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 ز  

  ملخص الدراسة
  

فاعلية التدريب في تطوير الموارد البشرية في مكتب الأونروا في           الدراسة  للكشف عن      هدفت
غزة، وذلك من خلال بحث محاور العملية التدريبية والمتمثلة بتحليل الاحتياجـات التدريبيـة              

  .وتخطيط التدريب وتنفيذه ومن ثم تقييمه بالإضافة لدعم الإدارة
 

ظفين الإداريين في مكتب الأونروا الإقليمي فـي غـزة          وتكون مجتمع الدراسة من جميع المو     
موظفا وموظفة، وقد استخدمت الباحثـة المـنهج الوصـفي التحليلـي            ) 430(والبالغ عددهم   

) =172n(للوصول إلى نتائج الدراسة، وطبقت الدراسة على عينة عشوائية طبقيـة مقـدارها              
 ـ  .  من مجتمـع الدراسـة    %) 40(موظفا وموظفة، بنسبة     ، %82دل الاسـتجابة    وكـان مع

)140n= .(             وتم جمع المعلومات باستخدام الاستبانة، وتم تحليلها باسـتخدام برنـامج التحليـل
  .  لتحليل البيانات(SPSS)الإحصائي 

 
ومن أهم النتائج التي خلصت لها الدراسة أنه يتم تحديد الاحتياجات التدريبية بناء على مبـادئ           

 في مكتب الأونروا بمنهجيـة      تخطيط التدريب ول، كما ويتم    تنمية الموارد البشرية و بشكل مقب     
مقبولة إلى حد ما، أما فيما يتعلق بعملية تنفيذ التدريب فقد أظهرت الدراسـة مـدى إيجابيـة                  

عملية تقييم التدريب في مكتب الأونروا تتم بشكل مهني و في            أن   وكفاءة هذه المرحلة، و تبين    
  التـدريب،  بعد تقييم ما  الغموض فيما يتعلق بعملية      ضوء معايير محددة، ولكن هناك نوع من      

 بعد التدريب   تقييم ما في عملية   غير قادرين على تكوين رأي محدد       حيث لوحظ أن المستجيبين     
أكدت الدراسة على مدى دعم الإدارة العليا الإيجابي للعملية التدريبية،          كما  . في مكتب الأونروا  

 يـؤدي  مكتب الأونروا على درجة من الفاعلية حيث  التدريب فيونهاية خلصت الدراسة لكون  
، و يساهم في زيادة إنتاجية مكتب الأونروا كمـا          أداء المتدربين ن  ي تحس إلىعلى المدى البعيد    

 .ونوعا، إضافة لكونه وسيلة لتطوير الذات وتنمية المهارات

  
التدريب مـن أجـل     وبناء على النتائج السابقة أوصت الباحثة بتفعيل دور القائمين على إدارة            

زيادة فاعلية التدريب، وضرورة الارتقاء بمستوى التخطيط وتحديد الاحتياجات التدريبية فـي            
مراعاة معايير إدارة الجودة الشاملة الخاصة بالتدريب، والالتزام بالتقييم القبلي والآنـي             ضوء

 النجاح في تحديـد  وما بعد التدريب، بالإضافة لربط التدريب بالتقييم السنوي للموظف من أجل     
  .الفئة المستهدفة للتدريب



 س  

Abstract 
 

This study aimed to explore the training effect on the Development of 
Human Resources at UNRWA Field Office - Gaza.  This was conducted 
through training needs assessment, training planning, implementing 
training and evaluation of training. 
   
The study population comprised all the administrative employees in 
UNRWA/Field Office, Gaza, totaling (430) employees.  A stratified 
random sample of (n=172) employees was selected, which represented 
40% of the study population.  The response rate was 82% (n=140).  Data 
was collected through self administered questionnaire and analyzed using 
SPSS package.  
 
The study concluded with the following findings: 
1) The process of training needs assessment is done based on human 

resources principles, but not entirely. 
2) Training in UNRWA/Field Office is well planned.  
3) Study proved that implementation of training process is effective. 
4) The results show that training evaluation is carried out 

professionally, and in the light of specific standards. 
5) No specific opinion regarding the process of follow up training 

impacts. 
6) The results show that training is well supported by the top level 

administration of UNRWA.   
7) Also training at UNRWA Field Office is very effective, contributes 

to maximizing the productivity of UNRWA, both quality and 
quantity 

 
Based on the aforementioned results, it was recommended to: 
1) Activate the role of people, who are responsible of training. 
2) It is necessary to promote the level of training needs assessment and 

planning; taking into consideration Total Quality Management of 
training. 

3) Pre, concurrent, and final evaluation of training should be stressed.  
4) Identifying target group and training needs should be in light of 

employees' periodic report.   
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  الفصل الأول 
  الإطار العام للبحث

  
   :لمقدمةا

 أو المنظمات العامة، ا بها منظمات الأعمال المهمة التي تحييعد العنصر البشري من العناصر
ليتها وخاصة إذا تميز هذا المورد اعكما يعد المحرك الأساسي لجميع النشاطات وأساس ف

بمهارته ومعرفته وقدرته وقابليته للتكيف مع طبيعة الأعمال التي يمارسها، ونظرا للتغيرات 
 بتركيبة لنظرالحاصلة في بيئة الأعمال انعكست بآثارها على المنظمات، مما استدعى إعادة ا

حيث استدعى هذا التطوير .  ة والمعرفية وتطوير قدراتها الأدائيةالموارد البشرية المهاري
ضافة إلى أنشطتها في مجال الاختيار والتعيين  بالإعلى نشاط التدريب تركيز المنظمة

دة  بهدف تطوير مهارات ومعارف جدي،  وذلكوالاستقبال والتوجيه والمتابعة للموارد البشرية
  )14، ص2005المدهون ، (  .تتواكب مع المتطلبات الوظيفية الجديدة

  
أن البشر هو المتغير المحوري في كل المنظمات، والذي بدونه تفقد الأصول المادية كما 

 فالحصول على العنصر البشري وإعداده وتحفيزه والمحافظة عليه يعتبر نشاطا  .قيمتها تماما
ويصبح بالتالي من الضروري تخطيط .  لوصول إلى غايتهاستطيع المنظمة اضروريا لكي ت

    )9 ، ص2003  ،سلطان( . وتنظيم وقيادة وتقييم الموارد البشرية في أي منظمة

    
ذ إ ،ومن هذا المنطلق عملت المؤسسات على تنمية العنصر البشري وتطويره والارتقـاء بـه             

طوير وتنمية القدرات   حقيق هذا الت  أجل ت يعتبر التدريب أحد الوسائل التي تستخدمها الإدارة من         
العلمية والسلوكية للعاملين بالشكل الذي يمهد الطريق نحو ازدهار ونمو المؤسسة مـن أجـل               

  )129 ص ،2002السالم و صالح ، (. مواجهة التغيرات على صعيد البيئة الداخلية والخارجية

  
 وضرورة حتمية لكل فرد يريـد أن  التدريب ظاهرة طبيعية يتميز بها المجتمع الإنساني     ويعتبر  

  فهو عملية هدفها نجاح وديمومة المنظمة من خلال تنميـة            ،يحتل مكانه المناسب في المجتمع    
  .سـية والأفقيـة فـي العمـل       أ الر هعملية ملازمة للفرد في حركت     كما أنه     .ريةمواردها البش 

   )223 ، ص 2003، الهيتي(
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لأعمال من أهم مقومات التنمية التي تعتمـدها هـذه          وظيفة التدريب في منظمات ا    كما وتعتبر   
المنظمات في بناء جهاز قادر في الحاضر والمستقبل على مواجهة الـضغوطات والتحـديات              
الإنسانية، وتتوقف على كفاءته كافة هذه العناصر ومن ثم كفاءة الأداء التنظيمي في مواجهـة               

  )159 ص ، 1997بربر ، (.  جميع التغيرات المؤثرة على هذا الأداء

  
إن التدريب والتنمية عملية شاملة تشمل جميع المستويات الإدارية في المنظمة من قيادات عليا              
ووسطى ودنيا بالإضافة لكونها عمليات مستمرة ومترابطة كما يذكر أنه برز فـي الـسنوات               

 خطيـرة  الأخيرة عدد من الكتاب والباحثين يعتبرون تنمية الموارد البشرية على أنها صـناعة     
تتناول العنصر البشري بصفته العامل الحاسم الذي يميز مؤسسة عن مؤسسة، ومن هنا يجـب        

  )110 ،  ص2003دره ، ( . وضع تنمية ذلك العنصر وتطويره على رأس سلم الأولويات

  
يعد التدريب في عالم المجتمعات والمؤسسات المعاصرة أداة التنمية ووسيلتها كمـا أنـه              حيث  

إذا أحسن استثمارها وتوظيفها تمكن من تحقيق الكفاءة فـي الأداء والكفايـة فـي               الأداة التي   
أن للتدريب دوراً أساسـياً فـي نمـو الثقافـة           الإنتاج، وقد أظهرت نتائج العديد من الأبحاث        

والحضارة عامة وتبرز أهمية ذلك باعتباره أساس كل تعلم وتطوير وتنمية للعنصر البـشري               
  .وبنائهومن ثم تقدم المجتمع 

وعن طريق التدريب يستمر الإعداد للمهنة طالما أن متطلباتها متغيرة بتـأثير عوامـل عـدة                
 وكـذلك سـهولة تـدفق    ،كالانفجار المعرفي المتمثل في التقدم التقني في جميع مجالات الحياة   

التدريب أثناء الخدمة هو     حيث يعتبر ،  جتمع إلى آخر ومن حضارة إلى أخرى      المعلومات من م  
يضمن القيام بمهامهم ومـسؤولياتهم و      وبما  ساس الذي يحقق تنمية العاملين بصفة مستمرة        الأ

واجباتهم بالشكل الذي يتناسب مع مستجدات أعمالهم التي لم تكن موجودة حين الإعـداد قبـل              
  )2007 ، التربوي والابتعاثة للتدريب لإدارة العام( .الخدمة

  
ة التدريب بالنسبة للمؤسسة في ضمان أن تحقق أفـضل          يتمثل السبب الرئيسي للقيام بعملي    وقد  

عائد ممكن من استثمارها في أكثر مواردها أهمية وأعلاها تكلفة والذي يتمثل فـي المـوظفين    
ومن أجل هذا، فان الهدف الرئيسي من أي عملية تدريب سوف يتمثـل             .  العاملين بالمؤسسة   

 أو الخبرة أو السلوك أو الاتجاه والذي من         في تحقيق نوع من التغيير في المعرفة أو المهارات        
 وبصفة خاصة تهدف عملية التدريب لتطوير مهـارات وقـدرات           ،شأنه تعزيز كفاءة الموظف   

 الأفراد وإيجاد نوع من الألفة بين الموظفين والأنظمة والإجراءات وطـرق العمـل الجديـدة              
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ات المتعلقـة بوظيفـة بعينهـا       ساعدة الموظفين والمستجدين على أن يألفوا المتطلب      بالإضافة لم 
  )120 ، ص2006كشواي ،  ( .والمتطلبات المتعلقة بالمؤسسة

  
 ـومع أهمية العملية التدريبية كأساس لتنمية الموارد البشرية في     دريب وكالة الغوث، نجد أن الت

 لـذا كـان التـدريب         ،هافي تقديم خدمات  كفاءة مكاتب الأونروا    دورا رئيسيا في تعزيز     يلعب  
تعتبـر مواردهـا البـشرية    ،  إذ  الإداريةوث بمختلف مستوياتهاارة وكالة الغ اهتمام إد موضع  

العنصر الحيوي في نطاق عملياتها، وبناء عليه تم إعداد هذه الدراسة كمحاولة لتقيـيم فاعليـة       
  . التدريب في مكتب الأونروا الإقليمي بغزة

  
  :مشكلة الدراسة

لى تنمية كوادرها البشرية إذ تعتبرها أهم أصولها وذلـك  قد عملت إدارة الوكالة منذ تأسيسها ع   
،  ممـا حـذا   2006 نـوفمبر  8نروا فـي  وكما ورد في رسالة المفوض العام إلى موظفي الأ 

  .بالباحثة إجراء دراسة ميدانية تتعلق بالعملية التدريبية في هذه المؤسسة
  

 العديـد مـن     نروا  تواجـه    الأو  إدارة أنوبحكم كوني موظفة  في مكتب الأونروا بغزة أرى          
، ومن أجل أن يكـون  ين، عليها اتخاذ قرارات واضحة بشأنها لالخيارات في مجال تطوير العام    

لنظام التدريب والتطوير فاعلية جيدة لابد أن يتكامل مع السياسات الأخـرى لإدارة المـوارد               
ليـة   مدى فاع  ياسقتتمثل مشكلة البحث في هذه الدراسة في        ومن هنا    .  البشرية في الأونروا  

  غزة ؟بالتدريب في تطوير الموارد البشرية في المكتب الإقليمي للأونروا 
  

  :فرضيات الدراسة
  :بني البحث على عدد من الفرضيات وهي 

  التدريب عليةافحصائية بين تحديد الاحتياجات التدريبية و       إعلاقة ذات دلالة    توجد   ) 1
  .α=0.05عند مستوى دلالة 

اعليـة التـدريب عنـد      فحصائية بين تخطيط التدريب و    إعلاقة ذات دلالة    جد    تو ) 2
  .α=0.05مستوى دلالة 

اعلية التدريب عند مـستوى     فحصائية بين تنفيذ التدريب و    إ علاقة ذات دلالة     توجد ) 3
  .α=0.05دلالة 

 التدريب عند مـستوى     عليةافحصائية بين تقييم التدريب و    إعلاقة ذات دلالة    توجد   ) 4
  .α=0.05دلالة 
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التـدريب  لية  ع فا  وبين تقييم ما بعد التدريب     حصائية بين   إعلاقة ذات دلالة    توجد   ) 5
  .α=0.05عند مستوى دلالة 

 ليةاعف و )مادي والمعنوي ال (دارة العليا لإحصائية بين دعم ا   إعلاقة ذات دلالة    توجد   ) 6
  .α=0.05عند مستوى دلالة  التدريب

 فروق ذات دلالة إحصائية تعزى إلى متغيرات تتعلق بالمستجيب وهي كمـا             توجد ) 7
 :يلي

المؤهـل  /العمـر /الدرجـة /الوظيفـة  /سـنوات الخبـرة فـي الوظيفـة       /نسالج(
 التي تم الالتحـاق بهـا داخـل مكتـب           عدد الدورات التدريبية  /التخصص/لعلميا

 التي تم الالتحاق بها خارج      عدد الدورات التدريبية  /ليمي خلال الخدمة  الأونروا الإق 
  )مكتب الأونروا الإقليمي خلال الخدمة

  
 :متغيرات الدراسة

  :وفقا للفرضيات السابقة اشتملت الدراسة على نوعين من المتغيرات وذلك على النحو التالي
    :المتغير التابع •

  غزةفي  الإقليمي نرواولأامكتب رية في ب في تطوير الموارد البشعلية التدرياف
  :المتغيرات المستقلة •

 التدريبية تحديد الاحتياجات  ) 1

 تخطيط التدريب ) 2

 تنفيذ التدريب ) 3

 تقييم التدريب ) 4

  بعد التدريب تقييم ما ) 5

 )المادي والمعنوي (م الإدارة العليادع ) 6
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  :والشكل التالي يوضح علاقة هذه المتغيرات
  ) 1(شكل رقم 

  لاقة بين المتغير التابع و المتغيرات المستقلةيوضح الع

  

  جرد بواسطة الباحثة:  المصدر
  

   :أهداف الدراسة
  :ما يليتتمثل أهداف الدراسة في

  مـن حيـث    جوانبهـا بمختلف  العملية التدريبية    ماهية التدريب وما يتعلق ب     دراسة ) 1
 . ومن ثم أهداف التدريب و أساليبهالمبادئ الأساسية في التدريب

نـروا فـي غـزة ومحاولـة الخـروج      ووف على واقع التدريب في مكتب الأ   الوق ) 2
 .بتوصيات تعمل على تطوير برامج التدريب في المنظمة 

التعرف على المعوقات والصعوبات التي تواجه عملية تطوير وتـدريب مـوظفي             ) 3
 واقتراح الحلول و التوصيات للتغلب عليها من منطلق علمي          نروا بغزة   ومكتب الأ 
 .وعملي

لية التدريب في تطوير الموارد البشرية الإدارية مـن  اعكيفية تعظيم ف   لوقوف على ا ) 4
 إنتاجيـة الموظـف فـي         بما يعمل على زيادة     ،يمهايخلال تخطيطها وتنفيذها وتق   

توعية المؤسسة عامة والأفراد خاصة بأهمية التدريب للموارد البـشرية          و نرواوالأ
 .وضرورة مباشرته ومتابعته باستمرار

 فاعلیة التدریب

تحدید الاحتیاجات 
 التدریبیة

 
دعم الإدارة 

 العلیا
 

تقییم ما بعد 
 التدریب

 تقییم التدریب 
 

  تنفیذ التدریب

طیط تخ
 التدریب
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   :ة الدراسةأهمي
  :تتمثل أهمية الدراسة في الجوانب التالية

حيث أن النتائج و التوصيات لهذه الدراسة       .... ة الدراسة تكمن في أهدافها      إن أهمي  ) 1
ستضيف الكثير إلى عالم المعرفة و قد تسهم في تطوير العملية التدريبية تخطيطـا              

  .نرواووتنفيذا وتقويما في مؤسسات الأ

راسة في كون موضوع التدريب هو عملية مـستمرة، فـالموارد           تكمن أهمية الد  و   ) 2
البشرية تستمد قيمتها مما تملكه من معارف ومهارات وقدرات، وهـذه المعـارف             
والمهارات والقدرات تتغير باستمرار وفقاً لاحتياجات العمـل واحتياجـات الفـرد            

  .شريةنفسه، ولذا فإن التدريب المستمر يحقق التطوير المستمر للموارد الب
تناول مؤسسة كبيرة ومهمة جـدا للمجتمـع        تكمن أهمية الدراسة في كونها ت     أيضا   ) 3

ة الشعب الفلـسطيني     حيث أن الأونروا تلعب دوراً هاماً وحيوياً في حيا         .الفلسطيني
وإن الموارد البشرية للأونروا والمتمثلـة فـي        .   الفلسطيني خاصة  عامةً واللاجئ 

سـوريا، لبنـان، الأردن،     :  العمليات المختلفة  طاقم موظفيها المنتشرين في مناطق    
غزة والضفة الغربية، هم الذخيرة الحيـة التـي تكفـل لهـذه المنظمـة الدوليـة                 

   .الاستمرارية في تأدية الدور المنوط بها

  رجعا للباحثين والطلاب فيما بعد،    وإدراكا منا بأهمية هذه الدراسة نأمل أن يكون م         ) 4
  : غير قليل من المهتمين، على سبيل المثالأن هذا البحث يفيد عدداًحيث 
  إدارة الموارد البشرية في الأونروا •
 موظفي الأونروا بمختلف درجاتهم ومسمياتهم الوظيفية •

حكوميـة والمنظمـات    الالدارسون والباحثون في مجال المؤسسات غيـر         •
 الدولية

 .الدارسون والباحثون في مجال إدارة الموارد البشرية وبرامجها المختلفة •

كما أن هذا البحث يمكن أن يتخذ كوسيلة للمقارنة بين السياسات والبرامج             •
الإدارية المتبعة في المجالات الحكومية وبينها في المنظمات الدوليـة فـي    
محاولة للاستفادة والتعلم من هذه المقارنة بما يكفل تطوير العاملين وزيادة           

 .إنتاجيتهم
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   :حدود الدراسة
  :الحدود الموضوعية ) 1

تناول هذا الموضوع عملية التدريب كوظيفة من ضمن وظـائف تنميـة المـوارد              
  .البشرية

  :ةيالزمانالحدود  ) 2
  م2007 و 2006في الفترة مابين ديسمبر طبقت الدراسة 
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  الثانيالفصل 
  تنمية الموارد البشريةالتدريب و 

  
  : المبحث الأول

  إدارة الموارد البشرية
  المقدمة

  ر البشري أهمية العنص
  إدارة الموارد البشريةب التعريف

  الموارد البشريةوظائف إدارة 
  علاقة التدريب بوظائف تنمية الموارد البشرية الأخرى

  
  : المبحث الثاني

  بـــالتدري
  المقدمة

  التدريبالتعريف ب
  فوائد التدريب

  مفاهيم رئيسية للتدريب
  أنماط التدريب

  
  : المبحث الثالث

   دريبيةمراحل العملية الت
  مراحل العملية التدريبية

  المبادئ الأساسية في التدريب
 عوامل نجاح جهود التدريب في المنظمات

  
  :  رابعالمبحث ال

   بغزة الإقليمينرواوالتدريب في مكتب الأ
  
  



  10

  المبحث الأول
  تنمية الموارد البشرية

   
  :المقدمة

يث تعتمد الموارد و المقومـات      أهم الموارد في المنظمات المختلفة ح      من البشري   عنصراليعد  
فاعليـة  في تحقيق و مفتاح النجاح فه، الأخرى للمنظمة على كفاءة العنصر البشري في إدارتها      

  . الأهداف المطلوبةو من ثم) مواد خام ، إدارة ، تسويق ، أموال(استخدام العناصر الأخرى 
  الثروة البـشرية كمـدخل     همية تنمية أيزيد من   تطورات   ما يحدث في المجتمع و العالم من         إذ

 لا يمكن استثمار المـوارد      نسان، وبدون ذلك  الإقدرات و كفاءة     بتطويرالاهتمام  زيادة  للتقدم و 
 . في الحصول على مستويات عالية من الأداء و الجودة           الأخرى وسيبقى هناك عجز واضح      

  )11 ، ص2001 هلال ،(
   

يعد أهم ظـاهرة تـشغل بـال        قتنا الحاضر   في و أن الاهتمام بالموارد البشرية ورعايتها      كما و 
ارد البشرية  و ويرجع هذا الاهتمام إلى كون الم      نامية على السواء    بالدول المتقدمة وال  ين  المسئول

يمكـن أن تـتم عمليـات الإنتـاج والتـسويق       نتـاج ولا لإتمثل عنصرا هاما من عناصـر ا  
  )1 ، ص2000عبد الباقي ، (  .ةبدون توافر الخبرات والمهارات البشرية اللازم الخ...والتمويل

  
المحرك يا بها منظمات الأعمال فهو كما يعتبر العنصر البشري من العناصر المهمة التي تح

الأساسي لجميع نشاطات المنظمة ومصدر من المصادر المهمة لفاعليتها وخاصة عندما يتميز 
لتي يمارسها في الأعمال ابنوعية مهارية ومعرفية وقدرات وقابليات تتلاءم مع طبيعة 

  )221 ، ص 2003الهيتي ، (  . المنظمة

  
 كلما أحسنت المنظمات استثمار مواردها البشرية التي تتحكم في بقيـة المـوارد الأخـرى،                و

ي منظمـة متطـورة فـي    لأأصبحت أكثر قدرة على تحقيق أهدافها وبكفاءة أعلى فلا يمكـن   
ارد بكفاءة ما لم يكن لديها موارد بـشرية         ه المو ذا والمعلومات ورأس المال إدارة ه     التكنولوجي

 فإذا أساءت المنظمـة اختيـار العـاملين          تم اختيارها وتنميتها وتقييمها ومكافأتها بشكل جيد،      
فهناك هدم أكيد لعمل المنظمة بالكامل ولكن الاختيار السليم والتدريب والتحفيز الجيد للعـاملين       

الـسالم  (  . جدد، والتفنن في تحقيق أفـضل النتـائج  كفيل بأن يطلق العنان في عالم الإبداع والت  
  )5 ، ص2002 وصالح ،
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لذلك اهتم الكثير من علماء الإدارة والباحثين بإدارة الموارد البشرية، حيث أنها تلك الإدارة 
التي تتعامل مع العنصر البشري باعتباره أهم عناصر الإنتاج في المنظمة ويعتبر الاستثمار 

 للمؤسسة من أفضل الاستثمارات حيث يحقق الميزة التنافسية التي يصعب في الموارد البشرية
  )14، ص2005المدهون ، ( .على المؤسسات تقليدها

  
و تعد من أهم الإدارات و أكثرها حساسية كونها تتعامل مع أهم وأحرج عنصر من عناصر 

الخارجية وعن طريق الإنتاج وأكثر موارد المنظمة عرضة للتأثر بالتغيرات البيئية الداخلية و
إدارة الموارد البشرية تتمكن المنظمة من إحراز الكثير من المزايا التنافسية التي تمكنها من 

  )11 ، ص2003الهيتي ، ( .يئية وضمان الاستمرار والبقاءمواجهة التحديات الب
  
  :لتعريف بإدارة الموارد البشريةا

ظائف الإدارة الأخرى ، حيث تختص من إن إدارة الموارد البشرية نشاط إداري مستقل عن و
اسمها بالعنصر البشري على وجه التحديد وهذا ما يضفي عليها الأهمية الإدارية والموقع 
المميز في الهيكل التنظيمي للمنشأة، أيضا تختص بالحصول على تعاون الأفراد، أو الوصول 

  )13 ، ص 2000 شحادة وآخرون ،(. إلى الأهداف والنتائج من خلال جهود الآخرين 

  
إن إدارة الموارد البشرية هي الإدارة المسئولة عن تمكين المنظمة من بناء مزاياها 

ي وتوظيف ملائم للموارد عالاستراتيجية والمحافظة عليها وتطويرها من خلال تخطيط واق
  )11، ص2003، الهيتي(.   بالإضافة إلى تدريبها ومتابعة مستمرة لعملية تطويرها،البشرية

  
يضا تعتبر إدارة الموارد البشرية حاليا من أهم الإدارات الموجودة في المنظمات حيث تتعامل أ

إدارة الموارد البشرية تخطيطا وتنظيما وتوجيها ورقابة مع الفرد في المنظمة أي مع المحرك 
  )14، ص 2005المدهون ، (.  للنشاطات الأخرى في المنظمة 

  
ة أنها كل الإجراءات والسياسات المتعلقة باختيار وتعيين و ما يقصد بإدارة الموارد البشري

وتدريب العاملين ومعاملتهم في جميع المستويات والعمل على تنظيم القوى العاملة داخل 
المؤسسة وزيادة ثقتها في عدالة الإدارة وخلق روح تعاونية بينها، والوصول بالمؤسسة إلى 

ة الموارد البشرية إلى تكوين قوة عمل مستقرة، كما وتهدف إدار . أعلى مستويات الإنتاجية
كونها نشاط إداري متعلق بتحديد ، أيضا لة ومتعاونة قادرة على العمل وراغبة فيهعاف

.   وتحقيق الاستفادة منها بأعلى كفاءة ممكنة،احتياجات المشروع من الأفراد وتوفيرها
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ب الخاصة بتنظيم ومعاملة العاملين بالإضافة لكون إدارة الأفراد مجموعة من القواعد والأسالي
  )14-13 ، ص2000شحادة وآخرون ، (.  وتتمتع هذه الإدارة بموقع قريب من المدير العام للمنشأة 

  

  :وظائف إدارة الموارد البشرية
،  2000ابـو شـيخة ،      (:  المهام التخصصية التي تمارسها إدارة الموارد البشرية بما يلي        وتتمثل  

  )24ص
ويقصد بها التعرف علـى واجبـات ومـسؤوليات كـل     : الوظائفتحليل وتوصيف    ) 1

 .وظيفة وتحديد مواصفات من يشغلها

يقصد بها تحديد احتياجات المنظمة من المـوارد البـشرية   : تخطيط الموارد البشرية   ) 2
 كما ونوعا 

وينصب اهتمام هذه الوظيفة على إجـراء عمليـات         :  وضع نظم الاختيار والتعيين    ) 3
 .ت من أجل وضع الشخص المناسب في المكن المناسبالمقابلة والاختبارا

وتهتم هذه الوظيفة بتحديد قيمة كل وظيفة وأهميتهـا النـسبية           : تصميم نظام الأجور   ) 4
 .وتحديد أجرها

ويقصد به مكافأة الأداء المتميز وتحديـد الحـوافز الفرديـة           : تصميم نظم الحوافز   ) 5
 .والجماعية

ة العـاملين مـن خـلال تزويـدهم         وتستهدف تحسين كفـاء   :  إعداد خطة التدريب   ) 6
 بالمعلومات وإكسابهم المهارات المناسبة 

وضع نظام كيف نقوم ولماذا نقوم، ومتـى نقـوم          : تصميم نظام تقويم أداء العالمين     ) 7
 .وآثار التقويم ونتائجه

ت لتنظيم حركة الموظف    اسايبوضع س وتهتم هذه الوظيفة    : وضع نظم الترقية والنقل    ) 8
 .اأفقيا ورأسي

 وتستهدف هذه الوظيفة بـالتخطيط للتحركـات الوظيفيـة   :  لمسار الوظيفيتخطيط ا  ) 9
  . ةمالمختلفة للعاملين بالمنظ

وتهتم هذه الوظيفة بوضع نظم السلامة المهنية والرعايـة         : صيانة ورعاية العاملين   ) 10
 الصحية والاجتماعية للعاملين

 ـ        : تطوير علاقات العمل   ) 11 املين وبحـث   وتهتم بتهيئة جو من الثقة والتفاهم بـين الع
 .مطالب وشكاوي النقابات العمالية

وتهتم بوضع قواعد النظام والسلوك فـي المنظمـة،         : حفظ النظام وتوقيع الجزاءات    ) 12
 .وتحديد أنواع العقوبات والجزاءات
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وتعنى الخدمات والتأمينات المختلفة والبرامج الاجتماعيـة       : تقديم الخدمات للعاملين   ) 13
 .ةوالترفيهية والتسهيلات التعليمي

  
  :الموارد البشرية الأخرىتنمية علاقة التدريب بوظائف 

ويحتل التدريب مكانة مهمة بين الأنشطة الإدارية الهادفة لرفع الكفـاءة الإنتاجيـة وتحـسين               
أساليب العمل وذلك عن طريق محاولة تغيير مهارات الأفراد وقدراتهم من ناحيـة وتطـوير               

  )113 ، ص 2003زويلف ، (.  اء أعمالهمأنواع أنماط السلوك التي يتبعونها في أد

  
ر بالذكر أن التدريب ما هو إلى عنصر من عناصر سياسات إدارة الموارد البشرية يرتبط               يجد

فعلى سبيل المثال ، تساعد عملية تخطـيط القـوى          .  بها ارتباطا وثيقا ، تؤثر فيها ويتأثر بها       
 سده من خـلال التوظيـف ، أو مـن    العاملة في تحديد العجز في المهارات ، وهذا العجز يتم        

كذلك  الهدف الرئيـسي لتقـويم       .  خلال محاولة تزويد العاملين بالمهارات اللازمة لسد العجز       
الأداء الوظيفي هو تحديد الفجوات بين الأداء الفعلي والمتوقع ، التي يمكن تضييقها عن طريق               

يز العاملين علـى تنميـة أنفـسهم    وبالمثل يتم ربط التدريب بسياسات الترقية، لتحف     .   التدريب
، 2001رشـيد ،    (.  وتطوير مهاراتهم باستمرار لتتاح لهم فرصة الترقية وشغل الوظائف العليـا          

  ) 688ص
  

وكنتيجة للنظر إلى الموارد البشرية على اعتبارها ميزة تنافسية فقد ظهر نمو علم جديد يطلق 
ربط إدارة الموارد البشرية "رف على أنها  عليه إدارة الموارد البشرية الإستراتيجية، والتي تع

بالأهداف الإستراتيجية بهدف تحسين مستويات الأداء وتنمية الثقافة التنظيمية بما يعجل من 
  )56 ، ص2003ديسلر ، (".  نواحي الإبداع والمرونة
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  المبحث الثاني
  التدريب

  
  :المقدمة

كبيرة على كفاءة أداء القوى العاملة القائمـة        تعتمد المنظمات للنجاح في تحقيق غاياتها لدرجة        
ومـن  . بمهامها، وعلى قدرتها الإنتاجية، ومدى سرعة التكيف مع مستويات التقنية المستخدمة          
  .هنا يمكن اعتبار الإعداد والتأهيل الجيد للقوى العاملة على أنه طريق الوصول للغايات

  
تقدم في التقنيات الحديثة والظـروف  حيث أدى التخصص في أداء الأعمال وضرورة مواكبة ال       

المتغيرة والمتلاحقة في مجال الأعمال إلى اعتبار تدريب الموظفين مـن الحاجـات الملحـة               
بالإضافة لكونه من أهم الوظائف التي تسهم في تأهيل وتطوير القوى العاملة بمـا يتفـق مـع        

   )687 ، ص2001رشيد ، (  .احتياجات المنظمات لمواكبة التدفق الهائل في المعارف والمعلومات

   
 حيـث أصـبح     ،إذ يلعب التدريب دورا أساسيا في التأثير على زيادة فاعلية وكفاية المنظمات           

كنتيجة لإدراك أرباب العمل     التدريب من النشاطات الأساسية المسندة لإدارة الموارد البشرية،         
درين علـى تحمـل أعبـاء       لحقيقة اعتبار التدريب وإعادة التدريب للعاملين لكي يصبحوا قـا         

    )209 ، ص2002نصر االله حنا ، ( . المستقبل مؤشر فيما إذا كانت المنظمة ستنجح أم ستفشل
  

و يجيء التدريب استجابة لمتغيرات متعددة مثل استيعاب موظفين جدد أو إعادة التنظـيم بمـا          
 لتعديل فـي    يتضمنه ذلك من تعديل في الاختصاصات أو استحداث أنشطة جديدة، أو استجابة           

سياسات وإجراءات العمل أو تجهيزاته أي ما يتعلق بـالتطوير التكنولـوجي، كـذلك يجـيء                
التدريب من أجل علاج ظواهر سلبية مثل زيادة الغياب والتمارض وحوادث وإصابات العمـل            

 ظواهر أخرى   و بالإضافة لمواجهة شكاوي     العمالة، وتزايد أعطال التجهيزات،   ومعدل دوران   
  )252، ص2000مصطفى ، ( .قدرة التدريب على علاجهاقد ثبتت 

  

كما ويعمل التدريب على إكساب المهارات التي تؤهل الموظفين للترقية وتقلد مناصب قياديـة              
ذات مسؤوليات أكبر ورفع الروح المعنوية وزيادة الإحساس بالرضا لديهم، وتحقيق الاستقرار            

ن، الأمر الذي تظهر آثاره على مستوى أداء        في المنظمة بالحد والسيطرة على تسرب الموظفي      
    )687 ، ص2001رشيد ، ( . المنظمة وخدماتها
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  :مفهوم كلمة تدريب
 كلمة تدريب مشتقة من كلمة درب والدرب هو الطريق، فإن ذلـك يعنـي وضـع الأفـراد                  

 ،  هـلال (.  والجماعات المستهدفة على الطريق السليم في العمل كي يسيروا فيه ويتعودوا عليه           
  )13 ، ص2001

  
 بمعنـى  Trainer أصلها الكلمة الفرنسية القديمة  To Trainويذكر عطوان  أن  كلمة يدرب 

وحديثا تعنى إيصال الشخص المطلوب في السلوك أو المهارة عـن طريـق     ،  يسحب أو يشجر  
  ) 78 ، ص2005المدهون ، ( .التعليم بعناية خاصة

  
  :التعريف بالتدريب 

 تسعى لتطوير المـورد البـشري بتزويـده         هادفةعملية   أنه   علىالتدريب  وقد عرف    •
بالمعلومات والمعارف اللازمة وتنمية قدراته ومهاراته والعمل على تعـديل اتجاهاتـه    
وقناعته وذلك من أجل رفع مستوى كفاءته وتحسين أدائه وزيادة إنتاجيتـه وتحقيـق              

، الحمادي(. ة والاقتصاد أهدافه الخاصة والوظيفية بأقصى قدر ممكن من الجودة والسرع        
  )13 ، ص1999

  
التدريب على أنه العملية المنظمة التي يتم من خلالها تغييـر سـلوكيات              عرف   لككذ •

الإجراء المـنظم    "كما أنه .  ومشاعر العاملين من أجل زيادة وتحسين فاعليتهم وأدائهم       
ى تحقيـق   الذي يستطيع الأفراد من خلاله اكتساب مهارة أو معرفة جديدة تساعدهم عل           

 )130 ص، 2002ح ، السالم وصال(".  هداف محددةأ

  
انه عملية نظامية لتغيير سلوك العاملين باتجاه تنمية وتطوير أهـداف           "على   كما عرف  •

الجهود الهادفة إلى تزويـد     " التدريب هو ، أيضا   "المنظمة في الوقت الحالي والمستقبلي    
رة في أداء العمل أو تنمية مهارات       الفرد العامل بالمعلومات والمعارف التي تكسبه مها      

 ، 2003الهيتـي ،  (. "ومعارف وخبرات باتجاه زيادة كفاءة الفـرد الحاليـة والمـستقبلية     
 )223ص

  
ويقصد بالتدريب زيادة المهارات والمعرفة المحددة في مجالات معينة بالإضافة إلـى             •

بها ، وبتعبيـر    كونه محاولة في زيادة وعي المتدربين بأهداف المؤسسة التي يعملون           
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آخر هو عملية تعلم لمعارف وطرق وسلوكيات جديدة تؤدي إلى تغيرات فـي قابليـة               
 )51 ، ص 2000شحادة وآخرون ، (. الأفراد لأداء أعمالهم

  
 التدريب بأنه الجهود الإدارية أو التنظيمية التي تهـدف إلـى تحـسين قـدرة            وعرف •

 . في المنـشأة التـي يعمـل فيهـا    دد، أو القيام بدور مح    على أداء عمل معين   الإنسان  
 إجراء منظم من شأنه أن يزيد من معلومات ومهارات الإنسان لتحقيق            بالإضافة لكونه 
 ) 232 ، ص2000شاويش ، (  .هدف محدد

  
الخبرات المنظمة التي تستخدم لنقل أو تعديل أو صقل كـل           "بأنه  التدريب  عرف  كما و  •

".  جاهات الخاصة بالأفراد في المنظمة    ، والات  المعلومات، المهارات، المعارف   أو بعض 
 )161 ، ص1997بربر ، (

  
 الناحية المهنية وذلك    نملية تعديل إيجابي يتناول سلوك الفرد م      ع " بأنه التدريبوعرف   •

لاكتساب المعارف والخبرات التي يحتاج إليها الإنسان وتحـصيل المعلومـات التـي             
 )113 ، ص2003لف ، زوي( ."تنقصه والاتجاهات الصالحة للعمل وللإدارة

  
البشرية في المنظمـة    الجهد المنظم والمخطط له لتزويد الموارد        "كما وعرف على أنه    •

ييـر سـلوكها واتجاهاتهـا      ، وتغ  وقدراتها ، وتحسين و تطوير مهاراتها    بمعارف معينة 
 ،  2003دره ،   (  " .بشكل إيجابي بناء مما قد ينعكس على تحسين الأداء فـي المنظمـة            

 )103ص
  

ملية تفاعل الشخص مع خبرات تعلميـة تهـدف إلـى بنـاء     ع" عرف على أنه    كذلك •
) مهارات ذهنية ومهـارات أدائيـة ومهـارات اتجاهيـة        (وتطوير خصائص وقدرات    

ت محـددة ضـمن ظـروف وتـسهيلات     مرغوبة تجعله قادرا على أداء مهام وواجبا    
 )21 ، ص 2001جابر ، (  ."معينة

  

ملية مدروسة لتعـديل الاتجـاه أو   ع" على أنهريب وقد تم  صياغة تعريف لعملية  التد   •
 المعرفة أو السلوك المهاري من خلال اكتساب بعض الخبرة لتحقيق أداء فعـال فـي              

ية فـي المواقـف     ويتمثل الهدف من هذه العمل    .  نشاط واحد أو مجموعة من الأنشطة     
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املين في  في تطوير قدرات الأفراد وفي تلبية احتياجات  الأشخاص الع         الخاصة بالعمل   
  )118 ، ص2006كشواي ،  ( ". المؤسسة في الوقت الحاضر وفي المستقبل

  
ترى الباحثة تعدد تعاريف التدريب في الأدب الإداري لدرجة صعوبة الاتفاق علـى تعريـف               
شامل جامع للتدريب فبعضهم ينظر إليه على أنه عملية، وبعضهم على أنـه نـشاط أو جهـد                  

 . راته واتجاهاته لتنمية معلومات المتدرب ومها

الباحثة بأن التدريب هو نشاط هادف واضح محدد النتائج مبني على التخطيط وتحديـد               رىوت
  .الاحتياجات التدريبية

  
  )366–363 ، ص1983السلمي ، (: ومن المفاهيم الرئيسية للتدريب

و يقصد هنا أن التدريب ليس أمرا كماليا تلجأ إلية           : التدريب نشاط رئيسي مستمر    )1
ولكن التدريب حلقة حيوية فـي سلـسلة مـن    .  دارة أو تنصرف عنه باختيارها الإ

الحلقات تبدأ بتحديد مواصفات الوظيفة وتعيين متطلبـات شـاغلها  وهـو نـشاط          
رئيسي مستمر من ناحية تكرار حدوثه على مدار الحياة الوظيفية للفـرد ومـلازم              

  .للتطور الوظيفي للفرد
كونه ليس نشاطا عشوائيا ولا يأتي مـن فـراغ ولا      وذلك ل   :التدريب نظام متكامل   )2

يتجه إلى فراغ، والتكامل يتمثل في العلاقات التبادلية بين مجموعة النظـام مثـل              
ة، أيضا تكامل في نتائج     التكامل في مدخلات التدريب وتكامل في الأنشطة التدريبي       

  :عادة يهدف التدريب إلى تحقيق النتائج التاليةو، التدريب
 .مثل خفض الوقت وتحسين الجودة:  تصاديةنتائج اق •

 .نتائج سلوكية تتعلق بدرجة عالية من الفهم •

 .نتائج بشرية أي كوادر مؤهلة وذات قدرات عالية •

يرات ولا يجوز أن يتجمـد      وهو أنه يتعامل مع متغ    : التدريب نشاط متغير ومتجدد     )3
  .في قوالب

 .ات العمل الإدارييجب أن تتوفر لدية مقوم: التدريب عملية إدارية وفنية )4

 
  :فوائد التدريب

يعتبر التدريب الفاعل كحقيقة استثمارا في الموارد البشرية،  يدر عوائد ومنافع كثيـرة علـى                
في كل من المدى القصير والطويل حيث يسهم في زيادة القدرة على حل             .  المنظمة والموظف 

درات الفكريـة والتحليليـة لـدى    المشكلات باعتباره عملية تعليمية،  كما ويعمل على تنمية الق 
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، أي زيادة قدرته على التكيـف مـع         الموظف مهارة التعامل مع الآخرين    الموظف،  ويكسب    
 والدقة في العمل وبالتالي الحد مـن الحاجـة           ،نظيمية والاجتماعية والتكنولوجية  التغيرات الت 

كـاليف أقـل مـا       وكنتيجة لذلك تصبح الت    –للرقابة والإشراف من أجل متابعة عمل الموظف        
  )59 ، ص2001رشيد ، (. يمكن

  
سواء كان التدريب على استخدام مكن جديدة أو على الأساليب القيادية والإشراف ، أو غيـر             
ذلك فهناك فوائد واضحة بالنسبة للجميع ويمكن حصر هذه الفوائد على مـستوى الفـرد أو                

 )133 ص، 2002ح ، السالم وصال(. المنظمة 

 
  يب للمنظمةفوائد التدر.   أ

  .تحسين ربحية المنظمة •
  .تحسين المعارف والمهارات الخاصة بالعمل في كل مستويات المنظمة  •
  .لين متحسين معنوية العا •
  .ين في التعرف على الأهداف التنظيمية لميساعد العا •
  .تحسين نوعية الإنتاج وزيادة كميته  •
  .تحليل التكاليف في المجالات الفنية والإدارية  •
  .لين في المنظمة ماخ مناسب للنمو والاتصالات بين العاتنمية من •
 .تخفيض الحوادث وإصابات العمل •

  الاقتصاد في النفقات •
  

  :فوائد التدريب للأفراد  . ب
  . وقدرتهم على حل المشاكل،يساعد الأفراد على اتخاذ القرارات الأحسن  •
  .يساعدهم على التغلب على حالات القلق والتوتر والاغتراب والصراع  •
ود الأفراد بمعلومات جيدة عن كيفية تحسين مهـاراتهم القياديـة والاتـصالات       يز •

  .والاتجاهات 
  .يفتح المجال نحو الترقية والتقدم •
  يقلل من أخطاء العاملين ومن حوادث العمل •
  .يعمل على تكوين مهارات جيدة في مجالات العمل والحديث والاستماع  •
  .يعمق الإحساس بالرضاء الوظيفي والإنجاز  •
  .يقلل من دوران العمل نتيجة لازدياد الاستمرار والثبات في حياة العاملين  •
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  :  تصنيف التدريب-أنماط التدريب 
  )2007، دليل التدريب (: هناك عدة أسس لتصنيف التدريب منها

  

  :التصنيف حسب مكان التدريب)  1
  . اههو تدريب الشخص داخل المؤسسة التي يعمل ب: التدريب أثناء العمل •
يتم بواسطة مؤسسة أو شخص من خارج المؤسسة التي يعمل          : التدريب خارج العمل   •

  . بها الموظف
  .التصنيف حسب المرحلة)  2

وهو التدريب الذي يخضع له الملتحقون حديثاً بمؤسسة ما، أو          : تدريب ما قبل الخدمة    •
  . ليهملتأهيل أشخاص تمت ترقيتهم لوظيفة أعلى داخل المؤسسة أو إسناد مهام جديدة إ

وهو التدريب الذي يقدم للأشخاص أثناء الخدمة والذين يؤدون         : التدريب أثناء الخدمة   •
  . مهام محددة

  :التصنيف حسب مستوى التدريب)  3
  تدريب تنويري  •
  تدريب تشغيلي  •
  تدريب تطبيقي  •

  .التصنيف حسب مجال التدريب)  4
  تدريب تنموي  •
  تدريب مهني  •
  تدريب إداري  •
 تدريب فني  •
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  حث الثالثالمب
  مراحل العملية التدريبية

  
  :مراحل العملية التدريبية

تحـسين  لين بمعـارف معينـة   لالتدريب هو جهد مخطط ومنظم تقوم به المؤسسة لتزويد العام    
فهـو عمليـة مـستمرة      .ر سلوكهم واتجاهاتهم بشكل إيجابيوتطوير مهارتهم وقدراتهم وتغيي  

ظف دون غيره أو وظيفـة دون   على مو هو لا يقتصر    عاملين في المنظمة ف   يحتاج إليها جميع ال   
 وتتقاسم فوائد التدريب كل من المنظمة والعاملين وحتى المجتمع الـذي تعمـل فيـه           ،الأخرى
لى تصميم محكم مـن اجـل تحقيـق         إوالتدريب في جوهره عملية لابد أن تخضع          .المنظمة
  : ، وفيما يلي توضيح لمراحل التدريبأهدافها

  
  )2(شكل رقم 

  ضح مراحل العملية التدريبيةوي
  
  
  
  
  
  

  
  
  
  
  

   الباحثة بواسطةجرد: المصدر
  

  جرد بواسطة الباحثة: المصدر
  
  

 تحديد الاحتياجات التدريبية 

تخطيط التدريب  
  

 تنفيذ التدريب 

 تقييم التدريب 
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   Identifying Training Needsتحديد الاحتياجات التدريبية:  أولا

إن التحديد الدقيق لهذه الاحتياجات يجعل النشاط التدريبي نـشاطا هادفـا ذا معنـى للمنـشأة                 
يجعله نشاطا واقعيا هادفا ويوفر كثيرا من الجهد والنفقات ومما لا شك فيـه أن             والمتدربين  و    

عمال مما يستلزم تعيين أفراد جدد يلزم تـدريبهم        لأالحاجة للتدريب تنشأ عن التوسع في حجم ا       
أو لمواجهة النقص في عدد الأفراد نتيجة لتركهم أعمالهم مما يستدعي التدريب للأفراد الجـدد       

 أن التدريب عملية مستمرة لازمة للعاملين الجـدد والقـدامى وفـي جميـع             مع الحرص على  
  )236 ، ص2000شاويش ، (. المستويات الإدارية

  
الاحتياجات التدريبية على أنها الفجوة بين مستوى الأداء المتوقع للأفـراد ومـستوى     وتوصف  

ووجود هذه المـشكلة    أدائهم الحالي وتعكس الاحتياجات التدريبية وجود مشكلة ما في المنظمة           
 ،  2000ابـو شـيخة ،      (  .لا بد من تحديدها والعمل على إشباعها      " حاجة"ة وجود   يعنى بالضرور 

     )267ص
  

ومن أجل تحديد الاحتياجات التدريبية بدقة ، يمكن استخدام الأسـلوب التـالي ذي الخطـوات           
  )236 ، ص2000شاويش ، (: الثلاث الآتية

  .لك لتحديد أين سيتم التركيز  وذ:)المنشأة(تحليل المنظمة  ) 1
من أجل دراسة ماذا يجب أن يتعلم الفرد حتى يصبح باستطاعته           : تحليل العمليات  ) 2

 .تأدية عمله بكفاءة

وذلك من أجل تحديد من يحتاج التـدريب ومـا هـي المهـارات              : تحليل الفرد  ) 3
 . ج إليها الفرد أو يحتاج لتحسينهاوالمعارف أو الاتجاهات التي يحتا

  
  :لاثة أنواع رئيسة من المشكلات يمكن أن تواجهها المنظمة هيهناك ث

ومثال على ذلك مشكلة الانحراف السالب في معدلات        : مشكلات حاضرة وواقعة   ) 1
 .أداء الأفراد

أي ستقع في المستقبل ، ومثال ذلك حدوث تغيرات فـي البيئـة             : مشكلات مقبلة  ) 2
 .قبلالخارجية للمنظمة أو توقع شغور وظائف معينة في المست

وتجـد  : ، أو مشكلات عدم المبادأة والمبـادرة     مشكلات عدم القدرة على التحديث     ) 3
علية المطلوبة وبالتالي هناك ما يهدد مستوى إنجـاز         االمنظمة نفسها لا تتسم بالف    

 .أهدافها أو يهدد وجودها واستمراريته
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ت المنظمة  من خلال تحديد وحصر المشكلات التي تواجهها المنظمة يمكن ملاحظة أن مشكلا           
 كما وأنه مـن الـصعب حـصر جميـع           ورة ممكنة الحل عن طريق التدريب،       ليست بالضر 

ن يتـسم  المشكلات ومن هنا فإن تحديد الاحتياجات التدريبية ليس نهائيا ولا جامدا بل يجـب أ              
  )268 ، ص2000ابو شيخة ، (.  كلما اقتضت الحاجة لذلكبالمرونة حتى يمكن تعديله

  
  )236 ، ص2000شاويش ، ( :يلي لاحتياجات التدريبية ماومن وسائل تحديد ا

الخطط التوسعية للمنشأة في المستقبل و ما تحتاج إليـه مـن خبـرات ومهـارة           ) 1
  .لتنفيذها

مهام كـل وظيفـة     نتائج تحليل وتوصيف الوظائف وما توصلت إليه من تحديد ل          ) 2
 .ومتطلبات شاغلها

 ـ : نتائج قياس وتقييم الأداء    ) 3 يح نقـاط الـضعف فـي أداء    إذ من خلالها يتم توض
 .المرؤوسين ونوع التدريب الذي يحتاجون إليه لعلاج هذا الضعف 

 .أساليب العمل الجديدة المنوي إدخالها للمنشأة ) 4

 . الآلات الفنية الجديدة المراد إدخالها للإنتاج ) 5

 .آراء العاملين أنفسهم ) 6

 بعـضهم   ذا كـان  إ مستوى أداءهم وتحديد مـا       ةإجراء اختبارات للعاملين لمعرف    ) 7
 . بحاجة لتدريب

  
   Planning of Training Programmeتخطيط البرامج التدريبية: ثانيا

وهذا يعنـى    إن تخطيط التدريب عملية مرنة ومستمرة مع استمرار المنظمة وتطور أهدافها،            
أن هناك الحاجة إلى إعادة النظر في التخطيط القائم وسياسته تبعا لذلك وأن يخطط التـدريب                 

  )27 ، ص2006العزاوي ، (. ت معينة ويكون خلالها خاضعا للمتابعة والرقابةلفترا

  
بل وسيلة لتحقيق غايات معينة ومثله مثـل العمليـات           كما أن التدريب ليس هدفا في حد ذاته،       

الإدارية الأخرى، إذا لم يتم التخطيط له بعناية وفق خطوات علمية مدروسة فإنه قـد يكـون                 
  فنجاح التدريب وتحقيق الهدف منه يتوقف على التخطيط والإعـداد             .مصدرا لتبديد الموارد  

  ) 688 ، ص2001رشيد ، (  .الجيد له
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  )238 ، ص 2000شاويش ،  ( :هناك عدة مراحل لعملية التخطيط و

والأهداف هي الغايات التي يؤمل تحقيقها كنتيجة للبرنـامج         : تحديد أهداف البرنامج   ) 1
لمادة التدريبية ويتم وضع الأهـداف فـي ضـوء         التدريبي وفي ضوئها يتم وضع ا     

 .تحديد الاحتياجات التدريبية
 
 ويتم تحديدها في ضوء تحديد الاحتياجات       :تحديد نوع المهارات التي سيدرب عليها      ) 2

وهذه المهارات ربما تكون مهارات لغوية أساسية كـالقراءة وأصـول الكتابـة أو              
، أو   الكاتبة وتصنيف وحفظ الملفات    لةمهارات ذات طبيعة فنية مثل الكتابة على الآ       

مهارات إقامة العلاقات مع الآخرين كالاتصالات والقيادة الإداريـة أو المهـارات            
 .الفكرية مثل التخطيط والتنظيم وإعداد السياسات واتخاذ القرارات 

  

ويقـصد بالمنهـاج التـدريبي الموضـوعات أو المـواد           :  وضع المنهاج التدريبي   ) 3
رس أو يدرب عليها المتـدربون ويـتم تحديـدها فـي ضـوء           ومفرداتها التي ستد  

الاحتياجات ومن أجل تحقيق الأهداف المطلوبة يجب أن يكون المنهاج نابعـا مـن              
البيئة الواقعية وليس مستوردا وأن يتسم بطابع المعقوليـة كمـا يجـب ألا تكـون                
 المعلومات قديمة ومتكررة بل جديدة ومستحدثة بالإضـافة لكونهـا تتناسـب مـع             
القدرات العلمية والفنية للمتدرب مع مراعاة  الحرص و الدقـة فـي كـون هـذه                 

 . الموضوعات ذات صلة باحتياجات المنظمة

  

يجب مراعاة أنه بالرغم من اختلاف الأسـاليب وتعـددها          :  اختيار أسلوب التدريب   ) 4
فهي ليست بدائل لبعضها البعض حيث لا يمكن استخدام إحداها أو بعـضها مكـان           

 :لآخر وبالتالي يتم اختيارها طبقا لعدد من العوامل أو المعايير التاليةالبعض ا

 الهدف الذي يسعى التدريب إلى تحقيقه  •

 ة العمل أو الوظيفة محل التدريب طبيع •

 المستوى الوظيفي  •

 المادة التدريبية  •

 فترة التدريب •

 التكاليف وعدد المتدربين  •

 مستوى العمق والشمول في عرض الموضوعات  •

 فية السابقة للمشاركين الخل •

 المدربون المتاحون  •
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 )2007  ، صوانه و القرنـي   ( :ما يلي  التي يمكن ذكرها ك     أثناء العمل وخارجه   ساليب التدريب من أ و
  )2003سلطان ، (و 

  )1(جدول رقم 
  أساليب التدريب أثناء العمل وخارجه

  أساليب التدريب خارج العمل  أساليب التدريب أثناء العمل
  أسلوب العصف الذهنى •  مشغل التدريبيأسلوب ال •
  أسلوب تمثيل الأدوار •  التدريب على رأس العمل •
  دراسة الحالة •  برنامج تهيئة العاملين •
  الزيارات الميدانية •  التدريب التعاوني •
  أسلوب الحساسية •  أسلوب التتلمذ •
  المباريات الإدارية •  أسلوب دوران العمل •
  لمؤتمرات وحلقات البحث ا •  عن طريق الرئيس المباشرالتدريب أسلوب  •
  البرامج الدراسية •  أسلوب التدريب عن طريق عامل قديم •
  المحاضرة •   أسلوب إثراء العمل–إسناد مهام خاصة  •
  التطبيقات العملية •  الاشتراك في أعمال اللجان •
  تمرينات المحاكاة •  

  جرد بواسطة الباحثة: المصدر
  

كـون ضـروريا لجميـع       أن ي  على الرغم من أن التدريب يمكن     : نتحديد المتدربي  ) 5
ملية اختيار أفرادا معينين يمكن أن يعتبر في حـد ذاتـه دافعـا              ، ولكن ع  العاملين

 )234 ، ص2005شاويش ، (. وحافزا للتدريب
 
يجب الأخذ بعين الاعتبار تحديد نوعيـة المـدربين عنـد القيـام            :  اختيار المدرب  ) 6

 عاملا من العوامل الرئيسية     بتخطيط البرامج التدريبية فاختيار المدرب الكفء يمثل      
 )43 ، ص 2006العزاوي ، (  .التي تؤكد على زيادة احتمالات نجاح البرنامج التدريبي

 )245 ، ص2000شاويش ، ( :ويتوقف اختيار المدرب على ما يأتي

 .أسلوب التدريب المراد استخدامه •

 المادة التدريبية المراد إكسابها للمتدربين  •

 .نوعية المتدربين •
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شـاويش ،  ( :يتم تحديد مكان التدريب ضمن الخيارات التاليـة      :  تحديد مكان التدريب   ) 7
 )246، ص2005
 في مكان الوظيفة و العمل  وهذا يناسب التدريب الفردي  •

 .في قاعة مخصصة للتدريب داخل المنشأة •

في مكان خارج مكان العمل والمنشأة كـأن يكـون فـي معهـد تـدريب                 •
 . للتدريب في مكان ماقاعةمتخصص أو عن طريق استئجار 

 
ليس هناك فترة نموذجية لتنفيذ أي برنامج تدريبي، إذ         : تحديد فترة برنامج التدريب     ) 8

 )247 ، ص2005شاويش ، (: تختلف المدة لاعتبارات متعددة أهمها

المنهاج التدريبي وطبيعته، ونوعية المشكلات التي يعالجها، والمهـارات          •
 .التي يراد إكسابها للمتدربين

 فهناك أساليب يتطلـب اسـتخدامها وقتـا         ،الأساليب التدريبية المستخدمة   •
 .أطول

، كسرعة حاجة المنشأة للمتـدربين، أو عـدم إمكانيـة           الإمكانات المتاحة  •
استغناء المنشأة عن المتدربين ليتفرغوا للتدريب أكثر مـن مـدة زمنيـة             

 .معينة
    

يام بتنفيذ البرنامج التدريبي تـوفير     يتعين قبل الق  : تلزمات البرنامج التدريب  توفير مس  ) 9
كافة الاحتياجات والإمكانات والوسائل اللازمـة للتـدريب ويـشمل هـذا الأدوات           

 ـوالمعدات والوسائل السمعية أو البصرية وإعداد المطبوعات والمذكرات والكت  ات يب
 شاويش ،  (  .أو الاسترشاد بها   والإرشادات والنماذج التي يتطلب التدريب استخدامها     

 )248 ، ص2005
  

لكي تكون عملية التدريب مقبولة بشكل تام كمكمل          :ورقابة تكاليف التدريب  تخطيط   ) 10
للخطة التشغيلية للمؤسسة علينا أولا الاعتراف بها كوظيفة تساهم بشكل ايجابي في            

ومن أجل  تحقيـق     .  نجاح المنظمة في نطاق المحددات الكلفوية المفروضة عليها       
  جزءا حيويا من  Cost Effectivenessبح فاعلية الكلفة هذا الهدف يجب أن تص

وبالتالي مسألة التخمين والرقابة للكلف مـسؤولية       .  تصميم وتطوير خطة التدريب   
ابقة، و إنه لمن المفيد مقارنة تكلفة التدريب عن سنوات س          .جوهرية لمدير التدريب  

الأعمال الذي تنتمي   ، ومع المعدلات السائدة في قطاع       أو مع منظمات أخرى مماثلة    
  )244 ، ص2003الهيتي ، (.  إليه المنظمة
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فقد أثبتـت الدراسـات      . كما أن كلف التدريب لا يمكن أن تكون أعلى من عوائده          
الميدانية بأن تخفيف الكلف الإنتاجية الكلية لا يتحقق عن طريق الاسـتغناء عـن              

سيط العمليات وتقليل   العاملين وإنما عن طريق تدريب الموارد البشرية في مجال تب         
  )226 ، ص 2003الهيتي ، (.  الهدر في المال والمادة والوقت

  
  )117 ، ص 2003دره ، (: ومن أمثلة تحسين إنتاجية التدريب والتنمية

زيادة الفاعلية بمستوى أحسن من الإتقان ومستوى أعلى مـن الاحتفـاظ             •
 .بالتعلم

 . المتدربينزيادة الفاعلية بتنمية الاتجاهات الايجابية لدى •

 .رفع الكفاءة بتدريب عدد أكبر من المتدربين في البرنامج التدريبي الواحد •

 .رفع الكفاءة بإنقاص الوقت اللازم للتدريب  •

تعظيم الكفاءة بتقليل الكلفة الإنمائية بواسطة زيادة عـدد مـرات إعـادة              •
 .البرنامج

د فيهـا   تعظيم الكفاءة بتدريب عدد أكبر من المتدربين في كل مـرة يعـا             •
 .البرنامج

تعظيم الكفاءة بتقليل نفقات الموارد البشرية عند كل مرة نقوم فيها بإعـادة           •
  .البرنامج التدريبي

  
فالتدريب مدخل من مداخل تنمية الموارد البشرية، وهو استثمار ذو مردود إيجابي            
على الأفراد والمؤسسات والمجتمع، وفي التخطيط له وتنفيذه يجـب أن تراعـى             

الكفاءة والفاعلية والإنتاجية، وتحرص فلسفة التدريب الحديثة علـى رفـع           مبادئ  
  )116 ، ص2003دره ، (.  الإنتاجية إما بتخفيض المدخلات وإما بتعظيم المخرجات

  
، وكل ما يتم صرفه يعتبر      يآنن كل برنامج تدريبي يمثل حالة إنفاق نقدي         وحيث أ 

على القائمين علـى   فرباح فيما بعد،    استثمارا يهدف إلى تحسين الكفاءة أو زيادة الأ       
التدريب تحويل هذا القول إلى حقيقة، فالتدريب لمجـرد التـدريب أو لأغـراض              
تحقيق أهداف آنية وغير واضحة المعالم إنما سـينعكس علـى كامـل الوظيفـة               

، 2003الهيتي ،   (.  التدريبية بنتائج سلبية ومن ثم سيصبح التدريب إنفاق بدون عائد           
  )246ص 
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 للدهشة أن الميزانية المخصصة للعملية التدريبية تمثل أولى الميزانيـات           ره لمثي إن
التي يتم إلغاؤها عندما يكون رأس المال ضئيل وهذا المنهج ينم عن نظـرة غيـر      
 : رشيدة حيث أن هناك الكثير من التكاليف التي تنتج عـن عـدم التـدريب مثـل             

  )128-127ص ، 2006 ،كشواي (
التوظيف الإضافي للحصول على مهارات غير متوفرة       تكاليف ناتجة عن     •

  .في المؤسسة

ما ينتج عن انخفاض مستوى القدرة الإنتاجيـة بـسبب نقـص الكفـاءة               •
 .والمهارات

 .الوقت المستنفذ لحين اكتساب الخبرة الكاملة •

انخفاض القدرة على التكيف مع الظروف المتغيرة وعـدم القـدرة علـى             •
 .الإبداع

  .وث الحوادثزيادة احتمالات حد •

لة وما ينتج عنه من انخفاض مـستوى        مانخفاض مستوى تحفيز القوة العا     •
 .القدرة الإنتاجية

  .درجة أقل من العلم بأهداف المؤسسة والالتزام بتحقيقيها •

  
  :  Implementing of Training Programsتنفيذ البرامج التدريبية:  ثالثا
 الوجود وهي مرحلة مهمة وخطيرة فيها       ه إلى حيز  ة إدارة البرنامج وإخراج   ذه المرحلة مرحل  ه

يتضح حسن وكفاءة التخطيط ، وتنعكس نتائجها إيجابا أو سلبا على المرحلة التالية والمتعلقـة               
 على إدارة البرنامج أن تراعي أمورا وجوانب لضمان حسن تنفيذ البرنامج والتي             لذا  .بالتقييم

  )248، ص2005شاويش، ( : وهيكان المخطط التدريبي قد قام بالإعداد لها

 : ما يأتيويتضمن هذا الجانب: توقيت البرنامج  ) 1

 .موعد بدء وانتهاء البرنامج •

 توزيع العمل التدريبي خلال فترة البرنامج •

 . للموضوعات التدريبية المختلفةتنسيق التتابع الزمني •

 :يلي ويتضمن هذا الجانب ما: المرافق والتسهيلات التدريبية  ) 2

 .ان وفقا لمتطلبات البرنامجاختيار المك •

 .تصميم طريقة جلوس المتدربين •

 .تحديد المستلزمات الضرورية في كل برنامج •

  : ما يليويتضمن هذا الجانب :المطبوعات تجهيز  ) 3
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 .استلام المطبوعات من القائمين بإعدادها علميا •

 .إجراءات الطباعة والتجليد •

  .مية للبرنامجإجراءات التوزيع على المتدربين وفقا للخطة العل •
   : يندربتما يتعلق بالم  ) 4

التأكد من وصول دعوات الاشتراك في البرنامج إليهم فـي الوقـت             •
 .المناسب والتأكد من موافقة الجهات ذات العلاقة على اشتراكهم

 .إعداد قائمة بأسمائهم ومؤهلاتهم ووظائفهم وعناوينهم •

   :المدربينيتعلق ب ماو  ) 5
 لتذكيرهم بالبرنامج وبمواعيدهم فيه     الاتصال بهم في الوقت المناسب     •

وتهيئة وصولهم إلى المكان الذي يعقد فيه البرنامج في الوقت المحدد           
 .لكل منهم

 .تقديم المدرب للمشاركين بعبارات مناسبة ومختصرة •

   . دفع المخصصات التي يستحقها المدرب في الوقت المناسب •
   : ويتضمن هذا الجانب ما يلي:تتاح البرنامجاف  ) 6

 .تتاح البرنامج وشرح أهداف البرنامج ومتطلباته للمشاركيناف •

 . على توقعات المشاركين والأخذ بالتوقعات المعقولة منهافالتعر •

 .عمل حفل تعارف بسيط للمشاركين ليتعرفوا على بعضهم البعض •

 والتـي علـى إدارة البرنـامج والمـدربين          إرشادات متعلقة بسير البرنامج     ) 7
   :مراعاتها

  .فهم أهداف البرنامج والعمل على تحقيقهاالحرص على  •
الحرص على جعل محاضرات البرنامج ونقاشاته ذات طـابع عملـي        •

  .وذات معنى للمشاركين
المحافظة على حسن إدارة وقت الجلسات، والحـرص علـى البـدء             •

 .والانتهاء في الوقت المحدد

التعرف على وجهات نظر المشاركين والمدربين في سـير البرنـامج         •
 .ول على تغذية راجعة مستمرة عن البرنامجوالحص

  .توزيع شهادات حضور البرنامج على المشاركين في حفل اختتامي •
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  :  Evaluation of Training Programتقييم البرامج التدريبية : رابعا
من أصعب وأهم مراحل العملية التدريبية، وهو جـزءا متممـا           يعتبر تقييم البرنامج التدريبي     

ريب ويقصد به تلك الإجراءات المستخدمة في قياس كفاءة البرامج التدريبية ومـدى            لعملية التد 
نجاحها في تحقيق أهدافها، إلى جانب قياس كفاءة المتدربين ومدى التغيير الذي نجح التـدريب           

نـصر االله ،    (. دربين أنفسهم الذين قاموا بتنفيذ العمل التـدريبي       في إحداثه فيهم ومن ثم كفاءة الم      
   )237 ص ،2002

  
  )251 ، ص2005ش ، شاوي( :من خلال التقييم نستطيع الوقوف على ما يلي و

الثغرات التي حدثت خلال تنفيذ البرنامج من حيث إعـداده وتخطيطـه وتنفيـذه               •
 .والوقوف على مسبباتها من أجل تلافيها 

  .تحديد ومعرفة مدى نجاح المدربين في قيامهم بعملية التدريب •
 . ن مدى استفادة المتدربين من التدريبإعطاء صورة واضحة ع •

  
 تقييم عملية التدريب من خلال الإطار الشهير لتقويم الجهود التدريبية الذي قدمه دونالد              يمكنو

 : كيركباتريك ووفقا لهذا الإطار يمكن تقويم التدريب من خلال أربعة مـستويات مـن النتـائج         
  )719 ، ص2001رشيد ، (

 ذلك من خلال مراجعة ردود أفعال المتـدربين تجـاه      ويتم:  مستوى ردود الأفعال   ) 1
 .عملية التدريب والمدرب بالإضافة لمحتوى البرنامج وأساليب التدريب  

ويكون من خلال قيـاس التغيـرات فـي المعرفـة والمهـارات             :  مستوى التعلم  ) 2
 .والأساليب والأفكار والاتجاهات والنظريات التي تضمنها التدريب

،  قياس التغير في السلوك في العمـل        ويتم ذلك من خلال    :يمستوى السلوك الوظيف   ) 3
حيث أن الغرض الحقيقي من التدريب هو استحداث تغييـر حقيقـي فـي سـلوك             

 .المتدرب أي التأثير في الأداء الفعلي لا النظري

قياس الآثار الملموسة في الجوانـب التنظيميـة المختلفـة مثـل            :  مستوى النتائج  ) 4
 من التسرب وتحسين الإنتاجية وبما أن هـذه الأهـداف           تخفيض التكاليف والتقليل  

ملموسة لذا يجرى التقويم من خلال مقارنة السجلات قبل التدريب وبعـده وهـي              
أكثر الوسائل صعوبة حيث لا تأخذ في الحسبان المتغيرات الأخرى والتي قد يكون             

 .التغير نتيجة له لا لأداء الموظف
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دريبية هو في غاية الصعوبة لأن التغيير المطلوب في الأداء          ياس العائد من العملية الت    ولكون ق 
المرحلي ليس من السهل حدوثه كما وأن تطبيق المفاهيم و المهارات والمعلومات والاتجاهـات   

ضـافة  لإيهـتم بـالتغيير با   المكتسبة في العملية التدريبية لا يمكن أن تطبق في ضوء مناخ لا           
، بربر(. هو جديد  هو قديم وما   يجة للصراع القائم بين ما    لصعوبة التطبيق في بعض الأحيان كنت     

  )175 ، ص1997
  

لكـون  ، ويتمثل الاعتبار الأساسي في العائد الذي يعود على المؤسسة     كما وأنه من المرجح أن      
 يمكن من خلالها تقييم نتائج عملية التدريب        ، فإن هناك عدد من الطرق     ذلك من الصعب قياسه   

 )141-140ص،  2006 ،كشواي (: منها

 .الاستعانة باستعلامات قبل الدورة التدريبية وبعدها لتقييم الزيادة في المعرفة •

 . انتهاء البرنامج التدريبيدملاحظة المتدربين أثناء التدريب وملاحظة سلوكهم بع •

 اختبارات من أنواع مختلفة والتي قد تشتمل على استخدام مراكز التقييم  •

 .متدربينعقد المقابلات الشخصية مع ال •

قياس التغيرات في الأداء وخاصة ما إذا تم تحقيق الأهداف التي تم تحديدها كجزء               •
 .من عملية إدارة الأداء

   
ومهما كانت الطريقة المتبعة في عملية التقييم في النهاية يجب التأكد من أن أية تغييرات تمـت        

ب أن يتم تصميم عملية التقييم      ملاحظتها كانت نتيجة عملية التدريب لا لسبب آخر، وبالتالي يج         
بعناية بالإضافة لعدم الاعتماد على ردود الفعل التي تعبر عـن إعجـاب المتـدربين بعمليـة              

، حيث أنه من الممكن أن يستمتع المتدربون بدورة تدريبية في حين لم يكن هناك               ريب فقط التد
 . قيمة عملية أو علمية من البرنامجأي 

  
هو سلسلة الاختبارات والتقويمات التي تهـدف       أنه    على  الفاعلية  التحقق من   مفهوم  عرف ولقد

 وما إذا كانت    ،إذا كان برنامج التدريب حقق الأهداف السلوكية المحددة       ما   التحقق   وإلى التأكد   
 وقد ارتكزت بشكل واقعي على تحديد دقيق        ،الأهداف السلوكية لبرنامج تدريبي صحيح داخليا     

  . معايير فاعلية التدريب التي تتبناها المؤسسة فق  ومبدئي للاحتياجات التدريبية
 تقدير القيمة الكلية لنظام التدريب ودوراته أو برامجـه وذلـك مـن               على أنه   التقويم ويعرف

منظور اجتماعي ومالي مختلف عن التحقق من الفاعلية، الأول يحاول قياس الفائدة الكلية مـن           
هداف الموضوعية ويطلق على الرصد المـستمر       حيث التكلفة ولا يقتصر على قياس إنجاز الأ       

  )15 ، ص2001راي ، (.  لبرنامج ما أو العمل التدريبي بمجمله
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   :Basic Principles in Trainingالمبادئ الأساسية في التدريب 
من أهم مبادئ التدريب والتي تم الإشارة لها على أنها عبارة عن قواعد عامـة تـم وضـعها                   

منشئات قبولا واسعا لها حيث تم صياغتها نتيجـة زيـادة الخبـرة فـي               وتطبيقها وقد أبدت ال   
، بالإضافة  إلى الأبحاث الكثيـرة التـي تناولـت مـشاكل             لتدريب وإعداد البرامج التدريبية   ا

    )233 ، ص2000شاويش ، (. ، فيما يلي صورة موجزة عن هذه المبادئريبالتد
  

ى القـائمين علـى التـدريب    عل  :  Individual Differencesالفروق الفردية  ) 1
فهناك من يتعلم بصورة سريعة علـى       .  الاعتراف بالفروق الفردية بين المتدربين      

خلاف الآخرين ، كما أن هناك اختلاف بينهم في سرعة تقبلهم لأنواع معينـة مـن        
التعليم أو التدريب على أساس أن هناك فروق فردية بين خلفيتهم السابقة وتعلـيمهم              

وق عنـد التخطـيط     ومن هنا يجب مراعاة هذه الفر     . هم الشخصية   وخبرتهم وميول 
    )233 ، ص2000شاويش ، (  .لبرامج التدريبية

  

وبالرغم من أن التدريب الجماعي أقل تكلفة ولكن نظرا لاختلاف الأفراد من حيث             
مستوى الذكاء والاستعداد يستوجب بناء برامج تدريبية تتلاءم والاختلافـات بـين            

، 2002حنفي ،   ( . من أجل جعلها أكثر منطقية وعملية     ابلة هذه الاختلافات    الأفراد لمق 
  )349ص

  
تحليـل    :  Relation to Job Analysisعلاقـة التـدريب بتحليـل الوظـائف     ) 2

.  كـل وظيفـة   والخبرة التي تلزم ل   الوظائف وتوصيفها يجب أن يشيرا إلى المعرفة        
حصول عليها فـي عمليـة   تم الوعليه يجب أن يوجه التدريب إلى الاحتياجات التي      

على أن يركز وصف الوظائف وشـروط الترقيـة علـى تلـك     .  وصف الوظائف 
  أي تحديـد     ،المعرفة الإضافية والخبرة اللازمتين لحصول الموظف على الترقيـة        

 ،  2000شاويش ،   ( .ين التدريبية وتحديد نواحي الضعف وعدم الكفاءة      لاحتياجات العام 
  )  233ص

  
إن المشاركة الفعالـة مـن قبـل    :    Active Participationلة المشاركة الفعا ) 3

المتدربين في العملية التدريبية كفيلة بأن تزيد من اهتمام ودافعية المتدرب ومن هنا             
الهيتي ،  (. يحث المتدرب عل المناقشة وإبداء رأيه في الموضوعات التي يتم تناولها            

    )229 ، ص2003
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إعطاء دفع وحفز العاملين عناية خاصة في جميع يجب   : Motivationلدافعية  ا ) 4
البرامج التدريبية و لا ننسى  أن عملية دفع العاملين الناضجين للـتعلم واكتـساب               

 ،  2000شـاويش ،    (  .خبرة جديدة ليست بالبسيطة  كمثل حفـز تلاميـذ المـدارس             
  )  233ص

  
ج خـصص بـرام  تأن يجـب  :     Selection of Trainees اختيار المتـدربين  ) 5

التدريب للعاملين للذين يظهرون اهتمامهم بالتدريب والذين لهم ميول وشواهد لمثل            
هذا التدريب، ويجب اختيار نوع المتدربين بعيدا عن الشكلية أو الاختيار العشوائي             
. الذي يمكن أن يكلف المنظمة مال ووقت وجهد دون أن يـنعكس بنتـائج إيجابيـة     

    )230 ، ص 2003الهيتي ، (

  
ترجع كفاءة البرنـامج التـدريبي   :    Selection of Trainersر المدربين اختيا ) 6

وبشكل مباشر لكفاءة المدرب ، وهناك أسبابا لضم المديرين والمشرفين إلى جهـاز             
تـدريب  ... ،  ومن هنا يأتي المبـدأ الـسابع   يب ، ويتم اختيارهم بعناية كبيرة  التدر

    )234 ، ص2000شاويش ، (. المدربين 

  
ن أساليب التدريب يجب أن تكـون  إ  : Training Methodsب التدريب   أسالي ) 7

، ولكل أسلوب سـلبيات وإيجابيـات ولكـن    بة لنوع التدريب ولإجراء التدريب مناس
. المهم الاختيار على أساس نوع التدريب والمتدربين بالإضافة للهدف من التدريب            

    )230 ، ص 2003الهيتي ، (

  
يجب أن يدرب المـدرب ليـصبح   :  Training of Trainersتدريب المدربين  ) 8

مدربا ناجحا فقد يكون هناك شخصا ممتازا ولكنه لا يستطيع تدريب غيرة وإيصال             
    )234 ، ص2000شاويش ، (.  له  ومن ثم يجب تدريب هذا الشخصالمعلومة

  
الكثير من مبادئ التعليم التـي تـم   :   Principles of Learningمبادئ التعلم   ) 9

: ها في التعليم العام والخاص تعتبر ملائمة وقابلة للتطبيق في التدريب ومنها           تطوير
    )235 ، ص 2000شاويش ، (

  .  بأي شيء نشغال أهمية الانتباه أثناء التدريب ومنع الا •
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لـى  إالتدريب يجب أن يخطط له ليبدأ من السهل إلى الصعب، ومن المعلـوم               •
  .المجهول 

 في حـين هنـاك    ى مراحل ودمجها بالنهاية،  أن يتم التدريب على أجزاء وعل      •
  . عمليات أخرى يتم التدريب عليها بشكل إجمالي 

فيه علـى الإتقـان ولـيس علـى      التدريب في بعض الأعمال يجب أن يركز         •
  .السرعة

  .إن التكرار يكون فعالا من أجل تثبيت فكرة أو إجراء في ذهن المتدرب •
  

  :عوامل نجاح جهود التدريب في المنظمات
ن أجل إنجاح جهود ونشاطات التدريب في المنظمات فلا بد من مراعاة بعض الاعتبـارات              وم

  )243، ص2002، نصر االله ( :الأساسية 
على الإدارة العليا تبني فكرة التدريب على أنها ضرورة ملحة ومستمرة تهدف              ) 1

  .إلى تطوير العنصر البشري
  .من قبل الإدارة العلياأن تلقى العملية التدريبية المساندة والدعم المالي  ) 2
أن يسبق تحديد البرامج التدريبية دراسات لواقع المؤسسة واحتياجاتهـا الفعليـة            ) 3

  .والاحتياجات الفردية للعالمين
أن يتم التخطيط لنشاطات التدريب بشكل مستمر بإتباع الأسلوب الشمولي الـذي            ) 4

  .ية العكسيةيولي اهتماما لكافة عناصر المدخلات والعمليات والمخرجات والتغذ
 ـ            ) 5 دريب كما يجب التنويع في الأساليب المستخدمة في التقييم لقياس أثر ونتائج الت

  .والتكلفة والعائد بشكل دقيق
كما عليها أن تعتمد معايير محددة في خطة التدريب ، يستعان بها فـي مقارنـة           ) 6

  .النتائج المحققة مع المستهدفة في الخطة 
عن طريق التعيين    إلاف التي يصعب شغلها      للوظائ  التدريب إعطاء الأولوية في   ) 7

   .من الخارج
كما يجب أن يتسم التدريب بالشمولية بحيث يأخذ بعين الاعتبار كافة الوظـائف              ) 8

المختلفة في المنظمة سواء الفنية والإدارية والكتابية ، وتعطى الأولويات طبقـا            
  .للإمكانيات المالية والتوجهات للمنظمة 

   .تحفيز المتدربين ) 9
 محاولة لإدخال التعديلات بما يزيد مـن فاعليـة بـرامج            فادة من التقييم في   الإ ) 10

  .دريبالت
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  المبحث الرابع
  مكتب الأونروا الإقليمي بغزةالتدريب في 

  
  :نبذة عن وكالة الغوث

وتـشغيل   ، تأسست وكالة الأمم المتحدة لإغاثة1948في أعقاب الصراع العربي الإسرائيلي عام 
للأمـم المتحـدة    بموجب قرار الجمعية العامة) الأونروا(ين في الشرق الأدنى اللاجئين الفلسطيني

لمباشرة وبرامج  ا  لغرض تقديم الإغاثة1949كانون أول عام / ديسمبر8في ) خامسا (302رقم 
. 1950أيار عام /في أول مايو وقد بدأت الوكالة عملياتها الميدانية. التشغيل للاجئين الفلسطينيين

العامة بالتجديـد المتكـرر لولايـة      لمشكلة اللاجئين الفلسطينيين، تقوم الجمعيةوفي غياب حل
  .2008  حزيران/ يونيو30الأونروا، ويمتد آخر تجديد حتى 

الأونروا خدماتها في أوقات تتسم بالهدوء النسبي تارة وتسودها أعمال العنـف   ومنذ نشأتها تقدم
اء والمـسكن والملـبس لعـشرات الآلاف مـن      فقد وفرت الغذ .في الشرق الأوسط تارة أخرى
الفارين، وقامت في الوقت نفسه بتوفير التعليم والرعاية الـصحية لمئـات الآلاف مـن     اللاجئين
   (unrwa, 2007)                                                   .اللاجئين شباب

  
دائم نحو مجموعة واحدة مـن اللاجئـين   التزامها ال تتبوأ الأونروا مكانة متفردة في إطار كما و

وقـد   . والتنمية البشرية لأربعة أجيال من اللاجئين الفلـسطينيين  وإسهاماتها في تحقيق الرفاهية
تكييف برامجها لتلبية الحاجات المتغيرة للاجئين وذلك فـي ضـوء نـشأتها     تدرجت الوكالة في
هيئات العاملة على توفير الخدمات الرئيسية  واليوم تعد الأونروا أكبر ال .مؤقتة الأساسية كمنظمة

مليـون لاجـئ    4.1 مجالات التعليم والصحة والإغاثة والخدمات الاجتماعية لما يربو علـى  في
الأردن ولبنان والجمهورية العربيـة     وهي   عملياتها الميدانية الخمسة  ع  في مواق فلسطيني مسجلين   
 مليون لاجـئ، أي ثلـث إجمـالي         1.3  ويعيش حوالي   .الغربية وقطاع غزة   السورية والضفة 

مخيم معترف به، وتتمركز خدمات الأونروا داخل هـذه المخيمـات أو    59 اللاجئين تقريبا، في
    (unrwa, 2007)    .تتواجد مجموعات كبيرة من تجمعات اللاجئين بالقرب منها حيث

  
في الشرق الأوسط حيـث      تعد الأونروا إلى حد بعيد أكبر وكالة تابعة للأمم المتحدة تعمل             أيضا

هم من اللاجئين الفلسطينيين أنفـسهم الـذين    موظف يكاد يكون معظم24000يبلغ عدد موظفيها   
يعملون بشكل مباشر لمصلحة مجتمعاتهم فـي وظـائف المدرسـين والأطبـاء والممرضـات               

   (unrwa, 2007)                                                        .والأخصائيين الاجتماعيين
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المتحدة الأخرى التي تعمل من خـلال سـلطات محليـة أو             على النقيض من منظمات الأمم    و
ي تخطـط وتنفـذ   فه. خدماتها إلى اللاجئين الفلسطينيين مباشرة وكالات تنفيذية، تقدم الأونروا

وتقـوم  . الخاصة، كما تنشئ وتدير المنـشئات كالمـدارس والعيـادات   ا نشاطاتها ومشروعاته 
 أن ثوحي. مواقع عملياتها الميدانيةفي  منشأة 900ورعاية ما يربو على  كالة حاليا بتشغيلالو

 الأونروا كالتعليم والرعاية الصحية من نوع الخدمات التي يقدمها القطاع العام عـادة  خدمات
 تتعاون الوكالة تعاونا وثيقا مع السلطات الحكومية في مناطق عملياتهـا، حيـث تقـدم هـذه                

  (unrwa, 2007)  .  ين بعض الخدمات للاجئين الفلسطينيلسلطاتا

المفوض العام وتولـت المـسؤولية    التي أطلقت بقرار من أما بالنسبة لعملية التطوير التنظيمي
تجمـع  ، حيـث  قد بدأت بالفعـل  {Management Committee (MC)} عنها لجنة الإدارة

وا علـى خدمـة   نـر ة لتعزيز قدرة الأوالمبادرات المصمم عملية التطوير التنظيمي بين كافة
 يعتبر  ونظراً لاحتوائها على نهج كلي وشامل .فعالية وكفاءة اللاجئين الفلسطينيين بشكل أكثر

التطوير التنظيمـي   ونظراً لكون  .مستمرة من التفكير والتعلّم والعملة التطوير التنظيمي عملي
وعلـى   . مدته ثلاث سـنوات   ة  درات الخاص يقة برنامجاً من المبا   عملية مستمرة تقدم هذه الوث    

أنها تشكل مكونات جزئيـة لكـلٍّ    الرغم من أنه قد تم تقديم هذه المبادرات على نحو أحادي إلا
. للوكالة في الأثر الإجمالي الـذي تحدثـه   متكامل وتكمن أهمية هذه المبادرات وقيمتها بالنسبة

ما سيبدأ تنفيذ البعض الآخر قريباً، ولا تـزال  المبادرات، بين ولقد بدأ مسبقاً تنفيذ بعض من هذه
  (unrwa, 2007)    .تنتظر توفر التمويل الخارجي هناك مبادرات أخرى

  
  (Area Personnel Directive,  2002) :الأونرواالتدريب في 

 مواردها البشرية كأصول قيمة تستحق الاستثمار        في اعتبار  نروا في التدريب تظهر   وسياسة الأ 
ستراتيجية تنمية الموارد البشرية فـي      ويعتبر التدريب جزء من إ    .  لتدريب والتنمية من خلال ا  
كساب المهارات والقدرة على المنافسة إلـى جانـب         هدف لتعزيز المعارف وإ   ي حيث   الأونروا

نـروا بـأن هنـاك فوائـد     و تـؤمن الأ كما و الأونروا،توسيع قاعدة المنافسة للأفراد ومن ثم   
   : البشرية منهاللاستثمار في الموارد

 .إظهار تقدير الوكالة لقيمة موظفيها ) 1

 . لاكتساب واستخدام مهارات جديدة من أجل المنافسةخلق الحافز ) 2

 .إثراء العمل من خلال تنمية المهارات ) 3

تسهل عملية إدارة التغيير بجعل الأفراد متفهمين لأهمية التغيير ومنحهم الثقة والمهـارة              ) 4
 .لتطبيق ما هو جديد بنجاح
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نروا على أنه عملية مستمرة ومنتظمة لتحسين انجاز الموظفين         وعرف التدريب في سياسة الأ    وي

.  من خلال تعزيز قدراتهم وإكسابهم معارف ومهـارات بالإضـافة للقـدرة علـى المنافـسة               
وبالأساس التدريب ينفذ من أجل مساعدة الموظفين على تحسين أدائهم وبالشكل الأمثل لزيـادة              

  (Area Personnel Directive,  2002) .إنتاجية المنظمة
  

  (Area Personnel Directive,  2002) :نرواوأهداف التدريب في الأ

أو تحسين مهارات ومعارف وكفاءات     /تنمية الموارد البشرية بمساعدتها عل اكتساب و       ) 1
 .للأونروامن أجل القيام بالواجبات الحالية والمستقبلية 

 .ايير الجودة المطلوبةن الوكالة من العمل حسب معيتمك ) 2

عتبـر أسـاس لزيـادة    تنمية مهارات ديناميكية ومرنه بالإضافة إلى معارف وكفاءات ت   ) 3
 .إنتاجية الأونروا

 .نروا من أجل تنمية طاقاتهموتعزيز فرص النمو والتطور لدى موظفي الأ ) 4

 تغطية احتياجاتها المستقبلية مـن المـدراء        ث تستطيع الأونروا  إعداد خطة التعاقب حي    ) 5
 .والخبراء 

 .لمساعدة موظفيها لمواكبة التغيير بثقة وإبداع ) 6

  
  (Area Personnel Directive,  2002)  :لأونروامبادئ التدريب في ا

 لخلق فرص تدريب في إطـار       الأونرواتحت برنامج التدريب وتنمية الموارد البشرية، تسعى        
  :ذ بعين الاعتبار العوامل التاليةموارد محدودة مع الأخ

 التدريبية والمشاركين   ، لتحديد الحاجات  يجب أن يكون ذو علاقة بنوع العمل      ريب  التد ) 1
 .المناسبين

 فـي    من الموارد البشرية   الأونرواتدريب وتنمية الموارد البشرية لسد حاجة       الهدف  ي ) 2
 .تنفيذ عملياتها في ضوء التغيرات البيئية والتكنولوجية

ار عنصري التكلفة والمنفعة، مع الاهتمام      تنفذ البرامج التدريبية مع الأخذ بعين الاعتب       ) 3
 .بالحاجات التحفيزية للمشاركين

التدريب عملية مستمرة، وليس الموضوع دورة أو لقاء أو ورشة عمل ولكن الهـدف               ) 4
 .التعليم في أثناء العمل

 على كل المـدراء والمـشرفين مـسئولية تحديـد        –التدريب مسئولية إدارية أساسية      ) 5
وسد هذه الاحتياجات لدى جميـع المـوظفين الـواقعين تحـت            الاحتياجات التدريبية   
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 كل موظف مسئول عن تحديد احتياجاتـه         أيضا . (OJT)إشرافهم وذلك أثناء العمل     
 .التدريبية فيما يتعلق بمهامه

يتم تقييم المشاركين في نهاية الحلقة تدريبية وعلى المشرف تقييم أثر التدريب علـى               ) 6
 .  أداء الموظف 

  
 (Area Personnel Directive,  2002)  : في الأونروايبأنواع التدر

  : الأنواع التالية من التدريب تحت برنامج تدريب وتنمية الموارد البشريةالأونرواتقدم 
 :تدريب فني)   1

يعرف التدريب الفني على أنه تدريب مرتبط بمهام فنية تتعلق بدائرة، قسم أو وحـدة ويهـدف      
غيلية ومواكبـة التغيـر     لفنية الـضرورية للقيـام بالمهـام التـش        لتزويد الموظف بالمهارات ا   

  :حتياجات الفنية على  رئيس القسم، ويحتوي علىوتقع مسئولية تحديد الا.  التكنولوجي
 جميع ما يتعلق بعمل دائرة المالية من إدارة مالية ، محاسبة ، إعداد موازنات  •

 .المتبرعينلعلاقات ب، إدارة اعلاقات خارجية مثل إدارة مشاريع •

تدريب يتعلق بدائرة المشتريات والمواصلات مثـل إدارة عقـود ومناقـصات ،              •
 .تقنيات المشتريات

 نظم الدعم والصيانة بالإضافة نظم إدارة المعلومات:  القسم الهندسي •

أيضا دورات تتعلق بقسم الخدمات الاجتماعية مثل إدارة العمل الاجتماعي، مهارة            •
 .كتابة خطة عمل

  
 :ريب عامتد)   2

ويعرف على أنه ذات طابع عام على غالبية الدوائر و الأقسام والوحدات ولا ينـدرج تحـت                 
  :تدريب فني ويحتوي على

 الإعداد والتهيئة للموظفين الجدد •

 تدريب اللغة •

 .تنمية المهارات الإدارية و الإشرافية والقيادية  •

 تدريب تكنولوجيا المعلومات  •

  الشخصيالوعي بكيفية السلامة والأمن •

 تدريب ذاتي •

  تدريب التقاعد •
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وتقع مسئولية التدريب العام على مدير الإدارة وتنمية الموارد البشرية حيث أنه المسئول أمـام            
   .المفوض العام عن كفاءة الأداء العام للموظفين

  
  (Area Personnel Directive,  2002) : تتدرج بالخطوات التاليةلأونرواعملية التدريب في ا

 يد الاحتياجات التدريبية وتحليلهاتحد ) 1

والميزانيـة والحـصول علـى      وضع أهداف التدريب ومن ثم تطوير خطة التـدريب           ) 2
  .من الإدارةالموافقة 

  تحديد نوع التدريب لتحقيق تلك الأهداف ) 3
  تخطيط وتنفيذ التدريب ) 4
  متابعة وتقييم التدريب للتأكد من كفاءته ) 5
  .إعداد نظام معلومات التدريب ) 6
  

 سـنوات    خـلال الـست     الفني والتدريب العام   الي يوضح موازنة الأونروا للتدريب    الجدول الت 
  . الماضية

  )2(جدول رقم 
  سنوات الماضية خلال الستموازنة التدريب

  جميع أقسام مكتب غزة الإقليمي
  )كل منها مسئول عن التدريب الفني (

  دائرة الإدارة
  العام  )مسئولة عن التدريب العام(

  ما تم رصده
$  

  هما تم إنفاق
$  

  ما تم رصده
$  

  إنفاقه ما تم 
$  

2002  104,054  78,984  470  255  

2003  168,368  113,818  10,500  9,924  

2004  201,224  165,118  18,500  17,793  

2005  283,561  196,627  21,630  18,416  

2006  320,353  258,710  10,707  10,707  

2007  570,562  168,003  49,500  8,783  

  )2007/دائرة المالية ، يونيو: (درالمص
  

يتم رصده يفوق ما يتم إنفاقه، وفي هذا دليل على أن عمليـة              يتضح من الجدول السابق أن ما     
اك نوع من   ربما هن تنفذ كل الطاقات المرصودة لها،      التدريب في مكتب الأونروا في غزة لا تس       

نشاطات أخرى في حالة حـدوث  ب أو ربما يتم تحويل هذه الأرصدة ل     التقصير في نشاط التدري   
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تتناقض مع أولويات ومبادئ تنميـة المـوارد   على سياسة   عجز في أنشطة أخرى وهذا مؤشر     
  .  البشرية

  
 ميزانية محدودة إذا ما تـم مقارنتهـا     2003 و   2002أيضا نلاحظ أن ميزانية التدريب لعامي       

 على كون مـوارد مكتـب       وهذا يدلل ربما  ،  2002بغيرها من السنوات وبالتحديد ميزانية عام       
الأونروا في هذين العامين كانت محدودة بشكل واضح، أو يدلل علـى عـدم اهتمـام الإدارة                 

  . محدود2003 و 2002الموجودة بالتدريب وبالتالي كان نشاط التدريب في 
 
 مبالغ كبيرة بالمقارنـة بغيرهـا مـن         2007 أن المبالغ التي تم رصدها للتدريب في عام          كما

، ربمـا يرجـع   ة النصف الثاني من العام كان محدودلسابقة ولكن نشاط التدريب لغايالسنوات ا 
 مما يجعل التدريب الخـارجي وإرسـال المـوظفين    ،ذلك للحصار المفروض على قطاع غزة   

 المبالغ المرصودة للتدريب     جميع  وبالتالي لم يتم إنفاق    التدريب خارج القطاع صعب جدا     لتلقي
 .  الفني أو العام 

  
 تنفيذها خـلال الأعـوام الأربعـة         التي تم   و  العام عدد ساعات التدريب  جدول التالي يوضح    ال

  .بالإضافة لعدد المشاركينوالإدارة،  في مجال اللغة الإنجليزية والكمبيوتر الأخيرة
  )3(جدول رقم 

   الأخيرةعدد المشاركين خلال الأعوام الأربعةعدد الساعات التدريبية و
  عدد ساعات 

  للغة الإنجليزيةا
  عدد ساعات 
  الكمبيوتر

  عدد الساعات 
  العام  الإدارية

  عدد 
  ساعات

عدد 
  المشاركين

  عدد 
  ساعات

عدد 
  المشاركين

  عدد
   ساعات

عدد 
 المشاركين

2004  180  75  150  197  60  68  
2005  120  61  160  191  162  177  
2006  120  50  36  20  30  40  
  11  *عاملمدة   114  76  176  360  2007

  )2007/أكتوبردائرة الإدارة ، : (درالمص
  

 كان إلـى حـد مـا        2005 ،2004 لعامي    العام أن نشاط التدريب  يتضح من الجدول  السابق      
 يظهر مـن الجـدول أن   2006، أما عام ابأس فيه  حيث تم تنفيذ عدد ساعات تدريبية لا  ،فعال

 ار لكون نشاط التدريب   حد موظفي الإدارة أش    مع أ  لقاءأ يتراجع نوعا ما وفي      نشاط التدريب بد  
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 وذلـك ربمـا    أخذ في الاحتـضار، 2007والنصف الأول من عام  2006 في نهاية عام  العام
 للتغيرات التي حدثت في مكتب الإدارة، حيث استقالة مدير التدريب ونائب مدير الإدارة              يرجع

 إلـى  بالإضـافة . وإجازة مدير الإدارة بغير راتب، كل هذا عمل على تقليص نشاط التـدريب       
حيث محدوديـة المـوارد، ممـا       ،  لإجراءات المتخذة بشأن ترشيد الإنفاق في مكتب الأونروا       ا

  .اضطرها لتقليص نشاطها التدريبي
 

 نامج التدريب نشاطه،   د بر استعا،  2007 النصف الثاني من عام      وبتعيين مدير تدريب جديد في    
 ساعة تدريبية فـي     360يذ  فنوع من تكثيف الجهود، حيث تم  تن        الجدول السابق    يتضح من إذ  

 ، أيـضا   ساعة في برامج كمبيوتر مختلفة     76اللغة الإنجليزية وبمستويات مختلفة، كما تم تنفيذ        
 ـ   اتلإحدى عشرة شخص بحضور دور     *تم التنسيق  ة ولمـدة عـام      تتعلق بالمهارات الإداري
 آخـذ   روا في مكتب الأون    العام  في عمان  وهذا مؤشر جيد على كون برنامج التدريب          وستعقد
  .بالتطور

  
أيضا نلاحظ هناك توجه عالي نحو تدريب اللغة الإنجليزية وهذا يرجع لثقافة المؤسسة حيـث               

 . أن لغة العمل السائدة هي اللغة الإنجليزية

  
أما بالنسبة للتدريب الفني الذي يعتبر نشاط خاص بالقسم وليس بالإدارة فليس هناك أي مرجع               

ولكـن  .   نظرا لكونه يتم بشكل محدود ويقتصر على أفراد معينة         لهذا النشاط أو قاعدة بيانات    
إذا ما تم مقارنة نشاط التدريب بالمبالغ المرصودة لعملية التدريب نصل إلى نتيجة مفادهـا أن                

بالتدريب ليس كما يجب، حيث لا تستنفذ كل المبالغ المرصـودة فـي             تشغيلية  اهتمام الإدارة ال  
أن هنـاك   ) 3(و  ) 2(جـدول   إذ يتضح من    . ذ بالشكل الصحيح  التدريب وإن استنفذت لا تستنف    

يس في تنفيذ عدد ل    تم رصدها للتدريب العام وتم استنفاذ جزء من هذه المبالغ ليس بالقليل              مبالغ
  .وهذا يدلل على حاجة لترشيد الإنفاق على التدريب بالكثير من الساعات التدريبية،

 
نفاق أي مبالغ بصدده ويتم تنفيذه بجهـود    إيتم   ي لا  هناك تدريب داخل   و جدير بالذكر أن   و ما ه  

مدراء الأقسام وبدافع ذاتي للقيام بهذه الجهود، ومثال على ذلـك بـرامج التهيئـة للمـوظفين              
  .وبرامج في إعداد الموازنة وكيفية الرقابة عليها  للمدراء ،وبرامج في كيفية تقييم الموظف
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  الفصل الثالث
  الدراسات السابقة

  
يزخر الأدب الإداري بكثير من الدراسات التي تناولت التدريب باعتباره أحد الركائز المـؤثرة              

مهارات والاتجاهات التي تمكنها من تحـسين   في تنمية القوى البشرية وتزويدها بالمعلومات وال      
  . الأداء الوظيفي ورفع معدلات الكفاءة الإنتاجية للمنظمات الإدارية بصفة عامة

  
 دراسة سابقة تتعلق بالتدريب بأبعاده المختلفة وفي علاقتـه          25وفي هذا الفصل تناقش الباحثة      

 و التـدرج     ومجتمعها راسةالدإجراء  ببعض المتغيرات ويتم عرض هذه الدراسات وفق مكان         
 علـى هـذه   ، ثم تختتم الفـصل بتعقيـب   كل نوعالتاريخي لإجرائها مبتدئا بالتاريخ الأقدم في     

أوجه التشابه والاختلاف بينها وبين الدراسة الحاليـة مـن ناحيـة            الدراسات السابقة موضحة    
  .ومدى استفادة الدراسة الحالية من تلك الدراسات السابقة من ناحية أخرى

  
  :الدراسات المحلية

  )1999، العمري (   .1
 ،"نموذج مقترح لتدريب مديري المدارس الإعدادية بقطاع غزة في ضوء حاجاتهم التدريبية           "

 مدير  92ويتمثل مجتمع الدراسة في مديري ومديرات المدارس الإعدادية بقطاع غزة وعددهم            
  . مفردة92ومديرة وتمثلت العينة بجميع أفراد المجتمع أي 

ما وهدفت الرسالة لتحديد الاحتياجات التدريبية لمديري ومديرات المدارس الإعدادية بقطـاع            ك
غزة مع مقارنة هذه الاحتياجات باحتياجات مديري ومديرات المدارس الإعدادية في المـدارس   
الحكومية بالإضافة لتحديد الخطوط العريضة لنموذج مقتـرح لتـدريب مـديري ومـديرات              

  .المدارس
  :الدراسةإليها توصلت  أهم النتائج التي وكان من

أن أفضل مدة للتدريب عاما كـاملا، وأن أفـضل مـن يقـوم بالتـدريب الخبـراء                   •
بية ممـن   المتخصصون في تدريب المديرين وأن يكون المتدربون في كل دفعة تدري          

  .يحملون درجة علمية واحدة

 إدارة المدرسـة وأن     وأن أفضل الحوافز للتدريب أن يمنح المتدرب شهادة دبلوم في          •
تكون لهم الأولوية في الترقية لوظيفة أعلى، وأن أفضل وسيلة لتقويم المتدربين زيارة             
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وقدمت الدراسـة   .  ميدانية للمدير في مكان عمله أو استخدام التقويم متعدد الوسائط           
  نموذجا مقترحا لتدريب مديري المدارس الإعدادية 

  :لتوصيات كان من أهمهاوقد توصلت الدراسة إلى مجموعة من ا
 .أن تقوم البرامج التدريبية على أسس سليمة وأن يتم التخطيط لها قبل تنفيذها •

وضع حوافز لحفز مديري المدارس الإعدادية على الالتحـاق بالبرنـامج التـدريبي              •
 .والاهتمام بتنفيذ أنشطته

يرة من الدرجـة  استخدام التقويم متعدد الوسائط في تقويم المتدربين مع إعطاء نسبة كب           •
 .على الزيارة الميدانية

 .أن تكون هناك متابعة بعد الانتهاء من عملية التدريب •

  
  )2003المدهون ،   (.2
  "إدارة تدريب وتنمية مدراء المشروعات الصغيرة في فلسطين"

لتدريب الإداري في تنمية المهارات الإدارية لمدراء       اهدفت الدراسة لقييم مدى مساهمة برامج       
 وتمثل مجتمع الدراسة بمـدراء المـشروعات الـصغيرة          وعات الصغيرة في فلسطين،   المشر

 مدير من مدراء المشروعات الـصغيرة كعينـة طبقيـة           152العاملة في فلسطين وتم اختيار      
  ) .شمال، وسط، جنوب(موزعة على مناطق غزة 

  :وقد توصلت الدراسة إلى مجموعة من النتائج أهمها
تدريبية الإدارية المقدمة لمدراء المشاريع الـصغيرة أكثـر         اتضح أن معظم البرامج ال     •

ارتباطا بالنفس والهدف منها بطبيعة البشر، وهذا يعنى أن البرامج التدريبيـة ليـست              
 .مبنية على احتياجات المدراء

هناك الكثير من العوامل والمعوقات التيٍ تمنع مدراء المشروعات الصغيرة من تنميـة          •
إذا لم يتم إعطاءهم فرصة لكي يقرروا احتياجاتهم التدريبية مـن           مهاراتهم الإدارية، و  

أجل تنمية أنفسهم ومشاريعهم الصغيرة ومن أجل التقدم المستقبلي، سيبقى الحال كمـا             
 .هو

  :وانتهى الباحث لمجموعة من التوصيات أهمها
 .تم اقتراح نموذج عمل لنجاح برامج التدريب الإداري •

المال البشري بشكل كامل ليصبح محور سياسات السلطة        الاعتراف بأهمية تنمية رأس      •
 .والمتبرعين والمؤسسات غير الحكومية
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ربط جهود التدريب بالترقية والحوافز وتنمية الأفراد من خلال عملية تقيـيم منتظمـة            •
ومستمرة للحاجات، والتركيز على الفئة المستهدفة وهي فئـة مـدراء المـشروعات             

  .الصغيرة
  
  )2004 أبو سلطان ،(  .3
 دراسة تطبيقية على المؤسسات غيـر       –تقييم برامج التدريب الإداري الممولة من الخارج        "

  "الحكومية في قطاع غزة
 وقد تم اختيـار عينـة       ،غطت الدراسة المنظمات غير الحكومية الموجودة في قطاع غزة فقط         

مـات غيـر    مفردة من متدربين حصلوا على برامج تدريب إداري من المنظ     300طبقية بلغت   
  .الحكومية الممولة من الخارج 

كما وهدفت الدراسة للتعرف على واقع برامج التدريب الإداري في قطاع غزة والممول مـن               
  .الخارج ومعرفة مواطن القوة والضعف

  :وكان من أهم النتائج التي توصلت إليها الدراسة
وم بمتابعة التدريب كمـا  تقعدم اهتمام الإدارة المشرفة على التدريب بعملية التقييم ولا     •

 .يجب

 .يوجد خلل واضح لدى المنظمات غير الحكومية في تحديد الاحتياجات التدريبية  •

 هي الأسلوب الأكثر استخداما في برامج التدريب وتمثل النسبة الأكبر فـي             ةالمحاضر •
 .مسببات الملل لدى المتدربين

  :يوقد انتهى الباحث لمجموعة من التوصيات التي تضمنت مايل
أن تقوم الجهة المشرفة بتحديد الاحتياجات التدريبية الفعلية للمتدربين بإتبـاع طـرق              •

 أن تقوم بفحص المكان التدريبي وبيئة التدريب قبل البدء فـي تنفيـذ     ،علمية صحيحة   
 .التدريب للتأكد من ملائمة المكان التدريبي

 .ستثمار من التدريبأن يتم إعداد دراسة متخصصة في مدخل التكلفة والعائد على الا •

  
  )2004أبو حامد ، (   .4
  "واقع التدريب وفي وزارة الزراعة الفلسطينية من وجهة نظر المتدربين"

وقد تمثل مجتمع الدراسـة  ،    قطاع غزة  والضفة الغربية   تمت الدراسة في وزارة الزراعة في       
اء كان التـدريب فـي   في المتدربين من الموظفين الرسميين في وزارة الزراعة الفلسطينية سو   

  .داخل أو خارج فلسطين
  .متدرب ومتدربة) 290( وقد بلغت العينة ما العينة فقد كانت جميع مفردات مجتمع الدراسة، أ
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ين  فـي وزارة الزراعـة       لم أداء العـا   هدفت الدراسة للتعرف على واقع التدريب وأثره على       
 كفـاءة التـدريب وعلـى مـدى     الفلسطينية بالإضافة للكشف عن العوامل المؤدية إلى تـدني     

  .الصعوبات والمعوقات التي تواجه تطبيق التدريب
  :وتمثلت أهم نتائج هذه الدراسة في

أن التأثير الايجابي للتدريب يعتمد بصورة كبيرة على الجهود الفردية للموظفين و يتم              •
  .اختيار المتدربين للدورات التدريبية حسب احتياجات الدورات التدريبية

 ـ      وأن الت  • ل خطيط للاحتياجات التدريبية في وزارة الزراعـة غيـر مبنـى علـى عم
 بعملية التدريب لا يتناسب مع أهمية التـدريب ودوره        مؤسساتي واهتمام الإدارة العليا   

  في الارتقاء بأداء الموظفين وأداء الوزارة
  :يلي انتهى الباحث لعدد من التوصيات التي تضمنت ما

  وظائف جديدة بالتدريبربط الترقية أو الانتقال إلى •

 .وضع استراتيجية للتدريب في الوزارة آخذة في الحسبان تقلبات البيئة المعاصرة •

التركيز على برامج تدريبية تساعد المدراء والموظفين في تطـوير أنفـسهم وتنميـة               •
 .التفكير الإبداعي ومهارات الحوار والإقناع لديهم 

  
  )2004شبير ،   (.5
 " البشرية في المؤسسات الغير حكومية في قطاع غزة وسبل تطويرهاواقع إدارة الموارد"

غيـر  ستوياتهم الإداريـة فـي المؤسـسات        تمثل مجتمع الدراسة بجميع العاملين وبمختلف م      
 657 ويبلـغ مجموعهـا      2003حكومية المسجلة لدى وزارة الداخلية الفلسطينية حتى عـام          ال

 موظـف،  25سات التي يزيد عدد موظفيها عن مؤسسة ، أما عينة الدراسة فكانت جميع المؤس    
 من أعضاء الإدارة العليا     38م اختيار    مؤسسة، ت  38 ، استجاب منها   مؤسسة 49والبالغ عددهم   

مفردة من مجموع العاملين بواقع واحد من الإدارة العليا وثلاثة من           ) 152( موظف أي    114و
  .موظفين كل مؤسسة 

غيـر  ة الموارد البشرية في المؤسسات      ة تنمية وإدار  هدفت الدراسة لمعرفة أسباب وبطء عملي     
  . حكومية في قطاع غزةال

  :كما توصلت الدراسة لمجموعة من النتائج أهمها
عدم العناية الكافية بتخطيط وتطوير عمليـة تنميـة وإدارة المـوارد البـشرية فـي                 •

 : المؤسسات غير الحكومية حيث تسودها ممارسات غير إيجابية منها

 .طط معتمدة ومكتوبة لتطوير وإدارة الموارد البشريةعدم وجود خ  ) أ
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وجود مشاكل مالية ومشاكل إدارية ومهنية تعيق تطبيق خطـط وبـرامج تنميـة                ) ب
 .وإدارة الموارد البشرية

لا يتم تنفيذ برامج التدريب بشكل متواصل لاعتمادها على التمويل الخارجي وعدم              ) ت
   . وجود مخصصات مالية محددة للإنفاق على التدريب

لا تمارس المؤسسات الغير حكومية التخطيط ضمن منهجية كاملة واضحة، في ظـل              •
غياب بعض القوانين واللوائح المكتوبة والواضـحة ، وافتقـار الأنظمـة والقـوانين              

 .الموجودة لكثير من البنود الهامة واللازمة لعملية تنمية وإدارة الموارد البشرية

  :ت منهاانتهت الباحثة لمجموعة من التوصيا
 .صياغة استراتيجيات واضحة ومكتوبة لإدارة وتنمية وتطوير الموارد البشرية •

إعطاء العناية الكافية بتوفير برامج تدريبية داخل المؤسسة، تكون دائمة، وذلك بتوفير             •
 .كل المستلزمات الفنية والإدارية والبشرية

  
  )2005سعدية ، (  .6
  "ات التقنية في محافظات غزة من وجهة نظر المتدربينتقييم عملية التدريب للعاملين بالكلي"

تمت الدراسة في محافظات غزة إذ تمثل مجتمع الدراسة جميع العاملين المتفـرغين بالكليـات          
من % 50 بنسبة   235قية عدد أفرادها    وتم اختيار عينة عشوائية طب     التقنية في محافظة غزة،     

  .موظف) 470(أفراد المجتمع البالغ 
اسة للتعرف على واقع عملية التدريب للعاملين في الكليات التقنية والكـشف عـن              هدفت الدر 

ليـة  اعالصعوبات أو المعوقات التي تواجه عملية التدريب في الكليات التقنية والتي تحد مـن ف         
مستوى عمليـة   بالعملية التدريبية بالإضافة لتقديم التوصيات التي يمكن أن تساهم في الارتقاء            

  .يرها والرفع من شأنهاالتدريب وتطو
  :ومن أهم النتائج التي توصلت إليها الدراسة

عدم وضوح السياسات التي تتبعها إدارة الكليات التقنية في تشجيع العاملين للحـصول              •
 على تدريب

 يوجود قصور واضح في تحديد الاحتياجات التدريبية ، فلا يراعى الوصف الـوظيف             •
 .ى إمكانية ترقية أو نقل الموظف لوظيفة جديدة للموظف ، ونتائج تقييم الأداء ، ومد

 .لا تلبى العملية الاحتياجات التدريبية للموظفين الجدد •

تبدي إدارة الكليات التقنية اهتماما في تقييم العملية التدريبية ، فلا يتوفر خطة تقيـيم          لا •
 .بتحتوي على تقييم مستقل لكل هدف من أهداف التدري) قبل و أثناء وبعد(منتظمة 

 يوجد ضعف شديد في الموازنة المالية الخاصة بتنفيذ التدريب  •
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عند التخطيط لا تراعى معايير إدارة الجودة الشاملة الخاصة بالتدريب والخطط تفتقـر        •
 .إلى النظرة الاستراتيجية

إن عملية تدريب العاملين في الكليات التقنية ذات جهات الإشراف العامـة والخاصـة               •
 . بشكل أفضل من الكليات ذات الإشراف الحكوميوكالة الغوث مقدمةو

  :وانتهى الباحث لعدد من التوصيات التي تضمنت ما يلي
 .العمل على تغيير نظرة إدارة الكليات تجاه العملية التدريبية لتكون أكثر ايجابية •

ضرورة العمل على إنشاء إدارة خاصة تعنى بالتدريب والتنميـة البـشرية بـوزارة                •
ين بالكليات التقنيـة وتحـسين مـستوى أدائهـم          ليم العالي، لتطوير العام   التربية والتعل 
 .باستمرار

 .ضرورة الالتزام بتقييم فعالية التدريب واستخدام وسائل التقييم المختلفة وأساليبها •

دعم التدريب ماديا ومعنويا بكافة الطاقات المتـوافرة بـصفته أداة رئيـسية للتغييـر                •
 .ره وانعكاساته على الميدان  التعليمي بفعاليةوالتطوير وضرورة متابعة آثا

 .العمل على ربط التدريب بسلم الرواتب والدرجات والعلاوات الوظيفية  •

  
  :الدراسات العربية

  )1995خصاونه ،   (.1
  "فاعلية برامج التدريب التي ينفذها معهد الإدارة العامة في الأردن"

ية التي ينفذها معهد الإدارة العامة فـي المملكـة          هدفت الدراسة لمعرفة فاعلية البرامج التدريب     
  .الأردنية الهاشمية، وذلك من وجهة نظر المتدربين الذين شاركوا في هذه البرامج

وتمثل مجتمع الدراسة بجميع المشاركين من موظفي الحكومة في برامج التدريب المقدمة مـن            
ينة الدراسة هي الحصر الـشامل        وكانت ع   1992 أكتوبر،   –معهد الإدارة العامة خلال يناير      

 مشاركا، تم اختيـار     )397(برنامجا وعدد المشاركين    ) 25(للمجتمع ، حيث بلغ عدد البرامج       
  . باستثناء المشاركين في البرامج من موظفي القطاع الخاص) 278(

  :توصل الباحث إلى النتائج التالية
ليست منخفـضة الفاعليـة كمـا    إن البرامج التدريبية التي يعقدها معهد الإدارة العامة         •

يوجد علاقات ذات دلالات إحصائية مهمة بين فاعلية         أشارت نتائج الدراسة إلى أنه لا     
البرامج التدريبية والمستوى الإداري لهذه البرامج، وفي إطار مناقشة نتائج الدراسـة            

 ـ             ي تنفـذ   فقد تم التأكيد على أن الاعتقاد السائد بانخفاض فاعلية البرامج التدريبيـة الت
تعكس عدم الرضا عن أداء الموظفين الحكوميين أكثر مما تعكس تقييما حقيقيا لفاعلية             

 .البرامج التدريبية
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إن المتغيرات والعوامل التي تؤثر في أداء الموظفين العاملين كثيرة ومتعددة والتدريب             •
 .هو إلا واحد من هذه المتغيرات ما

  :ا يليوفي ضوء النتائج السابقة أوصى الباحث بم
ضرورة التركيز على فاعلية التدريب من خلال التركيز على نوعية القيمـة الإداريـة        •

  .للتدريب وليس كم التدريب
إجراء أبحاث في الفاعلية من وجهة نظـر مـشرفي التـدريب            بأيضا أوصى الباحث     •

  .ومساعديهم والعملاء
  
  )م1999 -هـ 1420 ، العواد  (.2
 ـ   "  "المدرسـي  جات ريـاض الأطفـال فـي مجـال المـنه          تحديد الحاجات التدريبية لمعلم

البحث معلمات رياض الأطفال اللاتي يعملن في مدارس حكومية واللاتي يعملـن فـي    وشمل
 ـ1420أهلية، وتم تطبيق هذا البحـث فـي الفـصل الدراســي الأول لعـام       مدارس  .هـ

 طفال في مجـال  تحديد الحاجات التدريبية أثناء الخدمة لمعلمات رياض الأ الدراسة إلىتدفه

ج  عناصـر المـنه    المنهج، والذي يشـمل دراسة الحاجات التدريبية ذات العلاقـة بمكونـات          
 . الأهــداف، المحتــوى، والخبــرات التعليميــة، والتقــويم    :  وهــي المختلفــة

  :من أهم النتائج التي توصل إليها الدراسة
داف هي حاجـة  الأطفال للتدريب أثناء الخدمة في مجال الأه       ن حاجة معلمات رياض   أ •

  .متوسطة

معلمات رياض الأطفال للتدريب أثناء الخدمة في مجال الخبرات التعليميـة   أما حاجة •
واحد في نطاق الحاجة الماسة وهو الخبرات التعليمية وإشـباع ميـول    فيظهر عنصر

  .اق الحاجة المتوسطة لدى المعلماتالعناصر فهي تقع في نط الأطفال، أما بقية
  :مجموعة من التوصيات تضمنتوخلصت الدراسة ل

الأولوية في الحاجة لدى معلمات رياض الأطفـال    العناصر ذات بضرورة التأكيد على     •
الأطفال، وطرق التدريس والإمكانات المتاحة فـي   لفي الخبرات التعليمية وإشباع ميو

 .لقدرات الأطفال، ومراعاة الفروق الفردية الروضة وطرق التدريس، وملاءمتها

  . ارات الاتصال وصدق الخبرات التعليميةمه تنمية •
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  )2002الفاعوري والعموش ،   (. 3
دور وحدات التطوير الإداري والتدريب في إدارة شـؤون التـدريب فـي الجهـاز الإداري                "

  "الحكومي الأردني
موظفا إداريا يعملون في وحـدات التطـوير        ) 171(تم اختيار عينة عشوائية بلغ عدد أفرادها        

  .منظمة حكومية أردنية) 46(تدريب وموزعين على الإداري وال
هدفت الدراسة إلى تقييم دور وحدات التطوير الإداري والتدريب في إدارة الشؤون التدريبيـة              
في الجهاز الإداري الحكومي الأردني،  أيضا هدفت الدراسة إلى توضيح العلاقة بين مـستوى     

  .إدارة شؤون التدريبالقيام بمهام إدارة شؤون التدريب ومستوى فاعلية 
  :وتوصل الباحثان إلى نتائج أهمها

لا تتوافر الكوادر البشرية المؤهلة للقيام بإدارة شؤون التطوير والتدريب الإداري في             •
 .الأجهزة المبحوثة

ورغم ظهـور مـستوى     .  كان مستوى القيام بمهام إدارة شؤون التدريب عالية نسبيا         •
درجة توفر العوامل التنظيمية ومستوى الفاعليـة       القيام بمهام إدارة شؤون التدريب و     

في وحدات التطوير الإداري والتدريب فـي الجهـاز الإداري الحكـومي الأردنـي              
 .بمستوى جيد إلا أنها تحتاج إلى تفعيل أكبر للارتقاء بمستواها العام

  :أوصت الدراسة بما يلي
ام بإدارة شـؤون التـدريب     الاهتمام بشكل عملي بتوفير العوامل التنظيمية اللازمة للقي        •

الإمكانيات المادية والبشرية، ودعم الإدارة العليا، وتوفير نظام حوافز للأفراد          : وأهمها
 .المتدربين

  
  )2003أبو دوله و أيوب ،  (. 4
واقع تحديد الاحتياجات التدريبية لمستوى الإدارة الوسطى والإدارة الإشـرافية فـي قطـاع      "

  "البنوك الأردنية
، حيث بلغ عدد فروع     )16(مجتمع الدراسة من كافة البنوك الأردنية، والبالغ عددها         وقد تكون   

، وبلـغ عـدد     ) 169(، وبلغ عدد الفروع التي شملتها عينة هذه الدراسـة           )407(هذه البنوك   
  .تم توزيعها) 338(من ) 253(الاستبانات التي تم استردادها 

لمية تحديد الاحتياجـات التدريبيـة لمـستوى    هدفت الدراسة إلى التعرف على الواقع الفعلي لع  
الإدارة الوسطى ومستوى الإدارة الإشرافية في قطاع البنوك الأردنية، كذلك هـدفت الدراسـة    
إلى التعرف على الأساليب المستخدمة في عملية تحديد الاحتياجات التدريبية وعلى المستويات            

  .ية في المؤسسات المصرفيةالتنظيمية التي يتم عندها تحديد الاحتياجات التدريب
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  :تمثلت أبرز النتائج التي توصلت إليها الدراسة فيما يلي
يوجد لدى المؤسسات المصرفية أنظمة خاصة لوصف الوظائف، وتقييم الأداء، وتقييم            •

الدورات التدريبية، إل أن هناك ضعف نسبي في التنسيق بين هـذه الأنظمـة الثلاثـة        
لتدريبية للمـديرين فـي مـستوى الإدارة الوسـطى          وبين عملية تحديد الاحتياجات ا    

 .ومستوى الإدارة الإشرافية

لا يتم تحديد الاحتياجات التدريبية في المؤسسات المصرفية علـى كافـة المـستويات              •
التنظيمية وهي مستوى الفرد، ومستوى الوظيفة، ومستوى المنظمة ، حيـث أظهـرت      

ية على مستوى الفرد والوظيفة وضعف      النتائج تركيز عملية تحديد الاحتياجات التدريب     
 .تحديدها على المستويات التنظيمية الثلاث وخاصة على مستوى المنظمة ككل

أكثر الأساليب استخداما في عملية تحديـد الاحتياجـات التدريبيـة لمـستوى الإدارة               •
بينمـا كـان    . الوسطى والإشرافية هو استخدام أسلوب التقييم المستمر والمنتظم للأداء        

 . الأساليب استخداما هو أسلوب الاستعانة بخبرات خبير أو استشاري خارجيأقل

أظهرت النتائج أن القائمين والعاملين على عملية التدريب وعملية تحديد الاحتياجـات             •
التدريبية للمديرين من مستوى الإدارة الوسطى والإشرافية، تنقصهم المؤهلات العلمية          

 .هم التدريبيةوالخبرات العملية للقيام بواجبات

تتمثل أكثر العقبات التي تواجه المديرين في عملية تحديد الاحتياجات التدريبيـة فـي               •
عدم وجود خطط استراتيجية وأهداف واضحة لعلمية تحديد الاحتياجـات التدريبيـة،            

 .وعدم إيمان لمديرين أنفسهم في علمية تحديد الاحتياجات التدريبية لهم

  :ن التوصيات أهمهاخلصت الدراسة إلى مجموعة م
ضرورة أن تدرك المؤسسات المصرفية أهمية نظام وصف الوظـائف وتقيـيم الأداء              •

 ونظام تقييم الدورات في عملية تحديد الاحتياجات التدريبية 

ضرورة وضع خطط تكون معدة فعليا لتحقيق الهدف الذي وضـعت مـن أجلـه وأن         •
ائرة التدريب أو دائرة القـوى  ، ويتم ذلك من خلال دائرة مختصة كد   فاعلةتكون خطط   

 .البشرية

 .ضرورة العمل على تحديد الاحتياجات التدريبية على كافة المستويات •

ضرورة إيفاد القائمين والعاملين على عملية التـدريب وعمليـة تحديـد الاحتياجـات          •
التدريبية إلى دورات تدريبية تتعلق بالتدريب وكيفية التخطـيط لـه، وكيفيـة تحديـد               

كما ويوصى الباحثان بضرورة اختيار الأشـخاص       .  ات التدريبية بشكل فعال   الاحتياج
 .من ذوي المؤهلات العلمية والخبرات العملية
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  )2003الشتري ،   (.5
 دراسة تطبيقية على مدينـة  –تقويم أساليب تحديد الاحتياجات التدريبية في الأجهزة الأمنية   "

  " تدريب الأمن العام بالرياض
 على جميع مفردات المجتمع والمتكون من المسئولين عن التـدريب والبـالغ             أجريت الدراسة 

صل الأول من عام    والمتدربين خلال الف  ) 181( عددهم    وجميع المدربين والبالغ   )117(عددهم  
  .)656( بمدينة تدريب الأمن العام بالرياض والبالغ عددهم 1422

مها الأجهـزة الأمنيـة فـي تحديـد         هدفت الدراسة لتحديد مدى أهمية الأساليب التي تـستخد        
الاحتياجات التدريبية ومعرفة جدوى الأساليب المستخدمة في تحديـد الاحتياجـات بالإضـافة        

  .حول دون فاعلية تحديد الاحتياجاتللصعوبات التي ت
  :توصلت الدراسة إلى مجموعة من النتائج منها

، ذات فعاليـة مرتفعـة   أساليب مهمة والأساليب المستخدمة في تحديد الاحتياجات تعد     •
 أسلوب الزيـارات    ،ومن أبرز هذه الأساليب أسلوب الحوار بين الرئيس والمرؤوس          

 . ، بالإضافة لأسلوب قوائم الاحتياجات التدريبيةةالميداني

توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين آراء أفراد العينة تعزى لمتغير العمر و الرتبـة                •
ة والدرجة الوظيفية والمـستوى التنظيمـي و        والمسمى الوظيفي وعدد سنوات الخبر    

 .المستوى التعليمي و متغير المشاركة في الدورات التدريبية

  :وخلصت الدراسة لمجموعة من التوصيات تضمنت
ير للقيام بحملة نوعية تساعد علـى تـوف  دعوة إدارة العلاقات العامة بالأجهزة الأمنية     •

راك المرؤوسين في تحديد احتياجـاتهم      قناعة لدى رؤساء الأجهزة الأمنية بأهمية إش      
والدعوة لتبني سياسات تدريبية مرنة وقادرة على التكيـف مـع التغيـرات             التدريبية  

  .العلمية والتقنية
بالإضافة لدعوة إدارات التدريب إلى تخطيط البرامج التدريبية وفق أسلوب علمي ينبع             •

 .من التحديد الفعلي للاحتياجات 

  
  )2003الصاعدي ، (  .6
  "دور برامج التدريب على رأس العمل في تنمية مهارات العاملين في الدفاع المدني"

ويتمثل مجتمع الدراسة في جميع العاملين في مديرية الدفاع المدني بمنطقة المدينـة المنـورة               
مـن إجمـالي   % 20وتمثلت عينة الدراسة بنـسبة     ) 1671(ضباط وأفراد أو مدنيين وعددهم      

 عينة طبقية تمثل الضباط  ، الأفراد ، الموظفين من           –) 334(د مفرداتها   المجتمع حيث بلغ عد   
  .المرتبة الخامسة فما فوق 
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يـة المهـارات البدنيـة      هدفت الدراسة لإيضاح دور برامج التدريب على رأس العمل في تنم          
  كية لدى العاملين في الدفاع المدني بمنطقة المدينة المنورةوسلوالفنية وال

  :لمجموعة من النتائج منهاتوصلت الدراسة 
ب علـى رأس العمـل      وجود الحوافز تسهم بدرجة عالية في تفعيل دور برامج التدري          •

 .وتنمية المهارات

 أيضا برامج التدريب على رأس العمل تسهم بدرجة عالية جدا في اكتساب المهـارات     •
  الفنية 

  : ومن أهم توصيات الدراسة ما يلي
 الاحتياجات التدريبية وتنفيذ برامج التـدريب علـى         مراعاة جانب المهارة عند تحديد     •

رأس العمل وعقد الدورات التدريبية المختلفة و الحرص على تفعيل برامج التـدريب             
على رأس العمل لأنها كفيلة بالتغلب على سلبيات ومشاكل العملية التدريبية خاصة من             

 ناحية التكلفة الاقتصادية 

بق لبرامج التدريب وتحديـد الأهـداف المطلـوب         بالإضافة إلى زيادة التخطيط المس     •
  .تحقيقها من العملية التدريبية

  
  )2003 ،عبد العاطي (  .7
جامعة الإسـكندرية  ... برنامج مقترح لتدريب المعيدين والمدرسين المساعدين بكلية التربية" 

  "بيةيحتياجاتهم التدرلاات شبكة الإنترنت وفقا على بعض استخدام
التربية  تصميم برنامج مقترح لتدريب المعيدين والمدرسين المساعدين بكليةى هدفت الدراسة إل

 مع تحديد  التدريبية جامعة الإسكندرية على بعض استخدامات شبكة الإنترنت وفقاً لاحتياجاتهم
   . المقترحجامنرالبهذه الاحتياجات ومدى فاعلية وكفاءة هذا 

  :النتائج التاليةوأسفرت الدراسة عن 
والمناقشة  ثم بيانـاً عمليـاً    ليب التدريب المفضلة في البرنامج كانت المحاضرة أساأن •

يستخدم في البرنـامج مـواد مطبوعـة مـزودة      توضيحياً ، ثم ممارسة ذاتية ، أو أن
  .ةذاتي أو الجمع بين كل الأساليب السابقة بنسب برسومات أو مشاهدة برامج تعلم

أن يـوزع   والمفــضل لتقـويم البرنـامج     يكون الاختبار العملي هو الأسـلوب وأن •
فضل جميع المتـدربين أن      وي المتدربون على مجموعات متجانسة من حيث التخصص      

.                                                                         موضوعاتهيكونوا على دراية تامة بأهداف 
  :ما يليوأوصت الدراسة ب
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بخاصة الجدد منهم والعمـل   حتياجات التدريبية لعضو هيئة التدريسالاهتمام بتحديد الا •
المهنة مـن خـلال إعـداد        على إشباعها بالتدريب المستمر الفعال و الوفاء بمتطلبات       

  .بالخدمـة  البـرامج التدريبيــة التـي يــشترك فيهـا الأعــضاء قبـل التحــاقهم    

  
  )2003،  رحمة.  (8
       "اللغة العربية بالمرحلة الثانويةالاحتياجات التدريبية اللازمة لمعلمي "

 ،الاحتياجات التدريبية اللازمة لمعلمي اللغة العربية بالمرحلة الثانوية هدفت الدراسة إلى تحديد
 ثم تقديم تصور مقترح لتـدريب  ،مراعاة برامج التدريب لهذه الاحتياجات  مدى علىتعرفالو

ــة ــي ضــوء   معلمــي اللغ ــة ف ــة الثانوي ــة بالمرحل ــةالعربي   .،الاحتياجــات التدريبي

و معلماتها  معلما ومعلمة من معلمي اللغة العربية) 195( عينة عشوائية بلغت اختارت الباحثة
 ،منطقـة مـسقط  : يمثل  الذي،تقريبا من مجتمع الدراسة%) 50(بالمرحلة الثانوية بنسبة بلغت 

ن مـوجهي اللغـة   م موجها و موجهة) 34( و، ومنطقة الظاهرة شمال،ومنطقة الباطنة شمال
  .الثلاث  من المناطق% ) 100( العربية وموجهاتها بالمرحلة الثانوية بنسبة 

  :أهمها و قد توصلت الدراسة إلى مجموعة من النتائج من
الاحتياجات التدريبيـة اللازمـة لمعلمـي اللغـة      برامج التدريب بشكل عام لا تراعي •

 .العربية بالمرحلة الثانوية

قديم تصور مقترح لتدريب معلمي اللغة العربية مبني على أساس الدراسة بت  واختتمت •
 .التدريبية اللازمة لمعلمي اللغة العربية الاحتياجات

  : وقدمت الدراسة في النهاية مجموعة من التوصيات والدراسات المقترحة

وية الاحتياجات التدريبية اللازمة لمعلمي اللغة العربية للمرحلة الثان أن يتم مراعاةمنها  •
 .  الدراسة التي أظهرتها

الدورية لأنها فـي   أن تأخذ عملية رصد وتقدير الاحتياجات التدريبية للمعلمين الصفة •
 .تغير مستمر

  
  )م2004 -هـ 1425القحطاني ،   (.9
  " التدريب أثناء العمل في الأجهزة الأمنية ، دراسة ميدانية على مراكز شرطة مدينة الرياض"

في ضباط الشرطة في مدينة الرياض في المملكـة العربيـة الـسعودية             تمثل مجتمع الدراسة    
وقد تم اختيار عينة طبقيـة متعـددة   ،  مركزا 18ضابطا موزعين على    ) 181(والبالغ عددهم   

. الطبقات وفق المراكز، الرتبة ، عدد سنوات الخبرة ، مرافق العمل ، وفق المستوى التعليمـي    
  مفردة) 100(وقد بلغ عدد مفرداتها 
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هدفت الدراسة للوقوف على مدى وضوح مفهوم التدريب أثناء العمل في مراكز شرطة مدينة              
الرياض والتعرف على طرق وأساليب التدريب أثناء العمل ومن ثم معوقات العمـل بطـرق               

  وأساليب التدريب بالإضافة إلى ايجابيات العمل بطرق وأساليب التدريب أثناء العمل 
  : أهم النتائج التاليةوقد توصلت الدراسة إلى 

مـدى وضـوح    استجابات أفراد العينة نحـو      في  ذات دلالة إحصائية    أن هناك فروق     •
   . تعزى للعمرريب أثناء العملمفهوم التد

وأن ايجابيات العمل بطرق وأساليب التدريب أثناء التعليم تحقق للمتـدرب عنـصري              •
وواقع العمل الفعلية وتجنـب   في آن واحد والاحتكاك المباشر ببيئة   ةلممارساالمعرفة و 

  .الإغراق في الجوانب النظرية
توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين استجابات أفراد العينة تعزى للرتبة والمسمى             لا •

 .الوظيفي وعدد سنوات الخبرة والدرجة الوظيفية والمستوى التنظيمي

  :انتهى الباحث لعدد من التوصيات التي تضمنت
م فـي أجـواء مـن    ين على تدريب العاملين الجدد ومنسوبيه     تشجيع الرؤساء المباشر   •

 .الألفة والطمأنينة

  .يجاد نظام الحوافز الماليةبالإضافة لإ •
  

  ) 2006الشهري ،   (.10
 دراسة مسحية على    –فاعلية البرامج التدريبية من وجهة ضباط كلية الملك خالد العسكرية           "

  )منسوبي كلية الملك خالد العسكرية
 بإجراء المسح الشامل على جميع أفراد المجتمع المتكون مـن جميـع الـضباط               تمت الدراسة 

   .)120(هم ية من مختلف الرتب العسكرية وعددالعاملين في كلية الملك خالد العسكر
هدفت الدراسة للتعرف على فاعلية البرامج التدريبية التي يلتحق بها ضباط كلية الملـك خالـد     

تعرف على مدى مناسبة سياسات وإجراءات الالتحاق بـالبرامج         العسكرية في تنمية قدرتهم وال    
  .التدريبية لضباط كلية الملك خالد والتعرف على المعوقات التي تحد من استفادتهم من التدريب

  :توصلت الدراسة لمجموعة من النتائج أهمها
ربط التدريب بالاستفادة المادية لها أثر في الالتحـاق بالـدورات التدريبيـة وتـرك                •

  .الدورات التي لا تحقق عائد مالي
 .توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين آراء أفراد العينة تعزى لمتغير العمر •

لاتوجد فروق ذات دلالة إحصائية بين استجابات أفراد العينة تعزى للرتبة والمـسمى              •
 .الوظيفي وعدد سنوات الخبرة والدرجة الوظيفية والمستوى التنظيمي
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  :ييل أوصت الدراسة بما
 .ضرورة توجيه الجهود وتنسيقها لزيادة فاعلية البرامج التدريبية •

الحد من المعوقات التي تواجهها بالإضافة لإجراء المزيد من البحوث والدراسات فـي             •
 . مجال فاعلية التدريب

  
  )2006عبد القادر ،   (.11

  "فاعلية التدريب داخل العمل وخارجه لمكافحة التزوير"
اسة من جميع العاملين في المديرية العامة للجوازات الحاصلين علـى دورات     تمثل مجتمع الدر  

حصلوا ) 319(منهم  ) 565( هـ والبالغ عددهم     1424تدريبية في أعمال مكافحة التزوير عام       
أي % 50داخل العمل  وتم اختيار عينة عشوائية بواقـع          ) 246(على دورات خارج العمل و      

  .مفردة) 282(
 التعرف على فاعلية التدريب في مكافحة التزويـر مـن حيـث الأهـداف     الهدف من الدراسة  

والمحتوى والمدة الزمنية ومكان التدريب والأساليب التدريبية المستخدمة بالإضافة للمعوقـات           
  .التي تحد من فاعلية التدريب في مكافحة التزوير
  :توصلت الدراسة لمجموعة من النتائج أهمها

تحقيقا لفاعلية التدريب في مكافحة التزوير، أيـضا مـن          التدريب خارج العمل أكثر      •
المعوقات التي تحد من فاعلية التدريب تكمن في أن البرامج التدريبية لا تتواكب مـع             

 .المتغيرات والتطورات التي تطرأ على أعمال مكافحة التزوير

يسية وجود فروق ذات دلالة إحصائية بين آراء أفراد العينة حول تحقيق المحاور الرئ             •
  لفاعلية التدريب تعزى لاختلاف الرتبة والمؤهل العلمي

  : وقد أوصت الدراسة بمجموعة من التوصيات أهمها
 .)داخل العمل أو خارجه(تكثيف الدورات التدريبية بنوعيها  •

 .زيادة مدة التدريب بما يتناسب مع الموضوعات •

  .زيادة الاهتمام بالمحتوى التدريبي كمضمون لا كشكل  •
  

  :ات الأجنبيةالدراس
  )2001وليم بويد ، ( . 1
  " واشنطن–ة لمواجهة الكوارث في مدينة بلنجهام حساب فاعلية تدريب الجاهزي"

هدفت الدراسة للكشف عن مدى نجاح التدريب ضد الكوارث في جعـل المـوظفين جـاهزين     
  .كوارثلمواجهة الخطر ومراجعة الأثر الاجتماعي والثقافي على المفهوم العام المرتبط بال



  56

 واشنطن وكانت العينة حـصرا      –وتمثل مجتمع الدراسة بجميع موظفي مجلس مدينة بلنجهام         
  .شاملا لمجتمع الدراسة

  :توصلت الدراسة إلى مجموعة من النتائج أهمها
من أفراد مجتمع الدراسة قام بأخـذ       % 76كان هناك أثر إيجابي للتدريب حيث حوالي         •

  . تلقى تدريب الجاهزية ضد الكوارثخطوات تحضيرية ضد الكوارث بعد أن 
  :أوصت الدراسة بما يلي

 .ة لمكافحة الكوارث خطة لتدريب الموظفين على الجاهزيضرورة تطوير •

  .كما أوصى الباحث بضرورة تدريب الموظفين الجدد في إطار هذه الخطة •
   
  )2002 ، آحرونمورن و   (.2
  " الفرد لمهامهأثر الالتحاق بالتدريب الجامعي المشترك على انجاز"

  . الدراسة لتفسير أثر التدريب الجامعي على انجاز الفرد لمهامه تهدف
وقد تمت الدراسة في معهد مالي كندي حيث تمثل مجتمع الدراسة في جميع مـوظفي المعهـد        

  .من المجتمع% 20ينة عشوائية تبلغ  وتم اختيار ع1484والبالغ عددهم 
  :ج أهمهاتوصلت الدراسة إلى مجموعة من النتائ

 .أن هناك علاقة خطية إيجابية بين عدد الدورات التدريبية وانجاز المهام •

  .أيضا هناك أثر بسيط للتدريب الجامعي على أداء الفرد لوظيفته •
  : بما يلي أوصت الدراسة

  .دورات تدريبية أكثر للحصول على أداء أفضلبضرورة عمل  •
  
  )2003ماير ماري كاي ، (   .3
  " مراجعة للأدبيات–تقييم التدريب "

هدفت الدراسة لتحديد طرق تقييم برامج التدريب ، وذلك من خلال احتساب لأي مدى يحقـق                
   Kirkpatrickالبرنامج أو العمليات أو الأداة الأهداف المقترحة واعتبرت الدراسة نموذج 

  .على أنه الأكثر استخداما
  :  من أهم نتائج الدراسة ما يلي

   .التي تم مراجعتها في هذه الدراسة فائدة تقييم التدريبأظهرت جميع الدراسات  •
 والأكثـر  1952أن نموذج كيرك باترك الذي تم وضعه في عام   للتأكيد على   بالإضافة   •

استخداما حاليا على أنه إطار عمل قيم مصمم بأربع مستويات لاحتساب وتقييم فعاليـة          
  .التدريب
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  : منهاتوصلت الدراسة لمجموعة من التوصيات
الوقت، المال، المواد، المكـان،     ب( أجل الاستخدام الأمثل لموارد المنظمة والمتمثلة        من •

حاجة لجهود متواصلة لتقييم مـستويات الفاعليـة لبـرامج          ، هناك   )المعدات، الإنسان 
 .التدريب

  .على المدربين في جميع التخصصات تطوير خطط تقييم للتدريب •
  
  )2003غن وآخرون ، (   .4
لتكيـف مـع مـستوى الأداء    المستويات لدراسة العلاقة بين عوائد التدريب، ا   اختبار متعدد   "

  "، العمليات المنتظمة الوسيطةالمطلوب
هدفت الدراسة لاختبار العلاقة بين التحفيز الفعال وعوائد التدريب السلوكي والتدريب المنـتظم    

 سـواء   بنفس الدرجة حيث تتأثر هذه المتغيرات  لتكيف مع مستوى الأداء المطلوب،    لعمليات وا ل
  .  على مستوى الفرد أو الفريق

تمت الدراسة في معهد جورجيا التقني وتمثل مجتمع الدراسة بالجامعة الجنوبية الـشرقية فـي       
 فريـق   78 خريج وقسمت إلـى      156جورجيا وتم اختيار عينة عشوائية بلغت عدد مفرداتها         

  .درب على انجاز هدف للطيران بالمحاكاة 
  :ة إلى مجموعة من النتائج منهاتوصلت الدراس

ناك علاقة وثيقة بـين     فه د أما على صعيد الفر    ،معرفة الفريق ليس لها علاقة بمهارته      •
بـالتكيف  د ومهارته بالإضافة إلى أن المعرفة والمهارة ذات علاقة وثيقة           معرفة الفر 

  .لفريقعلى صعيد الأفراد أكثر من مستوى تحليل امع مستوى الأداء المطلوب 
  :ت الدراسة بما يليأوص

إذا كان وضع القيادة والعوائق البيئية تؤثر علـى          ماعإجراء دراسات أخرى للكشف      •
 . عائد التدريب في جعل الفرد والفريق سهل التكيف

 . على الباحثين اعتبار أن حاجات التكيف مرتبطة بمستوى الموظف وخبرة الفريق •

  
  )2004دوليمي ، (  .5
  " والتدريب الرسمي على سلوك مدراء المشاريعأثر التعليم الأكاديمي "

  .هدفت الدراسة لتقييم  تأثير التعليم الأكاديمي والتدريب الرسمي على كيفية إدارة المشاريع
وتمثل مجتمع الدراسة بمقاولين الإنشاء في بريطانيا وبالذات العاملين منهم في أثناء الدراسـة              

 وتم استرجاع الاسـتبيان  100ة يبلغ عدد مفرداتها في مشاريع جديدة  وتم اختيار عينة عشوائي 
  . مفردة فقط 62من  
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  :توصلت الدراسة إلى مجموعة من النتائج أهمها
 هندسية أقدر علـى العمـل التقنـي          وخلفية مدراء المشاريع الذين يحملون مؤهلات     •

اهتمـامهم  وبالتالي هناك حاجة لمدراء المشاريع العاملين في المجال التقني لتركيـز            
  .إدارة الأفراد ب

  : بما يليأوصت الدراسة
 . الحاجة لبرامج تنمية أكاديمية ومهنية لعمل توازن في إعداد الشباب المهنيين •

التأكيد على المعرفة المهنية ومهارة إدارة الأفراد للمهنيين الـشباب لكـي يـصبحوا               •
  . على تحمل مسئولية إدارة المشاريعنقادري

  
  )2004رينود ، (  .6
  " لزاميإ المشاركة في التدريب الغير محددات"

 مفـردة   1918تمثل مجتمع الدراسة بموظفي مؤسسة كندية كبيرة للخدمات المالية وتم اختيار            
  .كعينة عشوائية

  :مجموعة من النتائج مفادها كما يليتوصلت الدراسة إلى 
يب هناك مجموعتين من المحددات تعتبر من المحددات في تفسير المشاركة في  التدر             •

، )المحدد الاجتماعي والمتمثل بالعمر ، الجنس ، التعلـيم ، المؤهـل            ( :الغير إلزامي 
، المـستوى الـوظيفي فـي الهـرم          بالوظيفة ويتمثل بثقافة المؤسسة    والثاني مرتبط (

  .)والوضع الوظيفي
 كمحدد للمشاركة فـي التـدريب الغيـر         أظهرت النتائج أن العمر يؤثر بشكل سلبي       •

 .لزاميإ

 . في التدريب الغير الزاميالنساء يشاركن أكثر من الرجالن أن أيضا تبي •

 في التـدريب الغيـر      لمشاركة كمحدد ل  المؤهل يؤثر سلبيا  كما وأظهرت الدراسة أن      •
 .لزاميإ

  .والمشاركة على أنها علاقة غير خطية  أظهرت الدراسة العلاقة بين ثقافة المنشأة  •
  : بما يليأوصت الدراسة

 .السلطات الحكومية أن تشجع العاملين على تنمية مهاراتهمعلى اتحاد العمال و •

 .الاهتمام برأس المال المتمثل بالبشر كعامل متنامي  •
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  )2005ديردن وآخرون ،    (.7
  " أثر التدريب على الإنتاجية والأجور"

 119وتمثل مجتمع الدراسة في     ، والأجور،    الدراسة لاختبار أثر التدريب على الإنتاجية      تهدف
   .ركة بريطانية في مجال الصناعةش

  :مجموعة من النتائج أهمهاوتوصلت الدراسة إلى 
زيادة في التدريب يعمل على زيادة      % 1 حيث   ،أن التدريب يعمل على زيادة الإنتاجية      •

في كل ساعة أي هناك أثر إحصائي واقتصادي متميز للتـدريب           % 6في القيمة بنسبة    
 . على إنتاجية الصناعة

 .ى أن أثر التدريب على الإنتاجية أكبر من أثره على الأجوربالإضافة إل •

  : بما يليأوصت الدراسة
  .دراسات أخرى للتمييز بين غالبية النظريات المتعلقة بموضوع البحث •

  
  )2005جاكسون وآخرون ، (   .8
  "هل يعتبر إعادة التدريب استثمار جيد للعاملين"

   .لدراسة العمالتمت الدراسة في ولاية واشنطن وكان مجتمع ا
  :ة إلى مجموعة من النتائج منهاتوصلت الدراس

 .كون استثمار فعال لكل من المجتمع والعمالأن إعادة التدريب يمكن أن ي •

   .أيضا الحوافز المكتسبة من إعادة التدريب تختلف بين العمال •
  :ما يليأوصت الدراسة ب

نتيجة إعـادة التـدريب حيـث       الأخذ  بعين الاعتبار الزيادة التي تحدث في التكاليف           •
  .المنافع الشخصية والاجتماعية
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  :تعقيب على الدراسات السابقة
 ، تبين من الدراسات السابقة أنها تتفق في تناول موضوع التدريب وتـأثيره علـى المـوظفين               

في  وقد أجريت هذه الدراسات      ،ولكنها تتفاوت فيما بينها في تناول موضوع التدريب والتطوير        
وهدفت الدراسات السابقة إلى معالجة التدريب مـن زوايـا            ،ية وعربية وفلسطينية  بيئات دول 
  مثل القطاع الحكـومي والخـاص،       في قطاعات مختلفة  و  مثل اقتراح نموذج للتدريب،    مختلفة

  . والتربويوفي أغلبها أخذت الشكل المهني 
  

  :ولاحظت الباحثة ما يلي
السابقة فـي أنهـا اسـتخدمت الأسـلوب         تتشابه الدراسة الحالية مع معظم الدراسات        •

  .الوصفي التحليلي لمنهج الدراسة، واستخدمت الاستبانة كأداة للبحث
) ت(غلب أسلوب الأوزان النسبية والنسب المئوية وحساب التباين الأحادي واختبـار             •

على الدراسات المحلية والعربية والأجنبية، وذلك لكونها تؤدي  للحصول على النتائج            
  . ي تحقيق أهداف هذه الدراساتالتي تلب

  
كما وتميزت الدراسة الحالية عن معظم الدراسات السابقة في كونها تناولت العملية التدريبيـة              
بجميع مراحلها ومحاورها في حين معظم الدراسات تناولتها بالتركيز على مرحلة واحدة وكان             

  .ابقةلتحديد الاحتياجات التدريبية النصيب الأكبر في الدراسات الس
  

كما و أجريت هذه الدراسة على مؤسسة تلعب دورا هاما في حياة المواطن الفلسطينية وهـي                
الدراسة الأولى التي تطرق هذا الباب في الوكالة لتكون نقطة انطلاق نحو دراسـات لاحقـة                

  .تتناول هذا الجانب المهني 
  

لعلهـا تكـون ذات فائـدة       وتأتي هذه الدراسة لتضيف إلى الدراسات السابقة دراسة فلسطينية          
لباحث والأبحاث العربية من خلال مقارنة نتائج هذه الدراسة مـع نتـائج             لللمكتبة الفلسطينية و  
  .الدراسات الأخرى

  
لـى أهـم محـاور     من الدراسات السابقة في التعرف عولاشك أن الدراسة الحالية قد استفادت  

ريب، كما ستستفيد منها عند مناقـشة       التدريب والإطلاع على المجالات والنماذج الخاصة بالتد      
  .نتائج الدراسة لتوضيح مدى الاتفاق أو عدمه مع بيان المسوغات
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  المبحث الأول
  هجية والإجراءاتالمن

  
  :إجراءات الدراسة

، وكذلك أداة الدراسة     ولأفراد مجتمع الدراسة وعينتها    ،ل هذا الفصل وصفاً لمنهج الدراسة     يتناو
المستخدمة وطرق إعدادها، وصدقها وثباتها، كما يتضمن هذا الفصل وصفا للإجراءات التـي             

 ـ        را المعالجـات الإحـصائية التـي    قامت بها الباحثة في تقنين أدوات الدراسة وتطبيقها، وأخي
 الباحثة عليها في تحليل الدراسة، وفي هذا المبحث سيتم تنـاول إجـراءات الدراسـة             اعتمدت

  :بالتفصيل وذلك على النحو التالي
  
  : منهج الدراسة  .1

والذي يعـرف  لمنهج الوصفي التحليلي ا من اجل تحقيق أهداف الدراسة قامت الباحثة باستخدام    
ي البحث تتناول أحداث وظواهر وممارسات موجودة متاحة للدراسة والقياس كما           بأنه طريقة ف  

الأغـا،  (  دون تدخل الباحثة في مجرياتها وتستطيع الباحثة أن تتفاعل معها فتصفها وتحللها            ،هي

فاعلية التدريب في تطوير الموارد البشرية في مكتب         وتهدف هذه الدراسة إلى دراسة       ،)2000
،  وقد تم الحصول علـى البيانـات اللازمـة  مـن خـلال الاسـتبانات                   الأونروا في غزة  

)Questionnaire (                التي تم إعدادها لهذا الغرض، وتـم تفريـغ البيانـات وتحليـل النتـائج
  . SPSS (Statistical Package for Social Science)باستخدام  البرنامج الإحصائي 

  
  :مجتمع الدراسة  .2

ميع الموظفين الإداريين العاملين في مختلف إدارات وأقسام مكتب          ج تكون مجتمع الدراسة من   
الأونروا بغزة بمستوياتهم الإدارية المختلفة ما بين الدرجة الخامسة والدرجة العشرين، والمقدر            

  :علما بأنه تم استبعاد الفئات التالية.   و موظفة موظف)430(عددهم بأربعمائة وثلاثون 
 .نون عمل مختلف عن الموظفين المحلييخضعون لقاني الموظفين الدوليين لكونهم )1

بـارهم مـوظفين غيـر       الموظفين الإداريين الذين يعملون على نظام المياومـة باعت         )2
 . شاركة في العملية التدريبيةرسميين وليس لديهم فرصة الم

ستوى الدرجـة الأولـى وحتـى     كما تم استبعاد العمال والحراس الذين يعملون في م        )3
  .ذلك لأنهم غير مؤهلين أكاديمياالرابعة، و
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 وذلك لأن تدريبهم يأخذ الـشكل        أيضا تم استبعاد فئة المدرسين والأطباء والتمريض       )4
  . الفني، كما وأن مواقع عملهم خارج مكتب الأونروا الإقليمي

  
إحدى عشرة دائرة، لكل منها أقسامها و فروعها و مكاتبهـا            بو يقدر عدد إدارات مكتب غزة         

  (UNRWA Personnel Division, November 2006).  )1(هر في الجدول رقم كما يظ
  )4(جدول رقم 

  مجتمع الدراسة
  

  اسم الدائرة
عدد الموظفين من 

  الفئة المساندة
)5 – 8(  

عدد الموظفين من 
  الإدارة الوسطى 

)9 - 12(  

عدد الموظفين من 
  الإدارة العليا

 )13- 20(  
  8 15  4  ةمكتب مدير عمليات الأنروا بغز .1

  14 31  14  دائرة الإدارة .2

  4 14  1  دائرة المالية .3

  3 15  45  إدارة المشتريات والمواصلات .4

  23 8  16  دائرة الهندسة .5

  11 9  12  دائرة التربية و التعليم .6

  22 7  32  دائرة الصحة .7

  13 6  4  دائرة صحة البيئة .8

  12 19  22  دائرة الإغائة والخدمات الاجتماعية .9

  21 11  7  نميةدائرة الت .10

 3 4  -  دائرة الدعم النفسي والاجتماعي .11

  134  139 157  430= المجموع   

  )2006 مكتب الأونروا في غزة ، نوفمبر/قسم المستخدمين: (لمصدرا
  
   :عينة الدراسة.  3
تم اعتماد طريقة العينة الطبقية العشوائية في اختيار عينة الدراسة ، حيث تم تقـسيم مجتمـع                

 172من مجتمع الدراسة أي مـا يعـادل         % 40ى ثلاث طبقات وتمثل العينة نسبة       الدراسة إل 
كل طبقة  كما هو موضح في الجـدول          التمثيل النسبي ل   تم اختيارهم حسب  موظف و موظفة      

  : التالي
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  )5(جدول رقم 
  عينة الدراسة

  طبقات المجتمع
عدد 

الموظفين 
)430(  

  حدود الطبقة

نسبة الطبقة 
إلى مجتمع 

  ةالدراس
(%)   

عدد مفردات 
العينة من كل 

  طبقة
) 172(  

  62  %36  ما بين الدرجة الخامسة والثامنة  157  الوظائف الإدارية المساندة

مابين الدرجة التاسعة والدرجة الثانية   139  الوظائف الإدارية الوسطى
  عشر

33%  56  

مابين الدرجة الثالثة عشر والدرجة   134  الوظائف الإدارية العليا
  ينالعشر

31%  54  

  )2006 مكتب الأونروا في غزة ، نوفمبر/قسم المستخدمين: (لمصدرا
  

 استبانة ، وبعد تفحص الاسـتبانات تـم   141م استرداد من ثوقد تم توزيع الاستبانات عليهم، و 
استبانة واحدة لعدم جدية الإجابة عليها وعدم تحقيق الشروط المطلوبة للإجابـة علـى          استبعاد

، وهـي تمثـل نـسبة        استبانة 140ك يكون عدد الاستبانات الخاضعة للدراسة       الاستبيان، وبذل 
  .من العينة المفترضة% 82
  
  :طرق جمع البيانات  .4

  اعتمدت الدراسة على البيانات من المصادر التالية
  : الثانويةالمصادر  :أولا

يـة   في الجزء الخاص بالدراسة النظرية على الكتـب والـدوريات العرب           ة الباحث اعتمدت
  .والأجنبية التي تناولت موضوع التدريب بكافة عناصره 

  
 : الأوليةالمصادر: اثاني

 قائمـة الاستقـصاء   ت لهمجهوتمثل في البيانات الخاصة بمفردات عينة الدراسة والذين     تو
 قائمة الاستقصاء مجموعة من     توتضمن. وذلك لقياس المتغيرات التي تقوم عليها الدراسة        

المتغيرات المستقلة المتمثلة في تحديد الاحتياجات للتـدريب، تخطـيط          قاست  الأسئلة التي   
 وذلـك   تقييم ما بعد التـدريب، ودعـم الإدارة العليـا،            وتنفيذه ومن ثم تقييمه و     ،التدريب

ناسـب وهـذه    يتم استقـصاء    يصم حيث قامت الباحثة بت    . بغرض اختبار فروض الدراسة   
  .الدراسة 



  65

 : الدراسةةأدا.  5

ستبانة في الدراسة الميدانية وذلك لما لها من مميزات تتمثل بوضوح المعلومات            لا استخدام ا  مت
م تصميم الأسئلة ذات النهايات المغلقة وذلك لسهولة وسـرعة          حيث ت وسهولة الحصول عليها    

 ـ امـت  و ق  ،الإجابة عليها من قبل المبحوثين، أيضا لسهولة تحليلها         بتفريـغ وتحليـل     ة الباحث
  . الإحصائي SPSSتخدام برنامج ستبانه من خلال اسلاا

  :صممت الباحثة الاستبانة في صورتها الأولية مشتملة على ثلاثة أجزاء وهي
 الشخصية المتعلقة بالجنس، العمر، المؤهـل العلمـي، المـسمى           ت يشمل البيانا  :الجزء الأول 
لتـي  الدرجة، سنوات الخدمة، سنوات الخدمة في الوظيفة الحالية، عدد الـدورات ا           . الوظيفي

  .التحقت بها داخل وخارج مكتب الأونروا الإقليمية في غزة خلال سنوات الخدمة
  :فقرة لقياس فاعلية التدريب موزعة على سبعة مجالات هي) 79(يشتمل على  :الجزء الثاني

  

  )6(جدول رقم 
   مجالات الاستبانة

  عدد فقراته  المجال  الرقم

  11  تحديد الاحتياجات التدريبية    .1

  12  تدريبتخطيط ال   .2

  18  تنفيذ التدريب   .3

  9  تقييم التدريب   .4

  10  تقييم ما بعد التدريب   .5

  7  )المادي والمعنوي (دعم الإدارة العليا   .6

  12  فاعلية التدريب   .7

  79  مجموع الفقرات

  
  . فقرات لترتيب فوائد التدريب حسب الأولوية8 يشتمل على :الجزء الثالث

اسي، لتحديد درجة لكل عبارة، ولقـد تـم اسـتخدام           كما استعملت الباحثة مقياس ليكرت الخم     
صيغة واحدة من الإجابات بما يتلاءم مع صيغة فقرات الاستبانة وذلك كما هو موضـح فـي                 

  :الجدول التالي
  )7(جدول رقم 

  يوضح أوزان الفقرات

غير موافق   غير موافق  محايد  موافق  موافق بشدة  الإجابة
  بشدة

  1  2  3  4  5  الوزن



  66

  : الإحصائيةالأساليب   .6
 لتفريـغ   SPSSي  برنامج التحليل الإحـصائ ة الباحثتتخدماسلإنجاز الإطار العملي للدراسة 

  :وتم استخدام الاختبارات الإحصائية التاليةالبيانات وتحليل اختبار الفروض 
  .النسب المئوية والتكرارات •
 .اختبار ألفا كرونباخ لمعرفة ثبات فقرات الاستبانة •

  .رسون لقياس صدق الفقراتمعامل ارتباط بي •

سمرنوف لمعرفة نوع البيانات هل تتبع التوزيع الطبيعـي أم لا           -اختبار كولومجروف  •
)1- Sample K-S(   

 One sample t testاختبار  •

 Independent samples t testاختبار  •

 One Way ANOVAاختبار  •

  اختبار شفيه للمقارنات المتعددة بين المتوسطات •
  
  :بيق الدراسةإجراءات تط  .7

تم الحصول على موافقة مكتب الإدارة في مكتب الأونروا الإقليمي بغزة لإجراء هـذه           ) 1
 .)430(الدراسة على أفراد المجتمع والبالغ عددهم 

 الباحثة بإعداد استبانة لدراسة فاعلية التدريب في تطوير الموارد البـشرية فـي            تقام ) 2
  .مكتب الأونروا الإقليمي بغزة

  بعد ذلك بجمع المعلومات عن مكتب الأونروا وعن برنامج التدريب فيهقامت الباحثة  ) 3
قامت الباحثة  بتوزيع الاستبانة على عينة استطلاعية في مكتب الأونروا مكونة مـن               ) 4

   موظف وموظفة وذلك لفحص صدق وثبات الأداة26
 موظـف   172تم تعديل الاستبانة وتوزيعها على أفراد عينة الدراسة والبالغ عـددها             ) 5

موظفة وقد قامت الباحثة بمتابعة أفراد العينة لحثهم علـى الإجابـة عـن فقـرات                و
 . الاستبانة وكذلك الإجابة على استفساراتهم

تم جمع الاستبانات من أفراد عينة الدراسة بمساعدة بعـض المـوظفين فـي مكتـب            ) 6
 وقـد اسـتبعدت اسـتبانة واحـدة لعـدم           ، استبانة )141(الأونروا، حيث تم استرداد     

حيتها وذلك يعود إلى عدم الجدية في تعبئتها من قبـل المبحـوث،  فبلـغ عـدد             صلا
 استبانة، أي أن نسبة الاسـترداد بلغـت         )140(الاستبانات الصالحة والتي تم تحليلها      

  .من مجتمع الدراسة الأصلي%) 33( وھو ما یمثل %)82(
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  المبحث الثاني
  فحص صدق وثبات الأداة

  
  :فحص صدق الأداة

  :من صدق الاستبانة بعدة طرق كما يليتم التحقق 
  

  :  صدق المحكمين.1
مـن  بعـضهم   ،  أعضاء) 7(عرضت الباحثة الاستبيان على مجموعة من المحكمين تألفت من          

الإدارة متخصـصين فـي     بالجامعـة الإسـلامية،   أعضاء الهيئة التدريسية في كلية التجـارة      
ن وقامت بإجراء ما يلـزم مـن حـذف          والإحصاء وقد استجابت الباحثة لآراء السادة المحكمي      

وتعديل في ضوء مقترحاتهم بعد تسجيلها في نموذج تم إعداده، وبذلك خرج الاسـتبيان فـي                
  .صورته شبه النهائية ليتم تطبيقه على العينة الاستطلاعية

  
  :  العينة الاستطلاعية.2

موظـف  ) 26 (من مجتمع الدراسة مكونة من    ) تجريبية(طبقت الدراسة على عينة استطلاعية      
وموظفة ، تم اختيارهم من خارج عينة الدراسة للتأكد من صلاحيتها لجمع البيانات المطلوبـة               

استبانة على عينة عشوائية من مجتمع الدراسة، وقد نتج عن هذه           ) 26(وذلك من خلال توزيع     
  .الدراسة إدخال بعض التعديلات

  
  :    صدق الاتساق الداخلي لفقرات الاستبيان.3

 26امت الباحثة بحساب الاتساق الداخلي لفقرات الاستبيان على عينة الدراسـة البالغـة              وقد ق 
مفردة، وذلك بحساب معاملات الارتباط بين كل فقرة والدرجة الكلية للمجال التابع لـه،  كمـا       

  :هو موضح في الجداول التالية
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  )زةفي مكتب الأونروا الإقليمي في غ(تحديد الاحتياجات التدريبية   3-1
حيث هدف هذا المجال إلى معرفة سياسات مكتب الأونروا في تحديـد الاحتياجـات وكانـت                

  :النتائج كما هو مبين في الجدول التالي
  )8(جدول رقم 
 في مكتب الأونروا -تحديد الاحتياجات التدريبية (معاملات الارتباط بين كل فقرة من فقرات المجال الأول 

  كلية لفقراتهوالدرجة ال) الإقليمي في غزة

 الفقرة مسلسل
معامل 
 الارتباط

مستوى 
 المعنوية

10 
نـروا خـلال    ويوجد دليل لدورات التدريب التي تقدمها إدارة مكتب الأ        

  العام
0.709  0.000  

  0.000  0.827 نروا بشكل مسبقويتم تحديد احتياجات الأفراد التدريبية في مكتب الأ 11

12 
ونروا لمعرفة المهارات والمعـارف  يتم تحليل كفايات موظفي مكتب الأ     

  والاتجاهات التي يحتاجونها
0.797  0.000  

13 
يتم تحليل الوظائف لتحديد الاحتياجات التدريبية الخاصة بكل وظيفة من          

 وظائف مكتب الأونروا
0.874  0.000  

  0.000  0.781  نروا لتحديد الاحتياجات التدريبيةويتم تقييم عمليات مكتب الأ 14

  0.041  0.403  ديد الاحتياجات التدريبية بسؤال المدراء في مكتب الأونروايتم تح 15

  0.000  0.765 يتم تحديد الاحتياجات التدريبية بسؤال الموظفين في مكتب الأونروا 16

17 
يتم تحديد الاحتياجات التدريبية للموظف في مكتب الأونروا بناء علـى           

  0.000  0.779  تقييمه السنوي

18  
 نماذج خاصة في مكتـب الأونـروا لتحديـد الاحتياجـات     يتم استخدام 

  التدريبية 
0.824  0.000  

19  
يتم استخدام استقصاء لتحديد نقاط القوة والضعف لدى موظفي مكتـب           

  الأونروا
0.868  0.000  

  0.000  0.863  يشارك العاملون في مكتب الأونروا أنفسهم في تحديد احتياجاتهم    20

  0.388 تساوي 24 ودرجة حرية 0.05 الجدولية عند مستوى دلالة rن قيمة  المحسوبة اكبر مrقيمة 
  

   

تحديـد  (يبين الجدول السابق معاملات الارتباط بين كل فقـرة مـن فقـرات المجـال الأول                 
والدرجة الكلية لفقراته،  والذي     )   في مكتب الأونروا الإقليمي في غزة      -الاحتياجات التدريبية   

دالة عند مستوى دلالـة     و )0.874 : 0.403( تتراوح مابين    اط المبينة يبين أن معاملات الارتب   
 ودرجـة  0.05 الجدولية عند مستوى دلالة r المحسوبة اكبر من قيمة     r حيث أن قيمة     )0.05(

ال الأول  صـادقة لمـا وضـعت         ، وبذلك تعتبر فقرات المج     0.388 والتي تساوي    24حرية  
  .لقياسه
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 ) الأونروا الإقليمي في غزةفي مكتب(التخطيط للتدريب   3-2

حيث هدف هذا المجال إلى قياس مستوى التخطيط للتدريب في مكتب الأونروا وكانت النتـائج         
  :كما هو مبين في الجدول التالي

  )9(جدول رقم 
 في مكتب الأونروا الإقليمي -التخطيط للتدريب : (معاملات الارتباط بين كل فقرة من فقرات المجال الثاني

   والدرجة الكلية لفقراته)في غزة

 الفقرة مسلسل
معامل 
 الارتباط

مستوى 
 المعنوية

21 
يتم تحديد أهداف التدريب في مكتب الأونروا في ضـوء الاحتياجـات            

  التدريبية
0.695  0.000  

  0.000  0.773  تكون أهداف التدريب  في مكتب الأونروا واضحة  22

  0.000  0.707  روا قابلة للقياستكون أهداف التدريب المحددة في مكتب الأون 23

  0.000  0.724  تتناسب أهداف التدريب في مكتب الأونروا مع الاحتياجات الفعلية 24

  0.000  0.848   ككلنرواو مكتب الأ على مستوىشاملةتوجد خطة تدريبية سنوية  25

  0.000  0.847 هناك في مكتب الأونروا جداول زمنية لتنفيذ الخطط 26

27 
على خطة تدريب موظفيها وتشارك في مكتب الأونروا    ارة   كل إد   تطلع

  في وضعها
0.809  0.000  

28 
 الفعليـة   مكتب الأونروا خطة التدريب استنادا إلى حاجة موظفي    توضع
  للتدريب

0.838  0.000  

29 
توضع خطة التدريب في ضوء المشكلات الحاضرة والواقعة في مكتب          

  0.000  0.775  نرواوالأ

30 
نروا فـي   ولتدريب في ضوء الخطط التوسعية لمكتب الأ      توضع خطة ا  

  المستقبل
0.681  0.000  

31 
توضع خطة التدريب في مكتب الأونروا في ضوء الإمكانيات الماديـة           

  المتاحة
0.559  0.003  

  0.001  0.616  يتم تنفيذ خطط التدريب الموضوعة 32

  0.388 تساوي 24 ودرجة حرية 0.05  الجدولية عند مستوى دلالةr المحسوبة اكبر من قيمة rقيمة 
  
التخطـيط  (: يبين الجدول السابق معاملات الارتباط بين كل فقرة من فقرات المجـال الثـاني         

يتـضح أن   والدرجـة الكليـة لفقراتـه، إذ         ) في مكتب الأونروا الإقليمي في غزة      -للتدريب  
، )0.05(ند مستوى دلالة    دالة ع  و )0.848 : 0.559( تتراوح ما بين     معاملات الارتباط المبينة  

 24حرية  ودرجة  0.05 الجدولية عند مستوى دلالة      r المحسوبة اكبر من قيمة      rحيث أن قيمة    
  .، وبذلك تعتبر فقرات المجال الثاني  صادقة لما وضعت لقياسه0.388والتي تساوي 
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  )في مكتب الأونروا الإقليمي في غزة(تنفيذ التدريب   3-3 
تعرف على درجة كفاءة عملية تنفيذ التدريب كما هو مبين في الجدول            هدف هذا المجال إلى ال    

  :التالي
  )10(جدول رقم 

 في مكتب الأونروا الإقليمي في -تنفيذ التدريب (معاملات الارتباط بين كل فقرة من فقرات المجال الثالث 
  والدرجة الكلية لفقراته) غزة

 الفقرة مسلسل
معامل 
 الارتباط

مستوى 
 المعنوية

  0.011  0.488  يتم الاستعانة بمدربين مؤهلين بناء على نوعية البرنامج التدريبي 33

  0.019  0.458 يتم تنفيذ التدريب خلال ساعات العمل 34

  0.010  0.496  يتم اختيار مكان التدريب وفقا لنوعية برنامج التدريب 35

  0.007  0.514 ييتم وضع المحتوى التدريبي بما يتفق مع أهداف البرنامج التدريب 36

  0.003  0.567  يتم توزيع مطبوعات على المتدربين تتعلق بالبرنامج التدريبي  37

  0.000  0.672 تستخدم وسائل الإيضاح الحديثة في البرنامج التدريبي  38

  0.003  0.552 يتم الالتزام بجدول زمني محدد للبرامج التدريبية  39

  0.001  0.601  تدريبيهناك إرشادات متعلقة بسير البرنامج ال  40

  0.044  0.399  يتم اختيار أسلوب التدريب بناء على الهدف من البرنامج التدريبي  41

  0.000  0.774  هناك إدارة مشرفة على سير العملية التدريبية  42

43  
 قبـل وأثنـاء     نـروا ومكتب الأ يحدث اتصال تام بين الجهة التدريبية و      

 التدريب
0.738  0.000  

  0.017  0.465 استفسارات وملاحظات عن المتدربين المتغيبيننروا ولأمكتب اتلقى ي  44

  0.021  0.450  بتقرير نهائي عن الدورة والمتدربيننرواومكتب الأيتم تزويد   45

  0.000  0.643  بمتابعة التزام موظفيه بحضور الدوراتنرواومكتب الأهتم ي  46

47  
 بحـضور   لتـزم   ساءلة أي موظـف لا ي      بم نرواوتقوم إدارة مكتب الأ   

 ة كاملةالدور
0.359  0.072  

  0.000  0.661  يتناسب وقت التدريب مع محتوى البرنامج التدريبي  48

  0.002  0.583  يتخلل البرنامج التدريبي أوقات للراحة  49

  0.000  0.689  جميع وسائل وسبل الراحة متوفرة في البرنامج التدريبي  50

  0.388 تساوي 24 ودرجة حرية 0.05دولية عند مستوى دلالة  الجr المحسوبة اكبر من قيمة r قيمة 
  

 -تنفيذ التدريب ( يبين الجدول السابق معاملات الارتباط بين كل فقرة من فقرات المجال الثالث           
عاملات الارتباط   والدرجة الكلية لفقراته، إذ يتضح أن م        )في مكتب الأونروا الإقليمي في غزة     

 r، حيث أن قيمـة   )0.05(دالة عند مستوى دلالة      و )0.774 : 0.399( تتراوح ما بين     المبينة  
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 والتي تـساوي    24 ودرجة حرية    0.05 الجدولية عند مستوى دلالة      rالمحسوبة اكبر من قيمة     
باستثناء الفقرة رقـم    .  ، وبذلك تعتبر فقرات المجال الثالث  صادقة لما وضعت لقياسه          0.388

،  ولقد تم تعديل صـياغتها لتوضـيح المعنـى           0.05ن  حيث أن مستوى الدلالة أكبر م     ) 47(
  .المقصود بشكل واضح

  
  )في مكتب الأونروا الإقليمي في غزة(تقييم التدريب   3-4

هدف هذا المجال إلى التعرف على سياسات مكتب الأونروا في تقييم التدريب كما هو مبين في                
  :الجدول التالي

  )11(جدول رقم 
 في مكتب الأونروا الإقليمي في -تقييم التدريب (ن فقرات المجال الرابع معاملات الارتباط بين كل فقرة م

  والدرجة الكلية لفقراته) غزة

 الفقرة مسلسل
معامل 
 الارتباط

مستوى 
 المعنوية

  0.002  0.570  نرواويتم تقييم البرنامج التدريبي بمجرد انتهائه من قبل مكتب الأ 51

  0.000  0.742 انتهائه من قبل الجهة المنفذة للتدريبيتم تقييم البرنامج التدريبي بمجرد  52

53 
تقوم الجهة المشرفة في مكتب الأونروا بملاحظة سير البرنامج بـشكل           

 مستمر أثناء التنفيذ 
0.654  0.000  

  0.001  0.591  يتم الوقوف على أي انحرافات في العملية التدريبية بشكل سريع و آني  54

55 
في مكتب الأونروا يتم في ضوء معايير محددة        تقييم البرنامج التدريبي    

 مسبقا 
0.568  0.002  

  0.001  0.605 يستخدم مكتب الأونروا أدوات محددة في تقييم البرنامج التدريبي 56

57 
البرنـامج  ستفادتهم مـن    ادربين للتعرف على    تختبار الموظفين الم  ايتم  
 يالتدريب

0.730  0.000  

  0.000  0.809 نروا في ضوء الأهداف التي تم تحديدهايتم التقييم من قبل مكتب الأو 58

59 
يقوم مكتب الأونروا بقياس التغيرات في المعرفة والمهارات والأساليب         

  والأفكار في نهاية البرنامج التدريبي
0.758  0.000  

  0.388 تساوي 24 ودرجة حرية 0.05 الجدولية عند مستوى دلالة r المحسوبة اكبر من قيمة rقيمة 
  
 -تقييم التدريب (بين الجدول السابق معاملات الارتباط بين كل فقرة من فقرات المجال الرابع             ي

 والدرجة الكلية لفقراته،  إذ يتضح أن معاملات الارتباط          )في مكتب الأونروا الإقليمي في غزة     
 r، حيث أن قيمـة      )0.05(دالة عند مستوى دلالة      و )0.809 : 0.568( تتراوح ما بين     المبينة
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 والتي تـساوي    24 ودرجة حرية    0.05 الجدولية عند مستوى دلالة      rلمحسوبة اكبر من قيمة     ا
  ، وبذلك تعتبر فقرات المجال الرابع صادقة لما وضعت لقياسه، 0.388

  
  )في مكتب الأونروا الإقليمي في غزة( تقييم ما بعد التدريب  3-5

نروا من سياسات في تقييم ما بعد حيث هدف هذا المجال إلى التعرف على ما يتبعه مكتب الأو
  :التدريب وكانت النتائج كما هو مبين في الجدول التالي

  

  )12(جدول رقم 
 في مكتب الأونروا -تقييم ما بعد التدريب (معاملات الارتباط بين كل فقرة من فقرات المجال الخامس 

  والدرجة الكلية لفقراته) الإقليمي في غزة

 الفقرة مسلسل
معامل 
 اطالارتب

مستوى 
 المعنوية

  0.001  0.596 من التدريب العائد المرغوب يتم في مكتب الأونروا احتساب  60

  0.000  0.864  مدى التقدم الحاصل في أداء موظفيه بعد تدريبهمنرواولأ ا مكتبتابعي 61

62 
من خلال المشاهدة المباشرة لأداء في مكتب الأونروا تتم المتابعة 
  الموظف

0.846  0.000  

63  
 معايير معينة في قياس تحسن أداء نرواو مكتب الأتستخدم إدارة
 بي التدري البرنامج موظفيها بعد

0.743  0.000  

64 
 ين المتدربي مكتب الأونروايتم قياس التغيير الحاصل في أداء موظف

  بعد مرور وقت معلوم
0.831  0.000  

65 
نة ، مقابلات ، استبا(المتدربين هناك أدوات لقياس أثر التدريب على 

  )اختبار
0.760  0.000  

  0.000  0.849  يتم قياس التغير في سلوك موظفي مكتب الأونروا أثناء العمل 66

  0.000  0.878  يتم مقارنة أداء موظفي مكتب الأونروا قبل التدريب وبعده 67

68 
 في  للموظفمهي من أن ما تم تعل في مكتب الأونروا المديرونتأكدي

 طبيقهالتدريب يجري ت
0.856  0.000  

69 
 و م بعد عودتهين بين أداء المتدرب في مكتب الأونروايقارن المديرون

 محتويات البرنامج التدريبي
0.767  0.000  

  0.388 تساوي 24 ودرجة حرية 0.05 الجدولية عند مستوى دلالة r المحسوبة اكبر من قيمة rقيمة 
  

تقييم ما بعـد    ( فقرة من فقرات المجال الخامس       الجدول السابق يبين معاملات الارتباط بين كل      
 إذ يتـضح أن  والدرجـة الكليـة لفقراتـه،      )  في مكتب الأونروا الإقليمي في غزة      -التدريب  

، )0.05(دالة عند مستوى دلالة      و )0.878 – 0.596( تتراوح مابين    معاملات الارتباط المبينة  
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 24 ودرجة حرية  0.05د مستوى دلالة     الجدولية عن  r المحسوبة اكبر من قيمة      rحيث أن قيمة    
  ، وبذلك تعتبر فقرات المجال الرابع صادقة لما وضعت لقياسه، 0.388والتي تساوي 

  
  )في مكتب الأونروا الإقليمي في غزة( دعم الإدارة العليا  3-6

 في مكتب )المادي والمعنوي (العلياحيث هدف هذا المجال إلى قياس مدى دعم الإدارة 
  :عملية التدريب وكانت النتائج كما هو مبين في الجدول التاليالأونروا  ل

  

  )13(جدول رقم 
 في مكتب الأونروا الإقليمي -دعم الإدارة العليا (معاملات الارتباط بين كل فقرة من فقرات المجال السادس 

  والدرجة الكلية لفقراته) في غزة

 الفقرة مسلسل
معامل 
 الارتباط

مستوى 
 المعنوية

  0.000  0.665  جهود تنمية الموارد البشرية في مكتب الأونرواالإدارة العلياتدعم  70

71 
توفر الإدارة العليا في مكتب الأونروا الدعم المـادي الكـافي للعمليـة        

  التدريبية
0.707  0.000  

  0.000  0.790  نرواونروا سواء خارج أو داخل مكتب الأوتكاليف التدريب تتحملها الأ 72

73  
دارة  في مكتب الأونروا وقت التدريب المستنفذ على أنه مـن          تعتبر الإ 

  ضمن ساعات العمل
0.637  0.000  

  0.000  0.723 هناك حوافز معنوية للمتدربين من قبل الإدارة العليا لمكتب الأونروا  74

  0.000  0.637   من التدريب نتهاءهمابمجرد  في مكتب الأونروا تتم ترقية الموظفين 75

76 
ة مختصة مسئولة عن تدريب القوى البـشرية فـي مكتـب            هناك جه 
  الأونروا 

0.249  0.221 

  0.388 تساوي 24 ودرجة حرية 0.05 الجدولية عند مستوى دلالة r المحسوبة اكبر من قيمة rقيمة 
  

دعـم الإدارة   (يبين الجدول السابق معاملات الارتباط بين كل فقرة من فقرات المجال السادس             
 أن معاملات   والدرجة الكلية لفقراته،  إذ يتضح     ) ب الأونروا الإقليمي في غزة     في مكت  -العليا  

، حيث أن   )0.05(دالة عند مستوى دلالة      و )0.790 : 0.637( تتراوح ما بين     الارتباط المبينة 
 والتـي   24 ودرجة حرية    0.05 الجدولية عند مستوى دلالة      r المحسوبة اكبر من قيمة      rقيمة  

تعتبر فقرات المجال الرابع صادقة لما وضعت لقياسه، باستثناء الفقـرة      ، وبذلك   0.388تساوي  
، ولقد تم تعديل صياغتها لتوضيح المعنـى        0.05حيث أن مستوى الدلالة اكبر من       ) 76(رقم  

  .المقصود بشكل واضح
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 )في مكتب الأونروا الإقليمي في غزة(فاعلية وأثر التدريب   3-7

علية وأثر التدريب في مكتب الأونروا وكانت النتائج كما حيث هدف هذا المجال إلى قياس فا
  :هو مبين في الجدول التالي

  )14(جدول رقم 
 في مكتب الأونروا -فاعلية وأثر التدريب (معاملات الارتباط بين كل فقرة من فقرات المجال السابع 

  والدرجة الكلية لفقراته) الإقليمي في غزة

 الفقرة مسلسل
معامل 
 الارتباط

وى مست
 المعنوية

77 
 تحـسن   إلى على المدى البعيد     نرواو الذي يقدمه مكتب الأ     التدريب يؤدي

  أداء المتدربين
0.663  0.000  

78 
إلى خفض   التدريبمن  ه  و لما تعلم  ي مكتب الأونروا    موظف يؤدي تطبيق 

  همأخطائ
0.765  0.000  

  0.000  0.812   لتدريب من امبعد عودتهفي مكتب الأونروا ترتفع الروح المعنوية لموظ 79

80  
 م على استخدام إبـداعه هم بقدرتمهب بعد تدرنرواوي مكتب الأ يشعر موظف 

   في التطبيقموفكره
0.850  0.000  

81 
 إدخـال طـرق أداء جديـدة    مبعد تدربهمكتب الأونروا   ييستطيع موظف 

  ملعمله
0.871  0.000  

82 
رفـع   ب وهـو  على التدريب العائد المرغو   مكتب الأونروا   يحقق إنفاق   
 كفاءة موظفيه

0.762  0.000  

  0.000  0.762  الموظفينمه من التدريب لزملائهوما تعلمالأونروا  ي موظفنقلي 83

84 
يشعر الموظفون المتدربون برغبة قوية في تطبيـق مـا تعلمـوه أثنـاء      

 التدريب
0.882  0.000  

  0.008  0.506  يفنتائج ملموسة في تخفيض التكالفي مكتب الأونروا يحقق التدريب  85

  0.019  0.458   آثار ملموسة في تقليل التسرب  في مكتب الأونروايحقق التدريب 86

  0.003  0.562  على زيادة حجم إنتاج المؤسسة كما في مكتب الأونروا يعمل التدريب 87

  0.000  0.809   على تحسين نوعية إنتاج المؤسسة  في مكتب الأونروايعمل التدريب 88

  0.388 تساوي  24  ودرجة حرية0.05 الجدولية عند مستوى دلالة rمحسوبة اكبر من قيمة  الrقيمة 
  

فاعليـة وأثـر    ( الجدول السابق يبين معاملات الارتباط بين كل فقرة من فقرات المجال السابع           
 ـ   )   في مكتب الأونروا الإقليمي في غزة      -التدريب    يتـضح أن    ه،  إذ  والدرجة الكليـة لفقرات

، )0.05(دالة عند مستوى دلالة      و )0.882 : 0.458(تتراوح ما بين    رتباط المبينة   معاملات الا 
 24 ودرجة حرية  0.05 الجدولية عند مستوى دلالة      r المحسوبة اكبر من قيمة      rحيث أن قيمة    
   .ال الرابع صادقة لما وضعت لقياسه، وبذلك تعتبر فقرات المج0.388والتي تساوي 
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  : الاستبانةالصدق البنائي لمجالات  .4
للتحقق من الصدق البنائي للمجالات، قامت الباحثة بحساب معاملات الارتباط بين كل مجـال              

  :من المجالات الرئيسية والدرجة الكلية لفقرات الاستبانة، كما هو موضح في الجدول التالي
  

  )15(جدول رقم 
  الصدق البنائي لمجالات الدراسة

 مستوى الدلالة طمعامل الارتبا  محتوى المجال المجال

  0.000  0.839  تحديد الاحتياجات التدريبية  الأول

  0.000  0.832  التخطيط للتدريب الثاني

  0.000  0.661  تنفيذ التدريب الثالث

  0.000  0.732  تقييم التدريب الرابع

  0.000  0.782  تقييم ما بعد التدريب  الخامس

  0.000  0.799  دعم الإدارة العليا  السادس

  0.000  0.742  اعلية وأثر التدريبف  السابع
    0.388 تساوي 24 ودرجة حرية 0.05 الجدولية عند مستوى دلالة r المحسوبة اكبر من قيمة rقيمة    

                       
الجدول السابق يبين مدى ارتباط كل مجال من مجالات الاسـتبانة بالدرجـة الكليـة لفقـرات      

ن محتوى كل مجال مـن      ، وبناء على ذلك إ     )0.839:  0.661( تراوحت ما بين     الاستبانة، إذ 
  ).0.05(مجالات الاستبيان له علاقة قوية بهدف الدراسة عند مستوى دلالة 

  
  :Reliabilityفحص ثبات الأداة   .5

وقد أجرت الباحثة خطوات الثبات على العينة الاستطلاعية نفسها بطـريقتين همـا طريقـة               
  .فا كرونباخالتجزئة النصفية ومعامل أل

  
 :Split-Half Coefficient  طريقة التجزئة النصفية 5-1

تم إيجاد معامل ارتباط بيرسون بين معدل الأسئلة الفردية الرتبة ومعـدل الأسـئلة الزوجيـة                 
الرتبة لكل محور من محاور الاستبانة، وقد  تم تصحيح معاملات الارتباط  باستخدام معامـل               

حـسب المعادلـة    ) Spearman-Brown Coefficient(صحيح ارتباط سبيرمان  براون للت
  : التالية

= معامل الثبات 
1

2
ر+

  .   حيث ر معامل الارتباطر
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  )16(جدول رقم 
  )طريقة التجزئة النصفية( معامل الثبات 

  محتوى المجال المجال
معامل 
 الارتباط

معامل 
 الثبات

مستوى 
 المعنوية

 0.000 0.9281  0.8659  اجات التدريبية تحديد الاحتي الأول

 0.000 0.9047 0.8260  التخطيط للتدريب الثاني

 0.000 0.8087 0.6788  تنفيذ التدريب الثالث

 0.000 0.7251 0.5687  تقييم التدريب الرابع

 0.000 0.9179 0.8483  تقييم ما بعد التدريب  الخامس

 0.000 0.7966 0.6620  دعم الإدارة العليا  السادس

 0.000 0.8840  0.7921  فاعلية وأثر التدريب  السابع

 0.000 0.9092  0.8336  المعامل الكلي

  0.388 تساوي 24 ودرجة حرية 0.05 الجدولية عند مستوى دلالة r المحسوبة اكبر من قيمة rقيمة 
  

:  0.9281( تـراوح بـين       للفقـرات  كما هو واضح من الجدول السابق أن معامـل الثبـات          

 مما يدل علـى أن هنـاك  ، )0.9092(لي لجميع الفقرات    كولقد بلغ معامل الثبات ال    ،  )0.7251
  .انةمعامل ثبات كبير نسبيا لفقرات الاستب

  
  :Cronbach's Alphaطريقة ألفا كرونباخ    5-2

   :استخدمت الباحثة طريقة ألفا كرونباخ لقياس ثبات الاستبانة  كطريقة ثانية لقياس الثبات
  

  )17 (جدول رقم
  )طريقة ألفا كرونباخ( معاملات الثبات 

 عدد الفقرات  محتوى المجال المجال
معامل ألفا كرونباخ 

 للثبات

 0.9352 11  تحديد الاحتياجات التدريبية  الأول

 0.6266  12  التخطيط للتدريب الثاني

 0.8703  18  تنفيذ التدريب الثالث

 0.8457  9  تقييم التدريب الرابع

 0.9281  10  بعد التدريبتقييم ما   الخامس

 0.7757  7  دعم الإدارة العليا  السادس

 0.9213  12  فاعلية وأثر التدريب  السابع

 0.9797  79  المعامل الكلي
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 تـراوح بـين     ةكما هو موضح في الجدول السابق،  معامل ألفا كرونباخ للمجـالات الرئيـس             
أن وهذا يدل   ،  )0.9797(رات  ، وقد  بلغ معامل الثبات الكلي لجميع الفق        )0.9352 : 0.6266(

 مرتفع، مما دفع الباحثة إلى توزيع الاسـتبانات علـى عينـة              لمحاور الاستبانة  معامل الثبات 
  .الدراسة بطمأنينة
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  المبحث الثالث
  تحليل البيانات

  
 من صدق وثبات الاستبانة في صورتها النهائية وكونها صالحة للتطبيـق    الباحثة تأكدتبعد أن   

يتضمن هذا المبحـث  ، ننتقل للمبحث الخاص بتحليل البيانات حيث سة الأساسية على عينة الدرا  
تحليلا تفصيليا للبيانات وعرض للنتائج من خلال المعالجات الإحصائية التـي أجريـت علـى      
عينة الدراسة ومن ثم تحليل ومناقشة النتائج وتحديد مدى الدلالة الإحصائية ومن ثـم اختبـار              

  .الفروض
  
  : الخاصة بالسمات الشخصية لعينة الدراسةاتتحليل البيان 

 الذين تم استقـصائهم، وهـم جميعـا موظفـون           نوتشمل تحليل الصفات الشخصية للموظفي    
إداريون في مكتب الأونروا الإقليمي في غزة،  والجداول التالية تبين خصائص عينة الدراسة              

  :حسب السمات الشخصية كالتالي
 
 :   الجنس)1 

  )18(جدول رقم 
 ة حسب الجنسسزيع عينة الدراتو

  النسبة المئوية  التكرار  الجنس         

  64.3  90  ذكر           

  35.7  50  أنثى

  100.0  140  المجموع

من عينة الدراسة   % 35.7من عينة الدراسة من الذكور، و       % 64.3جدول السابق أن    اليبين  
لطبيعة مجتمع الدراسة حيـث     ناث  وقد يعزى هذا الفرق الكبير بين الذكور والإ       .  من الإناث 

   .نسبة الذكور تفوق نسبة الإناث
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  :     العمر)  2
  )19(جدول رقم 

  العمرحسبتوزيع عينة الدراسة 

  النسبة المئوية  التكرار  العمر
  9.3  13   سنة    25اقل من 

  34.3  48   سنة35 اقل من -25

  30.0  42   سنة     45 اقل من -35

  26.4  37   سنة فأكثر45

  100.0  140  المجموع

% 34.3 سنة، و    25من عينة الدراسة بلغت اعمارهم اقل من        % 9.3يبين الجدول السابق ان     
من عينـة  % 30.0 و ، سنة35 سنة الى اقل من 25من عينة الدراسة تراوحت اعمارهم من       

من عينة الدراسة بلغت    % 26.4 سنة ، و     45 الى اقل من     35الدراسة تراوحت اعمارهم من     
التنوع في فئات العمر في مكتـب الأونـروا          مدىوهذا يعكس   .   سنة 45مارهم اكثر من    اع

 كنتيجة لازدياد أنشطتها، ممـا يجعـل عمليـة          هد زيادة ملحوظة في الكادر البشري     حيث يش 
  . التوظيف عملية مستمرة، ولا يؤخذ العمر بالاعتبار كمحدد في عملية التوظيف

  

  :المؤهل العلمي)  3
  )20(جدول رقم 

 ة حسب المؤهل العلميستوزيع عينة الدرا

  النسبة المئوية  التكرار  المؤهل العلمي

  6.4  9  دكتوراه     

  12.1  17  ماجستير     

  14.3  20  دبلوم عالي    

  52.9  74  بكالوريوس

  14.3  20  دبلوم فما دون

  100.0  140  المجموع

 ـ يحملـون درجـة     هم ممن   من عينة الدراسة    % 6.4يبين الجدول السابق أن      دكتوراه، و  ال
  أما حملة الدبلوم العالي فقد بلغت نسبتهم       ماجستير،ال هم من حملة    من عينة الدراسة    % 12.1
، أما  %52.9حملة البكالوريوس    من   ، فيما بلغت نسبة المشاركين في عينة الدراسة         14.3%

 مـن عينـة   % 14.3 مة الدبلوم المتوسط فأقل فقد بلغت نسبته       العلمي لاتهم مؤه الذين تراوحت 
  .الدراسة
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حملة الـشهادات العلميـة    موظفي الأونروا هم من وهذه النسب تعكس أن القطاع الأوسع من   
  .ويرجع ذلك لكون المؤهل العلمي هو المحدد الأول في عملية التوظيف في مكتب الأونروا

  
  :المسمى الوظيفي)  4

  )21(جدول رقم 
 ة حسب المسمى الوظيفيتوزيع عينة الدراس

  النسبة المئوية  التكرار  المسمى الوظيفي

  19.3  27  مدير     
  12.9  18  نائب مدير     

  20.0  28  مشرف
  12.1  17  سكرتير
  22.1  31  كاتب
 ، صراف، مساعدمثل أمينة مكتبة (أخرى
  )محاسب

19  13.6  

  100.0  140  المجموع

من % 12.9، و   " مدير "من عينة الدراسة مسماهم الوظيفي    % 19.3 أن   السابقجدول  اليبين  
من عينة الدراسة مسماهم الـوظيفي      % 20.0، و   "نائب مدير "عينة الدراسة مسماهم الوظيفي     

مـن عينـة    % 22.1، و   "سكرتير"من عينة الدراسة مسماهم الوظيفي      % 12.1، و   "مشرف"
وظـائف  "من عينة الدراسة مسماهم الوظيفي      % 13.6، و   "كاتب" الدراسة مسماهم الوظيفي    

هيكلية مكتب الأونروا حيـث ارتفـاع عـدد مـوظفي الإدارة            ،  وهذا يعكس     " مختلفة أخرى
  . قورنت بالإدارة التشغيلية الوسطى إذا ما

  
  : الدرجة)  5

  )22(جدول رقم 
 ة حسب الدرجةتوزيع عينة الدراس

  النسبة المئوية  التكرار  الدرجة

5 – 8        44  31.4  
9 - 12       62  44.3  

13 – 20  34  24.3  
  100.0  140  المجموع
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 8-5من عينة الدراسة تراوحت درجتهم فـي العمـل مـن    % 31.4يبين الجدول السابق أن  
 درجـة، و  12-9من عينة الدراسة تراوحت درجتهم فـي العمـل مـن          % 44.3، و   ةدرج

 ويعـزى ذلـك    درجة20-13 ما بينمن عينة الدراسة تراوحت درجتهم في العمل      % 24.3
أكثر عددا مـن غيرهـا، وهـم        " 12-9" كان من الفئة     تاده من الاستبيانا  لكون ما تم استرد   

  .يمثلون الإدارة الوسطى
  
   :سنوات الخدمة)  6

  )23(جدول رقم 
  الخدمة سنواتتوزيع عينة الدراسة حسب

  النسبة المئوية  التكرار  سنوات الخدمة

  17.9  25   سنوات فأقل   5
6 - 9     24  17.2  

10 - 13     38  27.1  
14- 17  17  12.1  

  25.7  36   سنة17أكثر من 
  100.0  140  المجموع

 سنوات فاقل،   5من عينة الدراسة بلغت سنوات الخبرة لديهم        % 17.9يبين الجدول السابق أن     
مـن  % 27.1 سنوات، و 9-6من عينة الدراسة تراوحت سنوات الخبرة لديهم من    % 17.2و

من عينة الدراسـة    % 12.1 سنة، و    13-10ن  عينة الدراسة تراوحت سنوات الخبرة لديهم م      
من عينة الدراسة بلغـت سـنوات    % 25.7 سنة، و  17-14تراوحت سنوات الخبرة لديهم من      

وتعزى هذه النسب لكون هناك نشاطات أساسية يقوم بهـا          .   سنة 17 الخبرة لديهم أكثر  من    
 ،ل الأعوام الأخيـرة   خلا و مكتب الأونروا منذ نشأته بالإضافة لبرامج عمل تم إضافتها حديثا         

ستلزم يي  والذد المعمول به في الأونروا،      عاق نظام الت  أيضا استدعى تعيين موظفين جدد،   مما  
 كما وتهدف عملية التوظيـف دائمـا إلـى اسـتقطاب            ،إحلال موظفين جدد وبشكل مستمر    

الأفضل، وليس هناك أولوية لموظفي مكتب الأونروا إلا إذا تساوت قدراتهم ومؤهلاتهم مـع              
أدى لهذا التبـاين فـي سـنوات          جميع ما سبق   قدرات المنافسين من خارج مكتب الأونروا،     

   .الخدمة
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  :سنوات الخدمة في الوظيفة الحالية)  7
  )24(جدول رقم 

 ة حسب سنوات الخدمة في الوظيفة الحاليةتوزيع عينة الدراس

  النسبة المئوية  التكرار  سنوات الخدمة في الوظيفة الحالية
  22.9  32  سنتين    أقل من 

3-5  30  21.4  
6-8     28  20.0  

  35.7  50   سنوات فأكثر9

  100.0  140  المجموع

من عينة الدراسة بلغت سنوات الخدمة لـديهم اقـل مـن          % 22.9يبين الجدول السابق أن     
 ، و سـنوات  5-3لديهم بـين    من عينة الدراسة تراوحت سنوات الخدمة       % 21.4سنتين، و   

من % 35.7سنوات، و    8-6دراسة تراوحت سنوات الخدمة لديهم من       من عينة ال  % 20.0
وتعزى هذه النسب لكون نظـام  .   سنوات فأكثر9عينة الدراسة بلغت سنوات الخدمة لديهم      

الأفقيـة   الترقية في الوكالة قائم على التنافس وليس هناك أي نوع من الحركة الرأسـية أو              
تبارات منافسة مما يحد من حركة العديد مـن         دون الخضوع لاخ  ) أي من دائرة إلى دائرة    (

  .الموظفين ذوي القدرات والمؤهلات المحدودة 
   
عدد الدورات التدريبية التي التحقت بها داخل مكتب الأونروا الإقليمي في غزة خلال             )  8

  :سنوات الخدمة
  )25(جدول رقم 

 بها داخل مكتب الأونروا الإقليمي ة حسب متغير عدد الدورات التدريبية التي التحقتستوزيع عينة الدرا
 في غزة خلال سنوات الخدمة

 عدد الدورات التدريبية التي التحقت بها
  داخل المنظمة

  النسبة المئوية  التكرار

  21.4  30  دورتين فأقل     

  21.4  30   دورات    4 – 3

  25.0  35   دورات    6 – 5

  32.1  45   دورات فأكثر7

  100.0  140  المجموع

من عينة الدراسة بلغ عدد الدورات التدريبية التي التحقـت          % 21.4 الجدول السابق أن     يبين
% 21.4 بها داخل مكتب الأونروا الإقليمي في غزة خلال سنوات الخدمة دورتـين فاقـل، و         

من عينة الدراسة تراوح عدد الدورات التدريبية التي التحقت بها داخـل مكتـب الأونـروا                
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مـن عينـة الدراسـة    % 25.0 دورات، و 4-3 سنوات الخدمة مـن الإقليمي في غزة خلال  
تراوحت عدد الدورات التدريبية التي التحقت بها داخل مكتب الأونروا الإقليمـي فـي غـزة     

من عينة الدراسة بلـغ عـدد الـدورات         % 32.1دورات ، و     6-5خلال سنوات الخدمة من     
 7ي في غزة خلال سـنوات الخدمـة         التدريبية التي التحقت بها داخل مكتب الأونروا الإقليم       

 حيـث   على العملية التدريبية،  مكتب الأونروا   حرص  وهذا مؤشر على مدى     .  دورات فأكثر 
  . الأعلىي هت دورات داخل مكتب الأونروا كان7أن نسبة الفئة التي التحقت بأكثر من 

  
ي غزة خـلال    عدد الدورات التدريبية التي التحقت بها خارج مكتب الأونروا الإقليمي ف          )  9

  : سنوات الخدمة
  )26(جدول رقم 

توزيع عينة الدراسة حسب عدد الدورات التدريبية التي التحقت بها خارج مكتب الأونروا الإقليمي في غزة 
 خلال سنوات الخدمة

عدد الدورات التدريبية التي التحقت بها 
  خارج المنظمة

  النسبة المئوية  التكرار

  42.1  59  دورتين فأقل     

  17.9  25   دورات    4 – 3

  15.0  21   دورات6 – 5

  25.0  35   دورات فأكثر7

  100.0  140  المجموع

من عينة الدراسة بلغ عدد الدورات التدريبية التي التحقـت          % 42.1يبين الجدول السابق أن     
% 17.9بها خارج مكتب الأونروا الإقليمي في غزة خلال سنوات الخدمة دورتين فاقـل، و               

الدراسة تراوح عدد الدورات التدريبية التي التحقت بها خـارج مكتـب الأونـروا              من عينة   
مـن عينـة الدراسـة      % 15.0 دورات، و    4-3الإقليمي في غزة خلال سنوات الخدمة من        

تراوحت عدد الدورات التدريبية التي التحقت بها خارج مكتب الأونروا الإقليمي فـي غـزة               
من عينة الدراسة بلـغ عـدد الـدورات         % 25.0  دورات، و  6-5خلال سنوات الخدمة من     

 7التدريبية التي التحقت بها خارج مكتب الأونروا الإقليمي في غزة خلال سـنوات الخدمـة               
سواء كان  التدريب  على تلقي   مكتب الأونروا   على حرص    هذه النسب    وتؤكد.   دورات فأكثر 

 المتوفر للعمليـة التدريبيـة،   ، وفي ذلك ما يشير لمدى الدعم المالي  في الخارج أو في الداخل    
  .خارج مكتب الأونروا نفقة التدريب في ارتفاعحيث 
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  :تحليل مجالات الدراسة
  )(Sample K-S -1) سمرنوف  -اختبار كولمجروف(اختبار التوزيع الطبيعي.  1

 سمرنوف  لمعرفة هل البيانات تتبع التوزيـع الطبيعـي أم لا             -سنعرض اختبار كولمجروف  
 ضروري في حالة اختبار الفرضيات لان معظم الاختبارات المعلمية تـشترط أن          وهو اختبار 

  . يكون توزيع البيانات طبيعيا
  )27(جدول رقم 

  )Sample Kolmogorov-Smirnov test-1(اختبار التوزيع الطبيعي

 0.05دلالة  لكل مجال اكبر من يوضح الجدول السابق نتائج الاختبار حيث أن قيمة مستوى ال

 )05.0. >sig (               وهذا يدل على أن البيانات تتبـع التوزيـع الطبيعـي ويجـب اسـتخدام
  .ةالاختبارات المعلمي

  
    تحليل ومناقشة فقرات الدراسة.2

لتحليـل فقـرات الاسـتبانة    ) One Sample T test(  للعينة الواحـدة  Tتم استخدام اختبار 
 ومستوى الدلالة لكـل     t التالية تحتوي على المتوسط الحسابي والوزن النسبي وقيمة          والجداول

 tفقرة، وتكون الفقرة ايجابية بمعنى أن أفراد العينة يوافقون على محتواهـا إذا كانـت قيمـة                  
ومـستوى  " 139"عند درجة حريـة    1.97 الجدولية والتي تساوي       tالمحسوبة اكبر من القيمة     

، وتكون   %) 60 والوزن النسبي اكبر من      0.05و مستوى المعنوية اقل من      أ" (0.05"معنوية  
 المحسوبة أصغر   tالفقرة سلبية بمعنى أن أفراد العينة لا يوافقون على محتواها إذا كانت قيمة              

" 0.05"ومستوى معنويـة    " 139"عند درجة حرية    1.97- الجدولية  والتي تساوي      tمن قيمة     
، وتكون آراء العينة فـي       %) 60 والوزن النسبي اقل من      0.05ن  أو مستوى المعنوية اقل م    (

  .0.05  منالفقرة محايدة إذا كان مستوى المعنوية اكبر

  مستوى المعنوية  Zقيمة الاختبار   المجال
  0.254  1.015  تحديد الاحتياجات التدريبية

  0.085  1.256  للتدريبالتخطيط 

  0.357  0.927  تنفيذ التدريب

  0.203  1.070  تقييم التدريب

  0.381  0.908  تقييم ما بعد التدريب

  0.058  1.332  دعم الإدارة العليا

  0.162  1.121  فاعلية وأثر التدريب

  0.891  0.579  جميع المجالات
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  )في مكتب الأونروا الإقليمي في غزة(تحديد الاحتياجات التدريبية :    تحليل فقرات2-1
تحديـد الاحتياجـات   إلى النتائج التي تم التوصل إليها فيمـا يتعلـق ب       ) 28(جدول رقم   اليشير  
   :التدريبية

  )28(جدول رقم 
  )تحديد الاحتياجات التدريبية(نتائج تحليل فقرات المجال الأول 
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ب التي تقدمها يوجد دليل لدورات التدري  10
  نروا خلال العاموإدارة مكتب الأ

20.1  31.7  11.5  25.9  10.8  3.24 64.89 2.17  0.032  5  

يتم تحديد احتياجات الأفراد التدريبيـة        11
 نروا بشكل مسبقوفي مكتب الأ

10.1  51.1  12.9  20.9  5.0  3.40 68.06 4.39  0.000  2  

يتم تحليل كفايـات مـوظفي مكتـب          12
فة المهارات والمعـارف    الأونروا لمعر 

  والاتجاهات التي يحتاجونها
9.4  33.8  25.2  26.6  5.0  3.16 63.17 1.73  0.086  7  

يتم تحليل الوظائف لتحديد الاحتياجات       13
التدريبية الخاصة بكـل وظيفـة مـن        

 وظائف مكتب الأونروا

15.3  33.6  23.4  23.4  4.4  3.32 66.42 3.34  0.001  4  

نروا لتحديد وب الأ يتم تقييم عمليات مكت     14
  الاحتياجات التدريبية

10.1  37.4  33.1  16.5  2.9  3.35 67.05 4.29  0.000  3  

يتم تحديد الاحتياجات التدريبية بسؤال       15
  المدراء في مكتب الأونروا

9.4  43.9  30.2  13.7  2.9  3.43 68.63 5.41  0.000  1  

يتم تحديد الاحتياجات التدريبية بسؤال       16
 ب الأونرواالموظفين في مكت

8.6  41.7  21.6  18.7  9.4  3.22 64.32 2.24  0.026  6  

يتم تحديد الاحتياجات التدريبية للموظف   17
في مكتب الأونروا بناء علـى تقييمـه        

  السنوي
15.7  10.7  25.0  37.9  10.7  2.83 56.57 -1.64  0.103  11  

يتم استخدام نماذج خاصة في مكتـب         18
  دريبية الأونروا لتحديد الاحتياجات الت

10.0  31.4  25.7  25.0  7.9  3.11 62.14 1.12  0.264  9  

يتم استخدام استقصاء لتحديد نقاط القوة        19
  والضعف لدى موظفي مكتب الأونروا

9.4  21.6  28.1  31.7  9.4  2.90 57.99 -1.05  0.296  10  

يشارك العاملون في مكتب الأونـروا        20
  أنفسهم في تحديد احتياجاتهم 

10.7  29.3  27.9  25.0  7.1  3.11 62.29 1.21  0.229  8  

    0.006  2.80 63.80 3.19  جميع فقرات المجال

  1.97 تساوي 0.05ومستوى معنوية ) 139( الجدولية عند درجة حرية tقيمة 
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تحديـد الاحتياجـات    النتائج المبينة في الجدول السابق والتي تـدور حـول          من خلال عرض  
، )68.63 : 56.57(لفقرات هذا المجال تتراوح ما بـين         الوزن النسبي   أن تبين، فقد   التدريبية

، 18، 17، 12(كما تبين أن  آراء أفراد العينة في معظم الفقرات إيجابية، باسـتثناء الفقـرات          
تبة تنازليا حـسب     المجال مر  وفيما يلي فقرات هذا   .  فكانت آراء أفراد العينة محايدة    ) 20،  19

  :الوزن النسبي لكل منها
" يتم تحديد الاحتياجات التدريبية بسؤال المدراء في مكتـب الأونـروا          "ة  احتلت الفقر  •

 ممـا  ،"0.05"ومستوى الدلالة اقـل مـن     ،%"68.63"المرتبة الأولى، بوزن نسبي     
على ل ذلك   يدليشير إلى اتجاه رأي المبحوثين إلى الموافقة على محتوى هذه الفقرة و           

  .أن رأي المدراء هو محور عملية التدريب

نـروا بـشكل    ويتم تحديد احتياجات الأفراد التدريبية في مكتـب الأ        "لت الفقرة   واحت •
 ،"0.05"ومستوى الدلالة اقل مـن       ،%"68.06"المرتبة الثانية، بوزن نسبي     " مسبق
 ذلـك  دلل وييشير إلى اتجاه رأي المبحوثين إلى الموافقة على محتوى هذه الفقرة   مما  
  .اكون عملية التدريب يتم الإعداد لهعلى 

" نـروا لتحديـد الاحتياجـات التدريبيـة      ويتم تقييم عمليات مكتب الأ    "واحتلت الفقرة    •
يشير   مما    ،"0.05"ومستوى الدلالة اقل من      ،%"67.05"المرتبة الثالثة بوزن نسبي     

 على أنـه  ذلك  دلل  ويإلى اتجاه رأي المبحوثين إلى الموافقة على محتوى هذه الفقرة           
 .ريبية على مستوى المؤسسةات التديتم تحديد الاحتياج

يتم تحليل الوظائف لتحديد الاحتياجات التدريبية الخاصة بكل وظيفـة   "واحتلت الفقرة    •
، ومـستوى   %"66.42"المرتبة الرابعة بـوزن نـسبي       " من وظائف مكتب الأونروا   

يشير إلى اتجاه رأي المبحـوثين إلـى الموافقـة علـى      مما ،"0.05"الدلالة اقل من  
 مـن  ة الموارد البشرية على درجة معقولة إداريدلل على أن وهذا  قرةمحتوى هذه الف  

 .المهنية

نروا خـلال  ويوجد دليل لدورات التدريب التي تقدمها إدارة مكتب الأ        "واحتلت الفقرة    •
  ،"0.05"ومستوى الدلالة اقل مـن       ،%"64.89"بوزن نسبي   المرتبة الخامسة   " العام
وهذا تأكيـد  لى الموافقة على محتوى هذه الفقرة يشير إلى اتجاه رأي المبحوثين إ   مما  
 .التدريبعلى تنظيم عملية إدارة مكتب الأونروا حرص على 

 "يتم تحديد الاحتياجات التدريبية بسؤال الموظفين في مكتب الأونروا         "واحتلت الفقرة    •
  ممـا    ،"0.05"، ومستوى الدلالة اقل مـن       %"64.32" بوزن نسبي    المرتبة السادسة 

 وبهذا دليـل   اتجاه رأي المبحوثين إلى الموافقة على محتوى هذه الفقرة ،              يشير إلى 
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تترك المجال للمتدرب لإبداء رأيه بما يتعلـق باحتياجاتـه          على كون عملية التدريب     
 .التدريبية

يتم تحليل كفايات موظفي مكتب الأونـروا لمعرفـة المهـارات والمعـارف             "الفقرة   •
 ،%"63.17" بـوزن نـسبي      احتلت المرتبة السابعة   فقد   "والاتجاهات التي يحتاجونها  

،  مما يشير إلى اتجاه رأي المبحوثين إلى الـرأي           0.05مستوى دلالة اكبر من     وعند  
 .المحايد ويشير ذلك لكون الموظف ليس لديه صورة واضحة بما يتعلق بهذا التحليل

 "حتياجـاتهم يشارك العاملون في مكتب الأونروا أنفسهم في تحديـد ا          "احتلت الفقرة  و •
،  ممـا   0.05مستوى دلالة اكبر مـن      وعند   ،%"62.29" بوزن نسبي    المرتبة الثامنة 

 .يشير إلى اتجاه رأي المبحوثين إلى الرأي المحايد

يتم استخدام نماذج خاصة في مكتب الأونـروا لتحديـد الاحتياجـات             "واحتلت الفقرة  •
مستوى دلالـة اكبـر مـن      وعند  ،  %"62.14"بوزن نسبي   المرتبة التاسعة   " التدريبية

 .،  مما يشير إلى اتجاه رأي المبحوثين إلى الرأي المحايد0.05

يتم استخدام استقصاء لتحديد نقاط القوة والضعف لدى موظفي مكتب           "واحتلت الفقرة   •
مستوى دلالـة اكبـر مـن    وعند ، %"57.99" بوزن نسبي  المرتبة العاشرة  "الأونروا

 . المبحوثين إلى الرأي المحايد،  مما يشير إلى اتجاه رأي 0.05

يتم تحديد الاحتياجات التدريبية للموظف في مكتب الأونروا بناء على           "واحتلت الفقرة  •
مستوى دلالـة    وعند   ،%""56.57بوزن نسبي    المرتبة الحادية عشر     "تقييمه السنوي 

 .،  مما يشير إلى اتجاه رأي المبحوثين إلى الرأي المحايد0.05اكبر من 

  
 ، و   3.19امة يتبين أن المتوسط الحسابي لجميع فقـرات المجـال الأول تـساوي                وبصفة ع 

 t وقيمـة    %"60"وهي اكبر من  الوزن النـسبي المحايـد          % 63.8الوزن النسبي  تساوي     
،  و مـستوى     1.97 الجدولية والتي تـساوي        t وهي اكبر من قيمة      2.8المحسوبة تساوي     

مما يدل على أن هناك  تحديد للاحتياجات التدريبية          0.05 وهي اقل من     0.006الدلالة تساوي   
في مكتب الأونروا الإقليمي في غزة وهذا مؤشر على كون العمليـة التدريبيـة فـي مكتـب                  

حيث كان هناك مؤشرات     ،تحديد الاحتياجات الأونروا تخضع إلى حد ما لنوع من المنهجية في          
  .إيجابية
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  ):مكتب الأونروا الإقليمي في غزةفي (التخطيط للتدريب :  تحليل فقرات  2-2
   : للتدريب إلى النتائج التي تم التوصل إليها فيما يتعلق بالتخطيط)29(الجدول رقم يشير 

  )29(جدول رقم 
  )التخطيط للتدريب(نتائج تحليل فقرات المجال الثاني 
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يتم تحديد أهداف التـدريب فـي مكتـب           21
  الأونروا في ضوء الاحتياجات التدريبية

15.7  45.7  22.1  13.6  2.9  3.58 71.57 6.82  0.000  3  

تكون أهداف التدريب  في مكتب الأونروا         22
  واضحة 

10.8  61.9  16.5  9.4  1.4  3.71 74.24 10.04  0.000  2  

تكون أهداف التدريب المحددة في مكتـب        23
  الأونروا قابلة للقياس

5.0  41.0  34.5  15.8  3.6  3.28 65.61 3.61  0.000  9  

تتناسب أهـداف التـدريب فـي مكتـب           24
  الأونروا مع الاحتياجات الفعلية

11.0  41.2  30.1  16.2  1.5  3.44 68.82 5.47  0.000  6  

 علـى   شـاملة ة  توجد خطة تدريبية سنوي     25
   ككلنرواو مكتب الأمستوى

12.2  31.7  33.1  19.4  3.6  3.29 65.90 3.37  0.001  8  

هناك في مكتب الأونروا جداول زمنيـة          26
 لتنفيذ الخطط

12.4  39.4  36.5  10.2  1.5  3.51 70.22 6.70  0.000  5  

على في مكتب الأونروا     كل إدارة     تطلع  27
  خطة تدريب موظفيها وتشارك في وضعها

10.7  31.4  27.1  24.3  6.4  3.16 63.14 1.68  0.095  12  

 خطة التدريب استنادا إلى حاجـة       توضع  28
   الفعلية للتدريب مكتب الأونرواموظفي

12.3  39.9  24.6  17.4  5.8  3.36 67.10 3.84  0.000  7  

توضع خطة التدريب في ضوء المشكلات        29
  نرواوالحاضرة والواقعة في مكتب الأ

7.9  37.4  33.1  16.5  5.0  3.27 65.32 3.15  0.002  10  

توضع خطة التدريب في ضوء الخطـط         30
  نروا في المستقبلوالتوسعية لمكتب الأ

9.4  33.1  33.8  20.1  3.6  3.24 64.89 2.89  0.005  11  

توضع خطة التدريب في مكتب الأونروا         31
  في ضوء الإمكانيات المادية المتاحة

17.1  57.1  17.1  6.4  2.1  3.81 76.14 10.95  0.000  1  

  4  0.000  6.96 71.14 3.56  2.1  10.7  31.4  40.7  15.0  يتم تنفيذ خطط التدريب الموضوعة  32

    0.000  7.45 68.71 3.44  جميع فقرات المجال

  1.97 تساوي 0.05ومستوى معنوية ) 139( الجدولية عند درجة حرية tقيمة 
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ق والتي تدور حول التخطيط للتـدريب، فقـد   من خلال عرض النتائج المبينة في الجدول الساب    
 كمـا تبـين أن       ،)76.14 : 63.14(لفقرات هذا المجال تتراوح ما بين        الوزن النسبي   أن تبين

فكانـت آراء أفـراد العينـة    ) 27(آراء أفراد العينة في جميع الفقرات إيجابية، باستثناء الفقرة       
  :يا حسب الوزن النسبي لكل منهاتبة تنازل المجال مروفيما يلي فقرات هذا.  محايدة
توضع خطة التدريب في مكتب الأونروا في ضوء الإمكانيات الماديـة           "احتلت الفقرة    •

  ،"0.05"ومستوى الدلالة اقل مـن       ،%"76.14"المرتبة الأولى بوزن نسبي     " المتاحة
ذلـك  دلل  وييشير إلى اتجاه رأي المبحوثين إلى الموافقة على محتوى هذه الفقرة            مما  
 .أن الإمكانيات المادية هي الاعتبار الأول في وضع خطة التدريبعلى 

المرتبـة الثانيـة    " تكون أهداف التدريب في مكتب الأونروا واضحة      "واحتلت الفقرة    •
يشير إلى اتجاه رأي      مما    ،"0.05"ومستوى الدلالة اقل من     ،  %"74.24"بوزن نسبي   

  تأكيد على منهجية عملية التخطيط     وفي ذلك المبحوثين إلى الموافقة على محتوى هذه       
 .للتدريب

يتم تحديد أهداف التدريب في مكتب الأونروا في ضوء الاحتياجـات           "واحتلت الفقرة    •
  ،"0.05"ومستوى الدلالة اقل مـن       ،%"71.57"المرتبة الثالثة بوزن نسبي     " التدريبية

يشير ذلـك  وقرة يشير إلى اتجاه رأي المبحوثين إلى الموافقة على محتوى هذه الف       مما  
 . للتدريبنجاح عملية التخطيطلموضوعية أهداف التدريب بما يعمل على 

المرتبة الرابعـة بـوزن نـسبي       " يتم تنفيذ خطط التدريب الموضوعة    "واحتلت الفقرة    •
يشير إلى اتجاه رأي المبحـوثين        مما    ،"0.05"ومستوى الدلالة اقل من      ،%"71.14"

وفي ذلك دليل على كون عملية التخطيط تتم من         رة  إلى الموافقة على محتوى هذه الفق     
 .أجل التطبيق لا من أجل الاحتفاظ بهذه الخطط للمستقبل

المرتبة الخامسة  " هناك في مكتب الأونروا جداول زمنية لتنفيذ الخطط       "واحتلت الفقرة    •
يشير إلى اتجاه رأي      مما    ،"0.05"، ومستوى الدلالة اقل من      %"70.22"بوزن نسبي   

وفي هذا دليل على برمجـة العمليـة        ثين إلى الموافقة على محتوى هذه الفقرة        المبحو
 .التدريبية

" تتناسب أهداف التدريب في مكتب الأونروا مع الاحتياجـات الفعليـة       "واحتلت الفقرة    •
  ممـا    ،"0.05"، ومستوى الدلالة اقل مـن       %"68.82"المرتبة السادسة بوزن نسبي     

 علـى  ذلك دلل ويإلى الموافقة على محتوى هذه الفقرة يشير إلى اتجاه رأي المبحوثين   
 .كون عملية التخطيط جاءت لمواجهة حاجات ملحة

 الفعلية   مكتب الأونروا   خطة التدريب استنادا إلى حاجة موظفي      توضع"واحتلت الفقرة    •
  ،"0.05"ومستوى الدلالة اقل مـن     ،%"67.10"المرتبة السابعة بوزن نسبي     " بللتدري
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ذلـك  دلل  ويى اتجاه رأي المبحوثين إلى الموافقة على محتوى هذه الفقرة           يشير إل مما  
 .أن مرحلة التخطيط مرتبطة بمرحلة تحديد الاحتياجات بشكل وثيقعلى 

"  ككـل  نرواو مكتب الأ   على مستوى  شاملةتوجد خطة تدريبية سنوية     "واحتلت الفقرة    •
 للتـدريب   خطـيط تال يـتم ، ويشير ذلك لكون     %"65.90"المرتبة الثامنة بوزن نسبي     

 .يسنوبشكل 

" تكون أهداف التدريب المحددة في مكتـب الأونـروا قابلـة للقيـاس    "واحتلت الفقرة    •
يشير   مما    ،"0.05"ومستوى الدلالة اقل من      ،%"65.61"المرتبة التاسعة بوزن نسبي     

ذلك على كـون  دلل ويإلى اتجاه رأي المبحوثين إلى الموافقة على محتوى هذه الفقرة           
 . لى حد ماتوضع بطريقة جيدة إاف التدريب أهد

توضع خطة التدريب في ضوء المشكلات الحاضـرة والواقعـة فـي    "واحتلت الفقرة   •
ومستوى الدلالة اقل مـن      ،%"65.32"المرتبة العاشرة بوزن نسبي     " نرواومكتب الأ 

، يشير إلى اتجاه رأي المبحوثين إلى الموافقة على محتوى هذه الفقـرة             مما    ،"0.05"
 .وهذا دليل على واقعية الخطة التدريبية

نروا فـي  وتوضع خطة التدريب في ضوء الخطط التوسعية لمكتب الأ   "واحتلت الفقرة    •
ومستوى الدلالة اقـل مـن       ،%"64.89"المرتبة الحادية عشر بوزن نسبي      " المستقبل

قـرة،  يشير إلى اتجاه رأي المبحوثين إلى الموافقة على محتوى هذه الف            مما    ،"0.05"
 .أيضا في هذه النتيجة دليل على واقعية خطة التدريب

على خطة تدريب موظفيها وتـشارك      في مكتب الأونروا     كل إدارة     تطلع"لفقرة  اأما   •
مـستوى  ، وعنـد  %"63.14"بوزن نـسبي  فاحتلت المرتبة الثانية عشر " في وضعها 

أي المحايد وفـي    ،  مما يشير إلى اتجاه رأي المبحوثين إلى الر         0.05دلالة اكبر من    
أن التنسيق بين إدارة مكتب الأونروا وإدارات الأقـسام بمـا يتعلـق            علىذلك دليل   

  .غير واضحبالعملية التدريبية إلى حد ما 
  

، و   3.44وبصفة عامة يتبين أن المتوسط الحسابي لجميع فقرات المجال الثـاني تـساوي              
 tوقيمـة   % " 60"نسبي المحايد   وهي اكبر من  الوزن ال     % 68.71الوزن النسبي  تساوي       

، و مـستوى    1.97 الجدولية والتي تساوي       t  وهي اكبر من قيمة       7.45المحسوبة تساوي   
 توضع خطة تدريب واضـحة       مما يدل على أنه    0.05  وهي اقل من      0.000الدلالة تساوي     

فـي  ، و بجداول زمنية محددة في ضوء الإمكانيات المادية المتاحة وتلبي حاجات المـوظفين           
  .ذلك ما يشير لكفاءة القائمين على عملية التدريب
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  )في مكتب الأونروا الإقليمي في غزة(تنفيذ التدريب :    تحليل فقرات3-2
   : إلى النتائج التي تم التوصل إليها فيما يتعلق بتنفيذ التدريب)30(الجدول رقم يشير 

  )30(جدول رقم 
  )تدريبتنفيذ ال(نتائج تحليل فقرات المجال الثالث 
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يتم الاستعانة بمدربين مؤهلين بناء علـى        33
  نوعية البرنامج التدريبي

28.6  60.0  7.9  2.1  1.4  4.12 82.43 17.61  0.000  2  

34  
  6  0.000  13.09 78.29 3.91  0.7  5.0  19.3  52.1  22.9 فيذ التدريب خلال ساعات العمليتم تن

يتم اختيار مكان التدريب وفقـا لنوعيـة          35
  برنامج التدريب 

18.6  62.1  11.4  6.4  1.4  3.90 78.00 12.91  0.000  8  

يتم وضع المحتوى التدريبي بما يتفق مع         36
 أهداف البرنامج التدريبي

20.1  55.4  19.4  3.6  1.4  3.89 77.84 12.92  0.000  10  

يتم توزيع مطبوعات علـى المتـدربين         37
  تتعلق بالبرنامج التدريبي 

25.9  51.1  15.8  5.8  1.4  3.94 78.85 12.59  0.000  5  

تستخدم وسائل الإيـضاح الحديثـة فـي          38
  البرنامج التدريبي 

30.9  54.7  10.8  2.9  0.7  4.12 82.45 17.28  0.000  1  

يتم الالتزام بجدول زمني محدد للبـرامج         39
 التدريبية

19.6  65.9  11.6  2.2  0.7  4.01 80.29 17.44  0.000  4  

هناك إرشادات متعلقة بـسير البرنـامج         40
  التدريبي

15.1  58.3  19.4  6.5  0.7  3.81 76.12 11.91  0.000  13  

يتم اختيار أسلوب التدريب بنـاء علـى          41
  الهدف من البرنامج التدريبي

18.0  52.5  21.6  7.2  0.7  3.80 75.97 11.15  0.000  14  

هناك إدارة مشرفة على سـير العمليـة          42
  التدريبية

19.6  52.2  21.7  6.5  0.0  3.85 76.96 12.30  0.000  11  

يحدث اتصال تام بين الجهـة التدريبيـة          43
   قبل وأثناء التدريبنرواومكتب الأو

19.9  55.1  21.3  3.7  0.0  3.91 78.24 14.27  0.000  7  

استفــسارات نــروا ومكتــب الأتلقــى ي  44
  وملاحظات عن المتدربين المتغيبين

12.3  52.9  29.7  4.3  0.7  3.72 74.35 11.03  0.000  15  

 بتقرير نهـائي    نرواومكتب الأ يتم تزويد     45
 عن الدورة والمتدربين

19.4  48.9  26.6  4.3  0.7  3.82 76.40 11.81  0.000  12  

 بمتابعـة التـزام     نـروا ومكتب الأ هتم  ي  46
  موظفيه بحضور الدورات

16.1  63.5  14.6  5.8  0.0  3.90 77.96 14.39  0.000  9  
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حاسبة الغير   بم نرواوتقوم إدارة مكتب الأ     47
 ات بحضور الدورملتزمين من الموظفين

16.8  40.1  29.2  11.7  2.2  3.58 71.53 6.92  0.000  18  

يتناسب وقـت التـدريب مـع محتـوى           48
   التدريبي البرنامج

15.2  50.7  24.6  7.2  2.2  3.70 73.91 9.15  0.000  16  

  3  0.000  18.44 82.30 4.12  0.0  4.3  7.2  61.2  27.3  يتخلل البرنامج التدريبي أوقات للراحة  49

جميع وسائل وسبل الراحة متـوفرة فـي      50
  البرنامج التدريبي

17.4  43.5  29.7  8.7  0.0  3.68 73.62 9.01  0.000  17  

    0.000  21.88 77.59 3.88  فقرات المجالجميع 
  1.97 تساوي 0.05ومستوى معنوية ) 139( الجدولية عند درجة حرية tقيمة 

  
 تبـين عرض النتائج المبينة في الجدول السابق والتي تدور حول تنفيذ التدريب، فقد             من خلال   

ا تبـين أن  آراء       كم ،)82.43 : 73.62(لفقرات هذا المجال تتراوح ما بين        الوزن النسبي  أن
تبـة تنازليـا حـسب       المجال مر  وفيما يلي فقرات هذا   .  أفراد العينة في جميع الفقرات إيجابية     

  :الوزن النسبي لكل منها

المرتبة الأولـى  " تستخدم وسائل الإيضاح الحديثة في البرنامج التدريبي   "احتلت الفقرة      •
يشير إلى اتجـاه رأي  ما   م ،"0.05"، ومستوى الدلالة اقل من      %"82.45"بوزن نسبي   

هذا دليل على مواكبة التطوير فـي    المبحوثين إلى الموافقة على محتوى هذه الفقرة،  و        
 عملية التدريب

" يتم الاستعانة بمدربين مؤهلين بناء على نوعيـة البرنـامج التـدريبي    "واحتلت الفقرة    •
يـشير    مما    ،"0.05"ومستوى الدلالة اقل من      ،%"82.43"المرتبة الثانية بوزن نسبي     

مـدى  على ذلك دلل ويإلى اتجاه رأي المبحوثين إلى الموافقة على محتوى هذه الفقرة،         
 .تأكيد إدارة الأونروا على نجاح عملية التدريب

المرتبة الثالثة بـوزن نـسبي      " يتخلل البرنامج التدريبي أوقات للراحة    " الفقرة   تواحتل •
يشير إلى اتجـاه رأي المبحـوثين   ا   مم،"0.05"ومستوى الدلالة اقل من      ،%"82.30"

هذا ينم عن مهنية عالية فـي تنفيـذ التـدريب    إلى الموافقة على محتوى هذه الفقرة، و      
 .حيث يرتبط بالحاجات الفسيولوجية للأفراد المتدربين

المرتبـة الرابعـة    " يتم الالتزام بجدول زمني محدد للبرامج التدريبيـة       "واحتلت الفقرة    •
يشير إلى اتجـاه رأي    مما   ،"0.05"ومستوى الدلالة اقل من      ،%"80.29"بوزن نسبي   
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في هذا دليـل علـى أن التـدريب         المبحوثين إلى الموافقة على محتوى هذه الفقرة، و       
 .مرتبط بنظام زمني محدد

المرتبة " يتم توزيع مطبوعات على المتدربين تتعلق بالبرنامج التدريبي       "واحتلت الفقرة    •
يشير إلـى     مما    ،"0.05"ومستوى الدلالة اقل من       ،"%78.85"الخامسة بوزن نسبي    

مـدى  علـى  ذلـك  دلل  وياتجاه رأي المبحوثين إلى الموافقة على محتوى هذه الفقرة،          
 .الاهتمام بصقل المهارة النظرية إلى جانب التطبيقية

المرتبة السادسة بـوزن نـسبي   " يتم تنفيذ التدريب خلال ساعات العمل "واحتلت الفقرة    •
يشير إلى اتجـاه رأي المبحـوثين     مما ،"0.05"، ومستوى الدلالة اقل من     %"78.29"

في ذلك حافز للمتدرب للمـشاركة والالتـزام        إلى الموافقة على محتوى هذه الفقرة، و      
 .بالحضور والبعد عن التسيب

 قبـل وأثنـاء     مكتب الأنـروا  يحدث اتصال تام بين الجهة التدريبية و      "واحتلت الفقرة      •
  ،"0.05"ومستوى الدلالة اقل مـن       ،%"78.24"تبة السابعة بوزن نسبي     المر" التدريب

ذلـك  دلل  وييشير إلى اتجاه رأي المبحوثين إلى الموافقة على محتوى هذه الفقرة،            مما  
 . مدى الاهتمام بالعملية التدريبيةعلى 

ثامنـة  المرتبة ال" يتم اختيار مكان التدريب وفقا لنوعية برنامج التدريب       "واحتلت الفقرة    •
يشير إلى اتجـاه رأي    مما  ،"0.05"، ومستوى الدلالة اقل من      %"78.00"بوزن نسبي   

كون القائمين علـى    على  ذلك  دلل  ويالمبحوثين إلى الموافقة على محتوى هذه الفقرة،        
 .تنفيذ التدريب يتمتعون بدرجة عالية من المهنية

المرتبـة  " ه بحضور الدورات  بمتابعة التزام موظفي   نرواومكتب الأ هتم  ي"واحتلت الفقرة    •
يـشير إلـى      مما    ،"0.05"ومستوى الدلالة اقل من      ،%"77.96"التاسعة بوزن نسبي    

اتجاه رأي المبحوثين إلى الموافقة على محتوى هذه الفقرة، ويدل هـذا علـى مـدى                
 .حرص مكتب الأونروا على تحقيق الفائدة بشكل كامل

" بما يتفق مع أهداف البرنـامج التـدريبي       يتم وضع المحتوى التدريبي     "واحتلت الفقرة    •
يشير   مما    ،"0.05"ومستوى الدلالة اقل من      ،%"77.84"المرتبة العاشرة بوزن نسبي     

ويدلل ذلك على نجاح    إلى اتجاه رأي المبحوثين إلى الموافقة على محتوى هذه الفقرة،           
 .التدريب

المرتبة الحادية عـشر    " ةهناك إدارة مشرفة على سير العملية التدريبي      "واحتلت الفقرة    •
يشير إلى اتجـاه رأي    مما  ،"0.05"، ومستوى الدلالة اقل من      %"76.96"بوزن نسبي   

نجـاح عمليـة    مدى  و ينم ذلك على      المبحوثين إلى الموافقة على محتوى هذه الفقرة،      
 . التدريبالإشراف على
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المرتبة " لمتدربين بتقرير نهائي عن الدورة وا     نرواومكتب الأ يتم تزويد   "واحتلت الفقرة    •
يشير إلى    مما    ،"0.05"، ومستوى الدلالة اقل من      %"76.40"الثانية عشر بوزن نسبي     

 . اتجاه رأي المبحوثين إلى الموافقة على محتوى هذه الفقرة

المرتبة الثالثـة عـشر     " هناك إرشادات متعلقة بسير البرنامج التدريبي     "واحتلت الفقرة    •
يشير إلى اتجـاه رأي    مما  ،"0.05"الدلالة اقل من    ، ومستوى   %"76.12"بوزن نسبي   

وفي ذلك صورة عـن حـسن سـير       . المبحوثين إلى الموافقة على محتوى هذه الفقرة      
 .الإشراف على الدورات

" يتم اختيار أسلوب التدريب بناء على الهدف من البرنـامج التـدريبي           "واحتلت الفقرة    •
  مما   ،"0.05"ستوى الدلالة اقل من     ، وم %"75.79"المرتبة الرابعة عشر بوزن نسبي      

ويدل ذلك علـى    . يشير إلى اتجاه رأي المبحوثين إلى الموافقة على محتوى هذه الفقرة          
 .مهنية القائمين على تنفيذ البرنامج التدريبي

" استفسارات وملاحظات عن المتدربين المتغيبين    نروا  ومكتب الأ تلقى  ي"واحتلت الفقرة    •
  مما   ،"0.05"ومستوى الدلالة اقل من      ،%"75.97" نسبي   المرتبة الخامسة عشر بوزن   

يشير إلى اتجاه رأي المبحوثين إلى الموافقة على محتوى هذه الفقرة، ويدل ذلك علـى               
  .إدارة الأونروا من أجل تطوير موظفيها المبذول من قبل جهدال

ة السادسة  المرتب" يتناسب وقت التدريب مع محتوى البرنامج التدريبي      "  واحتلت الفقرة  •
يشير إلى اتجاه     مما    ،"0.05"، ومستوى الدلالة اقل من      "73.91%"عشر بوزن نسبي    

 . رأي المبحوثين إلى الموافقة على محتوى هذه الفقرة

المرتبـة  " جميع وسائل وسبل الراحة متوفرة في البرنـامج التـدريبي         "واحتلت الفقرة    •
يـشير    مما    ،"0.05"اقل من   ، ومستوى الدلالة    %"73.62"السابعة عشر بوزن نسبي     

  مـدى  إلى اتجاه رأي المبحوثين إلى الموافقة على محتوى هذه الفقرة، وينم ذلك على            
 .الاهتمام بالعامل النفسي أثناء التدريب

 حاسبة الغير ملتـزمين مـن المـوظفين        بم نرواوتقوم إدارة مكتب الأ   "واحتلت الفقرة    •
ومستوى الدلالة اقل   ،  %"71.53"بي  المرتبة الثامنة عشر بوزن نس    " اتبحضور الدور 

يشير إلى اتجاه رأي المبحوثين إلى الموافقة علـى محتـوى هـذه               مما    ،"0.05"من  
ونروا ونجاحهـا فـي فـرض       على مدى حزم إدارة مكتب الأ     دليل  وفي هذا    الفقرة،  

  .عقوبات على الغير ملتزمين وفي ذلك تأكيد على أهمية الالتزام بالحضور
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 ، و   3.88ين أن المتوسط الحسابي لجميع فقرات المجال الثالـث تـساوي            وبصفة عامة يتب  
 tوقيمة  % " 60" وهو اكبر من  الوزن النسبي المحايد         % 77.59الوزن النسبي  يساوي       

، و مستوى   1.97 الجدولية والتي تساوي       t  وهي اكبر من قيمة       21.88المحسوبة تساوي   
 مما يدل على انـه  يـتم الاسـتعانة بمـدربين     0.05  وهي اقل من  0.000الدلالة تساوي     

مؤهلين بناء على نوعية البرنامج التدريبي و يتم وضع المحتوى التدريبي بما يتفـق مـع                
،  أيضا علينـا     ن هناك إدارة مشرفة على سير العملية التدريبية       أأهداف البرنامج التدريبي و   

دريبي ليس بالقليل ، لذا لا بـد وأن         ألا نغفل أن ما ينفقه مكتب الأونروا على تنفيذ برنامج ت          
  .تتميز عملية التنفيذ بالإيجابية



  96

      ):في مكتب الأونروا الإقليمي في غزة(تقييم التدريب :  تحليل فقرات  2-4
   : إلى النتائج التي تم التوصل إليها فيما يتعلق بتقييم التدريب)31(الجدول رقم يشير 

  )31(جدول رقم 
  )تقييم التدريب(ال الرابع نتائج تحليل فقرات المج
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يتم تقييم البرنامج التدريبي بمجرد   51
  نرواوانتهائه من قبل مكتب الأ

14.4  41.0  38.1  5.0  1.4  3.62 72.37 8.62  0.000  3  

يتم تقييم البرنامج التدريبي بمجرد   52
انتهائه من قبل الجهة المنفذة 

 للتدريب

10.8  49.6  33.8  5.8  0.0  3.65 73.09 10.30  0.000  2  

تقوم الجهة المشرفة في مكتب   53
الأونروا بملاحظة سير البرنامج 

 بشكل مستمر أثناء التنفيذ 

13.8  47.8  31.9  6.5  0.0  3.69 73.77 10.23  0.000  1  

يتم الوقوف على أي انحرافات في   54
العملية التدريبية بشكل سريع و 

  آني
12.3  31.9  43.5  11.6  0.7  3.43 68.70 5.81  0.000  6  

تقييم البرنامج التدريبي في مكتب   55
الأونروا يتم في ضوء معايير 

 محددة مسبقا 

14.4  37.4  36.7  10.8  0.7  3.54 70.79 7.11  0.000  4  

يستخدم مكتب الأونروا أدوات   56
 محددة في تقييم البرنامج التدريبي

12.3  39.1  37.7  10.1  0.7  3.52 70.43 7.09  0.000  5  

دربين تختبار الموظفين المايتم   57
ستفادتهم من اللتعرف على 

 يالتدريبالبرنامج 

12.2  27.3  30.9  23.7  5.8  3.17 63.31 1.77  0.079  9  

كتب الأونروا يتم التقييم من قبل م  58
 في ضوء الأهداف التي تم تحديدها

11.5  28.8  44.6  14.4  0.7  3.36 67.19 4.75  0.000  7  

يقوم مكتب الأونروا بقياس   59
التغيرات في المعرفة والمهارات 

والأساليب والأفكار في نهاية 
  البرنامج التدريبي

13.7  24.5  39.6  18.0  4.3  3.25 65.04 2.85  0.005  8  

    0.000  8.20 69.39 3.47   المجالجميع فقرات

  1.97 تساوي 0.05ومستوى معنوية ) 139( الجدولية عند درجة حرية tقيمة 
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 تبـين  النتائج المبينة في الجدول السابق والتي تدور حول تقييم التدريب، فقد             من خلال عرض  
أن  آراء   ، كما تبـين     )82.43:  73.62(لفقرات هذا المجال تتراوح ما بين        الوزن النسبي  أن

.  فكانت آراء أفراد العينة محايـدة     ) 57(أفراد العينة في جميع الفقرات إيجابية، باستثناء الفقرة         
  :تبة تنازليا حسب الوزن النسبي لكل منها المجال مروفيما يلي فقرات هذا

تقوم الجهة المشرفة في مكتب الأونروا بملاحظة سير البرنامج بـشكل           "احتلت الفقرة    •
ومستوى الدلالة اقل من     ،%"73.77"المرتبة الأولى بوزن نسبي     "  التنفيذ مستمر أثناء 

يشير إلى اتجاه رأي المبحوثين إلى الموافقة على محتوى هذه الفقـرة،              مما    ،"0.05"
 .وفي ذلك تأكيد على مدى الاهتمام بعملية التدريب

لجهـة المنفـذة    يتم تقييم البرنامج التدريبي بمجرد انتهائه من قبـل ا         "واحتلت الفقرة    •
  ،"0.05"ومستوى الدلالة اقل مـن       ،%"73.09"المرتبة الثانية بوزن نسبي     " للتدريب

يشير إلى اتجاه رأي المبحوثين إلى الموافقة على محتوى هذه الفقرة، وهـذا يـنم   مما  
 . درجة عالية في المهنيةلىع

 ـ           " واحتلت الفقرة    • ل مكتـب   يتم تقييم البرنامج التـدريبي بمجـرد انتهائـه مـن قب
  ،"0.05"ومستوى الدلالة اقـل مـن        ،%"72.37"المرتبة الثالثة بوزن نسبي     "نرواوالأ

يشير إلى اتجاه رأي المبحوثين إلى الموافقة على محتوى هذه الفقرة، ويدلل ذلـك   مما  
 .على منهجية عالية الكفاءة

عـايير  تقييم البرنامج التدريبي في مكتب الأونروا يتم فـي ضـوء م        " واحتلت الفقرة    •
، ومستوى الدلالـة اقـل مـن        %"70.79"المرتبة الرابعة بوزن نسبي     " محددة مسبقا 

. يشير إلى اتجاه رأي المبحوثين إلى الموافقة على محتوى هذه الفقـرة             مما    ،"0.05"
 إن كان هذا فعليا فهو مؤشر على تخطيط عالي الكفاءة في عملية التقييم، ويشير ذلك              

 .وبناءةلكون عملية التقييم فاعلة 

" يستخدم مكتب الأونروا أدوات محددة في تقييم البرنـامج التـدريبي          "واحتلت الفقرة    •
  ممـا    ،"0.05"ومستوى الدلالة اقل مـن       ،%"70.43"المرتبة الخامسة بوزن نسبي     

 . يشير إلى اتجاه رأي المبحوثين إلى الموافقة على محتوى هذه الفقرة

حرافات في العملية التدريبية بشكل سـريع و        يتم الوقوف على أي ان    " واحتلت الفقرة    •
  مما   ،"0.05"ومستوى الدلالة اقل من      ،%"68.70"المرتبة السادسة بوزن نسبي     " آني

يشير إلى اتجاه رأي المبحوثين إلى الموافقة على محتوى هذه الفقرة، يعنى ذلـك أن               
 . هناك رقابة على سير العملية

مكتب الأونروا في ضـوء الأهـداف التـي تـم           يتم التقييم من قبل     " واحتلت الفقرة    •
  ،"0.05"ومستوى الدلالة اقل مـن       ،%"67.19"المرتبة السابعة بوزن نسبي     " تحديدها
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 يشير إلى اتجاه رأي المبحوثين إلى الموافقة على محتوى هذه الفقرة، وهذا دليـل           مما  
 .على كون مرحلة التقييم مرتبطة بمرحلة التخطيط

مكتب الأونروا بقيـاس التغيـرات فـي المعرفـة والمهـارات            يقوم  "واحتلت الفقرة    •
المرتبـة الثامنـة بـوزن نـسبي        " والأساليب والأفكار في نهاية البرنامج التـدريبي      

يشير إلى اتجاه رأي المبحـوثين        مما    ،"0.05"ومستوى الدلالة اقل من      ،%"65.04"
 ـ          دراء علـى  إلى الموافقة على محتوى هذه الفقرة، وفي هذا مؤشر على حـرص الم

 . تطوير موظفيهم

البرنـامج  سـتفادتهم مـن   ادربين للتعرف علـى    تختبار الموظفين الم  ايتم  " الفقرة   أما •
مستوى دلالة اكبـر    ، وعند   %"63.31"بوزن نسبي   فاحتلت المرتبة التاسعة    " يالتدريب

  .،  مما يشير إلى اتجاه رأي المبحوثين إلى الرأي المحايد0.05من 
  

 ، و   3.47ن المتوسط الحسابي لجميع فقرات المجال الرابـع تـساوي           وبصفة عامة يتبين أ   
 tوقيمـة  %" 60"وهي اكبر من  الوزن النسبي المحايـد      % 69.39الوزن النسبي  تساوي     

، و مـستوى  1.97 الجدولية والتي تـساوي  t  وهي اكبر من قيمة     8.20المحسوبة تساوي   
 تقوم الجهة المشرفة بملاحظة     على انه  مما يدل    0.05وهي اقل من      0.000الدلالة تساوي     

سير البرنامج بشكل مستمر أثناء التنفيذ و يتم تقييم البرنامج التدريبي بمجرد انتهائـه مـن      
قبل الجهة المنفذة للتدريب ويتم التقييم في ضوء معايير محددة مسبقا و يتم قياس التغيرات               

،  وفي ذلـك تأكيـد       برنامج التدريبي في المعرفة والمهارات والأساليب والأفكار في نهاية ال       
  . على كون عملية تقييم التدريب في مكتب الأونروا عملية منهجية ومنتظمة



  99

    ):في مكتب الأونروا الإقليمي في غزة(تقييم ما بعد التدريب :    تحليل فقرات2-5
   : التدريببعدا  إلى النتائج التي تم التوصل إليها فيما يتعلق بتقييم م)32(الجدول رقم يشير 

  

  )32(جدول رقم 
  )تقييم ما بعد التدريب(نتائج تحليل فقرات المجال الخامس 
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العائـد  يتم في مكتب الأونروا احتساب        60
  التدريب منالمرغوب 

16.2  26.5  37.5  17.6  2.2  3.37 67.35 4.19  0.000  1  

 مدى التقدم الحاصل نرواولأ ا مكتبتابعي  61
 في أداء موظفيه بعد تدريبهم

7.4  31.6  30.1  27.2  3.7  3.12 62.35 1.36  0.177  4  

من خلال في مكتب الأونروا تتم المتابعة     62
  المشاهدة المباشرة لأداء الموظف

11.8  32.4  30.1  22.8  2.9  3.27 65.44 3.06  0.003  2  

 معـايير   نـروا و مكتب الأ  تستخدم إدارة   63
 معينة في قياس تحسن أداء موظفيها بعد      

 بي التدريالبرنامج 

8.9  22.2  40.7  25.9  2.2  3.10 61.93 1.16  0.246  6  

يتم قياس التغييـر الحاصـل فـي أداء           64
 بعـد   ين المتدرب ي مكتب الأونروا  موظف

  قت معلوممرور و

4.4  26.7  36.3  30.4  2.2  3.01 60.15 0.09  0.925  10  

هناك أدوات لقياس أثر التدريب علـى         65
  )استبانة ، مقابلات ، اختبار(المتدربين 

7.4  30.9  26.5  28.7  6.6  3.04 60.74 0.40  0.691  7  

يتم قياس التغير في سلوك موظفي مكتب      66
  الأونروا أثناء العمل

11.1  25.9  33.3  28.1  1.5  3.17 63.41 1.96  0.052  3  

يتم مقارنة أداء موظفي مكتب الأونروا         67
  قبل التدريب وبعده

9.6  23.5  33.1  28.7  5.1  3.04 60.74 0.410  0.686  8  

 مـن    في مكتب الأونروا    المديرون تأكدي  68
 في التـدريب     للموظف مهيأن ما تم تعل   
 يجري تطبيقه

8.9  26.7  32.6  29.6  2.2  3.10 62.07 1.20  0.231  5  

 بين   في مكتب الأونروا   يقارن المديرون   69
 و محتويات   م بعد عودته  ينأداء المتدرب 

 البرنامج التدريبي

6.6  23.5  39.0  28.7  2.2  3.04 60.74 0.460  0.648  9  

    0.081  1.76 62.48 3.12  جميع فقرات المجال

  1.97تساوي  0.05ومستوى معنوية ) 139( الجدولية عند درجة حرية tقيمة 
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 النتائج المبينة في الجدول السابق والتي تدور حول تقييم ما بعد التدريب، فقد              من خلال عرض  
، كمـا تبـين أن       )67.35 : 60.15(لفقرات هذا المجال تتراوح ما بين        الوزن النسبي   أن تبين

انـت آراء  ، أما في باقي فقـرات المجـال فك  ايجابية) 62 ، 60(ي الفقرات آراء أفراد العينة ف 
  :تبة تنازليا حسب الوزن النسبي لكل منها المجال مروفيما يلي فقرات هذا. أفراد العينة محايدة

المرتبـة  " من التدريب العائد المرغوب   يتم في مكتب الأونروا احتساب      "احتلت الفقرة    •
يـشير إلـى      مما    ،"0.05"ومستوى الدلالة اقل من      ،%"67.35"الأولى بوزن نسبي    

قمة الهرم فـي  ه هي  وهذالمبحوثين إلى الموافقة على محتوى هذه الفقرة،  اتجاه رأي  
 مـن   ونـوع   مهنية ينم عن بعد التدريب وكون المؤسسة تقوم باحتساب العائد         تقييم ما 

  . الاهتمام بالعملية التدريبية
" من خلال المشاهدة المباشرة لأداء الموظف     في مكتب الأونروا    تتم المتابعة    "أما الفقرة  •

يـشير    مما    ،"0.05"ومستوى الدلالة اقل من      ،%"65.44"لمرتبة الثانية بوزن نسبي     ا
هذا دليل على كـون     و إلى اتجاه رأي المبحوثين إلى الموافقة على محتوى هذه الفقرة،         

  .مهني بالكامللربما بشكل غير  بعد التدريب و هناك نوع من التقييم ما
" ك موظفي مكتـب الأونـروا أثنـاء العمـل    يتم قياس التغير في سلو   " احتلت الفقرة    و •

،  ممـا  0.05مستوى دلالة اكبـر مـن   وعند ، %"63.41"المرتبة الثالثة بوزن نسبي  
  .يشير إلى اتجاه رأي المبحوثين إلى الرأي المحايد

 مدى التقدم الحاصـل فـي أداء موظفيـه بعـد            نرواولأ ا  مكتب تابعي"واحتلت الفقرة      •
،  0.05مستوى دلالة اكبر من     وعند  ،  %"62.35"ن نسبي   المرتبة الرابعة بوز  " تدريبهم

  .مما يشير إلى اتجاه رأي المبحوثين إلى الرأي المحايد
 فـي   للموظـف مهي من أن ما تم تعل في مكتب الأونروا المديرونتأكدي"واحتلت الفقرة   •

مستوى دلالة  وعند  ،  %"62.07"المرتبة الخامسة بوزن نسبي     " التدريب يجري تطبيقه  
  .،  مما يشير إلى اتجاه رأي المبحوثين إلى الرأي المحايد0.05من اكبر 

 معايير معينة فـي قيـاس تحـسن أداء          نرواو مكتب الأ  تستخدم إدارة "واحتلت الفقرة    •
 وعنـد   ،%"61.93"المرتبة السادسة بـوزن نـسبي       " بي التدري  البرنامج   موظفيها بعد 

  .ي المبحوثين إلى الرأي المحايد،  مما يشير إلى اتجاه رأ0.05مستوى دلالة اكبر من 
استبانة ، مقـابلات ،     (المتدربين  هناك أدوات لقياس أثر التدريب على       "واحتلت الفقرة    •

،  0.05مستوى دلالة اكبر من     وعند  ،  %"60.74"المرتبة السابعة بوزن نسبي     ")اختبار
  .مما يشير إلى اتجاه رأي المبحوثين إلى الرأي المحايد



  101

المرتبـة  "  مقارنة أداء موظفي مكتب الأونروا قبل التدريب وبعـده         يتم"واحتلت الفقرة    •
،  مما يشير إلـى      0.05مستوى دلالة اكبر من     وعند  ،  %"60.74"الثامنة بوزن نسبي    

  .اتجاه رأي المبحوثين إلى الرأي المحايد
 و م بعد عـودته ين بين أداء المتدرب في مكتب الأونروا   يقارن المديرون "واحتلت الفقرة    •

مـستوى   وعند   ،%"60.74"المرتبة التاسعة بوزن نسبي     " ات البرنامج التدريبي  محتوي
  .،  مما يشير إلى اتجاه رأي المبحوثين إلى الرأي المحايد0.05دلالة اكبر من 

 ين المتـدرب  ي مكتب الأونروا  يتم قياس التغيير الحاصل في أداء موظف      "واحتلت الفقرة    •
مستوى دلالـة   وعند  %".60.15"وزن نسبي   المرتبة العاشرة ب  " بعد مرور وقت معلوم   

  .،  مما يشير إلى اتجاه رأي المبحوثين إلى الرأي المحايد0.05اكبر من 
  

 ، و   3.12وبصفة عامة يتبين أن المتوسط الحسابي لجميع فقرات المجال الخامس تـساوي             
ة فـي   مما يدل على أن آراء أفراد العين0.05  وهي اكبر من     0.081مستوى الدلالة تساوي    

وفي ذلك نـوع     غير قادرين على تكوين رأي محدد        أي ، محايدة بما بعد التدري  تقييم  عملية  
  .مشكلة اتصال وتواصل بين الموظف ومشرفهوجود   يدلل علىمن الغموض
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في مكتب الأونروا الإقليمـي      (-) المادي والمعنوي  (دعم الإدارة العليا  :  تحليل فقرات    2-6
    ):في غزة

 إلى النتائج التي تم التوصل إليها فيمـا يتعلـق بـدعم الإدارة العليـا              ) 33(رقم  يشير الجدول   
   :للتدريب

  

  )33(جدول رقم 
  )دعم الإدارة العليا(نتائج تحليل فقرات المجال السادس 
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  في مكتب الأونروا   تدعم الإدارة العليا    70
 جهود تنمية الموارد البشرية

19.7  59.1  16.8  3.6  0.7  3.93 78.69 14.40  0.000  3  

توفر الإدارة العليا في مكتب الأونروا        71
  الدعم المادي الكافي للعملية التدريبية

12.5  50.7  25.7  8.8  2.2  3.63 72.50 8.15  0.000  5  

نروا سواء وتكاليف التدريب تتحملها الأ  72
  نرواوخارج أو داخل مكتب الأ

27.0  54.0  14.6  2.9  1.5  4.02 80.44 14.63  0.000  1  

تعتبر الإدارة  في مكتب الأونروا وقت    73
التدريب المستنفذ على أنه من ضـمن       

  ساعات العمل
30.7  45.3  16.8  4.4  2.9  3.96 79.27 11.77  0.000  2  

هناك حوافز معنوية للمتدربين من قبل        74
 الإدارة العليا لمكتب الأونروا 

12.4  24.1  32.8  27.0  3.6  3.15 62.92 1.60  0.112  6  

 في مكتب الأونروا    تتم ترقية الموظفين    75
   من التدريب نتهاءهمابمجرد 

8.8  16.8  23.4  30.7  20.4  2.63 52.55 -3.54  0.001  7  

نروا وحدة مختصة وهناك في مكتب الأ  76
  مسئولة عن التدريب 

23.4  49.6  21.9  4.4  0.7  3.91 78.10 12.76  0.000  4  

    0.000  11.76 72.09 3.60  جميع فقرات المجال

    1.97 تساوي 0.05ومستوى معنوية ) 139( الجدولية عند درجة حرية tقيمة 
  

دعـم الإدارة العليـا      النتائج المبينة في الجدول السابق والتي تـدور حـول            من خلال عرض  
، )80.44 : 52.55(لفقرات هذا المجال تتراوح مـا بـين    الوزن النسبي   أن تبينللتدريب، فقد   
 كانـت آراء  )75(باسـتثناء الفقـرة    ،في معظم فقراتها ايجابيةآراء أفراد العينة كما تبين أن      
   وفيما يلي فقـرات هـذا       .فكانت آراء أفراد العينة محايدة    ) 74(أما الفقرة    ة،سلبيأفراد العينة   
  :تبة تنازليا حسب الوزن النسبي لكل منهاالمجال مر
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نروا سواء خارج أو داخـل مكتـب        وتكاليف التدريب تتحملها الأ   "حيث احتلت الفقرة     •
  ،"0.05"ومستوى الدلالة اقل مـن       ،%"80.44"المرتبة الأولى بوزن نسبي     " نرواوالأ

 وهذا يتفـق     الموافقة على محتوى هذه الفقرة،     يشير إلى اتجاه رأي المبحوثين إلى     مما  
  .ترصده إدارة الأونروا من مبالغ في ميزانيتها السنوية مع ما

تعتبر الإدارة  في مكتب الأونروا وقت التدريب المستنفذ على أنه مـن        "واحتلت الفقرة    •
ومستوى الدلالة اقل من     ،%"79.27"المرتبة الثانية بوزن نسبي     " ضمن ساعات العمل  

يشير إلى اتجاه رأي المبحوثين إلى الموافقة على محتوى هـذه الفقـرة،     مما    ،"0.05"
وفي ذلك نوع من التسهيل على الموظف والتأكيد على التزامـه بحـضور الـدورات              

  .التدريبية
"  جهود تنمية المـوارد البـشرية    في مكتب الأونروا   تدعم الإدارة العليا  "واحتلت الفقرة    •

يـشير    مما    ،"0.05"ومستوى الدلالة اقل من      ،%"78.69"نسبي  المرتبة الثالثة بوزن    
إلى اتجاه رأي المبحوثين إلى الموافقة على محتوى هذه الفقرة ، وفي ذلك دليل علـى                

  .كون الإدارة العليا تعتبر بمواردها البشرية من أهم أصولها
المرتبـة  " نروا وحدة مختصة مسئولة عن التدريب     وهناك في مكتب الأ   "واحتلت الفقرة    •

يـشير إلـى      مما    ،"0.05"ومستوى الدلالة اقل من      ،%"78.10"الرابعة بوزن نسبي    
اتجاه رأي المبحوثين إلى الموافقة على محتوى هذه الفقرة، ويتضح هذا فـي هيكليـة               

  .)5ملحق رقم (دائرة الإدارة المرفقة 
الكـافي للعمليـة    توفر الإدارة العليا في مكتب الأونروا الدعم المادي         "واحتلت الفقرة    •

  ،"0.05"ومستوى الدلالة اقل من      ،%"72.50"المرتبة الخامسة بوزن نسبي     " التدريبية
وفي ذلـك   .  يشير إلى اتجاه رأي المبحوثين إلى الموافقة على محتوى هذه الفقرة          مما  

 .مؤشر على أن الإدارة العليا لا تألوا جهدا من أجل العملية التدريبية

مـن   نتهـاءهم ابمجـرد   في مكتب الأونـروا  تتم ترقية الموظفين"أيضا احتلت الفقرة  •
و مستوى  %" 60"وهو اصغر من    %". 52.55"المرتبة السابعة بوزن نسبي     " التدريب

ممـا  ،  مما يشير إلى اتجاه رأي المبحوثين إلى الرأي الـسلبي،             0.05الدلالة اقل من    
  .باشر أن الترقية غير مرتبطة بعملية التدريب بشكل ميشير

هناك حوافز معنوية للمتدربين مـن قبـل الإدارة العليـا لمكتـب        "حيث احتلت الفقرة     •
مستوى دلالـة اكبـر مـن        وعند   ،%"62.92"المرتبة السادسة بوزن نسبي     " لأونرواا

،  مما يشير إلى اتجاه رأي المبحوثين إلى الرأي المحايد، وذلـك يـشير إلـى                 0.05
 .ضبابية عملية التحفيز
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، و  3.60ي  ن أن المتوسط الحسابي لجميع فقرات المجال السادس تـساو         وبصفة عامة يتبي  
 tوقيمـة   % " 60"وهي اكبر من  الوزن النسبي المحايـد         % 72.09 الوزن النسبي تساوي  

، و مـستوى   1.97 الجدولية والتي تساوي     t وهي اكبر من قيمة      11.76المحسوبة تساوي     
جهـود تنميـة   لدعم الإدارة العليا ل على  مما يد،0.05وهي اقل من  0.000الدلالة تساوي    
كمـا تتحمـل     ،لدعم المادي الكافي للعملية التدريبية    لر الإدارة العليا    ي و توف  الموارد البشرية 

وهذا مؤشر .  نرواوتكاليف التدريب سواء خارج أو داخل مكتب الأ       الإدارة العليا في الأونروا     
رة العليا في مكتب الأونروا، كما وأن هـذا         على درجة الوعي والاهتمام التي تتمتع بها الإدا       

  .الاهتمام محدود في إطار القوانين والأنظمة المتعلقة بالتدريب



  105

    ):في مكتب الأونروا الإقليمي في غزة(فاعلية وأثر التدريب :  تحليل فقرات   2-7
   :تدريبفاعلية وأثر البإلى النتائج التي تم التوصل إليها فيما يتعلق ) 34(يشير جدول رقم 

  

  )34(جدول رقم 
  )فاعلية وأثر التدريب(نتائج تحليل فقرات المجال السابع 
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 الذي يقدمه مكتب     التدريب يؤدي  77
 إلـى لبعيد   على المدى ا   نرواوالأ

  أداء المتدربينتحسن 

20.4  64.2  8.8  5.1  1.5  3.97 79.42 14.30  0.000  1  

ي مكتـب   مـوظف  يؤدي تطبيـق    78
 التدريبمن  ه  و لما تعلم  الأونروا  

  همإلى خفض أخطائ

18.2  62.0  14.6  3.6  1.5  3.92 78.39 13.85  0.000  3  

في ترتفع الروح المعنوية لمـوظ      79
 مـن   مبعد عودته مكتب الأونروا   

   التدريب
20.6  57.4  19.1  2.2  0.7  3.95 78.97 14.88  0.000  2  

 بعد نرواوي مكتب الأ يشعر موظف   80
 علـى اسـتخدام     هم بقدرت مهبتدر

   في التطبيقم وفكرهمإبداعه

21.2  48.2  20.4  8.8  1.5  3.79 75.77 9.95  0.000  6  

مكتب الأونـروا    ييستطيع موظف   81
 إدخـال طـرق أداء      مبعد تدربه 

  مدة لعملهجدي

19.7  55.5  19.7  4.4  0.7  3.89 77.81 13.16  0.000  4  

على مكتب الأونروا   يحقق إنفاق     82
 التدريب العائد المرغوب وهـو    

 رفع كفاءة موظفيه

17.0  48.1  25.2  8.1  1.5  3.71 74.22 9.21  0.000  7  

ه وما تعلم الأونروا   ي موظف نقلي  83
  الموظفينممن التدريب لزملائه

16.1  45.3  28.5  9.5  0.7  3.66 73.28 8.78  0.000  9  

يــشعر الموظفــون المتــدربون   84
برغبة قوية في تطبيق ما تعلموه      

  أثناء التدريب
17.3  59.4  16.5  5.3  1.5  3.86 77.14 12.09  0.000  5  

في مكتب الأونروا يحقق التدريب   85
نتـائج ملموسـة فـي تخفـيض     

  التكاليف
11.1  42.2  37.0  9.6  0.0  3.55 70.96 7.80  0.000  10  

  في مكتب الأونروايحقق التدريب  86
  آثار ملموسة في تقليل التسرب 

11.9  32.8  41.8  12.7  0.7  3.43 68.51 5.55  0.000  12  
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 في مكتب الأونروا    يعمل التدريب   87
على زيادة حجم إنتاج المؤسـسة      

  كما
9.7  44.8  35.1  9.7  0.7  3.53 70.60 7.40  0.000  11  

 في مكتب الأونروا   يعمل التدريب   88
علــى تحــسين نوعيــة إنتــاج 

  المؤسسة 
16.3  48.1  25.9  7.4  2.2  3.69 73.78 8.80  0.000  8  

    0.000  14.13 74.99 3.75  جميع فقرات المجال
  1.97 تساوي 0.05ومستوى معنوية ) 139( الجدولية عند درجة حرية tقيمة 

  
  لتـدريب، فاعلية وأثـر ا    تدور حول     النتائج المبينة في الجدول السابق والتي      من خلال عرض  

، كما تبين أن     )79.42:  68.51( تتراوح ما بين     لفقرات هذا المجال   الوزن النسبي   أن تبينفقد  
تبة تنازليا حـسب     المجال مر  وفيما يلي فقرات هذا    .في جميع فقراتها ايجابي   آراء أفراد العينة    

  :الوزن النسبي لكل منها
 تحـسن  إلى على المدى البعيد نرواوالذي يقدمه مكتب الأ   التدريب يؤدي"احتلت الفقرة    •

ومستوى الدلالـة اقـل مـن        ،%"79.42"المرتبة الأولى بوزن نسبي     " أداء المتدربين 
 يشير إلى اتجاه رأي المبحوثين إلى الموافقة على محتوى هـذه الفقـرة،      مما    ،"0.05"

 .لهاكون التدريب يحقق الأهداف التي وضع من أجدليل على وهذا 

 مـن   مبعـد عـودته   في مكتب الأونروا    ترتفع الروح المعنوية لموظ   " واحتلت الفقرة    •
  ،"0.05"، ومستوى الدلالة اقـل مـن        %"78.97"المرتبة الثانية بوزن نسبي     " التدريب

يشير إلى اتجاه رأي المبحوثين إلى الموافقة على محتوى هذه الفقرة، وهذا يـشير              مما  
 . ية مهارات بل أيضا يؤثر على الصعيد المعنوي بالإيجابلكون التدريب ليس فقد لتنم

إلـى   التـدريب مـن  ه و لما تعلم ي مكتب الأونروا    موظف يؤدي تطبيق "واحتلت الفقرة    •
ومستوى الدلالـة اقـل مـن     ،%"78.39"بوزن نسبي  المرتبة الثالثة" هخفض أخطائ

حتوى هـذه الفقـرة،   يشير إلى اتجاه رأي المبحوثين إلى الموافقة على م  مما    ،"0.05"
وفي ذلك ما يشير لتحقق مبدأ تحقيق الوفورات من التدريب مما يعمل علـى التـوفير               

 .المادي وسلامة الموظف أثناء العمل

 إدخال طرق أداء جديـدة      مبعد تدربه مكتب الأونروا    ييستطيع موظف " واحتلت الفقرة    •
  ،"0.05"لة اقـل مـن      ، ومستوى الدلا  %"77.81"المرتبة الرابعة بوزن نسبي     " ملعمله
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يشير إلى اتجاه رأي المبحوثين إلى الموافقة على محتوى هذه الفقرة، وفـي ذلـك         مما  
مؤشر على مدى فاعلية التدريب وأثره على خلق نقلة نوعية للمؤسسة بتحديث أساليب             

 .العمل

يشعر الموظفون المتدربون برغبة قوية في تطبيق مـا تعلمـوه أثنـاء    "واحتلت الفقرة   •
  ،"0.05"ومستوى الدلالة اقل مـن     ،%"77.14"المرتبة الخامسة بوزن نسبي     " ريبالتد

يشير إلى اتجاه رأي المبحوثين إلى الموافقة على محتوى هذه الفقرة، ويدلل ذلـك              مما  
 .على روح العمل والتفاني لدى موظفي الأونروا

 اسـتخدام    علـى  هم بقـدرت  مهب بعد تدر  نرواوي مكتب الأ  يشعر موظف " واحتلت الفقرة    •
، ومـستوى  %"75.77"المرتبة السادسة بـوزن نـسبي       "  في التطبيق  م وفكره مإبداعه

يشير إلى اتجاه رأي المبحوثين إلى الموافقة على محتوى           مما    ،"0.05"الدلالة اقل من    
هذه الفقرة، ويدلل ذلك على حرص الموظف على الاستفادة مما تعلم واستغلاله فيمـا              

 .دةيعود على مؤسسته بالفائ

رفـع   على التدريب العائد المرغوب وهـو مكتب الأونروا يحقق إنفاق "واحتلت الفقرة   •
ومستوى الدلالـة اقـل مـن        ،%"74.22"المرتبة السابعة بوزن نسبي     " كفاءة موظفيه 

يشير إلى اتجاه رأي المبحوثين إلى الموافقة على محتوى هـذه الفقـرة،     مما    ،"0.05"
 . الأونروا وغيرها من الإداراتوهذا ما تسعى إليه إدارة مكتب

"  على تحسين نوعية إنتاج المؤسـسة       في مكتب الأونروا   يعمل التدريب "واحتلت الفقرة    •
يـشير    مما    ،"0.05"، ومستوى الدلالة اقل من      %"73.78"المرتبة الثامنة بوزن نسبي     

علـى   إلى اتجاه رأي المبحوثين إلى الموافقة على محتوى هذه الفقرة،  وفي ذلك تأكيد            
 .دور التدريب في تحقيق الأهداف المتعلقة بمعايير الجودة الشاملة

"  المـوظفين  مه من التـدريب لـزملائه     وما تعلم الأونروا   ي موظف نقلي"واحتلت الفقرة    •
يشير   مما    ،"0.05"، ومستوى الدلالة اقل من      %"73.28"المرتبة التاسعة بوزن نسبي     

سـتفادة  اوفي ذلـك    .  لى محتوى هذه الفقرة   عإلى اتجاه رأي المبحوثين إلى الموافقة       
 .مرموقة من كل ما أنفق في تدريب الموظف

" نتائج ملموسة في تخفيض التكاليف    في مكتب الأونروا    يحقق التدريب   "واحتلت الفقرة    •
يشير   مما    ،"0.05"ومستوى الدلالة اقل من      ،%"70.96"المرتبة العاشرة بوزن نسبي     
وهذا بدوره يدلل على    .  الموافقة على محتوى هذه الفقرة     إلى اتجاه رأي المبحوثين إلى    

 .أن العملية التدريبية تنتهي بتحقيق أهدافها

على زيادة حجم إنتـاج المؤسـسة        في مكتب الأونروا     يعمل التدريب " واحتلت الفقرة    •
  ،"0.05"ومستوى الدلالة اقل من      ،%"70.60"المرتبة الحادية عشر بوزن نسبي      " كما
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ى اتجاه رأي المبحوثين إلى الموافقة على محتوى هذه الفقرة،  وفي ذلـك              يشير إل مما  
 .ما يشير لمدى مساهمة التدريب في تحقيق وفورات كمية

"  آثار ملموسة في تقليـل التـسرب        في مكتب الأونروا   يحقق التدريب " واحتلت الفقرة    •
  ممـا    ،"0.05"ومستوى الدلالة اقل من      %".68.51"المرتبة الثانية عشر بوزن نسبي      

يشير إلى اتجاه رأي المبحوثين إلى الموافقة على محتوى هذه الفقرة، رغم أن التسرب              
كلمة فضفاضة، ولكن نجاح التدريب في السيطرة عليها وخلق الوازع عند الموظـف             

  . بالالتزام فهذا مؤشر على مدى نجاح التدريب في مكتب الأونروا
  

 ، و 3.75لجميع فقرات المجال الـسابع تـساوي        وبصفة عامة يتبين أن المتوسط الحسابي       
 tوقيمـة  % " 60"وهي اكبر من  الوزن النسبي المحايـد     % 74.99الوزن النسبي  تساوي     

، و مستوى   1.97 الجدولية والتي تساوي       t  وهي اكبر من قيمة       14.13المحسوبة تساوي   
 ـ مما يدل على أن التدريب0.05  وهي اقل من      0.000الدلالة تساوي    ذي يقدمـه مكتـب    ال
يشعر الموظفـون المتـدربون   أداء المتدربين و  تحسن إلى على المدى البعيد الأونروا يؤدي 

 علـى   في مكتب الأونـروا  ، و يعمل التدريب   برغبة قوية في تطبيق ما تعلموه أثناء التدريب       
، وفي ذلك دليل على الأثر الإيجابي الذي تتمتـع بـه عمليـة        تحسين نوعية إنتاج المؤسسة   

  . لتدريب في مكتب الأونرواا
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  :تحليل فقرات تقييم الاستفادة من التدريب من خلال البرامج التي تم الالتحاق بها  2-8
   :بفوائد التدريبإلى النتائج التي تم التوصل إليها فيما يتعلق ) 35(يشير جدول رقم 

  

  )35(جدول رقم 
   حسب وجهة نظر المتدربينفوائد التدريب

لمئوية النسبة ا  المجال
  للأهمية

  الترتيب

  1 22.2  وسيلة لتطوير الذات وتنمية المهارات

  2 19.9  تبادل الخبرات مع الآخرين

  3 16.0  وسيلة لدعم الترقية إلى مستوى أعلى

  4 12.7  تغيير جو العمل

  5 12.5  الالتقاء بوجوه جديدة

  6 7.1  تقليد الموظفين الآخرين

  7 6.3  فرصة للتخلص من أعباء العمل

  8 3.3  وسيلة هروب من الدوام والتزاماته

   100.0  المجموع

من خلال تفحص النتائج المبينة في الجدول السابق والتي تدور حول الاستفادة من التـدريب،               
، )22.2 : 3.3(نسبة المئوية لأهمية الفقرات في هذا المجال تتـراوح مـا بـين         ال  أن تبينفقد  

  : تنازليا حسب النسبة المئوية لكل منهاتبة المجال مروفيما يلي فقرات هذا
وسيلة لتطوير الذات وتنمية المهارات حيث بلغـت النـسبة المئويـة         :  المرتبة الأولى  •

، و في هذا دليل على مدى أهمية التدريب للفرد ودرجة الوعي عنـد              %22.2للأهمية  
  .هو جديد موظفي الأونروا وحبهم لمواكبة كل ما

 لخبرات مع الآخرين حيث بلغـت النـسبة المئويـة للأهميـة           تبادل ا :  المرتبة الثانية  •
 بالإضافة لمـا يتمتـع بـه        ، وهذا مؤشر على كون التدريب فرصة للتواصل       19.9%

   .موظف مكتب الأونروا من قابلية وحب التعلم
حيث بلغـت النـسبة المئويـة        وسيلة لدعم الترقية إلى مستوى أعلى     :  المرتبة الثالثة  •

. ذا دليل على كون التدريب يفـتح آفـاق جديـدة للمتـدرب            ، وفي ه  %16.0للأهمية  
  .ومؤشر على أن موظف يبحث عن الترقية ولكن بعد تطوير ذاته وتنمية خبراته

 هـذه   %.12.7تغيير جو العمل حيث بلغت النسبة المئوية للأهميـة          :  المرتبة الرابعة  •
ا يعـانون مـن     النسبة ليست بالقليلة ونستدل منها على أن بعض موظفي الأونروا ربم          

ضغوطات في العمل أو ربما المشكلة تكمن في بيئة العمل نفـسها حيـث أن درجـة                 
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الرفاهية في بعض مؤسسات الأونروا أو في بعض أقسامها تكاد تكون غير جيـدة أو               
  . ضئيلة على غرار غيرها من الدوائر

 ـ   الالتقاء بوجوه جديدة حيث بل    :  المرتبة الخامسة  • ، %12.5ة  غت النسبة المئوية للأهمي
وفي هذا ما يشير لكون التدريب فرصة لخلق علاقات اجتماعية بين الأفـراد، وعلـى      
اعتبار أن التدريب مجال لخلق هذا النوع من العلاقات ولكن يجب ألا يكون هذا هـدفا      

  .في حد ذاته فهذه الفائدة ستكون ضمن القيمة المضافة
، %7.1غت النسبة المئوية للأهمية     تقليد الموظفين الآخرين حيث بل    :  المرتبة السادسة  •

نعم هذه النسبة قليلة وفي هذا ما يشير لمدى الوعي عند موظفي الأونروا حيث القلـة                
  . منهم الذين يميلون للتقليد

فرصة للتخلص من أعباء العمل حيث بلغت النسبة المئوية للأهميـة           :  المرتبة السابعة  •
روا من يتخذ من التـدريب فرصـة        ، ويشير ذلك لكون القلة  من موظفي الأون        6.3%

للتخلص من أعباء العمل، وفي ذلك دليل على كون بعض الموظفين يعانون من كثـرة      
أعباء العمل ويبحثون عن فرصة للهروب منها، وهذه الفئة وإن تكـن قليلـة ولكنهـا                

  .موجودة
لأهمية وسيلة هروب من الدوام والتزاماته حيث بلغت النسبة المئوية ل         :  المرتبة الثامنة  •

، وإن كانت هذه النسبة قليلة ولكن يجب ألا نغفل أن هناك فئة مـن المـوظفين             3.3%
ليست على درجة من المسئولية وتبحث عن وسيلة للهروب، فعلينا تحديد هـذه الفئـة               
والبحث عن الأسباب التي جعلتها هكذا، أو هي بطبيعتها ليست على اسـتعداد للقيـام               

  .بالتزاماتها
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  المبحث الرابع
   اختبار الفرضيات

  
  :بني البحث على عدد من الفرضيات وهي 

  التـدريب  عليـة افحصائية بين تحديد الاحتياجات التدريبية و       إعلاقة ذات دلالة    توجد   ) 1
  .α=0.05عند مستوى دلالة 

اعلية التدريب عند مـستوى     فحصائية بين تخطيط التدريب و    إعلاقة ذات دلالة    توجد     ) 2
  .α=0.05دلالة 

اعلية التدريب عند مستوى دلالة     فحصائية بين تنفيذ التدريب و    إ علاقة ذات دلالة     توجد ) 3
0.05=α.  

 التدريب عند مستوى دلالة     عليةافحصائية بين تقييم التدريب و    إعلاقة ذات دلالة    توجد   ) 4
0.05=α.  

عنـد  التدريب  لية  ع فا  وبين تقييم ما بعد التدريب     ية بين   حصائإعلاقة ذات دلالة    توجد   ) 5
  .α=0.05مستوى دلالة 

 ليـة اعفو) المادي والمعنـوي (دارة العليا لإحصائية بين دعم ا   إعلاقة ذات دلالة    توجد   ) 6
 .α=0.05عند مستوى دلالة التدريب 

 :غيرات تتعلق بالمستجيب وهي كما يليدلالة إحصائية تعزى إلى متتوجد فروق ذات  ) 7

ــة/الجــنس( ــي الوظيف ــرة ف ــة/ســنوات الخب ــر/الدرجــة/الوظيف ــل /العم المؤه
 الأونـروا   عدد الدورات التدريبية التي تم الالتحاق بها داخل مكتب        /التخصص/لعلميا

عدد الدورات التدريبية التي تم الالتحاق بهـا خـارج مكتـب            /الإقليمي خلال الخدمة  
  )قليمي خلال الخدمةالأونروا الإ
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النتائج التي تم التوصل إليها فيما يتعلق بمعاملات ارتباط بيرسون بـين            الجدول التالي يعرض    
  :  التدريبكل مجال و فاعلية

  )36 (جدول رقم
   التدريبمعاملات ارتباط بيرسون بين كل مجال و فاعلية

  المتغيرات

ت 
اجا

حتي
 الا

ديد
تح

بية
دري

الت
يب  
تدر

ط ال
خطي

ت
يب  
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ذ ال
نفي

ة ت
يفي

ك
يب  

تدر
م ال

قيي
ة ت

ملي
ع

يب  
تدر

د ال
 بع

 ما
ييم

تق
  

عم 
د

ارة
الإد

عليا
 ال

  

معامل ارتباط 
  بيرسون

0.818  0.828  0.820  0.873  0.851  0.849  

  0.000  0.000  0.000  0.000  0.000  0.000  مستوى المعنوية

لية
فاع

يب
تدر

 ال
 140 140 140  140  140  140  عدد أفراد العينة  

  0.314 تساوي 0.05ومستوى معنوية " 37"الجدولية عند درجة حرية  rقيمة 
  
،  وسـيتم    )0.873:  0.818( تتراوح ما بين      معاملات الارتباط    أنمن الجدول السابق    تبين  ي

  .فيما يلي اختبار الفرضيات كل على حدة
 

  :الفرضية الأولى اختبار
 عنـد    التـدريب  فاعليـة دريبية و    بين تحديد الاحتياجات الت    إحصائيةهناك علاقة ذات دلالة     

  .α=0.05مستوى دلالة 
علاقة بين تحديد الاحتياجـات التدريبيـة و   تم استخدام اختبار معامل ارتباط بيرسون لمعرفة ال       

 المحـسوبة تـساوي      rحيث تبين أن قيمة     ) 36(والنتائج مبينة في جدول رقم       التدريب   فاعلية
 0.05 وهي اقـل مـن   0.000 الجدولية ومستوى الدلالة تساوي r وهي اكبر من قيمة  0.818

 فاعليـة  بين تحديـد الاحتياجـات التدريبيـة و    إحصائيةعلاقة ذات دلالة   مما يعني انه توجد     
  .α=0.05 عند مستوى دلالة التدريب

 بين تحديـد    التي بينت وجود علاقة   و) 2003 ،   الشتري(وهذه النتيجة تتفق مع نتيجة دراسة         
 )2004  ، أبو سـلطان  (، وجاءت النتيجة بخلاف دراسة      الاحتياجات التدريبية وفاعلية التدريب   

حيث بينت الدراسة وجود قصور في تحديد       ) 2003 ،   أبو دوله وأيوب  (و  ) 2005 ،   سعدية(و  
 الاحتياجات التدريبية في المؤسسة موضع الدراسة، ويرجع ذلك لدرجة الكفاءة التي تعمل بهـا             

  . الجهة المسئولة عن التدريب في المؤسسة
 



  113

  : الفرضية الثانيةاختبار 
عند مـستوى دلالـة     فاعلية التدريب   حصائية بين تخطيط التدريب و    إهناك علاقة ذات دلالة     

0.05=α.  
 فاعليـة التـدريب   علاقة تخطيط التدريب و   تم استخدام اختبار معامل ارتباط بيرسون لمعرفة ال       

 وهي اكبر   0.828 المحسوبة تساوي      rحيث تبين أن قيمة     ) 36(نتائج مبينة في جدول رقم      وال
 مما يعني انه توجـد      0.05 وهي اقل من     0.000 الجدولية ومستوى الدلالة تساوي      rمن قيمة   

عنـد مـستوى دلالـة       فاعليـة التـدريب    تخطيط التدريب و   إحصائية بين   علاقة ذات دلالة    
0.05=α  

ن تخطـيط   ، التي بينت وجود علاقة بي     )2003 ،   يالشتر(وهذه النتيجة تتفق مع نتيجة دراسة       
و ) 2004 ،   أبـو حامـد    (، وجـاءت النتيجـة بخـلاف دراسـة        التدريب وفاعلية التدريب،    

والتي بينت أن كم التخطيط للتدريب في المؤسسات التي تمت فيها الدراسـة لا              ) 2004،شبير(
تدريب ودوره و لا يتم ضمن منهجية كاملة وواضـحة،  و يرجـع هـذا                يتناسب مع أهمية ال   

  . الاختلاف لطبيعة المؤسسة
  

  : الفرضية الثالثةاختبار 
 عنـد مـستوى دلالـة       فاعلية التدريب  بين تنفيذ التدريب و    إحصائيةهناك علاقة ذات دلالة     

0.05=α  
فاعليـة  علاقة بين كيفية تنفيـذ التـدريب و  ة التم استخدام اختبار معامل ارتباط بيرسون لمعرف      

 0.820 المحسوبة تـساوي       rحيث تبين أن قيمة     ) 36(والنتائج مبينة في جدول رقم       التدريب
 مما يعنـي  0.05 وهي اقل من 0.000 الجدولية ومستوى الدلالة تساوي    rوهي اكبر من قيمة     

فاعلية التدريب عنـد مـستوى      دريب و  كيفية تنفيذ الت   إحصائية بين   علاقة ذات دلالة    انه توجد   
  α=0.05دلالة 

مـستوى  أن  ، التي بينـت     )2002 ،   الفاعوري والعموش (وهذه النتيجة تتفق مع نتيجة دراسة       
 ،  سـعدية  (، وجاءت النتيجة بخـلاف دراسـة      تنفيذ التدريب راقي ومؤثر في فاعلية التدريب      

ة التنفيذ المرتبط بالناحية المالية ويعزى ذلـك        حيث بينت الدراسة ضعف مستوى عملي     ) 2005
  .تها الماديةامكاني التي تمت عليها الدراسة وتباين إلاختلاف المؤسسة
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  : الرابعةةالفرضياختبار 
 عند مستوى دلالة فاعلية التدريب بين تقييم التدريب وإحصائيةهناك علاقة ذات دلالة 

0.05=α.  
 فاعلية التـدريب  علاقة بين تقييم التدريب و    ر معامل ارتباط بيرسون لمعرفة ال     تم استخدام اختبا  

 وهي اكبر   0.873 المحسوبة تساوي      rحيث تبين أن قيمة     ) 36(والنتائج مبينة في جدول رقم      
 مما يعني انه توجـد      0.05 وهي اقل من     0.000 الجدولية ومستوى الدلالة تساوي      rمن قيمة   

  α=0.05فاعلية التدريب عند مستوى دلالة  تقييم التدريب و بين إحصائيةعلاقة ذات دلالة 
التـي بينـت وجـود      ) 2003 ،   ماير ماري كاي  (وهذه النتيجة تتفق مع نتيجة كل من دراسة         

 ،  أبـو سـلطان    ( وجاءت النتيجة بخلاف دراسـة     وفاعلية التدريب، علاقة بين تقييم التدريب     
حيث أظهرت الدراسة عدم الاهتمام بعملية التقييم ويعـزى هـذا           ) 2005 ،   سعدية(و  ) 2004

الاختلاف لدرجة الكفاءة التي يتمتع بها القائمون على التدريب، بالإضافة للمنهجية والـسياسات   
  .التي تتبعها المؤسسة

 
  : الفرضية الخامسةاختبار 

 عند مستوى   التدريب  فاعلية  وبين تقييم ما بعد التدريب    بين   إحصائيةهناك علاقة ذات دلالة     
  .α=0.05دلالة 

 فاعلية   وبين تقييم ما بعد التدريب   علاقة بين   استخدام اختبار معامل ارتباط بيرسون لمعرفة ال      تم  
 0.851 المحسوبة تـساوي       rحيث تبين أن قيمة     ) 36(والنتائج مبينة في جدول رقم      التدريب  

 مما يعنـي  0.05 وهي اقل من 0.000الدلالة تساوي  الجدولية ومستوى    rوهي اكبر من قيمة     
 عنـد   التـدريب  فاعليـة     وبين تقييم ما بعد التدريب    إحصائية بين   علاقة ذات دلالة    انه توجد   

  α=0.05مستوى دلالة 
م ، التي بينت وجود علاقة بين تقيـي )2003 ، عبد العاطي(وهذه النتيجة تتفق مع نتيجة دراسة       

والتـي  ) 2005 ،  سـعدية  (، وجاءت النتيجة بخلاف دراسـة     التدريب وفاعلية التدريب  بعد   ما
أظهرت عدم الاهتمام بتقييم العملية التدريبية فيما بعد، ويعزى ذلك لسياسات الموارد البـشرية              

  .في المؤسسة التي أجريت فيها الدراسة
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  :الفرضية السادسةاختبار 
عنـد مـستوى      التـدريب  فاعليـة  العليا و  الإدارةم   بين دع  إحصائيةهناك علاقة ذات دلالة     

  .α=0.05لالةد
 فاعليـة  العليـا و   الإدارةعلاقة بين دعـم     استخدام اختبار معامل ارتباط بيرسون لمعرفة ال      تم  

 0.849 المحسوبة تـساوي       rحيث تبين أن قيمة     ) 36(والنتائج مبينة في جدول رقم      التدريب  
 مما يعنـي  0.05 وهي اقل من 0.000 الجدولية ومستوى الدلالة تساوي    rوهي اكبر من قيمة     

عند مستوى دلالة  التدريب   فاعلية العليا و  الإدارة دعم   إحصائية بين   علاقة ذات دلالة    انه توجد   
0.05=α  

 ، التي بينت وجود علاقـة بـين دعـم   )2006 ، الشهري(وهذه النتيجة تتفق مع نتيجة دراسة       
والتـي  ) 2004  ،أبـو حامـد    (، وجاءت النتيجة بخلاف دراسة    دارة العليا وفاعلية التدريب   الإ

أظهرت أن اهتمام الإدارة العليا لا يتناسب مع أهمية التدريب ويعزى ذلك لثقافة المؤسسة التي               
  .أجريت عليها الدراسة

  
  :سابعةلفرضية الاختبار ا
 تعزى إلى متغيرات تتعلق بالمـستجيب       دريب في فاعلية الت    فروق ذات دلالة إحصائية     توجد

المؤهـل  /العمـر /الدرجـة /الوظيفـة /سنوات الخبرة فـي الوظيفـة     /الجنس:(وهي كما يلي  
عدد الدورات التدريبية التي تم الالتحاق بها داخل مكتب الأونروا الإقليمي           /التخصص/لعلميا

تب الأونـروا الإقليمـي     عدد الدورات التدريبية التي تم الالتحاق بها خارج مك        /خلال الخدمة 
  α=0.05عند مستوى دلالة  )خلال الخدمة

  
 في فاعلية التدريب في تطوير المـوارد البـشرية فـي         فروق ذات دلالة إحصائية    توجد)  1

   α=0.05عند مستوى دلالة  الجنس تعزى إلى مكتب الأونروا في غزة
  

  )37(جدول رقم 
  ياس الفروق طبقا لمتغير  الجنس لقtاختبار 

المتوسط   العدد  الجنس  المجال
  الحسابي

الانحراف 
  المعياري

 tقيمة 
مستوى 
  الدلالة

  0.82569  3.0609  90  ذكر
  تحديد الاحتياجات التدريبية

  0.70710  3.4218  50  أنثى
-2.604  0.010  

  0.66901  3.3197  90  ذكر
 التخطيط للتدريب

  0.68784  3.6437  50  أنثى
-2.718  0.007  



  116

المتوسط   العدد  الجنس  المجال
  الحسابي

الانحراف 
  المعياري

 tقيمة 
مستوى 
  الدلالة

  0.45586  3.8300  90  ذكر
 تنفيذ التدريب

  0.50136  3.9679  50  أنثى
-1.655  0.100  

  0.64167  3.3201  90  ذكر
  تقييم التدريب

  0.65271  3.7438  50  أنثى
-3.697  0.000  

  0.75637  2.9706  90  ذكر
 تقييم ما بعد التدريب

  0.87277  3.4149  50  أنثى
-3.087  0.002  

  0.56531  3.4732  90  ذكر
 دعم الإدارة العليا

  0.59627  3.8482  50  أنثى
-3.633  0.000  

  0.62622  3.6784  90  ذكر
 فاعلية وأثر التدريب

  0.59502  3.8809  50  أنثى
-1.837 0.068  

  جميع المجالات  0.52847  3.4244  90  ذكر
  0.51927  3.7276  50  أنثى

-3.273  0.001  

  1.97 تساوي 0.05ومستوى معنوية ) 138(ية عند درجة حرية  الجدولtقيمة 
  

ين والنتائج مبينة في الجدول الـسابق        عينتين مستقلت  يللفروق بين متوسط   tتم استخدام اختبار    
   في مجالي فاعلية واثر التـدريب  فروق ذات دلالة إحصائيةتوجدوالذي يبين انه لا  ) 37(رقم  

حيث أن مستوى الدلالـة      ،α=0.05عند مستوى دلالة     الجنس تعزى إلى    و تنفيذ التدريب  
 أما في بقية المجالات فبلغـت قيمـة مـستوى           ،0.05لكل مجال من هذين المجالين اكبر من        

 مما يعني وجود فروق في كـل مـن          ،0.05الدلالة لكل مجال من المجالات المتبقية اقل من         
 دعـم    و تقييم ما بعد التدريب،   ،  تقييم التدريب ،  لتدريبالتخطيط ل ،  تحديد الاحتياجات التدريبية  

  .لمدى اهتمام الإناث بالتدريب والفروق لصالح الإناث، وفي ذلك ما يشير الإدارة العليا
  

 وهي اصغر من    3.273- المحسوبة لجميع المجالات تساوي      tوبصفة عامة يتبين أن قيمة      
 مما يدل على وجود فـروق       0.05 وهي اصغر من     0.001 ومستوى الدلالة يساوي     1.97-

نـروا فـي   وذات دلالة إحصائية في فاعلية التدريب في تطوير الموارد البشرية في مكتب الأ   
، أي أن أثـر      والفروق لصالح الإناث   α=0.05غزة تعزى إلى الجنس عند مستوى دلالة        

  .وفاعلية التدريب على الإناث يفوق أثره على الذكور
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، حيث أثبتت الدراسـة وجـود       )2004 ،   رينود( الدراسة متوافقة مع نتيجة دراسة       جاءت هذه 
  . ولصالح الإناثفروق ذات دلالة إحصائية بين أبعاد الدراسة تعزى لمتغير الجنس

  
 في فاعلية التدريب في تطوير المـوارد البـشرية فـي        فروق ذات دلالة إحصائية    توجد)  2

  .α=0.05عند مستوى دلالة  عمرال تعزى إلى نروا في غزةومكتب الأ
  )38(جدول رقم 

  اختبار التباين الأحادي للفروق بين المتوسطات تعزى لمتغير العمر
  المتوسط الحسابي

 سنة 25  المجال
  فأقل

 الى -25
 اقل من

   سنة35

 الى -35
اقل من 

   سنة45

 سنة 45
  فأكثر

  Fقيمة 
مستوى 
 الدلالة

  0.125  1.949  3.2059  3.0273  3.1994  3.6336  التدريبيةتحديد الاحتياجات 

  0.472  0.843  3.3423  3.3662  3.5282  3.5816  التخطيط للتدريب

  0.270  1.320  3.7851  3.8340  3.9677  3.9668  تنفيذ التدريب

  0.014  3.674  3.2823  3.3948  3.5532  3.9402  تقييم التدريب

  0.002  5.271  2.9885  2.9703  3.1435  3.9154  تقييم ما بعد التدريب

  0.038  2.896  3.5598  3.5017  3.6082  4.0440  دعم الإدارة العليا

  0.136  1.878  3.7172  3.6984  3.7125  4.1338  فاعلية وأثر التدريب

  0.054  2.609  3.4442  3.4499  3.5798  3.8779  جميع الفقرات

  2.63 تساوي 0.05و مستوى دلالة ) 136، 3( الجدولية  عند درجتي حرية Fقيمة 
  

لاختبار هذه الفرضية تم استخدام اختبار تحليل التباين الأحادي والنتائج مبينة في جدول رقـم               
والذي يبين انه توجد فروق في آراء أفراد العينة في مجالات تقييم التدريب، و تقييم مـا          ) 38(

جالات السابقة اقل مـن     بعد التدريب، و دعم الإدارة العليا حيث أن مستوى الدلالة لكل من الم            
  :ولمعرفة لصالح من الفروق تم عمل اختبار شفيه الموضح في الجدول التالي، 0.05

  )39(جدول رقم 
   العمراختبار شفيه للفروق المتعددة طبقا لمتغير

   سنة 45-36   سنة35-26   سنة فأقل25  الفروق  المجال

26-35  -0.3870      

36-45       -0.5453  -0.1584    
  تقييم التدريب

  0.1126-  0.2709-  *0.6579-   سنة فأكثر46  
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   سنة 45-36   سنة35-26   سنة فأقل25  الفروق  المجال

26-35  -0.7719*      

  تقييم ما بعد التدريب    0.1732-  *0.9451-       36-45
  0.0182  0.1550-  *0.9269-   سنة فأكثر46

26-35  -0.4358      

  دعم الإدارة العليا    0.1064-  0.5422*-       36-45
  0.0581  0.0483-  0.4841-   سنة فأكثر46

  تعني وجود فروق بين متوسطي الفئتين* 
  

  "*"الفروق بين فئات العمر وقد ميزت بعلامة )  39(و يبين اختبار شفيه جدول رقم 
ولـصالح  "  فـأكثر   سنة 46"و  "  سنة فأقل  25" بين الفئات    بالفروق في مجال تقييم التدري     •

 ". سنة فأقل25"الفئة  

" 45-36"و" 35-26"و " سنة فأقـل 25"بين الفئات  الفروق في مجال تقييم ما بعد التدريب         •
 ". سنة فأقل25"ولصاح الفئة "  سنة فأكثر46"و

ولـصالح  " 45-36"والفئة  "  سنة فأقل  25"الفروق في مجال دعم الإدارة العليا بين الفئات          •
  " سنة فأقل25"الفئة 

  
لعمـر  لمتغيـر ا عـزى  وق جوهرية في آراء أفراد العينة تأما في باقي المجالات فلا توجد فر     

للمجالات تحديد الاحتياجات التدريبية، و التخطيط للتدريب، و تنفيذ التدريب، و فاعلية وأثـر              
  0.05التدريب حيث أن مستوى الدلالة لكل منها اكبر من 

  
 وهي  اقـل مـن   2.609 المحسوبة لجميع المجالات تساوي     Fوبصفة عامة يتبين أن قيمة      

 وكـذلك بلغـت قيمـة       )136 ،   3( عند درجتي حرية     2.63 الجدولية والتي تساوي     Fقيمة  
، وبذلك نكون نفينا صحة هـذه       0.05 وهي اكبر من     0.054مستوى الدلالة لجميع المجالات     

 فـي   فروق ذات دلالـة إحـصائية     لا توجد   "الفرضية، وبالتالي نقبل صحة الفرضية البديلة       
 العمـر  لمتغير تعزى   ا في غزة  فاعلية التدريب في تطوير الموارد البشرية في مكتب الأونرو        

  .α=0.05عند مستوى دلالة 
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و ) 2006 ، الـشهري ( و) 2004 ، القحطـاني (جاءت هذه الدراسة بخلاف نتيجـة دراسـة     
، حيث أثبتت الدراسات وجود فروق ذات دلالة إحصائية بين أبعاد الدراسة            )2003 ،   الشتري(

  .جتمع الدراسة ومجال التدريب الذي تم دراستهموذلك لاختلاف ، تعزى لمتغير العمر
  
 في فاعلية التدريب في تطوير المـوارد البـشرية فـي     فروق ذات دلالة إحصائية توجد  )3

  α=0.05 عند مستوى دلالة المؤهل العلمي تعزى إلى مكتب الأونروا في غزة
  

  )40(جدول رقم 
  المؤهل العلميالمتوسطات تعزى لمتغير اختبار التباين الأحادي للفروق بين 

  المتوسط الحسابي
  المجال

دبلوم   ماجستير  دكتوراه
عالي    

دبلوم   بكالوريوس
  فما دون

قيمة 
F  

مستوى 
 الدلالة

  0.517  0.816  3.2864  3.1009  3.2918  3.1572  3.5414  تحديد الاحتياجات التدريبية

  0.289  1.260  3.5538  3.3414  3.6432  3.3431  3.6582  التخطيط للتدريب

  0.300  1.233  4.0056  3.8791  3.9583  3.7026  3.7578  تنفيذ التدريب

  0.307  1.215  3.5667  3.4151  3.6111  3.2712  3.7531  تقييم التدريب

  0.547  0.769  3.2421  3.0560  3.3474  2.9625  3.2444  تقييم ما بعد التدريب

  0.490  0.860  3.6992  3.5417  3.7571  3.5089  3.7460  دعم الإدارة العليا

  0.528  0.799  3.8684  3.7429  3.8492  3.5374  3.7281  فاعلية وأثر التدريب

  0.362  1.095  3.6505  3.4810  3.6729  3.3966  3.6413  جميع الفقرات

  2.83 تساوي 0.05 و مستوى دلالة )135، 4( الجدولية  عند درجتي حرية Fقيمة 
  

دي والنتائج مبينة في جدول رقـم       خدام اختبار تحليل التباين الأحا    لاختبار هذه الفرضية تم است    
والذي يبين انه  لا توجد فروق في آراء أفراد العينة في جميع المجالات  وهي تحديـد                  ) 40(

الاحتياجات التدريبية، التخطيط للتدريب، تنفيذ التدريب، تقييم التدريب، تقييم ما بعد التـدريب،           
اعلية وأثر التدريب، حيث أن مستوى الدلالة لكل من المجـالات الـسابقة     دعم الإدارة العليا، ف   

   .0.05اكبر من 
  

 وهي  اقـل مـن   1.095 المحسوبة لجميع المجالات تساوي     Fوبصفة عامة يتبين أن قيمة      
وكـذلك بلغـت قيمـة       )135 ،   4( عند درجتي حرية     2.83 الجدولية والتي تساوي     Fقيمة  

، وبذلك نكـون نفينـا صـحة        0.05 وهي اكبر من     0.362ت  مستوى الدلالة لجميع المجالا   
 فـي   فروق ذات دلالـة إحـصائية     لا توجد   "الفرضية، وبالتالي نقبل صحة الفرضية البديلة       
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المؤهـل   تعزى إلـى     فاعلية التدريب في تطوير الموارد البشرية في مكتب الأنروا في غزة          
  " α=0.05 عند مستوى دلالة العلمي

  
حيث أثبتث عدم وجـود فـروق       ) 2004 ، رينود(اءت هذه النتيجة متوافقة مع نتيجة دراسة        ج

، حيـث   )2006 ،العبد القـادر   (لاف نتيجة دراسة  تعزى لاختلاف المؤهل العلمي ، وذلك بخ      
المؤهـل   تعـزى لمتغيـر      الدراسةأثبتت الدراسة وجود فروق ذات دلالة إحصائية بين أبعاد          

  . واختلاف الهدف من التدريب كموضوع للدراسةجتمع الدراسةوذلك لاختلاف م، العلمي
  
 في فاعلية التدريب في تطوير المـوارد البـشرية فـي     فروق ذات دلالة إحصائية  توجد  )4

  .α=0.05عند مستوى دلالة  المسمى الوظيفي تعزى إلى نروا في غزةومكتب الأ
  

  )41(جدول رقم 
  المسمى الوظيفي للفروق بين المتوسطات تعزى لمتغير اختبار التباين الأحادي

  المتوسط الحسابي

  المجال
نائب مدير     

  أخرى  كاتب  سكرتير  مشرفمدير     
مستوى   Fقيمة 

 الدلالة

  0.055  2.231  2.8182  3.1768  3.3342  3.5328  3.0242  3.1300  تحديد الاحتياجات التدريبية

  0.020  2.775  2.9856  3.6488  3.4694  3.5912  3.3190  3.4015  التخطيط للتدريب

  0.408  1.020  3.8231  3.9572  3.8918  3.9960  3.7793  3.7670  تنفيذ التدريب

  0.213  1.442  3.2997  3.6685  3.5033  3.5754  3.2451  3.3704  تقييم التدريب

  0.286  1.258  3.0053  3.3137  2.9813  3.3420  2.9500  2.9593  تقييم ما بعد التدريب

  0.107  1.853  3.3609  3.8516  3.6303  3.6122  3.5089  3.5344  دعم الإدارة العليا

  0.244  1.358  3.7659  3.9174  3.8478  3.7703  3.4825  3.6254  فاعلية وأثر التدريب

  0.127  1.751  3.3436  3.6761  3.5663  3.6709  3.3878  3.4332  جميع الفقرات

  2.24 تساوي 0.05 و مستوى دلالة )134، 5(حرية  الجدولية  عند درجتي F قيمة
  

لاختبار هذه الفرضية تم استخدام اختبار تحليل التباين الأحادي والنتائج مبينة في جدول رقـم               
 والذي يبين انه توجد فروق في آراء أفراد العينة في مجال التخطيط للتـدريب يعـزى                 )41(

ولمعرفـة  ،  0.05قـل مـن      وهو  ا   0.020للمسمى الوظيفي حيث أن مستوى الدلالة يساوي        
  :لصالح من الفروق تم عمل اختبار شفيه الموضح في الجدول التالي
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  )42(جدول رقم 
   المسمى الوظيفياختبار شفيه للفروق المتعددة طبقا لمتغير

  كاتب  سكرتير  مشرف  نائب مدير  مدير  الفروق

          0.0825-  نائب مدير

        0.2722  0.1897  مشرف

0.1218-  0.1504  0.0679  سكرتير      

    0.1794  0.0576  0.3298  0.2473  كاتب

  *0.6632-  0.4838-  0.6055-  0.3334-  0.4159-  أخرى

 تعني وجود فروق بين متوسطي الفئتين •

  
 " أخـرى  وظ ائف "و  " كاتـب "  أن الفروق بـين فئـات         )42(و يبين اختبار شفيه جدول رقم       

  "كاتب"ولصالح فئة 
  

ق جوهرية في آراء أفراد العينة يعزى للمسمى الـوظيفي      أما في باقي المجالات فلا توجد فرو      
  0.05حيث أن مستوى الدلالة لكل منها اكبر من 

  
 وهي  اقـل مـن   1.751 المحسوبة لجميع المجالات تساوي     Fوبصفة عامة يتبين أن قيمة      

 وكـذلك بلغـت قيمـة       )134  ، 5( عند درجتي حرية     2.24 الجدولية والتي تساوي     Fقيمة  
، وبذلك نكـون نفينـا صـحة        0.05 وهي اكبر من     0.127 لجميع المجالات    مستوى الدلالة 

 فـي   فروق ذات دلالـة إحـصائية     لا توجد   "الفرضية، وبالتالي نقبل صحة الفرضية البديلة       
المـسمى   تعزى إلى    فاعلية التدريب في تطوير الموارد البشرية في مكتب الأونروا في غزة          

  .α=0.05عند مستوى دلالة  الوظيفي
  

وكـان  ) 2006 ،الشهري(و ) 2004 ،القحطاني(جاءت هذه الدراسة متوافقة مع نتيجة كل من    
وجود فـروق ذات دلالـة       ، حيث أثبتت الدراسة   )2003 ، الشتري(ذلك بخلاف نتيجة دراسة     

ذلـك لاخـتلاف مجتمـع      يعود  و،  المسمى الوظيفي تعزى لمتغير   الدراسة  إحصائية بين أبعاد    
  .جال التدريب الذي تم تناوله ومالدراسة
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 في فاعلية التدريب في تطوير المـوارد البـشرية فـي     فروق ذات دلالة إحصائية  توجد ) 5
  α=0.05عند مستوى دلالةالدرجة الوظيفية  تعزى إلى نروا في غزةومكتب الأ

  

  )43(جدول رقم 
   الدرجة الوظيفيةلمتغيراختبار التباين الأحادي للفروق بين المتوسطات تعزى 

  المجال  المتوسط الحسابي
5 – 8      9 - 12     13 – 20  

مستوى   Fقيمة 
 الدلالة

  0.072  2.684  2.9219  3.2444  3.3198  تحديد الاحتياجات التدريبية

  0.108  2.259  3.2184  3.4999  3.5123  التخطيط للتدريب

  0.021  3.954  3.7088  3.8816  4.0077  تنفيذ التدريب

  0.000  8.873  3.1863  3.4030  3.7803  تقييم التدريب

  0.000  8.184  2.7882  3.0489  3.4930  تقييم ما بعد التدريب

  0.003  6.255  3.3950  3.5472  3.8436  دعم الإدارة العليا

  0.000  8.053  3.4562  3.7270  3.9998  فاعلية وأثر التدريب

  0.0001  7.193  3.2795  3.5312  3.7304  جميع الفقرات

  3.02 تساوي 0.05 و مستوى دلالة )137، 2(رية  الجدولية  عند درجتي حF قيمة
  

لاختبار هذه الفرضية تم استخدام اختبار تحليل التباين الأحادي والنتائج مبينة في جدول رقـم               
والذي يبين انه لا توجد فروق في آراء أفراد العينة فـي مجـال تحديـد الاحتياجـات                  ) 43(

ية و التخطيط للتدريب يعزى للدرجة الوظيفية حيث أن مـستوى الدلالـة  لكـل مـن                  التدريب
  .0.05لمجالين السابقين  اكبر من ا
  

تنفيذ التدريب، تقييم التدريب، تقييم ما بعد التدريب، دعم الإدارة العليا،            (أما في باقي المجالات     
عزى للدرجة الوظيفية حيث    تينة  فتوجد فروق جوهرية في آراء أفراد الع      ) فاعلية وأثر التدريب  

ولمعرفة لصالح من الفروق تم عمل اختبار شـفيه    ،  0.05أن مستوى الدلالة لكل منها اقل من        
  :الموضح في الجدول التالي
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  )44(جدول رقم 
   الدرجة الوظيفيةاختبار شفيه للفروق المتعددة طبقا لمتغير

  12 - 9  8 – 5  الفروق  المجال

9 – 12  -0.1261    
  تنفيذ التدريب

13 – 20  -0.2990*  -0.1728  

  تقييم التدريب    *0.3773-  12 – 9
13 – 20  -0.5940*  -0.2167  

  تقييم ما بعد التدريب    0.4441-  12 – 9
13 – 20  -0.7048*  -0.2607  

  دعم الإدارة العليا    *0.2964-  12 – 9
13 – 20  -0.4487*  -0.1523  

  فاعلية وأثر التدريب    0.2727-  12 – 9
13 – 20  -0.5436*  -0.2709  

  جميع الفقرات    0.1992-  12 – 9
13 – 20  -0.4508*  -0.2517  

  تعني وجود فروق بين متوسطي الفئتين* 
  

الفروق بين طبقات الدرجة الوظيفية والمرمـزة بعلامـة   ) 44(و يبين اختبار شفيه جدول رقم    
."*"  

 ولصالح الطبقـة  "20-13" الطبقة  و"8- 5"الطبقات  بين ب التدريتنفيذالفروق في مجال    •
"5-8". 

" 20-13" و "12-9" الطبقـة   و"8- 5"الطبقـات   بـين  ب التـدري  مجال تقيم الفروق في    •
 ."8-5"ولصالح الطبقة 

" 20-13"و  " 12-9 "و الطبقـة   "8- 5"الطبقات   بين   مجال دعم الإدارة العليا   الفروق في    •

 ".8-5 "ولصالح الطبقة

ولـصالح  " 20-13" الطبقة    و "8- 5"الطبقات  بين  لية وأثر التدريب    مجال فاع الفروق في    •
 ."8-5"الطبقة 

-5"ولصالح الطبقـة    " 20-13" الطبقة    و "8- 5"الطبقات   بين   جميع الفقرات الفروق في    •
8". 

لمتغيـر الدرجـة    أما في باقي المجالات فلا توجد فروق جوهرية في آراء أفراد العينة يعزى              
  0.05ى الدلالة لكل منها اكبر من حيث أن مستوالوظيفية 
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 وهي  اكبر مـن      7.193 المحسوبة لجميع المجالات تساوي      Fوبصفة عامة يتبين أن قيمة      

 وكـذلك بلغـت قيمـة    ،)137 ، 2( عند درجتي حرية 3.02 الجدولية والتي تساوي Fقيمة  
وق فـر  مما يدل على وجـود    ،0.05 وهي اقل من     0.0001مستوى الدلالة لجميع المجالات     

 في فاعلية التدريب في تطوير الموارد البشرية في مكتب الأنـروا فـي              ذات دلالة إحصائية  
، وبذلك نكون قد أثبتنا صحة      α=0.05عند مستوى دلالة   للدرجة الوظيفية  تعزى إلى    غزة

  .  هذه الفرضية
  

 ـ) 2003 ، الشتري(جاءت هذه النتيجة متوافقة مع نتيجة دراسة كل من           خـلاف  بان ذلـك  وك
، وذلـك   )2004 ، القحطـاني (و  ) 2006 ،   الـشهري (و  ) 2006 ، العبد القادر (نتيجة دراسة   

 وجود فروق ذات دلالة إحصائية بين أبعاد        عدم لاختلاف مجتمع الدراسة، حيث أثبتت الدراسة     
  .الدرجة الوظيفية تعزى لمتغير الدراسة

  
دريب في تطوير الموارد البـشرية فـي         في فاعلية الت    فروق ذات دلالة إحصائية     توجد   )6

  α=0.05عند مستوى دلالةسنوات الخدمة  تعزى إلى نروا في غزةومكتب الأ
  

  )45(جدول رقم 
   سنوات الخدمةاختبار التباين الأحادي للفروق بين المتوسطات تعزى لمتغير

  المتوسط الحسابي
 سنوات 5  المجال

أكثر من    17 -14   13 - 10     9 - 6  ل   فأق
   سنة17

مستوى   Fقيمة 
 الدلالة

  0.321  1.184  3.2354  2.9743  3.0694  3.4485  3.2055  تحديد الاحتياجات التدريبية

  0.100  1.990  3.4306  3.1898  3.3708  3.7568  3.3991  التخطيط للتدريب

  0.043  2.528  3.8212  3.6732  3.8854  4.1157  3.8667  تنفيذ التدريب

  0.103  1.968  3.3858  3.1340  3.4963  3.6667  3.5956  م التدريبتقيي

  0.069  2.232  3.0718  2.7875  2.9919  3.3273  3.4320  تقييم ما بعد التدريب

  0.068  2.246  3.5397  3.3839  3.5150  3.8431  3.7657  دعم الإدارة العليا

  0.140  1.764  3.7330  3.5781  3.6190  3.8829  3.9632  فاعلية وأثر التدريب

  0.056  2.364  3.4969  3.2935  3.4681  3.7670  3.6200  جميع الفقرات

  2.83 تساوي 0.05و مستوى دلالة ) 135، 4( الجدولية  عند درجتي حرية Fة قيم
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لاختبار هذه الفرضية تم استخدام اختبار تحليل التباين الأحادي والنتائج مبينة في جدول رقـم               
يعزى لسنوات  تنفيذ التدريب   ق في آراء أفراد العينة في مجال         والذي يبين انه توجد فرو     )45(

 ولمعرفة لـصالح مـن      ،0.05 وهو  اقل من      0.043لة يساوي   الخدمة حيث أن مستوى الدلا    
   :الفروق تم عمل اختبار شفيه الموضح في الجدول التالي

  
  

  )46(جدول رقم 
   سنوات الخدمةاختبار شفيه للفروق المتعددة طبقا لمتغير

  سنة 17 -14  سنة 13- 10  سنوات 9 – 6  سنوات فأقل 5  الفروق  جالالم

        0.3577   سنوات9 - 6

      0.3859-  0.0283-   سنة13 - 10

    0.1810-  *0.5669-  0.2093-   سنة17 -14
  تنفيذ التدريب

  0.2407  0.0597  0.3262-  0.0315   سنة17أكثر من 
  تعني وجود فروق بين متوسطي الفئتين* 
  

 9 – 6" أن الفروق في مجال تنفيذ التدريب بـين فئـات            )46( اختبار شفيه جدول رقم      و يبين 
  ".سنوات 9 – 6"ولصالح فئة "  سنة17 -14"و " سنوات

  
أما في باقي المجالات فلا توجد فروق جوهرية في آراء أفراد العينة يعزى لسنوات الخدمـة                

  0.05حيث أن مستوى الدلالة لكل منها اكبر من 
  

 وهي  اقـل مـن   2.364 المحسوبة لجميع المجالات تساوي      Fعامة يتبين أن قيمة     وبصفة  
 وكـذلك بلغـت قيمـة    )135، 4( عند درجتي حريـة  2.83 الجدولية والتي تساوي Fقيمة  

، وبذلك نكـون نفينـا صـحة        0.05 وهي اكبر من     0.056مستوى الدلالة لجميع المجالات     
 فـي    فروق ذات دلالـة إحـصائية      لا توجد "لة  الفرضية، وبالتالي نقبل صحة الفرضية البدي     

لـسنوات   تعـزى    فاعلية التدريب في تطوير الموارد البشرية في مكتب الأونروا في غـزة           
  .α=0.05عند مستوى دلالة الخبرة

  
 ،  الـشهري (و  ) 2004 ، القحطـاني (جاءت هذه النتيجة متوافقة مع نتيجة دراسة كـل مـن            

حيث أثبتت الدراسة وجود فـروق ذات  ) 2003 ، الشتري(ف دراسة  ، وكان ذلك بخلا   )2006
، ويعـزى الاخـتلاف لطبيعـة      سنوات الخبرة  تعزى لمتغير    الدراسةدلالة إحصائية بين أبعاد     

  .العمل الذي يقوم به أفراد مجتمع الدراسة
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 في فاعلية التدريب في تطوير المـوارد البـشرية فـي     فروق ذات دلالة إحصائية  توجد )7
عنـد مـستوى   سنوات الخدمـة فـي الوظيفـة الحاليـة           تعزى إلى    كتب الأنروا في غزة   م

  α=0.05دلالة
  )47(جدول رقم 

   الحالية سنوات الخدمة في الوظيفةاختبار التباين الأحادي للفروق بين المتوسطات تعزى لمتغير
  المتوسط الحسابي

أقل من   المجال
تين    سن

3-5  6-8  
 سنوات 9

  فأكثر
  Fقيمة 

مستوى 
 الدلالة

  0.108  2.060  2.9800  3.3627  3.2055  3.3517  تحديد الاحتياجات التدريبية

  0.051  2.790  3.2827  3.5893  3.3174  3.6500  التخطيط للتدريب

  0.345  1.115  3.8027  3.8888  3.8706  3.9987  تنفيذ التدريب

  0.049  2.693  3.3106  3.4547  3.4630  3.7361  تقييم التدريب

  0.016  3.556  2.8696  3.1390  3.1700  3.4594  تقييم ما بعد التدريب

  0.003  4.824  3.4571  3.6229  3.4905  3.9278  دعم الإدارة العليا

  0.127  1.934  3.6780  3.6466  3.7144  3.9750  فاعلية وأثر التدريب

  0.030  3.067  3.3870  3.5840  3.5016  3.7445  جميع الفقرات

  2.63 تساوي 0.05 و مستوى دلالة )136، 3(حرية  الجدولية  عند درجتي Fقيمة 
  

لاختبار هذه الفرضية تم استخدام اختبار تحليل التباين الأحادي والنتائج مبينة في جدول رقـم               
تقييم التدريب، تقييم مـا     (والذي يبين انه توجد فروق في آراء أفراد العينة في مجالات            ) 47(

يعزي لسنوات الخدمة في الوظيفة الحالية حيث أن مـستوى          )  الإدارة العليا  بعد التدريب، دعم  
، ولمعرفة لصالح من الفروق تم عمل اختبـار         0.05الدلالة لكل من المجالات السابقة اقل من        

  :شفيه الموضح في الجدول التالي
  )48(جدول رقم 
  فة الحاليةسنوات الخدمة في الوظي اختبار شفيه للفروق المتعددة طبقا لمتغير

  8-6  5-3  أقل من سنتين  الفروق  المجال
3-5  -0.2731      
  تقييم التدريب    0.0082-  0.2814-  6-8

  0.1442-  0.1524-  *0.4256-  سنوات فأكثر 9
3-5  -0.2894      
  تقييم ما بعد التدريب    0.0310-  0.3204-  6-8

  0.2694-  0.3004-  *0.5898-  سنوات فأكثر 9
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  8-6  5-3  أقل من سنتين  الفروق  المجال
3-5  -0.4374*      
  يادعم الإدارة العل    0.1324  0.3050-  6-8

  0.1657-  0.0333-  *0.4707-  سنوات فأكثر 9
3-5  -0.2430      
  جميع الفقرات    0.0824  0.1605-  6-8

  0.1970-  0.1146-  *0.3575-  سنوات فأكثر 9
  تعني وجود فروق بين متوسطي الفئتين* 
  

  :كما يلي "*"ئات العمر وقد ميزت بعلامة الفروق بين ف)  48(و يبين اختبار شفيه جدول رقم 
"  سـنوات فـأكثر  9" الفئـة     و "أقل من سـنتين   "الفئة  ن  مجال تقييم التدريب بي   الفروق في    •

 ".أقل من سنتين"ولصالح الفئة 

"  سنوات فأكثر  9" والفئة    "أقل من سنتين  "الفئة   مجال تقييم ما بعد التدريب بين     الفروق في    •
 ".نأقل من سنتي"ولصالح الفئة 

 9"و  " 5-3" الفئـة     و "أقل مـن سـنتين    "الفئة  ن  مجال دعم الإدارة العليا وبي    الفروق في    •
 ".أقل من سنتين"ولصالح الفئة " سنوات فأكثر

ولـصالح  "  سنوات فـأكثر   9" الفئة    و "أقل من سنتين  "الفئة  ن  جميع الفقرات بي  الفروق في    •
ي بداية التحاقه بالمهنـة تكـون       ويعزى ذلك لكون الإنسان عادة ف     ".  أقل من سنتين  "الفئة  

القابلية لاكتساب المهارة والمعلومة عن العمل عالية جدا إلى أن يتقن المهنة، تبدأ مرحلـة               
 .الركود

  
أما في باقي المجالات فلا توجد فروق جوهرية في آراء أفراد العينة يعزى لسنوات الخدمـة                

يبية، التخطيط للتدريب، تنفيذ التـدريب،       تحديد الاحتياجات التدر  "في الوظيفة الحالية للمجالات     
  0.05حيث أن مستوى الدلالة لكل منها اكبر من " فاعلية وأثر التدريب

  
 وهي  اكبـر مـن    3.067 المحسوبة لجميع المجالات تساوي    Fوبصفة عامة يتبين أن قيمة      

 وكـذلك بلغـت قيمـة    )136، 3( عند درجتي حريـة  2.63 الجدولية والتي تساوي Fقيمة  
فـروق ذات   مما يدل على وجود 0.05 وهي اقل من 0.030ى الدلالة لجميع المجالات     مستو

  في فاعلية التدريب في تطوير الموارد البشرية في مكتب الأونروا في غـزة             دلالة إحصائية 
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، وبذلك نكـون    α=0.05عند مستوى دلالة  سنوات الخدمة في الوظيفة الحالية      تعزى إلى   
  .صحة هذه الفرضيةقد أثبتنا 

  
حيث أثبتت الدراسـة    ) 2003 ،   الشتري(جاءت هذه النتيجة متوافقة مع نتيجة دراسة كل من          

سنوات الخدمة في الوظيفـة      تعزى لمتغير    الدراسةوجود فروق ذات دلالة إحصائية بين أبعاد        
يعـة   له حيث اختلاف مجتمعي الدراسة واخـتلاف طب         معنى الحالية، وإن كان هذا التشابه لا     
  .عمل المؤسسات موضوع الدراسة

  
 في فاعلية التدريب في تطوير الموارد البـشرية فـي            فروق ذات دلالة إحصائية    توجد)   8

عدد الدورات التدريبية التي تم الالتحاق بها داخل مكتـب           تعزى إلى    مكتب الأونروا في غزة   
  α=0.05 عند مستوى دلالة الأونروا الإقليمي خلال الخدمة

  

  )49(جدول رقم 
عدد الدورات التدريبية التي تم الالتحاق بها اختبار التباين الأحادي للفروق بين المتوسطات تعزى لمتغير 

  داخل مكتب الأونروا الإقليمي خلال الخدمة
  المتوسط الحسابي

دورتين   المجال
فأقل     

3 – 4 
   دورات 

5 – 6 
   دورات 

دورات  7
  فأكثر

 Fقيمة 
مستوى 
 الدلالة

  0.766  0.382  3.2156  3.2444  3.0515  3.2258  تحديد الاحتياجات التدريبية

  0.964  0.092  3.4537  3.4571  3.3771  3.4409  التخطيط للتدريب

  0.397  0.995  3.8849  3.8458  3.7929  3.9962  تنفيذ التدريب

  0.268  1.328  3.4148  3.4101  3.4019  3.6861  تقييم التدريب

  0.018  3.461  2.9412  3.1144  3.0100  3.5310  ييم ما بعد التدريبتق

  0.014  3.648  3.5392  3.5714  3.4429  3.9113  دعم الإدارة العليا

  0.054  2.611  3.7304  3.6237  3.6586  4.0195  فاعلية وأثر التدريب

  0.229  1.459  3.5006  3.5118  3.4312  3.7067  جميع الفقرات

  2.63 تساوي 0.05 و مستوى دلالة )136، 3(حرية د درجتي  الجدولية  عنFقيمة 
  

لاختبار هذه الفرضية تم استخدام اختبار تحليل التباين الأحادي والنتائج مبينة في جدول رقـم               
تقييم ما بعـد التـدريب،       "والذي يبين انه توجد فروق في آراء أفراد العينة في مجالات            ) 49(

الدورات التدريبية التي تم الالتحاق بها داخل مكتب الأونـروا          لعدد  يعزى  "  دعم الإدارة العليا  
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 ،0.05 حيث أن مستوى الدلالة لكل من المجالين الـسابقين اقـل مـن               الإقليمي خلال الخدمة  
  :ولمعرفة لصالح من الفروق تم عمل اختبار شفيه الموضح في الجدول التالي

  

  )50(جدول رقم 
عدد الدورات التدريبية التي تم الالتحاق بها داخل مكتب الأونروا  تغيراختبار شفيه للفروق المتعددة طبقا لم

  الإقليمي خلال الخدمة
   دورات6 – 5   دورات4 – 3  دورتين فأقل  الفروق  المجال

      0.5210-      دورات 4 – 3

  تقييم ما بعد التدريب    0.1044  0.4166-      دورات 6 – 5
  0.1732-  0.0688-  *0.5899-  دورات فأكثر 7

      *0.4685-      دورات 4 – 3

  دعم الإدارة العليا    0.1286  0.3399-      دورات 6 – 5
  0.0323-  0.0963  0.3722-  دورات فأكثر 7

  تعني وجود فروق بين متوسطي الفئتين* 
  

الفروق بين فئات عدد الدورات التدريبية التـي التحقـت   ) 50(و يبين اختبار شفيه جدول رقم       
  : كما يلي"*"لمنظمة والمميزة بعلامة بها داخل ا

"  دورات فـأكثر   7" الفئة    و "دورتي فأقل "الفئة  ن  مجال تقييم ما بعد التدريب بي     الفروق في    •
 "دورتين فأقل"ولصالح الفئة 

لـصالح الفئـة    " 4-3"دورتين فأقل والفئة    "الفروق في مجال دعم الإدارة العليا بين الفئة          •
 ".دورتين فأقل"

  
المجالات فلا توجد فروق جوهرية في آراء أفراد العينة يعزى لعـدد الـدورات              أما في باقي    

تحديد الاحتياجات التدريبيـة،  التخطـيط       "التدريبية التي التحقت بها داخل المنظمة للمجالات        
حيث أن مستوى الدلالة لكـل      " تقييم التدريب، فاعلية وأثر التدريب      للتدريب،  تنفيذ التدريب،   

  0.05منها اكبر من 
  

 وهي  اقـل مـن   1.459 المحسوبة لجميع المجالات تساوي      Fوبصفة عامة يتبين أن قيمة      
 وكـذلك بلغـت قيمـة    )136، 3( عند درجتي حريـة  2.63 الجدولية والتي تساوي Fقيمة  

 ، وبذلك نكـون نفينـا صـحة        0.05 وهي اكبر من     0.229مستوى الدلالة لجميع المجالات     
 فـي    فروق ذات دلالـة إحـصائية      لا توجد "لفرضية البديلة   الفرضية، وبالتالي نقبل صحة ا    
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لعدد الـدورات    تعزى   فاعلية التدريب في تطوير الموارد البشرية في مكتب الأنروا في غزة          
عنـد مـستوى     التدريبية التي تم الالتحاق بها داخل مكتب الأونروا الإقليمي خلال الخدمـة           

  α=0.05دلالة
  

، وكان ذلك بخـلاف نتيجـة       )2006 ،   الشهري(جة متوافقة مع نتيجة دراسة      جاءت هذه النتي  
حيث أثبتت الدراسة وجود فروق ذات دلالة إحصائية بـين          ) 2002آخرون ،   مورن و (دراسة  

، ويعـزى    الدورات التدريبية التي تم الالتحاق خلال الخدمـة        عدد أبعاد الدراسة تعزى لمتغير   
رات التدريبية المرتبطة بطبيعة عمل المؤسسة التي تمـت         هذا الاختلاف لاختلاف طبيعة الدو    

  .فيها الدراسة
  
 في فاعلية التدريب في تطوير الموارد البـشرية فـي            فروق ذات دلالة إحصائية       توجد   )9

عدد الدورات التدريبية التي تم الالتحاق بها خارج مكتـب   تعزى إلى  نروا في غزة  ومكتب الأ 
  α=0.05عند مستوى دلالة ةالأونروا الإقليمي خلال الخدم

  

  )51(جدول رقم 
عدد الدورات التدريبية التي تم اختبار التباين الأحادي للفروق بين المتوسطات تعزى لمتغير 

  الالتحاق بها خارج مكتب الأونروا الإقليمي خلال الخدمة
  المتوسط الحسابي

دورتين   المجال
  فأقل

3 – 4 
  دورات

5 – 6 
  دورات

دورات  7
  فأكثر

  Fقيمة 
مستوى 
 الدلالة

  0.229  1.457  3.0720  3.4407  3.0120  3.2458  تحديد الاحتياجات التدريبية

  0.759  0.391  3.3494  3.5332  3.3945  3.4690  التخطيط للتدريب

  0.203  1.556  3.7996  3.8399  3.7889  3.9788  تنفيذ التدريب

  0.124  1.956  3.3143  3.5917  3.3089  3.5880  تقييم التدريب

  0.115  2.016  2.8603  3.3042  3.0720  3.2500  تقييم ما بعد التدريب

  0.242  1.411  3.4286  3.7143  3.6390  3.6610  دعم الإدارة العليا

  0.099  2.133  3.5279  3.7807  3.7944  3.8521  فاعلية وأثر التدريب

  0.153  1.782  3.3828  3.6327  3.4592  3.6171  جميع الفقرات

  2.63 تساوي 0.05 و مستوى دلالة )136، 3(حرية  الجدولية  عند درجتي Fقيمة 
  

دي والنتائج مبينة في جدول رقـم       لاختبار هذه الفرضية تم استخدام اختبار تحليل التباين الأحا        
عـدد  والذي يبين انه لا توجد فروق في آراء أفراد العينة في جميع المجالات يعـزى ل               ) 51(
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 وهـي    ة التي تم الالتحاق بها خارج مكتب الأونروا الإقليمي خلال الخدمـة           الدورات التدريبي 
تحديد الاحتياجات التدريبية، التخطيط للتدريب، تنفيذ التدريب، تقييم التدريب، تقييم مـا بعـد              "

حيث أن مستوى الدلالة لكل منها اكبر مـن  " التدريب، دعم الإدارة العليا، فاعلية وأثر التدريب   
0.05  

  
 وهي  اقـل مـن   1.782 المحسوبة لجميع المجالات تساوي      F عامة يتبين أن قيمة      وبصفة
 وكـذلك بلغـت قيمـة       )136 ،   3( عند درجتي حرية     2.63 الجدولية والتي تساوي     Fقيمة  

 ، وبذلك نكـون نفينـا صـحة        0.05 وهي اكبر من     0.153مستوى الدلالة لجميع المجالات     
 فـي    فروق ذات دلالـة إحـصائية      لا توجد "بديلة  الفرضية، وبالتالي نقبل صحة الفرضية ال     

لعدد الـدورات   تعزى فاعلية التدريب في تطوير الموارد البشرية في مكتب الأونروا في غزة       
عنـد مـستوى    التدريبية التي تم الالتحاق بها خارج مكتب الأونروا الإقليمي خلال الخدمـة           

  .α=0.05دلالة
  

ان ذلـك بخـلاف   ، وك)2006،  الشهري(فقة مع نتيجة دراسة كل من جاءت هذه النتيجة متوا  
حيث أثبتت الدراسة وجود فروق ذات دلالة إحصائية        ) 2002وآخرون ،   مورن  (نتيجة دراسة   

عدد الدورات التدريبية التي تم الالتحـاق بهـا خـلال        تعزى لمتغير  لدراسةبين أبعاد فاعلية ا   
لمؤسسة التي تمت فيها الدراسة وطبيعة عمـل هـذه          ة، ويعزى هذا الاختلاف لطبيعة ا     الخدم

  .المؤسسة
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  الفصل الخامس
  النتائج والتوصيات

  
  النتائج

  
  التوصيات

  
  دراسات مقترحة
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  :نتائج الدراسة
بناء على الدراسة الميدانية التي قامت بها الباحثة حول فاعلية التدريب في تطوير الموارد              

، فقد خلصت الدراسة إلـى مجموعـة مـن           غزة ي مكتب الأونروا الإقليمي في    البشرية ف 
، وقد تم عرض وتفسير النتائج وربطها بالدراسات الـسابقة ذات العلاقـة بـشكل               النتائج

  : أهمهامفصل في الفصل الرابع، أما هذا الفصل يتضمن استخلاص 
  

بما يتعلق بالمرحلة الأولى من مراحل عملية التدريب وهـي تحديـد الاحتياجـات         ) 1
د بينت الدراسة أنه يتم تحديد الاحتياجات التدريبية بشكل مسبق علـى            التدريبية، فق 

 فـي    والموظفين سؤال المدراء صعيد الفرد والمؤسسة والوظيفة وذلك عن طريق        
تحليـل الوظـائف   لبالإضافة نروا و تقييم عمليات مكتب الأ، كما يتم مكتب الأونروا 

يوجد دليل لدورات   ، أيضا   تحديد الاحتياجات التدريبية الخاصة بكل وظيفة     من أجل   
 .خلال العام التدريب التي تقدم

 
 لمعرفة المهارات   نموظفيالتحليل كفايات   لم يكن هناك رأي يؤكد على أنه يتم         كما   ) 2

 أنفـسهم فـي     ون العامل  وما إذا كان يشارك    والمعارف والاتجاهات التي يحتاجونها   
، وهل  حتياجات التدريبية نماذج خاصة لتحديد الا   و يتم استخدام    ، أ تحديد احتياجاتهم 

 الاحتياجـات  ، وما إذا كان يتم تحديـد استقصاء لتحديد نقاط القوة والضعف    يجرى  
نتـائج  راعـى   ه السنوي، بالإضافة ما إذا كان  ت       بناء على تقييم  التدريبية للموظف   

، ويدلل ذلك على أنـه يـتم اسـتخدام          قييم الأداء في تحديد الاحتياجات التدريبية     ت
 . لتحديد الاحتياجات التدريبيةأساليب محدودة

 
مما سبق يتضح أن عملية تحديد الاحتياجات لم تصل للكمال وذلك لكونها عمليـة               ) 3

تحتاج للكثير من التعاون والتنسيق بين جميع الأطراف المعنية في مكتب الأونروا            
الموظف، المشرف المباشر، مدير القسم، القائمون على عملية التدريب فـي إدارة            (

، هذا بالإضافة لما تحتاجه من جهد مكثف، وتخلف أي طرف عن           )د البشرية الموار
  .دوره ولو بشكل ضئيل يسبب نوع من القصور

 
 يـتم   تبين أنـه   في مكتب الأونروا، إذ      تخطيط التدريب ه يتم   أن على   أكدت الدراسة  ) 4

خطـط  يتم تنفيـذ ال   ، كما    في ضوء الإمكانيات المادية المتاحة     وضع خطة التدريب  
 خطة التدريب استنادا إلـى      توضعو،  جداول زمنية  في إطار     الموضوعة يةالتدريب
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 مكتـب    على مـستوى   شاملة خطة تدريبية سنوية     وضمنالفعلية  ن  موظفيالحاجة  
فـي ضـوء    وضوء المشكلات الحاضرة والواقعة     يتم وضعها في    ، و  ككل نرواوالأ

 .لنروا في المستقبوالخطط التوسعية لمكتب الأ

  
 ، في ضوء الاحتياجات التدريبيـة     هايتم تحديد  و واضحةتدريب  ل أهداف ا   كما وأن  ) 5

 التدريب المحددة فـي مكتـب       ف أهدا ، أيضا تعتبر   مع الاحتياجات الفعلية   وتتناسب
للقياس مما يجعل عملية التخطيط قريبة من الشمولية، ولكن هـذا لا            الأونروا قابلة   

 ، وذلك لكون تخطـيط    يعني أن عملية التخطيط ليست بحاجة للتطوير والارتقاء بها        
 .صمم لسد احتياجات محددة للمتدربينيالتدريب يجب أن 

  
عملية تنفيذ التدريب تتم بشكل إيجابي، حيث اتضح من الدراسـة           دراسة أن   بينت ال  ) 6

ح الحديثة  وسائل الإيضا أن مكتب الأونروا يقوم بتنفيذ الدورات التدريبية باستخدام ٍ        
 على نوعية البرنـامج     ة بمدربين مؤهلين بناء    الاستعان تتم و ،في البرنامج التدريبي  

جدول زمني محـدد     وهناك   تخلل البرنامج التدريبي أوقات للراحة    ، كما وي  التدريبي
يتم توزيع مطبوعات على المتـدربين تتعلـق بالبرنـامج    ، كما و  للبرامج التدريبية 

 يحدث اتـصال تـام بـين       و يتم تنفيذ التدريب خلال ساعات العمل     ، أيضا   التدريبي
يتم اختيار مكـان التـدريب   ، و قبل وأثناء التدريبنرواومكتب الأ الجهة التدريبية و  

 بحـضور  نمـوظفي البمتابعـة التـزام    وهناك اهتمام وفقا لنوعية برنامج التدريب 
يتم وضع المحتوى التدريبي بما يتفـق مـع أهـداف البرنـامج              ، أيضا    تالدورا
  رجة كبيرة مـن الكفـاءة والفاعليـة،   دأن عملية تنفيذ التدريب على  ن، أي   التدريبي

ريبي، ويرجع ذلك لكون مكتب الأونروا ينفق الكثير على تنفيـذ أي برنـامج تـد              
 .ويتوفر لديه الميزانيات اللازمة لانجاز هذه الأنشطة

 
عملية تقييم التدريب في مكتب الأونروا تـتم بـشكل مقبـول،    أظهرت الدراسة أن    ) 7

 بملاحظـة سـير البرنـامج       تقوم ب الأونروا الجهة المشرفة في مكت   حيث تبين أن    
يتم تقييم البرنامج التدريبي بمجرد انتهائـه مـن قبـل          ، و بشكل مستمر أثناء التنفيذ   

نروا في ضوء معايير محددة، كما ويـتم  ومن قبل مكتب الأ والجهة المنفذة للتدريب 
ي يـتم الوقـوف علـى أ       ، أيضا أدوات محددة في تقييم البرنامج التدريبي     استخدام  

يـتم التقيـيم فـي ضـوء      كما وانحرافات في العملية التدريبية بشكل سريع و آني    
قياس التغيـرات   بالإضافة لكونه يتم     ،مكتب الأونروا في  الأهداف التي تم تحديدها     
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، وترجـع  في المعرفة والمهارات والأساليب والأفكار في نهاية البرنامج التـدريبي     
 . جهة مختصة تقوم بالإشراف على التدريبالإيجابية في محور التقييم لكون هناك

  
البرنـامج  ستفادتهم من   ادربين للتعرف على    تلموظفين الم لختبار  اأما بالنسبة لعمل     ) 8

 فلم يكن هناك رأي محدد، وذلك لكون كل جهة منفذة سياسة تختلف عـن               يالتدريب
غيرها بما يتعلق بموضوع الاختبار،  فبعض الجهات تحرص علـى التقيـيم مـن     

قط، وهذا يعنى أن عمليـة التقيـيم    الاختبار وبعضها تحرص على التدريب ف     خلال  
نفسها بحاجة إلى تقييم من جوانب أخرى ودراسة متفحصة لما يتعلق بها من أجـل        

 .تقويمها
 

 بعـد  تقيـيم مـا    فيما يتعلق بعمليـة      الضبابيةالدراسة أن هناك نوع من      ضحت  و ) 9
وفي ذلك   على تكوين رأي محدد      غير قادرين حيث لوحظ أن المستجيبين      التدريب،

 بعد التدريب في مكتب الأونـروا،       تقييم ما  في عملية    غموضإشارة على أن هناك     
 اهتماما في تقيـيم مـا بعـد          لا تبدي  ويبدو أن الإدارة التنفيذية في مكتب الأونروا      

لتقييم كل هدف من أهداف التدريب، أو لربمـا هنـاك      التدريب وليس هناك معايير     
يتم فـي   أنه  تبين  كما  .   التدريب بالنسبة لجميع الموظفين     سياسات ي ف عدم وضوح 

تتم المتابعـة مـن خـلال     و من التدريبالعائد المرغوب مكتب الأونروا احتساب  
، وهذا في حد ذاته غير كافي ليقـال أن عمليـة            المشاهدة المباشرة لأداء الموظف   

 .تقييم التدريب متكاملة
 

 ومتابعـة ،   سلوك موظفي مكتب الأونروا أثناء العمل      قياس التغير في  لأما بالنسبة     ) 10
 في   المديرون تأكدي وما إذا كان      بعد تدريبهم  الموظفينمدى التقدم الحاصل في أداء      

، ومـا إذا     في التدريب يجري تطبيقه     للموظف مهي من أن ما تم تعل     مكتب الأونروا 
 اء موظفيها بعد   معايير معينة في قياس تحسن أد      نرواو مكتب الأ  تستخدم إدارة  كانت

المتـدربين  هناك أدوات لقياس أثر التدريب على   إذا كان   ، أو ما    بي التدري البرنامج  
يتم مقارنة أداء موظفي مكتب الأونـروا قبـل         ، وهل   )استبانة ، مقابلات ، اختبار    (

 بعـد   ين بين أداء المتدرب    في مكتب الأونروا   يقارن المديرون ، وهل   التدريب وبعده 
 قياس التغيير الحاصل فـي  ، وما إذا كان يتم     البرنامج التدريبي   و محتويات  معودته

فلم يكن هنـاك رأي  .  بعد مرور وقت معلومين المتدربي مكتب الأونروا  أداء موظف 
 .محدد فيما سبق
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تبين أنه علـى درجـة       إذ  بينت الدراسة مدى دعم الإدارة العليا للعملية التدريبية،        ) 11

تكاليف التدريب سواء خارج أو داخل      لتغطية  الي  توفر الدعم الم  عالية وذلك لكونها    
، ضمن ساعات العمـل   ، كما يعتبر الوقت المستنفذ في التدريب من         نرواومكتب الأ 

 مـن   جهود تنمية الموارد البـشرية    ل  في مكتب الأونروا   دعم الإدارة العليا  يظهر  و
 لكي يشرف على العمليـة    ،  2006ديدة لمدير التدريب في عام      خلال خلق وظيفة ج   

 .التدريبية

  
من  نتهاءهمابمجرد  في مكتب الأونروا تم ترقية الموظفينبالنسبة لما إذا كانت ت أما ) 12

م الالتحـاق  لا يؤخذ بعين الاعتبار عدد الدورات التدريبية التي ت        ، تبين أنه    التدريب
بها عند ترقية الموظف، وهذا يرجع لسياسة الترقية في مكتب الأونروا حيث أنهـا              

منافسة و بناء على قدرة الموظف على إبـداء كفاءتـه فـي امتحـان     قائمة على ال  
المنافسة المتعلقة بالوظيفة المتقدم لها، وهذا يعني أن التدريب يـساهم فـي ترقيـة     
الموظف بشكل غير مباشر وليس من خلال عدد الدورات بل من خلال ما اكتـسبه    

 للحـصول علـى     الموظف من قدرات واتجاهات تجعله قادر على المنافسة وتهيأه        
 .وظيفة أعلى

  
 أي سياسـات  كما لم يكن هناك رأي محدد بما يتعلق بكـون الإدارة العليـا تتبـع               ) 13

يزية للمشاركة في العملية التدريبية،  ولكن كون الإدارة العليا تتحمل           تشجيعية وتحف 
 .نفقات التدريب فهذا بحد ذاته تحفيز وتشجيع للمشاركة

  
 في مكتب الأونروا على درجة عاليـة مـن           التدريب أيضا خلصت الدراسة لكون    ) 14

فع ، ويعمل على ر   أداء المتدربين ن  ي تحس إلى على المدى البعيد     يؤديالفاعلية حيث   
ء خفـض أخطـا   ، ويعمل على     من التدريب  مبعد عودته  نفيموظلالروح المعنوية ل  

 إدخال طـرق أداء جديـدة       مبعد تدربه مكتب الأونروا    ييستطيع موظف الموظف و 
الموظفون المتدربون برغبة قوية في تطبيق ما تعلمـوه أثنـاء       ويشعر   ، كما ملعمله

يحقق إنفـاق   ، كما و   في التطبيق  م وفكره م على استخدام إبداعه   هم بقدرت  و التدريب
 ، ويـؤدي  رفع كفاءة موظفيـه    على التدريب العائد المرغوب وهو    مكتب الأونروا   

 ي مـوظف  نقلي، كما و  ا وزيادة حجمه كم   تحسين نوعية إنتاج المؤسسة   إلى   التدريب
فـي مكتـب   يحقق التـدريب   و الموظفينمه من التدريب لزملائهوما تعلم الأونروا  
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ويبـدو أن العمليـة     .  تقليل التسرب  و نتائج ملموسة في تخفيض التكاليف    الأونروا  
الجهـود   التدريبية تؤتي أكلها وتحقق الأهداف المرجوة من التدريب وذلك بفـضل          

 .المبذولة

  
وسيلة لتطوير  ة لتؤكد على أهمية التدريب من وجهة نظر الموظفين ك         انتهت الدراس  ) 15

، أيـضا  تبادل الخبرات مع الآخـرين   ، وكفرصة للتواصل و   الذات وتنمية المهارات  
ليـست بالقليلـة    فئة   أن هناك    كما،  وسيلة لدعم الترقية إلى مستوى أعلى     تبين أنه   

 والأقليـة مـن     ،وه جديدة الالتقاء بوج وجو العمل   فرصة لتغيير   ارتأت أن التدريب    
هروب مـن  للوسيلة فرصة للتخلص من أعباء العمل، و الموظفين اعتبرت التدريب    

 .اد ذاته هدفا في ح ويجب عدم اعتبار هذه الفوائد الغير عملية،الدوام والتزاماته

  
توصلت الدراسة أنه لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية في استجابة عينة الدراسة              ) 16

ية التدريب في تطوير الموارد البشرية في مكتب الأونروا في غزة           حول أبعاد فاعل  
سـنوات الخبـرة، عـدد       العمر، المؤهل العلمي، المسمى الوظيفي،    (تعزى لمتغير   

عـدد   الدورات التي تم الالتحاق بها داخل مكتب الأونروا الإقليمي خلال الخدمـة،    
، فيمـا   )يمي خلال الخدمة  الدورات التي تم الالتحاق بها خارج مكتب الأونروا الإقل        

 :و سيتم تناولها في النتائج اللاحقةالفروق بعض عدا أنها كشفت عن 

  
توجد فروق ذات دلالة إحصائية في فاعلية التدريب في تطوير الموارد البشرية في              ) 17

ذات دلالـة   مكتب الأونروا في غزة تعزى لمتغير الجنس، حيث لا توجد فـروق             
بينمـا   الجنس تعزى إلى  و تنفيذ التدريب  التدريب في مجالي فاعلية واثر  إحصائية
تقيـيم  و،  التخطيط للتـدريب  ،  تحديد الاحتياجات التدريبية   فروق في كل من      يوجد

 والفروق لـصالح الإنـاث،       دعم الإدارة العليا    و تقييم ما بعد التدريب،   و،  التدريب
 .التدريبويعزى ذلك لمدى اهتمام الإناث بتطوير ذاتهم واستغلال فرص التعلم و

  
توجد فروق ذات دلالة إحصائية في فاعلية التدريب في تطوير الموارد البشرية في              ) 18

لا توجـد  بالرغم من أنـه  . مكتب الأونروا في غزة تعزى لمتغير الدرجة الوظيفية    
فروق في آراء أفراد العينة في مجال تحديد الاحتياجـات التدريبيـة و التخطـيط               

 وفي ذلك دليل على كون ما لجميع الفئـات مـن            ،الوظيفيةللتدريب يعزى للدرجة    
تنفيذ التـدريب،   (أما في باقي المجالات     معلومات تتعلق بهذين المحورين متقارب،      
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) تقييم التدريب، تقييم ما بعد التدريب، دعم الإدارة العليا،  فاعلية وأثـر التـدريب              
الح الفئـة   الوظيفة ولص فتوجد فروق جوهرية في آراء أفراد العينة يعزى للدرجة          

وذلك لأن معظم موظفي هذه الدرجة هم حديثي التخرج وهم أكثر اسـتجابة    " 5-8"
 .للتدريب ولأثره

  
وجد فروق ذات دلالة إحصائية في فاعلية التدريب في تطوير الموارد البشرية في             ت ) 19

حيث أنه  . مكتب الأونروا في غزة تعزى لمتغير سنوات الخدمة في الوظيفة الحالية          
تقييم التدريب وتقييم مابعد التدريب     ( آراء أفراد العينة في مجالات       يفروق ف توجد  

، ويرجع ذلك لكون الموظـف      "أقل من سنتين  "ولصالح الفئة   ) و دعم الإدارة العليا   
في بداية سنوات الخدمة تكون لديه قابلية التعلم والتدرب عالية جدا إلـى أن يـتقن          

  . يب أقل مما كـان عليـه مـن قبـل     المهنة تبدأ مرحلة التراخي ويصبح أثر التدر      
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  :توصيات الدراسة
وبهدف زيادة فاعلية التدريب في مكتب الأونروا في غزة وبناء على نتائج الدراسة الحالية               

  :خرجت الدراسة بالتوصيات التالية
 فأي خلل فـي     ،ارة التدريب فهم محور العملية التدريبية     تفعيل دور القائمين على إد     ) 1

 فشل العملية برمتها، فهم الأساس في نجاح وتحقيـق الأهـداف           يعنى ندور القائمي 
 وهذا هو ما نصبو إليه من أجل زيادة فاعلية التدريب في تطوير الموارد البشرية،              

 .ويتم ذلك من خلال تدريبهم ووضع الشخص المناسب في المكان المناسب
 
استقصاء جراء  نماذج خاصة، وإ  التركيز على تحديد الاحتياجات التدريبية باستخدام        ) 2

بما يزيد من فاعلية    الاحتياجات  هذه   والتخطيط لتغطية    ،لتحديد نقاط القوة والضعف   
 .التدريب

  
وهذا ما يزيد من فاعليـة التـدريب فمـن       ،ربط التدريب بالتقييم السنوي للموظف     ) 3

خلال التقييم السنوي يمكن الوقوف على نقاط ضعف الموظف وتحديد احتياجاتـه            
 .العلاجية بما يتفق مع الحاجةومن ثم وضع الخطة 

  
ي تحديد الفئة المستهدفة للتدريب،  وذلـك بمراجعـة تقـارير الأداء           بذل الجهود ف   ) 4

وعمل مجموعات تتفق في حاجاتها التدريبية ومن ثم وضـع الأهـداف وأسـلوب             
نجاح التدريب مرتبط بمدى الدقـة فـي   تنفيذها بما يعظم فاعلية التدريب، حيث أن    

 .ستهدفةتحديد الفئة الم

  
مراعاة معـايير إدارة     مع   ،وبمشاركة الجميع  خطة تدريبية شاملة وواضحة      تطوير ) 5

ووضـع الخطـط الإسـتراتيجية    الجودة الشاملة الخاصة بالتدريب عند التخطـيط   
 علـى أسـاس      الخطط بنىتكما يجب أن    للتدريب، مما يعمل على زيادة الفاعلية،       

فين والوظائف نفسها بالإضافة لاحتياجات     الفعلية للموظ لاحتياجات التدريبية   تحليل ا 
المؤسسة، وذلك للوقوف على الثغرات من أجل أن تكون الخطة أقـرب للواقعيـة              

هذا كله يتم بالتنسيق والعمل الجماعي بين مـدراء الـدوائر           .  وأكثر قابلية للتنفيذ  
 .  وإدارة الموارد البشرية
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أهم محاور العملية التدريبية،    ، على اعتباره من     ضرورة الارتقاء بمستوى التخطيط    ) 6
 .وذلك من خلال وضع آليات عمل تتفق مع السياسات والأهداف

  
ضرورة الالتزام بالتقييم القبلي والآني وما بعد التدريب واستخدام وسائل وأسـاليب           ) 7

  وذلك للوقوف على الجانب السلبي وتقويمه فور حدوثه  وتفـادي             .ختلفةمالتقييم ال 
 .ضافة لتعزيز الجانب الإيجابيحدوثه فيما بعد،  بالإ

 
نشر الوعي التدريبي بين موظفي المؤسسة وذلك بجعل سياسات التدريب واضـحة          ) 8

أمام جميع الفئات والمستويات الإدارية بما في ذلـك إشـراك الموظـف كمحـور        
 .أساسي في عملية تحديد الاحتياجات والتخطيط للتدريب والتقييم

 
بير على رغبة الفرد في التعلم ، لـذلك يجـب           إن نجاح التدريب يتوقف إلى حد ك       ) 9

وذلك بإتباع سياسات تشجيعية ووضع      .المتدربالعمل على إثارة الرغبة في نفس       
نظام حوافز مبني على نتائج التدريب، و في ذلك أثر كبير في رفع الروح المعنوية               

 .للموظف وتشجيعه على الالتزام
 

لطاقات المتـوفرة، باعتبـاره     ا بكافة ا   دعم التدريب ماديا ومعنوي     زيادة العمل على  ) 10
الأداة الرئيسية للتغيير والتطوير، وذلك بحشد الطاقات وترشيد الإنفاق التدريبي من           

العائد الحقيقي من التـدريب     أجل مردود وعائد أعلى مما تم التخطيط له، حيث أن           
 التـي  إلى تعديل أنماط السلوك في العمل بتطبيق المعلوماتمتدربون هو أن يعمد ال 

 .اكتسبوها أثناء التدريب
 

دافـه  العمل على دراسة الصعوبات والمعوقات التي تقف أمام تحقيق التـدريب لأه     ) 11
وإيجاد الحلول المناسبة لها، وذلك بإجراء استقصاء  للموظفين مـن حـين لآخـر          
وأخذ تغذية راجعة فيما يتعلق بأهداف التدريب وما تم تنفيذه وكيف نفذ، ومـا هـو     

 . وما هي مقترحاته بما يتعلق بالعملية التدريبيةرأي الموظف
 

إنشاء قاعدة بيانات كنظام لاستقاء المعلومات والتقارير منها وفـي ذلـك تـسهيل               ) 12
للقائمين على العملية التدريبية في اتخاذ القرارات بشأن الفئة المـستهدفة ومعرفـة             

تفادي الازدواجية  الدورات  التي تم عقدها مسبقا، و المشاركين في هذه الدورات ول           
 .التدريب عملية مستمرة في تنفيذ التدريب، وذلك لكون



  141

 
  

  :دراسات مقترحة
  تقترح الباحثة عمل الدراسات التالية في التدريب

  إجراء دراسة تتناول تحليل التكلفة والعائد من تدريب الموظفين ) 1
 . غزةإجراء دراسة تتعلق بعملية تقييم التدريب في مكتب الأونروا الإقليمي في ) 2

إجراء دراسة تتعلق بتحليل الاحتياجات التدريبية في مكتب الأونروا الإقليمي فـي             ) 3
 .غزة
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  )1(ملحق رقم 
  

  :  البيانات الشخصية-أولاً 
  

  أنثى¨ ذكر           ¨:         الجنس .1
  

 .فأكثر سنة 46 ¨     45- 36 ¨     35- 26 ¨ سنة فأقل    25 ¨:          العمر .2
  

 . دبلوم فما دون¨ بكالوريوس    ¨ دبلوم عالي    ¨ ماجستير     ¨ دكتوراه     ¨: المؤهل العلمي .3
  

 

 أخرى ¨كاتب    ¨    سكرتير ¨    مشرف ¨     نائب مدير ¨     مدير ¨: المسمى الوظيفي .4
 

  20 - 13  ¨     12 - 9 ¨      8 – 2 ¨:  الدرجة .5
  

 17 أكثر من  ¨  17 - 14¨   13 -  10  ¨   9 - 6 ¨ سنوات فأقل   5 ¨   :سنوات الخدمة .6
 .سنة

 

 . فأكثر سنوات9 ¨   8-6  ¨    5-3 ¨ أقل من سنتين    ¨:   سنوات الخدمة في الوظيفة الحالية .7

  
 : ات الخدمةمكتب الأونروا الإقليمي في غزة خلال سنوالدورات التدريبية التي التحقت بها داخل عدد  .8

  دورات فأكثر7  ¨    دورات 6 – 5  ¨   دورات  4 – 3  ¨      دورتين فأقل ¨

  
 : مكتب الأونروا الإقليمي في غزة خلال سنوات الخدمة خارجالدورات التدريبية التي التحقت بها عدد  .9

   دورات فأكثر7 ¨     دورات  6 – 5  ¨  دورات   4 – 3  ¨      دورتين فأقل¨ 
 

  :عدم موافقتك على العبارات التالية/اء تحديد مدى موافقتكالرج
  

  :)غزةبفي مكتب الأونروا الإقليمي  (الاحتياجات التدريبيةتحديد  –ثانياً 
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       نروا خلال العامويوجد دليل لدورات التدريب التي تقدمها إدارة مكتب الأ .10

       سبقبشكل منروا ومكتب الأيتم تحديد احتياجات الأفراد التدريبية في  .11

و المهارات والمعارف  لمعرفةكفايات موظفي مكتب الأونروا يتم تحليل  .12
  هاونالتي يحتاجالاتجاهات 
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يتم تحليل الوظائف لتحديد الاحتياجات التدريبية الخاصة بكل وظيفة من  .13
 ونرواوظائف مكتب الأ

     

       الاحتياجات التدريبيةلتحديد نروا ويتم تقييم عمليات مكتب الأ .14

       في مكتب الأونروا اءالاحتياجات التدريبية بسؤال المدريتم تحديد  .15

       في مكتب الأونرواالموظفينتياجات التدريبية بسؤال الاحيتم تحديد  .16

 بناء على تقييمه  في مكتب الأونرواوظفمالاحتياجات التدريبية لليتم تحديد  .17
  السنوي

     

        التدريبية  لتحديد الاحتياجات في مكتب الأونروا نماذج خاصةيتم استخدام .18

       ي مكتب الأونرواموظف لتحديد نقاط القوة والضعف لدى  استقصاء استخداميتم .19

       ياجاتهم  أنفسهم في تحديد احتلون في مكتب الأونروايشارك العام .20

  
  :)غزةبفي مكتب الأونروا الإقليمي  ( التخطيط للتدريب- ثالثا
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       يتم تحديد أهداف التدريب في مكتب الأونروا في ضوء الاحتياجات التدريبية .21

       تكون أهداف التدريب  في مكتب الأونروا واضحة  .22

       تكون أهداف التدريب المحددة في مكتب الأونروا قابلة للقياس .23

       تتناسب أهداف التدريب في مكتب الأونروا مع الاحتياجات الفعلية .24

        ككلنرواو مكتب الأ على مستوىشاملةتوجد خطة تدريبية سنوية  .25

      هناك في مكتب الأونروا جداول زمنية لتنفيذ الخطط .26

على خطة تدريب موظفيها وتشارك في في مكتب الأونروا  كل إدارة  تطلع .27
  وضعها

     

        الفعلية للتدريب مكتب الأونرواموظفي خطة التدريب استنادا إلى حاجة توضع .28

مكتب في ضوء المشكلات الحاضرة والواقعة في خطة التدريب توضع  .29
  االأونرو

     

        في المستقبلنرواو لمكتب الأ ضوء الخطط التوسعيةفيتوضع خطة التدريب  .30

       توضع خطة التدريب في مكتب الأونروا في ضوء الإمكانيات المادية المتاحة .31

       يتم تنفيذ خطط التدريب الموضوعة .32
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           ):غزةب في مكتب الأونروا الإقليمي(يب   تنفيذ التدر–رابعا 
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       يتم الاستعانة بمدربين مؤهلين بناء على نوعية البرنامج التدريبي .33

      يتم تنفيذ التدريب خلال ساعات العمل .34

       يتم اختيار مكان التدريب وفقا لنوعية برنامج التدريب  .35

      امج التدريبييتم وضع المحتوى التدريبي بما يتفق مع أهداف البرن .36

       يتم توزيع مطبوعات على المتدربين تتعلق بالبرنامج التدريبي  .37

      تستخدم وسائل الإيضاح الحديثة في البرنامج التدريبي  .38

      يتم الالتزام بجدول زمني محدد للبرامج التدريبية .39

       هناك إرشادات متعلقة بسير البرنامج التدريبي .40

       تم اختيار أسلوب التدريب بناء على الهدف من البرنامج التدريبيي .41

       هناك إدارة مشرفة على سير العملية التدريبية .42

        قبل وأثناء التدريباالأونرومكتب يحدث اتصال تام بين الجهة التدريبية و .43

       غيبيناستفسارات وملاحظات عن المتدربين المتنروا ومكتب الأتلقى ي .44

        بتقرير نهائي عن الدورة والمتدربيننرواومكتب الأيتم تزويد  .45

        بحضور الدورات بمتابعة التزام موظفيهنرواومكتب الأهتم ي .46

 بحضور حاسبة الغير ملتزمين من الموظفين بمنرواوتقوم إدارة مكتب الأ .47
 اتالدور

     

       نامج التدريبي يتناسب وقت التدريب مع محتوى البر .48

       يتخلل البرنامج التدريبي أوقات للراحة .49

       جميع وسائل وسبل الراحة متوفرة في البرنامج التدريبي .50
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           ):غزة مكتب الأونروا الإقليمي بفي(  تقييم التدريب –خامسا 

 الفقرة

شدة
ق ب

واف
م

 

فق
موا

 

ايد
مح

فق 
موا

ير 
غ

شدة 
ق ب

واف
ر م

غي
 

       نرواوبرنامج التدريبي بمجرد انتهائه من قبل مكتب الأيتم تقييم ال .51

      يتم تقييم البرنامج التدريبي بمجرد انتهائه من قبل الجهة المنفذة للتدريب .52

تقوم الجهة المشرفة في مكتب الأونروا بملاحظة سير البرنامج بشكل مستمر  .53
 أثناء التنفيذ 

     

        في العملية التدريبية بشكل سريع و آنييتم الوقوف على أي انحرافات .54

      تقييم البرنامج التدريبي في مكتب الأونروا يتم في ضوء معايير محددة مسبقا  .55

      يستخدم مكتب الأونروا أدوات محددة في تقييم البرنامج التدريبي .56

      يالتدريبامج البرنستفادتهم من ادربين للتعرف على تختبار الموظفين المايتم  .57

      هداف التي تم تحديدهايتم التقييم من قبل مكتب الأونروا في ضوء الأ .58

المعرفة والمهارات والأساليب قياس التغيرات في ب يقوم مكتب الأونروا .59
  في نهاية البرنامج التدريبيفكار والأ

     

  
         ):غزةيمي بفي مكتب الأونروا الإقل(ب   تقييم ما بعد التدري–سادسا 

 الفقرة

شدة
ق ب

واف
م

 

فق
موا

 

ايد
مح

فق 
موا

ير 
غ

شدة 
ق ب

واف
ر م

غي
 

      من التدريب العائد المرغوب يتم في مكتب الأونروا احتساب  .60

       بعد تدريبهمدى التقدم الحاصل في أداء موظفيه منرواولأ ا مكتبتابعي .61

       دة المباشرة لأداء الموظفمن خلال المشاهفي مكتب الأونروا تتم المتابعة  .62

  معايير معينة في قياس تحسن أداء موظفيها بعدنرواو مكتب الأإدارةتستخدم  .63
 بي التدريالبرنامج 

     

 بعد ين المتدربي مكتب الأونرواموظفم قياس التغيير الحاصل في أداء يت .64
  مرور وقت معلوم

     

       ) ، مقابلات ، اختباراستبانه(المتدربين  هناك أدوات لقياس أثر التدريب على .65

       العملموظفي مكتب الأونروا أثناء يتم قياس التغير في سلوك  .66
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       قبل التدريب وبعده موظفي مكتب الأونروا يتم مقارنة أداء .67

      تطبيق الموظف لما تعلمه في التدريبمن  راء في مكتب الأونروا المدتأكدي .68

 و محتويات م بعد عودتهين بين أداء المتدربراء في مكتب الأونروايقارن المد .69
 البرنامج التدريبي

     

  
  ):غزةفي مكتب الأونروا الإقليمي ب (-) المادي والمعنوي (  دعم الإدارة العليا–سابعا 

 الفقرة

شدة
ق ب

واف
م

 

فق
موا

 

ايد
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ير 
غ

شدة 
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واف
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غي
 

       جهود تنمية الموارد البشريةونروا في مكتب الأتدعم الإدارة العليا .70

       توفر الإدارة العليا في مكتب الأونروا الدعم المادي الكافي للعملية التدريبية .71

       نرواونروا سواء خارج أو داخل مكتب الأوتكاليف التدريب تتحملها الأ .72

ن ضمن تعتبر الإدارة  في مكتب الأونروا وقت التدريب المستنفذ على أنه م .73
  ساعات العمل

     

      هناك حوافز معنوية للمتدربين من قبل الإدارة العليا لمكتب الأونروا  .74

        من التدريب نتهاءهمابمجرد  في مكتب الأونروا تتم ترقية الموظفين .75

       نروا وحدة مختصة مسئولة عن التدريب وهناك في مكتب الأ .76

  
        ):غزةفي مكتب الأونروا الإقليمي ب (ب  فاعلية وأثر التدري–ثامنا 

 الفقرة

شدة
ق ب

واف
م
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مح

فق 
موا

ير 
غ
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أداء  تحسن إلى على المدى البعيد االأونرو الذي يقدمه مكتب  التدريبيؤدي .77
  المتدربين

     

إلى خفض  التدريبمن ه و لما تعلمي مكتب الأونروا موظف يؤدي تطبيق .78
  همأخطائ

     

         من التدريبمبعد عودتهفي مكتب الأونروا ترتفع الروح المعنوية لموظ .79

 معلى استخدام إبداعهقادرين  مهب بعد تدراالأونروي مكتب موظف يصبح .80
   في التطبيقموفكره

     

       م إدخال طرق أداء جديدة لعملهمبعد تدربهمكتب الأونروا  يموظفيستطيع  .81
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رفع كفاءة  على التدريب العائد المرغوب وهومكتب الأونروا إنفاق يحقق  .82
 موظفيه

     

       الموظفينمه من التدريب لزملائهوما تعلمالأونروا  ي موظفنقلي .83

      يشعر الموظفون المتدربون برغبة قوية في تطبيق ما تعلموه أثناء التدريب .84

       ملموسة في تخفيض التكاليفنتائج في مكتب الأونروا يحقق التدريب  .85

       آثار ملموسة في تقليل التسرب   في مكتب الأونروايحقق التدريب .86

       على زيادة حجم إنتاج المؤسسة كماً في مكتب الأونروا يعمل التدريب .87

        على تحسين نوعية إنتاج المؤسسة  في مكتب الأونروايعمل التدريب .88

  
  )8-1(يرجى ترتيبها حسب الأولوية من( :يفيد في النواحي التاليةالتدريب ريبية التي التحقت بها ترى أن من خلال البرامج التد

  المجــــال الأولوية
  وسيلة لتطوير الذات وتنمية المهارات 
  فرصة للتخلص من أعباء العمل 
  تقليد الموظفين الآخرين 
  الالتقاء بوجوه جديدة 
   مستوى أعلىوسيلة لدعم الترقية إلى 
  وسيلة هروب من الدوام والتزاماته 
  يير جو العملغت 
  تبادل الخبرات مع الآخرين 

  "لكم حسن تعاونكمنشكر "
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  )2(ملحق رقم 
  

  المحكمينبأسماء قائمة 
  مكان العمل  الاسم  الرقم
  الجامعة الإسلامية  يوسف بحر. د   .1
  الجامعة الإسلامية  رشدي وادي. د   .2
  الجامعة الإسلامية  افذ بركاتن. د   .3
  جامعة الأزهر  وائل ثابت. د   .4
   غزة– مكتب الأونروا  محمد العايدي. د   .5
   غزة- مكتب الأونروا  زياد ثابت. د   .6
  لأونرواا –كلية تدريب غزة   جميل حمد. أ   .7
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  )3(ملحق رقم 
  
 
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  



  156

  
  
  

  )4(ملحق رقم 
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  )5(ملحق رقم 
  
  

  
  
 


