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 ىداءالإ
 

 أىدم عممي ىذا إلى خاتـ الأنبياء كالمرسميف رسكؿ الله محمد صمى الله عميو كسمـ.
 

ليميػػد لػػي  ؛د الأشػػكاؾ عػػف دربػػيأناممػػو ليقػػدـ لػػي لحظػػة سػػعادة، إلػػى مػػف حصػػ ؛إلػػى مػػف كمنػػت
سػمو اطريؽ العمػـ، إلػى رمػز الرجكلػة كالت ػحية كالإياػار، الػى مػف كممػو الله بالييبػة كالكقػار، مػف أحمػؿ 

 كأسكنو فسيح جناتو.، إلى ركح كالدم رحمو الله ،مف كاف يناديني منذ صغرم دكتكرتي فتخار،ابكؿ 
إلػى مػف دفعتنػي إلػى  ، لي كػؿ امػر عسػير ؿسيٌ دربي ك  ، كأنارىا متصؿ بالسماءؤ إلى مف دعا

كسػػندم بعػػد الله: ، إلػػى الحسػػناء فػػكؽ عكامػػؿ السػػف ، إلػػى ملبكػػي فػػي الحيػػاة ا،افتخػػار زداد أ ،العمػػـ كبيػػا
 أطاؿ الله في عمرىا. ،كالدتي الغالية

أسػػ ؿ الله أف  ، أخػػكتي كأخػػكاتي فتقػػدىـ فػػي مكاجيػػة الصػػعابأمػػف ، إلػػى أعظػػـ عطايػػا الخػػالؽ
 كـ مف كؿ مكركه،ظفيح

 ،صدقاء الذيف كانكا داعميف لي في ىذه المسيرة العمميةالأجميع  إلى
سػتقيتي الحػركؼ، كتعمنمػت االػدكاترة الكػراـ عامػة عمػى مػدار سػنكات حيػاتي التعميميػة مػنكـ  إلػى

 عنػي كجػزاكـ الله، حبػان فػي العمػـ كالػتعمـ بػكركتـ؛كيؼ أنطػؽ الكممػات، كأصػكغ العبػارات، كأم ػي قػدمان 
 خير جزاء.

 كؿ ىؤلاء أىدم ىذا العمؿ المتكا ع عمو يككف بذرة بناء للؤجياؿ القادمة.إلى 
                                                                                                                                                                                                                                    

 الباحثة
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 الشكر والتقدير
 

 محمػد كالمرسػميف النبيػيف كخػاتـ ،الخمػؽ أف ػؿ عمػى كالسػلبـ كالصػلبة العػالميف رب لله الحمػد
 .كأخيرا أكلا لله الحمد العمؿ، ىذا انجاز عمى أعانني الذم لله الحمد كسمـ، عميو الله صمى

 
إنو ليطيب لي أف أاني انػاء حسػنان عمػى مػف أ ػاء بعممػو عقػؿ ديػره كىػدل بػالجكاب الصػحيح 

لمػا  ،عمػى ىػذه الرسػالة بالإشػراؼ تكرمو عمى؛أتقدـ بجزيؿ الشكر لمدكتكر صلبح صبرم  ،حيرة سائميو
 ار في تحقيؽ ىذا الإنجاز.كاف ليا أبمغ الأ ، كنصائح قيمة ،امركتكجيو م ،لمستو مف صدر رحب

  
بجزيؿ الشػكر، كالتقػدير، كالعرفػاف إلػى مػف يشػار ليػـ بالبنػاف، كالػذيف قبمػكا الاشػتراؾ فػي كأتقدـ 
طكيػػؿ كعنػاءو كبيػر،  دو جيػعمػى مػا بػذلكه مػف ، -----------، -----------لجنػة المناقشػة: 

ارائيا بالتكجييات النافعة، كالإرشادات الصائبة، فجزاىـ الله عني خير الجزاء.في قراءة ىذه الرسالة،   كا 
تكجػػػو أك  ، ىػػػذا كمػػػا لا يفػػػكتني أف أسػػػجؿ تقػػػديرم كاحترامػػػي إلػػػى مػػػف قػػػامكا بتحكػػػيـ الاسػػػتبانة،

 كلجميع الزملبء كالزميلبت في المدرسة الكطنية ،خ أ. مكسى أبك زيدبالشكر كالعرفاف لمعالي الكزير الأ
كتسػػييؿ ميمتػػي البحايػػة كدعمػػي لإنجػػاز ، مػػف مسػػاعدة كحسػػف تعػػاكف، لمػػا لمسػػتو ، الفمسػػطينية لػػلئدارة

 ىذه الرسالة.
كفي الختاـ أتقدـ بالشكر كالتقدير لجامعة القدس المفتكحػة، ىػذا الصػرح العممػي العظػيـ، لجيػكدىـ 

ج الدراسػػػات العميػػػا، ف سػػػاؿ الله أف متنػػػاف لأع ػػػاء ىيئػػػة تػػػدريس برنػػػاملاالعظيمػػػة فػػػي خدمػػػة العمػػػـ، ككػػػؿ ا
كما الكماؿ  ،يجزييـ خير الجزاء، كأساؿ الله أف يبارؾ ىذا العمؿ، كما أسالو أف يغفر لي عجزم كتقصيرم

 إلا لله كحده.
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 الممخص
 

دارة ىدفت الدراسة إلى تقييـ البرامج التدريبية المنفذة في المدرسة الكطنية الفمسطينية للئ
ياز الحككمي الفمسطيني مف كجية نظر المتدربيف. الفكرم في الجرأس الماؿ رىا عمى أاكمعرفة 

ف مجتمع كٌ ككتى  ة في ىذه الدراسة،مف أجؿ تحقيؽ الأىداؼ المرجكٌ ، كاستخدمت الباحاة المنيج الكصفي
كالبالغ عددىـ  ،2020-2016الدراسة مف المتدربيف في المدرسة الكطنية الفمطسينية للبدارة خلبؿ الفترة 

ككزعت عمى عينة متيسرة  ، ث تـ بناء استبانة أعدت ليذا الغرض( مكظؼ كمكظفة، حي800)
أف كاقع تقييـ  كاف مف أىميا: ،كتكصمت الدراسة إلى عدد مف النتائج ،كمتدربة ان ( متدرب259قكاميا)

المتدربيف في المدرسة الكطنية للئدارة العامة الفمسطينية لبرامج التدريب التي تمقكىا كانت مرتفعة عمى 
الجماعة (، كما  أداء ،العائد مف التدريب ،النتائج التنظيمية ،السمكؾ ،د كافة )ردة الفعؿ، التعمـالأبعا
العلبئقي( كانت  ،الييكمي ،البشرمفكرم )الرأس الماؿ بعاد دراؾ المتدربيف لأإف مستكيات أتبيف 
الييكيمي  ،لبشرمالفكرم )ارأس الماؿ  كتبيف كجكد علبقة مكجبة بيف البرامج التدريبية ك ،مرتفعة

 ،الييكمي ،الفكرم )البشرمرأس الماؿ بعاد أاير لمبرامج التدريبية في  كما تبيف كجكد ت ،كالعلبئقي(
ؤىؿ مالعمر، ال ،الجنسف استجابات المبحكياف تعزل الى )العلبئقي(، كما تبيف انو لا تكجد فركؽ بي

لا تكجد فركؽ تعزل لمتغير البرنامج التدريبي نو أكما تبيف  ،(، البرنامج التدريبيسنكات الخبرة ،العممي
عمى البعد الاالث  ؽجدت فرك ككي  ، كؿ كالااني كالرابع كالخامسكعمى البعد الأ ،عمى الدرجة الكمية

تكجد فركؽ  نو لاأعداد القادة . كما تبيف إككانت لصالح برنامج ،(داء الجماعةأكالسادس ) ، )السمكؾ(
سنكات ،رات )الجنس، العمرالفكرم تعزل لمتغيرأس الماؿ  يف عمىاك جابات المبحإبيف متكسطات 

ث ككجدت تكجد فركؽ تعزل لمبرنامج التدريبي عمى البعد الاكؿ كالاال المسمى الكظيفي (، كلا ،الخبرة
 لح برنامج القادة .اككانت لص ، (ماؿ الييكميالس أر فركؽ عمى البعد الااني )

تعزيز عممية تقييـ البرامج التدريبية المنفذة في  أىميا:كأكصت الباحاة عدة تكصيات كاف 
كذلؾ مف خلبؿ متابعة التقييـ بعد الانتياء مف  ،دارة عمى كافة المحاكرالمدرسة الكطنية الفمسطينية للئ
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كتقييـ  ، عمؿ تقييـ بعد انتياء التدريب طريؽ عمى المتدرب كعمى المؤسسة عف هأار لمعرفة  ،التدريب
الفكرم رأس الماؿ ار في تنمية ألما ليا مف  ، داء الجماعةأك  ، كالعائد مف التدريب،نظيميةالنتائج الت

كذلؾ عف طريؽ زيادة عدد  البرامج  ،بعادهأالفكرم ك رأس الماؿ دراؾ المتدربيف لمفيكـ إتعزيز  عاده .أبك 
التدريبية التي تساعد عمى  يادة التركيز عمى  البرامجالفكرم. زً رأس الماؿ دراؾ إساعد في زيادة التي تي 
اك الدكلية  ،ىمية في تطكير العلبقات مع المؤسسات المحميةألما لو مف  ؛العلبئقيرأس الماؿ تنمية 

كالاستفادة مف تجاربيا، كذلؾ ماؿ البرامج التي تحتكم عمى مكاد تساعد عمى زيادة ميارات  ،خرلالأ
 افة إ ،ةية علبقاتيـ مع المؤسسات المحمية كالدكلكتقكي ،كخبرات المتدربيف في التعامؿ مع المكاطنيف

كالاستفادة مف خبرات  ،كالندكات العممية ،لى تعزيز مياراتيـ في كيفية المشاركة في المؤتمرات الدكليةإ
المتدربيف لمشاركة الخبرات كالميارات التي تـ اكتسابيا مف  زالعمؿ عمى تحفيك  خرل .الدكؿ الأ

التركيز ك  ، عمى مستكل المؤسسة الإنتاجيةكزيادة  ، للبستفادة بشكؿ جيد؛ ؿ التدريب مع زملبئيـ بالعم
لتمكيف المتدرب مف ؛ طالة فترة التدريب إكذلؾ مف خلبؿ  ،كبر عمى برنامج التدريب المستمرأبشكؿ 

ؾ  في سمك  ان كبير  ان حدث فرقأسكة ببرنامج القادة الذم أكذلؾ  ،ف ؿأاكتساب الخبرات  كالميارات بشكؿ 
 شارت النتائج.أكما  ، كخبرات المتدربيف
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Abstract 

 

The study aims to assess the training programs implemented in The Palestinian 

National School of Administration (PNSA) and to identify its impact on the intellectual 

capital in the Palestinian Governmental System from the perspective of the trainees. The 

researcher uses the descriptive approach to achieve the intended objectives of this study. 

The study population consists of 800 employees (males and females) who were trainees at 

PNSA during the period between 2016 and 2020. A survey was built and distributed on an 

available sample of 259 trainees. The study has several outcomes, most important of which 

are that first, the training programs were highly rated from all perspective (reactions, 

learning, behavior, organizational results, training outcomes, group performance). Second, 

the levels of awareness in regards of the elements of the intellectual capital (human capital, 

structural capital and relational capital) are high. Third, there is a positive association 

between the training programs and the intellectual capital, and that the training programs 

affects the elements of intellectual capital (human, structural and relational). Forth, as for 

the variations between the subjects’ responses, there are no variations neither due to 

gender, age, scientific qualification, years of experience and the training program nor due 

to the variable of the training program on the total grade or on the perspectives of 

reactions, learning, organizational results and training outcomes. On the other hand, the 

variation took place on the perspectives of behavior and group performance in favor of 

Leadership Training Program. In addition to that, there are no variations among the 

subjects’ responses average on the intellectual human capital due to the variable of gender, 

age, years of experience or position. Finally, there are no variations due to the training 
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program on the first and third elements (Human and relational), unlike the second element 

(organizational) in favor of Leadership Training Program. 

In the light of the research results, the researcher provided several 

recommendations, including the following: strengthening the process of assessment of the 

training programs implemented at the Palestinian National School of Administration 

(PNSA) at all levels through following up with the assessment after training to identify the 

training’s effects on the trainee and on the institution. For example, this can be achieved 

through the assessment of structural results, the training outcome, and the group 

performance for its positive influence on the development of intellectual capital and its 

elements. Promoting the trainees awareness of intellectual capital and its elements through 

increasing the number of programs in this area of training. Focusing on the training 

programs that help in the development of the relational capital due to its importance in 

strengthening relations with local and international institutions such as the programs that 

contain materials intended to enhance the skills and experiences in interacting with 

citizens, strengthening their relations with local and international institutions, and 

participating in international conferences and scientific seminars. Encouraging trainees to 

share the experiences and skills gained from the training programs with their colleagues to 

increase the public benefit and productivity increase at institutional level. Finally, shedding 

more light on the Continuous Training Program, by extending the training period so that 

the trainee can better acquire experiences and skills, similar to the Leadership Training 

Program, which in turn made a big difference in the behavior and experiences of trainees, 

as the results indicated. 
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 الفصل الاول
 

 المقدمة: 1.1
عيػػػػة كالاقتصػػػادية ىػػػػك الحاصػػػؿ فػػػػي العػػػالـ، فػػػػي شػػػتى المجػػػػالات الإداريػػػة كالاجتماالتقػػػدـ  إف

كلػػذلؾ  ،كيكظػػؼ العديػػد مػػف المػػكارد الأخػػرل فػػي خدمتػػو ، صػػنيعالعقؿ البشػػرم الػػذم اسػػتطاع أف يخمػػؽ
ىمتيو بيف العديد مف المكارد المختمفػة التػي تتميػز بمحػدكديتيا فػي بعػض أاحتفظ المكرد البشرم بتميزه ك 

لككنػو المصػدر  ؛المػكرد البشػرم بشػكؿ دائػـ الحاجػة الػى تطػكير ا زاد كىذا مػ ،كخاصة النامية ، البمداف
ككنػػػو  ،كلػػػذلؾ تيػػػتـ المنظمػػػات عمػػػى اختلبفيػػػا بتطػػػكير المػػػكرد البشػػػرم لػػػدييا ، المتجػػػدد فػػػي المنظمػػػات

 كار ت ايرا عمى مستقبؿ المنظمة.المكرد الأ
كتيػػػتـ المجتمعػػػات المتطػػػكرة بػػػالمكارد البشػػػرية باعتبارىػػػا اػػػركة قػػػادرة عمػػػى الػػػتحكـ بػػػالاركات   

كيعتبر التػدريب ،لأخرل، كما أنيا قادرة عمى تنميػة كبنػاء المؤسسػات الناجحػة عمػى اخػتلبؼ مسػتكياتياا
كبنػػاء قػػدراتيا،  حيػػث يسػػكد اعتقػػاد أف  ،ىػػـ الركػػائز التػػي تعمػػؿ عمػػى تنميػػة المػػكارد البشػػريةأالفعػػاؿ مػػف 

كمػا يعمػؿ عمػى تطػكير  التدريب يساعد عمى تزكيد المتػدربيف بالمعمكمػات كالخبػرات كالمعػارؼ الجديػدة،
 (415، ص 2020اتجاىاتيـ كسمككياتيـ. )حمد كجمكب، 

كالتعامػػػؿ مػػػع  ، كالعمػػػؿ عمػػػى ت ىيميػػػا لمتكيػػػؼ ، ف الاىتمػػػاـ بتطػػػكير كتنميػػػة المػػػكارد البشػػػريةإ 
كىػػك  ، لػػى ظيػػكر مفيػػكـ يػػرتبط بػػالمكارد البشػػريةإف ػػى أالمسػػتجدات كالتحػػديات فػػي جميػػع المجػػالات 

يكػكف  بمػا لديػو مػف معػارؼ كميػارات كمعمكمػات  الفكرم الذم يعتبر المكرد البشػرم ماؿ رأس المفيكـ 
باعتبػػػاره  ، الحقيقػػػي لممنظمػػةرأس المػػاؿ كاف المػػػكرد البشػػرم ىػػػك  ، عمػػػى تحقيػػؽ التميػػػز لممنظمػػة ان قػػادر 

 ، الػػى قػػيـ كىػػك القػادر عمػػى اكتسػػاب المعػػارؼ كتحكيميػػا ، فػػي عمميػػة الابتكػػار كالتجديػػد ىامػػان  يمعػب دكران 
 الى مزايا تتمتع بيا المنظمة في بيئة أعماليا.   ٌـكمف اي 

كالتركيػز عمػى  ،س ماليػا الفكػرمأعمى ذلؾ أخػذت المنظمػات العامػة كالخاصػة الاىتمػاـ بػر  بناءن 
لييػػػا،  لكػػػكف المػػػكارد إكالأىػػػداؼ الاسػػػتراتيجية التػػػي تصػػػبك  ، كتحقيػػػؽ الميػػػزة التنافسػػػية ، كيفيػػػة تنميتػػػو

لككنيػػا تسػػاعد المنظمػػة عمػػى التكيػػؼ مػػع  ، ة ىػػي العنصػػر الأكاػػر أىميػػة فػػي تطػػكير المنظمػػةالبشػػري
 ( 3، ص2017كالبقاء في الريادة كالتميز. )عبد اليادم،  ، المحيط الخارجي ليا

رأس المػػػاؿ كبنػػػاء مككنػػػات  ،كليسػػػت الحككمػػػات بعيػػػدة عػػػف الحاجػػػة  لتنميػػػة مكاردىػػػا البشػػػرية
لى الاستفادة مف تجارب القطػاع إي القطاع العاـ في ظؿ تكجيات الإدارة العامة الفكرم لدل العامميف ف

كتكظيػؼ أسػاليب  ،كعمػى  ػكء التكجيػات لإعػادة اختػراع الحككمػة ، الخاص  في تنمية مكارده البشرية
كىػػػذا مػػػا دفػػػع الحككمػػػات الػػػى إنشػػػاء معاىػػػد التػػػدريب   ،القطػػػاع الخػػػاص فػػػي تقػػػديـ الخػػػدمات العامػػػة

كتعتبر المدرسة الكطنية الفمسطينية  ، كتخصيص المكازنات الخاصة لذلؾ ، القطاع العاـ لممكظفيف في
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كتقدـ العديػد مػف البػرامج  ، المؤسسات المتخصصة بتدريب العامميف في القطاع العاـ الفمسطينيحدل إ
ل قػػدرة ىػػذه ىػػك مػػد -الدراسػػة  ىػػذه كفػػؽ مػػا تػػراه -كلكػػف العنصػػر الأىػػـ فػػي ىػػذه العناصػػر  ، التدريبيػػة

الفكػػػرم فػػػي الجيػػػاز الحكػػػكمي الفمسػػػطيني، لػػػذا جػػػاءت ىػػػذه رأس المػػػاؿ رأس المػػػاؿ البػػػرامج عمػػػى بنػػػاء 
رأس تقيػػيـ البػػرامج التدريبيػػة  التػػي تقػػدميا المدرسػػة الكطنيػػة لػػلئدارة فػػي  اػػر ألمعرفػػة  كالدراسػػة لدراسػػة 

 الفكرم  في الجياز الإدارم الحككمي في فمسطيف.الماؿ 
 

 الدراسة:مشكمة  2.1
داريػػػػة يشػػػيد العػػػػالـ الكايػػػر مػػػػف التغيػػػػرات كالتحػػػديات المتسػػػػارعة فػػػػي المجػػػالات الاقتصػػػػادية كالإ 

كىػػػػذا يحػػػػتـ عمػػػػى المنظمػػػػات العامػػػػة كالخاصػػػػة أف تكػػػػكف قػػػػادرة عمػػػػى مكاكبػػػػة  ،كالتكنكلكجيػػػػة كديرىػػػػا
 ، الفعػػػاؿ كذلػػػؾ مػػػف خػػػلبؿ تنميػػػة ميػػػارات كمعػػػارؼ مكظفييػػػا مػػػف خػػػلبؿ التػػػدريب ، المسػػتجدات البيئيػػػة

كالػذم يختػزؿ  ، الفكػرم فػي المنظمػةرأس المػاؿ سمى لممنظمات بناء ما يسػمى اليدؼ الأصبح أحيث 
فػػػػي المنظمػػػػات العامػػػػة  كفكافػػػػة الميػػػػارات كالمعػػػػارؼ كالمعمكمػػػػات كالقػػػػدرات التػػػػي يتمتػػػػع بيػػػػا العػػػػامم

 كالخاصة.
لبػرامج تدريبيػة داخميػو  الفكػرم فػي المنظمػات يسػتكجب إخ ػاع العػامميف فييػارأس الماؿ إف بناء 

كىػذا مػا دفػع العديػد مػف  ، عمى  تحقيؽ قيمة إ ػافية لممنظمػة ان كخارجية فعالو لكي يككف التدريب قادر 
 ، كتػـ  تخصػيص المكازنػات ، لى استحداث مؤسسات خاصة بتدريب العامميف في القطػاع العػاـإالدكؿ 

كردػػـ حػػرص جيػػات مؤسسػػات التػػدريب  ، الدكلػػةكرصػػد المػػكارد المختمفػػة لتػػدريب العػػامميف فػػي أجيػػزة 
إلا أف  كلمعرفػة القيمػة  ، كخمؽ قيمػة إ ػافية فػي العمػؿ ، عمى بناء البرامج التدريبة الملبئمة لمعامميف

كمػف  ،الإ افية التي قد تخمقيا البرامج التدريبية يستكجب  تقييـ ىذه البرامج مف كجية نظػر المتػدربيف
يحتػاج مرا أصبح  أالذم  ، الفكرم في الأجيزة الحككميةرأس الماؿ رامج في بناء ار ىذه البأاـ معرفة 

صػػبح يشػػكؿ تكمفػػة  لمدكلػػة كاف ىػػذه التكمفػػة يجػػب أف تحقػػؽ قيمػػة حقيقيػػة ألكػػكف التػػدريب  ، لػػى دراسػػةإ
فػي نجػاح المنظمػات العامػة فػي  حيكيػان  الفكرم يشػكؿ عنصػران رأس الماؿ صبح ألمجياز الحككمي، كما 

تقيػيـ البػرامج التدريبيػة فػي بنػاء  أاػرتكاجيو مف تحديات داخمية كخارجية، كىذا مػا دفػع لمعرفػة  ظؿ ما
الفكػػرم فػػي الجيػػاز الإدارم الحكػػكمي الفمسػػطيني مػػف كجيػػة نظػػر المتػػدربيف فػػي المدرسػػة رأس المػػاؿ 

 : التالي الرئيس الكطنية للئدارة العامة كعميو يمكف صيادة مشكمة الدراسة بصيغة التساؤؿ
العائد من   ، التنظيمية برامج التدريب من حيث  )ردة الفعل، التعمم، السموك،  النتائجثر أما  

الفكاري فاي رأس الماال الجماعة( المنفذة في المدرسة الوطنية الفمسطينية فاي داء أالتدريب،  
 ؟الجياز الحكومي الفمسطيني
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 الآتية: الرئيسة والفرعية التساؤلات كبناءن عميو، ستجيب ىذه الدراسة عف 
: مػػػا  كاقػػػع تقيػػػيـ المتػػػدربيف فػػػي المدرسػػػة الكطنيػػػة لػػػلئدارة العامػػػة الفمسػػػطينية الأولالااارئيس  التسااااؤل 

 لبرامج التدريب التي تمقكىا؟
البػػػرامج التدريبيػػػة المنفػػػذة فػػػي المدرسػػػة مػػػى عمػػػا مسػػػتكل ردة فعػػػؿ المتػػػدربيف  الفرعاااي الاول التسااااؤل 
 الكطنية ؟
يبيػػػة المنفػػػذة فػػػي مػػػا مسػػػتكل الػػػتعمـ المتحقػػػؽ لممتػػػدربيف مػػػف البػػػرامج التدر  ي الاػػػان الفرعاااي  التسااااؤل 

 ؟المدرسة الكطنية
 المبحكايف لمسمككيات المطمكبة مف البرامج التدريبية المنفذة كتساب إما مدل  : لفرعي الثالثالتساؤلا 

 ؟ في المدرسة الكطنية الفمسطينية للبدراة
ماىي النتائج التنظيمية المتحققة في المؤسسات التي يعمؿ بيا المتدربيف فػي  : رابعالفرعي الالتساؤل 

 البرامج التدريبية المنفذة في المدرسة الكطنية الفمسطينية للبدراة ؟
يبيػة المنفػذة فػي : مػاىك العائػد مػف التػدريب عمػى المتػدربيف فػي البػرامج التدر  الفرعي الخامسالتساؤل 

 المدرسة الكطنية الفمسطينية للبدراة ؟
الجماعػة  فػي المؤسسػػات التػي يعمػؿ بيػػا المتػدربيف فػػي أداء مػا مسػػتكل  :  الفرعااي الساادسالتسااؤل 

 ؟بعد التدريبالبرامج التدريبية المنفذة في المدرسة الكطنية الفمسطينية للبدراة 
 

كااري فااي الفرأس المااال المبحااوثين لعناصاار دارك إى مااا مااد : الاارئيس الثاااني التساااؤل 
 ؟المؤسسات التي يعممون بيا

 
 فرضيات الدراسة 3.1

 تسعى الدراسة لاختبار الفر يات الصفرية الآتية:
لتقيػػيـ  (≤ 0.05αذك دلالػػة إحصػػائية عنػػد مسػػتكل الدلالػػة ) أاػػرلا يكجػػد  الاولااى:ة الرئيساا الفرضااية 

داء أ)ردة الفعػػػؿ، الػػػتعمـ، سػػػمكؾ المتػػػدربيف، النتػػػائج التنظيميػػػة،  العائػػػد مػػػف التػػػدريب، البػػػرامج التدريبيػػػة 
رأس فكػرم)الرأس المػاؿ المنفػذة فػي المدرسػة الكطنيػة الفمسػطينية لػلئدارة فػي تنميػة مككنػات  الجماعػة (

 .الجياز الحككمي الفمسطيني في (العلبئقيرأس الماؿ  الييكمي، رأس الماؿ البشرم،  الماؿ 
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  لفرضيات الفرعية التالية:كتنباؽ  عنيا ا
  ذك دلالة إحصائية عنػد مسػتكل الدلالػة ار ألا يكجد(0.05α ≥)   لتقيػيـ البػرامج التدريبيػة )ردة

لنتػػائج التنظيميػػة( المنفػػذة فػػي المدرسػػة الكطنيػػة الفمسػػطينية الفعػػؿ، الػػتعمـ،  سػػمكؾ المتػػدربيف،  ا
 .البشرم في الجياز الحككمي الفمسطينيرأس الماؿ للئدارة في تنمية 

  ذك دلالػة إحصػائية عنػد مسػتكل الدلالػة اػر ألا يكجػد(0.05α ≥) ( ردة الفعػؿ، الػتعمـ،  سػمكؾ
الجماعػػػػة ( المنفػػػذة فػػػي المدرسػػػػة  ءادأالمتػػػدربيف،  النتػػػائج التنظيميػػػة،  العائػػػػد مػػػف التػػػدريب،  

 .الييكمي في الجياز الحككمي الفمسطينيرأس الماؿ الكطنية الفمسطينية للئدارة في تنمية 
  ذك دلالػة إحصػائية عنػد مسػتكل الدلالػة اػر ألا يكجػد(0.05α ≥)  ردة الفعػؿ، الػتعمـ،  سػمكؾ(

لجماعػػػػة ( المنفػػػذة فػػػي المدرسػػػػة ا أداء المتػػػدربيف،  النتػػػائج التنظيميػػػة،  العائػػػػد مػػػف التػػػدريب، 
 .العلبئقي في الجياز الحككمي الفمسطيني رأس الماؿ الكطنية الفمسطينية للئدارة في تنمية 

بػيف  (≤ 0.05α)لا تكجد فػركؽ ذات دلالػة إحصػائية عنػد مسػتكل الدلالػة  :الثانية الرئيسة  الفرضية
الػػػتعمـ،  سػػػمكؾ المتػػػدربيف،  النتػػػائج  ردة الفعػػػؿ،ت المبحػػػكايف عمػػػى بػػػرامج التػػػدريب )متكسػػػطات إجابػػػا
العمػػر،  الجػػنس،  عػػزل الػػى المتغيػػرات الديمغرافيػػة )ت (الجماعػػةداء أعائػػد مػػف  التػػدريب،  التنظيميػػة،  ال
، كتنباؽ عنيا الفر ػيات الفرعيػة البرنامج التدريبي(المسمى الكظيفي، سنكات الخبرة،  ، المؤىؿ العممي

 التالية :
 لػة إحصػائية عنػد مسػتكل الدلالػة لا تكجػد فػركؽ ذات دلا(0.05α ≥)  بػيف متكسػطات إجابػات

ردة الفعػػػؿ، الػػػتعمـ،  سػػػمكؾ المتػػػدربيف،  النتػػػائج التنظيميػػػة،  المبحػػػكايف عمػػػى بػػػرامج التػػػدريب )
 .العمرمتغير  تعزل الى الجماعة(داء أالعائد مف  التدريب،  

  لا تكجػد فػركؽ ذات دلالػة إحصػائية عنػد مسػتكل الدلالػة(0.05α ≥)  بػيف متكسػطات إجابػات
ردة الفعػػػؿ، الػػػتعمـ،  سػػػمكؾ المتػػػدربيف،  النتػػػائج التنظيميػػػة،  المبحػػػكايف عمػػػى بػػػرامج التػػػدريب )

 الجنس . متغير تعزل الى الجماعة(داء أالعائد مف  التدريب،  
  لا تكجػد فػركؽ ذات دلالػة إحصػائية عنػد مسػتكل الدلالػة(0.05α ≥)  بػيف متكسػطات إجابػات

ردة الفعػػػؿ، الػػػتعمـ،  سػػػمكؾ المتػػػدربيف،  النتػػػائج التنظيميػػػة،  عمػػػى بػػػرامج التػػػدريب )المبحػػػكايف 
 المؤىؿ العممي.  تعزل الجماعة(داء أالعائد مف  التدريب،  

  لا تكجػد فػركؽ ذات دلالػة إحصػائية عنػد مسػتكل الدلالػة(0.05α ≥)  بػيف متكسػطات إجابػات
،  سػػػمكؾ المتػػػدربيف،  النتػػػائج التنظيميػػػة،  ردة الفعػػػؿ، الػػػتعمـالمبحػػػكايف عمػػػى بػػػرامج التػػػدريب )

 الى متغير المسمى الكظيفي .تعزل  الجماعة(داء أالعائد مف  التدريب،  
  لا تكجػد فػركؽ ذات دلالػة إحصػائية عنػد مسػتكل الدلالػة(0.05α ≥)  بػيف متكسػطات إجابػات

ئج التنظيميػػػة،  ردة الفعػػػؿ، الػػػتعمـ،  سػػػمكؾ المتػػػدربيف،  النتػػػاالمبحػػػكايف عمػػػى بػػػرامج التػػػدريب )
 ى  متغير سنكات الخبرة .تعزل ال الجماعة(داء أالعائد مف  التدريب،  
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  لا تكجػد فػركؽ ذات دلالػة إحصػائية عنػد مسػتكل الدلالػة(0.05α ≥)  بػيف متكسػطات إجابػات
ردة الفعػػػؿ، الػػػتعمـ،  سػػػمكؾ المتػػػدربيف،  النتػػػائج التنظيميػػػة،  المبحػػػكايف عمػػػى بػػػرامج التػػػدريب )

 ى  متغير البرنامج التدريبي .تعزل ال الجماعة(داء أالتدريب،  العائد مف  
 

بػيف  (≤ 0.05α)لا تكجػد فػركؽ ذات دلالػة إحصػائية عنػد مسػتكل الدلالػة  :الثالثاةالرئيساة الفرضية 
رأس الييكمػي،  رأس الماؿ البشرم،  رأس الماؿ الفكرم) رأس الماؿ متكسطات إجابات المبحكايف عمى 

المسػمى الػكظيفي،   ، المؤىؿ العممػيالعمر،  الجنس،عزل الى المتغيرات الديمغرافية )العلبئقي( تالماؿ 
 البرنامج التدريبي(.سنكات الخبرة،  
  لفرضيات الفرعية التالية:كتنباؽ  عنيا ا

  لا تكجػد فػركؽ ذات دلالػة إحصػائية عنػد مسػتكل الدلالػة(0.05α ≥)  بػيف متكسػطات إجابػات
العلبئقػي( رأس المػاؿ الييكمػي،  رأس المػاؿ البشرم،  الماؿ الفكرم)ؿ رأس الماالمبحكايف عمى 

 العمر. متغير تعزل الى 
  لا تكجػد فػركؽ ذات دلالػة إحصػائية عنػد مسػتكل الدلالػة(0.05α ≥)  بػيف متكسػطات إجابػات

رأس المػػػػاؿ الييكمػػػي،  رأس المػػػاؿ البشػػػرم،  رأس المػػػاؿ الفكػػػرم)رأس المػػػاؿ المبحػػػكايف عمػػػى 
  .متغيرالجنس عزل الى العلبئقي( ت

  لا تكجػد فػركؽ ذات دلالػة إحصػائية عنػد مسػتكل الدلالػة(0.05α ≥)  بػيف متكسػطات إجابػات
رأس المػػػاؿ الييكمػػػي،  رأس المػػػاؿ البشػػػرم،  رأس المػػػاؿ الفكػػػرم) رأس المػػػاؿ المبحػػػكايف عمػػػى 

  .متغيرالمؤىؿ العممي  العلبئقي( تعزل الى 
 نػد مسػتكل الدلالػة لا تكجػد فػركؽ ذات دلالػة إحصػائية ع(0.05α ≥)  بػيف متكسػطات إجابػات

رأس المػػػاؿ الييكمػػػي،  رأس المػػػاؿ البشػػػرم،  رأس المػػػاؿ الفكػػػرم) رأس المػػػاؿ المبحػػػكايف عمػػػى 
 .متغيرالمسمى الكظيفي العلبئقي( تعزل الى 

  لا تكجػد فػركؽ ذات دلالػة إحصػائية عنػد مسػتكل الدلالػة(0.05α ≥)  بػيف متكسػطات إجابػات
رأس المػػػاؿ الييكمػػػي،  رأس المػػػاؿ البشػػػرم،  رأس المػػػاؿ الفكػػػرم) رأس المػػػاؿ عمػػػى المبحػػػكايف 

 سنكات الخبرة،  . متغيرالعلبئقي( تعزل الى 
  لا تكجػد فػركؽ ذات دلالػة إحصػائية عنػد مسػتكل الدلالػة(0.05α ≥)  بػيف متكسػطات إجابػات

رأس المػػػاؿ يكمػػػي،  اليرأس المػػػاؿ البشػػػرم،  رأس المػػػاؿ الفكػػػرم) رأس المػػػاؿ المبحػػػكايف عمػػػى 
 البرنامج التدريبي(.  متغيرالعلبئقي( تعزل الى 
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 ىداف الدراسة أ 4.1
 تسعى الدراسة إلى تحقيؽ الأىداؼ الآتية:

معرفػػة تقيػػيـ المتػػدربيف لمبػػرامج التدريبيػػة التػػي حصػػمكا عمييػػا فػػي المدرسػػة الكطنيػػة الفمسػػطينية  .1
 للئدارة .

 الفكرم في المؤسسات العامميف فييا.رأس الماؿ دارؾ المتدربيف لمككنات إمعرفة مستكل  .2
البػرامج التدريبيػة التػي تعقػدىا المدرسػة الكطنيػة الفمسػطينية لػلئدارة العامػة فػي تنميػػة  أاػرمعرفػة  .3

 .الفكرم في القطاع العاـ الفمسطيني رأس الماؿ مككنات 
 كمتطمباتيا .كأىميتيما الفكرم رأس الماؿ أبعاد .التعرؼ الى  4
بػيف  (≤ 0.05α)فػركؽ ذات دلالػة إحصػائية عنػد مسػتكل الدلالػة  كجػكد اك عػدـ كجػكد معرفػة . 5

ردة الفعػؿ، الػػتعمـ،  سػمكؾ المتػػدربيف،  النتػػائج متكسػطات إجابػػات المبحػكايف عمػػى بػرامج التػػدريب )
 تعزل الى المتغيرات الديمغرافية )العمر،  الجنس،  التنظيمية،  العائد مف  التدريب،  اداء الجماعة(

 المسمى الكظيفي، سنكات الخبرة،  البرنامج التدريبي(، المؤىؿ العممي
بػيف  (≤ 0.05α)فػركؽ ذات دلالػة إحصػائية عنػد مسػتكل الدلالػة  كجكد اك عػدـ كجػكد معرفة  .6

الييكمػػي،  رأس المػاؿ البشػػرم،  رأس المػاؿ الفكػػرم) رأس المػاؿ متكسػطات إجابػػات المبحػكايف عمػػى 
المسػمى   ، المؤىػؿ العممػيتعزل الى المتغيػرات الديمغرافيػة )العمػر،  الجنس،العلبئقي( رأس الماؿ 

 الكظيفي، سنكات الخبرة،  البرنامج التدريبي(.
 

 أىمية الدراسة 5.1
 الأىمية النظرية 1.5.1

تستمد الدراسة أىميتيا مف أىمية البرامج التدريبية في القطاع العػاـ التػي يتكبػد المجتمػع تمكيػؿ 
كبالتػػالي فػػاف الاىتمػػاـ بتقيػػيـ ىػػذه البػػرامج يكسػػب الدراسػػة  ، مػػف خػػلبؿ المكازنػػة العامػػة لمدكلػػةأنشػػطتيا 

الاىتمػػاـ بكفػػاءة الجيػػاز الإدارم  -خػػر آقػػد يعنػػي مػػف جانػػب  - ف الاىتمػػاـ بالتػػدريبا  ك  ،أىميػػة كبيػػره
 الفمسطيني كقدرتو عمى خدمة المجتمع.

الفكػػرم الػػذم يعتبػػر محػػكر التنميػػة كأداتيػػا، ؿ رأس المػػاكمػػا تنبػػع أىميػػة الدراسػػة مػػف الاىتمػػاـ بػػ
لػى تحقيقيػا كبخاصػة أف إىـ الأىداؼ التي تسعى المنظمات أالفكرم مف رأس الماؿ حيث يعتبر تنمية 

البيركقراطيػة الفمسػطينية ىػي كليػدة مقارنػة بغيرىػا مػف البيركقراطيػات العربيػة كىػي فػي طػكر البنػاء نحػك 
 إرساء دعائـ الدكلة الفمسطينية.
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كمػػا تتجسػػد أىميػػة الدراسػػة فػػي اسػػتيداؼ المتػػدربيف الػػذيف تمقػػكا تػػدريبيـ فػػي المدرسػػة الكطنيػػة 
 ، بنػاء الدكلػة كمؤسسػاتيا الكطنيػة قػكدكىـ مف العامميف في الجيػاز الحكػكمي الفمسػطيني الػذم ي ،للئدارة

 استيداؼ ىذه الفئة يكسب الدراسة أىمية كبيرة.  فٌ إكبالتالي ف
ـ الدراسػػة فػػي إاػػراء المكتبػػة الفمسػػطينية ببحػػث عػػف تقيػػيـ البػػرامج التدريبيػػة كمػػا يمكػػف أف تسػػاى

 .الفكرم في مؤسسات الجياز الحككمي الفمسطينيرأس الماؿ ىا في تنمية عناصر أار ك 
 

 الأىمية التطبيقية :  2.5.1
يمكػف أف تسػػيـ مخرجػات ىػػذه الدراسػػة فػي تطػػكير الخطػة الكطنيػػة لتػػدريب العػامميف فػػي المؤسسػػات  ●

 الحككمية.
كما تكمف أىمية ىذه الدراسة في إمكانية تطكير البرامج التدريبيػة المقدمػة فػي المدرسػة الكطنيػة بمػا  ●

 يتناسب مع تطمعات المتدربيف كردباتيـ. 
ـ يالمدرسػة الكطنيػة الفمسػطينية لػلئدارة مػف خػلبؿ تقػد عمػى  يمكف أف تسػاعد ىػذه  الدراسػة القػائميف ●

كالارتقاء بيا عمى  كء النتائج التػي تخػرج بيػا  ، لبرامج التدريبيةتكصيات حكؿ تحسيف مخرجات ا
 .الدراسة

 
 حدود الدراسة ومحدداتيا 6.1

 تتماؿ حدكد الدراسة الحالية في الآتي:
المػكظفيف فػي قطػاع الخدمػة المدنيػة الػذيف تمقػكا  يقتصػر تطبيػؽ الدراسػة عمػىالحدود البشارية:  1.6.1

 للئدارة.  التدريب في المدرسة الكطنية 
عمػػى العػػامميف الػػذيف تمقػػكا تػػدريب فػػي المدرسػػة الكطنيػػة سػػتطبؽ ىػػذه الدراسػػة الحاادود الزمانيااة:  2.6.1

 .2020-2016 للئدارة خلبؿ الفترة
ارىػػا فػػي أدارة ك تقيػػيـ البػػرامج التدريبيػػة المنفػػذة فػػي المدرسػػة الكطنيػػة لػػلئ الحاادود الموضااوعية : 3.6.1

 في الجياز الحككمي الفمسطيني .الفكرم رأس الماؿ تنمية عناصر 
 دارة .المدرسة الكطنية الفمسطينية للئ الحدود المكانية : 4.6.1

 
 التعريفات الإجرائية لممصطمحات  7.1

التػػدريب : ىػػك الجيػػكد المنظمػػة كالمخطػػط ليػػا بشػػكؿ جيػػد لتزكيػػد المتػػدربيف بميػػارات كمعػػارؼ كخبػػرات 
ؿ مسػػتمر فػػي خبػػراتيـ كاتجاىػػاتيـ كسػػمككيـ مػػف تطػػكير جديػػدة كتسػػتيدؼ إحػػداث تغييػػرات ايجابيػػة بشػػك

التدريب ىك استراتيجية مف استراتيجيات ادارة المكارد البشػرية  (4ص ،2013 ،لامية) كفاية الاداء ليـ .
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كيتناسػب مػع  ، التي تيدؼ الى التحسيف كالتطكير في معارؼ كميارات العامميف بشكؿ مستمر كمتتابع
دائيـ كزيػادة أمما يؤدم الى تحسيف  ، بيئة العمؿ الداخية في المنظمة كالخارجيةالتغيرات الحاصمة في 

، لدييـ كتجكيػده بمػا ي ػمف لممنظمػة تحقيػؽ التفػكؽ كالتميػز عمػى المنافسػيف . )ديػب الإنتاجيةمعدلات 
 (17ص ،2020

يف مػف الجيػاز تعزيػز قػدرات المتػدربلػى إمجمكعة مف النشاطات التػي تسػعى  :التدريبكتعرؼ الباحاة  
كسابيـ الميارات اللبزمة لتحسيف أدائيـ كتنمية مياراتيـ . ،الحككمي  كا 

البرنػػامج التػػػدريبي ىػػػك مجمػػػؿ الخبػػػرات كالانشػػػطة التػػػي تخطػػط ليػػػا المنظمػػػة كتنفػػػذىا فػػػي سػػػياؽ معػػػيف  
 عممية كمينية منشكدة .  خلبؿ فترة معينة لتحقيؽ اىداؼ

 (38ص ،2020 ،كماؿ الديف ، )سكبجاكي
 

ىي الجيد المنظـ الذم تقكـ بو المنظمة  بيدؼ  تحسػيف كصػقؿ الميػارات الجديػدة  :البرامج التدريبية 
 (11ص ، 2018، )عبد المطمبلدل الافراد .

تطػػػكير كفػػػاءة العػػػامميف لػػػى إمجمكعػػػة مػػػف الأنشػػػطة التػػػي تيػػػدؼ  البػػػرامج التدريبيػػػة :كتعرفيػػػا الباحاػػػة 
 اءة المؤسسة .رفع كفلى إمما يؤدم  ، كخبراتيـ

 
يعػػرؼ بانػػو مجمكعػػة مػػف المعػػارؼ كاليػػارات  كاخبػػرات  كالقػػدرات التػػي يتمتػػع بيػػا  :الفكااري رأس المااال 

كيميزىـ عف ديرىـ  في المنظمات الاخرل المنافسة ليـ كىػذا يػؤدم الػى زيػادة  ، العاممكف في المنظمة
 (105ص ،2019 حمزة، كفاءة المنظمة كزيادة الميزة التنافسية ليا . )سمير،

الفكػػرم ىػػك المعرفػػة كالخبػػرة كالمكىبػػة كالميػػارة كالعلبقػػات كالاجػػراءات التػػي رأس المػػاؿ اف كمػػا يعػػرؼ " 
بحػػكزة المؤسسػػة كالتػػي تكظػػؼ لتحقيػػؽ الاىػػداؼ بكفػػاءة باعتبػػاره احػػد المكجػػكدات ديػػر المممكسػػة كمػػكرد 

 ( 213، ص 2020مف المكارد البشرية ". )عبد الستار، 
 

انو جزء لا يتجزا مف سمعة المؤسسة كيتككف مف المكارد دير المممكسة التي تتعمػؽ  عرفو كىناؾ مف ي 
بالمؤسسػػػػػػة نفسػػػػػػيا ماػػػػػػؿ الادارة، الاجراءات،السػػػػػػمعة، الاقافػػػػػػة، الاسػػػػػػتراتيجيات كالميػػػػػػارات كالمعػػػػػػارؼ 

يديف مف كالخبرات، ا افة الى العلبقة التنظيمية الداخمية اك الخارجية مع المؤسسات الاخرل اك المستف
 aba zeed,2017,p3) خدماتيا .)

: عبارة عف عقكؿ تتمتع بميارات قادرة عمى التفكير ب كار مف  الفكريرأس المال الباحثة وتعرف 
 .لى تحقيؽ أىداؼ المؤسسة ب ساليب جديدة كمبتكرةإبيدؼ الكصكؿ  ، كبالنظر الى عدة جكانب ،اتجاه
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المتراكـ مػف المعػارؼ الفطريػة كالمكتسػبة التػي يمتمكيػا الافػراد مػف " ىك الرصيد :  البشريرأس المال 
كالخبػػرات التػي يكتسػبكنيا  خػػلبؿ مػدة عمميػػـ،   خػلبؿ التعمػيـ كمختمػػؼ التػدريبات التػي يحصػػمكف عمييػا،

 (26، ص 2016كالتي تساىـ بدكرىا في تحقيؽ الميزة التنافسية ".)قكادرية، 
كالقػػدرات المكجػػكدة داخمػػو،  كيعتبػػر رأس المػػاؿ البشػػرم ىػػك قمػػب كعرفػػو اخػػركف انػػو المعرفػػة كالميػػارات 

 ((Hejase, Hejase, Tabsh, & Chalak, 2016, p. 577رأس الماؿ الفكرم . 
 
تسػتطيع إجػراء تعػديؿ التي  الذيف يمتمككف الخبرات كالكفاءات  يفىك مجمكع المكظف وتعرفو الباحثة : 

كأفكػػػار جديػػػدة تسػػػاعد عمػػػى تميػػػز المنظمػػػة عػػػف ديرىػػػا مػػػف كقػػػادرة عمػػػى ابتكػػػار أسػػػاليب  ، فػػػي العمػػػؿ
 المنظمات .

 
محصػػمة العلبقػػات الداخميػػة كالخارجيػػة لممنظمػػة كالتػػي تسػػخر لتحقيػػؽ اىػػدافيا  : الييكماايرأس المااال 

 (29، ص 2018قصيرة كطكيمة الاجؿ ". ) الكزير، 
البشػػرم كتتماػػؿ فػػي الأنظمػػة ؿ رأس المػػايماػػؿ البنيػػة التحتيػػة لػػ الييكمااي :رأس المااال وتعاارف الباحثااة  

 المعمكماتية كالبرامج التدريبية في المنظمة .
 

محصمة العلبقات الداخمية كالخارجية لممنظمة كالتي تسخر لتحقيؽ اىدافيا  : العلائقيرأس المال 
 (29، ص 2018قصيرة كطكيمة الاجؿ ". ) الكزير، 

مػكع العلبقػات التػي تػربط المنظمػة بالمسػتفيديف عبارة عػف مجالعلبئقي بانو رأس الماؿ كتعرؼ الباحاة  
 كبالمؤسسات الأخرل الحككمية كدير الحككمية،  بالإ افة الى العلبقات مع دكؿ أخرل .

 
حدااػػػو فػػػي أداء المدرساااة الوطنياااة الفمساااطينية لااالإدارة : ىػػػي مؤسسػػػة عامػػػة ممتزمػػػة بتحقيػػػؽ التميػػػز كا 

الرشػيد،  كبػالالتزاـ بمبػادئ الإصػلبح الحكػكمي فػي  لػى مبػادئ الحكػـإمكظفي القطاع العاـ،  بالاستناد 
سعي دائـ للبرتقاء المتكاصػؿ بقػدرات مػكظفي القطػاع العػاـ كخصكصػا قادتػو،  الػذيف ليػـ دكر محػكرم 

لػى ر ػا المػكاطف الفمسػطيني عػف إكقيادة فػرؽ العمػؿ كالتطػكير الإيجػابي لمكصػكؿ  ،في إحداث التغيير
  العاـالخدمات المقدمة مف القطاع 

 
 
 



 

10 

 الدراسة :نموذج أ  8.1
 يمكف التعبير عف متغيرات الدراسة برسـ تك يحي يظير المتغيرات كالأبعاد

 التابع     المستقؿ       
 

 

 

 

 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 نمكذج الدراسة : مف عمؿ الطالبة (1شكؿ رقـ )
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 الفصل الثاني
 الإطار النظري والدراسات السابقة

 

كمػػف اىػػـ الكسػػائؿ التػػي تػػؤار فػػي  ،مػػف عناصػػر البنػػاء لممػػكارد البشػػرية ريب عنصػػران يعتبػػر التػػد
 ـالافػػراد المعػػارؼ كالميػػارات كالخبػػرات التػػي تسػػاعدىكسػػاب إلػػى إحيػػث ييػػدؼ  ، تنميػػة المػػكارد البشػػرية

ف يسػػاىـ فػػي الحصػػكؿ عمػػى فرصػػة أكمػػا يمكػػف لمتػػدريب  ،قػػؿأبكفػػاءة كبكقػػت كجيػػد  وداء عمميػػأعمػػى 
اطػلبع بكػؿ مػا التدريب يجعؿ المكظػؼ عمػى  فٌ أيجاد فرصة كظيفية جديدة،  كما إك أ ، بالعمؿ لمترقية

بالتػدريب  كبيػران  ان .  لػذلؾ اىتمػت الكايػر مػف المنظمػات العامػة  كالخاصػة اىتمامػىػك جديػد بمجػاؿ عممػو
يحػػػتـ عمػػػى لسػػػرعة التطػػػكر كالتغييػػػر الحاصػػػؿ فػػػي الخػػػدمات كالسػػػمع الػػػذم  ظػػػران ن ،ةكنػػػة الاخيػػػر لآفػػػي ال

رتقػاء بمسػتكل كفػاءتيـ كميػاراتيـ كرفػع لم ؛ كالعمؿ عمى تطػكير مكظفييػا  ، المنظمة الاىتماـ بالتدريب
ىميػة فػي تحسػيف ألمػا لمتػدريب مػف  ان كنظػر  ،التكيػؼ مػع التغيػرات الجديػدة فػي العمػؿجػؿ أمػف  ، قدراتيـ

سػاليب كالأ ، لتػدريب الخاصػة بيػاىػداؼ اأنتاجيتيـ تعمؿ كؿ مؤسسة عمى تحديد إداء المكظفيف كرفع أ
لػى تػكفير الكسػائؿ إ ػافة الإب ، المناسبة لتنميػة ميػاراتيـ،  كالعمػؿ عمػى تػكفير البيئػة المناسػبة لمتػدريب

 كالمستمزمات ال ركرية لتنفيذ التدريب .
 

ما في المبحث أكؿ،  طار المفاىيمي لمتدريب في المبحث الأالإ تعرض الباحاة في ىذا الفصؿ
تنػاكؿ المدرسػة الكطنيػة  تالمبحػث الاالػث  فػيالفكػرم،  ك رأس المػاؿ فتتناكؿ الاطار المفاىيمي لػ ، انيالا

الفمسػػطينية لػػلبدارة،  اػػـ تتنػػاكؿ الباحاػػة الدراسػػات السػػابقة ذات العلبقػػة كالتػػي تناكلػػت ابعػػاد الدراسػػة كتػػـ 
 طار النظرم لمدراسة.تكظيفيا في بناء الإ
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 ي طار النظر لإأولا: ا

 ليات التقييمآالتدريب المفيوم وا :المبحث الأول
 التدريب  1.2

لكػػػكف  ؛ لمجكانػػػب النظريػػػة بالجكانػػػب العمميػػػة التطبيقيػػػة ف الحػػػديث عػػػف التػػػدريب يعتبػػػر ربطػػػان إ
ف الحكػػـ عمػػى نجػػاح ا  ك  ،لمميػػارات المكتسػػبة مػػف التػػدريب فػػي العمػػؿ التػػدريب يحمػػؿ فػػي طياتػػو تكظيفػػان 

كلػػذلؾ يسػػعى ىػػذا  ، اير عمػػى العمػػؿ تػػائج كالااػػار الإيجابيػػة التػػي تركيػػا التػػالتػػدريب يتطمػػب معرفػػة الن
 .بعاد قياسو ألى التعرؼ عمى مفيكـ التدريب ك إالفصؿ 

 
 تعريف التدريب : 1.1.2

كىي  ،فمنيا مف اىتـ بالغاية التي يحققيا التدريب ،تعددت التعريفات التي تناكلت التدريب
عف التدريب بككنو عممية  كار تعبيران أف يككف أكمنيا مف حاكؿ  ،كساب الميارات اللبزمة لمعمؿإ

فاف الم اميف التي كردت في تعريؼ التدريب تشابيت بشكؿ كبير ، كردـ ذلؾ ،منظمة مخطط ليا
 ،ة مف التدريبركزت عمى الغايك مف ىذه التعريفات التي تناكلت  ان كتتناكؿ الدراسة عدد ،بيف الباحايف

كزيادة الكفاءة ، التدريب "عممية ىادفة إلى تحسيف أداء المكارد البشرية فٌ أ رلكفي ىذا السياؽ  ي
مف خلبؿ اكتساب المعمكمات  ،مف خلبؿ إحداث تغيرات في الفرد كالجماعة ،الإنتاجية لممنظمة

 كالمعارؼ كالميارات كالخبرات حكؿ العمؿ".
لتطكير قدرات كميارات  ؛ظمةدارية تعتمدىا المنإبينما يعرفو بعض الباحايف  بانو" فمسفة 

 ، كتعديؿ سمككيـ بالشكؿ الذم يساعدىـ عمى التكييؼ مع التغيرات الكظيفية ،كمعارؼ مكاردىا البشرية
   (650، ص 2018  حسيف ك حافظ ). ىدافيـ بكفاءة كفاعميةأىداؼ المنظمة ك أكبالتالي تحقيؽ 

 
 فٌ أكيرل  ، كىك زيادة الميارات ،ىناؾ مف يركز عمى التدريب مف حيث الغرض الذم يحققو

لتزكيده بالميارات كالخبرات التي تجعمو جديراى بيذا  ،عداد الفرد كتدريبو عمى عمؿ معيفإالتدريب ىك " 
دائو أنتاجية كتحسيف جؿ رفع كفاءة الإأمف  ؛كسابو المعارؼ كالمعمكمات التي تنقصوإالعمؿ،  ككذلؾ 

  (253، ص2018باس، في المنظمة ".  )الزبيدم، الزيدم، كع
 

عدـ  عفكناية  كمخططان مدركسان  ان بينما ركزت بعض التعريفات عمى ككف التخطيط يماؿ جيد
ف التدريب ىك " الجيد المخطط  كالمنظـ مف قبؿ أىناؾ مف يرل  كفي ىذا السياؽ ، عباية التخطيط

كتغيير سمككيـ كاتجاىاتيـ  ، كتحسيف كتطكير مياراتيـ، لتزكيد العامميف بمعارؼ معينة ،المنظمة
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. كتـ تعريؼ التدريب عمى "الجيد المخطط كالمنظـ  (271، ص 2014يجابي بناء" )السالـ، إبشكؿ 
كسابيـ إعف طريؽ ،حداث تغيير في سمككيات المكارد البشرية في المنظمةإلى إكالمستمر كاليادؼ 

داء الفردم ستكل فعالية ككفاءة الألى رفع مإالميارات كالمعارؼ كالقدرات كالاتجاىات التي تقكد 
كفي نفس السياؽ يشير  (.11، ص 2020داء العصرية ")حيدر، بما ينسجـ مع معايير الأ ،كالتنظيمي

كىك مف نقاط التعمـ  ،ف التدريب عبارة عف "عممية منظمة كمخططة ككسيمةألى  إبعض  الباحايف 
فراد بالمعارؼ كالخبرات كالميارات اللبزمة لأك المجمكعة مف ا، كجبيا تزكيد الفردميتـ ب ،ساسيةالأ

عماليـ الحالية كالمستقبمية كتحقيؽ اىداؼ المنظمة التي يعممكف بيا " )الزيدم ك أدائيـ في ألتحسيف 
خركف اف التدريب ىك " عممية آفقد رأل باحاكف  ،عف ذلؾ كليس بعيدان  (.61، ص 2018فا ؿ، 

داء كاكتساب لتحسيف الأ ،ك المجمكعةأالمكرد البشرم  لتنمية اتجاىات ؛مخططو كمنتظمة كمستمرة
كاستخداـ  ،عف طرؽ التح ير المستمر عمى التعمـ ، مف خلبؿ تكسيع معارفيـ كمياراتيـ ، الخبرة

دارة كمراعية فييا كذلؾ مف برنامج تخططو الإ ، مع طمكحاتيـ الشخصية التي تتفؽ الاساليب الحدياة 
(   4، ص 2018عماؿ" )بلبلي ك علبىـ، كحاجات الدكؿ في مستقبؿ الأ ، ةحاجاتيـ كحاجات المؤسس

لى تنمية قدرات كميارات كمعارؼ إنو نشاط منظـ ييدؼ أ(  "11، ص 2018تعرفو )دكديف،  كما 
 ألمكاكبة التغيرات التي تطر  ،بيدؼ التحسيف كالتطكير المستمر ؛عماؿالفرد في مجاؿ معيف مف الأ

 .ماؿجو الألك القياـ بيا عمى اعماؿ ك عمى تمؾ الأ
نو الخبرات المنظمة التي تستخدـ لتنمية المعمكمات أالتدريب    Raymod,Noeؼ  كعرٌ 

تغيير سمكؾ لى إكالميارات كالاتجاىات التي يعتنقيا العاممكف في المنظمة،  فيي عممية تيدؼ 
ىداؼ أمع  رتباطان إار أكنو أارة تعتقد الادخر آنمط لى إ كاتجاىات الفرد مف النمط الذم اتخذه لنفسو،

 (163، ص 2019المنظمة . )حمداف ك العيااكم، 
لى إكتؤدم  ،كما عرؼ التدريب عمى انو المعرفة المنظمة التي تقدميا المؤسسة لمكظفييا

كتحقيؽ  ،تحسيف الاداء عمى مستكل المؤسسة بشكؿ عاـ إلى داء الفردم مما يؤدم تحسيف الأ
 (madhlalose,2020,p51. ) يا الأىداؼ التي تسعى الي

ل ػماف امػتلبؾ المػكظفيف المعػارؼ كالميػارات  الف ػمىكىناؾ مف يرل  التػدريب انػو  الطريقػة 
عنػػد امػػتلبكيـ الخبػػرات كالميػػارات اف  يػػؤدم نػػو أحيث مػػف المتكقػػع ،ىػػداؼ المؤسسػػةألتحقيػػؽ  ،اللبزمػػة
 (jouda,2018,p8) نتاجية فييا.لى زيادة الإإذلؾ 

نو علبج لممكاقؼ دير المردكب فييا داخؿ المؤسسات، عف طريؽ سد أل كىناؾ مف ير 
تحسيف الفعالية كالكفاءة كتحسيف الأداء، جؿ أكذلؾ مف  ،الفجكات المعرفية كالميارات لدل المكظفيف
 ((Al-Mughairi,2018.p22كيعكد بالفائدة عمى المكظؼ كالمؤسسة. ))

مبذكؿ مف المنظمة بشكؿ  بارة عف جيدالتدريب عف ألباحاة كبناء عمى ما سبؽ ترل ا
مف  ،بالميارات كالمعارؼ الجديدة يفيككف ىدفو تزكيد المكظف ، كيتسـ بالتخطيط كالتنظيـ، مدركس
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كاطلبعيـ عمى كؿ ما ىك حديث في مجالات العمؿ، كما ييدؼ  ،كتنمية قدراتيـ ، اجؿ زيادة كفاءتيـ
 لى زيادة قدرة المنظمة عمى الاستمرارية .إ

 
 التدريب : ىداف أ 2.1.2

ما يبذؿ مف  كافٌ ، عممية التخطيط كالدراسة لمتدريب تعني اف ىذه العممية ىي عممية ىادفة إف 
جػػؿ تحقيػػؽ العديػػد مػػف الأىػػداؼ كقػػد تناكلػػت العديػػد مػػف الدراسػػات أجيػػد كمػػكارد فػػي التػػدريب ىػػك مػػف 

 (: 140، ص 2014اؼ  )فيركز،  برز ىذه الاىدألى تحقيقيا كمف إالأىداؼ التي يصبك التدريب 
 

دارية مف خلبؿ التعمـ يا كفاءتيـ الإجحتاتكسابيـ الميارات التي ا  ك  ،. زيادة المعارؼ لدل المتدربيف1
 اناء العمؿ .أكالتدرب 

 . تشجيع المتدرب عمى مكاكبة المستجدات الحاصمة في حقكؿ المعرفة المتعمقة في مجاؿ العمؿ .2
كمعرفة ما ىي الفجكات بيف الميارات المكجكدة  ، داء التدريبية عف الأ. تكفير التغذية العكسي3

 كالمطمكب الحصكؿ عمييا .
 عمى مكاجية المشكلبت كتخطييا . ان حيث تجعمو قادر  ،بداعي لدل المتدربيف. تنمية التفكير الإ4
 

 ،لػػى تنميػػة الػػكعي عنػػد المػػديرإف التػػدريب ييػػدؼ أ (17، ص 2014سػػماعيؿ،  إ ػػاؼ  )أكمػػا 
لػػى الحفػػاظ عمػػى مكاكبػػة التطػػكرات فػػي إلمتغيػػرات كالاسػػتعداد ليػػا،  كمػػا ييػػدؼ  كاػػر تقػػبلبن أحيػػث يصػػبح 

ىػػػداؼ التػػػدريب اليامػػػة ىػػػك زيػػػادة الر ػػػا الػػػكظيفي لػػػدل أمػػػف  ي ػػػان أعػػػداد القيػػػادات الاداريػػػة،  ك إمجػػػاؿ 
 المكظؼ في المنظمة .

ادارم ىك إىداؼ التدريب اأف مف ألى إ (255، ص 2018كيشير )الزبيدم، الزيدم، ك عباس، 
دارية الجديدة كيككف ذلؾ مف خلبؿ تطبيؽ المفاىيـ الإ ،داءلتحسيف الأ ،حداث تغيير في البيئة العمميةإ

مػػع المشػػاركيف مػػف  اتلػػى مػػنح المػػكظفيف الفرصػػة لتبػػادؿ  المعمكمػػات كالخبػػر إفػػي العمػػؿ،  كمػػا ييػػدؼ 
 خرل في البرامج التدريبية . أمنظمات 

ف إحيػػػث ، ىػػداؼ عديػػدة  عمػػى مسػػتكل المنظمػػة كالمػػدير كالمكظػػؼألمتػػدريب ف ألػػى إ نخمػػص
كتحقيػػؽ  ، كالحصػػكؿ عمػػى ر ػػا العمػػلبء ،نتاجيػػةلإكرفػػع ا ،تغييػػر فػػي بيئػػة العمػػؿلػػى إالمنظمػػة تسػػعى 
تنميػػة عمػػؿ  إالػػى  ػػافةن إكتعػػديؿ سػػمككياتيـ  ،المػػكظفيفداء ألػػى تحسػػيف إكمػػا تسػػعى   ،الميػػزة التنافسػػية

مػا أ ،لى تخفيض عدد الشػكاكم المقدمػة مػف متمقػي الخػدمات التػي تقػدميا المؤسسػةإتيدؼ كما  ،الفريؽ
زيػادة لػى إ ػافة إ ،فيك يجعمو عمى اطػلبع بكػؿ جديػد فػي مجػاؿ عممػو ،التدريب بالنسبة لممديرىداؼ أ

فػػع ر  إالػػى فيسػػعى التػدريب، لمػا لػػو مػف فكائػػد،  امػا بالنسػػبة لممكظػؼ ،كعيػو ب ػػركرة التػدريب لممػػكظفيف
كيمنحػػػو الفرصػػػة لتبػػػادؿ المعمكمػػػات  ،سػػػمككيات جديػػػدة فػػػي العمػػػؿكسػػػابو ا  ك  ،قػػػدرات كميػػػارات المكظػػػؼ
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منحػػو يبػػداع فػػي العمػػؿ  ك بتكػػار كالإيتػػيح لممكظػػؼ الفرصػػة للئنػػو ألػػى إ ػػافة إخػػريف،  كالخبػػرات مػػع الآ
 وعف عمم يصبح المكظؼ را يان ف  أكمف خلبؿ التدريب يمكف ، عمىأكظائؼ لى أالفرصة في الترقي 

 كالمنظمة التي يعمؿ بيا .
 

 التدريب ىمية أ 3.1.2
كقػػػد تتفػػػاكت ىػػػذه ، تنبػػػع أىميػػػة التػػػدريب مػػػف القيمػػػة التػػػي يحققيػػػا التػػػدريب فػػػي المنظمػػػة

أىميػػػة كبيػػػره  اكلكػػػف يبقػػػى التػػػدريب ذ ،عمػػػاؿ التػػػي يقػػػكـ بيػػػا المكظػػػؼالأىميػػػة كفػػػؽ طبيعػػػة الأ
قسػميف لػى إالعديد مف الباحايف أىمية التدريب  كلذلؾ قسـ   ،لممنظمة كالمكظفيف عمى حد سكاء

 تتعمؽ بالمكظفيفىمية أك  ،تتعمؽ بالمنظمةىمية أ
، ص 2018ىميػػة التػػدريب بالنسػػبة لممنظمػػة  يػػذكرىا  )الزبيػػدم، الزيػػدم، ك عبػػاس، أمػػا أ

 (  كىي :254
لمجػػالات كسػػابيا القػػدرة عمػػى العمػػؿ فػػي جميػػع اا  ك  ،. المسػػاىمة فػػي تنميػػة كلاء المػػكارد البشػػرية1

 الخاصة بالعمؿ .
ف العامميف في المنظمة يمتمككف الميارات اللبزمة لمتعامؿ مع التطكر التكنكلكجي أ. الت كد مف 2

 الحديث .
ف التدريب يعمؿ عمى تنمية المناخ الػذم أ( 272، ص 2014كفي نفس السياؽ يرل السالـ، )  

لػػى إيػػة اقتنػػاع العػػامميف بػػالتغيير،  كيػػؤدم يقػػكم الاتصػػالات بػػيف العػػامميف فػػي المنظمػػة، كمػػا يعػػزز عمم
ىػداؼ التنظيميػة  شراؼ في المنظمػة،  كيسػاعد العػامميف فػي  التعػرؼ عمػى الأتقميؿ عمميات الرقابة كالإ

ف التػػدريب يتػػػيح لممنظمػػة العمػػؿ عمػػػى أ( 164، ص 2019.   كي ػػيؼ حمػػػداف ك العياػػاكم،) لممنظمػػة
داؼ المنظمػػة، كمػػا يجعػػؿ المنظمػػة قػػادرة عمػػى تحديػػد مػػا ىػػألتحقيػػؽ  ،تنسػػيؽ جيػػكد كاتجاىػػات العػػامميف

ف التػػدريب يسػػاعد المنظمػػة عمػػى أ ػػافة الػػى إىػػي نقػػاط القػػكة كنقػػاط ال ػػعؼ المكجػػكدة لػػدل المنظمػػة، 
التػػػدريب ف أ (6، ص 2013)  لاميػػػة، ت ػػػافأاك تك ػػػيحيا. ك  ،اك العمػػػؿ عمػػػى تعػػػديميا ،ت كيػػػد رؤيتيػػػا

كديرىا، كما يعمػؿ التػدريب عمػى  ،كدكراف العمؿ ،الغياب :ؿيساعد المنظمة في حؿ بعض المشاكؿ ما
لتنميػػة بعػػض  ؛كذلػػؾ عػف طريػػؽ خمػػؽ البػػرامج التدريبيػػة الخاصػػة ،تػكفير مػػا يحتاجػػو العمػػؿ مػػف ميػػارات

التػػػدريب يسػػػاعد عمػػػى خمػػػؽ  فٌ أ(  35، ص 2017الله، )  الميػػػارات ال ػػػركرية لمعمػػػؿ. كمػػػا يػػػرل حػػػرز
تجػػاه المنظمػػة كالعمػػؿ، كمػػا يسػػاعد المنظمػػة عمػػى تك ػػيح سياسػػاتيا يجػػابي عنػػد العػػامميف االاتجػػاه الإ

ىداؼ المنظمة كا ػحة ليػـ، كيعمػؿ عمػى أحيث تصبح  ،رتقاء ب داء العامميفلى الإإمما يؤدم  ،العامة
 تحديث المعمكمات بما يتناسب مع المتغيرات المحيطة بالمنظمة.
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يػػػد مكظفييػػػػا بالميػػػػارات كالمعػػػػارؼ تزك ة يتماػػػػؿ فػػػػي مػػػػف أىميػػػػة التػػػدريب لممنظأكتػػػرل الدراسػػػػة 
خاصػػة فػػي ظػػؿ التطػػكر الحاصػػؿ فػػي  ،لمكاكبػػة كػػؿ مػػاىك جديػػد فػػي مجػػاؿ عمميػػـ ؛كالخبػػرات اللبزمػػة

كالعمػؿ  ،ف المنظمػة مػف معرفػة نقػاط القػكة لػدل مكظفييػاف التػدريب يمكٌػأكمػا  ،مجالات العمؿ المختمفػة
ىػدافيا أككؿ ىذا يساعدىا في تحقيؽ  ،يتياكالعمؿ عمى تقك  ،عمى تعزيزىا، كمعرفة نقاط ال عؼ لدييـ

نتاجيػػة فػػي المنظمػػة ريب يعمػػؿ عمػػى زيػػادة الإدف التػػأالػػى  ػػافة إ، باقػػؿ التكػػالبؼ ،التػػي تسػػعى تحقيقيػػا
 بشكؿ عاـ .
ف التػػدريب يحقػػؽ الكايػػر مػػف المكاسػػػب أفتتماػػؿ فػػي   ،ىميػػة التػػدريب بالنسػػبة لمعػػامميفأمػػا أ
كالميػػارات الجديػػدة، كمػػا يعمػػؿ عمػػى ت ىيػػؿ العػػامميف لمحصػػكؿ مػػف حيػػث اكتسػػاب المعػػارؼ  ،لمعػػامميف

داء أنػػو يسػاعد عمػػى تنميػػة أالمػادم، بالإ ػػافة  ـلػى تحسػػيف ك ػػعيأممػػا يػػؤدم  ،عمػى ترقيػػة فػػي العمػؿ
، 2013نتاجيػػة بسػػبب اكتسػػاب الميػػارات الجديػػدة )لاميػػة، لػػى زيػػادة الإإدم ذلػػؾ ؤ كيػػ ،العػػامميف الحػػالييف

 ،فراد في اتخاذ القرار الصػحيحف التدريب يساعد الأأ( 273، ص 2014ـ، (. بينما ي يؼ )السال6ص 
كالػتخمص مػف ، كذلؾ يساعدىـ في حؿ المشاكؿ في العمؿ،  كما يساعد في تحسيف معنكيػات العػامميف

 .كتحسيف الميارات القيادية لدييـ فراد في كسبحالات الادتراب الكظيفي في المنظمة،  كما يساعد الأ
بالنسبة لمدكلة بشػكؿ عػاـ حيػث تسػعى ىمية ألمتدريب ف أ( 18، ص 2016، ) ؿكما يذكر جمي

ف بطمكحػػػػاتيـ،  يقػػػػادريف كمتميػػػػز فػػػػراد أيجػػػػاد إلػػػػى إتسػػػػعى  ا،  كمػػػػمديياالدكلػػػػة الػػػػى تنميػػػػة المػػػػكرد البشػػػػري
لػى إاليدؼ بكفاءة عالية،  كما تسػعى لى إمؤسسات قادرة كتتنافس عمى الكصكؿ يجاد إلى إبالإ افة  
 نسانية في الدكلة .لى الرفاىية الإإماؿ الكصكؿ  ،ىداؼ الاجتماعيةتحقيؽ الأ

حيث يساعد عمػى  تنميػة  ،اك لممكظفيف ،سكاء كانت لممنظمة ،ىمية كبيرةألمتدريب ف أنستنتج 
كلاء المكظفيف لممنظمة،  كيساعد المنظمة عمى معرفة نقاط قكتيا ك عفيا،  ككما يعمؿ عمى تك يح 

تحفيػز المػػكظفيف  عمػى ممػا يعمػؿ  ،يعمػؿ عمػى تحػديث معمكمػاتيـ بمجػػاؿ العمػؿك  ،ىػداؼ لممػكظفيفالأ
داء ككػػذلؾ رتقػػاء بػػالألتكجيػػات المنظمػػة نحػػك التطػػكر كالإ ان ف نعتبػػر التخطػػيط مؤشػػر أكمػػا يمكػػف  ،لمعمػػؿ

 ىذه التغيرات. عقمـ م التكيؼ مع المتغيرات البيئية التي تجعؿ المنظمة في حراؾ دائـ نحك التكيؼ كالت
 

 قواعد التدريب: 4.1.2
مراعاتيا عنػد يجب  التي بو ةلو العديد مف القكاعد الخاص فٌ إككف التدريب عممية منظمة فا فٌ إ

 ( :24، ص 2014كمف ىذه القكاعد كما ذكرىا )اسماعيؿ،   ،القياـ بالتدريب
حديػػد مػػا ىػػك لممتػػدربيف كلممػػادة التدريبيػػة، كينبغػػي ت ان كمناسػػب ان ف يكػػكف اليػػدؼ مػػف التػػدريب كا ػػحأ .1

 ليو بعد تمقي التدريب.إالمستكل المتكقع مف المتدرب الكصكؿ 
ف يػتـ بنػاء البرنػامج أحيػث يجػب  ،للبحتياجات التدريبية لممتػدرب ان ف يككف البرنامج التدريبي مناسبأ. 2

 عمى .أككفاءة  ، ف ؿأحتى يستطيع المتدرب  القياـ بعممو بشكؿ  ، حسب  ىذه الاحتياجات
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ف تككف البرامج مرنة تتناسػب مػع متطمبػات أاسؽ بيف رؤية المؤسسة كنمط التدريب، لذلؾ يجب التن .3
 التغيير في بيئة العمؿ.

لتقػػديـ كػػؿ مػػا ىػػك حػػديث فػػي مجػػالات  ؛سػػاليب المناسػػبة لممتػػدربيف التػػي تتصػػؼ بػػالتنكع.اعتمػػاد الأ4
 العمؿ.

 
عمميػػػة  :كمػػػف اىميػػػا سػػػاتلييػػػا بعػػػض الدراإ تشػػػار أخػػػرل أسػػػس كقكاعػػػد ألػػػى أكىػػػذا بالإ ػػػافة 

 ،لػى عػدة معػايير كاسػس ماػؿ التخصػصإكاستنادا  ، حيث ينبغي اختيارىـ بدقة عالية ،اختيار المدربيف
الى الميزانيػة الخاصػة بالتػدريب التػي يجػب اف تتػكزع أ افةإ، كديرىا، ،كسنكات الخبرة ،كالدرجة العممية

كالمػػػكاد التدريبيػػػة )لاميػػػة،  ،كالمػػػدربيف ،يجػػػارماػػػؿ الإ ،بشػػػكؿ كا ػػػح عمػػػى التكػػػاليؼ الخاصػػػة بالتػػػدريب
كتراعػػػػي التػػػػدرج  ،نػػػػو يجػػػػب اختيػػػػار المتػػػػدربيف كفػػػػؽ خطػػػػة مدركسػػػػةأ ػػػػاؼ أ(. كمػػػػا 15، ص 2013

ف تككف مناسػبة لمبيئػة العمميػة أبد   ف المكاد التدريبية لاأ افة إلتزكيده بالميارات المطمكبة،  ،الكظيفي
مػػػكر لػػى بيئػػػة العمػػؿ، كمػػػف الأإكنقميػػػا  ،دة منيػػػا بعػػػد التػػدريبحتػػػى يتسػػنى لممتػػػدرب الاسػػتفا ؛بالمنظمػػة

كيعبػر عػف مػا  ،مػف الكاقػع ان ف يكػكف التػدريب قريبػأم أاليامة التى يجػب مراعاتيػا الكاقعيػة فػي التػدريب 
حبػاط العػامميف كعػدـ اسػتطاعتيـ نقػؿ مػا تػـ إلػى أيحتاجو المتدربيف،  فالتدريب البعيد عف الكاقع يػؤدم 

 متيـ .لى منظإتعممو 
 ان ام اف يكػكف التػدريب مسػتمر ، الاسػتمرارية :كمنيا، كما ي يؼ بعض المبادئ الميمة لمتدريب

كلػيس  ،كاعتبار التدريب ىك عمميػة مسػتمرة تخػص المنظمػة ككػؿ  ،كلفترة محدكدة ،كليس بشكؿ فجائي
كمتابعػػة  ،ريتيال ػػماف اسػػتمرا ،لػػذلؾ تعمػػؿ المنظمػػة عمػػى تطػػكير مكظفييػػا بشػػكؿ مسػػتمر ، الفػػرد فقػػط

 ،لػو مػدخلبت متكػاملبن  ان اعتبػار التػدريب نظامػنػو تػـ أكمػا  التطكر عمى المستكل العالمي كالمحػيط ليػا .
كلابػػػد اف تكػػػكف العناصػػػر جميعيػػػا  ؛لاسػػػتخداميا فػػػي تقيػػػيـ فعاليػػػة التػػػدريب ؛كتغذيػػػة راجعػػػة ،كمخرجػػػات

ف يكػػكف التػػدريب أبمعنػػى  ،ريبكمػػف الاسػػس اليامػػة لمتػػدريب مركنػػة التػػد ،متكاممػػة مػػع بع ػػيا الػػبعض
 .ليػػػتلبءـ مػػػع المتغيػػػرات الحاصػػػمة فػػػي المنظمػػػة كخارجيػػػا  ؛مػػػف العمػػػؿ عمػػػى تطػػػكيره بػػػدٌ  كلا ، ان متجػػػدد

 (251ص ،2016)اليلبلات، 
 أيبػدكىػي اف   ،التػدرج بالتػدريب: يػا أىمٌ   ،ىامة لمتدريب يجب مراعاتيا بالتدريبسس أكىناؾ 

لػػى مبػػدأ إ ػػافة إ لػػى التطبيػػؽ العممػػي فػػي مجػػاؿ العمػػؿ .إـ الانتقػػاؿ اػػ ،التػػدريب بالميػػارات كالمعػػارؼ
فػػػي  يػػػـكلا يػػػؤار عمػػػى عمم ،لكقػػػت المتػػػدربيف ان ف يكػػػكف التػػػدريب مناسػػػبأحيػػػث يجػػػب  ،مراعػػػاة التكقيػػػت

كيتبػادؿ المعمكمػات مػع  ،ف المتدرب الػذم يشػارؾ الحػكارلأ ؛المنظمة،  كما يجب مراعاة مبدأ المشاركة
مػف المبػادئ اليامػة  أفيككف اكار سرعة بالتعمـ مف المتدرب الػذم لا يشػارؾ،  كمػا  خريفالمتدربيف الآ

حيػػث تظيػػر ، لػػى العمػػؿإمكانيػػة نقػػؿ مػػا تػػدرب عميػػو المتػػدرب إ أبالتػػدريب التػػي يجػػب مراعاتيػػا ىػػي مبػػد
كمػػف اىػػـ الاسػػاليب التػػي تػػدعـ  ،لػػى كاقػػع عممػػوإا يسػػتطيع المتػػدرب نقػػؿ التػػدريب مفعاليػػة التػػدريب عنػػد
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المعمكمػػات  أمبػد ػافة الػى إالمحاكػاة لظػركؼ العمػػؿ . أسػمكب سػاعد عمػى زيػادة فعاليػة التػػدريب ىػك كت
حيػث يمكػف  ،عطػاء المتػدرب معمكمػات عػف مػدل التغيػر فػي سػمككو بعػد التػدريبإالعكسية المتماؿ في 

 (  .13، ص 2018الحكـ عمى فاعمية التدريب مف خلبؿ ذلؾ )يسرل ك نرجس، 
، كىذا يعني ،ف  مف  المبادئ التي يجب مراعاتيا بالتدريب الشرعيةأت كت يؼ بعض الدراسا

ف يكػكف ، مأ ،لػى المنطقيػةإ ػافة إنظمة السائدة في المنظمػة،  ف  يككف  التدريب حسب القكانيف كالأ
م أ ،سػس اليامػة لمتػدريبمػف الأ اليدفيػةف أعف فيػـ عميػؽ لاحتياجػات المتػدربيف التدريبيػة، كمػا  ان ناتج
ماػؿ الزمػاف كالمكػاف كالتكػاليؼ كديػر  ،مف جميع النػكاحي ان كمحدد ان يككف اليدؼ مف التدريب كا حف أ

رأس المػػاؿ يشػػمؿ جميػػع المكا ػػيع الخاصػػة بتنميػػة  أم، ذلػػؾ،  كمػػا يجػػب مراعػػاة الشػػمكؿ فػػي التػػدريب
رارية فػػػي سػػػتمالإف ألػػػى جميػػػع المسػػػتكيات بالمنظمػػػة،   كمػػػا إف يكجػػػو أك  ،خػػػلبؽ كالقػػػيـؿ الأاػػػالبشػػػرم م

التػػدرج مػػف ك ف ت ػػمف اسػػتراتيجية التغيػػر المسػػتمر، أحيػػث يجػػب  ،مػػكر اليامػػة بالتػػدريبالتػػدريب مػػف الأ
صػػػعب . لػػػى المسػػػائؿ الأإاػػػـ الانتقػػػاؿ  ،ف يبػػػدأ التػػػدريب  بالمسػػػائؿ البسػػػيطةأ أمٌ  ،ساسػػػيات التػػػدريبأ

 (19، ص 2017)جميمة، 
 ،ذىا بالحسباف عند القيػاـ بالتػدريبخأسس يجب أىناؾ مبادئ ك  أفنلبحظ  ،عمى ما سبؽ بناءن 

يكػػكف لمػػرة الٌا  امأ، ىػػـ ىػػذه المبػػادئ اسػػتمرارية التػػدريبأك  ، ىدافػػوأل ػػماف فعاليػػة التػػدريب،  كتحقيػػؽ 
لمكاكبػة كػؿ  ؛يمتػاز بالمركنػة أفك   ،يشمؿ جميع المستكيات فػي المنظمػة أف مأ ،كشمكليتو ،كاحدة فقط

لى إاـ الانتقاؿ  ،كذلؾ بتزكيد المتدرب بالميارات التي يحتاجيا ،بما ىك جديد،   كيجب التدرج بالتدري
لػػى عممػػو فػػي المنظمػػة إمكانيػػة نقػػؿ المتػػدرب لمػػا تعممػػو إالمجػػاؿ التطبيقػػي،  كمػػف المبػػادئ اليامػػة ىػػك 

حيػث يكػكف  ،كىػك مػا يميػز التػدريب عػف التعمػيـ ،لػى مبػدأ المشػاركةإ ػافة إ ، ل ماف فعاليػة التػدريب؛
 فلأ ؛كاػر سػرعة بػالتعمـأكار فعالية ك أكيككف  ،وئكيتبادؿ المعمكمات مع زملب ،بالحكار ان ركالمتدرب مشا

المشػػاركة تعمػػؿ عمػػى ترسػػيخ المعمكمػػات،  كمػػا يجػػب اعطػػاء المتػػدرب معمكمػػات عػػف مػػدل التغيػػر فػػي 
 لمعرفة مدل فعالية التدريب . ،سمككو بعد التدريب

 
 نماط التدريب :أ 5.1.2

كذلػؾ بنػاء عمػى الاحتياجػات -ىػداؼ المرجػكة منػو امج التػدريبي كتحديػد الأك ػع البرنػ فإ      
سػػػمكب الأ فلأ ؛يلبئػػػـ اليػػػدؼ مناسػػػبأسػػػمكب يػػػتـ البحػػػث عػػػف  أفيعنػػػي ذلػػػؾ   - التدريبيػػػة لممػػػكظفيف
ل ػػماف نجػػاح عمميػػة التػػدريب،   ؛ىػػا بشػػكؿ دقيػػؽؤ مػػكر الميمػػة التػػي يجػػب اتباعيػػا كانتقاالتػػدريبي مػػف الأ

 .ليب  بناء عمى اختلبؼ  دايات التدريبحيث تنكعت الاسا
الػى  غو الطريقػة التػي يػتـ تبنييػا لنقػؿ المعمكمػة مػف المػدرب نػسػمكب التػدريبي بكيمكف تعريػؼ الأ

نمػػػاط المتبعػػػة كمػػػف الأ (28-27، ص 2018)دكديػػػف،   . تيػػػابيػػػدؼ تطػػػكير ميػػػاراتيـ كتمني ؛المتػػػدرب
 مايمي :  لمتدريب
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اك  ،لممعمكمػات مػف طػرؼ المػدرب بطريقػة مكتكبػةلقػاء إ . المحا رة: كىي عبػارة عػف عمميػة1
قد يتبعيا نقاش في بعض الاحياف، كيمكػف اتبػاع ىػذا الػنمط عنػدما يكػكف كقػت التػدريب  ، دير مكتكبة

كمػػػػا يميػػػػز  ،حيػػػػث لا يكػػػػكف مجػػػػاؿ لنقػػػػاش جميػػػػع الحا ػػػػريف ان،قصػػػػير كيكػػػػكف عػػػػدد الحا ػػػػريف كبيػػػػر 
 ان المتػدرب يكػكف مسػتمع أفسػمكب لح ػكر،  كمػا يعيػب ىػذا الأيا لا تمتزـ بعدد معيف مف اأنالمحا رة 

يػػػا تشػػػكؿ أنفكػػػار بػػػيف المشػػػاركيف،  كمػػػا تاحػػػة الفرصػػػة لتبػػػادؿ المعمكمػػػات كالأإلػػػى عػػػدـ إ ػػػافة إ ،فقػػػط
 و يعمؿ بشكؿ فردم لإيصاؿ المعمكمة لممتدرب . نلأ ؛ر عمى المدربان كبي ان  غط

 ،بيػػػر مػػػف المتػػػدربيف كذكم الاختصاصػػػات. المػػػؤتمرات كالنػػػدكات : كىػػػي عبػػػارة عػػػف تجمػػػع ك2
تاحػة إىػـ مػا يميػز ىػذه الطريقػة ىػك أيجاد الحمكؿ المناسبة ليا،  كمف إكالعمؿ عمى  ،لمناقشة ق ية ما

الفرصة لكؿ متدرب بطرح افكاره ككجيات نظػره،  ا ػافة الػى امكانيػة تبػادؿ المعمكمػات كالاسػتفادة مػف 
يا لا تعطػي المعمكمػات بشػكؿ مػنظـ أنسمكب عيكب ىذا الأخريف نتيجة النقاش معيـ،  كمف خبرات الآ

 و لا تعطي الفرصة لتقديـ كشرح المعمكمات المفصمة .أنكمرتب بطريقة يسيؿ فيميا،  كما 
 -يتـ اختيار افرادىا بدقة عاليػة-عطاء مجمكعة معينة إ. العصؼ الذىني : كىي عبارة عف 3

 ، س كمنطقػػػي بطريقػػػة التصػػػرؼ فػػػي ىػػػذا المكقػػػؼكيطمػػػب مػػػنيـ التفكيػػػر بشػػػكؿ مػػػدرك ، بعػػػض المكاقػػػؼ
 ،فػػراد المجمكعػػةأو ينمػػي التعػػاكف بػػيف أنػػسػػمكب الأز ىػذا يٌػػىػػـ مػػا يمأيجػػاد الحمػػكؿ ليػػا،  كمػػف إكمحاكلػة 

بتكػػػار لػػػدل بػػػداع كالإيجػػػاد حمػػػكؿ ابتكاريػػػة كجديػػػدة،  كيعمػػػؿ عمػػػى تقكيػػػة الإإكيسػػػاعد اسػػػتخدامو عمػػػى 
فكػػػار طمػػػب مػػػف المػػػدرب تييئػػػة الظػػػركؼ المناسػػػبة لتكليػػػد الأو يتأنػػػالمتػػػدرب،  كمػػػا يعيػػػب ىػػػذا الػػػنمط 

 فكار .و يعتمد عمى مدل فيـ قدرات المتدرب لمتدريب لإنتاج الأأنبداعية، ك الإ
 نذكر منيا : ،نماط التدريبية( بعض الأ286-285، الصفحات 2014)السالـ،  اؼ  أك 

مكػػػف الابتػػػداء بمقدمػػػة عػػػف دارم معػػػيف يإدراسػػػة الحالػػػة : ىػػػي عبػػػارة عػػػف  ذكػػػر تكصػػػيؼ لك ػػػع  .1
يجػػاد الحمػػكؿ المناسػػبة ليػػا،  كمػػا يميػػز ىػػذه إكطمػػب مػػف المتػػدربيف  ةك البػػدء بالمشػػكمة مباشػػر أ ،الك ػػع
كاػر أىنػاؾ  أفكتك ػح لػو  ،قػدرات البحػث لػدل المتػدرب،  كتقػكم لديػو التفكيػر المنطقػييػة نمتالطريقػة 
 ك اتجاه لممشكمة مف خلبؿ النقاش مع المشاركيف .أمف حؿ 

طريقة البريد الكارد : كىي عبارة عف ك ع المتدرب في حالػة مشػابية لك ػع العمػؿ كالبيئػة العمميػة  .2
عطا ،الكاقعيػة يحػدد مػا ىػك الحػؿ الأنسػب لمتصػرؼ،   أفكعميػو  ،و جميػع المسػتندات الخاصػة بالعمػؿئػكا 

 يػػاأنذه الطريقػػة ىػػي الحػػدكد التػػي لا يجػػب تجاكزىػػا، كمػػف ميػػزات ىػػ كمػػا ،لػػؾ بعػػد تزكيػػده بالتعميمػػاتذك 
يػػػا تحػػػد مػػػف فػػػرص المشػػػاركة أنتكشػػػؼ عػػػف قػػػدرات المتػػػدرب فػػػي حػػػؿ المشػػػاكؿ،  كلكػػػف مػػػف مسػػػاكئيا 

 ساسي .ألأنيا تركز عمى الفرد بشكؿ  ؛الجماعية
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نمػػاط التػػي ( بعػػض الأ148-144-140، الصػػفحات 2020)حيػػدر،  لػػى مػػا سػػبؽ يػػذكرإ ػػافة إ
 نماط الحدياة لمتدريب كىي :تعتبر مف الأ

ك ما ىك السػمكؾ  ،نمذجة السمكؾ : كىي عبارة عف طريقة تك ح ما ىك السمكؾ الذم يجب اتباعو .1
 ،تقانو،  كيككف اليدؼ مػف ىػذا التػدريب ىػك تعػديؿ سػمكؾ معػيف لػدل المتػدربإالنمكذجي المطمكب 

سػػػة ر ىػػػـ ميزاتػػػو ىػػك تػػػكفير الفرصػػػة لممتػػػدرب لمماأمػػػف ك حيػػث يركػػػز عمػػػى ميػػػارة شخصػػية كاحػػػدة،  
 لى العمؿ .إالمطمكب، كما يعمؿ عمى تسييؿ نقؿ التدريب  السمكؾ

كىك عبارة عف عقد لقاءات بيف المتدربيف يتـ فييا مناقشة كتقييـ سػمككـ مػف قبػؿ  :تدريب الحساسية .2
خػػريف كذلػؾ عػػف طريػؽ الاحتكػػاؾ فيمػػا بيػنيـ،  كاليػػدؼ ليػذا الػػنمط ىػك تفسػػير السػػمكؾ المتػدربيف الآ

مو،  لا يكجد مادة تدريبية كلا مدرب فػي التػدريب كلكػف يكجػد مكجػو لمنػع كالعمؿ عمى تعدي ،الخاطئ
 المشاكؿ خلبؿ التدريب نتيجة المصارحة بيف المشاركيف .

كاتخػػاذ قػػرارات    ،سػػمكب تػػدريبي يعتمػػد عمػػى تمايػػؿ الكاقػػع مػػف قبػػؿ المتػػدربأ. المحاكػػاة : عبػػارة عػػف 3
كقػع العمػؿ،  كمػا يؤخػذ عمػى ىػذا التػدريب لى نتائج تعبر عف مػا سػيحدث كمػا لػك كػاف فػي مإتؤدم 

كيحتػاج  ،و مكمػؼ جػداأنػلػى تييئػة الظػركؼ المماامػة  التػي تحػاكي الكاقػع العممػي،  كمػا إو يحتاج أن
 لى الحصكؿ عمى المعمكمات الحدياة كبشكؿ مستمر عف الكاقع العممي . إ

مف ىذه  أمٌ كلكف اختيار ساليب التدريبية التي يمكف اتباعيا،  ىناؾ الكاير مف الأ أفنستنتج  
لػػى قػدرات المنظمػػة عمػى تػػكفير مسػتمزمات كػػؿ إ ، كلػى الظػػركؼ الخاصػة بكػػؿ منظمػةإسػاليب يعػػكد الأ
لػػى تييئػػة ظػػركؼ معينػػة لمتػػدريب .  كيمكػػف اعتبػػار اسػػمكب إسػػاليب تحتػػاج أىنػػاؾ  أف حيػػث ،سػػمكبأ

بػداعي ساعد عمى التفكير الإحيث ي ،ساليب المناسبة لمتدريب  في القطاع العاـالعصؼ الذىني مف الأ
يجػػػاد حمػػػكؿ ابتكاريػػػة لػػػبعض إينػػػتج عنػػػو   أفكمػػػا يمكػػػف  ،كيتػػػيح الفرصػػػة لجميػػػع المتػػػدربيف بالمشػػػاركة

كىػػػك مػػػف ، سػػػاليب المجديػػػة فػػػي القطػػػاع العػػػاـاسػػػمكب المحاكػػػاة مػػػف الأ أفالمشػػػاكؿ المكجػػػكدة،  كمػػػا 
لػػػى تػػػكفير ظػػػركؼ معينػػػة كمشػػػابية سػػػاليب التػػػي تحػػػاكي كاقػػػع العمػػػؿ لممتػػػدرب،  كلكػػػف قػػػد تحتػػػاج االأ

و يمكػف اعتبػار نمذجػػة أنػػكمػا  سػبة لجيػػة التػدريب،بالن ان كىػذا قػد يكػػكف مكمفػ ،لظػركؼ عمػؿ كػؿ مكظػػؼ
و يػػزكد المتػػدرب بػػالنمكذج الػػذم يجػػب اتباعػػو نػػلأ ،سػػاليب الفعالػػة فػػي القطػػاع الحكػػكميالسػػمكؾ مػػف الأ
 لى الكاقع العممي . إدرب مف نقؿ ما تعممو يا تمكف المتأنساليب ىـ ما يميز ىذه الأأبالعمؿ،  كمف 

 
  :مراحل التدريب  6.1.2

تتككف العممية التدريبية مف عػدة مراحػؿ متتاليػة لتقيػيـ البػرامج التدريبيػة،  كقػد اختمػؼ البػاحاكف  
حيػػث لا يمكػػف تقػػديـ نمػػكذج مكحػػد كمعتمػػد لجميػػع  ،فػػي عػػدد المراحػػؿ  التػػي تمػػر بيػػا العمميػػة التدريبيػػة

( 15، ص 2012،سػػػعد) لاخػػػتلبؼ الظػػػركؼ الخاصػػػة بكػػػؿ منظمػػػة،  حيػػػث حػػػددت  نظػػػران  ،تالمنظمػػػا
مرحمة التطكير مرحمة التنفيذ ا افة  مرحمة التقيػيـ،  ككػاف إمرحمة التصميـ ك مرحمة تقدير الاحتياجات 
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مراحػؿ العمميػة  أف( 26، ص 2014 ،ابػك عزيػز) ذلؾ بالاعتماد عمى نمكذج أدم لمتدريب،  بينما يرل 
تدريبيػػػة ىػػػي جمػػػع كتحميػػػؿ البيانػػػات،  تحديػػػد الاحتياجػػػات التدريبيػػػة، مرحمػػػة تنفيػػػذ البػػػرامج التدريبيػػػة  ال

تحديػػد  فػػيذكرت  مراحػػؿ التػػدريب فػػ( 2017الجعبػػرم، ) مػػا دراسػػة أكمرحمػػة تقيػػيـ البرنػػامج التػػدريبي . 
سػػػاليب لأك تحديػػػد ا ،يػػػةكيمييػػػا تصػػػميـ البػػػرامج التدريب ، نػػػكاع التػػػدريبأتحديػػػد  ،الاحتياجػػػات التدريبيػػػة

 خيرا  تقييـ البرامج التدريبية .أك  ،التدريبية
 

لػػػى تحقيػػػؽ إالعمميػػػة التدريبيػػػة بػػػاختلبؼ مراحميػػػا تسػػػعى  أفٌ مػػػف خػػػلبؿ مػػػا سػػػبؽ تػػػرل الباحاػػػة 
كالفئػػػة  ،ىػػداؼ المرجػػػكة مػػػف البػػرامج التدريبيػػػة،  كتحػػػدد المراحػػؿ حسػػػب الظػػػركؼ الخاصػػة بالمنظمػػػةالأ

كىػي تحديػد الاحتياجػات ، و يمكػف اعتمػاد اربػع مراحػؿ لمتػدريبأنػكترل الباحاة  ،المستيدفة مف التدريب
مرحمػػػة تحديػػػػد  أفكاخيػػػرا التقيػػػيـ،  حيػػػػث  ،اػػػػـ تنفيػػػذ البػػػػرامج ،تصػػػػميـ البػػػرامج التدريبيػػػةاـ اػػػ، التدريبيػػػة

 تت مف أفتت مف مرحمة جمع كتحميؿ البيانات،  كمرحمة تصميـ البرامج ممكف  أفالاحتياجات يمكف 
 ساليب التدريب .أمرحمة تحديد نكاع ك 

 
 تقييم البرامج التدريبية : 7.1.2

 مفيوم التقييم : 1.7.1.2
 كنذكر منيا تعريؼ حمداف ،لمتقييـ العديد مف التعريفات في كاير مف الكتب كالدراسات       

يػػا أنت كػػد مػػف متابعػػة تنفيػػذ خطػػة التػػدريب، لم الػػى و عمميػػة تيػػدؼأنػػ، (185، ص 2019  العياػػاكم،)ك 
 تجرم  مف المعايير المرسكمة،  كالكقت المحدد ليا،  ك مف الميزانية المرصكدة ليا .

و الخطػػػكات التػػػي تسػػػتعمميا المنظمػػػة لقيػػػاس كفػػػاءة البػػػرامج أنػػػ( 279، ص 2014السػػػالـ،)كمػػػا يعرفػػػو   
لػػى قيػػاس كمػػا تيػػدؼ ا ،ىػػداؼ التػػي ك ػػعتيا المنظمػػةلػػى الأإكمسػػتكل نجاحػػو فػػي الكصػػكؿ  ،التدريبيػػة

 كفاءة كؿ مف المتدرب كالمدرب.
 ،لاختيػار ؛و الطريقػة المنيجيػة لجمػع المعمكمػت التػي تتعمػؽ باتخػاذ القػرارات اللبزمػة نػرؼ بعٌ كي
تمػػؾ  أفكػػد مػػف  لمت ،كيكػػكف ذلػػؾ الجمػػع تبعػػا لخطػػة مسػػبقة ،الانشػػطة المختمفػػة ،اك تعػػديؿ ،اك اعتمػػاد

  .(Mohamed, & Alias, (2012) .p1) المعمكمات مفيدة . 
ػػػ م ألػػػى ا  ك  ،كتقييـ نتائجػػػو،ك تحديػػػد قيمػػػة التػػػدريبأ ،و الكسػػػيمة المسػػػتخدمة لمعرفػػػةأنػػػؼ رٌ كمػػػا عي

 (Mohamed, & Alias, (2012) .p1) . الفردية ك التنظيميةمدل يمبي التدريب الاحتياجات التدريبية 
لػى قيػاس إسػعى و عمميػة منظمػة تأنػمف خػلبؿ التعريفػات السػابقة يمكػف لمباحاػة تعريػؼ التقيػيـ 

كب قػػؿ  ، ػػمف الكقػػت كالميزانيػػة المحػػدديف ليػػا ،مػػدل تحقيػػؽ البػػرامج التدريبيػػة للؤىػػداؼ المرجػػكة منيػػا
 التكاليؼ.
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 ابعاد تقييم التدريب : 8.1.2
كذلؾ لاختلبؼ اليدؼ مف  ،تقييـ  التدريببعاد أتباينت كجيات النظر بيف الباحايف في تحديد 

كفيما يمي ذكر  ،كاختلبؼ المستيدفيف بالدراسة ،مف التقييـ لبرامج التدريبكاختلبؼ اليدؼ  ،الدراسات
:بعاد تقييـ التدريب  كما كرت في بعض الدراسات السابقةأبعض ل  

 
تقييـ التدريب كما كردت في بعض الدراسات السابقةبعاد أ(  1جدكؿ رقـ )  

 بعاد التقييم  المذكورة بالدراسةأ الدراسة الرقم
 ) ردة الفعؿ،  التعمـ،  السمكؾ،  النتائج التنظيمية (  (2016  ك محمد،) الزيدم  1

 ) ردة الفعؿ،  التعمـ،  السمكؾ،  النتائج التنظيمية ( حسب نمكذج كيركياتريؾ  (2020) إيماف & عبد القادر,   2

3 Mohamed & Alias. 
(2012) 

 نمكذج كيركياتريؾ ) ردة الفعؿ،  التعمـ،  السمكؾ،  النتائج التنظيمية ( حسب

4 ( Mdhlalose, 2020) ) ردة الفعؿ،  التعمـ،  السمكؾ،  النتائج التنظيمية،  العائد مف الاستامار( 

كمااااااااااااااااااااال   )سااااااااااااااااااااوبجاكي،  5
 (2020) الدين

 المدربين (  العائد من التدريب،  البرامج التدريبية، الجية التدريبية،))

6 Alrawas, & 

,Disomimba( .2019.) 
 الفعؿ،  التعمـ،  السمكؾ،  النتائج التنظيمية ( حسب نمكذج كيركياتريؾ) ردة 

 
 معايير التقييم : 9.1.2

( 280، ص 2014كتشمؿ المعايير التي يجب تكافرىا في البرامج التدريبيػة كمػا ذكرىػا )السػالـ، 
 يمي :  ما
يبيػة حيػث يمكػف قياسػيا كىي التي تعبر عػف مػدل ر ػا المتػدربيف عػف البػرامج التدر : فعاؿ . ردكد الأ1

ماؿ ما مدل شعكر المتػدرب بالاسػتفادة  ،سئمةعف طريؽ الاستبانة التي تشتمؿ عمى العديد مف الأ
 . ؟مف التدريب،  كما ىي الجكانب الاكار فائدة بالنسبة لو 

سػػاليب أرامج التدريبيػػة مػػف طػػرؽ ك بػػقػػيس مػػدل تعمػػـ  كاكتسػػاب المتػػدرب مػػف الالػػذم ي  ك. الػػتعمـ : كىػػ2
 مكمات جديدة نتيجة اشتراكو بالتدريب .كمع

قػػيس التغيػػر الحاصػػؿ فػػي سػػمكؾ المتػػدرب نتيجػػة الاشػػتراؾ ي ك الػػذمكىػػ. سػػمكؾ المتػػدرب فػػي العمػػؿ : 3
 بالبرنامج التدريبي .

كلػػيس  عمػػى المتػػدرب بشػػكؿ  ،اػػر التػػدريب عمػػى المنظمػػة ككػػؿأ. النتػػائج التنظيميػػة : ىنػػا يػػتـ قيػػاس 4
 ػػػافة الػػػى عػػػدد إكمعػػػدؿ دكراف العمػػػؿ فػػػي المنظمػػػة،   ،تكػػػاليؼخػػػاص،  حيػػػث يمكػػػف ملبحظػػػة ال
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لفاعميػػة البػػرامج التدريبيػػة فػػي  ان ك المسػػتفيديف،  كيعتبػػر ىػػذا اختبػػار أالشػػكاكم المقدمػػة مػػف العمػػلبء 
 ىداؼ المرسكمة ليا مف قبؿ المنظمة .تحقيؽ الأ

مػػػػا ألتػػػػدريب،  تماميمػػػػا خػػػػلبؿ عمميػػػػة اإيمكػػػػف  يفكليػػػػالأ يفالمعيػػػػار  أفكمػػػػف الجػػػػدير بالػػػػذكر  
اػار التػدريب م ىػي عبػارة عػف عمميػة متابعػة لآأتماـ عممية التدريب،  إككناف بعد فيالمعياراف الاخيراف 

 مى كؿ مف المتدربيف كالمنظمة ككؿ.ع
 

 نماذج تقييم التدريب : 10.1.2
ا نػػذكر بعػػض النمػػاذج كاكارىػػ  ،يكجػػد العديػػد مػػف النمػػاذج التػػي تعنػػى بتقيػػيـ البػػرامج التدريبيػػة 

 :  شيرة عالميان 
 كىي:مستكيات لتقييـ البرامج التدريبية  النمكذج خمسةلقد حدد ىذا   (:1974. نموج ىامبمين )1
 ( 22، ص 2016)الحتة،   
كيمكػػف  ، مػػدل نجػػاح البػػرامج التدريبيػػة مػػىردكد الفعػػؿ: كيقػػيس ىػػذا المسػػتكل ردة فعػػؿ المتػػدربيف ع أ.

 ك بعدىا اك بعد فترة زمنية .أ ،يبيةقياس ىذا المستكل خلبؿ العممية التدر 
مػف حيػث الميػارات ، التعمـ: ييدؼ ىذا المستكل، الى قيػاس التغييػر الحاصػؿ فػي سػمكؾ المتػدربيف ب.

 لمعرفة الفرؽ .، كالمعارؼ التي تـ اكتسابيا خلبؿ التدريب، كيمكف قياس التعمـ قبؿ التدريب كبعده
كيػػتـ القيػػاس قبػػؿ كبعػػد ، داء المتػػدربيفأمػػدل التغيػػر فػػي .السػػمكؾ: كيعمػػؿ ىػػذا المسػػتكل عمػػى قيػػاس ج

 التدريب.
كمػػػاىي النتػػػائج  ،. النتػػػائج التنظيميػػػة : كيقػػػيس ىػػػذا المسػػػتكل تػػػااير البػػػرامج التدريبيػػػة عمػػػى المنظمػػػةد

 المتحققة منيا.
     ىػـ أ كتعتبػر مػف ،.القيمػة الم ػافة: ىػي قيػاس تػ اير البػرامج التدريبيػة عمػى درجػة اسػتمرارية المنظمػةق

 .المستكيات
بعػض مسػتكياتو  فإكيمكف القكؿ  ، ىذا النمكذج قريب مف نمكذج كيركباتريؾ أفكترل الباحاة 

ي ػػيؼ القيمػػة الم ػػافة التػػي يصػػعب عمػػى بعػػض المؤسسػػات  وتطبػػؽ فػػي المؤسسػػات الفمسػػطينية كلكنػػ
 كتحتاج الى كقت كجيد . ،قياسيا بشكؿ دقيؽ

 
ىػك مشػابو لنمػكذج ك مستكيات لعممية التقييـ لمبػرامج التدريبيػة  ةركر اربعحدد با كقد : باركرنموذج  .2 

احمػػػد ك عمػػػر، الرابػػػع )بينمػػػا يختمػػػؼ عنػػػو فػػػي المسػػػتكل  ، كلػػػىالأ الػػػالبث كيركياتريػػػؾ فػػػي المسػػػتكيات
  ىي:( كمستكيات ىذا النمكذج 171، ص 2017

 يتمقكه .. ر ا المتدربيف : كتعبر عف نظرة المتدربيف حكؿ التدريب الذم 1
 مف التدريب . كفالتعمـ : كىك يقيس المعارؼ كالميارات التي اكتسبيا المتدرب .2
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 داء العمؿ : كىك عبارة التااير الذم احداو التدريب في اداء المتدربيف .أ .3
 داء المجمكعة : كيقيس  نتائج التدريب عمى المجمكعة ككؿ بعد انتياء التدريب .أ. 4
و يتشػابو مػع نمػكذج كيػرؾ باتريػؾ نػلأ ؛تـ تطبيػؽ بعػض مسػتكيات نمػكذج بػاركرو يػنػإكما يمكف القكؿ  

داء الجماعػة كىػذا المسػتكل أداء العمؿ ك أي يؼ  وكلكن ، كقياس التعمـ، مف خلبؿ قياس ر ا المتدرب
 ار التدريب عمى الجماعة بعد التدريب  .ألى تقييـ إو يحتاج نلأ ؛لى كقت كجيد لقياسوإيحتاج 

 
 ، اسمكب يختمؼ عف النماذج الاخرلكىك (the bell system)  شركة بيلأسموب .3

مريكيػػة لمتػػدريب كالتنميػػة حػػكؿ تقريػػر كىػك عبػػارة عػػف تصػػنيؼ تػػـ ك ػػعو فػػي مػؤتمر عقدتػػو الجمعيػػة الأ
 ( 19، ص 2020يمي : ) الغكطي،  كمستكيات ىذا النمكذج ىي اربعة كما ،دارمفكائد التدريب الإ

 كمدل قبكليـ لمبرنامج. ،م المتدربيف حكؿ البرنامج التدريبيأكتماؿ ر  :فعاؿ. مخرجات ردكد الأ1
 ك ينتجكه بعد انتياء التدريب.أ، يعرفكه أفكىك ما يتكقع مف المتدربيف  :مكانات.محصلبت الإ2
 يفعمكه في الكاقع العممي نتيجة التدريب. أف.محصلبت التطبيؽ: كيت مف ما يتكقع مف المتدربيف 3
م تبػيف أ ،ىـ النتائج لأنيا تحدد قيمة البرنامج التدريبي مقارنػة مػع التكػاليؼأت القيمة: مف . محصلب4

 مدل فائدة المنظمة مف التدريب مع المراعاة لمكقت كالجيد كالمكارد المستامرة.
و يقػيس ر ػا المتػدرب كالنتػائج المتكقعػة مػف أنػو يػتـ تطبيقػو بشػكؿ نسػبي حيػث أنػيمكف القػكؿ 

التػػدريب مػػف خػػلبؿ قيػػاس معػػارؼ المتػػدربيف قبػػؿ كبعػػد التػػدريب عػػف طريػػؽ التقيػػيـ القبمػػي المتػػدرب بعػػد 
 و يحتاج الى كقت كجيد في حساب القيمة كمقارنتيا مع التكاليؼ .أنالا ،كالبعدم

 
نمػكذج الاكاػر شػيرة ك الاكسػع انتشػارا  لتقيػيـ التػدريب حيػث عمػؿ ال: كىػك  اترياكب نماوذج كيارك.4

،  1998،  كعمػػؿ عمػػى تطػػكيره فػػي العػػاـ 1976( عمػػـ  Donald Kirkpatrickكر )عمػػى تصػػميمو البرفسػػ
ىميػة فػي أككػؿ مسػتكل لػو  ،مسػتكيات ةكيعمؿ ىذا النمكذج عمى تقييـ البرامج التدريبية مػف خػلبؿ اربعػ

م مسػػتكل مػػف المسػػتكيات الاربػػع دكف تخطػػي المسػػتكل السػػابؽ،  كتػػزداد أحيػػث لا يجػػكز تقيػػيـ  ،التقيػػيـ
ك فػػػي مػػػا يمػػػي ، فػػػي المسػػػتكيات الاربػػػع كممػػػا ارتفعنػػػا الػػػى المسػػػتكل التػػػالي فػػػي ىػػػذا النمػػػكذجالصػػػعكبة 

 المستكيات المككنة ليذا النمكذج : 
 ول : المستوى الأ 

مػػف ا ػػػاءة  ،مػػػف حيػػث بيئػػة التػػػدريب ، المتػػدربيف عػػػف التػػدريب اكىػػي قيػػػاس ر ػػ :ردة الفعػػؿ
، 2017)الجعبػػرم،    ىػػؿ يمتمػػؾ القػػدرة عمػػى التػػدريب كديرىػػا،  كمػػف حيػػث المػػكاد التدريبيػػة،  كالمتػػدرب

 .( 25ص 
اك الملبحظػات،  كتعتبػر  ،اك المقػابلبت ،كيمكف قياس درة فعؿ المتدرب مػف خػلبؿ الاسػتبانات

 (165، ص 2017لقياس ردة الفعؿ . )احمد ك عمر،  كار شيكعان الاستبانات ىي الأ
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ربيف التعرؼ عمى مشاعر المتدربيف تجاه البرنامج ىـ الفكائد الناتجة عف قياس ردة الفعؿ لممتدأمف 
حيث تشمؿ محتكل التدريب كالمدرب كالكسائؿ التدريبية، كما يمكف استخداميا كتغذية راجعة  ،التدريبي

(17، ص 2016)موسى، تساىـ في تطكير البرامج التدريبية المستقبمية كتحسيف اداء المدربيف.    

 المستوى الثاني:
مػػػف حيػػػث تعمػػػـ المبػػػادئ  ،ذا المسػػػتكل مػػػدل الػػػتعمـ الحاصػػػؿ عنػػػد المتػػػدربالػػػتعمـ: كيقػػػيس ىػػػ

كالحقػائؽ كالميػارات التػي تقػدـ فػي البرنػامج التػدريبي، كيعتبػر ىػذا المسػتكل أكاػر صػعكبة مػف المسػتكل 
 ( 17، ص 2017كؿ. )الجعبرم،  الأ

 منيا:مكر أو يمكف قياس التعمـ مف خلبؿ عدة أن( 240، ص 2021)،قديد كالعربي كيشير
 كىي عبارة عف الحقائؽ كيمكف قياسيا خلبؿ الاختبارات . ،. تعمـ المعارؼ1
كتعمػػؿ عمػػى اختصػػار الكقػػت ، كىػػي قػػدرة الفػػرد عمػػى العمػػؿ بطريقػػة دقيقػػة كمنظمػػة :. تعمػػـ الميػػارات2

 كالجيد .
 مر ما .أكىي يمكف التعرؼ عمييا مف خلبؿ تفكير الفرد كسمككو نحك : . تعمـ الاتجاىات 3

و يمكػػف قيػػاس الػػتعمـ عػػف طريػػؽ الاختبػػارات قبػػؿ كبعػػد أنػػ( 17، ص 2016شػػار )مكسػػى، أمػػا ك
ف عمػؿ تقيػيـ مكاك عف طريؽ نقاشات مع المتدربيف،  كما ي، اك شفيية ،تككف كتابية أفما أالتدريب،  

 نفسيـ .ذاتي مف خلبؿ  تقييـ المتدربيف لأ
 المستوى الثالث :

يـ ىذا المستكل كيفية نقؿ المتدربيف لممعػارؼ كالميػارات التػي كيق -السمكؾ في  مجاؿ العمؿ :
يجػػابي فػػي إلا يمكػػف تكقػػع النتػػائج الايجابيػػة مػػا لػػـ يػػتـ تغييػػر  ونػػأحيػػث  ،تػػـ اكتسػػابيا الػػى مكػػاف العمػػؿ

كيمكػف اسػتخداـ الاسػتبانة  ،لػى مكػاف العمػؿإذا تـ نقػؿ المعرفػة إلذلؾ مف الميـ معرفة  ،سمكؾ المتدرب
        (Alsalamah and Carol Callinan, 2021, p3) تقييـ ىذا المستكل .  كالمقابمة في

 المستوى الرابع :
اػػر التػػدريب ) النتػػائج التنظيميػػة( : كيتماػػؿ ىػػذ المسػػتكل فػػي الػػربط بػػيف نتػػائج التػػدريب أتقيػػيـ 

 :ظمة ماؿكقياس ماىي الفكائد مف التدريب التي تعكد عمى المن ،ىداؼ المرسكمة مف قبؿ  المنظمةكالأ
 ،لػػػى معػػػدلات الغيػػػابإ ػػػافة إ ،تػػػكفير النفقػػػات،  كعػػػدد الشػػػكاكم المقدمػػػة،  كتحسػػػيف جػػػكدة الخػػػدمات

كمعدؿ الدكراف في العمؿ . كيمكف قياس ىذا المستكل مف خلبؿ التغذيػة الراجعػة مػف الرؤسػاء بالعمػؿ،  
نيف الػػذيف يتعػػاممكف مػػع اك مػػف قبػػؿ المػػكاط، داء المنظمػػة قبػػؿ كبعػػد التػػدريبأعػػف طريػػؽ تحميػػؿ  ي ػػان كأ

 (167، ص 2017)احمد ك عمر،  المنظمة بشكؿ مستمر .
بعػػاد نمػػكذج ألػػى إ خامسػػان  عػػدان كي ػػيؼ ىػػذا النمػػكذج بي  ،Phillips’s): 1997)نمااوذج فيمياابس

  (23، ص 2016باتريؾ لتصبح المحاكر التقييـ ىي كما يمي : ) )الحتة،   كيرؾ
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لى قياس ردة  فعؿ المتدربيف حػكؿ البرنػامج إالخطكة كتيدؼ ىذه :ردة الفعؿ كالفعؿ المخطط -
التدريبي،  كبياف الخطكط العري ة لخطة تنفيذ ما تـ تعممو مف البرنامج التػدريبي،  كىػذا مػا يميػز ىػذا 

 .ج باتريؾ ذج عف نمك ذالنمك 
المتػػدرب مػػف ميػػارات كمعػػارؼ مػػف خػػلبؿ البرنػػامج التػػدريبي،   مػػومٌ الػػتعمـ : كىػػك قيػػاس مػػا تع-
 أفيجػابي ليػذا المسػتكل لا يعنػي يؽ الاختبارات كالمحاكاة كالتقييمات الجماعيػة، لكػف التقيػيـ الإعف طر 

المتدرب سكؼ يعمػؿ عمػى تطبيػؽ مػا تعممػو فػي مكػاف العمػؿ بعػد الانتيػاء مػف التػدريب حسػب مػا يػرل 
 فيميبس .

لػى إبعػد عكدتػو  لى قياس مدل التغير فػي سػمكؾ المتػدرب إممارسات العمؿ :  كييدؼ ىذا المستكل -
لمعرفػة مػدل التغيػر  ؛ك مػدراء المتػدربيفأالعمؿ،  كذلػؾ يمكػف قياسػة مػف خػلبؿ المقػابلبت مػع مرؤسػي 

 يجابية لممنظمة ككؿ .إالتغير في السمكؾ لا يعني نتائج  أفبسمككيـ في العمؿ،  ك يرل فميبس 
 ،فػي مكػاف العمػؿ بعػد التػدريب لى قياس النتائج التي تـ تحقيقيػاإنتائج العمؿ : كييدؼ ىذا المستكل -

 كر ا الجميكر . ،كالتكاليؼ ،كالزمف ،كالجكدة ،كىك يقيس مدل التغير في مخرجات العمؿ
ربػػاح العائػػدة عمػػى المنظمػػة مػػف تنفيػػذ مقارنػػة الأ إلػػى _ العائػػد عمػػى الاسػػتامار : كييػػدؼ ىػػذا المسػػتكل 

كيمكػف الاسػتفادة مػف التحميػؿ المػالي ، ةكعادة ما تكػكف مػف خػلبؿ نسػبة مئكيػ ،البرنامج مع التكاليؼ لو
 . لممنظمة

و يتشػػابو بشػػكؿ نػػلأ ؛و يطبػػؽ بشػػكؿ كبيػػر فػػي المؤسسػػات الحككميػػة الفمسػػطينيةنػػإيمكػػف القػػكؿ 
كىػك قيػاس العائػد  ،خيػركبير مع نمػكذج كيربػاتيرؾ المطبػؽ بالمنظمػات الحككميػة باسػتاناء المسػتكل الأ

 ،ربػػاح الناتجػػة مػػف التػػدريبلمعرفػػة مػػا ىػػي الأ ؛تحميػػؿ مػػالي ى إلػػو يحتػػاج نػػلأ ،مػػف الاسػػتامار بالتػػدريب
م مف النمػاذج أف استخداـ إكىذا ليس باستطاعة المنظمات الحككمية قياسو في الكقت الحالي،  لذلؾ ف

كطبيعػة  ،فمسػفة الجيػة القائمػة عمػى التػدريب إلى  افة إ ، فمسفة المنظمة كطبيعتيا إلى السابقة يعكد 
 كاليدؼ مف التدريب الذم تعقده . ،رامج التي تقدمياالميارات كالب

و نػػلأ؛تػـ اختيػار نمػكذج كيػرؾ باتريػؾ  فػي الدراسػة الحاليػة بعػد الاطػلبع عمػى النمػاذج السػابقة 
نػػو نمػػكذج عػػالمي أكمػػا  ،يفكقػػت كجيػػد كبيػػر  إلػػى كلا يحتػػاج  ،يمتػػاز بالبسػػاطة كالك ػػكح كسػػيكلة الفيػػـ

 كمػػا تجػػدر الاشػػارة  ،ساسػػيأخػػرل اعتمػػدت عميػػو بشػػكؿ ج الأذلنمػػادمػػب اأ أفكمػػا  ،بػػو عالميػػان  كمعتػػرؼ
بحيػػث  ،كىػػي المدرسػػة الكطنيػػة، ىػػذا النمػػكذج يعػػكد بالفائػػدة عمػػى الجيػػة القائمػػة عمػػى التػػدريب أفإلػػى 

 ،مدل ر ا المتدربيف عف ىذه البرامج :ماؿ، يزكدىا بالتغذية الراجعة عف البرامج التدريبية التي تقدميا
. كمػػا يعػػكد  ؟ىػػي نقػػاط ال ػػعؼ لمعمػػؿ عمػػى معالجتيػػا كمػػا ؟اط القػػكة لمعمػػؿ عمػػى تعزيزىػػاىػػي نقػػ كمػػا

مػػػف حيػػػث معرفػػػة الميػػػارات كالخبػػػرات التػػػي اكتسػػػبيا  بكف،بالفائػػػدة عمػػػى الػػػكزارة التػػػي يعمػػػؿ بيػػػا المتػػػدر 
 ىدافيا . أكالتي تساعد في تطكير العمؿ بيا كتحقيؽ كف،المتدرب
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مات الحككمية الفمسطينية، مف حيث تقييـ رد فعؿ المتػدربيف و يطبؽ في المنظنإالقكؿ  كفكيم 
قيػػاس مػػدل التغيػػر فػػي  إلػػى  ػػافة إحػػكؿ التػػدريب،  كقيػػاس مػػا تعممػػو المتػػدرب مػػف مبػػادئ كمعػػارؼ،  

 .ار التدريب عمى المنظمة ككؿألتعرؼ عمى ا إلى  كصكلان  ،سمكؾ المتدرب في مكاف عممو
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 ليات القياسآمفيوم و : الالفكريرأس المال : المبحث الثاني
دارة كخاصػػػة فػػػي مجػػػػاؿ الإ ، فػػػي ظػػػؿ التقػػػدـ المتسػػػارع الحاصػػػؿ فػػػي جميػػػع مجػػػالات الحيػػػاة

بمػػػا تمتمكػػػو مػػػف معػػػارؼ كميػػػارات  ،صػػػبحت المؤسسػػػات تتنػػػافس فيمػػػا بينيػػػاأ ،ك التكنكلكجيػػػاكالمعرفػػػة 
شػػرم الػػذم يمتمػػػؾ ىتمػػاـ بجميػػع مكاردىػػا كتنميتيػػا كخاصػػة المػػكرد البلػػذلؾ يتكجػػب عمييػػا الإ ،كخبػػرات

كذلػػػػؾ عػػػػف طريػػػػؽ  ،تنميتػػػػو لتنػػػػافس المؤسسػػػػات الاخػػػػرلالمؤسسػػػػة المعػػػػارؼ كالخبػػػػرات الػػػػذم تسػػػػتطيع 
كفػي  ،الفكػرم ىػك عبػارة عػف تجميػع ىػذه المػكارد كميػارأس المػاؿ ف ؿ الطػرؽ ليػا، ك  ـ المكارد بدااستخ

 .؟ما ىي نماذج قياسو ك  ،ناتو كمتطمباتوك الفكرم كمكرأس الماؿ ىذا المبحث سيتـ التعريؼ بمفيكـ 
   فو حيث يعرٌ  ،الفكرمرأس الماؿ ل كفتعددت التعريفات التي أكردىا الباحا :الفكرم رأس الماؿ مفيكـ  .1
مػػة يمكػػف اسػػتامارىا كتشػػغيميا بشػػكؿ فعػػاؿ كمعرفػػة قيٌ  ، و اػػركة حقيقيػػةأنػػ( "  17، ص 2020الخلبيمػػة،)

كالمتمامة في الخبػرات كالكفػاءات كالميػارات ، تنافسيةكىك  مصدر قكة في تحقيؽ الميزة ال ،لصالح البنؾ
كلكػف فػػي  ،الفكػػرم بتحقيػؽ الميػػزة التنافسػية فػي البنػػكؾرأس المػاؿ الػي تمتمكيػا البنػػكؾ".  حيػث تػػـ ربػط 

الفكرم ىك المعرفة كالخبرة كالمكىبة كالميارة كالعلبقػات رأس الماؿ  أف"كار عمكمية  يرل أخر آتعريؼ 
حػػد المكجػػكدات أباعتبػػاره ، ىػػداؼ بكفػػاءةلتحقيػػؽ الأ ؛كالتػػي تكظػػؼ ،بحػػكزة المؤسسػػةءات التػػي آكالاجػػر 

 ( 213، ص 2020كمكرد مف المكارد البشرية ". )عبد الستار،  ،دير المممكسة
و ما تمتمكو المنظمة مف مككنات بشػرية كتنظيميػة أنالفكرم   " رأس الماؿ كىناؾ مف  يعرؼ  

اليياكػػػػؿ  إلػػػػى  ػػػػافة إت المبدعػػػػة ذات الخبػػػػرة كالمعرفػػػػة كالميػػػػارة،  ءااكعلبئقيػػػػة،  كالتػػػػي تتماػػػػؿ بالكفػػػػ
طػػػراؼ التنظيميػػة كالبػػػرامج كالعمميػػات كالقكاعػػػد المعمكماتيػػة،  كػػػذلؾ مػػا لػػػدييا مػػف علبقػػػات مػػع كافػػػة الأ

تعظػػيـ قػػدراتيا  التنافسػػية ".  إلػػى تسػػاىـ فػػي تنميػػة الحصػػة السػػكقية،  كتػػؤدم ك الداخميػػة ك الخارجيػػة،  
 (17، ص 2017ادم، )عبد الي
الميػػارات، ك الفكػػرم " ىػػك مجمػػكع المعػػارؼ، رأس المػػاؿ  أف(  2015بينمػػا تػػرل  ) الخ ػػرم،  

فكػػػار كتكليػػػد الأ ،قيمػػػة إلػػػى الخبػػػرات، كالتعمػػػيـ المتػػػراكـ لػػػدل العنصػػػر البشػػػرم( التػػػي يمكػػػف تحكيميػػػا ك 
ات ".  كفػػػي ىػػػذا التعريػػػؼ سػػػتراتيجينشػػػطة كالعمميػػػات كالإسػػػتراتيجي للؤنظمػػػة كالأبػػػالتطكير الخػػػلبؽ كالإ

 .الفكرمرأس الماؿ كبر المعارؼ كالأفكار كمككف أساسي في أتركيز 
، تقػػديـ خػػدماتياالفكػػرم ىػػك عبػػارة عػػف المعرفػػة التػػي تطكرىػػا المؤسسػػة حػػكؿ كيفيػػة رأس المػػاؿ 

 Khan ,&)كىػك مػزيج مػف المعرفػة كالخبػرة . ،كما يت ػمف المعمكمػات حػكؿ المسػتفيديف مػف خػدماتيا
)p31 ,2016 

كيتكػكف مػف المػكارد ديػر  ،مػف سػمعة المؤسسػة أو جزء لا يتجػز أنالفكرم رأس الماؿ كما يعرؼ 
سػػتراتيجيات الإك  ،الاقافػػةك  ،السػػمعةك  ،جػػراءاتالإك  ،الإدارةماػػؿ  ،المممكسػػة التػػي تتعمػػؽ بالمؤسسػػة نفسػػيا

خارجيػػة مػػع المؤسسػػات ك الأ ،العلبقػػة التنظيميػػة الداخميػػة إلػػى  ػػافة إ ،كالميػػارات كالمعػػارؼ كالخبػػرات
 Aba zeed, 2017, p3) اك المستفيديف مف خدماتيا .) ،خرلالأ
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و مجمػػكع الميػػارات كالخبػػرات التػػي أنػػالفكػػرم رأس المػػاؿ كمػػف خػػلبؿ مػػا سػػبؽ  تعػػرؼ الباحاػػة 
، اليياكػؿ التنظيميػة كالعلبقػات التػي تمتمكيػا المنظمػة إلػى  ػافة إتمتمكيا المكارد البشرية في المنظمة، 

 ستراتيجية لممنظمة.ىداؼ الإكيمكف استامارىا لتحقيؽ الأ ،ك خارجيةأ ،اء كانت داخميةسك 
 

   : الفكريرأس المال اىمية  1.2
 الفكرم تكمف في : رأس الماؿ ىمية أ أف( 30، ص 2017)يرل الراشدم، 

 ػػمف  ران كاػػر تطػك أك  ،كاػػر مينيػةأالفكػرم يسػػاعد فػي تػػكفير بيئػة عمػؿ رأس المػػاؿ الاسػتامار فػي  أف. 1
 نظاـ يعتمد عمى الشفافية .

و يماػؿ المعمكمػات كالحقػائؽ ىػي التػي تمػنح لأنٌػ ؛الحقيقيرأس الماؿ الفكرم ىك  رأس الماؿ . اعتبار 2
 المنظمة القدرة عمى الاستمرار كالتنافس . 

يسػػػتيدؼ تطػػػكير  ونػػػلأ ؛الفكػػػرم يسػػػاعد فػػػي تحقيػػػؽ التنميػػػة المسػػػتدامةرأس المػػػاؿ الاسػػػتامار فػػػي  أف.3
 لمكارد البشرية بشكؿ فعاؿ .ا

كزيػػادة  ،داريػػيفتػػدريب المػػكظفيف كالإ أف( 85، ص 2014محمػػد ك فاطمػػة الزىػػراء، )كي ػػيؼ  
فػػػي ظػػػؿ الاقتصػػػاد   ىػػػـ العكامػػػؿ التنافسػػػية لممنظمػػػة.أكتعمػػػيميـ اف ػػػؿ المعػػػارؼ يعتبػػػر مػػػف  ،معػػػارفيـ

مػػػف الصػػػعب  و  مػػػكرده نػػػ،  لأمػػػان ىا سػػػتراتيجيان إ الفكػػػرم يشػػػكؿ مػػػكردان رأس المػػػاؿ صػػػبح أالمعرفػػػي الحػػػالي 
 .يجاد بديؿ لوإكلا يمكف ، تقميده

 
 : نماذج قياسوو  الفكريرأس المال مكونات  1.1.2

الفكػػػرم كنػػػكرد بعػػػض رأس المػػػاؿ ىنػػػاؾ اخػػػتلبؼ بػػػيف البػػػاحايف كالكتػػػاب عمػػػى تحديػػػد مككنػػػات 
 :  يمي  كىي كما ،الفكرمرأس الماؿ مككنات  إلى شارت أالدراسات التي 

 حسب ما كردت في الدراسات السابقة : الفكرمرأس الماؿ ( مككنات 2قـ )جدكؿ ر 
 الابعاد  الدراسة الرقـ 

) صػػػػػػالح، سػػػػػػمماف، ك عػػػػػػكض، دراسػػػػػػة  .1
2018)  

 ( .الزبائني رأس الماؿ الييكمي،  رأس الماؿ البشرم، رأس الماؿ ) 

 الزبائني ( . رأس الماؿ الييكمي،  رأس الماؿ البشرم، رأس الماؿ )   (2018)شعلبف، دراسة  .2
 العلبقاتي(.الييكمي،  ك رأس الماؿ البشرم، رأس الماؿ )   (2020)بركات،   .3
 الييكمي،  كراس ماؿ العلبقات(رأس الماؿ البشرم، رأس الماؿ )   (2021)النصر الله،  .4

5. Hejase, Hejase, Tabsh, & 
Chalak, 2016))) 

 ، (الػداخمي )الييكمػيرأس المػاؿ  (زبػائف(الخػارجي )المتصػؿ بالرأس المػاؿ  (
 .البشرمالماؿ  سرأ (ك

6. (Abazeed,2017)  العلبئقيرأس الماؿ ك  ،الييكميرأس الماؿ ك  ،البشرمرأس الماؿ 



 

30 

البشرم،  رأس الماؿ كىي ، الدراسات السابقة تمحكرت حكؿ المككنات الرئيسة الالباة أفنلبحظ 
 :العلبقاتي (،  المككنات التي اعتمدتيا الدراسة الحاليةاؿ رأس المالييكمي،  ك رأس الماؿ ك 

  
 : البشريرأس المال  .1

البشػرم العػػامميف الػذيف يتميػػزكف بمجمكعػة مػػف رأس المػػاؿ البشػػرم : " يماػؿ رأس المػاؿ يعػرؼ 
فكػػار نتػػاج الأا  ك  ،اك التغييػػرات الجكىريػػة ،الكفػػاءات كالميػػارات كالخبػػرات القػػادرة عمػػى ادخػػاؿ التعػػديلبت

سػػاليب المتطػػكرة عمػػى كػػؿ شػػيء بف ػػؿ  التحسػػيف كالابتكػػار المتكاصػػؿ،  كالعقػػكؿ المػػدبرة كالأ ،لجديػػدةا
 ، متمقػي الخدمػةمػف خػلبؿ متطمبػات  التي تتمتع بمعرفة كاسعة تجعؿ المنظمة قػادرة عمػى التميػز عالميػان 

   ( 3، ص 2015ة ". ) شبير، يكاقتناص الفرص المناسبة التي تتيحيا التقن
البشػػػػرم " ىػػػػك الرصػػػػيد المتػػػػراكـ مػػػػف رأس المػػػػاؿ ف أتشػػػػير ف( 26، ص 2016قكادريػػػػة، ) مػػػػا أ

كمختمػؼ التػدريبات التػي يحصػمكف  ،فػراد مػف خػلبؿ التعمػيـالمعارؼ الفطرية كالمكتسػبة التػي يمتمكيػا الأ
 سية ".كالخبرات التي يكتسبكنيا  خلبؿ مدة عمميـ،  كالتي تساىـ بدكرىا في تحقيؽ الميزة التناف عمييا،

البشرم ىػك رأس الماؿ نو المعرفة كالميارات كالقدرات المكجكدة داخمو،  كيعتبر أخركف آكعرفو 
 ((Hejase, Hejase, Tabsh, & Chalak, 2016, p. 577الفكرم . رأس الماؿ قمب 

كالقػػدرات فػػي  ،مجمكعػػة مػػف خصػػائص المكظػػؼ البشػػرم ىػػكرأس المػػاؿ ف أل أىنػػاؾ مػػف ر 
الحياة كالمكاقػؼ المتعمقػة ك كالابتكار،  ،كالالتزاـ ،كالإبداع ،كالتعميـ، الخبرات كرات،أشكاؿ المعرفة كالميا

  . )Abazeed, 2017, p. 45( بالعمؿ كالدكافع
البشػػرم يتكػػكف مػػف مجمػػكع المعػػارؼ كالخبػػرات التػػي رأس المػػاؿ ف إممػػا سػػبؽ نسػػتطيع القػػكؿ 

 التنافسية . إلى المنظمة كالكصكؿ بيا  ىداؼأتحقيؽ  إلى كتسعى  ،يمتمكيا العامميف في المنظمة
 

 البشري :رأس المال ىمية أ 2.1.2
كالمحافظػػة ؛ر ػػاىـ نيػػؿ لف فػػي تقػػديـ خػػدمات جيػػدة لمزبػػائف مػػالبشػػرم تكرأس المػػاؿ ىميػػة أف إ

زيػػادة الانتاجيػػة كيزيػػد مػػف جػػكدة الاداء فػػي  إلػػى البشػػرم يػػؤدم رأس المػػاؿ ف الاىتمػػاـ بػػأعمػػييـ،  كمػػا 
. يعتبر ميزة تنافسػية لممنظمػة البشرم كما لديو مف خبرات كمعارؼرأس الماؿ اف كجكد  المنظمة،  كما

 (33، ص 2016قكادرية، )
عمػى اداء  مباشػران  ار تػ ايران ؤ البشػرم يعتبػر مػف المػكارد التػي تػرأس الماؿ ف أكىناؾ مف ي يؼ 

ف تتطػػػكر أسػػتطيع س مػػاؿ بشػػرم متميػػز بػػالخبرات تأف المؤسسػػة التػػي لػػدييا ر إالمنظمػػة ككػػؿ،  حيػػث 
 كتكظيػػؼ نتائجػػو . ،سػػاس لمبحػػث العممػػيفػػراد الأكمػػا تماػػؿ الكفػػاءة التػػي يتميػػز بيػػا الأ كتنمػػك كتنػػافس .

خػرل ) رحيمػة،  أالبشػرم مصػدر دخػؿ كطنػي كبػديؿ لمصػادر الػدخؿ الارأس المػاؿ ف يماػؿ أكما يمكػف 
 (.6، ص 2015
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ف يسػاعد فػي تحقيػؽ أرم يمكػف البشػرأس المػاؿ تػرل اف ف( 37، ص 2015شػبير،  ) اما دراسػة
تقميػػؿ  إلػػى ممػػا يػػؤدم  ،فػػي المنظمػػة الإنتػػاجكذلػػؾ مػػف خػػلبؿ ادارة جميػػع عناصػػر  ،التنميػػة المسػػتدامة

البشػرم يتكػكف مػف مجمكعػة مػف المعػارؼ رأس المػاؿ ف ألممنظمػة،  كبمػا  الإنتاجيةكتحسيف  ،التكاليؼ
 إلى المنظمة  يسعبالإ افة  للعممية كالممارسة،  ك مف الحياة اأ ، كالخبرات التي تتككف نتيجة التدريب

لتػػكفير العنصػػر البشػػرم  ،الحصػػكؿ عمػػى ر ػػا العميػػؿ يتطمػػب ذلػػؾ الاىتمػػاـ بالبحػػث العممػػي كالتػػدريب
 ،القادر عمى الابداع كالابتكار كىذا ىاـ جدا بالنسبة لممنظمة لمحصكؿ عمى الميزة التنافسية في السكؽ

 كتحقيؽ اىدافيا .  
البشػػػػرم فػػػػي التنميػػػػة رأس المػػػػاؿ ف يسػػػػاعد أيمكػػػػف  ، يختمػػػػؼ فػػػػي القطػػػػاع العػػػػاـؾ ذلػػػػ كلكػػػػف 

خطاء كتقميؿ الأ ،داء المؤسسةأتحسيف  إلى دارة جميع المكارد المتاحة مما يؤدم إالمستدامة مف خلبؿ 
البشػػػرم رأس المػػػاؿ ف أكبمػػػا  ،تقميػػػؿ عػػػدد الشػػػكاكم المقدمػػػة مػػػف المػػػكاطنيف إلػػػى  ػػػافة إ ،فػػػي العمػػػؿ
مػػف المعػػارؼ كالخبػػرات التػػي يتمتػػع بيػػا المكظفػػكف لمحصػػكؿ عمػػى ر ػػا المػػكاطنيف كتحقيػػؽ  مجمكعػػة

ؤسسػػػة الاىتمػػػاـ مذلػػػؾ يتطمػػػب مػػػف الفػػػإف  ،الاسػػػتفادة ليػػػـ عػػػف طريػػػؽ تقػػػديـ خػػػدمات ذات جػػػكدة عاليػػػة
كىػػػذا ىػػػاـ جػػػدا لممؤسسػػػة  ،بتكػػػاركالإ الإبػػػداععمػػػى  ان لتػػػكفير المػػػكرد البشػػػرم الػػػذم يكػػػكف قػػػادر  ،بالتػػػدريب

 راريتيا .مفاظ عمى استلمح
البشػػػرم الػػػذم يتمتػػػع رأس المػػػاؿ ف المنظمػػػة التػػػي تمتمػػػؾ إكبنػػػاء عمػػػى مػػػا سػػػبؽ يمكػػػف القػػػكؿ 

 كالعمؿ عمى تحسينيا كتطكيرىا . ،خرلبالخبرات كالميارات المتميزة تستطيع التحكـ بالمكارد الأ
أس المػػاؿ ر ىميػػا اف أالبشػػرم بعػػدة سػػمات رأس المػػاؿ : فيتسػػـ البشااريرأس المااال خصااائص 

.  كمػا ؿ العمؿ بالمنظمة كسػنكات الخبػرةاك ما ىك مكتسب مف خلب ،ىك فطرم ما إلى البشرم  ينقسـ 
) قكادريػة،  نو ينحصر فػي الشػخص الػذم يمتمكػوأكما  ،الدائمتيف تطكيرالتجديد ك ال إلى  بالحاجةيمتاز 
 .(  5، ص 2015(  ك ) رحيمة،  26، ص 2016

مف خلبؿ العمؿ في المنظمة ك  ان ك مكتسبأيككف بالفطرة  ا أفام البشرمرأس الماؿ ف أكنلبحظ 
لمكاكبة كؿ ما  ،تجديد إلى ف الميارات كالخبرات كالمعارؼ تحتاج إحيث  ،يحتاج الي التطكير كالتجديد

م لا يمكػف معرفتػو أ، نو ينحصر في شخص الفرد الػذم يكتسػبو فقػطأىك جديد في مجاؿ العمؿ،  كما 
 ركتو مع الاخريف .ذا تمت مشاإلا إ

 
 الييكمي :رأس المال  3.1.2

 ،كاقافػػػػة المنظمػػػػة ،كالنشػػػػرات ،كنظػػػػـ المعمكمػػػػات، الييكمػػػػي بانػػػػو  "البيانػػػػاترأس المػػػػاؿ يعػػػرؼ 
جيػػزة كالمبػػػاني، كالبػػرامج ,,,,, الػػػخ،  سػػتراتيجيات، كاليياكػػػؿ التنظيميػػة، كالعمميػػػات، كالأكالإ ،كالابتكػػارات

فػي تميػػز كجػكدة الخدمػة التػػي يتمقاىػا جميػكر المسػػتفيديف )عبػد اليػػادم،  كتسػاىـ ،التػي تمتميػا المنظمػػة
 (.26، ص 2017
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البشػػرم، كمػػا يت ػػمف رأس المػػاؿ ساسػػية لػػالييكمػػي يماػػؿ البنػػى الأرأس المػػاؿ ف أكىنػػاؾ مػػف يػػرل        
ف نكعية نظـ كقكاعد المعمكمات كبرامج التدريب، كتعتمد قيمتو عمػى مػدل قدرتػو عمػى تمكػيف الشػركة مػ

 (97، ص 2017البشرم ". )ميدم ك البمداكم، رأس الماؿ تحريؾ كاستخداـ 
ىػػػػػك مجمكعػػػػػة مػػػػػف السياسػػػػػات  الييكمػػػػػيرأس المػػػػػاؿ ف أ chadha&sharma,2015بينمػػػػػا يػػػػػرل 

كتعػزز  ،جراءات الي تحقػؽ لممؤسسػة القػدرة عمػى تقػديـ خػدماتيا المتميػزة لممػكاطنيف فػي كقػت محػددكالإ
ئػػػػػػػة المحيطػػػػػػة بيػػػػػػا .)علبكنػػػػػػػة يػػػػػػرات كالتطػػػػػػػكرات الحاصػػػػػػمة فػػػػػػي البيمػػػػػػف قػػػػػػدرتيا عمػػػػػػػى متابعػػػػػػة  التغ

 (176، ص 2021،كحكامدة
نػػو عبػػارة عػػف أالييكمػػي رأس المػػاؿ يمكػػف تعريػػؼ  مػػا ذكػػر مػػف التعريفػػات السػػابقة كمػػف خػػلبؿ 

الييكػػؿ التنظيمي،كالاجيػػزة التػػي تمكػػف  إلػػى  ػػافة إ، كالاقافػػة السػػائدة فػػي المنظمػػة ،نظمػػة المعمكمػػاتأ
 البشرم مف اداء ميامو في المنظمة .العنصر 
س ماليػا الفكػرم أف المنظمػات تسػتطيع قيػاس ر أالييكمي فيي تكمػف فػي رأس الماؿ ىمية أما أ 

كتسػػمح ، س مػػاؿ ىيكمػػي قػػكم تمتمػػؾ اقافػػة تنظيميػػة قكيػػةأف المنظمػػة التػػي تمتمػػؾ ر أمػػف خلبلػػو،  حيػػث 
نظمػة أد كجػكد-مػا اذا كػاف العكػس أكالخبػرات،  مما ينتج عنو التعمـ  ،لمعامميف بتجربة كؿ ما ىك جديد

الفكرم في المنظمة يككف بػلب رأس الماؿ ف أفيعني ىذا -جراءات صارمة لا تسمح لمعامميف بالتجربة ا  ك 
 . (43، ص 2017)الراشدي،  فائدة

( ك )عبػػػػد 28، ص 2018الييكمػػػػي : ) الػػػػكزير، رأس المػػػػاؿ كىنػػػػاؾ العديػػػػد مػػػػف المؤشػػػػرات لػػػػ 
 (26، ص 2017اليادم، 

كيجػب اف تكػكف متناسػقة مػع فمسػفة ، كىػي عبػارة عػف القػيـ السػائدة فػي المنظمػة: . الاقافة التنظيميػة 1
 العميا في المنظمة مف اجؿ تحقيؽ اىدافيا. الإدارة

 كمدل كفاءة المنتج . ،كىي تعبر عف مدة العمميات :. العمميات2
 كك كح المسؤكلية كالسمطة .، بة بالمنظمة. الييكؿ التنظيمي : كىك عبارة عف صلبحية نظاـ الرقا3
كتػكفر البيانػات كالمعمكمػات التػي ليػا  ،كىي تماؿ الدعـ المتبادؿ بػيف المػكظفيف :المعمكمات  أنظمة .4

 نشطة المنظمة . علبقة ب
 كبناء مخزكف تعميمي داخؿ المنظمة . ،نشاء شبكة معمكمات داخؿ المنظمةإ ككى :التعمـ التنظيمي .5

الييكمػػي ىػػك كجػػكد اقافػػة تنظيميػػة رأس المػػاؿ ىػػـ مؤشػػرات أف مػػف أمػػى مػػا سػػبؽ نسػػتنتج ع بنػػاءن 
حيػػث تكػػكف كا ػػحة كمفيكمػػة مػػف  ،العميػػا الإدارةكفمسػػفة  ،داخػػؿ المنظمػػة يسػػاعد عمػػى فيػػـ بيئػػة العمػػؿ

ككفػاءة  ،ف المػدة التػي تسػتغرقياإحيػث  ،ف العمميػات مػف المؤشػرات اليامػةأ إلػى  ػافة إقبؿ المكظؼ، 
ف الييكػػؿ التنظيمػػي الػػذم أالييكمػػي،  كمػػا رأس المػػاؿ اك المنػػتج تعتبػػر مػػف المؤشػػرات اليامػػة لػػ ،مػػةالخد

يك ػػح الميػػاـ كالصػػلبحيات لكػػؿ مكظػػؼ فػػي المنظمػػة يسػػاعد فػػي عمميػػة الرقابػػة مػػف قبػػؿ المسػػتكيات 
 ة الػػى إ ػػافالييكمػػي .رأس المػػاؿ العميػػا،ككجكد الييكػػؿ التنظيمػػي الكا ػػح مػػف المؤشػػرات اليامػػة لتنميػػة 
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المعمكمػػػات كالبيانػػات المتبادلػػػة بػػػيف المػػكظفيف كتسػػػرع مػػػف انجػػػاز  رالمعمكمػػػات التػػي تػػػكفٌ  أنظمػػػةنشػػاء إ
 المياـ كانشطة المنظمة .

 
 العلائقي : رأس المال  4.1.2

ىػدافيا قصػيرة أكيقصد بو" محصمة العلبقات الداخمية كالخارجية لممنظمة كالتػي تسػخر لتحقيػؽ 
 (29، ص 2018زير، كطكيمة الاجؿ ". ) الك 

العلبقػات  كالعلبقاتي يتماؿ في الجػكدة العاليػة،  رأس الماؿ ف أ إلى كتشير  بعض الدراسات  
التحالفػات الاسػتراتيجية . ) حػرز الله ك أبػك لبػدة،  إلى  افة ا  ك  ،مع المكرديف  كالمتعامميف مع المنظمة

 (77، ص 2020
العلبئقػي  ىػك عبػارة عػف مجمػكع العلبقػات ؿ رأس المػاف أمف خلبؿ التعريفات السػابقة نسػتنتج 

معيػػـ التحالفػػات   الػػذيف تنشػػك الداخميػػة كالعلبقػػات الخارجيػػة التػػي تػػربط المنظمػػة مػػع المتعػػامميف معيػػا،  
 طكيمة الاجؿ .

، كحاجػػػاتيـ ،لمػػػكاطنيففيػػػي تبػػػرز فػػػي جمػػػع المعمكمػػػات عػػػف ا العلبئقػػػيرأس المػػػاؿ ىميػػػة أمػػػا أ
في المستقبؿ مؤسسة لم المكاطنيفكتساعد تمؾ العلبقات في  ماف كلاء   كردباتيـ كالعمؿ عمى تمبيتيا،

  .(44، ص 2017)الراشدم، 
رأس الماؿ كىي  ، الفكرم يتككف مف مجمكع المككنات الالباةرأس الماؿ ف أكنستنج مما سبؽ 

ياسػػػات الييكمػػػي  كىػػػك السرأس المػػػاؿ ك  ،رات التػػػي يتمتػػػع بيػػػا المكظفػػػكفاكىػػػك الخبػػػرات كالميػػػ ،البشػػػرم
العلبئقػػػي  كىػػػك مجمػػػكع العلبقػػػات رأس المػػػاؿ  إلػػػى  ػػػافة إ ،البشػػػرمرأس المػػػاؿ نظمػػػة التػػػي تػػػدعـ كالأ

رأس كنتيجػػة لتفاعػػؿ ىػػذه المككنػػات التػػي تكمػػؿ بع ػػيا الػػبعض يتكػػكف  ،الداخميػػة كالخارجيػػة لممؤسسػػة
 الفكرم لممؤسسة .الماؿ 
 ( :27ص ، 2017العلائقي )عبد اليادي، رأس المال ىم مؤشرات أومن 

 القدرة عمى تحديد إلى  إ افة. القدرات التسكيقية : كىي تكفير القدرات اللبزمة لخدمة العملبء،  1
 احتياجات العملبء .

 كالاسـ التجارم لممنظمة . ،كاافة السكؽ  : ماؿ الحصة السكقية لممنظمة كسمعة العلبمة التجارية .2
حجػـ الاسػتامار فػي  إلػى  إ ػافة ،المقدمة مػف العمػلبء الشكاكمك ر ا العملبء،  ككلاء الزبائف : كى .3

 بناء العلبقات مع العملبء .
العلبئقي ىك تكفير الكفاءات كالقدرات اللبزمة رأس الماؿ نو مف المؤشرات اليامة لأنستنتج      

اسػػػتمرارية الحفػػاظ عمػػى  إلػػى  ػػػافة إ ،كالعمػػؿ عمػػى تمبيتػػو ،كنػػػوكتحديػػد مػػا يحتاج  ،المػػكاطنيفلخدمػػة 
 ،كالعمػػؿ عمػػى تقميػػؿ الشػػكاكم المقدمػػة مػػنيـ ،المػػكاطنيف الػػذيف يتمقػػكف خػػدماتياككسػػب كلاء  ،لمؤسسػػةا

 . اذا كانكا را يف عف خدماتيا ،يايدافعكف عنلانيـ  ،كزيادة الاستامار في العلبقات معيـ
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 الفكري: رأس المال نماذج قياس  5.1.2
رأس كيشػكؿ  ،المػاليرأس المػاؿ تبعاد العائػد مػف عمػى اسػ سػمكبالاستبعاد : كيركػز ىػذا الأ أسمكب  .1

را ػي كالسػمع المػالي،  ام اسػتبعاد تكػاليؼ الأرأس المػاؿ الفكرم القيمػة المتبقيػة بعػد اسػتبعاد الماؿ 
كيسػػاعد ىػػذا  ،الفكػػرمرأس المػػاؿ التػػي تماػػؿ  تبقػػى القيمػػةتيػػراد الكمػػي لممنظمػػة ك كديرىػػا،  مػػف الإ

  ( .939، ص 2020ظفكف مف معارؼ كافكار )بركات، عمى تحديد ما يمتمكو المك  سمكبالأ
 لتقػديـ نظػرة شػاممة ، (Kaplan & Nortonك ع ىذا النمكذج مف قبؿ ) :. بطاقة الدرجات المتكازنة 2

 ة،  كيتكػكف ىػذا النمػكذج مػف اربعػمممكسػةديرالك نشطة ذات العلبقة بتكليد القيمػة المممكسػة لتقييـ الأ
. الػػتعمـ كالنمػػك )نػػكر الػػديف،  4صػػحاب المصػػمحة أ. 3عمػػاؿ عمميػػات الأ. 2. تكليػػد القيمػػة 1مفػػاىيـ 
 (.340، ص 2020( ك )بركات، 11، ص 2011

بالصناعة )القيمة الم افة في عمميػة مػف عمميػات سمكب ص ىذا الأتخيك  الم افة:القيمة  أسمكب  .3
فػي العمميػات بمغػة  مممكسػة لممؤسسػاتال صػكؿ ديػرالأف يحممػكا اداء أكىي تسمح لممػدراء  ،(الإنتاج

 (940، ص 2020)بركات، ك  (11، ص 2011)نكر الديف،  العائد التي تكلدىا.  
كؿ أكالتػي كانػت  ،فػي شػركة التػاميف السػكيديةسػمكب حيػث اعتمػد ىػذا الأ نمكذج مػلبح سػكانديا :   .4

عػيف مػديرا دفيسػكف عنػدما أالفكػرم لػدييا، ك ػع ىػذا النمػكذج رأس المػاؿ ل سنكيان  عدت تقريران أشركة 
تطػكير نمػكذج لا يقتصػر عمػى المؤشػرات الماليػة فقػط،   ىكعمػؿ عمػ ،الفكرم في الشػركةرأس الماؿ ل

كالميػػػػارات ، كعلبقػػػػات الزبػػػػائف ،كالخبػػػػرات ،نػػػػو يت ػػػػمف المعرفػػػػةأالفكػػػػرم رأس المػػػػاؿ حيػػػػث عػػػػرؼ 
مػاؿ الس أكر  الانسػانيرأس الماؿ  إلى الفكرم رأس الماؿ سـ حيث قه  ،ال ركرية لممنافسة في السكؽ

 (940، ص 2020الزبكني . )بركات، رأس الماؿ ك  ،التنظيميرأس الماؿ الييكمي الذم يتككف مف 
كيعتمػػد اختيػػار النمػػكذج عمػػى طبيعػػة ، الفكػػرمرأس المػػاؿ ف ىنػػاؾ عػػدة نمػػاذج لقيػػاس أنلبحػػظ 
 ،ربػاح الماديػةلأف ىنػاؾ منظمػات تيػتـ باإحيػث  ،ك خدميةأ، كاذا كانت منظمة تجارية ، عمؿ المنظمة

كزيػادة  ،كالسمعة في السكؽ، تحقيؽ منافع دير مادية ماؿ الحصة السكقية إلى كىناؾ منظمات تسعى 
 كديرىا . الإنتاجية

 
 :الفكري رأس المال خصائص  6.1.2

رأس شػػخاص الػػذيف يمتمكػػكف ف الأأالفكػػرم بعػػدة صػػفات كخصػػائص كىػػي : رأس المػػاؿ ز يػػيتم
فػػػراد بػػػامتلبكيـ مػػػؿ  ػػػمف اليكيػػػؿ التنظيمػػػي المػػػرف، كمػػػا يتميػػػز ىػػػؤلاء الأالفكػػػرم يف ػػػمكف العالمػػػاؿ 

يجابيػة بالعمػؿ عنػدما تسػكد كا    لبن كاػر تفػاعأالفكرم رأس الماؿ رات المتنكعة،  كما يككف االخبرات كالمي
 ( 18، ص 2018اللبمركزية باتخاذ  القرارات . ) السر، 

( : 12+11، ص 2019 اب،ھلة ك عبد الك) خك  إلى الفكرم رأس الماؿ كقسـ  البعض  خصائص   



 

35 

كلا يمكػف تقػديره  ،الفكرم دير مممػكسرأس الماؿ ف أكيقصد بيا  :. الخصائص الشكمية ) الظاىرية (1
كلا  ،فػػرادككنػػو يتكػػكف فػػي عقػػكؿ الأ ،الفكػػرمرأس المػػاؿ صػػعكبة قيػػاس   إلػػى  ػػافة إ ،بػػامف محػػدد
 ليو بسيكلة  مف قبؿ متخذم القرار .إؿ ك يمكف الكص

رأس حيث يتكاجد  ،. الخصائص التنظيمية : كىي الخصائص المتعمقة بالبيئة التنظيمية في المؤسسة2
داريػػػة،  كمػػػا يتكاجػػػد فػػػي العلبقػػػات الرسػػػمية كديػػػر الرسػػػمية الفكػػػرم فػػػي جميػػػع المسػػػتكيات الإالمػػػاؿ 

 بالمنظمة .
كلا يمكػػػػف  ،تشػػػػخاص الػػػػذيف يمتمكػػػػكف الخبػػػػرات كالميػػػػاراكىػػػػي تعبػػػػر عػػػػف الأ :. الخصػػػػائص المينيػػػػة3

 تغييرىـ لامتلبكـ الخبرات النادرة .
تجربػة  إلى فيك يميؿ  ، . الخصائص الشخصية كالسمككية : كىي خاصة بالعنصر البشرم بالمنظمة4

كلديػػة القػػدرة  ،كتحمػػؿ المخػػاطرة،  كمػػا يعمػػؿ عمػػى الاسػػتفادة مػػف خبػػرات الاخػػريف، كػػؿ مػػا ىػػك جديػػد
 . فكار كالمقترحاتعمى تقديـ الأ

 مػا :الفكرم  في المؤسسػات يتميػز بعػدة ميػزات منيػارأس الماؿ ف أنستنتج  ،عمى ما سبؽ اءن بن
كمنيػا الميػزات  ،نػو يتمركػز فػي عقػكؿ المػكظفيفلأ و،كلا يمكػف قياسػ ،أم انو دير مممػكس، ىك ظاىرم

 ػافة إ ،يػةدار حيث يكجد في جميع المستكيات الإ ،ظيمية في المؤسسةنالتنظيمية التي تتعمؽ بالبيئة الت
 ،الميػارات كالخبػرات المميػزة فػي المؤسسػةيمتمكػكف الميزات المينية التػي تتعمػؽ بالاشػخاص الػذيف  إلى 

كيسػعى  ،ىػك جديػد تجربة كػؿ مػا إلى الشخص نفسو الذم يميؿ  إلى أم تعكد ، كمنيا ما ىك شخصي
ل ػػماف  ،ركرة ممحػػةكتػػكافر ىػػذه الخصػػائص كالميػػزات يماػػؿ  ػػ ،خػػريفالاسػػتفادة مػػف خبػػرات الآ إلػػى 
 كيعزز قدرتيا عمى تقديـ خدمات مميزة لممكاطنيف . ،ية كنجاح المؤسسةر راماست

 
 الفكري :رأس المال متطمبات  7.1.2 

( 60+59، ص 2017كىػػي كمػػا ذكرىػػا )سػػكيداف، رأس المػػاؿ دارة إىنػػاؾ العديػػد مػػف متطمبػػات  
 يمي : كما
اخ التنظيمػي المناسػب عػف طريػؽ بنػاء ىيكػؿ تنظيمػي كتتماػؿ فػي تػكفير المنػ المتطمبات التنظيمية:. 1

، كاػر تفمطحػاالييكػؿ التنظيمػي الأ إلػى مرف يتجاكب مع المتغيرات السريعة،  لذلؾ ينبغي التحػكؿ 
كالتكجػػو نحػػك اللبمركزيػػة فػػي  ،داريػػةسػػي،  كمػػا يجػػب البعػػد عػػف المركزيػػة الإأكالبعػػد عػػف الييكػػؿ الر 

نػو ينبغػي أ إلػى  ػافة إلجميع عمػى المشػاركة فػي صػنع القرار،كتشجع ا ،التي تدعـ اتاتخاذ القرار 
 العمؿ الفردم لتشجيع العمؿ  مف فريؽ . فتشجيع العمؿ الجماعي كالبعد ع إلى التكجو 

تكقعػات ك  ،. الاقافة التنظيمية : كىػي تماػؿ مجمػكع القػيـ السػائدة بالمنظمػة ماػؿ التعػاكف بػيف العػامميف2
حيث تككف بذلؾ  ،ف تككف ىذه الاقافة مشجعة لمعمؿ  مف الفريؽأ بد العامميف مف المنظمة،  كلا
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فكػػػار بػػػيف كتسػػػاعد عمػػػى تبػػػادؿ الأ ،لمعمػػػؿ عمػػػى  مشػػػاركة المعرفػػػة فػػػي المنظمػػػات ان ايجابيػػػ عػػػاملبن 
   .فرادالأ

خػػػريف كىػػػك القػػػادر عمػػػى ف القائػػػد يماػػػؿ القػػػدكة للآلأ ؛.القيػػػادة : تعتبػػػر العنصػػػر الفعػػػاؿ فػػػي المنظمػػػة3
 حقيؽ اىداؼ المنظمة .لت، تحفيزىـ

نظػػػاـ معمكمػػػات متكامػػػؿ قػػػادر عمػػػى تػػػكفير البيانػػػات  عمػػػى المنظمػػػة تػػػكفير. تكنكلكجيػػػا المعمكمػػػات : 4
 ،كتعمػػػؿ عمػػػى  دعػػػـ كتحسػػػيف عمميػػػات اتخػػػاذ القػػػرار ،كالمعمكمػػػات المناسػػػبة فػػػي الكقػػػت المناسػػػب

  دارية في المنظمة .تنشيط الاتصالات بيف المستكيات الإ إلى  افة إ
 (87، ص 2017: )الراشدم، تفصيلب كىيار كاالفكرم بشكؿ رأس الماؿ ىناؾ مف يحدد متطمبات ك   
الييكػػػػؿ  إلػػػػى  ػػػػافة إ ،جػػػراءات كالقػػػػكانيف كالمػػػػكائحكىػػػػي مجمكعػػػػة مػػػػف الإ: .  المتطمبػػػات التنظيميػػػػة 1

 كتت مف المتطمبات التنظيمية التالي:  ، التنظيمي لممنظمة
كذلػػؾ لإشػػراؾ الجميػػع فػػي ؛كلػػيس الفػػردم  ،تقػػكيـ العمػػؿ الجمػػاعي نشػػاء ىيكػػؿ تنظيمػػي يعمػػؿ عمػػىإأ. 

اتخػػاذ القػػرار،  لاف كجػػكد ىيكػػؿ تنظيمػػي  يبػػيف صػػلبحيات كميمػػات كػػؿ مكظػػؼ كيشػػجع التعػػاكف بػػيف 
كنشػػػػر ركح المبػػػػادرة لػػػػدل  الإنتاجيػػػػةزيػػػػادة  إلػػػػى  مكػػػػؿ ىػػػػذا يػػػػؤد ،المػػػػكظفيف كيػػػػنظـ العمػػػػؿ الجمػػػػاعي

 المكظفيف .
ف كجػػكد الاقافػػة التنظيميػػة إ :نجػػاز الفكػػرميػػة محفػػزة للئبػػداع كالابتكػػار كتكػػافئ الإيجػػاد اقافػػة تنظيمإب. 

 الانتماء لممنظمة . حرك  يكالابتكار تنم الإبداعالمشجعة عمى 
ف العمػػؿ الجمػػاعي يسػػاعد عمػػى أحيػػث  ؛يجػاد اقافػػة تشػػجع العمػػؿ الجمػػاعي كتحفػػز تبػػادؿ الخبػػراتإج. 

 تنمية الركح المعنكية  بيف المكظفيف.
حيػػث اف  ؛د. تػكفير كسػائؿ عديػػدة لعمميػة التكاصػػؿ كالاتصػاؿ لنقػؿ المعمكمػػات بػيف المسػػتكيات الاداريػة

تػػػكفير الكسػػػائؿ التػػػي تسػػػاعد عمػػػى التكاصػػػؿ تسػػػاعد عمػػػى اختصػػػار الكقػػػت كالجيػػػد فػػػي التكاصػػػؿ بػػػيف 
 المستكيات الادارية .

ب التقاعػػد بف يتكقػػع تػػركيـ لمعمػػؿ بسػػالػػة لحفػػظ الخبػػرات التػػي تتػػراكـ لػػدل العػػامميف الػػذيليػػة فعٌ آيجػػاد إق.
 كفكخاصػػػة المكظفػػػ ،يجػػػاد طريقػػػة فعالػػػة للبسػػػتفادة مػػػف الخبػػػرات التػػػي تتكاجػػػد بالمنظمػػػةإم أكالنقػػػؿ،  

كاكتسػاب  ،ك تػركيـ لمعمػؿ،  كيمكػف ذلػؾ عػف طريػؽ عقػد اجتماعػات بػيف المػكظفيفأ ،المتكقع تقاعػدىـ
 الخبرات مف بع يـ البعض .

كالشػػبكات،   ،جيػزةكالأ ،بنيػػةكىػي تتماػػؿ فػي جميػػع المكجػكدات الماديػػة ماػؿ الأ:  المتطمباات الماديااة. 2
 مايمي :  كيمكف اجماؿ ىذه المتطمبات في

فكجػكد الميزانيػة ميػـ جػدان لاسػتمرارية أ. تخصيص ميزانية لمعمػؿ عمػى تمكيػؿ مشػاريع البحػث العممػي،  
 . البحث العممي 
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اعيا عنػد الحاجػة،  كىػذا يسػاعد عمػى سػرعة اسػترجاع كجكد نظاـ معمكمات لحفظ البيانات كاسػترج ب.
 كقت كبير . إلى كلا يحتاج   ،المعمكمة عند الحاجة الييا

 خريف .فكارىـ كمعرفتيـ كخبراتيـ مع الآأخمؽ نظاـ حكافز يشجع العامميف عمى مشاركة  ج.
كىػػي  ،ة لمتػػدريبمػػكر اليامػػف تػػكفير القاعػػات مػػف الأإالعمػػؿ عمػػى تػػكفير قاعػػات لتػػدريب العػػامميف،  د.

 تعمؿ عمى تكفير الكاير لممنظمة مف كقت كجيد  كماؿ .
خػػرل،  لتبػادؿ الخبػػرات مػع المنظمػات الأ، العمػؿ عمػى اسػػتامار العلبقػات فػي الشػػبكات الاجتماعيػة ق. 

كتنميػػة ، خػػرل يسػػاعد عمػػى تنميػػة خبػػرات المػػكظفيفلاف التعػػاكف كالاطػػلبع عمػػى خبػػرات المنظمػػات الأ
 قدراتيـ .

ف المػػكرد البشػػرم ىػػك القػػادر لأ ،الفكػػرمرأس المػػاؿ ىػػـ المتطمبػػات لػػأ: كىػػي مػػف المتطمبااات البشاارية. 3
ىػػدافيا، كىػػي تتماػػؿ أكتحقيػػؽ  ،كاسػػتغلبليا لرفػػع إنتاجيػػة المنظمػػة ،خػػرل بالمنظمػػةعمػػى ادارة المػػكارد الأ

 فيما ي تي:
يػة معػارؼ كقػدرات المػكظفيف ىػك عد عمػى تنماىـ ما يسػأكجكد برامج التنمية كالتدريب لمعامميف، مف  أ.

 ليبقى المكظؼ عمى اطلبع بكؿ ما ىك جديد . ،لذلؾ يجب عمؿ برامج تدريبية بشكؿ مستمر ،التدريب
كذلػػػؾ عػػػف طريػػػؽ عقػػػد لقػػػاءات فيمػػػا  ، كقػػػات لمعػػػامميف للبسػػػتفادة مػػػف خبػػػرات بع ػػػيـأتخصػػػيص  ب.

 منيا بشكؿ اكبر .كالاستفادة  ،بينيـ،  حيث يساعد ذلؾ عمى تبادؿ الخبرات بينيـ
اطلبع العامميف عمى كؿ ما ىك جديد في مجاؿ عمميـ،  كىذا يجعميـ قادريف عمى مكاكبة كؿ مػا  ج. 

 ىك جديد في مجاؿ العمؿ .
ىـ بالعمؿ،  كيمكف ذلػؾ ؤ ليستفيد منيا زملب ؛ظيار خبراتيـ كمعارفيـلإ ،العمؿ عمى تحفيز العامميف د.

 للبستفادة مف خبرات بع يـ البعض. ،لمكظفيفمف خلبؿ عقد اجتماعات دكرية بيف ا
كذلػؾ لجعميػـ قػادريف  ؛كمػنحيـ الاقػة كالصػلبحية ،العمؿ عمى تمكيف العػامميف مػف القيػاـ ب عمػاليـ ق. 

 مكر .يـ في كؿ الأئمدرا إلى كع جعمى اتخاذ القرار المناسب في الكقت المناسب دكف الر 
لتنميػػػػة معػػػػارفيـ  ؛تمرات كالنػػػػدكات التدريبيػػػػة كالعمميػػػػةلاشػػػػتراؾ بػػػػالمؤ فػػػػي اإتاحػػػػة الفرصػػػػة لمعػػػػامميف  ك.
 . اك عالميان  اك اقميمان  يدىـ بكؿ ما ىك جديد في البيئة المحيطة سكاء كطنيان ك كتز 

يػػة فػػي المنظمػػة، حيػػث يسػػاعد ذلػػؾ عمػػى الإبداعز. تػػكفير الفػػرص لمعػػامميف لتجربػػة أفكػػارىـ كمبػػادراتيـ 
 .تنمية ركح المبادرة لدل المكظفيف

 ،منيػا مػاىك تنظيمػي ،الفكػرمرأس المػاؿ سبؽ يت ح اف ىناؾ متطمبات  ركرية لتنمية كمما 
 ،ككجػػكد نظػػاـ داخمػػي لحفػػظ البيانػػات، الميزانيػػةيجػػاد إماػػؿ  ،كمنيػػا مػػا ىػػك مػػادم ،ماػػؿ الاقافػػة التظيميػػة

ىميػػػا لاف العنصػػػر البشػػػرم ىػػػك مػػػف يعمػػػؿ عمػػػى تنميػػػة أالمتطمبػػػات البشػػػرية التػػػي تعػػػد  إلػػػى  ػػػافة إ
لاف تكامميػػػا  ؛خػػػرل كيػػػتحكـ بيػػػا، كمػػػف ال ػػػركرم تػػػكفير جميػػػع المتطمبػػػات السػػػابقة كميػػػاتطمبػػػات الأالم

 ف ؿ . أالفكرم بشكؿ رأس الماؿ تنمية  إلى يؤدم 
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 المدرسة الوطنية الفمسطينية: المبحث الثالث  
امػة الع الإدارةكخاصػة فػي مجػاؿ  ،نتيجة لمتغييػر الحاصػؿ فػي العػالـ  فػي جميػع نػكاحي الحيػاة

العامػػػة كالاىتمػػػاـ بالقػػػادة ككبػػػار المػػػكظفيف فػػػي الدكلػػػة  لإدارةكالاىتمػػػاـ الشػػػديد مػػػف قبػػػؿ الػػػدكؿ بتطػػػكير 
  :برزىػا أ كالتػي كػاف  ،نشػات العديػد مػف المػدارس الاداريػة فػي العػالـأ  ، المرشحيف لتكلي كظائؼ عميػا

المكظفيف العمكمييف العػامميف فػي  لتدريب ،ـ1945دارة التي ت سست عاـ ة الكطنية للئنسيالمدرسة  الفر 
فػػاليرم جيكسػػار ك  ،كىػػـ: إيمانكيػػؿ مػػاكركف ،الخدمػة المدنيػػة، كخرجػػت المدرسػػة اربعػػة مػػف رؤسػػاء فرنسػػا

 École Nationaleكفرانسػػػكا ىكلانػػػد، كتعػػػد المدرسػػػة الكطنيػػػة الفرنسػػػية أك ، جػػػاؾ شػػػيراؾك  ،ديسػػػتاف

d'Administration (ENAكاحػػدة مػػف أعػػرؽ المػػدارس ا  ) لعميػػا الفرنسػػية، التػػي أنشػػئت عمػػى يػػد ميشػػاؿ
المناصػب المدنيػة العميػا. كتقػكـ باختيػار كتػدريب كبػار  إلػى ديمقراطيػة الكصػكؿ  إلػى كتسعى  ، دكبريو
كليف الفرنسييف، كىي كاحدة مػف المػدارس الفرنسػية الأكاػر نخبكيػة، كذلػؾ بسػبب معػدلات القبػكؿ، ؤ المس

يككنػػكف قػػد تخرجػػكا بالفعػػؿ فػػى أف ػػؿ المػػدارس العميػػا فػػي الػػبلبد ,  كلأف الغالبيػػة العظمػػى مػػف مرشػػحييا
ـ،  حيػػث 1949ىا فػػي عػػاـ اؤ المدرسػػة الكطنيػػة التكنسػػية لػػلئدارة التػػي تػػـ انشػػ كعمػػى نيػػج مقػػارب ظيػػرت
 ؛تػـ تكنسػة المدرسػة  1966داريػة،  كفػي عػاـ عػداد مرشػحيف لممنػاظرات الإدكانت ميمتيا تنحصر في 

جػػؿ سػػد الشػػكادر فػػي المناصػػب الاداريػػة أالتكنسػػييف فػػي الجيػػاز الحكػػكمي مػػف   ىيػػؿ العػػامميف لتقػػكـ بت
ف ػؿ أتقػديـ  إلػى كتسػعى المدرسػة الكطنيػة التكنسػية لػلبدارة  ، العميا التي كانػت مػف نصػيب الفرنسػييف

طػػػلبع المػػػكظفيف عمػػػى التجػػػارب إ إلػػػى  ػػػافة إ ،المعػػػارؼ كالميػػػارات كالتكظيػػػؼ الاف ػػػؿ لمتكنكلكجيػػػا
كقػػادرة عمػػى  ،العامػػة قريبػػة مػػف المػػكاطف الإدارةجعػػؿ  إلػػى  ػػافة إ. الإدارةاالناجحػػة فػػي مجػػاؿ داريػػة الإ

ف تكػػكف محطػػة ميمػػة متميػػزة فػػي أ إلػػى كمكاكبػػة التطػػكر، كمػػا تسػػعى  ،ترسػػيخ مبػػادئ الحككمػػة الرشػػيدة
عمػى دعػـ كذلػؾ لمعمػؿ ، كتعمػؿ عمػى اسػتقطاب الكفػاءات الكطنيػة كالدكليػة ،محيطيا الاقميمي كالعالمي

كما تسعى المدرسة  ،كرفع قدراتيـ لمحصكؿ عمى أف ؿ الكفاءات ،يؿ دكرىـ في التنميةعكتف ،المكظفيف
عمى  قادرةكجعميا  ،كىي تدريب المكظفيف في الادارات العميا كالمتكسطة ، تحقيؽ رؤيتيا إلى التكنسية 

كمػػا تطمػػح لتكػػكف  ، طنيػػا كدكليػػاالتفاعػػؿ مػػع محيطيػػا المؤسسػػاتي كالاجتمػػاعي كالاقتصػػادم كالاقػػافي ك 
كتعزيػػػز مكقعيػػػا كمؤسسػػػة تدريبيػػػة، كلتكػػػكف بيػػػت خبػػػرة كبحػػػكث كدراسػػػات  ،فاعمػػػة فػػػي التنميػػػة الاداريػػػة

 ان ف تكػػػكف مركػػػز نيػػػا تسػػػعى لأأ إلػػػى  ػػػافة إكمػػػا تطمػػػح لاف تكػػػكف مكقػػػع تكاصػػػؿ مػػػع الاخػػػريف  ،اداريػػػة
) تقريػر داخمػي لػديكاف .خػرلألييػا مػف بمػداف إف دارات العميا كالمتكسطة كالكافدييستقبؿ المكظفيف مف الإ

 المكظفيف (
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 المدرسة الوطنية الفمسطينية للادارة : 3.2
دارة إيشػرؼ عمييػا  مجمػس  ،تعتبر المدرسػة الكطنيػة الفمسػطينية لػلبدارة مؤسسػة حككميػة عامػة

 ،ـ 2012ية فػي عػاـ نشػاء المدرسػة الكطنيػة الفمسػطينإبدات فكرة  . برئاسة رئيس ديكاف المكظفيف العاـ
مبادرة مف ديكاف المكظفيف، حيث تفرغ طاقـ كامػؿ لمعمػؿ عمػى تنفيػذ الفكػرة كم سسػتيا،  حيػث : نتيجة 

 4/2/2016، مف مجمس الػكزراء الفمسػطيني، كبتػاريخ 2/5/2015صدر القرار الرسمي بالإنشاء  بتاريخ 
كؿ ألػػرئيس محمػػكد عبػػاس، ككػػاف كاعتمػػد مػػف فخامػػة ا ،عمػػاؿ المدرسػػةصػػدر القػػرار بقػػانكف المػػنظـ لأ

) المكقػػػػػػػػع الالكتركنػػػػػػػػي الرسػػػػػػػػمي لممدرسػػػػػػػػة الكطنيػػػػػػػػة  .18/7/2016برنػػػػػػػػامج فػػػػػػػػي المدرسػػػػػػػػة بتػػػػػػػػاريخ 
 (  http://pnsa.gov.ps/ar،للبدارة

حػػػداث تغييػػػر  إداريػػػة قػػػادرة عمػػى إكىػػي ايجػػػاد قيػػادات  ،تحقيػػػؽ رؤيتيػػػا إلػػى ك تسػػعى المدرسػػػة 
خػػػرل، كذلػػػؾ مػػػف خػػلبؿ تطبيػػػؽ رسػػػالتيا ) مؤسسػػػة حككميػػػة لأكالقطاعػػات ا ،يجػػابي فػػػي القطػػػاع العػػػاـإ

في دكلة فمسػطيف مػف خػلبؿ الاعتمػاد عمػى   في المستكيات الالباة إعداد القادة الإدارييف ( إلى تيدؼ 
الجػػدارة كالكفػػاءة كالانتمػػاء كالانفتػػاح  إلػػى كمنظكمػػة قيميػػة تسػػتند  ،منظكمػػة تشػػريعية كتنظيميػػة عصػػرية

كالاسػػػتناد لمممارسػػػات  ،كمػػػف خػػػلبؿ تعزيػػػز الشػػػراكات المحميػػػة كالإقميميػػػة كالدكليػػػة ،عمػػػى الإقمػػػيـ كالعػػػالـ
كمػػػا تيػػػدؼ لرفػػػد الحككمػػػة الفمسػػػطينية كمؤسسػػػاتيا بالاستشػػػارات الإداريػػػة  ،الإداريػػػة كالقياديػػػة الف ػػػمى

 الداعمة لاتخاذ القرارات المامى. ) الخطة الاستراتيجية لممدرسة الكطنية (
عػػداد إتتماػػؿ فػػي فدارة جية التػػي تسػػعى المدرسػػة الكطنيػػة الفمسػػطينية لػػلئسػػتراتيما الأىػػداؼ الإػػػ

 ،دعػـ السياسػات كالقػرارات الحككميػة إلػى دارية المختمفة لممؤسسات،  كما تسػعى قيادات لممستكيات الإ
سػػتراتيجية لممدرسػػة الكطنيػػة ىػػك ىػػداؼ الإبحػػاث كالدراسػػات التػػي تنفػػذىا،  كمػػف الأكذلػػؾ مػػف خػػلبؿ الأ

 ،كذلػػؾ للبسػػتفادة مػػف التجػػارب الاخػػرل فػػي مجػػاؿ عمميػػا ؛راكات المحميػػة كالاقميميػػة كالدكليػػةتعزيػػز الشػػ
 الإدارةك ، كتعزيػز الحكػـ الرشػيد ،العامة في فمسطيف الإدارةتحقيؽ الارتقاء ب إلى كمف خلبؿ ذلؾ تسعى 

ؿ بػػرامج كذلػػؾ مػػف خػػلب ،طػػار نػػاظـ لتطػػكير قػػدرات القػػادةإحيػػث عممػػت المدرسػػة عمػػى ك ػػع  ،الفعالػػة
كذلػؾ مػف خػلبؿ العمػؿ عمػى تحقيػؽ رؤيتيػا فػي بنػاء  ،خبػراء محميػيف كدكليػيف قبػؿتدريبية مصممة مػف 

كذلػػؾ لتػػكطيف التػػدريب فػػي  ،القػػادة القػػادريف عمػػى التػػ اير فػػي مؤسسػػاتيـ،  كتػػدريب مػػدربيف فمسػػطينييف
ستشػػارات كالدراسػػات ربػػط المسػػار الػػكظيفي بالمسػػار التػػدريبي،  كتقػػديـ الا إلػػى فمسػػطيف،  كمػػا تسػػعى 

 ) الخطة الاستراتيجية لممدرسة الكطنية (لدعـ السياسات الحككمية . 
 

 قيم المدرسة الوطنية الفمسطينية للإدارة 1.3.2
 ستراتيجية لممدرسة الوطنية (الخطة الإ)تمتزـ المدرسة الكطنية الفمسطينية للئدارة بالقيـ التالية:

 ،الطريػػػؽ الأماػػػؿ لتحقيػػػؽ رؤيتيػػػا كرسػػػالتيا تػػػ تي بالتشػػػاركية المشػػػاركة كالتعػػػاكف: تػػػؤمف المدرسػػػة أف -
 كالتعاكف مع المؤسسات ذات العلبقة.
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بعيدا عف الانحياز للبعتبارات الدينية، أك  ،الحيادية: كتعني العمؿ كفؽ ما تقت يو المصمحة العامة -
 السياسية، كالقبمية كالجغرافية ال يقة.

 اعد كمعايير عمؿ مستمدة مف القكانيف كالمكائح كالأنظمة.قك  إلى المينية: كتعني احتكاـ الأداء  -
 كلتعزيز المساءلة كالمحاسبة. ،تلبفيا لممحاباة ؛النزاىة كالشفافية: اعتماد الك كح التاـ كمبدأ لمعمؿ -
الفعاليػػة: كتعنػػي اسػػتخداـ أسػػاليب كأدكات مناسػػبة لإنجػػاز العمػػؿ كمػػا ىػػك مردػػكب، كتسػػعى المدرسػػة  -

 في تحقيؽ نشاطاتيا كمشاريعيا كأىدافيا بالطرؽ الصحيحة. أف تككف أكار فاعمية
 كالابتكار كالتميز. الإبداعالتفاعؿ المعرفي: ىك سبيؿ  -
التػػي تعتمػػدىا  الإدارةالإدارةالعمػػؿ بػػركح الفريػػؽ كالانتمػػاء: العمػػؿ الجمػػاعي ىػػك مػػنيج العمػػؿ كفمسػػفة  -

 المدرسة في  كء الانتماء كالكلاء في العمؿ.
 و.ئبناأاء: ركيزة العمؿ الجاد لتحقيؽ المصمحة العامة لمكطف ك المكاطنة كالانتم -
 كتحسيف اداء المكارد البشرية. ،جكدة الخدمات: تعكس التقدـ المحرز في التطكير المؤسسي -
 عداد القادة.إالجدارة: كتعني استخداـ معيار الاستحقاؽ الذم يقكـ عمى الكفاءة مف خلبؿ برنامج  -
 

 درسةميام واختصاصات الم 2.3.2
 ستراتيجية لممدرسة الكطنية ()الخطة الإ تتكلى المدرسة المياـ كالاختصاصات الآتية:

سػػػتراتيجية فػػػي تطػػػكير أداء القطػػػاع العػػػاـ، المسػػػاىمة فػػػي قيػػػادة جيػػػكد التنميػػػة الإداريػػػة كخططيػػػا الإ .1
 كالعمؿ عمى إعداد القيادات في القطاع العاـ مف خلبؿ البرامج التدريبية.

بيػػػػدؼ  ؛العامػػػػة كالخدمػػػػة المدنيػػػػة الإدارةالإدارةكالأبحػػػػاث كالمنشػػػػكرات فػػػػي مجػػػػاؿ إعػػػػداد الدراسػػػػات  .2
 تحسيف صناعة القرارات الإدارية عمى مستكل الدكلة.

 كالتنمية الإدارية. الإدارةالإدارةإنشاء مجمة دكرية تختص في مكا يع  .3
 إنشاء مكتبة إلكتركنية. .4
 لتحقيؽ أىداؼ المدرسة. ؛العلبقةتبادؿ الخبرات مع المؤسسات الكطنية كالدكلية ذات  .5
 تقديـ الاستشارات لمجياز الإدارم في الدكلة. .6
 

  :البرامج التدريبية التي تقدميا المدرسة 3.1.3
كسػػػابيـ الميػػػارات اللبزمػػػة ا  ك  ،تعزيػػػز قػػػدرات المتػػدربيف  إلػػػى ييػػػدؼ ىػػػذا البرنػػامج   :.برنػػامج القػػػادة1

تػ ىيميـ لتػكلي الناصػب العميػا فػي كظػائفيـ فػي  إلػى  افة ا، كاتخاذ القرارات ،لتطكير السياسات العامة
تعزيػػز  إلػػى كتسػػعى  ،القطاعػات المختمفػػة،  كذلػػؾ مػػف خػلبؿ اتبػػاع اسػػاليب تعتمػػد عمػػى الػنيج التفػػاعمي

ف لتػػكلي مناصػػب عميػػا فػػي ك كلػػى ممػػف ىػػـ مرشػػحميػػاراتيـ القياديػػة  . يسػػتيدؼ المػػكظفيف فػػي الفئػػة الأ
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شػػػغاؿ ك مرشػػػح لإألػػػذيف يشػػػغمكف ىػػذه المناصػػػب حاليػػػا، كمػػػف يشػػػغؿ ا إلػػػى  ػػػافة إالقطػػاع الحكػػػكمي، 
 خرل .كظائؼ عميا في القطاعات الأ

كؿ فصػػميف عبػػارة عػػف أحيػػث يكػػكف  ،ربعػػة فصػػكؿ تدريبيػػةأ إلػػى تقسػػـ   ان،شػػير  12  إلػػى يمتػػد البرنػػامج 
الكطنيػػة حيػػث يػػتـ تكزيػػع المتػػدربيف عمػػى المؤسسػػات  ، كفصػػؿ التطػػكير فػػي كاقػػع العمػػؿ ،تػػدريب نظػػرم

 ككذلػؾ لمػدة شػيريف،  ،ك رؤسػاء مؤسسػات خاصػةأ ،ك محػافظيفأ ،مف كزراء، لمعمؿ مع صناع القرار
كالعمػػؿ بػػالقرب مػػف قػػادة  ،دكار قياديػػةأكسػػاب المتػػدربيف الميػػارات القياديػػة عبػػر ممارسػػة إذلػػؾ بيػػدؼ 
 كخاصة. ةمؤسسات عامٌ 

فػرؽ العمػؿ  :منيػا ،التػدريب فػي ىػذا البرنػامجسػاليب متنكعػة فػي أسػتخداـ إ إلػى المدرسة الكطنية  تعمد
 ،است ػػافة شخصػػيات اعتباريػػة إلػػى  ػػافة إكالالعػػاب الاداريػػة التعميميػػة،  ،كالمحاكػػاة ،كدراسػػة الحػػالات

 لنقؿ خبراتيـ لممتدربيف . ،صحاب قصص نجاح في فمسطيف كخارجياأك 
كذلػؾ لتحقيػؽ تنػكع الخبػرات  ؛يتـ اختيار المدربيف عف طريؽ الإعػلبف كالمسػابقة، مػف جميػع القطاعػات

 ،خػػرلالقطاعػػات الأ يمػكظفك الحككمػػة  يمػكظفكيسػػتيدؼ البرنػػامج  ،كالميػارات المكتسػػبة فػي البرنػػامج
)منشػػػػكرات المدرسػػػػة الكطنيػػػػة .ىمػػػػي كالقطػػػػاع الأ  ،القطػػػػاع الخػػػػاصك  ،كالعسػػػػكرية  ،منيػػػػةجيزة الأكػػػػالأ

 الفمسطينية للبدارة(
ىػك أحػد البػرامج التدريبيػة الرئيسػية لممػكظفيف العمػكمييف،   :كلػىبرنػامج التػدريب المسػتمر لمفئػة الا .2 

لمحفػاظ عمػػى التطػػكير المسػتمر لقػػدرات العػػامميف فػػي  ؛كالػذم تقدمػػو المدرسػػة الكطنيػة الفمسػػطينية لػػلئدارة
مػػػة احتياجػػػات ءالكظيفػػػة العمكميػػػة، كمكاكبتيػػػا لمتطػػػكرات الحاصػػػمة فػػػي الحقػػػكؿ العمميػػػة المختمفػػػة، كلمكا

كتطػػػكير قػػػدرتيا عمػػػى تقػػػديـ أف ػػػؿ الخػػػدمات لممػػػكاطف الفمسػػػطيني،  ييػػػدؼ ىػػػذا  ،لعامػػػةالمؤسسػػػات ا
الكسػطى فػي الكظيفػة العامػة الفمسػطينية مػف  الإدارة" تمكيف شادمي كظائؼ الإشػراؼ فػي إلى البرنامج 

يػا، كخمػؽ مكاكبة التطكرات المستمرة كالمتسارعة، عبر الارتقاء بمعػارؼ كميػارات كتكجيػات العػامميف في
اقافة مناسػبة لمكظيفػة العامػة"، كيكػكف ذلػؾ مػف خػلبؿ تسػميح العػامميف فػي القطػاع الحكػكمي كالعػاـ بمػا 

أداء العمػػػػؿ بكفػػػػاءة كفاعميػػػػة،  عمػػػػى  يسػػػػتجد مػػػػف الميػػػػارات كالمعػػػػارؼ فػػػػي الحقػػػػؿ الإدارم، كالمسػػػػاعدة
ف كػؿ مسػار إلاانيػة، حيػث كيستيدؼ ىذا البرنامج مف يعمؿ بكظائؼ الإشراؼ في الفئة الأكلى كالفئػة ا
كالكظػػػائؼ  ،الكسػػػطى الإدارةتػػػدريبي يسػػػتيدؼ مجمكعػػػة محػػػددة مػػػف المػػػكظفيف، مػػػع التركيػػػز عمػػػى فئػػػة 

الإشػػػرافية فييػػػا، كيػػػتـ تصػػػميـ مسػػػارات ىػػػذه البػػػرامج المسػػػتمرة لمتػػػدريب كفػػػؽ احتيػػػاج كػػػؿ فئػػػة مػػػف ىػػػذه 
اد ىػػذا البرنػػامج كتعديمػػو كفػػؽ ىػػذه كفػػؽ الخطػػة الكطنيػػة لمتػػدريب لمقطػػاع العػػاـ، كيػػتـ بنػػاء مػػك ك الفئػػات، 

 الاحتياجات.
كعمى درجة   ،تدريب المكظفيف في الفئة الكسطى :كلياأ ،كيتككف ىذا البرنامج مف عدة مراحؿ

ليصبحكا مدربيف،  كيعمؿ ىؤلاء عمػى تػدريب زملبئيػـ،  ليعممػكا عمػى تػدريب زملبئيػـ فػي  (c) كظيفية 
 نشكرات المدرسة الكطنية الفمسطينية للبدارة()م ذات الفئة في كؿ المؤسسات الحككمية .
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 برنامج التأىيل التحضيري:.3 
ه الػػكظيفي فػػي ءالمكظػػؼ المعػػيف حػػدياا ممػػا يحفػػز أدا إلػػى ىػػك برنػػامج تػػدريبي يقػػدـ معمكمػػات 

كانػت عمميػة دمػج المكظػؼ الجديػد  فػإذاالمستقبؿ، ك يساعده في الاندماج بشكؿ أسرع في بيئة العمػؿ، 
بشػػكؿ أسػػرع فػػإف ذلػػؾ يعطػػي مؤشػػرات إيجابيػػة عػػف كفػػاءة المؤسسػػة فػػي إدارة مكاردىػػا فػػي بيئػػة العمػػؿ 

البشرية، كيكفر ىذا المسار التدريبي التكجيو حكؿ عدة مكا يع أساسػية: أساسػيات التشػريعات المتعمقػة 
لمؤسسي، بالخدمة المدنية، مدكنة السمكؾ لمعامميف في الكظيفة العمكمية، النظاـ الإدارم لمدكلة كالبناء ا

التػدريب التػكجييي العممػي فػي مقػر  إلػى استخداـ تكنكلكجيا المعمكمات فػي العمميػة الإداريػة، بالإ ػافة 
مسػػاعدة المكظػػؼ الجديػػد فػػي الانػػدماج  إلػػى الػػكزارة التػػي سػػيعمؿ بيػػا المكظػػؼ، كييػػدؼ ىػػذا البرنػػامج 

ؤكلياتو، كبالتػالي تطػكير ب سرع كقت ممكف في بيئة العمؿ مما يسيؿ عميو اسػتيعاب ميػاـ كظيفتػو كمسػ
كتخفيؼ التكاليؼ المتمامة بسرعة الانػدماج فػي بيئػة العمػؿ،  ،كعلبقات عمؿ ناجحة ،بيئة عمؿ إيجابية
 .تحسيف نكعية الخدمة التي تقدـ لممكاطف الفمسطيني إلى مما يؤدم بالنياية 

لق ػػػػػايا تػػػػػتمخص فػػػػػي اففػػػػػي  لممدرسػػػػػة الكطنيػػػػة الفمسػػػػػطينية لػػػػػلبدارة ماااااا الخطاااااط المساااااقبميةأ
العامة في  الإدارةصلبح أ ركرية لممساىمة في التحقيقيا في المستقبؿ ك  إلى ستراتيجية التي تسعى الإ

 : دراة () الخطة الاستراتيجية لممدرسة الكطنية الفمسطينية للئكنكردىا كما يمي ،فمسطيف
لػؾ مػف خػلبؿ العمػؿ عمػى كذ ،عماؿ المدرسػة الكطنيػة . العمؿ عمى تطكير البيئة القانكنية المتعمقة  ب1

 إلػى  ػافة إجراءات لعمؿ المدرسة الكطنية،  إدلة أتفعيؿ المجمس الاستشارم الفني لمتدريب،  كتصميـ 
 تطكير الييكؿ التنظيمي كبطاقات الكصؼ الكظيفي ليتناسب مع ميارات المدرسة الكطنية .

مػػف خػػلبؿ تػػدريب جميػػع  ،لخػػر داء مػػكظفي القطػػاع الحكػػكمي كالقطاعػػات الأأ. المسػػاىمة فػػي تطػػكير 2
 إلػػى  ػػافة إكلػػى فػػي القطػػاع الحكػػكمي،  كتػػدريب جميػػع المػػكظفيف المعينػػيف  حػػدياا،  مػػكظفي الفئػػة الأ

لكتركنيػػة،  كمػػا إحكسػػبة العمميػػة التدريبيػػة بشػػكؿ كامػػؿ فػػي المسػػتقبؿ القريػػب،  كتصػػميـ بػػرامج تدريبيػػة 
كالعمؿ عمػى تطػكير المنػاىج التدريبيػة بشػكؿ ،  ان مدرب 35 إلى تكسيع دائرة المدربيف ليصؿ  إلى تسعى 

 مستمر .
مف خلبؿ تعزيز العلبقات كالشػراكات  ،بحاثتعزيز دكر الاستشارات كالدراسات كالأ إلى كما تسعى  .3

كمجمػػة دكريػػة  ،لكتركنيػػةإنشػػاء مكتبػػة إ إلػػى بحػػاث كالدراسػػات، كمػػا تسػػعى لعمػػؿ الأ ؛خػػرلمػػع الػػدكؿ الأ
 امة .الع  الإدارةتختص في مكا يع 

 ،خرل مف خلبؿ تعزيز دكر العلبقات العامة في المدرسة الكطنيػةتعزيز دكر العلبقات مع الدكؿ الأ .4
تفعيػؿ كعقػد  إلػى  افة إلتبادؿ الخبرات،  ؛كعقد عدد مف الدكرات التدريبية لعدد مف الدكؿ في فمسطيف

 نشطة المدرسة الكطنية .أمكاؿ مع الدكؿ لدعـ اتفاقيات تجنيد الأ
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  الدراسات السابقة 4.2
حيث يسػتعرض  ،الفكرمرأس الماؿ ك  ،يتناكؿ ىذا الجزء الدراسات السابقة ذات الصمة بالتدريب

 عددا مف الدراسات العربية كالأجنبية التي تناكلت كؿ متغير مف متغيرات الدراسة
 

 الدراسات العربية 1.4.2
رأس دارة أدرجػة تػكافر متطمبػات  عمػىعػرؼ الت إلػى ىػدفت ىػذه الدراسػة  :(2021)النصار ا،،  دراساة 

الفكرم في مدارس الفركانية بالككيت مف كجية نظر المعمميف كالمعممػات،  كالكشػؼ عػف الفػركؽ الماؿ 
الفكػػرم تبعػػا رأس المػػاؿ دارة إفػػراد العينػػة لدرجػػة تػػكافر متطمبػػات أحصػػائية فػػي تقػػديرات ذات الدلالػػة الإ

(، كاعتمػػدت الدراسػػة المػػنيج كالمؤىػػؿ العممػػي،  كسػػنكات الخبػػر  ة،النػػكع،  كالمرحمػػة التعميميػػلمتغيػػرات )
الكصفي ب سمكبيو التحميمي كالمسحي لتحقيػؽ اىػداؼ البحػث،  ككانػت العينػة مككنػة مػف عينػة عشػكائية 

نتػائج  إلى ( معمما كمعممة،  تكصمت الدراسة 394مف المعمميف كالمعممات في مدارس الفركانية بغمت )
الفكػػػرم فػػػي مػػػدارس الفركانيػػػة بالككيػػػت مػػػف كجيػػػة نظػػػر رأس المػػػاؿ متطمبػػػات ادارة  ف تػػػكافرأىميػػػا : أ

ظيػػرت النتػػائج عػػدـ أ(، كمػػا 1.98المعممػػيف كالمعممػػات بشػػكؿ عػػاـ جػػاءت متكسػػطة بمتكسػػط حسػػابي )
رأس المػاؿ رة ادإفػراد العينػة حػكؿ درجػة تػكافر متطمبػات أحصػائية فػي تقػديرات إكجكد فػركؽ ذات دلالػة 

ظيػرت كجػكد فػركؽ ذات ألمتغيرات ) النكع،  المؤىؿ العممي،  سنكات الخبرة (،  فػي حػيف  الفكرم تبعا
فػػػراد العينػػػة تبعػػػا لمتغيػػػر المرحمػػػة التعميميػػػة كلجميػػػع الفئػػػات فػػػي جميػػػع أحصػػػائية فػػػي تقػػػديرات إدلالػػػة 

كبػيف  متكسػط لصػالح فئػة المتكسػط، الفػركؽ بػيف  فئػة الابتػدائي كفئػة الداة ككػؿ، ككانػت المجالات كالأ
كصػت الدراسػة أاانكم لصالح فئة الاانكم كبيف متكسط كاانكم لصالح فئػة المتكسػط . ك البتدائي ك الافئة 

الفكرم رأس الماؿ بالاستفادة مف التجارب كالنماذج كالممارسات العالمية الناجحة في كيفية تطبيؽ ادارة 
ع البحث العممػي كالتطػكير فػي لتمكيؿ كدعـ مشاري ؛كما اكصت ب ركرة تخصيص ميزانية ،كمتطمباتيا

 ،الفكػػرمرأس المػػاؿ دارة إعػػداد البػػرامج التدريبيػػة فػػي إ ػػركرة  إلػػى  ػػافة إمػػدارس الفركانيػػة بالككيػػت،  
 ككذلؾ العامميف في مختمؼ مدارس الفركانية بالككيت . ،كتدريب المدراء كالمديرات كالمعمميف

 
سػػتراتيجية اػػر نظػػـ المعمكمػػات الإأدراسػػة  لػػى إىػػدفت ىػػذه الدراسػػة  :(2021)علاونااو و حوامااده، دراسااة

الفكرم في شركة تكزيع الكيرباء المسػاىمة العامػة فػي المممكػة الاردنيػة الياشػمية،  رأس الماؿ في تنمية 
( 135اسػػتخدمت الدراسػػة الاسػػتبانة لجمػػع البيانػػات،  حيػػث كػػاف عػػدد الاسػػتبانات الصػػالحة لمتحميػػؿ ) ك 

ف تصػػػكرات ألتحميػػػؿ البيانػػػات،  كجػػػدت الدراسػػػة   spssك  amos0.26اسػػػتبانة،  كاسػػػتخدمت بػػػرامج 
رأس ف أ،  ك الفكػػرم كػػاف مرتفعػػان رأس المػػاؿ ىميػػة أىميػػة نظػػـ المعمكمػػات كمسػػتكل أالمبحػػكايف لمسػػتكل 

رأس المػاؿ الييكمػي،  كجػاء فػي المرتبػة الاالاػة رأس المػاؿ كلػى يميػو العلبئقػي قػد احتػؿ المرتبػة الأالماؿ 
بعػاده أالفكػرم ك رأس المػاؿ اػر لتطبيػؽ نظػـ المعمكمػات الاسػتراتيجية فػي تنميػة أجكد  افة لك إالبشرم،  
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العلبئقػػي( . كخرجػػت الدراسػػة بعػػدة تكصػػيات رأس المػػاؿ الييكمػػي،  ك رأس المػػاؿ البشػػرم، ك رأس المػػاؿ )
لػػـ ف الشػػركة ألا إكػػاف ابرزىػػا،  انػػو عمػػى الػػردـ مػػف اىميػػة بعػػد البنيػػة التحتيػػة التكنكلكجيػػة فػػي الشػػركة 

تستامر ىذه البعد بالشكؿ المناسب كبما يتكافؽ مع التطكر التكنكلكجي الحالي،  كىػذا يظيػر فػي تقريػر 
اك تصػػبح اليػػة ، ف العديػػد مػػف الخػػدمات التػػي تكفرىػػا الشػػركة لػػـ تحكسػػبإ،  حيػػث 2018الشػػركة لعػػاـ 

 ديرىا .  عطاؿ ك كنظاـ التبميغ عف الأ ،ماؿ نظاـ الفكترة كنظاـ قراءة العدادات ،تماما
 

مخرجػػػات  أاػػرتسػػميط ال ػػكء عمػػى  إلػػى  الدراسػػة ىػػػدفت :)2020دراسااة )سااوبجاكي،  كمااال الاادين، 
البرامج التدريبية العامة عمى تطكير ميػارات المتػدرب الشخصػية كالتقنيػة مػف كجيػة نظػر المتػدربيف فػي 

ف مجتمػع الدراسػة كػكٌ لبناف، اسػتخدمت الدراسػة المػنيج الكصػفي التحميمػي بكصػؼ كتحميػؿ البيانػات،  كت
 768حيػػػث اسػػػترجع منيػػػا  ،1500مشػػػارؾ مػػػف كػػػؿ محافظػػػات لبنػػػاف، كتككنػػػت العينػػػة مػػػف  1500مػػػف 

 اعدة نتائج منيا عدـ ر  إلى استبانة كتكصمت الدراسة  53لعدـ تكفير الشركط، كتـ استاناء ؛استبانة 
أـ مػف  ،ة البػرامج التدريبيػةسػكاء أكػاف مػف حيػث جػكد ،مف المتػدربيف عػف كاقػع التػدريب العػاـ فػي لبنػاف

أك معايير الجيات التدريبية. كدياب الدكر التنظيمي كالرقابي لمجيات الرسمية  ، حيث معايير المدربيف
كعػدـ تنظيمػػو بشػػكؿ كامػػؿ، كديػػاب معػايير اختيػػار المػػدربيف لتقػػديـ البػػرامج  ، المبنانيػة عػػف ىػػذا القطػػاع

الطػابع  إلػى كتحديد مخرجاتيػا، بالإ ػافة  ،التدريبية ف لبن عف دياب الجكدة في إعداد المادة التدريبية
 الربحي لممراكز التدريبية التي جعمت الجانب الربحي ىك الأعمى.

القطاع  إلى كت مو  ،ى الدكلة المبنانية أف تنظـ قطاع التدريبيجب عم ىـ تكصيات الدراسة كانت :أك 
التربػػكم كالتعميمػػي، كأف ت ػػع لػػو قػػكانيف كمعػػايير تحػػدد كيفيػػة إدارة أم نشػػاط تػػدريبي؛ كذلػػؾ مػػف أجػػؿ 

كالجػػكدة المرجػػكة، كمػػا يجػػب عمػػى كػػؿ مركػػز تػػدريبي أف يعتمػػد معػػايير محػػددة فػػي  ، ػػماف المخرجػػات
يب عمػػػى المحػػػاكر كافػػػة )البػػػرامج التدريبيػػػة، المػػػدربيف، العائػػػد عمػػػى التػػػدريب، كيفيػػػة إدارة أنشػػػطة التػػػدر 

المتػػػدربيف(،  كيجػػػب عمػػػى المتػػػدرب قبػػػؿ ح ػػػكر أم برنػػػامج تػػػدريبي الت كػػػد مػػػف المعػػػايير التػػػي تجعمػػػو 
 يحصؿ عمى العائد مف ىذا التدريب، كعدـ اختيار البرامج التدريبية بشكؿ عشكائي . 

 
البػرامج التدريبيػة لممػكارد البشػرية  أاػرالتعػرؼ عمػى  إلى ىدفت ىذه الدراسة  (:2020دراسة )المطيري، 

طػػػار مػػػنيج المسػػػح إكتبعػػػت المػػػنيج الكصػػػفي فػػػي  ،فػػػي تحقيػػػؽ الميػػػزة التنافسػػػية فػػػي القطػػػاع الصػػػحي
 173لغ عػػددىا االاجتمػػاعي،  كتػػـ جمػػع البيانػػات مػػف خػػلبؿ اسػػتبانة تػػـ تطبيقيػػا عمػػى عينػػة الدراسػػة البػػ

 إلػى امميف بمختمؼ الكظائؼ في مستشفى الرفيعة العاـ بالمنطقة الشرقية،  تكصمت الدراسة مف الع ان فرد
عػد قيػاس أداء كجكد درجػة متكسػطة لمبػرامج  التدريبيػة لممػكارد البشػرية،  كتبػيف  أف بي : استنتاجات منيا 

ي الرتبػػة الاانيػػة عػػد كفػػاءة المػػدربيف كخبػػرتيـ،  كفػػالمكظػػؼ فػػي كظيفتػػو كػػاف فػػي الرتبػػة الأكلػػى،  تػػلبه بي 
ككانت اىػـ التكصػيات  نكعية البرامج التدريبية،  كأخيرا بعد اعتماد البرامج عمى الاحتياجات التدريبية .
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لتحديػػد نػػكاحي  ؛ ػػركرة العمػػؿ عمػػى تحسػػيف البػػرامج التدريبيػػة مػػف خػػلبؿ عػػدة نقػػاط شػػممت تقيػػيـ الأداء
للبزمػػة لممكظػػؼ،  كالاعتمػػاد عمػػى البػػرامج ف تػػتلبءـ البػػرامج مػػع الميػػارات اأك  ،ال ػػعؼ لػػدل العػػامميف

 ية لمعامميف،  كما أكصت باختيار كت ىيؿ المدربيف.الإبداعالمتطكرة التي تت مف تنمية الميارات 
 معرفػة  كاقػػع تطبيػؽ نمػػكذج كيػػرؾ إلػػى ىػػدفت ىػذه الدراسػػة   (:2020دراساة ) إيمااان ب عبااد القااادر  

سػػػمنت ج التػػدريبي مػػػف كجيػػة نظػػر المتػػػدربيف فػػي شػػركة الإ( لتقيػػيـ فعاليػػػة البػػرامKirkpatrickباتريػػؾ )
كاسػػػتخدمت الدراسػػػة  ،ىػػػداؼ الدراسػػػة تػػػـ الاعتمػػػاد عمػػػى المػػػنيج الكصػػػفي التحميمػػػيأكلتحقيػػػؽ  ،بتبسػػػة

استبانة عمى عينة عشػكائية مػف مجتمػع الدراسػة الػذم تماػؿ فػي  65كتـ تكزيع  ،الاستبياف ك داة لمدراسة
نو مف كجية نظر المتدربيف أظيرت النتائج أ،  ك 2018تدريب خلبؿ سنة المكظفيف الذيف استفادك مف ال

لتقيػيـ فعاليػة البػرامج التدريبيػة بعػد  ؛(Kirkpatrickاتريػؾ )ب تطبؽ مؤسسة الاسمنت بتبسة نمكذج كيرؾ
،  كتقيػػيـ ان الانتيػػاء مػػف التػػدريب،  حيػػث كػػاف تقيػػيـ مسػػتكل ردكد الفعػػؿ كالػػتعمـ كالنتػػائج التنظيميػػة مرتفعػػ

 تكل السمكؾ بمستكل متكسط .مس
 
معرفػػة مػػدل تػػ اير البػػرامج التدريبيػػة عمػػى اسػػتدامة  إلػػى ىػػدفت الدراسػػة  :( 2020دراسااة )العزونااي،  

التعػػػرؼ عمػػػى مفيػػػكـ البػػػرامج  إلػػػى  ػػػافة إالعنصػػػر البشػػػرم لتحقيػػػؽ اسػػػتدامة المؤسسػػػات الحككميػػػة، 
 ؛تخدمت الدراسػػة المػػنيج الكصػػفي التحميمػػيخػػرل. اسػػكعلبقتيػػا بػػبعض المفػػاىيـ الأ ،ىميتيػػاأك ، التدريبيػػة

لتككيف الاطار النظرم لمبحث، كتـ استخداـ الاستبانة ك داة لجمع البيانػات مػف خػلبؿ عينػة مككنػة مػف 
( لمبػػػرامج 0.05( مفػػػردة،  ككانػػػت نتػػػائج الدراسػػػة كجػػػكد تػػػ اير ذات دلالػػػة عنػػػد مسػػػتكل معنكيػػػة )100)

كمػػا يكجػػد تػػ اير معنػػكم لاسػػتدامة العنصػػر  ،العنصػػر البشػػرم التدريبيػػة لمبػػرامج التدريبيػػة عمػػى اسػػتدامة
البشػػػرم عمػػػى اسػػػتدامة المؤسسػػػات الحككميػػػة، كمػػػا يكجػػػد تػػػ اير ذات دلالػػػة معنكيػػػة بػػػيف البػػػرامج عمػػػى 

 ،كصت الدراسة ب ىمية البرامج التدريبية في كؿ المؤسسات الحككميػةأاستدامة المؤسسات الحككمية،  ك 
لا يتجػػزأ مػػف الخطػػة  ان الجيػػات المختصػػة،  كتكػػكف البػػرامج التدريبيػػة جػػزءف يػػدعـ ذلػػؾ بقػػرار مػػف أعمػػى 
 ستراتيجية لإدارة المكارد البشرية .الإ
 

كدكره  ،الفكػرمرأس المػاؿ  إلػى ىػذه الدراسػة التعػرؼ  ىػدفت ( :2020) حارز ا، و أباو لبادة،  دراساة
كابعػاد التميػز ، الفكػرمالمػاؿ رأس بعػاد أفي تحقيؽ التميز المؤسسػي فػي جامعػة القػدس،  حيػث تناكلػت 

ىػػداؼ تػػـ اسػػتخداـ اسػػتبانة طبقػػت عمػػى عينػػة عشػػكائية طبقيػػة بمػػغ عػػددىا المؤسسػػي،  كلتحقيػػؽ ىػػذه الأ
ف كاقػع أ إلػى تػـ اسػتخداـ المػنيج الكصػفي التحميمػي . كتكصػمت الدراسػة  ،كاديميػةأ( ع ك ىيئة 213)

كبر فػي أالبشرم يسيـ بدرجة رأس الماؿ ف إ، حيث ان في جامعة القدس جاء متكسط ،الفكرمرأس الماؿ 
ف مسػػتكل أظيػػرت النتػػائج أكمػػا  ،الييكمػػي، اػػـ راس مػػاؿ العلبقػػاترأس المػػاؿ الفكػػرم يميػػو رأس المػػاؿ 

كبػر فػي أف التميز القيادم يسػيـ بدرجػة إحيث ،متكسطةالتميز المؤسسي في جامعة القدس جاء بدرجة 
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دلالػة  مذ أاػرظيػرت النتػائج كجػكد ألتميػز الخػدماتي . كمػا اػـ ا ،يميػو التميػز البشػرم ،التميز المؤسسي
 الفكرم عمى التميز المؤسسي في جامعة القدس.رأس الماؿ حصائية لإ
 

تقيػػيـ مػػدل فاعميػػة البػػرامج التدريبيػػة فػػي اقسػػاـ  إلػػى ىػػدفت ىػػذه الدراسػػة  (:2020دراسااة ) الغااوطي، 
 ،لدراسػػػػة المػػػػػنيج الكصػػػػفي التحميمػػػػػيا تعتمػػػػدأالطػػػػكارئ فػػػػي المستشػػػػػفيات الحككميػػػػة بقطػػػػاع دػػػػػزة،  ك 

مقابمػػػة  17جػػػراء إداة البحػػػث المقابمػػػة لجمػػػع البيانػػػات،  تػػػـ أحيػػػث كانػػػت  ،كاسػػػتخدمت البحػػػث النػػػكعي
طباء كالممر يف في المستشفيات مكزعة عمػى محافظػات دػزة المختمفػة،  كتػـ تحميػؿ لممشرفيف عمى الأ

ف المنظمة الممكلة ىػي الجيػة أمف نتائج الدراسة  البيانات باستخداـ التكرارات كالنسب المئكية،  ككانت
بينػػػت النتػػػائج اف الجيػػػة  الراعيػػػة كالمسػػػؤكلة كالمنفػػػذة لمبػػػرامج التدريبيػػػة مػػػف البدايػػػة حتػػػى النيايػػػة . كمػػػا

ف البػرامج التدريبيػة الممكلػة أشػارت أمف  الجانب العممي، كما  اكار الممكلة تركز عمى الجانب النظرم
كلكػػف لػػيس بالمسػػتكل المطمػػكب،  كمػػا ، الخػػدماتكميػػة سػػاىمت فػػي تحسػػيف مػػف المنظمػػات ديػػر الحك

ىػػػـ الصػػػعكبات التػػػي تكاجػػػو فاعميػػػة البػػػرامج التدريبيػػػة ىػػػي الػػػنقص فػػػي عػػػدد الكػػػادر أف مػػػف أظيػػػرت أ
عػػدـ كجػػكد حػػكافز ماديػػة  إلػػى  ػػافة إجيػػزة الحدياػػة ذات الجػػكدة العاليػػة،  كالػػنقص فػػي الأ ،التمري ػػي

بػػرز تكصػػيات الدراسػػة تعزيػػز دكر أتحسػػيف ادائيػػـ فػػي  العمػػؿ،  كمػػف  إلػػى يـ كمعنكيػػة لممتػػدربيف تػػدفع
 كػي كزارة الصحة في  مشاركة المنظمة الممكلة في مراحؿ العممية التدريبية مف البدايػة حتػى النيايػة،  

تصبح الرؤية كالمنيجية كالاىػداؼ كا ػحة كمشػتركة . العمػؿ عمػى تػكفير كػادر تمري ػي بشػكؿ كػافي 
 ػركرة ك طباء متخصصيف في طب الطكارئ بشكؿ دائـ،  أاستقطاب  إلى  افة إا ،الطكارئقساـ أفي 

ض اف يكػػكف التػػدريب فػػي تػػر كاػػر مػػف النظػػرم،  حيػػث يفأتركيػػز المنظمػػة الممكلػػة عمػػى الجانػػب العممػػي 
 ارض الكاقع مع تييئة الظركؼ المناسبة لمتدريب  في المكاف .

  
رأس المػاؿ دارة المكاىب في تنمية إالتعرؼ عمى دكر  إلى سة ىدفت الدرا (:2020دراسة ) الحفناوي، 

الفكرم في مصمحة ال رائب العقاريػة فػي الجميكريػة المصػرية  محػؿ الدراسػة،  كتماػؿ مجتمػع الدراسػة 
 375 تككنػػت عينػة الدراسػػة مػػف ك مػف جميػػع العػامميف فػػي المسػتكيات الاداريػػة المختمفػة فػػي المصػمحة،  

العينػات لجمػع أسػمكب اعتمػد الباحػث ك صػمحة ال ػرائب العقاريػة محػؿ الدراسػة،  مف العامميف في مفردان 
لبيػاف مصػدر الاختلبفػات،   tukeyكاختبػار one way anova حصػائية إسػاليب أالبيانػات،  كاعتمػد 
 ، فػػي مصػػمحة ال ػػرائب فػػي الفئػػات المختمفػػة اراء العػػامميففػػي  كجػػكد اخػػتلبؼ  إلػػى كتكصػػمت الدراسػػة 
ى كجػػػػكد علبقػػػػة ذات دلالػػػػة إلػػػػشػػػػارت أالفكػػػػرم،  كمػػػػا رأس المػػػػاؿ دارة المكاىػػػػب،  ك إكذلػػػػؾ مػػػػف حيػػػػث 

 ،صت الدراسة ب ركرة الاىتماـ بإدارة المكاىػبك الفكرم،  كارأس الماؿ حصائية بيف التعمـ التنظيمي ك إ
 دارة المكاىبإكصت الدراسة انو يمكف تحسيف أالفكرم . كما رأس الماؿ لما لو مف  ت اير معنكم عمى 
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الممارسػات التػي تسػاعد مصػمحة ال ػرائب عمػى مكاكبػة التغيػرات  إلػى في مصمحة ال ػرائب لمكصػكؿ 
 الفكرم. رأس الماؿ كىذا يساعد عمى تنمية  ،كالتطكرات البيئية كالتكنكلكجية

 
الفكػػرم رأس المػػاؿ التعػػرؼ عمػػى  مككنػػات  إلػػى ىػػدفت ىػػذه الدراسػػة ( :2020دراسااة )عبااد السااتار،   

) البشػػػرم،   الفكػػػرم المتمامػػػة  برأس المػػػاؿ التعميميػػػة مػػػف خػػػلبؿ تحميػػػؿ العلبقػػػة بػػػيف أبعػػػاد بالمؤسسػػػة 
تػػػػـ اسػػػػتخداـ الاسػػػػتبانة لاسػػػػتطلبع عػػػػدد مػػػػف منتسػػػػبي ك  ، أداء العػػػػامميفبػػػػيف كالعلبئقػػػػي، كالييكمػػػػي ( ك 

يقػػي اسػػتنتاج كجػػكد تػػ اير معنػػكم حق إلػػى أىػػداؼ الدراسػػة،  كتكصػػمت الدراسػػة  إلػػى لمتكصػػؿ  ؛الجامعػػة
ر ػػا  -ىػػـ التكصػػيات  ػػركرة تحقيػػؽ درجػػة أالفكػػرم عمػػى أداء العػػامميف،  كمػػف رأس المػػاؿ لمككنػػات 

العلبئقػػي عمػػى مػػا رأس المػػاؿ كذلػػؾ باعتمػػاد    ،فػػي اتخػػاذ القػػرار ـعاليػػة لمعػػامميف مػػف خػػلبؿ مشػػاركتي
ث كالتػدريب كالتطػكير كالاىتماـ بقدرات العامميف مف خلبؿ البح ، البشرم كالييكمي لورأس الماؿ يقدمو 

لتقديـ إنجازات دير تقميدية، كما أكصت بالتعاكف بيف المؤسسػات التعميميػة  ،كتكفير البيئة المناسبة ليـ
 الحككمية كالأىمية في مجاؿ الأبحاث العممية .

 
الفكػرم،  رأس المػاؿ بمػكرة تصػكر نظػرم عػف مفيػكـ  إلػى ىدفت ىذه الدراسػة  : (2020دراسة )بركات، 

الفكػرم،  كاتبعػت رأس المػاؿ دكار كمككنػات أالفكرم،  معرفة رأس الماؿ ىمية كنماذج قياس أ كتك يح
الفكػرم،  رأس المػاؿ كالدراسػات السػابقة الخاصػة بػ ، الدراسة المػنيج الكصػفي التحميمػي مػف خػلبؿ الكتػب

 إلػػػى يعػػػكد كىػػػذا  ،كدائػػػـ التطػػػكر ،الفكػػػرم مفيػػػكـ متجػػػددرأس المػػػاؿ اف مفيػػػكـ  إلػػػى كتكصػػػمت الدراسػػػة 
الفكػرم رأس المػاؿ ىك الركيزة الاساسية لتحقيػؽ النجػاح لممنظمػات،  كاف و سرعة التغير في البيئة،  كان

رأس كالمعػػارؼ المتكاجػػدة فػػي  ،البشػػرمرأس المػػاؿ ىػػك مفيػػكـ شػػامؿ لممعرفػػة حيػػث يتكػػكف مػػف معػػارؼ 
 الػذم الحقيقيرأس الماؿ ف أ ى إل افة إالعلبقاتي، رأس الماؿ كالمعارؼ المتكاجدة في  ،الييكميالماؿ 

الفكػػرم كالػػذم يتماػػؿ فػػي المعرفػػة التػػي رأس المػػاؿ المػػادم بػػؿ رأس المػػاؿ تحػػكز عميػػو المنظمػػات لػػيس 
 قيمة م افة عف طريؽ الاستامار الناجح في الطاقات كالكفاءات البشرية . إلى يمكف تحكيميا 

 
الفكػرم رأس المػاؿ ر التدريب فػي تنميػة التعرؼ عمى دك  إلى ىدفت الدراسة  :(2019دراسة ) محمود، 

داة لجمػػػػع  كمػػػػا اسػػػتخدمت الاسػػػػتبانة كػػػػ ،اسػػػػتخدمت الدراسػػػة المػػػػنيج الكصػػػػفيك بالمؤسسػػػة الجزائريػػػػة،  
فػػػي تحسػػػيف كتطػػػكير  ان كبيػػػر  ان ف لمتػػػدريب دكر أ :عػػػدة نتػػػائج منيػػػا  إلػػػى المعمكمػػػات، كتكصػػػمت الدراسػػػة 

ف التػػدريب يسػػاعد فػػي تنميػػة الميػػػارات أيػػة،  كمػػا القػػدرات الفكريػػة كالمعرفيػػة لمكظػػؼ المؤسسػػة الجامع
ف تػػدريب العنصػػر البشػػرم يسػػاىـ فػػي مكاكبػػة التطػػكرات أالسػػمككية لممكظػػؼ بالمؤسسػػة الجامعيػػة،  كمػػا 

ف لمبػرامج التدريبيػة أالتكنكلكجية الحدياة التي تعرفو البيئة الداخمية كالخارجية لممؤسسػة الجامعيػة،  كمػا 
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الفكرم بالمؤسسة الجامعية،  كتدريب العنصر البشرم يسػاىـ رأس الماؿ تنمية  في ان كبير  ان المخططة دكر 
 في تكطيد العلبقات بيف المؤسسة الجامعية كالمحيط الخارجي .

لانيػػػا تسػػػاىـ فػػػي تحسػػػيف  ، ػػػركرة تفعيػػػؿ التػػػدريب لييػػػا الدراسػػػة :إمػػػف اىػػػـ التكصػػػيات التػػػي تكصػػػمت 
لتقنيػػػيف كديػػػر التقنيػػػيف بالمؤسسػػػة الجامعيػػػة الجزائريػػػة كتطػػػكير القػػػدرات الفكريػػػة كالمعرفيػػػة لممػػػكظفيف ا

لاف  ؛كالمؤسسػػات ذات الصػػمة، كتعمػػيـ التػػدريب عمػػى كػػؿ المػػكظفيف فػػي مختمػػؼ مراتػػب السػػمـ الادارم
كاػػركة لا تتنػػاقص مػػع الػػزمف، ك ػػركرة تػػدريب العنصػػر البشػػرم  ان الاسػػتامار فػػي ىػػذا المػػكرد يعػػد مكسػػب

نيا تساىـ في مسايرة التغيرات التي تعرفيا البيئػة لمكاكبة تطكراتيا لأ ؛عمى استخداـ التكنكلكجيا الحدياة
كالعمػػؿ عمػػى التخطػػيط المعمػػؽ لمبػػرامج التدريبيػػة مػػف  الداخميػػة كالخارجيػػة لممؤسسػػة الجامعيػػة الجزائريػػة،

تفعيػؿ عمميػة  إلػى  ػافة إك خػارجي (، أجػراء التػدريب ) داخمػي إقبؿ المعنييف بغض النظر عف مكاف 
مػػف اجػػؿ الاسػػتفادة مػػف  ،كالمتابعػػة الميدانيػػة لممػػكظفيف لممؤسسػػة الجامعيػػة الجزائريػػة ،ـ المسػػتمرةالتقيػػي

التكصػػية بتحفيػػز المػػكظفيف ذكم الكفػػاءات العاليػػة  إلػػى  ػػافة إطاقػػاتيـ المعرفيػػة كالعمميػػة كتطكيرىػػا،  
مكاف،  كتكميفيـ بتنظيـ قدر الإكالعمؿ عمى الاحتفاظ بيـ  ، كترقيتيـ  ان ك معنكي ان مادي ان كالمتميزيف تحفيز 

 الفكرم لممؤسسة.رأس الماؿ مف  ان ككنيـ يمامكف جزء ، دكرات تدريبية قصيرة داخمية
 

رأس المػػاؿ ىميػػة أبػػراز مفيػػكـ ك إلػػى إىػػدفت ىػػذه الدراسػػة  (:2019دراسااة ) لخضاار، بااوىزة،  و زىاارة، 
ككيفيػػة قياسػػو،  كمػػا تطرقػػت ، كريػػةكالتعػػرؼ عمػػى مككناتػػو الاساسػػية الف ،الفكػػرم كدكره فػػي المنظمػػات

الفكػػػرم بمػػػا يسػػػاىـ فػػػي الرفػػػع مػػػف تنافسػػػية كاسػػػتمرارية المنظمػػػة، كمػػػا رأس المػػػاؿ ىميػػػة أ إلػػػى الدراسػػػة 
المتبعػػة    الفكػػرم ككيفيػػة قياسػػو مػػف خػػلبؿ عػػرض بعػػض النمػػاذجرأس المػػاؿ ىميػػة قيػػاس أ إلػػى شػػارت أ

ىػػـ أيج المفػػاىيمي كمراجعػػة الادبيػػات،  ككانػػت الفكػػرم،  حيػػث اتبعػػت الدراسػػة المػػنرأس المػػاؿ لقيػػاس 
يف يمتمكػػػػكف المعػػػػارؼ ذالفكػػػػرم ىػػػػك مجمكعػػػػة مػػػػف الاشػػػػخاص الػػػػرأس المػػػػاؿ ف أاسػػػػتنتاجات الدراسػػػػة 

سػياـ داء المنظمػات التػي يعممػكف بيػا،  كبالتػالي الإأسػياـ فػي كالخبرات كالمنجزات التي تمكنيـ مػف الإ
ف ىنػاؾ أمما يكسػب المنظمػة ميػزة تنافسػية،  كمػا  ،قيمة إلى في تطكر مجتمعاتيـ،  بتحكيؿ المعارؼ 

كالػػذم يماػػؿ  ،البشػػرمرأس المػػاؿ ساسػػية أمككنػػات  ةكىػػي الباػػ ،الفكػػرمرأس المػػاؿ عمػػى مككنػػات  ان اتفاقػػ
عبػر عػف القػدرات التنظيميػة كالػنظـ التػي تماػؿ الػذم يك  ،الييكمػيرأس المػاؿ ك  ،الميارات كالقدرات العقمية

كالمسػػتفيديف مػػف  ،العلبقػػاتي الػػذم يعبػػر عػػف علبقػػة المنظمػػة مػػع المجتمػػعالمػػاؿ  رأسبنيػػة المنظمػػة،  ك 
ف المنظمػة تسػعى بكافػة السػبؿ لمعمػػؿ أاك الحمفػاء الاسػتراتيجييف،   كمػا اسػتنتجت  ،خػدماتيا كالمػكرديف

 عمى الاىتماـ بالأفكار كالمعارؼ كالخبرات الكامنة داخؿ المنظمة سػكاء كانػت مػف خػلبؿ العػامميف فييػا
عػػادة ا  فكػػار الػػكاردة منيػػا،  ك اك المتعػػامميف معيػػا مػػف عمػػلبء كمحاكلػػة الاسػػتفادة مػػف كػػـ المعمكمػػات  كالأ

فكػػػار كالخبػػػرات ف تػػػدرؾ المنظمػػػات اف ىػػػذه الأأىػػػداؼ المنظمػػػة،  كمػػػا يجػػػب أصػػػيادتيا بشػػػكؿ يخػػػدـ 
 صبحت عبارة عف اركة كراس ماؿ فكرم ليا .أ
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رأس المػاؿ إبراز ت اير التدريب المكجو بالأداء في تنمية  إلى ىدفت الدراسة  : (2019دراسة )يوسف، 
كاعتمػػدت الدراسػػة عمػػى المػػنيج الكصػػفي التحميمػػي  ،الفكػػرم كدراسػػة ميدانيػػة عمػػى شػػركات الاتصػػالات

تػػـ ك  ، نظػػرا لاف عػػدد المجتمػػع كبيػػر جػػدا ٌ   ؛ف مجتمػػع الدراسػػة مػػف الاتصػػالاتحيػػث تكػػكٌ  ،الت صػػيمي
ككانػػػػػت عػػػػػدد الاسػػػػػتبانات الصػػػػػالحة لمتحميػػػػػؿ  ،مفػػػػػردة 100دلػػػػػة كعػػػػػددىا عمى معااختيػػػػػار العينػػػػػة بنػػػػػاءن 

ممػػالب فػػي شػػركات ) أكرانػػج،  فكدافػػكف،  كالاتصػػالات ( مجػػالا لمتطبيػػؽ،  ككانػػت   67الاحصػػائي ىػػك 
 ،كقػػػػدراتيـ ،لإطػػػػلبؽ طاقػػػػاتيـ ،تكصػػػػيات الدراسػػػػة ب ػػػػركرة تػػػػكفير المنػػػػاخ الملبئػػػػـ لممػػػػكظفيفك نتػػػػائج 

بمػػػا يميػػػؽ بمكػػػانتيـ  ،س ماليػػػا الفكػػػرم الحػػػكافزأف تػػػكفر لػػػر أالنمطيػػػة، ك  كتشػػػجيعيـ عمػػػى الابتعػػػاد عػػػف
 ػػركرة إتاحػػة فػػرص الػػتعمـ كالتطػػكير كفػػؽ  ، كالمعرفيػػة، كذلػػؾ عػػف طريػػؽ الحػػكافز الماديػػة كالمعنكيػػة

الفكػػرم. ك ػػركرة ربػػط البػػرامج التدريبيػػة بالمسػػار الػػكظيفي رأس المػػاؿ منيجيػػة كخطػػط مدركسػػة لتنميػػة 
عكائػػػػد التػػػػدريب بمػػػػا يحقػػػػؽ قيمػػػػة م ػػػػافة لمعائػػػػد مػػػػف التػػػػدريب بنػػػػاء عمػػػػى تحديػػػػد  كقيػػػػاس ،لممػػػػكظفيف

تحقيقا لمتطمبات تنميػة  ؛الاحتياجات التدريبية الفعمية مف الميارات القيادية المطمكبة لكؿ مرحمة كظيفية
 الفكرم.رأس الماؿ 

 
رأس سػػتراتيجي ك الإالتعػػرؼ عمػػى العلبقػػة بػػيف الػػذكاء  إلػػى :ىػػدفت  الدراسػػة  (2019دراسااة )محمااد،  

بعػاد التػي تػؤار بػالمتغيريف،  حيػث تماػؿ مجتمػع سػتراتيجيات كالأمعرفػة الإ إلػى  افة إالفكرم،  الماؿ 
حيػث تككنػت العينػة ، لكتركنية،  كاستخدمت الاسػتبانة كػ داة لمبحػثالدراسة بالشركة العامة لمصناعة الإ

بيف المتغير المستقؿ كالمتماؿ بالذكاء الاسػتراتيجي  ىـ نتائج الدراسة نجاح العلبقةأكمف  ، فردان  44مف 
كالاىتمػػاـ  ،البشػػرمرأس المػػاؿ الفكػػرم. كاكصػػت الدراسػػة بتطػػكير كتنميػػة رأس المػػاؿ كالتػػابع المتماػػؿ بػػ

كالعمػػؿ عمػػى تعمػػيـ نتػػائج الدراسػػة عمػػى بػػاقي  ،بػػر الامػػاف إلػػى نيا قيػػادة الشػػركة  بالقيػادات التػػي مػػف شػػ
  الشركات .

 
بػراز الػدكر الػػذم تمعبػو عمميػػات إ إلػػى ىػدفت ىػػذه الدراسػة : (2018طفى و عباد الحااق، دراساة  )مصاا

الفكػرم،  كلتحقيػؽ  اليػدؼ تػـ رأس المػاؿ داء التنظيمي مف خلبؿ الاستامار في المعرفة في تحسيف الأ
اقتػػػػػػػراح نمػػػػػػػكذج  لممؤسسػػػػػػػات المككنػػػػػػػة لقطػػػػػػػاع الاتصػػػػػػػالات اللبسػػػػػػػمكية فػػػػػػػي الجزائػػػػػػػر المتمامػػػػػػػة فػػػػػػػي  

((Ooredoo,Djezzy,Mobilis  دائيػػػا أجػػػؿ تطػػػكير أمػػػف  ؛الفكػػػرمرأس المػػػاؿ قػػػائـ عمػػػى الاسػػػتامار فػػػي
جابػة للئ سػمكب تـ اعتمػاد المعػادلات الييكميػة كك  ، كذلؾ مف خلبؿ تحسيف عمميات المعرفة ،التنظيمي

بي فػي يجػاالإ اػرالبشرم كالعلبئقي ليما الأرأس الماؿ ف أ إلى شكالية الدراسة،  حيث تـ التكصؿ إعف 
ظيمػي،  نكمػا اف ادارة المعرفػة تسػاىـ بشػكؿ كبيػر فػي تحسػيف الاداء الت ، دارة المعرفػةإتحسيف عمميػات 

مػا،   ان نيا محدكدة نكعألا إيجابية إكانت  (بالردـ مف انيا)س الماؿ الييكمي  أف مساىمة ر أ إلى  افة إ
كل اسػتامارىا فػي راس ماليػػا ف تعمػػؿ ىػذه المؤسسػات عمػى تحسػػيف مسػتأككانػت مػف تكصػيات الدراسػة 
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يجابػػا عمػػى إممػػا يػػنعكس  ،خمػػؽ كمشػػاركة المعػػارؼ إلػػى  ػػافة إ نظمػػةمػػف خػػلبؿ تطػػكير الأ ،الييكمػػي
 داء التنظيمي فييا .الأ
 

الفكػرم فػي تحقيػؽ رأس المػاؿ مككنػات  أاػردراسػة  إلػى ىػدفت ىػذه الدراسػة  : (2018دراسة )شعلان، 
حيػػث تػػـ  ،الميػػدانيسػػمكب كشػػمؿ عمػػى الأ ،الكصػػفي التحميمػػيالتقنػػي،  حيػػث اسػػتخدـ المػػنيج  الإبػػداع

 ،بمراجعػػػة الكتػػػب ،اسػػػتخداـ المسػػػح المكتبػػػي إلػػػى  ػػػافة إداة لجمػػػع البيانػػػات،   اسػػػتخداـ الاسػػػتبانة كػػػ
( شخصػػػا مػػػف العػػػامميف فػػػي معمػػػؿ نسػػػيج 49ككانػػػت العينػػػة مككنػػػة مػػػف ) ،ت العربيػػػة كالاجنبيػػػةالاكالمقػػػ

رأس ىػـ نتػائج الدراسػة تػكفر مسػتكل جيػد مػف أ،  ك Spssتخداـ برنػامج الحمة،  كتـ تحميػؿ البيانػات باسػ
كالػػذم  ، فػػراد المبػػدعيف مػػف ذكم المكاىػػب كالمعػػارؼمػػف خػػلبؿ كجػػكد الأ ت ػػحيكالػػذم  ،المعرفػػيالمػػاؿ 

 ،التقنػػي، كاكصػػت الدراسػػة عمػػى  ػػركرة الاىتمػػاـ بمقترحػػات الزبػػائف الإبػػداعيمكػػف تكظيفيػػا فػػي تحقيػػؽ 
 ،مكاصفات لممنتج لسد حاجات كردبات الزبائف إلى مف خلبؿ ترجمتيا  ،ه المقترحاتكمحاكلة تمبية ىذ

ف أكالتػي يمكػف  ،الإنتاجيػةجزاء لمدخلبت العممية كلية كالأكاي ا  ركرة  الاستفادة مف بدائؿ المكاد الأ
 التقني . الإبداعكتقديـ منتجات جديدة كبالتالي تحقيؽ  ،تسيـ بتطكر المنتجات الحالية

  
دارة إمػدل تػ اير  إلػى التعػرؼ  إلػى ىػدفت ىػذه الدراسػة  : (2018راسة ) صالح، سممان، و عوض، د
اسػػػتخدمت الدراسػػػة المػػػنيج الكصػػػفي،  كمػػػا اسػػػتخدمت ك الفكػػػرم،  رأس المػػػاؿ داء العػػػامميف فػػػي بنػػػاء أ

صػمت رئيس قسـ في جامعة كرككؾ،  كتك  46حيث تككنت العينة مف  ،دة لمعالجة البيانات الاستبانة ك
الفكػػرم فػػي رأس المػػاؿ معنكيػػة لإدارة اداء العػػامميف فػػي بنػػاء آاػػار كجػػكد علبقػػة ارتبػػاط ك  إلػػى الدراسػػة 

داء العػػامميف أدارة إبعػػاد أصػػت الدراسػػة المنظمػػة المبحكاػػة العمػػؿ عمػػى تعزيػػز ك المنظمػػة المبحكاػػة،  كا
ات كالكفػاءات اللبزمػة لإدامػة تحسػيف الخبػر  إلػى  ػافة إمػف خػلبؿ دعميػا احتياجػاتيـ،  ، المتكفرة لدييا

 ستامار كالاحتفاظ بالمكارد البشرية كبما يرفع مف مستكل اداء المنظمة .الإك 
 

رأس المػاؿ  أاػرمعرفػة   إلػى ىػدفت ىػذه الدراسػة   ( 2018) أبو الييجا،  عبد الجبار، عكور،  دراسة
(، كاتبعػت الدراسػة المػنيج publicالفكرم عمػى الأداء المػالي لمبنػكؾ التجاريػة الأردنيػة حسػب نمػكذج ) 

ف مجتمػع الدراسػة مػف البنػكؾ التجاريػة الأردنيػة المسػاىمة العامػة المدرجػة حيػث تكػكٌ  ،الكصفي التحميمي
ىـ النتائج لمدراسة كجكد علبقة إيجابية أ،  ككانت بنكان  13كعددىا  ،(2014-2009بسكؽ عماف المالي)

 ،كالعائػػػد عمػػػى حقػػػكؽ الممكيػػػة ، بالعائػػػد عمػػػى الأصػػػكؿ متمػػػالب ،الفكػػػرم كالأداء المػػػاليرأس المػػػاؿ بػػيف 
الفكػػػرم رأس المػػػاؿ ىػػػـ التكصػػػيات كانػػػت  ػػػركرة زيػػػادة الاىتمػػػاـ بػػػأكالعائػػػد لمسػػػيـ لمبنػػػكؾ التجاريػػػة،  ك 

دارتو كما يدار سػتراتيجي لمبنػكؾ لمتكجػو الإ ىامػان  ككنػو مصػدران  ،أم مكجكد نقدم في البنػكؾ التجاريػة ،كا 
 الفكرم فييا .رأس الماؿ ارة تعمؿ جاىدة عمى استامار إنشاء إد كالمعاصرة، 
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كالتعػرؼ عمػى ، قيػاس البػرامج التدريبيػة  إلػى ىػدفت ىػذه الدراسػة  : (2018دراساة )الزيادي و فاضال، 
 ،كمف اـ قياس كيفية انعكاسػيا عمػى جػكدة الخػدمات البمديػة مػف قبػؿ الػدكائر البمديػة المبحكاػة ،طبيعتيا

ختػار الباحػث أربػع دكائػر بمديػة فػي أبالاعتماد عمى معايير قياس الجكدة،  كقد  مف خلبؿ قياس الجكدة
كىي بمدية )الشعب، الأعظمية، بغداد الجديدة، الصدر الأكلى(، كاختيرت عينػة  ،قطاع الرصافة/ بغداد
كالشػػػعب  ،كمسػػػؤكلي الأقسػػػاـ البمديػػػة ،كمعػػػاكنييـ ،يمامػػػكف المػػػديريف ( فػػػردان 164عشػػػكائية طبقيػػػة مػػػف )

كذلؾ ب منيـ تـ استقصاء آراء المعنيف فػي إدارة معيػد  ،لملبكات اليندسية المسؤكلة عف فرؽ العمؿكا
 :التدريب الميني في أمانة بغػداد، كتػـ قيػاس متغيػر البػرامج التدريبيػة بالاعتمػاد عمػى الباػة محػاكر ىػي

أمػػا جػػكدة الخػػدمات   ، ريبيتقيػػيـ البرنػػامج التػػدك أدارة البرنػػامج التػػدريبي،  ك تصػػميـ البرنػػامج التػػدريبي، 
. كتػـ  فقػد قيسػت مػف خػلبؿ أبعػاد الاعتماديػة، الاسػتجابة،  المكاكقيػة، التعػاطؼ، كالمممكسػية  ،البمديػة

 إلػػى مكصػػكؿ كل ف ػػلب عػػف المقػػابلبت الشخصػػية لػػذكم العلبقػػة، ،جمػػع البيانػػات مػػف خػػلبؿ الاسػػتبانة
باسػػتخداـ مجمكعػػة مػػف ، (Spss-Ver -19 النتػػائج تػػـ اسػػتخداـ حزمػػة البرنػػامج الإحصػػائي الجػػاىز )

ىنػػاؾ  أفٌ   :مجمكعػػة مػػف الاسػػتنتاجات أىميػػا الػػى الكسػػائؿ الإحصػػائية الكصػػفية،  كقػػد تكصػػؿ البحػػث
تمعبو البػرامج التدريبيػة فػي تحقيػؽ جػكدة الخػدمات البمديػة , مػف خػلبؿ مػا تحققػو ىػذه البػرامج  ميمان  دكران 

ككػػػذلؾ زيػػػادة ميػػػارات الأفػػػراد  ،ات تتماػػػؿ بزيػػػادة التحفيػػػزمػػػف فكائػػػد تػػػنعكس إيجابػػػا عمػػػى جػػػكدة الخػػػدم
كذلؾ كجكد علبقة ارتبػاط معنكيػة بػيف متغيػرات البحػث، ك  ، كقابمياتيـ عمى أداء كظائفيـ بصكرة اف ؿ

كجػػكد علبقػػة تػػ اير معنكيػػة لمبػػرامج التدريبيػػة فػػي جػػكدة الخػػدمات  إلػػى ف ػػلب عػػف أف النتػػائج أشػػارت 
 أفٌ  ،مػػف التكصػػيات ابرزىػػا ان مػػا تكصػػؿ إليػػو البحػػث مػػف نتػػائج تبنػػى البحػػث عػػدد إلػػى  البمديػػة، كاسػػتنادان 

لكػػكف العنصػػر البشػػرم ىػػك الأىػػـ فػػي  ،عمػػى الػػدكائر المبحكاػػة زيػػادة الاىتمػػاـ بتطػػكير مكاردىػػا البشػػرية
خاصػة شػريحة  ،مككنات عناصػر الإنتػاج، كيػ تي ذلػؾ مػف خػلبؿ اعتمػاد خطػط كبػرامج فاعمػة لمتطػكير

 كتغيير السمكؾ باتجاه تحقيؽ خدمة ذات جكدة عالية. ،لإكسابيـ المعرفة كالخبرة ؛الفنييفالميندسيف ك 
 

الكشؼ عف تقكيـ البرامج التدريبيػة المقدمػة مػف عمػادة  إلى ىدفت الدراسة  ( :2018دراسة )طوىري : 
مـ،  السمكؾ،  التع ،المجتمع كالتعميـ المستمر بجامعة جازاف في  كء نمكذج كيرؾ باتريؾ ) ردكد الفعؿ

 ،كما تـ استخداـ الاستبانة  كػ داة لمدراسػة ،التنظيمية (،  حيث استخدـ الباحث المنيج الكصفيالنتائج 
ىػـ نتػائج الدراسػة : مكافقػة أككانػت  ،ليػؤلاء المتػدربيف ( رئيسػان 27ك) ( متػدربان 118ككانت عينة الدراسة )

ف البرامج إحيث  ،باتريؾ بية في  كء نمكذج كيرؾالمتدربيف  عمى تقكيـ ردكد الفعؿ عف البرامج التدري
كامػػػتلبؾ ، ف محتكيػػػات البػػػرامج التدريبيػػػة تتناسػػػب مػػػع احتياجػػػاتيـأكمػػػا  ،التدريبيػػػة تػػػرتبط بمجػػػاؿ عممػػػو

ف محتكيات البرنامج التدريبي تتناسب مع احتياجات أ إلى إ افة  ،المدرب ميارة التعامؿ مع المتدربيف
ف يت التدريبية مناسبة مع عدد المتدربيف . كما أظيرت النتائج  مكافقػة المتػدربف القاعاأكما  ،المتدربيف

ف البػػرامج أحيػػث تمامػػت فػػي   ،باتريػػؾ عمػػى تقػػكيـ الػػتعمـ مػػف البػػرامج التدريبيػػة فػػي  ػػكء نمػػكذج كيػػرؾ
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تاحػػت الفرصػػة أك  ،كسػػاعدت فػػي إ ػػافة ميػػارات جديػػدة  ،التدريبيػػة أسػػيمت فػػي إ ػػافة معػػارؼ جديػػدة
كسػاعدتيـ  ة،عمكمات كالمعارؼ كالخبػرات بػيف المتػدربيف، كمػا زكدتيػـ بميػارات تطبيقيػة جديػدلتبادؿ الم

فػ ظيرت النتػائج مكافقػة رؤسػاء  ،أما عمى مستكل السمكؾ ، عمى الابتكار كالتجديد في المجاؿ الكظيفي
حيث تمامت في باتريؾ  المتدربيف  بشدة عمى تقكيـ السمكؾ مف البرامج التدريبية في  كء نمكذج كيرؾ

ف البرامج التدريبية ساعدت  عمى تحسيف الأداء الكظيفي،  كما ساعدت عمى التعػاكف بػيف الأفػراد فػي أ
   انعكسػػػت المشػػػاركة فػػػي البػػػرامج عمػػػى الممارسػػػات التطبيقيػػػة فػػػي مجػػػاؿ العمػػػؿ لممتػػػدربيف،ك  العمػػػؿ،

ربيف كبشػػػدة عمػػػى تقػػػكيـ كمػػػا كافػػػؽ رؤسػػػاء المتػػػد ،أسػػػيمت فػػػي تحسػػػيف كتطػػػكير العلبقػػػة بػػػيف العػػػامميفك 
التقػػكيـ  إلػػى كمػػا دفػػع  ،دت البػػرامج التدريبيػػة المشػػاركة بنحػػك أف ػػؿزاحيػػث تمامػػت فػػي أنػػو  ، النتػػائج

 ،نجػػػاز العمػػػؿإأسػػػيمت فػػػي زيػػػادة  ككعػػػزز مػػػف ممارسػػػة أخلبقيػػػات المينػػػة،   ،المسػػػتمر لأداء العمػػػؿ
فػػػركؽ ذات دلالػػػة إحصػػػائية بػػػيف كأسػػػيمت فػػػي تطػػػكير البػػػرامج التدريبيػػػة، كمػػػا أظيػػػرت النتػػػائج كجػػػكد 

 إلػػى . نحػػك تقػػكيـ ردكد الفعػػؿ عػػف البػػرامج التدريبيػػة تعػػزل 05 ةاسػػتجابات المتػػدربيف عنػػد مسػػتكل الدلالػػ
متغيػػر المؤىػػؿ العممػػي لصػػالح المرحمػػة الاانكيػػة،  كمػػا أظيػػرت أنػػو لا تكجػػد فػػركؽ ذات دلالػػة إحصػػائية 

العممي،  كنحك تقكيـ ردكد الفعؿ كتقكيـ التعمـ تعزل متغير المؤىؿ  إلى بيف استجابات المتدربيف تعزل 
 متغير سنكات الخبرة . إلى 
 

) دكر  بيػاف تػ اير أبعػاد العمميػة التدريبيػة إلػى ىػدفت ىػذه الدراسػة  ( :2017دراسة )ميدي، البمداوي، 
الفكػػػرم  ؿ رأس المػػػا( فػػػي مككنػػات العميػػا، بػػػرامج التػػدريب،  اسػػػتخداـ التكنمكجيػػا الإدارةاالتػػدريب،  دعػػػـ 

تزكيػػد  إلػػى كمػػا ىػدفت  ،الزبػػائني ) العلبئقػي ( (رأس المػاؿ الييكمػػي، رأس المػاؿ البشػػرم، رأس المػاؿ )
كتنميػة ميػارات كقػدرات كخبػرات  ،لتطػكير أسػاليب التػدريب الحاليػة ،العميا بتصكر عممػي كعممػي الإدارة

 شػركة التػػاميف الكطنيػة مكقعػػان ف  مجتمػع البحػث مػػف مركػز تكػػكٌ ك كبمػا يحقػػؽ أىػداؼ الشػركة،  ،مكظفييػا
( 80عػػددىـ ) كالبػػالغ ،لإجػػراء البحػػث،  كتككنػػت العينػػة مػػف خبػػراء كمػػديرم الأقسػػاـ كالفػػركع فػػي الشػػركة

، تـ جمع المعمكمات باستخداـ الاسػتبانة كالتقػارير السػنكية لمشػركة،  استبانة (64تكزيع ) تـ حيث ان مكظف
، كالنزعػػػػة المركزيػػػػة ،ماػػػػؿ الكسػػػػط الحسػػػػابي ،لإحصػػػػائيةكتػػػػـ معالجػػػػة البيانػػػػات باسػػػػتخداـ الأسػػػػاليب  ا

كالانحراؼ المعيارم، ككانػت الاسػتنتاجات ليػذه الدراسػة كجػكد تػ اير معيػارم لأبعػاد عمميػة التػدريب فػي 
العميػا لعمميػة التػدريب عمػى أنيػا  ػركرة  الإدارةالفكرم بشكؿ عػاـ، كأكصػت الدراسػة  بتبنػي رأس الماؿ 

 الفكرم في المؤسسة . رأس الماؿ كتنمية  ،ستكل برامج التدريبكالارتقاء بم ، ممحة
 

دكات تحديػد الاحتيػاج التػدريبي أليػات ك آالتعػرؼ عمػى  إلػى ىػدفت الدراسػة  : (2016دراسة )البواردي، 
العامػػة مػػف كجيػػة  الإدارةللبلتحػػاؽ ببػػرامج معيػػد  ؛جيػػزة الحككميػػة فػػي المممكػػة السػػعكديةالمتبعػػة فػػي الأ
كاستخدمت الدراسة منيج المسح الاجتمػاعي فػي الدراسػة،  كتػـ اعتمػاد الاسػتبانة كػ داة  ،نظر المكظفيف
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جيػػازا  51اسػػتبانات عمػػى عينػػة عشػػكائية مػػف المػػكظفيف العػػامميف فػػي  510تػػـ إرسػػاؿ ك لجمػػع البيانػػات، 
 ،المئكية كالنسب ،تـ تحميؿ البيانات باستخداـ التكرارات ك، استبانة 298عاد منيا  ،حككميا في المممكة

 إلػػػػى كتكصػػػػمت الدراسػػػػة  ، كاختبػػػػار)ت( لعينػػػػة كاحػػػػدة ،كالانحرافػػػػات المعياريػػػػة ،كالمتكسػػػػطات الحسػػػػابية
أف المكظػػػؼ يتجػػػو لمبرنػػػامج الػػػذم يريػػػده بػػػدكف مشػػػاركة مػػػف مػػػديره فػػػي تحديػػػد  :مجمكعػػػة نتػػػائج أىميػػػا
طػار ي المقترحػة فػي الإكىناؾ  ػعؼ فػي اسػتخداـ أدكات تحديػد الاحتيػاج التػدريب، الاحتياج التدريبي .

بحيػػث تركػػز عمػػى ، كصػػت  الدراسػػة إعػػادة صػػيادة لػػكائح التػػدريبأك  ،النظػػرم فػػي الأجيػػزة الحككميػػة
 ،كالكظيفيػة ،كخصكصػا تحديػد الاحتيػاج التػدريبي عمػى جميػع المسػتكيات ) التنظيميػة ،العممية التدريبية

  كبمشاركة جميع المسؤكليف في المنظمة . ، كالفردية (
 
تشػػخيص كتحديػػد العلبقػػة بػػيف البػػرامج التدريبيػػة  إلػػى ىػػدفت الدراسػػة   (:2016اسااة )حااافظ، حساان، در 

ف استخداـ الاستبانة إحيث  ،استخدمت الدراسة المنيج الكصفي التحميميك كتعزيز نظـ الرقابة الداخمية، 
شخصػية،  كتػـ تحميػؿ المقػابلبت ال إلػى بالإ افة  ،(105لجمع البيانات مف أفراد العينة البالغ عددىـ )

ىػـ النتػائج التػػي أكمعامػؿ الاخػتلبؼ،  كمػػف  ،كالانحػراؼ المعيػػارم ،البيانػات باسػتخداـ الكسػػط الحسػابي
ف المنظمػة أك  ،في تحقيؽ كتطكير نظـ الرقابة الداخميػة أارتكصمت ليا الدراسة أف البرامج التدريبية ليا 

اليػػػة لمعػػػامميف كمتطمبػػػات العمػػػؿ الجديػػػدة عنػػػد إجػػػراء المقارنػػػة بػػػيف القػػػدرات الح إلػػػى المبحكاػػػة تسػػػعى 
مف اىـ تكصيات الدراسة كانت استحداث دائػرة فػي كػؿ منظمػة تعنػى ببنػاء ك تحديدىا لمبرامج التدريبية، 

إبقػػاء المػػكظفيف عمػػى اطػػلبع مسػػتمر ب حػػدث الأسػػاليب الإداريػػة فػػي  اكػػكف ميمتيػػتل ؛القػػدرات الكظيفيػػة
ممكظفيف كالتدريب خلبؿ العمؿ،  ك ركرة الاستفادة مف نتائج تقييـ مع إجراء التدريب المستمر ل ،العالـ

تكايػػؼ الجيػػكد الحككميػػة نحػػك ك الأداء لمعػػامميف عنػػد تحديػػد البػػرامج التدريبيػػة اللبزمػػة لتطػػكير أدائيػػـ،  
 إشراؾ العامميف لدييا بالبرامج التدريبية التي تعنى بكيفية تحقيؽ الارتقاء بمستكل أدائيـ.

 
مقتػػػرح لتطػػػكير البػػػرامج التدريبيػػػة  إلػػػى التكصػػػؿ  إلػػػى ىػػػدفت ىػػػذه الدراسػػػة  (:2016ى، دراساااة  )موسااا

منيػػػة،  المقدمػػة مػػػف مركػػز التػػػدريب كخدمػػة المجتمػػػع بجامعػػة الممػػػؾ سػػعكد لممتػػػدربيف مػػف القطاعػػػات الأ
صؿ، باستخداـ المنيج % مف مجتمع الدراسة الأ23كىي تماؿ  204، اجريت الدراسة عمى عينة عددىا

ساسػية لتقػكيـ البػرامج التدريبيػة، كمػف اىػـ النتػائج التػي تكصػمت أفي،  كاستخدمت الاستبانة ك داة الكص
فراد العينة عمى الدكر اليػاـ كالنتػائج المػؤارة لمتخطػيط لمبػرامج التدريبيػة التػي تتناسػب أليا الدراسة اتفاؽ 

ف تحديػػد إحيػػث  ،اجػػات المتػػدربيفف البػػرامج التدريبيػػة تمبػػي احتيكأمػػع قػػدرات المتػػدربيف كاىتمامػػاتيـ،  
مػػاكف مناسػػبة لممتػػدربيف، اكقػػات ك أف تكػػكف البػػرامج فػػي أاتفػػاؽ العينػػة عمػػى ك الاحتياجػػات ىػػي البدايػػة، 

ف ىناؾ مشاكؿ تكاجو العممية التدريبية يجب العمؿ عمى حميا،  أاتفاؽ العينة اف بيئة التدريب مناسبة ك ك 
اسػػة بنػػاء نظػػاـ فعػػػاؿ لمتابعػػة كتقػػكيـ البػػرامج التدريبيػػػة لييػػا الدر إككانػػت مػػف التكصػػيات التػػي تكصػػػمت 
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ليػة لعمػؿ تقػكيـ شػامؿ لتمػؾ البػرامج التدريبيػة،  كالاىتمػاـ آايجػاد ك منيػة بالريػاض، المقدمة لمقطاعػات الأ
لتحديػد  ؛شراؾ جيات التػدريب مػع الجيػات المسػتفيدةإ إلى  افة إبطرؽ تحديد الاحتياجات التدريبية،  

كمسػػؤكلي مركػػز  ،منيػػةتشػػكيؿ لجنػػة مػػف مسػػؤكلي القطاعػػات الأك سػػس مك ػػكعية،  أالاحتياجػػات كفػػؽ 
مػؾ القطاعػات كتقكيميػا تكخدمة المجتمع تكػكف مسػؤكليتيا تنفيػذ بػرامج تدريبيػة كفػؽ متطمبػات  ،التدريب

 بشكؿ عممي سميـ .
  

ج التدريبيػة التعػرؼ  عمػى عمميػة تقيػيـ البػرام إلػى ىػدفت الدراسػة   :(2016دراساة ) الزيادي و محماد،
 ،الإدارةكذلؾ لأىمية مك كع تقييـ البرامج التدريبية في حقػؿ  ،التي يتـ تطبيقيا في دائرة صحة ميساف

كرصػػانة عمميػػة فػػي تقػػديـ  ،لمػػا ليػػا مػػف دكر كبيػػر كفعػػاؿ فػػي إعػػداد ملبكػػات مينيػػة ذات خبػػرة عمميػػة
الملبكػات العاممػة فػي دائػرة كف مجتمع البحػث مػف كلاسيما في المجاؿ الصحي , كتكٌ  ،مختمؼ الخدمات

داريػيف , كبمػغ  ،كممر ػيف ،كصػيادلة ،كأطباء أسناف ،صحة ميساف مف أطباء اختصاص كمختبػرييف كا 
لتقيػيـ التػدريب ,  Kirkpatrickصمـ الباحث استبانة بالاعتماد عمى نمػكذج  ك، ( مكظؼ100عددىـ )

اسػػتخدـ فػػي ىػػذا البحػػث المػػنيج ك بانة , ( اسػػت90كتػػـ اسػػترداد ) ،كقػػاـ الباحػػث باسػػتخداـ المسػػح الشػػامؿ
الكصػػػػفي التحميمػػػػي , كلتحديػػػػد مسػػػػتكل متغيػػػػرات البحػػػػث كفر ػػػػياتو تػػػػـ اسػػػػتخداـ عػػػػدد مػػػػف الأسػػػػاليب 

كذلػػػػؾ بالاعتمػػػػاد عمػػػػى البرنػػػػامج الإحصػػػػائي  ،الإحصػػػػائية فػػػػي تحميػػػػؿ كمعالجػػػػة البيانػػػػات كالمعمكمػػػػات
(SPSS)، كمعامػػػػػػؿ الاخػػػػػػتلبؼ لبيػػػػػػاف محتػػػػػػكل  ،كالانحػػػػػػراؼ المعيػػػػػػارم ،كالمتمامػػػػػػة بالكسػػػػػػط الحسػػػػػػابي

كمقارنػػة النتػػائج كتحميميػػا  ،لقيػػاس طبيعػػة العلبقػػة كدرجتيػػا ؛(Spearmanكمعامػػؿ الارتبػػاط ) ،المتغيػػرات
جيد تطبيقي مػف  إلى مستندة  ،كتكمف أىمية البحث في تقديـ ت صيؿ فكرم لطبيعة متغيراتو ،كتفسيرىا

لييػا الباحػث أف إبػرز النتػائج التػي تكصػؿ أي , ككانػت خلبؿ تطبيؽ المفاىيـ النظرية فػي الميػداف العممػ
بينمػا لا يكجػد تقيػيـ  ،دائرة صحة ميساف تقػكـ بتقيػيـ التػدريب عمػى مسػتكل رد الفعػؿ كالػتعمـ بشػكؿ جيػد

ك ديػػر مباشػػرة لمسػػتكل السػػمكؾ كالنتػػائج التنظيميػػة بعػػد الانتيػػاء مػػف عمميػػة أ ،مناسػػب بصػػكرة مباشػػرة
  .التدريب

 
التعػرؼ عمػى مػدل فعاليػة بػرامج التػدريب مػف  إلػى الدراسػة  هىػدفت ىػذ ( :2014ز،   دراسة )أبو عزي

مكتػب دػزة الإقميمػي،  حيػث اعتمػدت الدراسػة   –كجية نظر العػامميف بػدائرة التربيػة كالتعمػيـ فػي الأنػركا 
المػػػنيج الكصػػػفي التحميمػػػي فػػػي كصػػػؼ كتفسػػػير الظػػػاىرة،  كمػػػا صػػػمـ الباحػػػث اسػػػتبانة بالاعتمػػػاد عمػػػى 

( بنسػػبة  870كقػػد تػػـ اسػػترداد ) ، ( اسػػتبانة952ذج كيػػرؾ باتريػػؾ كػػ داة لمدراسػػة،  حيػػث تػػـ تكزيػػع )نمػػك 
مكتب دزة –كنركا ئرة التربية كالتعميـ بالأمف اىـ نتائج ىذه الدراسة أف البرامج في دا %( . ككاف91.4)

 كقيػػػيـ رد الفعػػػؿ، كػػػاف ت ،ك%74.97الإقميمػػػي تتصػػػؼ بالفعاليػػػة مػػػف كجيػػػة نظػػػر العػػػامميف بيػػػا بنسػػػبة 
فعاليػة بػرامج  فػي النتائج التنظيمية " يساىـ في فعالية البرامج التدريبية بدرجة مرتفعةك السمكؾ ك التعمـ،  
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التػػػدريب،  كمػػػا أظيػػػرت النتػػػائج أنػػػو تكجػػػد فػػػركؽ ذات دلالػػػة إحصػػػائية بػػػيف متكسػػػطات تقػػػديرات عينػػػة 
كذلػػؾ لصػػالح الػػذككر،   ، الجػػنس إلػػى تعػػزل  الدراسػػة حػػكؿ مجػػالي تقيػػيـ  الػػتعمـ،  كالنتػػائج التنظيميػػة 

كتوكجػػد فػػركؽ ذات دلالػػة إحصػػائية بػػيف متكسػػطات تقػػديرات العينػػة حػػكؿ مجػػاؿ تقيػػيـ النتػػائج التنظيميػػة 
انػو تكجػد فػركؽ أسنة، كمػا أظيػرت النتػائج  25قؿ مف أالذيف أعمارىـ كذلؾ لصالح  ،العمر إلى تعزل 

النتػػػػائج ك السػػػػمكؾ،  ك ات العينػػػػة حػػػػكؿ مجػػػػالات ) الػػػػتعمـ،  ذات دلالػػػػة إحصػػػػائية بػػػػيف متكسػػػػطات تقػػػػدير 
المؤىػػػؿ العممػػػي،  كذلػػػؾ لصػػػالح الػػػذيف مػػػؤىميـ العممػػػي دبمػػػكـ متكسػػػط فاقػػػؿ،   إلػػػى التنظيميػػػة ( تعػػػزل 

كتكجػػد فػػركؽ ذات دلالػػة إحصػػائية بػػيف متكسػػطات تقػػديرات العينػػة حػػكؿ مجػػالات ) رد الفعػػؿ،  الػػتعمـ،  
كذلؾ لصالح الذيف درجػاتيـ الكظيفيػة تتػراكح  ،الدرجة الكظيفية إلى تعزل  السمكؾ،  النتائج التنظيمية (

نحػػك دائػػرة  العمػؿ عمػػى تحسػيف اتجاىػػات المتػدربيف ىػػـ تكصػيات  ىػػذه الدراسػػة أ،  ككػػاف مػف 8-2مػف 
ربػػػػط المشػػػاركة فػػػػي دائػػػػرة التربيػػػػة كالتعمػػػػيـ بالمسػػػػار الػػػػكظيفي  إلػػػػى نركا،  إ ػػػػافة التربيػػػة كالتعمػػػػيـ بػػػػالأ

كالقػػدرة عمػػى الترقػػي فػػي الػػدائرة،  كالعمػػؿ عمػػى تحسػػيف ر ػػا المسػػتفيديف مػػف الخػػدمات فػػي  ، يفلممتػػدرب
 . الدائرة 

 
التعػرؼ عمػى كاقػع عمميػة تقيػيـ  إلػى ىدفت ىػذه الدراسػة  : (2011دراسة )التمباني،  بدير،  المصدر، 

حيث استخدمت الدراسة المنيج البرامج التدريبية في الييئات المحمية الكبرل في المحافظات الجنكبية،  
الكصفي التحميمي،  ككاف مجتمع الدراسة مككف مف الإدارييف في الييئات المحمية الكبرل الذيف التحقػكا 

كذلػػؾ اعتمػػادا  ،،  كتػػـ اسػتخداـ الاسػػتبانة كػػ داة لمدراسػةان ( إداريػ247حيػث بمػػغ عػػددىـ )، ببػرامج تدريبيػػة
مػػا نسػػبتو  ،اسػػتبانة 175حيػػث تػػـ اسػػترداد  ، المسػػح الشػػامؿباتريػػؾ،  كتػػـ اسػػتخداـ  عمػػى نمػػكذج كيػػرؾ

اىـ نتائج الدراسة انو يتـ تقييـ التدريب في الييئات المحمية عمى مسػتكيات رد الفعػؿ  % . ككاف 70.8
حػػد مػا،  كلا يػػتـ التقيػيـ عمػػى مسػتكيات السػمكؾ،  كالنتػػائج التنظيميػة، كمػػا أظيػرت النتػػائج  إلػى كالػتعمـ 

لصػالح مػف تقػؿ  ،متغيػر سػنكات الخبػرة إلػى تعػزل  ،ؽ بالنسػبة لمجػاؿ رد  فعػؿ المتػدربيفأنو يكجػد فػرك 
كمتغير عمؿ المبحكث لصالح رئيس القسـ كرئيس الشعبة في الييئات المحمية،   ،سنكات 5خبرتيـ عف 

جػنس تعزل لمتغير ال كمتغير الييئة المحمية لصالح بمدية جباليا،  كما أظيرت النتائج عدـ كجكد فركؽ
الييئػة لصػالح  بمديػة  مػا بالنسػبة السػمكؾ فقػد أظيػرت النتػائج  كجػكد فػركؽ تعػزل لمتغيػرأ، ليذا المجاؿ
حكث لمتغير الجنس لصالح الإناث مف أفراد العينة،  بينما لا تكجد فركؽ تعزل لمتغير المبخانيكنس، ك 

ئج كجػػكد فػػركؽ لتنظيميػػة كانػػت النتػػامػػا بالنسػػبة لمجػػالي التعمػػيـ كالنتػػائج اأكسػػنكات الخبػػرة ليػػذا المجػػاؿ، 
كعمػػؿ  ،بينمػػا لا تكجػػد فػػركؽ تعػػزل لمتغيػػر الييئػػة المحميػػة  ،متغيػػر الجػػنس لصػػالح الإنػػاث ىتعػػزل الػػ
كسػػػنكات الخبػػػرة لكػػػلب المجػػػاليف . ككانػػػت أىػػػـ تكصػػػيات الدراسػػػة العمػػػؿ عمػػػى تعزيػػػز تقيػػػيـ  ،المبحػػػكث

ف تعمؿ الييئات المحمية عمى تقييـ التػدريب أك  فعؿ المتدربيف كمستكل التعمـ، التدريب عمى مستكل رد 
 عمى مستكل السمكؾ كالنتائج التنظيمية.
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 .الدراسات الاجنبية  : 2.3.2
 Hana, & Ježková, 2021)دراسة ) 

التعػػػػرؼ عمػػػػى العكامػػػػؿ التػػػػي تػػػػؤار عمػػػػى تقيػػػػيـ فعاليػػػػة التػػػػدريب لممػػػػكظفيف  إلػػػػى ىػػػػدفت ىػػػػذه الدراسػػػػة 
كما استخدمت الاستبانة ك داة لجمع البيانات،  كتكػكف  ،منيج الكصفيكتطكيرىـ،  استخدمت الدراسة ال

-ظيرت نتائج الدراسػة اف المنظمػات أظمة  تعمؿ في جميكرية التشيؾ،  ك من 207مجتمع الدراسة مف 
كمػا اعتمػد عمػى التقيػيـ  ، ف كالػزملبءيتف ؿ التقييـ الذاتي مف قبؿ  المشرف -عند تقييـ فعالية التدريب 

الخػاص بػالمكظؼ فيمػا يتعمػؽ ب يػاـ التػدريب،  كمػا تعتمػد العمميػة المنيجيػة لتقيػيـ التػدريب عمػى الذاتي 
ك)عػػدـ( كجػػكد قسػػـ لممػػكارد البشػػرية،  كمػػا تعتمػػد أكجػػكد  إلػػى  ػػافة إ ،اف المنظمػػة جػػزء مػػف  مجمكعػػة
 عمى حجـ المؤسسة في التقييـ .
سػػػػتراتيجية التػػػػدريب فػػػػي الخطػػػػط الإت عمػػػػى تنفيػػػػذ ف تركػػػػز المنظمػػػػاأكمػػػػف تكصػػػػيات الدراسػػػػة  ػػػػركرة 

 نفسيـ .أكخطط التدريب مف المكظفيف  ،لممنظمة
 

داء ـ تػػ اير التػػدريب كالتطػػكير عمػػى الأتقيػػي إلػػى : ىػػدفت ىػػذه الدراسػػة ( (Mdhlalose, 2020دراسػػة  
اسػػػتخدمت الدراسػػػة المػػػنيج  ، ميػػػة الاقتصػػػادية فػػػي مقاطعػػػة دكتنػػػغالتنظيمػػػي : دراسػػػة حالػػػة لإدارة التن

كمراجعػػة الادبيػػات كالاحصػػاءات الخاصػػة  ،كصػػفي كالاحصػػاء الاسػػتدلالي،  باسػػتخداـ دراسػػة الحالػػةال
دارة التنميػػة إف مجتمػػع الدراسػػة مػػف المػػكظفيف فػػي كتكػػكٌ  ، ميػػة الاقتصػػادية فػػي مقاطعػػة دكتنػػغبػػدائرة التن

مػػف نتػػائج ىػػذه ك    ،الإدارةبػػ مكظفػػان  131الاقتصػػادية فػػي مقاطعػػة دكتنػػغ،  ككانػػت العينػػة عبػػارة عػػف 
 ف القسػـأ إلػى  افة إمى اداء العامميف في الدائرة،   الدراسة اف التدريب كالتطكير ليما ت اير ايجابي ع

ف تقيػػػيـ أظيػػػرت النتػػػائج أدريب كبػػػرامج التطػػػكير لا علبقػػػة لػػػو بميػػػاـ المػػػكظفيف،  كمػػػا يػػػكفر التػػػ الػػػذم
القسػـ لا يمتمػؾ اداة لقيػاس  ف أير،  كمػا ميػة التػدريب كالتطػك فػي عم كار تجاىلبن التدريب ىك الخطكة الأ

 التدريب كالتطكير .  أار
كصػػت أتريػػؾ لتقيػػيـ بػػرامج التػػدريب، كمػػا با اك الػػدائرة نمػػكذج كيػػرؾ ،ف يتبنػػى القسػػـأصػػت الدراسػػة أك ك 

 ب خذ الميارات كالمعارؼ المكتسبة بعيف الاعتبار.
 
رأس الفكػػرم كمككناتػػو )رأس المػػاؿ ير امناقشػػة تػػ  إلػػى :ىػػدفت ىػػذه الدراسػػة  ((Nassar, 2019دراسااة  

عمى اداء شركات   الإنتاجيةالمستخدـ( في السكؽ ك  رأس الماؿ الييكمي،  ك رأس الماؿ البشرم،  الماؿ 
 26سػػػطنبكؿ،  حيػػػث اسػػػتخدمت البيانػػػات مػػػف إتجزئػػػة التركيػػػة المدرجػػػة فػػػي بكرصػػػة كال ،تجػػػارة الجممػػػة

كقػد اسػتخدمت الدراسػة نمػكذج  ، 2015-2010ي فتػرة كالتقارير السنكية المدرجة فػي البكرصػة فػ ،شركة
اء الشػركات بالمقػاييس دأالفكػرم،  كتػـ قيػاس رأس المػاؿ معامؿ القيمة الفكريػة الم ػافة لحسػاب كفػاءة 

الفكػػرم كمككناتػػو،  رأس المػػاؿ يجػػاد العلبقػػة بػػيف دـ نمػػكذج الانحػػدار )بانػػؿ داتػػا( لإكقػػد اسػػتخ ، التقميديػػة
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اظيػػرت النتػػائج ك  ، العامػػؿرأس المػػاؿ ككفػػاءة  ،الييكمػػيرأس المػػاؿ ككفػػاءة  ،لبشػػرمارأس المػػاؿ كفػػاءة ك 
رأس المػاؿ شػركات تجػارة الجممػة كالتجزئػة التركيػة تػكلي اىتمامػا جيػدا لاسػتخداـ مككنػات أليذه الدراسػة 

  افة القيمة لمشركات .إلا سيما البشرم في  ،الفكرم
 

رأس المػاؿ مراجعة الادبيات ذات الصمة بالعلبقة بيف  إلى ة ىدفت ىذه الدراس :  (Si  2019دراسة ) 
ككانػت  ، لايعػاز بػإجراء مزيػد مػف الابحػاثكا ،بيدؼ تك يح الانجازات القائمة ؛الفكرم كاداء المؤسسة

داء أك ، الفكػرم بمككناتػػورأس المػاؿ يجابيػة بػػيف إف ىنػػاؾ علبقػة أائج ىػذه الدراسػػة اعتقػاد العممػاء مػف نتػ
ادر نسػػػبيا، كمػػػا داء المؤسسػػػة نػػػأك  ،الفكػػػرمرأس المػػػاؿ ف البحػػػث عػػػف تفاعػػػؿ أ إلػػػى ا ػػػافة المؤسسػػػة، 

تكجػػػب دراسػػػة مػػػا إذا كػػػاف اختيػػػػار الفكػػػػرم لايػػػزاؿ يرأس المػػػاؿ عديػػػدة لقيػػػاس  ان شػػػارت اف ىنػػػاؾ طرقػػػأ
ف الاختيػار أ ػافت أكمػا  ، كس الماؿ الفكرم بشكؿ فعاؿ كحقيقيأساليب المختمفة يمكف اف يقيس ر الأ
يجعػػؿ اختلبفػػات البحػػث ديػػر قابمػػة لممقارنػػة، حيػػث لا يمكػػف لمؤشػػر  ،تنػػكع لمؤشػػرات اداء المؤسسػػةالم

مػػا أ ،مػػا يجعميػػا عر ػػة لمتلبعػػب المحاسػػبيم ،كاحػػد اجػػراء فحػػص لمفكائػػد كامكانػػات التطػػكير لممؤسسػػة
ي يػؤار ليػة التػماػؿ دراسػة مػا نػكع الآ ،رة عػف مقترحػات لدراسػات مسػتقبميةافكانت عب ،تكصيات الدراسة

الفكػرم رأس المػاؿ ي ستؤار عمى علبقػة تكماىي العكامؿ ال ؟الفكرم عمى اداء المؤسسةرأس الماؿ بيا 
حيػث اف  ،الفكػرم لصػناعة معينػةرأس المػاؿ م الطػرؽ المناسػبة لابػراز أي ا دراسػة أ ؟داء المؤسسة  ب

سػػػػابقة ركػػػػزت عمػػػػى ف الدراسػػػػات الأشػػػػارت الدراسػػػػة أالفكػػػػرم . ك رأس المػػػػاؿ طريقػػػػة لقيػػػػاس  35ىنػػػػاؾ 
جػػراء بحػػث يجمػػع إالدراسػة  حالفكػػرم فتقتػػر رأس المػاؿ كتجاىمػػت الػدكر الاسػػتراتيجي لػػ ،المؤشػرات الماليػػة

 ستراتيجي المؤسسة .داء الإأالفكرم مع تقييـ رأس الماؿ 
 

     (2019 :Alrawas& Disomimba)  دراسة   
فػي تطػكر الأداء الػكظيفي  لتدريبيػةيص أاػر تقيػيـ البػرامج اتشخ إلى ىدفت ىذه الدراسة الكمية 

ببمدية ظفار، باستخداـ نمكذج كيرؾ باتريؾ.  حيث تككف مجتمػع ىػذه الدراسػة مػف المػكظفيف الإداريػيف 
صػمـ  ،ك( مكظفان 123تـ اختيار عينة عشكائية عددىا ) ، ك( مكظؼ600البالغ عددىـ ) ،كببمدية ظفار

كقػػػد كانػػػت نتػػػائج ىػػػذه الدراسػػػة أف  ،( محػػػاكر5مػػػى )مكزعػػػة ع، ( فقػػػرة57الباحػػػث اسػػػتبانة تتكػػػكف مػػػف )
بينمػا جػاء اسػتخداـ أبعػاد  ، قد جاء بدرجػة مرتفعػة باتريؾ مستكل رد الفعؿ كفؽ نمكذج كيرؾ  استخداـ
أف ىنالػػػؾ علبقػػػة  إلػػػى ككػػػذلؾ أشػػػارت نتػػػائج الدراسػػػة  ،كيػػػرؾ باتريػػػؾ الأخػػػرل بدرجػػػة متكسػػػطةنمػػػكذج 

ككانػت تكصػيات الدراسػة  ،ي تقيػيـ البػرامج كالأداء الػكظيفيفػ طردية بػيف اسػتخداـ نمػكذج كيػرؾ باتريػؾ
 ركرة العمؿ عمى تقيػيـ كافػة البػرامج التدريبيػة التػي تقػدميا البمديػة، أانػاء كبعػد التػدريب؛ لقيػاس نتػائج 

  كمدل تحقيقيا للؤىداؼ المرجكة منيا. ،ىذه البرامج
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  (Khan, Muhammad,2018 Hassaan) دراسة
الاجتمػاعي عمػى رأس المػاؿ الفكػرم ك رأس المػاؿ البحػث فػي تػ اير  إلػى ة ىدفت ىذه الدراس

  أداء المػػػكارد البشػػػرية فػػػي الصػػػناعات الكيميائيػػػة فػػػي باكسػػػتاف اسػػػتخدمت الدراسػػػة المػػػنيج الكصػػػفي
الفكػرم رأس المػاؿ نتائج منيا أف اقتصاد المعرفة ك  إلى باستخداـ مراجعة الأدبيات،  كتكصمت الدراسة 

المنظمات المبنية عمى المعرفة كمػا يؤديػاف  إلى حاسما في التحكؿ مف المنظمات التقميدية يمعباف دكرا 
البشػرم رأس المػاؿ تنمية المكارد البشرية،  كما يسػاعداف عمػى الػتعمـ كمعرفػة العمميػات مػف خػلبؿ  إلى 

 كالاجتماعي .
 

الفكػػرم عمػػى المػػاؿ رأس بعػػاد أاستكشػػاؼ تػػ اير  إلػػى ىػػدفت الدراسػػة  (:Abazeed  2017دراسااة ) 
رأس المػاؿ كىػي  ،بعػاد الالباػة المككنػة لػوالفكرم مف خلبؿ الأرأس الماؿ داء التنظيمي،  حيث حدد الأ

مكظػػؼ فػػي  500العلبئقػػي،  كتككنػػت عينػػة الدراسػػة مػػف رأس المػػاؿ الييكمػػي،  ك رأس المػػاؿ البشػػرم،  ك 
مف اىـ نتائج ىذه الدراسة ك  مع البيانات،ردف،  كتـ استخداـ الاستبياف ك داة لجالمنطقة الشمالية مف الأ

كصػت الدراسػة المستشػفيات العامػة أالتنظيمػي،  كمػا داء الفكرم ليػا تػ اير عمػى الأرأس الماؿ بعاد أف أ
كصػت بعمػؿ دراسػات مشػابية فػي أداء التنظيمػي،  كمػا تحسػيف الأل  ؛الاسػتامار فػي راس ماليػا الفكػرم

 .الدراسة ل ماف تعميـ نتائج  ،مستشفيات المممكة
 
رأس مناقشػة  إلػى ىػدفت ىػذه الدراسػة ( : Hejase, Hejase, Tabsh, & Chalak  2016دراساة  )  

 إلػى  تكىػدف عمػى العمميػات كالخطػط لممؤسسػات، يػؤاركمفيػكـ حػديث لممػكارد البشػرية قػد الفكرم الماؿ 
فكػار كالأ ،ر المختمفػةكالتحػديات التػي تكاجيػو كجيػات النظػ ،استكشاؼ كتقييـ مدل الػكعي ليػذا المفيػكـ
الفكائػد  افكبيػ ،الفكػرمرأس المػاؿ بيػاف كفيػة الاحتفػاظ بػ إلػى التي كردت بيػذا الخصػكص،  كمػا ىػدفت 

كالدراسػة عبػارة عػف بحػث استكشػافي  ، ك ديػر ماليػةأكانت مالية أسكاء  ،التي يحصؿ عمييا المكظفكف
مػػف   تكػػكف مجتمػػع البحػػث حيػػث  اسػػتخدمت الدراسػػة الاسػػتبانة كػػ داة لمبحػػث،ك كتك ػػيحي ككمػػي،  

نانيػػػا فػػػي مختمػػػؼ مكظفػػػا كمػػػديرا لب 250حيػػػث كانػػػت العينػػػة مككنػػػة مػػػف ، منظمػػػات الاعمػػػاؿ المبنانيػػػة
ف أىػػػػػـ النتػػػػػائج لمدراسػػػػػة أمػػػػف  ، spssعمػػػػػاؿ،  تػػػػػـ معالجػػػػة البيانػػػػػات باسػػػػػتخداـ برنػػػػػامج قطاعػػػػات الأ

%  مػػػف  93.41ف أإلػػػى  ػػػافة إ الفكػػػرم، رأس المػػػاؿ  مح طلا يعرفػػػكف مصػػػ يف% مػػػف المػػػكظف22.48
رأس المػػػػاؿ ىميػػػػة أ% يػػػػدرككف 97.67ف أك ، البشػػػػرم يعتبػػػػر ذا قيمػػػػةرأس المػػػػاؿ ف أفػػػػراد العينػػػػة يػػػػرل أ

ىػػـ أر ػػاء المػػكظفيف . ككانػػت مػػف لإ ،البشػػرم،  كمػػا بينػػت النتػػائج اف المزايػػا ديػػر الماديػػة ميمػػة جػػدان 
 تكصيات ىذه الدراسة :
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ي بالسياسػػات المكجػػكدة بالشػػركة،  بشػػرم فػػي الشػركة،  كمشػػاركتو الػػكعالرأس المػػاؿ ىميػػة أالتركيػز عمػػى 
مػػف  ،كالعمػػؿ عمػػى رفػػع كفػػاءتيـ ،كرسػػالتيا ،ف المػػكظفيف عمػػى درايػػة باقافػػة الشػػركةأالت كػػد  إلػػى  ػػافة إ

 البشرم .  رأس الماؿ كالبحث عف طرؽ جديدة للبحتفاظ ب ،خلبؿ التدريب كالتطكير
 

 إلػػى : ىػػدفت ىػػذه الدراسػػة (MOHTAR, ABDUL RAHMAN, & ABBAS(  2015)دراسااة ) 
الفكػػػػرم مػػػػع محاكلػػػػة تحديػػػػد رأس المػػػاؿ عػػػرض عػػػػدد مػػػػف المسػػػػاىمات النظريػػػة كالتجريبيػػػػة فػػػػي مجػػػػاؿ 

 دبيػػات،  حيػػث أظيػػرت نتػػائج نيج المفػػاىيمي مػػف خػػلبؿ مراجعػػة الأكاتبعػػت المػػ  ،المككنػػات الرئيسػػية لػػو
يػػػزاؿ جديػػػدا بالبمػػػداف الشػػػرقية  الفكػػػرم لممنظمػػػات لامػػػاؿ رأس المػػػف الدراسػػػات الأجنبيػػػة اف  ان كبيػػػر  ان عػػػدد

الفكرم رأس الماؿ جراء بحث مستقبمي حكؿ تطبيؽ نمكذج إقارة الأسيكية،  كأكصت الدراسة بكخاصة ال
 الفكرم عمى المنظمة. رأس الماؿ لفحص فائدة  ؛المتكامؿ

 
 تعميق الباحثة عمى الدراسات السابقة  3.2. 3
الدراسػة الحاليػة مػف حيػث فقػت الدراسػة مػع مجمكعػة مػف الدراسػات السػابقة مػع ات مف حيػث اليػدؼ: .1

دراسػػػػػة ك (، 2019،كمنيػػػػػا دراسػػػػػة )محمػػػػػكد، الفكػػػػػرم (رأس المػػػػػاؿ اػػػػػر التػػػػػدريب فػػػػػي تنميػػػػػة أاليػػػػػدؼ ) 
 (.2017،دراسة )ميدم، البمداكمك (، 2019،)يكسؼ

 منيا دراسة ) الزيدم ك  ،كاتفقت مجمكعة مف الدراسات في ىدؼ ) تقييـ البرامج التدريبية (
دراسػػة )إيمػػاف & ك  ،(Mdhlalose, 2020دراسػػة ) ك (،   2014دراسػػة )أبػػك عزيػػز،   (،2016ك محمػػد،

 (. 2018 ،دراسة )طكىرمك  ،(2020دراسة )الغكطي، ك  (،2020عبد القادر, 
 كعينة الدراسة . ،كالمجتمع المستيدؼ بالدراسة ،كلكف اختمفت معيا في ميداف تطبيؽ الدراسة 

كمنيػػػا دراسػػػة علبكنػػػة كحكامػػػدة  ،بينمػػػا اختمػػػؼ بػػػاقي الدراسػػػات مػػػع الدراسػػػة الحاليػػػة مػػػف حيػػػث اليػػػدؼ
دراسػة ايمػاف كعبػد ك (،  2020(، كدراسة المطيرم ) 2020(،  كدراسة سكبجاكي ككماؿ الدريف )2021)

(،  2020الحفنػػػػاكم ) ك (، 2020دراسػػػػة ابػػػػك لبػػػػدة كحػػػػرز الله )ك (،  2020العزكنػػػػي )  ك(، 2020القػػػػادر )
شػعلبف ك (،  2019محمػد) ك (، 2019بكىزة كزىػرة ) لخ رك (،  2020بركات ) ك(، 2020عبد الستار )ك 
حيػث  (، 2018ابك الييجا،  عبد الجبار،  عككر )ك (،   2018صالح،  سمماف،  عكض،  )ك (، 2019)

لحاليػػة كىػػدؼ الدراسػػة ا لكػػاف اليػػدؼ مػػف ىػػذه الدراسػػات ىػػك دراسػػة علبقػػة التػػدريب مػػع متغيػػرات اخػػر 
 كما اختمفت بمجتمع الدراسة كمكاف التطبيؽ . ،الفكرمرأس الماؿ دراسة التدريب مع 

كاتفقت مجمكعة مف الدراسات السابقة مع الدراسة الحالية  في استخداـ المنيج الكصفي كمنيػا،  دراسػة 
دراسػػة ك  (،2020دراسػػة )المطيػػرم ك (،  2020(، كدراسػػة )سػػكبجاكي ككمػػاؿ الػػديف،2021) النصػػر الله، 

دراسػة) يكسػؼ، ك  (،2020دراسػة ) بركػات، ك (،  2020دراسػة )العزكنػي،  ك(،2020)ايماف كعبد القادر 
دراسػػػػػػػػػػػػػة ) ابػػػػػػػػػػػػػك الييجػػػػػػػػػػػػػا،  عبػػػػػػػػػػػػػد ك (،  2018دراسػػػػػػػػػػػػػة )صػػػػػػػػػػػػػالح كسػػػػػػػػػػػػػمماف كعػػػػػػػػػػػػػكض، ك (،  2019
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)التمبػاني،  بػدير،  ك ،) 2014دراسػة )أبػك عزيػز، ك  (، 2016دراسػة ) حػافظ،  ك(، 2018الجبػار،عككر،
 كدراسػة (،Alrawas& Disomimba2019دراسػة )ك  ،(2018دراسة )طػكىرم: ك  ،(2011صدر، الم
((Hana , Vrabcová, )  Hudáková, & Ježková Petr °u, 202( ،)(Mdhlalose, 2020) 

  ، اسػتندت عمػى المػنيج الكصػفي كمػا ،و فػي جمػع البيانػات فػي ىػذه الدراسػةحيث تـ استخداـ الاستبان

مػػػف أجػػػؿ  ؛ كمػػػف خػػػلبؿ الاسػػػتبانة ، الادبيػػػات السػػػابقة المرتبطػػػة بمك ػػػكع الدراسػػػةمػػػف خػػػلبؿ مراجعػػػة 
 نتائج الدراسة . إلى الكصكؿ 

ماػػػؿ ))سػػػكبجاكي ككمػػػاؿ  ،حكػػػكميجريػػػت فييػػػا الدراسػػػات منيػػػا مػػػا ىػػػك أ. تنكعػػػت القطاعػػػات التػػػي 2
(، 2016د، )الزيػػػػدم، محمػػػػك(، 2020دراسػػػػة )العزكنػػػػي، ك (، 2020دراسػػػػة )المطيػػػػرم ك (،  2020الػػػػديف،

(، 2021) )علبكنػػػػة،  ماػػػػؿ دراسػػػػة قطػػػػاع خػػػػاصكمنيػػػػا   K( .Abazeed2017) ك(،2016)مكسػػػػى،  ك
، (2017(، كدراسػة )ميػدم ك البمػداكم، 2019(، ك دراسػة )يكسػؼ، 2020)ايماف،  عبػد القػادر، كدراسة

دراسػة ) عبػد ك  (، 2020ماػؿ الجامعػات ماػؿ )دراسػة حػرزالله  ك ابكلبػدة  ،قطػاع التعميمػيال إلى  افة إ
كانػػت عمػػى ف( 2018(،  امػػا دراسػػة) الزيػػدم كفا ػػؿ،2016دراسػػة )حػػافظ،  حسػػف، ك (،  2020السػػتار، 

كىيئػػة عامػػة   ،كالدراسػػة الحاليػػة تتنػػاكؿ العػػامميف فػػي القطػػاع  العػػاـ فػػي اكاػػر مػػف كزارة ،قطػػاع البمػػديات
 ىمػي .مف القطاعيف الخاص كالأمكظفيف  إلى ،  ا افة مف الذيف تمقكا التدريب  في المدرسة الكطنية

    
تقيػيـ البػرامج التدريبيػة المنفػذة  إلػى ا تيدؼ ينفإذه الدراسة عف الدراسات السابقة ما ما يميز ىأ

الفكػػػرم فػػػي الجيػػػاز رأس المػػػاؿ ىػػػا فػػػي تنميػػة أار فػػي المدرسػػػة الكطنيػػػة الفمسػػػطينية لػػلئدارة، كاػػػـ معرفػػػة 
الفكػرم لػـ تكػف رأس الماؿ ة التي تناكلت علبقة التدريب بالحككمي الفمسطيني،عمما اف الدراسات السابق

الكطنية حيث اف المدرسة  ،كتعتبر ىذه الدراسة عمى حد عمـ الباحاة الاكلى في فمسطيف ، في فمسطيف
 بعػػاد عمميػػة تقيػػيـ البػػرامج التدريبيػػة حسػػب نمػػكذج كيػػرؾأىػػي مؤسسػػة تعتبػػر جديػػدة. كتناكلػػت الدراسػػة  

ك  ،كىػػػي ردة الفعػػػؿ  ،بعػػػادىػػػذه الأ إلػػػى كالعائػػػد مػػػف التػػػدريب  ،عػػػد اداء الجماعػػػةبي كتػػػـ ا ػػػافة ، باتريػػػؾ
 ،البشرمرأس الماؿ الفكرم المتمامة في رأس الماؿ كالنتائج التنظيمية . كتناكلت ابعاد  ،كالسمكؾ، التعمـ

 .العلبئقي رأس الماؿ ك  ،الييكميرأس الماؿ ك 
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 الفصل الثالث

 والإجراءات الطريقة
 مييدت

تقييـ البرامج التدريبية المنفذة في المدرسة الكطنية الفمسطينية لتحقيؽ ىدؼ البحث المتماؿ في 
 الفكرم في الجياز الحككمي الفمسطيني مف كجية نظر المتدربيف،رأس الماؿ كأارىا في تنمية  ،للئدارة

ا مفصلب لأداة كما كيعطي كصف ،تتناكؿ الباحاة في ىذا الفصؿ كصفا لمنيج البحث كمجتمعيا
الإحصائي المستخدـ لمعالجة البيانات سمكب كالأ، ككذلؾ إجراءات البحث ،كاباتيا ،كصدقيا ،البحث

 الإحصائية.
 

 مجتمع البحث: 1.3
المكظفيف في قطاع الخدمة المدنية الذيف تمقكا التدريب في المدرسة ف مجتمع البحث مف تككٌ 

 .2020-2016 خلبؿ الفترةالكطنية للئدارة 
 

 :عينة البحث 2.3
تـ ك  ،مف مجتمع الدراسة  مكظفان كمكظفة 259في اختيار  الميسرةتـ استخداـ تقنية العينة 

 احتساب حجـ العينة مف خلبؿ معادلة ستيفف اامبسكف التالية:
 

  
 

 حيث أف:
N (800: حجـ المجتمع )يساكم 
p = (0.5: نسبة انتشار ظاىرة الدراسة )تـ اعتماد أكبر نسبة ممكنة 
d (0.05: نسبة الخط  اليامشي )تساكم 
z 0.95: معامؿ الاقة الذم يعبر عف حدكد فترة الاقة )الدرجة المعيارية المقابمة لمستكل الدلالة 

 (1.96كتساكم 
المػػػكظفيف فػػػي قطػػػاع الخدمػػػة مػػػف  مكظفػػػا  (252كبػػػذلؾ أجريػػػت الدراسػػػة عمػػػى عينػػػة عػػػددىا )

تػػـ اختيػػارىـ ك  ،2020-2016 خػػلبؿ الفتػػرةالكطنيػػة لػػلئدارة  المدنيػػة الػػذيف تمقػػكا التػػدريب فػػي المدرسػػة
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( تكزيػػػػػػع عينػػػػػػة الدراسػػػػػػة تبعػػػػػػان لمتغيراتيػػػػػػا 8(، )7(، )6(، )5(، )4(، )3كالجػػػػػػداكؿ )بطريقػػػػػػة عشػػػػػػكائية 
 المستقمة.

 (3جدكؿ رقـ )
 الجنستكزيع مجتمع عينة تبعان لمتغير 

 النسبة المئوية)%( التكرار الجنس
 49.6 125 ذكر

 50.4 127 نثىأ

 100.0 252 المجموع

 
 (4جدكؿ رقـ )

 تكزيع عينة البحث تبعان لمتغير العمر
 النسبة المئوية)%( التكرار العمر

35-20)) 47 18.7 
 62.7 158 (45- 36)اكار مف 

 18.7 47 45مف  بركأ
 100.0 252 المجمكع

 

 (5جدكؿ رقـ )
 تكزيع مجتمع عينة تبعان لمتغير المؤىؿ العممي

 النسبة المئوية)%( التكرار لمؤىل العمميا
 2.0 5 دبمكـ

 65.9 166 بكالكريكس
 32.1 81 دراسات عميا

 100.0 252 المجموع
 

 (6جدكؿ رقـ )
 سنكات الخبرة في العمؿ الحككميتكزيع عينة البحث تبعان لمتغير 

 النسبة المئوية)%( التكرار سنكات الخبرة  في العمؿ الحككمي
 6.3 16 كاتسن 5قؿ مف أ

 23.4 59 سنكات10- 5مف 
 70.2 177 سنكات 10كار مف أ

 100.0 252 المجموع
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 (7جدكؿ رقـ )
 المسمى الكظيفيتكزيع مجتمع عينة تبعان لمتغير 

 النسبة المئوية)%( التكرار المسمى الكظيفي  
 64.3 162 مدير دائرة
 6.7 17 مدير عاـ
 29.0 73 دير ذلؾ

 100.0 252 المجموع

 
 (8جدكؿ رقـ )

 البرنامج التدريبيتكزيع عينة البحث تبعان لمتغير 
 النسبة المئوية)%( التكرار البرنامج التدريبي
 32.9 83 برنامج إعداد القادة

 67.1 169 برنامج التدريب المستمر

 100.0 252 المجموع

 
 منيج البحث: 3.3

كىػػك  ،البحػػث االأنسػػب لأجػػراء ىػػذىػػذا المػػنيج ىػػك  كذلػػؾ لأف ،يتبػػع البحػػث المػػنيج الكصػػفي
بدلالػػة  تفسػيريان  حيػث يصػفيا كصػفان  ،مػنيج قػائـ عمػى كصػؼ كتحديػد الحقػائؽ المتعمقػػة بػالمكقؼ الػراىف

كىػـ  ،حيث قامت الباحاة ب خذ عينة مف مجتمع البحػث ،الحقائؽ كالبيانات المتكافرة مف مجتمع الدراسة
 خػػلبؿ الفتػػرةالتػػدريب فػػي المدرسػػة الكطنيػػة لػػلئدارة فػػي قطػػاع الخدمػػة المدنيػػة الػػذيف تمقػػكا  كفالمكظفػػ

، تقييـ البػرامج التدريبيػة المنفػذة فػي المدرسػة الكطنيػة الفمسػطينية لػلئدارةكذلؾ مف أجؿ ؛  2016-2020
 .الفكرم في الجياز الحككمي الفمسطيني مف كجية نظر المتدربيفرأس الماؿ ىا في تنمية أار ك 

 

 أداة البحث: 4.3
كاستشارة الخبراء تـ بناء استبانو لجمع  ،كالدراسات السابقة ،ى أدبيات البحثعم اعتمادان 

كما  ،اشتمؿ كؿ متغير عمى مجمكعة مف الأبعاد ، كالبيانات مف مجتمع البحث تككنت مف متغيريف
  (9في الجدكؿ رقـ )
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 (9جدكؿ رقـ )
 فقرات الاستبانة تبعا لأبعاد البحث

 
 المجالات

عدد 
 الفقرات

 الفقرات

 داء المجموعة (أ ،العائد من التدريب ،النتائج التنظيمية ،السموك ،التعمم ،ول :التدريب ) ردة الفعلالمتغير الأ 
 محاور المتغير الأول

 14-1 14 المحكر الأكؿ : ردة الفعؿ  1
 20-15 6 المحكر الااني  التعمـ 2
 26-21 4 المحكر الاالث  : السمكؾ 3
 34-27 8 تائج التنظيميةالمحور الرابع :  الن 4
 43-35 9 المحكر الخامس :  العائد مف التدريب 5
 47-44 4 داء المجمكعةأالمحكر السادس :  6
  47 المجمكع 

 العلائقي (رأس المال  ،الييكميرأس المال البشري، رأس المال الفكري  ) رأس المال تنمية المتغير الثاني : 
 محاور المتغير الثاني

 51-48 4 البشرم رأس الماؿ ر الأكؿ :تنمية  المحك  1
 60-52 9 الييكميرأس الماؿ المحكر الااف : تنمية  2
 64-61 4 العلبئقيرأس الماؿ المحكر الاالث: تنمية  3
  17 المجمكع:  
 

 تقنين أداة البحث: 5.3
 صدق الأداة:

 10حكمػػيف )كذلػػؾ مػػف خػػلبؿ عر ػػو عمػػى مجمكعػػة مػػف الم ،تػػـ التحقػػؽ مػػف صػػدؽ المقيػػاس
( حيػػػث أبػػػػدكا عػػػددا مػػػػف 2كمػػػػا ىػػػك مك ػػػػح فػػػي ممحػػػػؽ ) ، محكمػػػيف( مػػػف ذكم الاختصػػػػاص كالخبػػػرة

 الملبحظات حكؿ صلبحية كؿ فقرة مف فقرات الاستبانة مف حيث سلبمة المغة 
 لمتَّ كد مف صلبحيَّة الأداة كىما: ؛اعتمدت الباحاة نكعيف مف أنكاع الصدؽفي الدراسة الحالية 
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   دؽ المنطقػي ةالباحا تلج  مين:صدق المحك أك  ،لاستخداـ صًدؽ المحكِّميف، كىك ما ييعرؼ بالصِّ
كالخبػػرة كمػػا ىػػك  الاختصػػاص ممجمكعػػة مػػف ذك  الصػػدؽ الظػػاىرم، كذلػػؾ بعػػرض المقيػػاس عمػػى

بيػػدؼ التَّ كػػد مػػػف مناسػػبة المقيػػاس لمػػا أيعػػدَّ مػػف أجمػػو، كسػػػلبمة كذلػػؾ  ؛(2)مك ػػح فػػي الممحػػؽ 
خذ أالمجالات المعدة لقياسو، كقد تـ كارتباط الفقرات ب ،اسبتيا لمفئة المستيدفةكمن صيادة الفقرات،

 ستبانة بصكرتيا النيائية.الا الملبحظات بعيف الاعتبار عند إخراج
 :تـ التحقؽ مف صدؽ الأداة بحساب مصػفكفة ارتبػاط الفقػرات مػع  ،كمف ناحية أخرل صدق البناء

كذلؾ كما ىك  ،(Pearson correlation)ؿ الارتباط بيرسكف  باستخداـ معام ،الدرجة الكمية للؤداة
 (.10كارد في جدكؿ )

 ( 10جدكؿ )
( لمصفكفة ارتباط فقرات مقياس تقييـ البرامج Pearson correlationنتائج معامؿ الارتباط بيرسكف )

 مع الدرجة الكمية لأداة الدراسة. التدريبية
الارتباط بالدرجة  الارتباط بالمجال الفقرات رجة الكميةالارتباط بالد الارتباط بالمجال الفقرات

 الكمية
1. .530** .426** 33. .708** .610** 

2. .594** .327** 34. .773** .615** 

3. .544** .315** 35. .760** .687** 

4. .604** .378** 36. .727** .652** 

5. .524** .229** 37. .744** .669** 

6. .552** .340** 38. .731** .674** 

7. .620** .363** 39. .761** .652** 

8. .653** .369** 40. .682** .620** 

9. .623** .346** 41. .802** .718** 

10. .717** .441** 42. .740** .594** 

11. .528** .410** 43. .755** .659** 

12. .664** .534** 44. .714** .604** 

13. .616** .390** 45. .786** .628** 

14. .651** .405** 46. .809** .673** 

15. .577** .433** 47. .811** .700** 

16. .633** .498** 48. .747** .671** 
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 (α  =0.001)** دالة إحصائيان عند مستكل الدلالة 
ارتبػػاط الفقػػرات بمجالاتيػػا، كارتبػػاط تشػػير المعطيػػات الػػكاردة فػػي الجػػدكؿ السػػابؽ أف كافػػة قػػيـ 

الاتساؽ الداخمي لفقػرات  إلى  دالة إحصائيان كبدرجة عالية، مما يشير المجالات بالدرجة الكمية لممقياس
 ،تقيػػيـ البػػرامج التدريبيػػة المنفػػذة فػػي المدرسػػة الكطنيػػة الفمسػػطينية لػػلئدارةكأنيػػا تشػػترؾ معػػان فػػي ، الأداة

فػػي  ،الفكػػرم فػػي الجيػػاز الحكػػكمي الفمسػػطيني مػػف كجيػػة نظػػر المتػػدربيفرأس المػػاؿ كأارىػػا فػػي تنميػػة 
 أساسو. كء الإطار النظرم الذم بنيت الأداة عمى 

 

الارتباط بالدرجة  الارتباط بالمجال الفقرات الارتباط بالدرجة الكمية الارتباط بالمجال الفقرات
 الكمية

17. .606** .372** 49. .819** .787** 

18. .752** .695** 50. .782** .651** 

19. .746** .554** 51. .824** .724** 

20. .739** .602** 52. .755** .726** 

21. .735** .554** 53. .761** .680** 

22. .688** .511** 54. .748** .681** 

23. .793** .589** 55. .702** .670** 

24. .740** .570** 56 .777** .718** 

25. .722** .679** 57. .786** .737** 

26. .738** .645** 58. .760** .684** 

27. .702** .654** 59. .819** .729** 

28. .729** .674** 60. .802** .743** 

29. .667** .586** 61. .841** .726** 

30. .750** .670** 62. .832** .729** 

31. .814** .725** 63. .862** .756** 

32. .791** .698** 64. .870** .714** 
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 (11رقـ) جدكؿ
 "تقييم البرامج التدريبيةوالدرجة الكمية لممتغير الأول " ،محور قيمة معاملات الارتباط بين كل 

 "تقييم البرامج التدريبيةوالدرجة الكمية لممتغير الأول " ،محور قيمة معاملات الارتباط بين كل
 معامؿ الارتباط المحكر رقم المحور

 **719. ردة الفعؿ 1
 **838. التعمـ 2
 **855. السمكؾ 3
 **897. النتائج التنظيمية 4
 **895. العائد مف التدريب 5
 **859. اداء المجمكعة 6

 )*( تعني أن ىناك علاقة ذات دلالة إحصائية بين العبارة والمحور حسب اختبار بيرسون.
 

 )12جدكؿ رقـ )
 "الفكريرأس المال تنمية " الثانيكمية لممتغير محور والدرجة ال قيمة معاملات الارتباط بين كل

 
 "الفكريرأس المال تنمية " الثانيمحور والدرجة الكمية لممتغير  قيمة معاملات الارتباط بين كل

 معامؿ الارتباط المحكر رقم المحور
 **899. البشرمرأس الماؿ تنمية  1
 **950. الييكميرأس الماؿ تنمية  2
 **903. لعلبئقيارأس الماؿ تنمية  3

 )*( تعني أن ىناك علاقة ذات دلالة إحصائية بين العبارة والمحور حسب اختبار بيرسون.

 
بمجالاتيػػا، كارتبػػاط  تشػػير المعطيػػات الػػكاردة فػػي الجػػداكؿ السػػابقة أف كافػػة قػػيـ ارتبػػاط الفقػػرات

الاتساؽ الداخمي لفقػرات  ى إلدالة إحصائيان كبدرجة عالية، مما يشير  المجالات بالدرجة الكمية لممقياس
 ،تقيػػيـ البػػرامج التدريبيػػة المنفػػذة فػػي المدرسػػة الكطنيػػة الفمسػػطينية لػػلئدارةكأنيػػا تشػػترؾ معػػان فػػي  ،الأداة

في  ػكء  الفكرم في الجياز الحككمي الفمسطيني مف كجية نظر المتدربيفرأس الماؿ كأارىا في تنمية 
 الإطار النظرم الذم بنيت الأداة عمى أساسو.
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 ثبات الأداة 6.3
دكؿ التالي كالج، لاستخراج الابات؛استخدمت معادلة كركنباخ ألفا  ،لمتحقؽ مف ابات الأداة

 بعاد الأداة .أيبيف ابات كؿ بعد مف 
 (13جدكؿ )

تقييـ البرامج التدريبية المنفذة في ( لقياس Cronbach's-Alphaنتائج معادلة الابات كركنباخ الفا ) 
 الفكرمرأس الماؿ كأارىا في تنمية ، درسة الكطنية الفمسطينية للئدارةالم

 محاور البرامج التدريبية 
 Alphaقيمة  عدد الفقرات اسـ المحكر الرقـ
 0.86 14 ردة الفعل 1
 0.76 6 التعمم 2
 0.83 6 السموك 3
 0.88 8 النتائج التنظيمية 4
 0.90 9 العائد من التدريب 5
 0.79 4 جموعةاداء الم 6
 (الدرجة الكمية )تقييم البرامج التدريبية  

 )الكمي(
47 

0.96 

 الفكريرأس المال محاور 
 Alphaقيمة  عدد الفقرات اسـ المحكر 
 0.80 4 البشريرأس المال تنمية  1
 0.91 9 الييكميرأس المال تنمية  2
 0.87 4 العلائقيرأس المال تنمية  3
 0.95 17 الفكري (رأس المال  الدرجة الكمية )تنمية 

 
تقييـ قياس عدادىا لمك كع إ( أف أداة البحث التي تـ 13تشير المعطيات الكاردة في الجدكؿ )

الفكرم رأس الماؿ كأارىا في تنمية  ، البرامج التدريبية المنفذة في المدرسة الكطنية الفمسطينية للئدارة
تؤكد إمكانية استخداـ ك ، تتمتع بدرجة ابات المتدربيففي الجياز الحككمي الفمسطيني مف كجية نظر 

رأس الماؿ (، كبمغت النسبة الكمية ل0.96حيث بمغت النسبة الكمية لبرامج التدريب ) ، الأداة في البحث
 .لاستخداـ الأداة في البحث الحاليكبذلؾ اعتبرت الباحاة دلالات الابات ىذه كافية  ، (0.95الفكرم )
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 جة الإحصائية:المعال 7.3
لتعالج بكاسطة البرنامج الإحصائي لمعمكـ ؛تـ إدخاؿ بياناتيا لمحاسب  ،بعد جمع البيانات

 حصاء المستخدـ في كؿ سؤاؿ :(، كالجدكؿ التالي يبيف الإspssالاجتماعية ) 
 ( المعالجة الأحصائية14جدكؿ )

 الاحصاء  السؤال الرقم 
 المئكيةالنسب -التكرارات تكزيع عينة البحث  1
  Cronbach'sمعادلة كرونباخ الفا ستبانةابات الإ 2

 Alph)الأتساق الداخمي( 
 Pearsonمعامل الارتباط بيرسون ) صدؽ الأداة  3

correlation) 
كاقع تقييـ المتدربيف في المدرسة الكطنية للئدارة العامة  4

 الفمسطينية لبرامج التدريب التي تمقكىا
تكسطات كالم -النسب المئكية  

 كالانحرافات المعيارية-الحسابية
الفكرم في رأس الماؿ ؾ المبحكايف لعناصر رامدل اد 5

 المؤسسات التي يعممكف بيا
كالمتكسطات  -النسب المئكية  

 كالانحرافات المعيارية-الحسابية
تقييـ البرامج التدريبية المنفذة في المدرسة الكطنية  أار 6

رم الفكرأس الماؿ ة مككنات الفمسطينية للئدارة في تمني
 في الجياز الحككمي الفمسطيني.

Pearson Correlation 

Coefficient  معامؿ ارتباط
الانحدار الخطي المتعدد  -بيرسكف 

Linear Regression)، 
 ،ردة الفعؿ، التعمـبرامج التدريب ) دلالة الفروق في  7

 ،ريبالعائد مف  التد ،النتائج التنظيمية ،سمكؾ المتدربيف
 ،الجنس ،) العمر تبعان لممتغيرات الآتية: (ادا الجماعة

برنامج التدريب )  ،المسمى الكظيفي، سنكات الخبرة
 المستمر(. ،القادة

تحميؿ التبايف الأحادم ، (tاختبار )
(ANOVA ،)اختبار 

Independent Samples Test 

 إلى الفكرم تعزل رأس الماؿ عمى  دلالة الفروق 8
المسمى الكظيفي،  ،الجنس ،لديمغرافية )العمرالمتغيرات ا

 المستمر(. ،برنامج التدريب ) القادة ،سنكات الخبرة

تحميؿ التبايف الأحادم ، (tاختبار )
(ANOVA ،)اختبار 

Independent Samples Test 
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 الفصل الرابع
 نتائج البحث

جابة عف تساؤلات البحث كذلؾ للئ ،يت مف ىذا الفصؿ عر ان كاملب كمفصلبى لنتائج البحث
  التي تـ التكصؿ إلييا.

 الذي نصو:  تساؤل الرئيس بالالنتائج المتعمقة  1.4
تقييم برامج التادريب )ردة الفعال، الاتعمم، الساموك، النتاائج، العائاد مان التادريب، اداء  أثرما 

الفكري في الجياز الحكومي رأس المال الجماعة( المنفذة في المدرسة الوطنية الفمسطينية في تنمية 
 ؟الفمسطيني

 ، كالنسػػػػػب المئكيػػػػػة ،مػػػػػف أجػػػػػؿ الإجابػػػػػة عػػػػػف ىػػػػػذا السػػػػػؤاؿ، اسػػػػػتخدمت المتكسػػػػػطات الحسػػػػػابية
 كالانحرافات المعيارية لكؿ فقرة مف فقرات كؿ مجاؿ مف مجالات الاستبانة.

 - محايػد -نً  مكافػؽ - مكافؽ بشدةالفقرات ) فع نظاـ ليكرت الخماسي للئجابة عحيث تـ اتبا
 (. دير مكافؽ مطمقا - دير مكافؽ

( 4( درجػات عػف كػؿ إجابػة )مكافػؽ بشػدة(، ك)5كقد أعطي لمفقرات ذات الم مكف الإيجػابي )
ديػر ( درجػات عػف كػؿ إجابػة )محايػد(، كدرجتػاف عػف كػؿ إجابػة )3درجات عف كؿ إجابة )مكافؽ(، ك)

جػػػداكؿ التاليػػػة تك ػػػح نظػػػاـ ليكػػػرت (، كالديػػػر مكافػػػؽ مطمقػػػا(، كدرجػػػة كاحػػػدة عػػػف كػػػؿ إجابػػػة )مكافػػػؽ
 كميزاف النسب المئكية مف أجؿ تفسير النتائج: ،الخماسي

 ( نظاـ ليكرت الخماسي15جدكؿ )
 دير مكافؽ مطمقا دير مكافؽ محايد مكافؽ مكافؽ بشدة

 5  4  3  2 1 
 

 (16جدكؿ رقـ )
 نة كابعادىامعايير الحكـ عمى متكسط استجابات العينة نحك مفردات الاستبا

الوزن 
 الرقمي

 درجة الموافقة الوزن النسبي المتوسط الحسابي
 إلى  مف  إلى  مف

 ان منخف ة جد 36.00اقؿ مف 20.00  1.80اقؿ مف 1.00 1

 منخف ة  52.00اقؿ مف 36.00  2.60اقؿ مف 1.80 2

 متكسطة 68.00اقؿ مف 52.00  3.40اقؿ مف 2.60 3

 مرتفعة 84.00قؿ مفا 68.00  4.20اقؿ مف 3.40 4

 مرتفعة جدان  100.00 84.00 5.00 4.20 5
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 الذي نصو: الأول لرئيستساؤلا بالالنتائج المتعمقة  1.1.4
 ما كاقع تقييـ المتدربيف في المدرسة الكطنية للئدارة العامة الفمسطينية لبرامج التدريب التي تمقكىا؟

 (ردة الفعؿ) لفرعي الاولللإجابة عن التساؤل ا نتائج المحور الأول (1
 (17جدكؿ رقـ )

 ةالفعؿ (رد) المتكسطات الحسابية كالانحرافات المعيارية لممحكر الأكؿ
ترتيبيا 

 في الأداة
متوسط  الفقرات

 الاستجابة*

النسبة 
 المئوية

الانحراف 
 درجة الاستجابة المعياري 

 مرتفعة جدا 0.68 85.2 4.26  تتكفر قاعات مجيزة ب حدث الكسائؿ التدريبية 3

 مرتفعة جدا 0.63 84.2 4.21  تكفر بيئة التدريب راحة نفسية لممتدربيف 2
 مرتفعة جدا 0.65 84.2 4.21  يحفز المدرب المتدربيف عمى العمؿ  مف مجمكعات 13
 مرتفعة  0.59 83 4.15  المدرب قادر عمى إيصاؿ المعمكمة لي بشكؿ جيد 8
 مرتفعة  0.63 83 4.15 يصاؿ المادة التعميمية لييستخدـ المدرب كسائؿ متعددة لإ 9
 مرتفعة  0.6 83 4.15  لدل المدرب القدرة عمى إدارة النقاش 14
 مرتفعة 0.56 82.8 4.14  تمتاز المادة التدريبية بالك كح 5
 مرتفعة  0.59 82 4.1  ترتبط المادة التدريبية ب ىداؼ البرنامج بشكؿ جيد 7

 مرتفعة  0.62 81.6 4.08  نامج التدريبي الذم اجتزتو قابمة لمتحقؽأرل أف أىداؼ البر  1
 مرتفعة  0.68 81 4.05  يقكـ المدرب بربط المادة التدريبية بالكاقع العممي لممتدرب 12
لدل المدرب قدرة عالية في استخداـ التقنيات الحدياة في  10

  التدريب
 مرتفعة  0.69 80.8 4.04

 مرتفعة  0.79 79.6 3.98  مع المتدربيف يتناسب كقت التدريب 4
 مرتفعة  0.73 79 3.95  محتكل المادة التدريبية قابؿ لمتطبيؽ في مجاؿ العمؿ 6
 مرتفعة  0.95 75.6 3.78  بدء التدريب كبعد انتيائويقكـ المدرب بتقييـ المتدرب) قبؿ  11

 مرتفعة 81.8 0.4 4.09 الدرجة الكمية 
 درجات (5أقصى درجة لمفقرة )

كاقع تقييـ المتدربيف في المدرسة الكطنية للئدارة العامة ( أف 17يتبيف مف الجدكؿ رقـ )
، 3، 2كانت مرتفعة جدا عمى الفقرات ) ردة الفعؿالفمسطينية لبرامج التدريب التي تمقكىا عمى محكر 

، 8، 7، 6، 5، 4 ،1%(، ككانت مرتفعة عمى الفقرات )80حيث كانت نسبتيا المئكية اكار مف )، (13
ككانت النسبة  ، %(84.00-%68.00حيث كانت نسبتيا المئكية بيف ) ،(14، 12، 11، 10، 9

 %(.81.8المئكية للبستجابة عمى الدرجة الكمية مرتفعة بدلالة النسبة المئكية )
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 (التعمـ)بالمحور الثاني  باجابة التساؤل الفرعي الثاني ( النتائج المتعمقة2
 (18جدكؿ رقـ )

 المتكسطات الحسابية كالنسب المئكية لممحكر الااني
ترتيبيا في 

 الفقرات الأداة
متوسط 

 الاستجابة*
النسبة 
 المئوية

الانحراف 
 المعياري 

درجة 
 الاستجابة

 مرتفعة  0.58 83 4.15 سيـ البرنامج التدريبي  في اكتسابي معارؼ جديدة أ 15

 مرتفعة  0.58 81.8 4.09 دائيأ ت ميارات جديدة ساعدت عمى تطكيراكتسب 16

 مرتفعة  0.66 80.6 4.03  عمى مكاجية المشاكؿ المختمفة بطرؽ اف ؿ ان اكسبني التدريب قدرات جعمتني قادر  18
 مرتفعة  0.72 80.4 4.02 لدم القدرة عمى تطبيؽ ما تعممتو مف التدريب في عممي بكفاءة كفاعمية  19

 مرتفعة  0.7 78.4 3.92 العممي أرل أف التدريب يحاكي الكاقع  20
لقياس مدل التعمـ نتيجة  ؛يتـ عمؿ تقييـ مك كعي لممتدربيف )قبؿ كبعد التدريب ( 17

  التدريب
 مرتفعة  0.78 76.8 3.84

 مرتفعة  0.46 80.2 4.01 الدرجة الكمية 

العامػػػة  كاقػػػع تقيػػػيـ المتػػػدربيف فػػػي المدرسػػػة الكطنيػػػة لػػػلئدارة( أف 18يتبػػػيف مػػػف الجػػػدكؿ رقػػػـ )
حيػث كانػت  ،كانت مرتفعػة عمػى الفقػرات كافػة التعمـالفمسطينية لبرامج التدريب التي تمقكىا عمى محكر 

ككانػػػت النسػػػبة المئكيػػػة للبسػػػتجابة عمػػػى الدرجػػػة الكميػػػة  ، %(84.00-%68.00نسػػػبتيا المئكيػػػة بػػػيف )
 %(.80.2بدلالة النسبة المئكية ) ،مرتفعة

 السمكؾ: محور لتساؤل الفرعي الثالثباجابة ا ( النتائج المتعمقة3
 (19جدكؿ رقـ )

 المتكسطات الحسابية كالنسب المئكية لممحكر الاالث
ترتيبيا 

في 
 الأداة

 الفقرات
متوسط 

الاستجابة
* 

النسبة 
 المئوية

الانحراف 
 المعياري

درجة 
 الاستجابة

 مرتفعة  0.64 81.6 4.08 ساىـ البرنامج التدريبي في اكتسابي خبرات جديدة  22
 مرتفعة  0.68 81.6 4.08 عزز البرنامج التدريبي اقتي بنفسي  23
 مرتفعة 0.64 81.4 4.07 ساىـ التدريب في تحفيز التفكير العميؽ لدم   26
 مرتفعة  0.67 81 4.05 اصبح لدم القدرة عمى خكض تجارب جديدة بفعالية عالية  24
 مرتفعة  0.61 80.6 4.03 اكتسابي أنماط سمككية جديدة  البرنامج التدريبي فيساعدني  21

25 
انعكست المشاركة في البرنامج التدريبي عمى الممارسات التطبيقية التي أقكـ 

 بيا في مجاؿ العمؿ 
 مرتفعة  0.7 79.4 3.97

 مرتفعة  0.48 81 4.05 الدرجة الكمية 
 

فػػػي المدرسػػػة الكطنيػػػة لػػػلئدارة العامػػػة كاقػػػع تقيػػػيـ المتػػػدربيف ( أف 19يتبػػػيف مػػػف الجػػػدكؿ رقػػػـ )
حيػػث  ،كانػػت مرتفعػػة عمػػى الفقػػرات كافػػة السػػمكؾ(الفمسػػطينية لبػػرامج التػػدريب التػػي تمقكىػػا عمػػى محػػكر )
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ككانت النسبة المئكية للبستجابة عمى الدرجة الكمية  ، %(84.00-%68.00كانت نسبتيا المئكية بيف )
 %(.81بدلالة النسبة المئكية ) ،مرتفعة

 
 النتائج التنظيمية: بالتساؤل الفرعي الرابع  محور( النتائج المتعمقة 4

 (20جدكؿ رقـ )
 المتكسطات الحسابية كالنسب المئكية لممحكر الرابع

ترتيبيا 
في 

 الأداة
 الفقرات

متوسط 
الاستجابة

* 

النسبة 
 المئوية

الانحراف 
درجة  المعياري

 الاستجابة

 مرتفعة  0.67 81.2 4.06 فع  معنكياتيسيـ التدريب في ر أ  33

 مرتفعة  0.66 79.8 3.99 أسيمت نتائج البرنامج التدريبي في الكشؼ عف  احتياجاتي التدريبية 29

تحسيف مستكل المشاركة في مجاؿ  إلى أدل البرنامج التدريبي  27
 3.97  العمؿ

 مرتفعة  0.68 79.4

 مرتفعة  0.66 79.4 3.97  لبقيات المينة في العمؿعزز البرنامج التدريبي مف ممارستي لأخ 28

 مرتفعة  0.72 79.4 3.97  سيـ البرنامج التدريبي في تقميؿ أخطائي بالعمؿأ 31

 مرتفعة  0.75 78.8 3.94   سيـ البرنامج التدريبي في تحسيف إنتاجيتي في العمؿأ 30

 مرتفعة  0.76 78.4 3.92  عمؿ بياألتي الكزارة ا إلى رفع إحساسي بالانتماء  إلى أدل التدريب  34

 مرتفعة  0.73 75.6 3.78 سيـ البرنامج التدريبي في تطكير مؤشرات تقييـ الأداء في الكزارةأ 32

 مرتفعة  0.52 79 3.95 الدرجة الكمية 

 
كاقػػػع تقيػػػيـ المتػػػدربيف فػػػي المدرسػػػة الكطنيػػػة لػػػلئدارة العامػػػة ( أف 20يتبػػػيف مػػػف الجػػػدكؿ رقػػػـ )

كانػػت مرتفعػػة عمػػى الفقػػرات كافػػة  (النتػػائج التنظيميػػةنية لبػػرامج التػػدريب التػػي تمقكىػػا عمػػى محػػكر )الفمسػػطي
%( ككانػت النسػبة المئكيػة للبسػتجابة عمػى الدرجػة 84.00-%68.00حيث كانػت نسػبتيا المئكيػة بػيف )

 %(.79الكمية مرتفعة بدلالة النسبة المئكية )
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 (العائد مف التدريب)محكر  الخامسالتساؤل الفرعي ب( النتائج المتعمقة بالمحور 5
 (21جدكؿ رقـ )

 المتكسطات الحسابية كالنسب المئكية لممحكر الخامس
ترتيبيا 

في 
 الأداة

 الفقرات
متوسط 
الاستجاب

 ة*

النسبة 
 المئوية

الانحراف 
درجة  المعياري

 الاستجابة

 مرتفعة 0.69 80.6 4.03  رارتعزيز الاقة لدم في عممية اتخاذ الق إلى أدل  التدريب  38

 مرتفعة 0.72 79.6 3.98  ساعدني البرنامج التدريبي  في بناء علبقات مينية اف ؿ مف قبؿ 40

 مرتفعة 0.7 79 3.95  جعمني التدريب اكار قدرة عمى تحمؿ المسؤكلية 36

 مرتفعة 0.72 78.4 3.92  ساىـ التدريب في درس اقافة الرقابة الذاتية لدم 37

 مرتفعة 0.74 77.4 3.87 . أصبحت أجيد عممي بطريقة اسيؿ مف السابؽ 35

41 
تغيير حقيقي في طريقة  إلى ميارات أدت  اكسبني البرنامج التدريبي 

  عممي الحالي
 مرتفعة 0.79 76.4 3.82

 مرتفعة 0.74 75.8 3.79  أصبحت اكار حرصا عمى عممي بعد التدريب  43

 مرتفعة 0.89 73.4 3.67  ي الحصكؿ عمى كظيفة اف ؿف  ان منحني التدريب فرص 39

 مرتفعة 1.02 69.2 3.46  ساىـ البرنامج التدريبي في حصكلي عمى ترقيات إ افية  في العمؿ 42

 مرتفعة 0.58 76.6 3.83 الدرجة الكمية 

 
 كاقػػػع تقيػػػيـ المتػػػدربيف فػػػي المدرسػػػة الكطنيػػػة لػػػلئدارة العامػػػة( أف 21يتبػػػيف مػػػف الجػػػدكؿ رقػػػـ )

كانػػت مرتفعػػة عمػػى الفقػػرات  العائػػد مػػف التػػدريب(الفمسػػطينية لبػػرامج التػػدريب التػػي تمقكىػػا عمػػى محػػكر )
ككانػت النسػبة المئكيػة للبسػتجابة عمػػى  ،%(84.00-%68.00حيػث كانػت نسػبتيا المئكيػة بػػيف ) ،كافػة

 %(.79.2بدلالة النسبة المئكية ) ، الدرجة الكمية مرتفعة
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 (داء المجمكعةأ) محكر السادس بالتساؤل الفرعيتعمقة ( النتائج الم6
 (22جدكؿ رقـ )

 المتكسطات الحسابية كالنسب المئكية لممحكر السادس
ترتيبيا 

في 
 الأداة

 الفقرات
متوسط 
الاستجا

 بة*

النسبة 
 المئوية

الانحراف 
 المعياري

درجة 
 الاستجابة

 مرتفعة 0.67 80.4 4.02  ؿ المعرفة ليـنقك  ،أصبحت قادرا عمى  إفادة زملبئي بالعمؿ 45

 مرتفعة 0.7 79.2 3.96  تطكرت علبقاتي الشخصية مع زملبئي المكظفيف 46

صقؿ البرنامج التدريبي مياراتي في العمؿ الجماعي  مع زملبئي في  47
  العمؿ

 مرتفعة 0.68 79.6 3.98

 مرتفعة 0.77 77.6 3.88  عمؿساعدني البرنامج التدريبي في تكطيد علبقتي مع رؤسائي بال 48

 مرتفعة 0.55 79.2 3.96 الدرجة الكمية 

 
كاقع تقييـ المتدربيف في المدرسة الكطنية للئدارة العامة الفمسطينية ( أف 22يتبيف مف الجدكؿ رقـ )

حيث كانت  ،كانت مرتفعة عمى الفقرات كافة داء المجمكعة(ألبرامج التدريب التي تمقكىا عمى محكر )
ككانت النسبة المئكية للبستجابة عمى الدرجة الكمية  ، %(84.00-%68.00يا المئكية بيف )نسبت

 %(.76.6بدلالة النسبة المئكية ) ،مرتفعة
 
 والدرجة الكمية للاستجابات: ،وترتيب المحاور ،( خلاصة النتائج7

 (23جدكؿ رقـ )
 كمية للبستجاباتكالدرجة ال ،كالنسب المئكية لممجالات، المتكسطات الحسابية

 المحور الترتيب
متوسط 

الاستجابة
* 

النسبة 
 المئوية

الانحراف 
درجة  المعياري

 الاستجابة

 الرقم
 

 1 مرتفعة  0.4 81.8 4.09 ردة الفعل 1
 2 مرتفعة  0.48 81 4.05 السموك 3
 3 مرتفعة  0.46 80.2 4.01 التعمم 2
 4 مرتفعة 0.55 79.2 3.96 داء المجموعةأ 6
 5 مرتفعة  0.52 79 3.95 ائج التنظيميةالنت 4
 6 مرتفعة  0.58 76.6 3.83 العائد من التدريب 5
  مرتفعة  0.55 79.6 3.98 الدرجة الكمية 

 ( درجات5أقصى درجة لمفقرة )
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كاقػػػع تقيػػػيـ المتػػػدربيف فػػػي المدرسػػػة الكطنيػػػة لػػػلئدارة العامػػػة ( أف 23يتبػػػيف مػػػف الجػػػدكؿ رقػػػـ )
حيث كانت نسػبتيا المئكيػة بػيف  ،كانت مرتفعة عمى الأبعاد كافةريب التي تمقكىا الفمسطينية لبرامج التد

بدلالػػة النسػػبة  ،ككانػػت النسػػبة المئكيػػة للبسػػتجابة عمػػى الدرجػػة الكميػػة مرتفعػػة، %(84.00-68.00%)
 %(.79.6المئكية )

 الثاني: بالتساؤل الرئيس النتائج المتعمقة  2.1.4
 الفكري في المؤسسات التي يعممون بيا؟رأس المال صر ك المبحوثين لعناإدراما مدى 

 البشري(رأس المال بالمحور الأول )تنمية النتائج المتعمقة  (1
 (24جدكؿ رقـ )

 المتكسطات الحسابية كالانحرافات المعيارية لممحكر الأكؿ
ترتيبيا 

في 
 الأداة

متوسط  الفقرات
 الاستجابة*

النسبة 
 المئوية

الانحراف 
درجة  المعياري

 لاستجابةا

 تي )المعارؼ كالميارات( ساىـ  البرنامج التدريبي   في تطكير  قدرا 49
 بما ينعكس عمى تحقيؽ اىداؼ الكزارة التي اعمؿ بيا

 مرتفعة  0.68 80.6 4.03

أصبحت بعد التدريب امتمؾ المعارؼ اللبزمة لنجاح فرؽ العمؿ في  51
 كظيفتي

 مرتفعة  0.67 80.4 4.02

نامج التدريبي عمى الكصكؿ لأفكار إبداعية في حؿ ساعدني البر  50
 المشكلبت التي تكاجيني بالعمؿ  

 مرتفعة  0.69 79 3.95

ساعدني البرنامج التدريبي في تطكير  قدرتي  عمى الإبداع كالتجديد  52
 في العمؿ  الذم أقكـ بو

 مرتفعة  0.74 78.6 3.93

 
 0.55 79.6 3.98 الدرجة الكمية

 
 مرتفعة 

 ( درجات5درجة لمفقرة ) أقصى

الفكػرم فػي المؤسسػات التػي رأس المػاؿ ؾ المبحػكايف لعناصػر رادإ( 24يتبيف مف الجدكؿ رقػـ )
حيث كانت نسبتيا  ،كانت مرتفعة عمى الفقرات كافة (البشرمرأس الماؿ تنمية )عمى محكر يعممكف بيا 

 ،بة عمػػػى الدرجػػػة الكميػػػة مرتفعػػػةككانػػػت النسػػػبة المئكيػػػة للبسػػتجا ، %(84.00-%68.00المئكيػػة بػػػيف )
 %(.76.6بدلالة النسبة المئكية )
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 الييكمي(رأس الماؿ تنمية )( النتائج المتعمقة بالمحور الثاني 2
 (25جدكؿ رقـ )

 المتكسطات الحسابية كالانحرافات المعيارية لممحكر الااني
ترتيبيا 

في 
 الأداة

متوسط  الفقرات
 الاستجابة*

النسبة 
 المئوية

نحراف الا 
درجة  المعياري

 الاستجابة

ساعدني البرنامج التدريبي في تك يح السمطة كالمسؤكلية  55
  مف الييكؿ التنظيمي لممنظمة

 مرتفعة  0.7 78.6 3.93

كسبني البرنامج التدريبي  المعرفة اللبزمة بالمياـ التي عمي أ 57
 القياـ بيا 

 مرتفعة  0.75 78.6 3.93

إجراءات العمؿ في الكظيفة التي  تبسيط اكتسبت القدرة عمى  59
 عمؿ بياأ

 مرتفعة  0.69 78.6 3.93

اصبح لدم مخزكف معرفي كاؼ حكؿ العمؿ الذم أؤديو بعد  60
 إنجاز التدريب.

 مرتفعة  0.73 78.6 3.93

ساىـ البرنامج التدريبي في تعزيز تكجيي نحك   استخداـ  53
 ارية في العمؿ  لدعـ العمميات الإد ؛تكنكلكجيا المعمكمات

 مرتفعة  0.74 78.2 3.91

ستطيع بعد انتياء التدريب  مف تطكير نظاـ رقابي يناسب أ  56
 عمؿ الكزارة التي اعمؿ بيا

 مرتفعة  0.73 78 3.9

ساىـ البرنامج التدريبي في بناء اقافة تنظيمية إيجابية لدم  52
 حكؿ بيئة العمؿ التي اعمؿ بيا

 مرتفعة  0.7 77.8 3.89

اكسبني البرنامج التدريبي الأساليب التقنية الحدياة لتسييؿ  54
 كتنفيذىا بكفاءة ، طرؽ العمؿ

 مرتفعة  0.72 77.4 3.87

 إلى بعد انتياء التدريب  أصبحت اكار قدره عمى الكصكؿ  58
 المعمكمات المتعمقة بعممي في الكزارة 

 مرتفعة  0.76 76.4 3.82

 مرتفعة  0.56 79.2 3.96 الدرجة الكمية 
 ( درجات5أقصى درجة لمفقرة )

الفكػرم فػي المؤسسػات التػي رأس المػاؿ ؾ المبحػكايف لعناصػر رادإ( 25يتبيف مف الجدكؿ رقػـ )
حيػػػث كانػػػت ، كانػػت مرتفعػػػة عمػػى الفقػػػرات كافػػة الييكمػػػي(رأس المػػػاؿ تنميػػة )عمػػى محػػػكر يعممػػكف بيػػػا 

سػػػػبة المئكيػػػػة للبسػػػػتجابة عمػػػػى الدرجػػػػة الكميػػػػة ككانػػػػت الن، %(84.00-%68.00نسػػػػبتيا المئكيػػػػة بػػػػيف )
 %(.79.2بدلالة النسبة المئكية ) ،مرتفعة
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 (العلبئقيرأس الماؿ تنمية ( النتائج المتعمقة بالمحور الثالث )3
 (26جدكؿ رقـ )

 المتكسطات الحسابية كالانحرافات المعيارية لممحكر الاالث
ترتيبيا 

في 
 الأداة

متوسط  الفقرات
 ة*الاستجاب

النسبة 
 المئوية

الانحراف 
درجة  المعياري

 الاستجابة

ساعدني البرامج التدريبي عمى تطكير مياراتي الخاصة  63
 بالتعرؼ عمى احتياجات المستفيديف  

 مرتفعة  0.73 78.8 3.94

ساىـ البرنامج التدريبي في إكسابي القدرة عمى تحسيف  62
 ت الكزارة.العلبقات الإيجابية مع  المستفيديف مف خدما

 مرتفعة  0.71 78.4 3.92

ساعدني البرنامج التدريبي عمى تقكية علبقة المستفيديف  64
 بالكزارة

 مرتفعة  0.72 77.8 3.89

ساىـ البرنامج التدريبي في إكسابي القدرة عمى زيادة انفتاح  61
 المؤسسة التي اعمؿ بيا عمى المجتمع الخارجي .

 مرتفعة  0.78 77.2 3.86

 مرتفعة  0.63 78 3.9 جة الكميةالدر  
 ( درجات5أقصى درجة لمفقرة )

الفكػػرم فػػي المؤسسػػات رأس المػػاؿ ؾ المبحػػكايف لعناصػػر راأد( أف 26يتبػػيف مػػف الجػػدكؿ رقػػـ )
حيػػث  ، كانػػت مرتفعػػة عمػػى الفقػػرات كافػػة (العلبئقػػيرأس المػػاؿ تنميػػة )عمػػى محػػكر التػػي يعممػػكف بيػػا 

ككانت النسبة المئكية للبستجابة عمى الدرجة الكمية  ، %(84.00-%68.00كانت نسبتيا المئكية بيف )
 %(.78بدلالة النسبة المئكية ) ،مرتفعة

 
 والدرجة الكمية للاستجابات: ، وترتيب المجالات ،( خلاصة النتائج4

 (27جدكؿ رقـ )
 لممجالات كالدرجة الكمية للبستجابات، كالنسب المئكية ،المتكسطات الحسابية

متوسط  المجال رقمال
 الاستجابة*

النسبة 
 المئوية

الانحراف 
 المعياري

درجة 
 الاستجابة

 الترتيب

 1 مرتفعة  0.55 79.6 3.98 البشريرأس المال تنمية  1
 2 مرتفعة  0.56 78 3.9 الييكميرأس المال تنمية  2
 3 مرتفعة  0.63 78 3.9 العلائقيرأس المال تنمية  3
  مرتفعة  0.53 78.6 3.93 الدرجة الكمية 

 ( درجات5أقصى درجة لمفقرة )
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الفكرم في المؤسسات التي رأس الماؿ ؾ المبحكايف لعناصر راأد( أف 27)يتبيف مف الجدكؿ رقـ 
، %(84.00-%68.00حيث كانت نسبتيا المئكية بيف ) ، كانت مرتفعة عمى الأبعاد كافةيعممكف بيا 

 %(.78.6بدلالة النسبة المئكية ) ،الدرجة الكمية مرتفعة ككانت النسبة المئكية للبستجابة عمى
 

 والذي نصو: لمدراسة بالتساؤل الرئيسالنتائج المتعمقة  2.4
التنظيمية، العائد  لتقييم البرامج التدريبية )ردة الفعل، التعمم، سموك المتدربين، النتائج أثرىل ىناك 

رأس مدرسة الوطنية الفمسطينية للإدارة في تمنية مكونات الجماعة( المنفذة في ال ءداأمن التدريب، 
ي في الجياز الحكومي العلائقرأس المال الييكمي، رأس المال البشري، رأس المال الفكري )المال 

( نتائج 32(، )31(، )30(، )29(، )28كتتعمؽ بيذا السؤاؿ فر يات الدراسة، كالجداكؿ ) ؟الفمسطيني(
 فحصيا.

 
 الأولى التي نصيا:الفرعية  الفرضية نتائج فحص  1.2.4

لتقييـ البػرامج التدريبيػة )ردة  ( α ≥ 05.0) ذك دلالة إحصائية عند مستكل الدلالة أارلا يكجد 
الفعؿ، التعمـ، سػمكؾ المتػدربيف، النتػائج التنظيميػة( المنفػذة فػي المدرسػة الكطنيػة الفمسػطينية لػلئدارة فػي 

 .الحككمي الفمسطينيالبشرم في الجياز رأس الماؿ تنمية 
ّـَ حسػاب معػاملبت ارتبػاط بيرسػكف   (Pearson CorrelationCoefficient)لفحػص الفر ػية تػ

لتقيػػيـ البػػرامج التدريبيػػة )ردة الفعػػؿ، الػػتعمـ، سػػمكؾ المتػػدربيف، النتػػائج التنظيميػػة( المنفػػذة فػػي المدرسػػة 
، كالجػدكؿ رقػـ از الحكػكمي الفمسػطينيالبشرم في الجيػرأس الماؿ الكطنية الفمسطينية للئدارة في تنمية 

 ( يبيف النتائج24)
 (28جدكؿ )

 نتائج اختبار بيرسكف
 البرامج التدريبية  البشرم رأس الماؿ 

 
غير –النتيجة معنوية  مستوى المعنوية معامل الارتباط

 ةمعنوي
 معنوية 000. **541. ردة الفعؿ
 معنوية 000. **611. التعمـ،

 معنوية 000. **689. السمكؾ
 معنوية 000. **751. النتائج التنظيمية
 معنوية 000. **754. العائد مف التدريب
 معنوية 000. **741. اداء المجمكعة
 معنوية 000. **899. الدرجة الكمية
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رأس ك  يػػة مكجبػػة بػػيف البػػرامج التدريبيػػة ( أف ىنػػاؾ علبقػػة ارتباط28يت ػػح مػػف نتػػائج الجػػدكؿ )
كىػك ذك دلالػة احصػائية عنػد مسػتكل الدلالػة  ، (**r =.899حيث بمػغ معامػؿ الأرتبػاط ) ،البشرمالماؿ 

(α ≥ 0.05) ،  رأس المػاؿ ارتفػع  كممػا كػاف تقيػيـ المتػدرب لمبػرامج التدريبػة مرتفعػاأنػو  إلػى كىذا يشير
 كالعكس صحيح . ،البشرم

البشرم في الجياز أس الماؿ ر في تنمية  لدل العينة ككؿالبرامج التدريبية كلفحص مدل إسياـ 
 Linearاختبػػار تحميػػؿ الانحػػدار الخطػػي المتعػػدد اسػػتخداـ  إلػػى ، عمػػدت الباحاػػة الحكػػكمي الفمسػػطيني

Regression)) ( باستخداـ طريقةStepwise،) 
 

رأس الماؿ في تنمية لمدل اسياـ البرامج التدريبية  المتعددالانحدار الخطي  ( نتائج تحميؿ29جدكؿ )
 لمعينة ككؿ ي الجياز الحككمي الفمسطينيالبشرم ف

المتغير 
 التابع

 المتغيرات
 المفسرة

 البشرمرأس الماؿ 

معامل 
 التحديد

R 
Square 

 

معامل 
التحديد 

 المعدل
Adjuste

d R 
Square 

 قيمة
 )ف(

مستوى 
 الدّلالة

 قيمة بيتا
 المعيارية

 

 الثابت

 مستوى الدّلالة تقيمة 

.128 670. 675. السموك

254 

.000 .163 .274 2.880 .004 

النتائج 
 التنظيمية

.629 .626 211.

499 

.000 .255 .723 3.778 .000 

العائد من 
 التدريب

.568 .567 329.

229 

.000 .230 1.245 3.294 .001 

اداء 
 المجموعة

.664 .660 163.

436 

.000 .267 .480 4.305 .000 

 .)α=0.01** دالة إحصائياً عند مستوى الدّلالة )
البشرم في الجياز رأس الماؿ في تنمية البرامج التدريبية يك ح الجدكؿ السابؽ ت اير متغير 

( 675.البرامج التدريبية ) السموك في حيث بمغت قيمة معامؿ التحديد لمتغير ،الحككمي الفمسطيني
رأس مف التبايف في % تقريبان 68فسٌر ما نسبتو في البرامج التدريبية ت السموكتقريبان، كىذا يعني أف 

النتائج التنظيمية كىذا يعني أف ،(629.فقد بمغ معامل التحديد ) ،النتائج التنظيميةما متغير أ ،البشرمالماؿ 
كقد بمغ معامؿ  ،البشرمرأس الماؿ % تقريبان مف التبايف في 63فسٌر ما نسبتو في البرامج التدريبية ت

البشرم، رأس الماؿ % مف التبايف في 59أم يفسر ما نسبتو ، (568.) العائد من التدريبالتحديد لمتغير 
مف التبايف في % 64فسر ما نسبتو يأم  ، (664.في حيف بمغ معامؿ التحديد لمتغير أداء المجمكعة )
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 ،( تتسـ بالصلبحية كالمكاكقيةالبرامج التدريبيةف كافة المتعيرات )أي ا أكنلبحظ  البشرمرأس الماؿ 
حيث كاف مستكل الدلالة اقؿ  ،كىذا ما أكدتو نتائج )ت( ،(000.لدلالة لقيـ )ؼ( )حيث بمغ مستكل ا

 (.0.05) مف 
(، كقيمػة  274.نحػدار )(، كاابػت معادلػة الا1630.بمغػت ) فقػدسمكؾ مأما معامؿ بيتا المعيارية ل

يتػا (، أمػا معامػؿ بα = .000( كانت ذات دلالة إحصائية عنػد )128.254)ؼ( لمسمكؾ قد بمغت )ؼ: 
متغيػر العائػد مػف  امػأ(، 723كاابػت معادلػة الإنحػدار )، (2550.قػد بمغػت ) ،المعيارية النتائج التنظيمية

داء )أ(، أمػػػػا معامػػػػؿ بيتػػػػا المعياريػػػػة 1.245(، كاابػػػػت معادلػػػػة الإنحػػػػدار )230.قػػػػد بمغػػػػت )ف ،التػػػػدريب
 (.480نحدار )(، كاابت معادلة الا267.قد بمغت )ف (المجمكعة

 
 الثانية التي نصيا: الفرعية  ج فحص الفرضيةنتائ 2.2.4

لتقييـ البػرامج التدريبيػة )ردة  ( α ≥ 05.0) ذك دلالة إحصائية عند مستكل الدلالة أارلا يكجد 
الفعؿ، التعمـ، سػمكؾ المتػدربيف، النتػائج التنظيميػة( المنفػذة فػي المدرسػة الكطنيػة الفمسػطينية لػلئدارة فػي 

 .الجياز الحككمي الفمسطيني الييكمي فيرأس الماؿ تنمية 
ّـَ حسػػػاب معػػػاملبت ارتبػػػاط بيرسػػػكف )، لفحاااص الفرضاااية  Pearson Correlationتػػػ

Coefficient)لتقييـ البرامج التدريبية )ردة الفعؿ، التعمـ، سمكؾ المتدربيف، النتػائج التنظيميػة( المنفػذة  ؛
 .لييكمي في الجياز الحككمي الفمسطينيارأس الماؿ في المدرسة الكطنية الفمسطينية للئدارة في تنمية 

 ( يبين النتائج30والجدول رقم )
 (30جدكؿ)

 نتائج اختبار بيرسكف
رأس المال 

 الييكمي
 البرامج التدريبية 

 
معامل 
 الارتباط

مستوى 
 المعنوية

–النتيجة معنوية 
 غير معنوي

 معنوية 000. **489. ردة الفعل
 معنوية 000. **650. التعمـ،
 معنوية 000. **658. كالسمو 

 معنوية 000. **755. النتائج التنظيمية
 معنوية 000. **778. العائد من التدريب

 معنوية 000. **730. اداء المجموعة
 معنوية 000. **809. الدرجة الكمية

 

رأس  كيػػة مكجبػة بػػيف البػرامج التدريبيػػة ( أف ىنػػاؾ علبقػة ارتباط30يت ػح مػف نتػػائج الجػدكؿ )
حصائية عند مستكل الدلالػة إكىك ذك دلالة  ،(**r= .809حيث بمغ معامؿ الأرتباط )  ،الييكميماؿ ال
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(α ≥ 0.05 كىػػذا يشػػير  ) كػػو  راج التدريبيػػة مرتفعػػا كممػػا زاد ادأنػػو كممػػا كػػاف تقيػػيـ المتػػدرب لمبػػرام إلػػى
 كالعكس صحيح . ،الييكميرأس الماؿ ل

فػي الييكمي  رأس الماؿ تنمية في تنمية  العينة ككؿ لدلالبرامج التدريبية كلفحص مدل إسياـ 
اختبػػار تحميػػؿ الانحػػدار الخطػػي المتعػػدد اسػػتخداـ  إلػػى عمػػدت الباحاػػة  ،الجيػػاز الحكػػكمي الفمسػػطيني

Linear Regression)) ، ( باستخداـ طريقةStepwise،) 
رأس الماؿ دريبية في تنمية الانحدار الخطي المتعدد لمدل اسياـ البرامج الت ( نتائج تحميؿ31جدكؿ )

 الييكمي في الجياز الحككمي الفمسطيني لمعينة ككؿ

المتغير 
 التابع

 المتغيرات
 المفسرة

 الييكميرأس الماؿ  

معامل 
 التحديد

R 
Square 

 

معامل 
التحديد 

 المعدل
Adjusted 

R 
Square 

 قيمة
 )ف(

مستوى 
 قيمة بيتا الدّلالة

 المعيارية
 

 الثابت

 الدّلالةمستوى  تقيمة 

131.9 676. 681. التعمـ
95 

.000 .114 .184 2.162 .032 

النتائج 
 التنظيمية

.655 .652 236.3
14 

.000 .483 .574 7.816 .000 

العائد من 
 التدريب

.606 .604 383.7
64 

.000 .778 1.048 19.590 .000 

اداء 
 المجموعة

.675 .671 171.8
90 

.000 .236 .386 3.938 .000 

 

 .)α=0.01دالة إحصائياً عند مستوى الدّلالة ) **
 

الييكمي في الجياز رأس الماؿ في تنمية البرامج التدريبية يك ح الجدكؿ السابؽ ت اير متغير 
( 681.البرامج التدريبية ) في التعمـ حيث بمغت قيمة معامؿ التحديد لمتغير ،الحككمي الفمسطيني
رأس الماؿ % تقريبان مف التبايف في 68فسٌر ما نسبتو يامج التدريبية في البر  التعممتقريبان، كىذا يعني أف 

النتائج كىذا يعني أف  ،(655.فقد بمغ معامل التحديد ) ،النتائج التنظيميةمتغير  اام ،البشرم
، كقد بمغ الييكميرأس الماؿ % تقريبان مف التبايف في 66فسٌر ما نسبتو في البرامج التدريبية تالتنظيمية 

رأس الماؿ % مف التبايف في 60( أم يفسر ما نسبتو606.) العائد من التدريبؿ التحديد لمتغير معام
مف  %68 فسر ما نسبتو يأم ، (675.الييكمي، في حيف بمغ معامؿ التحديد لمتغير أداء المجمكعة )

تتسـ بالصلبحية ( البرامج التدريبيةف كافة المتعيرات )أي ا أكنلبحظ  ،الييكميرأس الماؿ التبايف في 
مستكل  حيث كاف ، كىذا ما أكدتو نتائج )ت( ،(000.كالمكاكقية حيث بمغ مستكل الدلالة لقيـ )ؼ( )

 (.0.05) الدلالة اقؿ مف 
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 الثالثة التي نصيا: الفرعية  نتائج فحص الفرضية 3.2.4
بػرامج التدريبيػة )ردة لتقييـ ال ( α ≥ 05.0) ذك دلالة إحصائية عند مستكل الدلالة أارلا يكجد 

الفعؿ، التعمـ، سػمكؾ المتػدربيف، النتػائج التنظيميػة( المنفػذة فػي المدرسػة الكطنيػة الفمسػطينية لػلئدارة فػي 
 .العلبئقي في الجياز الحككمي الفمسطينيرأس الماؿ تنمية 

ّـَ حسػاب معػاملبت ارتبػاط بيرسػكف )، فحص الفرضاية  ؛ (Pearson Correlation Coefficientتػ
لتقيػػيـ البػػرامج التدريبيػػة )ردة الفعػػؿ، الػػتعمـ، سػػمكؾ المتػػدربيف، النتػػائج التنظيميػػة( المنفػػذة فػػي المدرسػػة 

 .في الجياز الحككمي الفمسطينيالعلبئقي رأس الماؿ الكطنية الفمسطينية للئدارة في تنمية 
 ( يبين النتائج32والجدول رقم )

 (32جدكؿ )
 نتائج اختبار بيرسكف

 البرامج التدريبية  علائقيالرأس المال 
 

غير  –النتيجة معنوية  مستوى المعنوية معامل الارتباط
 ةمعنوي

 معنوية 000. **415. ردة الفعل
 معنوية 000. **589. التعمـ،

 معنوية 000. **615. السموك

 معنوية 000. **722. النتائج التنظيمية
 معنوية 000. **701. العائد من التدريب

 معنوية 000. **634. ء المجموعةادا
 معنوية 000. **733. الدرجة الكمية

 
رأس ة مكجبػػة بػػيف البػػرامج التدريبيػػة ك ( أف ىنػػاؾ علبقػػة ارتباطيػػ32يت ػػح مػػف نتػػائج الجػػدكؿ )

(، كىػك ذك دلالػة احصػائية عنػد مسػتكل الدلالػة **r= 733حيث بمغ معامؿ الأرتبػاط ) ،العلبئقيالماؿ 
(α ≥ 0.05) ، كالعكػػس  ،العلبئقػػيرأس المػػاؿ ارتفػػع ممػػا زادت البػػرامج التدريبيػػة أنػػو ك إلػػى ذا يشػػير كىػػ

 صحيح .
فػي العلبئقي رأس الماؿ تنمية في تنمية  لدل العينة ككؿالبرامج التدريبية كلفحص مدل إسياـ 
دد اختبػػار تحميػػؿ الانحػػدار الخطػػي المتعػػاسػػتخداـ  إلػػى عمػػدت الباحاػػة  ،الجيػػاز الحكػػكمي الفمسػػطيني

Linear Regression))، ( باستخداـ طريقةStepwise،) 
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 ( 33جدكؿ )
 العلبئقي فيرأس الماؿ تنمية في لمدل اسياـ البرامج التدريبية  المتعددالانحدار الخطي  نتائج تحميؿ

 لمعينة ككؿ الجياز الحككمي الفمسطيني

المتغير 
 التابع

 المتغيرات
 المفسرة

 العلائقيرأس الماؿ  

 معامل
 التحديد

R 
Squar

e 
 

معامل 
التحديد 

 المعدل
Adjust
ed R 

Squar
e 

 قيمة
 )ف(

مستوى 
قيمة  الدّلالة

 بيتا
 المعيارية

 

 الثابت

مستوى  تقيمة 
 الدّلالة

النتائج 
 التنظيمية

.522 .520 272
.89

6 
.000 .722 

.475 
16.5

20 
.000 

العائد من 
 التدريب

.564 .561 161.
185 

.000 .342 .359 4.917 .000 

 .)α=0.01** دالة إحصائياً عند مستوى الدّلالة )
 

فػي الجيػاز  العلائقيرأس الماؿ في تنمية البرامج التدريبية يك ح الجدكؿ السابؽ ت اير متغير 
البػػرامج التدريبيػػة  فااي النتػػائج التنظيميػػة حيػػث بمغػػت قيمػػة معامػػؿ التحديػػد لمتغيػػر ،الحكػػكمي الفمسػػطيني

% تقريبػػان مػػف التبػػايف فػػي 52فسٌػػر مػػا نسػػبتو يفػػي البػػرامج التدريبيػػة  الااتعممنػػي أف ( تقريبػػان، كىػػذا يع522.)
العائاد مان كىذا يعني أف  (564.فقد بمغ معامل التحديد ) ، العائد من التدريبمتغير  اام، العلائقيرأس الماؿ 

كنلبحػظ  ،العلائقايلمػاؿ رأس ا% تقريبان مػف التبػايف فػي 56فسٌر ما نسبتو في البرامج التدريبية تالتدريب 
حيػث بمػغ مسػتكل الدلالػة لقػيـ  ،( تتسـ بالصلبحية كالمكاكقيةالبرامج التدريبيةف كافة المتعيرات )أي ا أ

 (.0.05) حيث كاف مستكل الدلالة اقؿ مف ، كىذا ما أكدتو نتائج )ت( ،(000.)ؼ( )
 

 نتائج المتعمقة بالسؤال الثالث والذي نصو:3.4
 ،سمكؾ المتدربيف ،ردة الفعؿ، التعمـت إجابات المبحكايف عمى برامج التدريب ) متكسطا ىؿ تختمؼ

المسمى  ،الجنس ،) العمر تبعان لممتغيرات الآتية: (ادا الجماعة ،العائد مف  التدريب ،النتائج التنظيمية
 المستمر(. ،برنامج التدريب ) القادة ،الكظيفي، سنكات الخبرة

 ( نتائج فحصيا.37(، )36(، )35(، )34الدراسة، كالجداكؿ ) كتتعمؽ بيذا السؤاؿ فر يات
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 التي نصيا: الفرعية الاولىنتائج فحص الفرضية  1.3.4
بػيف متكسػطات إجابػات  (α≤0.05) لا تكجػد فػركؽ ذات دلالػة إحصػائية عنػد مسػتكل الدلالػة

التنظيميػػػة، العائػػػد مػػػف الفعػػػؿ، الػػػتعمـ، سػػػمكؾ المتػػػدربيف، النتػػػائج  المبحػػػكايف عمػػػى بػػػرامج التػػػدريب )ردة
( 34( كالجدكؿ رقـ )tلفحص الفر ية تـ استخداـ اختبار ) تعزل لمتغير الجنس (التدريب، ادا الجماعة

 يبيف النتائج 
 (34جدكؿ رقـ )

 نتائج اختبار )ت( تبعان لمتغير الجنس
 

 ت الانحراف المتوسط العدد الجنس 
مستوى 

 الدلالة

1 
- 41495. 4.0743 125 ذكر المحكر الأكؿ : ردة الفعؿ

.598 
 38913. 4.1046 127 اناى 550.

2 
 42537. 4.0080 125 ذكر المحكر الااني  التعمـ

 48450. 4.0066 127 اناى 980. 025.

3 
- 46491. 4.0160 125 ذكر المحكر الاالث  : السمكؾ

.966 
 50075. 4.0748 127 اناى 335.

4 
 47221. 3.9520 125 ذكر ج التنظيميةالمحكر الرابع :  النتائ

 56833. 3.9488 127 اناى 961. 048.

5 
- 56118. 3.8293 125 ذكر المحكر الخامس :  العائد مف التدريب

.072 
 60306. 3.8346 127 اناى 942.

 
 54994. 3.9780 125 ذكر المحكر السادس : اداء المجمكعة

 55513. 3.9469 127 اناى 655. 447.

 
- 40662. 3.9763 125 ذكر الدرجة الكمية

.183 
 44264. 3.9860 127 اناى 855.

 (0.05إحصائيا عند مستكل الدلالة ) ةدال
( السابؽ عدـ كجكد فػركؽ ذات دلالػة إحصػائية عنػد مسػتكل الدلالػة 34يتبيف مف الجدكؿ رقـ )

(0.05≥α) الفعػؿ، الػتعمـ، سػمكؾ المتػدربيف،  ريب )ردةمتكسطات إجابات المبحكايف عمى برامج التد في
عمػى الدرجػة الكميػة كعمػى  تعػزل لمتغيػر الجػنس (الجماعػة ءالنتػائج التنظيميػة، العائػد مػف التػدريب، ادا

 ( كبيذا تقبؿ الفر ية الصفرية.0.05الأبعاد كافة حيث كاف مستكل الدلالة لقيـ )ت( عمييا انكبر مف )
 

 :التي نصيا عية الثانية الفر نتائج فحص الفرضية  2.3.4
بػيف متكسػطات إجابػات  (α≤0.05) لا تكجػد فػركؽ ذات دلالػة إحصػائية عنػد مسػتكل الدلالػة

الفعػػػؿ، الػػػتعمـ، سػػػمكؾ المتػػػدربيف، النتػػػائج التنظيميػػػة، العائػػػد مػػػف  المبحػػػكايف عمػػػى بػػػرامج التػػػدريب )ردة
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تحميػػػؿ التبػػػايف الأحػػػادم لفحػػػص الفر ػػػية اسػػػتخدـ  ؛تعػػػزل لمتغيػػػر العمػػػر (الجماعػػػة ءالتػػػدريب، ادا
(ANOVA)، ( يبيف النتائج35كالجدكؿ ) 

 (35جدكؿ رقـ )
الفعؿ،  متكسطات إجابات المبحكايف عمى برامج التدريب )ردةنتائج تحميؿ التبايف الأحادم لدلالة الفركؽ في 

 تغير العمرتبعا لم (الجماعة ءداأالتنظيمية، العائد مف التدريب،  التعمـ، سمكؾ المتدربيف، النتائج
مجموع مربعات  مصدر التباين الأبعاد

 الانحراف
متوسط  درجات الحرية

 المربعات
قيمة 
 )ف(

مستوى 
 الدلالة

 259. 2 518. بيف المجمكعات المحكر الأكؿ : ردة الفعؿ
1.614 

 
.201 

 
 161. 249 39.970 داخؿ المجمكعات

 251 40.489 المجمكع 
 333. 2 665. المجمكعات بيف المحكر الااني  التعمـ

1.613 
 

.201 
 

 206. 249 51.349 داخؿ المجمكعات
 251 52.014 المجمكع 

 147. 2 294. بيف المجمكعات المحكر الاالث  : السمكؾ
.234 .629 

 
.534 

 
 249 58.320 داخؿ المجمكعات

  251 58.614 المجمكع
 282. 2 564. يف المجمكعاتب المحكر الرابع :  النتائج التنظيمية

.272 1.035 
 

.357 
 

 249 67.785 داخؿ المجمكعات
  251 68.349 المجمكع

 067. 2 135. بيف المجمكعات المحكر الخامس :  العائد مف التدريب
.340 .198 

 
.820 

 
 249 84.741 داخؿ المجمكعات

  251 84.876 المجمكع
 101. 2 202. بيف المجمكعات مجمكعةداء الأالمحكر السادس : 

.329 
 

.720 
 

 306. 249 76.190 داخؿ المجمكعات
 251 76.392 المجمكع 

 136. 2 272. بيف المجمكعات الدرجة الكمية
.753 

 
.472 

 
 180. 249 44.924 داخؿ المجمكعات

 251 45.195 المجمكع 
 

كجكد فػركؽ ذات دلالػة إحصػائية عنػد مسػتكل الدلالػة ( السابؽ عدـ 35يتبيف مف الجدكؿ رقـ )
(0.05≥α)    الفعػػػؿ، الػػػتعمـ، سػػػمكؾ  بػػػيف متكسػػػطات إجابػػػات المبحػػػكايف عمػػػى بػػػرامج التػػػدريب )ردة

عمػػى الدرجػػة تعػػزل لمتغيػػر العمػػر  (الجماعػػة ءداأالتنظيميػػة، العائػػد مػػف التػػدريب،  المتػػدربيف، النتػػائج
كبيػذا تقبػؿ  ،(0.05كػاف مسػتكل الدلالػة لقػيـ )ؼ( عمييػا انكبػر مػف )حيػث  ، كعمى الأبعاد كافػة ،الكمية

 الفر ية الصفرية.
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 :التي نصيا الفرعية الثالثة نتائج فحص الفرضية  3.3.4
بػيف متكسػطات إجابػات  (α≤0.05) تكجػد فػركؽ ذات دلالػة إحصػائية عنػد مسػتكل الدلالػةلا 

، سػػػمكؾ المتػػػدربيف، النتػػػائج التنظيميػػػة، العائػػػد مػػػف الفعػػػؿ، الػػػتعمـ المبحػػػكايف عمػػػى بػػػرامج التػػػدريب )ردة
 تعزل لمتغير المؤىؿ العممي (الجماعة ءالتدريب، ادا

 ( يبيف النتائج36( كالجدكؿ )ANOVAلفحص الفر ية استخدـ تحميؿ التبايف الأحادم )
 

 (36جدكؿ رقـ )
الفعؿ،  عمى برامج التدريب )ردة متكسطات إجابات المبحكايفنتائج تحميؿ التبايف الأحادم لدلالة الفركؽ في 

 تبعا لمتغير (التعمـ، سمكؾ المتدربيف، النتائج التنظيمية، العائد مف التدريب، ادا الجماعة
 المؤىؿ العممي

مجموع مربعات  مصدر التباين الأبعاد
 الانحراف

متوسط  درجات الحرية
 المربعات

قيمة 
 )ف(

مستوى 
 الدلالة

 095. 2 189. المجمكعات بيف المحكر الأكؿ : ردة الفعؿ
.584 

 
.558 

 
 162. 249 40.299 داخؿ المجمكعات

 251 40.489 المجمكع 
 061. 2 122. بيف المجمكعات المحكر الااني  التعمـ

.293 
 

.746 
 

 208. 249 51.892 داخؿ المجمكعات
 251 52.014 المجمكع 

 075. 2 150. بيف المجمكعات المحكر الاالث  : السمكؾ
.235 .320 

 
.727 

 
 249 58.464 داخؿ المجمكعات

  251 58.614 المجمكع
 146. 2 292. بيف المجمكعات المحكر الرابع :  النتائج التنظيمية

.273 .534 
 

.587 
 

 249 68.057 داخؿ المجمكعات
  251 68.349 المجمكع

المحكر الخامس :  العائد مف 
 التدريب

 032. 2 064. المجمكعات بيف
.341 .094 

 
.910 

 
 249 84.812 داخؿ المجمكعات

  251 84.876 المجمكع
 284. 2 569. بيف المجمكعات المحكر السادس : اداء المجمكعة

.934 
 

.394 
 

 305. 249 75.823 داخؿ المجمكعات
 251 76.392 المجمكع 

 036. 2 073. بيف المجمكعات الدرجة الكمية
.201 

 
.818 

 
 181. 249 45.122 داخؿ المجمكعات

 251 45.195 المجمكع 
 

( السابؽ عدـ كجكد فػركؽ ذات دلالػة إحصػائية عنػد مسػتكل الدلالػة  36يتبيف مف الجدكؿ رقـ )
(0.05≥α)   الفعػػػؿ، الػػػتعمـ، سػػػمكؾ  بػػػيف متكسػػػطات إجابػػػات المبحػػػكايف عمػػػى بػػػرامج التػػػدريب )ردةفاااي

عمػػى تعػػزل لمتغيػػر المؤىػػؿ العممػػي  (الجماعػػة ءربيف، النتػػائج التنظيميػػة، العائػػد مػػف التػػدريب، اداالمتػػد
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( كبيػذا 0.05حيث كاف مستكل الدلالة لقيـ )ؼ( عمييا انكبر مف ) ، كعمى الأبعاد كافة ، الدرجة الكمية
 تقبؿ الفر ية الصفرية.

 
 :صياالتي ن الفرعية الرابعةنتائج فحص الفرضية  4.3.4

بػيف متكسػطات إجابػات  (α≤0.05) لا تكجػد فػركؽ ذات دلالػة إحصػائية عنػد مسػتكل الدلالػة
الفعػػػؿ، الػػػتعمـ، سػػػمكؾ المتػػػدربيف، النتػػػائج التنظيميػػػة، العائػػػد مػػػف  المبحػػػكايف عمػػػى بػػػرامج التػػػدريب )ردة

 سنكات الخبرة  تعزل لمتغير  (الجماعة ءالتدريب، ادا
 ( يبيف النتائج37( كالجدكؿ )ANOVAيف الأحادم )لفحص الفر ية استخدـ تحميؿ التبا

 (37جدكؿ رقـ )
الفعؿ،  متكسطات إجابات المبحكايف عمى برامج التدريب )ردةنتائج تحميؿ التبايف الأحادم لدلالة الفركؽ في 

 رةسنكات الخبتبعا لمتغير  (التعمـ، سمكؾ المتدربيف، النتائج التنظيمية، العائد مف التدريب، ادا الجماعة
مجموع مربعات  مصدر التباين الأبعاد

 الانحراف
مستوى  قيمة )ف( متوسط المربعات درجات الحرية

 الدلالة

 369. 2 738. بيف المجمكعات المحكر الأكؿ : ردة الفعؿ
2.313 

 
.101 

 
 160. 249 39.750 داخؿ المجمكعات

 251 40.489 المجمكع 
 069. 2 139. عاتبيف المجمك  المحكر الااني  التعمـ

.333 
 

.717 
 

 208. 249 51.876 داخؿ المجمكعات
 251 52.014 المجمكع 

 091. 2 182. بيف المجمكعات المحكر الاالث  : السمكؾ
.235 .388 

 
.679 

 
 249 58.432 داخؿ المجمكعات

  251 58.614 المجمكع
 007. 2 013. كعاتبيف المجم المحكر الرابع :  النتائج التنظيمية

.274 .025 
 

.976 
 

 249 68.335 داخؿ المجمكعات
  251 68.349 المجمكع

 093. 2 187. بيف المجمكعات المحكر الخامس :  العائد مف التدريب
.340 .275 

 
.760 

 
 249 84.689 داخؿ المجمكعات

  251 84.876 المجمكع
 069. 2 138. ف المجمكعاتبي المحكر السادس : اداء المجمكعة

.225 
 

.798 
 

 306. 249 76.254 داخؿ المجمكعات
 251 76.392 المجمكع 

 004. 2 007. بيف المجمكعات الدرجة الكمية
.020 

 
.980 

 
 181. 249 45.188 داخؿ المجمكعات

 251 45.195 المجمكع 

ذات دلالػة إحصػائية عنػد مسػتكل الدلالػة ( السابؽ عدـ كجكد فػركؽ 37يتبيف مف الجدكؿ رقـ )
(0.05≥α)    الفعػػؿ، الػػتعمـ، سػػمكؾ  بػػيف متكسػػطات إجابػػات المبحػػكايف عمػػى بػػرامج التػػدريب )ردةفااي
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سػػنكات الخبػػرة  عمػػى تعػػزل لمتغيػػر  (الجماعػػة ءالمتػػدربيف، النتػػائج التنظيميػػة، العائػػد مػػف التػػدريب، ادا
كبيػذا  ،(0.05مستكل الدلالػة لقػيـ )ؼ( عمييػا انكبػر مػف ) حيث كاف ،كعمى الأبعاد كافة ،الدرجة الكمية

 تقبؿ الفر ية الصفرية.
 

 :التي نصيا الفرعية الخامسة نتائج فحص الفرضية  5.3.4
بػيف متكسػطات إجابػات  (α≤0.05) لا تكجػد فػركؽ ذات دلالػة إحصػائية عنػد مسػتكل الدلالػة

التنظيميػػػة، العائػػػد مػػػف  ؾ المتػػػدربيف، النتػػػائجالفعػػػؿ، الػػػتعمـ، سػػػمك  المبحػػػكايف عمػػػى بػػػرامج التػػػدريب )ردة
لفحػػػص الفر ػػػية اسػػػتخدـ تحميػػػؿ التبػػػايف المسػػػمى الػػػكظيفي  تعػػػزل لمتغيػػػر  (الجماعػػػة ءداأالتػػػدريب، 
 ( يبيف النتائج38كالجدكؿ ) ، (ANOVAالأحادم )

 (38جدكؿ رقـ )
 عمى برامج التدريب )ردة متكسطات إجابات المبحكايفنتائج تحميؿ التبايف الأحادم لدلالة الفركؽ في 

المسمى تبعا لمتغير  (الجماعة ءالفعؿ، التعمـ، سمكؾ المتدربيف، النتائج التنظيمية، العائد مف التدريب، ادا
 الكظيفي

مجموع مربعات  مصدر التباين الأبعاد
 الانحراف

درجات 
 الحرية

متوسط 
 المربعات

مستوى  قيمة )ف(
 الدلالة

المحكر الأكؿ : ردة 
 الفعؿ

 206. 2 411. يف المجمكعاتب
1.277 

 
.281 

 161. 249 40.077 داخؿ المجمكعات 
 251 40.489 المجمكع 

 373. 2 746. بيف المجمكعات المحكر الااني  التعمـ
1.812 

 
.166 

 206. 249 51.268 داخؿ المجمكعات 
 251 52.014 المجمكع 

المحكر الاالث  : 
 السمكؾ

 099. 2 199. اتبيف المجمكع
.235 .423 

 
.655 

 249 58.416 داخؿ المجمكعات 

  251 58.614 المجمكع

المحكر الرابع :  
 النتائج التنظيمية

 641. 2 1.282 بيف المجمكعات
.269 2.380 

 
.095 

 
 249 67.067 داخؿ المجمكعات

  251 68.349 المجمكع

المحكر الخامس :  
 يبالعائد مف التدر 

 505. 2 1.010 بيف المجمكعات
.337 1.500 

 
.225 

 249 83.866 داخؿ المجمكعات 

  251 84.876 المجمكع

المحكر السادس : 
 اداء المجمكعة

 291. 2 582. بيف المجمكعات
.956 

 
.386 

 304. 249 75.809 داخؿ المجمكعات 
 251 76.392 المجمكع 

 182. 1.716 307. 2 615. كعاتبيف المجم الدرجة الكمية
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 179. 249 44.581 داخؿ المجمكعات
 

  

 251 45.195 المجمكع

( السابؽ عدـ كجكد فػركؽ ذات دلالػة إحصػائية عنػد مسػتكل الدلالػة   38يتبيف مف الجدكؿ رقـ )
(0.05≥α)    سػػمكؾ الفعػػؿ، الػػتعمـ،  بػػيف متكسػػطات إجابػػات المبحػػكايف عمػػى بػػرامج التػػدريب )ردةفااي

المسػمى الػكظيفي  عمػى تعػزل لمتغيػر  (الجماعػة ءالمتدربيف، النتائج التنظيمية، العائد مف التدريب، ادا
كبيػذا ، (0.05حيث كاف مستكل الدلالػة لقػيـ )ؼ( عمييػا انكبػر مػف ) ،كعمى الأبعاد كافة ،الدرجة الكمية

 تقبؿ الفر ية الصفرية.
 

 :التي نصيا سة الفرعية السادنتائج فحص الفرضية  6.3.4
بػيف متكسػطات إجابػات  (α≤0.05) لا تكجػد فػركؽ ذات دلالػة إحصػائية عنػد مسػتكل الدلالػة

الفعػػػؿ، الػػػتعمـ، سػػػمكؾ المتػػػدربيف، النتػػػائج التنظيميػػػة، العائػػػد مػػػف  المبحػػػكايف عمػػػى بػػػرامج التػػػدريب )ردة
، (tتخداـ اختبػػار )لفحػػص الفر ػػية تػػـ اسػػ لبرنػػامج التػػدريبي.تعػػزل لمتغيػػر ا (التػػدريب، ادا الجماعػػة

 ( يبيف النتائج 39كالجدكؿ رقـ )
 نتائج اختبار )ت( تبعان لمتغير البرنامج (39جدكؿ رقـ )

 مستوى الدلالة ت الانحراف المتوسط العدد البرنامج  

1 
 43610. 4.0878 83 القادة إعداد المحكر الأكؿ : ردة الفعؿ

-.047 .962 
 38493. 4.0904 169 المستمر التدريب

2 
 

 المحكر الااني  التعمـ
 51819. 4.0783 83 القادة إعداد

1.621 .107 
 41812. 3.9724 169 المستمر التدريب

3 
 54172. 4.1365 83 القادة إعداد المحكر الاالث  : السمكؾ

1.974 .050 
 44673. 4.0010 169 المستمر التدريب

4 
المحكر الرابع :  النتائج 

 التنظيمية
 57997. 4.0120 83 القادة إعداد

1.243 .216 
 48976. 3.9201 169 المستمر التدريب

5 
المحكر الخامس :  العائد 

 مف التدريب
 64668. 3.9076 83 القادة إعداد

1.368 .174 
 54487. 3.7949 169 المستمر التدريب ب

 
المحكر السادس : اداء 

 المجمكعة
 56409. 4.0753 83 القادة إعداد

2.262 .025 
 53851. 3.9068 169 المستمر التدريب

 
 47647. 4.0496 83 القادة إعداد الدرجة الكمية

1.688 .094 
 39340. 3.9476 169 المستمر التدريب

 (0.05إحصائيا عند مستكل الدلالة ) ةدال
عنػد مسػتكل الدلالػة ( السابؽ عدـ كجكد فػركؽ ذات دلالػة إحصػائية 39يتبيف مف الجدكؿ رقـ )

(0.05≥α)    الفعػػػؿ، الػػػتعمـ، سػػػػمكؾ  متكسػػػطات إجابػػػػات المبحػػػكايف عمػػػى بػػػرامج التػػػػدريب )ردةفاااي
لبرنػامج التػػدريبي عمػػى تعػزل لمتغيػػر ا (المتػدربيف، النتػػائج التنظيميػة، العائػػد مػف التػػدريب، ادا الجماعػة
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الرابع كالخامس، حيث كاف مستكل الدلالة لقيـ ك  ،كالاالث، كالااني ، الأكؿ بعاد،كعمى الا ،الدرجة الكمية
كبيذا تقبؿ الفر ية الصفرية، ككجدت فركؽ عمى البعد السػادس كيبػدك  ، (0.05)ت( عمييا انكبر مف )

 .القادة إعداد مف المتكسطات الحسابية انيا كانت لصالح برنامج
 

 :بالفرضية الرئيسة الثالثة والتي نصيا النتائج المتعمقة  4.4
المتغيػػػػرات  إلػػػى الفكػػػػرم تعػػػزل رأس المػػػاؿ متكسػػػطات إجابػػػػات المبحػػػكايف عمػػػى  تختمػػػؼ ىػػػؿ

 المستمر(. ،برنامج التدريب ) القادة ،المسمى الكظيفي، سنكات الخبرة ،الجنس ،الديمغرافية )العمر
( 40(، )39(، )38(، )37(، )36(، )35) ، كتتعمػػػؽ بيػػػذا السػػػؤاؿ فر ػػػيات الدراسػػػة، كالجػػػداكؿ

 صيا.نتائج فح
 

 :الفرعية الاولىنتائج فحص الفرضية  1.4.4
بػيف متكسػطات إجابػات  (α≤0.05) لا تكجػد فػركؽ ذات دلالػة إحصػائية عنػد مسػتكل الدلالػة

 الفكرم تعزل لمتغير الجنسرأس الماؿ المبحكايف عمى 
 ( يبيف النتائج 40( كالجدكؿ رقـ )tلفحص الفر ية تـ استخداـ اختبار )

 (40جدكؿ رقـ )
 ئج اختبار )ت( تبعان لمتغير الجنسنتا

 
 ت الانحراف المتوسط العدد الجنس 

مستوى 
 الدلالة

1 
 47306. 4.0000 125 ذكر البشري  رأس المال المحور الأول: تنمية 

 61991. 3.9665 127 اناى 630. 482.

2 
 51157. 3.9280 125 ذكر الييكمي  رأس المال المحور الثاني :تنمية 

.758 .449 
 59802. 3.8749 127 اناى

3 
 60102. 3.8920 125 ذكر العلائقيرأس المال المحور الثالث  : تنمية 

 65223. 3.9075 127 اناى 845. 196.-

 
 48438. 3.9400 125 ذكر الدرجة الكمية

.355 .723 
 57295. 3.9163 127 اناى

 (0.05داؿ إحصائيا عند مستكل الدلالة )
( السابؽ عدـ كجكد فػركؽ ذات دلالػة إحصػائية عنػد مسػتكل الدلالػة 40مف الجدكؿ رقـ )يتبيف 
(0.05≥α)    عمػػى  الفكػػرم تعػػزل لمتغيػػر الجػػنسرأس المػػاؿ بػػيف متكسػػطات إجابػػات المبحػػكايف عمػػى
ا كبيػذ ، (0.05حيث كاف مستكل الدلالة لقيـ )ت( عمييا انكبر مػف )، كعمى الأبعاد كافة ،الدرجة الكمية

 تقبؿ الفر ية الصفرية.
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 :الفرعية الثانية والتي نصيا نتائج فحص الفرضية  2.4.4
بػيف متكسػطات إجابػات  (α≤0.05) لا تكجػد فػركؽ ذات دلالػة إحصػائية عنػد مسػتكل الدلالػة

لفحص الفر ػػػػية اسػػػػتخدـ تحميػػػػؿ التبػػػػايف ،ك العمػػػػر الفكػػػػرم تعػػػػزل لمتغيػػػػررأس المػػػػاؿ المبحػػػػكايف عمػػػػى 
 ( يبيف النتائج41الجدكؿ )( ك ANOVAالأحادم )

 
 (41جدكؿ رقـ )

الفكرم رأس الماؿ بيف متكسطات إجابات المبحكايف عمى نتائج تحميؿ التبايف الأحادم لدلالة الفركؽ 
 العمر تبعا لمتغير

مجموع مربعات  مصدر التباين الأبعاد
 الانحراف

متوسط  درجات الحرية
 المربعات

قيمة 
 )ف(

مستوى 
 الدلالة

رأس الماؿ كؿ : تنمية  المحكر الأ
 البشرم  

 006. 2 013. بيف المجمكعات
.020 

 
.980 

 
 306. 249 76.228 داخؿ المجمكعات

 251 76.241 المجمكع 
رأس الماؿ المحكر الااني : تنمية 

 الييكمي  
 177. 2 353. بيف المجمكعات

.569 
 

.567 
 

 311. 249 77.337 داخؿ المجمكعات
 251 77.690 المجمكع 

رأس الماؿ المحكر الاالث  : تنمية 
 العلبئقي

 007. 2 014. بيف المجمكعات
.395 .018 

 
.982 

 
 249 98.393 داخؿ المجمكعات

  251 98.407 المجمكع
 027. 2 053. بيف المجمكعات الدرجة الكمية

.094 
 

.910 
 

 283. 249 70.438 داخؿ المجمكعات
 251 70.491 المجمكع 

 
( السابؽ عدـ كجكد فػركؽ ذات دلالػة إحصػائية عنػد مسػتكل الدلالػة   41يتبيف مف الجدكؿ رقـ )

(0.05≥α)    العمرعمػى الدرجػة  الفكرم تعزل لمتغيػررأس الماؿ بيف متكسطات إجابات المبحكايف عمى
كبيػذا تقبػؿ  ، (0.05مػف ) حيػث كػاف مسػتكل الدلالػة لقػيـ )ؼ( عمييػا انكبػر ،كعمى الأبعاد كافػة ،الكمية

 الفر ية الصفرية.
 

 الفرعية الثالثة  والتي نصيا:نتائج فحص الفرضية  3.4.4
بػيف متكسػطات إجابػات  (α≤0.05) لا تكجػد فػركؽ ذات دلالػة إحصػائية عنػد مسػتكل الدلالػة

 المؤىؿ العممي الفكرم تعزل لمتغيررأس الماؿ المبحكايف عمى 
 ( يبيف النتائج42( كالجدكؿ )ANOVAميؿ التبايف الأحادم )لفحص الفر ية استخدـ تح
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 (42جدكؿ رقـ )
الفكرم رأس الماؿ بيف متكسطات إجابات المبحكايف عمى نتائج تحميؿ التبايف الأحادم لدلالة الفركؽ 

 المؤىؿ العممي تبعا لمتغير
مجموع مربعات  مصدر التباين الأبعاد

 الانحراف
متوسط  درجات الحرية

 اتالمربع
قيمة 
 )ف(

مستوى 
 الدلالة

رأس الماؿ المحكر الأكؿ : تنمية  
 البشرم  

 178. 2 355. بيف المجمكعات
.583 

 
.559 

 
 305. 249 75.886 داخؿ المجمكعات

 251 76.241 المجمكع 
رأس الماؿ المحكر الااني : تنمية 

 الييكمي  
 072. 2 145. بيف المجمكعات

.232 
 

.793 
 

 311. 249 77.545 مجمكعاتداخؿ ال
 251 77.690 المجمكع 

رأس الماؿ المحكر الاالث  : تنمية 
 العلبئقي

 079. 2 157. بيف المجمكعات
.395 .199 

 
.820 

 
 249 98.250 داخؿ المجمكعات

  251 98.407 المجمكع
 100. 2 199. بيف المجمكعات الدرجة الكمية

.353 
 

.703 
 

 282. 249 70.292 مكعاتداخؿ المج
 251 70.491 المجمكع 

 
( السابؽ عدـ كجكد فػركؽ ذات دلالػة إحصػائية عنػد مسػتكل الدلالػة   42يتبيف مف الجدكؿ رقـ )

 (α  =0.05  ) المؤىؿ العممي  الفكرم تعزل لمتغيررأس الماؿ بيف متكسطات إجابات المبحكايف عمى
 ،(0.05حيػث كػاف مسػتكل الدلالػة لقػيـ )ؼ( عمييػا انكبػر مػف ) ،كافػةكعمى الأبعاد  ،عمى الدرجة الكمية

 كبيذا تقبؿ الفر ية الصفرية
 

 :الفرعية الرابعة  والتي نصيانتائج فحص الفرضية  4.4.4
بػيف متكسػطات إجابػات  (α≤0.05) لا تكجػد فػركؽ ذات دلالػة إحصػائية عنػد مسػتكل الدلالػة

   سنكات الخبرة لمتغيرالفكرم تعزل رأس الماؿ المبحكايف عمى 
 ( يبيف النتائج43كالجدكؿ ) ،(ANOVAلفحص الفر ية استخدـ تحميؿ التبايف الأحادم )
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 (43جدكؿ رقـ )

الفكرم رأس الماؿ بيف متكسطات إجابات المبحكايف عمى نتائج تحميؿ التبايف الأحادم لدلالة الفركؽ 
 سنكات الخبرة تبعا لمتغير

موع مربعات مج مصدر التباين الأبعاد
 الانحراف

متوسط  درجات الحرية
 المربعات

قيمة 
 )ف(

مستوى 
 الدلالة

رأس الماؿ المحكر الأكؿ : تنمية  
 البشرم  

 076. 2 152. بيف المجمكعات
.249 

 
.780 

 
 306. 249 76.089 داخؿ المجمكعات

 251 76.241 المجمكع 
رأس الماؿ المحكر الااني : تنمية 

 الييكمي  
 003. 2 007. ف المجمكعاتبي

.011 
 

.989 
 

 312. 249 77.683 داخؿ المجمكعات
 251 77.690 المجمكع 

رأس الماؿ المحكر الاالث  : تنمية 
 العلبئقي

 086. 2 173. بيف المجمكعات
.395 .219 

 
.804 

 
 249 98.235 داخؿ المجمكعات

  251 98.407 المجمكع
 001. 2 001. المجمكعاتبيف  الدرجة الكمية

.002 
 

.998 
 

 283. 249 70.490 داخؿ المجمكعات
 251 70.491 المجمكع 

 
( السابؽ عدـ كجكد فػركؽ ذات دلالػة إحصػائية عنػد مسػتكل الدلالػة   43يتبيف مف الجدكؿ رقـ )

(0.05≥α)     كات الخبػرةسػن الفكػرم تعػزل لمتغيػررأس المػاؿ بػيف متكسػطات إجابػات المبحػكايف عمػى   
( 0.05عمػػى الدرجػػة الكميػػة كعمػػى الأبعػػاد كافػػة حيػػث كػػاف مسػػتكل الدلالػػة لقػػيـ )ؼ( عمييػػا انكبػػر مػػف )

 كبيذا تقبؿ الفر ية الصفرية.
 

 :الفرعية الخامسة  والتي نصيانتائج فحص الفرضية  5.4.4
ابػات بػيف متكسػطات إج (α≤0.05) لا تكجػد فػركؽ ذات دلالػة إحصػائية عنػد مسػتكل الدلالػة

   المسمى الكظيفي الفكرم تعزل لمتغيررأس الماؿ المبحكايف عمى 
 ( يبيف النتائج44كالجدكؿ )، (ANOVAلفحص الفر ية استخدـ تحميؿ التبايف الأحادم )
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 (44جدكؿ رقـ )

الفكرم رأس الماؿ بيف متكسطات إجابات المبحكايف عمى نتائج تحميؿ التبايف الأحادم لدلالة الفركؽ 
 المسمى الكظيفي ا لمتغيرتبع

مجموع مربعات  مصدر التباين الأبعاد
 الانحراف

متوسط  درجات الحرية
 المربعات

قيمة 
 )ف(

مستوى 
 الدلالة

رأس الماؿ المحكر الأكؿ : تنمية  
 البشرم  

 292. 2 584. بيف المجمكعات
.961 

 
.384 

 
 304. 249 75.657 داخؿ المجمكعات

 251 76.241 المجمكع 
رأس الماؿ المحكر الااني : تنمية 

 الييكمي  
 232. 2 464. بيف المجمكعات

.747 
 

.475 
 

 310. 249 77.226 داخؿ المجمكعات
 251 77.690 المجمكع 

رأس الماؿ المحكر الاالث  : تنمية 
 العلبئقي

 184. 2 367. بيف المجمكعات
.394 .466 

 
.628 

 
 249 98.040 داخؿ المجمكعات

  251 98.407 المجمكع
 228. 2 456. بيف المجمكعات الدرجة الكمية

.811 
 

.446 
 

 281. 249 70.035 داخؿ المجمكعات
 251 70.491 المجمكع 

 
( السابؽ عدـ كجكد فػركؽ ذات دلالػة إحصػائية عنػد مسػتكل الدلالػة   44يتبيف مف الجدكؿ رقـ )

(0.05≥α)  المسػمى الػكظيفي الفكػرم تعػزل لمتغيػررأس المػاؿ المبحكايف عمى  بيف متكسطات إجابات  
، (0.05حيػث كػاف مسػتكل الدلالػة لقػيـ )ؼ( عمييػا انكبػر مػف )، كعمى الأبعاد كافػة ،عمى الدرجة الكمية

 كبيذا تقبؿ الفر ية الصفرية.
 

 :الفرعية السادسة  والتي نصيانتائج فحص الفرضية  6.4.4
بيف متكسطات إجابات  (α≤0.05) لالة إحصائية عند مستكل الدلالةلا تكجد فركؽ ذات د

 البرنامج التدريبي الفكرم تعزل لمتغير رأس الماؿ المبحكايف عمى 
 ( يبيف النتائج 45كالجدكؿ رقـ ) ،(tلفحص الفر ية تـ استخداـ اختبار )
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 (45جدكؿ رقـ )
 نتائج اختبار )ت( تبعان لمتغير البرنامج

مستوى  ت الانحراف المتوسط عددال البرنامج  
 الدلالة

1 
رأس المحور الأول: تنمية 

 البشري  المال 
 59990. 4.0663 83 إعداد القادة

 52256. 3.9423 169 التدريب المستمر 110. 1.607

2 
رأس المحور الثاني :تنمية 

 الييكمي  المال 
 55223. 4.0147 83 إعداد القادة

2.287 .023 
 55145. 3.8455 169 لمستمرالتدريب ا

3 
رأس المحور الثالث  : تنمية 

 العلائقيالمال 
 59751. 3.9789 83 إعداد القادة

 63788. 3.8609 169 التدريب المستمر 152. 1.440

 
 54536. 4.0200 83 إعداد القادة الدرجة الكمية

1.906 .058 
 51788. 3.8829 169 التدريب المستمر

 (0.05صائيا عند مستكل الدلالة )إح ةدال
( السابؽ عدـ كجكد فػركؽ ذات دلالػة إحصػائية عنػد مسػتكل الدلالػة 45يتبيف مف الجدكؿ رقـ )

(0.05≥α)    الفكرم تعزل لمتغير البرنػامج التػدريبيرأس الماؿ بيف متكسطات إجابات المبحكايف عمى 
ث كاف مستكل الدلالػة لقػيـ )ت( عمييػا انكبػر مػف حي ، الأكؿ كالاالث يفكعمى البعد ،عمى الدرجة الكمية

كيبػػػدك مػػػف المتكسػػػطات  ، ( كبيػػػذا تقبػػػؿ الفر ػػػية الصػػػفرية، ككجػػػدت فػػػركؽ عمػػػى البعػػػد الاػػػاني0.05)
 نيا كانت لصالح برنامج إعداد القادة.أالحسابية 
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 الفصل الخامس

 مناقشة النتائج والتوصيات
 مقدمةال1.5 

تقييـ البرامج التدريبية المنفذة في المدرسة الكطنية الفمسطينية الى  يةىدفت الدراسة الحال
الفكرم في الجياز الحككمي الفمسطيني مف كجية نظر المتدربيف، رأس الماؿ ىا في تنمية أار ك  ،للئدارة

كالمعالجات الإحصائية المستخدمة في ىذه  ،ىذا اليدؼ بعد إجراءات التطبيؽ إلى كقد أمكف الكصكؿ 
كالمشار إلييا سابقان، كفيما يمي مناقشة لنتائج الدراسة الحالية التي تـ عر يا في الفصؿ  ،اسةالدر 

 الرابع.
 

  :الأول الذي نصوالرئيس مناقشة النتائج المتعمقة بالسؤال  2.5
ما كاقع تقييـ المتدربيف في المدرسة الكطنية للئدارة العامة الفمسطينية لبرامج التدريب التي 

 مقكىا؟ت
(أف كاقع تقييـ المتدربيف في المدرسة 23رقـ ) جدكؿت في ظير تبيف مف نتائج الدراسة كما 

الكطنية للئدارة العامة الفمسطينية لبرامج التدريب التي تمقكىا كانت مرتفعة عمى الأبعاد كافة، ككانت 
كتعزك الباحاة %(.79.6ة )النسبة المئكية للبستجابة عمى الدرجة الكمية مرتفعة بدلالة النسبة المئكي

كمكاد تدريبية مناسبة  ، ماكفألتكفير ما يحتاجو المتدربكف مف  ؛كؿ الجيكد تبذاكجكد قيادة  إلى ذلؾ 
لايمانيا  كذلؾ ،خبرة في مجالات التدريب مكذك  ،اكفاء يفتكفير مدرب إلى ا افة  ،لمتدريب الذم تنفذه

 ،داء المكظفيف في الخدمة المدنيةأرات كميارات ك في تطكير كتحسيف قدكبير  أارف التدريب لو أ
ك مف الدكؿ الاخرل أ ،مف الحككمة الفمسطينية سكاءن  ،نيا عممت عمى تكفير الدعـ الماليأ إلى  افة إ

حيث تـ الاستفادة مف التعاكف مع الحككمة الككرية في دعـ انشاء المبنى الجديد  ،التي تتعاكف معيا
  ،مية لمراكز التدريبعاللامكاصفات تكافؽ الف يأإلى رة المدرسة الكطنية داإسعت ك  ،لممدرسة الكطنية
ساعد المبنى الجديد عمى تكسيع البرامج ك  ،ىداؼ التي  تسعى لتحقيقيا مف التدريبكيتناسب مع الأ

ككرية في تدريب مدربيف اكفاء تـ الدكلة ال مع كما تـ الاستفادة مف التعاكف،التدريبية بشكؿ اكبر
كفير مدربيف مف عممت ىذه الخطكة عمى تك  يف،ليصبحكا مدرب ،في تدريب زملبء ليـيـ دة منالاستفا

اف تكمفة تدريب ىؤلاء المدربيف اقؿ مف تكمفة عمما  ،تكفير تكاليؼ التدريبك  ، القطاع الحككمي
في  كاليدؼ مف ىذه الخطكة ىك العمؿ عمى تكطيف التدريب ،المدربيف الدكلييف اك مف القطاع الخاص

لمعمؿ عمى تكفير  ،كما تـ الاستعانة بخبراء دكلييف كمف الاكاديمييف كمف القطاعات الاخرل ،فمسطيف
حصمت البرامج التدريبية كما  ،مكاد تدريبية تتصؼ بالمكاصفات العالمية كتناسب اليدؼ  مف التدريب
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كىذا  ، في المدرسة الكطنيةحيث بارؾ رئيس دكلة فمسطيف الجيكد المبذكلة  ، العميا الإدارةعمى دعـ 
د ر كىك تكفير مكا ، اليدؼ مف التدريب إلى لمكصكؿ  ،الاماـ إلى يساعد المدرسة الكطنية في الم ي 
 لتستطيع تكلي المناصب القيادية كالادارية العميا .  ،بشرية تتمتع بقدرات كميارات عالية

حسب ما كرد في جدكؿ رقـ  %(80)بنسبة بػيعد ردة الفعؿ عمى استجابة مرتفعة حصؿلقد 
اف المدرسة الكطنية الفمسطينية للئدارة  إلى كيعكد السبب في ذلؾ حسب استجابات المتدربيف   ،(17)

 ،يفكتكفر بيئة تدريبية مريحة نفسيا  لممتدرب ،تعمؿ عمى تكفير قاعات مجيزة ب حدث الكسائؿ التدريبية
كذلؾ مف خلبؿ تكفير مكازنات خاصة  ،ادارة التدريبكما تكفر المدربيف الذيف يمتمككف القدرة عمى 

اف تمتاز المادة  إلى ة الكطنية .كما تسعى المدرس ،ل ماف تكفير تجييزات حدياة لمتدريب ،لمتدريب
قبؿ كبعد  كاف يككف ىناؾ تقييـ ،كذات صمة بمجاؿ العمؿ الكاقعي لممتدرب ، التدريبية بالك كح

 التدريب .
( أف كاقع تقييـ المتدربيف في المدرسة الكطنية 18كفؽ  جدكؿ رقـ )راسة حظ مف نتائج الدكيلب

كانت مرتفعة عمى الفقرات  التعمم للئدارة العامة الفمسطينية لبرامج التدريب التي تمقكىا عمى محكر
 .(%80.2)بدلالة النسبة المئكية  ، ككانت النسبة المئكية للبستجابة عمى الدرجة الكمية مرتفعة ،كافة

سيمت في اكتساب أج التدريبية في المدرسة الكطنية اف البرام إلى كترل الباحاة أف ذلؾ يعكد 
لذلؾ اصبح لديو القدرة  ،كاكسبتو ميارات جديدة ساعدتو عمى تطكير ادائو ،المتدرب معارؼ جديدة

بؿ كبعد حيث يتـ عمؿ تقييـ ق ،عمى تطبيؽ ما تعممو مف البرامج التدريبية في عممو بكفاءة عالية
 كذلؾ لقياس مدل التعمـ الذم حصؿ عميو المتدرب.  ،التدريب

عد ( اف استجابة المبحكايف كانت مرتفعة عمى بي 19جدكؿ رقـ ) كما اظيرت النتائج كفؽ
 إلى ، كتعزك الباحاة السبب في ذلؾ  (%81) حيث بمغت النسبة المئكية عمى الدرجة الكمية ،السمكؾ

ت المتدرب في اكتساب انماط سمككية جديدة كذلؾ اكتسب خبرات جديدة في اف البرامج التدريبية ساعد
كاصبح لديو القدرة عمى خكض التجارب  ،انيا عززت مف اقتو بنفسو إلى  افة إ ،مجاؿ العمؿ

كما انعكست مشاركتو  في البرامج التدريبية عمى ممارساتو التطبيقية في مجاؿ  ،الجديدة بكؿ فاعمية
 تحفيز التفكير العميؽ لدل المتدرب .كساىمت في  ،العمؿ

تقييـ المتدربيف في المدرسة الكطنية للئدارة العامة الفمسطينية لبرامج التدريب التي ما بالنسبة لأ
كانت مرتفعة عمى الفقرات ف(، 20حسب ما يشير جدكؿ رقـ ) النتائج التنظيمية(تمقكىا عمى محكر )

%(. كترل 79ى الدرجة الكمية مرتفعة بدلالة النسبة المئكية )ككانت النسبة المئكية للبستجابة عم ،كافة
نيا عززت مف أكما  ،تحسيف مستكل المشاركة لدل المتدرب إلى اف البرامج التدريبية ادت  الباحاة

انيا ساىمت  إلى  افة إ ،كساعدتو في الكشؼ عف احتياجاتو التدريبية ،خلبقيات العمؿممارستو لأ
احساسو  تعزيزرفع معنكياتو ك  إلى كذلؾ يؤدم  ،ئوكتقميؿ اخطا ،لعمؿنتاجيتو في اإفي تحسيف 
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كما اسيمت البرامج التدريبية في تطكير كتحسيف مؤشرات  ،مؤسستو التي يعمؿ بيا إلى بالانتماء 
 الاداء في المؤسسة .

كاقػػع تقيػػيـ ( أف 21تبػػيف مػػف الجػػدكؿ رقػػـ )ف (العائااد ماان التاادريب)امااا تقياايم المتاادربين لبعااد 
 لمتدربيف في المدرسة الكطنية لػلئدارة العامػة الفمسػطينية لبػرامج التػدريب التػي تمقكىػا عمػى ىػذا المحػكرا

بدلالػػة  ،حيػػث النسػػبة المئكيػػة للبسػػتجابة عمػػى الدرجػػة الكميػػة مرتفعػػة ،كانػػت مرتفعػػة عمػػى الفقػػرات كافػػة
يبية في المدرسة الكطنيػة فيدؿ عمى اف البرامج التدر  ءف دؿ عمى شيإذلؾ ك  ،(79.2النسبة المئكية )%

 ،كجعمػو اكاػر قػدرة عمػى تحمػؿ المسػؤكلية ،تعزيز الاقة لػدل المتػدرب فػي عمميػة اتخػاذ القػرار إلى ادت 
كسػػابو إكعممػػت عمػػى  ،ف ػػؿ مػػف قبػػؿأة المتػػدرب فػػي بنػػاء علبقػػات مينيػػة كمػػا سػػاعدت البػػرامج التدريبيػػ

كساعدتو عمػى  ،اكار حرصا عمى العمؿحيث اصبح ، تغيير حقيقي في مجاؿ عممو إلى ميارات ادت 
كمػػػا اف ىنػػػاؾ امكانيػػػة  لمحصػػػكؿ عمػػػى كظيفػػػة اف ػػػؿ مػػػف كظيفتػػػو  ،دػػػرس اقافػػػة الرقابػػػة الذاتيػػػة لديػػػو

نتيجػة التحاقػو  ، كما انو ممكف اف يساعد التدريب في الحصكؿ عمى ترقيات فػي مجػاؿ العمػؿ ،الحالية
 في العمؿ .  ئور ادانياتو التي تساعده في تطكيكتطكير امكا ،بالتدريب
كاقػػػػع تقيػػػػيـ ( أف 22فيشػػػػير الجػػػػدكؿ رقػػػػـ ) ، ( داء الجماعااااةأتقيػػػػيـ المتػػػػدربيف لبعػػػػد)  يػػػػرن أخك 

 المتدربيف في المدرسة الكطنية لػلئدارة العامػة الفمسػطينية لبػرامج التػدريب التػي تمقكىػا عمػى ىػذا المحػكر
بدلالػة  ،تجابة عمػى الدرجػة الكميػة مرتفعػةككانػت النسػبة المئكيػة للبسػ ،كانت مرتفعػة عمػى الفقػرات كافػة

%(. حيػػػث اصػػػبح المتػػػدرب قػػػادرا عمػػػى افػػػادة زمػػػلبءه بالعمػػػؿ كالعمػػػؿ عمػػػى نقػػػؿ 76.6النسػػػبة المئكيػػػة )
حيػث سػاعدت  ،ئػوتطكر علبقتو مع زملب إلى مما ادل  ،ليـ -المعرفة التي حصؿ عمييا مف التدريب 

كمػا سػاعدتو  ،ئػوعاممػو مػع زملبي لػدل المتػدرب فػي تالبرامج التدريبية في صقؿ ميارات العمػؿ الجمػاع
 في تقكية كتكطيد علبقة المتدرب برؤسائو بالعمؿ .

سػمنت بتبسػة ( فػي اف مؤسسػة الإ2020،يمػاف، عبػدالقادرإفقت الدراسػة الحاليػة مػع دراسػة ) كات
نتػػػائج التنظيميػػػة ككػػػاف تقيػػػيـ ردة الفعػػػؿ كالػػػتعمـ كال ،باتريػػػؾ لتقيػػػيـ الػػػرامج التدريبيػػػة تطبػػؽ نمػػػكذج كيػػػرؾ

 كلكف اختمفت معيا في اف تقييـ السمكؾ كاف متكسط في مؤسسة تبسة . ،ان مرتفع
حيػػث بينػػت انػػو يكجػػد تقيػػيـ فػػي دائػػرة ميسػػاف  ،(2016كمػػا اتفقػػت مػػع دراسػػة ) الزيػػدم كمحمػػد،

 يكجػػد تقيػػيـ عمػػى مسػػتكل كلكػػف اختمفػػت معيػػا فػػي انػػو لا ،كالػػتعمـ بشػػكؿ جيػػد ، عمػػى مسػػتكل ردة الفعػػؿ
 كالنتائج التنظيمية  بعد الانتياء مف التدريب . ،السمكؾ

ف تقييـ ردة الفعػؿ أفي    )Alrawas& Disomimba)  : 2019 كاتفقت الدراسة الحالية مع دراسة 
خػرل باتريػؾ الأ اد نمكذج كيػرؾعكلكف اختمفت معيا في اف تقييـ اب ،في بمدية ظفار كاف بدرجة مرتفعة

 . ان كاف متكسط
لبعػػدم  ف اف ىنػػاؾ تقيػػيـ بيافقػػة المتػػدر ظيػػرت مك أحيػػث  ، (2018،دراسػػة ) طػػكىرم كاتفقػت مػػع
 كالنتائج التنظيمية . ؾف عمى تقييـ السمك بيرؤساء المتدر كما اظيرت مكافقة  ،ردة الفعؿ كالتعمـ
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في دائػرة التربيػة كالتعمػيـ فػي ف تقييـ البرامج التدريبية أ( في 2014،عزيزكاتفقت مع دراسة ) ابك 
النتػائج التنظيميػة ( كػاف ، ك السػمكؾ فك الػتعمـ، ك  ،مكتػب دػزة الاقميمػي عمػى مسػتكل ردة الفعػؿ -نركا الأ

 %.74بنسبة 
ي انػػػو يػػتـ تقيػػػيـ التػػدريب فػػػي الييئػػػات ( فػػ2011،التمبػػػاني، بػػدير، المصػػػدركاتفقػػت مػػػع دراسػػة )

 . ظيميةالسمكؾ كالنتائج التنكلكف اختمفت معيا انو لا يتـ تقييـ  ،المحمية عمى مستكل ردة الفعؿ كالتعمـ
 

 الذي نصو: الثاني تساؤل الرئيسبالمناقشة النتائج المتعمقة  3.5
 الفكرم في المؤسسات التي يعممكف بيا؟رأس الماؿ ما مدل أدارؾ المبحكايف لعناصر  

حيث تبيف مف الجدكؿ رقـ  ،(البشريرأس المال تنمية اكلا: النتائج المتعمقة بالمحكر الأكؿ )
عمى ىذا الفكرم في المؤسسات التي يعممكف بيا رأس الماؿ ؾ المبحكايف لعناصر رااد( اف 20)

 ،ككانت النسبة المئكية للبستجابة عمى الدرجة الكمية مرتفعة ،المحكر كانت مرتفعة عمى الفقرات كافة
التي انعكست  الأاار الإيجابية مف التدريب إلى %(. كتعزك الباحاة ذلؾ 76.6بدلالة النسبة المئكية )

كالتي  ،كذلؾ مف خلبؿ إكسابيـ العديد مف المعارؼ كالخبرات اللبزمة أاناء العمؿ ،عمى المتدربيف
تتعمؽ في قيادة الفريؽ كبناءه كاستاماره أاناء العمؿ، ككذلؾ إكسابيـ العديد مف الميارات التي ساعدت 

نتاج الأفكار الخلبقة ،المتدربيف عمى التخطيط الجيد  ،ساليب العممية المتطكرة عمى بيئة العمؿكالأ ،كا 
 عمى طبيعة العمؿ. مباشران  ار ت ايران أك ، الآمر الذم ساىـ بتقديـ الخدمة بشكؿ اف ؿ

ؾ المبحكايف رااد( 25اانيا : النتائج المتعمقة بالمحكر الااني حيث  تبيف مف الجدكؿ رقـ )
 (الييكميرأس المال تنمية )عمى محكر  الفكرم في المؤسسات التي يعممكف بيارأس الماؿ لعناصر 

، كانت مرتفعة عمى الفقرات كافة حيث كانت النسبة المئكية للبستجابة عمى الدرجة الكمية مرتفعة
التدريبية ساعدت في تك يح اف البرامج  إلى %(. كيعكد السبب في ذلؾ 79.2بدلالة النسبة المئكية )

يح السمطات كالمسؤكليات في الييكؿ التنظيمي التابع عف طريؽ تك  ،كالمسؤكلية لممتدربمطة الس
عمى تبسيط اجراءات العمؿ  ف التدريب جعؿ المتدرب قادران أ إلى  افة إ ،لممؤسسة التي يعمؿ بيا

لدعـ  ؛استخداـ التكنكلكجيا إلى كذلؾ عف طريؽ تكجيو المتدرب ،لانجاز العمؿ بسرعة اكبر ؛المعقدة
ا افة  ،لتسييؿ العمؿ كتنفيذه بكفاءة عالية ،ساليب الحدياةكاكسابو الأ  ،العمميات الادارية في عممو

حيث يصبح اكار انتماء  ،اف التدريب ساعد في خمؽ اقافة تنظيمية ايجابية داعمة لممتدرب إلى 
 عمييا . كاكار حرصان  ،لممؤسسة

 ،المؤسسةساعد التدريب عمى استامار المعمكمات كالبيانات المكجكدة في  كمف ناحية اخرل
مما ساعد عمى كجكد ، كك كح المسؤكلية ،ككذلؾ تطكير نظاـ الرقابة ، بما يتناسب مع اقافة المؤسسة

كف كا حة حيث تك ،العميا الإدارةكفمسفة  ،الأمر الذم يساعد عمى فيـ بيئة العمؿ ،يجابيةإبيئة عممية 
 كمفيكمة مف قبؿ المكظؼ .
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رأس المال كىك  ،الفكرمرأس الماؿ الث مف عناصر فيما يختص بالعنصر الا ماأ االاا :
(، 26كما بيف الجدكؿ رقـ )، (%78.6)  فقد بمغت استجابة عينة الدراسة عمى  ىذا البعد    ،العلائقي

كاف  ان سكاء، الاتصاؿ كالتكاصؿ مع المستفيديف ميارات إلى كترل الباحاة اف السبب في ذلؾ يعكد 
الشريكة  ماؿ المؤسسات، ك عمى الصعيد الخارجيأ، الكزارةذلؾ عمى صعيد المستفيديف مف 

فقد تـ التدريب  ،كمف ناحية أخرل. التي تـ اكتسابيا أاناء فترة التدريبذات الصمة  ةكالمنظمات العالمي
 كالتخطيط لبرامج المؤسسة بناء عمى تمؾ الاحتياجات . ،ليات فحص احتياجات المستفيديفآعمى 

الفكرم جاءت مرتفعة عمى رأس الماؿ مستكيات ادراؾ المتدربيف لمحاكر نستنتج مما سبؽ اف  
الييكمي المرتبة رأس الماؿ بينما احتؿ  ،البشرم المرتبة الاكلىرأس الماؿ حيث احتؿ  ،جميع المحاكر

 ف المدرسة الكطنية تقدـأإلى كتعزك الباحاة ذلؾ  ،العلبئقي في المرتبة الاالاةرأس الماؿ كتلبه  ،الاانية
عمى تكلي المناصب  ـالخبرات كالميارات  اللبزمة التي تساعدى يف،تمنح المتدرب ،برامج تدريبية شاممة

ساليب الحدياة في كاستخداـ الأ ،القدرة عمى قيادة الفريؽ ـكسابيإتساىـ في حيث  ،العميا بمؤسستو
كما  ،جاتيـ التدريبيةكما تساعدىـ عمى التخطيط الجيد لاحتيا ،تنمية المكارد البشرية في المؤسسة

 ،يساىـ في تبسيط العمميات الادارية في العمؿ ،ك تطكير ىيكؿ تنظيمي متطكرأتساعدىـ في بناء 
مما يساعد ذلؾ  ،داء ىذه العممياتأعف طريؽ استخداـ التكنكلكجيا في  أكبر أة كاتقاف لإنجازه بسرع

كما  ،يجابية في المؤسسةإئة عمؿ خمؽ بي إلى ا افة  ،يجاد اقافة تنظيمية مشجعة لمعامميفإعمى 
 ،تساعد البرامج التدريبية في تطكير ميارات الاتصاؿ كالتكاصؿ مع المستفيديف مف خدمات المؤسسة

المتماؿ في المنظمات الدكلية للبستفادة مف  خبراتيـ في ك  ،سكاء عمى الصعيد الداخمي اك الخارجي
 . كتكفير الدعـ لممؤسسة التي يعمؿ بيا ،مجاؿ العمؿ

الفكرم رأس الماؿ ف مستكل أ( في 2021،اتفقت الدراسة الحالية مع دراسة )علبكنة كحكامدة
 تلبهجاء بالمرتبة الاكلى ك الذم  ،العلبئقيرأس الماؿ بعاد أكلكف اختمفت معيا في ترتيب  ،كاف مرتفعا

 كاـ البشرم . ،الييكمي
اف كاقع حيث اظيرت ، ( 2020، حرز الله ك أبك لبدةكاختمفت الدراسة الحالية مع دراسة )

البشرم يسيـ رأس الماؿ ، كلكف اتفقت معيا في  اف ان الفكرم في جامعة القدس جاء متكسطرأس الماؿ 
 .قاتالييكمي، اـ راس ماؿ العلبرأس الماؿ الفكرم يميو رأس الماؿ بدرجة اكبر في 
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 نصو: والذي لمدراسةالرئيس  مناقشة النتائج المتعمقة بالسؤال

لتقييم البرامج التدريبية )ردة الفعل، التعمم، سموك المتدربين، النتائج التنظيمية، العائد ىل ىناك أثر 
رأس من التدريب، اداء الجماعة( المنفذة في المدرسة الوطنية الفمسطينية للإدارة في تمنية مكونات 

قي في الجياز الحكومي العلائال رأس المالييكمي، رأس المال البشري، رأس المال الفكري )المال 
 ؟الفمسطيني(

 ف، كما تنبيالبشرمرأس الماؿ ة مكجبة بيف البرامج التدريبية ك تبيف مف نتائج الدراسة اف ىناؾ علبق  .1
قناعة المتدربيف  إلى كتعزك الباحاة ذلؾ  ،البشرمرأس الماؿ انو يكجد ت اير لمبرامج التدريبية في 

مف خلبؿ تزكيدىـ بالعديد مف المعارؼ كالميارات  التي ، حداو التدريباير الإيجابي الذم أبالت 
حداث  ،صقمت شخصياتيـ، كمف ناحية أخرل انعكاس ىذه الميارات كتكظيفيا في بيئة العمؿ كا 

 فرؽ إيجابي في مخرجات العمؿ.
في  لمبرامج التدريبية أارىناؾ اف حيث بينت  ،(2020،كاتفقت ىذه النتيجة مع دراسة )العزكني

 استدامة العنصر البشرم .
يكجد ت اير  انو كما تبيف ،الييكميرأس الماؿ ة مكجبة بيف البرامج التدريبية ك . تبيف أف ىناؾ علبق2

ىي مسؤكلياتو  ماحيث اف التدريب ك ح لممتدرب  ،الييكميرأس الماؿ يبية في لمبرامج التدر 
 إلى تدريب المكظؼ في التكجو كما ساعد ال ؟ مف الييكؿ التنظيمي لمؤسستو كصلبحياتو 

لتسييؿ  ؛يات كالأساليب الحدياةنكذلؾ عف طريؽ إكسابو التق ،استخداـ التكنكلكجيا في أداء عممة
 ،أف التدريب يساعد عمى خمؽ اقافة تنظيمية إيجابيو كمحفزة لمعمؿ إلى إ افة  ،العمؿ كتنفيذه
 إلى اة أف السبب في ذلؾ يعكد كترل الباح ،المتدرب يشعر بالانتماء لمنظمتو ؿكذلؾ يجع

كاستامارىا  ، الميارات المكتسبة مف التدريب في مجاؿ تكظيؼ شبكة المعمكمات الخاصة بالكزارة
 بشكؿ جيد .

ه يكجد ت اير أكما تبيف ا ،العلبئقيرأس الماؿ ريبية ك . تبيف اف ىناؾ علبقة مكجبة بيف البرامج التد3
رأس ك  بيف التدريب  أاركترل الباحاة اف السبب لكجكد  ، لعلبئقيارأس الماؿ لمبرامج التدريبية في 

ر ى المتدربيف عف الكفاءة كالقدرة التي تـ اكتسابيا مف خلبؿ  إلى العلبئقي يعزل  الماؿ 
مف خلبؿ الكشؼ  ،كالتي انعكست عمى بناء علبقات إيجابية داخؿ المؤسسة اك خارجيا ، التدريب

 كالعمؿ عمى تمبيتيا عف طريؽ بناء الخطط المستقبمية. ، عف  احتياجات المستفيديف
حيث تبيف كجكد علبقة مكجبة بيف ، الفكرمرأس الماؿ لمبرامج التدريبية  في  ان أار . تبيف اف ىناؾ 4

 الفكرم الالبث .رأس الماؿ كابعاد  ، ابعاد التدريب
اير معيارم  ظيرت  كجكد تأحيث  ، ( 2017،)ميدم، البمداكم كاتفقت الدراسة الحالية مع دراسة

 الفكرم بشكؿ عاـ . رأس الماؿ لابعاد  عممية التدريب في 
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رأس الماؿ في تنمية  ان كبير  ان ( التي اظيرت اف لمبرامج التدريبية دكر 2019،محمكد)كما اتفقت مع دراسة 
لقدرات الفكرية في تحسيف كتطكير ا ان كبير  ان حيث ذكرت اف لمتدريب دكر  ،الفكرم بالمؤسسة الجامعية

كما اف تدريب العنصر  ،كيساعد التدريب في تنمية الميارات السمككية لممكظؼ ،كالمعرفية لممكظؼ
كما يساعد  ،البشرم يساىـ في مكاكبة التطكرات التكنكلكجية الحدياة التي تعرفة بالبيئة الداخمية

 . التدريب في تكطيد العلبقات بيف المؤسسة الجامعية كالمحيط الخارجي
 

 النتائج المتعمقة بالسؤال الثالث والذي نصو:
سمكؾ  ،ردة الفعؿ، التعمـمتكسطات إجابات المبحكايف عمى برامج التدريب )  ىؿ تختمؼ

 ،) العمر تبعان لممتغيرات الآتية: (الجماعة ءادا ،العائد مف  التدريب ،النتائج التنظيمية ،المتدربيف
 المستمر(؟ ،برنامج التدريب ) القادة ،سنكات الخبرة ي،المؤىؿ العممالمسمى الكظيفي، ،الجنس

  تبيف انو لا تكجد فركؽ ذات دلالة إحصائية عند مستكل الدلالة(0.05≥α)  في متكسطات إجابات
الفعؿ، التعمـ، سمكؾ المتدربيف، النتائج التنظيمية، العائد مف  التدريب )ردةالمبحكايف عمى برامج 
تبعا لمتغير الجنس كتعزك الباحاة عدـ كجكد فركؽ  زل لمتغير الجنس،تع (التدريب، ادا ء الجماعة

كيعممكف في نفس بيئة العمؿ، كمف الطبيعي اف تنعكس  ،أف كلب الجنسيف تمقكا نفس التدريب إلى 
 .كبدكف فركؽ ،ميارات كمعارؼ التدريب عمى كلب الجنسيف

حيث بينت عدـ كجكد فركؽ  ، (2011،المصدر ،بدير ،التمبانيكاتفقت الدراسة الحالية مع دراسة )
معيا في كجكد فركؽ عمى محاكر) التعمـ كالسمكؾ كاختمفت  ،الجنس عمى محكر التعمـ إلى تعزل 

، ( 2014،كما اختمفت مع دراسة )ابك عزيز ، الجنس لصالح الاناث إلى تعزل  (كالنتائج التنظيمية
كالنتائج التنظيمية  ، حكؿ مجالي التعمـ انو تكجد فركؽ ذات دلالة احصائية إلى حيث اشارت 

 الجنس لصالح الذككر . إلى تعزل 
 ةلالة إحصائية عند مستكل الدلالتبيف انو لا تكجد فركؽ ذات د(0.05≥α)   متكسطات إجابات في

الفعؿ، التعمـ، سمكؾ المتدربيف، النتائج التنظيمية، العائد مف  المبحكايف عمى برامج التدريب )ردة
 إلى ترل الباحاة أف السبب في عدـ كجكد فركؽ يعكد  تعزل لمتغير العمر، (ب، اداء الجماعةالتدري

كمف  ،كبالتالي ،(45- 35كار مف أاي العينة ىـ مف الفئة العمرية )ككف اكار مف ام ،متغير العمر
 .الطبيعي اف تنعكس استجاباتيـ عمى باقي افراد العينة

ظيرت كجكد فركؽ ذات دلالة احصائية أ( حيث 2014،ك عزيزكاختمفت ىذه النتيجة مع دراسة )اب
 . 25لصالح الذيف اعمارىـ اقؿ مف  ،العمر  إلى حكؿ محكر النتائج التنظيمية تعزل 

  فركؽ ذات دلالة إحصائية عند مستكل الدلالة تنيف مف النتائج انو لا تكجد(0.05≥α)    بيف
الفعؿ، التعمـ، سمكؾ المتدربيف، النتائج  ردةمتكسطات إجابات المبحكايف عمى برامج التدريب )
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اف  إلى كذلؾ يعكد  ،تعزل لمتغير المؤىؿ العممي (الجماعة ءالتنظيمية، العائد مف التدريب، ادا
 كلى .لبيتيـ يتمتع بالدرجة العممية الأالمتدربيف دا

 ،كر التعمـ  نو لا تكجد فركؽ ذات دلالة عمى مح ( ب2018اتفقت ىذه النتيجة مع دراسة )طكىرم
 المؤىؿ العممي . إلى تعزل 

  فركؽ ذات دلالة إحصائية عند مستكل الدلالة  تبيف مف النتائج انو لا تكجد(0.05≥α)  بيف
الفعؿ، التعمـ، سمكؾ المتدربيف، النتائج  متكسطات إجابات المبحكايف عمى برامج التدريب )ردة

الى  كتعزك الباحاة ذلؾ ،سنكات الخبرةلمتغير تعزل  (التنظيمية، العائد مف التدريب، اداء الجماعة
نيـ مف المدراء كالمدير دالبا يتمتع إحيث ، اف ادمبية المتدربيف يتمتعكف بسنكات خبرة متقاربة

 بسنكات خبرة كبيرة.
تكجد فركؽ ذات دلالة  ( في انو لا2011،كاخركف,التمباني(اتفقت ىذه النتيجة مع دراسة 

كاختمفت معيا في  ، سنكات الخبرة إلى كالسمكؾ كالنتائج التنظيمية  تعزل   احصائية عمى محكر التعمـ
لصالح الذيف تقؿ  ،سنكات الخبرة إلى انو تكجد فركؽ ذات دلالة احصائية عمى محكر ردة الفعؿ تعزل 

 سنكات . 5خبرتيـ عف 
الفعؿ  تكجد فركؽ ذات دلالة احصائية عمى محكر ردة (، في انو لا2018،كدراسة )طكىرم 
 سنكات الخبرة. إلى تعزل ، كالتعمـ

  تبيف انو لا تكجد فركؽ ذات دلالة إحصائية عند مستكل الدلالة(0.05≥α)   بيف متكسطات
الفعؿ، التعمـ، سمكؾ المتدربيف، النتائج التنظيمية،  إجابات المبحكايف عمى برامج التدريب )ردة

اف المتدربيف الى ، كيعكد السبب المسمى الكظيفير تعزل لمتغي (العائد مف التدريب، اداء الجماعة
 في البرامج المستيدفة ىـ مف فئات كظيفية متقاربة .

 ،حيث اظيرت كجكد فركؽ ذات دلالة احصائية  ، (2014اختمفت ىذه النتيجة مع دراسة )ابك عزيز
التنظيمية ( تعزل السمكؾ النتائج  ،بيف متكسطات تقديرات العينة حكؿ مجالات ) ردة الفعؿ، التعمـ

 (.8-2الدرجة الكظيفية لصالح الذيف تتراكح درجتيـ ) إلى 
في     (α≤0.05)كما لكحظ عدـ كجكد فركؽ ذات دلالة إحصائية عند مستكل الدلالة 

متكسطات إجابات المبحكايف عمى برامج التدريب )ردة الفعؿ، التعمـ، سمكؾ المتدربيف، النتائج 
يبي عمى الدرجة الكمية كعمى الجماعة( تعزل لمتغير البرنامج التدر  ءدريب، اداالتنظيمية، العائد مف الت

 كالخامس، ككجدت فركؽ عمى البعد  الاالث ) السمكؾ( كالبعد ،كالرابع ، كالااني ،الأكؿ بعاد،الا
كيبدك مف المتكسطات الحسابية انيا كانت لصالح )برنامج إعداد القادة(،  ،(اداء المجمكعةالسادس )

لبناء قدراتيـ  ؛كقت طكيؿ إلى اف اعداد القادة يحتاج  إلى كترل الباحاة اف السبب في ذلؾ يعكد 
فصكؿ  ةسنة كاممة عمى اربعحيث كانت فترة التدريب في برنامج اعداد القادة  ،كتعديؿ سمككيـ

 ان صؿ الاالث تدريب، كالفان كالفصؿ الااني تطبيقي ان تدريبية، تتكزع كالتالي، بحيث يككف الفصؿ الأكؿ نظري
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كالفصؿ الرابع يككف بمرافقة شخصية قيادية في مكقع عمؿ، مما يعمؿ عمى تميز  ،في مكاقع العمؿ
 كبالتالي ينعكس ذلؾ عمى أداء المجمكعة.  ،سمككيـ كمدراء كقادة داخؿ المؤسسة

 
 النتائج المتعمقة بالسؤال الرابع والذي نصو:

المتغيرات الديمغرافية  إلى الفكري تعزى رأس المال عمى متوسطات إجابات المبحوثين  ىل تختمف
 ،برنامج التدريب ) القادة ،المسمى الوظيفي، سنوات الخبرة، المؤىل العممي ،الجنس ،)العمر

 المستمر(؟
  تبيف انو لا تكجد فركؽ ذات دلالة إحصائية عند مستكل الدلالة(0.05≥α)   بيف متكسطات

اف  إلى كتعزك الباحاة السبب  ،الفكرم تعزل لمتغير الجنسلماؿ رأس اإجابات المبحكايف عمى 
عمى نفس التدريب بنفس الظركؼ حصمكا ك نسيف اتيحت ليـ الفرصة لمتدريب المتدربيف مف كلب الج

. 
  عدـ كجكد فركؽ ذات ظيرت التي ا (2021)النصر الله،  كاتفقت الدراسة الحالية مع دراسة

الفكرم تبعا رأس الماؿ د العينة حكؿ درجة تكافر متطمبات ادارة دلالة احصائية في تقديرات افرا
 سنكات الخبرة ( ،المؤىؿ العممي ،لمتغيرات ) النكع

   تبيف انو لا تكجد فركؽ ذات دلالة إحصائية عند مستكل الدلالة(0.05≥α)   بيف متكسطات
اف دالبية الى حاة ذلؾ ، كتعزك الباالعمر الفكرم تعزل لمتغيررأس الماؿ إجابات المبحكايف عمى 

 المتدربيف مف فئة عمرية معينة .
 بينت النتائج انو لا تكجد فركؽ ذات دلالة إحصائية عند مستكل الدلالة (0.05≥α)  بيف متكسطات

اف الى كتعزك الباحاة ذلؾ  ،المؤىؿ العممي الفكرم تعزل لمتغيررأس الماؿ إجابات المبحكايف عمى 
 ، متعكف بمؤىلبت عممية متقاربةيت يفباف المتدر  كىذا يعني، البكالكريكس فراد العينة يحممكفدالبية ا
 المؤىؿ العممي. إلى لذلؾ لا تكجد فركؽ تعزل  ؛نفس التدريب اكتمقك 

عدـ كجكد فركؽ ذات ظيرت أالتي  (2021)النصر الله،  كاتفقت الدراسة الحالية مع دراسة 
الفكرم تبعا رأس الماؿ كؿ درجة تكافر متطمبات ادارة دلالة احصائية في تقديرات افراد العينة ح

 .لمتغير المؤىؿ العممي
 لا تكجد فركؽ ذات دلالة إحصائية عند مستكل الدلالة (0.05≥α)  بيف متكسطات إجابات

اف سنكات الى كتعزك الباحاة ذلؾ  ، سنكات الخبرة الفكرم تعزل لمتغيررأس الماؿ المبحكايف عمى 
 كفلذلؾ يككف المتدرب ؛ةيلحككمااسي لمحصكؿ عمى درجة مدير في المؤسسات الخبرة ىي شرط اس

 ،نفس التدريب اكتمقك ، اف المتدربيف يتمتعكف بسنكات خبرة متقاربةكىذا يعني  ،لدييـ الخبرات اللبزمة
 .سنكات الخبرة  إلى لذلؾ لاتكجد فركؽ تعزل 
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عدـ كجكد فركؽ ذات ظيرت أالتي  (2021)النصر الله،  كاتفقت الدراسة الحالية مع دراسة 
الفكرم تبعا رأس الماؿ فراد العينة حكؿ درجة تكافر متطمبات ادارة أيرات دلالة احصائية في تقد
 لمتغير )سنكات الخبرة (.

 فركؽ ذات دلالة إحصائية عند مستكل الدلالة  لا تكجد(0.05≥α)   بيف متكسطات إجابات
اف  إلى كتعزك الباحاة السبب  ، المسمى الكظيفي ل لمتغيرالفكرم تعز رأس الماؿ المبحكايف عمى 

 ،يشغمكف مسميات كظيفية متقاربة يفاف المتدرب كىذا يعني ، مب المتدربيف ىـ مف فئة المدراءاد
 المسمى الكظيفي . إلى لذلؾ لا كجد فركؽ تعزل  ؛نفس التدريب بنفس الظركؼ اكتمقك 

 ند مستكل الدلالة عدـ كجكد فركؽ ذات دلالة إحصائية ع(0.05≥α) ) بيف متكسطات إجابات
كعمى  ،عمى الدرجة الكمية الفكرم تعزل لمتغير البرنامج التدريبيرأس الماؿ المبحكايف عمى 

كيبدك مف  ،الييكمي(رأس الماؿ الأكؿ كالاالث، ككجدت فركؽ عمى البعد الااني ) يفالبعد
داد القادة، كترل الباحاة اف السبب في ذلؾ يعكد المتكسطات الحسابية انيا كانت لصالح برنامج إع

كالتي تتماؿ  ، الييكمي(رأس الماؿ ككف برنامج اعداد القادة ييتـ كيركز كايرا عمى عناصر ) إلى 
براز اخلبقيات العمؿ داخؿ المؤسسة مف شفافية كمساءلة، في بناء اقافة تنظيمية تحكـ العمؿ  ،كا 
كالذم بدكره يعمؿ عمى تك يح  ، يخدـ كيطكر طبيعة العمؿكالعمؿ عمى بناء ىيكؿ تنظيمي 

كبناء  ،ككذلؾ العمؿ عمى استامار المكجكدات داخؿ المؤسسةعامميف، مسؤكليات كمياـ كؿ ال
مف اجؿ تطكير كتسييؿ العمؿ داخؿ المؤسسة، كمف ناحية أخرل  ، كفحص الاحتياجات ، الخطط
فمف خلبؿ اقافة كرؤية  ،البشرم كالعلبئقيرأس الماؿ ساسية لالييكمي الركيزة الأرأس الماؿ يعتبر 

 المؤسسة يتـ اعداد كتدريب الكادر البشرم، كتحديد سياسة العلبقات الداخمية كالخارجية لممؤسسة.
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 التوصيات :  4.5
 ،لمحاكردارة عمى كافة اي المدرسة الكطنية الفمسطينية للئتعزيز عممية تقييـ البرامج التدريبية المنفذة ف -

التدريب عمى المتدرب كعمى  أارلمعرفة  ؛مف التدريب متابعة التقييـ بعد الانتياء كذلؾ مف خلبؿ 
 ،كالعائد مف التدريب ،النتائج التنظيميةكتقييـ  ،بعد انتياء التدريب تقييـعمؿ  طريؽ عف، المؤسسة

 . الفكرم كابعادهرأس الماؿ في تنمية  أارلما ليا مف  ؛كاداء الجماعة
الييكمي المتماؿ في بناء رأس الماؿ كخاصة  ،الفكرم كابعادهرأس الماؿ تعزيز ادراؾ المتدربيف لمفيكـ  -

 ، بناء ىيكؿ تنظيمي يك ح المياـ كالمسؤكليات لكؿ مكظؼ إلى ا افة  ، اقافة تنظيمية ايجابية
رأس حيث يعتبر   ، المنظمةكاستخداـ التكنكلكجيا الحدياة في انجاز الميما كالعمميات الادارية في 

كذلؾ عف طريؽ زيادة عدد  البرامج  ، البشرم كالعلبئقيرأس الماؿ الييكمي الركيزة الاساسية لالماؿ 
 الفكرم.رأس الماؿ  ابعاد  التي تساعد في زيادة ادراؾ

و مف اىمية في لما ل ،العلبئقيرأس الماؿ زيادة التركيز عمى  البرامج التدريبية التي تساعد عمى تنمية  -
كالاستفادة مف تجاربيا، كذلؾ ماؿ البرامج  ،ية الاخرلاك الدكل، تطكير العلبقات مع المؤسسات المحمية

كتقكية  ،التي تحتكم عمى مكاد تساعد عمى زيادة ميارات كخبرات المتدربيف في التعامؿ مع المكاطنيف
يز مياراتيـ في كيفية المشاركة في تعز  إلى ا افة  ،ةياتيـ مع المؤسسات المحمية كالدكلعلبق

 كالاستفادة مف خبرات الدكؿ الاخرل . ،المؤتمرات الدكلية كالندكات العممية
لمشاركة الخبرات كالميارات التي تـ اكتسابيا مف التدريب مع زملبئيـ  ،العمؿ عمى تحفير المتدربيف -

ة كذلؾ بتحفيز المتدرب بمشارك، سةعمى مستكل المؤس الإنتاجيةكزيادة  ،للبستفادة بشكؿ جيد ،بالعمؿ
عف طريؽ عقد اجتماعات معيـ كتكزيدىـ بالخبرات التي تعمميا مف  ما تعممو مع زملبئو بالعمؿ

 التدريب لتعكد الفائدة عمى الجماعة كالمؤسسة بشكؿ عاـ 
ف لتمكي ؛كذلؾ مف خلبؿ اطالة فترة التدريب ،التركيز بشكؿ اكبر عمى برنامج التدريب المستمر -

 ان كذلؾ اسكة ببرنامج القادة الذم احدث فرق ،المتدرب مف اكتساب الخبرات  كالميارات بشكؿ اف ؿ
 كما اشارت النتائج .، في سمكؾ  كخبرات المتدربيف ان كبير 

 

 مقترحات لدراسات مستقبمية :  5.5
رؤساء المتدربيف كزملبئيـ تقييـ البرامج التدريبية المنفذة في المدرسة الكطنية الفمسطينية مف كجية نظر  -

 بالعمؿ 
 عمؿ دراسة لتقييـ البرامج التدريبية المنفذة في المدرسة الكطنية باستخداـ نمكذج اخر لمتقييـ . -
المتػػدربيف فػػي القطػػاع الحكػػكمي كالمتػػدربيف مػػف  قبػػؿ عمػػؿ دراسػػة مقارنػػة بػػيف تقيػػيـ البػػرامج التدريبيػػة مػػف -

 القطاع الخاص .
رؽ اك اسػػػػالبب تطػػػػكير راس المػػػػاؿ الفكػػػػرم فػػػػي مؤسسػػػػات القطػػػػاع الحكػػػػكمي عمػػػػؿ دراسػػػػة مػػػػا ىػػػػي طػػػػ -

 الفمسطيني .
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 دزة. –الجامعة الإسلبمية 



 

109 

الفكػرم فػي تحقيػؽ التميػز لمػاؿ رأس ا(. أاػر 2020حرز الله، أحمد محمػد،  أبػك لبػدة، صػابريف عمػاد. )
 . مجمة اتحاد الجامعات العربية.71-95، 2ج 40العدد المؤسسي في جامعة القدس. 

(. فاعميػػػػػة تطبيػػػػػؽ كظػػػػػائؼ إدارة المػػػػػكارد البشػػػػػرية فػػػػػي قطػػػػػاع الإتصػػػػػالات 2017مجػػػػػدم ) الله، حػػػػػرز
 .الفمسطيني كعلبقتيا بالأداء المؤسسي، رسالة ماجستير دير منشكرة. جامعة القدس

(. دكر رسػػػػالة المنظمػػػػة الاسػػػػتراتيجية فػػػػي نجػػػػاح 2018. )  عبػػػػد الناصػػػػر حسػػػػيف، حسػػػػيف،  ك حػػػػافظ،
، 1جػػػػزء ال،  50مجمػػػػة الكميػػػة الاسػػػلبمية الجامعػػػػة،  العػػػدد البػػػرامج التدريبيػػػة لممػػػػكارد البشػػػرية. 

 .66-635، الصفحات العراؽ .
دراسة تطبيقية عمى  الفكرم (الماؿ  رأس(. دكر إدارة المكاىب في تنمية 2020الحفناكم، تامر محمد. )

المجمة العممية لمدراسات كالبحػكث الماليػة مصمحة ال رائب العقارية بجميكرية مصر العربية). 
 .35-1الصفحات  كالإدارية المجمد السابع العدد الاانى، 

المكتبػػػة  عمػػػاف: ادارة المػػػكارد البشػػػرية نظريػػػا كتطبيقػػػا .(. 2019خالػػػد، ك العياػػػاكم، احػػػلبـ. ) حمػػػداف،
 الكطنية.
 الجامعة الافترا ية السكرية. التدريب كالتطكير.(. 2020حيدر،عصاـ،  )
الفكرم بالجامعات الفمسطينية الخاصة في قطاع دػزة. رأس الماؿ (. كاقع إدارة 2015)  الخ رم،ىشاـ

 دزة.-. جامعة الاقصىرسالة ماجستير دير منشكرة 
الفكػػرم عمػػى الأداء المػػالي فػػي البنػػكؾ المدرجػػة أس المػػاؿ ر أاػػر  ،(2020) ،الخلبيمػػة، أشػػرؼ حمػػد رزؽ
 .جامعة الشرؽ الأكسطفي بكرصة عماف. 

دراسػػة حالػػة مجمػػع صػػيداؿ  -التػػدريب كمػػدخؿ لتحسػػيف أداء المػػكارد البشػػرية  ،(2014)، فريػػد خميمػػي،
صفحات ، ال.85-62، ص6(، العدد4مجمة الاستراتيجية كالتنمية،  المجمد )فرع فرماؿ بعنابة،. 

62-85. 
لفكرم في الأداء المؤسساتي ارأس الماؿ (. أار مككنات 2019)  زعيمش اب،ھعرفة، ك عبد الك خكلة،

. رسػػػػالة ماجسػػػػتير ديػػػػر منشػػػػكرة (.  VAIC)  الم ػػػػافة الفكريػػػػة القيمػػػػة معامػػػػؿ جيػػػػةمنيكفػػػػؽ 
 .-جيجؿ-ييجامعة محمد الصديؽ بف يح

مػػػدراء المػػػدارس فػػػي مديريػػػة تربيػػػة جنػػػكب الخميػػػؿ : تقيػػػيـ البػػػرامج التدريبيػػػة ل ،(2018دكديػػػف، سػػػحر )
 الاشكاليات كمقترحات لمتطكر، رسالة ماجستير دير منشكرة. فمسطيف: جامعة الخميؿ.
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الفكرم فػي تعزيػز الإبػداع فػي مؤسسػات التعمػيـ رأس الماؿ (. دكر 2018) ،ياب السر،كائؿ عبد الكريـذ
دراسة تطبيقية عمى بػرامج التعمػيـ المسػتمر فػي  ، العالي مف خلبؿ إدارة المعرفة كمتغير كسيط

 دزة . -زىر . جامعة الأالجامعات الفمسطينية العاممة في المحافظات الجنكبية)
دكر استراتيجية التدريب في تنمية الذكاء العاطفي " دراسة حالة عمى  ، (2020) ، كندة ، يبذ

 ، (42المجمد ) ، العمكـ الاقتصادية كالقانكنيةالعامميف الاردنييف في جامعة تشريف "، مجمة جامعة 
 .31-11ص، (1العدد)

 ،()المجمػد الاكؿ الفكػرم بالمؤسسػات التعميميػةرأس الماؿ ادارة (. 2017حامد ىاشـ محمد . ) الراشدم،
 دار طيبة الخ راء.

دراسػػػة المعرفػػػة،  لتطبيػػػؽ ادارةالبشػػػرم احػػػد الركػػػائز الاساسػػػية رأس المػػػاؿ  ،(2015) ، ميمػػػكدم رحيمػػػة،
 –. جامعػة محمػد خي ػر بسػكرة-أكمػاش- .Gmsndحالة مؤسسػة المطػاحف الكبػرل لمحبػكب 

 بسكرة.
ادارة المػػػػكارد البشػػػػرية مفػػػػاىيـ كتكجيػػػػات (. 2018نػػػػاظـ، ك عباس،حسػػػػيف، ) دنػػػػي، الزيػػػػدم، الزبيػػػػدم،

 (. دار الحامد لمنشر كالتكزيع.)المجمد الاكؿ معاصرة
(. البػػػػػػرامج التدريبيػػػػػػة كانعكاسػػػػػػيا عمػػػػػػى جػػػػػػكدة الخػػػػػػدمات 2018. ) فا ػػػػػػؿ، عبػػػػػػاسنػػػػػػاظـ، ك  الزيػػػػػػدم،

(،  المجمػد 103مجمػة العمػكـ الاقتصػادية كالاداريػة، العػدد)البمدية/بحث ميداني في أمانة بغػداد. 
 .77-55الصفحات  (، 24)
 Kirkpatrick(. تقيػيـ البػرامج التدريبيػة فػي إطػار نمػكذج 2016عمػي ىاشػـ، ) ناظـ، ك محمد، الزيدم،

، 22مجمػد  -92عدد -مجمة العمكـ الاقتصادية كالإدارية بحث ميداني في دائرة صحة ميساف. 
 .134-112الصفحات 

  دليؿ تقييـ برامج التدريب،  المعيد الق ائي الفمسطيني.(. 2012سعد،نادية . )
اء لمنشػػػػر اػػػػر إردف: الأ سػػػتراتيجي تكػػػػاممي.إدارة المػػػكارد البشػػػػرية مػػػػدخؿ إ ،(2014مؤيػػػػد،) سػػػعيد السػػػػالـ،

 كالتكزيع.
الفكرم كمدخؿ لتحقيؽ التميز رأس الماؿ (، الاستامار في 2019)، حمزة ككاديؾ ، سمير، بف عمكر

المجمد  ، مجمة الاقتصاد الجديد ، التنظيمي ) حالة مجمع صيداؿ " فرع انتيبيكيتكاؿ " بالمدية
 .127-99ص  ، 3العدد  ، 10
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الفكػػرم فػػي جامعػػات محافظػػات رأس المػػاؿ (. متطمبػػات ادارة 2017، . )ألفػػت، محمػػد، حسػػيف سػػكيداف،
 دزة .-جامعة الازىر  ، رسالة ماجستير دير منشكرة ، كعلبقتيا بالحرية الاكاديمية ،دزة

البشػرم فػي القطػاع المصػرفي رأس الماؿ دكر أنظمة ذكاء الأعماؿ في تنمية  ،(2015محمد،  ) شبير،
 –. الجامعة الإسلبمية رسالة ماجستير دير منشكرة  ،لة )بنؾ فمسطيف(دراسة حا –سطيني الفم
 دزة.

دراسػػػة -التقنػػػي الإبػػػداعالفكػػػرم فػػػي تحقيػػػؽ رأس المػػػاؿ مككنػػػات  أاػػػر(. 2018منػػػذر عبػػػاس ) شػػػعلبف،
 2018،  3،  العػػدد 10المجمػػد اسػػتطلبعية لآراء عينػػة مػػف العػػامميف فػػي مصػػنع نسػػيج الحمػػة. 

 .211-169، الصفحات 2018،  3،  العدد 10المجمد 
رأس إدارة أداء العػػػامميف فػػػي بنػػػاء  أاػػػر(. 2018عكض،عبػػػد السػػػتار. ) ،،منصػػػكراابػػػت، سمماف صػػػالح،

مجمػة دراسة تحميمية لآراء عينػة مػف رؤسػاء الأقسػاـ العمميػة فػي جامعػة كركػكؾ.  ،الفكرمالماؿ 
 .197-182، الصفحات 24المجمد -107العدد -العمكـ الاقتصادية كالإدارية

( تقػػكيـ البػػرامج التدريبيػػة فػػي عمػػادة خدمػػة المجتمػػع كالتعمػػيـ المسػػتمر بجامعػػة 2018عمػػي ) طػػكىرم،  
،  العػػػدد 34جػػازاف فػػي  ػػكء نمػػكذج كيركباتريػػؾ،  المجمػػة العمميػػة  بجامعػػة أسػػيكط،  المجمػػد 

  303-335.،ص2

كاداء العػػػػػامميف  الفكػػػػرمرأس المػػػػػاؿ (. تحميػػػػؿ العلبقػػػػػة بػػػػيف ابعػػػػاد 2020رجػػػػػاء رشػػػػيد. ) عبػػػػد السػػػػتار،
 .227-211الصفحات  ، 1العدد  12مجمة كمية مدينة العمـ المجمد بالمؤسسات التعميمية. 

البرامج التدريبية عمى تنمية ميارات العامميف )دراسة حالة  أار(، 2018) ، ابراىيـ، عبد المطمب
-8ص ، ت الاعماؿمجمة الريادة لاقتصايا ، تطبيقية عمى مؤسسات حككمية بكلاية الخرطكـ

25. 
(. ت اير أبعاد العممية التدريبية في 2017علبء عبد الكريـ البمداكم،ميدم،ميدم، )عمي،  ك  عبد المنعـ،

مجمػػػػة دراسػػػػات الفكػػػػرم بحػػػػث اسػػػػتطلبعي فػػػػي شػػػػركة التػػػػ ميف الكطنيػػػػة. رأس المػػػػاؿ مككنػػػػات 
 .108-89، الصفحات 39محاسبية كمالية المجمد الااني عشر العدد

(. أاػػػػػر البػػػػػرامج التدريبيػػػػػة عمػػػػى اسػػػػػتدامة العنصػػػػػر البشػػػػػرم فػػػػػي المؤسسػػػػػات 2020) ،ىػػػػػدل ي،العزكنػػػػ
 . مجمة بحكث الشرؽ الأكسط.80-35، العدد السادس كالخمسكف (الجزء الاانيالحككمية. 
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رأس كأارىػػػا فػػػي تنميػػػة  ، و المعمكمػػػات الاسػػػتراتيجيةظمػػػنأ(. 2021علبكنػػػو، حسػػػف، حكامده،ن ػػػاؿ . )
مجمػة ي شػركة تكزيػع الكيربػاء المسػاىمة العامػة فػي المممكػة الأردنيػة الياشػمية. الفكرم فالماؿ 

 .201-172الصفحات  ، 126 ( عدد27العمكـ الاقتصادية كالادارية )المجمد
"دراسػػػة الفكػػػرم كدكره فػػػي جػػػكدة الأداء المؤسسػػػي. رأس المػػػاؿ (. 2017ميسػػػكف، ) عمػػػي عبػػػد اليػػػادم،

فػػػي قطػػػاع  UNRWAتعمػػػيـ بككالػػػة دػػػكث كتشػػػغيؿ اللبجئػػػيف تطبيقيػػػة عمػػػى برنػػػامج التربيػػػة كال
 دزة.-جامعة الاقصى  ،رسالة ماجستير دير منشكرة ،دزة"

 ،(. تقييـ مدل فاعميػة البػرامج التدريبيػة الممكلػة مػف المنظمػات ديػر الحككميػة2020الغكطي، تغريد . )
مجمػػػة الجامعػػػة  دراسػػػة ميدانيػػػة عمػػػى أقسػػػاـ الطػػػكارئ فػػػي المستشػػػفيات الحككميػػػة بقطػػػاع دػػػزة.

 .274-245، الصفحات 4،عدد 28الاسلبمية لمدراسات الاقتصادية كالادارية،  مجمد 
مجمػػػة (. التػػػدريب المكجػػو بػػػالاداء،  دراسػػة مؤسسػػػة مػػكبيميس،  ككالػػػة الشػػؼ. 2014فيركز،زركخػػي،  )

 .155-133الصفحات  ،، 12، عدد2014فريقيا، مجمد أاقتصاديات شماؿ 
البشػػرم فػػي تسػػيير المعرفػػة بالمؤسسػػة رأس المػػاؿ (. مسػػاىمة الاسػػتامار فػػي 2016ربيحػػة . ) قكادريػػة،

. جامعػػة محمػػد فػػرع جنػػراؿ كابػػؿ بسػػكرة -دراسػػة حالػػة مؤسسػػة الككابػػؿالاقتصػػادية الجزائريػػة . 
 خي ر بسكر.

(، تقييـ البرامج التككينية كفؽ بمكذج كيػرؾ باتريػؾ، مجمػة المقريػزم 2021)،كالعربي، نعيمة،قديد، فكزية
 .243-226،ص:20121( 1(، العدد )5المجمد ) ،لمدراسات الاقتصادية كالمالية

(. التػػدريب كمػػدل مسػػاىمتو فػػي تحسػػيف اداء المؤسسػػة العمكميػػة "دراسػػة حالػػة 2013لاميػػة، بػػكدريس. )
 .3كزارة التييئة العمرانية كالبيئة "، رسالة ماجستير دير منشكرة. الجزائر: جامعة الجزائر

مجمػة الفكرم ك طرؽ قياسػو. رأس الماؿ (. منظكر 2019زىرة،بكقمي،  ) ،كىزة،محمدلخ ر،عدككة،  ب
 .239-225، الصفحات 01العدد  – 03المجمد -جامعة المسيمة –التنمية كالاقتصاد التطبيقي

الفكرم في تحقيؽ الميزة التنافسية فػي ظػؿ كجػكد نظػـ رأس الماؿ (. دكر 2018محمد الكزير،يكسؼ . )
رسػػػالة مػػػا غيػػػر كسػػػيط (دراسػػػة تطبيقيػػػة عمػػػى القطػػػاع المصػػػرفي الفمسػػػطيني). المعمكمػػػات كمت

 دزة. –. جامعة الأزىر جستير دير منشكرة 
الفكرم في منظمات رأس الماؿ مشكلبت تقييـ كقياس ، (2014) ، محمد،رزقي،  فاطمة الزىراء، ميديد

 .99-80، الصفحات العدد الاكؿ-مجمة الباحث الاقتصادم الاعماؿ . 
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الفكػرم . رأس المػاؿ (. تحديد اىػداؼ الػذكاء الاسػتراتيجي لتحقيػؽ متطمبػات 2019حمد،محمكد شكر )م
 .142-123، الصفحات 58العدد -مجمة كمية بغداد لمعمكـ الاقتصادية الجامعة 

دراسػػػة -الفكػػػرم بالمؤسشػػػة الجزائريػػػةرأس المػػػاؿ (. التػػػدريب كدكره فػػػي تنميػػػة 2019محمكد،بكقطػػػؼ . )
-. جامعة عباس لغركر رسالة ماجستير دير منشكرةخنشمة.  –عة عباس لغركر ميدانية بجام

 خنشمة.
الفكػػػرم فػػػي تحسػػػيف رأس المػػػاؿ (. دكر الإسػػػتامار فػػػي 2018عبػػػد الحػػػؽ، لاكاشػػػي )مصػػػطفى،حكحك، 
تصػػالات اللبسػػمكية دارة المعرفة:دراسػػة حالػػة قطػػاع الامػػي فػػي ظػػؿ التكجػػو  نحػػك إيالأداء التنظ
 .91-73الصفحات  لاقتصاد كالأعماؿ العربية، مجمة افي الجزائر. 
(. دراسة تقكيمية لمبرامج التدريبيػة بمركػز التػدريب كخدمػة المجتمػع بجامعػة 2016مكسى،ىاني محمد، )
 .مجمة عالـ المعر فةمف كجية نظر المتدربيف. -الممؾ سعكد

فػػػػي مػػػػدارس الفركانيػػػػة الفكػػػػرم رأس المػػػػاؿ (. درجػػػػة تػػػػكافر متطمبػػػػات إدارة 2021شػػػػريفة، ) النصػػػػر الله،
، الصػػػفحات 1. العػػػدد 1ألمجمػػػد  -مجمػػػة الشػػػرؽ الاكسػػػط لمعمػػػكـ الانسػػػانية كالاقافيػػػةبالككيػػػت. 

129-158. 
ممتقػى حػكؿ الفكػرم فػي شػركات الاعمػاؿ . رأس المػاؿ (. دراسػة كتقيػيـ 2011نكر الديف، احمد قايد،  )

ديسػمبر  14ك13ات الحدياػة،  الفكرم في منظمات الاعماؿ العربيػة فػي الاقتصػاديرأس الماؿ :
2011. 

 
 :جنبيةالمراجع الأ

Abazeed, R. A. (2017). The Impact of Intellectual Capital Dimensions on Organizational 

Performance of Public Hospitals in Jordan. Global Journal of Management and 

Business Research:AAdministration and Management, pp. 42-52. 

Al-Mughairi, A. M. (2018). The evaluation of training and development of employees: The 

case of a  

Alrawas, K. S. A., & Disomimba, M. N. S 9102(. أثر تقيين البراهج التذريبية في تطوير الأداء( .

 The Journal of Shariaالوظيفي باستخذام نوورج كريك باتريك: دراسة هيذانية في بلذية ظفار. 

Fundamentals for Specialized Researches (JSFSR). 

Alsalamah, A.; Callinan, CAdaptation of Kirkpatrick’s ,Four-Level Model of Training 

Criteriato Evaluate Training Programmes forHead Teachers. Educ. Sci. 2021, 

11,116. 

Hana , U., Vrabcová, P., Hudáková, M., & Ježková Petr °u, G. (2021). Effective Training 

Evaluation: The Role of Factors Influencing the Evaluation of Effectiveness of 

Employee Training and Development. Sustainability 202113(5),2721, pp. 1-14. 



 

114 

Hejase, H., Hejase, A., Tabsh, H., & Chalak, H. (2016). Intellectual Capital: An 

Exploratory Study from Lebanon. Open Journal of Business and Management , 4, 

571-605., pp. 571-605. 

Khan, M. H., Hassan, I., Khan, M. N., Ahmad, N., & Qadeer, Z. (2016). Impact of 

Intellectual Capital and Social Capital on the Human Resource Performance in the 

Chemical Industries in Pakistan. Universal Journal of Industrial and Business 

Management, 4(1), 31-36 

Mdhlalose, D. (2020). An Evaluation of the Impact of Training and Development on 

Organisational Performance:A Case Study of the Gauteng Provincial. Journal of 

Human Resource and Sustainability Studies, 2020, 8, 48-74, pp. 48-74. 

Mohamed, R., & Alias, A. A. S. (2012). Evaluating the effectiveness of a training program 

using the four level Kirkpatrick model in the banking sector in malaysia.  

Mohamed, R., & Alias, A. A. S. (2012). Evaluating the effectiveness of a training program 

using the four level Kirkpatrick model in the banking sector in malaysia.  

MOHTAR, S., ABDUL RAHMAN, I., & ABBAS, M. ( (2015)). INTELLECTUAL 

CAPITAL AND ITS MAJOR COMPONENTS. Journal of Technology and 

Operations Management 10(1), 15-21, pp. 15-21. 

Nassar, S. (2019). The Influence of Intellectual Capital on Corporate Performance of 

TheTurkish Wholesale and Retail Trade Companies. Business Administration Dept. 

- Faculty of Economic and Administrative science - Islamic University of Gaza -, 

pp. 1-14. 

national oil and gas industry (Doctoral dissertation, Brunel University London). 

Si, X. (2019). Literature Review on the Relationship be-tween Intellectual Capital and 

Enterprise Performance. Modern Economy, 10, 386-398., pp. 386-398. 

 
 كتركنية :المكاقع الال

1.79http://pnsa.gov.ps/ar/content/  سة الكطنية در كتركني الرسمي لممالمكقع الال
 الفمسطينية  للبدارة.

2.http://www.ena.tn/ar /   المدرسة الكطنية التكنسية للبدراة . كتركني الرسميالمكقع الال 
 
 
 
 
 
 
 

http://pnsa.gov.ps/ar/content/79
http://www.ena.tn/ar/
http://www.ena.tn/ar/


 

115 

 : الاستمارة(1ممحق رقم )
 

 
 

 جامعة القدس المفتوحة 
 مي عمادة الدراسات العميا والبحث العم

 
 الاستبانة

 
 أخي الكريم / أختي الكريمة 

 ،، ،تحية طيبة وبعد
تقييـ البرامج التدريبية المنفذة في المدرسة الكطنية الفمسطينية  إلى إف ىذه الاستبانة تيدؼ 

 ،الفكرم في الجياز الحككمي الفمسطيني مف كجية نظر المتدربيفرأس الماؿ للئدارة كاارىا في تنمية  
كالسياسات العامة في جامعة القدس  الإدارةؿ متطمبات نيؿ درجة الماجستير في برنامج كذلؾ لاستكما

ف نتائج إحيث  ،مؿ مف ح رتكـ التكرـ بالإجابة عف أسئمة الاستبانة بكؿ دقة كن ،راـ الله –المفتكحة 
يتـ أف كافة المعمكمات التي س إلى البحث تعتمد عمى ما ستقدمكنو مف إجابات . كتجدر الإشارة 

الحصكؿ عمييا لف تستخدـ إلا لأدراض البحث العممي فقط، مع الحفاظ عمى سريتيا، شاكريف لكـ 
 حسف تعاكنكـ.

 إعداد الطالبة : امل سممان                                     إشراف الدكتور : صلاح صبري 
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 القسم الأول : المعمومات الديموغرافية .
 
 ذكر                             أناى  الجنس:          -
  55اكار مف          45- 35اكار مف              35-25العمر  :  -

 المؤىؿ العممي:    دبمكـ                 بكالكريكس               دراسات عميا

   Oسنكات  10اكار مف   Oسنكات  10- 5مف  Oسنكات الخبرة : اقؿ مف خمس سنكات 
   Oدير ذلؾ     Oمدير عاـ    Oالمسمى الكظيفي  :  مدير دائرة  

 Oبرنامج التدريب المستمر          Oالبرنامج التدريبي :   برنامج إعداد القادة  
  التدريب

 خيارات الإجابة العبارة 
موافق 

 بشدة
غير  محايد موافق

 موافق
غير 

موافق 
 مطمقا 

      المحور الأول : ردة الفعل 
      تعتبر أىداؼ البرنامج قابمة لمتحقؽ   1
      تكفر بيئة التدريب راحة نفسية لممتدربيف  2
تتكفر قاعات مجيزة ب حدث الكسائؿ  3

 التدريبية 
     

      يتناسب كقت التدريب مع المتدربيف  4
      تمتاز المادة التدريبية بالك كح  5
بؿ لمتطبيؽ في محتكل المادة التدريبية قا 6

 مجاؿ العمؿ 
     

ترتبط المادة التدريبية ب ىداؼ البرنامج  7
 بشكؿ جيد 

     

المدرب قادر عمى إيصاؿ المعمكمة  8
 لممتدرب بشكؿ جيد 

     

يستخدـ المدرب كسائؿ متعددة لإيصاؿ  9
 المادة التعميمية لممتدرب 
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لدل المدرب قدرة عالية في استخداـ  01
 ات الحدياة في التدريب التقني

     

يقكـ المدرب بتقييـ التدريب قبؿ البدء  11
 كبعد انتياء التدريب 

     

يقكـ المدرب بربط المادة التدريبية بالكاقع  12
 العممي لممتدرب 

     

      يحفز المدرب العمؿ  مف المجمكعات  13
      لدل المدرب القدرة عمى إدارة النقاش  14

      ر الثاني  التعمم المحو  
اسيـ البرنامج التدريبي  في اكتسابي  15

 معارؼ جديدة 
     

اكتسبت ميارات جديدة ساعدت عمى  16
 تطكير ادائي

     

يتـ عمؿ تقييـ مك كعي لممتدربيف قبؿ  17
كبعد التدريب لقياس مدل التعمـ نتيجة 

 التدريب 

     

اكتسبت  قدرات جعمتني قادر عمى  18
 اجية المشاكؿ المختمفة بطرؽ اف ؿ مك 

     

تقكـ المدرسة الكطنية بتقييـ درجة التعمـ  19
مف البرنامج التدريبيى باستخداـ 

 الاستبانة 

     

تقكـ المدرسة الكطنية بتقييـ درجة التعمـ  20
 عف طريؽ المقابمة  مف البرنامج التدريبي

     

لدم القدرة عمى تطبيؽ ما تعممتو مف  21
 لتدريب في عممي بكفاءة كفاعمية ا

     

تقاس فاعمية التدريب باستخداـ المحاكاة  22
 لمكاقع العممي لممتدرب 

     

      المحور الثالث  : السموك  
في اكتسابي  ساعد البرنامج التدريبي 23

 سمككية جديدة  ان أنماط
     

ساىـ البرنامج التدريبي في اكتسابي  24
 خبرات جديدة 
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      عزز البرنامج التدريبي اقتي بنفسي  25
اصبح لدم القدرة عمى خكض تجارب  26

 .جديدة بفعالية عالية 
     

انعكست المشاركة في البرنامج التدريبي  27
عمى الممارسات التطبيقية  التي أقكـ بيا 

 .في مجاؿ العمؿ 

     

ساىـ التدريب في تحفيز التفكير   28
 .العميؽ لدم 

     

      المحور الرابع :  النتائج التنظيمية  
تحسيف  إلى أدل البرنامج التدريبي  29

 .مستكل المشاركة في مجاؿ العمؿ 
     

عزز البرنامج التدريبي مف ممارستي  30
 .لأخلبقيات المينة في العمؿ 

     

أسيمت نتائج البرنامج التدريبي في  31
 .رل الكشؼ عف احتياجات تدريبية أخ

     

اسيـ البرنامج التدريبي في تحسيف  32
  .إنتاجيتي في العمؿ 

     

اسيـ البرنامج التدريبي في تقميؿ  33
 .أخطائي بالعمؿ 

     

اسيـ البرنامج التدريبي في تطكير تقييـ  34
 .الاداء في الكزارة

     

      اسيـ التدريب في رفع  معنكياتي  35
رفع إحساسي  إلى ادل التدريب  36

 .الكزارة التي اعمؿ بيا  إلى بالانتماء 
     

      المحور الخامس :  العائد من التدريب  
اصبحت اجيد عممي بطريقة اسيؿ مف  37

 السابؽ .
     

جعمني التدريب اكار قدرة عمى تحمؿ  38
 .المسؤكلية 

     

ساىـ التدريب في درس اقافة الرقابة  39
 .لدم  الذاتية

     

     تعزيز الاقة لدم في  إلى أدل  التدريب  40
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 .عممية اتخاذ القرار 
في الحصكؿ   ان فرص منحني التدريب 41

 .ة اف ؿ عمى كظيف
     

ساعدني البرنامج التدريبي  في بناء  42
 .علبقات مينية اف ؿ مف قبؿ 

     

تغيير  إلى اكتسبت  ميارات أدت  43
 . حقيقي في طريقة عممي الحالي

     

ساىـ البرنامج التدريبي في الحصكؿ  44
عمى الترقيات  كالتطكير الكظيفي في 

 .العمؿ 

     

أصبحت اكار حرصا عمى عممي بعد   45
 .التدريب 

     

      المحور السادس : اداء المجموعة   
أصبحت قادرا عمى  إفادة زملبئي  46

 .بالعمؿ ك نقؿ المعرفة ليـ 
     

علبقاتي الشخصية مع زملبئي تطكرت  47
 .المكظفيف 

     

صقؿ البرنامج التدريبي مياراتي في  48
  .العمؿ الجماعي  مع زملبئي في العمؿ

     

ساعد البرنامج التدريبي في تكطيد  49
 .علبقتي مع رؤسائي بالعمؿ 

     

 
 الفكرم رأس الماؿ تنمية 

 البشري  رأس المال تنمية   المحور الأول : 
 ،يمتمكيا العامميف في الكزارة كمجمكع المعارؼ كالخبرات التيى

  التنافسية إلى كالكصكؿ بيا  ،تحقيؽ أىدافيا إلى كتسعى 

      

ت ع المدرسة الكطنية سياسة كا حة لاستقطاب الأفراد المميزيف  50
 .مف المكظفيف لتدريبيـ 

      

المكظفيف بما  معارؼ كميارات يسعى البرنامج التدريبي لتطكير 51
 .ينعكس عمى أدائيـ 

      

      ساعد البرامج التدريبي المتدربيف عمى طرح أفكارىـ الإبداعية لحؿ  52
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 .المشاكؿ 
يتـ عقد جمسات العصؼ الذىني كتشكيؿ فرؽ عمؿ لتنمية العمؿ  53

 .الجماعي كالعمؿ  مف الفريؽ لممتدربيف
      

ير القدرة عمى الإبداع كالتجديد في ساعد البرنامج التدريبي في تطك  54
 .العمؿ لممتدربيف 

      

 الييكمي  رأس المال المحور الثاني  : تنمية  
عبارة عف أنظمة المعمكمات كالاقافة السائدة في المنظمة إ افة 

كالأجيزة التي تمكف العنصر البشرم مف  ،الييكؿ التنظيمي إلى 
 لوزارةأداء ميامو في ا

      

البرامج التدريبية في بناء اقافة تنظيمية إيجابية لدل  تسيـ 55
 المتدربيف  

      

تسيـ البرامج التدريبية في تفعيؿ دكر تكنكلكجيا المعمكمات لدعـ  56
 العمميات الإدارية بيف المكظفيف 

      

تسييؿ طرؽ اكسبني البرنامج التدريبي الأساليب التقنية الحدياة ل 57
 فاءةالعمؿ كتنفيذىا بك

      

لية  مف ساعدني البرنامج التدريبي   في تك يح السمطة كالمسؤك  58
 الييكؿ التنظيمي لممنظمة

      

يتمكف المتدرب بعد انتياء التدريب  مف تطكير نظاـ رقابي يناسب  59
 عمؿ الكزارة التي يعمؿ بيا

      

مياـ التي بال تيكسب البرامج التدريبية المتدربيف المعرفة اللبزمة 60
 عمييـ القياـ بيا 

      

عمى إنشاء شبكة  ان يصبح المتدرب بعد انتياء التدريب قادر  61
 معمكمات داخؿ الكزارة 

      

       لقدرة عمى  تبسيط إجراءات العمؿ اكتسبت ا 62
حكؿ العمؿ الذم  يان كاف ان معرفي ان يستطيع المتدرب أف يبني مخزكن 63

 يؤديو.
      

 العلائقي رأس المال الثالث  :تنمية  المحور 
كىكعبارة عف مجمكع العلبقات الداخمية كالعلبقات الخارجية التي 

الذيف تنشئ معيـ التحالفات  ،تربط الكزارة مع المتعامميف معيا
 طكيمة الأجؿ

      

      تسيـ البرامج التدريبية في إكساب المتدربيف القدرة عمى  انفتاح  64
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 ع الخارجي .الكزارة عمى المجتم
تسيـ البرامج التدريبية في إكساب المتدربيف القدرة عمى تحسيف  65

 العلبقات الإيجابية  مع زملبئيـ
      

تساعد البرامج التدريبية عمى تطكير ميارات المتدربيف الخاصة  66
 بالاتصاؿ كالتكاصؿ مع المستفيديف 

      

 
 أبعاد نمكذج كيركباتريؾ  إلى د أداء الجماعة تـ إ افة بعد العائد مف التدريب كبع

 
 شكرا لتعاونكم
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 (2ممحق رقم )
 قائمة المحكمين :

 
 الجامعة سم المحكما الرقم

  جامعة الاستقلبؿ خيرية ر كاف يحيى د. .1

 الجامعة العربية الأمريكية رائد عريقات د. .2

 جامعة الاستقلبؿ د. عبد المطيؼ ابك عكدة .3

 جامعة بيرزيت اد العيسةد. جي .4

 مدير عاـ المعيد الكطني لمتدريب  د. صكفيا الريماكم  .5

المدير التنفيذم لممدرسة الكطنية  الاستاذ كجدم زياد  .6
 للبدارة 

المدرسة  –مدير دائرة التدريب  الاستاذ عصاـ دنادنة .7
 الكطنية للبدارة

 أبك ديس–جامعة القدس  د.عمر الصميبي .8

 جامعة القدس المفتكحة سلبمة سالـ د. .9

 جامعة القدس المفتكحة ذياب جرار د. .10
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 (3ممحق رقم )

 كتاب تسييل ميمة
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 (4ممحق رقم)

 يس مجمس ادارة المدرسة الوطنية معالي موسى ابو زيد عمى اجراء الدراسةئموافقة ر 
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