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  يمصدق االله العظ

  
  
  
  



 ب  

  
  

  إهـــــــداء
  
  

  .دي الأعزاءـــوالإلى النبراس المضيء الذي أنار لي طريق العلم والمعرفة إلى 

  .بحانه وتعالىـان له الفضل من بعد االله ســـح والمضحي فكــالمكافإلى العم 

  .اعدةــــرة التي طالما مدت لي يد العون والمســإلى روح العمة والأم الطاه

  .اءــــــــــــــــواتي الأحبــــــي وأخــــــإلى إخوان

  .ـــــى والأســــــــرىـــــإلى الشـــــــهداء والجرحـ

  .طينيـــــــيد الحلم الفلســـــــن يساهم في تجســـــإلى كل م

  .رـــــــــــطيني مزدهــــاعين إلى اقتصاد فلســــــإلى الس

  ).م.ع.م(ـــــطين ـإلى إدارة ومـــــوظفـي بنـــــك فلســـــ

  

  



ج  

  شــــــــكر وتقــــــــدیر

 والمرسلين  شرف الأنبياء لى أ والصلاة والسلام ع  أهل المجد والثناء    ب العالمين   الحمد الله ر  
  ، بعدله وصحبه أجمعين أمانبينا محمد وعلى ا

عزوجـل   -فهو  ،  هذه الرسالة  بإتمام على توفيقه    وأخيراً أولاًشكر االله العلي القدير      أ فإنني
فـإن  ، الحمد الله الذي وفقني لإنجاز هذا الجهـد المتواضـع         ف، وأولى بهما  بالشكر والثناء    أحق –

  .وما توفيقي إلا من االله تعالى،  وإن أصبت فمن االله وحده،أخطأت فمن نفسي
لقـد أمرنـا   ف، " لا يشكر االله من لا يشكر الناس "  من قوله عليه الصلاة والسلام  وانطلاقاً

، يديهم لخدمة الإسـلام والمـسلمين    أاالله سبحانه وتعالى أن نقدم الشكر لمن أجرى االله النعمة على            
 فكافئوه فإن لم تجدوا     ومن صنع إليكم معروفاً   .. . ":-  عليه وسلم   صلى االله  -الرسول  حيث يقول   

  ."ما تكافئونه به فادعوا له حتى تروا أنكم كافأتموه 
رئيس قسم إدارة الأعمال والعلوم المالية والمـصرفية         إلىبخالص الشكر والتقدير     أتوجه

التوجيه فكان نعـم الأخ     الذي لم يبخل على بالجهد و     و ، يوسف بحر المشرف على الرسالة     الدكتور
الشكر والتقدير إلى كل من عضو الهيئة التدريسية في قـسم            بخالص   كما أتوجه ، الموجه والمرشد 

 فـي الجامعـة   مدير الدراسات العليا بكلية التجارة    الى  و،  الأعمال الدكتور سامي أبو الروس     إدارة
وإثرائهـا  ، والحكـم عليهـا   ، لى تفضلهما بقبول مناقشة الرسالة    عرشدي وادي   الدكتور  الإسلامية  

 أن يديم عليهمـا     - عزوجل   – االله   والإدارية سائلاً ، رغم أعبائهما الأكاديمية  بملاحظاتهما السديدة   
   .انه سميع مجيب، افية وأن يجزيهما عني خير الجزاءموفور الصحة والع

وم لعام المرح والمدير ا ) م.ع.م(والشكر موصول لكل من رئيس مجلس إدارة بنك فلسطين          
 ، والمـدير التنفيـذي  ، ومـساعديه ، والى نائبه،والى المدير العام هاشم الشوا، الدكتور هاني الشوا  
   . كل باسمه ولقبه)م.ع.م( والى أسرة بنك فلسطين ،الفروعمدراء  و،والى رؤساء الدوائر

داً بالمعاونة التي قدمها لي الكثير من المخلصين الـصادقين أفـرا            واعترافاً  وتقديراً ووفاء 
يطيب لي أن أقدم الشكر الجزيل      ، والذين لا يتسع المقام لذكرهم بأسمائهم     ، ومؤسسات أثناء البحث  

 الواقع العملـي لكـي       إخراج هذا العمل الأكاديمي من طور التفكير إلى        لكل من عاون وساهم في    
 ـ      أسأل االله أن تكون جهود هؤلاء في سجل حسناتهم يوم           ، النوريرى   ن تجد كل نفس ما عملـت م

وآخر دعوانـا أن    ، انه سميع مجيب  فوفق االله الجميع لما فيه خيري الدنيا والآخرة         ، خير محضرا 
                                                             .الحمد الله رب العالمين

  الباحث                                                                                



د  

  وياتـــة المحتــقائم
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  ي  . قائمـة الملاحــق-

  

  ع  . ملخص الدراســة-
      

    مدخل الدراسة: الأولالفصل 

  2  .المقدمة  /أولاً

  4  .مشكلة الدراسة  /ثانياً

  5  .فرضيات الدراسة  /اًثالث

  5  .أهداف الدراسة  /اًرابع

  6  .أهمية الدراسة  /ساًخام

  7  .حدود الدراسة  /سادساً
      

    الإطار النظري: الفصل الثاني

  9  .مفهوم التدريب وأهميته  :المبحث الأول

  9  .مفهوم التدريب  /أولاً

  12  .التدريب بين القديم والحديث  /ثانياً

  15  .التعليم والتدريب  /ثالثاً

  18  .التدريب والتطوير  /رابعاً

  18  .العوامل المؤثرة في التدريب  /خامساً

  19  .أهداف التدريب  /سادساً



ه  

  21  .أهمية التدريب  /سابعاً

  24  .أنواع التدريب  /ثامناً

  28  .مراحل وإجراءات التدريب  :المبحث الثاني

  28  .جمع وتحليل البيانات  :المرحلة الأولى

  29  .تحديد الاحتياجات التدريبية  :المرحلة الثانية

  29  .مفهوم الحاجة التدريبية. 1

  30  . أهمية تحديد الاحتياجات التدريبية وتحليلها.2

  31  . خطوات تحديد الحاجات التدريبية وتحليلها.3

  33  .تدريبية إستراتيجية تحديد للاحتياجات ال.4

  36  . أساليب وأدوات تحديد الحاجات التدريبية.5

  

  40  . أخطاء تحديد الاحتياجات التدريبية.6

  41  .التخطيط للتدريب وتصحيحه  :المرحلة الثالثة

  41  .إجراءات التخطيط لبرنامج تدريبي. 1

  43  .أوجه القصور في برامج التدريب. 2

  44  .سلوب التدريب المناسبالمؤشرات النوعية لاختيار أ. 3

  45  .أساليب التدريب. 4

  

  55  .معايير التدريب الفعال. 5

  57  .تنفيذ البرنامج التدريبي ومراقبته  :المرحلة الرابعة

  57  .تنفيذ البرنامج التدريبي. 1

  57  .مراقبة التدريب. 2

  58  .فوائد عملية مراقبة التدريب. 3

  58  .ريبمراحل عملية مراقبة التد. 4

  

  59  .أنواع مراقبة التدريب. 5

  59  .تقييم البرنامج التدريبي  :المرحلة الخامسة

  59  .أهمية تقييم التدريب. 1

  60  .أهداف تقييم التدريب. 2
  

  61  .مراحل تقييم التدريب. 3



و  

  63  . مداخل رئيسية في إستراتيجية تقييم التدريب.4

  64  .مشاكل تواجه تقييم التدريب. 5

  64  .أساليب التدريب وأدواته. 6

  66  .انتقال أثر التدريب والتغذية الراجعة  :المرحلة السادسة

  66  .مفهوم انتقال أثر التدريب. 1

  67  .أنواع انتقال أثر التدريب. 2

  68   . عوائق انتقال أثر التدريب.3

  

  70  .شروط التوظيف الفعال للتغذية الراجعة. 4
      

    . الدراسات السابقة:الفصل الثالث

  72  .الدراسات الفلسطينية  /أولاً

  77  .الدراسات العربية  / ثانياً

  81  .الدراسات الأجنبية  / ثالثاً
      

    )م.ع.م(واقع التدريب في بنك فلسطين : الفصل الرابع

    90  .البنك الوطني الأول) م.ع.م( بنك فلسطين-
  96  . مركز التدريب-

  99  م2005ريبية لعام  الخطة التد-  /أولاً

  100  م2006 الخطة التدريبية لعام -  /ثانياً

  102  م2007 الخطة التدريبية لعام -  /ثالثاً
      

    .نتائج التحليل الإحصائي واختبار الفرضيات: الفصل الخامس

  105  .الإطار المنهجي  :المبحث الأول

  105  .منهج الدراسة  /أولاً

  105  .مجتمع الدراسة  / ثانياً

  106  .عينة الدراسة  /ثالثاً

  111  .مصادر جمع المعلومات  /رابعاً

  111  .أداة الدراسة  /خامساً



ز  

  111  .بناء أداة الدراسة  /سادساً

  112  .صدق أداة الدراسة  /سابعاً

  119  .إجراءات تطبيق الدراسة  /ثامناً

  120  .المعالجات الإحصائية  /تاسعاً

  121  .نية وتفسيرهانتائج الدراسة الميدا  :المبحث الثاني
      

    . النتائج والتوصيات:الفصل السادس

  159  .النتائج  /أولاً

  162  .التوصيات  /ثانياً

  163  .دراسات مقترحة  /ثالثاً
      

    164  . المراجع-
  176  . الملاحق-

  
  
  
  
  
  
  
  

  
  
  
  
  
  
  
  
  



ح  

  قائمة الجداول
 

  الصفحة  الجدول  الرقم
  14  .اتجاهات التدريب القديمة والحديثة  1
  33  .إستراتيجية تحليل المنظمة  2
  35  .إستراتيجية تحليل المهمة  3
  36  .إستراتيجية تحليل أداء الفرد  4
  55  .معايير التدريب الفعال  5
  63  .مداخل في إستراتيجية تقييم التدريب  6
  عام من نهاية ) م.ع.م(موجودات وحقوق المساهمين والودائع لبنك فلسطين         7

  .م2006  عامة وحتى نهايم2002
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  95  .والموظفين عليها في الضفة والقطاع) م.ع.م(توزيع فروع بنك فلسطين   8
  96  .تصنيف الموظفين حسب المستويات الإدارية في الضفة والقطاع  9
  96  .تصنيف الموظفين حسب الفئات العمرية  10
  100  .م2005مقارنة الأداء المخطط بالفعلي لخطة تدريب   11
  101  .م2006الأداء المخطط بالفعلي لخطة تدريب مقارنة   12
  101  .م2006مقارنة التكلفة التقديرية بالفعلية لعام  13
  102  .م2007الأداء المخطط لعام   14
  103  .م2007 لعام 10الأداء الفعلي حتى نهاية شهر   15
  106  .مجتمع الدراسة  16
  107  .توزيع عينة الدراسة تبعاً للفروع  17
  107  .عينة الدراسة حسب متغير الجنستوزيع   18
  108  .توزيع عينة الدراسة حسب متغير المؤهل العلمي  19
  108  .توزيع عينة الدراسة حسب متغير سنوات الخبرة  20
توزيع عينة الدراسة حسب متغير عدد الدورات التي التحقـوا بهـا داخـل         21

  .فلسطين
109  

  109ورات التي التحقوا بهـا خـارج       توزيع عينة الدراسة حسب متغير عدد الد        22



ط  

  .فلسطين
  110  .توزيع عينة الدراسة حسب متغير العمر  23
  110  .توزيع عينة الدراسة حسب متغير المسمى الوظيفي  24
التخطيط للعمليـة  (معاملات الارتباط بين كل فقرة من فقرات المجال الأول     25

  .والدرجة الكلية لفقراته) التدريبية
113  

الاحتياجـات  (ت الارتباط بين كل فقرة من فقرات المجـل الثـاني            معاملا  26
  .والدرجة الكلية لفقراته) التدريبية

114  

مـدى تلبيـة    (معاملات الارتباط بين كل فقرة من فقرات المجال الثالـث             27
  .والدرجة الكلية لفقراته) الاحتياجات التدريبية

115  

الأسـاليب  (المجـال الرابـع     معاملات الارتباط بين كل فقرة من فقـرات           28
  .والدرجة الكلية لفقراته) المستخدمة في التدريب

115  

اهتمـام إدارة   (معاملات الارتباط بين كل فقرة من فقرات المجال الخامس            29
  .والدرجة الكلية لفقراته) م بالعملية التدريبية.ع.بنك فلسطين م

116  

تقيـيم العمليـة   (ل السادس معاملات الارتباط بين كل فقرة من فقرات المجا     30
  .والدرجة الكلية لفقراته) التدريبية

117  

  118  .الصدق البنائي لمجالات الدراسة  31
  118  ).طريقة التجزئة النصفية(معامل الثبات   32
  119  ).طريقة ألف كرونباخ(معامل الثبات   33
  Sample Kolmogorow- Smirnov.(  121(اختبار التوزيع الطبيعي   34
  122  ).التخطيط للعملية التدريبية(حليل فقرات المجال الأول ت  35
  127  ).الاحتياجات التدريبية(تحليل فقرات المجال الثاني   36
  131  ).مدى تلبية الاحتياجات التدريبية(تحليل فقرات المجال الثالث   37
  134  ).الأساليب المستخدمة في التدريب(تحليل فقرات المجال الرابع   38
بالعملية .) م. ع. اهتمام إدارة بنك فلسطين م    (ليل فقرات المجال الخامس     تح  39

  .التدريبية
138  

  141  ).تقييم العملية التدريبية(تحليل فقرات المجال السادس   40
  146  .تحليل مجالات الدراسة  41



ي  

  146  .المعوقات التي تواجه العملية التدريبية  42
  148  .جال ومدى تلبية الاحتياجات التدريبيةمعاملات لارتباط بيرسون بين كل م  43
  151  .لقياس الفروق بين المتوسطات متغير للجنس) t(اختبار   44
  152  .لقياس الفروق بين المتوسطات حسب متغير المسمى الوظيفي) t(اختبار   45
اختبار تحليل التباين الأحادي للفروق بين المتوسطات حسب متغير المؤهل            46

  .العلمي

153  

لمتوسطات حسب متغير سنوات    اختبار تحليل التباين الأحادي للفروق بين ا        47
  .الخبرة

154  

  155  .المتوسطات حسب متغير العمراختبار تحليل التباين الأحادي للفروق بين   48
اختبار تحليل التباين الأحادي للفروق بين المتوسطات حسب متغيـر عـدد              49

  .سطينالدورات التي التحقوا بها داخل فل

156  
  

لقياس الفروق بين المتوسطات حسب متغير عدد الدورات خارج         ) t(اختبار    50
  .فلسطين

157  

  
  

  قائمة الأشكال
 

  الصفحة  الشكل  الرقم
  94  ).م.ع.م(ك فلسطين الهيكل التنظيمي لبن  1

  
  

  قائمة الملاحق
 

  الصفحة  الملحق  الرقم
  177  .ة الدراسة في صورتها النهائية أدا  1
  183  .ائمة بأسماء المحكمين ووظائفهمق   2



ك  

  ملخص الدراسة 
مـن  ) م.ع.م(ن  في بنك فلسطي  عملية التدريب   هدفت هذه الدراسة إلى التعرف على واقع                 

ية للعاملين وفقـاً  التدريبالعملية في دراسة وجود فروق  مدى ، والتعرف علىوجهة نظر المتدربين  
ات التـي   ، عدد الـدور   لمؤهل العلمي، سنوات الخبرة، العمر    الجنس، المسمى الوظيفي، ا   (لمتغير  

، وتكون مجتمع الدراسة    )ت التي التحقوا بها خارج فلسطين     ، عدد الدورا  التحقوا بها داخل فلسطين   
  . موظفاً وموظفة) 352( والبالغ عددهم في قطاع غزة) م.ع.م(من جميع العاملين في بنك فلسطين 

كانـت  ، وكذلك   تحليلي للوصول إلى نتائج الدراسة    منهج الوصفي ال           وقد استخدم الباحث ال   
وظفة موظفاً وم ) 176(أداة الدراسة عبارة عن استبانة طبقت على عينة عشوائية منتظمة مقدارها            

 لتحليـل  SPSS استخدام برنـامج التحليـل الإحـصائي    ، وقد تممن مجتمع الدراسة  % 50بنسبة  
  .البيانات وتفسيرها

          
  : خلصت الدراسة لمجموعة من النتائج من أهمهاوقد 

  . ط للعملية التدريبية غير فعال بدرجة كبيرة تخطيأن ال . 1
 . عدم إشراك الموظفين في تحديد احتياجاتهم التدريبية . 2

 . الأساليب المستخدمة في التدريب جيدة وتتلاءم مع طبيعة المادة التدريبية . 3

 . ة المنفذةبيمج التدريبراوجود ضعف في عملية تقييم ال . 4

 .بالعملية التدريبية) م.ع.م(أن هناك اهتمام من إدارة بنك فلسطين  . 5

  
  : ومن أهم التوصيات التي توصي بها الدراسة

حيث أن هناك برامج تنفذ لا تتناسب مـع         إشراك الموظفين في تحديد احتياجاتهم التدريبية        . 1
  .احتياجات المتدربين الفعلية

 البرامج التدريبية حيث أن التركيز غالباً مـا يكـون علـى    المساواة بين جميع الأقسام في  . 2
أقسام معينة في حين أن هناك موظفين لم يلتحقوا بأي برنامج تـدريبي سـوى بالتأهيـل                 

 .المصرفي 

إشراك الإدارة الدنيا في عملية وضع الخطط التدريبية وعدم اقتصار ذلـك علـى الإدارة                . 3
 . العليا ومركز التدريب

 . ييم الأداء كأساس لاختيار المتدربين للبرامج التدريبيةاعتماد معايير تق . 4



ل  

Abstract  
 

This study aims at recognizing the reality of training process in the Bank of 
Palestine(PLC) from the trainees points of view. In addition, it aims at 
identifying the differences according to the variances of (sex, post title, 
qualification, experience years and number of training courses inside and 
outside Palestine). The sample of the study contains all the employees in the 
Bank of Palestine in the Gaza Strip which is (352) male and female 
employees.  
The researcher uses the descriptive approach to reach the study findings. The 
study tool is a questionnaire applied on a random sample that consists of 
(176) employees that represents (50%) from the study population SPSS 
statistical program was used to analyze and interpret the data.  
 
The study concluded with the following findings:  
 

1. Planning for the training process is ineffective.  
2. Neglecting employees in identifying training needs.  
3. Training tools are good and suit the nature of training needs.  
4. There are weaknesses in assessing the training programs.  
5. There is a great care from the administration of the bank in the 

training process.  
    

Recommendations:  
 

1. Involving the employees in determining their needs where there are 
training programs that does not suit the actual trainees needs.  

2. Equalizing all the divisions in the training programs where the focus 
is mostly on certain divisions; meanwhile, there are a huge number of 
employees who did not have any training course except the banking 
rehabilitation course.   

3. Involving the low management in formulating training plans and not 
to shorten it to the high management and training center.  

4. Approving performance appraisal standards as a base in choosing 
trainees for any training program.  
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  :ةـمقدم/  أولاً
 لقد أدت التحولات الكبيرة السياسية والاقتصادية والتكنولوجية في السنوات الأخيرة إلـى           

 فتصاعدت أهمية التدريب المصرفي بشكل غير مسبوق خـلال الـسنوات        ،تأكيد عالمية المنافسة  
  فالتقدم الهائل في مجالات    ،سارعة التي شهدها القطاع المصرفي    الأخيرة في ضوء التطورات المت    
لاسـتثمار   تحقيق معدلات نمو عالية وزيـادة ا        والاتجاه نحو  ،تكنولوجيا الاتصالات والمعلومات  

 قبول فكرة تحرير التجارة العالمية والتخلـي       إلى زيادة الاتجاه نحو   ، ق مزيد من فرص العمل    لخل
 ، المحليـة  اعما كانت تفرضه كثير من الدول وخاصةً الدول النامية من سياسات لحماية منتجاته            

وهذا يفرض ضرورة اهتمام المنظمات المختلفة بتطوير أدائها عن طريـق الاسـتخدام الكـفء           
 ويعتبر العنصر البشري من أكثـر       ،لمواردها المختلفة بما ينعكس على جودة هذا الأداء       والفعال  

 والذي تتجه كثير من المنظمات الآن إلى الاهتمـام بـه علـى       ،الموارد التنظيمية شيوعاً وأهمية   
 فضلاً عن قدرته على خلق وتنفيذ       ،اعتبار أنه أساس جميع العمليات التي تتم داخل هذه المنظمات         

            تراتيجيات والابتكارات والتي تـساعد علـى تطـوير أداء المنظمـات وتحقيـق أهـدافها               الاس
 )Davis,1995,p.6 (.   

  
فلا يخفى على أحد أن العنصر البشري هو المحرك الأساسي لجميع نـشاطات المنظمـة               

رات ومصدر من المصادر المهمة لفاعليتها خاصةً عندما يتميز بنوعية مهاريـة ومعرفيـة وقـد              
 تتلاءم مع طبيعة الأعمال التي يمارسها في المنظمة وبحجم هذه الأهمية تـصبح تنميـة                توقابليا

الموارد البشرية ضرورة حتمية لتصبح أكثر استعداداً لقبول متطلبات المهام الجديدة التـي تنـاط               
يتـضح  على أهمية التدريب للمنظمـة و  نظر جميع كتاب الموارد البشرية     هذا وتتفق وجهات   ،بهم

من إجمـالي    )%10(التدريب حيث بلغ متوسط الإنفاق      خلال الأموال المستثمرة في     ذلك جلياً من    
 من مجموع الأجـور     )%25(ونجد بعض المنظمات تخصص     ،  العامة ميزانيات بعض المنظمات  

 ـ(اليب أدائهـم للعمـل      التي تدفع للعاملين لغرض تطوير مهاراتهم ومعارفهم وتحديث أس          ،يالهيت
 كبـر  أ  وبخلاف ذلك نجد أن المنظمات الخاصة تولي العنصر البشري أهميةً          ،) 225ص، م2003

 )م.ع.م(بنـك فلـسطين    من موازنة ريةشتبلغ تكلفة الموارد البحيث  ، لأنها تعتبره استثماراً داخلياً   
، )م.ع.م(، موازنـة بنـك فلـسطين     (تقريبـاً   %) 73.4 (دولار أمريكي أي نسبة   ) 8,286,269(

  . )م2006
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يفة التدريب تتزايد أهميتها في نجاح الموظف والمؤسسة بالتغير الذي يحصل لطبيعـة      فوظ
وهذه الأهمية غير مقتصرة علـى نـوع معـين مـن            ،  والوظائف وتحولها إلى المهنية    المنظمات

 فالتغير في الاقتصاد قد يخلق أنواع مختلفة من الاحتياجات          ،منظمة معينة الصناعات أو على حجم     
   .)Mcconnell,2006,p.4(التدريبية 
  

 لـذلك   ، في المجتمعـات   ويعتبر التدريب أحد العوامل الأساسية لتحقيق التنمية الاقتصادية       
 بصفة خاصـة   وفي القطاع المصرفي   ،فإنه يعتبر مطلباً أساسياً في المنظمات المختلفة بصفة عامة        

أن الخدمـة المـصرفية      فضلاً عن    ،على اعتبار أنه يقوم بدور أساسي في تلك التنمية الاقتصادية         
عالميـة  تتميز بالتغير المستمر في حاجات ورغبات العملاء مع زيادة حدة المنافـسة المحليـة وال              

  والبنـوك  ير لخلق المزايا التنافسية للمنظمات الخدمية بصفة عامـة        والاعتماد على البحث والتطو   
رات للتعامل مـع تلـك   ما يتطلب توافر أفراد على درجة عالية من المهارات والقد       بصفة خاصة م  

  .)1ص، م1992، أبو زيد(لعالمية المتغيرات المحلية وا
   

لعملائه كما توسع البنك فـي      ) م.ع.م(فقد ازدادت عدد الخدمات التي يقدمها بنك فلسطين         
عيـة  وبت عليه تغيرات متلاحقة فـي ن      تاستخدام الوسائل الالكترونية في خدمة عملائه وهو ما تر        

 ،)م.ع.م(ء هذه الخدمات بالنسبة للمستويات الإدارية المختلفة في بنك فلسطين           الخبرة المطلوبة لأدا  
لذلك أصبح من الضروري وضع استراتيجيات وأساليب جديدة للتدريب بما يكفل مواكبة خبـرات              

 كما وأن الموظف كعنصر مـن       ،الموظفين للمستجدات الحاصلة في توسع نشاطات وخدمات البنك       
ة تغير وتعمق دوره وزادت أهميته كما تغيرت نظرة الإدارة العامة           نيثمعناصر رأس مال البنك ال    

في التركيز على الجانب الترويجي والتسويقي لخدمات البنك بدلاً من الوظائف التقليدية المتعـارف    
م الخدمات المـصرفية التـي    ويأتي ذلك في ضوء حدة المنافسة المحلية بين البنوك في تقدي          ، اعليه

الموظف دور الرائد في تقديم هذه الخدمات على أساس أن الإنـسان هـو المحـور         ا هذا   يأخذ فيه 
 فتأتي خطة التدريب لتطوير مهارات وأداء الموظفين لتواكب المستجدات          ،الرئيسي للقيام بأي عمل   

المستمرة في العلوم المصرفية من ناحية ولمقابلة الاحتياجات التدريبية نتيجة النمو الـسريع فـي               
تقريـر  ال(  تي يقدمها البنك لعملائه وتنوع أساليب أداء هذه الخدمات من ناحية أخرى             الخدمات ال 

  .)م 2007، )م.ع.م( لبنك فلسطين التدريب السنوي لمركز
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فلذلك إن الاهتمام بتدريب العاملين وتنمية مهاراتهم سوف ينعكس على جودة أداء الخدمة             
خدمة المصرفية وبالتالي فـإن هـذا يـؤدي إلـى     المصرفية مثل الدقة والسرعة في أداء وتقديم ال   

 ولتحقيـق هـذا     )247ص، م1992، أبو زايد (عامله مع تلك المنظمات     ل واستمرار ت  يإرضاء العم 
فإن الأمر يتطلب وجود إستراتيجية متكاملة للتدريب وذلك لتطوير السلوك والأداء بما يتناسب مع              

غبة في التطوير فالإدارة تستطيع تقديم الـدعم   ولابد على الموظف أن يكون لديه ر،فلسفة المنظمة 
 فالتـدريب   ،والبرامج التطويرية ولكنها لا تستطيع أن تطور الموظف الذي لا يرغب في التطوير            

 ،P.217، 2005( والتطوير يتطلب عمل إبداعي أكثر من أي وظيفـة فـي المـوارد البـشرية              
Mondy & Noe(.  

  
  ةـمشكلة الدراس / ثانياً

بأن هناك تغيرات حدثت ولا تـزال       لدراسات والتقارير العلمية المتخصصة     ت ا لقد أوضح 
 ،بـصفة خاصـة   ) م.ع.م(بالنسبة للبيئة التي تعمل في ظلها المنظمات بصفة عامة وبنك فلسطين            

 خطة مما يتطلب معه ضرورة وجود       ،فضلاً عما يحدث من تطورات تكنولوجية سريعة ومتلاحقة       
  ومهـارات ، وإكسابهم معارف، وخبرات العاملين  ، ومهارات ،قدرات تمكن من زيادة      فعالة يةتدريب

جديدة تمكنهم من تحسين جودة الأداء وبالتالي مواجهة حاجات ورغبات العمـلاء والعمـل علـى      
  .إشباعها بحيث ينعكس ذلك على إرضاء العميل والإدارة

نقـص فـي    التي قام بها الباحث أن هنـاك        لملاحظات  ولقد أوضحت الدراسات السابقة وا    
التدريب على تحسين الأداء الوظيفي وجودة      تراتيجية التدريب بصفة عامة وأثر      تناول موضوع إس  

أداء الخدمة المصرفية خاصة مما كان بمثابة دافع للباحث لإجراء هذه الدراسـة التـي يمكـن أن      
  :تتخلص صياغة مشكلتها في السؤال التالي

  
  من وجهة نظر المتدربين ؟) م.ع.م (سطين في بنك فلواقع عملية تدريب العاملينما  -
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  :ةـفرضيات الدراس / اًثالث
علاقة ذات دلالة إحصائية بين مستوى التخطيط لعملية تدريب العاملين فـي بنـك              لا توجد    . 1

 . ومدى تلبية الاحتياجات التدريبية من وجهة نظر المتدربين، )م.ع.م (فلسطين

 العاملين في بنـك فلـسطين       محتوى عملية تدريب  علاقة ذات دلالة إحصائية بين      لا توجد    . 2
  .ومدى تلبية احتياجات العاملين التدريبية من وجهة نظر المتدربين، )م.ع.م(

 علاقة ذات دلالة إحصائية بين المجالات التدريبية التي يرغب العاملون فـي بنـك         لا توجد  . 3
ية مـن وجهـة نظـر       ومدى تلبية الاحتياجات التدريب   ، في التدريب عليها  ) م.ع.م(فلسطين  
 .المتدربين

 العاملين في بنـك      علاقة ذات دلالة إحصائية بين الأساليب التي تستخدم في تدريب          لا توجد  . 4
 .ومدى تلبية الاحتياجات التدريبية من وجهة نظر المتدربين، )م.ع.م(فلسطين 

التدريبية ملية  بالع) م.ع.م( علاقة ذات دلالة إحصائية بين اهتمام إدارة بنك فلسطين           لا توجد  . 5
 .ومدى تلبية الاحتياجات التدريبية من وجهة نظر المتدربين، الخاصة بالعاملين

 علاقة ذات دلالة إحصائية بين تقييم عملية تدريب العـاملين فـي بنـك فلـسطين                لا توجد  . 6
 .ومدى تلبية الاحتياجات التدريبية من وجهة نظر المتدربين، )م.ع.م(

 العاملين في بنك    بين المعوقات التي تواجه عملية تدريب      علاقة ذات دلالة إحصائية      لا توجد  . 7
 .ومدى تلبية الاحتياجات التدريبية من وجهة نظر المتدربين، )م.ع.م(فلسطين 

 تعزى إلي كـل     - أفراد العينة    -لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين استجابة العاملين           . 8
 عـدد  - العمر– سمى  الوظيفي الم– المؤهل العلمي – سنوات الخبرة –الجنس (من متغير  

 .) عدد الدورات التي التحق بها خارج فلسطين-الدورات التي التحق بها داخل فلسطين
 
   :ةـأهداف الدراس / اًرابع

  : يمكن صياغة الأهداف التي تسعى الدراسة إلى تحقيقها كما يلي
 .)م.ع.م(التعرف على واقع عملية تدريب العاملين في بنك فلسطين  . 1

 .)م.ع.م(لمعرفة بمجال التدريب ومدى أهميته لبنك فلسطين زيادة ا . 2

) م.ع.م(التعرف إلى وجود فروق في دراسة تقييم عملية تدريب العاملين في بنك فلسطين               . 3
- العمـر  –  المؤهل العلمي  -الجنس– ي الوظيف سمى الم –سنوات الخبرة   ( وفقا لاختلاف   

 . )عدد الدورات الداخلية والخارجية



 6

لمعرفة النموذج المناسـب    ) م.ع.م(ين في دائرة التدريب في بنك فلسطين        مساعدة المسئول  . 4
 .برنامج التدريب الفعالل

لتحديد رؤية عميقة للفهم المهني     ) م.ع.م(القدرة على تزويد صناع القرار في بنك فلسطين          . 5
   .بأهمية التدريب والتطوير بالنسبة للكادر البشري

، وتحسين المناخ العام للعمل فيـه ) م.ع.م(فلسطين خلق علاقة ايجابية بين الموظفين وبنك       . 6
 .ورفع الروح المعنوية للموظفين

تقديم التوصيات التي يمكن أن تساهم في الارتقاء بمستوى عملية تدريب العاملين في بنـك         . 7
 .)م.ع.م(فلسطين 

 
   :ةـأهمية الدراس / ساًخام

   :تكمن أهمية الدراسة في الجوانب التالية
من خـلال وجهـة نظـرهم       ) م.ع.م(في بنك فلسطين    العاملين    تدريب واقع عملية تحديد   .1

 .لكونهم الفئة المستهدفة للتدريب
والوقوف على مـدى    ، )م.ع.م( العاملين في بنك فلسطين      المساهمة في تقييم عملية تدريب     .2

 .ملائمة العملية التدريبية لاحتياجات العاملين ورفع مستوى الأداء لديهم
على واقع البرامج التدريبية المنفذة لمعرفة نقـاط        ) م.ع.م( فلسطين   الإدارة في بنك  إطلاع   . 3

  . وتقويمهامعالجتها ونقاط الضعف ل،القوة وتحسينها

إمكانية استخدام نتائج تقييم عملية تدريب الموظفين في تطوير البـرامج التدريبيـة بمـا                . 4
  .يتناسب مع التطور المصرفي الكبير

بخلق رأس مال بشري قادر على فهم التطورات        ) م.ع.م(توجيه اهتمام إدارة بنك فلسطين       . 5
  .التكنولوجية من خلال توافر المهارات المتعددة

 . التدريب المناسبة في القطاع المصرفيار قابل للتطبيق في مجال إدارة خططتقديم إط .6
تقديم معايير ومؤشرات لقياس العائد من خطط التدريب في القطاع المصرفي بصفة عامة              .7

  .بصفة خاصة) م.ع.م(سطين وبنك فل
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  : حدود الدراسة/ سادساً 
  :تحددت هذه الدراسة بالمجالات التالية

فئة المتدربين والذين شاركوا في الـدورات التدريبيـة          وتناولت الدراسة  /المجال البشري    . 1
وتـم اسـتثناء    ، )31/12/2007 – 20/11/2004(من  ، )م.ع.م(التي يعقدها بنك فلسطين     

  . لتكون الدراسة أكثر دقة ويمكن تعميم نتائجهااسلينالأمن والمر
وتم استثناء الـضفة الغربيـة نظـراً        ، اقتصرت الدراسة على قطاع غزة    / المجال المكاني    . 2

 .للظروف السائدة والاغلاقات وصعوبة الاتصال

ركزت الدراسة على تخطيط وتحديد الاحتياجات التدريبية من وجهة         / المجال الموضوعي    . 3
ومدى فعاليـة تخطـيط وتحديـد الاحتياجـات         ، )م.ع.م(دربين في بنك فلسطين     نظر المت 
 .والصعوبات والمقترحات لتفعيل تخطيط وتحديد تلك الاحتياجات، التدريبية

-2006(طبقت الدراسة في الفصل الدراسي الثاني من العـام الدراسـي         / المجال الزماني    . 4
2007(. 

 مقارنـة  نظراً لأهميتـه ) م.ع.م(نك فلسطين    ب اقتصرت الدراسة على  / المجال المؤسساتي    . 5
بالمصارف المحلية العاملة في القطاع المصرفي الفلسطيني من حيث حجم التعاملات مـن             

،  وعدد الفروع  ، وكذلك من ناحية حجم العمالة     ، والقروض ، والودائع ،حجم الأصول و ،ناحية
ووجود ، لباحث به وإمكانية الحصول على المعلومات والتحقق من صحتها من خلال عمل ا          

مركز تدريب الأول والوحيد لدى المصارف المحليـة العاملـة فـي القطـاع المـصرفي                
 .الفلسطيني
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  الفصل الثاني
  الإطار النظري

  
  

  هـ مفهوم التدريب وأهميت:المبحث الأول
   مراحل وإجراءات التدريب:المبحث الثاني
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  المبحث الأول
  يتهمفهوم التدريب وأهم

  :دـتمهي
تبذل المنظمات الكثير من ميزانياتها وجهدها للاستفادة من المنجـزات التقنيـة والعلميـة              

عاملين رؤسـاء ومرؤوسـين      ال إكسابوذلك من خلال    ،  الثالثة الألفيةوالمعلوماتية التي تتميز بها     
عة فـي كافـة     يرات المتسار والاتجاهات اللازمة لتحقيق التكيف مع المتغ     ، والمهارات، المعلومات
 والتحديات المتنامية التي تواجهها البشرية في القرن الحـادي          والفوز في سباق التنافس   ، المجالات
  .والعشرين

والناميـة علـى   ، عدد كبير من دول العالم المتقدمةلذلك احتل التدريب مكان الصدارة في   
حتى يتمكنـوا   ، مستجداتهلائم مع متغيرات العصر و    جل تنمية مهارات العاملين بما يت     السواء من أ  

ومـع  ، تومع النمو المطرد في نظم المعلوما     ،  المنشودة للفرد والمنظمة   الأهدافنجاز تحقيق   من إ 
، الأفراد وتأهيل لإعداد التدريب ضرورة حتمية     أصبح، التقني والاهتمام بالعنصر البشري   التطور  

وتـسهم فـي    ، لوجي المستمر تواكب التطور التكنو   لكي   الإدارة الضرورية في    تالمسؤولياحد  وأ
    .ورفع الروح المعنوية لدى العاملين، زيادة الإنتاجية

  
   :مفهوم التدريب / أولاً

  :التدريب لغةً
 فإن ذلك يعني وضع الأفـراد       ، والدرب هو الطريق   ،كلمة درب "التدريب كلمة مشتقة من     

 ،2001 ،هـلال (" والجماعات المستهدفة على الطريق السليم كي يسيروا فيـه ويتعـودوا عليـه            
  .)13ص

بمعنى يسحب أو ) Trainer(أصلها الكلمة الفرنسية القديمة ) To Train  (والفعل يدرب 
 التحـضير لأداء  ، ينمو بطريقـة مرجـوة  ، وهناك تعاريف متعددة للفعل يدرب ومنها يغري   ،يجر

لوك أو  إيصال الشخص المطلـوب فـي الـس       " وحديثناً تعني    ،مرين بالممارسة  الت ،بواسطة تعاليم 
  .)15 ص،2001 ،عطوان( "المهارة عن طريق التعليم بعناية خاصة
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  :التدريب اصطلاحاً
تتعدد المفاهيم المستخدمة للتعبير عن التدريب كعملية فمنها من يعده محاولة لتحـسين             

أو الجهود الإداريـة   ،الأداء الحالي والمستقبلي للعاملين عن طريق زيادة قدراتهم على الإنجاز 
 أو القيام بدور محدد في      ،ظيمية التي تهدف لتحسين قدرة الفرد العامل على أداء عمل معين          التن

  : ومن أهم تعريفات التدريب التي تعرضت لها مصادر مختلفة،المنظمة التي يعمل فيها
   ."ة التي يحتاجها لوظيفتـه الحاليـة       المعرفة والمهار  النشاطات المصممة لتقدم للمتدرب   " . 1

)P.202 ، 2005، Mondy & Noe(. 

عملية تعديل إيجابي يتناول سلوك الفرد من الناحية المهنية وذلك لاكتـساب المعـارف              " . 2
والخبرات التي يحتاج إليها الإنسان وتحصيل المعلومـات التـي تنقـصه والاتجاهـات              

  .)113 ص،2003 ،زويلف( ."الصالحة للعمل والإدارة
ية تـستهدف إجـراء تغييـر مهـاري         جهود إدارية وتنظيمية مرتبطة بحالة الاستمرار     " . 3

لكي يتمكن من الإيفاء    ومعرفي وسلوكي في خصائص الفرد العامل الحالية أو المستقبلية          
 ،2003 ،الهيتـي ( ." والسلوكي بشكل أفـضل    ،بمتطلبات عمله أو أن يطور أدائه العملي      

 .)225ص

 من أداء    يهدف إلى إكساب فرد ما معارف ومهارات تمكنه        ،أي نشاط منظم  "التدريب هو    . 4
 أو إحداث تغيير إيجابي في      ،عمل معين أو تحسين المعلومات والمهارات التي يستخدمها       

 .)169  ص،2001 ،شقبوعة( ."اتجاهات ذلك الفرد نحو العمل وأفراد المؤسسة

عملية تهدف إلى معاونة الأفراد علـى تحـسين وتطـوير وتنميـة خبـراتهم               "التدريب   . 5
 وقد يكون الهدف منه أيـضاً تغييـر أو تعـديل            ،ماتهمومهاراتهم وقدراتهم وزيادة معلو   

 .)28 ص،2001 ،عليوة( "سلوكهم أو اتجاههم للتأكيد على النواحي الإيجابية في العمل

عملية تفاعل الشخص مع خبرات تعليمية تهدف إلى بناء وتطوير خصائص           "التدريب هو    . 6
 على أداء مهام وواجبات     مرغوبة تجعله قادراً  ) مهارات ذهنية وأدائية واتجاهية   (وقدرات  

 .)21 ص،2001 ،جابر( "محددة ضمن ظروف وتسهيلات معينة

 ومحاولـة   ،ذلك الجهد المنظم الذي يهدف إلى تزويد الأفراد بمعارف معينة         "التدريب هو    . 7
إحداث تغيير إيجابي في مهاراتهم وقدراتهم من ناحية وفي سلوكهم واتجاهاتهم من ناحية             

 .)2000 ،يالمركز الفلسطين( ."أخرى
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نشاط مخطط يهدف لتنمية القدرات والمهارات الفنية والـسلوكية للأفـراد           "التدريب هو    . 8
العاملين لتمكينهم من أداء فاعل ومثمر يؤدي لبلوغ أهدافهم الشخصية وأهداف المنظمـة             

 .)250 ص،2000 ،مصطفى( ."بأعلى كفاءة ممكنة

جـدد المهـارات الأساسـية لأداء    العملية التي تستهدف تعليم المـوظفين ال      "التدريب هو    . 9
 .)P.249 ، 1999، Dessler( ."وظائفهم

مجموعة من البرامج المهتمة بالتعلم وتحـسين أداء المتـدرب ومهاراتـه            "التدريب هو    . 10
 .)11 ص،1998 ،الطالب( ."الفنية

 تنمية وتطوير أهداف المنظمة فـي الوقـت         باتجاهعملية نظامية لتغيير سلوك العاملين      " . 11
 .)P.432، 1995، Ivan( ."مستقبليالحالي وال

 .)P.9، 1993، Wills( ."انتقال معرفة ومهارات محددة وقابلة للقياس"التدريب هو  . 12
 

 إلا  ، اختلافها في ألفاظها   ويتضح للباحث من التعاريف السابقة للتدريب انه على الرغم من         
فيهـا علـى شـكل      تم ملاحظة عناصر أساسية مشتركة ترد       حيث  ، أنها تتفق غالبا في مضمونها    

 :عبارات متشابهة أو مختلفة بعض الشيء ومنها

الفرد لسد الفجوة بـين الأداء الفعلـي         إلى إحداث تغيير إيجابي في       أن التدريب يسعى   -
 .ومستوى الأداء المرجو

 عن طريق   ته وزيادة إنتاجي  ،أن التدريب يهدف إلى رفع مستوى كفاءة الفرد في الأداء          -
 .معلومات والمهارات والاتجاهاتاكتساب الفرد مجموعة من ال

  .أن التدريب يكون على شكل نشاط مخطط وجهد منظم -
  

نظم لإحـداث تغييـر     نشاط مخطط وم  " ومن خلال التعاريف السابقة يلاحظ بأن التدريب        
 عن طريق مـساعدته     ،وإنتاجيته وزيادة فاعليته    ، من أجل رفع كفاءته في الأداء      ،الفردإيجابي في   

 والتي يستطيع بها القيام بعمل ما لـم يكـن فـي         ، من المعارف والمهارات   على اكتساب مجموعة  
   . "استطاعته القيام به من قبل أو القيام به بصورة أفضل أو مختلفة عن ذي قبل
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  :التدريب بين القديم والحديث/ ثانياً 
أهميتـه فـي    مما يدلل على    ،          مر التدريب بمراحل متعددة منذ القدم وحتى وقتنا الحاضر        

  .حياة الأفراد والمنظمات عبر العصور المختلفة
 :التدريب في الحضارات القديمة . 1

وما وصل إلينـا مـن      ، إن تاريخ التدريب ليس حديثاً بل إنه قديم قدم المجتمعات المنظمة          
كمـا أن   ، معلومات عن الحضارات القديمة يدل على وجود نوع من التدريب في تلك الحضارات            

فقد ظهـرت الحاجـة     ، ائماً على الدور الذي لعبه التدريب في تقدم الحضارة والمدنية         هناك دليلاً ق  
، للتدريب منذ فجر التاريخ حين توصل الإنسان إلى اختراع الحاجات الأساسـية اللازمـة لبقائـه             

فالتقدم في فنون العمارة والمعابد والأهرامات      ، وتجنب المخاطر التي تحيط به    ، وأمنه، واستمراره
، ميم تدل على وجود تدريب لأولئك العمال الذين قاموا ببناء هذه الآثار العمرانية العظيمـة              والتص

فالتدريب كان يحل محـل التعلـيم إذ يتلقـى          ، وأصحاب الحرف الذين لم يتعلموا القراءة والكتابة      
والتمرين تحت إشراف مـشرف مـاهر       ، والمشاهدة، الصغير تدريباً من خلال التعليمات المباشرة     

ن أن يسبق ذلك تأهيل فـي العلـوم والمعرفـة كمـا هـو الحـال فـي عـصرنا الحاضـر              دو
  .)11ص،1993،العتيبي(

  

  :التدريب في العصر الإسلامي . 2
فزخـر  ، لقد وقف الإسلام وقفة واضحة لم يسبقه فيها دين آخر بالنسبة للتعليم والتـدريب             

 صلى  - القرآن على النبي     فقد كان أول ما نزل من     ، القرآن الكريم بنصوص كثيرة دلت على ذلك      
اقْرأْ وربـك   } 2{خَلَقَ الْإِنسان من علَق   } 1{اقْرأْ بِاسمِ ربك الَّذي خَلَقَ    "  قوله تعالى    –االله عليه وسلم    

م3{الْأَكْر {  ِبِالْقَلَم لَّمي عالَّذ}4 {    لَمعي ا لَمم انالْإِنس لَّمع}فطلب العلم   ،)5-1الآية  ، سورة العلق ( " }5 
  . الدينية والدنيويةالأمر في جميع أمورهينمي الفكر الإنساني ويجعل الإنسان على بصيرة من 

 يدرب من يـستعملهم علـى مـصالح المـسلمين           - صلى االله عليه وسلم    –فكان الرسول   
يختـاره  وكثيراً ما كان يقوم بالعمل بنفسه قبل أن يسنده إلى من          ، والإرشادات، ويزودهم بالنصائح 

 رضوان  –ولم يغب عن الخلفاء الراشدين      ، ويعاونه على أداء مهمته   ، ويشد من أزره  ، حتى يحفزه 
والقدرة على تفهم الأعمـال فـأولوه       ،  ما للتدريب من أهمية بالغة في تنمية المعارف        –االله عليهم   

ضي االله عنـه    ر –فكانت المدينة المنورة على عهد الخليفة عمر بن الخطاب          ، الكثير من اهتمامهم  
فلم يكن يبعث أحداً إلى الأمـصار       ، والأفراد، والولاة، والقضاة،  أشبه بجامعة تخرج منها القادة     –
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وكان التدريب العسكري من الدعائم الأساسية التي       ، إلا بعد أن يكون قد اختبره بالتدريب والمناقشة       
  .)286ص،2006،النمر ومحمود(يركز عليها الخليفة ويهتم بها 

  
   :يب في العصر الحديثالتدر . 3

ومنهـا  ، لقد كان للتطور التقني في العصر الحديث الأثر الكبير في كل نـواحي الحيـاة               
فكان لا بد مـن تـدريب       ، وتحسين الأداء ، التدريب الذي تسعى له الدول من أجل زيادة الإنتاجية        

وى بعد الحـرب  ولم تظهر فكرة التدريب في المنظمات س، العاملين في المنظمات الخاصة والعامة   
والميول لدى مختلف   ، والاتجاهات، ومحاولة لتغيير السلوك  ، العالمية الثانية كوسيلة لرفع الإنتاجية    

ففي بريطانيا وبعد الحرب العالمية الثانية مباشـرة        ، )24ص،1997،المصري  (مستويات العاملين   
ذي أعطى التدريب أهمية    والإدارة الأمر ال  ، والاقتصاد، اصطدمت الدولة بمشكلات تتصل بالتعمير    

ولقد عمدت الحكومة البريطانيـة آنـذاك إلـى    ، كبيرة لمواجهة المشكلات المتعلقة بالتنمية الشاملة  
وفي فرنسا قامت الحكومة في نطـاق إصـلاح الإدارة          ، إقرار البرامج التدريبية المنظمة والشاملة    
ورة فعالة فـي تنفيـذ بـرامج      م والتي أسهمت بص   1945بإنشاء المدرسة الوطنية للإدارة في عام       

وتوالى مـن بعـدها ظهـور       ، وفي علاج مساوئ ظاهرة البيروقراطية بصورة خاصة      ، التدريب
، )231ص،1997،محمـود (والقيادات العليـا    ، جمعيات ومراكز إدارية لتدريب وإعداد الموظفين     

 حدثت فـي  ولقد طرأت تغيرات كثيرة على التدريب عبر السنوات الماضية، بسبب التطورات التي   
  .نظريات وتكنولوجيا التعليم، ويمكن مقارنة التدريب بين القديم والحديث من خلال الجدول التالي
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  )1 ( رقمجدول
  اتجاهات التدريب القديمة والحديثة

  اتجاهات التدريب الحديثة  اتجاهات التدريب القديمة  وجه المقارنة
  .)مرسل ومستقبل( مشاركون أكثر تفاعلاً -  .)فقطمستقبلون ( متدربون أكثر تلقياً -  الفئة المستهدفة
  . الجمع بين الجانبين النظري والعملي-  . التركيز على الجانب النظري-  منحى التدريب

 تطوير معرفة المشاركين ومهاراتهم وتغييـر       -  . تزويد المتدربين بمعلومات-  إستراتيجية التدريب
  .اتجاهاتهم

 ممكن من المفـردات ذات       جمع أكبر كم   -  المحتوى التدريبي
  .العلاقة بمجال التدريب

 التركيز علـى الموضـوعات ذات الـصلة         -
  .والضرورية

  . قابلة للتفاوض والتغيير أو التعديل-  . محددة مسبقاً-  أهداف التدريب
 المدرب يشغل معظـم وقـت التـدريب         -  وقت التدريب

  .بالتحدث والمحاضرة
  المشاركون يشغلون معظم وقـت التـدريب       -

ــاز  ــل وإنج ــشاركة والتفاع بالممارســة والم
  .المهمات

 ارتكاز على تحسين الأداء والمهارات وتغيير       -  . ارتكاز كامل على المعرفة-  فلسفة التدريب
  .الاتجاهات

ــدريب   ــة الت عملي
  ونتائجه

  . التركيز على عملية التدريب ونتائجه-  . التركيز على نتائج التدريب-

ــات   ــد الحاج تحدي
  التدريبية

 يتم تحديدها مسبقاً من قبل الإدارة بمعزل        -
  .عن المتدربين

ــين الإدارة   - ــشارك ب ــدها بالت ــتم تحدي  ي
  .والمشاركين

يتم في نهايـة التـدريب باسـتخدام أدوات           تقويم التدريب
  .تقليدية ومحدودة مثل الاستبانة

 يتم قبل التدريب وأثناءه وبعده بشكل مـستمر         -
  .دةوباستخدام أساليب وأدوات متعد

 ورسـائل متفاعلـة     ، استخدام واسع ومتنوع   -  . محدودة ومتمركزة حول المدرب-  أساليب التدريب
  .ومتجددة

  . مناخ غير رسمي وودي-  . مناخ رسمي وجاف-  مناخ التدريب وجوه
  . برنامج تدريبي متكامل-  . ورشة عمل أو دورة تبدو مبتورة-  إطار التدريب

  . تفاعلية وأكثر جماعية-  .أكثر فردية روتينية و-  المهمات التدريبية
  . ميسر لتبادل الخبرات ومولد معلومات-  . خبير ومزود معلومات للمتدربين-  دور المدرب

،    دار مجدلاوي للنشر والتوزيـع    : عمان، "أدوات تحديد الاحتياجات التدريبية   "، ) أ -2001(،محمد حسين ، حسنين: (المصدر
  ).12ص
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  :لتدريبالتعليم وا/ ثالثاً 
  :العلاقة بين التدريب والتعليم . 1

، فالتدريب يؤدي إلى تعميـق  Education والتعليم Trainingيوجد اختلاف بين التدريب   
المعرفة المتخصصة والمهارة لدى الفرد بخصوص إنجاز عمل أو أداء وظيفة معينة بذاتها، أمـا               

 ،1997حنفـي،  (الإلمام بالبيئـة ككـل   التعلم فيؤدي إلى زيادة وتعميق المعرفة أو الثقافة العامة و    
ويصعب أحياناً وضع حد فاصل بين التدريب والتعليم، إلا أنه يمكن القول أن التـدريب        ، )353ص

نشاط متخصص يطلق على العملية التعليمية إذا كانت النتائج المتوقعة محددة وقابلـة للملاحظـة               
حد الأدنى المرتبط بالمهمة أو المهـارة       كاستجابات أدائية، وهو يستهدف تضييق الاستجابات إلى ال       

التي يجري التدريب في إطارها، أما التعليم فهو نشاط عام يستهدف توسـيع معلومـات المـتعلم                 
ومعارفه حول موضوعات معينة وعامة، ومن جهة أخرى فإن التعليم يعد متطلباً أساسياً وسـابقاً               

 التدرب عليه بعد ذلـك والتعلـيم يخاطـب          للتدريب، أي يجب أن يتم تعليم الفرد شيئاً حتى يمكنه         
شرائح واسعة، في حين أن التدريب يخاطب فئات خاصة من الناس ينتظر أن ينقلوا مـا تـدربوا                  

خليـل،  (، ويرى   )217ص، أ-1989بلقيس،  (عليه إلى حياتهم العملية كأنماط من الأداء الملاحظ         
التـي تـساعد   ) فة والنظريات العامـة المعر( بأن التعليم يمد الفرد العامل بالعلم    )245ص، 1990

الفرد على حل ما يواجهه من مواقف ومشكلات، في حين التدريب يركز علـى اكتـساب الفـرد                  
 فيعتبـر أن    )143ص، 1996ماهر،(أما  ، الكيفية الصحيحة لأداء عمله المحدد لأداء عمله المحدد       

محدد، بينما يعبر التعليم عـن      التدريب يركز على زيادة القدرات والمهارات التي لها علاقة بعمل           
  .زيادة في المعارف والمدارك التي لا ترتبط بالضرورة بعمل محدد

  

  ):,p181999 Miller,(لمقارنة بين التعليم والتدريب بتحديد الفروق الآتية ويمكن ا
يهتم التدريب بالتغير الآني أو مقيد المدى، فهو يعالج الحاجات التدريبية الحاليـة ويهـتم                  - أ

يق المباشر، أما التعليم فهو يهتم بالتغير طويل المدى ويهتم بالتطبيقـات المـستقبلية              بالتطب
  .للتعلم الحالي

يتعامل التدريب مع مجموعة محددة من المهمات والمواضيع، أما التعليم فهو يتعامل مـع                -  ب
 .مجموعة معقدة من المعارف والمهارات والاتجاهات والقيم

 الشخصية لا على المعلومات في حين يهتم التعليم أساسـاً  يهتم التدريب بالفرد ويركز على     -  ت
 .بالمعارف، ويركز على الموضوع
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يعد التطبيق صفة ملازمة للتدريب، فالتدريب لا يكتمل أبداً إلا بالتطبيق، والتدريب يـوفر                -  ث
فرصاً حقيقية أو شبه حقيقية لممارسة ما تم تعلمه، أما التعليم فيكتفي أحياناً بتحصيل الفرد               

 .معارف أو السلوكيات المطلوبة بالتطبيق أو دونه حسب الموقف التربويلل

يهدف التدريب إلى زيادة كفاءة الأفراد وقدراتهم ومهاراتهم على أداء مهام بذاتها، وتغيير               - ج
سلوكهم واتجاهاتهم في المؤسسة أو علاقتهم في العمل نحو الأفضل مـن خـلال تزويـد                

اً وعقلياً لمواجهة الحياة، في حين يهدف التعلـيم إلـى           الأفراد بالمعلومات وإعدادهم فكري   
تزويد الفرد بحصيلة معينة من العلم والمعرفة في إطار ومجال معين، ويهـتم بالمعـارف        

 .كوسيلة لتأهيل الفرد للدخول في الحياة العملية

تتولى المعاهد ومراكز التدريب والمدربون والمسئولون فـي المؤسـسة عـادة مـسئولية             - ح
 .، بينما تقع مسئولية التعليم على عاتق دور العلم كالمعاهد والجامعاتالتدريب

 
  :مبادئ التعلم والتدريب. 2

تلعب مبادئ التعلم والتدريب دوراً مهماً في إنجاز عملية التدريب وتحقيق أهدافها، وهـذه              
ر المتدربين  حيث تؤثر على اختيا   ، المبادئ ينبغي أخذها في الاعتبار عند التخطيط للتدريب وتنفيذه        

واختيار موضوعات التدريب، وتحديد أساليب التدريب الملائمة، وطريقة تقـويم أداء المتـدربين             
  ):63ص، 2001عليوة،(ومن أهم هذه المبادئ 

يسهل على المتعلم فهم واستيعاب المادة التعليمية ذات المغـزى والمعنـى            : التعلم ذو المعنى   . 1
  .وتربط خبرات المتدرب الجديدة بخبراته السابقةوالتي تلبي حاجات المتعلم ، الواضحين 

 التعلم عملية مستمرة، فالفرد يتعلم ما دام حياً، ولا تتوقـف عمليـة الـتعلم إلا                 :الاستمرارية . 2
بينما يبدأ التدريب ببداية الحياة الوظيفية للفرد، ويستمر معه خطـوة خطـوة             ، بتوقف الحياة   

 .طور الوظيفي للفردلتطوير وتنميته بما يتمشى مع متطلبات الت

 تزداد رغبة المتدرب ودافعيته للتعلم كلما كان الأسلوب التدريبي متناسباً مع خبراته             :الدافعية . 3
ومثيراً له وقابلاً للتطبيق في مجال عمله وذا معنى، وتزداد دافعية المتدرب للـتعلم ويكـون                

ا، وكلما كان موضـوع     دوره نشطاً كلما أتاح الأسلوب التدريبي له الفرصة للمشاركة وسهله         
التدريب مرتبطاً باهتمامات المتدربين وحاجاتهم، ويؤدي وجود حوافز في كل عملية تعليمية             

 . إلى تحقيق نتائج جيدة سواء أكانت هذه الحوافز داخلية أم خارجية

تختلف معدلات التعلم باختلاف الناس في استعداداتهم وقدراتهم واهتماماتهم         : الفروق الفردية  . 4
الاتهم وخبراتهم، ويختلف المتدربون في أنماط تعلمهم، وتزداد عملية التعلم كلما كـان             وانفع
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وكلمـا كـان المـدرب ملمـا بطبيعـة      ، التدريب موجهاً لتلبية حاجات المتدربين الفرديـة      
وتتطلب الفروق الفردية بين المتدربين التنويع فـي أسـاليب          ، الاهتمامات الفردية للمتدربين    

 .هالتدريب ووسائل

إن المشاركة الفعالة من قبل المتدربين يمكن أن، تؤدي إلى زيادة اهتمامهم            : المشاركة الفعالة  . 5
وتزيد من دافعيتهم للتدريب، فالتعلم نشاط إيجابي يلعب فيه المتعلم أو المتدرب دوراً مهمـاً،               

 ـ              ة ويزيد دمج الجانب النظري بالعملي وخلق بيئة تعليمية نشطة من فرص المـشاركة الفعال
 .للمتدربين

تزداد فعالية عملية التعلم كلما تم تزويد المتدرب بتغذية راجعة عن كفاءتـه           : التغذية الراجعة  . 6
وسلوكه في المواقف التدريبية، خاصة إذا كانت هذه التغذية فوريـة، وإيجابيـة وتطويريـة               

 .تحسينية

فاعـل بـين الفـرد      الخبرة لازمة لتحقيق عملية التعلم، حيث يتم الت       : نقل الخبرات الشخصية   . 7
والبيئة المحيطة به، وتزداد دافعية المتدرب لعملية التعلم كلما كان بإمكانه نقل الخبرة التـي               

 .اكتسبها إلى غيره من الزملاء

 .يكون التدريب الموزع أكثر جدوى من التدريب المكثف والمركز: التدريب الموزع . 8

 تطبيق نواحي التعلم السابقة في مشكلات        إن المحك الحقيقي للتعلم يكمن في      :انتقال أثر التعلم   . 9
ومواقف حالية، وغالباً ما يحدث انتقال لأثر التدريب إذا كانت ظروف التـدريب وظـروف               

 .التطبيق متشابهة

 كلما ازداد عدد الحواس المشتركة في الـتعلم ازدادت إمكانـات الإدراك           :التعلم المحسوس  . 10
تدرب، ويجسد له الموضوع، ويربطه بالواقع      والتعلم، ويستغل التدريب الجيد جميع حواس الم      

الملموس، وأيضاً الانتقال بالتدريب من الملموس إلى المجرد، ومن البسيط إلى المعقد، ومـن           
 .السهل إلى الصعب، ومن المعروف إلى المجهول

يزداد تقبل المتدربين للمادة التدريبية وتعلمهم لها كلمـا كـان           : التتابع والتسلسل أو التدرج    . 11
لوب التدريبي يراعي التتابع والتسلسل والتدرج في التدريب، ويبدأ التـدريب بمعالجـة             الأس

 .الموضوعات البسيطة، ثم يتدرج إلى الأكثر صعوبة وتعقيداً
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  :التدريب والتطوير/ اً رابع
 هو قلب عملية مستمرة مصممة لتطوير وتحسين كفـاءة الموظـف            أن التدريب والتطوير  

بمعنى أنهـم   ،  المدراء يستخدمون مصطلح التدريب والتطوير بشكل متبادل       فبعض، وأداء المنظمة 
، إلا أن هناك مصادر قد فرقـت بينهمـا     ، لا يميزون بين المصطلحين وأنهما يحملان نفس المعنى       

فالتدريب يقدم للمتعلمين المعرفة والمهارات اللازمة لوظائفهم الحالية مبينا للموظف المتدرب كيف            
وعلى العكس من ذلك فان التطوير يشمل التدريب الذي يذهب إلى           ، كيف يجدول وللمراقب  ، يعمل

بحيث انه يحضر الموظـف للتطـورات       ، بمعنى انه يحمل أبعاد طويلة الأمد     ، ما بعد وظيفة اليوم   
   ).P.202 ،2005،& Noe  Mondy(والتغيرات في المنظمة أثناء نموها 

  
  :العوامل المؤثرة في التدريب/ اً خامس
وهناك أمور أخرى تحدد مـا إذا       ، ر التغيير احد العوامل التي تؤثر وتتأثر بالتدريب والتطوير        يعتب

  P.205 ، 2005،& Noe(كانت الشركة تستطيع أن تحقق أهـداف التـدريب وهـي كالتـالي     
Mondy:(     

 .لكي تنجح برامج التدريب والتطوير فان دعم الإدارة العليا هو الأساس: دعم الإدارة العليا . 1

، فلا بد أن يكونوا ملتـزمين بعمليـة التـدريب         : التزام المتخصصين والمعنيين من المدراء     . 2
 التدريب تقـديم  متخصصييكون دور   و ،ومسؤولية التدريب الرئيسية تقع على عاتق المدراء      

 .الخبرة التقنية

وجي وربما لا يكون هناك عاملا قد اثر في التدريب مثل التطور التكنول           : التطور التكنولوجي  . 3
 .فقد غيرت المعرفة عند الموظف، 

المنظمات ذات الهيكل الأفقي التي تحوي مستويات إدارية اقل تعطي مظهرا           : تعقيد المنظمة  . 4
، فمهام الأفراد والفرق قد توسعت نتيجة للتغير المتـسارع        ، من البساطة لترتيب مهام الأفراد    

اقفه التي تسمح له لـيس فقـط   ومو، فان الموظف الناجح لا بد أن يعمل على تطوير مهاراته        
 .بتبني التغيير ولكن بقبول البحث عن التغيير

فـالموظفين فـي    ، يب تشمل اكتساب المهارة والمعرفة    الوظيفة العامة للتدر  : أساليب التدريب  . 5
 .كل المستويات لا بد أن يطوروا خبراتهم لمواكبة البيئة التنافسية المتسارعة

 الناجح لوظائف الموارد البشرية الأخرى      فالإنجاز: رىوظائف مصادر الموارد البشرية الأخ     . 6
 .يؤثر بشكل حيوي في التدريب
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  :أهداف التدريب  /اًسادس
  :الأهداف العامة للتدريب  -  أ

يهدف التدريب بصورة عامة إلى تشكيل أو إعادة تشكيل النمط الـسلوكي لأفـراد الفئـة                
 وتعد أهداف   ،داء المرجو منهم تحقيقيه    وذلك لسد الثغرة بين أدائهم الحالي ومستوى الأ        ،المستهدفة

 ولم يعد التـدريب قاصـراً   ،التدريب نتائج يجرى تصميمها وإقرارها قبل البدء في عملية التدريب       
 أو مجرد التدخل لحـل مـشكلة        ،على مجرد العمل على تأهيل من دخل المهنة دون إعداد مسبق          

 كما لم يعد مجرد برامج علاجية لحل        ،لمنظمةطارئة تتعلق بأداء العاملين أو النتائج التي تتوخاها ا        
بل  ،داد المسبق للموظف قبل الخدمة    المشكلات أو برامج تصحيحية تهدف إلى معالجة عيوب الإع        

أصبح التدريب جزءاً من عملية متكاملة تستهدف تنمية العاملين مهنياً وعلمياً وثقافياً فـي حلقـات               
  .)56 ص،1996 ،سلام(مستمرة في المنظمة ية التحسين المل وأصبح جزءاً من ع،متواصلة

  

وإذا تم تحديد الهدف من التدريب فيعتبر ذلك تحقيقاً لخطوة مهمة نحـو فهـم الأسـاليب                 
 وإذا لم يـتم تحديـد الهـدف مـن       ،والوسائل التي من خلالها يتم الوصول إلى مثل هذه الأهداف         
 مـا ية فيتتمثل أهداف العملية التدريبو، التدريب فإنه يصبح عملية فاشلة لهدر المال والجهد والوقت     

  ):23ص،2003،سلطان( يلي
 :تنمية المعارف والمهارات والاتجاهات . 1

فلا بد من اختيار المادة التدريبيـة المفيـدة والتـي تمـد المتـدربين               : تنمية المعارف  -
 عندما  )19ص،2001 ،شيخةأبو  ( ويقول   ،بمعلومات لازمة وضرورية للقيام بوظائفهم    

 يستطيع المتـدرب وقتهـا      ،اد التدريب المفيدة حسب احتياجات المتدربين     يتم اختيار مو  
الحصول على معلومات وأفكار جديدة واستيعابها بشكل عميق إلى الدرجة التي يستطيع            

  .ن لديه القدرة على الاستفادة منها وأن تكو،فيها التعبير عنها شفاهة أو كتابة
 حيـث أن    ،الانتقال من المتاح إلى الممكن    ن المهارة هي القدرة على      إ: تنمية المهارات  -

 أما الممكن فهـو يعنـي       ،المتاح يعبر عن الممارسات المعتادة والتي تعود عليها الفرد        
قدرة الفرد على استثمار ما لديه من طاقات كامنة وما حوله من موارد غيـر مـستغلة              

ة وذهنيـة    وتنقسم المهارات إلى فني    ،بشكل جزئي أو كلي في الوصول إلى أداء أفضل        
 .)23ص،2003،سلطان( وإنسانية

رغبـات وميـول الفـرد تجـاه عمليـة          " الاتجاهات هي   : تنمية الاتجاهات الايجابية   -
 ،)إيجابية أو سلبية  ( تساعده على تكوين مسلك ذهني أو عادة فكرية          ،وموضوع التدريب 
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حالـة لا  وهذا يتطلب محو قيم واتجاهات قديمة قبل تثبيت الاتجاهات الجديدة وفي هذه ال 
 ولكن يجب أن تكون مشاركة المستهدفين كبيـرة فـي العمليـة             ،تكفي المعرفة وحدها  

 .)26ص، 2001،هلال (" التدريبية حتى يمكنهم أن يتبنوا الاتجاهات الجديدة 
  

  :تحسين مستويات الأداء . 2

تتمثل أهم أهداف التدريب بالنسبة للمنظمة بإزالة نقاط الضعف سواء أكان ذلـك             
 فبمعالجة نقاط ضعف الأداء يمكن أن يتحـسن الأداء          ،الي أو المستقبلي المتوقع   للأداء الح 

مما ينعكس بنتائج إيجابية على مستوى الإنتاجية الكلية للمنظمـة ويـسهم فـي تطورهـا            
 والنجاح في تحقيق أهداف التدريب يعود علـى         ،)226 ص ،2003 ،الهيتي(واستمرارها  

 وحيـث تـضمن     ،فراد مساراً يحقق الأهداف العامة     حيث يتخذ سلوك الأ    ،المنظمة بالفائدة 
المنظمة اتفاق سلوك الأفراد مع الاتجاهات السليمة المؤدية إلى ارتفـاع مـستويات الأداء           

 .)161 ص،1997 ،بربر(
  
  :مستويات أهداف التدريب  - ب

  :)17ص،2006،جبران(يمكن تصنيف أهداف التدريب إلى ثلاثة مستويات أساسية كما يلي
 وتخاطـب فيـه هـذه       ، ويعد أبسط المستويات   ):روتينية(أهداف تدريبية عادية     :لالمستوى الأو 

 ويحتاجهـا الأفـراد لأداء   ،الأهداف حاجات تقليدية عادية متكررة وروتينية  تتصل بالأداء المعتاد  
 وتحتاجها المنظمة لتتمكن مـن الاسـتمرار فـي          ،أعمالهم ومسئولياتهم بمعدلات الكفاءة المعتادة    

 ولا نحتاج في هذه الأهداف إلى جهـد  ،ساليب المألوفة وفي حدود أنماط الأداء المقررة     نشاطها بالأ 
  .ذهني كبير وإبداع من جانب المدرب أو مصمم البرنامج التدريبي

  
تخاطـب هـذه الأهـداف الحاجـات المتعلقـة          : أهداف تدريبية لحل المشكلات    :المستوى الثاني 

 والناتجة عن نقص في المعلومـات أو المهـارات أو           ،ةبمشكلات العمل التي تواجه أفراد المؤسس     
الاتجاهات المتصلة بمهام العمل والتي ينتج عنها نقص في الإنتاجيـة أو ضـعف مـستوى الأداء          
ويساعد تحقيق هذه الأهداف في توفير الظروف المناسبة للتغلب على تلك المـشكلات ومحاولـة               

  .إيجاد حلول لها
  



 21

 ، يعد هذا المستوى أعلى مستويات الأهـداف       ):إبداعية(ية ابتكاريه   أهداف تدريب  :المستوى الثالث 
حيث يخاطب الحاجات المنبثقة عن إدخال عناصر جديدة إلى المؤسسة وبالتالي إلى مهام العاملين              

 ويتضمن هذا المستوى أنواعـاً      ،تلبية لتطلعات هذه المؤسسة أو استجابة لمتطلبات البيئة أو التغيير         
إبداعية ( وتحقيق نتائج غير عادية      ،ليب الجديدة لتحسين نوعية الأداء والإنتاجية     من السلوك والأسا  

 وآفاق لـم  ،ترتفع بمستوى الأداء في المنظمة إلى مستويات أعلى من الكفاءة والفعالية       ) أو ابتكاريه 
  .يسبق التوصل إليها

  

 عـن   يـراً  لا تختلف كث   )م.ع.م(ويرى الباحث أن تحديد أهداف التدريب في بنك فلسطين          
فـالتغير  ،  الذي يتعلق باختلاف طبيعة العمل     أهداف التدريب في باقي المنظمات سوى في الجانب       

وإنما المقصود تغيير في    ، دريب ليس استبدال عنصر بشري بآخر     المرغوب إحداثه عن طريق الت    
  .لرفع كفاءتهم الإنتاجية، جل تحسين مستوى أداء العاملينن أالسلوك م

  

  :التدريبأهمية  / اًسابع
 ، وتحسين الأداء  الإنتاجيةيحتل التدريب مكانة خاصة بين الأنشطة الهادفة إلى رفع الكفاءة           

 ولكنه سوف يساعد السمكة على الـسباحة  ،إلا أن التدريب لن يجعل السمكة تطير أو الطائر يسبح        
مـن   فالعديد   ،)P.130، 1996، Young( والطائر على الطيران إلى مستوى أعلى        ،بشكل أسرع 

المنظمات بدأت تعيد النظر في برامجها التدريبية لغرض تحقيق المزايا التنافسية وذلك من خـلال               
 الإسـتراتيجية  حيث يتم الربط بين البرامج التدريبية والأهـداف      ،ما يسمى بتدريب الدافعية العالية    

 التدريب مقارنة    وهذا المفهوم يركز على نموذج التصميم المهيكل لتأمين نوعية عالية من           ،للمنشأة
  .)108 ص،1998 ،علي وعباس(  كذلك مقارنة ذلك بالمنظمات الأخرى ،بكلفته

  

وتأتي أهمية التدريب بالنظر إليه بأنه إحدى الوسائل التي تزود العاملين بمهارات حديثـة              
 وترجع أهميـة    ، وتكسبهم أفكار وخبرات واتجاهات بصورة مستمرة      ،تؤهلهم لتحمل مسئولية أكبر   

 يبـين    حيث ،ب إلى مجموعة الفوائد التي يحققها كل من الفرد والمنظمة من جراء التدريب            التدري
  :)64ص،1995،المغربي وآخرون(ذلك 

  :أهمية التدريب للفرد
  : في تحقيق ما يليهود الأهمية التي يوليها الأفراد عادة للتدريب إلى دورحيث تع

مجالات المعرفية والمهارية واكتسابه    تحسين أداء الفرد نتيجة لزيادة كفايات الفرد في ال         -
  .اتجاهات إيجابية نحو العمل
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 حيث يزداد شعور العاملين بالأمن والاسـتقرار والرضـا عـن            ،دفع الروح المعنوية   -
 وترتفع الروح المعنوية للفرد     ، عند امتلاكهم معارف ومهارات واتجاهات جديدة      ،العمل

 . والتطور في المستقبلمه أبواب الترقيةنتيجة تزويده بالخبرات المختلفة التي تفتح أما

 وبالتـالي  ،زيادة الثقة بالنفس وزيادة القدرة على العمل دون الاعتماد علـى الآخـرين            -
 .تدعيم احترام الفرد لنفسه واحترام الغير له

 حيث يكسب التدريب الفرد لخبرات جديدة تؤهلـه إلـى           ،التأهيل لشغل مناصب قيادية    -
 إضافة إلى اكتساب الفرد الصفات التي تؤهله لـشغل          ،أكبرالارتقاء وتحمل مسئوليات    

 .المناصب القيادية
  

  :أهمية التدريب للمنظمة
  :تولي المنظمات عادة أهمية للتدريب بسبب دوره الفعال في تحقيق ما يلي

 ،يؤدي التدريب الجيد والفعال إلى زيادة دافعية العاملين نحو العمـل وتحـسن أدائهـم               -
  . كماً ونوعاًإنتاجهمعادة إلى زيادة وكفايتهم مما يقود 

 كما أن استخدام الأساليب الفعالة التي تـدرب عليهـا           ،مردود التدريب أكثر من تكاليفه     -
 يؤدي أيضاً إلـى الاقتـصاد فـي         ، واكتساب الاتجاهات الايجابية نحو العمل     ،العاملون
 .الإنفاق

 ممـا يزيـد مـن       ،دة معارف جدي  وإكسابهميؤدي تدريب العاملين إلى تطوير قدراتهم        -
 وهذا يعني زيادة اسـتقرارهم وشـعورهم بـالأمن          ،دافعيتهم ويوثق علاقتهم بالمنظمة   

 . وعدم تطلعهم للعمل خارجها،الوظيفي وبالتالي تمسكهم بالمنظمة التي يعملون فيها

ــة  - ــشرية مدرب ــوادر ب ــة بك ــداد المنظم ــاً لإع ــصدراً مهم ــدريب م ــشكل الت  ي
)Mcconnell,2006,p.43(. 

 
  :الإنسانية التدريب في تطوير العلاقات أهمية

 ،لقد أصبح التدريب ضرورياً لتعميق قدرة المديرين على الإدارة وفعالية تحقيق الأهـداف           
 فمثـل   ،واستخدام الأسلوب العلمي في اتخاذ القـرارات      ،  وتحليل المشكلات  ،ورسم الاستراتيجيات 

قيـق الاسـتخدام    وتح، ه موارد البلـد    بشكل واضح في توجي    هذه القيادات الإدارية يمكن أن تسهم     
  .)226 ص ،2003 ،الهيتي(الأفضل لها 

  :)104ص،2000،شحادة وآخرون(ائج التالية ويؤدي التدريب الفعال إلى تحقيق النت
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  .تطوير أساليب التفاعل الاجتماعي بين الأفراد العاملين -
 .مةتطوير إمكانيات الأفراد لقبول التكيف مع التغيرات الحاصلة في المنظ -

 .توثيق العلاقة بين الإدارة والأفراد العاملين -

 .يساهم التدريب في تنمية وتطوير عملية التوجيه الذاتي لخدمة المنظمة -
  

وتظهر أهمية التدريب من خلال المؤشرات العامة التي توصلت لها دراسة قـدمتها دار                        
 تـصل  بأمريكاي التدريب والتطوير  حيث أن الأموال المستثمرة ف،م1986التدريب الأمريكية عام    

 وأن التعليم   ، مليون دولار سنوياً وهي تعادل ما ينفق على التعليم الحكومي والخارجي           )200(إلى  
 فـي حـين أن العوائـد الباقيـة       ، من العوائد التي يحققها الأفراد     )%15(الرسمي يعزي إليه فقط     

، )366ص ، 1995، توفيـق   ( لعملتعود إلى ما يحصلون عليه من تدريب أثناء ا        % 85وقدرها  
  دولار بليون) 50(م والذي يبلغ    2004 الشركات الأمريكية عام     وبمقارنة هذه النتيجة مع ما أنفقته     

وقد يبدو ذلك رقماً ضخما إلا أن الشركة التي تريد أن تصل إلى النجاح طويل الأمد فعليها                 ، سنوياً
 ).P.202 ، 2005 ،Mondy & Noe(مواكبة برامج التدريب والتطوير الحديثة

  

 عظيمـة مقارنـة مـع       وقدرة التدريب في التأثير على الإنتاجية تعد نسبيا ذات أهميـة                    
لمتحدة بالتعاون مع مركـز     وهذا ما تؤكده وزارة التربية والتعليم في الولايات ا        ، العوامل الأخرى 

أما زيـادة  ،  )%3,2(نتاجية  أدى إلى زيادة الإ)%10(حيث أن زيادة أسهم رأس المال       ، الإحصاء
ولكن زيادة مستوى تـدريب الفـرد       ،  )%6( أدى إلى زيادة الإنتاجية      )%10( ساعات عمل الفرد  

 )100( بعمل مسح لأفضل     Fortyneوقد قامت مجلة     ، )%8,6(  أدى إلى زيادة الإنتاجية    )10%(
 فـي المرتبـة   يـأتي  التدريب المكثف والمستمر  أن الدراسة   أظهرت وقد   ،أمريكاشركة تعمل في    

 أخروفي مسح   ،  لجذب والاحتفاظ بالموظفين المتميزين      أساسية كوسيلة   الأسهمالثانية بعد خيارات    
 الخطـط التطويريـة     أنقـالوا    من المـستجيبين     )%80( من   أكثرلموظفي تكنولوجيا المعلومات    

 ، P.202(كاتهم  تدريب المهارات الفنية يجعلهم اقل رغبة في مغادرة شـر    إلىوالوصول  ، الفردية
2005، & Noe Mondy( .   

  

مة ككل مـن    ويأتي العائد الأساسي للمنظمة من التدريب في تحسين أداء الأفراد والمنظ                    
والقدرة على  ، لأداءوزيادة سرعة ا  ، الالتزام بمواصفات ومعايير العمل   و، خلال التحسن في الجودة   
 مـن خـلال حـسن اسـتخدام المـوارد            والتـوفير فـي التكـاليف      ،حل المـشاكل الوظيفيـة    

  .)123ص،1996،ماهر(
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، ومعلومـات ،  ترتبط بما يوفره للفـرد مـن معرفـة         ويرى الباحث أن أهمية التدريب              
تنمية اتجاهات  و،  والقدرة على العمل بجودة وإتقان     ،هارات تؤدي لإكسابه الثقة بالنفس    وخبرات وم 

، ه للمنظمة من توفير للوقـت والجهـد        ترتبط بما يوفر   كما أن أهمية التدريب   ، ايجابية نحو العمل  
   .ويضمن لها البقاء، فاية الإنتاجيةويحقق لها الك

  
  :أنواع التدريب/  ثامناً

هناك أنواع عديدة للتدريب ويختلف تقسيمها باختلاف المعيار المتخذ أساساً لعملية التصنيف وهـي     
  :كالتالي
 :)125 ص،1990 ،يالكعبي والسامرائ( التدريب من حيث مدته . 1

 يكـرس  كلياً أو جزئياً للتدريب ويمكن أن أي أن المتدرب يتفرغ  :تدريب قصير الأجل    - أ
 وتتـراوح   ،أو يكون كل الوقت للتـدريب     ،  ويعمل بالوقت المتبقي   ،بعض وقته للتدريب  

  .مدته من أسبوع إلى ستة أسابيع
 شاملاً للمعلومـات     للمستقبل يشمل برنامجاً   كاستثمار وينظر إليه    :تدريب طويل الأجل   -  ب

 وتتراوح مدته بين    ،والمهارات والتي لا يمكن توفيرها من خلال التدريب قصير الأجل         
 . شهور إلى سنة أو أكثر من ذلك وقد ينتهي بشهادة مهنية أو علمية6

 

 :التدريب حسب مجال التدريب . 2

 التـي  ويتلاءم هذا النوع من التدريب مع الأعمال والوظائف       :التدريب المهني والفني    - أ
رامج لتجعل من المتدرب حرفيـاً       لذلك تصمم هذه الب    ،تتطلب مستوى عال من المهارة    

 وهو يجمع بين التدريب على العمـل والتـدريب فـي قاعـات         ،اً بالعمل وبمكوناته  ملم
 وتقوم بعض المنظمات بإعداد مراكز تدريب مهني خاصة بها في حالة غياب             ،الدراسة

يتطلب هذا النوع وقت أكبر مـن الطـرق الأخـرى            و ،مراكز رسمية للتدريب المهني   
  .)360 ص،1997 ،حنفي( للتدريب

 ، ويكون هدفه زيادة معلومات الفرد في مجـال عمليـة محـددة        :التدريب التخصصي  -  ب
 ،1997 ،حنفـي ( د من تحسين مـستوى الأداء    ويتوسع ويتعمق فيها لغرض تمكين الفر     

 .)260ص

 مثـل الأعمـال     ، ذات الطابع المتماثل    وهو التدريب على الأعمال    :التدريب الإداري  -  ت
 وتمثل هـذه    ، والشئون المالية والمحفوظات   ، وأعمال المستودعات والمشتريات   ،الكتابية
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 وتتوقف كفاءة المنشأة على انتظام العمل فـي         ،الأعمال جانباً هاماً من الأعمال الإدارية     
 .)265 ص،1988 ،عبد الباقي وحنفي(هذه المجالات 

زيادة قدرات الفرد في الإشراف      يلإشرافا إن الهدف من التدريب      :التدريب الإشرافي  -  ث
 سواء كان المـشرف     ، وكيفية تنفيذ التعليمات   ،والتعامل مع المرؤوسين وكسب رضاهم    

الكعبـي  ( إضـافة إلـى كونـه مـشرف          ،متفرغاً لهذا الغرض أم كان يزاول العمـل       
  .)126 ص،1990 ،والسامرائي

 

 :التدريب من حيث عدد المتدربين . 3

 ويتم عندما يراد شغل الفرد وظيفة جديدة ذات مـسئوليات ومهـام             :التدريب الفردي   - أ
  .)56 ص،2003 ،ربابعة(تختلف عن وظيفته الأولى 

 وهو عبارة عن مجموعة موظفين يتم تدريبيهم في مركز تـدريب           :التدريب الجماعي  -  ب
ل فتـرة   ي الأفراد خـلا   ف وعادة ما يع   ،في المنظمة أو في مركز تدريب خارج المنظمة       

 ويعمل هذا النوع على إفادة المتدربين من خبرات بعضهم          ،التدريب من الدوام الرسمي   
 ،1998 ،عبد الباقي وحنفـي (البعض نتيجة وجودهم في مكان واحد أثناء فترة التدريب   

 .)269ص
 

 :التدريب حسب مكان التدريب . 4

اصة وتعقد فيها    إن كثير من المنظمات لديها مراكز تدريب خ        :التدريب داخل المنظمة    - أ
 ومن مزايا هذا النوع إن المتدربين هم من نفس المنظمـة      ،دورات بعيدا عن العمل ذاته    

وبالتالي إمكانية تبادل الخبرات والمعارف بدون حواجز بـسبب تقـسيم العمـل بـين               
 ويؤخذ علـى هـذا      ، وأيضاً زيادة الروابط بين المنظمة والمتدربين      ،الإدارات المختلفة 

ية وجود بعض الضغوط على المتدرب للعودة للعمـل إذا حـدثت بعـض              النوع احتمال 
  .)137 ص،1994 ،كامل(المشاكل التي تستدعي حضوره 

 يعني انقطاع الموظف عن العمل لفتـرة محـدودة ليلتحـق            :التدريب خارج المنظمة   -  ب
 ولكـن   ،أثناءها بدورة أو برنامج تدريبي في أحد المراكز التدريبية في البلد أو خارجها            

 ويـتم التـدريب ضـمن    )110 ص،1986 ،يـاغي (س في المنظمة التي يعمل بهـا   لي
 :مراكز تدريب تابعة للقطاع الخاص مثلومؤسسات عامة 

 تدريبيـة  استشاراتوبرامج  وهي مراكز متخصصة تقوم بتقديم   :المراكز الخاصة  -
  . وتتمثل في مراكز خاصة أو معاهد تدريبية أو غير ذلك،في مختلف المجالات
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 والتي تعقد لموظفي الحكومة من أجل تطوير أدائهـم  :ج التدريبية الحكومية البرام -
 والمعهد الوطني للإدارة في البيرة بإشراف       ،مثل مركز الحاسوب الحكومي في غزة     

 .)بكدار(المجلس الاقتصادي الفلسطيني للتنمية والإعمار 

مها  مثل البـرامج التدريبيـة التـي تقـد      :NGO'Sبرامج تدريبية غير حكومية      -
م ومؤسسات عربية أو دولية تقـد     ،  ووكالة الغوث  ،UNDPو ،الجامعات الفلسطينية 

على هيئة منحة تدريبية أو تعليمية للموظفين والعاملين في المؤسسات والمنظمـات            
 .الفلسطينية

  

  :التدريب حسب وقت التنفيذ . 5
 ـ ، حيث يتم إبعاد المتدرب من ضـغط العمـل         :التدريب قبل الالتحاق بالعمل     - أ ة  وإتاح

 ومقابلة موظفين من إدارات مختلفة داخـل        ،الفرصة للتزود بالخبرات وتنمية المهارات    
 ، مما يؤدي لتبادل المعلومات والأفكار والتجارب وتقوية العلاقـة         ،المنظمة أو خارجها  

ويكون هذا التدريب إما داخل مركز التدريب في المنظمة أو خارجها عن طريق مراكز             
 .)P.375، 1992، Hodgetts& Kroeck(متخصصة 

 ويحـدث مباشـرة     ، وهو أكثر أنواع التدريب شيوعاً وأقل كلفة       :التدريب أثناء العمل    - ب
وما إذا كان لديـه عـادات   ،  ونجاح هذا النوع يتوقف على مصدر المهارة ،أثناء العمل 

 علـى    أو كان المصدر غير قادر     ،سيئة أو غير محببة في العمل أو أساليب غير سليمة         
 غير أنه يوجد بعض الطرق يمكن لهـا أن تقلـل مـن هـذه         ،ت المطلوبة نقل المعلوما 

 & Ivancevich( فـي التــدريب الـداخلي أثنــاء العمـل   المـشكلات المحتملــة  

Glueck,1986,p.468(،  ويقـسمها   ع الذي سيتم تناوله في هـذه الدراسـة         وهذا النو 
 : كما يلي)63ص،1999،ماهر(

تزويد الموظف الجديـد بالمعلومـات       ويهدف هذا النوع ل    :توجيه الموظف الجديد   -
  . وتدريبه على كيفية أداء الوظيفة،الكاملة عن المنظمة وسياساتها

 من خلال تقديم المعلومات والتدريب للموظف الجديـد علـى         :التدريب أثناء العمل   -
 .مستوى فردي بشكل مباشر في أداء أعمال وظيفته

ا تتقادم مهارات ومعـارف      ويكون عندم  :التدريب بغرض تجديد المعرفة والمهارة     -
 . ويظهر هذا النوع عند استخدام برامج تكنولوجية وأنظمة جديدة،الأفراد
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 ـ     :التدريب بغرض الترقية والنقل    - دريب الموظـف علـى      ويهدف هذا النوع إلى ت
والتي لها مهارات ومعارف جديدة خاصة بها ومطلوبة مـن أجـل      ، الوظيفة الجديدة 

 .أداء عملها

 ويتم هذا النوع في المنظمات الراقية لتهيئة كبـار الـسن       :لمعاشالتدريب للتهيئة ل   -
 أو  ، ويتم تدريبهم على البحث عن طرق جديـدة للعمـل          ،إلى الخروج على المعاش   

 . أو السيطرة على الضغوط والتوترات التي سوف تواجهه،الاستمتاع بالحياة

  
جات التدريبية الفعلية   تيا على الاح   ومستنداً ويرى الباحث ضرورة أن يكون التدريب واقعياً      

 لجميـع    أو شـاملاً   وان يكون مستمراً  ،  بتدرج الموظف في وظيفته    ن متدرجاً ن يكو وأ، للمتدربين
  .فئات العاملين في مختلف المستويات
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  المبحث الثاني
  مراحل وإجراءات التدريب

  :دـتمهي
أ بتحديـد  بـد أن التدريب في واقعه عملية مستمرة ومتكاملة تمر وفق خطـوات عمليـة ت      

مـد  وتعت، ه بتصميم البرنامج وتنفيذه وتقييم    وتنتهي بالتغذية الراجعة مروراً   ، الاحتياجات التدريبية 
وقد اختلف علماء التدريب في التعبير عن هـذه المراحـل           ، كل مرحلة على ما سبق من مراحل      

 اختيـار   ،تـصميم البـرامج   ، تحديد الاحتياجات التدريبيـة   " هى   و فمنهم من حددها بسبع مراحل    
 "وتقييمه، لتدريبتنفيذ ا ، اختيار الطريقة المناسبة للتدريب   ، اختيار مكان وزمان التدريب   ، المدربين

وهناك من عبر عنها بإجراءات العمليـة التدريبيـة وحـددها بخمـسة             ، )34ص،1992،القبلان(
 ـ، تحديد الاحتياجـات  ، جمع وتحليل المعلومات   "إجراءات  "تقيـيم ال، التنفيـذ ، صميم البرنـامج  ت

" وهناك من عبر عنها بخطوات العملية التدريبية وحددها بسبعة خطوات           ، )162ص،1997،بربر(
التقيـيم  ، التنفيذ، التنظيم والتخطيط ، تصميم البرنامج ، صياغة الأهداف ، التحليل، تحديد الاحتياجات 
  .)73ص،1998،ضرار(" والتغذية الراجعة 

  

خدام العلماء والباحثين فـي مجـال التـدريب         نه على الرغم من است    ويشير الباحث إلى أ   
 تحديد الاحتياجـات    أنإلا  ، ات أو إجراءات العملية التدريبية    تعبيرات مختلفة عن مراحل أو خطو     

 كانـت   الأهميـة وهذه  ، العملية التدريبية  إجراءات أومراحل   أوخطوات   في مقدمة    أتيتالتدريبية  
   .دراستهياجات التدريبية في يد الاحتتخطيط وتحد دافعا للباحث للتركيز على

  

  : جمع وتحليل البيانات:المرحلة الأولى
 تكون جزءا   أنبل ينبغي   ،  عملية مرحلية مؤقتة   بأنها إليها هذه المرحلة لا ينبغي النظر       إن

 كافة البيانات والمعلومـات التـي يمكـن         للإدارة التي توفر    الإداريةمتكاملا من نظام للمعلومات     
حيث توفر هـذه المرحلـة كافـة         ،سياسات والتخطيط واتخاذ القرارات   رسم ال الاعتماد عليها في    

 بعملية التدريب سواء    المتصلةوعن كافة المتغيرات    ،  عن مختلف عناصر النظام التدريبي     البيانات
 وتتضمن عملية جمع وتحليل المعلومات من اجـل تخطـيط التـدريب        ،خارجها أمداخل المنظمة   
   . )163ص، 1997،بربر (العناصر التالية 

  .معلومات عن التنظيم الإداري -
 .معلومات عن الأهداف والسياسات -
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 .معلومات عن تطور النشاط -

 . ممارسة الوظائف الإداريةأسلوبمعلومات عن  -

 .معلومات عن الإمكانيات المادية -

 .معلومات عن النظم والإجراءات -

 .معلومات عن الأفراد -

 .معلومات عن الظروف المحيطة -
  

  : تحديد الاحتياجات التدريبية:ثانيةالمرحلة ال
لأنها ترتكز على حـصر عـدد       ، ساسي من عملية التدريب   وتعتبر هذه الخطوة الهدف الأ    

 وكذلك تحديد المجالات المـراد تـدريبهم عليهـا   ، لين الذين ستشملهم عملية التدريب ونوعية العام 
تدريبي بصفة أساسية علـى     ويرتكز النشاط ال   ،)232ص،2003،الهيتي( لممارسة أعمالهم بكفاءة    

مدى الدقة والموضوعية في تحديد الاحتياجات التدريبية المناسـبة لتنميـة وتطـوير المعـارف               
وترجمة هذه الاحتياجات إلى سياسات وبرامج تدريبيـة        ، رات والاتجاهات المختلفة للأفراد   والمها

  .)23ص،2001،عليوة(تحقق الأهداف الأساسية لهذا النشاط 
  

  :وم الحاجة التدريبيةمفه / أولاً
الفرق بين الواقع أو مستوى الأداء الحالي للمتدربين وبين المستوى المتوقـع            " عبارة عن   

أو الذي يؤهل أن يكون عليه أداء المتدربين من حيث المعـارف والمهـارات والقـدرات والقـيم      
 الحاجة إما بالنقص     ويعبر عن  ،والاتجاهات للقيام بمهامهم أو وظائفهم بأقصى ما تستطيعه قدراتهم        

، 1999 ،شـاهين (  "مهارة فـي مجـال محـدد      أو الضعف أو التدني في المعرفة أو القدرة أو ال         
  ).127ص

مجموع التغيرات المراد إحداثها لدى الفرد والمتعلقة بمعلوماته        " الاحتياجات التدريبية هي    
رغوب الذي يحقق الكفايـة      أو تطويره أو استحداث السلوك الم      ،ومهاراته واتجاهاته لتعديل سلوكه   

 من أجـل    ،ويساعد في التخلص من جوانب القصور أو الضعف في هذا الأداء          ،  أدائه  في الإنتاجية
  .)86ص، 2001 ،عليوة(  "لية الفرد في العملزيادة فعا

 جبـران (  "النقص الحاصل الذي ينتج عن المعادلـة التاليـة        " الاحتياجات التدريبية هي    
    الأداء الفعلي – احتياجات انجاز العمل = ات التدريبيةالاحتياج  )36ص، 2006،

 فإنـه يمكـن     ،وحتى لا يفهم عند الحديث عن الحاجة التدريبية أنها تقتصر على الأفـراد            
 وبـين وضـع     ،وجود تناقض أو اختلاف حالي أو مستقبلي بين وضع قـائم          "التوضيح أنها تعني    
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أي من المعارف أو المهارات أو الاتجاهـات         يف،  أداء منظمة أو وظيفة أو أفراد      مرغوب فيه في  
  .)237 ص،2000 ،شاويش( " أو في هذه النواحي جميعاً 

  

 عـن   أحيانـاً  تعبر   أنهاويستنتج الباحث من الدلالات السابقة لمفهوم الاحتياجات التدريبية         
  تعبر عـن التغيـرات المطلوبـة فـي         وأحياناً، ين يحتاجون لنوع معين من التدريب     العاملين الذ 
 وأحيانـاً ،  المنظمـة  أهدافجل تعديل سلوكهم وفق     عاملين ومهاراتهم واتجاهاتهم من أ    معلومات ال 
الاحتياجـات بالهـدف العـام      ا بضرورة ربط    هإلى تحقيق  التي يسعى التدريب     الأهدافتعبر عن   
وتظهر في أحوال   ، تياجات التدريبية متجددة ومستمرة   وفي جميع الحالات يلاحظ أن الاح     ، للمنظمة

   .مراحل كثيرة من حياة المنظمةو
  

  :أهمية تحديد الحاجات التدريبية وتحليلها / اًثاني
 ، الذي يقوم عليه التدريب    د الحاجات التدريبية تشكل الأساس    من المعروف أن عملية تحدي    

 تكـون   تسلسلة حلقا  وهي الخطوة الأولى في      ،والمؤشر الذي يوجه التدريب إلى الاتجاه الصحيح      
صـل  لية شاملة ودقيقة لتساعد في التو      لذلك ينبغي أن تكون هذه العم      ،رنامج تدريبي أي نشاط أو ب   

 ،1996 ،حـسن ( ويؤكـد    ،إلى قرارات فعالة وسليمة عند تخطيط البرامج التدريبية وتـصميمها         
 ،ويعتبرها عنصراً هاماً وجوهرياً في عملية التـدريب       ، همية تحديد الاحتياجات التدريبية    أ )74ص

 التدريبيـة   شروط تنمية الموارد البشرية لأنها تقرر طبيعة الأهداف       رط أساسي من    وبالتالي هو ش  
  .كماً ونوعاً واتجاهاً

  

  :أن أهمية تحديد الاحتياجات التدريبية تكمن في النقاط التالية) 83ص،2003 ،زويلف(ويرى 
إن انشغال بعض العاملين في دورات تدريبية لا حاجة لهم بها يـؤدي إلـى عـدم القيـام                    . 1

 ومن ثم عدم تلبية طلبات الناس الذين يراجعون دوائرهم وهي مغلقة لأن العاملين              ،بأعمالهم
  .فيها مشغولون في التدريب الذي لا حاجة لهم به

المخاطر الذي يصادفها من سيتدرب كمخاطر الطريق ليصل إلى موقع التـدريب الـذي لا            . 2
 .حاجة له به

 .اجات ضرورية للتدريبزيادة تكاليف التدريب لا بد أن توجه إلى ح . 3
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ا في تحديـد مـا      ويمكن توضيح أهمية عملية تحديد الحاجات التدريبية وتحليلها من خلال دوره          
  :)78ص،1994،توفيق(يأتي 
 وكـذلك  ،الواقع الحالي لمستوى أداء العاملين من حيث المعلومات والمهارات والاتجاهـات      . 1

و محددات تمنع العاملين من تحقيـق        من مشكلات ومعيقات أ    الواقعمن حيث ما يعانيه هذا      
  .أداء أفضل

 والمطلوب إحداثها في معـارف      ،الأهداف التدريبية أو التغيرات والتطورات المرغوب فيها       . 2
ومهارات واتجاهات أفراد الفئة المستهدفة بهدف مساعدتهم على اكتـساب الكفايـات التـي           

 من حـل مـشكلات العمـل        مكنهمتو ،تمكنهم من أداء أعمالهم بشكل فعال وبكفاءة أعلى         
 .والأداء

 .البرامج التدريبية الملائمة لتحقيق الأهداف التدريبية والكفايات اللازمة لتنفيذها . 3

 .طبيعية محتوى المواد التدريبية وأساليب التدرب ووسائله والتسهيلات اللازمة له . 4

 .دريبالفئات المستهدفة للتدريب وخصائصها وكذلك معايير اختيارها للمشاركة في الت . 5

 أو المحتملة في قدرات أو معلومات أو اتجاهات الفئـات         ،جوانب الضعف أو النقص الحالية     . 6
 .المستهدفة

 من حيث أثرهـا علـى أدائهـم         ،المناخ التنظيمي أو بيئة العمل التي يعمل فيها المتدربون         . 7
 .والإجراءات اللازمة لتحسينه

  
  :خطوات تحديد الحاجات التدريبية وتحليلها / اًثالث
 لتحديد الحاجات التدريبية للأفراد العاملين في المنظمـة         إتباعهاناك أربع خطوات أساسية يمكن      ه

  :)Kusy& Rouda ،1996(وهي 
 وهي فحص الأداء الحالي للأفـراد وللمنظمـة فـي           :تحديد الفجوة بين الواقع والمتوقع     . 1

 واعتمادهـا    سواء أكانت موجودة من قبل أم تم إدخالها        ،ضوء مجموعة من معايير الأداء    
 : وتشتمل عملية الفحص هذه على خطوتين فرعيتين هما،حديثاً

 سواء أكـانوا    ،تحليل الوضع الحالي للمعارف والمهارات والقدرات التي يمتلكها الأفراد         -
 وينبغي أن يتناول هذا التحليل أيضاً أهـداف         ،يعملون أم من المتوقع التحاقهم بالعمل قريباً      

  .والقيود الداخلية والخارجية على عملهاالمنظمة ومناخها وبيئتها 
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 ويركـز   ،تحديد ملامح الوضع المرغوب والذي يعد ضرورياً لنجاح العاملين والمنظمة          -
 إلى جانب المهارات والقدرات والمعـارف       ،هذا التحديد على المهمات الوظيفية والمعايير     

  .اللازمة لتحقيق هذا النجاح
 ـ      :ترتيب الحاجات حسب الأولوية والأهمية     . 2 ى عـدد    تؤدي الخطوة الأولى إلى التعرف عل

وفي هذه الخطوة ينبغي فحص هذه الحاجـات فـي ضـوء            ، كبير من الحاجات التدريبية   
 وبالتالي ينبغي تحديد ما إذا كانت هـذه الحاجـات حقيقيـة أو              ،أهيمتها لأهداف المنظمة  

 ومـن   ، وتحديد درجة أهميتها في ضوء حاجات المنظمـة ومتطلباتهـا          ،تستحق الاهتمام 
 ،التكلفة المتوقعة لتلبيـة الحاجـة    (المعايير التي تساعد في تحديد درجة الأولوية والأهمية         

 أثر الاحتياجات علـى المـستفيدين مـن خـدمات           ،عدد الأفراد الذين تعنيهم هذه الحاجة     
 .)  موقف إدارة المنظمة من الاحتياجات وضرورة وجود حل لتلبيتها،المنظمة

 حيـث يـتم   :دت إلى وجود احتياجات والفـرص الحاليـة لتلبيتهـا   تحديد الأسباب التي أ  . 3
 . وفرص حلها في المنظمة،التعرف على مواطن المشكلات

 وتمكنـا   ،إذا لم يؤدي الموظفين أعمالهم بفعالية     : تحديد الحلول الممكنة والفرص المتوقعة     . 4
شكلة وتلبيـة   من تحديد أسباب ذلك فإننا ننتقل إلى البحث عن الحلول الممكنة لحل هذه الم             

 وقد يكون التدريب هو الحل إذا كانت هناك فجوة في المعرفة أو المهـارات               ،هذه الحاجة 
 ولكن التدريب لا يكون هو الحل في حالة الحاجات غيـر التدريبيـة مثـل     ،أو الاتجاهات 

  .ضعف الروح المعنوية بسبب سياسة المنظمة وإدارتها
  

يل الاحتياجات التدريبية يـسلط الـضوء علـى محتـوى           الإشارة إلى أن تحل   من  ولا بد             
التدريب اللازم لكي يتمكن المتدربون من اكتساب المعارف والمهارات والاتجاهات التـي تحـسن     

ويتم من خلال تحديـد الحاجـات       ،  وتسمح لهم بأداء مهماتهم في مستوى مقبول       ،مستوى قدراتهم 
وليشكل مرجعاً  ، ليه في تصميم برنامج التدريب    از ع  للارتك ، قياس مستوى المتدربين قبل التدريب    

 ويـؤدي   ،للمقارنة بعد انتهاء عملية التدريب مما يساعد في معرفة مدى تحقيق أهداف التـدريب             
إهمال قياس الحاجات التدريبية أو عدم تحديدها بدقة إلى إضعاف الأساس الأول التي يستند إليـه                 

شكلات القائمة أو جوانب القـصور التـي تواجههـا           وينبغي التأكد من أن الم     ،أي برنامج تدريبي  
 فالتـدريب لـن يكـون    ،المنظمة أو يعاني منها العاملون قابلة للحل والتطوير عن طريق التدريب   

  .العصا السحرية الكفيلة بحل جميع مشكلات العمل
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  :استراتيجيات تحديد الاحتياجات التدريبية / اًرابع
 ،أو للأفراد العـاملين فيهـا     ياجات التدريبية للمنظمة    توجد عدة استراتيجيات لتحديد الاحت    

  :)2001 ،عليوة(ة أصناف رئيسية وهي ويمكن تصنيف أبرز هذه الاستراتيجيات إلى ثلاث
  

 :إستراتيجية تحليل المنظمة . 1
  )2(رقم جدول 

 إستراتيجية تحليل المنظمة 

المقصود 
  بالإستراتيجية

  الأدوات والأساليب  مكوناتها  الهدف منها

ليل المنظمة هـو    تح
ــل  ــة الهياك دراس
والبنــى والأنمــاط 

 والإدارية  ،التنظيمية
 لتحديد مدى   ،للتنظيم
التنظيم القائم  توافق  

، مع متطلبات العمل  
ــد   ــالي تحدي وبالت
المواقع التي تحتاج   

  .للتدريب

تحديــد مــواطن  
، الحاجات التدريبيـة  

أي تحديد أين تكمن     
ــة  ــة التدريبي الحاج

  .للمنظمة

مثـل أهـداف    : ت المنظمـة  تحليل مدخلا . 1
وتطورهـا وأنظمتهـا    ، المنظمة وسياسـتها    
 ومواردهـا وكفايـات      ،وخارطتها التنظيميـة  

  . ومعدلات كفاءتهم ،العاملين فيها
مثل نظام التواصل   : تحليل عمليات التنظيم  . 2

وعمليـات التخطـيط    ، وأساليب العمل ، السائد
  .والتنظيم والتنسيق والرقابة والتقويم

التي تصدر عنـه    : مخرجات التنظيم تحليل  . 3
د التعليميـة   سواء أكانت ماديـة مثـل المـوا       

أم غير ماديـة مثـل      ، والمنشورات والبرامج 
المعارف والمهارات والاتجاهات المتمثلة فـي      

  .سلوك الفئات المستهدفة التي يخرجها التنظيم

  .المباشرة  الملاحظة -
 دراســة الــسجلات -

  .ةالتراكمي
 مع   إجراء المقابلات  -

  .العاملين
ــصاءات -  الاستقــ

  .المكتوبة

  .)34 صالأونروا،منشورات معهد التربية: عمان، "دليل مرجعي في التدريب "،)م2006( أحمد ،جبران: (المصدر
  

يتم من خلالهـا    ) SWOT(ويمكن تحليل المنظمة باستخدام طريقة تحليل يطلق عليها         
تحليـل  (الفرص ومـصادر التهديـدات      ومواطن  ، )ليتحليل داخ (تحديد نقاط القوة والضعف     

 أن إستراتيجية تحليـل المنظمـة       )233ص،2003،الهيتي( يرى و ،في عمل المنظمة  ) خارجي
  :يجب أن تغطي ما يلي

اسـتمرار المنظمـة    كونها الأساس في    ،  وتظهر أهمية الأهداف   :الأهداف الحالية للمنظمة   -
  .حقيقهاوفهم العاملين لهذه الأهداف سيساعد على ت، ومبرر وجودها
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ق التي تنوي   والأسوا، لتنبؤ بمسيرة المنظمة المستقبلية   وهو ا : الأهداف المستقبلية للمنظمة   -
والاستثمارات التي ستقوم بها وبالتالي تحديـد الاتجاهـات العامـة           ، التوسع فيها ودخولها  
 .للاحتياجات التدريبية

والوحدات ى الأقسام    ويتضمن تحليل الهيكل التنظيمي بهدف التعرف عل       :الهيكل التنظيمي  -
ر المعتمدة فـي إنـشاء هـذه         والمعايي ،ها المنظمة واختصاصاتها  التنظيمية التي تتكون من   

 ومـستوى   ، وأسـاليب الاتـصال    ، وحجم النشاط الممارس من قبل كل وحـدة        ،الوحدات
 . ونطاق الإشراف،التفويض

ن المؤشرات مثـل    ويتضمن تحليل المناخ التنظيمي بالاستناد إلى عدد م       : المناخ التنظيمي  -
 .) ... وشكاوي وتظلمات العاملين، ومعدلات التغيب،معدل دورات العمل(

يستهدف التحليل الوقوف على طبيعة التركيـب الحـالي للقـوى           : القوى العاملة للمنظمة   -
 .العاملة في المنظمة

 ويتم من خلال عدة     ،مواردهايستهدف مدى كفاءة المنظمة في استخدام       : مؤشرات الكفاءة  -
 تكـاليف المـواد اللازمـة       ،للإنتاجتكاليف العمل المباشر وغير المباشر      (شرات منها   مؤ

 .) الجزئية الإنتاجية الكلية أو ، التآلف من الوحدات المنتجة،للإنتاج
  

 :إستراتيجية تحليل المهمة أو العمليات . 2

لك وكـذ ، ديد معايير العمل في وظيفة معينـة      إن تحليل المهمة أو العمليات يساعد في تح       
تحديد الحد الأدنى للصفات والمهارات والقدرات والمؤهلات المطلوبة في شاغل الوظيفـة لكـي              

 وعلى ذلك يتم في هذه الخطوة مقارنة الطريقة التي يتبعها الفرد في             ،يتمكن من تحقيق الأداء الجيد    
  وكذلك الوقـوف علـى رأي المـشرف        ،مع وصف الوظيفة ومواصفاتها   ) تقويم أدائه (أداء عمله   

 ومـا هـي   ، وما إذا كانت تحتاج إلى تحـسين ،المباشر في الطريقة التي يؤدي بها الموظف عمله   
  .)136 ص،2002 ،سالم وصالح(تفاصيل ذلك التحسين 
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  )3 ( رقمجدول
 إستراتيجية تحليل المهمة

المقصود 
  بالإستراتيجية

الهدف 
  منها

  الأدوات والأساليب  مكوناتها

ــة  دراســـ
ــائف الو ظــ

 والأعمــــال
المختلفة التـي   

 بها أفراد   يقوم
  .التنظيم

ــد  تحدي
ــال  مج
التدريب 

ــه  ونوع
ــذي  الـ
ــاج  نحت

  .إليه

، يمكن تقسيم البيانات اللازمة لتحليل المهمـة        
  :أو تحليل العمليات إلى ثلاثة أنواع هي

  . بيانات تتعلق بواجبات الوظيفة ومهامها-
 بيانات تتعلق بالمسئوليات المترتبـة علـى        -

حتى يتمكن من أدائها بالظروف     شاغل الوظيفة   
  .والمحددات المحيطة به

ــة  - ــارات والمعرف ــق بالمه ــات تتعل  بيان
 والكفـاءات    ،الضرورية لإنجاز هذه المهمات   

  . ومعايير الأداء،اللازمة لأداء كل مهمة

 مراجعة البيانات المتوافرة عن     -
وظائف الأفراد كمـا تـرد فـي        

  .توصيف الوظائف والسجلات
ئط التنظيميـة    مرجعة الخـرا   -

  .وخرائط سير العمل
 قيام المدرب بـالأداء الفعلـي       -

  .للمهام المتصلة بالعمل
ــصية لأداء - ــة الشخ  الملاحظ

  .الموظف
  . المقابلة الشخصية-
  . الاستبانة-
  . أراء خبراء-
 تحليل الدراسـات والبحـوث      -

  .الميدانية
  ).36الأونروا ص،منشورات معهد التربية: مانع، "دليل مرجعي في التدريب"، )م2006(أحمد ، جبران: (المصدر

  
 :إستراتيجية تحليل أداء الفرد . 3

 وذلك من خـلال     ،حيث تقوم الإدارة بتحليل الفرد    ، حيث يتم تحليل الموظف وليس العمل     
 أو الاتجاهات المطلوبة تنميتها في الأفـراد العـاملين فـي المنـشأة              ، والمعرفة ،تحليل المهارات 

  .)188 ص،1998 ،زويلف(
  
  
  
  
  
  
  



 36

  )4(رقم جدول 
  إستراتيجية تحليل أداء الفرد                              

المقصود 
  بالإستراتجية

  الأدوات والأساليب  مكوناتها  الهدف منها

ــاس  أداء قيـ
ــي   ــرد ف الف
، وظيفته الحالية 

ــي  ــه ف وقدرت
، المـــستقبل

وتحديـــــد 
المهــــارات 
ــارف  والمعـ
والاتجاهــات 
ــه  ــي تلزم الت
ــه  لأداء وظيفت

اليـــة أو الح
  .المستقبلية

تحيــد الفئــة 
 المـــستهدفة

  .للتدريب

  :دراسة وتحليل أداء الفرد من الجوانب الآتية
  . مواصفات الوظيفة-
مثـل القـدرات    ،  الخصائص والـسمات الشخـصية     -

 ،والمعارف والمهارات والاتجاهات  ، والاستعداد والدافعية 
  . والمعلومات المتصلة بالعمل،والانتماء للعمل

لفرد في أدائه لعملـه مـن حيـث الإنتاجيـة            سلوك ا  -
وعلاقاته مـع   ،  والتفاعل مع الآخرين     ،ومستوى الأداء 

وأهدافه ومدى توافقها مع أهداف     ، الرؤساء والمرؤوسين 
  .المنظمة

حيث يؤدي تحليل الفرد عن     ،  مؤشرات الأداء للأفراد   -
طريق هذه المؤشرات إلى الكشف عن الحاجات التدريبية        

معدلات الغيـاب عـن     (ن هذه المؤشرات    اللازمة له وم  
 معـدلات الأداء    ،العمل بالنسبة لفئات العاملين المختلفـة     
 معـدلات دورات    ،الفردي بالقياس مع المعدلات المقررة    

  .) تقديرات الكفاءة في تقارير الأداء،العمل

  .تالاستبيانا -
  . الاختبارات-
 المشاهدة المنظمة   -

وأدائه ، لسلوك الفرد 
  .عملفي أثناء ال

  . دراسة الحالة-
  . لعب الأدوار-
ــاء أراء  - الرؤوس

  .والعاملين
ــن - ــارير ع  التق

  .العاملين

  ).37الأونروا ص،منشورات معهد التربية: عمان، "دليل مرجعي في التدريب"، )م2006(أحمد ، جبران: (المصدر
  

  :أساليب وأدوات تحديد الحاجات التدريبية / اًخامس
والسهلة التناول والاستخدام تساعد في التوصل إلى       ، لصادقة والشاملة يانات الدقيقة وا  إن الب 

 لذا تحتل البيانات والمعلومات أهمية خاصة فـي عمليـة تحديـد             ،قرارات سليمة ودقيقة وملائمة   
 ،الاحتياجات التدريبية من منظور أنه يترتب على هذه العملية اختيار النوع المطلوب من التدريب              

 وفيما يأتي أهم أساليب وأدوات تحديد الاحتياجات التدريبيـة          ،تهدفة التي تحتاجه  والملائم للفئة المس  
  :مزايا وعيوب كل منهاو

بطة بالوظائف ومراجعـة الأداء     ويتم فيه تحليل الواجبات والمسئوليات المرت      :تقويم الأداء  . 1
يتميـز  و، واستنباط الطرق التي تساعد في كشف الاحتياجات التدريبية للأفراد        ، ضوء ذلك في  

 ويكـشف عـن حاجـاتهم       ،يقدم معلومات معنية ودقيقة عن أداء الأفـراد       هذا الأسلوب بأنه    
ولكن يؤخذ علـى هـذا      ،  وأنواع التدريب الملائمة   ،يرتبط ارتباطاً وثيقاً بالوظائف   و، للتدريب
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ولا يكـشف  ، عن الاحتياجات التدريبية للأفراديكشف فقط  و ،يستهلك وقتاً طويلاً  الأسلوب بأنه   
  .)85ص،1997،الخطيب والخطيب ( تياجات المنظمةاح

  

ويتم فيه توظيف مشاهد تمثيلية مرتكزة على مـضامين مدروسـة لالتقـاط              :لعب الأدوار  . 2
 ، التي يبديها الملاحظين   ،حاجات تدريبية في ضوء التعليقات والتحليلات اللفظية وغير اللفظية        

 ويتم تهيئة المكان وما يلزم من       ، تلقائياً  أو يمكن أن يكون التمثيل     ، للتمثيل ويتم فيه تجهيز نص   
يوفر جو  ويتميز هذا الأسلوب بأنه     ،  ويتبع التمثيل المناقشة للخروج بقائمة الاحتياجات      ،أدوات

قد لا يقـدر الـبعض   و، لوقتهذا الأسلوب بأنه يستهلك ا   على  ولكن يؤخذ   ،  رسمي تفاعل غير 
 .)64ص،2001،حسين( في تحديد الاحتياجاتته أهمي

 

 وتتم ملاحظة القائمين بالعمـل أثنـاء أدائهـم          ،وتعد من أكثر الأدوات شيوعاً     :لاحظةالم . 3
 والانجـازات التـي يـتم    ، ومحاولة الربط بين الجهود التي يبـذلونها      ،الوظائف الموكلة إليهم  

 يـتم تجميـع بيانـات        وبعد ذلـك   ، على أن تتم الملاحظة في ظروف العمل العادية        ،تحقيقها
 ويمكن أن تأخذ الملاحظة طابعـاً       ،للتعرف على طبيعة احتياجات المتدرب    الملاحظة وتحليلها   

 ويمكن أن تكون غير محدودة      ، مثل ملاحظة درجة تفاعل موظف جديد      ،نفسياً ووظيفياً محدداً  
ويتميـز هـذا    ،  في مكاتب الموظفين للوقوف على عيوب الاتـصال وعوائقـه          مثل التجوال 

لقي الضوء على المتغيرات الخارجية     وي، الأداء الحالي عطي بيانات واقعية عن     الأسلوب بأنه ي  
ومـؤثرة علـى الاسـتجابة    ، نتج بيانات دقيقة وملائمـة للموقـف   وي، والتي تؤثر على الأداء   

،  يستهلك وقتـا طـويلا  يؤخذ على هذا الأسلوب بأنه لكن  و ،للاحتياجات والاهتمامات التدريبية  
وقد يتم  ، معرفة بكل من العملية والموضوع    لتطلب ملاحظا على درجة عالية من المهارة وا       وي

   .)97ص،1998،الطالب( اصطناع المواقف عند معرفة المتدربين أنهم تحت الملاحظة
 

وهي استمارة تطرح فيها عدة أسئلة واضحة ومحددة علـى           :)قوائم الاستقصاء (الاستبانة   . 4
تأخذ الاستبانة شـكل    د   وق ، بغرض التعرف على حاجاتهم    ،أفراد الفئة المستهدفة للإجابة عنها    

 أو تعداد لمجموعـة     ،أو استطلاعات رأي عينة عشوائية أو طبقية من الأفراد        ، بحوث مسحية 
 ،أو قد تتطلب وجود مساعد ليتولي تفسيرها      ،  أن يتولي إجابتها المستقصي وحده      ويمكن ،كاملة

 فـي وقـت     صل إلى عدد كبير من أفراد الفئة المستهدفة       ويتميز هذا الأسلوب بأنه يمكن أن ي      
ها ووضـع ، يانات مركزة وواضحة يمكن تلخيصها    قدم ب يو،  نسبياً غير مكلف و، قصير وواحد 

تكـون  ولكن يؤخذ على هذا الأسلوب بـأن        ،  تقرير عنها بسهولة   وإعداد، في جداول وتحليلها  
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 وتـؤدي إلـى     ، أو تكون بعض بنودها غير واضحة      ،الاستبانة صعبة الفهم في بعض الحالات     
قد لا  و، ات فنية خاصة في حالة بحوث المسح      ومهار، وتتطلب وقتاً طويلاً  ، كسوء فهم المشار  

  .)40، ص2001حسنين، (  أو قد يتأخر رجوعها،تالاستبيانايرجع العدد المطلوب من 
مواجهة مباشرة بين أفراد الفئة المستهدفة والشخص الذي يقوم بجميـع       :المقابلة الشخصية  . 5

لحصول عليهـا مـن     أو لتعزيز دائرة البيانات التي تم ا       ،تحديد حاجاتهم بغرض  ، بيانات منهم 
وتفيد في الحصول على معلومات من أولئك الأشخاص الـذي         ،  وتوسيعها الاستبانة والملاحظة 

يه أو ن المقابلة رسمن تكو ويمكن أ ، عند التحدث عنها مباشرة   يعبرون عن أرائهم بشكل أفضل      
 مـن الأشـخاص     للحصول على استجابات  ويتم فيها طرح مجموعه من الأسئلة       ، غير رسميه 

أو مـع كـل     ،  عينة من أفراد الفئة المستهدفة     ويمكن أن تتم المقابلة مع    ، الذين تجرى مقابلتهم  
ي الحصول علـى معلومـات   فيد فبأنه يويتميز هذا الأسلوب    ، واحد منهم إذا كان عددهم قليلاً     

تيح للمتدرب فرصة   وي، اعرأو لا يمكن الحصول عليها بوسائل أخرى مثل المش        ، غير متوقعة 
ويمكـن أن  ، لى الأسلوب بأنه يستهلك الوقتيؤخذ ع لكن  و، كبيرة لإبداء رأيه وتقديم اقتراحاته    

وقـد   ، إلا على عدد محدد من الناس      وبالتالي لا يمكن تطبيقه   ، ؤدي إلى معلومات غير دقيقة    ي
تولى المقابلة شخص غيـر     فيد كثيراً إذا    وقد لا ي  ، ؤدي إلى نتائج يصعب تعميمها أو تطبيقها      ي

  .)92ص،1998،الطالب ( ماهر
  

 حيث يلتقي فيها المـدرب  ،تشبه أسلوب المقابلة الشخصية : أو المركزية يةالبؤرالمجموعة   . 6
 ويناقش معهم احتياجاتهم التدريبية بصورة مكثفـة مـن       ،مع مجموعات صغيرة من المتدربين    

 ويتم ذلك في فتـرة لا تتجـاوز         ،تهمخلال طرح مجموعة من الأسئلة والاستماع إلى استجابا       
 أو هدفها أو    ،أو تحليل مشكلة المجموعة   ، الوظيفة ويمكن أن تكون مركزة على تحليل        ،الساعة

عطي الفرصة لمقابلة عينة تمثل الفئـة المـستهدفة   ويتميز هذا الأسلوب بأنه ي ، مهام المجموعة 
تعطـي المـشاركين    ، بالحاجـات والتي تطرح أفكارها الخاصة     ، ة بتحسين أدائها  ين المع الجهة

،  بالملكيـة  الإحساس مما يولد لديهم     ،الشعور بأنهم جزء من علمية تخطيط التدريب وتصميمه       
ستهلك ولكن يؤخذ على هذا الأسلوب بأنه ي      ، تسمح بتجميع وجهات نظر مختلفة في نفس الوقت       

ها إلـى صـورة     أو تحويل ، أن تنتج بيانات من الصعب تجميعها     يمكن  و، الوقت والمال والجهد  
 .)65ص،2001،حسين (قد تخرج المناقشة عن موضوعها الرئيس ، كمية
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 وتكون الاختبارات إما شـفوية      ،طريقة مبسطة مستنبطة من قائمة الاستقصاء      :الاختبارات . 7
ويتميز هـذا الأسـلوب   ،  يجيب عنها أفراد الفئة المستهدفة بغرض تحديد احتياجاتهم ،أو كتابية 

، وسهولة تحديد النتائج لصورة كميـة  ، في تحديد أوجه القصور في الأداء     ستخدم كوسيلة   بأنه ي 
 أو أنهـا  ،  أو المهـارة   ،هو نقص في المعرفة   المشكلة  في تحديد ما إذا كان سبب       ويكون مفيد   

ؤدي إلـى شـعور المجيبـين عـن       قد ي  ويؤخذ على هذا الأسلوب بأنه    ، ترجع إلى الاتجاهات  
 ـ، نفرون من التدريب   وتجعلهم ي  ، الارتياح مالاختبار بعد  وفر عـدداً ضـئيلاً نـسبياً مـن         وي

 في تقويم أداء الفرد للعمـل أو حاجاتـه          ولا يعد نهائيا  ، الاختبارات التي تصلح لموقف محدد    
  .)87ص،1994،توفيق ( التدريبية

 

عادة للحصول علـى معلومـات حـول        وتستخدم   :مراجعة الوثائق والسجلات والتقارير    . 8
 وللتحقق من المعلومات التـي    ، بإدراك عام لثقافة المنظمة وتقاليدها      والخروج ،الخلفيات العامة 

وثائق  لتقارير و   ويتم في هذا الأسلوب إجراء دراسة تحليلية وتقويمية        ،تتولد عن أساليب أخرى   
الحادثة وفر دليلاً موضوعياً على نتائج المشاكل        ي ويتميز هذا الأسلوب بأنه   ، وسجلات المنظمة 

 ودون أي ، ومن السهل تجميعها بأقل جهد ممكن     متوافرة  ان السجلات   و، في موقع عمل معين   
ظهر غالباً أسباب المـشاكل أو الحلـول      ولكن يؤخذ على هذا الأسلوب بأنه لا ي       ، عرقلة للعمل 

أو ، قد لا تتوافر الوثائق والـسجلات     و، قد تتصف بعض التقارير بعدم الموضوعية      و ،الممكنة
إلـى محلـل    وتحتـاج   ، د لا يتم اختيارها بطريقة سليمة     قأو، يكون من الصعب الوصول إليها    

  .)51ص،1997،حنفي (بيانات ماهر 
 

 تحليل مشكلات العمل أو الإنتاج لمعرفـة الـسبب الحقيقـي            يقصد به  و :تحليل المشكلات  . 9
 يجب تتبع خطوت العمل الذي نتجـت        المشكلة وعند إجراء تحليل     ،للمشكلة لعلاجها بالتدريب  

 كما يجب دراسة المـشكلة مـع    ، المراحل التي قد تكون سبباً فيها       على  والتعرف ،فيه المشكلة 
 ويتميز هذا الأسلوب بأنه يزيد     ، وكيفية علاجها ، الأفراد المعنيين بها لمعرفة أرائهم في أسبابها      

،  حاجات العاملين وآرائهـم    يساعد في التعرف على    و ،من التفاهم بين الرؤوساء والمرؤوسين    
قد تكـون   و، يستهلك وقتاً طويلاً  ولكن يؤخذ على هذا الأسلوب بأنه       ، ريبوتقويمهم لعملية التد  

 .)73ص،1996،شاويش ( شخصية  المحلل عن نقاط القوة والضعفتقديرات
  

اص الذين تؤهلهم خبـرتهم     تتضمن الحصول على المعلومات من الأشخ      :استشارة خبير  . 10
حاجات التدريبيـة لمجموعـة      من معرفة ال   ،أو مراكزهم الرسمية أو غير الرسمية     ، ومعرفتهم
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قوي التواصل بين   وي ،وغير مكلف ،  نسبياً بسيط ويتميز هذا الأسلوب بأنه    ،معينة من المتدربين  
نطـوي  ولكن يؤخذ على هذا الأسلوب بأنـه ي       ، المشاركين في عملية تحديد الحاجات التدريبية     

 .)86ص،1997،الخطيب والخطيب ( على نوع من التحيز
  

يمكن تحديد الحاجات التدريبية من خلال قراءة المجـلات المهنيـة            :الوسائل المطبوعة  . 11
 فيمكن من خلال قراءة كتاب أو مقالة فـي دوريـة   ،والنشرات والأخبار والمنشورات الداخلية  

، حول الاتجاهات الحديثة في الإدارة التعرف على احتياجات جديدة للعاملين في مجـال الإدارة  
وسيلة لتبـادل   و، علومات عن الاحتياجات الحديثة والمستقبلية    وفر م ويتميز هذا الأسلوب بأنه ي    

 .)87ص،1994،توفيق (  للجميعولكن يؤخذ عليه بأنه قد لا يكون متاح،  الخبرات
  

  :أخطاء تحديد الاحتياجات التدريبية / اًسادس
 الاحتياجـات التدريبيـة    قد يقع فيها مخططو العملية التدريبية عند تحديد  هناك عدة أخطاء  

   :)274ص،2001، أبو شيخة(ومن أهم هذه الأخطاء ، نظماتهملم
 .عدم القدرة على التمييز بين الاحتياجات التدريبية وبين الرغبات التدريبية . 1

التعبير عدم الأخذ بعين الاعتبار الآراء التي تبديها الإدارة العليا والعاملين في المنظمة عند           . 2
 .حمل نفقات إضافيةوهذا يؤدي إلى ت، عن احتياجاتهم التدريبية

الاعتقاد الخاطئ بان كل المشكلات التي تواجهها المنظمة يمكن إيجاد حل لها من خـلال                . 3
 . المهارةأو نقص المعرفة إلى أسبابها هناك مشكلات لا تعود أنفي حين ، التدريب

 .الاعتماد في تحديد الاحتياجات التدريبية على التخمين والتقليد لمنظمات أخرى . 4

 .وإهمال الاحتياجات المستقبلية، ى الاحتياجات التدريبية الحاليةلالتركيز ع . 5

  
وشـرط  ، يبية عامل جوهري في نظام التـدريب ويرى الباحث أن تحديد الاحتياجات التدر  

، جيد لتحديد طبيعة مخرجات التدريب    باعتبارها مؤشر   ، ي من شروط تنمية الموارد البشرية     أساس
لة من أهم مراحـل     ومرح، ة من عناصر العملية التدريبي    اسياً أس وتنبثق أهميتها من كونها عنصراً    

وبالتـالي أي   ، لرئيسي لأهداف البرامج التدريبيـة     من كونها المصدر ا    وأيضاً، التخطيط للتدريب 
 علـى الجهـد   قصور أو تساهل في تحديد الاحتياجات التدريبية بأسلوب علمي سوف ينعكس سلبياً     

  .التدريبي
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  :خطيط للتدريب وتصميمهالت :لثالثةالمرحلة ا
وافتراض توقعات في المستقبل مـن أجـل   ، عملية تجميع معلومات "التخطيط للتدريب هو    

 ولا يخفى على أحد     ،)48ص،2006،جبران( "صياغة النشاطات اللازمة لتحقيق الأهداف التدريبية     
 فـالتخطيط   ،نأهمية التخطيط الجيد والأثر الإيجابي على سير عملية التدريب واستفادة المتـدربي           

 ويـضع الأسـس     ،يضمن ارتباط الأنشطة بالأهداف من خلال توجيه الجهود إلى النتائج المطلوبة          
 وضمان الاسـتخدام الأمثـل      ، عن الهدف المنشود   الانحرافالضرورية للضبط والتوجيه وتجنب     

ريبية لا  ولكي تنجح عملية تصميم البرامج التد     ،  فالفشل في التخطيط يعني التخطيط للفشل      ،للموارد
 المسؤولين عن تنمية قدرات ومهارات مرؤوسيهم عن        الإداريينبد من وجود تنسيق بين الرؤساء       

 مـع   الإداريـين لذلك فان مسؤولية التدريب تقع على عـاتق الرؤسـاء           ،  البرنامج التدريبي  إدارة
ولية  ذلك لا ينفـي مـسؤ      أن إلا، بمثابة مستشارين في مجال التدريب     التدريب الذين هم     أخصائي
وان ذلـك لا ينكـر      ، أهدافهاوتحقيق  ،  باعتبارها المسؤولة عن المنظمة     العليا عن التدريب   الإدارة

   ).165ص،1998،الطالب( مسؤولية الفرد عن تنمية نفسه ذاتياً
  

  :إجراءات التخطيط لبرنامج تدريبي / أولاً
عد المـدرب    فهـو يـسا    ،يعد التخطيط للتدريب من أهم عوامل إنجاح البرنامج التدريبي        

والتنسيق بين المـدربين    ، وجيه الموارد والطاقات نحو الهدف    والجهة المشرفة على التدريب في ت     
 وإدارة الوقت بـشكل فعـال       ، وتجنب المشاكل التي تواجه المدرب في تنفيذ التدريب       ، المشاركين

وتختلـف مـن    ، نيةيم البرامج التدريبية عملية ف     عملية تصم  أيضاًعتبر  وت ،وفقاً للإمكانات المتاحة  
وتشتمل عملية التخطـيط لبرنـامج تـدريبي        ، خر حسب خبرته والظروف المحيطة به     مصمم لآ 

  :)238ص،2000 ،شاويش(وتصميمه على مجموعة من الإجراءات يمكن توضيحها كما يلي 
 يحتاج المدرب إلى مجموعة من البيانـات عـن          :تحديد الفئة المستهدفة وجمع بيانات عنها      . 1

الخلفيـة  (ومن أمثلة هذه البيانـات      ، ل جيد وفعال   يخطط لعملية التدريب بشك    المتدربين لكي 
 متطلبات أداء العمل الحالي     ، الحاجات التدريبية للمتدربين   ،العملية والعلمية والمستوى الثقافي   

  .) سنوات الخبرة،توقع في البرنامج عدد المتدربين الم، مواقع عمل المتدربين،أو المستقبلي
 الأهداف عبارة عن النتـائج      :ف التي يؤمل تحقيقها من وراء البرنامج التدريبي       تحديد الأهدا  . 2

 وفي ضوئها يتم وضـع      ،التي يجري وضعها في ضوء الاحتياجات التدريبية وإقرارها مقدماً        
 ،المادة التدريبية ويتم تحديد هدف البرنامج عن طريق ترجمة الحاجات التدريبية إلى أهـداف  

 )أهداف متعلقة بالمعارف والمهـارات والاتجاهـات  (ثة أنواع رئيسية وتقسم الأهداف إلى ثلا 
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ويمكن تصور عدة أهداف للبـرامج التدريبيـة ومنهـا تنميـة            ، )238ص،1996،شاويش(
 وتطـوير ، وإكسابه مهارات جديدة في تخصـصه     ، ومات المتدرب بالجديد من المعارف    معل

وتزويـده بمهـارات   ، دة لرفع كفاءتهوإمداده بمهارات جدي، سلوكياته بإكسابه اتجاهات جديدة 
  .)236ص،2003،الهيتي(جديدة لأداء أعمال مستقبلية 

 ويـتم فـي ضـوء الأهـداف         :)المعارف والمهارات والاتجاهـات   (تحديد محتوى التدريب     . 3
وان تكـون   ، مادة التدريبية مع قدرات المتـدرب      ويجب أن تتناسب ال    ،والاحتياجات التدريبية 

ويمكـن تـصنيف     ،)239ص،1996،شـاويش (رد  لمنظمة والف ترجمة صادقة لاحتياجات ا   
لاحتياجـات المتـدربين   ئيسية في ضوء الأهمية والأولويـة  المحتوى إلى ثلاثة مجموعات ر 

  :)Miller ،1994(وتوافر الوقت 
 أو إنجاز   ، والذي يكون ضرورياً للمدرب لكي يتمكن من أداء عمل         :محتوى يجب معرفته   -

  .مهمة معينة
المحتوى الهام الذي يحتاج إليه المتدرب حتى يـتمكن مـن فهـم             : تهمحتوى ينبغي معرف   -

وقد يعد هذا المحتوى تفصيلاً أو تفرعاً للمحتـوى الأساسـي      ،  بوضوح الأساسيالمحتوى  
 .الذي يجب معرفته

 المتدرب لتكوين فهم أوضـح   وهو الذي يفضل معرفته من قبل      :محتوى يستحسن معرفته   -
  .ويمكن الاستغناء عنه إذا لم يتوافر الوقت الكافي لكنه غير ضروري ، الوقتإذا سمح

 تتم عملية الاختيار في ضوء مجموعة من العوامل مثـل الأهـداف             : التدريب أسلوباختيار   . 4
  . وخبرات المتدربين وعددهم، وطبيعة المادة التدريبية،وفترة التدريب

 ،امج التدريبيـة   إن توفير المدرب الكفء يزيد من احتمالات نجـاح البـر           :اختيار المدربين  . 5
 وخبـرة   ، وطبيعة المادة التدريبية   ، وأسلوب التدريب  ،ويتوقف اختياره على نوعية المتدربين    

  .المدرب
تحـول دون   لكـي لا    ، تعتمد على تخطيط منظم    فعملية اختيار المتدربين  : اختيار المتدربين  . 6

 عنده اسـتعداد  وان يكون، ا بالمشكلةولابد أن يكون المتدرب شاعر    ، نجاح البرنامج التدريبي  
    .لتطوير الذات

 عملية اختيار مكان التـدريب اعتبـارات متعـددة منهـا عـدد              يحكم: تحديد مكان التدريب   . 7
 ويراعي في اختيـار     ، والمهارات التي يتمحور التدريب حولها     ، وطبيعة التدريب  ،المتدربين

  .)109ص،2006،جبران(مكان التدريب توافر الشروط المناسبة للتهوية والإضاءة والتكييف
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 ويـتم   ،لآخربرنامج   تختلف المدة التي يحتاجها التدريب من        :تحديد الجدول الزمني للتدريب    . 8
 وطبيعة  ،تحديدها في ضوء اعتبارات مثل الإمكانات المتاحة والأساليب التدريبية المستخدمة         

  .)1996،عقيلي( المشكلات التي سيعالجها التدريب
ر ما يلزمه   يتعين قبل البدء بتنفيذ البرنامج التدريبي توفي       :توفير مستلزمات البرنامج التدريبي    . 9

وتعتبر عملية اختيار وسيلة التدريب غير بـسيطة لان هنـاك عوامـل             ، من وسائل وأدوات  
ولا يوجد طريـق موحـدة يمكـن        ، عددة ومختلفة ومتداخلة تدخل فيها    ومتغيرات ومعايير مت  

  .)126ص،1986،ياغي( من قبل المدربين إتباعها
  

  :أوجه القصور في برامج التدريب / اًثاني
 في أثناء الخدمة التي تـتم       التدريب وخاصة كثير من برامج      ،يلمس المتفحص لواقع التدريب         

   ):61 ص،1996 ،سلام( أوجه قصور عديدة يتمثل أهمها فيما يأتي ،في العالم العربي
 وإلـى اسـتقلالية   ،بعة لهـا افتقار إدارات التدريب إلى الهوية المميزة ضمن المؤسسات التا    . 1

 لذلك تبدو هذه الإدارات تائهة في ارتباطاتها وتبعيتها القانونية الرسـمية            ،القرار بوجه عام  
   .وفي المسئوليات التي تكلف بها

 وقد يعود ذلك إلى افتقـار إدارات التـدريب إلـى الهويـة              ،غياب موازنة خاصة للتدريب    . 2
 .والاستقلالية

 .شيح للتدريب والمتابعة وتقييم أثُر التدريبانعدام الموضوعية في التر . 3

 .الاهتمام بالكم دون النوع في التدريب وفي المتدربين المتخرجين . 4

 .غموض الرؤيا الواضحة لدى بعض المؤسسات المتخصصة بالتدريب . 5

 .دفة في التدريب وطبيعتها وبيئتهاعدم مطابقة بعض البرامج التدريبية لحاجات الفئة المسته . 6

 .بعض البرامج التدريبية لروح العصرعدم مواكبة  . 7

يـث صـلاحيتها وفعاليتهـا    افتقار تقويم البرامج التدريبية للأسس العلمية الـسليمة مـن ح      . 8
 .التدريبية

 .انعدام المتابعة بعد تخرج المتدربين من البرامج التدريبية . 9

فيـذي  انخفاض مستوى التأهيل العام للمدربين والضعف الكمي والنوعي للجهاز الفني والتن           . 10
 .لبرامج التدريب

 .عدم مشاركة المدربين في تصميم برامج التدريب وتطويرها . 11

 .تدني الوعي بأصول التدريب بين المشرفين على إدارات التدريب والمدربين . 12
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 فنجدهم يحرصون   ،ارتباط مفهوم التدريب لدى بعض المتدربين بالحوافز المادية والترقيات         . 13
 أو لتغيير جـو المؤسـسة       ،الترقية إلى وظيفة أعلى   على الالتحاق بالتدريب للحصول على      

 . وليس للسعي إلى تحسين أدائهم الوظيفي،التي يعملون فيها

 والاعتماد على الانطباعات التي     ،عدم إتباع أساليب علمية في رصد الاحتياجات  وتقديرها         . 14
ج  فتأتي برامج التدريب مكـررة وتعـال       ،كثيراً ما تكون وجهات نظر شخصية وغير دقيقة       

 .عموميات المهنة

عدم مسايرة التدريب للتطورات العلمية الحديثة مما يولد الشعور لـدى المتـدربين بـأن                . 15
 .التدريب لا يضيف شيئاً جديداً إلى خبراتهم

  

  .المؤشرات النوعية لأسلوب التدريب المناسب  / ثالثاً
 ـ   ،تتوافر في أسلوب التدريب المناسب مجموعة من المؤشرات النوعية         ي ضـوء    ويـتم ف

 وأهـم هـذه   ،توافر هذه المؤشرات اتخاذ القرار المتعلق بمدى ملائمة أسلوب التدريب ومناسـبته          
  :)235ص،1998 ،نزال(المؤشرات هي 

 ومن البـسيط    ،مراعاة مجموعة من القواعد العامة مثل التدرج من المعلوم إلى المجهول           -
 ومـن   ،ص إلى العام   ومن الخا  ، ومن المحسوس إلى المجرد    ،السهل إلى المركب الصعب   

  .الكل إلى الأجزاء
 .إظهار أسلوب التدريب على شكل خطوات متسلسلة ومتكاملة -

مراعاة الأسس النفسية للمتدرب بحيث تراعي فاعليته ونشاطه الذاتي وتوفر لـه الدافعيـة         -
 . وفرص النجاح وتنمي الانضباط الذاتي لديه وتراعي صحته النفسية،الداخلية

 وتتـيح الوقـت الكـافي       ،ية بحيث تراعي الأهداف وأساليب التقويم     مراعاة الفروق الفرد   -
 .للتدريب

 ،تنمية العلاقات الجيدة بين الأشخاص من خلال إتاحة فرص التعـاون بـين المتـدربين               -
 والتواصل في الموقف التدريبي بـشكل فاعـل   ، وتقبل الأفكار والأخطاء   ،وتبادل الاحترام 

 .وإيجابي

 من خلال إتاحة الوقت الكافي للتفكير والتعبيـر عـن           ،لإبداعيتنمية القدرة على التفكير ا     -
 . وممارسة مهارات التفكير المختلفة واللجوء إلى الأسئلة المفتوحة،الأفكار

 .تبسيط الخبرة للمتدربين والإكثار من الأمثلة والتدريبات والتشبيهات -
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 ـ      ،توفير بيئة صفية إيجابية ومساندة     -  وتـستثمر   ،اعي بحيث تشجع النمو الفـردي والاجتم
 ، وتحترم إمكانات المتدربين وقدراتهم    ، وتربط التدريب بالحياة العملية    ،الوقت بشكل فاعل  

 .ويشيع فيها إشعار المتدربين بالنجاح
  

  :أساليب التدريب / اًرابع
       ليس ثمة أسلوب تدريب مثالي واحد يصلح لكل المتدربين والظـروف والمواقـف، لـذلك               

 ويتوقـع مـن المتـدرب       ،)238ص،2003،الهيتي(عة من أساليب التدريب     تتوافر مجموعة متنو  
الفعال أن يمتلك مخزوناً من أساليب التدريب المختلفة، ليختار من هـذا المخـزون الأسـلوب أو                 
الأساليب الملائمة في ضوء مجموعة من الأسس والمعايير مثل مـستوى المتـدربين، وعـددهم،            

نظريـة أو   (الأهداف التدريبية، وطبيعة المهمـة التدريبيـة        وقدرات المدرب، ومهاراته، وطبيعة     
هنـاك  و،)196ص،1991حمـدان، (والوقت المتوافر للتدريب وموازنة التـدريب       ) عملية حركية 

مجموعة من أساليب التدريب المختلفة التي يتصف كل منها ببعض المزايا ويعـاني مـن بعـض               
ى فائدة له عند تطبيقه بهـدف إكـساب          ويمكن أن يحقق كل أسلوب تدريبي أقص       ،جوانب القصور 

، استخدامه في مهارة أو معرفـة أخـرى     ويصبح أقل فائدة عند      ،المتدربين مهارة أو معرفة معينة    
 فإنه من الأفضل الجمع بين عـدة أسـاليب   ،وبما أنه لا يوجد أسلوب تدريبي مناسب لكل المواقف      

وفيمـا يـأتي مجموعـة مـن         ،لتدريبي إذ يسهم هذا الجمع في نجاح البرنامج ا        ،معاً في التدريب  
  :الأساليب التي يمكن للمدرب استخدامها في التدريب

أسلوب يستخدم من أجل تنشيط الأذهان وحفز وتوليد وجمع أكبر           :أسلوب العصف الذهني   . 1
 ،عدد من الأفكار الإبداعية من المتدربين ذات الصلة بموضوع معين خلال فترة زمنية محددة             

ت عال تتم في جو تسوده الحرية والأمان حيـث لا توجـد قيـود أو                عملية تفكير بصو  وهو  
  .)2003،الفتلاوي( تحفظات حول مصداقية الأفكار التي يمكن أن تظهر

  :مزايا أسلوب العصف الذهني
  .يتيح الفرصة للمتدربين للتعبير بحرية ولممارسة التفكير الإبداعي -
 . معينيظهر وجهات نظر عديدة ومختلفة تجاه مشكلة أو موضوع -

 .يتعلم المتدربون قبول اختلاف وجهات النظر -

 .قصيرة نسبياًحول موضوع محدد وخلال فترة يساعد في جمع أكبر قدر من الأفكار  -

  .لا يستلزم هذا الأسلوب جهوداً كبيرة في الإعداد والتحضير -
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  :جوانب قصور أسلوب العصف الذهني
 ، إشـراك الجميـع فـي النقـاش        يصعب تطبيقه مع عدد كبير من المتدربين عندما يراد         -

  . لأن الآراء المطروحة قد لا تكون شاملة،ويصعب تطبيقه مع عدد صغير منهم
يحتاج مدرباً يتصرف كقائد ميسر ومسئوليته معرفة فيما إذا اتبعت الإجراءات والقواعـد              -

 .المتفق عليها في هذا الأسلوب
  

 تشرك المتدربين في استكـشاف  تعد من أساليب المشاركة الجماعية التي   :أسلوب المناقشة  . 2
المشاركة الإيجابية في التعلم من خلال      ع المتدربين على     يتم في المناقشة تشجي    ،موضوع معين 
 المتـدربين للمـشاركة    ويكون المجال مفتوحاً أمام جميع، والآراء بين المتدربين تبادل الأفكار 
 ،يله وتوجيهه وتغذيتـه بأفكـار  ويكون دور المدرب حيوياً في قيادة النقاش وتسه       ، في المناقشة 

  .)59ص،2003،ربابعة( وإثارته بأسئلة وتلخيص الأفكار الرئيسية التي طرحت فيه
  :مزايا أسلوب المناقشة

 .نمي لديهم اتجاهات إيجابيةيتيح الفرصة للمتدربين للتعبير عن آرائهم وي -

 .يساعد المتدرب على اكتساب مهارات الاتصال والتواصل والاستماع الفعال -

 .يساعد في الكشف عن ميول المتدربين ووجهات نظرهم -

 ومدى استفادة   ،يساعد المدرب في الحصول على تغذية راجعة تتعلق بأسلوبه في التدريب           -
  .المتدربين وطريقة تطبيقهم لما تدربوا عليه

  :جوانب قصور أسلوب المناقشة
  .ت طويلولذلك يحتاج لوق، اش أو ينحرف عن المسار المخطط لهقد يخرج النق -
  أو قد يعمدون إلى التمسك بـآرائهم       ، ويحتكرونه ،قد يسيطر بعض المتدربين على النقاش      -

 .وعدم الاستعداد لتغييرها

 .لا يلاءم هذا الأسلوب المتدربين الخجولين أو قليلي الكلام -
  

أسلوب تدريبي على شكل عرض تمثيلي قصير لتجسيد وتـشخيص   :أسلوب لعـب الأدوار   . 3
 يقوم على أساس اختيار المتدربين للأدوار       ،و يجمع بين المناقشة والشرح     وه ،مشكلة أو موقف  

 وقـد  ،التي تلاؤمهم في موقف حقيقي أو افتراضي يتصل بمادة معينة أو فكـرة أو موضـوع     
 وعادة مـا    ،يمثل الموقف المطروح حدثاً في الماضي أو في الحاضر أو متوقف في المستقبل            

 أو مجموعات صغيرة بصورة تلقائية دون إعداد أو         ،نائياتيقوم المتدربون بلعب الأدوار في ث     
 ويقوم المتدربون بتوضيح فكرة أو مفهـوم أو موقـف مـستخدمين             ،إطلاع على نص مسبق   
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 وبعد انتهاء لعب الأدوار يفتح المدرب المجـال         ،خبراتهم السابقة ومعرفتهم ومهاراتهم الجديدة    
  .)146ص،2002،صالحو سالم(لمناقشة المضامين والعبر المستخلصة منه

  :مزايا أسلوب لعب الأدوار
من أفضل الأساليب في التدريب على المهارات الاجتماعية والإداريـة ذات الـصلة             يعد   -

  . ويفيد في التدريب على معالجة المشكلات المتصلة بالمواقف الإنسانية،بالحياة اليومية
عيهم وفهمهـم للمفهـوم أو      تؤدي مشاركة المتدربين بفعالية في لعب الأدوار إلى زيادة و          -

  .للموقف المراد نقله وتطوير توجهاتهم نحو مضامينه

يساعد في تحويل المبادئ والأفكار المجردة إلى مواقف متحركة وحية تـستقطب اهتمـام               -
 .المتدربين وتسهل فهمهم لها

 .يفيد في تحليل السلوك وتفهم وجهات نظر الآخرين ومشاعرهم وتحسس ردود أفعالهم -

 واتخاذ القرارات الفورية وتحمل     ،فرصة للمتدربين للتدرب على المبادأة والارتجال     يتيح ال  -
 .المسئولية

  :جوانب قصور أسلوب لعب الأدوار
   . وأنه مجرد هزل،قد يأخذ بعض المتدربين على هذا الأسلوب أنه مصطنع إلى حد كبير -
 .قد تصعب ممارسته عندما يكون الموضوع غريباً عن خبرة المتدربين -

د ينشأ عن تطبيقه بعض الملل للمتدربين غير المشتركين في لعـب الأدوار خاصـة إذا                ق -
 .افتقرت المشاكل المستخدمة إلى التنوع أو الصراع بدرجة كافية

 .يتطلب جهداً ووقتاً في الإعداد والتنفيذ -

 . وقد يفقدون ثقتهم بأنفسهم،قد يصاب المتدربون بالارتباك -
  

 ويـتم   ،التشاركيقوم فكرته على أساس العمل      لوب تدريبي ت  أس :رشة التدريبية أسلوب الو  . 4
 وخلال فتـرة زمنيـة محـددة        ،تعمل معاً بشكل تعاوني   وزيع المتدربين إلى مجموعات     فيه ت 

 فيمارس المتدربون أنماط سلوك ومهارات ويستخدمون       ،لإنجاز مهمة يتم تكليف المجموعة بها     
قوم ورشة العمل الناجحة على أسـاس متـصل          وت ،مصادر في بيئة مماثلة لبيئة العمل الفعلية      

 وتتميز بضرورة وصول مجموعة المتدربين بشكل تعاوني إلى         ،باهتمامات المتدرب وبخبراته  
  ،1994(أو خطـة معينـة      إنجاز مشروع أو تطوير أسـلوب       نتاج معين مثل حل مشكلة أو       

Miller(.  
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  :مزايا أسلوب الورشة التدريبية
  . مثل المناقشة والمحاضرة ولعب الأدوار،في وقت واحديتضمن عدة أساليب تدريبية  -
 .يتيح الفرصة للمتدربين للعمل المشترك وبشكل تعاوني في مجموعات -

 . ويوفر لهم فرصة تبادل الخبرات،سب المتدربون مهارات النقاش والحوار والاتصاليك -

  .ينطلق من خبرات المتدربين ويقوم على نشاطهم ومشاركتهم -
  :ب الورشة التدريبيةجوانب قصور أسلو

  .قد يسيطر بعض المتدربين على المجموعة ويحتكرون العمل فيها -
 .يحتاج من المدرب مهارة في الإشراف على المجموعات وتقويم إنتاجها -

  

قد يعيش المتدرب حالة يشعر فيها بأنه أمام موقف أو مشكلة حلهـا      :أسلوب حل المشكلات   . 5
 ،عائق يقف بينه وبين بلـوغ الهـدف الـذي حـدده     أو ، أو سؤال إجابته مجهولة    ،غير جاهز 

 ويرغب في حل المشكلة عن طريق توظيف ما لديـه مـن معـارف ومهـارات وخبـرات                 
  .)1998،نزال(

  :مزايا أسلوب حل المشكلات
يتمشى أسلوب حل المشكلات مع طبيعة عملية التدريب التي تقتضي وجود هدف يـسعى               -

  .المتدرب لتحقيقه
 . الاستكشاف والتقصي والبحثينمي لدى المتدربين روح -

يساعد المتدربين في تكوين مهارة مواجهة المشكلات الحياتيـة وتنميـة مهـارات حـل                -
  .المشكلات

  :جوانب قصور أسلوب حل المشكلات
 والعمـل  ،يتطلب اتصاف كل من المدرب بخصائص معينة مثل حب الاستطلاع والتساؤل        -

  . المشكلات والاستعداد للمجازفة والمرونة في التعامل مع،بمثابرة لساعات طويلة
 .ستلزم جهداً كبيراً من المدرب في صياغة المشكلة وإعدادهاوي، يتطلب وقت كبير -

  

تقوم فكرة هذا الأسلوب على أسـاس أن المهـارة           :سلوب العرض العملي أو التوضيحي    أ . 6
 ،طوة تتطلب أن يراها تؤدي أمامه بشكل تدريجي خطوة خ         ،المطلوب إتقانها من قبل المتدرب    

فيعرض المدرب أو متدرب أو زائر أمام المتدربين مهارة أو مهمة ما مصحوبة بشرح نظري               
 ويقوم المتدربون بالملاحظة وتدوين الملاحظـات ثـم         ،وعملي للخطوات اللازمة للقيام بذلك    

  .)342ص،1996،ماهر( وقد يكون العرض حياً أو متلفزاً ،مناقشة أداء المدرب بعد ذلك
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  :عرض العملي أو التوضيحيمزايا أسلوب ال
  .يساعد في تكوين قدر من الفهم المشترك لدى المتدربين -
 .يمكن إعادته عدة مرات و،اقتصادي من حيث الوقت والتكلفة وعدد المتدربين الكبير -

 .يرشد المتدربين إلى كيفية المشاركة في خبرة مشابهة -

  .عرض المنطقي التدريجيويسمح بال، الصحيحة لأداء المهمة أو المهارةيبين الطريقة  -
  :جوانب قصور أسلوب العرض العملي أو التوضيحي

  .فرص مشاركة المتدربين في العرض محدودة ولا تشملهم جميعاً -
 .غير ملائم لتحسين مهارة المتدربين لأن معظمهم يكتفون بالملاحظة فقط -

 .قد يكون العرض مملاً فلا ينتبه إليه المتدربون -
  

وم متدرب أو مجموعة من المتدربين بعرض ما أنجزوه فـي           يق :أسلوب العرض الشفوي   . 7
 وقـد  ،مهمة معينة تم تكليفهم بها من قبل المدرب أمام زملائهم الذين يقومون بدور الملاحظين  

 وفي نهاية العرض يقوم بقية المتدربين       ،يكون العرض شفهياً فقط أو مصحوباً بوسائل مساعدة       
  .)2000،شاويش(لعرض ومعهم المدرب بإبداء آرائهم ومناقشة ا

  :مزايا أسلوب العرض الشفوي
  .والعمل كفريق، يكسب المتدربين مهارة عرض أعمالهم وإنتاجهم أمام الآخرين -
 فعندما يطلب من المتدربين عرض ما أنجزوه فإنهم يهتمـون           ،يضفي على التدريب جدية    -

 .ويثير التنافس بين المتدربين، ل ويستقبلون التدريب بجدية أكثربالعم

 .يتيح الفرصة للمتدربين للإطلاع على أعمال زملائهم وتبادل الخبرات معهم -

  :جوانب قصور أسلوب العرض الشفوي
  .تستغرق عروض المتدربين وقتاً طويلاً خاصة إذا كان عددهم كبيراً -
 .يحتاج من المدرب مهارة خاصة في تقويم العروض -

 .العروضقد يمانع بعض المتدربين الخجولين المشاركة في تقديم  -
  

الأسلوب بشكل فـردي أو مجموعـات       ويدرس المتدربون في هذا      :أسلوب دراسة الحالة   . 8
لة التي تعرض عليهم مسجلة على شريط فيديو أو مكتوبة في تقرير أو مقالة أو قـصة أو                الحا
 وقد يشترك المتدربون فـي      ، وتتضمن حقائق وأفكاراً وأرقاماً ومتغيرات تتعلق بالمشكلة       ،خبر

 ثم يقوم المتدربون بتحليل الأحـداث       ، العناصر إلى الحالة قبل الشروع بمعالجتها      إضافة بعض 
المختلفة والقرارات والمعلومات للتوصل إلى استنتاجات أو اقتراحات محددة تتعلـق بتفـسير             
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 "مـاذا لـو؟     "  ويؤدي هذا الأسلوب عادة إلى توجيه التفكير إلـى سـؤال             ،المشكلة أو حلها  
)Miller,1994(. 

  :ا أسلوب دراسة الحالةمزاي
يجمع هذا الأسلوب بين النظرية والتطبيق الفعلي من خلال عرض الحالات أو مـشكلات               -

  . ومن خلال التركيز على حل المشكلة بدلاً من حشد المعلومات،حقيقية من واقع العمل
 ـ   ،ينمي قدرة المتدربين على قراءة أو دراسة المعلومات        - باب والعوامـل    واكتـشاف الأس

 .والعمل كفريق، ة بمشكلة ماالمتصل

وتقويم الاقتراحات والتبصر بالمشكلات وقبول      ينمي كفايات المتدربين في التفكير التحليلي      -
   .)p.223,2002et.al،Mondy ( إمكانية وجود عدة حلول

  :جوانب قصور أسلوب دراسة الحالة
 فيظن المتدربون أن    ،قد يولد هذا الأسلوب لدى المتدربين انطباعاً خاطئاً عن العمل الفعلي           -

  . ويمكن الوصول إليه في وقت قصير،حل المشكلة سهل
قد يفشل المتدربون في الاستيعاب بأن القرارات التي تتخذ في المواقف الفعلية يمكـن أن                -

 .تختلف عن القرارات المتخذة في المواقف التدريبية

درب إلى وقت طويـل     يحتاج المدرب إلى وقت طويل لإعداد الحالة الملائمة ويحتاج المت          -
 .ويتطلب مهارة المدرب والمتدرب، حليلهالدراستها وت

 .يصعب تلبية الحالة الواحدة لرغبات واهتمامات جميع أفراد المجموعة -
  

هي عرض شفوي في موضوع معين يقدمه فرد لمجموعـة          و :أسلوب المحاضرة القصيرة   . 9
 ويقوم  ،علومات عن الموضوع   ويلعب المدرب الدور الرئيس حيث توجد لديه المعرفة والم         ،ما

د يتبع الحديث نقاش وقـد لا        وق ،بتقديم معلومات لمتدربين يستمعون إليه ويسجلون ملاحظاتهم      
ويعتمد نجاح هذا الأسلوب على براعة المدرب وقدرته على تنظيم أفكـاره وعرضـها              ، يتبعه

  .)64ص،2001،رفيدي وصافي(بطريقة مشوقة على المتدربين 
  :ضرة القصيرةمزايا أسلوب المحا

  .ويسهل فيه التنظيم والتحكم في الوقت، ن المادة التدريبيةيتم فيها تغطية حجم كبير م -
 .في وقت واحدالأفكار أسلوب ملائم في حالة وجود عدد كبير من المتدربين لتزويدهم ب -

 .سهولة توصيل المعلومات إلى المتدربين بلغة سليمة وواضحة -

  .يبية أخرىيمكن دمج المحاضرة بأساليب تدر -
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  :جوانب قصور أسلوب المحاضرة القصيرة
  .محدودة وتكون مشاركة المتدربون ،حديكون الاتصال غالباً في اتجاه وا -
 .لاتجاهاتتعد المحاضرة وسيطاً تدريبياً غير فعال لتنمية المهارات وا -

 ويشعرون بالملل إذا لم يكن موضـوع المحاضـرة          ،تكون فترة تركيز المتدربين قصيرة     -
 .اً أو إذا كان المدرب غير بارع في جذب الحضورمشوق

  

تعرف الحساسية بأنها نوع من الاستجابة لمثيرات يتعرض لها          :أسلوب تدريب الحساسية   . 10
 ،حسنين(الفرد في مواقف الحياة المختلفة خاصة المواقف الصعبة التي ترافقها ضغوط العمل             

،  على العلاقات الإنسانية   لتدريبويستخدم أسلوب تدريب الحساسية بشكل رئيس في ا       ، )2002
بمصارحة بعضهم بعضاً بـآرائهم     )  فرداً 12-8(وتقوم فيه مجموعات صغيرة من المتدربين       

 ويتم التركيـز    ، مع مراعاة الصراحة الكاملة وتداعي الأفكار      ،في سلوك كل منهم تجاه الآخر     
 لــه ولا تعـد المعرفــة هـدفاً   ،فـي هـذا الأســلوب علـى العمليــات ولـيس المحتــوى    

  .)244ص،1996،شاويش(
  :مزايا أسلوب تدريب الحساسية

 ومدى تأثير سلوكه على الآخـرين       ،يزيد قدرة المتدرب على فهم حقيقة سلوكه واتجاهاته        -
  .وينمي مهارة الاتصال والتواصل مع الآخرين، وتأثير سلوكياتهم عليه

 فـي  لوجودهم معـه  ،يزيد تقبل المتدرب لسلوك الآخرين بسلوكهم واتجاهاتهم وانفعالاتهم        -
 .وإشاعة روح التعاون بين العاملين، مكان واحد لفترة زمنية محددة

يزيد من المعرفة الخاصة بالكيفية والأساليب التي تؤدي إلى سلوك الأفراد مسلكاً معيناً في               -
 ..أدائهم لأعمالهم

ل  والبحث عن السلوك المناسب للتعام     ،يساعد المتدرب على تصحيح سلوكه تجاه الآخرين       -
  .)366ص،1997،حنفي(  والتمهيد لعمليات التغيير في الأنظمة والتنظيم،معهم

  :جوانب قصور أسلوب تدريب الحساسية
  .يحتاج إلى مدرب ماهر وخبير في تطبيق هذا الأسلوب -
  .لديهم حساسية زائدة أو، تقبلون النقد الصريح الموجه لهمهناك كثير من الأشخاص لا ي -

  .تائج من وراء تنفيذههناك صعوبة في تقويم الن -
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يعد أسلوب البريد الوارد أحد الأسـاليب التدريبيـة الهامـة التـي        :أسلوب البريد الوارد   . 11
 ،تستهدف تدريب الأفراد الإداريين على كيفية اتخاذ القرارات فـي موقـف العمـل العـادي               

ليومي الذي  ويستعين المدرب بهذا الأسلوب في البرامج التدريبية لمحاكاة وتمثيل عبء العمل ا           
 والفكرة الرئيسة له تكمن في وضـع المتـدرب فـي    ،يقوم به بعض الأشخاص خاصة المدير   

موقف مشابه لما يدور في الواقع العملي وتقمصه للدور الذي يقوم بـه المـشرف أو المـدير              
  .)Rae ،1991 ؛ 1994 ،توفيق(

  :مزايا أسلوب البريد الوارد
ن لتحقيق أهـداف معينـة وإمكانيـة تعديلـه          يتصف بالمرونة بحيث يمكن تصميم التمري      -

  .ليتناسب مع أنشطة محددة ومع المستوى الذي يتطلبه التدريب
 ويفيـد فـي     ،يكشف عن قدرات المتدربين ومهاراتهم في حل المشكلات واتخاذ القرارات          -

 .تطوير الاتجاهات الإيجابية نحو العمل

 .ة التدريب إلى مرحلة العملتساعد محاكاة الموقف العملي على تحويل التعلم من مرحل -
  :جوانب قصور أسلوب البريد الوارد

  . وصعوبة تقييم النتائج،ى المتدرب ومصدراً للضغطيمثل الوقت عبئاً عل -
أسلوب فردي في اتخاذ القرارات يعاب عليه محدودية فرصة المشاركة الجماعية والتفاعل             -

 .بين المتدربين
  

 وذلـك للقيـام     ،دد من الخبراء وبين المتـدربين     لقاء يتم بين ع    :أسلوب مناقشة الخبراء   . 12
ببعض عمليات التقديم والعرض القصيرة أو الإجابة عن الأسئلة التـي يطرحهـا المتـدربون          

يلاءم كثيراً  ويتميز هذا الأسلوب بأنه     ، موضوعات هؤلاء الخبراء وتخصصاتهم   والتي ترتبط ب  
يحتـاج  ولكن يؤخذ عليه انـه      ، اهات المعرفية أو في تغيير الاتج     التدريب على الاستراتيجيات  

  .)1997،الخطيب والخطيب(لمدرب قادر على إدارة مثل هذا النوع من النقاش 
  

يقوم أسلوب المحاكاة على إتاحة الفرصة للمتدربين للتعامل مع مشكلة            :أسلوب المحاكاة  . 13
 ويمكـن   ،أو حالة أو موقف شبيه إلى درجة كبيرة جداً بما يوجد أو قد يوجد في بيئة العمـل                 

  .)Dessler,2003,p275(استخدام الكمبيوتر وتكنولوجيا الفيديو في هذا الأسلوب
  :مزايا أسلوب المحاكاة

  .لحياتهم العمليةيوفر الفرصة للمتدربين لمعايشة مواقف أقرب  -
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 . وطرق معالجتهاالعمل توقع نوع المشكلات التي يمكن أن تظهر في تنمي -

  . واتخاذ القرارات الملائمة، السريع في المواقفالمواجهة والتصرفعلى قدرة ال تنمي -
  :جوانب قصور أسلوب المحاكاة

  .ومدرب ماهر، وتكلفة عالية ، تحتاج إلى وقت وجهد في الإعداد والتدريب  -
 .يصعب في بعض الحالات توفير جميع مستلزمات التدريب -

  

 ويـتم   ،والتقليديعتمد هذا الأسلوب على نظرية التعلم بالملاحظة         :أسلوب نمذجة السلوك   . 14
بتعريض المتدربين لصورة نموذجية لأداء وتنفيذ عملية معينة يقوم بها هؤلاء المتدربون فـي              

 فيقوم المدرب بالأداء الفعلي وبدور      ،الواقع مع توضيح الخطوات المتتابعة لها بصورة منطقية       
يقدم المدرب تغذية    و ،الفرد النموذجي ثم يطلب من المتدربين أن يقوموا بتقليد الأداء النموذجي          

 ويتميـز هـذا     ،)1996 ،مـاهر (راجعة حتى يتمكن المتدرب من أداء نفس الدور النموذجي          
  .في تثبيت الأداء النموذجي ويساعد في نقله للممارسة الفعليةالأسلوب بأنه يفيد 

  

ن تعد المباراة الإدارية تمريناً يمثل نموذجاً مصغراً لواقع معي         :أسلوب المباريات الإدارية   . 15
 إذ يتم فيها خلق موقف تدريبي يشابه إلى حد بعيد موقـف العمـل               ،مستمد من البيئة الإدارية   

 إلا أن المباراة ما هي إلا حالـة كبيـرة           ، ويشبه هذا الأسلوب أسلوب دراسة الحالة      ،الطبيعي
 ويطلب من المتدربين القيـام بـأدوار معينـة فـي        ،الحجم تشتمل على أبعاد متكاملة للمشكلة     

اة ويتصرفون ويتخذون قرارات فـي ضـوء مـا هـو متـاح لهـم مـن معلومـات                    المبار
  .)174ص،2002،سالم(

   :مزايا أسلوب المباريات الإدارية
 وهـو  ،يفيد هذا الأسلوب في إكساب المتدربين مهارة النظر إلى الأمور بصورة شـمولية            -

  :)2001،عليوة(يهدف إلى تدريب المشاركين على 
 . والتوقيت السليم لها والإحساس بنتائجها،قراراتالتخطيط المستمر لاتخاذ ال -

 والتدريب على اتخاذ القرارات     ، المرن لجهود الجماعة لمراعاة الظروف المتغيرة      مالتنظي -
 .في ظل الظروف الطارئة أو المفاجئة

  :جوانب قصور أسلوب المباريات الإدارية
  .ماحتمال عدم مناسبة هذا الأسلوب لخبرات المتدربين واهتماماته -
 .عدم تقديره للحاجات الفردية -

 .قد لا يسمح ضغط الوقت بالتفكير والتحليل المنطقي -
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 .وجود شك في إمكانية تطبيق أثر التدريب في مواقع العمل -
  

 يدل المعنى الأول وهـو    ،لكلمة مؤتمر معنيان في تكنولوجيا التدريب      :أسلوب المؤتمرات  . 16
ما أو موضوع ما للتـداول فـي الاتجاهـات           على تجمع يضم المهتمين بمهنة       ،الأكثر تداولاً 

 أما المعنى الثاني فيتعلق بالبيئـة التدريبيـة         ،والتكنولوجيا الحديثة المتعلقة بموضوع اهتمامهم    
 أو مشكلة محـددة     وهو يشير إلى اجتماع يضم مجموعة من الناس بغرض تحليل موضوع ما           

معـارف المـشتركين فيـه    في تحـديث  ويتميز هذا الأسلوب بأنه يفيد    ، أو لوضع خطة عمل   
  .)1998،نزال( ومعلوماتهم وإطلاعهم على أحدث المستجدات في مجال اهتمامهم

يهدف هذا الأسلوب إلى بيان الفجوة فـي الأداء أو الـنقص فـي               :أسلوب الحدث الحرج   . 17
على كيفية إدارة هـذا   التعرض لحدث حرج مع التركيز إحدى المهارات وكيفية التصرف عند    

 ويطلب المدرب فيه من المتدربين تحديد حدث واحد أو أكثر           ، الحدث نفسه  الحدث وليس على  
من الأحداث الحرجة التي تعرض لها كل منهم بحيث يكون هـذا الحـدث متعلقـاً بمحتـوى               

 وتتم عملية التحديد بشكل شفهي أو عن طريـق          ،البرنامج التدريبي أو بطبيعة عمل المتدرب     
هذا الحدث وتتاح الفرصة لبقية المتدربين لعرض خبراتهم         ثم يبين المتدرب كيف أدار       ،الكتابة

 ع هذا الحدث لو تعرضـوا لـه       في إدارة أحدث حرجة مماثلة أو اقتراح كيف يمكن التعامل م          
  .)2003،الفتلاوي(

  :مزايا أسلوب الحدث الحرج
  .يساعد في التعرف إلى مناطق الضعف في الأداء -
 .عامل مع الأحداث الحرجةيوفر الفرصة لتبادل الخبرات حول كيفية الت -

يساعد في تطوير مهارات محددة جداً ويسهم في زيادة الحرص لدى المـشارك لتفـادي                -
  .الحرج في عمله

  :جوانب القصور في أسلوب الحدث الحرج
قد يتردد بعض المتدربين في المشاركة لتخوفهم من التعرض لسخرية الآخرين إذا ذكروا              -

  .أحداثاً حرجة مروا بها في حياتهم
استخدام هذا الأسلوب يكون فاعلاً فقط في برامج تدريبية موجهة لمشاركين يعملون فـي               -

 ويستطيعون تبادل الخبرات حول كيفية التعامل مع أحداث حرجة لها معنـى         ،نفس المجال 
 .لديهم جميعاً
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  :معايير التدريب الفعال / ساًخام
وافق التدريب الأول مع مجموعـة  بت) الروتيني(يتميز التدريب الفعال عن التدريب العادي     

 وفيما يلي مجموعة من هذه المعايير التي تفيد المدرب في تقـديم             ،من المعايير المتنوعة والشاملة   
 وتفيد كلاً من المدرب والمشرف على التدريب في الحكم على مدى فعالية التـدريب               ،تدريب فعال 

  .)2000 ،مشروع تمكين(
  

  )5(رقم جدول 
  فعالمعايير التدريب ال

  مضمون معيار التدريب الفعال  المعيار
يركز التدريب الفعـال علـى احتياجـات الفئـات          . 1

المستهدفة وهو مبني على أداء هذه الفئات وموجه نحو          
  .النتائج

 التدريب الفعال ليس غاية في حد ذاته بل هو وسـيلة            -
لتحقيـق النتـائج    –غالباً ما تكون ضمن وسائل أخرى       

  .وحل مشاكل الأداء
 فبعـد التـدريب     ، التدريب الفعال مبني علـى الأداء      -

 يكن باسـتطاعتهم    ام بمهام لم  سيتمكن المتدربون من القي   
  .القيام بها من قبل

 يتعامل التدريب الفعال مع مشاكل الأداء التي يمكـن          -
 ولا يتعامل مع المـشاكل      ،معالجتها عن طريق التدريب   

حـوافز أو  مثـل ال (التي لا صلة لها بالأداء أو التدريب       
  .)المعدات أو مشاكل السياسات الداخلية

 يميز التدريب الفعال الفرق بين تحسن أداء المؤسسة         -
  .وتحسن أداء الأفراد المتدربين

 يستند التدريب الفعال على تحليل دقيـق لاحتياجـات        -
  .الفئة المستهدفة

 يأخذ التدريب الفعال في الاعتبار توقعات كـل مـن           -
  .لتي يعمل فيها ورؤساء العملالمتدرب والمؤسسة ا

يبنى التدريب الفعال على معـايير تـصميم جيـدة          . 2
  .تساعد على تحقيق النتائج المتوقعة

 التدريب الفعال مصمم وموضوع بناء علـى نتـائج          -
  .تقويم الاحتياجات التدريبية

 التدريب الفعال مصمم على أساس نموذج تدريب جيد         -
  .تحديداً جيدةمكون من مراحل متكاملة ومحددة 

  . يقوم التدريب الفعال بغلق الفجوات في الأداء-
 يحتوي التدريب الفعال على المعـارف والمهـارات         -

والاتجاهات التي يجب أن يكتسبها المتدرب ليتمكن من        
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  .تحسين أدائه
 يراعي التدرب الفعال توافق المعـارف والمهـارات         -

  .دةوالاتجاهات الجديدة مع العادات والقيم الموجو
 يتم في التدريب الفعـال تحليـل وسـيلة التـدريب            -

 وتحديـد الأسـاليب والأنـشطة التدريبيـة         ،واختيارها
  .الملائمة

يستخدم التدريب الفعال مجموعة متكاملة من المواد       . 3
التدريبية تساند الأهداف التي تم تحديدها ولهـا علاقـة          

  .وثيقة بالمجال العملي للمتدربين

 محددة الأهـداف ومعـدة خصيـصاً         المواد التدريبية  -
  .لتتناسب مع بيئة ومجال عمل المتدرب

 تقدم المواد التدريبية كل الموارد المطلوبة لكـل مـن     -
  .المتدرب والمدرب وكذلك لأغراض عملية التقييم

 موضـوعة بطريقـة   ، المواد التدريبية جيدة التنظـيم     -
  .منطقية

لمتعـددة   تشجع المواد التدريبية على وسائل التفاعل ا       -
  .لتحقيق أعلى معدلات المشاركة والاستفادة للمتدرب

يعد التدريب الفعال خصيصاً ليتماشى مـع أسـلوب       . 4
  .تعلم الكبار ومبادئه وتوقعاتهم

  .فعال على أساس مبادئ تعلم الكبار يصمم التدريب ال-
 يشعر المتدربون بوضوح بالفائدة التي تعـود علـيهم     -

  ).ي والتحفيزالعائد الشخص(من التدريب 
 مصداقية المدرب في التدريب الفعـال هـو عامـل           -

  .أساسي لنجاح أي نشاط تدريبي
 تضمن المتابعة المـستمرة فـي التـدريب الفعـال           -

المستوى الثابت لجودة التدريب وتـساهم فـي تحقيـق          
  .نتائجه

يشتمل التدريب الفعال على مستويات مختلفـة مـن        . 5
  .النتائج المتوقعةالتقويم للتحقق من الوصول إلى 

 يعد التدريب الفعال أن أداء المتدربين يكون أفـضل          -
  .عند تفاعلهم مع البرنامج التدريبي ورضاهم عنه

 يقيس التـدرب الفعـال مـدى اكتـساب المعـارف           -
 والاتجاهات المطلوبة ويقارن بين مـستوى       ،والمهارات

  .المتدربين قبل التدريب وبعده
م أثر التدريب وذلك للتحقـق   يهتم التدريب الفعال بتقيي    -

  .من المنجزات والنتائج المتوقعة
  ).96الأونروا ص،منشورات معهد التربية: عمان، "دليل مرجعي في التدريب"، )م2006(أحمد ، جبران: (المصدر
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  : ومراقبته تنفيذ البرنامج التدريبي:المرحلة الرابعة
وضـع الفعاليـات التدريبيـة      "  هيرنامج التدريبي   عملية تنفيذ الب   :تنفيذ البرنامج التدريبي   / أولاً

 ،)132ص،1987،وآخـرون وهيـب   (  "والبرامج التي تضمنتها خطة التدريب موضـع التنفيـذ        
   :)277ص،2001، شيخةأبو(وتستهدف هذه المرحلة ما يلي 

، ومادة تدريبيـة ومـدربين    ، ن في البرنامج التدريبي كمحتويات     المتدربي آراءالتعرف على    . 1
 .إدارية وتسهيلات

 . تقرير وملف متابعة لكل متدربوإعدادتقييم المتدربين  . 2

تراعـى فيـه    ،  حفل في ختام البرنامج التدريبي     إقامةمن خلال   ، توزيع شهادات المشاركة     . 3
 . في حفل الافتتاحإتباعها التي سبق الإجراءات

   

عاتها عند تطبيـق    وكذلك فان على إدارة البرنامج التدريبي مراعاة بعض الاعتبارات الواجب مرا          
  :)316ص،1994،كامل(وتنفيذ البرنامج التدريبي وهي كما يلي 

  .أن يتناسب حجم المتدربين مع الطريقة المستخدمة في التدريب -
 .العمل على إشراك الرؤساء مع المرؤوسين في برامج التدريب -

 .وإلا كانت هناك مقاومة للبرنامج التدريبي، توفير الرغبة لدى الفرد للتدريب -

 .العمل على تشجيع روح العمل الجماعي وتبادل الآراء بين المتدربين -

 .وتنظيم عناصر البرنامج التدريبي، متدربينالاتصالات الفعالة والمستمرة مع ال -

 . لتشجيعهم على التحول للسلوك المرغوب والاستمرار فيهتوفير التغذية العكسية للمتدربين -
  

 ففي الوقت الـذي يحـدد فيـه         ، المراقبة توأم عملية التخطيط    تمثل عملية  :مراقبة التدريب  / ثانياً
 تضمن المراقبـة تحقيـق التنفيـذ الفعـال          ،التخطيط التزامات العمل لخدمة الإنجازات المستقبلية     

 ، ويمكننا النظر إلى المراقبة كآلية لكشف الانحرافات الهامة في نتائج العمل وتـصحيحها             ،للخطط
الة أي عوائق في طريق الوصول إلى الأهداف المتفـق عليهـا            وهي تهدف إلى إنجاز العمل وإز     

  .)1998 ،الطالب(
وتعرف المراقبة بصورة عامة بأنها الجهد المنظم الذي يهدف إلـى ضـبط النـشاطات                        

 وإجراء التغيرات اللازمة على المهام والتعليمات والإجراءات لجعلها تحدث          ،المختلفة في المنظمة  
وهي أيضاً العملية التي يمكن بها ملاحظة نشاط ما         ، )2001 ،شقبوعة(طت لها   بالطريقة التي خط  

للتأكد من جودته وفعاليته وتوافقه مع الجدول الزمني المحدد له وكذلك مـدى تحقيقـه للأهـداف                 
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 وضـبطه  ،وقياساً على ذلك فإن مراقبة التدريب تعني ملاحظة النـشاط التـدريبي  ، المرجوة منه   
 وللتأكد أنه يتم وفقـاً للأهـداف       ،فعاليته وتوافقه مع الجدول الزمني المخطط له      للتأكد من جودته و   

 فإذا ظهر أي انحراف عن ذلك يتم تقويم الانحراف وإعادة النشاط التـدريب إلـى            ،الموضوعة له 
  .مساره الصحيح

  

  :فوائد عملية مراقبة التدريب / ثالثاً
مشاكل يمكن أن تظهر خلال التـدريب       أية   معرفة أية انحرافات عن المسار المخطط له أو        -

  .)مشاكل خاصة بترتيبات البرنامج أو بمحتواه أو مشاكل يواجهها المتدربون(
 ولتعديل البرنامج التـدريبي مـن       ،إتاحة الفرصة للمدرب لمعالجة الانحرافات في التدريب       -

رجـة   أو معدل سرعته بناء علـى د ،ناحية الأسلوب أو المحتوى أو الأنشطة التي يتضمنها      
 .التحصيل أو الاستيعاب الفعلية للمتدربين

تحديد مدى استفادة المتدربين من البرنامج التدريبي وتعلمهم من خلال معرفة مدى رضاهم              -
 . وكيفية تطبيقهم لما تعلموه من معارف ومهارات واتجاهات إيجابية في محيط عملهم،عنه

 . النتائج المرجوةالتأكد من أن تنفيذ البرنامج التدريبي يؤدي إلى تحقيق -
  

  :مراحل عملية مراقبة التدريب / رابعاً
 ،شـقبوعة ( المراحل الآتيـة     إتباع يمكن   ،حتى تتم عملية مراقبة التدريب بصورة عملية ومنظمة       

  :)309ص،2001
 يتم في هذه المرحلة وضع مجموعة من المعايير أو تـصميمها لتقـويم              :وضع معايير الأداء   . 1

 ويمكن أن تكـون     ، هذه المعايير واضحة ومحددة وقابلة للتحقيق       بحيث تكون  ،أداء المتدربين 
  . هذه المعايير كمية أو وصفية حسب النشاطات والأهداف التي سيتم مراقبتها وقياسها

يتم في هذه المرحلة جمع البيانات والمعلومات اللازمـة          :اس الأداء الفعلي وتحديد النتائج    قي . 2
 للتقرير فيما إذا كانت النتـائج  ، وتقويم الأداء،قدم العمل وتحديد مراحل ت،لقياس الأداء الفعلي 

 ويمكن مراقبة النشاط التدريبي مـن خـلال متابعـة العوامـل      ،مطابقة للمعايير الموضوعة  
 .)1998 ،الطالب(منفردة أو مجتمعة ) التكاليف ، النوعية ، استخدام الوقت ، الكمية (

لة إلى الكشف عن مدى تحقيق الأهـداف مـن         تهدف هذه المرح   :مقارنة النتائج مع المعايير    . 3
 . ومعرفة مقدار الانحراف عن معيار الأداء تمهيداً لما يجب عمله،جهة
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يتم في هذه المرحلة اتخاذ الإجراءات التـصحيحية عنـد وجـود     :اتخاذ إجراءات تصحيحية   . 4
  .أو عند عدم تطابق النتائج والمعايير، انحراف مهم وبارز عن الأهداف 

  
  :نواع مراقبة التدريبأ / خامساً

  :)311ص،2001 ،شقبوعة(الآتي ك وهيهناك ثلاثة أنواع من مراقبة التدريب 
المراقبة التي تسبق التدريب وتهدف إلى سد الطريق أمام إمكانية حـدوث             :مراقبة وقائية  . 1

 أو المراقبـة التوقعيـة      ، وتعرف أيضاً بالمراقبة المبدئيـة     ،الانحراف فيه عن معايير الأداء    
مها قبل الشروع في التنفيذ واشتمالها على النظر فـي تطـوير الـسياسات والإجـراءات        لقيا

 .والقواعد التي تضمن سلامة سير البرنامج التدريبي

المراقبة التي تتم في أثناء التدريب وتهـدف إلـى اكتـشاف            :مراقبة إجرائية أو متزامنة    . 2
سباب واتخـاذ الإجـراءات     وتشخيص الأ ، يه عن الخطط والمعايير الموضوعية    الانحرافات ف 

 وتشمل المراقبـة    ، أي أنها تعالج الانحراف حين وقوعه      ،التصحيحية قبل أن يكتمل التدريب    
 .الإجرائية أو المتزامنة توجيه الأنشطة ورصدها وتصويب مساراتها كلما لزم ذلك

بيانـات  المراقبة التي تعني بدراسة التقارير السابقة وتحليل ال        :مراقبة علاجية أو تقويمية    . 3
والمعلومات الواردة عن سير التدريب الفعلي للكشف عن مواضع الانحراف فـي التـدريب              

 وتحديـد الأسـباب واتخـاذ الإجـراءات      ،وخروجه عن الخطط والمعايير الموضوعية لـه      
  .ودفع التدريب إلى الأحسن،التصحيحية لمنع تكرار هذه الانحرافات 

  
  :يبيتقييم البرنامج التدر :المرحلة الخامسة

  :يم التدريبأهمية تقي / أولاً
يم البرامج التدريبية من أهم مراحل العمليـة التدريبيـة وأكثرهـا صـعوبة      تعد عملية تقي  

 لأنها تعني بتطوير مهارات العاملين وأدائهم عن طريق إتاحة فرص التـدريب الملائمـة            ،وتعقيداً
ائداته من خلال الأدلـة والإحـصائيات    وفي الوقت نفسه إثبات فوائده وع      ،لتلبية حاجاتهم التدريبية  

يم يظهر ما إذا كانت بـرامج التـدريب   ومن جهة أخرى فإن التقي، صعبة إلى حد ماالتي قد تكون    
 وبالتالي فهو يساعد في الحكم بصورة مسبقة على ما إذا كانت نفـس  ،وخططه الحالية ناجحة أم لا  

  .)1996 ،ماهر(ح في المستقبل أم لا البرامج ستنج
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 ،و معنـاه  يم بشكل عام عملية منظمة تهدف إلى تحديد كفاءة شيء ما أو قيمته أ              التقي يعدو
يهدف إلى معرفة مدى تحقيق التدريب لتطلعـات المنظمـة ورفـع كفـاءة          يم التدريب   يومفهوم تق 
  .موظفيها

  

  :يم التدريبأهداف تقي / ثانياً
  :من خلال محورين رئيسين همايم عملية تهدف إلى معرفة مدى تحقيق التدريب لأهدافه  التقيإن

يم التأكد من سير العملية التدريبية      يحيث يتم خلال عملية التق     :يم كفاءة العملية التدريبية   تقي . 1
 بمعنى أن يتم التأكد من إنجـاز البرنـامج          ،في مراحلها المختلفة وفقاً للخطة الموضوعة لذلك      

 ،يم تصميم البرنـامج    وتقي ، التدريبية حديد الاحتياجات يم ت  وهذا يشمل تقي   ،ريبي وفقاً للخطة  التد
 وغير ذلك مـن عناصـر       ،يم وسائل التدريب   وتقي ، وتقييم تعلم المتدرب   ،وتقييم كفاءة المدرب  
  .)2000،شاويش( البرنامج التدريبي

 يم التأكد من نقـل أثـر      ية التقي حيث يتم خلال عمل    :يم تحقيق أهداف التدريب التطبيقية    تقي . 2
 وبالتـالي   ،ميداني واستخدام تلك المعطيات في تحسين أداء الموظف       إلى واقع العمل ال   التدريب  

 كمـا يـتم   ،رفع كفاءة أداة المنظمة بوجه عام أو حل مشكلات معينة أدت إلى اللجوء للتدريب       
  .)1998،الطالب( التأكد من أن عائد التدريب على المنظمة يعادل ما أنفق عليه من موارد

  

  ):214ص،2000،شاويش( في مجموعة أهداف منها الآتية يم التدريبويمكن إجمال أهداف تقي
  .تحديد مدى مواكبة التدريب للأهداف الأصلية التي صمم من أجل تحقيقها -
 وتحديـد   ،المساعدة في تقرير ما إذا كانت البرامج التدريبيـة صـالحة للاسـتمرار أم لا               -

يم لتـصبح أكثـر     التحسينات التي يمكن إدخالها على برامج التدريب في ضوء علمية التقو          
 . لحاجات المتدربين واهتماماتهمملائمة

 وتعزيز ثقـة المـدربين    ،تحديد ما إذا كان هناك عائد على الاستثمار في المجهود التدريبي           -
 .والمتدربين في جدوى البرنامج

 .تحديد مدى نجاح المدربين في التخطيط لعملية التدريب وتنفيذها -

 وتحديد الوحدات أو الأفراد الأكثـر أو        ،متدربينإعطاء صورة واضحة عن مدى استفادة ال       -
 .الأقل استفادة من البرامج التدريبية التي يجري تقويمها

 .اختبار مدى وضوح الأدوات والأساليب المستخدمة في النشاط التدريبي ومصداقيتها -
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تجميع بيانات تفيد في تخطيط النشاط التدريبي أو تسويق البرامج التدريبي أو تحديد مـدى                -
 .ملاءمتها لأهداف المنظمة واحتياجاتها

بناء قاعدة معلومات أساسية تساعد الإدارة في اتخاذ قرارات مستقبلية وفـي إدارة بـرامج                -
 .التدريب بشكل أفضل

  
  :يم التدريبمراحل تقي / ثالثاً

،  الخطوة التي تليها   إلى كل خطوة من خطوات التخطيط للتقييم قبل الانتقال          إخضاعينبغي  
جـزءا مـن     تكون عملية التقييم     أنلذلك لابد   و، تحقق سلامة وانتظام العملية التخطيطية      وبذلك ت 
   :هيم ثلاث مراحل رئيسة ويمكن القول بأن لعملية التقويو ، لضمان الكفاءة في التخطيط التخطيط

 ،تحديـد الاحتياجـات التدريبيـة   يم كلا من حلة في تقي  تتمثل هذه المر   :مرحلة ما قبل التدريب    . 1
 ـ  إذ يتم خلال هذه المرحل     ،ميم البرنامج التدريبي  وتص يم الاحتيـاج التـدريبي للمنظمـة       ة تقي

رة من مدربين ومـستلزمات      وكذلك تحديد مدى التحضير لمتطلبات الدو      ،وللوظيفة وللموظف 
نه إذا تـم التحديـد الـدقيق         لأ ،يم وأدقها أصعب مراحل التقي  تعد هذه المرحلة من     و، التدريب

 البرنامج الذي يحقق إشباع تلـك   ثم تصميم واختيار  ،اشرة بأهداف العمل   مب للحاجات المرتبطة 
 ،لمنظم تكون مرتفعة جـداً     فإن نسبة نجاح العملية التدريبية واستفادة المتدرب وا        ،الاحتياجات

  ).109ص،2006،جبران(تتم متابعة وتقييم العناصر التالية وفي هذه المرحلة 

  .والترتيبات الإدارية التي تقوم بها، لية التدريبيةدارة العليا بالعممدى التزام الإ -
 .ومدى ملائمته للمتدربين، نوع التدريب الذي تم اختياره -

 .والتسلسل المنطقي للموضوعات التدريبية، المادة التدريبية -

 . السمعية والبصريةحووسائل الإيضا، أساليب التدريب  -
 .وتوقعات المتدربين، المدة الزمنية  -

  

يم في هذه المرحلة إلى التعرف على مدى ما تم تنفيذه مـن             يهدف التقي   : التدريب مرحلة أثناء  . 2
 التدريب وتشخيص الانحرافات في التنفيذ وأسبابها لغرض اتخاذ القرارات بما ينـسجم             جبرنام

 يم في هذه المرحلة من خلال محوريين أساسيين همـا          وتتم عملية التقي   ،والأهداف الموضوعة 
  :)214ص،1995المغربي وآخرون، (
 ،يم منهاج التدريب وأسـلوبه    ويشمل هذا المحور تقي    :يم خطوات تنفيذ البرنامج التدريبي    تقي -

 ، وتوزيعه بين المهارات والمعـارف ، والوقت المخصص للتدريب،والوسائل المستخدمة فيه  
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 وفـي حـال     ،وغير ذلك  للتأكد من توافق عملية تنفيذ البرنامج مع الخطة الموضوعة لـه             
  .يم يساعد على تصحيح مسار البرنامج فإن التقي، خلل في تنفيذ الخطةيوجود أ

ويشمل هذا المحـور قيـاس تحـصيل         :يم أداء المدرب والمتدرب خلال تنفيذ البرنامج      تقي -
ومعرفة مدى تجاوبهم مع المعارف والمهارات التي يقـدمها البرنـامج           ، المتدربين وأدائهم   

طها بالمهام والواجبات التي يقومون بها في ميـدان     ومدى ارتبا  ،التدريبي من خلال المدرب   
 .العمل

 

 ويتم فيهـا  ،يمحل التقييم ما بعد التدريب تعد من أهم مرا      إن مرحلة تقي   :مرحلة ما بعد التدريب    . 3
 ـ       ،درب من البرنامج التدريبي   تحديد مدى استفادة المت     يم همـا   وتركز على نـوعين مـن التقي

  :)110ص،2006،جبران(
 إذ يقـم  ،يتتم هذه العملية عادة في اليوم الأخير للبرنـامج التـدريب   :لتدريبيةيم العملية ا تقي -

 وهنـا يـتم     ،يم التجربة التدريبية التي مروا بها خلال أسابيع أو أيام التدريب          المتدربون بتقي 
 ويشمل هذا أهداف  ،استقصاء آراء المتدربين عن جميع خطوات البرنامج التدريبي ومراحله        

 ووقـت   ، والطرق المستخدمة في التدريب    ، ووسائل التدريب  ،ع التدريب  ومواضي ،البرنامج
 وغير ذلك مـن مقومـات البرنـامج         ، وقدرات المدرب  ،البرنامج ومدته وقاعات التدريب   

  .التدريبي
 ،تدريب الهدف النهائي لعمليـة التقيـيم    يم ما بعد ال   عد هذا الجزء من تقي    ي :يم أثر التدريب  تقي -

تدريب من منطلق بسيط وهو أن هدف التدريب هو في النهاية رفـع  يم أثر ال وتأتي أهمية تقي  
ــا     ــة وتطويره ــات المنظم ــادة مخرج ــالي زي ــاملين وبالت ــاءة أداء الع ــو(كف  أب

  .)211ص،2003،شيخة
  

معايير متعددة يمكن بوساطتها الحكم على مدى استفادة المتدربين بعد مضي فتـرة             ك  وهنا       
 وأهـم هـذه المعـايير       ، وعودتهم إلى أعمالهم وممارستهم لها     زمنية مناسبة على انتهاء التدريب    

  :)269ص،2000،شاويش(
دراسة التطورات والتحسينات التي طرأت على عمل المتدربين بعـد عـودتهم إليـه مـن                -

  . وأدت إلى تحسين مستوى أدائهم،المشاركة في التدريب
 . سابقة وذلك بمقارنة النتائج الحالية بنتائج،قياس التغيرات في الأداء -
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 وذلك عن طريق معرفة عدد المتدربين الذين حصولا على ترقيات نتيجة ارتفـاع              ،الترقية -
 ويجدر بالذكر أن هذا العدد من المتدربين يعد أحد          ،مستوى كفاءتهم في العمل بعد التدريب     

 .المؤشرات على نجاح البرنامج التدريبي في تحسين الأداء

مدى استيعاب المتدربين واستفادتهم من البرنـامج        حيث تساعد في الكشف عن       ،الاختبارات -
 .التدريبي

  

  :يم التدريبمداخل رئيسة في إستراتيجية تقي / اًرابع
يم التدريب تتكون كل منها من عـدة    أو نماذج شهيرة في إستراتيجية تقي     هناك أربعة مداخل رئيسة     

  :هي وهذه المداخل أو النماذج ،مستويات
  

  )6(رقم جدول 
  يم التدريبراتيجية تقيمداخل في إست

  النموذج/ المستويات التي يركز عليها المدخل  النموذج/ المدخل  الرقم
نموذج كيرك باتريك   .1

)Kirkpatrick(  
؟ وهـل أبـدوا       هل كان المشاركون سعداء بالبرنامج التـدريبي       :رد الفعل . 1

  ؟ رضاهم عنه
 ومـاذا تعلمـوا مـن     ؟  هل تعلم المشاركون شيئاً جديداً من البرنامج       :التعلم. 2

   ؟ البرنامج التدريبي
؟ وهـل غيـر       ما هي آثار التدريب علـى سـلوك المـشاركين          :كالسلو. 3

  ؟كون من سلوكهم بناء على ما تم اكتسابه المشار
؟ كيف ساهم     هل أثر التغيير في السلوك على المنظمة بشكل إيجابي         :النتائج. 4

  .)2003،أبو شيخة( ؟ في تحقيق أهدافها
  وذج باركرنم  .2

) Parker(  
  . تقويم مدى تقدم الأفراد في العمل:أداء العمل. 1
أو التـأثير   ،  تقويم تأثير البرنامج على مجموعة المشاركين        :أداء المجموعة . 2

  .)1998،توفيق( المحتمل للبرنامج على المنظمة ككل
  . تحديد مدى رضا المشاركين عن البرنامج:رضا المشارك. 3
  .يد المعارف التي حصل عليها المشارك تحد:المعارف. 4

  نموذج شركة بيل  .3
)Bell System(  

  ؟  ما آراء المشاركين في البرنامج ككل:ردود الأفعال. 1
 يعرفه أو يفعله المشاركون في نهايـة البرنـامج     ما الذي يتوقع أن    :القدرات. 2

  ؟ التدريبي
ن عملهم الطبيعية بعـد      ما الذي يتوقع أن يفعله المشاركون في أماك        :التطبيق. 3

  ؟ التدريب
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؟ وما مدى استفادة المنظمة مـن    ما هي قيمة التدريب بالنسبة لتكاليفه  :القيمة. 4
  .)1980،عبد االله ( ؟ التدريب

  نموذج كيرو  .4
)Kiro(  

 يتضمن الحصول على معلومات عـن البيئـة المحيطـة لتقريـر             :السياق. 1
  .الحاجات التدريبية

  .تحليل الموارد المتاحة يتضمن :المدخلات. 2
 يتضمن الحصول على معلومات عن ردود أفعال المشاركين         :ردود الأفعال . 3

  .لتطوير عملية تنمية الموارد البشرية
 يتضمن الحصول على معلومات عن نتائج برنامج تنميـة المـوارد            :النتائج. 4

  .)1998،توفيق( البشرية لتطوير البرامج المستقبلية
  ).112الأونروا ص،منشورات معهد التربية: عمان، "دليل مرجعي في التدريب ")2006( أحمد ،جبران: (المصدر

  

  :يم التدريبمشاكل تواجه تقي / ساًخام
  :)137ص،2006،جبران(منها و ،تواجه عملية تقويم التدريب مجموعة من المشكلات والعوائق

التدريب كعملية شـكلية يجـب   يم ظر بعض المنظمات والأفراد إلى تقيتن :يمشكلية عملية التقي  . 1
 ويشار إليها في التقارير فقط أو تتم بشكل سريع وغيـر            ،الالتزام بها استجابة لطلب الممولين    

  .مدروس دون أن يتم التخطيط لها جيداً
تقوم بعض المنظمات أو الأفراد بالإفراط فـي         :يم وعدم الاستفادة من نتائجه    الإفراط في التقي   . 2

 ولكـن هـذه الدراسـات       ،يم التـدريب  أو التقارير الخاصة بتقي   الدراسات  طلب مجموعة من    
والتقارير تترك جانباً على الرفوف دون قراءة أو تحليل أو الاستفادة من نتائجهـا أو نـشرها                 

  .وتعميمها على المعنيين
ات من المـدربين    تطلب بعض الإدار   :يم المنفذة والجهة الطالبة للتقي    عدم التعاون بين الجهة    . 3

 فلا تـزود المـدرب بالبيانـات التـي     ،يم التدريب ولكنها تضع عوائق أمامهم    ية تقي القيام بعمل 
يحتاجها ولا تتيح لهم استخدام المصادر المتوافرة في المنظمـة أو الالتقـاء بالعـاملين فيهـا                 

  .ومقابلتهم ومتابعة أثر التدريب على أدائهم
  

  :يم التدريب وأدواتهأساليب تقي / اًسادس
بأنها عبارة عن وسيلة يتم بها جمع البيانات عن عملية معينـة فـي              يم  يعرف أسلوب التقي  

مراحلها المختلفة بهدف التعرف على مدى تحقق الأهداف المنشودة من وراء هذه العملية ومـدى               
عملية تقـويم   وتشمل  ، )312ص،1998،توفيق(ملائمة أو تناسق النتائج المحققة مع هذه الأهداف         

  :ومنها، ساليبمن هذه الأالتدريب مجموعة 
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تقيس الاختبارات الكتابية تقدم المتدربين في استيعاب محتوى بـرامج           :الاختبارات الكتابية  . 1
الدرجات التي يحصل عليها المتدربون قبل التدريب وبعده من الوسائل           وتعد مقارنة    ،تدريبال
 ، أو إعدادها  تمتاز هذه الاختبارات بسهولة الحصول عليها     ، لفعالة في تقويم التدريب وبرامجه    ا

، يتها لشريحة كبيـرة مـن المتـدربين        وبإمكانية تغط  ،وسهولة تحليلها واستخراج النتائج منها    
 ولا تفيد كثيراً في قياس المهارات       ،المتدرب بالارتياح عند التقدم لها    ويؤخذ عليها عدم شعور     

  .)1998،الطالب(العملية والاتجاهات 
  

 وتجـري  ، لجمع بيانات عن مواقف المتـدربين تستخدم :اختبارات قياس الميول والمواقف   . 2
 ،سهولة تفريغ نتائجهـا واسـتخراجها     وتمتاز ب ، يب وبعده لقياس ما أحرز من تقدم        قبل التدر 

ر المتدرب عن مشاعره    يعبويؤخذ عليها عدم ت   ، ة من المتدربين  ويمكن أن تغطي شريحة كبير    
جابة عنهـا بـالقيم والأعـراف        وتتأثر الإ  ، وتخضع لاختيار المتدرب المجيب عليها     ،الحقيقية

  .)1994،توفيق(السائدة في المجتمع 
  

 ـ       ملياً للمهارات   تتطلب إثباتاً ع   :اختبارات الأداء  . 3 تخدام في مجالات معينة مثـل مهـارة اس
ويؤخذ عليها أنها   ، يمكن محاكاة الواقع عند تطبيقها     و ،يمكن الاعتماد على نتائجها   و، الحاسوب

  .كثيراً في التصميم والتطبيق وتكلف ،تستغرق وقتاً طويلاً
 

يمكن إجراء مقابلات شخصية مع المتدربين أو مع رؤسائهم في العمـل لجمـع               :المقابلة . 4
 وتتـيح   ،مرنـة ومن مميزاتها أنهـا       ، متدربين وأثر البرنامج التدريبي   بيانات حول مستوى ال   

 ،لفتها عاليـة  تكومن عيوبها أن    ،  وتسمح بالعمق والاتصال المباشر    ،فرصة للحوار والتوضيح  
 وتحتـاج   ، وهناك إمكانية لتأثر استجابات المتدرب بالذي يقوم بالمقابلـة         ،وتحتاج لوقت وجهد  

  .)1986،ياغي(لشخص متمكن للقيام بها 
  

 ـ            :الملاحظة . 5 ه وتعني جمع بيانات ومعلومات من خلال ملاحظة المتدرب وهو يـؤدي عمل
ين مجالات التغييـر بـسبب      متازة لتبي طريقة م وتمتاز بأنها   ، لتحديد مدى التحسن في مهاراته    

 وتحتاج إلى تـدريب الـذي يقـوم         ،تعتمد على الحكم الشخصي   ويؤخذ عليها بأنها    ، التدريب
 .)1990،الكعبي والسامرائي(بالملاحظة 
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سجلات تساعد في قياس التحـسن الفعلـي فـي الأداء بنـاء علـى           :يم الأداء سجلات تقي  . 6
 وليس لها آثـار     ،سهولة مراجعتها وتمتاز ب ، ر إحصائية قة بالعمل وتقاري   متعل معلومات حقيقية 
 وتحتاج للتدريب للخروج    ،تجميع وتصنيف المعلومات  صعوبة  ويؤخذ عليها   ، شخصية مباشرة 

 .)1994،توفيق(بمؤشرات يمكن الاعتماد عليها في القياس 
         

مـام وعـدم اعتبارهـا     مـن الاهت ويرى الباحث انه لا بد من إعطاء عملية التقييم مزيداً            
،  للبرنامج التـدريبي    الأولى فلا بد أن يبدأ التقييم مع الخطوة      ،  عن عملية التدريب    منفصلاً إجراءاً

،  تظهر فور الانتهـاء مـن البرنـامج         التدريب قد لا   آثارن   التقييم يتسم بالتعقيد لأ    بالرغم من أن  
 هـذا ، ءالتدريب وتؤثر على الأدا   بالإضافة إلى أن هناك بعض العوامل التي تتشابك وتتداخل مع           

     . القياس وتطبيقها بدقة عاليةأدواتصعوبة اختيار جانب  إلى
  

 :انتقال أثر التدريب والتغذية الراجعة :المرحلة السادسة

   :مفهوم انتقال أثر التدريب / أولاً
 وتزويدهم بخبرات تمكنهم من مواجهـة مواقـف حياتيـة فـي     لا بد من إعداد المتدربين   

م الفـرد فـي      لذلك يتمثل المحك الحقيقي لـتعل      ،ة بتلك التي واجهوها أثناء التدريب     ستقبل شبيه الم
 من تطبيق ما سبق تعلمه في مواقف جديدة حينئذ يمكن            فإذا تمكن المتدرب   ،عليهتطبيق ما تدرب    

 دون  أما إذا كان ما يتعلمه الفرد خاصـاً بموقـف معـين   ،لأثر التدريبنتاج أن هناك انتقالاً    الاست
  .د فإن ذلك يعد إهداراً للوقت والجه، وأنه في كل مرة سيبتدئ في تعلمه من الصفر،غيره

 - مـن جانـب المتـدربين   -التطبيق الفعال والمـستمر  "بأنه انتقال أثر التدريب    ويعرف  
 ،1997 ،بـرود ويوسـتروم   ("   داخل وخارج الوظيفة   ،للمعرفة والمهارات المكتسبة من التدريب    

  .)24ص
 التطبيق الذي يـتم     " بأنه  فهو يعرف انتقال أثر التدريب     )p214,1993، Wills(لز  أما وي 

بعد التدريب للمعرفة والمهارات الجديدة التي تم اكتسابها في التدريب من أجل تحسين الأداء فـي                
  . "موقع العمل
 تدريب الفـرد   " فيشير إلى أن انتقال أثر التدريب يعني أن   )197ص،2000،أبو جادو (أما  

  . " على عمل معين يؤثر في أدائه لعمل آخر لاحق
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توفير معلومات عن مدى التقدم الـذي يـتم         "  بأنها    الفعالة يمكن تعريف التغذية الراجعة   و
 بحيث تساعد هذه المعلومات في الحكم على صـلاحية          ،إحرازه في اتجاه بلوغ الأهداف المنشودة     

الـضامن  (  "التي تحتاج إلى تصحيح وتحـسين      أو العمل وفي اكتشاف الجوانب       ،الأداء وملاءمته 
  .)302ص،2003 ،وآخرون

  

  :أنواع انتقال أثر التدريب / اًثاني
تحقيـق أفـضل    منظمة في   دة أية   يتمثل الغرض الرئيس من انتقال أثر التدريب في مساع        

ج ويعد النقل الفعال لكل من المعارف والمهارات التي تم تعلمها في بـرام            ، الإنجازات في أعمالهم  
جانباً مهمـاً فـي    التدريب إلى مواقع العمل أمراً ضرورياً للحفاظ على هذه الإنجازات وتدعيمها و           

  .)199ص،2000،أبو جادو( اقتصاديات التدريب
ى الانتقال إلى النـوعين   حسب مستو تصنيف انتقال أثر التدريب يمكن :حسب مستوى الانتقال   . 1

  :)132ص،2006،جبران( التاليين
 يحدث عندما يستخدم المتعلم معرفة أو مهارة تعلمها سابقاً فـي موقـف               :الانتقال الأفقي  -

  . جديد يتطلب استخدام المعرفة أو المهارة المتعلمة كما هي
 يحدث عندما يستخدم المتدرب ما سبق أن تعلمه من معارف ومهـارات             :الانتقال الراسي  -

 .كأساس لتعلم مهمات أخرى أكثر صعوبة من حيث المستوى

 ، إيجـابي وسـلبي    دريب حسب أثر الانتقال إلى نـوعين      يصنف انتقال الت   :لانتقالحسب أثر ا   . 2
 :)199ص،2000،أبو جادو(هو الانتقال الصفري وويمكن إضافة نوع ثالث 

 يحدث حين يؤدي التعلم السابق إلى تسهيل التعلم اللاحق سـواء كـان              :الانتقال الإيجابي  -
 .نتقال أفقياً أو رأسياًالا

 . تعلم لاحق يحدث حين يؤدي تعلم سابق إلى إعاقة:الانتقال السلبي -

 وهو ما يحدث عندما لا يترك التدريب على عمل معين أثـراً فـي أداء          :الانتقال الصفري  -
عمل لاحق لأسباب منها تساوي آثار الانتقال الإيجابي والانتقال الـسلبي بحيـث يلغـي               

 .ي ومنها عدم تأثير العمل الأول في العمل الثان،بعضها بعضاً
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 ـ       بـرود  (ة الـشروط الآتيـة  ويكون انتقال أثر التدريب أكثر فعالية وسهولة إذا تـوافرت مجموع
  ):218ص،1997ونيوستروم،

 تـسهل انتقـال أثـر    إذا توافرت هذه الشروط لدى المتـدرب  :الشروط الخاصة بالمتدرب     . 1
 تي ومن هذه الـشروط التـي ينبغـي الانتبـاه إليهـا مـا يـأ                ،إلى مواقف جديدة  التدريب  

  :)1994،نزال(
حـة   مثل الحاجة المل، إن توافر بعض السمات الشخصية لدى المتدرب      :السمات الشخصية  -

  . يسهل استخدام المهارات الجديدة في العمل،الرقابة الداخليةوللإنجاز المرتفع 
ويسهل انتقال أثر التدريب في حالة ثقة المتدربين بأنفسهم          تزداد الدافعية الداخلية     :الدافعية -

،  وحضورهم الاختياري إلى التدريب وانخراطهم التام في العمـل            ،رغبتهم في النجاح  و
 . وكذلك إذا كانت توقعاتهم الشخصية من التدريب عالية،وإيمانهم بقيمة التدريب وأهميته

 يكون المتدرب أكثر قبولاً لتحويل المهارات الجديـدة للعمـل إذا            :القدرات والاستعدادات  -
يـه   كلما زاد ذكاء المتدرب سهل عل      ، فمثلاً ،استعدادات لهذه المهارات  كانت لديه قدرات و   

  .استقبال المعلومات ومعالجتها وتنظيمها وتخزينها واسترجاعها ونقلها من موقف لآخر
ه إذا اتصفت بيئة العمل بمـا       يسهل تحويل التدريب وانتقال أثر     :الشروط الخاصة ببيئة العمل    . 2

   : )200ص،2000أبو جادو، ( يأتي
  .المناخ التنظيمي الداعم لتحويل التدريب وانتقال أثره -
 .إتاحة الفرصة للمتدرب لاستخدام المعرفة والمهارات التي تم التدرب عليها -

 .المناقشة المسبقة للبرنامج التدريبي مع المسئول أو الرئيس المباشر في موقع العمل -

 المسئول المباشـر فـي موقـع        جلسة المناقشة التي تعقد بعد انتهاء البرنامج التدريبي مع         -
 .العمل لتزويد المتدرب بالتغذية الراجعة الفعالة

 

   :عوائق انتقال أثر التدريب / اًثالث
 بـرود (  ومنهـا  من العوائق التي قد تحول دون انتقال أثر التدريب بـشكل فعـال            هناك مجموعة   

  :)217ص،1997 ،ونيوستروم
 فلا تؤيـد المتـدربين علـى        ، التعزيز في العمل   الثقافة التنظيمية في المنظمة التي تفتقر إلى       . 1

 ولا تـشجعهم    ، ولا تحفزهم على تغيير سلوكهم     ،تطبيق ما تعلموه من التدريب على أعمالهم      
  .على إتباع السلوك الذي يحمل المخاطرة
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 وإدراك المتدربين بأن محتوى التدريب ليس له صلة         ،التحديد غير الملائم لحاجات المتدربين     . 2
  .راكهم لضعف تصميم البرنامج وتنفيذه أو إد،بعملهم

جد المتـدربون   أو المهارات التي ي،التدريب المعقد الذي لا يحدد المهارات المطلوبة بوضوح  . 3
 . قد تخلق لهم مشاكل في العملصعوبة في تطبيقها 

 أو كون هذه البرامج غير عملية أو غير ملائمـة       ،التوقعات غير الواقعية من برامج التدريب      . 4
 .ت المتدربينلاحتياجا

خشية المتدربين من النتائج السلبية التي قد تترتب على تعلمهم للمهارات الجديدة وتطبيقها في               . 5
 .العمل

 قد يضغط النظراء على المتدربين عند عودتهم إلـى          فمثلاً، لمقاومة التغيير ضغوط النظراء    . 6
ية والتهكم إذا أقدموا     وقد يقابلهم زملائهم بالسخر    ،العمل لمنعهم من تطبيق المهارات الجديدة     

 .على تطبيق مهارات جديدة لأنها قد تعري جوانب الضعف في أداء هؤلاء الزملاء

التدخل السلبي من بيئة العمل المباشرة مثل ضغوط الوقت والعمل وعدم كفاءة السلطة وعدم               . 7
 .ملائمة المعدات أو التسهيلات

 توظيفها بعد التدريب بحيـث يمـر    انتهاء المتدرب من التدريب دون إتقان المهارات وتأجيل        . 8
 .وقت طويل قبل ظهور الفرص لمحاولة تطبيق المهارات التي تم تعلمها

 .غياب التوافق بين المواد التعليمية والتدريبية وقيم المتدربين ومعتقداتهم . 9

 لذلك ينبغي إيجـاد بيئـة   ،وبيئة التدريب يعوق انتقال أثر التدريب     الاختلاف بين بيئة العمل      . 10
 .ية تصل بين البيئتين وتكون أكثر تحدياً من بيئة التدريب وأكثر أماناً من بيئة العملانتقال

عمل أشياء كثيرة وإحداث تغيرات مفاجئة مرة واحدة بعد عـودتهم    محاولة بعض المتدربين     . 11
 وهذا الفـشل    ، إن هذه المحاولة كثيراً ما تواجه الفشل       ،مباشرة من التدريب إلى موقع العمل     

 .سبب الإحباط واليأسكثيراً ما ي
  

ويرى الباحث بضرورة الاهتمام بتعليم المتدربين المعارف والمهـارات الـصحيحة لأداء            
العمل، لأنهم إذا اكتسبوا معارف أو مهارات خاطئة واعتادوا عليها صعب عليهم التخلـي عنهـا،               

 .وسينتقل أثرها سلبياً إلى التدريب اللاحق
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  :للتغذية الراجعةشروط التوظيف الفعال  / اًرابع
 وتنطلق من الواقع    ،يمكن أن تؤدي التغذية الرجعة غرضها إذا كانت محددة وبناءة التوجه          

، )2003 ،الـضامن وآخـرون   ( وتركز على نقطة أو نقطتـين        ، وتقترح صورة للمستقبل   ،الحالي
لم  وحتى تحقق أهدافها وتساهم فـي تعزيـز الـتع          ،وحتى يتم توظيف التغذية الراجعة بشكل فعال      

 وينبغي الالتزام بالشروط الآتية والعمل بها من قبـل المـدرب عنـد تزويـد                ،وتنظيمه وتوجيهه 
  :)1994 ،نزال(المتدرب بالتغذية الراجعة 

  .التركيز على سلوك المتعلم وليس على شخصه . 1
  .التركيز على التغذية الراجعة الإيجابية . 2
 .والاستدلالاتالتركيز على الوصف والملاحظات وليس على إصدار الأحكام  . 3

 .تقديم التغذية الراجعة في الوقت والمكان المناسبين . 4

 .استناد التغذية الراجعة إلى معايير وأهداف واضحة . 5

 .توجيه التغذية الراجعة نحو تطوير الأداء وتحسينه بدلاً من تقديم النصائح . 6

 .التركيز على استكشاف البدائل بدلاً من عرض الإجابات والحلول . 7

 .قيمة التي تعنيها التغذية الراجعة للشخص الموجهة إليهالتركيز على ال . 8

 .الانتقال من التغذية الراجعة الخارجية إلى التغذية الراجعة الداخلية . 9

 ."لماذا قيل"وليس على " ما قيل "التركيز على . 10
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  ل الثالثــالفص
  

  الدراسات السابقة
  
  

  الدراسات الفلسطينية
 الدراسات العربيــة
 الدراسات الأجنبيــة
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  :دـتمهي
 المؤثرة في تنمية    حد الركائز عتباره أ يحظى التدريب بالعديد من الدراسات والتي تتناوله با       

 تمكنهـا مـن تحـسين الأداء    والاتجاهات التي، والمهارات، وتزويدها بالمعلومات، القوى البشرية 
خذ مزيد من الاهتمـام مـن قبـل    فأ،  والأفراداءة الإنتاجية للمنظماتورفع معدلات الكف ، الوظيفي

إلا أن هذا الاهتمـام يركـز بـصفة         ،  والموظفين في جميع أنحاء العالم     ،والممارسين، الأكاديميين
وهنـاك  ، لعاملة في القطاعين الخاص والعام    أساسية على دراسة العملية التدريبية في المؤسسات ا       

، ثر التـدريب علـى أداء العـاملين    ى أ لتعرف عل نقص ملموس في الأبحاث الميدانية التي تسعى ل       
وتطوير مستويات أدائهم من خلال وضع برامج تدريبيـة مخططـة           ، كيفية النهوض بمستوياتهم  و

ومن خلال مسح الدراسات السابقة وجد      ، ومواكبة التطور التكنولوجي  ، لينللنهوض بمستوى العام  
وفي هذا الفصل سيتم عـرض      ، الدراساتالاهتمام الكبير من هذه     أن التدريب المصرفي لم يحظ ب     

      .بعض الدراسات التي أجريت في فلسطين والعالم العربي وبعض الدراسات الأجنبية
  

   :الدراسات السابقة
  :الدراسات الفلسطينية / أولاً

  . )م2005( دراسة سعدية 
غـزة مـن   افظات تناولت هذه الدراسة تقييم عملية تدريب العاملين بالكليات التقنية في مح          

والتعرف إلي  ، جات التدريبية الوظيفية للعاملين   ومحاولة الكشف عن الاحتيا   ، وجهة نظر المتدربين  
المؤهـل  ، الجـنس (  لمتغير ليات التقنية وفقاً  الفروق في دراسة تقييم برامج تدريب العاملين في الك        

 العاملين في سـت     جميعوتكون مجتمع الدراسة من     ) الكلية  ، سنوات الخبرة ، مجال العمل ، العلمي
  . )2004/2005(للعام الدراسي ، كليات تقنية

  :وقد توصلت الدراسة إلي النتائج التالية
نه لا يلبـي    وأ، تشجيع العاملين للحصول على تدريب    عدم وضوح السياسات المتبعة في       . 1

 فـلا يراعـى تقيـيم    ن هناك قصور في تحديد الاحتياجات التدريبية     وأ، الاحتياجات التدريبية 
 .والجودة الشاملة للتدريب، والوصف الوظيفي، داءالأ

 .بوعدم إتباع سياسة تحفيزية لعملية التدري،  ضعف في الموازنة لعملية التدريبوجود . 2

إن عملية التدريب العاملين ذات جهات الإشراف العامة والخاصة ووكالة الغوث متقدمـة              . 3
  .بشكل أفضل من الكليات ذات الإشراف الحكومي

  



 73

  .)م2004(دراسة قشطة 
، داري وتوظيفه على الواقع العملـي     تناولت الدراسة المعوقات التي تحول بين التدريب الإ       

مـديري  ( بالإضافة إلى تحديد درجة اسـتفادة المتـدربين         ، في مدارس محافظات غزة الحكومية    
ومـدى تطبـيقهم للمهـارات      ، من برامج التدريب الإداري   )  غزة   المدارس الحكومية بمحافظات  

،  اسـتخدام المـنهج الوصـفي التحليلـي    وتم، بة من هذه البرامج في بيئة العمل ارف المكتس والمع
لـذين   ومديرة من مدارس محافظات غزة الحكوميـة وا        مديراً) 71(واشتملت عينة الدراسة على     
من المدراء والمـشرفين فـي وزارة التربيـة والتعلـيم           ) 146(و، التحقوا ببرامج تدريب إداري   

، والمقابلات كأدوات لجمع البيانـات    واستخدمت الاستبانة   ، عليمية في محافظات غزة   رياتها الت ومدي
  :وتوصلت الدراسة لنتائج من أهمها

توافر القناعة لدى الإدارة العليا والمدراء في كافة المستويات بأهمية دور التـدريب فـي                . 1
 .تنمية الموارد البشرية وتوعية وتطوير الكوادر الوظيفية

  .لعليا للتطوير الذي يتناسب مع التغيرات في المناخ التنظيميدعم الإدارة ا . 2
 

  .)م2004(دراسة أبو حامد 
لفلسطينية مـن وجهـة نظـر       تناولت الدراسة معرفة واقع التدريب في وزارة الزراعة ا        

وكانوا قـد التحقـوا     ، متدرب يعملون في الوزارة   ) 211(ى  واشتملت عينة الدراسة عل   ، المتدربين
وقـد  ، )الضفة الغربية أو قطاع غـزة     ( في    داخل فلسطين وخارج فلسطين سواء     بدورات تدريبية 

  .توصل الباحث إلى مجموعة من النتائج والتي تشكل محددات للتدريب الناجح في وزارة الزراعة
لفرديـة  أظهرت الدراسة أن التأثير الايجابي للتدريب يعتمد بصورة كبيرة على الجهـود ا             . 1

م لا يتوقف على التحاقهم بالدورات التدريبية بل على مدى تـوفر  ن تحسين أدائه  وأ، للموظفين
 .مقومات التدريب في وزارة الزراعة

 وفق احتياجـات  يتم اختيار المتدربين للدورات التدريبية الجاهزة الممولة من الدول المانحة  . 2
 .وليس وفق الاحتياجات الفعلية للمتدربين، الدورات التدريبية

ن هناك ضـعف فـي إشـراك     وأ،  التدريبية لا يتم بصورة علمية     اتأن التخطيط للاحتياج   . 3
ير مبني على  ن التخطيط غ  وأ، لبرامج التدريبية بالشكل المطلوب   المتدربين في رسم الخطط وا    

 .أو عمل مؤسساتي تتعاون فيه الإدارات المختلفة، قاعدة بيانات محوسبة

نية فـي وزارة    طنية الفلـسطي  لا يوجد موازنات تدريبية ضمن الموازنة العامة للسلطة الو         . 4
فالتدريب يتم على ما يتوفر من خلال المشروعات الممولة مـن الـدول             ، الزراعة الفلسطينية 
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ن وأ، ة للدورات التي تعقد خـارج فلـسطين        تقديمه في صورة منح تدريبي     مأو ما يت  ، المانحة
 . الاقتصاديةعدم توفر ميزانية يتوقف على درجة الوعي بأهمية التدريب ودوره في التنمية

 في مستوى الاهتمام بتوفير البيئة المناسـبة وإتاحـة المجـال والفرصـة              نخفاضاهناك   . 5
 .تجاهات أثناء التدريب في الوزارةللمتدربين لتطبيق ما اكتسبوه من معارف ومهارات وا

ن تـوفير   وأ، دورات والبـرامج التدريبيـة    الإدارة العليا لا تعطي الاهتمام الكافي لتقييم ال        . 6
 .جل تدريب فعالة للتنمية البشرية أمر ضروري من أاءات اللازمة للإدارة العامالكف

  

  .)م2004(دراسة حمدان والشويخ 
في الكليـات التقنيـة فـي     ) الداخلي والميداني(تناولت هذه الدراسة واقع التدريب العملي      

لمقترحـات التـي    وتقـديم ا  ، يةوالتعرف على معوقات التدريب التي تواجه الكليات التقن       ، فلسطين
نه يتناسب مـع    وتم استخدام المنهج الوصفي التحليلي لأ     ، بمستوى التعليم التقني في فلسطين    ترتقي  

 اختيـرت  طالبـاً ) 104( و مدرسـاً ) 53(واشتملت عينة الدراسة علـى    ، الظاهرة موضع البحث  
وتوصـلت  ، ومـات داة لجمع المعلوتم استخدام الاستبانة كأ، يقة عشوائية من أربع كليات تقنية   بطر

 :الدراسة لعدة نتائج ومن أهمها

 .أن أساليب التدريب العملي تسهم في إعداد كوادر تقنية قادرة على الإبداع والابتكار . 1

الخـام اللازمـة للتطبيقـات      أن هناك نقص في المختبرات والأجهزة والمعدات والمـواد           . 2
  .بسبب ضعف الإمكانات المادية المخصصة لبند التدريب، العملية
  

  .)م2004(دراسة أبو سلطان 
تناولت الدراسة التعرف على واقع تقييم برامج التدريب الإداري الممول من الخارج والتي           

من خلال تحليـل واقـع      ،  قطاع غزة من وجهة نظر المتدربين      تنفذه المنظمات غير الحكومية في    
ثر هذا المفهوم علـى قـوة       ومراحلها وأ ، ناتهاوتحليل مفهوم عملية التقييم ومكو    ، التدريب الإداري 
  .وفعالية التدريب

  :وقد توصلت الدراسة لعدة نتائج من أهمها
هناك قصور واضح في تحديد الاحتياجات التدريبية في برامج التدريب الإداري الممول من              . 1
ن هناك شعور بعدم الانسجام لدى بعـض المتـدربين          وأ، ارج وتنفذه منظمات غير حكومية    الخ

 .ة لعدم توافق التدريب مع الاحتياجات الفعلية للمتدربينأثناء التدريب نتيج
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ولكن هناك ضعف في قـدرة      ، لمدرب في البرامج الممولة خارجياً    الاهتمام بالاختيار الجيد ل    . 2
ن هناك شعور بالملل لدى المتـدربين       وأ، خدام المساعدات السمعية والبصرية   المدرب على است  

 .هو المحاضرةأثناء التدريب يرجع إلى أسلوب التدريب و

تتم عملية تقييم برامج التدريب الإداري الممول من الخارج بشكل جيد بالرغم من الأخطاء                . 3
 .ن هناك خلل في فهم عملية التقييم وأثرها على التدريبوأ، التنفيذ والتي يمكن التغلب عليهافي 

 ـ      . 4 ال بـشكل  التدريب الإداري الممول خارجيا والتي تنفذه المنظمات غير الحكومية قوى وفع
 .عام وذو جدوى عالية بمنظور المتدربين

وبالتالي عدم القدرة   ، ية متابعة التدريب أثناء التنفيذ    اهتمام الجهة المشرفة على التدريب لعمل      . 5
  .على علاج الخلل الذي قد يحدث ويؤثر على قوة التدريب

  

  .)م2003(دراسة المدهون 
 ـ        لـصغيرة  دراء فـي المـشروعات ا  تناولت هذه الدراسة التدريب الإداري وتطـوير الم

وهدفت الدراسة إلى تقييم الهبات المقدمة على شكل برامج تـدريب      ، والمشروعات متناهية الصغر  
وتوصلت الدراسة إلى   ، مديراً) 106( وتم اختيار عينة من      ،وتطوير لمدراء المشروعات الصغيرة   

  :عدة نتائج ومن أهمها
 ـ       معظم برامج التدريب والتطوير لمدراء المش      . 1 ب مـع   روعات الـصغيرة لـم تكـن تتناس

 . إلي المعوقات التي تعيق مهاراتهم الإداريةبالإضافة، الاحتياجات الفعلية للمدراء

ومع ، لتي تتناسب مع مشروعاتهم الصغيرة    إذا لم يتح للمدراء تحديد احتياجاتهم التدريبية وا        . 2
  .فان البرامج التدريبية تكون بلا جدوى، مهاراتهم 

   

  .)م2001(صي دراسة البحي
س لدى معلمـي كليـة      هدفت هذه الدراسة إلي إعداد برنامج مقترح لتنمية مهارات التدري         

 ومـساعدة المعلمـين     ،لأكاديمي في كلية فلسطين التقنيـة     لتنمية وتطوير الكادر ا   ، فلسطين التقنية 
) 25(نـة الدراسـة مـن    حيث تكونت عي، ي التجريبيوتم استخدام المنهج الوصف  ، لتطوير أنفسهم 

   :وتوصلت الدراسة لعدة نتائج ومنها، تم اختيارهم بطريقة عمدية،  ومعلمةمعلماً
تقـان المهـارات التدريـسية      وجود فروق ذات دلالة إحصائية بين المجموعة الضابطة لإ         . 1

وذلـك  ، جريبية علـى المقيـاس    وبين المجموعة الت  ، والخاصة التقنية ، لعامة التقنية وا، العامة
 .ريبيةلصالح المجموعة التج
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ن وبي، دي لدى أفراد المجموعة التجريبية    وجود فروق ذات دلالة إحصائية بين التطبيق البع        . 2
فكانت المهارات التدريسية العامة للتعليم التقنـي لـصالح         ، البعد المؤجل لدى نفس المجموعة    

     .البعد البعدي والمهارات التدريسية الخاصة للتعليم التقني لصالح البعد المؤجل
  :وصت الدراسة بعدة توصيات ومن أهمهاوقد أ
خاصـة  و، التقنيين في كلية فلسطين التقنية    ضرورة إعداد دورات تدريبية تربوية للمعلمين        . 1

 .بحيث تكون متواصلة ومشتملة على جميع المهارات، في مجال المهارات التدريسية

مين قبل الخدمـة    للمعلعن طريق التدريب المستمر والمتطور      ، يم المستمر الأخذ بمبدأ التعل   . 2
وذلك باستثمار أساليب التدريس المصغر في هذا       ، وضرورة التعليم أثناء الخدمة   ، قدر الإمكان 

   .المجال
  

  .)م2000(جراد دراسة أبو 
وهـدفت الدراسـة إلـي    ، داخلية للتعليم التقني في فلسطينتناولت الدراسة تحليل الكفاية ال  

ائل لرفـع مـستوى     ووضع البـد  ، يات التقنية الفلسطينية  وعية للكل التعرف عن الكفاية الداخلية والن    
) 216(و  ، تم اختيارهم عـشوائية طبقيـة     ، مدرساً) 88(واشتملت عينة الدراسة    ، الكفاية الداخلية 

وتوصـلت الدراسـة لعـدة      ، م اختيارهم بطريقة عشوائية عمدية    وت،  وطالبة متوقع تخرجهم   طالباً
   :ومن أهمها، نتائج

وإرسالهم فـي بعثـات     ، عن طريق عقد دورات تدريبية دورية     درسين  زيادة الاهتمام بالم   . 1
 .حدث الوسائل التدريبيةى أتدريبية للتعرف عل

 .ونقص في الكتب والمراجع المكتبية، وجود ضعف في الكادر الوظيفي . 2

 .أن معظم كليات المجتمع التقنية بحاجة لوجود مرافق مختلفة . 3
  

  .)م1999(دراسة العصار 
عـض  سة تطوير مراكز التدريب المهني في لواء غـزة فـي ضـوء ب             تناولت هذه الدرا  

وهدفت الدراسة إلى التعرف على متطلبات تطوير مراكز التدريب         ، متطلبات التنمية لدولة فلسطين   
ي كونه يناسب الظـاهرة     وتم استخدام المنهج الوصف   ،  من وجهة نظر مدراء العمل المهني      المهني

) 38(واشتملت عينة الدراسة علـى      ، بيان لجمع المعلومات  الباحث الاست واستخدم  ، موضع البحث 
   :وتوصلت الدراسة لعدة نتائج ومن أهمها،  في العمل المهني في لواء غزةيراًمد

 .ضعف التمويل والدعم المالي لمراكز التدريب المهني . 1
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 .نقص وسائل التدريب وخاصة في مراكز التدريب المهني التابعة لوزارة العمل . 2

انعدام للدورات التدريبية الفنية والتربوية وخاصة في مراكز التدريب المهني          أن هناك شبه     . 3
  .التابعة لوزارة العمل

  

  :الدراسات العربية / ثانياً
  .)م2004(دراسة الشتري 

بـالتطبيق   ، الأمنية الأجهزة تحديد الاحتياجات التدريبية في      أساليبتناولت الدراسة تقويم    
وسعت الدراسة إلى معرفة جدوى الأساليب المـستخدمة        ،  بالرياض  العام الأمنعلى مدينة تدريب    
والتعرف على مدى اختلاف تقدير المتـدربين  ، ة في تحديد الاحتياجات التدريبية في الأجهزة الأمني  

يـة بـاختلاف خصائـصهم      والمدربين ومسئولي التدريب لفعاليـة تحديـد الاحتياجـات التدريب         
وتم تطبيق الدراسة المـسحية علـى       ، منهج الوصفي التحليلي   الدراسة ال  واستخدمت، الديموجرافية

  :وتوصلت الدراسة لعدة نتائج ومنها، مفردة) 954(لدراسة والبالغ عددهم جميع أفراد مجتمع ا
، اسـلوب الحـوار   (ل في   تتمث المستخدمة في تحديد الاحتياجات التدريبية       الأساليببرز  أن أ  . 1

 .)حتياجات التدريبيةقوائم الا، اسلوب تحليل المهام، الخبراء

هناك تشابه في تحديد مستوى أهمية معظم أساليب تحديد الاحتياجات التدريبية من منظـور               . 2
 .جميع أفراد عينة الدراسة

 الأمنيـة  الأجهزةأن أبرز المعوقات التي تحول دون فعالية تحديد الاحتياجات التدريبية في             . 3
وعـدم  ،  تحديد احتياجاتهم التدريبيـة    ن في  المرؤوسي بإشراكتتمثل في عدم قناعة الرؤوساء      

 الأسـاليب  الخبـرة فـي تطبيـق        إلـى  التدريب   يمسؤولوافتقار  ، وضوح سياسات التدريب  
 تحديـد   بأهميـة وعدم قناعـة بعـض الرؤوسـاء        ، دمة لتحديد الاحتياجات التدريبية   المستخ

 .الأمنية الأجهزةالاحتياجات التدريبية في 
  

  .)م2003(دراسة الرفاعي والأثري 
وهدفت إلى تحديد نوعية الأنـشطة      ، يم التدريب بين النظرية والتطبيق    تناولت الدراسة تقي  

وكيفيـة تطـوير    ، ودراسة المعوقات التـي تـواجههم     ،  المستخدمة في المنظمات الكويتية    التقيمية
وتكون مجتمع الدراسة مـن     ، مؤسسة حكومية كويتية  ) 51(سة على   واشتملت عينة الدرا  ، التدريب
  :وتوصلت الدراسة لعدة نتائج ومن أهمها، تدريب والتطوير الإداري والبشريلمدراء ا
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والبعض يعتقـد  ،  بعملية تقييم برامجهم التدريبيةأن غالبية القطاع الحكومي أحيانا يقومون  . 1
 .بأهمية التدريب لنجاح العملية التدريبية

في حـين   ، ل الأداء الاستبانة والملاحظة وسج  أن أكثر الوسائل المستخدمة في التقييم هي         . 2
 .)ردة الفعل فقط(أن أكثر نموذج مستخدم هو كيرك باتريك 

تكلفـة عمليـة   ( أن التحديات التي تواجه المنظمات وتحد من عملية التقييم السليمة هـي      . 3
إيجـاد وسـيلة تقيـيم      ، دارة ونوع القرار الممكن اتخاذه    ترجمة نتائج التقييم بلغة الإ    ، التقييم  

 .)امج تستخدم لعدد من البر
  

   .)م2001(جنيدة دراسة 
وهدفت إلى التعرف على تأثير العملاء      ، دوار العملاء سة تقييم التدريب وأ   تناولت هذه الدرا  

 ـ، الحكومة على عملية تقييم التدريب    و وقـد أجريـت   ، دريبوكذلك معرفة مدى حاجة العملاء للت
   :همهاالدراسة على عدة مؤسسات في ماليزيا وتوصلت إلى عدة نتائج ومن أ

العملاء والحكومة والوضع الاقتصادي أثرت في عملية التقيـيم مـن الناحيـة التطبيقيـة                . 1
 .وتوجهها إلى الاتجاه الصحيح للوصول لأفضل النتائج

وهذا النقد يـشرح بطريقـة غيـر        ، عملاءأن تقييم التدريب يلقى كثيرا من النقد من قبل ال          . 2
  .منظمة وغير رسمية للجهات المشرفة

  

  .)م1998  (  االلهدراسة عبد
ثر إستراتيجية التدريب على جودة الخدمة المصرفية بالتطبيق على قطاع          تناولت الدراسة أ  

، والعمـلاء ، من وجهة نظر الرئيس المباشر    ،  العاملة في جمهورية مصر العربية     البنوك التجارية 
كس على كـل  ن وجود خطة إستراتيجية للتدريب وتطبيقها بشكل فعال ينعحيث أظهرت الدراسة بأ   

 والدافعيـة  ،المهارة( والرئيس المباشر حيث   )  ومهارة التعامل    ، والوقت ،الدقة( من العميل حيث    
كما وأظهرت بأن البيئـة  ، ) وجودة الاتصال ، والثقة بالنفس ،ةوالقدرة علي مواجهة التغيرات البيئي    

لا بد مـن دراسـة البيئـة      ولذلك  ، التي تتضمنها إستراتيجية التدريب   حد العناصر الرئيسية    تمثل أ 
  .والتنبؤ بأثر العوامل التي تتضمنها
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  .)م1997(دراسة الفارس 
وتـم دراسـة   ،  المجهودات التدريبيـة فـي المنظمـة      تناولت هذه الدراسة تخطيط وتقييم    

وهدفت الدراسة إلى التعرف على المجهودات التدريبيـة        ، ئية والأنسجة الصناعات الكيميائية والغذا  
 وتـم ،  قياس آثارها على المنظمـة والفـرد       وطرق، يات تخطيط وتقييم المجهودات   ل عمل من خلا 

) 124(واشتمل علـى    ، م الاستبيان كأداة لجمع البيانات    واستخد، استخدام المنهج التحليلي الوصفي   
  :وتوصلت الدراسة لعدة نتائج أهمها، رية مختلفةمفردة من مستويات إدا

وان هناك تحـديات    ،  مجال التدريب الإداري   ت وخاصة في  أن هناك تحسن في المجهودا     . 1
تخصصات القـائمين عليهـا     ، الوضع التنظيمي (التدريبية ومنها   تحد من فعالية المجهودات     

 .)عدم تجانس المتدربين،  وسنوات خبرتهم ،ومؤهلاتهم

بتحقيـق  ، فة المجهودات التدريبية المبذولة   أن الأهداف العامة والجزئية للتدريب تبرز كثا       . 2
  . في الاتجاهات السلوكية للأفراد ايجابياًوتغيراً، ب نتائج جيدة في مستوى الأداءدريالت

  

  .)م1995(دراسة الفضلي 
تـدريب والتنميـة   تناولت الدراسة مراحل العملية التدريبية كمدخل لتقييم فعالية بـرامج ال       

التدريبية ذاتهـا  وتهدف الدراسة لإيجاد وتأصيل إطار منهجي يعتمد على مراحل العملية        ، الإدارية
والتأكيد على أن فعالية التـدريب والتنميـة        ، برامج التدريب والتنمية الإدارية   كأساس لتقييم فعالية    

وقـام الباحـث بدراسـة      ،  بعض الإدارية ما هي إلا مجهود وأنشطة متفاعلة ومتكاملة بعضها مع         
لات المرتبطـة بموضـوع     تحليلية مكتبية نقدية تهتم باستعراض وتحديد وتحليل التحديات والإشكا        

يب والتنمية الإدارية   الدراسة من خلال مراجعة العديد الدراسات والأبحاث ذات العلاقة بأدب التدر          
وقد توصلت الدراسة إلى    ، وفعالية برامج التدريب والتنمية الإدارية بصورة خاصة      ، بصورة عامة 

  :عدة نتائج من أهمها
ة ظاهرها التنميـة الإداريـة وحقيقتهـا مجـرد          عدم التركيز على النتائج التلقائية لأنشط      . 1

 .اجتهادات تدريبية

أن فعالية برامج التدريب والتنمية الإدارية لا تقتصر على القطاع المهتم بالتدريب بل هـي        . 2
 .مسؤولية كل مدير

وتحفيـزهم لتـشجيع    ، طبيق المهارات والمعارف المكتسبة   إتاحة الفرصة أمام المتدربين لت     . 3
 .تزويدهم بالتغذية الراجعةو، التغير الايجابي

  .   عدم الترويج لبرامج التدريب والتنمية الإدارية من خلال التركيز عل جانبها العلاجي . 4
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  .)م1993(دراسة الهندي    
وهدفت ، امة في المملكة العربية السعودية    تناولت الدراسة واقع التدريب في المؤسسات الع      

لعامة بالمملكة العربيـة     واقع التدريب في المؤسسات ا     الدراسة الميدانية الاستطلاعية للتعرف على    
واشتملت ،  العامة من منظور مسؤولي التدريب     ومعرفة مشاكل التدريب في المؤسسات    ، السعودية

  :وتوصلت الدراسة لعدة نتائج ومنها، سسةمؤ) 34(عينة الدراسة على 
تدريب تتركز قلة   أن غالبية مشاكل التدريب في المؤسسات العامة من منظور مسؤولي ال           . 1

 .الموازنات المالية المخصصة للتدريب

تـأخر نـشرات    ، عدم جدية الموظفين  (لتدريب ومنها   هناك بعض التحديات التي تواجه ا      . 2
إلغاء بعض الـدورات دون سـابق       ، عدم إلمام الموظفين بلغات أجنبية    ، التدريب للمؤسسات 

  .)إنذار
  

  .)م1992( دراسة عبد الجليل 
 وقـد   ،ويم التدريب الإداري في مصر مع التطبيق على قطاع البتـرول          تناولت الدراسة تق  

) الإدارة الإشرافية   ، الإدارة الوسطى ، الإدارة العليا ( مستويات إدارية   ثلاث  على  ملت الدراسة   تشا
أي  ،)%10(ها بنسبة تزيد عن      مفردة وتم اختيار عينة من     )4000(وقد بلغ حجم المجتمع أكثر من       

 مفردة لمـستوى    )70( م توزيع مفردات العينة على المستويات الإدارية بواقع        وقد ت  مفردة) 445(
  . مفردة لمستوى الإدارة الإشرافية)210(، مفردة لمستوى الإدارة الوسطى) 166(، الإدارة العليا

   :وقد توصلت الدراسة للنتائج التالية
 التدريب فان هذا التـأثير  ن كان له تأثير على نجاحر العملية التدريبية وإداراتها وأ إن تأثي  . 1

وعلى ذلك فـان أسـس      ، ة المنظمة أو الدافع على التدريب     ضعيف إذا ما قورن بتأثير فاعلي     
التخطيط للتدريب وأسس التنفيذ الفعلي والمتابعة والتقييم والتي افترضت الدراسـة تأثيرهـا             

 .ا البيئة أو الدافععلى فاعلية التدريب لا تؤثر بصورة مباشرة ولا بنفس الدرجة التي تؤثر به

والمرتبطـة بالمنظمـة هـي بالترتيـب         على فاعلية التدريب     إن العناصر الأكثر تأثيراً    . 2
 .)التدريب، إشباع الدوافع، التفاعل والتأثير، الاتصالات(

  

  .)م1990 (سة باشرىدرا
ة العماليـة وأثرهـا    تناولت الدراسة تقويم برامج التدريب التي تنظمها المؤسسة الثقافي        

ولقد تم تطبيق الدراسة على قطاع الصناعة حيث تم اختيار عينة من الشركات             ،  الإنتاجية على
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أعـضاء لجـان    (ينة العشوائية الممثلة للمجتمـع       شركات صناعية وبلغ حجم الع     )7(حجمها  
 )400(  بواقـع  )حضروا بـرامج التـدريب      الإنتاج بالشركات التابعة للقطاع الصناعي الذين       

  . الثاني فقد تمثل في رؤساء الأقسام الإنتاجية ومديري الإدارات الإنتاجيةأما المجتمع، مفردة
وتوصلت الدراسة إلى أن برامج الثقافة العمالية في الإنتاج في قطـاع الـصناعة قـد      
أثرت في مجال الإنتاج من حيث زيادة كمية الإنتاج وتحسين مستوى جودته وخفـض نـسبة                

جال العمالة حيث انخفضت نسبة الغياب وإصابات العمل        كما أثرت هذه البرامج في م     ، لعوادما
    .والإجازات المرضية وزيادة العمل الإضافي

  

   :الدراسات الأجنبية / ثالثاً
  ).م2006(سايمون دراسة 

فع المؤسسات المصرفية المملوكة    ولماذا تد ، الدراسة دور التدريب أثناء العمل    تناولت هذه   
 أعلـى مـن     للمـوظفين  الأجنبية تدفع رواتب وأجور      المصرفيةالمؤسسات  ؟ حيث أن    أجنبيا أكثر 

 المحليـة والأجنبيـة فـي    المؤسستين المحلية في حين أن الموظفين في كلتا      المؤسسات المصرفية 
بالرغم من أن عدد من الدراسات قد وثقت وحاولت شـرح           ، ان النامية أو المتطورة متشابهون    البلد

لذلك تقوم هذه الدراسة بتـسليط الـضوء علـى هـذه     ،  مبهمةقة إلا أن المسالة لا زالت    هذه الحقي 
 الأجنبية أكثر إنتاجية وعليـه      المؤسسات المصرفية المسالة من منظور أن التدريب المخصص في        

، أعلى وسيحصلون على عـلاوات وحـوافز       سيتلقون أجور ورواتب     المؤسساتفان موظفي هذه    
 والموظفين تظهـر الدراسـة أن عـلاوات    تالمؤسساوبالاعتماد على بيانات مستقاة من أصحاب     

 وقـد خلـصت     ،الأجور تكتسب عن طريق الوقت الذي يمضيه الموظف في التدريب أثناء العمل           
 الأجنبية قد تستفيد من وجودها وخاصة       للمؤسسات المصرفية  إلى أن الدول المضيفة      الدراسة أيضاً 

، ي المؤسسات المـصرفية الدوليـة  فاع أجور موظف عن ارتإذا شجعتها على تدريب موظفيها بعيداً  
لرقي بالمستوى المهـاري  المحلية سيؤدي إلى ا  هذه المؤسسات   لذلك فان التدريب المباشر لموظفي      

  . ال البشري فيهالرأس الموالمعرفي 
  

  .)م2005(بيسكي دراسة 
 المتدربين في القطـاع المـصرفي     وقد تناولت الدراسة محددات التدريب من وجهة نظر         

 المـصرفية معـايير  الفقد استخدمت الدراسة ، القطاع المصرفيعلى أداء  امج التدريبية   وتأثير البر 
والـى  ، المؤسسة المصرفية ريبية للموظف من وجهة نظر      في استكشاف محددات الاحتياجات التد    
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وقد قدمت النتائج العوامل الأكثر أهميـة   ،  البنك ثمارات التدريبية في أداء   أي مدى تساهم هذه الاست    
يد الاحتياجات التدريبية من وجهة نظر الشركات وهى العوامل التي تحدد التدريب بـشقيه              في تحد 

 وان البرامج التدريبية قد تحـدد أيـضا         ،الكمي والكيفي إما تحليلات الشركة للاحتياجات التدريبية      
 وسواء كانت الشركة تعتمد على سياسة تدريبية مكتوبـة أم           للمؤسسةعلى ضوء الربحية الماضية     

  .لا
  :وقد خلصت الدراسة إلى أن النتائج الحالية لها عدة تطبيقات

نسبة الاستثمار الذي تنفقه الشركة على التدريب والارتقاء بالموظفين المدربين لا تقـاس              . 1
 .ملان مختلفةابنفس الشئ لان محددات هذان الع

 كم   قرارها بينما،  للتدريب مرتبط بالربحية السابقة    إن قرار الشركة بتحديد عدد الموظفين      . 2
وهذا الاستنتاج له نتائج على مشكلة المعيارية بين الاعتماد         ، تستثمر في التدريب غير مرتبط    

 هي التي تخلـق  القطاع المصرفيوالجدل هل ربحية ، ين كل من الربحية والتدريبالمتبادل ب 
 .التدريب أو أن التدريب هو الذي يخلق الربحية ؟

 تتحمل التدريب أم  المصارفانت  س سؤال سواء إذا ك    إن مسالة كم يستثمر في التدريب لي       . 3
  .كنه نتيجة للتطلع المستقبلي لقرار الاستثمارلو، لا

  
  .)م2005 (ليفندراسة 

ة حيث كانت دراسة حال   ،  في القطاع المصرفي    للتدريب تناولت الدراسة التأثير الاقتصادي   
أثير الاقتصادي للتدريب في القطاع     حيث قامت الدراسة بتحليل الت    ، في البرامج التدريبية للموظفين   

 ـ        ، التجاري رامج التدريبيـة علـى هـذا       وقد تم تحليل البيانات المتوفرة للتنبؤ بالتأثير المحتمل للب
يـة  يجابية ناتجـة عـن الإسـتراتيجية التدريب        وكانت النتائج أن هناك تأثيرات إقتصادية إ       ،القطاع

  .وخاصة على الموظفات الإناث
   :لى النتائج التاليةوقد توصلت الدراسة إ

 .أن البرنامج التدريبي الفعال يحقق المنفعة المرغوب فيها . 1

 .لا بد من الاهتمام باختيار ممولي البرامج التدريبية وإعطائهم الأولوية الأولى . 2

تخصيص التمويل العام على أساس تنافسي حيث أن معاهد التدريب العامة تتنـافس مـع                . 3
تطيع أن يقلل التكلفة ويزيد من فعالية الاستجابة للبرامج         المعاهد الخاصة وهذا التخصيص يس    

 .التدريبية
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وغيرها يحد من التأثير الفعال للبرامج وهذا يـستدعي         نقص المواد التكميلية كالتجهيزات      . 4
 .التفكير بمشاريع ثانوية تستطيع توفير هذه المواد

 .وجود آليات المحاسبة للتمويل تعزز من فعالية البرامج التدريبية . 5
  

  .)م2004(لونستون دراسة 
 في الولايـات المتحـدة      المصرفيةتناولت هذه الدراسة التدريب والإنتاجية في المؤسسات        

وقد قامت بفحص عدة فرضيات بخصوص التقنية التي تستخدم لإنتاج برامج تدريبيـة             ، الأمريكية
 الإنتاجيـة علـى     وقد وجدت أن التدريب أثناء العمل يزيد      ،  المال البشري  رسمية كاستثمار رأس  

 ـ            أعلـى فـي القطاعـات       ةمستوى الصناعة وقد توصلت إلى أن التدريب له تأثير على الإنتاجي
وقد قامت هذه الدراسة بتمييز الإنتاجيـة       ، ويات العليا من رأس المال البشري      ذات المست  المصرفية

ضـح أن معظـم     ومن غيـر الوا   ، ة وهي البرامج التدريبية الرسمية    وتأثيراتها من قناة تعلم واحد    
 واسـع الانتـشار ولـه    ةنه في نفس الوقت نمو الإنتاجيإلا أ .التدريب يحدث عن طريق هذه القناة  

 وان القناة البديلة الرئيسية لـتعلم مهـارات  ، ريقة أو بأخرى على غالبية العمال    تأثيرات ايجابية بط  
( لتا قنوات الـتعلم  وقد خلصت الدراسة إلى أن النظرية التي تربط ك       ، جديدة هي عن طريق العمل    

 للفهم الكامل للعملية التي يصبح الموظفون عـن طريقهـا           سيكون مهماً ) التدريب والتعلم بالعمل    
  .أكثر إنتاجية

  
  .)م2003 (  بلاكدراسة

وقامـت الدراسـة    ، تناولت هذه الدراسة تدريب الموظف وضغط الأجور في بريطانيـا           
 لا بد أن    د وجدت أن التدريب لكي يكون ايجابياً      وق، فترات تدريب الموظفين ومدى رضاهم    تحليل  ب

عقد سـنوي كلهـا   ن تعمل على   ينما أن تكون مدة الخدمة قصيرة وأ      ب،  بمؤهل مهني  يكون مرتبطاً 
 أن هناك بعض التمييز بين النـساء العـاملات فـي            وأظهرت النتائج أيضاً  ، مرتبطة بأقل تدريب  

وقد وجـد أن ضـغط   ، قل تدريبأماكن عمل أمتواجدين في السوق البريطاني وبين غير البيض ال   
ولعل هذه النتائج قد تبدو تحقيق تجريبي لمحددات التدريب مـن           ، مرتبط بالتدريب الأكثر  الأجور  

 من الشركة والموظف والعائد المحتمل من هذه البرامج التي تساعد في جسر الهوة           وجهة نظر كلاً  
بشكل عام مساندة لنماذج التدريب الغير تنافـسية         وكذلك فان النتائج     لمنطقة العالقة من البحث   في ا 

  .وخاصة البديهيات السلوكية للتدريب حيث العلاقة غير ضرورية في مستويات الثقة القياسية
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  .)م2003 (براوندراسة 
القطـاع  وأجريت هذه الدراسة علـى      ، ة الاستثمار في رأس المال البشري     تناولت الدراس 

حيث درست حالة التدريب المدعوم مـن قبـل صـاحب           ، ويدالمصرفي في مدينة ستوكهولم بالس    
  .العمل

وعرضت الدراسة تحليل تنبؤات نظرية رأس المال البشري وعلاقتها مع التدريب أثنـاء             
وعلى النقيض من النظرية فان هذه المؤسسات تستثمر في رأس المال البشري للحـصول              ، العمل

 أن الشركات تقوم بتمويل البـرامج التدريبيـة   التي تقولفرضية العلى عائد استثماري وهذا يدعم      
والنظرية القائلة أن قدرة    ، دها الشركات كاستثمار طويل الأجل    ومعظم العائدات لهذه البرامج تحص    

وان بعض الموظفين لا يقدمون أي ربـح ملمـوس          ،  غير مرتبطة بتلقي برامج تدريبية     الموظفين
 بالإضافة لذلك فان دفع التكلفة الملموسة للتدريب        ،متوافقة مع هذه الدراسة ونتائجها     غير   للمؤسسة

وكنتيجة لذلك فان   ، ن أتموا دوراتهم التدريبية بنجاح    تزيد من الإنتاجية وذلك بمكافئة المتدربين الذي      
والسبب فـي مكافـأة العامـل       ، دريبتعمل على حماية استثمار الت    ) المكافأة  ( الزيادة في الراتب    

  . إلى التدفق النقدي الفائض لدى الشركةى أيضاًللتدريب وليس لناتجه قد يعز
وعلى ، تبط بشكل أساسي مع زيادة الرواتب     فالعديد من الدراسات أظهرت أن التدريب مر      

 مـن ذلـك    وبـدلاً للمؤسسةغير ذلك فقد جاءت هذه الدراسة غير معتمدة على تقديرات الإنتاجية   
  .المتدربعملت معتمدة على الأرقام الحقيقية لما ينتجه الموظف 

  

  .)2001 ( دراسة بيرجر
ستوى وأظهرت أن م  ، لعمل وتأثيره على القوة الداخلية    تناولت هذه الدراسة التدريب أثناء ا     

 رئيسي في التأثير على ارتفاع الأجور الداخلية في المؤسسة في معدل            التدريب أثناء العمل له دور    
والأجـور  ، ه التأثير فـي التوظيـف     كن على اتجا  التوظيف ولا يؤثر فقط على ارتفاع الأجور ول       

فكلمـا ارتفعـت الأجـور    ، سياسة المؤسسة في التوظيف والطردالداخلية في المؤسسة تؤثر على   
والرواتب كلما قل مبدأ الاحتفاظ بالموظفين لدى المؤسسة في حالة الكساد وبالتالي التوظيف يكون              

   .في أعلى مستوياته في حالة الازدهار
 التقدمبوقت أو بمرحلة    ، يقة أو بأخرى  هذا السلوك غير مرتبط بطر    وأظهرت الدراسة أن    

كما وأظهرت بأنـه عنـدما تحـدث صـدمات     ،  لا يكون هناك تدريب أثناء العمل     الوظيفي عندما 
اجية الموظف يقل لحدوده    اقتصادية فان مستوى التدريب أثناء العمل قادر أن يجعل التفاوت في إنت           

 قيم تفاوت الإنتاجية لدى الموظفين له دور ريادي في التـأثير            وأظهرت أيضا أن مدى   ، المتوسطة
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بحيـة  ور، حيث تصبح الـصدمات الاقتـصادية عـابرة       ، على التزايد في الاستقطاب والتوظيف      
   .الاقتصاد في الازدهار تزداد

  

  ) م1999(ميلر دراسة 
فـي  انت في جامعـة أمـستردام       وك، استثمار صاحب العمل في التدريب    الدراسة  تناولت  

حيث تظهر نماذج الاقتصاد المعياري أن الشركات لن تستثمر في التدريب العام إلا أنهـا               ، هولندا
،  يتصرفون بانتهازيـة   الموظفينضية أن   وهذه النتيجة تستخلص من فر    ، تستثمر في تدريب محدد   

وتظهر الدراسـة متـى يكـون       ،  محفزون الموظفونن  وفي هذه الدراسة تم اختيار نموذج قد يكو       
وتبين في الأجزاء الأساسية منها النتائج التدريبية للعلاقة بين مشاركة          ، فز قوي بما فيه الكفاية    حالم

وهذا المفهوم الذي يقاس كاستجابة للتـساؤل هـل         ، المؤسسةالعمال في التدريب المدعوم من قبل       
  المشاركين مستعدون لبذل عائد مقابل ما اكتسبوه من منفعة تدريبية ؟

 النتيجة العالية في هذه الدراسة يفضلون تلقي برامج تدريبية لمدة شـهر             فالمشاركون ذوي 
تـصادية  وتقدم الدراسة مساهمة قيمة بمواجهـة الـرؤى الاق        ، نتيجة المتدنية أكثر من أصحاب ال   ف

وهـم  ، بين الحوافز والأنانية   مقتنعين بالصلة    نوالاقتصاديون التجريبيو ، التجريبية ببيانات واقعية  
   .يمكن أن تكون أداة تعزيز  فعالةيؤمنون بأنها 

  

  )م1998(دراسة فيليب وسانتوس 
حيث أن  ، عقود التدريبية والسياسية العامة    وال البنوكتناولت هذه الدراسة التدريب العام في       

  فالشركات قد تدفع إذا ،  العقود إلزامية لن يدفعوا للتدريب العام أثناء العمل إذا لم تكنالموظفين
 ـ         كان هناك إمكان    المـوظفين ع  ية التحرك كمعلومات خاصة من إنتاجية العامل إلا إنها تمن

المؤسـسات  فأصحاب  ، الهامشية والحدية في أي مكان آخر     خذ منتجاتهم   الذين يتركوا عملهم من أ    
ن يحصلون على الفائدة من     ن أصحاب عملهم الجديد هم الذي      يتلقون الفائدة من تدريبهم لأ     المصرفية
تزيـد الفوائـد بعـرض بـرامج     المؤسسات المصرفية ن راسة بتوضيح كيف أ وتقوم الد ، تدريبهم

بهم بعـد إكمـال بـرامجهم     بأجور عالية لأولئك المتدربين الذين تم الاحتفاظ        البنوكتدريبية تلزم   
، ة إذا ترك هؤلاء المتدربين عملهـم      ا يشير إلى إنتاجيتهم ويقلل من المنافع الخارجي       وهذ، التدريبية

وكذلك فان الإعلانات الملائمـة تزيـد مـن هـذا           ، ريب الطويل تعزز من الكفاءة     التد ن أنظمة وأ
  .التعزيز أكثر

  
  



 86

  :تعقيب على الدراسات السابقة / رابعاً
من خلال استعراضنا للدراسات السابقة في مجال التدريب تبين أنهـا تتفـق فـي تنـاول          

لكنهـا تتفـاوت فـي تنـاول         و ،موضوع التدريب وتأثيره سواء على الموظفين أو القوى العاملة        
 فـي   ، وقد أجريت هذه الدراسات في بيئات دولية وعربية وفلسطينية         ،موضوع التدريب والتطوير  

 وتعتبـر  ،)م.ع.م(حين تأتي هذه الدراسة على البيئة الفلسطينية وبشكل خاص على بنك فلـسطين         
بـشكل عـام وبنـك    هذه الدراسة الأولى التي تطرق هذا الباب في القطاع المصرفي الفلـسطيني   

 لتكون نقطة انطلاق نحو دراسات لاحقة تتناول هذا القطاع المهـم            ،بشكل خاص ) م.ع.م(فلسطين  
  .والذي يشكل قلب الاقتصاد الفلسطيني

  

   :الدراسات الفلسطينية . 1
من خلال استعراض الدراسات الفلسطينية السابقة تبـين أن غالبيـة الدراسـات تناولـت            

 وإجماع هذه الدراسات على دور التعليم التقني في تنميـة           ،ة أو المدارس  التدريب في الكليات التقني   
 من المشكلات التي تواجه هذا النوع       اً وقد أبرزت تلك الدراسات كثير     ،وتطوير المجتمع الفلسطيني  

 إضافة إلـى  ،من التعليم مثل ضعف الكادر الوظيفي وحاجته إلى تأهيل وتدريب في كافة المجالات   
 وقـصور فـي تحديـد       ، وضعف الإمكانات المالية المخصصة للتدريب     ،لماديةنقص التجهيزات ا  

 ودراسة  ،)م2004( ودراسة حمدان والشويخ     ،)م2005( مثل دراسة سعدية     ،الاحتياجات التدريبية 
 وأوضحت بعض الدراسات بأن التدريس في مجال التعليم التقنـي علـم لـه             ،)م2000(أبو جراد   

لي يمكن التدريب على هذه الكفايات واكتساب المهارات المرتبطـة           وبالتا ،أصوله وقواعده وكفايته  
 وبينـت  ،)م2000( مثل دراسة البحيصي ،بها مما يؤثر إيجابياً على كفاءة المدرس التقني وفاعليته      

بعض الدراسات أهمية التدريب للعاملين بغض النظر عن طبيعة المؤسسة أو القطاع الذي يعمـل               
  .)م2004( مثل دراسة قشطة ،به الفرد

  

وأوضحت بعض الدراسات الأخرى والتي تناولت التدريب في قطاعات خاصـة وعامـة             
 ومنهـا   ، وقد أبرزت الدراسات كثيراً مـن المـشكلات        ،بأهمية التخطيط لعملية التدريب وتقييمها    

يـد   وضعف في التخطيط لعملية التدريب وأن هناك قصور فـي تحد           ،ضعف الموازنات التدريبية  
 ،)م2004( مثل دراسة أبـو حامـد   ، وعدم الاهتمام بتقييم الدورات التدريبية ،الاحتياجات التدريبية 
 وبينت بعض الدراسات بـأن هنـاك        ،)م2003( ودراسة المدهون    ،)م2004(ودراسة أبو سلطان    
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 ـ           ،نقص في وسائل التدريب    ة  وأن هناك شبه انعدام للدورات التدريبية الفنية والتربوية مثـل دراس
  .)م1999(العصار 

  

  :الدراسات العربية . 2
أوضحت بعض الدراسات العربية بأن التدريب بحاجة إلى تقييم وتطوير مستمر لدوره في             

 ويساهم فـي التنميـة   ،المساهمة في رفع مستوى الأداء بما ينعكس إيجابياً على المشاريع والأفراد          
 ،)م1995( ودراسة الفضلي    ،)م1997( ودراسة الفارس    ،)م2003(مثل دراسة الرفاعي والأثري     

 وأوضحت بعض الدراسات بأن البيئة تمثل أهم العناصر الرئيسية التـي            ،)م2001(ودراسة جنيدة   
 ولذلك لابد من دراستها والتنبؤ بأثر العوامل التي تتضمنها مثل دراسة عبد االله              ،يتضمنها التدريب 

تدريب منها قلة الموازنات المالية      وأوضحت بعض الدراسات بأن هناك مشاكل تواجه ال        ،)م1998(
 وأوضـحت بعـض     ،)م1993( مثل دراسة الهندي     ،وعدم إلمام بعض الموظفين باللغات الأجنبية     

تـصالات  الدراسات بأن العناصر الأكثر تأثيراً على فاعلية التدريب والمرتبطة بالمنظمة هـي الا            
بـان أهـم   بعض الدراسـات     وأوضحت، )م1990(مثل دراسة باشري    ، والتفاعل وإشباع الدوافع  

ك المعوقات التي تحول دون فعالية تحديد الاحتياجات التدريبية عدم قناعة المرؤوسين فـي إشـرا              
وافتقـار المـسؤولين لتطبيـق      ، وعدم وضوح سياسة التـدريب    ، المتدربين في تحديد احتياجاتهم   

  .)م2004(الأساليب المستخدمة في تحديد الاحتياجات مثل دراسة الشتري 
  

  :دراسات الأجنبيةال . 3
 وتناولت محددات التدريب وتأثير البرامج      ،تناولت الدراسات الأجنبية التدريب أثناء العمل     

 ، وإلى أي مدى تساهم الاستثمارات التدريبية في أداء الشركات         ،المؤسسة المصرفية التدريبية على   
وبراون ) م2005(سكي   بي وأن الزيادة في الرواتب تعمل على حماية استثمار التدريب مثل دراسة          

 وأن وجود آليـات     ، وأوضحت بعض الدراسات أهمية اختيار ممولي البرامج التدريبية        ،)م2003(
 وأوضحت بعض   ،)م2005 (ليفنالمحاسبة للتمويل تعزز من فعالية البرامج التدريبية مثل دراسة          

 التدريب لـه تـأثير    وأن ،الدراسات بأن التدريب أثناء العمل يزيد الإنتاجية على مستوى الصناعة         
 مثـل دراسـة   ،على الإنتاجية أعلى في القطاعات ذات المستويات العليا من رأس المال البـشري        

 المؤسسات المصرفية  وأوضحت بعض الدراسات بأن التدريب المخصص في         ،)م2004(لونستون  
 أجـور   الأجنبيـة يتقاضـون  المؤسسات المـصرفية  وبالتالي الموظفين في   ،الأجنبية أكثر إنتاجية  

 وأوضحت بعض الدراسات بـأن التـدريب أثنـاء       ،)م2006( مثل دراسة سايمون     ،وحوافز أعلى 
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العمل له دور رئيسي في التأثير على ارتفاع الأجور في المؤسسة وأن التدريب لا يرتبط بمرحلـة    
  .)م2001(بيرجر  مثل دراسة ،ازدهار أو كساد

  

 حاول خلالها كـل     ،فة عن الأخرى  ويتضح أن كل دراسة انطلقت من مشكلة رئيسة مختل        
 ويرجع ذلك لاختلاف الاهتمامات التي كانت ميزة في حد ذاتها لكونهـا            ،باحث الوصول إلى نتائج   

 واتفقـت بعـض     ،أمدت الباحث بالعديد من المعارف والأفكار المتنوعة حول موضـوع البحـث           
،  وجهة نظر المتـدربين واقع عملية التدريب منالدراسات مع الدراسة الحالية في موضوعها وهو  

حيـث تركـز الدراسـة      ،  من منظور مخالف   العملية التدريبية ت  ن كانت الدراسة الحالية تناول    وإ
مـن  ،  وتقويم الأساليب المستخدمة فيها  ،)م.ع.م(واقع عملية التدريب في بنك فلسطين       الحالية على   

ت التي تـساعد فـي زيـادة        اوالاقتراح، والصعوبات التي تواجهها  ، عاليتهاجل تحديد أهميتها وف   أ
وإنمـا تطبـق علـى مركـز        ، الية بعدم التركيز على قطاع معين     كما تتميز الدراسة الح   ، فعاليتها

وقـد  ، الدراسة الحالية حيويتها وتفردهاوهذا ما يضفي على   ، )م.ع.م(دريب التابع لبنك فلسطين     الت
  :أفاد الباحث من الدراسات السابقة في أنها

  .ظري يخدم الباحث عند تكوين الإطار النظري لدراستهتعتبر بمثابة أساس ن . 1
 .تقدم للباحث فكرة جيدة عن أبعاد الدراسة والمحتوى العلمي لهذه الدراسة . 2

 .تساعد الباحث في تكوين فروض الدراسة . 3

  
 لتضيف إلى الدراسات السابقة دراسة فلسطينية جديدة لعلها تكون ذات           وتأتي هذه الدراسة  

ينية وللباحث الفلسطيني والعربي من خلال مقارنة نتائج هذه الدراسة مع نتائج            فائدة للمكتبة الفلسط  
 ، ولتكون نقطة انطلاق نحو دراسات لاحقة فـي جوانـب العمـل المـصرفي              ،الدراسات العربية 

 .وخاصة الاستثمار في العنصر البشري
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  الفصل الرابع
  )م.ع.م (واقع التدريب في بنك فلسطين
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  الفصل الرابع
  )م.ع.م(واقع التدريب في بنك فلسطين 

  :دـتمهي
 تصاعدت أهمية التدريب المصرفي بشكل غير مسبوق خلال السنوات الأخيرة في ضوء            

فقد ازدادت عدد الخدمات التـي يقـدمها       ، )م.ع.م(ة التي شهدها بنك فلسطين      التطورات المتسارع 
 توسع البنك في استخدام الوسائل الالكترونية في خدمة عملائه          كما، لعملائه  ) م.ع.م(بنك فلسطين   

 لذلك أصـبح    ،لخدماتعية الخبرة المطلوبة لأداء هذه ا     ووهو ما تربت عليه تغيرات متلاحقة في ن       
المـوظفين للمـستجدات   تخطيط وتحديد الاحتياجات التدريبية بما يكفـل مواكبـة          من الضروري   

وتنميـة  ، ستمرار تطـوير معلومـاتهم ومعـارفهم    وا،بنكالحاصلة في توسع نشاطات وخدمات ال    
ولتمكينهم من  ، جل زيادة كفاءتهم الإنتاجية    من أ  وإكسابهم الاتجاهات الايجابية  ، تهم وقدراتهم مهارا
كما وأن الموظف كعنصر من عناصر رأس مال البنـك          ، لخدمات للجمهور بفعالية وعقلانية   أداء ا 

يته كما تغيرت نظرة الإدارة العامة في التركيز على الجانب          ة تغير وتعمق دوره وزادت أهم     نيثمال
ويأتي ذلـك فـي     ، لوظائف التقليدية المتعارف عليها   الترويجي والتسويقي لخدمات البنك بدلاً من ا      

ا هذا الموظـف    م الخدمات المصرفية التي يأخذ فيه     ضوء حدة المنافسة المحلية بين البنوك في تقدي       
  .الخدمات على أساس أن الإنسان هو المحور الرئيسي للقيام بأي عملدور الرائد في تقديم هذه 

  

  :البنك الوطني الأول) م.ع.م(بنك فلسطين  
  

  .نطمح أن نكون مؤسسة مالية ومصرفية متميزة منتشرة إقليمياً :الرؤية
  

 مؤسسة مالية رائدة تسعى للنهوض بمـستوى الخـدمات الماليـة            )م.ع.م(بنك فلسطين    :الرسالة
رفية وتعمل على مواكبة التطور التكنولوجي والاتجاهات الحديثـة فـي المجـال المـالي               والمص

  .والمصرفي وتساهم في عملية البناء والتنمية وفقا لأفضل السياسات والممارسات العالمية
  

   :الهدف
  .الزيادة المضطردة لحصتنا في السوق المصرفي الفلسطيني -
 .داء الأمثلتقديم خدمات مالية ومصرفية بالجودة والأ -

 .مواكبة التطور التكنولوجي العالمي بما يخدم مصالح عملائنا -

 .المساهمة في بناء مجتمعنا وتنميته -

 .التطوير والارتقاء بمستوى أداء البنك إداريا ومهنيا -
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م مركزهـا   1960المساهمة العمومية المحدودة عام      )م.ع.م( تأسست شركة بنك فلسطين            
 وتم تسجيل البنـك لـدى       ،م وتعديلاته   1929لسنة  ) 18(نون الشركات رقم    مدينة غزة بموجب قا   

 وبدأت بمزاولة نـشاطاتها     م  1960 أيلول   10بتاريخ  ) 563200096(مراقب الشركات تحت رقم     
   .م فهي مؤسسة مصرفية فلسطينية برأسمال فلسطيني بحت1961/2/21في 

  

ري في شارع عمـر المختـار       جنيه مص ) 150,000(باشر البنك أعماله برأس مال قدره       
فـي  ، أشخاص ) 10(بغزة وكان هذا المبنى الأول والوحيد الممثل للبنك وكان عدد موظفيه آنذاك           

وقت كانت فيه ظروف قطاع غزة في أمس الحاجة لإنشاء بنك وطني ولكـسر احتكـار البنـوك                  
  .الأجنبية العاملة في المنطقة

  

رة في دعم الاقتصاد الوطني وذلـك بتقـديم         ومنذ بداية عمل البنك فقد اهتم بصورة مباش       
تسهيلات للمشاريع الصناعية والزراعية ومنح القروض الميسرة والمساعدة في أعمـال الـشحن             
والتصدير وقد اهتم البنك أيضا بطبقة محدودي الدخل من الموظفين ومن خلال تقديم المساعدة لهم               

إلى أن أغلق   ، وض في مجال التعليم لأبنائهم      في مشاريع البناء الخاصة بهم ومساعدتهم بتقديم القر       
م الـصادر عـن الـسلطة الإسـرائيلية     1967 لسنة 18البنك أبوابه بموجب الأمر العسكري رقم     

 بذل خلالها مجلس الإدارة في ذلك الوقت برئاسـة    عاماً) 14(المحتلة وقد ظل البنك مغلق لحوالي       
 وقد توجت هذه الجهود بالحصول على موافقـة         الحاج هاشم عطا الشوا الجهد لإعادة افتتاح البنك       

السلطة المحتلة بإعادة فتح البنك بعد مراجعة محكمة العدل بالقدس وقد تم افتتاح البنك فـي بدايـة      
  .جنيه مصري) 345,000(  لا يتعدى رأس مال البنكم وكان في ذلك الوقت 1981عام 

  

تي أولاها الـشعب الفلـسطيني      ومع تضافر جهود أعضاء مجلس الإدارة والثقة الكبيرة ال        
فقـد  ، وذلك في مواجهة البنوك الإسرائيلية التي كانت تعمل في قطاع غزة             )م.ع.م(لبنك فلسطين   

  .بدأت الودائع في ازدياد مطرد
  

وكذلك بدأ البنك في السعي والانتشار لتقديم الخدمات المصرفية إلـى تجمعـات الـشعب               
طاع إلى جنوبه وانتقل البنك ليقدم خدماتـه بمحافظـات          الفلسطيني في أماكن سكناهم من شمال الق      

الوطن الشمالية في الضفة الغربية في أريحا ورام االله ونابلس وجنين وقلقيلية وبيت لحم والخليـل                
  .فرع ومكتب) 29 (م2007 من عام 8تى نهاية شهر ليبلغ مجموعها ح
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فلـسطينيين  فلسطيني في بنكهم بنك ال    ونتيجة لهذا الانتشار والتوسع فقد زادت ثقة الشعب ال                
 ويمكن توضـيح ذلـك   مليون دولار) 600 (م2006 في نهاية عام حيث فاقت مجموع الموجودات  

  .من خلال الجدول التالي
 

  )7(رقم جدول 
 2006 وحتى نهاية 2002من نهاية ) م.ع.م(موجودات وحقوق المساهمين والودائع لبنك فلسطين 

  2006  2005  2004  2003  2002  البند
  602,555,348  496,734,025  431,770,203  333,483,422  255,875,226  الموجودات

  56,252,148  43,599,411  31,065,876  25,216,315  23,625,939  حقوق المساهمين
  527,188,128  439,454,383  389,864,383  300,810,998  226,471,390  الودائع

  ). المبالغ لأقرب ألف دولار(، ) م.ع.فلسطين م  لبنك 2006، التقرير السنوي: ( المصدر-

وقد تطلع البنك بايجابية لتطوير قدراته المصرفية بشكل يتمشى مع التطور العالمي فادخل             
برامج الحاسوب الحديثة وبرامج التحويلات المتمثلة في حوالات سويفت العالمية وكذلك الحوالات            

العالم في مجـال الحـوالات الدوليـة سـويفت          وقد حصل البنك على ثقة      ، الفورية موني جرام    
 على التـوالي  الخامس  للعام JP Morgan Chaseبحصوله علي شهادة الجودة من البنك العالمي 

عن البنوك العاملة بمنطقة الشرق الأوسط لاستخدامه لنظام سويفت بسرعة ودقة كبيـرة وبـدون               
  .أخطاء

مية لإصدار بطاقات الائتمان ماستر كارد وفيـزا        كما حصل البنك أيضا على الوكالة العال               
مما كان لها الأثر الكبير في تطوير العمل المصرفي وانتشار التعامل في بطاقات الائتمـان التـي                 

نيين  لفلسطين وتؤكد على قـدرة الفلـسطي     اتحمل اسم فلسطين في مختلف أنحاء العالم لتكون سفير        
يمتلك ويدير المركز الوحيد لإصـدار   )م.ع.م(ك فلسطين علما بأن بن، على التقدم والنماء والتطور  

  .واستقبال بطاقات الائتمان ماستر كارد وفيزا العالميتين في فلسطين

ثم عهد البنك إلى نشر أجهزة الصراف الآلي في مختلف أنحاء الضفة الغربيـة وقطـاع                
بنـك بنـشر أجهـزة    كما قـام ال ،  ساعة في اليوم )24 (غزة لتقديم الخدمات المصرفية على مدار     

 المحلي في كافة المدن الفلسطينية عـزم        روبعد الانتشا ، الالكترونية في المحلات التجارية   الخصم  
على البنـك   مجلس الإدارة على الانطلاق إلى مجال العمل المصرفي العربي والدولي فكان يتعين             

) 36,299,146(غ   قد بل  م31/12/2006حيث أن رأس المال المدفوع حتى تاريخ        زيادة رأس ماله    
ال لفتح فـروع    مليون دولار وذلك وفقا لمتطلبات البنوك المركزية العربية والعالمية لإفساح المج          
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وفـي دول   ، )عمان(لمملكة الأردنية الهاشمية     في الدول العربية خاصة في ا      )م.ع.م(لبنك فلسطين   
  . للتواجد فيهاعربية أخرى يسعى البنك جاهداً

مليون دولار بموجب قرار الجمعيـة  ) 50(البنك المصرح به إلى لذلك تم زيادة رأس مال   
على أن يتم ذلك من خلال رأسـملة الاحتيـاطي     م  2005 شباط   25بتاريخ  ) 36( رقم   غير العادية 

 تلـك الزيـادة لـدى       وتم تسجيل ، لتي ستتحقق خلال السنوات القادمة    الخاص وجزء من الأرباح ا    
م تقرر زيـادة    2005 أيلول   2مومية غير العادية بتاريخ     وفي جلسة الجمعية الع   ، الجهات الرسمية 

مليون دولار وتفويض مجلس الإدارة بالتنفيذ وذلـك مـن          ) 100(رأس المال المصرح به ليصبح      
وإجراء ، لتي ستتحقق خلال السنوات القادمة    خلال رأسملة الاحتياطي الخاص وجزء من الأرباح ا       

تتداول أسـهم بنـك     "من نظام البنك لتصبح     ) 12(لمادة  كما تقرر تعديل ا   ، الاكتتاب إذا لزم الأمر   
فلسطين المحدود لدى سوق فلسطين للأوراق المالية ووفقا لإجراءات البيع والشراء لدى الـسوق              

م تـم إدراج أسـهم      2005 تشرين ثاني    9وبتاريخ  ، " وفى حدود القوانين والأنظمة المنظمة لذلك     
   .اليةالبنك للتداول في سوق فلسطين للأوراق الم

ليؤكد حقيقة عطـاء     )م.ع.م(عاما على انتشار بنك فلسطين      ) 43(إن مرور ما يزيد عن      
فقـد  ، )م.ع.م(وصمود الشعب الفلسطيني وثقة الجمهور الفلسطيني في بنكهم الوطني بنك فلسطين            

 وقد بلغ عـدد موظفيـه        مساهماً 1271)( حيث بلغ عدد المساهمين      كان رأس المال فلسطيني حقاً    
دارة هـذا الـصرح      وموظفة يساهمون بشكل متميز في إ      اًموظف) 644(م  1/4/2007اريخ  حتى ت 

وانه من الجدير بالذكر بأن أرباح البنك وعوائده توزع على مـساهميه فـي              ، الاقتصادي الشامخ 
داخل فلسطين كما وأن بنك فلسطين يساهم في أعمال الخير لهذا البلد ولمنفعة الشعب الفلـسطيني                

  :شاريع التي كانت على نفقة البنك الخاصةوهذه بعض الم
  

  . وطالبةاًطالب) 1000(مدرسة ثانوية في منطقة الزيتون تتسع لما يزيد عن  -
 .بناء وحدة العناية المركزة في مستشفى الشفاء بغزة -

 .بناء جناح في كلية التربية للبنات على شارع صلاح الدين -

 .بناء الدور الثاني لمعهد الأيتام في غزة -

 .ز مختبر الحاسوب في الجامعة الإسلامية بغزةتجهي -

  والجامعـات  بالإضافة إلى تقديم المـساعدات لمـدارس الوكالـة والمؤسـسات           -
  .)م2006 ،)م.ع.م(التقرير السنوي لبنك فلسطين ( والجمعيات الخيرية في فلسطين
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حيـث  ، طاع غزةتوزيع الفروع والموظفين عليها في الضفة الغربية وق     ) 8(ويتبين من جدول رقم     
موظفـاً  ) 193(وبلغ عدد الموظفين فيها     ، فرعاً ومكتب ) 16(بلغ عدد فروع المحافظات الشمالية      

وبلغ عدد الموظفين فيهـا     ،  ومكتب فرعاً) 13(فروع المحافظات الجنوبية    بلغ عدد   بينما  ، وموظفة
  .موظفاً وموظفة) 352(

  
  )8 ( رقمجدول

  ضفة الغربية وقطاع غزة توزيع الفروع والموظفين عليها في ال
  المحافظات الشمالية  المحافظات الجنوبية

  الأمن والمراسلين  الموظفين  المكاتب والفروع  الأمن والمراسلين  الموظفين  المكاتب والفروع
  3  23  الإدارة الإقليمية  22  109  الإدارة العامة
  3  30  فرع الخليل  4  53  الفرع الرئيسي
  3  24  فرع رام االله  4  43  فرع الرمال
  3  18  فرع جنين  3  24  فرع جباليا

  3  17  فرع نابلس  3  22  فرع خانيونس
  3  16  فرع بيت لحم  3  22  فرع النصر
  3  13  فرع قلقيلية  3  20  فرع رفح

  3  10  فرع أريحا  3  19  فرع دير البلح
  3  9  فرع طولكرم  3  17  فرع النصيرات
  3  8  فرع طوباس  2  9  مكتب السرايا

  3  8  فرع سلفيت  2  8  مكتب عمر المختار
  2  6  مكتب الإرسال  2  3  مكتب معبر رفح
  2  4  مكتب طنوس  2  3  مكتب الحسبة

  2  3  مكتب دير دبوان      
  2  2  مكتب عزون      
  2  2  مكتب قباطية      

  المجموع  43  193  56  352
408  

  المجموع
236  

  644  المجموع
  .)م4/4/2007، تقرير شؤون الموظفين: (المصدر

  
تصنيف الموظفين حسب المـستويات الإداريـة حيـث تمثـل الإدارة العليـا        ) 9(يبين جول رقم    

وتبلـغ نـسبة الإدارة الـدنيا    ، %)7.31(في حين أن نسبة الإدارة التنفيذية تمثل نسبة       ، %)5.12(
  . من إجمالي عدد الموظفين%) 15.37(ويمثل الأمن والمراسلين نسبة ، %) 72.20(نسبة 
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  )9(جدول رقم 
   في الضفة والقطاع حسب المستويات الإداريةظفينتصنيف المو

  النسبة المئوية  العدد  التصنيف
  %5.12  33  الإدارة العليا

  %7.31  47  الإدارة التنفيذية
  %72.20  465  الإدارة الدنيا

  %15.37  99  الأمن والمراسلين
  %100.0  644  المجموع

   ) .م4/4/2007،تقرير شؤون الموظفين: (المصدر                 

  
حسب الفئات العمرية في الضفة الغربيـة  ) وإناث، ذكور(تصنيف الموظفين ) 10(يبين جدول رقم    

وتبلغ الفئة العمرية من    ، %)55.75(عام نسبة   ) 30-20(وقطاع غزة حيث تبلغ الفئة العمرية من        
بلـغ  وت، %)12.11(عام نسبة   ) 50-41(وتبلغ الفئة العمرية من     ، %)29.5(عام نسبة   ) 31-40(

  %).   2.64(عام نسبة ) 60-51(الفئة العمرية من 
  

  )10(جدول رقم 
  تصنيف الموظفين حسب الفئات العمرية

  المجموع  إناث  ذكور  الفئة العمرية
20 – 30  293  66  359  
31 – 40  160  30  190  
41 – 50  67  11  78  
51 – 60  16  1  17  

  644  108  536  المجموع
  ) .4/4/2007،موظفينتقرير شؤون ال: (      المصدر

  

  : التدريبمركز
  

برز مراكز التدريب في مجال التدريب والتطـوير المـصرفي علـى            نسعى لان نكون أ   :  الرؤية
  .مستوى البنوك المحلية والبنوك العالمية

  

توفير الفرصة التدريبية لجميع موظفي البنك لكل ما هو جديـد فـي العلـوم الإداريـة                 : الرسالة
، وادر مصرفية مدربة ومؤهلة تمتلك المهـارات اللازمـة لخدمـة العمـلاء          والمصرفية لإيجاد ك  

والارتقاء بمستوى أدائهم في ممارسة مهام الوظائف المناطة بهم كل في موقعه في بيئة متطلبـات                
  .الجودة الشاملة والتحولات التكنولوجية
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  : الهدف
غيرات المتلاحقة في بيئة    تجديد معلومات وثقافة موظفي البنك وتحديثها بما يتوافق مع المت          -

  .الصناعة المصرفية
تزويد الموظفين بمهارات ترتقي بأدائهم من المستوى الممارس إلى مـستوى الاحتـراف              -

  .صورة دائمة لإنجاز متطلبات العملب
 .إعداد أجيال من الموظفين لشغل الوظائف القيادية على جميع مستويات العمل -

  

  :لأنشطةا
  : تتنوع أنشطة المركز لتشمل 

   .الدورات التدريبية الداخلية والخارجية . 1
   .الندوات وورش العمل . 2
   .المؤتمرات . 3
 .الدراسات وتطوير نظم العمل . 4
  

  :التجهيزات
تم تزويد المركز بأحدث الأجهزة والتقنيات الرئيسية التي يحتاجها التدريب في جو مهني                       

  :يلي أهم التجهيزات التي يضمها المركز ، وفي مالازمةمريح تتوفر له كافة المرافق الخدمية ال
 فـي المجـالات الإداريـة    ويتم فيها عقد البرامج التدريبية النظريـة   : قاعة التدريب الرئيسية   -

 – Data Show، وهي مجهزة بالأثاث المريح والمعدات الإلكترونية الحديثة مثل والمصرفية
  .قاط إنترنت وشبكة داخلية  ن– جهاز حاسوب – سبورة ورقية – متنقلة ةسبورة مغناطيسي

هزة بمعمـل   ويتم فيها إعداد وتأهيل الموظفين الجدد المعينين بالبنك ومج        : قاعة الفرع الوهمي   -
، ويتم تدريب المشاركين على برامج البنك من واقـع بيانـات    أشخاص )10-8(حاسوب لعدد   

  .مية كمحاكاة لبيئة الفرع الحقيقيوه
نشطة التي تحتـاج    ياجات التدريب للبرامج التدريبية والأ     وهي تلبي احت   :قاعة التدريب العملي   -

 جهاز ونقاط انترنت و نظام الفيـديو      )15(، ومجهزة بشبكة حاسوب بسعة      إلى أجهزة حاسوب  
  .كونفرنس

، وتـم   مـشارك )250-200(تسع لعـدد  لتوتم تصميم القاعة    :قاعة المؤتمرات والاجتماعات   -
الملائـم  نظام الدائرة التلفزيونية المغلقة والأثاث      تجهزها بأحدث الوسائل السمعية والبصرية و     

  .لعقد المؤتمرات والندوات
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دارية وغيرهـا فـي المجـالات       وتشمل على نشرات ودوريات ومراجع مصرفية وإ       :المكتبة -
، كما تشمل على عدد كبير من مواد الدورات التدريبية التي تعقد بالمركز أو تعقـدها                الأخرى

ر لبرامج تدريبيـة متنوعـة   تشمل المكتبة أيضاً على أقراص ليز و، مؤسسات تدريبية خارجية  
كمـا يتبـع المكتبـة وحـدة        ، ات بكافة أشكالها لموظفي البنك    لإتاحة المعلومات والبيان  وذلك  

 التدريبية للمشاركين فـي     صميم ونسخ الأقراص المدمجة وإعداد المواد والحقائب      للتصوير وت 
  .الدورات

 مشارك في أن واحد لتناول المـشروبات        )30-25( لتتسع لـ    وتم تصميمها  :قاعة الاستراحة  -
، وهي مجهـزة    رات الاستراحة للبرامج التدريبية   الساخنة والباردة والوجبات السريعة خلال فت     

 . بكافة المستلزمات المطلوبة
  

إلي مجموعة الطرق المستخدمة في تزويد الموظفين الجـدد أو الحـاليين   ويشير التدريب           
فلا بد على الموظف أن يكون لديه رغبة فـي التطـوير   ، ارات اللازمة لأداء وظائفهم بنجاح    بالمه

يستطيع تقديم الدعم والبرامج التطويريـة ولكنـه لا يـستطيع أن يطـور              ) م.ع.م(فبنك فلسطين   
بإنـشاء  ) م.ع.م(ولذلك ارتأت الإدارة العامة لبنك فلـسطين  ، الموظف الذي لا يرغب في التطوير 

ولوجود المدرب المؤهل الذي    ، ريب لإعطاء الفرصة الكافية للموظفين للتدريب والتطوير      مركز تد 
، يمتلك مهارات الاتصال بالإضافة للمعرفة بفلسفة البنك وأهدافه وغايته من البرنـامج التـدريبي             

ولأن التدريب والتطوير يتطلب عمل إبداعي أكثر من أي وظيفة مـن وظـائف دائـرة شـؤون                  
  . ن المدراء أحيانا يهتمون بأمور العمل أكثر من التدريب والتطويرولأ، الموظفين
ويتم وضع  ، من خلال تحليل الاحتياجات التدريبية    ) م.ع.م(ويتم التدريب في بنك فلسطين               

أنها لازمـة لتأديـة   بالإضافة للبرامج الذي يراها مركز التدريب ب، الأهداف من البرنامج التدريبي   
ويتم وضع خطة للتدريب حيث تشمل الفئة المستهدفة والوقت المناسب ومـن            ، كبرالوظائف بدقة أ  

ن البرنامج التدريبي حقق الأهـداف التـي        التدريبي وتقييم مدى الاستفادة وأ    ثم يتم عمل البرنامج     
  . أم كان مجرد تكلفة على البنك،صمم لأجلها

فروع بنك فلسطين المحدود المعنيـة      وعند تحديد برنامج تدريبي يتم إبلاغ جميع دوائر و                 
وتحديد الفئة المستهدفة من البرنامج التدريبي ويتم التحضير الجيد لهذا البرنامج وعقده في مركـز           

  .التدريب في الإدارة العامة
ويختلف أسلوب إجراء البرنامج التدريبي حسب الفئة المستهدفة والهدف مـن البرنـامج                      

 أو المحاكاة والتي هي عبـارة عـن نمـوذج           ،برامج بأسلوب المحاضرة  التدريبي وتكون بعض ال   
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توسـيع الخبـرة   ل ا هناك أسلوب التدوير الـوظيفي  وأيض، صغر لما يحصل في الدوائر والفروع     م
  . والمساعدة في فهم وظائف مختلفة،والمعرفة
 (15) العامة مـدة     أما بالنسبة للموظفين الجدد فيتم تدريبهم في مركز التدريب في الإدارة                   

يوم وإعطائهم نظرة شاملة عن العمل في الدوائر والفروع ويكون التدريب والبيئـة فـي مركـز                 
وتكون عملية التدريب عبارة عن عملية نقل       ، التدريب مشابهة لظروف العمل في الدوائر والفروع      

) 15(نية فتكون مـدة     أما الفترة الثا  ، وعلى كيفية اتخاذ القرار والعمل كفريق     ،  جدد نخبرة لموظفي 
يتم ية  تدريب وهي عبارة عن طريقة      يوم في الدائرة أو الفرع ويتبع فيه أسلوب التدريب في الوظيفة          

نقل المعلومات من ذوي الخبرة للموظف الجديد لتنمي لدى المتدرب القدرة على التعامل مـع               فيها  
  . وتبادل للمعلومات وعملية التقييم تكون أسرع وتعطي مهارات، وتجنب الأخطاء،الواقع

ويختلف الهدف من البرنامج التدريبي باختلاف الفئة المستهدفة أو طبيعة البرنامج حيـث                      
أو تكون  ، هناك برامج لمعالجة التنويع أي كيفية تعامل الموظفين مع العملاء على اختلاف أنواعهم            

تحسين العلاقة بـين الموظـف      أو ل ، لتطوير مهارة الاتصال والتعامل مع مختلف شرائح المجتمع       
ويجب الإجابة علـى عـدة   ، أو تدريب موظفين غير مؤهلين  ، والمدير وكيفية اخذ التغذية الراجعة    

أسئلة لتقييم البرنامج التدريبي ففي بداية البرنامج يجب الإجابة عن ما هـو مطلـوب أن يـستفيده         
ادر عليـه الموظـف بعـد    ؟ وماذا يفترض أن يكون ق) معرفة ومهارة واضاحات ( الموظف من  

انتهاء البرنامج التدريبي ؟ وما هي الأعمال التي يجب أن يقوم بها الموظف بعد انتهاء البرنـامج                 
  .التدريبي ؟ كما يجب تقييم البرنامج التدريبي في ثلاث مراحل قبل وأثناء وبعد العملية التدريبية 

  

  :م2005الخطة التدريبية لعام / أولاً
م والذي يعتبر ولادة مركز التدريب لتحقيـق تطلعـات وطموحـات            2004 عام    نهاية إن         

مجلس الإدارة لإنشاء مركز متخصص يساهم في تحقيق الرؤى والأهـداف الإسـتراتيجية لبنـك             
فقـد  ، والمتمثلة بالأداء الأمثل وضمان التفوق في تقديم الخدمة المصرفية للعملاء    ) م.ع.م(فلسطين  

فشملت عقد الـدورات    ، لمركز ليغطي مختلف مجالات التنمية والتطوير     تنوعت أنشطة وفعاليات ا   
واللقـاءات والنـدوات لمؤسـسات      ، التدريبية الداخلية والخارجية سواء منها المحلي أم الإقليمي         

، )م.ع.م(كما شملت الأنشطة الأخرى المتمثلة بتحديث آلية عمل بنك فلسطين           ، المجتمع الخارجي 
بالصدارة في الـسوق  ) م.ع.م(علام والعلاقات العامة لوضع بنك فلسطين والمساهمة في أنشطة الإ   

  .ووضع نواة لمكتبة مهنية متخصصة بعلوم المصارف والإدارة، المصرفي
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م  والتي اشتملت على أهـداف تدريبيـة         2005فوضع مركز التدريب خطته السنوية لعام               
) 536(ساعة تدريبيـة واسـتفادة      ) 1885( بواقع    وخارجياً دورة تدريبية داخلياً  ) 50(تتمثل بتنفيذ   

  .يوضح ذلك) 11(وجدول رقم،  وموظفة اًموظف
  

  )11(رقم جدول 
  م2005 مقارنة الأداء المخطط بالفعلي لعام 

    الأداء الفعلي  الأداء المخطط
عدد   نوع النشاط

  الدورات
عدد ساعات 

  التدريب
عدد الموظفين 
  المستفيدين

عدد 
  الدورات

عدد ساعات 
  التدريب

عدد الموظفين 
  المستفيدين

  103  1145  11  60  840  8  برامج التأهيل المصرفي
  273  249  21  348  260  17  برامج التدريب الداخلي

  82  731  28  109  475  16  )محلي(برامج التدريب الخارجي 
  32  780  21  19  310  9  ) إقليمي(برامج التدريب الخارجي 

  490  2905  81  536  1885  50  المجموع
  ) .م2005الخطة التدريبية لعام : (المصدر

  

م وقياسها بالأهـداف المخططـة بخطـة        2005وبمقارنة انجازات المركز في نهاية عام                
نـسبة  %) 62(حيث وصلت الزيادة إلى     ، نجد زيادة في حجم الأداء الفعلي عن المخطط       ، التدريب

نسبة إلـى   %) 0.08(ونقص  ، التدريبيةنسبة إلى عدد الساعات     %) 54(والى  ، إلى عدد الدورات  
  .)م2005،التقرير السنوي لمركز التدريب( عدد الموظفين المستهدفين

  

  :م2006لخطة التدريبية لعام ا/  ثانياً
 من رسالة مركز التدريب في توفير الفرصة التدريبية لجميع موظفي البنك لكـل              انطلاقاً         

ومؤهلة تمتلك مهارات لازمـة     ، د كوادر مصرفية مدربة   ما هو جديد في الساحة المصرفية لإيجا      
والارتقاء بمستوى أدائهم في ممارسة مهام الوظائف المناطة بهم كل في موقعه في             ، لخدمة العملاء 

م برامج تدريبية   2006تضمنت خطة التدريب لعام     ، والتحولات التكنولوجية ، بيئة متطلبات الجودة  
والتي تعتبر ذات أهمية بالغـة لمرحلـة        ) ضمان التميز ، لأمثلالأداء ا (صلة باستراتيجيات   ذات ال 

والتعديل التطويري الذي تم على المسار الـوظيفي        ،  من ناحية  وإقليمياً، توسع وانتشار البنك محلياً   
  .)م2006، التقرير السنوي لمركز التدريب( من ناحية أخرى) م.ع.م(لموظفي بنك فلسطين 
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م  والتي اشتملت على أهـداف تدريبيـة         2006 السنوية لعام    فوضع مركز التدريب خطته           
) 686(ساعة تدريبيـة واسـتفادة      ) 1780( بواقع    وخارجياً دورة تدريبية داخلياً  ) 68(تتمثل بتنفيذ   

  .يوضح ذلك) 12(وجدول رقم،  وموظفةاًموظف
   

  )12(رقم جدول 
  م2006مقارنة الأداء المخطط بالفعلي لعام 

    الأداء الفعلي  داء المخططالأ
  

       نوع النشاط
عدد 
  الدورات

عدد ساعات 
  التدريب

عدد الموظفين 
  المستفيدين

عدد 
  الدورات

عدد ساعات 
  التدريب

عدد الموظفين 
  المستفيدين

  26  210  2  75  405  4  برامج التأهيل المصرفي
  514  546  17  496  655  33  برامج التدريب الداخلي

  105  1089  32  80  225  14  )محلي(برامج التدريب الخارجي 
  24  358  13  35  495  17  ) إقليمي(برامج التدريب الخارجي 

  669  2203  64  686  1780  68  المجموع
  ) .م2006الخطة التدريبية لعام : (المصدر

  

م وقياسها بالأهـداف المخططـة بخطـة        2006وبمقارنة انجازات المركز في نهاية عام                
جم الأداء الفعلي عن المخطـط فـي عـدد الـدورات بنـسبة      نجد أن هناك نقص في ح ، التدريب

نسبة %) 23(وأن هناك زيادة في عدد ساعات التدريب بنسبة         ، نسبة إلى عدد الدورات   %) 0.05(
نسبة %) 0.02(وزيادة في عدد الموظفين المستفيدين بنسبة       ، إلى عدد الساعات التدريبية المخططة    

  .إلى عدد الموظفين المستهدفين المخطط له
  

  )13(جدول رقم 
  م2006مقارنة التكلفة التقديرية بالمخططة لعام 

     $التكلفة الفعلية   $التكلفة التقديرية
  التكلفة الفعلية  عدد الدورات الفعلية  التكلفة التقديرية  عدد الدورات المخططة  البرنامج التدريبي

  560  2  6,000  4  التأهيل المصرفي
  28,781  17  32,000  33  التدريبي الداخلي

  13,100  32  6,000  14  )محلي(التدريب الخارجي 
  64,097  13  96,000  17  )إقليمي(التدريب الخارجي 

  106,538  64  140,000  68  المجموع
  ).م2006الخطة التدريبية لعام : (المصدر
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م بلـغ   2006أن إجمالي الإنفاق على الخطة التدريبية لعام        ) 13(من الجدول رقم    ن  ويتبي         
وتشير البيانات المقارنة للتكاليف التقديرية والتكلفة الفعلية أن هنـاك          ،  دولار أمريكي  )106,538(

ويرجع ذلك لتقنين توظيف مـوظفين      ،  دولار أمريكي  )33,462(انخفاض في تكلفة التدريب بمبلغ      
 ـ              شعب جدد بسبب الأوضاع الاقتصادية الصعبة والتي نشأت بسبب الحصار المفـروض علـى ال

 والتي  ميد عدد من الدورات الخارجية    وتج، وانقطاع رواتب موظفي السلطة الفلسطينية    ، الفلسطيني
واقتصار دورات  ،  من إجمالي تكلفة التدريب بسبب الإغلاق المتواصل للمعابر        )%68(تمثل نسبة   

التأهيل المصرفي على قطاع غزة وذلك لتقطيع أوصال الـضفة الغربيـة مـن قبـل الاحـتلال                  
  .    سرائيلي وعدم القدرة للوصول لمراكز التدريبالإ
  

  :م 2007الخطة التدريبية لعام /  ثالثاً
 يـسعى مركـز التـدريب       م2006في إطار المعطيات والنتائج التي تحققت خلال العام                  

وعلى أساس مـن    ، ونشاطاته، للانتقال من مرحلة البناء والممارسة إلى مرحلة التميز في برامجه         
ومن واقع نتائج استبيان تحديد الاحتياجات      ، رونة والواقعية للإمكانات والقدرات المتاحة للمركز     الم

م لكل الموظفين العاملين بالبنك بمختلف مستوياتهم الوظيفيـة تـم التخطـيط             2007التدريبية لعام   
  .)م2007، التقرير السنوي لمركز التدريب( للدورات التدريبية

م  والتي اشتملت على أهـداف تدريبيـة         2007ريب خطته السنوية لعام     فوضع مركز التد          
) 858(ساعة تدريبيـة واسـتفادة      ) 1584( بواقع    وخارجياً دورة تدريبية داخلياً  ) 60(تتمثل بتنفيذ   

  .يوضح ذلك) 14(وجدول رقم،  وموظفةاًموظف
     

  )14(رقم جدول 
  م2007الأداء المخطط لعام 

    الأداء المخطط
عدد ساعات   عدد الدورات  نوع النشاط

  التدريب
عدد الموظفين 
  المستفيدين

  50  90  2  برامج التأهيل المصرفي
  730  702  33  برامج التدريب الداخلي

  54  345  11  )محلي(برامج التدريب الخارجي 
  24  447  14  )إقليمي(برامج التدريب الخارجي 

  858  1584  60  المجموع
  .)م2007الخطة التدريبية لعام : (رالمصد

  



 103

  )15(جدول رقم 
  10/2007البرامج التدريبية المنفذة حتى نهاية شهر 

    الأداء الفعلي
عدد ساعات   عدد الدورات  نوع النشاط

  التدريب
عدد الموظفين 
  المستفيدين

  50  90  2  برامج التأهيل المصرفي
  188  135  9  برامج التدريب الداخلي

  65  780  52  )محلي(برامج التدريب الخارجي 
  4  100  4  )إقليمي(برامج التدريب الخارجي 

  307  1105  67  المجموع
  ).31/10/2007، التقرير الشهري لمركز التدريب: (المصدر

  
م وقياسها بالأهداف المخططـة     2007 لعام   10         وبمقارنة انجازات المركز في نهاية شهر       

 المخطط في عدد الدورات بنـسبة       نجد أن هناك زيادة في حجم الأداء الفعلي عن        ، بخطة التدريب 
نسبة %) 30(وأن هناك نقص في عدد ساعات التدريب بنسبة         ، نسبة إلى عدد الدورات   %) 0.11(

نـسبة  %) 64(ونقص في عدد الموظفين المستفيدين بنسبة       ، إلى عدد الساعات التدريبية المخططة    
 الظـروف الـسياسية     ويرجع ذلك الاختلاف بـسبب    ، د الموظفين المستهدفين المخطط له    إلى عد 

وبسبب حالة الحصار والاغلاقات التـي يفرضـها        ، الصعبة التي عاشها قطاع غزة بصفة خاصة      
، بالإضافة إلى وجود مؤسسات تدريبية محلية متخصصة تم التعـاون معهـا           ، الجانب الإسرائيلي 

  .     والتي اعتبرت بديلاً عن التدريب الخارجي الإقليمي
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  الفصل الخامس
  

   العملي للدراسةالإطار
  
  
  
  

  .جيـــار المنهـــ الإط:المبحث الأول
  . اختبار ومناقشة الفرضيات:المبحث الثاني
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  المبحث الأول
  الإطار المنهجي

  :دـتمهي
، ويرصد حدود الدراسـة ، دمه الباحث منهج الدراسة الذي استخ    ل وصفاً المبحثيتناول هذا   

 العينـة فـي ضـوء سـماتهم         أفـراد وخـصائص   ،  اختيار العينة   وكيفية ويعين مجتمع الدراسة  
انـات والمعلومـات اللازمـة      ثم يستعرض بناء الدراسة المستخدمة في جمـع البي        ، يموجرافيةدال

 مـن   للتأكـد  من مداها الظاهري والبنائي وكذلك       للتأكد التي قام بها الباحث      والإجراءات، للدراسة
،  الدراسـة وتطبيقهـا  أدواتتي قام بها الباحث في تقنـين         ال للإجراءاتكما يتضمن وصفا    ، ثباتها
  . المستخدمة في تحليل بيانات الدراسةالإحصائية الأساليبو، الدراسة يوضح كيفية تطبيق راوأخي

  

  :ةـإجراءات الدراس
  :منهج الدراسة / أولاً

في ضوء طبيعة الدراسة والتي تستهدف التعرف على واقع تخطيط وتحديد الاحتياجـات             
استخدم الباحث المـنهج الوصـفي      ، )م.ع.م(المتدربين في بنك فلسطين     تدريبية من وجهة نظر     ال

 في دراسـة الظـواهر الاجتماعيـة         المناهج استخداماً  أكثر الدراسة لكونه من     إجراءالتحليلي في   
ويعبـر عنهـا   ،  دقيقاًويهتم بوصفها وصفاً، يدرس الظاهرة كما توجد في الواقع  والذي  ، والإنسانية

ولا يقف هذا المنهج عند حد الوصف وإنما يتعداه إلى تحليل الظاهرة وكـشف              ،  وكيفياً  كمياً عبيراًت
جل تفسيرها والوصول إلى استنتاجات تعمل على تحسين الواقع         علاقات بين أبعادها المختلفة من أ     ال

   .)236ص،1998،الرفاعي(وتطويره 
  

  :مجتمع الدراسة / اًثاني
ن جميع الموظفين الذين خضعوا لدورات تدريبية في بنك فلسطين          يتكون مجتمع الدراسة م   

وتم استثناء الأمن والمراسلين من الدراسـة  ،  موظف352 والبالغ عددهم    ، في قطاع غزة   )م.ع.م(
   .تعميم نتائجهاويمكن ، لتكون الدراسة أكثر دقة
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  )16(رقم جدول 
  مجتمع الدراسة

  يةالمحافظات الشمال  المحافظات الجنوبية
  الأمن والمراسلين  الموظفين  المكاتب والفروع  الأمن والمراسلين  الموظفين  المكاتب والفروع
  3  23  الإدارة الإقليمية  22  109  الإدارة العامة
  3  30  فرع الخليل  4  53  الفرع الرئيسي
  3  24  فرع رام االله  4  43  فرع الرمال
  3  18  فرع جنين  3  24  فرع جباليا

  3  17  ع نابلسفر  3  22  فرع خانيونس
  3  16  فرع بيت لحم  3  22  فرع النصر
  3  13  فرع قلقيلية  3  20  فرع رفح

  3  10  فرع أريحا  3  19  فرع دير البلح
  3  9  فرع طولكرم  3  17  فرع النصيرات
  3  8  فرع طوباس  2  9  مكتب السرايا

  3  8  فرع سلفيت  2  8  مكتب عمر المختار
  2  6  مكتب الإرسال  2  3  مكتب معبر رفح

  2  4  مكتب طنوس  2  3  الحسبةمكتب 
  2  3  مكتب دير دبوان      
  2  2  مكتب عزون      
  2  2  مكتب قباطية      

  المجموع  43  193  56  352
408  

  المجموع
236  

  .)4/4/2007،دائرة شؤون الموظفين (المصدر 
  

  :عينة الدراسة / اًثالث
ت تدريبيـة  ضعوا لدورالذين خ المنتظمة في اختيار الموظفين ا العشوائية استخدام العينة  تم

 لمتغيرات الدراسة حيث بلغ عدد      وتم اختيار العينة تبعاً   ،  قطاع غزة  في، )م.ع.م(في بنك فلسطين    
   . من مجتمع الدراسةتقريبا) %50(نسبة ب،  وموظفةاًموظف) 176(  العينةأفراد

%) 84( فقـط بنـسبة     استبانة )148(تم استرداد   وبعد توزيع الاستبانات على أفراد العينة       
من %) 0.02( بنسبة    استبانات )4(الاستبانات تم استبعاد     وبعد مراجعة وتدقيق     ،من عينة الدراسة  

 وبـذلك يكـون عـدد       ، لعدم تحقيق الشروط المطلوبة للإجابة على الاستبيان        نظراً عينة الدراسة 
، لدراسـة  من عينـة ا    تقريباً%) 81( بنسبة    استبانة )144(  والتحليل الاستبانات الخاضعة للدراسة  

  .ويمكن توضيح ذلك من خلال الجدول التالي
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  )17( رقم جدول
  توزيع عينة الدراسة تبعا للفروع

الاستبيانات   المكاتب والفروع
  الموزعة

الاستبيانات 
  المستردة

الاستبيانات 
  الغير صالحة

الاستبيانات 
  الصالحة

النسبة المئوية لعينة كل فرع 
  ومكتب من إجمالي العينة

  %22.22  32  1  33  40  العامةالإدارة 
  %15.28  22  0  22  27  الفرع الرئيسي
  %12.5  18  1  19  25  فرع الرمال
  %7.64  11  0  11  12  فرع جباليا

  %8.33  12  0  12  12  فرع خانيونس
  %4.86  7  1  8  12  فرع النصر
  %6.94  10  0  10  12  فرع رفح

  %7.64  11  1  12  12  فرع دير البلح
  %6.25  9  0  9  12  فرع النصيرات
  %2.78  4  0  4  4  مكتب السرايا

  %2.78  4  0  4  4  مكتب عمر المختار
  %1.39  2  0  2  2  مكتب معبر رفح

  %1.39  2  0  2  2  مكتب الحسبة
  %100  144  4  148  176  المجموع الكلي

  
  :والجداول التالية تبين خصائص وسمات عينة الدراسة وهى كالتالي

  :الجنس . 1
مـن عينـة    % 22.2 و   ،ة الدراسة من الذكور   من عين % 77.8أن  ) 18(يبين جدول رقم    

ويعزو الباحث ذلك إلى طبيعة الخدمـة       ، ويتضح أن النسبة الكبر من الذكور     ، الدراسة من الإناث  
، المصرفية والتي تتطلب التعامل مع الجمهور والتي تكون صعبة على الإناث في بعض الأقـسام              

  .  سسات الأخرىبالإضافة إلي وقت الدوام الطويل نسبياً مقارنة بالمؤ
  

  )18(جدول رقم 
  توزيع عينة الدراسة حسب متغير الجنس

  النسبة المئوية  التكرار  الجنس
  77.8  112  ذكر
  22.2  32  أنثي

  100.0  144  المجموع
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  :المؤهل العلمي . 2
 و  ،من عينة الدراسة مؤهلهم العلمـي دراسـات عليـا         % 5.6أن  ) 19(يبين جدول رقم             

من عينة الدراسة مؤهلهم العلمي     % 6.9 و   ،لدراسة مؤهلهم العلمي بكالوريوس   من عينة ا  % 87.5
ويعزو الباحث ذلك إلى عدم اتساع الوقت       ، ويتضح أن النسبة الأكبر من حملة البكالوريوس      ، دبلوم

والسياسة التي تتبعها إدارة البنـك فـي اختيـار          ، أمام الموظفين للالتحاق ببرامج الدراسات العليا     
  . باستثناء السكرتارية، من حملة البكالوريوسالموظفين 

  

  )19(جدول رقم 
  توزيع عينة الدراسة حسب متغير المؤهل العلمي

  النسبة المئوية  التكرار  المؤهل العلمي
  5.6  8  دراسات عليا
  87.5  126  بكالوريوس

  6.9  10  دبلوم
  100.0  144  المجموع

 
 

  :سنوات الخبرة . 3
من عينة الدراسة تراوحت سنوات الخبرة لـديهم مـن           % 38.9نأ) 20(يبين جدول رقم            

 و  ، سـنوات  6-4من عينة الدراسة تراوحت سنوات الخبرة لديهم مـن           % 20.1 و ، سنوات 1-3
من عينة  % 19.4 و   ، سنوات 10-7من عينة الدراسة تراوحت سنوات الخبرة لديهم من         % 21.5

ويعزو الباحث ذلك إلي سياسة البنك في       ، ت سنوا 10الدراسة بلغت سنوات الخبرة لديهم أكثر من        
   .  استقطاب الموظفين الأكفاء لطبيعة البيئة التي تعمل في ظلها المصارف الفلسطينية

  

  )20(جدول رقم 
  توزيع عينة الدراسة حسب متغير سنوات الخبرة

  النسبة المئوية  التكرار  سنوات الخبرة
  38.9  56   سنوات1-3
  20.1  29   سنوات4-6
  21.5  31  سنوات 7-10

  19.4  28   سنوات10أكثر من 
  100.0  144  المجموع
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  :عدد الدورات التي التحقوا بها داخل فلسطين . 4
من عينة الدراسة بلغ عدد الدورات التي التحقـوا بهـا           % 36.1أن  ) 21(يبين جدول رقم            

لتي التحقوا بهـا   من عينة الدراسة بلغ عدد الدورات ا      % 26.4 و   ، دورات 3-1داخل فلسطين من    
من عينة الدراسة بلغ عدد الدورات التي التحقوا بهـا         % 17.4 و   ، دورات 6-4داخل فلسطين من    
ها من عينة الدراسة بلغ عدد الدورات التي التحقوا ب        % 20.1 و   ، دورات 10-7داخل فلسطين من    

 ـ       ،  دورات 10داخل فلسطين أكثر من      والـى  ، سبياًويعزو الباحث ذلك إلي سنوات الخبرة القليلة ن
  .سياسة الإدارة في استفادة جميع الموظفين من البرامج التدريبية

  

  )21(جدول رقم 
  توزيع عينة الدراسة حسب متغير عدد الدورات التي التحقوا بها داخل فلسطين

  النسبة المئوية  التكرار  عدد الدورات
  36.1  52   دورات1-3
  26.4  38   دورات4-6
  17.4  25   دورات7-10

  20.1  29   دورات10 من أكثر
  100.0  144  المجموع

  
  عدد الدورات التي التحقوا بها خارج فلسطين . 5

من عينة الدراسة بلغ عدد الدورات التي التحقوا بهـا          % 86.7أن  ) 22(يبين جدول رقم             
من عينة الدراسة بلغ عدد الدورات التي التحقوا بها         % 13.3 و   ، دورات 3-1خارج فلسطين من    

ويعزو الباحث هذه النتيجة إلى صعوبة السفر والتنسيق للدورات         ،  دورات 6-4ج فلسطين من    خار
ووجود مؤسسات تدريبية متخصصة في غزة والتي تلعب        ، بالإضافة إلى ارتفاع تكلفتها   ، الخارجية

  .دور البديل الخارجي
  

  )22(جدول رقم 
  ها خارج فلسطينتوزيع عينة الدراسة حسب متغير عدد الدورات التي التحقوا ب

  النسبة المئوية  التكرار  عدد الدورات
  86.7  13   دورات1-3
  13.3  2   دورات4-6

  100.0  15  المجموع
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  :متغير العمر . 6
 و ، عـام 30من عينة الدراسة بلغت أعمارهم اقل من        % 61.1أن  ) 23(يبين جدول رقم             

من عينـة   % 11.1 و   ، عام 40  إلى اقل من   30من عينة الدراسة تراوحت أعمارهم من       % 26.4
دراسـة بلغـت   مـن عينـة ال  % 1.4 و   ، عام 50 إلى اقل من     40الدراسة تراوحت أعمارهم من     

علـى  ) م.ع.م(ويعزو الباحث هذه النتيجة إلي حرص إدارة بنك فلسطين         ،  عام فأكثر  50أعمارهم  
  . المتسارعةاستقطاب الطاقات الشبابية الواعدة والمؤهلة لمواكبة التغيرات التكنولوجية 

  
  )23(جدول رقم 

  توزيع عينة الدراسة حسب متغير العمر
  النسبة المئوية  التكرار  العمر

  61.1  88   عام30اقل من 
  26.4  38   عام40 إلى اقل من 30
  11.1  16   عام50 إلى اقل من 40
  1.4  2   عام فأكثر50

  100.0  144  المجموع

  
  :متغير المسمى الوظيفي . 7

 و  ،"إداري" من عينة الدراسة المسمى الـوظيفي لهـم         % 19.4أن  ) 24(رقم  يبين جدول           
  ."موظف" من عينة الدراسة المسمى الوظيفي لهم % 80.6

  
  )24(جدول رقم 

  توزيع عينة الدراسة حسب متغير المسمى الوظيفي
  النسبة المئوية  التكرار  المسمى الوظيفي

  2.78  4  رئيس دائرة
  3.47  5  مدير فرع
  4.16  6  المراقب

  2.78  4  مساعد مراقب
  6.25  9  رئيس قسم

  80.56  116  موظف
  100.0  144  المجموع
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  :مصادر جمع البيانات / اًرابع
المتخصـصة فـي    العلمية والمجلات الكتب الثانوية من المصادر تتكون :المصادر الثانوية . 1

 ـ   وفي تخطيط وتحديد ا   ، التدريب بصفة عامة   والنـشرات  ، ةلاحتياجات التدريبية بصفة خاص
لاستقرائها وتحليلها والاسـتفادة    ، )م.ع.م(الداخلية التي يصدرها مركز التدريب لبنك فلسطين        

 .منها في تحديد الخلفية النظرية للدراسة

لهـذه   اًخصيص أعدت خلال استبانة من فكان الأولية المصادر استخدام أما :المصادر الأولية . 2
ومات حول واقع تخطيط وتحديد الاحتياجات التدريبيـة        والتي تم تطبيقها لجمع المعل    ، ةالدراس

وتم توزيعها علـى أفـراد العينـة مـن          ، )م.ع.م(المتدربين في بنك فلسطين     من وجهة نظر    
 SPSSباسـتخدام  البرنـامج الإحـصائي         تفريغ البيانات وتحليـل النتـائج        وتم، المتدربين

(Statistical Package for Social Science) . 
 

  :أداة الدراسة / خامساً
نسب أدوات   أ استخدم الباحث الاستبانة أداة لجمع المعلومات اللازمة للدراسة باعتبارها من         

وكيفيـة قيـاس    ، الباحث على معرفة دقيقة بالمطلوب    وخاصة عندما يكون    ، البحث العلمي ملائمةً  
  .)324ص،1998،سيكاران(المتغيرات المرغوب دراستها 

 

بناء أداة الدراسة / اسادس:  
راسات السابقة فـي مجـال   طلاعه على العديد من الد الدراسة بعد إ   أداة بإعدادقام الباحث   

والذي يتطلب مـن    وفق نموذج الاستبيان المغلق     ، طيط وتحديد الاحتياجات التدريبية   وتخالتدريب  
 الدراسـة وفـق   أداة العبارات المختلفة التي تتضمنها محـاور      إزاء استجاباتهمالمفحوصين تحديد   

 أكثـر  جانب سؤال واحد مفتوح مغلق في نهاية الاستبانة لتحديـد     إلىهذا  ، درج ليكرت الخماسي  ت
مـن وجهـة نظـر      ) م.ع.م(الاحتياجات التدريبية في بنك فلسطين      وتحديد  تخطيط  في  المعوقات  
  .المتدربين

حيث اشتمل الجـزء الأول علـى معلومـات تتعلـق           ، تقسيم الاستبانة إلى جزأين    تم   وقد
غطت الاسـتبانة فـي   أما الجزء الثاني فقد اشتمل على محاور الدراسة ف   ، عينة الدراسة بخصائص  
 ويتكـون    التخطيط للعملية التدريبية   :على ستة محاور وهي   عبارة موزعة   ) 74 (الأوليةصورتها  

 مدى تلبية الاحتياجـات التدريبيـة     ، فقرة) 14( وتتكون من    الاحتياجات التدريبية ، فقرة) 15(من  
اهتمـام إدارة  ، فقـرة ) 13(وتتكون من  الأساليب المستخدمة في التدريب     ، فقرات) 7(ن  وتتكون م 

 وتتكون مـن  تقييم العملية التدريبية ، فقرات) 9( وتتكون من  بالعملية التدريبية ) م.ع.م(بنك فلسطين   
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المعوقات أهميـة    لبيان أكثر    سؤال من نوع الترتيب حسب الأهمية     وانتهت الاستبانة ب  ، فقرة) 16(
مـن وجهـة   ) م.ع.م( في بنك فلسطين التدريبيةتخطيط وتحديد الاحتياجات  عملية  في التأثير على    
  .نظر المتدربين

  إجابات كل فقرة وفق مقياس ليكرت الخماسي 
 غير موافق بدرجة كبيرة غير موافق موافق إلى حد ما موافق موافق بدرجة كبيرة  التصنيف

  1  2  3  4  5  النقاط
  

  :ة الدراسةصدق أدا / اًسابع
 صـدق الاتـساق الـداخلي     تم التأكد من صدق أداة الدراسة بواسطة الصدق الظاهري و         

بحساب معاملات ارتباط بيرسون بين درجة كل عبارة والدرجة الكلية لمجموع العبـارات التـي               
  .يتضمنها المحور الذي تنتمي إليه

 علـى عـدد   الأولية تم عرض أداة الدراسة في صورتها    :)صدق المحكمين  (الصدق الظاهري  . 1
والـذين تـم    ، والعلوم الإدارية ، والبحث العلمي ، مين المتخصصين في مجالات التدريب    من المحك 

وجامعـة  ، لامية بغـزة  والجامعة الإس ، )م.ع.م(لين في إدارة بنك فلسطين      اختيارهم من بين العام   
 المحكمـين   يوضـح قائمـة بأسـماء     ) 2(والملحق رقـم    ، وديوان الموظفين العام  ، الأزهر بغزة 

 .ووظائفهم
 

ياغة كل عبارة مـن عبـارات   وطلب الباحث من المحكمين إبداء الرأي نحو وضوح ص                 
سبة العبارة لقياس ما وضـعت      ومدى منا ،  العبارة للمحور الذي تنتمي إليه     ومدى ملائمة ، الدراسة
العبارات لتـزداد   على صياغة   كما طلب من المحكمين بإسداء النصح بإدخال أي تعديلات          ، لأجله

غير أو حذف أي عبارة مكررة أو       ، ات جديدة لتزداد الاستبانة شمولاً    أو إضافة أي عبار   ، وضوحاً
 وقد استجاب الباحث لآراء السادة المحكمين وقام بإجراء ما يلزم من حذف وتعديل في               ،ضرورية

 ـ     ،ضوء مقترحاتهم بعد تسجيلها في نموذج تم إعداده        ياغة عبـارات   والتي تركزت في تحسين ص
عبارة موزعة علـى سـتة    ) 74(ليشتمل على   النهائية   صورته   وبذلك خرج الاستبيان في   الدراسة  
  .يبين أداة الدراسة في صورتها النهائية) 1(وملحق رقم ، الدراسةعينة على ليتم تطبيقه محاور 

  

لدراسـة تـم   بعد التأكد من الصدق الظاهري لأداة ا       :صدق الاتساق الداخلي لفقرات الاستبيان     . 2
مفردة تم اختيارهم بطريقة عشوائية لتمثيل      ) 30(تطبيق أداة الدراسة على عينة استطلاعية قوامها        
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 وذلك بحساب معاملات الارتباط بين كل فقرة والدرجة الكليـة للمجـال             مجتمع الدراسة الأصلي  
 .وكذلك بين كل مجال من المجالات والمعدل الكلي لفقرات الاستبانة، التابعة له

  

  :)التخطيط للعملية التدريبية(قياس صدق الاتساق الداخلي لفقرات المجال الأول  -
  التخطيط ( الأوليبين معاملات الارتباط بين كل فقرة من فقرات المجال          )  25(جدول رقم   

والذي يبين أن معاملات الارتباط المبينـة دالـة عنـد            ،والدرجة الكلية لفقراته   )التدريبية للعملية
 المحسوبة اكبر   rوقيمة   ،)0.05( مستوى الدلالة لكل فقرة اقل من        أن حيث   ،)0.05(لالة  مستوى د 
 ،)0.361( والتـي تـساوي      )28( ودرجة حريـة     )0.05( الجدولية عند مستوى دلالة      rمن قيمة   

  .وبذلك تعتبر فقرات المجال الأول  صادقة لما وضعت لقياسه
  

  )25(جدول رقم 
  والدرجة الكلية لفقراته) التخطيط للعملية التدريبية(ة من فقرات المجال الأولمعاملات الارتباط بين كل فقر

 الفقرة مسلسل
معامل 
 الارتباط

مستوى 
 المعنوية

  0.001  0.581 .)م.ع.م(توجد خطط تدريبية سنوية لتدريب العاملين في بنك فلسطين  8
  0.000  0.670 .)م.ع.م(توجد سياسات تدريبية لتدريب العاملين في بنك فلسطين  9

  0.000  0.625  .تقوم الإدارة العليا بدراسة احتياجات التدريب بشكل منتظم 10
  0.000  0.778 .هناك تعاون بين الدوائر والفروع ودائرة التدريب في التخطيط للعملية التدريبية 11
  0.000  0.648 .يتم الالتحاق بالدورات التدريبية وفق جدول مخطط 12
  0.000  0.681 .متدربين في رسم خطط البرامج التدريبية الإشراكيتم  13

14 
توجد قاعدة بيانات محوسبة يعتمد عليها في جميع مراحل عملية التخطيط للعملية التدريبية في              

  .)م.ع.م(بنك فلسطين 
0.776  0.000  

  0.000  0.771 .) م.ع.م(يتم اختيار المتدربين وفقا لمعايير تقييم الأداء في بنك فلسطين  15
  0.019  0.424  .تتلائم المدة الزمنية للبرنامج التدريبي مع محتوى البرنامج  16
  0.019  0.426 .يلائم الأسلوب التدريبي حجم المجموعة وقاعة التدريب  17
  0.002  0.536 .يةالتدريبالبرامج في لعملية التدريبية التطور تواكب ا  18
  0.000  0.833 .ار الوظيفي المخطط لههناك تخطيط للبرامج التدريبية حسب المس  19
  0.000  0.692 .يتم حصر ومعرفة الاحتياجات والمشكلات التي تستلزم علاجا بالتدريب  20
  0.000  0.680 . المتدربين في تحديد أهداف التدريبإشراكيتم   21
  0.012  0.453 .تتلائم الموازنات المالية مع الاحتياجات التدريبية للمتدربين  22

  0.361 تساوي 28 ودرجة حرية 0.05 الجدولية عند مستوى دلالة r قيمة
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  :)الاحتياجات التدريبية( الثاني قياس صدق الاتساق الداخلي لفقرات المجال -
 يبين معاملات الارتباط بين كل فقـرة مـن فقـرات المجـال الثـاني              )  26(جدول رقم   

 يبين أن معاملات الارتباط المبينة دالة عنـد    والذي ،والدرجة الكلية لفقراته   )التدريبية الاحتياجات(
 rوكـذلك قيمـة    ،)0.05( مستوى الدلالة لكل فقـرة اقـل مـن        أن حيث   ،)0.05(مستوى دلالة   

 والتي تـساوي    )28( ودرجة حرية    )0.05( الجدولية عند مستوى دلالة      rالمحسوبة اكبر من قيمة     
   . وضعت لقياسه وبذلك تعتبر فقرات المجال الثاني  صادقة لما،)0.361(
  

  )26(جدول رقم 
  والدرجة الكلية لفقراته) الاحتياجات التدريبية(معاملات الارتباط بين كل فقرة من فقرات المجال الثاني 

 الفقرة مسلسل
معامل 
 الارتباط

مستوى 
 المعنوية

  0.000  0.643 .يتم تحديد الاحتياجات التدريبية وفق المسار الوظيفي المخطط له 23
  0.001  0.571 .تحديد ومعرفة حاجة عملك للتدريب المستقبلييتم  24
  0.020  0.423 .تصمم العملية التدريبية وفقا لاحتياجات العاملين التدريبية 25
  0.021  0.419 .تم التعريف بأهداف العملية التدريبية قبل القيام بها 26
  0.000  0.663 .الخبرات التي تعلمتها في التدريب تساعدك في تطوير أدائك 27
  0.000  0.647  .هناك دراسات تحدد احتياجاتك التدريبية في الدائرة أو الفرع التي تعمل به 28
  0.000  0.598 .يتم اختيار المدربين وفقا لاحتياجات المتدربين التدريبية 29
 0.024 0.410 .حصلت على تدريب عند بداية تعيينك بالفرع أو الدائرة 30

  0.000  0.700 .عاملين لحضور الدورات التدريبية على أساس معايير تقييم الأداءيقوم اختيار ال 31
  0.000  0.750 .يتم تحديد الاحتياجات التدريبية في ضوء الوصف الوظيفي للموظف 32
  0.000  0.639 .يتم تحديد الاحتياجات التدريبية بشكل فردي 33
  0.003  0.524 .سسةيتم تحديد الاحتياجات التدريبية على مستوى المؤ 34
  0.003  0.523 .تخضع لعملية تدريبية في حالة ترقيتك من وظيفة لأخرى في الفرع أو الدائرة 35
  0.008  0.478 تخضع لعملية تدريبية في حالة نقلك لوظيفة جديدة في الفرع أو الدائرة   36

  0.361 تساوي 28 ودرجة حرية 0.05 الجدولية عند مستوى دلالة rقيمة 

   
  :)مدى تلبية الاحتياجات التدريبية(اس صدق الاتساق الداخلي لفقرات المجال الثالثقي -

مـدى  (الثالـث  يبين معاملات الارتباط بين كل فقرة من فقرات المجال    )  27(جدول رقم   
والذي يبين أن معاملات الارتباط المبينة دالـة         ،والدرجة الكلية لفقراته  ) الاحتياجات التدريبية  تلبية
 r وكـذلك قيمـة      ،)0.05( مستوى الدلالة لكل فقرة اقل من        أن حيث   ،)0.05(توى دلالة    مس عند

 والتي تـساوي    )28( ودرجة حرية    )0.05( الجدولية عند مستوى دلالة      rالمحسوبة اكبر من قيمة     
   .صادقة لما وضعت لقياسهبذلك تعتبر فقرات المجال الثالث  و،)0.361(



 115

  )27(جدول رقم 
  والدرجة الكلية لفقراته) مدى تلبية الاحتياجات التدريبية(بين كل فقرة من فقرات المجال الثالث معاملات الارتباط 

 الفقرة مسلسل
معامل 
 الارتباط

مستوى 
 المعنوية

  0.000  0.771  .تتلائم البرامج التدريبية مع الاحتياجات الفعلية لوظيفتك الحالية 37
  0.000  0.823  .تلفة بعرض برامج تدريبية متخصصةيراعي البرنامج التدريبي التخصصات المخ 38
  0.000  0.823 .عملكليساهم محتوى العملية التدريبية في تحسين فهمك  39
  0.000  0.611  لطبيعة دورك في العمل إدراككيساعد مضمون العملية التدريبية في تحسين  40
  0.000  0.832 . في العملأدائكيساعد محتوى العملية التدريبية في تحسين   41
  0.000  0.804 .أصبح لديك اتجاهات ايجابية أفضل بعد إتمامك البرامج التدريبية  42
  0.002  0.549 . التدريبية المستخدمةالأساليبيتلائم محتوى البرنامج التدريبي مع   43

  0.361 تساوي 28 ودرجة حرية 0.05 الجدولية عند مستوى دلالة rقيمة 
  

  :)الأساليب المستخدمة في التدريب(لي لفقرات المجال الرابع قياس صدق الاتساق الداخ -
 يبين معاملات الارتباط بين كل فقـرة مـن فقـرات المجـال الرابـع            )  28(جدول رقم   

والذي يبـين أن معـاملات الارتبـاط         ،والدرجة الكلية لفقراته   )المستخدمة في التدريب   الأساليب(
 وكذلك  ،)0.05( مستوى الدلالة لكل فقرة اقل من        أن  حيث ،)0.05( عند مستوى دلالة     المبينة دالة 

 والتـي   )28( ودرجة حرية    )0.05( الجدولية عند مستوى دلالة      r المحسوبة اكبر من قيمة      rقيمة  
   .ال الرابع صادقة لما وضعت لقياسه وبذلك تعتبر فقرات المج،)0.361(تساوي 

  
  )28(جدول رقم 

  والدرجة الكلية لفقراته) الأساليب المستخدمة في التدريب( المجال الرابع معاملات الارتباط بين كل فقرة من فقرات

 الفقرة مسلسل
معامل 
 الارتباط

مستوى 
 المعنوية

  0.000  0.689 .يتوافق الأسلوب المستخدم في التدريب مع الأهداف التدريبية 44
  0.001  0.598 .يلائم الأسلوب التدريبي موضوع التدريب ومحتواه 45
  0.000  0.645 .م الأسلوب التدريبي نمط تعلم المتدربينيلائ 46
  0.000  0.830 .ينوع المدربون في طرق تدريبهم بحسب الظروف والأنشطة 47
  0.000  0.904 . مساعدة التدريبية استخدام وسائل تدريبيةيتيح مضمون العملية 48
  0.000  0.768 .بون في استخدام الوسائل التدريبيةينوع المدر  49
  0.000  0.812 .يركز الأسلوب التدريبي على المتدرب ويشركه بشكل نشط 50
  0.000  0.764 . اللازمة لممارسة التدريبالوسائل التدريبية) م.ع.م(فلسطين يتوفر في بنك  51
  0.000  0.709 .أساليب التدريب المتبعة تشجع المتدربين على الابتكار والإبداع 52
  0.000  0.877 ) م.ع.م(تدريبية المستخدمة في بنك فلسطين  الالأساليبهناك تنوع في  53
  0.005  0.496 .يتلائم الوقت المخصص مع اسلوب التدريب المستخدم في البرنامج التدريبي 54
  0.000  0.647 . المستخدمة الفروق الفردية للمتدربينالأساليبتراعي  55
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 الفقرة مسلسل
معامل 
 الارتباط

مستوى 
 المعنوية

  0.000  0.639 .درة على تطبيقهولديه الخبرة والق، يلم المدرب بالأسلوب التدريبي  56

  0.361 تساوي 28 ودرجة حرية 0.05 الجدولية عند مستوى دلالة rقيمة 
  

) م.ع.م( اهتمام إدارة بنـك فلـسطين     (قياس صدق الاتساق الداخلي لفقرات المجال الخامس         -
  :)بالعملية التدريبية
اهتمام (الخامس  ال  يبين معاملات الارتباط بين كل فقرة من فقرات المج        )  29(جدول رقم   

والذي يبـين أن معـاملات       ،والدرجة الكلية لفقراته   )بالعملية التدريبية ) م.ع.م(بنك فلسطين  إدارة
 مستوى الدلالة لكـل فقـرة اقـل مـن           أن حيث   ،)0.05(الارتباط المبينة دالة عند مستوى دلالة       

 ودرجـة  )0.05(دلالـة   الجدولية عند مستوى r المحسوبة اكبر من قيمة r  وكذلك قيمة    ،)0.05(
صـادقة لمـا وضـعت     المجال الخامس وبذلك تعتبر فقرات   ،)0.361( والتي تساوي    )28(حرية  
   .لقياسه

  

  )29(جدول رقم 
بالعملية ) م.ع.م(اهتمام إدارة بنك فلسطين(معاملات الارتباط بين كل فقرة من فقرات المجال الخامس 

  والدرجة الكلية لفقراته) التدريبية

 فقرةال مسلسل
معامل 
 الارتباط

مستوى 
 المعنوية

  0.046  0.368 .بالعملية التدريبية) م.ع.م(هناك اقتناع من قبل إدارة بنك فلسطين  57
  0.001  0.560 .)م.ع.م(تقع دائرة التدريب في موقع قريب من متخذي القرار في بنك فلسطين  58
  0.000  0.744 .)م.ع.م(ي بنك فلسطين تقوم إدارة البنك بتوفير كادر مؤهل لتدريب العاملين ف 59
  0.003  0.525 .هناك ميزانية موضوعة من الإدارة العليا لتغطية البرامج التدريبية 60
  0.000  0.852 .)م.ع.م(هناك دعم مادي للمتدربين من الإدارة العليا لبنك فلسطين  61
  0.000  0.629 .)م.ع.م(هناك دعم معنوي للمتدربين من قبل إدارة بنك فلسطين   62

63 
أسلوب العقاب لتشجيع العاملين على المـشاركة فـي العمليـة           ) م.ع.م(تستخدم إدارة بنك فلسطين     

 .التدريبية
0.615  0.000  

64 
أسلوب الثواب لتحفيز العاملين على المـشاركة فـي العمليـة           ) م.ع.م(تستخدم إدارة بنك فلسطين     

 .التدريبية
0.805  0.000  

  0.000  0.838 .المتدربين المتميزون) م.ع.م(سطين تحفز إدارة بنك فل 65

  0.361 تساوي 28 ودرجة حرية 0.05 الجدولية عند مستوى دلالة rقيمة 
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  :)تقييم العملية التدريبية(قياس صدق الاتساق الداخلي لفقرات المجال السادس  -
تقيـيم  ( امسيبين معاملات الارتباط بين كل فقرة من فقرات المجال الخ   )  30(جدول رقم   

والذي يبين أن معاملات الارتباط المبينـة دالـة عنـد            ،والدرجة الكلية لفقراته   )التدريبية العملية
 r وكـذلك قيمـة   ،)0.05( مستوى الدلالة لكل فقـرة اقـل مـن        أن حيث   ،)0.05(مستوى دلالة   

ي تـساوي    والت )28( ودرجة حرية    )0.05( الجدولية عند مستوى دلالة      rالمحسوبة اكبر من قيمة     
   .ال الخامس صادقة لما وضعت لقياسه وبذلك تعتبر فقرات المج،)0.361(

  
  )30(جدول رقم 

  والدرجة الكلية لفقراته) تقييم العملية التدريبية(معاملات الارتباط بين كل فقرة من فقرات المجال الخامس 

 الفقرة مسلسل
معامل 
 الارتباط

مستوى 
 المعنوية

  0.000  0.804 .ريب التي شاركت فيها من قبل الجهة المشرفة على التدريبيتم تقييم عملية التد 66
  0.000  0.839 .بتقييم التدريب الذي حصلت عليه) م.ع.م(تهتم إدارة بنك فلسطين  67
  0.000  0.731 .أساليب التقييم المستخدمة في العملية التدريبية تحقق أهداف التقييم 68
  0.000  0.748 .ييم المباشر للعملية التدريبيةيتم إشراك المتدربين في التق 69
  0.019  0.425 .تتوافر مواد التدريب النظري والعملي للمتدربين 70
  0.000  0.830 .يتلاءم التدريب العملي الذي تلقيته مع متطلبات وظيفتك  71
  0.000  0.735 .المدربون القائمون على عملية التدريب على درجة من الكفاءة والفاعلية  72
  0.000  0.708 ...).البوفيه،المكتبة( يتم توفير المواد والخدمات اللازمة للعملية التدريبية   73
  0.000  0.836 .هناك تعاون وتنسيق بين الدائرة أو الفرع ودائرة التدريب  74
  0.000  0.623 .يحقق التدريب الذي تلقيته أهدافه المرجوة  75
  0.000  0.684 .مع حجم تكاليف التدريبيتناسب العائد المحقق من التدريب   76
  0.000  0.807 .يتم اختيار العاملين للحضور في الدورات التدريبية بطريق منصفة وبدون تحيز  77
  0.003  0.537 .تتناسب المخصصات المالية للتدريب مع البرامج التدريبية المطلوبة  78
  0.000  0.864 .يتناسب التدريب الذي تتلقاه مع طبيعة عملك واختصاصك  79
  0.001  0.576 .تتلائم الفترة الزمنية المخصصة للتدريب مع هدف البرنامج التدريبي  80
  0.001  0.564 .اكسب التدريب المتدربين بعض القيم الإنسانية  81

  0.361 تساوي 28 ودرجة حرية 0.05 الجدولية عند مستوى دلالة rقيمة 
  

  :الصدق البنائي لمجالات الاستبانة -
يبين مدى ارتباط كل مجال من مجالات الاسـتبانة بالدرجـة الكليـة             ) 31(جدول رقم             

 والذي يبين أن محتوى كل مجال من مجالات الاستبيان له علاقة قويـة بهـدف         ،لفقرات الاستبانة 
  .)0.05( مستوى الدلالة لكل مجال اقل من أنحيث ) 0.05(الدراسة عند مستوى دلالة 
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  )31(جدول رقم 
  صدق البنائي لمجالات الدراسةال

 المجال
معامل   محتوى المجال

 الارتباط
مستوى 
 الدلالة

  0.000  0.863  التخطيط للعملية التدريبية الأول
  0.000  0.872  الاحتياجات التدريبية الثاني
  0.000  0.723  مدى تلبية الاحتياجات التدريبية الثالث
  0.000  0.933  الأساليب المستخدمة في التدريب الرابع

  0.000  0.860  بالعملية التدريبية) م.ع.م(اهتمام إدارة بنك فلسطين  الخامس
  0.000  0.951  تقييم العملية التدريبية  السادس

        0.361 تساوي 28 ودرجة حرية 0.05 الجدولية عند مستوى دلالة rقيمة    
  

  :)Reliability(ثبات الاستبانة  . 3
ت الثبات على العينة الاستطلاعية نفسها بطريقتين هما طريقـة          وقد أجرى الباحث خطوا            

  .التجزئة النصفية ومعامل ألفا كرونباخ
 :)Split-Half Coefficient(النصفية طريقة التجزئة   -  أ

  
  )32(جدول رقم 

  )طريقة التجزئة النصفية( معامل الثبات 

معامل   محتوى المجال المجال
 الارتباط

معامل 
 الثبات

مستوى 
 ةالمعنوي

 0.000 0.8369  0.7196  التخطيط للعملية التدريبية الأول
 0.000 0.8042  67250.  الاحتياجات التدريبية الثاني
 0.000 0.8893  80060.  مدى تلبية الاحتياجات التدريبية الثالث
 0.000 0.9191  85030.  الأساليب المستخدمة في التدريب الرابع

 0.000 0.7783  63700.  بالعملية التدريبية) م.ع.م(اهتمام إدارة بنك فلسطين  الخامس
 0.000 0.9217  85480.  تقييم العملية التدريبية  السادس

 0.000 0.8970  81320.  جميع الفقرات  
  0.361 تساوي 28 ودرجة حرية 0.05 الجدولية عند مستوى دلالة rقيمة 

 
ة الرتبة ومعدل الأسئلة الزوجيـة       تم إيجاد معامل ارتباط بيرسون بين معدل الأسئلة الفردي                 

 وقد  تم تصحيح معاملات الارتبـاط  باسـتخدام معامـل         ،الرتبة لكل محور من محاور الاستبانة     
   :حسب المعادلة  التالية) Spearman-Brown Coefficient(ارتباط سبيرمان  براون للتصحيح 
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= معامل الثبات   
1

2
ر+

أن هناك معامـل  ) 32(جدول رقم من بين ت وقد ،طتبا  حيث ر معامل الار   ر

  .ثبات كبير نسبيا لفقرات الاستبيان
  

  Cronbach's Alpha): ( طريقة ألفا كرونباخ  - ب
 استخدم الباحث طريقة ألفا كرونباخ لقياس ثبات الاستبانة  كطريقة ثانية لقياس الثبات وقد             

ويبـين جـدول   ،  ودال إحصائيا   وهو معامل ثبات مرتفع   ) 0.96(حصل على معامل ارتباط قدره      
  .لمحاور الاستبانةألفا كرونباخ معاملات ) 33(رقم 

  

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

 عدد الفقرات  محتوى المجال المجال
معامل ألفا 

 كرونباخ للثبات

 0.8863 15  التخطيط للعملية التدريبية الأول

  81630.  14  الاحتياجات التدريبية الثاني

  86290.  7  مدى تلبية الاحتياجات التدريبية الثالث
  92340.  13  الأساليب المستخدمة في التدريب الرابع

  78150. 9  بالعملية التدريبية) م.ع.م(اهتمام إدارة بنك فلسطين  الخامس
  92000.  16  تقييم العملية التدريبية  السادس

  96700.  74  جميع الفقرات  

  
 :إجراءات تطبيق الدراسة / اًثامن

بعد التأكد من الصدق الظاهري والبنائي وثبات أداة الدراسة اتخذ الباحث عـدة إجـراءات                      
  :لتطبيق أداة الدراسة

قام الباحث بإعداد استبانة حول واقع تخطيط وتحديد الاحتياجات التدريبية من وجهة نظـر         . 1
 .)م.ع.م(المتدربين في بنك فلسطين 

لإجـراء  ) م.ع.م(تم الحصول على موافقة من الجهة الرسمية المختصة في بنك فلـسطين         . 2
 .هذه الدراسة على أفراد مجتمع الدراسة

 ـ          . 3 لجمـع  ) م.ع.م(ك فلـسطين    قام الباحث بعدة زيارات ميدانية لمركز التدريب التـابع لبن
 .معهاوج، مختصة لترتيب توزيع أداة الدراسةوالاتصال مع الجهات ال، المعلومات
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)  جباليـا ،رفـح ، ديـر الـبلح  (تطلاعية في ثلاث فروع     وزعت الاستبانة على العينة الاس     . 4
بهـدف  استبانات لكل فرع ) 10(بواقع  ، موظفا وموظفة ) 30(لاستطلاعية من   وتكونت العينة ا  

 .فحص صدقها وثباتها

باحـث  وقد تـابع ال ، أغسطس عينة الدراسة في بداية شهر أفرادتم توزيع الاستبانات على      . 5
) 176(حيث وزعت الاستبانة علـى      ،  واستفساراتهم    ، عينة الدراسة  أفراد أسئلة عن   الإجابة
 كل فقرة عن البـديل الـذي يرونـه          أمام) √ ( بوضع   الإجابةوطلب منهم   ،  وموظفة   موظفاً
 .ملائماً

ت العامة والتـسويق فـي كـل         العينة عن طريق قسم العلاقا     أفرادالاستبانات من   تم جمع    . 6
اسـتبانات مـن التحليـل لعـدم        ) 4(وتم اسـتبعاد    ، استبانة  ) 148(حيث تم استرجاع    ، فرع

مـن  %) 41(بنـسبة   اسـتبانة أي    ) 144( عدد الاستبانات الخاضعة للتحليل      غفبل، صلاحيتها  
 .مجتمع الدراسة

ام الباحث بإدخال بيانات الاستبانات التي استعادها من المبحوثين فـي الحاسـب الآلـي               ق . 7
   .SPSS لتحليل بياناتها إحصائيا باستخدام البرنامج الإحصائي، ها تفريغو

  

  :المعالجات الإحصائية/  تاسعاً
 الإحـصائي وتـم اسـتخدام    SPSSلقد قام الباحث بتفريغ وتحليل الاستبانة من خـلال برنـامج          

  :الاختبارات الإحصائية التالية
  .النسب المئوية والتكرارات . 1
 .ت فقرات الاستبانةاختبار ألفا كرونباخ لمعرفة ثبا . 2

  .معامل ارتباط بيرسون لقياس صدق الفقرات . 3

     سمرنوف لمعرفة نوع البيانات هل تتبـع التوزيـع الطبيعـي أم لا           -اختبار كولومجروف  . 4
 )1- Sample K-S( .  
  .One sample t testاختبار  . 5
 .Independent samples t test  اختبار  . 6

 .One Way ANOVAاختبار  . 7
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  نيالمبحث الثا
  نتائج الدراسة الميدانية وتفسيرها

  :دـتمهي
 لأهداف الدراسة في التعرف على واقع تخطيط وتحديد الاحتياجات التدريبية فـي             تحقيقاً         

وكشف المعوقات التي تحول دون فعالية تخطـيط   ،من وجهة نظر المتدربين ) م.ع.م(بنك فلسطين   
راحات التي تؤدي لتفعيل تخطيط وتحديد الاحتياجـات        ومعرفة الاقت ، وتحديد الاحتياجات التدريبية  

قـام  ، والتعرف على مدى اختلاف رؤية المتدربين باختلاف خصائـصهم الشخـصية          ، التدريبية
وفي هذا المبحث سيتم عـرض      ، )م.ع.م(الباحث بتطبيق دراسته على مركز تدريب بنك فلسطين         

   .النتائج التي توصلت إليها الدراسة وتحليلها وتفسيرها
  

  :(Sample K-S -1) سمرنوف  -اختبار كولمجروف / اختبار التوزيع الطبيعي
انات تتبع التوزيع الطبيعـي أم       سمرنوف  لمعرفة هل البي     -سنعرض اختبار كولمجروف           

ط أن   تـشتر  ن معظم الاختبارات المعلميه   يات لأ ضروري في حالة اختبار الفرض    وهو اختبار   ، لا
نتائج الاختبار حيث أن قيمـة مـستوى        ) 34( ويوضح الجدول رقم      ،طبيعياًيكون توزيع البيانات    

.05.0(، ) 0.05(الدلالة  لكل قسم اكبر من  >sig (  وهذا يدل على أن البيانات تتبع التوزيـع
  .الطبيعي ويجب استخدام الاختبارات المعلميه

  
  )34(جدول رقم 

  )Sample Kolmogorov-Smirnov-1(اختبار التوزيع الطبيعي

ــدد   محتوى المجال  المجال عــ
 Zقيمة   الفقرات

ــستوى  ــة م قيم
 الدلالة

  0.928  0.544 15  التخطيط للعملية التدريبية الأول
  0.726  0.691  14  الاحتياجات التدريبية الثاني
 0.208 1.063  7  مدى تلبية الاحتياجات التدريبية الثالث

  0.792  0.650  13  الأساليب المستخدمة في التدريب الرابع
  0.063  1.316 9   التدريبية بالعملية) م.ع.م(اهتمام إدارة بنك فلسطين  الخامس
  0.644  0.740  16  تقييم العملية التدريبية  السادس

  0.981  0.469  74  جميع الفقرات  
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  :تحليل فقرات الدراسة
) One Sample T test( ة الواحـدة   للعينT تم استخدام اختبار تحليل فقرات الدراسةفي 

فقون علـى محتواهـا إذا       وتكون الفقرة ايجابية بمعنى أن أفراد العينة يوا        ،لتحليل فقرات الاستبانة  
قـل  مستوى المعنوية أ(أو  ) 1.97( الجدولية  والتي تساوي      tكبر من قيمة     المحسوبة أ  tكانت قيمة   

فقرة سـلبية بمعنـى أن أفـراد العينـة لا      وتكون ال  ، % )60 والوزن النسبي اكبر من      0.05من  
والتـي تـساوي     الجدوليـة    t المحسوبة أصغر من قيمـة       tفقون على محتواها إذا كانت قيمة       يوا
 وتكـون آراء    ، % )60 والوزن النسبي اقل مـن       0.05مستوى المعنوية اقل من     (و  أ)  -1.97(

  ).0.05(كبر من  محايدة إذا كان مستوى المعنوية أالعينة في الفقرة
 :التخطيط للعملية التدريبية/ المجال الأول

مناسـب مـن وجهـة نظـر        ) م.ع.م(مستوى التخطيط لعملية تدريب العاملين في بنك فلسطين         
  .المتدربين

 للتعرف علـى مـستوى   نسؤلا على المبحوثي) 15( تم طرح جل اختبار هذا المجال           من أ 
  .)35(والنتائج مبينة في جدول رقم ، )م.ع.م(ن التخطيط لعملية تدريب العاملين في بنك فلسطي

 
  )35(جدول رقم 

  )التخطيط للعملية التدريبية(تحليل فقرات المجال الأول
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 تدريبيـة سـنوية لتـدريب       توجد خطط   8
 .)م.ع.م(العاملين في بنك فلسطين 

1 
 34.7 52.5 9.7 2.1 0.7 4.19 83.75 19.06  0.000  

توجد سياسات تدريبية لتدريب العاملين في        9
 .)م.ع.م(بنك فلسطين 

2 30.8 50.3 12.6 5.6 0.7 4.05 80.98 14.75  0.000  

تقوم الإدارة العليـا بدراسـة احتياجـات          10
  .ريب بشكل منتظمالتد

5 16.7 45.1 29.9 8.3 0.0 3.70 74.03 9.96  0.000  

هناك تعاون بين الدوائر والفروع ودائـرة         11
 .التدريب في التخطيط للعملية التدريبية

9 14.7 32.9 32.9 18.2 1.4 3.41 68.25 4.96  0.000  

يتم الالتحاق بالـدورات التدريبيـة وفـق          12
 .جدول مخطط

8 17.6 34.5 28.9 15.5 3.5 3.47 69.44 5.29  0.000  

يتم إشراك المتدربين فـي رسـم خطـط         13
  .البرامج التدريبية

15 2.8 23.2 21.8 38.7 13.4 2.63 52.68 -4.08  0.000  

  0.024  2.28 64.29 3.21 7.9 17.1 32.9 30.0 12.1 12توجد قاعدة بيانات محوسبة يعتمد عليهـا         14
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في جميع مراحل عملية التخطيط للعمليـة       
  .)م.ع.م(التدريبية في بنك فلسطين 

يتم اختيار المتدربين وفقا لمعـايير تقيـيم          15
 .)م.ع.م(الأداء في بنك فلسطين 

13 9.8 28.7 28.0 24.5 9.1 3.06 61.12 0.590  0.557  

تتلائم المدة الزمنية للبرنامج التدريبي مـع       16
  .محتوى البرنامج

7 13.3 41.3 30.8 9.8 4.9 3.48 69.65 5.74  0.000  

يلائم الأسلوب التدريبي حجم المجموعـة        17
 .وقاعة التدريب

3 22.4 50.3 21.0 5.6 0.7 3.88 77.62 12.49  0.000  

فـي  تواكب العملية التدريبيـة التطـور          18
 .البرامج التدريبية 

4 18.1 51.4 24.3 6.3 0.0 3.81 76.25 12.16  0.000  

ريبيـة حـسب    هناك تخطيط للبرامج التد     19
 .المسار الوظيفي المخطط له

11 12.1 32.6 34.8 15.6 5.0 3.31 66.24 3.58  0.000  

يتم حصر ومعرفة الاحتياجات والمشكلات     20
 .التي تستلزم علاجا بالتدريب

10 10.5 35.7 38.5 11.9 3.5 3.38 67.55 4.76  0.000  

يتم إشراك المتدربين في تحديـد أهـداف          21
 .التدريب

14 4.9 25.9 25.9 30.8 12.6 2.80 55.94 -2.18  0.031  

تتلائم الموازنات المالية مع الاحتياجـات        22
  .التدريبية للمتدربين

6 14.2 44.7 27.7 11.3 2.1 3.57 71.49 7.23  0.000  

  0.000  8.54 69.25 3.46 جميع الفقرات
 1.97 تساوي 0.05ومستوى دلالة " 143" الجدولية عند درجة حرية t قيمة 

  

  :ما يلي) 35(ويتبين من الجدول رقم 
توجـد خطـط تدريبيـة سـنوية لتـدريب العـاملين فـي بنـك         ) "8(احتلت الفقرة رقم   . 1

وبلغ المتوسـط الحـسابي     ، المرتبة الأولى في ترتيب فقرات هذا المجال      )" م.ع.م(فلسطين
، ابيـة حيث أن أراء أفـراد العينـة ايج  ، %)83.75(والوزن النسبي   ، )4.19(لتلك الفقرة   

فـي  ) م.ع.م(ويعزو الباحث ذلك إلى حالة التوسع والانتشار الذي يشهدها بنك فلـسطين             
وهذه النتيجة تتفق مـع مـا      ، بالإضافة لرؤيته للعمل الإقليمي   ، الضفة الغربية وقطاع غزة   

  ) .م1998(توصلت إليه دراسة عبد االله 
لعـاملين فـي بنـك      توجد سياسات تدريبيـة سـنوية لتـدريب ا        ) "9(احتلت الفقرة رقم     . 2

وبلغ المتوسـط الحـسابي     ، المرتبة الثانية في ترتيب فقرات هذا المجال      )" م.ع.م(فلسطين
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، حيث أن أراء أفـراد العينـة ايجابيـة   ، %)80.98(والوزن النسبي   ، )4.05(لتلك الفقرة   
ويعزو الباحث ذلك إلى وضوح السياسات التدريبية التـي تتبعهـا إدارة بنـك فلـسطين                

، )م2005(وهذه النتيجة تختلف مع ما توصلت إليه دراسـة سـعدية            ، موظفينلل) م.ع.م(
  .)م2004(ودراسة الشتري ، )م2004(ودراسة أبو حامد 

المرتبـة  " يلائم الأسلوب التدريبي حجم المجموعة وقاعة التدريب) "17(احتلت الفقرة رقم    . 3
والوزن ، )3.88(الفقرة  وبلغ المتوسط الحسابي لتلك     ، الثالثة في ترتيب فقرات هذا المجال     

ويعزو الباحث ذلك إلـى تحديـد       ، حيث أن أراء أفراد العينة ايجابية     ، %)77.62(النسبي  
، الفئة المستهدفة واختيار الأسلوب التدريبي الذي يتناسب مع طبيعة البرنـامج التـدريبي            

  .وعةووجود أكثر من قاعة للتدريب والتي يتم اختيارها وفق طبيعة البرنامج وعدد المجم
المرتبـة  " تواكب العملية التدريبية التطور في البرامج التدريبيـة       ) "18(احتلت الفقرة رقم     . 4

، )3.81(وبلغ المتوسـط الحـسابي لتلـك الفقـرة        ، الرابعة في ترتيب فقرات هذا المجال     
ويعزو الباحث ذلك إلـى     ، حيث أن أراء أفراد العينة ايجابية     ، %)76.25(والوزن النسبي   

رة بتوفير الكادر المصرفي القادر على مواكبة التغيرات المتلاحقة فـي بيئـة             اهتمام الإدا 
  .والتعاقد مع عدة مراكز إقليمية للاستفادة من التطور التكنولوجي، العمل المصرفي

" تقوم الإدارة العليا بدراسة احتياجات التـدريب بـشكل منـتظم          ) "10(احتلت الفقرة رقم     . 5
وبلغ المتوسـط الحـسابي لتلـك الفقـرة         ،  هذا المجال  المرتبة الخامسة في ترتيب فقرات    

ويعزو الباحـث   ، حيث أن أراء أفراد العينة ايجابية     ، %)74.03(والوزن النسبي   ، )3.70(
ذلك إلى وجود دائرة التدريب والتي تعنى بدراسة الاحتياجات التدريبية لتأدية العمل بكفاءة             

  .أعلى
المرتبـة  "  المالية مـع الاحتياجـات التدريبيـة       تتلائم الموازنات ) "22(احتلت الفقرة رقم     . 6

، )3.57(وبلغ المتوسط الحـسابي لتلـك الفقـرة         ، السادسة في ترتيب فقرات هذا المجال     
ويعزو الباحث ذلك إلـى     ، حيث أن أراء أفراد العينة ايجابية     ، %)71.49(والوزن النسبي   

والى حـرص  ، %)73.4(تبلغ ) م.ع.م(أن تكلفة الموارد البشرية من موازنة بنك فلسطين     
وهي تخالف ما توصلت إليه دراسة سـعدية        ، الإدارة على الاستثمار في العنصر البشري     

 ).م1993(ودراسة الهندي ، )م2004(ودراسة أبو حامد ، )م2005(

" تتلائم المدة الزمنية للبرنامج التدريبي مـع محتـوى البرنـامج          ) "16(احتلت الفقرة رقم     . 7
وبلغ المتوسـط الحـسابي لتلـك الفقـرة         ،  فقرات هذا المجال   المرتبة السابعة في ترتيب   

ويعزو الباحـث   ، حيث أن أراء أفراد العينة ايجابية     ، %)69.65(والوزن النسبي   ، )3.48(
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ذلك إلى الخبرة العملية للمدربين والتي انعكست على المتدربين في فهمهم لأهداف العملية             
  .التدريبية

المرتبـة  " تحاق بالدورات التدريبية وفق جـدول مخطـط     يتم الال ) "12(احتلت الفقرة رقم     . 8
والوزن ، )3.47(وبلغ المتوسط الحسابي لتلك الفقرة      ، الثامنة في ترتيب فقرات هذا المجال     

ويعزو الباحث ذلك إلى حـرص      ، حيث أن أراء أفراد العينة ايجابية     ، %)69.44(النسبي  
البـرامج  ، ب المـوظفين الجـدد    تـدري (الإدارة على تقديم برامج تدريبية لكافة الفئـات         

وهي تخالف ما توصلت إليه دراسـة أبـو حامـد           ، )إعادة تأهيل الموظفين  ، المتخصصة
 ).   م2004(

هناك تعاون بين الدوائر والفروع ودائرة التدريب في التخطـيط          ) "11(احتلت الفقرة رقم     . 9
 المتوسط الحـسابي    وبلغ، المرتبة التاسعة في ترتيب فقرات هذا المجال      " للعملية التدريبية 

، حيث أن أراء أفـراد العينـة ايجابيـة   ، %)68.25(والوزن النسبي   ، )3.41(لتلك الفقرة   
ويعزو الباحث ذلك إلى طبيعة عمل دائرة التدريب إذ تتطلب التعاون المستمر مع الدوائر              

إضافة إلى ذلك فان دائرة التدريب تستعين ببعض الموظفين من الدوائر والـذين   ، والفروع
 . تلقوا دورات إقليمية لتنفيذ برامج تدريبية

 يتم حصر ومعرفة الاحتياجات والمشكلات التي تستلزم علاجـاً        ) "20(احتلت الفقرة رقم     . 10
وبلغ المتوسط الحـسابي لتلـك      ، المرتبة العاشرة في ترتيب فقرات هذا المجال      " بالتدريب
ويعـزو  ،  العينة ايجابية  حيث أن أراء أفراد   ، %)67.55(والوزن النسبي   ، )3.38(الفقرة  

الباحث ذلك إلى اهتمام الإدارة بالكشف عن الانحرافات في العمل والاستفادة منهـا فـي               
 . عرض برامج تدريبية متخصصة لعدم الوقوع فيها مرة أخرى

هناك تخطيط للبرامج التدريبية حسب المسار الوظيفي المخطـط         ) "19(احتلت الفقرة رقم     . 11
وبلغ المتوسـط الحـسابي لتلـك       ،  في ترتيب فقرات هذا المجال     المرتبة الحادية عشر  " له

، حيث أن أراء أفراد العينة ايجابيـة نـسبياً        ، %)66.24(والوزن النسبي   ، )3.31(الفقرة  
فـي  ، من أفراد العينة يتفقون بأنه يتم التخطيط وفق المسار الوظيفي         %) 44.7(ويتبين أن   

 ذلك إلى وجود تخطيط حسب المسار       ويعزو الباحث ، %)20.6(حين يعارض ذلك الرأي     
في حين يكاد أن يكون معـدوم بالنـسبة         ، الوظيفي في المستويات الإدارية العليا والتنفيذية     

 .للإدارة الدنيا

توجد قاعدة بيانات محوسبة يعتمد عليها في جميع مراحل عملية          ) "14(احتلت الفقرة رقم     . 12
وبلـغ المتوسـط    ، فقرات هذا المجـال   المرتبة الثانية عشر في ترتيب      " التخطيط للتدريب 
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حيث أن أراء أفـراد العينـة       ، %)64.29(والوزن النسبي   ، )3.21(الحسابي لتلك الفقرة    
من أفراد العينة يتفقون بأنـه توجـد قاعـة بيانـات            %) 42.1(ويتبين أن   ، ايجابية نسبياً 

 ويعزو الباحث ذلك إلـى وجـود قاعـدة   ، %)25(في حين يعارض ذلك الرأي     ، محوسبة
 .عامبالبرامج التدريبية المخططة خلال الواضحة بيانات 

المرتبـة الثالثـة    " يتم اختيار المتدربين وفقا لمعايير تقييم الأداء      ) "15(احتلت الفقرة رقم     . 13
والوزن ، )3.06(وبلغ المتوسط الحسابي لتلك الفقرة      ، عشر في ترتيب فقرات هذا المجال     

حيث أن أراء أفراد العينة محايدة      ، )0.05( من   ومستوى الدلالة الكبر  ، %)61.12(النسبي  
 .ويعزو الباحث ذلك إلى انه يتم اختيار الفئة المستهدفة وفق طبيعة البرنامج التدريبي، 

المرتبة الرابعـة  " يتم إشراك المتدربين في تحديد أهداف التدريب    ) "21(احتلت الفقرة رقم     . 14
والوزن ، )2.80(حسابي لتلك الفقرة    وبلغ المتوسط ال  ، عشر في ترتيب فقرات هذا المجال     

يتفقون بأنـه   %) 30.8(ويتبين أن   ، حيث أن أراء أفراد العينة سلبية     ، %)55.94(النسبي  
، %)43.45(في حين يعـارض ذلـك الـرأي         ، يتم إشراك المتدربين في تحديد الأهداف     

 وعـدم  ،ويعزو الباحث ذلك إلى إشراك المتدربين في الإدارات العليا في تحديد الأهـداف      
وعدم تفعيل الموقع الالكتروني لمركـز التـدريب        ، إشراك المتدربين في المستويات الدنيا    

 .وقبول الاقتراحات للتخطيط للبرامج التدريبية

المرتبـة  " يتم إشراك المتدربين في رسم خطط البرامج التدريبية       ) "13(احتلت الفقرة رقم     . 15
، )2.63(لمتوسط الحسابي لتلك الفقرة     وبلغ ا ، الخامسة عشر في ترتيب فقرات هذا المجال      

يتفقـون  %) 26(ويتبين أن ، حيث أن أراء أفراد العينة سلبية   ، %)52.68(والوزن النسبي   
، %)52.1(في حين يعـارض ذلـك الـرأي    ، بأنه يتم إشراكهم في رسم الخطط التدريبية   

  . التدريبويعزو الباحث ذلك إلى اقتصار وضع الخطط التدريبية للإدارة العليا ودائرة
  

لـوزن   وا ،)3.46(وبصفة عامة يتبين أن المتوسط الحسابي لجميع فقرات المجال الأول             
 المحـسوبة   tوقيمـة   ، %) 60(كبر من الوزن النسبي المحايد      وهو أ %) 69.25(النسبي يساوي   

ستوى الدلالة تـساوي     و م  ،)1.97( الجدولية والتي تساوي     tكبر من قيمة    وهي أ ) 8.54(تساوي  
  .مما يدل على أنه يوجد تخطيط للعملية التدريبية بدرجة متوسطة) 0.05(قل من وهي أ) 0.000(
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  : الاحتياجات التدريبية/تحليل فقرات المجال الثاني
يتناسب مع الاحتياجات التدريبيـة مـن       ) م.ع.م(محتوى عملية تدريب العاملين في بنك فلسطين        

  . وجهة نظر المتدربين
سؤلا على المبحوثين للتعـرف علـى مـدى         ) 14( تم طرح    ر هذا المجال         من أجل اختبا   

والنتائج مبينة في   ، )م.ع.م(مناسبة محتوى العملية التدريبية لاحتياجات المتدربين في بنك فلسطين          
  ).36(جدول رقم 

  

  )36(جدول رقم 
  )الاحتياجات التدريبية(تحليل فقرات المجال الثاني

  الفقرة  رقم

يب
ترت

ال
 بد  

فق
موا

رة 
كبي

جة 
ر

  

فق
موا

  

 ما
حد

ى 
ق إل

واف
م

  

فق
موا

ير 
غ

  

شدة
ق ب

واف
ر م

غي
بي  

سا
الح

سط 
متو

ال
  

بي
نس

ن ال
وز

ال
  

يمة
ق

t  

لالة
 الد

وى
ست

م
  

يتم تحديد الاحتياجـات التدريبيـة        23
 .وفق المسار الوظيفي المخطط له

4 11.8 51.4 20.1 12.5 4.2 3.54 70.83 6.53  0.000  

يتم تحديد ومعرفة حاجـة عملـك         24
 .يب المستقبليللتدر

11 6.9 41.0 32.6 15.3 4.2 3.31 66.25 3.92  0.000  

تصمم العمليـة التدريبيـة وفقـا         25
 .لاحتياجات العاملين التدريبية

6 12.7 41.5 30.3 12.7 2.8 3.49 69.72 6.00  0.000  

تــم التعريــف بأهــداف العمليــة   26
 .التدريبية قبل القيام بها

3 14.7 53.1 23.1 8.4 0.7 3.73 74.55 10.34  0.000  

الخبرات التي تعلمتها في التدريب       27
 .تساعدك في تطوير أدائك

2 20.3 49.0 23.8 6.3 0.7 3.82 76.36 11.47  0.000  

هناك دراسات تحـدد احتياجاتـك        28
التدريبية في الدائرة أو الفرع التي      

  .تعمل به
12 10.5 37.1 28.7 20.3 3.5 3.31 66.15 3.60  0.000  

ــا    29 ــدربين وفق ــار الم ــتم اختي ي
 .لاحتياجات المتدربين التدريبية

7 16.2 35.2 32.4 13.4 2.8 3.49 69.72 5.74  0.000  

حصلت على تدريب عنـد بدايـة         30
 .تعيينك بالفرع أو الدائرة

1 39.9 30.1 11.9 12.6 5.6 3.86 77.20 8.36  0.000  

يقوم اختيـار العـاملين لحـضور       31
علـى أسـاس    الدورات التدريبية   
 .معايير تقييم الأداء

13 9.9 34.0 27.0 21.3 7.8 3.17 63.40 1.81  0.072  

يتم تحديد الاحتياجات التدريبية في       32
 .ضوء الوصف الوظيفي للموظف

9 11.3 37.6 33.3 14.9 2.8 3.40 67.94 4.86  0.000  
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يتم تحديد الاحتياجـات التدريبيـة        33
 .بشكل فردي

14 6.3 28.2 25.4 33.8 6.3 2.94 58.87 -0.63  0.529  

يتم تحديد الاحتياجـات التدريبيـة        34
 .على مستوى المؤسسة

5 9.0 47.9 30.6 11.8 0.7 3.53 70.56 7.50  0.000  

تخضع لعملية تدريبية فـي حالـة         35
ترقيتك من وظيفة لأخـرى فـي       

 .الفرع أو الدائرة
10 12.7 40.1 21.8 19.7 5.6 3.35 66.90 3.72  0.000  

تخضع لعملية تدريبية فـي حالـة         36
نقلك لوظيفة جديدة في الفـرع أو       

 .الدائرة
8 14.0 42.0 24.5 15.4 4.2 3.46 69.23 5.27  0.000  

  0.000 9.07 69.15 3.46 جميع الفقرات
  1.97 تساوي 0.05ومستوى دلالة " 143" الجدولية عند درجة حرية tقيمة 

  

  :ما يلي) 36(ويتبين من الجدول 
المرتبـة  " حصلت على تدريب عند بداية تعيينك بالدائرة أو الفرع ) "30(الفقرة رقم   احتلت   . 1

، )3.86(وبلغ المتوسـط الحـسابي لتلـك الفقـرة          ، الأولى في ترتيب فقرات هذا المجال     
ويعزو الباحث ذلك إلـى     ، حيث أن أراء أفراد العينة ايجابية     ، %)77.20(والوزن النسبي   

 .لجدد في قاعة الفرع الوهمي بعيدا عن ضغط العملوجود خطط لتأهيل الموظفين ا

" الخبرات التي تعلمتها في التدريب تساعدك في تطـوير أدائـك          ) "27(احتلت الفقرة رقم     . 2
، )3.82(وبلغ المتوسط الحسابي لتلك الفقرة      ، المرتبة الثانية في ترتيب فقرات هذا المجال      

ويعزو الباحث ذلك إلـى     ،  ايجابية حيث أن أراء أفراد العينة    ، %)76.36(والوزن النسبي   
 .أن التخطيط للتدريب يتم في ضوء الاحتياجات التدريبية الفعلية

المرتبة الثالثة  " تم التعريف بأهداف العملية التدريبية قبل القيام بها       ) "26(احتلت الفقرة رقم     . 3
 والـوزن ، )3.73(وبلغ المتوسط الحسابي لتلـك الفقـرة        ، في ترتيب فقرات هذا المجال    

ويعزو الباحث ذلك إلـى توزيـع       ، حيث أن أراء أفراد العينة ايجابية     ، %)74.55(النسبي  
على الدوائر والفروع لتحديد المشاركين     ، والهدف منه ، كتاب عن طبيعة البرنامج التدريبي    

 .قبل القيام بالبرنامج



 129

" المخطط له يتم تحديد الاحتياجات التدريبية وفق المسار الوظيفي        ) "23(احتلت الفقرة رقم     . 4
وبلغ المتوسـط الحـسابي لتلـك الفقـرة         ، المرتبة الرابعة في ترتيب فقرات هذا المجال      

ويعزو الباحـث   ، حيث أن أراء أفراد العينة ايجابية     ، %)70.83(والوزن النسبي   ، )3.54(
وهذا ينعكس على إيجابا على دائـرة       ، ذلك إلى وجود وصف وظيفي واضح لكل موظف       

 .حتياجات التدريبية وفقا لذلكالتدريب في تحديد الا

المرتبـة  " يتم تحديد الاحتياجات التدريبية على مستوى المؤسسة      ) "34(احتلت الفقرة رقم     . 5
، )3.53(وبلغ المتوسط الحـسابي لتلـك الفقـرة         ، الخامسة في ترتيب فقرات هذا المجال     

 ذلك إلـى    ويعزو الباحث ، حيث أن أراء أفراد العينة ايجابية     ، %)70.56(والوزن النسبي   
وجود تخطيط للاحتياجات التدريبية لتطوير المؤسسة ككل فيتم تحديد الاحتياجـات وفقـا             

 .وتنوع الخدمات المقدمة، لمتطلبات التطور في البرامج التكنولوجية

" تصمم العملية التدريبية وفقـا لاحتياجـات العـاملين التدريبيـة       ) "25(احتلت الفقرة رقم     . 6
وبلغ المتوسـط الحـسابي لتلـك الفقـرة         ، فقرات هذا المجال  المرتبة السادسة في ترتيب     

ويعزو الباحـث   ، حيث أن أراء أفراد العينة ايجابية     ، %)69.72(والوزن النسبي   ، )3.49(
وهذه النتيجة تخالف ما    ، ذلك إلى أن العملية التدريبية تستند على حاجات المتدربين الفعلية         

 ). م2003(سة المدهون ودرا، )م2004(توصلت إليه دراسة أبو سلطان 

المرتبـة  " يتم اختيار المدربين وفقا لاحتياجات المتدربين التدريبية) "29(احتلت الفقرة رقم     . 7
، )3.49(وبلغ المتوسـط الحـسابي لتلـك الفقـرة     ، السابعة في ترتيب فقرات هذا المجال     

لك إلـى   ويعزو الباحث ذ  ، حيث أن أراء أفراد العينة ايجابية     ، %)69.72(والوزن النسبي   
أن دائرة التدريب تراعي عند اختيار المدربين أن تكون خبراتهم وكفاءتهم تتناسـب مـع               

، )م2004(وهذه النتيجة تتفق مع توصلت إليه دراسـة أبـو حامـد             ، احتياجات المتدربين 
 ) .م2005(ودراسة سعدية 

الـدائرة أو  تخضع لعملية تدريبية في حالة نقلك لوظيفة جديدة في ) "36(احتلت الفقرة رقم   . 8
وبلغ المتوسط الحسابي لتلك الفقـرة      ، المرتبة الثامنة في ترتيب فقرات هذا المجال      " الفرع

ويعزو الباحـث   ، حيث أن أراء أفراد العينة ايجابية     ، %)69.23(والوزن النسبي   ، )3.46(
 . ذلك إلى وجود وصف وظيفي واضح لمتطلبات الوظيفة الجديدة

حديد الاحتياجات التدريبية في ضـوء الوصـف الـوظيفي          يتم ت ) "32(احتلت الفقرة رقم     . 9
وبلغ المتوسـط الحـسابي لتلـك    ، المرتبة التاسعة في ترتيب فقرات هذا المجال     " للموظف
ويعـزو  ، حيث أن أراء أفراد العينة ايجابية     ، %)67.94(والوزن النسبي   ، )3.40(الفقرة  
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تتناسب مع طبيعة مهام كل وظيفـة     الباحث ذلك إلى انه يتم تحديد البرامج التدريبية والتي          
 .ومتطلباتها

تخضع لعملية تدريبية في حالة ترقيتك من وظيفة لأخـرى فـي            ) "35(احتلت الفقرة رقم     . 10
وبلغ المتوسط الحـسابي    ، المرتبة العاشرة في ترتيب فقرات هذا المجال      " الدائرة أو الفرع  

، أفراد العينـة ايجابيـة    حيث أن أراء    ، %)66.90(والوزن النسبي   ، )3.35(لتلك الفقرة   
ويعزو الباحث ذلك إلى حرص الإدارة على خلق الموظف الشامل الـذي يـستطيع فهـم              

 .العمل بصورة أسرع

المرتبـة  " يتم تحديد ومعرفة حاجة عملك للتـدريب المـستقبلي        ) "24(احتلت الفقرة رقم     . 11
، )3.31(قـرة  وبلغ المتوسط الحسابي لتلك الف، الحادية عشر في ترتيب فقرات هذا المجال     

ويتبـين أن   ، حيث أن أراء أفـراد العينـة ايجابيـة نـسبياً          ، %)66.25(والوزن النسبي   
فـي حـين    ، من أفراد العينة يتفقون بأنه يتم التخطيط وفق المسار الـوظيفي          %) 47.9(

ويعزو الباحث ذلك إلى أن عمليـة التخطـيط للتـدريب           ، %)19.2(يعارض ذلك الرأي    
ويتم ذلك في الإدارة العليا والتنفيذية بشكل اكبر مـن الإدارة       ، نتراعي احتياجات المتدربي  

 .الدنيا

" هناك دراسات تحدد احتياجاتك التدريبية في الـدائرة أو الفـرع          ) "28(احتلت الفقرة رقم     . 12
وبلغ المتوسط الحسابي لتلـك الفقـرة       ، المرتبة الثانية عشر في ترتيب فقرات هذا المجال       

ويتبين أن  ، حيث أن أراء أفراد العينة ايجابية نسبياً      ، %)66.15(والوزن النسبي   ، )3.31(
في حين يعـارض ذلـك الـرأي        ، من أفراد العينة يتفقون بأنه توجد دراسات      %) 47.6(
، ويعزو الباحث ذلك إلى وجود سياسة لدى الدوائر والفروع في تحسين الأداء           ، %)23.8(

 ،دوير الموظف وتدريبه داخليـا    لك بت والوصول للهدف المطلوب من كل دائرة أو فرع وذ        
 ).م2005(ودراسة سعدية ، )م2004(وهذا يخالف ما توصلت إليه دراسة أبو سلطان

يقوم اختيار العاملين لحضور الدورات التدريبيـة علـى أسـاس    ) "31(احتلت الفقرة رقم   . 13
 وبلـغ المتوسـط   ، المرتبة الثالثة عشر في ترتيب فقرات هذا المجال       " معايير تقييم الأداء  

كبـر مـن   ومستوى الدلالـة أ ، %)63.40(لنسبي والوزن ا، )3.17(الحسابي لتلك الفقرة   
من أفراد العينة يتفقـون     %) 43.9(ويتبين أن   ، حيث أن أراء أفراد العينة محايدة     ) 0.05(

، %)29.1(في حين يعـارض ذلـك الـرأي         ، بأنه يتم اختيارهم على أساس تقييم الأداء      
فمن الـضروري   ، لخبرة العلمية لبعض القائمين على ذلك     ويعزو الباحث ذلك إلى نقص ا     
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وهذه النتيجـة  ، ربط نتائج تقييم الأداء بالتدريب للعمل على تطوير الموظف بشكل مستمر        
 ).م2004(مع ما توصلت إليه دراسة أبو حامد 

المرتبـة الرابعـة    " يتم تحديد الاحتياجات التدريبية بشكل فردي     ) "33(احتلت الفقرة رقم     . 14
والوزن ، )2.94(وبلغ المتوسط الحسابي لتلك الفقرة      ، ي ترتيب فقرات هذا المجال    عشر ف 

حيـث أن أراء أفـراد العينـة        ، )0.05(كبر مـن    ومستوى الدلالة أ  ، %)58.87(لنسبي  ا
من أفراد العينة يتفقون بأنه يتم التخطـيط وفـق المـسار            %) 34.5(ويتبين أن   ، محايدة

ويعزو الباحث ذلك إلى أن الاحتياجات      ، %)40.1(في حين يعارض ذلك الرأي      ، الوظيفي
وان هناك انعـدام لإشـراك المـوظفين فـي تحديـد            ، تحدد على مستوى المؤسسة ككل    

 .احتياجاتهم التدريبية
 

 والـوزن  ،)3.46(وبصفة عامة يتبين أن المتوسط الحسابي لجميع فقرات المجال الثـاني           
 المحـسوبة   tوقيمـة   ، %) 60(نسبي المحايد   كبر من الوزن ال   وهو أ %) 69.15(النسبي  يساوي    

وى الدلالـة تـساوي      و مست،)1.97( الجدولية والتي تساوي tكبر من قيمة    وهي أ ) 9.07(تساوي  
مما يدل على أنه يتم تحديد الاحتياجات التدريبية لـدي العـاملين            ) 0.05(قل من   وهي أ ) 0.000(

حيث وجود قـصور فـي   ، )م2005(ية وهي تخالف ما توصلت إليه دراسة سعد  ، بدرجة متوسطة 
  .تحديد الاحتياجات التدريبية

  

  :مدى تلبية الاحتياجات التدريبية  /تحليل فقرات المجال الثالث
  . البرامج التدريبية تلبي الاحتياجات التدريبية من وجهة نظر المتدربين

 على مدى تلبيـة     سؤلا على المبحوثين للتعرف   ) 14( تم طرح           من أجل اختبار هذا المجال     
والنتائج مبينة في جدول    ، )م.ع.م(البرامج التدريبية للاحتياجات الفعلية للمتدربين في بنك فلسطين         

  ).37(رقم 
  

  )37(جدول رقم 
  )مدى تلبية الاحتياجات التدريبية(تحليل فقرات المجال الثالث
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  0.000  8.31 72.36 3.62 1.4 9.0 30.6 44.4 14.6 5تتلائم البـرامج التدريبيـة مـع         37
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الاحتياجات الفعليـة لوظيفتـك     
 الحالية 

ــدريبي   38 ــامج الت ــي البرن يراع
التخصصات المختلفة بعـرض    

  .برامج تدريبية متخصصة
7 7.7 44.1 36.4 11.2 0.7 3.47 69.37 6.83  0.000  

يساهم محتوى العملية التدريبيـة       39
 .في تحسين فهمك عملك

1 18.1 55.6 24.3 2.1 0.0 3.90 77.92 15.21  0.000  

يساعد مضمون العملية التدريبية      40
في تحـسين إدراكـك لطبيعـة       

 .دورك في العمل
2 18.8 52.1 23.6 5.6 0.0 3.84 76.81 12.76  0.000  

يساعد محتوى العملية التدريبيـة       41
 .في تحسين أدائك في العمل

3 19.4 51.4 22.9 6.3 0.0 3.84 76.81 12.48  0.000  

أصبح لديك اتجاهـات ايجابيـة        42
أفضل بعـد إتمامـك البـرامج       

 .التدريبية

4 23.8 44.8 23.1 8.4 0.0 3.84 76.78 11.33  0.000  

نامج التدريبي  يتلاءم محتوى البر    43
ــع الأســاليب التدريبيــة    م

 .المستخدمة
6 11.1 45.1 31.9 11.8 0.0 3.56 71.11 7.91  0.000  

  0.000  14.01 74.48 3.72 جميع الفقرات
  1.97 تساوي 0.05ومستوى دلالة " 143" الجدولية عند درجة حرية tقيمة 

  

  :ما يلي) 37(يتبين من الجدول رقم 
المرتبـة  " ساهم محتوى العملية التدريبية في تحسين فهمك لعملك ي) "39(احتلت الفقرة رقم     . 1

، )3.90(وبلغ المتوسـط الحـسابي لتلـك الفقـرة          ، الأولى في ترتيب فقرات هذا المجال     
ويعزو الباحث ذلك إلـى     ، حيث أن أراء أفراد العينة ايجابية     ، %)77.92(والوزن النسبي   

 .بما ينعكس إيجابا على عملهم، قدرة العاملين على تحديد أهدافهم من التدريب

يساعد مضمون العملية التدريبية في تحـسين إدراكـك لطبيعـة           ) "40(احتلت الفقرة رقم     . 2
وبلغ المتوسط الحسابي لتلـك الفقـرة   ، المرتبة الثانية في ترتيب فقرات هذا المجال  " عملك

و الباحـث   ويعز، حيث أن أراء أفراد العينة ايجابية     ، %)76.81(والوزن النسبي   ، )3.84(
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ذلك إلى لكون البرامج التدريبية تكون من الواقع العملي ومن خلال التجارب التي تمر بها               
 .الدوائر والفروع

المرتبـة  " يساعد محتوى العملية التدريبية في تحسين أدائك للعمل    ) "41(احتلت الفقرة رقم     . 3
، )3.84(ك الفقـرة    وبلغ المتوسط الحسابي لتل   ، الثانية أيضا في ترتيب فقرات هذا المجال      

ويعزو الباحث ذلك إلـى     ، حيث أن أراء أفراد العينة ايجابية     ، %)76.81(والوزن النسبي   
دور الإدارة في البحث عن البرامج التدريبية التي تساعد المتدربين على تحـسين أدائهـم              

 . والعمل بكفاءة أعلى

" تمامك البرامج التدريبية  أصبح لديك اتجاهات ايجابية أفضل بعد إ      ) "42(احتلت الفقرة رقم     . 4
وبلغ المتوسـط الحـسابي لتلـك الفقـرة         ، المرتبة الرابعة في ترتيب فقرات هذا المجال      

ويعزو الباحـث   ، حيث أن أراء أفراد العينة ايجابية     ، %)76.78(والوزن النسبي   ، )3.84(
تجاهات ذلك إلى انه يراعى في البرامج التدريبية أنها تنمي المعارف والمهارات وتخلق الا            

ودراسـة  ، )م2005(وهذا يتفق ما توصلت إليه دراسـة سـعدية          ، الايجابية نحو التدريب  
 ).م1997(الفارس 

" تتلائم البرامج التدريبية مع الاحتياجات الفعلية لوظيفتك الحاليـة        ) "37(احتلت الفقرة رقم     . 5
فقـرة  وبلغ المتوسـط الحـسابي لتلـك ال       ، المرتبة الخامسة في ترتيب فقرات هذا المجال      

ويعزو الباحـث   ، حيث أن أراء أفراد العينة ايجابية     ، %)72.36(والوزن النسبي   ، )3.62(
وهذا يتفق مع   ، ذلك إلى عرض البرامج التدريبية المتخصصة لطبيعة عمل الفئة المستهدفة         

 ).م2003(والمدهون ، )م2004( سلطان أبوويخالف دراسة ، )م2005(دراسة سعدية 

يتلائم محتوى البرنـامج التـدريبي مـع الأسـاليب التدريبيـة             ")43(احتلت الفقرة رقم     . 6
وبلغ المتوسط الحسابي لتلـك     ، المرتبة السادسة في ترتيب فقرات هذا المجال      " المستخدمة

ويعـزو  ، حيث أن أراء أفراد العينة ايجابية     ، %)71.11(والوزن النسبي   ، )3.56(الفقرة  
 . تبسيط البرنامج التدريبيالباحث ذلك إلى الخبرة العملية للمدربين في 

يراعي البرنامج التدريبي التخصصات المختلفة بعرض بـرامج        ) "38(احتلت الفقرة رقم     . 7
وبلغ المتوسط الحسابي   ، المرتبة السابعة في ترتيب فقرات هذا المجال      " تدريبية متخصصة 

، يـة حيث أن أراء أفـراد العينـة ايجاب  ، %)69.37(والوزن النسبي   ، )3.47(لتلك الفقرة   
ويعزو الباحث ذلك إلى انه يتم عرض برامج متخصصة لمواكبة التطورات والاستفادة من            

 .الأخطاء الحاصلة في كل قسم
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 ـ،)3.72(وبصفة عامة يتبين أن المتوسط الحسابي لجميع فقرات المجـال الثالـث        وزن  وال
 المحـسوبة   tوقيمـة   ، %) 60(كبر من الوزن النسبي المحايـد       وهو أ %) 74.48(النسبي  يساوي    

وى الدلالـة تـساوي        ومست ،)1.97( الجدولية والتي تساوي     tكبر من قيمة    وهي أ ) 14.01 (تساوي
مما يدل على أنه يتم تلبية الاحتياجات التدريبية لدى العاملين بدرجة           ) 0.05(قل من   وهي أ ) 0.000(

تلبية الاحتياجات   بوجود قصور في     )م2004( تخالف ما توصلت إليه دراسة أبو سلطان         يوه، جيدة
  .التدريبية

  

   : الأساليب المستخدمة في التدريب /تحليل فقرات المجال الرابع
 مـن وجهـة نظـر       ةمناسـب ) م.ع.م(العاملين في بنك فلسطين     الأساليب التي تستخدم في تدريب      

  .المتدربين
فاعليـة   للتعرف علـى     نسؤلا على المبحوثي  ) 13( تم طرح    جل اختبار هذا المجال            من أ 

والنتائج مبينة في جدول رقم     ، )م.ع.م(الأساليب التي تستخدم في تدريب العاملين في بنك فلسطين          
)38(.  

  

  )38(جدول رقم 
  )الأساليب المستخدمة في التدريب(تحليل فقرات المجال الرابع
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يتوافق الأسـلوب المـستخدم فـي         44
 .التدريب مع الأهداف التدريبية

2 15.3 57.6 22.2 4.2 0.7 3.83 76.53 13.04  0.000  

يلائم الأسلوب التدريبي موضـوع       45
 .التدريب ومحتواه

3 12.6 53.1 29.4 4.2 0.7 3.73 74.55 11.42  0.000  

يلائم الأسلوب التدريبي نمط تعلـم        46
 .المتدربين

5 12.5 46.5 36.1 4.2 0.7 3.66 73.19 10.19  0.000  

ينوع المدربون في طرق تـدريبهم        47
 .بحسب الظروف والأنشطة

9 14.6 34.7 38.9 11.1 0.7 3.51 70.28 6.85  0.000  

 التدريبيـة   يتيح مـضمون العمليـة      48
 .ساعدة ماستخدام وسائل تدريبية

4 19.0 43.0 28.9 8.5 0.7 3.71 74.23 9.46  0.000  

ربون في استخدام الوسائل    ينوع المد   49
 .ةالتدريبي

7 14.8 40.1 33.8 9.9 1.4 3.57 71.41 7.47  0.000  

يركز الأسـلوب التـدريبي علـى         50
 .المتدرب ويشركه بشكل نشط

10 12.0 47.9 23.9 11.3 4.9 3.51 70.14 5.99  0.000  
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) م.ع.م(فلـسطين   يتوفر في بنـك       51
 اللازمة لممارسـة    الوسائل التدريبية 

 .التدريب
1 23.9 41.5 29.6 4.2 0.7 3.84 76.76 11.56  0.000  

أساليب التـدريب المتبعـة تـشجع         52
 .المتدربين على الابتكار والإبداع

11 14.0 32.9 36.4 14.0 2.8 3.41 68.25 4.99  0.000  

ليب التدريبيـة   هناك تنوع في الأسا     53
ــسطين  المــستخدمة فــي بنــك فل

 .)م.ع.م(
6 16.8 38.5 30.8 13.3 0.7 3.57 71.47 7.25  0.000  

يتلائم الوقت المخصص مع اسلوب       54
التدريب المـستخدم فـي البرنـامج     

 .التدريبي

12 9.7 41.0 33.3 11.1 4.9 3.40 67.92 4.86  0.000  

تراعي الأساليب المستخدمة الفروق      55
 .ية للمتدربينالفرد

13 8.3 31.3 36.1 21.5 2.8 3.21 64.17 2.59  0.011  

، يلم المدرب بالأسـلوب التـدريبي        56
 .ولديه الخبرة والقدرة على تطبيقه

8 14.6 36.1 38.9 9.7 0.7 3.54 70.83 7.35  0.000  

  0.000  10.39 71.48 3.57 جميع الفقرات
 1.97 تساوي 0.05ى دلالة ومستو" 143" الجدولية عند درجة حرية tقيمة 

  

  :ما يلي) 38(ويتبين من الجدول رقم 
الوسائل التدريبية اللازمة لممارسة    ) م.ع.م(يتوفر في بنك فلسطين     ) "51(احتلت الفقرة رقم     . 1

وبلغ المتوسط الحسابي لتلك الفقـرة      ، المرتبة الأولى في ترتيب فقرات هذا المجال      " التدريب
ويعـزو الباحـث   ، حيث أن أراء أفراد العينة ايجابية    ، %)76.76(والوزن النسبي   ، )3.84(

حرص الإدارة على تزويد مركز التدريب بأحدث الأجهزة والتقنيات التي يحتاجهـا   ذلك إلى 
 . التدريب

" يتوافق الأسلوب المستخدم في التدريب مـع الأهـداف التدريبيـة          ) "44(احتلت الفقرة رقم     . 2
، )3.83(وبلغ المتوسط الحسابي لتلك الفقـرة       ، المجالالمرتبة الثانية في ترتيب فقرات هذا       

ويعزو الباحث ذلـك إلـى      ، حيث أن أراء أفراد العينة ايجابية     ، %)76.53(والوزن النسبي   
 . الخبرة العملية التي يتمتع بها المدربون

المرتبة الثالثـة  " يلائم الأسلوب التدريبي موضوع التدريب ومحتواه) "45(احتلت الفقرة رقم    . 3
والوزن النـسبي  ، )3.73(وبلغ المتوسط الحسابي لتلك الفقرة   ،  ترتيب فقرات هذا المجال    في
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 مركـز   ةاسـتعان  ويعزو الباحث ذلك إلى   ، حيث أن أراء أفراد العينة ايجابية     ، %)74.55(
 .التدريب بخبراء ومتخصصين في موضوع البرنامج التدريبي

" ريبية استخدام وسائل تدريبيـة مـساعدة      يتيح مضمون العملية التد   ) "48(احتلت الفقرة رقم     . 4
، )3.71(وبلغ المتوسط الحسابي لتلك الفقـرة   ، المرتبة الرابعة في ترتيب فقرات هذا المجال      

ويعزو الباحث ذلك إلى أن     ، حيث أن أراء أفراد العينة ايجابية     ، %)74.23(والوزن النسبي   
دريبية تراعي توظيـف الوسـائل      والخطط الت ، العملية التدريبية تركز على الجوانب العملية     

وهذه النتيجة تخالف ما توصلت إليـه دراسـة أبـو حامـد             ، التدريبية في محتوى البرنامج   
 ). م2004(

المرتبة الخامسة فـي  " يلائم الأسلوب التدريبي نمط تعلم المتدربين   ) "46(احتلت الفقرة رقم     . 5
والـوزن النـسبي    ، )3.66 (وبلغ المتوسط الحسابي لتلك الفقرة    ، ترتيب فقرات هذا المجال   

ويعزو الباحث ذلك إلـى إرسـال بعـض         ، حيث أن أراء أفراد العينة ايجابية     ، %)73.19(
وإعطائهـا  ، الموظفين لمراكز تدريب في بلاد مجاورة للاستفادة مـن البـرامج التدريبيـة            

وهـذه النتيجـة    ، والاستعانة بمتخصصين بمجالات التدريب   ، للمتدربين في مركز التدريب   
، )م2004(ودراسـة البحيـصي     ، )م2004(لف ما توصلت إليه دراسة حمدان والشويخ        تخا

 ).    م2005(وتوافق ما توصلت إليه دراسة سعدية 

المرتبة السادسة فـي  " هناك تنوع في الأساليب التدريبية المستخدمة ) "53(احتلت الفقرة رقم     . 6
والـوزن النـسبي    ، )3.57(ة  وبلغ المتوسط الحسابي لتلك الفقر    ، ترتيب فقرات هذا المجال   

ويعزو الباحث ذلك إلى توفر بيئة تدريبيـة        ، حيث أن أراء أفراد العينة ايجابية     ، %)71.47(
  . وتوفر الوسائل التدريبية اللازمة لذلك، مشابهة لبيئة العمل

المرتبة السابعة فـي  " ينوع المدربون في استخدام الوسائل التدريبية   ) "49(احتلت الفقرة رقم     . 7
والـوزن النـسبي    ، )3.57(وبلغ المتوسط الحسابي لتلك الفقرة      ، يب فقرات هذا المجال   ترت

ويعزو الباحث ذلك إلـى حـرص الإدارة        ، حيث أن أراء أفراد العينة ايجابية     ، %)71.41(
وهـذه النتيجـة   ، على توفير الوسائل التدريبية الحديثة والتي تتناسب مع البرامج التدريبيـة      

 .)م2004(ودراسة الشتري ، )م1999( دراسة العصار تخالف ما توصلت إليه

" يلم المدرب بالأسلوب التدريبي ولديه الخبرة والقدرة على تطبيقـه        ) "56(احتلت الفقرة رقم     . 8
، )3.54(وبلغ المتوسط الحسابي لتلك الفقـرة       ، المرتبة الثامنة في ترتيب فقرات هذا المجال      

  ويعزو الباحث ذلك إلى ،  العينة ايجابيةحيث أن أراء أفراد، %)70.83(والوزن النسبي 



 137

" ينوع المدربون في طرق تدريبيهم بحسب الظـروف والأنـشطة         ) "47(احتلت الفقرة رقم     . 9
، )3.51(وبلغ المتوسط الحسابي لتلك الفقـرة  ، المرتبة التاسعة في ترتيب فقرات هذا المجال    

 ويعزو الباحث ذلـك إلـى       ،حيث أن أراء أفراد العينة ايجابية     ، %)70.28(والوزن النسبي   
 .الخبرة العملية والعلمية للمدربين

" يركز الأسلوب التدريبي على المتدرب ويـشركه بـشكل نـشط          ) "50(احتلت الفقرة رقم     . 10
، )3.51(وبلغ المتوسط الحسابي لتلك الفقرة      ، المرتبة العاشرة في ترتيب فقرات هذا المجال      

ويعزو الباحث ذلك حتـى     ، العينة ايجابية حيث أن أراء أفراد     ، %)70.14(والوزن النسبي   
 . ومحاولة تعزيز فهم المتدرب في نقاط ضعفه، تكون التغذية الراجعة اكبر ما يمكن

" أساليب التدريب المتبعة تشجع المتدربين على الابتكار والإبـداع        ) "52(احتلت الفقرة رقم     . 11
 الحسابي لتلـك الفقـرة      وبلغ المتوسط ، المرتبة الحادية عشر في ترتيب فقرات هذا المجال       

ويعـزو الباحـث   ، حيث أن أراء أفراد العينة ايجابية    ، %)68.25(والوزن النسبي   ، )3.41(
ذلك إلى أن الأساليب المتبعة تعرض مشاكل واقعية من بيئة العمل وبالتالي تساعد المتدربين            

لـشويخ  وهذه النتيجة تتفق مع دراسـة حمـدان وا        ، على المشاركة الفعالة بما يحدث معهم     
 ).م2004(

يتلائم الوقت المخصص مع أسـلوب التـدريب المـستخدم فـي            ) "54(احتلت الفقرة رقم     . 12
وبلـغ المتوسـط    ، المرتبة الثانية عشر في ترتيب فقرات هـذا المجـال         " البرنامج التدريبي 

حيـث أن أراء أفـراد العينـة        ، %)67.92(والوزن النسبي   ، )3.40(الحسابي لتلك الفقرة    
 .الإدارة على توصيل الهدف من البرنامج التدريبي و الباحث ذلك إلىويعز، ايجابية

المرتبـة  " تراعي الأساليب المستخدمة الفروق الفردية للمتـدربين ) "55(احتلت الفقرة رقم     . 13
، )3.21(وبلغ المتوسط الحسابي لتلـك الفقـرة        ، الثالثة عشر في ترتيب فقرات هذا المجال      

ويعزو الباحث ذلـك    ، أراء أفراد العينة ايجابية نسبيا    حيث أن   ، %)64.17(والوزن النسبي   
 . وحسب الأقسام المختلفة، إلى اختيار المتدربين وفقا للمستويات الإدارية

  

، و الـوزن    )3.57(ابي لجميع فقرات المجال الرابع      وبصفة عامة يتبين أن المتوسط الحس     
 المحـسوبة  tوقيمـة  ،  %)60(كبر من الوزن النسبي المحايد      وهي أ ) %71.48(ساوي  النسبي  ي  
 و مستوى الدلالة تـساوي    ،)1.97( الجدولية والتي تساوي    tكبر من قيمة    وهي أ ) 10.39(تساوي  

  . جيدةالأساليب المستخدمة في التدريب مما يدل على أن )0.05(قل من  وهي أ)0.000(
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   : التدريبيةبالعملية) م.ع.م(اهتمام إدارة بنك فلسطين  / تحليل فقرات المجال الخامس
مناسب مـن وجهـة نظـر    بالعملية التدريبية الخاصة بالعاملين     ) م.ع.م(بنك فلسطين   اهتمام إدارة   

  .المتدربين
 للتعرف على مدى اهتمام     نأسئلة على المبحوثي  ) 9( تم طرح    جل اختبار هذا المجال            من أ 

والنتائج مبينة فـي جـدول رقـم    ، نبالعملية التدريبية الخاصة بالعاملي) م.ع.م(إدارة بنك فلسطين    
)39(.  

  

  )39(جدول رقم 
  )بالعملية التدريبية  ) م.ع.م(اهتمام إدارة بنك فلسطين (تحليل فقرات المجال الخامس
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هناك اقتناع من قبل إدارة بنـك فلـسطين           57
 .بالعملية التدريبية) م.ع.م(

1 41.8 49.6 7.8 0.7 0.0 4.33 86.52 24.26  0.000  

تقع دائرة التدريب في موقـع قريـب مـن       58
 .)م.ع.م(متخذي القرار في بنك فلسطين 

2 44.9 42.8 10.1 0.7 1.4 4.29 85.80 19.08  0.000  

دارة البنك بتوفير كادر مؤهل لتدريب      تقوم إ   59
 .)م.ع.م(العاملين في بنك فلسطين 

4 24.5 46.9 22.4 5.6 0.7 3.89 77.76 12.28  0.000  

هناك ميزانية موضوعة من الإدارة العليـا         60
 .لتغطية البرامج التدريبية

3 21.5 56.3 18.1 3.5 0.7 3.94 78.89 14.65  0.000  

ين من الإدارة العليا    هناك دعم مادي للمتدرب     61
 .)م.ع.م(لبنك فلسطين 

6 15.3 27.1 26.4 25.0 6.3 3.20 64.03 2.08  0.039  

هناك دعم معنوي للمتدربين من قبـل إدارة          62
 .)م.ع.م(بنك فلسطين 

5 14.0 42.0 29.4 12.6 2.1 3.53 70.63 6.65  0.000  

أسلوب ) م.ع.م(تستخدم إدارة بنك فلسطين       63
العاملين على المشاركة فـي    العقاب لتشجيع   
 .العملية التدريبية

9 0.7 22.4 19.6 37.8 13.3 2.72 54.41 -2.89  0.005  

أسلوب ) م.ع.م(تستخدم إدارة بنك فلسطين       64
الثواب لتحفيز العاملين على المشاركة فـي       

 .العملية التدريبية
8 9.7 20.1 27.8 33.3 9.0 2.88 57.64 -1.25  0.212  

المتدربين ) م.ع.م(بنك فلسطين   تحفز إدارة     65
  .المتميزون

7 14.6 20.1 30.6 22.2 12.5 3.02 60.42 0.20  0.839  

  0.000  10.44 70.57 3.53 جميع الفقرات
 1.99 تساوي 0.05ومستوى دلالة " 143" الجدولية عند درجة حرية t قيمة 
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  :ما يلي) 39(ويتبين من الجدول رقم 
بالعمليـة  ) م.ع.م(قتناع مـن قبـل إدارة بنـك فلـسطين     هناك ا) "57(احتلت الفقرة رقم    . 1

وبلغ المتوسـط الحـسابي لتلـك       ، المرتبة الأولى في ترتيب فقرات هذا المجال      " التدريبية
ويعـزو  ، حيث أن أراء أفراد العينة ايجابية     ، %)86.52(والوزن النسبي   ، )4.33(الفقرة  

لبشري لخلق موظفين قادرين على     الباحث ذلك إلى سياسة الإدارة بالاستثمار في العنصر ا        
وهذه النتيجة تتفق مع توصلت إليه دراسـة أبـو سـلطان     ، أداء المهام المناطة بهم بكفاءة    

 ).م2004(ودراسة قشطة ،)م2004(

تقع دائرة التدريب في موقع قريب من متخذي القرار فـي بنـك             ) "58(احتلت الفقرة رقم     . 2
وبلغ المتوسـط الحـسابي     ، فقرات هذا المجال  المرتبة الثانية في ترتيب     )" م.ع.م(فلسطين  

، حيث أن أراء أفـراد العينـة ايجابيـة   ، %)85.80(والوزن النسبي   ، )4.29(لتلك الفقرة   
ويعزو الباحث ذلك إلى إطلاع الموظفين على الهيكـل التنظيمـي ومعـرفتهم بالتسلـسل       

ودراسة سعدية  ) م2004(وهذه النتيجة تتفق مع ما توصلت إليه دراسة أبو حامد           ، الإداري
 ).م2005(

هناك ميزانية موضوعة مـن الإدارة العليـا لتغطيـة البـرامج            ) "60(احتلت الفقرة رقم     . 3
وبلغ المتوسط الحسابي لتلك الفقرة     ، المرتبة الثالثة في ترتيب فقرات هذا المجال      " التدريبية

زو الباحـث   ويع، حيث أن أراء أفراد العينة ايجابية     ، %)78.89(والوزن النسبي   ، )3.94(
وهذه النتيجة تخالف   ، %)73.4(ذلك إلى أن تكلفة العنصر البشري من موازنة البنك تبلغ           

 ). م2003 (وتتوافق مع دراسة براون، )م1993(ما توصلت إليه دراسة الهندي 

المرتبـة  " تقوم إدارة البنك بتوفير كادر مؤهل لتدريب العـاملين        ) "59(احتلت الفقرة رقم     . 4
، )3.89(وبلغ المتوسـط الحـسابي لتلـك الفقـرة        ، ب فقرات هذا المجال   الرابعة في ترتي  
ويعزو الباحث ذلك إلـى     ، حيث أن أراء أفراد العينة ايجابية     ، %)77.76(والوزن النسبي   

 .الاستعانة بالمختصين في البرامج المختلفة حتى يحقق البرنامج الهدف المنشود

المرتبة الخامسة  " ربين من قبل إدارة البنك    هناك دعم معنوي للمتد   ) "62(احتلت الفقرة رقم     . 5
والـوزن  ، )3.53(وبلغ المتوسط الحسابي لتلـك الفقـرة        ، في ترتيب فقرات هذا المجال    

ويعزو الباحث ذلك إلـى تقـديم       ، حيث أن أراء أفراد العينة ايجابية     ، %)70.63(النسبي  
     .وان تقديم المعنوي يعزز من استجابة المتدربين، شهادات للمتدربين

المرتبـة  " هناك دعم مادي للمتدربين من الإدارة العليـا للبنـك         ) "61(احتلت الفقرة رقم     . 6
، )3.20(وبلغ المتوسط الحـسابي لتلـك الفقـرة         ، السادسة في ترتيب فقرات هذا المجال     
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من %) 42.4(ويتبين أن   ، حيث أن أراء أفراد العينة ايجابية     ، %)64.03(والوزن النسبي   
، %)31.3(فقون أن الإدارة تقدم دعم ماديو في حين يعارض ذلك الـرأي             أفراد العينة يوا  

ويعزو الباحث ذلك إلى أن الإدارة تقدم الدعم المادي للمستويات الإدارية العليا عند تلقيهـا    
 . أما المستويات الدنيا لا تلحظ ذلك، دورات إقليمية

المرتبة السابعة في ترتيب    " زينتحفز إدارة البنك المتدربين المتمي    ) "65(احتلت الفقرة رقم     . 7
والـوزن النـسبي    ، )3.02(وبلغ المتوسط الحـسابي لتلـك الفقـرة         ، فقرات هذا المجال  

من أفـراد العينـة     %) 34.7(وتبين أن   ، )0.05(ومستوى الدلالة اكبر من     ، %)60.42(
 ،%)34.7(في حـين يعـارض ذلـك    ، يتفقون على أن الإدارة تحفز المتدربين المتميزين  

ويعزو الباحث ذلك إلى أن التدريب لن يحقـق أهدافـه   ، ن أراء أفراد العينة محايدة    حيث أ 
وهذه النتيجة تتفق مع ما توصلت      ، بدرجة كبيرة في حالة عدم تحفيز المتدربين المتميزين       

 ). م1997(ودراسة الفارس ) م2004(إليه دراسة قشطة 

اب لتحفيـز المـوظفين علـى       تستخدم إدارة البنك اسلوب الثـو     ) "64(احتلت الفقرة رقم     . 8
وبلـغ  ، المرتبة الثامنة في ترتيب فقـرات هـذا المجـال         " المشاركة في البرامج التدريبية   
ومستوى الدلالة اكبر   ، %)57.64(والوزن النسبي   ، )2.88(المتوسط الحسابي لتلك الفقرة     

يتفقون على الإدارة تـستخدم الثـواب للتحفيـز علـى           %) 29.8(وتبين أن   ، )0.05(من  
حيـث أن أراء أفـراد      ، %)42.3( ذلك الـرأي     ضفي حين يعار  ، لمشاركة في التدريب  ا

، ويعزو الباحث ذلك إلى عدم وضوح سياسة الإدارة في تحفيز المـوظفين           ، محايدةالعينة  
 ).م2004(وهي تتفق مع ما توصلت إليه دراسة أبو حامد 

جيع العـاملين علـى     تستخدم إدارة البنك اسلوب العقـاب لتـش       ) "63(احتلت الفقرة رقم     . 9
وبلـغ  ، المرتبة التاسعة في ترتيب فقرات هـذا المجـال        " المشاركة في البرامج التدريبية   
%) 23.1(وتبـين أن  ، %)54.41(والوزن النسبي ، )2.72(المتوسط الحسابي لتلك الفقرة    

في حـين   ، يتفقون على أن الإدارة تستخدم اسلوب العقاب لتشجيع المتدربين على التدريب          
ويعزو الباحث ذلك إلى    ، حيث أن أراء أفراد العينة سلبية     ، %)51.1(ض ذلك الرأي    يعار

وهذه النتيجة تتفـق   ، عدم استخدام اسلوب العقاب للذين لا يشاركون في الدورات التدريبية         
 ).م2005(ودراسة سعدية ، )م2004(مع ما توصلت إليه دراسة أبو حامد 

  

لوزن  و ا  ،)3.53(لجميع فقرات المجال الخامس     وبصفة عامة يتبين أن المتوسط الحسابي       
 المحـسوبة   tوقيمـة   ، %) 60( كبر من الوزن النسبي المحايد      وهو أ %) 70.57(النسبي يساوي   
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ستوى الدلالة تـساوي   و م،)1.97( الجدولية والتي تساوي    tكبر من قيمة    وهي أ ) 10.44(تساوي  
تمام مـن قبـل إدارة بنـك فلـسطين          اهمما يدل على أن هناك        ) 0.05(قل من   وهي أ ) 0.000(
  .بالعملية التدريبية لدى العاملين) م.ع.م(
  

   :تقييم العملية التدريبية / تحليل فقرات المجال السادس
  .من وجهة نظر المتدربين)  م.ع.م(بنك فلسطين يتم تقييم عملية تدريب العاملين في 

 للتعـرف علـى مـدى       ن المبحوثي سؤلا على ) 16( تم طرح    جل اختبار هذا المجال            من أ 
والنتائج مبينـة فـي     ، بتقييم العملية التدريبية الخاصة بالعاملين    ) م.ع.م(اهتمام إدارة بنك فلسطين     

  .)40(جدول رقم 
  

  )40(جدول رقم 
  )تقييم العملية التدريبية(تحليل فقرات المجال السادس

  الفقرة  رقم

يب
ترت

ال
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كبي
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ق 
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م
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لالة
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م
  

يتم تقييم عملية التدريب التي شاركت فيها   66
 .من قبل الجهة المشرفة على التدريب

1 26.4 48.6 16.0 6.9 2.1 3.90 78.06 11.51  0.000  

بتقييم ) م.ع.م(تهتم إدارة بنك فلسطين   67
 .ي حصلت عليهالتدريب الذ

5 19.4 41.7 25.7 12.5 0.7 3.67 73.33 8.39  0.000  

أساليب التقييم المستخدمة في العملية   68
 .التدريبية تحقق أهداف التقييم

12 12.7 33.8 44.4 8.5 0.7 3.49 69.86 6.92  0.000  

يتم إشراك المتدربين في التقييم المباشر   69
 .للعملية التدريبية

15 15.3 37.5 25.7 12.5 9.0 3.38 67.50 3.89  0.000  

تتوافر مواد التدريب النظري والعملي   70
 .للمتدربين

2 15.3 53.5 26.4 4.9 0.0 3.79 75.83 12.56  0.000  

يتلاءم التدريب العملي الذي تلقيته مع   71
 .متطلبات وظيفتك

9 14.8 40.8 36.6 6.3 1.4 3.61 72.25 8.43  0.000  

ن على عملية التدريب المدربون القائمو  72
 .على درجة من الكفاءة والفاعلية

8 14.0 47.6 25.9 11.9 0.7 3.62 72.45 8.32  0.000  

يتم توفير المواد والخدمات اللازمة للعملية   73
 ...).البوفيه،المكتبة( التدريبية 

3 20.3 45.5 28.0 5.6 0.7 3.79 75.80 11.06  0.000  

ئرة أو الفرع هناك تعاون وتنسيق بين الدا  74
 .ودائرة التدريب

10 19.0 37.3 28.9 14.1 0.7 3.60 71.97 7.31  0.000  

  0.000  9.95 72.73 3.64 0.0 4.9 39.2 43.4 12.6 7يحقق التدريب الذي تلقيته أهدافه   75
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  الفقرة  رقم
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 .المرجوة
يتناسب العائد المحقق من التدريب مع   76

 .حجم تكاليف التدريب
14 12.1 35.7 40.0 11.4 0.7 3.47 69.43 6.36  0.000  

يتم اختيار العاملين للحضور في الدورات   77
 .التدريبية بطريق منصفة وبدون تحيز

16 11.8 31.9 32.6 18.8 4.9 3.27 65.42 3.09  0.002  

تتناسب المخصصات المالية للتدريب مع   78
 .البرامج التدريبية المطلوبة

4 11.4 50.7 34.3 2.9 0.7 3.69 73.86 11.10  0.000  

يتناسب التدريب الذي تتلقاه مع طبيعة   79
 .عملك واختصاصك

11 9.8 44.8 37.1 7.7 0.7 3.55 71.05 8.24  0.000  

تتلائم الفترة الزمنية المخصصة للتدريب   80
 .مع هدف البرنامج التدريبي

13 10.4 45.8 28.5 13.2 2.1 3.49 69.86 6.41  0.000  

القيم اكسب التدريب المتدربين بعض   81
 .الإنسانية

6 12.0 52.1 25.4 9.9 0.7 3.65 72.96 9.15  0.000  

  0.000  11.67 72.02 3.60 جميع الفقرات
  1.97 تساوي 0.05ومستوى دلالة " 143" الجدولية عند درجة حرية t قيمة 

  

  :ما يلي) 40(ويتبين من الجدول رقم 
اركت فيها من قبل الجهة المشرفة      يتم تقييم عملية التدريب التي ش     ) "66(احتلت الفقرة رقم     . 1

وبلغ المتوسط الحسابي لتلـك  ، المرتبة الأولى في ترتيب فقرات هذا المجال     " على التدريب 
ويعـزو  ، حيث أن أراء أفراد العينة ايجابية     ، %)78.06(والوزن النسبي   ، )3.90(الفقرة  

ومـا  ، ب حقق أهدافه  الباحث ذلك إلى أنه يتم تقييم مدى فعالية التدريب حتى يتم أن التدري            
، )م2005(وهي تتفق مع ما توصلت إليه دراسة سـعدية        ، هي أوجه القصور في البرنامج    

 ).   م2001(وتخالف دراسة جنيدة ، )م2003(ودراسة الرفاعي والأثري 

المرتبة الثانيـة   " تتوافر مواد التدريب النظري والعملي للمتدربين     ) "70(احتلت الفقرة رقم     . 2
والـوزن  ، )3.79(وبلغ المتوسط الحسابي لتلـك الفقـرة        ، هذا المجال في ترتيب فقرات    

ويعزو الباحث ذلك إلى أن طبيعة      ، حيث أن أراء أفراد العينة ايجابية     ، %)75.83(النسبي  
وهذه النتيجة توافق ما توصلت إليه دراسـة سـعدية   ، التدريب تتطلب توافر مواد التدريب 

ودراسة العـصار   ، )م2004(حمدان والشويخ   وتخالف ما توصلت إليه دراسة      ، )م2005(
 ).م1999(
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، مكتبـة (يتم توفير المواد والخدمات اللازمة للعمليـة التدريبيـة        ) "73(احتلت الفقرة رقم     . 3
وبلغ المتوسط الحسابي لتلك الفقرة     ، المرتبة الثالثة في ترتيب فقرات هذا المجال      ..)" بوفيه

ويعزو الباحـث   ، ء أفراد العينة ايجابية   حيث أن أرا  ، %)75.80(والوزن النسبي   ، )3.79(
ويـتم تقـديم   ، وبوفيـه ، ذلك إلى أن التدريب يتم بمركز التدريب المجهز بمكتبة مصرفية      

وهذه النتيجة تخالف ما توصلت إليـه دراسـة أبـو جـراد             ، الخدمات اللازمة للمتدربين  
 )  . م2000(

"  مـع البـرامج المطلوبـة      تتناسب المخصصات المالية للتدريب   ) "78(احتلت الفقرة رقم     . 4
وبلغ المتوسـط الحـسابي لتلـك الفقـرة         ، المرتبة الرابعة في ترتيب فقرات هذا المجال      

ويعزو الباحـث   ، حيث أن أراء أفراد العينة ايجابية     ، %)73.86(والوزن النسبي   ، )3.69(
، منهـا %) 73.4(وان العنصر البشري يحتـل      ، ذلك إلى اطلاع المتدربين على الميزانية     

، )م2005(ودراسـة سـعدية     ، )م1993( تختلف مع ما توصلت إليه دراسة الهندي         وهي
 ).م2004(ودراسة حمدان والشويخ ، )م1999(ودراسة العصار 

المرتبـة  " تهتم إدارة البنك بتقييم التدريب الذي حـصلت عليـه         ) "67(احتلت الفقرة رقم     . 5
، )3.67(لتلـك الفقـرة     وبلغ المتوسط الحـسابي     ، الخامسة في ترتيب فقرات هذا المجال     

ويعزو الباحث ذلك إلـى     ، حيث أن أراء أفراد العينة ايجابية     ، %)73.33(والوزن النسبي   
وللتأكد من مدى فاعلية التدريب وانه      ، أن الاهتمام بالتقييم يشعر الموظفين بجدية التدريب      

صـلت  وتخالف ما تو  ، )م2005(وهذه النتيجة تتفق مع دراسة سعدية       ، ليس تكلفة إضافية  
 ).م2004(ودراسة أبو حامد ، )م2003(إليه دراسة الرفاعي والأثري 

المرتبة الـسادسة   " اكسب التدريب المتدربين بعض القيم الإنسانية     ) "81(احتلت الفقرة رقم     . 6
والـوزن  ، )3.65(وبلغ المتوسط الحسابي لتلـك الفقـرة        ، في ترتيب فقرات هذا المجال    

ويعزو الباحث ذلك إلى مـساهمة      ، د العينة ايجابية  حيث أن أراء أفرا   ، %)72.96(النسبي  
 .والعمل كفريق، المتدربين لزملائهم بالعمل في حل بعض الصعوبات التي تواجههم

المرتبة الـسابعة فـي   " يحقق التدريب الذي تلقيته أهدافه المرجوة) "75(احتلت الفقرة رقم    . 7
والـوزن النـسبي   ، )3.64(رة وبلغ المتوسط الحسابي لتلك الفق ، ترتيب فقرات هذا المجال   

ويعزو الباحث ذلك إلى أن هناك تخطيط       ، حيث أن أراء أفراد العينة ايجابية     ، %)72.73(
 . مسبق للاحتياجات التدريبية

المدربون القائمون على عملية التدريب على درجة من الكفـاءة          ) "72(احتلت الفقرة رقم     . 8
وبلغ المتوسط الحسابي لتلك الفقرة     ،  المجال المرتبة الثامنة في ترتيب فقرات هذا     " والفعالية
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ويعزو الباحـث   ، حيث أن أراء أفراد العينة ايجابية     ، %)72.45(والوزن النسبي   ، )3.62(
 . ذلك إلى خبرة المدربين التي تنعكس على العملية التدريبية

مرتبـة  ال" يتلائم التدريب العملي الذي تلقيته مع متطلبات وظيفتك       ) "71(احتلت الفقرة رقم     . 9
، )3.61(وبلغ المتوسـط الحـسابي لتلـك الفقـرة     ، التاسعة في ترتيب فقرات هذا المجال     

ويعزو الباحث ذلك إلـى     ، حيث أن أراء أفراد العينة ايجابية     ، %)72.25(والوزن النسبي   
 .اطلاع القائمين على التخطيط للبرامج التدريبية على احتياجات المتدربين

" ك تعاون وتنسيق بين الدوائر والفـروع ودائـرة التـدريب          هنا) "74(احتلت الفقرة رقم     . 10
وبلغ المتوسـط الحـسابي لتلـك الفقـرة         ، المرتبة العاشرة في ترتيب فقرات هذا المجال      

ويعزو الباحـث   ، حيث أن أراء أفراد العينة ايجابية     ، %)71.97(والوزن النسبي   ، )3.60(
 .  لاستفادة منهاذلك إلى حرص الإدارة على توفير البرامج التدريبية وا

" يتناسب التدريب الذي تتلقاه مع طبيعـة عملـك واختـصاصك          ) "79(احتلت الفقرة رقم     . 11
وبلغ المتوسط الحسابي لتلـك الفقـرة   ، المرتبة الحادية عشر في ترتيب فقرات هذا المجال  

ويعزو الباحـث   ، حيث أن أراء أفراد العينة ايجابية     ، %)71.05(والوزن النسبي   ، )3.55(
 .  ى التخطيط المسبق لاحتياجات الأقسام التدريبيةذلك إل

أساليب التقييم المستخدمة في العملية التدريبيـة تحقـق أهـداف           ) "68(احتلت الفقرة رقم     . 12
وبلغ المتوسط الحـسابي لتلـك      ، المرتبة الثانية عشر في ترتيب فقرات هذا المجال       " التقييم

ويعـزو  ، أراء أفراد العينة ايجابية   حيث أن   ، %)69.86(والوزن النسبي   ، )3.49(الفقرة  
ولكـن  ، الباحث ذلك إلى إلمام المدربين بالأساليب التدريبية بعد انتهاء البرنامج مباشـرة           

وهذه النتيجة توافق مـا توصـلت       ، هناك قصور في متابعة اثر التدريب في فترات لاحقة        
 ).م2003(تخالف دراسة الرفاعي والأثري ، )م2005(إليه دراسة سعدية 

تتلائم الفترة الزمنية المخصصة للتدريب مـع هـدف البرنـامج       ) "80(حتلت الفقرة رقم    ا . 13
وبلغ المتوسط الحسابي   ، المرتبة الثانية عشر أيضا في ترتيب فقرات هذا المجال        " التدريبي

، حيث أن أراء أفـراد العينـة ايجابيـة   ، %)69.86(والوزن النسبي   ، )3.49(لتلك الفقرة   
فتختلف حـسب   ، ى انه لا توجد فترة مثالية لتنفيذ البرنامج التدريبي        ويعزو الباحث ذلك إل   

 .ولكن يجب أن تكون المدة مناسبة مع طبيعة البرنامج، نوع البرنامج والفئة المستهدفة

" يتناسب العائد المحقق من التدريب مع حجم تكـاليف التـدريب          ) "76(احتلت الفقرة رقم     . 14
وبلغ المتوسط الحسابي لتلـك الفقـرة   ، هذا المجالالمرتبة الرابعة عشر في ترتيب فقرات   

ويعزو الباحـث   ، حيث أن أراء أفراد العينة ايجابية     ، %)69.43(والوزن النسبي   ، )3.47(
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والتغييـر الملمـوس فـي أداء       ، ذلك إلى زيادة وعي المتدربين بأهمية البرامج التدريبية       
 . المتدربين

المرتبة " ن في التقييم المباشر للعملية التدريبية     يتم إشراك المتدربي  ) "69(احتلت الفقرة رقم     . 15
، )3.38(وبلغ المتوسط الحسابي لتلك الفقرة      ، الخامسة عشر في ترتيب فقرات هذا المجال      

ويعزو الباحث ذلك إلـى     ، حيث أن أراء أفراد العينة ايجابية     ، %)67.50(والوزن النسبي   
 .ى فعاليتهانه يتم توزيع استبانات في نهاية البرنامج لقياس مد

يتم اختيار العاملين للحضور في الـدورات التدريبيـة بطريقـة           ) "77(احتلت الفقرة رقم     . 16
وبلـغ المتوسـط    ، المرتبة الأولى في ترتيب فقرات هـذا المجـال        " منصفة وبدون تحيز  
حيث أن أراء أفـراد العينـة       ، %)65.42(والوزن النسبي   ، )3.27(الحسابي لتلك الفقرة    

وحـسب  ، باحث ذلك إلى انه يتم اختيار المتدربين وفق المهام الوظيفيـة         ويعزو ال ، ايجابية
ودراسة أبو حامـد   ، )م2005(وهذه النتيجة تتفق مع دراسة سعدية       ، تخصصات المتدربين 

 ). م2004(
  

، والـوزن  )3.60(وبصفة عامة يتبين أن المتوسط الحسابي لجميع فقرات المجال السادس      
 المحـسوبة   t وقيمة   ، %) 60(كبر من الوزن النسبي المحايد      وهو أ ) %72.02(ساوي  النسبي  ي  
مستوى الدلالة تـساوي      ، و )1.97( الجدولية والتي تساوي     tكبر من قيمة    وهي أ ) 11.67(تساوي  

  . مما يدل على أنه يتم  تقييم العملية التدريبية بصورة جيدة)0.05(قل من  وهي أ)0.000(
  

  :تحليل مجالات الدراسة
والذي يبين أن آراء    ) 41( للعينة الواحدة والنتائج مبينة في جدول رقم         tاختبار  تم استخدام   

 tأفراد العينة في جميع المجالات  والمجالات مجتمعة  ايجابية حيث أنه لكل مجال وجد أن  قيمة                   
 )0.05(ومـستوى الدلالـة اقـل مـن     ، )1.97( الجدولية والي تساوي    tكبر من قيمة    المحسوبة أ 

المتوسـط الحـسابي لجميـع     كمـا أن  ،%)60(كبر من الوزن النسبي المحايـد  بي أوالوزن النس 
كبر مـن الـوزن النـسبي       وهي أ %) 70.58(لوزن النسبي يساوي     وا ،)3.53(المجالات تساوي   

 الجدوليـة والتـي     tوهي اكبر من قيمـة      )  11.27( المحسوبة تساوي    tوقيمة  ، %) 60(المحايد  
مما يدل على أن هنـاك      ) 0.05(قل من   وهي أ ) 0.000(تساوي  ستوى الدلالة    وم ،)1.97(تساوي  

 .تخطيط جيد وتحديد للاحتياجات التدريبية من وجهة نظر المتدربين
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  )41(جدول رقم 
  تحليل مجالات الدراسة

المتوسط   محتوى المجال  المجال
  الحسابي

الوزن 
 tقيمة  النسبي

مستوى 
  الدلالة

  0.000  8.54 69.25 3.46  التخطيط للعملية التدريبية الأول
  0.000  9.07 69.15 3.46  الاحتياجات التدريبية الثاني
  0.000  14.01 74.48 3.72  مدى تلبية الاحتياجات التدريبية الثالث
  0.000  10.39 71.48 3.57  الأساليب المستخدمة في التدريب الرابع

  0.000  10.44 70.57 3.53  بالعملية التدريبية) م.ع.م(اهتمام إدارة بنك فلسطين  الخامس
  0.000  11.67 72.02 3.60  تقييم العملية التدريبية  السادس

  0.000  11.27 70.58 3.53  جميع المجالات
  1.97 تساوي 0.05ومستوى دلالة " 143" الجدولية عند درجة حرية t قيمة 

  

  .متدربينيوجد عدد من المعوقات التي تواجه العملية التدريبية من وجهة نظر ال/ المجال السابع
مـن وجهـة    ) م.ع.م(          قام الباحث بدراسة المعوقات التي تواجه العاملين في بنك فلسطين           

) 42(والجدول رقـم  ، وقام بترتيب هذه المعوقات تبعا لاستجابات المتدربين وآرائهم     ، نظر المتدربين 
  .يبين ذلك

  

  )42(جدول رقم 
  المعوقات التي تواجه العملية التدريبية

  الترتيب  النسبة المئوية للأهمية  المعوق
  1 16.56  عدم إشراك الموظفين في تحديد احتياجاتهم التدريبية
  2 13.42  وقت عقد البرنامج التدريبي لا يتناسب مع الموظفين

  3 12.65  التركيز في الدورات التدريبية على أقسام معينة
  4 12.31   في فترات لاحقةعدم وجود تقييم يتبع العملية التدريبية
  5 12.26  التركيز على أسلوب واحد في التدريب

  6 11.89  البرنامج التدريبي لا يتناسب مع طبيعة عملك
  7 11.76  المدربين غير متخصصين في موضوع البرنامج التدريبي
  8 9.14  الخدمات المقدمة غير كافية مع وقت البرنامج التدريبي

   100.00  المجموع

  
  :أن أهم المعوقات التي تواجه العملية التدريبية كما يلي) 42 (ويتبين من الجدول رقم

عدم إشراك الموظفين في تحديد احتياجاتهم التدريبية حيث بلغت النسبة المئويـة للأهميـة       . 1
ويعزو الباحث ذلك إلـى أن هنـاك بـرامج تنفـذ لا      ،  واحتل المرتبة الأولى   )16.56%(

  .تتناسب مع احتياجات المتدربين الفعلية
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 عقد البرنامج التدريبي لا يتناسب مع الموظفين حيث بلغت النسبة المئويـة للأهميـة          وقت . 2
ويعزو الباحث ذلك إلي تنفيذ البرنامج أيـام الإجـازة          ،  واحتل المرتبة الثانية   )13.42%(

أو تنفيذ البرنامج في نهاية يوم العمل وبالتالي يصبح البرنامج مجرد عبء على             ، الرسمية
 .المتدربين

يز في الدورات التدريبية على أقسام معينة حيث بلغـت النـسبة المئويـة للأهميـة                الترك . 3
 فـي   ام معينة قسأويعزو الباحث ذلك إلى التركيز على       ،  واحتل المرتبة الثالثة   )12.65%(

معظم الدورات لاسيما أن هناك موظفين لم يلتحقوا بأي برنامج تدريبي سـوى بالتأهيـل               
 .المصرفي 

 )%12.31(بع العملية التدريبية حيث بلغت النـسبة المئويـة للأهميـة         عدم وجود تقييم يت    . 4
أو أية  ، ويعزو الباحث ذلك عدم ربط عملية التدريب بسلم الحوافز        ، واحتل المرتبة الرابعة  

 .مكافئات مادية أو معنوية للمتدربين المتميزين

 )%12.26(التركيز على أسلوب واحد في التدريب حيث بلغت النسبة المئويـة للأهميـة               . 5
ويعزو الباحث ذلك إلى أن أغلب البرامج المنفذة يـتم اسـتخدام            ، واحتل المرتبة الخامسة  

 .أسلوب المحاضرة

البرنامج التدريبي لا يتناسب مع طبيعة عملك حيـث بلغـت النـسبة المئويـة للأهميـة                  . 6
ويعزو الباحث ذلك إلى سوء اختيار المتدربين مـن         ،  واحتل المرتبة السادسة   )11.89%(

وأيضا عقد الدورات التدريبية في أوقات ضغط العمل وبالتـالي عـدم            ، الدوائر والفروع 
 .إرسال الموظفين المستهدفين بدقة

المدربين غير متخصصين في موضوع البرنامج التدريبي حيث بلغـت النـسبة المئويـة               . 7
 ـ      ،  واحتل المرتبة السابعة   ،)%11.76(للأهمية   رامج ويعزو الباحث ذلك إلى أن غالبية الب

 لديهم خبرة فـي     أنالتدريبية يقدمها مدربين غير متخصصين في البرامج التدريبية سوى          
 .العمل المصرفي

الخدمات المقدمة غير كافية مع وقت البرنامج التدريبي حيث بلغت النسبة المئوية للأهمية              . 8
لة الكتـب والمجـلات فـي       ويعزو الباحث ذلك إلي ق    ،  واحتل المرتبة الثامنة   ،)9.14%(

 .ن فترات الاستراحة تكون مرتين خلال يوم التدريبوأ، المكتبة

  
  
  



 148

  :اختبار فرضيات الدراسة
  )43(جدول رقم 

  معاملات الارتباط لبيرسون بين كل مجال ومدى تلبية الاحتياجات التدريبية

  الإحصاءات  المجال
ــيط  التخط
ــة  للعمليـ

  التدريبية

الاحتياجات 
  التدريبية

مــدى تلبيــة 
ــات  الاحتياج

  ريبيةالتد

الأســـاليب  
المــستخدمة 

  في التدريب

ــك  ــام إدارة بن اهتم
) م.ع.م(فلــــسطين

  بالعملية التدريبية

ــيم  تقيــ
العمليـــة 

  التدريبية
ــل  معامــ
ــاط  ارتبــ

  بيرسون
0.905  0.910  0.810  0.874  0.708  0.850  

مـــستوى 
  الدلالة

0.000  0.000  0.000  0.000  0.000  0.000  

  
ــة  تلبيـــ
الاحتياجــات 

  التدريبية

  144  144  144  144  144  144  ينةحجم الع

  0.152يساوي " 142" ودرجة حرية 0.05 الجدولية عند مستوى دلالة  rقيمة 
  

  :فرضيات الدراسة
لا توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين مستوى التخطيط لعملية تدريب العـاملين فـي بنـك                  . 1

متدربين عند مـستوى    ومدى تلبية الاحتياجات التدريبية من وجهة نظر ال       ،  )م.ع.م(فلسطين  
  .)α=05.0(دلالة 

 

الارتباط لبيرسون والنتائج مبينة في جدول رقـم        ر هذه الفرضية تم استخدام اختبار       لاختبا
 rكبـر مـن قيمـة     وهو أ)0.905(والتي توضح أن قيمة معامل الارتباط لبيرسون يساوي       ) 43(

 كما بلغت قيمة    ،)0.05( ومستوى دلالة    )142(ة   عند درجة حري   )0.152(الجدولية والتي تساوي    
 مما يؤكد على رفـض الفرضـية العدميـة أي    )0.05(صغر من    وهي أ  )0.000(مستوى الدلالة   

توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين مستوى التخطيط لعملية تدريب العاملين في بنـك فلـسطين                
 المتـدربين عنـد مـستوى دلالـة         ومدى تلبية الاحتياجات التدريبية من وجهة نظـر       ،  )م.ع.م(
)05.0=α(.   

  
لا توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين محتوى عملية تدريب العاملين فـي بنـك فلـسطين                  . 2

ومدى تلبية احتياجات العاملين التدريبية من وجهة نظر المتدربين عنـد مـستوى             ،  )م.ع.م(
    .)α=05.0(دلالة 
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 هذه الفرضية تم استخدام اختبار الارتباط لبيرسون والنتائج مبينة في جدول رقـم              لاختبار
 rكبـر مـن قيمـة     وهو أ)0.910(والتي توضح أن قيمة معامل الارتباط لبيرسون يساوي  ) 43(

 كما بلغت قيمة    ،)0.05( ومستوى دلالة    )142( عند درجة حرية     )0.152(الجدولية والتي تساوي    
 مما يؤكد على رفـض الفرضـية العدميـة أي    )0.05(صغر من  وهي أ)0.000(مستوى الدلالة  

،  )م.ع.م(توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين محتوى عملية تدريب العاملين في بنـك فلـسطين     
ومدى تلبية احتياجات العاملين التدريبية مـن وجهـة نظـر المتـدربين عنـد مـستوى دلالـة                   

)05.0=α(.    
 

جد علاقة ذات دلالة إحصائية بين المجالات التدريبية التي يرغب العـاملون فـي بنـك                لا تو  . 3
ومدى تلبية الاحتياجات التدريبية مـن وجهـة نظـر          ،  في التدريب عليها  ) م.ع.م(فلسطين  

  .)α=05.0(المتدربين عند مستوى دلالة 
  

بيرسون والنتائج مبينة في جدول رقـم      لاختبار هذه الفرضية تم استخدام اختبار الارتباط ل       
 rكبر مـن قيمـة       وهو أ  )0.810(والتي توضح أن قيمة معامل الارتباط لبيرسون يساوي         ) 43(

 كما بلغت قيمة    ،)0.05( ومستوى دلالة    )142(عند درجة حرية    ) 0.152(الجدولية والتي تساوي    
الفرضـية العدميـة أي      مما يؤكد على رفض      )0.05(صغر من    وهي أ  )0.000(مستوى الدلالة   

توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين المجالات التدريبية التي يرغب العاملون في بنـك فلـسطين                
ومدى تلبية الاحتياجات التدريبية من وجهة نظـر المتـدربين عنـد      ،  في التدريب عليها  ) م.ع.م(

  .)α=05.0(مستوى دلالة 
 

ائية بين الأساليب التي تستخدم في تدريب العاملين فـي بنـك            لا توجد علاقة ذات دلالة إحص      . 4
ومدى تلبية الاحتياجات التدريبية من وجهة نظر المتدربين عند مـستوى           ،  )م.ع.م(فلسطين  

 .)α=05.0(دلالة 
  

لاختبار هذه الفرضية تم استخدام اختبار الارتباط لبيرسون والنتائج مبينة في جدول رقـم             
 rكبر مـن قيمـة       وهو أ  )0.874( والتي توضح أن قيمة معامل الارتباط لبيرسون يساوي          )43(

 كما بلغت قيمة    ،)0.05( ومستوى دلالة    )142( عند درجة حرية     )0.152(الجدولية والتي تساوي    
 مما يؤكد على رفض الفرضـية العدميـة أي          )0.05(صغر من    وهي أ  )0.000(مستوى الدلالة   

ة إحصائية بين الأساليب التي تستخدم في تدريب العاملين في بنك فلـسطين             توجد علاقة ذات دلال   
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ومدى تلبية الاحتياجات التدريبية من وجهة نظـر المتـدربين عنـد مـستوى دلالـة                ،  )م.ع.م(
)05.0=α(.  

 
ريبيـة  بالعملية التد ) م.ع.م(لا توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين اهتمام إدارة بنك فلسطين             . 5

ومدى تلبية الاحتياجات التدريبية من وجهة نظر المتدربين عند مـستوى           ،  الخاصة بالعاملين 
 .)α=05.0(دلالة 
  

لاختبار هذه الفرضية تم استخدام اختبار الارتباط لبيرسون والنتائج مبينة في جدول رقـم              
 rكبـر مـن قيمـة     وهو أ)0.708(ي والتي توضح أن قيمة معامل الارتباط لبيرسون يساو      ) 43(

 كما بلغت قيمة    ،)0.05( ومستوى دلالة    )142( عند درجة حرية     )0.152(الجدولية والتي تساوي    
 مما يؤكد على رفـض الفرضـية العدميـة أي    )0.05(صغر من    وهي أ  )0.000(مستوى الدلالة   

العملية التدريبية الخاصة   ب) م.ع.م(توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين اهتمام إدارة بنك فلسطين           
ومدى تلبية الاحتياجات التدريبية من وجهة نظـر المتـدربين عنـد مـستوى دلالـة                ،  بالعاملين

)05.0=α(.  
 

لا توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين تقييم عملية تـدريب العـاملين فـي بنـك فلـسطين                 . 6
وجهة نظر المتدربين عنـد مـستوى دلالـة         ومدى تلبية الاحتياجات التدريبية من      ، )م.ع.م(
)05.0=α(. 

  

لاختبار هذه الفرضية تم استخدام اختبار الارتباط لبيرسون والنتائج مبينة في جدول رقـم             
 rكبر مـن قيمـة       وهو أ  )0.850(والتي توضح أن قيمة معامل الارتباط لبيرسون يساوي         ) 43(

 كما بلغت قيمة    ،)0.05( ومستوى دلالة    )142(د درجة حرية     عن )0.152(الجدولية والتي تساوي    
 مما يؤكد على رفض الفرضـية العدميـة أي          )0.05(صغر من    وهي أ  )0.000(مستوى الدلالة   

،  )م.ع.م(توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين تقييم عملية تدريب العاملين فـي بنـك فلـسطين                 
 .)α=05.0(ر المتدربين عند مستوى دلالة ومدى تلبية الاحتياجات التدريبية من وجهة نظ
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 في آراء أفراد عينـة الدراسـة        )α=05.0(وق ذات دلالة إحصائية عند مستوى       لا توجد فر   . 7
إلي كل مـن    حول واقع تخطيط وتحديد الاحتياجات التدريبية من وجهة نظر المتدربين يعزى            

 عدد الـدورات التـي التحقـوا بهـا داخـل      ، سنوات الخبرة ،علمي المؤهل ال  ،الجنس (متغير
 .) المسمى الوظيفي، العمر، عدد الدورات التي التحقوا بها خارج فلسطين،فلسطين

  
  :ويتفرع من هذه الفرضية  الفرضيات الفرعية التالية

اد عينـة الدراسـة      في آراء أفر   )α=05.0(وق ذات دلالة إحصائية عند مستوى       لا توجد فر    -  أ
 .حول واقع تخطيط وتحديد الاحتياجات التدريبية من وجهة نظر المتدربين يعزى للجنس

  

  )44(جدول رقم 
   لقياس الفروق بين المتوسطات تعزى للجنسtاختبار 

  مستوى الدلالة tقيمة   المتوسط الحسابي  العدد  الجنس  المجال
  3.4231  112  ذكر

  التخطيط للعملية التدريبية
  3.6010  32  أنثى

-1.370  0.173  

  3.4678  112  ذكر
 الاحتياجات التدريبية

  3.4220  32  أنثى
0.376  0.708  

  3.7249  112  ذكر
  مدى تلبية الاحتياجات التدريبية

  3.7202  32  أنثى
0.037  0.970  

  3.5466  112  ذكر
  الأساليب المستخدمة في التدريب

  3.6707  32  أنثى
-0.933  0.352  

  3.5331  112  ذكر
  بالعملية التدريبية) م.ع.م(تمام إدارة بنك فلسطيناه

  3.5135  32  أنثى
0.161  0.873  

  3.6067  112  ذكر
 تقييم العملية التدريبية

  3.5813  32  أنثى
0.205  0.838  

  جميع الفقرات  3.5127  112  ذكر
  3.5854  32  أنثى

-0.643  0.522  

  1.97 تساوي 0.05ومستوى معنوية ) 142(ة  الجدولية عند درجة حريtقيمة 

  
 للفرق بين عينتين مستقلتين والنتائج مبينة فـي         tلاختبار هذه الفرضية تم استخدام اختبار       

 tقـل مـن قيمـة        المحسوبة  لكل مجـال أ      tوالذي يبين أن القيمة المطلقة لـ       ) 44(جدول رقم   
 وكـذلك قيمـة     )0.05(وى دلالـة     ومست )142( عند درجة حرية     )1.97(الجدولية والتي تساوي    

ذا يدل على عدم وجود فروق في آراء أفراد العينة          ه و )0.05(كبر من   مستوى الدلالة لكل مجال أ    
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 )0.643( المحسوبة المطلقة لجميع المجالات مجتمعة       t كما بلغت قيمة     ،لكل من مجالات الدراسة   
 ممـا يـدل علـى    )0.05(ن كبر م وهو أ)0.522( ومستوى الدلالة يساوي )1.97(وهي اقل من   

 فـي آراء  )α=05.0(وق ذات دلالة إحصائية عند مستوى  قبول الفرضية المبدئية أي لا توجد فر      
أفراد عينة الدراسة حول واقع تخطيط وتحديد الاحتياجات التدريبية من وجهة نظـر المتـدربين               

على الالتحاق  يحرصون  ) وإناث، ذكور(جميع العاملين   الباحث ذلك إلى أن     ويعزو  ، يعزى للجنس 
  .والاستفادة من الدورات التدريبية

  
 في آراء أفـراد عينـة الدراسـة         α=05.0 لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى         -  ب

حول واقع تخطيط وتحديد الاحتياجات التدريبية من وجهة نظر المتـدربين يعـزى للمـسمى             
 .الوظيفي

  
  )45(جدول رقم 

  المسمى الوظيفياختبار تحليل التباين الأحادي  للفروق بين المتوسطات حسب متغير 
  المتوسط الحسابي

رئيس   المجال
  دائرة

مدير 
  فرع

مساعد   مراقب
  مراقب

رئيس 
  قسم

قيمة   موظف
F 

مستوى 
  الدلالة

  0.852  0.395  3.4874  3.2915  3.3000  3.6111  3.2667  3.3155  التخطيط للعملية التدريبية
  0.683  0.622  3.4912  3.3095  3.3750  3.5110  3.1000  3.2679  الاحتياجات التدريبية

  0.861  0.381  3.7385  3.8095  3.3571  3.6429  3.6000  3.7500  مدى تلبية الاحتياجات التدريبية
الأساليب المستخدمة في   

  0.300  1.227  3.6179  3.2571  3.4423  3.8205  3.2308  3.2115  التدريب

مــام إدارة بنــك   اهت
بالعملية ) م.ع.م(فلسطين
  التدريبية

3.2500  3.4444  3.5741  3.3889  3.3318  3.5597  0.477  0.793  

  0.907  0.309  3.6308  3.4116  3.4688  3.5500  3.4875  3.5156  تقييم العملية التدريبية
  0.651  0.664  3.5598  3.3622  3.3673  3.6441  3.2571  3.3348  جميع المجالات

  2.29 تساوي 0.05ومستوى دلالة ) 139، 5( الجدولية عند درجتي حرية  F قيمة

   
 للفروق بـين متوسـطات      لاختبار هذه الفرضية تم استخدام اختبار تحليل التباين الأحادي        

  المحـسوبة    Fوالذي يبين أن قيمة     ) 45( والنتائج مبينة في جدول رقم       ،أكثر من عينتين مستقلتين   
) 139 ،5(عنـد درجتـي حريـة       ) 2.29( الجدولية  والتي تساوي      F صغر من قيمة  لكل مجال أ  

وبة لجميـع المجـالات مجتمعـة تـساوي         المحـس  F كما يتبين أن قيمة      ،)0.05(ومستوى دلالة   
) 139 ،5(عند درجتي حريـة     ) 2.29(وي  والتي تسا  الجدولية   Fصغر من قيمة    وهي أ  )0.664(

كبـر   وهي أ  )0.651(الدلالة لجميع المجالات    وكذلك بلغت قيمة مستوى      ،)0.05(ومستوى دلالة   
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وق ذات دلالـة إحـصائية عنـد        لا توجد فـر   أي  مما يعني قبول الفرضية العدمية       ،)0.05  (من
حول واقع تخطيط وتحديد الاحتياجات التدريبية      في آراء أفراد عينة الدراسة      ) α=05.0(مستوى  

ويعزو الباحـث إلـى أن جميـع المـوظفين          ، الوظيفيمن وجهة نظر المتدربين يعزى للمسمى       
  .يحصلون على برامج تدريبية بغض النظر عن مسماهم الوظيفي

  
 في آراء أفراد عينـة الدراسـة        )α=05.0(وق ذات دلالة إحصائية عند مستوى       لا توجد فر    - ت

 يعـزى للمؤهـل     حول واقع تخطيط وتحديد الاحتياجات التدريبية من وجهة نظر المتـدربين          
 .العلمي

  
  )46(جدول رقم 

 اختبار تحليل التباين الأحادي  للفروق بين المتوسطات حسب متغير المؤهل العلمي
  المتوسط الحسابي

ــات   المجال دراسـ
  عليا

  مستوى الدلالة Fقيمة   دبلوم  بكالوريوس

  0.263  1.348  3.7338  3.4552  3.2417  التخطيط للعملية التدريبية
  0.502  0.693  3.5571  3.4641  3.2321  ات التدريبيةالاحتياج

  0.853  0.159  3.8190  3.7203  3.6607  مدى تلبية الاحتياجات التدريبية
  0.564  0.574  3.7538  3.5695  3.4231  الأساليب المستخدمة في التدريب

  0.644  0.442  3.5181  3.5420  3.3333  بالعملية التدريبية) م.ع.م(اهتمام إدارة بنك فلسطين
  0.482  0.733  3.6063  3.6170  3.3438  تقييم العملية التدريبية

  0.417  0.879  3.7000  3.5269  3.3469  جميع المجالات

 3.06 تساوي 0.05ومستوى دلالة ) 141، 2( الجدولية عند درجتي حرية  Fقيمة 
  

وسـطات  لاختبار هذه الفرضية تم استخدام اختبار تحليل التباين الأحادي للفروق بـين مت            
المحـسوبة   Fوالذي يبين أن قيمـة    ) 46(دول رقم    والنتائج مبينة في ج    ،أكثر من عينتين مستقلتين   

) 141 ،2( عنـد درجتـي حريـة        )3.06(الجدولية  والتي تساوي      Fلكل مجال اصغر من قيمة      
بة لجميـع المجـالات مجتمعـة تـساوي         المحسو F كما يتبين أن قيمة      ،) 0.05(ومستوى دلالة   

) 141 ،2(عند درجتي حريـة     ) 3.06( الجدولية والتي تساوي     Fصغر من قيمة    وهي أ  )0.879(
كبـر   وهي أ  )0.417( وكذلك بلغت قيمة مستوى الدلالة لجميع المجالات         ،)0.05(ومستوى دلالة   

وق ذات دلالة إحصائية عند مستوى      يعني قبول الفرضية العدمية أي لا توجد فر        مما   ،)0.05(من  
)05.0=α(               في آراء أفراد عينة الدراسة حول واقع تخطيط وتحديد الاحتياجات التدريبيـة مـن 
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ويعزو الباحث ذلك إلـى أن الإدارة تقـوم بـسياسة           ، وجهة نظر المتدربين يعزى للمؤهل العلمي     
  .التدريب بغض النظر عن المؤهلات العلمية

  
 في آراء أفراد عينـة الدراسـة        )α=05.0(وق ذات دلالة إحصائية عند مستوى       لا توجد فر    - ث

  .حول واقع تخطيط وتحديد الاحتياجات التدريبية من وجهة نظر المتدربين لسنوات الخبرة
  

  )47(جدول رقم 
  اختبار تحليل التباين الأحادي  للفروق بين المتوسطات حسب متغير سنوات الخبرة

  المتوسط الحسابي
 3-1  المجال

  سنوات
4-6 

  سنوات
7-10 

  سنوات
 10أكثر مـن    

  سنوات
 Fقيمة 

مــستوى 
  الدلالة

  0.676  0.511  3.5630  3.3796  3.5197  3.4290  التخطيط للعملية التدريبية
  0.824  0.301  3.4535  3.3697  3.4856  3.4939  الاحتياجات التدريبية

  0.726  0.438  3.7755  3.6144  3.7685  3.7355  مدى تلبية الاحتياجات التدريبية
  0.522  0.753  3.6718  3.4595  3.4991  3.6277  ساليب المستخدمة في التدريبالأ

) م.ع.م(اهتمام إدارة بنك فلـسطين    
  بالعملية التدريبية

3.5782  3.5606  3.3172  3.6310  1.691  0.172  

  0.272  1.316  3.6941  3.4148  3.6007  3.6578  تقييم العملية التدريبية
  0.727  0.436  3.5913  3.4320  3.5400  3.5456  جميع المجالات

  2.66 تساوي 0.05ومستوى دلالة ) 140، 3( الجدولية عند درجتي حرية  Fقيمة 

  
لاختبار هذه الفرضية تم استخدام اختبار تحليل التباين الأحادي للفروق بـين متوسـطات              

محـسوبة  ال  Fوالذي يبين أن قيمـة ) 47(دول رقم  والنتائج مبينة في ج،أكثر من عينتين مستقلتين
) 140 ،3( عنـد درجتـي حريـة    )3.06(والتي تـساوي   الجدولية Fصغر من قيمة    لكل مجال أ  

 )0.436(بة لجميع المجالات مجتمعة تساوي المحسوF  كما يتبين أن قيمة،)0.05(ومستوى دلالة 
ومـستوى  ) 140 ،3(عند درجتي حريـة  ) 2.66( الجدولية والتي تساوي Fصغر من قيمة وهي أ 
كبـر مـن     وهـي أ   )0.727(وكذلك بلغت قيمة مستوى الدلالة لجميع المجـالات          ،)0.05(دلالة  

وق ذات دلالة إحصائية عنـد مـستوى         مما  يعني قبول الفرضية العدمية أي لا توجد فر          )0.05(
)05.0=α(               في آراء أفراد عينة الدراسة حول واقع تخطيط وتحديد الاحتياجات التدريبيـة مـن 

  .ظر المتدربين لسنوات الخبرةوجهة ن
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في آراء أفراد عينـة الدراسـة       ) α=05.0(لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى           - ج
 .حول واقع تخطيط وتحديد الاحتياجات التدريبية من وجهة نظر المتدربين يعزى للعمر

  
  )48(جدول رقم 

  العمرالمتوسطات حسب متغير اختبار تحليل التباين الأحادي  للفروق بين 
  المتوسط الحسابي

-20  المجال
  عام30

31-40 
  عام

41-50 
  عام

 50أكبر من   
  عام

 Fقيمة 
مـــستوى 

  الدلالة

  0.662  0.531  4.0000  3.3832  3.4648  3.4640  التخطيط للعملية التدريبية
  0.280  1.290  3.7500  3.2699  3.3693  3.5233  الاحتياجات التدريبية

  0.410  0.968  4.4286  3.6429  3.7043  3.7311  ة الاحتياجات التدريبيةمدى تلبي
  0.064  2.479  4.5000  3.5507  3.4003  3.6325  الأساليب المستخدمة في التدريب
) م.ع.م(اهتمام إدارة بنـك فلـسطين     

  بالعملية التدريبية
3.5484  3.4152  3.6311  4.0000  1.026  0.383  

  0.053  2.654  4.5000  3.6022  3.4304  3.6541  تقييم العملية التدريبية
  0.297  1.241  4.1224  3.4319  3.4553  3.5648  جميع المجالات

  2.66 تساوي 0.05ومستوى دلالة ) 140، 3( الجدولية عند درجتي حرية  Fقيمة 

  
لاختبار هذه الفرضية تم استخدام اختبار تحليل التباين الأحادي للفروق بـين متوسـطات              

المحـسوبة   Fوالذي يبين أن قيمة     ) 48( والنتائج مبينة في جدول رقم       ، مستقلتين أكثر من عينتين  
) 140 ،3( عنـد درجتـي حريـة        )3.06(والتي تساوي    الجدولية   Fصغر من قيمة    لكل مجال أ  

بة لجميـع المجـالات مجتمعـة تـساوي     المحـسو  F كما يتبين أن قيمة      ،)0.05(ومستوى دلالة   
) 140 ،3(عند درجتي حريـة  ) 2.66(جدولية والتي تساوي   الFصغر من قيمة   وهي أ  )0.124(

كبـر   وهي أ  )0.297(وكذلك بلغت قيمة مستوى الدلالة لجميع المجالات        ،  )0.05(ومستوى دلالة   
وق ذات دلالة إحصائية عند مستوى       مما  يعني قبول الفرضية العدمية أي لا توجد فر          )0.05(من  

)05.0=α(   اد عينة الدراسة حول واقع تخطيط وتحديد الاحتياجات التدريبيـة مـن             في آراء أفر
  .وجهة نظر المتدربين يعزى للعمر
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 في آراء أفراد عينـة الدراسـة        )α=05.0(وق ذات دلالة إحصائية عند مستوى       لا توجد فر    - ح
 ـ         زى لعـدد  حول واقع تخطيط وتحديد الاحتياجات التدريبية من وجهـة نظـر المتـدربين يع

  .الدورات التي التحقوا بها داخل فلسطين
  

  )49(جدول رقم 
  اختبار تحليل التباين الأحادي  للفروق بين المتوسطات حسب متغير عدد الدورات التي التحقوا بها داخل فلسطين

  المتوسط الحسابي
 3-1  المجال

  دورات
4-6 

  دورات
7-10 

  دورات
 10أكثر مـن    

  دورات
 Fقيمة 

مـــستوى 
  الدلالة

  0.221  1.487  3.5146  3.6234  3.5117  3.3206  التخطيط للعملية التدريبية
  0.514  0.767  3.5318  3.5275  3.4922  3.3575  الاحتياجات التدريبية

  0.463  0.861  3.8227  3.8400  3.6692  3.6529  مدى تلبية الاحتياجات التدريبية
  0.549  0.707  3.7067  3.6356  3.5287  3.5040  الأساليب المستخدمة في التدريب

) م.ع.م(اهتمام إدارة بنك فلـسطين    
  بالعملية التدريبية

3.4665  3.5556  3.5844  3.5572  0.294  0.830  

  0.670  0.519  3.7009  3.6440  3.5942  3.5297  تقييم العملية التدريبية
  0.373  1.049  3.6148  3.6305  3.5338  3.4286  جميع المجالات

  2.66 تساوي 0.05ومستوى دلالة ) 140، 3(جتي حرية  الجدولية عند در Fقيمة 

  
لاختبار هذه الفرضية تم استخدام اختبار تحليل التباين الأحادي للفروق بـين متوسـطات              

المحـسوبة   Fوالذي يبين أن قيمة     ) 49( والنتائج مبينة في جدول رقم       ،أكثر من عينتين مستقلتين   
) 140 ،3( عنـد درجتـي حريـة        )3.06(وي  والتي تسا  الجدولية   Fصغر من قيمة    لكل مجال أ  

) 1.049( وبة لجميع المجالات مجتمعة تساوي    المحس F كما يتبين أن قيمة    ،)0.05(ومستوى دلالة   
ومـستوى  ) 140 ،3(عند درجتي حرية    ) 2.66(اوي  والتي تس  الجدولية   Fصغر من قيمة    أوهي  
كبـر مـن     وهـي أ   )0.373(وكذلك بلغت قيمة مستوى الدلالة لجميع المجـالات          ،)0.05(دلالة  

وق ذات دلالة إحصائية عنـد مـستوى         مما  يعني قبول الفرضية العدمية أي لا توجد فر          )0.05(
)05.0=α(               في آراء أفراد عينة الدراسة حول واقع تخطيط وتحديد الاحتياجات التدريبيـة مـن 

  .اخل فلسطينوجهة نظر المتدربين يعزى لعدد الدورات التي التحقوا بها د
  
في آراء أفراد عينـة الدراسـة       ) α=05.0(لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى           - خ

حول واقع تخطيط وتحديد الاحتياجات التدريبية من وجهـة نظـر المتـدربين يعـزى لعـدد           
  .الدورات التي التحقوا بها خارج فلسطين
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  )50(جدول رقم 
  عدد الدورات خارج فلسطينبين المتوسطات حسب متغير  لقياس الفروق tاختبار 

عدد الـدورات خـارج       المجال
المتوســـــط   العدد  فلسطين

 tقيمة   الحسابي
مــــستوى 

  الدلالة
  3.4718  13   دورات فاقل3

  التخطيط للعملية التدريبية
  3.6000  2   دورات فأكثر4

-0.222  0.827 

 الاحتياجات التدريبية  3.3284  13   دورات فاقل3

  3.5000  2   دورات فأكثر4
-0.343  0.737 

  3.9451  13   دورات فاقل3
  مدى تلبية الاحتياجات التدريبية

  4.2857  2   دورات فأكثر4
-0.790  0.443 

  الأساليب المستخدمة في التدريب  3.6923  13   دورات فاقل3
  4.3846  2   دورات فأكثر4

-1.185  0.257 

بالعمليـة  ) م.ع.م(اهتمام إدارة بنك فلـسطين     3.5470  13   دورات فاقل3
  4.1667  2   دورات فأكثر4  التدريبية

-1.510  0.155 

 تقييم العملية التدريبية  3.7087  13   دورات فاقل3

  4.0313  2   دورات فأكثر4
-0.615  0.549 

  جميع الفقرات  3.5581  13   دورات فاقل3
  3.8776  2   دورات فأكثر4

-0.653  0.525 

  2.16 تساوي 0.05ومستوى معنوية ) 13( الجدولية عند درجة حرية tيمة ق

      
 للفرق بين عينتين مستقلتين والنتائج مبينة فـي        tلاختبار هذه الفرضية تم استخدام اختبار                

 الجدولية t المحسوبة  لكل مجال اقل من قيمة         tوالذي يبين أن القيمة المطلقة لـ       ) 50(جدول رقم   
لك قيمة مستوى الدلالـة    وكذ )0.05( ومستوى دلالة    )13( عند درجة حرية     )2.16(تساوي  والتي  

عدم وجود فروق في آراء أفراد العينة لكل من مجالات          وذا يدل على    ) 0.05(كبر من   لكل مجال أ  
قـل مـن     وهي أ  )0.653( المحسوبة المطلقة لجميع المجالات مجتمعة       t كما بلغت قيمة     ،الدراسة

 مما يدل على قبـول الفرضـية        )0.05(كبر من    وهو أ  )0.525(وى الدلالة يساوي     ومست )1.97(
 فـي آراء أفـراد عينـة    )α=05.0(وق ذات دلالة إحصائية عند مستوى    المبدئية أي لا توجد فر    

الدراسة حول واقع تخطيط وتحديد الاحتياجات التدريبية من وجهة نظر المتدربين يعـزى لعـدد               
  .ت التي التحقوا بها خارج فلسطينالدورا
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  الفصل السادس
  

  النتائج والتوصيات
  

  
  نتائج الدراســـــــة

   الدراســـــةتوصيات

  دراسات مقترحــــــة
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  : نتائج الدراسة 
  : أسفرت هذه الدراسة عن عدة نتائج من أهمها

  : رجة متوسطة ويرجع ذلك لعدة أسبابيوجد تخطيط للعملية التدريبية بد . 1
وعـدم إشـراك   ، اقتصار وضع الخطط التدريبية على الإدارة العليا ودائرة التـدريب     -

حيث أن الخطة التدريبية عندما توضع بمشاركة الجميع تكـون أكثـر            ، الإدارة الدنيا 
 .ويكون المتدربين حريصين على نجاحها، فعالية

 المتدربين فـي    إشراك المتدربين في الإدارات العليا في تحديد الأهداف وعدم إشراك          -
الإدارة الدنيا، وأيضاً عدم تفعيل الموقع الإلكتروني لمركز التدريب لقبول الاقتراحات           

وبذلك يصبح البرنامج التدريبي مجرد إهدار للوقـت لان         ، للتخطيط للبرامج التدريبية  
وتفعيل الموقع الالكتروني لمركز التـدريب لقبـول        ، المتدربين غير معنيين بالبرنامج   

احات للتخطيط للبرامج التدريبية ووضع الأهداف لها يقلل مـن الفجـوة بـين              الاقتر
 . احتياجات المتدربين الفعلية والبرامج التي يعقدها مركز التدريب

، لا يتم اختيار المتدربين وفقاً لمعايير تقييم الأداء وإنما وفقاً لطبيعة البرنامج التدريبي             -
 يـتم   أساسـها لمادة التدريبية والتي علـى      حيث أن اختيار المتدربين يخضع لطبيعة ا      

وبالتالي يتم إهمال البرامج التدريبية العلاجية التي تأتي لعلاج         ، الفئة المستهدفة اختيار  
 .  جوانب القصور عند الموظفين الذين يعانون من بعض المشاكل في العمل

 قاعـدة   وجود قاعدة بيانات للبرامج التدريبية المخطط لها خلال العام وعـدم وجـود             -
بالمسار الوظيفي ليعتمد عليهـا فـي التخطـيط التعـاقبي للـدورات         بيانات محوسبة   

، حيث توجد قاعدة بيانات للبرامج التدريبية التي ستنفذ خلال العام الحـالي           ، التدريبية
ولا يوجد قاعدة بيانات يعتمد عليها في التخطيط للبرامج التدريبيـة حـسب المـسار               

 يكون هناك منصباً وظيفياً شاغراً يكون الشخص غير ملمـاً           وبالتالي عندما ، الوظيفي
 . بكل جوانبه

وجود تخطيط حسب المسار الوظيفي في المستويات الإدارية العليا والتنفيذية وانعـدام             -
حيث يوجد قاعدة بيانات لدى الإدارة بـالموظفين فـي   ، هذا التخطيط في الإدارة الدنيا   
سـواء كـان داخـل      ج التدريبية التي يجب أن يتلقوها       الإدارة العليا والتنفيذية والبرام   

في حين أن ذلك غير متـوفر  ،  لتمكنهم من أداء المناطة بهم بكفاءةفلسطين أم خارجها 
حيث يتم الاكتفاء بعملية تدوير الموظفين في الدوائر والفروع علـى      ، في الإدارة الدنيا  

 . دها مركز التدريببالإضافة إلى بعض البرامج التدريبية التي يعق، الأقسام
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 : يتم تحديد الاحتياجات التدريبية لدى العاملين بدرجة متوسطة ويرجع ذلك لعدة أسباب . 2

شكل فـردي   سسة ككل ولا يتم إشراك الموظفين ب      يتم تحديد الاحتياجات التدريبية للمؤ     -
حيث أن التخطيط للبرامج التدريبية يكون مـن خـلال   ، في تحديد احتياجاتهم التدريبية   

ويتم إهمـال   ، والبرامج التي يتطلبها العمل   ، ورات التي تحدث في البيئة المصرفية     التط
إشراك الموظفين في تحديد احتياجاتهم الفردية الفعلية لكي يتمكنوا مـن أداء أعمـالهم             

وبذلك يكون الموظف غير معني بنجاح البرامج التدريبيـة لأنـه           ، بدقة وسرعة أكبر  
 . يشعر إنها لا تلبي احتياجاته  

 ،العاملين على أسس ومعـايير تقيـيم الأداء       على اختيار   نقص الخبرة العملية للقائمين      -
وليس لضعف  ، حيث يكون ترشيح الموظفين للبرامج التدريبية خاضع لطبيعة البرنامج        

 الأداء معـايير تقيـيم      أساسوبالتالي اختيار الموظفين على     ، أداء الموظف في العمل   
 . رة إداريةيلزمه مها

 الدراسات التي تحدد الحاجة التدريبية في الدوائر والفروع والتنسيق مع مركـز             غياب -
بحيث لا يتم تحديد الاحتياجات التدريبية على مـستوى الـدوائر والفـروع             ، التدريب

حتى تساعده في وضع الخطط التدريبية السنوية ووضـع         ، وتزويد مركز التدريب بها   
 . وظف في بعض الأقساموتكتفي الفروع بتدوير الم، ميزانية لها

تراعي عملية تخطيط الاحتياجات التدريبية موظفي الإدارة العليا والتنفيذية في حين لا             -
كبـر  م تحديد البرامج التدريبية بدقة أ   بحيث يت ، تولي تلك الأهمية لموظفي الإدارة الدنيا     

طبيعـة   والتـي تـتلائم مـع     العليا والتنفيذيةالإدارة خارجية لموظفي أمسواء داخلية  
 وعلى العكس من ذلك لموظفي الإدارة الدنيا يتم تحديد البرامج التدريبية ثـم              ،أعمالهم

 .يتم تحديد الفئة المستهدفة والتي تتناسب مع طبيعة البرنامج

حيث أن البرامج التدريبية تـساهم      ، هناك تلبية للاحتياجات التدريبية للعاملين بدرجة جيدة       . 3
ربين مهارات ومعارف واتجاهات أفـضل تـساعد فـي          وتكسب المتد ، في تحسين الأداء  

   .تحسين إدراك الموظفين لطبيعة دورهم في العمل
ن إدارة بنك   لأ، إن الأساليب المستخدمة في التدريب جيدة وتتلاءم مع طبية المادة التدريبية           . 4

وتزويد مركز التـدريب    ، تحرص على توفير الوسائل التدريبية المناسبة     ) م.ع.م(فلسطين  
 الأجهزة والتقنيات الرئيسية التي يحتاجها التدريب في جو مهني مريح تتـوفر لـه               بأحدث

  .كافة المرافق الخدمية اللازمة



 161

فهي تتبع سياسة   ، بأهمية البرامج التدريبية  ) م.ع.م(إن هناك اهتمام من إدارة بنك فلسطين         . 5
الفرع الـوهمي   حيث توفر قاعة    ، وتوفر بيئة تدريبية مشابهة لبيئة العمل      ،واضحةتدريبية  

وتخصص مبالغ ماليـة مـن       ،المجهزة بالوسائل التدريبية والتي تشبه بيئة العمل الرسمية       
وقـد  ، تقريباً%) 73.4 (إلى والتي تصل    موازنتها السنوية للاستثمار في العنصر البشري     

تبدو النسبة عالية إلا أن البنك يسعى إلى النجاح طويل الأمد ومواكبـة بـرامج التـدريب         
   .لتوفير كادر مصرفي قادر على أداء الخدمة المصرفية المنافسة، وير الحديثةوالتط

  : رجة متوسطة ويرجع ذلك لعدة أسبابإن هناك تقييم للعملية التدريبية بد . 6
عدم اعتماد أسلوب الثواب والعقاب لتحفيز وتشجيع أو معاقبة وتأنيب المـشاركين فـي               -

 وبالتالي يشعر الموظف بعـدم      ،دارية الدنيا البرامج التدريبية وخاصة في المستويات الإ     
  . وبالتالي يعتقد أن البرامج التدريبية هي إجازة عمل، اهتمام الإدارة بالبرامج التدريبية

 حيث يتم الاكتفاء بتوزيع     ،عدم ربط عملية تقييم البرامج التدريبية بسلم حوافز تشجيعية         -
 من الصعب تطبيق ما تم اكتـسابه        وبالتالي يصبح ، شهادات في نهاية البرنامج التدريبي    
 .من اتجاهات ايجابية في بيئة العمل

عدم تقديم حوافز للمتدربين المتميزين لزيادة كفاءتهم وإثارة الدافعية لديهم لبذل أقـصى              -
فتقديم الحوافز المادية والمعنوية للمتـدربين  ، مما اكتسبوه في رفع كفاءة البنك ما يمكنهم   

وأن البرنـامج التـدريبي     ،  على الاهتمام بالبرنامج التدريبي    المتميزين تشجع المتدربين  
 .بل هو تطوير لمهاراتهم لأداء المهام بكفاءة أعلى، ليس إجازة للاستراحة من العمل

وعـدم  ، اقتصار تقييم العملية التدريبية على استبانة توزع في نهاية البرنامج التـدريبي            -
حيث تكون الاسـتبانة فـي نهايـة        ، لاحقةقياس أثر البرنامج التدريبي في فترة زمنية        

وبالتـالي  ، ووقت البرنـامج  ، والخدمات المقدمة ، البرنامج التدريبي لتقيس قدرة المدرب    
وهـل طبـق    ، ثر البرنامج التدريبي في بيئة العمل في فترات لاحقـة          قياس أ  إهماليتم  

إضافية لفة  كتسبه من مهارات في عمله أم كان البرنامج التدريبي مجرد تك          الموظف ما ا  
   .  موازنة البنكىعل
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  : ومن أهم التوصيات التي توصي بها الدراسة
حيث أن هناك برامج تنفذ لا تتناسب مـع         إشراك الموظفين في تحديد احتياجاتهم التدريبية        . 1

  .احتياجات المتدربين الفعلية
أيام الإجـازة   حيث أن تنفيذ البرنامج  يتناسب مع الموظفينفي وقتعقد البرنامج التدريبي    . 2

مجرد عـبء   البرنامج التدريبي    يجعل نفيذ البرنامج في نهاية العمل اليومي     أو ت ، الرسمية
 .على المتدربين

 حيث أن التركيز غالباً ما يكون علـى         ، جميع الأقسام  التركيز في الدورات التدريبية على     . 3
امج تـدريبي   ن حيث أن هناك موظفين لم يلتحقوا بأي بر        ، في معظم الدورات   أقسام معينة   

 .سوى بالتأهيل المصرفي

 حيث أن عدم ربط عملية التـدريب بـسلم          ، يتبع العملية التدريبية    وتحفيز  تقييم إتباع نظام  . 4
 أو معنوية للمتدربين المتميزين يقلل من فعاليـة البـرامج           ،أو أية مكافئات مادية   ، الحوافز

 .وأهدافها المرجوة

 حيث أن سوء اختيار المتدربين من       ،ينالموظف  مع طبيعة عمل    برامج تدريبية تتناسب   عقد . 5
 وبالتـالي عـدم     ،وأيضا عقد الدورات التدريبية في أوقات ضغط العمل       ، الدوائر والفروع 

، يؤدي إلـى فقـدان فعاليـة البرنـامج التـدريبي       مما ،إرسال الموظفين المستهدفين بدقة   
 .وانخفاض التغذية العكسية للمتدربين

 وعدم اقتصار ذلـك علـى الإدارة   ،ملية وضع الخطط التدريبيةإشراك الإدارة الدنيا في ع    . 6
 . العليا ومركز التدريب

 . اعتماد معايير تقييم الأداء كأساس لاختيار المتدربين للبرامج التدريبية . 7

إنشاء قاعدة بيانات محوسبة يتم الاعتماد عليها في التخطيط للبرامج التدريبية حسب السلم              . 8
 . قبي للموظفينالوظيفي في التخطيط التعا

 والعمـل  ،العمل على دراسة المعوقات التي تحول دون تحقيق البرامج التدريبية لأهـدافها     . 9
على إيجاد الحلول المناسبة لكي تكون البرامج التدريبية استثماراً فـي المـوارد البـشرية         

 . وليست مجرد عبء إضافي على ميزانية البنك
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   :دراسات مقترحة
 حقه يرى الباحث تقديم المقترحات الآتية لتغطيـة جوانـب أخـرى مـن              لكي يستكمل الموضوع  
   :موضوع التدريب ومنها

إجراء دراسة تتناول مدخل التكلفة والعائد من البرامج التدريبيـة التـي يعقـدها مركـز                 . 1
  .)م. ع.م(التدريب لبنك فلسطين 

قطاع المـصرفي   إجراء دراسة مشابهة تتناول تخطيط وتحديد الاحتياجات التدريبية في ال          . 2
 . الفلسطيني والتي لم يتم تناولها بالبحث والدراسة

إجراء دراسات مقارنة فيما يتعلق بالتدريب والتطوير بين القطاعات المـصرفية المحليـة              . 3
 . ونظيراتها الإقليمية
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  :المراجع العربية
  :الكتب/  أولاً

 دار المسيرة للنشر والتوزيـع  :عمان، " التربوي علم النفس " ، )م2000(صالح  ، أبو جادو  . 1
  .والطباعة

، " مـدخل بيئـي تحليلـي        :إدارة عمليات البنوك التجارية   " ، )م1992(الدسوقي  ، أبو زيد  . 2
  . دار النهضة العربية للطباعة والنشر والتوزيع:القاهرة

 دار صـفاء    :عمان، الطبعة الأولى ، " إدارة الموارد البشرية    " ، )2001(نادر  ، أبو شيخة  . 3
  .للنشر والتوزيع

 معهـد  :طـرابلس ، "معاهد الإدارة العامة في الوطن العربـي     " ، )م1976(حسن  ، الحلبي . 4
 .الإنماء العربي

 الطبعـة   "محاسـبة الـشركات     "، )م2004 (فوزي الـدين  ،  جاموس وأبو أسامة، الحارس . 5
  .دار الحامد للنشر والتوزيع، الأولى

راء فـي التـدريب     طاقم الخب ، " والتدريب في فلسطين     التعليم" ، )م1998(مازن  ، الحشوة . 6
  . ألوان للطباعة والنشر:رام االله، وزارة العمل الفلسطينية، المهني

 تعلـم وتعلـيم الديمقراطيـة مـن اجـل           :التربية الديمقراطية " ، )1999(ماهر  ، الحشوة . 7
  .)المورد( مركز تطور المعلم :فلسطين، رام االله ، "استخدامها 

 دار المـستقبل    :عمان ، "الحقائب التدريبية   " ، )م1997(رداح  ، د والخطيب أحم، طيبالخ . 8
  .للنشر والتوزيع

الطبعـة  ، " تطبيقات إدارية واقتصادية     :مناهج البحث العلمي  " ، )م1998(أحمد  ، الرفاعي . 9
  . دار وائل للنشر:عمان، الأولى

  . مطابع سحر:جدة ، "مبادئ الإدارة " ، )م1982(أحمد ، الصباب . 10
 المعهـد   :واشـنطن ، الطبعة الأولى ، "دليل التدريب القيادي    " ، )م1995(هشام  ، لبالطا . 11

  .العالمي للفكر الإسلامي
  . دار المستقبل للتوزيع:فلسطين ، "دليل التدريب القيادي " ، )م1998(هشام ، الطالب . 12
 :القـاهرة ، " تعريف التدريب وتحديد الاحتياجـات التدريبيـة        " ، )م1992(جعفر  ، العبد . 13
  .)ابروماك (دارة البحوث والدراسات بمركز إ

رام ، " الأداء - التـدريب  - المفهـوم    :الكفايات التدريسية " ، )م2003(سهيلة  ، الفتلاوي . 14
  . دار الشروق للنشر والتوزيع:االله
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أسس التدريب الإداري مع تطبيقاتـه فـي المملكـة          " ، )م1992(د  يوسف محم ، القبلان . 15
  .ار عالم الكتب د:الرياض، "السعودية  العربية

الطبعـة  ، " مـدخل تطبيقـي    :إدارة الأفراد " ، )م1990(مؤيد  ، نعمة والسامرائي ، الكعبي . 16
  . مطبعة العمال المركزية:بغداد، الأولى

لمنظمـة  ا، "أفاق جديدة في التنمية البشرية والتـدريب        " ، )م1997(عبد الخالق   ، اللحيد . 17
  .الأردن، عمان، العربية للتنمية الإدارية

دليـل المعلـم    " ، )م2000(ي حل النزاعـات المجتمعيـة       ز الفلسطيني للمساعدة ف   المرك . 18
  . آب:فلسطين، "في التخطيط والتدريب لبرامج تدريبية  والمرشد

 دار الفكر للطباعـة     :عمان،"أساسيات في الإدارة    " ، )م1995(كامل وآخرون   ، المغربي . 19
  .والنشر والتوزيع

 . المطبعة الكمالية:القاهرة، "اد إدارة الأفر" ، )م1987(نبيل ، النجار . 20

الطبعـة  ، "الأسس والوظـائف  : الإدارة العامة " ، )م2006(محمد  ، سعود ومحمود ، لنمرا . 21
  . مطابع الفرزدق التجارية:الرياض، السادسة

 دار وائـل  :عمـان ، الطبعة الأولـى ، "إدارة الموارد البشرية   " ، )م1999(خالد  ، الهيتي . 22
  .للنشر

 دار وائـل    :عمـان ، الطبعة الأولى ، "إدارة الموارد البشرية    "  ، )م2003(خالد  ، الهيتي . 23
  .للنشر

  . دار النهضة العربية:بيروت، "أسس التدريب " ، )م1978(حمد أ، باشات . 24
الطبعـة   ،"إدارة الموارد البـشرية وكفـاءة الأداء التنظيمـي        " ، )م1997(كامل  ، بربر . 25

  .المؤسسة الجامعية للنشر والتوزيع :بيروت، الأولى
 :عمان، دار وائل للطباعة والنشر   ، "إدارة الموارد البشرية    " ، )م2001(سعاد  ، برنوطي . 26

  .الطبعة الأولى
 اسـتراتيجيات نقـل اثـر       :تحويل التدريب " ، )م1997(نيوستروم  ، ماري وجون ، دمبرو . 27

 مركـز الخبـرات     :القـاهرة ، ترجمة عبد الفتاح السيد النعماني    ، "إلى حيز التطبيق     التدريب
  .ية للإدارةالمهن
 مركز الخبرات   :القاهرة،  " الأصول والمبادئ  :التدريب" ، )م1994(عبد الرحمن   ، توفيق . 28

  .)بمبك(المهنية للإدارة 
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 مركـز الخبـرات     :القاهرة ، "كيف تصبح مدربا فعالا     " ، )م1995(عبد الرحمن   ، توفيق . 29
  .)بمبك(المهنية للإدارة 

  المردود والعائد على الاستثمار البشري     :بتقييم التدري " ، )م1998(عبد الرحمن   ، توفيق . 30
  .)بمبك( مركز الخبرات المهنية للإدارة :القاهرة، "

 المركز العربي   :ليبيا، "تدريب وإعداد مدربي التدريب المهني      " ، )م2001(سميح  ، جابر . 31
  .للتدريب المهني وإعداد المدربين

  .برنامج التعليم المفتوح ، "تكنولوجيا التربية "  ، )م1992(جامعة القدس المفتوحة  . 32
  مادة مرجعيـة للمدرسـين     :البيان في تعليم حقوق الإنسان    " ، )م2001(علي  ، جرباوي . 33

  . الأونروا دائرة التربية والتعليم:رام االله، "والمدرسات 
 دار  :عمـان ، "أدوات تحديد الاحتياجات التدريبية     " ، ) أ -م2001(محمد حسين   ،  حسنين . 34

  .مجدلاوي للنشر والتوزيع
، "أدوات للتقويم في إطـار التـدريب والتعلـيم          " ، ) ب -م2001(محمد حسين   ، حسنين . 35

  . دار مجدلاوي للنشر والتوزيع:عمان
  . دار النهضة العربية:القاهرة، "سياسات الأفراد " ، )م1978(شوقي ، حسين . 36
الطبعـة  ، " دور التدريب فـي تطـوير العمـل الإداري          " ، )م1996(عبد الفتاح   ، حسين . 37

  . مطبعة النيل:القاهرة، الأولى
  . دار التربية الحديثة:عمان، "تصميم وتنفيذ برامج التدريب " ، )م1990(محمد ، حمدان . 38
  .دار التربية الحديثة: عمان، "تصميم وتنفيذ برامج التدريب  " ،)م1991(محمد ، حمدان . 39
دار الجامعية   ال :القاهرة، "السلوك التنظيمي وإدارة الأفراد     " ، )1997(عبد الغفار   ، حنفي . 40

  .للطباعة والنشر
 " منحنـى نظمـي      :إدارة القوى البشرية  " ، )م1986(زهير  ، بد الباري والصباغ  ع، درة . 41

  .مركز التعريب والنشر
، محمـد ، ترجمـة عبـد المتعـال      ، "إدارة الموارد البشرية    " ، )2003(جاري  ، ديسلر . 42

  . دار المريخ:الرياض
 دار صـفاء    :عمـان ، الطبعة الأولى ، "لبشرية  إدارة الموارد ا  " ، )م2003(علي  ، ربابعة . 43

  .للنشر والتوزيع
، الطبعـة الأولـى   ، "إدارة شؤون الموظفين    " ، )م1986(يوسف  ، أحمد وعبيدات ، شيدر . 44

  . دار قطري بن الفجاءة للنشر والتوزيع:الدوحة
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رام ، الطبعة الأولـى  ، "نماذج وطرق التعليم    " ، )م2001(صافي  ، إياد وصافي   ، فيدير . 45
   . معهد تدريب المدربين:االله
 ، " في مـدخل كمـي والعلاقـات الإنـسانية           :إدارة الأفراد " ، )م1998(مهدي  ، زويلف . 46

    . دار مجدلاوي للنشر والتوزيع:عمان، الطبعة الثالثة
 دار صـفاء للنـشر      :عمان، ولىالطبعة الأ ، "إدارة الأفراد   " ، )م2003(مهدي  ، زويلف . 47

  .والتوزيع
 :اربد، " مدخل استراتيجي    :إدارة الموارد البشرية  " ، )م202(ل  عاد، مؤيد وصالح ، سالم . 48

  .عالم الكتب الحديث للنشر والتوزيع
  . الدار الجامعية:بيروت، "إدارة الموارد البشرية " ، )م1993(محمد سليمان ، سلطان . 49
 ، " مدخل بناء المهـارات البحثيـة        :طرق البحث في الإدارة   " ، )م1998(أوما  ، سيكارن . 50

  . مطابع جامعة الملك سعود:الرياض،  بسيوني وعبد االله سليمان العزازماعيل علىترجمة إس
 دار  :رام االله  ، " إدارة الأفـراد     :إدارة الموارد البـشرية   " ، )م2000(مصطفى  ، شاويش . 51

  .الشروق للنشر والتوزيع
 دار صفاء للنـشر     :عمان، "إدارة الموارد البشرية    " ، )م2000(نظمي وآخرون   ، شحادة . 52
  .وزيعوالت
 المركـز العربـي للتـدريب     :ليبيا، "أنظمة إعداد المشرفين    " ، )م2001(داود  ، شقبوعة . 53

  .المهني وإعداد المدربين
  .غزة، الجامعة الإسلامية، ) "SPSS( البرنامج الإحصائي" ، )م2001(سمير ، صافي . 54
 مطـابع الطلائـع     :الريـاض  ، "تحديد الاحتياجات التدريبية    " ، )م1998(قاسم  ، ضرار . 55

  .الجديدة
، الطبعـة الأولـى   ، "إدارة المـوارد البـشرية      " ، )م1998(علي  ، سهيلة وعلي ، عباس . 56

  . دار وائل للطباعة والنشر:الجبيهة
 :الريـاض ، ة العامةالإدار ، "أسس متابعة وتقييم التـدريب  " ، )م1980 (محمد، عبد االله  . 57

  .31ص، مارس ، معهد الإدارة العامة
إدارة الأفـراد والعلاقـات     " ، )م1988(عبـد الغفـار     ، يالدين وحنف صلاح  ، عبد الباقي  . 58

  .المكتب العربي الحديث، الإسكندرية، "الإنسانية
  . مكتبة عين شمس:القاهرة ، "إدارة الأفراد " ، )م1987(عبد الرحمن ، عبد الباقي . 59
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 ، " مفهومـه وأدواتـه وأسـاليبه        :البحث العلمي " ، )م1998(ذوقان وآخرون   ، عبيدات . 60
  .لفكر للطباعة والنشر دار ا:عمان

  .مكتبة الفلاح، "الكويت ، مقدمة في البحث العلمي " ، )م1992(على وآخرون ، عسكر . 61
 معهـد  :رام االله، الطبعة الأولى ، "مدخل إلى التدريب المهني      " ،)م2001(أحمد  ، عطوان . 62

  .تدريب المدربين
  .نشر والتوزيع دار زهران لل:عمان، "إدارة القوى العاملة " ، )م1996(عمر ، عقيلي . 63
 ايتراك للطباعة والنـشر     :القاهرة، "تحديد الاحتياجات التدريبية     " ،)2001(السيد  ، عليوة . 64

  .والتوزيع
 الشركة العربيـة للنـشر      :القاهرة، "إدارة الموارد البشرية    " ، )م1994(مصطفى  ، كامل . 65

  .والتوزيع
  .بة عين شمس مكت:القاهرة ، "إدارة الموارد البشرية " ، )م1996(احمد ، ماهر . 66
 الـدار   :الإسكندرية، "كيف ترفع مهاراتك الإدارية في الاتصال       " ، )م1999(أحمد  ، ماهر . 67

 .الجامعية للطباعة والنشر والتوزيع

مطـابع  : الرياض، الطبعة الثانية    ، "الإدارة العامة المقارنة    " ، )م1997(محمد  ،محمود . 68
  .الفرزدق التجارية

الممارسـات   يبية قدمت في ورشة عمل حول امثل      مادة تدر " ، )م2000(مشروع تمكين    . 69
  .فلسطين، رام االله  ، "التدريبية 

 ، "الاتجاهات الحديثة في إدارة الأفراد والعلاقـات الإنـسانية          " ، )م1972(زكي  ، هاشم . 70
  . دار المعارف:القاهرة

 :مـصر الجديـدة  ، دار الكتـاب   ، "التدريب الأسس والمبادئ    " ، )م2001(محمد  ، هلال . 71
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  : العلميةرياتالدوالمجلات و / ثانياً
جلة دراسات فـي    م، "التدريب الإداري بين الواقع والطموح      " ، )م1976(حسين  ، الدوري . 1
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العـدد  ، ) 4(المجلد  ، المركز العربي للدراسات والتدريب   ، المجلة العربية للتدريب  ، "الشرطة  

)8(. 

 المدخل النظمي كأسلوب شـامل    " ، )م1986(طارق  ، أكرم ويونس ، لطويلمحمد وا ، حسن . 7
المنظمـة العربيـة   ، العدد الأول، دارةالمجلة العربية للإ، "ومرن لتحديد الاحتياجات التدريبية  

  .94-72ص، للعلوم الإدارية
التدريب العملي في الكليات التقنية في      " ، )م2004(عاطف  ،  والشويخ عبد الرحيم ، حمدان . 8

 .العدد الأول، ) 12(المجلد ،  غزة–مجلة الجامعة الإسلامية  ، "فلسطين 
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   .شباط، العدد الأول، لثانيالمجلد ا، التربية العربيةمجلة مستقبل 
 ، )24(العـدد   ، "الوقـائع الفلـسطينية     " ، )م1998(خدمة المدنية الفلـسطينية     قانون ال  . 10
  .51-22ص
، رة العامـة  مجلة الإدا ، " تحديد وتحليل الاحتياجات التدريبية   " ، )م1983(يوسف  ، قبلان . 11

  .119-101ص، الرياض، ) 38(العدد 
  
  



 171

  :العلميةوالدراسات الرسائل  / ثالثاً
 "دراسة تحليلية للكفاية الداخلية للتعليم التقني في فلـسطين    " ، )م2000(محمد  ، أبو جراد  . 1
  . جامعة عين شمس القاهرة، كلية التربية، غير منشورة، وراهرسالة دكت، 
واقع التدريب في وزارة الزراعة الفلسطينية مـن وجهـة          " ، )2004(محمود  ، أبو حامد  . 2

  .غزة، الجامعة الإسلامية، غير منشورة، رسالة ماجستير، "المتدربين  نظر
 :ممولـة مـن الخـارج   تقييم برامج التـدريب الإداري ال    " ، )م2004(يوسف  ، أبو سلطان  . 3

غيـر  ، رسـالة ماجـستير    ، "تطبيقية على المؤسسات غير الحكومية في قطاع غزة          دراسة
  .غزة، سلاميةالجامعة الإ، منشورة

برنامج مقترح لتنمية بعض مهارات التدريس لدى معلمـي   " ، ) م2001(محمد  ، البحيصي . 4
، جامعـة عـين شـمس     ، تربيةكلية ال ، غير منشورة ، رسالة ماجستير ، "فلسطين التقنية    كلية

 .القاهرة

  دراسة تطبيقية علـى    :اثر التدريب في تنمية القوى البشرية     " ، ) م1992(صالح  ، التركي . 5
المركـز العربـي    ، غيـر منـشورة   ، رسالة ماجستير  ، "العاملين المدنيين بالحرس الوطني     
  .للدراسات الأمنية والتدريب بالرياض

، "اسة الحاجات التدريبيـة لمـوظفي الدولـة         مراحل در " ، )م1975(يوسف  ، التويجري . 6
دراسة مقدمة إلـى المـؤتمر العربـي الأول للأجهـزة           ، بة معهد الإدارة العامة بالمملكة    تجر

 .معهد الإدارة العامة،  فبراير24-15، المركزية للخدمة المدنية بالرياض

 ريبية لأفـراد  استخدام مدخل النظم في تحديد الاحتياجات التد      " ، )م1993(صالح  ، العتيبي . 7
المركـز العربـي    ، غير منشورة ، رسالة ماجستير ،  "قوات الأمن الخاصة في مدينة الرياض     

   .للدراسات الأمنية والتدريب بالرياض
 تطوير مراكز التدريب المهني في لواء غزة في ضوء بعض         "، )م1999(زكري  ، العصار . 8

جامعـة عـين    ، كلية التربية ، غير منشورة ، رسالة ماجستير ، " لدولة فلسطين  متطلبات التنمية 
  .القاهرة، شمس

رسـالة  ، "تقويم برامج التدريب التي تنظمها الثقافة العماليـة     " ، )م1990(نفيسة  ، باشري . 9
 .جامعة القاهرة، كلية التجارة، غير منشورة، ماجستير

تقييم عملية التـدريب للعـاملين بالكليـات التقنيـة فـي            " ، )م2005(منصور  ، سعدية . 10
غيـر منـشورة الجامعـة      ، دراسـة ماجـستير   ، "من وجهة نظر المتدربين      محافظات غزة 

  .غزة، الإسلامية



 172

 :اثر إستراتيجية التدريب على جودة أداء الخدمة المـصرفية      " ، )م1998(هشام  ، عبد االله  . 11
، رسالة ماجـستير  ، " العاملة في جمهورية مصر العربية     بالتطبيق على قطاع البنوك التجارية    

  .جامعة القاهرة، لتجارةكلية ا، غير منشورة
  دراسة تطبيقية علـى قطـاع  :التدريب الإداري في مصر " ، )م1992(راشد  ، عبد الجليل  . 12

  .جامعة القاهرة، كلية التجارة، غير منشورة، رسالة دكتوراه، "البترول 
 نظـرة   :الأسس النظرية لمتابعة وتقييم نشاط التـدريب      " ، )م1976(علي  ، عبد الوهاب  . 13

جامعـة الـدول    ، لتدريب الإداري في الدول العربيـة     قدم للمؤتمر العربي ل   بحث م ، "متكاملة  
  .تونس، عربيةال

المعوقات التي تحول بين التـدريب الإداري وتوظيفـه علـى           " ، )م2004(مال  ك، قشطة . 14
، وجامعة الأقـصى  ،  كلية البنات  :عين شمس ، غير منشورة ، رسالة ماجستير ، "العملي   الواقع
  .غزة

  
   :اتالمنشور / رابعاً

 ).م2006(، )م.ع.م(التقرير السنوي لبنك فلسطين  . 1

 .)م2005( ،التقرير السنوي لمركز التدريب . 2

 .)م2006( ،التقرير السنوي لمركز التدريب . 3

 .)م2007( ،التقرير السنوي لمركز التدريب . 4

مهارات القائد التربـوي    " ، )م2003(محمود  ، وصفي وأبو عابد  ، ريم وعصفور ، الضامن . 5
  . اليونسكو–الأونروا ،  منشورات معهد التربية:عمان، "ق إدارة الفري في
علـيم والتـدريب والإشـراف      المبادئ الأساسـية فـي الت     " ، ) أ   -م1989(احمد  ، بلقيس . 6

  . اليونسكو–الأونروا ، منشورات معهد التربية، "وتطبيقها
، "تربوي والتدريبية ودور القائد ال    تحديد الحاجات التعليمية  " ، ) ب -م1989(احمد  ، بلقيس . 7

 . اليونسكو–الأونروا ،  منشورات معهد التربية:عمان

  .م2007تقرير دائرة شؤون الموظفين  . 8
،  منشورات معهـد التربيـة  :عمان، "دليل مرجعي في التدريب " ، )م2006(أحمد  ، جبران . 9

  .اليونسكو، الأونروا
، "ربوي  التفريق بين الحاجة والهدف والنشاط في المجال الت       " ، )م1999(محمد  ، شاهين . 10

  . اليونسكو–الأونروا ،  منشورات معهد التربية:عمان
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المنظمة منشورات  ، "تقييم التدريب في مجال الإدارة العامة       " ، )م1970(صبحي  ، محرم . 11
  .تشرين الأول، العربية للعلوم الإدارية

ات دائـرة   منـشور ، "النشرة الداخلية   " ، )2007) (م.ع.م(دريب لبنك فلسطين    مركز الت  . 12
  .غزة، ت العامةالعلاقا

، "ريس العامة في تنظيم تعلـم الطلبـة  دليل توظيف طرائق التد  " ، )م1998(سهيل  ، نزال . 13
  . اليونسكو–الأونروا ،  منشورات معهد التربية:عمان
  

   :المراجع الأجنبية
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  )1(ملحق رقم 
  

  بسم االله الرحمن الرحيم

  
  ة غز–ة الجامعة الإسلامي

  اـادة الدراسات العليـعم
    جارةــة التـــــكلي

  ال  ــــقسم إدارة الأعم
 
 

  استبانة
 

  من وجهة نظر المتدربينعملية التدريب واقع 
  )م.ع.م(دراسة حالة بنك فلسطين 

  
من وجهـة  ) م.ع.م(ن بنك فلسطي في على واقع العملية التدريبيةالتعرف تهدف هذه الاستبانة إلى       

 وذلك لإتمام انجاز رسالة ماجستير لبرنامج الدراسات العليا في قسم إدارة الأعمال          ،نظر المتدربين 
   . بغزةبالجامعة الإسلامية

والإجابة عما جاء فيها وذلك     ، نأمل قراءة ما ورد في هذه الاستبانة من فقرات بدقة وموضوعية              
  .أمام الإجابة التي تعبر عن وجهة نظركم ) √ (بوضع علامة 

) م.ع.م(ك سيكون سببا في نجاح هذا البحث وتطوير العملية التدريبية في بنك فلـسطين              إن تعاون   
  .علما بان المعلومات الواردة في هذه الاستبانة هي لأغراض البحث العلمي فقط ، 
  

  ولكم خالص تحياتي وجزيل شكري
  

  لباحثا                                                                        
  أسامة محمود موسى
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  :معلومات شخصية/ الأولالجزء 
  

  : أمام الإجابة التي تختارها) √ (الرجاء وضع علامة 
  
  :الجنس . 1
  

  أنثى    ذكر   
  
  :المؤهل العلمي . 2
  

  دبلوم     بكالوريوس    دراسات عليا    
  
  :سنوات الخبرة . 3
  

   سنوات10أكثر من      سنوات10-7من      سنوات6-4من      سنوات3-1من   

  
  :عدد الدورات التي التحقت بها داخل فلسطين . 4
  

   دورات10أكثر من     دورات 10-7من     دورات 6-4من     دورات 3-1من   

  
  :عدد الدورات التي التحقت بها خارج فلسطين . 5
  

   دورات10أكثر من     دورات 10-7من     دورات 6-4من      دورات3-1من   

  
  :العمر . 6
  

   عام50أكبر من      عام50-41من      عام40-31ن م    عام30-20من   

  
 .............................................................................................: المسمى الوظيفي . 7
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 :فقرات الاستبانة/ الجزء الثاني
           :التخطيط للعملية التدريبية/ أولاً

 الفقرة الرقم

يرة
 كب

جة
بدر

ق 
واف

م
 

فق
موا

 

ما 
حد 

ى 
ق إل

واف
م

 

فق
موا

ير 
غ

 

يرة
 كب

جة
بدر

ق 
واف

ر م
غي

 

           ) .م.ع.م(د خطط تدريبية سنوية لتدريب العاملين في بنك فلسطين توج 8
           ) .م.ع.م(توجد سياسات تدريبية لتدريب العاملين في بنك فلسطين  9
           . تقوم الإدارة العليا بدراسة احتياجات التدريب بشكل منتظم  10
           . التدريب في التخطيط للعملية التدريبية هناك تعاون بين الدوائر والفروع ودائرة 11
           .يتم الالتحاق بالدورات التدريبية وفق جدول مخطط  12
           .يتم إشراك المتدربين في رسم خطط البرامج التدريبية  13

14 
تدريبية في بنك توجد قاعدة بيانات محوسبة يعتمد عليها في جميع مراحل عملية التخطيط للعملية ال

           ) . م.ع.م(فلسطين 
           ) .م.ع.م(يتم اختيار المتدربين وفقا لمعايير تقييم الأداء في بنك فلسطين  15
           . تتلائم المدة الزمنية للبرنامج التدريبي مع محتوى البرنامج  16
           .يلائم الأسلوب التدريبي حجم المجموعة وقاعة التدريب  17
           .تواكب العملية التدريبية التطور في البرامج التدريبية  18
           .هناك تخطيط للبرامج التدريبية حسب المسار الوظيفي المخطط له 19
           .يتم حصر ومعرفة الاحتياجات والمشكلات التي تستلزم علاجا بالتدريب  20
           .في تحديد أهداف التدريب يتم اشراك المتدربين  21
           .تتلائم الموازنات المالية مع الاحتياجات التدريبية للمتدربين  22
 :الاحتياجات التدريبية/ ثانياً
           .يتم تحديد الاحتياجات التدريبية وفق المسار الوظيفي المخطط له  23
           .المستقبلي يتم تحديد ومعرفة حاجة عملك للتدريب  24
           .تصمم العملية التدريبية وفقا لاحتياجات العاملين التدريبية  25
           .تم التعريف بأهداف العملية التدريبية قبل القيام بها  26
           .الخبرات التي تعلمتها في التدريب تساعدك في تطوير أدائك  27
           . ياجاتك التدريبية في الدائرة أو الفرع التي تعمل به هناك دراسات تحدد احت 28
           .يتم اختيار المدربين وفقا لاحتياجات المتدربين التدريبية  29
           .حصلت على تدريب عند بداية تعيينك بالفرع أو الدائرة  30
           .س معايير تقييم الأداء يقوم اختيار العاملين لحضور الدورات التدريبية على أسا 31
            .يتم تحديد الاحتياجات التدريبية في ضوء الوصف الوظيفي للموظف  32
           .يتم تحديد الاحتياجات التدريبية بشكل فردي  33
           .يتم تحديد الاحتياجات التدريبية على مستوى المؤسسة  34
           .ي حالة ترقيتك من وظيفة لأخرى في الفرع أو الدائرة تخضع لعملية تدريبية ف 35
           .تخضع لعملية تدريبية في حالة نقلك لوظيفة جديدة في الفرع أو الدائرة  36
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 :مدى تلبية الاحتياجات التدريبية/ ثالثاً
       

 الفقرة الرقم

يرة
 كب

جة
بدر

ق 
واف
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فق
موا

 

ما 
حد 

ى 
ق إل

واف
م

 

فق
موا

ير 
غ

جة  
بدر

ق 
واف

ر م
غي

يرة
كب

 

           . تتلائم البرامج التدريبية مع الاحتياجات الفعلية لوظيفتك الحالية  37
           . يراعي البرنامج التدريبي التخصصات المختلفة بعرض برامج تدريبية متخصصة  38
           .يساهم محتوى العملية التدريبية في تحسين فهمك لعملك  39
           .ملية التدريبية في تحسين إدراكك لطبيعة دورك في العمل يساعد مضمون الع 40
           .يساعد محتوى العملية التدريبية في تحسين أدائك في العمل  41
           .أصبح لديك اتجاهات ايجابية أفضل بعد إتمامك البرامج التدريبية 42
           .التدريبية المستخدمة يتلائم محتوى البرنامج التدريبي مع الأساليب  43

       

 :الأساليب المستخدمة في التدريب/ رابعاً
       

 الفقرة الرقم

يرة
 كب

جة
بدر

ق 
واف

م
 

فق
موا

 

ما 
حد 

ى 
ق إل

واف
م

 

فق
موا

ير 
غ

 

يرة
 كب

جة
بدر

ق 
واف

ر م
غي

 

           .يتوافق الأسلوب المستخدم في التدريب مع الأهداف التدريبية  44
           . الأسلوب التدريبي موضوع التدريب ومحتواه يلائم 45
           .يلائم الأسلوب التدريبي نمط تعلم المتدربين  46
           .ينوع المدربون في طرق تدريبهم بحسب الظروف والأنشطة 47
           .يتيح مضمون العملية التدريبية استخدام وسائل تدريبية مساعدة  48
           .ع المدربون في استخدام الوسائل التدريبية ينو 49
           .يركز الأسلوب التدريبي على المتدرب ويشركه بشكل نشط  50
           .الوسائل التدريبية اللازمة لممارسة التدريب ) م.ع.م(يتوفر في بنك فلسطين  51
           .ار والإبداع أساليب التدريب المتبعة تشجع المتدربين على الابتك 52
           ) .م.ع.م(هناك تنوع في الأساليب التدريبية المستخدمة في بنك فلسطين  53
           .يتلائم الوقت المخصص مع اسلوب التدريب المستخدم في البرنامج التدريبي  54
           .تراعي الأساليب المستخدمة الفروق الفردية للمتدربين  55
           .ولديه الخبرة والقدرة على تطبيقه ، يلم المدرب بالأسلوب التدريبي  56
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 :ةبالعملية التدريبي.) م.ع.م(اهتمام إدارة بنك فلسطين / خامساً

 الفقرة الرقم

يرة
 كب

جة
بدر

ق 
واف

م
 

فق
موا

 

ما 
حد 

ى 
ق إل

واف
م

 

فق
موا

ير 
غ

 

يرة
 كب

جة
بدر

ق 
واف

ر م
غي

 

           .بالعملية التدريبية) م.ع.م(هناك اقتناع من قبل إدارة بنك فلسطين  57

           ) .م.ع.م(تقع دائرة التدريب في موقع قريب من متخذي القرار في بنك فلسطين  58
           ) .م.ع.م(تقوم إدارة البنك بتوفير كادر مؤهل لتدريب العاملين في بنك فلسطين  59
           .هناك ميزانية موضوعة من الإدارة العليا لتغطية البرامج التدريبية  60
           ) .م.ع.م(هناك دعم مادي للمتدربين من الإدارة العليا لبنك فلسطين  61
           ) .م.ع.م(عنوي للمتدربين من قبل إدارة بنك فلسطين هناك دعم م 62
           .اسلوب العقاب لتشجيع العاملين على المشاركة في العملية التدريبية ) م.ع.م(تستخدم إدارة بنك فلسطين  63
           .ية التدريبية اسلوب الثواب لتحفيز العاملين على المشاركة في العمل) م.ع.م(تستخدم إدارة بنك فلسطين  64
           .المتدربين المتميزون ) م.ع.م(تحفز إدارة بنك فلسطين  65

 :تقييم العملية التدريبية/ سادساً

 الفقرة الرقم

يرة
 كب

جة
بدر

ق 
واف

م
 

فق
موا

 

ما 
حد 

ى 
ق إل

واف
م

 

فق
موا

ير 
غ

 

يرة
 كب

جة
بدر

ق 
واف

ر م
غي

 

           .من قبل الجهة المشرفة على التدريب يتم تقييم عملية التدريب التي شاركت فيها  66
           .بتقييم التدريب الذي حصلت عليه ) م.ع.م(تهتم إدارة بنك فلسطين  67
           .أساليب التقييم المستخدمة في العملية التدريبية تحقق أهداف التقييم  68
           .دريبية يتم إشراك المتدربين في التقييم المباشر للعملية الت 69
           .تتوافر مواد التدريب النظري والعملي للمتدربين  70
           .يتلاءم التدريب العملي الذي تلقيته مع متطلبات وظيفتك  71
           .المدربون القائمون على عملية التدريب على درجة من الكفاءة والفاعلية  72
           ...).البوفيه،المكتبة( مات اللازمة للعملية التدريبية يتم توفير المواد والخد 73
           .هناك تعاون وتنسيق بين الدائرة أو الفرع ودائرة التدريب  74
           .يحقق التدريب الذي تلقيته أهدافه المرجوة  75
           .يتناسب العائد المحقق من التدريب مع حجم تكاليف التدريب  76
           .يتم اختيار العاملين للحضور في الدورات التدريبية بطريق منصفة وبدون تحيز  77
           .تتناسب المخصصات المالية للتدريب مع البرامج التدريبية المطلوبة  78
           .يتناسب التدريب الذي تتلقاه مع طبيعة عملك واختصاصك  79
           .نية المخصصة للتدريب مع هدف البرنامج التدريبي تتلائم الفترة الزم 80
           .اكسب التدريب المتدربين بعض القيم الإنسانية  81
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هي ) 1( علما بان رقم رتب المعوقات التي تواجه العملية التدريبية من وجهة نظرك ؟/ سابعا 
  ...وهكذا ) 2(ثر أهمية ثم تليها رقم الأك
  
    .التركيز في الدورات التدريبية على أقسام معينة  .1
      
    .المدربين غير متخصصين في موضوع البرنامج التدريبي   .2
      
    .  في فترات لاحقةعدم وجود تقييم يتبع العملية التدريبية  .3
      
    .امج التدريبي الخدمات المقدمة غير كافية مع وقت البرن  .4
      
    . في التدريب  واحدالتركيز على أسلوب  .5
      
    .وقت عقد البرنامج التدريبي لا يتناسب مع الموظفين   .6
      
    .عدم إشراك الموظفين في تحديد احتياجاتهم التدريبية   .7
      
    .البرنامج التدريبي لا يتناسب مع طبيعة عملك   .8
  

 
  

  
  

   حسن تعاونكم وجهدكم المبذول في تعبئة هذه الاستبانةوأخيرا نشكركم على
  

  واالله ولي التوفيق
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  )2(ملحق رقم 
  

  قائمة المحكمين
  
  المسمى الوظيفي  اسم المحكم  .م
  .عميد التخطيط والتطوير في الجامعة الإسلامية بغزة   ماجد الفرا. د  .1
  . في الجامعة الإسلامية بغزة مدير الدراسات العليا بكلية التجارة  يوسف عاشور. د.أ  .2
  .رئيس ديوان الموظفين في السلطة الفلسطينية  محمد المدهون. د  .3
) م.ع.م(مساعد المدير العام للعلاقات الخارجية في بنك فلسطين   إحسان شعشاعة. أ  .4

  .بغزة 
ي عضو الهيئة التدريسية في قسم إدارة الأعمال بكلية التجارة ف  سامي أبو الروس. د  .5

  .الجامعة الإسلامية بغزة 
عضو الهيئة التدريسية في قسم إدارة الأعمال بكلية التجارة في   وائل ثابت. د  .6

  .جامعة الأزهر بغزة 
عضو الهيئة التدريسية في قسم الاقتصاد والعلوم السياسية بكلية   نافذ بركات. د  .7

  .التجارة في الجامعة الإسلامية بغزة 
  .بغزة ) م.ع.م(دير مركز التدريب في بنك فلسطين م  ماجد الجدي. أ  .8
 

 
  


