52(، وبدرجة تقدير كبيرة وبنسبة 3.72)
لمالية التي تواجو البرامج التدريبية في ديواف الموظفيف كاف المتوسط الحسابي لمجاؿ التحديات ا .6

 %.75.4(، وبدرجة تقدير كبيرة وبنسبة 3.77العاـ )
(، 3.87) الموظفيفمة البرامج التدريبية لاحتياجات ءف المتوسط الحسابي لمجاؿ مدى ملبكا .7

 %.77.58وبدرجة تقدير كبيرة وبنسبة 
قة بيف محاور الدراسة، حيث تبيف وجود علبقة تـ حساب معامؿ ارتباط بيرسوف لإيجاد العلب .8

تبيف وجود  وقد، 0.000طرديو ذات دلالة إحصائية بيف جميع ىذه المحاور، ومستوى المعنوية 
ذات دلالة إحصائية بيف الاستراتيجيات والسياسات المتبعة في ديواف الموظفيف العاـ  ةعلبقة طردي

اً بوجود يضأتطوير رأس الماؿ البشري، وتبيف  يةبخصوص التدريب، والممارسات المتبعة في عمم
حصائية بيف الممارسات المتبعة في عممية تطوير رأس الماؿ البشري إعلبقة طردية ذات دلالة 

وبيف الأداء وفاعمية العممية التدريبية، كذلؾ يوجد علبقة ارتباط طردية بيف الأداء وفاعمية العممية 
نتاجية الموظفيف وزيادة معارفيـ، ويوجد علبقة التدريبية وبيف أثر البرامج التدر  يبية عمى أداء وا 

مة البرامج ءمدى ملبو تطوير رأس الماؿ البشري  ارتباط طردية بيف الممارسات المتبعة في عممية
لى وجود علبقة ارتباد طردية بيف الأداء وفاعمية العممية إضافة ، بالإالموظفيفالتدريبية لاحتياجات 

 التحديات المالية التي تواجو البرامج التدريبية في ديواف الموظفيف العاـ.التدريبية وبيف 
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( بيف α ≤ 0.05نو لا توجد فروؽ ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة الإحصائية )أتبيف  .9
متوسطات إجابات أفراد العينة في الممارسات المتبعة في عممية تطوير رأس الماؿ البشري في 

 اـ تعزى لجميع متغيرات الدراسة الديمغرافية.ديواف الموظفيف الع
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 الاستنتاجات 515
ؤسسات ديواف الموظفيف العاـ يقوـ بدور ىاـ في مجاؿ تطوير رأس الماؿ البشري داخؿ الديواف وم .1

جراءات الخاصة بالعممية التدريبية المنصوص عمييا بقانوف الخدمة الدولة، مف خلبؿ تنفيذ الإ
لمدنية والموائح الناظمة لو، كذلؾ ما يقوـ بو مف تطبيؽ لمسياسات والاستراتيجيات العامة لمتدريب، ا

ووضع الخطة الوطنية لمتدريب مف خلبؿ مشروع الاتحاد الاوروبي، وتبني سياسة توطيف التدريب، 
 موظفيية لصالح والتعاوف مع العديد مف المؤسسات الدولية والعربية في مجاؿ تنفيذ البرامج التدريب

 ديواف الموظفيف العاـ ودولة فمسطيف.
، الاستراتيجيات والسياسات العامة الخاصة بالتدريبديواف الموظفيف العاـ لو دور بارز في تطبيؽ  51

لولويات التدريبية بالتعاوف مع ستراتيجية لو، وعمؿ عمى تحديد الأقاـ بتضمينيا بالخطة الاحيث 
خدمة يفاد مف خلبؿ قانوف المؿ عمى تنظيـ عممية الابتعاث والإعو  الحكومية بالدولة، الدوائر

نشاء المدرسة الوطنية للئدارة التي سيكوف ليا دور مباشر في تنفيذ المدنية، وباشر بالعمؿ عمى إ
لى فمسطيف ستقداـ الخبراء في مجاؿ التدريب إالتوجيات العامة لمدولة في مجاؿ التدريب، وعمؿ ا

 عدد المتدربيف وتوفير في التكاليؼ.وذلؾ في سبيؿ زيادة 

فقد تـ تطوير وتفسير سات متنوعة لديواف الموظفيف العاـ لتطوير رأس الماؿ البشري، ىنالؾ ممار  .3
كثر تماشياً مع الواقع الفمسطيني، وتـ توقيع العديد مف تشريعات الخاصة بالتدريب وجعميا أال

ب الداخمية والخارجية عمى المستوى العربي اتفاقيات التعاوف مع معاىد ومراكز ومؤسسات التدري
داري المستند عمى التجربة التطبيقية الملبمسة لواقع الحاؿ في الدولي، وتـ التوجو نحو الفكر الإو 

، ونقؿ الخبرات فادة منياعمى تجارب حية عربية ودولية للئالحكومية، وتـ الاطلبع  الدوائر
 ـ مع الواقع الفمسطيني.وتطبيقيا بما يتلبء

داء العممية التدريبية المعموؿ بيا عمى مستوى يف العاـ عمؿ عمى تحسيف فاعمية وأديواف الموظف .4
ومدربيف  تدريبية مع مراكز بالتعاقددارية فمسطيف، مف خلبؿ قياـ قيادتو الإ مؤسسات دولة

( TOT) متخصصيف بالمجاؿ التدريبي، وتـ التوجو نحو وضع برامج خاصة لتدريب المدربيف
جؿ تقميؿ التكمفة وتوسيع الشرائح والقطاعات المستيدفة مف التدريب في ماد عمى الذات مف أوالاعت
يجاد منيجة عالمية وعممية لتحديد الاحتياجات التدريبية في إالحكومية، والعمؿ عمى  الدوائرجميع 

 .القطاع العاـ
نتاجيتيـظفيف لتدريبية عمى أداء المو موظفيف العاـ بقياس أثر البرامج ااىتـ ديواف ال .1 وزيادة  وا 

جراء العديد مف الدراسات، والتعاوف والشراكة مع خلبؿ تطبيؽ العديد مف الأساليب وا  مف ، معارفيـ
المراكز التدريبية المتخصصة لتحديد الاحتياجات التدريبية الفعمية لموظفي القطاع العاـ بما 

وطنية قادرة أف تُحدث فرقاً في لصُنع خدمة أفضؿ وعمؿ مخرجات و يتناسب مع واقع وبيئة العمؿ
بما ينعكس عمى جودة الخدمات المقدمة لممواطنيف والمحاؽ بركب  ،مستوى الأداء الفمسطيني



143 

 

الموظفيف ا عمى أداء مباشر  اصبح لمتدريب انعكاس، بحيث أات المتسارعة في بيئة العمؿالتطور 
نتاجيتيـ  وزيادة معارفيـ وخبراتيـ في مجاؿ العمؿ الحكومي. وا 

عاني ديواف الموظفيف العاـ مف بعض التحديات المالية التي تواجو البرامج التدريبية التي يقوـ ي .6
ية فعالة لمعالجة ف ديواف الموظفيف العاـ اتبع استراتيجفإ، وعميو بالتخطيط ليا والعمؿ عمى تنفيذىا

ة المحمية والعمؿ والتي تتمثؿ في الاستثمار في الطاقات والخبرات الفمسطيني ،غمب ىذه التحدياتأ
الحكومية، وكذلؾ العمؿ عمى  الدوائرموظفي عمى تأىيميا لكي يتـ مف خلبليا تقديـ التدريب لباقي 

مر الذي متدربيف لمخارج الأتوطيف التدريب وجمب المدربيف مف الخارج بدؿ العمؿ عمى اخراج ال
التدريب، ويتـ العمؿ  تكاليؼلى خفض بيف مف خلبؿ ىذه السياسية ويؤدي إيزيد مف عدد المتدر 

لى توفير امة في العممية التدريبية وتؤدي إنشاء المدرسة الوطنية والتي ستحقؽ الاستدعمى إ
 التكاليؼ.

مف ، الموظفيفمة البرامج التدريبية لاحتياجات ملبء العمؿ عمىلى يسعى ديواف الموظفيف العاـ إ .3
ت جديدة تساعدىـ عمى أداء عارؼ ومياراكساب الموظفيف لخبرات ومخلبؿ المساىمة في إ

عماليـ بكفاءة وفاعمية، وبشكؿ يتناسب مع طبيعة المياـ والواجبات التي يقوموف بتأديتيا، حيث أ
ىداؼ ورسالة ديواف الموظفيف العاـ ويتـ يع وألى برامج ومشار يد البرامج التدريبية بالاستناد إيتـ تحد
امة لمتطوير والتدريب، كما ويتـ جذب التمويؿ دارة الععمى تصنيفيا وتحديدىا مف خلبؿ الإالعمؿ 

اللبزـ لتنفيذ ىذه البرامج مف جيات محمية وعربية ودولية، لتعزيز سبؿ الاستمثار في رأس الماؿ 
 الحكومية في دولة فمسطيف. الدوائرالبشري في 
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 التوصيات 415
جؿ أف تؤدي ىذه الدراسة دورىا أ، ومف ةثالباح إلييا تالاستنتاجات التي توصمالنتائج و عمى  تأسيساً 

 يمي:  كماوتنجز أىدافيا عمى خير وجو، لا بد مف تقديـ بعض التوصيات 
 

لما ليا مف دور ىاـ في تطوير رأس الماؿ  ا،ممموس اجعؿ مشروع المدرسة الوطنية للئدارة واقع .1
 دولة فمسطيف. الدوائر الحكومية فيالبشري عمى مستوى 

 والدوائر الحكوميةمف قبؿ ديواف الموظفيف العاـ الخطة الوطنية لمتدريب قرار وا  نجاز إالعمؿ عمى  .2
 الحكومية.الدوائر في  الموظفيفتكوف البوصمة العامة لتحديد الاحتياجات التدريبية لجميع بحيث 

ودعـ سياسة توطيف التدريب لما ليا مف أثر مباشر في خفض النفقات وزيادة عدد إقرار  .3
 التدريب.المستفيديف مف 

المدنية والموائح تعديلبت قانوف الخدمة مصادقة عمى مجمس الوزراء الفمسطيني العمؿ عمى إقرار و  .4
ية ويقوـ الحكوم الدوائرفي  وشروطو التدريب ر الذي سيحدد بوضوح معاييرمالناظمة لو، الأ

 مف المبس. وضع وخاؿأبضبط ىذه العممية بشكؿ 
 يةالتدريب تمجالاالالمؤسسات المحمية والعربية والدولية في تعزيز علبقات التعاوف والشراكة مع  .5

مواؿ ، ووضع خطط لتجنيد الأفيما يتعمؽ بالتدريب وتطوير الموارد البشرية يافادة مف تجاربالإو 
  الخاصة لتنفيذ البرامج التدريبية.

ميـ في تقديـ مكانية تفعيا  القطاع الحكومي و  موظفيفادة مف الخبرات المتراكمة لدى تعزيز سبؿ الإ .6
 التدريب لباقي الموظفيف العمومييف.

 تحديد ف تتناسب البرامج التدريبية المقدمة والتي يتـ تنفيذىا مع مخرجات عمميةضرورة أ .7
 .التدريبية الاحتياجات

المتنوعة التي تتفؽ  التدريبية الأساليب استخداـ عمى العمؿعمى الجيات المنفذة لمبرامج التدريبية  .8
 التقميدية الأساليب استخداـ مف التقميؿو  لقائياإ طريقة في التكنولوجيا توظيؼو  تدريبمع مواضيع ال

 .والنمطية
استقطاب الخبراء والمختصيف في مجالات التدريب، والاعتماد عمى الخبرات المحمية،  عمى العمؿ .9

 ميةالأكادي مف الناحية تأىيلب كافيا مؤىميف يكونوا بحيث ووضع معايير خاصة في انتقائيـ
 .والمينية

 عممية التقويـ تكوف فأو  ،والمتابعة التقويـ عممية في قياس نماذج حدثأ استخداـ عمى العمؿ .10
 والتحريرية، الشتوية كؿ الاختبارات التقميدية القياس أساليب وتجنب ،جامالبر  تقديـ فترة في مستمرة
 .النقاش طريؽ عف والقياس
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خلبؿ المقارنة  نتاجية والمالية مفتحقيؽ العوائد الإ إعداد الدراسات الاقتصادية التي تبيف مدى .11
 نتاجية والإدارية.عتماد عمى معايير فحص كفاءة الأداء الإكمؼ التدريب بالاتب
 الخارجية والميمات الترقيات ربطعمى ديواف الموظفيف العاـ وضع ضوابط ولوائح يتـ مف خلبليا  .12

 منح ودراسة ،الحكومية الدوائر في لمموظفيف التدريبي بالسجؿ والمكافآت الحوافز أنواع وبعض
 .بتفوؽ التدريبية البرامج أنواع بعض لاجتياز مالية حوافز

 ديوافال في كثر عمقاً وشمولًا ة لتنفيذ برامج تدريبية متخصصة وأزيادة المخصصات المالي ضرورة .13
 .التدريبية الفعمية بالاحتياجات وربطيا

يبية تكوف منسجمة مع مبدأ الإدارة بالمشاركة ما بيف بوضع برامج تدر  قياـ الديوافضرورة  .14
لمتدريب إستراتيجية تنبثؽ عنيا خطة واضحة ومحكمة  يكوفبحيث  ،ايادة الإدارية فيقيوال الموظفيف

 .قائمة عمى أساس مراعاة الاحتياجات الفعمية لفئات المتدربيف
 

 :المقترحات البحثية 315
 

سػػػػة تػػػػوطيف التػػػػدريب التػػػػي يسػػػػعى ديػػػػواف المػػػػوظفيف العػػػػاـ ثػػػػر المػػػػالي لسياإجػػػػراء دراسػػػػة حػػػػوؿ الأ .1
 لتطبيقيا.

جػػػراء دراسػػػة حػػػوؿ دور الخطػػػة الوطنيػػػة لمتػػػدريب فػػػي تحديػػػد الاحتياجػػػات التدريبيػػػة لمعػػػامميف فػػػي إ .8
 القطاع الحكومي.

جراء دراسة حوؿ مدى فاعميػة المدرسػة الوطنيػة لػلئدارة فػي توجيػو وزيػادة فاعميػة العمميػة التدريبيػة إ .3
 طيف.في فمس
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 الاستبانة بصورتيا النيائية: 1ممحؽ
 

 /أختي الموظفةأخي الموظف
  تحية طيبو وبعد،،،

 تقوم الباحثة بإجراء دراسة بعنوان
 

مؤسسات السلطة الوطنية دور التدريب في تطوير رأس المال البشري في "
 الفلسطينية"

 دراسة حالة / ديوان الموظفين العام                               

 

رأس الماؿ البشري في مؤسسات  لتدريب في تطويردور ا بدراسة تيدؼ إلى التعرؼ عمى " ةتقوـ الباحث
 دراسة حالة. السمطة الوطنية الفمسطينية/ ديواف الموظفيف العاـ"

/ بناء مؤسسات ير في التنمية الريفية المستدامةوذلؾ استكمالًا لمتطمبات الحصوؿ عمى درجة الماجست
 جامعة القدس. وتنمية موارد بشرية/
 عمى فقرات المعمومات حوؿ موضوع الدراسة، يرجى منؾ الإجابة ستبانة لجمعوقد صممت ىذه الا

ف المعمومات التي ستدلي بيا ستوظؼ لأغراض البحث العممي لاستبانة بصدؽ وموضوعية، عمماً أا
 فقط.

 
 حسن تعاونكم / ن شاكرة لكم

 
        الباحثــة                                                                                    

 يمان قيـشاوي    إ                                                                               
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 القسم الأول: البيانات الأساسية
 

ة الخاصة بك، الرجاء وضع إشارة ختي الموظفة: يحتوى ىذا القسم عمى المعمومات الشخصيأخي الموظف/أ
(X:في الخانة المناسبة ) 

       أنثى □ذكر      □الجنس:  

 ماجستير    د   دكتوراه□  بكالوريوس □دبموـ متوسط فأقؿ   □: المؤىل العممي

  رئيس قسـ            □  مدير □    ـمدير عا نائب □:  ـمدير عا □: المسمى الوظيفي

 ؼموظ  □  رئيس شعبة □

    سنوات14أكثر مف  □سنوات     14-1مف  □سنوات    1أقؿ مف □سنوات الخبرة : 

 الإدارة التي تعمل بيا:ـــــــــــــــــــــــــــــــ 
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 ستبانة فقرات الا

اٌمغُ اٌضب6ٟٔ ف١ّب ٠ٍٟ ػذح فمشاد ػٓ دٚس اٌزذس٠ت فٟ رط٠ٛش اٌّٛاسد اٌجشش٠خ فٟ د٠ٛاْ اٌّٛظف١ٓ اٌؼبَ، ٚػ١ٍٗ 

 ِمبثً وً فمشح ٚرؾذ دسعخ ِٛافمزه ػ١ٍٙب. (X)ػ١ٍه ٚظغ إشبسح  ٕٝ اٌجبؽضخرزّ

 

 نص الفقرات                                             الرقم

شدة
ق ب

مواف
 

فق
موا

ايد 
مح

فق 
موا

ير 
غ

شدة 
ق ب

واف
ر م

غي
 

المحور 
 التدريب لمتبعة في ديوان الموظفين العام بخصوصالإستراتيجيات والسياسات/ ا الأول

      لإستراتيجية أولويات التدريب في ديواف الموظفيف العاـ. مف وجية نظرؾ تعكس الخطة ا  .1
       الحكومية. الدوائروطنية شاممة لمتدريب بالتعاوف مع  يتبع ديواف الموظفيف العاـ خطة  .2

3.  
لأمثؿ في في تحقيؽ الاستثمار ادارة لتسيـ يعمؿ ديواف الموظفيف العاـ عمى إنشاء المدرسة الوطنية للئ

  الموارد البشرية.
     

       .بالإيفاد والتدريب العلبقةعمى توحيد السياسات ذات  ديواف الموظفيفيعمؿ   .4
      برأيؾ تتسـ خطط التطوير في ديواف الموظفيف بالمرونة.  .5
      يوجد خطة تدريب سنوية واضحة لجميع موظفي ديواف الموظفيف.  .6

7.  
نجاح برامج التدريب والتطوير  جية نظرؾ الثقافة السائدة في ديواف الموظفيف العاـ تساعد فيمف و 
 . داريالإ

     

       يساعد نمط القيادة السائد في ديواف الموظفيف العاـ عمى نقؿ الخبرات بيف الموظفيف.  .8
      .ع الاجتماعيبرامج التدريب في ديواف الموظفيف العاـ تولي أىمية لتعزيز قضايا النو   .9

المحور 
 الثاني

 الممارسات المتبعة في عممية تطوير رأس المال البشري

شدة
ق ب

مواف
 

فق
موا

ايد 
مح

فق 
موا

ير 
غ

شدة 
ق ب

واف
ر م

غي
 

11.  
عتماد خبرات في مجاؿ تدريب المدربيف للبيوفد ديواف الموظفيف العاـ موظفيف مؤىميف لاكتساب ال

 توطيف التدريب(. عمى الخبرات المحمية في التدريب)مبدأ
     

       .يعتمد ديواف الموظفيف العاـ عمى خبرات موظفيو في تقديـ بعض البرامج التدريبية  .11
      يتـ اختيار مدربيف لدييـ مؤىلبت عممية وخبرات لسد الاحتياجات التدريبية.  .12
      يتـ الاستعانة بمدربيف أكفاء لتحقيؽ معايير التنمية البشرية المستدامة.  .13

14.  
إداراتو العميا في  الفئاتتنفيذ برامج تدريبية متخصصة ومتعمقة لموظفي بديواف الموظفيف العاـ  يقوـ

  ووحداتو.
     

15.  
داء وظفيف العاـ لدييـ تأىيؿ كاؼ لأمف وجية نظرؾ طاقـ الموظفيف في وحدة التدريب في ديواف الم

 مياميـ.
     

      التدريبية لمعايير واضحة.ختيار المدربيف  لمبرامج تخضع آلية ا   .16
      .لممنافسة النزيية والشفافة المنح والابتعاث يتـ إخضاع  .17
      في ديواف الموظفيف. الإدارات العامة التدريبية بيفالفرص  ىتساو برأيؾ ت  .18
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      ىناؾ مساواة في توزيع الفرص التدريبية بيف الذكور والإناث في ديواف الموظفيف العاـ.  .19
      عمى إيجاد برامج تدريب مستدامة وفعالة. ديواف الموظفيف العاـعمؿ ي  .21
       ٌٍّٛظف. ِؼب١٠ش رؾذ٠ذ الاؽز١بعبد اٌزذس٠ج١خأؽذ ٠ؼذ ربس٠خ آخش دٚسح رذس٠ج١خ رُ اٌؾصٛي ػ١ٍٙب   .21
      . ػذد عٕٛاد اٌخجشحٌٍّٛظف١ٓ  ِؼب١٠ش رؾذ٠ذ الاؽز١بعبد اٌزذس٠ج١خ ِٓ   .22

المحور 
 الثالث

 داء وفاعمية العممية التدريبيةلأا

شدة
ق ب

مواف
 

فق
موا

ايد 
مح

فق 
موا

ير 
غ

شدة 
ق ب

واف
ر م

غي
 

      مة لمتطمبات التنمية البشرية المستدامة.  ئيتـ استخداـ مواد تدريبية موا  .23
      برأيؾ يتـ اختيار مناىج تدريبية مناسبة لحاجات العمؿ.  .24
      موظفيف العاـ بالوضوح.تتسـ أىداؼ البرامج التدريبية في ديواف ال  .25

      حتياجات الموظفيف.اتطوير برامج تدريبية تتناسب مع  يعمؿ الديواف عمى  .26

27.  
لمستخدمة ومدى جدواىا فى تحقيؽ النتائج التدريب المستمرة لأساليب المراجعة العمؿ عمى إجراء ايتـ 

 المطموبة.) تغذية راجعة(.
     

      يواف الموظفيف العاـ عمى استخداـ تكنولوجيا المعمومات.برأيؾ يتـ تطوير قدرات موظفي د  .28
      برأيؾ يقوـ ديواف الموظفيف العاـ بالإختيار السميـ لممتدربيف لمبرامج التدريبية المتنوعة.  .29

31.  
لحاقيـ بالبرامج نتقاء المتدربيف بعناا مف وجية نظرؾ يتـ لتدريب المناسبة لتحقيؽ أىداؼ التدريبية اية وا 

 عمية.بفا
     

      عممية التدريب. يقوـ ديواف الموظفيف العاـ بعمؿ تقييـ )لممرشحيف لمتدريب( قبؿ بدء  .31

32.  
عممية التدريب لقياس مدى التعمـ  نتياءاعاـ بعمؿ تقييـ )لممتدربيف( بعد يقوـ ديواف الموظفيف ال

 الحاصؿ.
     

      فة مدى ملبءمتيا لمفئة المستيدفة.يتـ تقييـ البرامج التدريبية قبؿ البدء بالتدريب لمعر   .33
      فادة مف النتائج.تدريبية بعد إنتياء التدريب للئيتـ تقييـ البرامج ال  .34
      مف وجية نظرؾ يسيـ التدريب في تطوير الطاقات البشرية لمموظفيف بصورة أفضؿ.  .35

36.  
دامة فػػػػي السػػػػنوات الخمػػػػس لتدريبيػػػػة دور واضػػػػح فػػػػي إحػػػػداث التنميػػػػة البشػػػػرية المسػػػػتالبػػػػرامج الجػػػػودة 

 الماضية.
     

      يتـ تقييـ أثر التدريب عمى الأداء بصورة مستمرة.  .37
      لمناسبة لمموظفيف.التدريبية احتياجات لااعمى نتائج تقييـ الأداء لتحديد  عتماديتـ الا  .38

39.  

 برأيؾ ىنالؾ وضوح في المسار الوظيفي لمموظفيف في ديواف الموظفيف العاـ.
المسار الوظيفي ىو: مجموعة الوظائؼ المتتالية التي يشغميا الفرد عمى امتداد عمره  :ةملاحظ

 / تنمية المسار الوظيفي.2010الوظيفي.د .الكردي .أحمد 

     

المحور 
 الرابع

نتاجية الموظفين وزيادة معارفيمأثر البرامج ا  لتدريبية عمى أداء وا 
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      يسيـ التدريب في تحسيف الفرص الاقتصادية )الترقية، العلبوة( لمموظفيف.  .41
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      وسيمة لمتطور بعيد المدى .موظفوف في ديواف الموظفيف العاـ التدريب يعتبر ال  .41
      ستثمار في التدريب.الموظفيف يتـ تقييـ العائد عمى الا في ديواف  .42
      عاـ عمى الربط بيف مدخلبت التدريب وأداء الموظفيف في مكاف العمؿ.يعمؿ ديواف الموظفيف ال  .43
      يساىـ التدريب في إكساب  ميارات لمموظفيف في ديواف الموظفيف.   .44
      وخبرة موظفي ديواف الموظفيف العاـ. يساىـ التدريب في تعزيز معرفة  .45

46.  
أدائيـ عمى  البرنامج التدريبي أثر لتقييـ لممتدربيف المسؤوؿ المباشر قبؿ مف تقييـجراء بإيقوـ الديواف 
 بشكؿ دوري.

     

       في الديواف.إلى التدريب كميزة إضافية لمعمؿ  ديواف الموظفيف العاـ ينظر الموظؼ في  .47

48.  
 الدوائر فيظاـ حوافز وتقييـ أداء معتمد ومعموؿ بو ن يعمؿ ديواف الموظفيف العاـ عمى إعداد

  التدريب غراضلأالحكومية 
     

المحور 
 الخامس

 التحديات المالية التي تواجو البرامج التدريبية في ديوان الموظفين العام
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      ولويات التدريب في ديواف الموظفيف العاـ.برامج المانحيف أمف وجية نظرؾ تعكس   .49
      داري)التسييلبت( المقدمة لمدورات التدريبية.تدني مستوى الدعـ الإىنالؾ   .51
      برأيؾ ييتـ ديواف الموظفيف العاـ بعنصر التكمفة عند انتقاء البرامج التدريبية.  .51
      برامج التدريب في ديواف الموظفيف العاـ مرتبطة بمشاريع مف المؤسسات والدوؿ المانحة.  .52
      ساعدات الخارجية في تمويؿ التدريب.يعتمد ديواف الموظفيف العاـ عمى الم  .53
      مواؿ خاصة بديواف الموظفيف العاـ لتنفيذ برامج التدريب.ية نظرؾ يتـ تطوير خطط لتجنيد الأمف وج  .54
      ىـ التحديات المالية. التكنولوجيا في عممية التدريب أحد أتعتبر التكمفة العالية لتوظيؼ   .55
      كافيا لمتطمبات التنمية البشرية المستدامة. ديواف الموظفيف العاـ تدريب فييعتبر حجـ الاستثمار في ال  .56

57.  
براـ مذكرات تفاىـ وتعاوف مع الشركاء لتعزيز الاستثمار الأمثؿ في يسعى ديواف الموظفيف العاـ إلى إ

 التدريب.
     

      تدريبية.يستقطب ديواف الموظفيف العاـ مشاريع متعددة ليوظفيا في دعـ البرامج ال  .58
      برأيؾ يعتبر رأس الماؿ البشري مف أىـ ركائز العمؿ في ديواف الموظفيف العاـ.  .59

المحور 
 السادس

 الموظفينمة البرامج التدريبية لاحتياجات مدى ملاء
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61.  
خبرات جديدة تساعدىـ عمى القياـ  وظفيفتساىـ البرامج التدريبية في إكساب الممف وجية نظرؾ 

 .بفاعميةبعمميـ 
     

      برأيؾ يتـ تقديـ برامج تدريبية لمموظفيف تتناسب مع طبيعة أعماليـ.  .61
      .يتـ توزيع البرامج التدريبية بيف الموظفيف بحسب احتياجات العمؿ  .62

63.  
 في أداء عمميـ عارؼ جديدة تساعدىـ تساىـ البرامج التدريبية في إكساب الموظفيف ممف وجية نظرؾ 

 بكفاءة.
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      معمومات متنوعة لمموظفيف. وتضيؼتقدـ البرامج التدريبية معرفة جديدة   .64
      ساليب العمؿ فيو تحدد طبيعة الاحتياجات التدريبية.أو التدريبية وبرامجو  ديواف الموظفيف العاـأىداؼ   .65
      قبؿ )دائرة تطوير وتدريب الموارد البشرية( في ديواف الموظفيف العاـ.يتـ تقييـ البرنامج التدريبي مف   .66

67.  
التي يواجيونيا  العقباتتزود البرامج التدريبية الموظفيف بأفضؿ الطرؽ التي تساعدىـ عمى تخطي 

 .أثناء العمؿ
     

68.  
مانحيف مع حاجات برأيؾ يعمؿ ديواف الموظفيف العاـ عمى مواءمة البرامج التدريبية المقدمة مف ال

 العمؿ.
     

69.  
وفؽ التوجيات الخاصة بإستراتيجية ديواف الموظفيف  ،الإدارة العميايتـ بناء البرنامج التدريبي مف قبؿ 

 العاـ.
     

  

  

  

  

 انتيت الاستبانة مع الشكر     
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 .الاستبانة: رسالة تحكيـ  8 ممحؽ
 

 حفظو الله  ض محمد عو حضرة الدكتور: 
 ةالموضوع: تحكيم استبان

 ،،تحية طيبة وبعد،
أتقدـ لحضرتكـ بأحر التحيات وأتمنى لكـ موفور الصحة والعافية، وأدامكـ الله لخدمة العمـ وأىمو، أرجو مف 

  بعنواف: وىي حضرتكـ التكرـ بتحكيـ ىذه الاستبانة التي سيتـ استخداميا كأداة بحث في دراستي الحالية
" التدريب في تطوير رأس المال البشري في مؤسسات السمطة الوطنية الفمسطينية دور"   

وذلؾ استكمالا لمتطمبات الحصوؿ عمػى درجػة الماجسػتير فػي التنميػة الريفيػة المسػتدامة/ بنػاء مؤسسػات وتنميػة 
 ديس. موارد بشرية/ جامعة القدس/ أبو

 محاور التحكيم:
ومػدى  مة الفقرات مف حيث الطوؿ والقصر والوضوح والغمػوض،ءومدى ملب سو،مدى قياس الفقرات لمموضوع المراد قيا

ومػػف حيػػث احتمػػاؿ الفقػػرة الواحػػدة لأكثػػر مػػف  ومػػدى انتمػػاء الفقػػرة لمبعػػد الػػذي تقيسػػو، مػػة الفقػػرات لمفئػػة المسػػتيدفة،ءملب
ضافة أي فقرات ترونيا مناسبة، الف ومف حيث سلبمة المغة المستخدمة في الفقرات، معنى،  قرات المقترح حذفيا.وا 

 مع احترامي وتقديري 
 :نسخة 

 د. عزمي الأطرش / جامعة القدس

 د .عمر رحاؿ/ جامعة القدس
 د.عبد الرحمف التميمي/ جامعة القدس

 د. سعدات جبر / جامعة القدس المفتوحة
 د.شادية مخموؼ/ جامعة القدس المفتوحة

 ي جامعة القدس المفتوحة.فالعموـ الإدارية والاقتصادية شاىر عبيد/ أستاذ . د

 .ةحصاء في الجامعة العربية الأمريكيد.إلياس ضبيط/ أستاذ الإ

 د. نور الديف أبو الرب/ أستاذ إدارة الأعماؿ في الجامعة العربية الأمريكية.
 متخصص بالمتابعة والتقييـ / مؤسسة اوكسفاـ إبراىيـ التميمي ستاذ.الأ
 ت الفمسطينية.تصالاشركة الا /إياد دويكات .ستاذالأ
 

 

 

 يمان قيشاوي إ: ةالباحث
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 1داة الدراسةثبات أ:  4 ممحق
 

 

 
Reliability 

 اٌّغبي الأٚي 

Scale: ALL VARIABLES 

Case Processing Summary 

  N % 

Cases Valid 100 100.0 

Excluded
a
 0 .0 

Total 100 100.0 

 

Reliability Statistics 

Cronbach's Alpha N of Items 

.827 9 

 

Reliability 

 اٌّغبي اٌضبٟٔ 

Scale: ALL VARIABLES 

Case Processing Summary 

  N % 

Cases Valid 100 100.0 

Excluded
a
 0 .0 

Total 100 100.0 

 

Reliability Statistics 

Cronbach's Alpha N of Items 

.945 14 
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Reliability 

  المجال الثالث

Scale: ALL VARIABLES 

Case Processing Summary 

  N % 

Cases Valid 100 100.0 

Excluded
a
 0 .0 

Total 100 100.0 

Reliability Statistics 

Cronbach's Alpha N of Items 

.964 17 

 

Reliability 

 المجال الرابع 

Scale: ALL VARIABLES 

Case Processing Summary 

  N % 

Cases Valid 100 100.0 

Excluded
a
 0 .0 

Total 100 100.0 

Reliability Statistics 

Cronbach's Alpha N of Items 

.937 9 

 

Reliability 

 الخامس 

Scale: ALL VARIABLES 

Case Processing Summary 

  N % 

Cases Valid 100 100.0 

Excluded
a
 0 .0 

Total 100 100.0 

Reliability Statistics 

Cronbach's Alpha N of Items 

.915 11 
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Reliability 

 اٌغبدط 

Scale: ALL VARIABLES 

Case Processing Summary 

  N % 

Cases Valid 100 100.0 

Excluded
a
 0 .0 

Total 100 100.0 

Reliability Statistics 

Cronbach's Alpha N of Items 

.958 10 

 

Reliability 

 اٌىٍٟ 

Scale: ALL VARIABLES 

Case Processing Summary 

  N % 

Cases Valid 100 100.0 

Excluded
a
 0 .0 

Total 100 100.0 

Reliability Statistics 

Cronbach's Alpha N of Items 

.982 69 
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 فيرس الملاحق 
 

 الصفحة عنوان الممحق رقم ال

 110 ................ة بصورتيا النياية.................................الاستبان 1

 184 ................................................رسالة تحكيـ الاستبانة..... 8

 181 ...................................................حصائي.....التحميؿ الإ 3
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 فيرس الجداول
 

 الصفحة نوان الجدولع رقمال

1.8 
في ديواف يوضح عدد الدورات التدريبية وورشات العمؿ التي شارؾ بيا موظ

 2015-2013عواـ الموظفيف العاـ خلبؿ الأ
03 

-8413عواـ ي تـ الالتحاؽ بيا خلبؿ الأيوضح مواضيع البرامج التدريبية الت 8.8
8411 

00 

1.3 
لدرجة الكمية حسب معادلة اعمى و  ،الدراسة لمجالاتمعاملبت الثبات 

 ........................ ...........................(.....ألفا –كرونباخ )
21 

 22 .................................توزيع أفراد العينة بحسب متغير الجنس. 8.3

 22 .................................توزيع أفراد العينة بحسب متغير العممي. 3.3

 22 ........................توزيع أفراد العينة بحسب متغير المسمى الوظيفي. 0.3

 23 ............................سنوات الخبرةتوزيع أفراد العينة بحسب متغير  1.3

 23 ..............الإدارة التي تعمؿ فييا......توزيع أفراد العينة بحسب متغير  2.3

1.0 

ودرجة الاستجابة  وية،والنسبة المئ لحسابية والانحرافات المعياريةالمتوسطات ا
الاستراتيجيات والسياسات المتبعة في ديواف الموظفيف العاـ لممبحوثيف عمى 

 ....................................بخصوص التدريب...

31 

8.4 
حوثيف لممبودرجة الاستجابة  ،المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية

 الممارسات المتبعة في تطوير رأس الماؿ البشري ..................عمى 
30 

3.4 
لممبحوثيف عمى ودرجة الاستجابة  ،المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية

 33 بخصوص التدريب.................. الأداء وفاعمية العممية التدريبية

0.4 
 لممبحوثيف عمىودرجة الاستجابة  ،المعيارية المتوسطات الحسابية والانحرافات

نتاجية الموظفيف وزيادة معارفيـ  ....أثر البرامج التدريبية عمى أداء وا 
44 

1.4 
لممبحوثيف ودرجة الاستجابة  ،المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية

 43 .الديواف..........التحديات المالية التي تواجو البرامج التدريبية في  عمى

2.4 
لممبحوثيف ودرجة الاستجابة  ،المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية

 .................موظفيفمة البرامج التدريبية لاحتياجات المدى ملبءعمى 
42 
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3.4 
لجميع ودرجة الاستجابة ، المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية

 .....................................مجالات الدراسة ومجاليا الكمي.........
45 

4.4 

 ديواف في المتبعة والسياسات الاستراتيجياتمعامؿ ارتباط بيرسوف بيف 
 تطوير عممية في المتبعة والممارسات التدريب بخصوص العاـ الموظفيف

 ...............................البشري........................... الماؿ رأس
51 

5.4 
 الماؿ رأس تطوير عممية في المتبعة الممارساتمعامؿ ارتباط بيرسوف بيف 

 ..........................التدريبية....... العممية وفاعمية الأداء وبيف البشري
58 

14.4 
 البرامج التدريبية وأثر العممية وفاعمية الأداءمعامؿ ارتباط بيرسوف بيف 

ن الموظفيف أداء عمى التدريبية  ...................معارفيـ..... وزيادة تاجيتيـوا 
53 

11.4 
 الماؿ رأس تطوير عممية في المتبعة الممارساتمعامؿ ارتباط بيرسوف بيف 

 ...............موظفيفال لاحتياجات التدريبية البرامج مةملبء ومدى البشري
50 

18.4 
 المالية بية والتحدياتالتدري العممية وفاعمية الأداءمعامؿ ارتباط بيرسوف بيف 

 ...........العاـ............ الموظفيف ديواف في التدريبية البرامج تواجو التي
51 

13.4 

ختبار "ت" لمعينات المستقمة لفحص مستوى دلالة الفروؽ بيف نتائج ا
بدور ديواف الموظفيف العاـ في متوسطات إجابات أفراد العينة فيما يتعمؽ 

بحسب متغير الجنس  فمسطيف شري في مؤسسات دولةرأس الماؿ الب تطوير
 لمموظؼ........................................................

52 

10.4 

المتوسطات الحسابية لاستجابات أفراد العينة لفحص مستوى دلالة الفروؽ بيف 
متوسطات إجابات أفراد العينة فيما يتعمؽ بدور ديواف الموظفيف العاـ في 

المؤىؿ فمسطيف بحسب متغير  ةرأس الماؿ البشري في مؤسسات دول يرتطو 
 ....................................................................لمموظؼ العممي

53 

11.0 
( في استجابات أفراد العينة وفقاً ANOVAنتائج اختبارات تحميؿ التبايف)

 ..................................................المؤىؿ العممي...............لمتغير 
53 

12.4 

المتوسطات الحسابية لاستجابات أفراد العينة لفحص مستوى دلالة الفروؽ بيف 
متوسطات إجابات أفراد العينة فيما يتعمؽ بدور ديواف الموظفيف العاـ في 

ى المسمفمسطيف بحسب متغير  ةرأس الماؿ البشري في مؤسسات دول تطوير
 ............................................................لمموظؼ الوظيفي

55 

13.4 
( في استجابات أفراد العينة وفقاً ANOVAنتائج اختبارات تحميؿ التبايف)

 ...................................................................المسمى الوظيفي.لمتغير 
55 
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14.4 

وسطات الحسابية لاستجابات أفراد العينة لفحص مستوى دلالة الفروؽ بيف المت
متوسطات إجابات أفراد العينة فيما يتعمؽ بدور ديواف الموظفيف العاـ في 

سنوات فمسطيف بحسب متغير  ةرأس الماؿ البشري في مؤسسات دول تطوير
 ....................................................................لمموظؼ الخبرة 

141 

15.4 
( في استجابات أفراد العينة وفقاً ANOVAنتائج اختبارات تحميؿ التبايف)

 ..................................................................سنوات الخبرة....لمتغير 
141 

84.0 
عينة وفقاً ( في استجابات أفراد الANOVAنتائج اختبارات تحميؿ التبايف)

 .......................دارة العامة التي يعمؿ بيا الموظؼ........الإلمتغير 
143 



 

 

 فيرس المحتويات 

 الصفحة الموضوع الرقم

 أ 11111111111111111111الإقرار11111111111111111111111111111111111111111111111

 ب 111111111111111111111شكر وعرفان111111111111111111111111111111111111111

 ج 1111111تعريفات1111111111111111111111111111111111111111111111111111111111

 و 11111الممخص بالعربية111111111111111111111111111111111111111111111111111

 ز 11111الممخص بالإنجميزية111111111111111111111111111111111111111111111111
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