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 يهخص انذراصت

الدوليػة المددمػة  ر الذي لعبتػ  المعواػات والمػا هدفت هذه الدراسة إلى التعرؼ عمى مدى التأثي
مف خلاؿ برامج بااء الددرات فػي إحػداث تاميػة إداريػة ممة في قطاع غزة الماظمات المجتمع المداي الع

 وبالتالي المساهمة في إحداث التامية الإدارية لممجتمع الفمسطياي في قطاع غزة .لديها 

تـ تاػاوؿ بػرامج باػاء الدػدرات الممولػة مػف الخػارج والموجهػة لماظمػات المجتمػع المػداي مػف  لدد
حػد  دوات تحميػؿ التاميػة كأ (7S)حيث التػأثير عمػى البايػة الإداريػة لهػذه الماظمػات معتمػديف عمػى  داة 

تفيدة مػف مثػؿ تـ استخداـ  داة الاستبياف حيث تـ توزيعها عمى الماظمات المسػ الإدارية إضافة إلى ذلؾ
( ماظمػة موزعػة عمػى كافػة ماػاطؽ قطػاع غػزة، بواقػع اسػتبااتاف لكػؿ 122، والبالغ عددها )هذه البرامج

 ( استبااة.160ماظمة، وقد تـ استخداـ طريدة الحصر الشامؿ وتـ استرداد )

  ف برامج بااء الددرات الممولة مف الخارج :وقد خمصت الدراسة إلى مجموعة مف الاتائج  همها
و حدثت ادمة اوعية فػي بايتهػا الإداريػة المستفيدة ماها  ثرت بشكؿ كبير عمى ماظمات المجتمع المداي 

 وساهمت في رفع مستوى العامميف فيها.

 بعدة  مور  همها: و وصت الدراسة 

ضػػػرورة وجػػػود خطػػػة شػػػاممة ومتكاممػػػة لإحػػػداث التاميػػػة الإداريػػػة فػػػي  قطاعػػػات المجتمػػػع  -
 يها ماظمات المجتمع المداي والمؤسسات الحكومية والخاصة.الفمسطياي كافة يشترؾ ف

 العمؿ عمى زيادة التاسيؽ بيف الجهات المافذة لبرامج بااء الددرات لضماف  كبر فائدة. -
الاهتمػػاـ ببػػرامج باػػاء الدػػدرات محميػػاً و ف لا يكػػوف الاعتمػػاد بشػػكؿ كمػػي عمػػى المسػػاعدات  -

 الخارجية في تافيذها.

  



 و
 

Abstract 

This study aimed to identify the impact of the international aids and grants 

provided to the NGOs in Gaza Strip as programs of capacity-building in order to create an 

administrative development and contribute in creating administrative development for the 

Palestinian society in the Gaza Strip.  

The study discussed the programs of capacity building that are funded 

internationally and focuses on the NGOs, especially its impact on the administrative 

structure of these organizations by depending on the (7S) as a tool of Administrative 

Development analysis and the questionnaire tool. It was distributed on (122) organizations 

that benefited from such programs and which are located in several areas of Gaza strip. In 

addition, the comprehensive inventory method was used and 160 questionnaires were 

recovered.   

The study concluded many results, the main result was: that the capacity-building 

programs that were funded internationally had impacted heavily on the NGOs and caused a 

quality leap in the management structure, and contributed in raising the level of its 

employees.  

In addition, the study recommended a number of recommendations such as:  

- The importance of establishing a comprehensive and integrated plan to create 

administrative development in all sectors of Palestinian society and this should be 

done by participating all the NGOs, governmental and private institutions. 

- Increasing coordination between the implementing agencies of capacity-building 

programs to ensure the greatest benefits. 

- Increasing attention to capacity building programs locally and without depending 

entirely on foreign aid in its implementation.  
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 :المقدمة 1.1

التاميػػػة الإداريػػػة هػػػدفاً تسػػػعى معظػػػـ الػػػدوؿ لتحديدػػػ ، وتحتػػػؿ حيػػػزاً هامػػػاً لػػػدى الكثيػػػر مػػػف تعتبػػػر 
الدارسػػػيف والمختصػػػيف وصػػػااع الدػػػرار، كػػػوف الاهػػػوض بالجااػػػب الإداري فػػػي  ي مؤسسػػػة عػػػاملًا هامػػػاً 

 وحاسماً في تطوير المؤسسة والارتداء بها في كافة الاواحي الأخرى.

لأجابيػػػة وتأثيرهػػػا عمػػػى التاميػػػة والتطػػػوير التاظيمػػػي فػػػي الػػػدوؿ كمػػػا و"تعػػػد المػػػا  والمسػػػاعدات ا
الاامية، مف  هـ الدضايا المطروحة في الفكر الاقتصادي والإداري، لا سيما بعد تعاظـ دور هػذه المػا  

 (2012والمساعدات خلاؿ الربع الأخير مف الدرف الماضي". )زعزوع، 

  الدوليػػة فػػي تسػػير الأمػػور الحياتيػػة لسػػكاف بسػػبب الػػدور البػػارز الػػذي تمعبػػ  المعواػػات والمػػا و
 ،قطػػاع غػػزة الػػذي يعتمػػد معظػػـ سػػكاا  عمػػى مثػػؿ هػػذه المسػػاعدات بسػػبب الوضػػع الاقتصػػادي المتػػردي

عميها إلا في الحػدود الضػيدة، كػاف ص استثمارية  خرى يمكف الاعتماد وعدـ وجود مصادر دخؿ  و فر 
ات والمػا  عمػى التاميػة الإداريػة فػي قطػاع غػزة، مف الضروري تسميط الضوء عمى  ثر مثؿ هذه المعوا

ماظمػػات المجتمػػع المػػداي الماتشػػرة فػػي  لمتطػػوير الإداري فػػي  وخاصػػة تمػػؾ المعواػػات والمػػا  المددمػػة
 لاحػػدد هػػؿ، والاقتصػػادية لسػػكاف الدطػػاع ،والتػػي تمعػػب دوراً محوريػػاً فػػي الحيػػاة الاجتماعيػػة ،قطػػاع غػػزة
قػػادرة عمػػى التػػأثير عمػػى  ،الموجهػػة لباػػاء الدػػدرات والتطػػوير الإداريالمعواػػات والمػػا  الدوليػػة  مثػػؿ هػػذه

ومواردهػػػا البشػػػرية واسػػػتراتيجياتها و  ،و اظمتهػػػا ،ماظمػػػات المجتمػػػع المػػػداي لتحػػػدث تاميػػػة فػػػي هياكمهػػػا
، وبالتػػػػالي الاهػػػػوض بواقػػػػع مؤسسػػػػات هامػػػػة ومػػػػؤثرة فػػػػي واقػػػػع قطػػػػاع غػػػػزة الاقتصػػػػادي  ؟قيمهػػػػا.. إلػػػػخ

  ساسياً في التامية الإدارية في قطاع غزة بشكؿ عاـ. لتكوف عاملاً  ؛والإداري

مػػػػف مسػػػاعداتها لتطػػػػوير  اً توجػػػػ  جػػػزءوخاصػػػة الدوليػػػة  ،حيػػػث  ف الكثيػػػر مػػػػف الجهػػػات المااحػػػػة
تضػع شػروطاً مختمفػة واليػات و  ،وتافؽ الكثيػر عمػى بػرامج باػاء الدػدرات والػدعـ الفاػي ،الجوااب الإدارية

ي لمحصوؿ عمى المشاريع التي تطرحها، كما  اها تطمب في  غمػب متعددة  ماـ ماظمات المجتمع المدا
والية العمؿ فيها قبؿ الموافدػة عمػى  ،الأحياف الاطلاع عمى الموائ  الداخمية لمماظمات وهياكمها الإدارية

 .ها هذه الما إعطائ

ي ا فػػوتطورهػػماظمػػات المجتمػػع المػػداي مػػف حيػػث تاريخهػػا  للأمػػور السػػابدة فػػرف الدراسػػة سػػتتااوؿ
، وشػروطها و اواعهػا...إلخالمعواات والما  الدولية مف حيث  هميتها المجتمع الفمسطياي، كما ستتااوؿ 

التركيػػػز عمػػػى التاميػػػة الإداريػػػة و هميتهػػػا وعلاقتهػػػا بالتػػػدريب، لتخػػػتـ الدراسػػػة بالدراسػػػة الميداايػػػة عمػػػى و 
 مف الخارج.ماظمات المجتمع المداي التي استفادت مف برامج بااء الددرات الممولة 
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( في تصميـ الاستبااة الخاصة بالدراسة كواها تركز عمى سبعة جوااب 7Sوقد تـ استخداـ  داة )
إداريػػة هامػػة لكػػؿ ماظمػػة تريػػد الاسػػتمرارية والاجػػاح وهػػي )الاسػػتراتيجية، الهيكميػػة، الأاظمػػة، المهػػارات،  

 العامميف، الامط الإداري، الديـ المشتركة(.

 مشكمة الدراسة: 1.2
الخاصػة بػالتطوير الإداري و  المعواػات والمػا  الدوليػة ثػر  بحػثتتمحور مشكمة الدارسة حػوؿ 

المعواػات عمػى التاميػة الإداريػة فػي قطػاع غػزة، ومػا إذا كااػت هػذه  ماظمات المجتمع المػدايل الموجهة
إداريػػػػاً ، وبالتػػػػالي الاهػػػػوض بواقػػػػع مؤسسػػػػات هامػػػػة ومػػػػؤثرة هػػػػا الإداريئ داير تطػػػػو والمػػػػا  قػػػػادرة عمػػػػى 

هػات المااحػة موجهػة ف هاالؾ الكثير مػف المسػاعدات التػي تدػدمها الجحيث إواقتصادياً في قطاع غزة؛ 
فعمى سػبيؿ المثػاؿ وحسػب دراسػة  عػدها مركػز تطػوير المؤسسػات الأهميػة وبالتعػاوف مػع  ،لبااء الددرات

ـ 2006فػػػي عػػػاـ (  ظهػػػرت  اػػػ  و 2009معهػػػد مػػػاس قػػػاـ بهػػػا الباحثػػػاف عػػػلاء ترتيػػػر وجوزيػػػؼ ديفػػػوير)
ب الػدعـ الفاػي كمثاؿ بمغت قيمة المساعدات المددمة مف الاتحاد الأوروبػي لمشػعب الفمسػطياي فػي جااػ

مميوف يورو، كما دعـ الباؾ الدولي براامج لتطػوير المؤسسػات الأهميػة الفمسػطياية ( 12) وبااء الددرات
جمعػػػت مػػػف جهػػػات  وف دولارمميػػػ( 30) مميػػػوف دولار إلػػػى جااػػػب( 18) ـ بمبمػػػغ1997بػػػدء فػػػي العػػػاـ 

ذهب جزء كبير ماها لمتطوير الإداري وهذه الأرقاـ مأخوذة مف موقع الباؾ الػدولي   خرى لافس الغرض
عمػػى شػػبكة الأاتراػػت، مػػا سػػبؽ هػػو مثػػاؿ بسػػيط لمكثيػػر مػػف البػػرامج التػػي قػػدمتها جهػػات مختمفػػة لػػذات 

لػذا مػػف الأهميػة بمكػػاف كامػػؿ، الغػرض والتػػي لا توجػد احصػػاءات رسػمية ودقيدػػة توضػ  حجمهػػا بشػكؿ 
 دراسة  ثر هذه المساعدات و معرفة الجدوى ماها.

 أسئمة الدراسة: 1.3
ماظمػػػات المجتمػػػع لالمعواػػػات والمػػػا  الدوليػػػة المددمػػػة  السػػػؤاؿ الػػػرئيس لمدراسػػػة" مػػػا هػػػو تػػػأثير

 المداي العاممة في قطاع غزة عمى التامية الإدارية؟

 :كأحد أدوات تحميل التنمية الإدارية (7S)معتمدين فييا عمى أداء  عدة أسئمة فرعية عنو  وينبثق 
 المعواات والما  الدولية عمى الخطػط الاسػتراتيجية لماظمػات المجتمػع المػداي العاممػة  ما هو تأثير

 في قطاع غزة؟
 فػي المعواات والما  الدولية عمى الهياكؿ التاظيمية لماظمات المجتمع المداي العاممة  ما هو تأثير

 قطاع غزة؟
 المعواػػػات والمػػػا  الدوليػػػة عمػػػى المهػػػارات والكفػػػاءات فػػػي ماظمػػػات المجتمػػػع المػػػداي  مػػػا هػػػو تػػػأثير

 العاممة في قطاع غزة؟
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 جػػػراءات فػػػي ماظمػػات المجتمػػػع المػػػداي والمػػػا  الدوليػػة عمػػػى الأاظمػػة والإ مػػا هػػػو تػػأثير المعواػػػات
 العاممة في قطاع غزة؟

 الدوليػػة عمػػى المػػوظفيف  فػػي ماظمػػات المجتمػػع المػػداي العاممػػة فػػي المعواػػات والمػػا   مػػا هػػو تػػأثير
 قطاع غزة؟

 المعواػات والمػػا  الدوليػة عمػى امػط الديػادة فػػي ماظمػات المجتمػع المػداي العاممػة فػػي ر مػا هػو تػأثي
 قطاع غزة؟

 المعواات والما  الدولية عمى قيـ ماظمات المجتمع المداي العاممة في قطاع غزة؟ ما هو تأثير 
 

 متغيرات الدراسة: 1.4
 المعواات والما  الدولية. المتغير المستقل: 1.4.1

 التامية الإدارية و تشتمؿ عمى/  المتغيرات التابعة: 1.4.2
,Structure ,Strategy) ,Systems ,Skills ,Style ,Staff Shared values) 

 )الاستراتيجية، الهيكمية، الأاظمة، المهارات،  العامميف، الامط، الديـ المشتركة( 

 فرضيات الدراسة: 1.5
 مف خلاؿ مشكمة الدراسة يمكف صياغة الفرضيات التالية:

 -الفرضية الأولى لمدراسة: 1.5.1
التاميػة ( عمػى α≤ 0.05عاػد مسػتوى )إحصػائية تؤثر المعواات والما  الدوليػة بصػورة ذات دلالػة 

 ، وتتفرع ماها الفرضيات الفرعية التالية:في قطاع غزة الإدارية
( عمى α≤ 0.05عاد مستوى )إحصائية تؤثر المعواات والما  الدولية بصورة ذات دلالة  1.5.1.1

 .العاممة في قطاع غزة الاستراتيجية الخاصة بالمؤسسة
 ( عمػىα≤ 0.05عاػد مسػتوى )إحصائية تؤثر المعواات والما  الدولية بصورة ذات دلالة  1.5.1.2

 .العاممة في قطاع غزة هيكمية المؤسسة
 ( عمػىα≤ 0.05عاػد مسػتوى )إحصائية تؤثر المعواات والما  الدولية بصورة ذات دلالة  1.5.1.3

 .العاممة في قطاع غزة اظاـ المؤسسة
( عمػى α≤ 0.05عاػد مسػتوى )إحصائية تؤثر المعواات والما  الدولية بصورة ذات دلالة  1.5.1.4

 .العاممة في قطاع غزة مشتركة داخؿ المؤسسةالديـ ال
 ( عمػىα≤ 0.05عاػد مسػتوى )إحصائية تؤثر المعواات والما  الدولية بصورة ذات دلالة  1.5.1.5

 .العاممة في قطاع غزة الامط الإداري لممؤسسة
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( عمػى α≤ 0.05عاػد مسػتوى )إحصائية تؤثر المعواات والما  الدولية بصورة ذات دلالة  1.5.1.6
 .العاممة في قطاع غزة المؤسسةالموظفيف في 

( عمػى α≤ 0.05عاػد مسػتوى )إحصائية تؤثر المعواات والما  الدولية بصورة ذات دلالة  1.5.1.7
 .العاممة في قطاع غزة المهارات في المؤسسة

 

 الفرضية الثانية لمدراسة: 1.5.2
( بػػػػػيف متوسػػػػػطات اسػػػػػتجابات α≤ 0.05عاػػػػػد مسػػػػػتوى )إحصػػػػػائية توجػػػػػد فػػػػػروؽ ذات دلالػػػػػة 

 عػػػػزى ت   ريػػػػة فػػػػي قطػػػػاع غػػػػزة (ا)المعواػػػػات والمػػػػا  الدوليػػػػة و ثرهػػػػا عمػػػػى التاميػػػػة الإدالمبحػػػػوثيف حػػػػوؿ 
) المسػػػمى الػػػوظيفي ، عػػػدد سػػػاوات الخبػػػرة فػػػي المسػػػمى الػػػوظيفي الحػػػالي، :التاليػػػة وليػػػةلممعمومػػػات الأ

  المؤهؿ العممي، السف، الحالة الاجتماعية(.

 أىمية الدراسة: 1.6
في غاية الأهمية وهػو  اً  هميتها كواها تعالج موضوعتكتسب الدراسة  الأىمية العممية: 1.6.1

كمػا  اهػا تكتسػب ، مػى التاميػة الإداريػة فػي قطػاع غػزة ثر المعواػات و المػا  الدوليػة ع
عمى مثؿ هػذا الموضػوع فػي  همية خاصة لعدـ وجود دراسات سابدة ماهجية وتطبيدية 

ومعظػػـ الدراسػػات السػػابدة ركػػزت عمػػى دور المعواػػات والمػػا  الدوليػػة عمػػى  قطػػاع غػػزة
التاميػػة الاقتصػػادية والاجتماعيػػة والسياسػػية وتعزيػػز الديمدراطيػػة، مػػع تطرقهػػا لمجوااػػب 

ولكف ليس بشكؿ  ساسي،  و  اها تحدثت عف الموضوع فػي الجااػب الاظػري  ،الإدارية
 بشكؿ  كبر.

كواهػػا تركػػز عمػػى فتػػرة فػػي غايػػة الأهميػػة وهػػي الفتػػرة  مػػةالدراسػػة مه الزمانيةةة:الأىميةةة  1.6.2
التػػػػي فػػػػازت فيهػػػػا حركػػػػة حمػػػػاس فػػػػي الااتخابػػػػات التشػػػػريعية ومػػػػا تبعهػػػػا مػػػػف  حػػػػداث، 

ة عمػػػى الدطػػػاع، حيػػػث  صػػػبحت الجهػػػات المااحػػػة تركػػػز فػػػي إيصػػػاؿ ركػػػوسػػػيطرت الح
ز دور الماظمػات الغيػر حكوميػة بشػكؿ كبيػر و غير حكومية، وبػر عمها عمى الجهات د
 ي قطاع غزة.ف

عمػى ماظمػات المجتمػع المػداي العاممػة  تسػميط الضػوء أىميتيا لممجتمةع الفمسةطيني: 1.6.3
، والمساعدة في معرفة الجػدوى مػف المعواػات والمػا  الدوليػة والمجػالات في قطاع غزة

التػػي توجػػ  لهػػا، لمسػػاعدة متخػػذي الدػػرار فػػي رسػػـ السياسػػات ووضػػع الخطػػط وترتيػػب 
 .افع عمى المجتمع الفمسطيايالاولويات بما يعود بأكبر 

عمػى الجػدوى مػف المبػالغ الكبيػرة التػي تافػؽ فػي التعػرؼ  أىميتيا لممؤسسات الدوليةة: 1.6.4
 .هذا المجاؿ والعائد ماها، ومواطف الخمؿ لتداركها في تافيذ مثؿ هذه البرامج مستدبلًا 
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تعتبػػػػر مرجػػػػع لمبػػػػاحثيف والأكػػػػاديمييف وماظمػػػػات  أىميتيةةةةا لمباحةةةةث والمتخصصةةةةين: 1.6.5
مجتمع المداي المهتمػة بموضػوع الدراسػة، إلػى جااػب كواهػا  حػد متطمبػات الحصػوؿ ال

 عمى درجة الماجستير بالاسبة لمباحث.
 

 أىداف الدراسة: 1.7
وخاصػػة تمػػؾ المعواػػات والمػػا  الدوليػػة  ثػػر تهػػدؼ هػػذه الدراسػػة بشػػكؿ عػػاـ إلػػى التعػػرؼ عمػػى 

وماهػػا يمكػف تحديػػد بعػػض الأهػػداؼ الخاصػػة عمػى التاميػػة الإداريػػة، الموجهػة لتطػػوير الجوااػػب الإداريػػة 
 بهذه الدراسة وهي:

مساعدة متخذي الدرار في رسـ السياسات ووضع الخطػط وترتيػب الاولويػات بمػا يعػود  1.7.1
 بأكبر افع عمى المجتمع الفمسطياي.

وزيػادة الاهتمػاـ مساعدة الجهات المااحة في معالجة الخمؿ في تافيذ مثػؿ هػذه البػرامج  1.7.2
 .بها

، تسػتفيد ماهػا ماظمػات المجتمػع المػداي عممية فػي ضػوء اتػائج البحػث تدديـ توصيات 1.7.3
 .وكؿ المهتميف بموضوع الدراسة

 

  منيجية الدراسة: 1.8
تعتمػػػػد الدراسػػػػة عمػػػػى المػػػػاهج الوصػػػػفي التحميمػػػػي، وذلػػػػؾ بهػػػػدؼ التوصػػػػؿ إلػػػػى معرفػػػػة دقيدػػػػة  

رهػػػا عمػػػى التاميػػػة و ث ،اجػػػراءات وشػػػروط الحصػػػوؿ عمػػػى المسػػػاعدات الدوليػػػةطبيعػػػة و وتفصػػػيمية حػػػوؿ 
لتوضػي   ثػر المعواػات والمػا  الدوليػة كمتغيػر  مسػتدؿ عمػى  ؛الماهج الدياسػي كذلؾ استعماؿالإدارية، 

 التامية الإدارية كمتغير تابع.

 حدود الدراسة: 1.9
الماظمػػات التػػي  وبالتحديػد، الحػدود المكاايػػة: ماظمػػات المجتمػع المػػداي العاممػػة فػي قطػػاع غػػزة -

، والتػػػي تميػػػزت بالاسػػػتمرارية الممولػػػة مػػػف الجهػػػات المااحػػػة باػػػاء الدػػػدرات اسػػػتفادت مػػػف بػػػرامج
 .والتركيز عمى الجوااب الإدارية بشكؿ خاص

، ـ(2014 –ـ 2008الفترة ما بيف عػامي ) برامج بااء الددرات المافذة خلاؿالحدود الزمااية :  -
قطػػاع غػػزة ومػػا  وهػػي الفتػػرة التػػي امتػػدت مػػف بعػػد سػػيطرة حركػػة حمػػاس عمػػى مداليػػد الحكػػـ فػػي

تبعهػػا مػػف تركيػػز الجهػػات المااحػػة عمػػى ماظمػػات المجتمػػع المػػداي فػػي تدػػديـ مسػػاعداتها حتػػى 
 .لحظة البدء برعداد الدراسة
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  أدوات جمع البيانات: 1.10
وباعتبارهػػا إحػػدى  هػػـ الوسػػائؿ لجمػػع المعمومػػات  لاعتمػػاد عمػػى الاسػػتبااة بشػػكؿ  سػػاسٍ يػػتـ ا 

حوؿ مشكمة الدراسة، حيث سيتـ تصميمها باػاءً عمػى متغيػرات الدراسػة، بعػد مراجعػة  صػحاب الخبػرات 
وعرضػػها عمػػى مجموعػػة مػػف المحكمػػيف المختصػػيف فػػي هػػذا المجػػاؿ، وعمػػى بعػػض  ،السػػابدة والمعايػػيف

، إلى جااب الاطلاع عمى الدراسات والتدارير والأبحاث ماظمات المجتمع المداي المستفيدة مف التمويؿ
 المتعمدة بموضوعات الدراسة.

 الدراسات السابقة: 1.11
المسػاعدات الخارجيػة و ثرهػا عمػى التاميػة، لكػف  ااقشػت ف الدراسات السابدة التيؾ العديد مهاا

ز عمػػػى علاقتهػػػا ركػػػ والدميػػػؿ ماهػػػا والسياسػػػية ،معظػػػـ هػػػذه الدراسػػػات ركػػػزت عمػػػى الجوااػػػب الاقتصػػػادية
 وساتعرض فيما يمي لبعض الدراسات التي تفيداا في دراستاا وهي كالتالي: .بالتامية الإدارية

 ( بعنوان:2012دراسة رملاوي ) 1.11.1
"Impact of international Funding Organizations on Building the 

Financial Management Capacity of NGOs Working in Gaza" 
بحثػػػػت الدراسػػػػة فػػػػي تػػػػأثير التمويػػػػؿ الػػػػدولي عمػػػػى باػػػػاء قػػػػدرات الإدارة الماليػػػػة لمماظمػػػػات غيػػػػر         

( ماظمػة فاعمػة تعمػؿ فػي 150وقػد كااػت عياػة الدراسػة مكواػة مػف )الحكومية العاممػة فػي قطػاع غػزة، 
 همهػػا  ف وخمصػػت الدراسػػة إلػػى عػػدة اتػػائج ، وتػػـ اسػػتخداـ الاسػػتبااة فػػي جمػػع المعمومػػات غػػزة قطػػاع

التمويػػؿ الػػدولي لػػ   ثػػر إيجػػابي فػػي باػػاء قػػدرات الإدارة الماليػػة لممؤسسػػات غيػػر الحكوميػػة العاممػػة فػػي 
قطاع غزة، و ف التمويؿ الموج  لبااء الدػدرات لػـ يػتـ توزيعػ  جغرافيػاً حيػث تػـ التركيػز عمػى المؤسسػات 

 ر الحكومية.الموجودة في مدياة غزة مما  دى إلى اتيجة سمبية عمى المؤسسات غي
 وخمصت إلى عدة توصيات  همها:

تخصػيص جػزء مػف التمويػؿ الػػدولي لباػاء قػدرات المؤسسػات بشػػكؿ  فضػؿ يسػم  بزيػادة تعمػػيـ   -
وتػػػدريب العػػػػامميف فػػػػي المؤسسػػػػات غيػػػر الحكوميػػػػة ممػػػػا يػػػػؤدي إلػػػى إدارة المػػػػا  بشػػػػكؿ يحدػػػػؽ 

 الشفافية والازاهة.
المحاسػػبية والمػػوائ  المتبعػػة داخػػؿ الماظمػػات كمػػا  وصػػت الدراسػػة بتطػػوير السياسػػات الماليػػة و   -

 غير الحكومية.
 بعنوان: (2012دراسة زعزوع ) 1.11.2

 ".دور المنح والمساعدات الأجنبية في التطوير التنظيمي"
خمصت الباحثة إلػى  ف في التطوير التاظيمي تااولت الدراسة دور الما  والمساعدات الأجابية         

تطػػػوير الأهػػػداؼ فػػػي لهػػػا  دوراً  إف  طػػػوير التاظيمػػػي ، حيػػػث دور فػػػي التالمعواػػػات والمػػػا  الدوليػػػة لهػػػا 
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وفػي تطػوير الأاشػطة والأعمػاؿ التػي  ،والاستراتيجيات، وفي تطوير السياسات والدواعد الحاكمة  لمعمػؿ
ر تطػوير التطػو  إلػى جااػب تمارسها الماظمة ، و يضاً في تطوير الهيكؿ التاظيمي والعلاقػات التاظيميػة

 -واضعة مجموعة مف التوصيات  همها:، ـ العمؿ والموارد البشريةاظو  ،لتكاولوجيوالتغير ا
ولة عف تاسيؽ  اشطة الجهػات المااحػة  ف تراعػي مصػال  الػدوؿ ؤ لا بد لمماظمات الدولية المس -

و لا تغفؿ عف دورها فػي باػاء الدػدرات المؤسسػية وتطػوير الماظمػات  ،المتمدية لمما  والمعواات
 وكذلؾ ماظمات المجتمع المداي في تمؾ الدوؿ لتحديؽ التامية الماشودة. ،العامة

و لا تدبػؿ  ف يفػرض  ،عمى الدوؿ الاامية المتمدية لمما  والمعواات الأجابية  ف تفرض  ولوياتها -
 عميها  ولويات و هداؼ الجهات المااحة.

تػػػدريبات وورش العمػػػؿ الفايػػػة ) العمػػػى الػػػدوؿ الااميػػػة  ف تػػػدرؾ  هميػػػة المعواػػػات والمسػػػاعدات  -
دارة التكاولوجيا والمعرفة....إلخ (.و   ا 

عمػػى الجهػػات المااحػػة  ف تتعامػػؿ مػػع مؤسسػػات المجتمػػع المػػداي فػػي تافيػػذ وتشػػغيؿ وصػػيااة  -
المشروعات، وذلؾ لأا  بالااس يمكػف بسػهولة ويسػر الوصػوؿ إلػى الاػاس وتحديػؽ رغبػاتهـ مػع 

 مشروعات الباية الأساسية. عدـ إغفاؿ  همية دور الجهاز الحكومي خاصة في
 

 ( بعنوان:2011دراسة أبو راس) 1.11.3
"انعكاس ضعف إدارة المؤسسات الأىمية عمى تمويل أنشطتيا: المؤسسات الأىمية  في محافظة 

 نابمس : حالة دراسية"
هدفت الدراسة إلى التعػرؼ عمػى واقػع إدارة المؤسسػات الأهميػة فػي محافظػة اػابمس و ثرهػا      

 اشػطتها حيػث شػمؿ مجتمػع الدراسػة عمػى المؤسسػات الأهميػة فػي محافظػة اػابمس عمى تمويػؿ 
وقػد بمػغ  ، ولهػا إدارة محػددة تمػارس إدارتهػا.الحاصمة عمى ترخيص ولها مدر تمارس ب  عممها

 مؤسسة. (21)مؤسسة، وبمغ عدد عياة البحث  (96)عدد المؤسسات 
 سػػباب ضػػعؼ إدارة و ات الأهميػػة، واقػػع إدارة المؤسسػػ تمػػت دراسػػة خمػػس جوااػػب رئيسػػية وهػػي:

 ثػػر ضػػعؼ الإدارة عمػػى تمويػػؿ  اشػػطة المؤسسػػة، و خيػػراً و واقػػع تمويمهػػا، و المؤسسػػات الأهميػػة، 
 العدبات التي تواج  تمويؿ الأاشطة، وخمصت إلى مجموعة مف الاتائج  همها:

ى وجود ضعؼ في إدارة المؤسسات الأهمية ااعكس عمى قدرة هذه المؤسسات في الحصوؿ عمػ -
 تمويؿ  اشطتها.

جمػػاع وتوافػػؽ مػػف قبػػؿ إدارة المؤسسػػات عمػػى وجػػود ضػػعؼ فػػي المهػػارات الإداريػػة لػػدى وجػػود إ -
 يجب العمؿ عمى تطويرها وتعزيزها.لذا  ،المؤسسات الأهمية
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 وخمصت إلى مجموعة مف التوصيات  همها:
الصػػػغيرة مػػػف خػػػلاؿ ضػػػرورة العمػػػؿ عمػػػى تعزيػػػز المهػػػارات الإداريػػػة لإدارة المؤسسػػػات الأهميػػػة  -

 برامج تدريبية فعالة.
داريػيفو  ،مستشاريف :استشارة المؤسسات الأهميةضرورة  - ومػالييف لتعزيػز قػدرة المؤسسػة عمػى  ،ا 

 تمويؿ  اشطتها.
 وضع معايير عممية ومهاية لمجالس إدارة المؤسسات. -
مػػى تافيػػذ تطػػوير مصػػادر تمويػػؿ محميػػة وذاتيػػة فعالػػة لتفعيػػؿ دور المؤسسػػات وتعزيػػز قػػدراتها ع -

 خططها وتدمؿ مف تاافس المؤسسات عمى التمويؿ الخارجي.
 ف.ة عمى الشروط التي يفرضها الممولو إجراء دراسات و بحاث لمااقشة المشاكؿ المترتب -

 

 ( بعنوان:2009دراسة قيطة ) 1.11.4
"The Effect of USAID Funding in Developing the Palestinian 

Community- From Palestinian Non-governmental Organizations 
perspective Case Study: Gaza Strip" 

هدفت هذه الدراسة إلى التعرؼ عمى تأثير المسػاعدات المددمػة مػف الوكالػة الأمريكيػة لمتاميػة فػي       
( ماظمػة فاعمػة 64تطوير ماظمات المجتمع المػداي العاممػة فػي قطػاع غػزة، وقػد بمغػت عياػة الدراسػة )

 ـ.2008-ـ2000مف مساعدات الوكالة الأمريكية لمتامية في الفترة مف  استفادت
خمصت الدراسة إلػى  ف التمويػؿ المدػدـ مػف الوكالػة الأمريكيػة لمتاميػة الدوليػة سػاهـ بشػكؿ  ساسػي فػي و 

 !الفمسػطياييفولكا  لا يمبي طموحات وتطمعات  ،تمبية متطمبات التامية البشرية في المجتمع الفمسطياي
وتػوفير الخػدمات  ،فػي تطػوير البايػة التحتيػة سػيماورغـ  ف هذه الأمواؿ  دت إلى بعض الإاجازات، ولا 

الاجتماعيػػة الأساسػػية، فراهػػا لػػـ تػػتمكف مػػف تمكػػيف المجتمػػع الفمسػػطياي مػػف تحديػػؽ الاسػػتدلاؿ وتدريػػر 
 ووضع الأسس اللازمة لتحديؽ التامية البشرية المستدامة. ،المصير

 :بالعديد مف التوصيات  همها وخرجت الباحثة
 اػػػ  يابغػػػي عمػػػى الماظمػػػات غيػػػر الحكوميػػػة تمكػػػيف وزيػػػادة قػػػدراتها الذاتيػػػة فػػػي مجػػػاؿ الإدارة   -

والبػػػػػرامج  ،جياتووضػػػػػع الاسػػػػػتراتي ،وتحديػػػػػد الأهػػػػػداؼ العامػػػػػة ،الحديثػػػػػة، مثػػػػػؿ تحديػػػػػد الرؤيػػػػػة
جػػراء تديػػيـ الأثػػر وتعزيػػز اسػػ ،والميزاايػػات اع الدػػرار والمسػػاءلة صػػ تخداـ التغذيػػة الراجعػػة فػػيوا 
 والشفافية.

يابغػي عمػػى الوكالػة الأمريكيػػة لمتاميػػة الدوليػة إقامػػة روابػط بػػيف جهػػود الإغاثػة الطارئػػة والتاميػػة  -
 طويمة الأجؿ لممساهمة في التامية المستدامة و ف تكوف مواءمة للأولويات الفمسطياية.
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 بعنوان: (2009دراسة المدىون )  1.11.5
تحسين إدارة ممف المساعدات في السمطة الوطنية الفمسطينية مقترحات مؤسسية نحو " 

 "من وجية نظر خبراء اقتصاديين
مف الخبراء الاقتصادييف يؤكدوف عدـ وجود خطة  (%97.6) ظهرت اتائج الدراسة  ف         

 (%92.2)استراتيجية وطاية واضحة لإدارة ممؼ المساعدات في السمطة الوطاية الفمسطياية، كما  كد 
مف المبحوثيف عدـ وجود هيكؿ تاظيمي واض  وفعاؿ يمبي احتياجات إدارة ممؼ المساعدات في 
السمطة، وخمصت الدراسة إلى  ف المااحيف يضعوف شروطاً قاسية عمى السمطة عاد تمديها لمتمويؿ، 

حجـ التمويؿ الساوي لمماتفعيف مف برامج  وكذلؾتفاقيات مشروطة بدضايا مختمفة توقيع ا :مثؿ
 مات حوؿ الفئات الفديرة والمهمشةالمساعدات في السمطة الوطاية، إضافة إلى عدـ وجود اظاـ معمو 

ف الأطراؼ لخمؽ  رضية مااسبة لمتاسيؽ الفعاؿ بي ؛يحدد توزيعها واحتياجاتها والخدمات المتوفرة لها
 المختمفة ذات العلاقة.

الباحثة الدراسة بمجموعة مف التوصيات كاف  برزها إعادة دراسػة وصػياغة رؤيػة ورسػالة واختتمت      
إدارة ممػػؼ المسػػاعدات فػػي السػػمطة مػػع التركيػػز عمػػى زيػػادة الكػػوادر والمجػػاف المتخصصػػة لتدويػػة البايػػة 

مػػػة المؤسسػػػية لإدارة ممػػػؼ المسػػػاعدات، والعمػػػؿ عمػػػى إدارة التمويػػػؿ الخػػػارجي وفدػػػاً لرؤيػػػة تامويػػػة متكام
تجمػػع بػػيف مختمػػؼ الجهػػات ذات العلاقػػة، و كػػدت الباحثػػة عمػػى  هميػػة تطػػوير ومأسسػػة اليػػات التاسػػيؽ 

 والتاظيـ فيما بيف الأطراؼ العاممة في إدارة ممؼ المساعدات.
 

 بعنوان: (2008دراسة أبو نحمة ) 1.11.6
"Role of Palestinian NGOS in Utilizing the International Fund to Promote 
Entrepreneurs and Create Sustainable Job Opportunities, Case Study: 

Gaza Strip" 
هدفت هذه الدراسة إلى تشخيص الدور الذي لعبت  المؤسسات الأهمية الفمسطياية في استغلاؿ       

الدعـ الخارجي لخمؽ فرص عمؿ مستدامة لمريادييف، حيث تـ استخداـ الاستبياف الذي وزع عمى 
(ماظمة، كما تـ استخداـ 90ماظمات المجتمع المداي العاممة في قطاع التطوير بعياة بمغت )

(  شخاص إلى جااب 10المجموعات المركزة حيث اشتممت عمى مجموعتيف كؿ مجموعة تضـ )
 المدابلات مع الدائميف عمى برامج خمؽ فرص العمؿ في الأواروا.

فاعميػػة  بزيػػادة جهودهػا لتمعػػب دوراً  كثػر السػػمطة الوطايػة خمصػت الدراسػة إلػػى  اػ  يجػػب  ف تدػوـو      
فػػي التاسػػيؽ بػػيف المؤسسػػات الأهميػػة والػػداعميف، و ف توحػػد جهودهػػا مػػع المؤسسػػات الأهميػػة الفمسػػطياية 
لموصػػوؿ إلػػى التكامػػؿ فيمػػا بياهػػا ولػػيس التاػػافس ، كمػػا ويابغػػي عميهػػا تصػػميـ مشػػاريعها وبرامجهػػا بعػػد 

ويجب عميها  يضػاً  ف تػتعمـ الػدروس مػف خبػرة وكالػة الغػوث  ،ئات المستهدفةلفاعمؿ تحديد احتياجات 



11 
 

فيجػب عمػيهـ اتبػػاع  ج مشػابهة،  مػػا بالاسػبة لمػداعميفومحاولػة تباػي بػرام ،فػي بػرامج خمػؽ فػرص العمػػؿ
طرؽ  كثر تاظيميػاً فػي تمويػؿ المؤسسػات الأهميػة، والتدميػؿ مػف التركيػز عمػى تمويػؿ مشػاريع  الطػوارئ 

 كثر عمى مشاريع التامية، و خيراً يجب عمى المموليف تزويد المؤسسات الأهمية بالػدعـ حسػب  والتركيز
 وليس حسب سياسات الجهة الداعمة. ،حاجة المؤسسات الأهمية

 

 ( بعنوان:2006دراسة مرزوق) 1.11.7
دارة التغيير لدى المؤسسات غير الحكومية الفمسطينية"  " فعالية متطمبات التطوير التنظيمي وا 

دارة التغييػػر لػػدتااولػػت هػػذه الدراسػػة دراسػػة وتحميػػؿ متطمبػػات ال       ى المؤسسػػات تطػػوير التاظيمػػي وا 
 الاتائج التي توصمت لها الدراسة:غير الحكومية الفمسطياية في قطاع غزة، وكاف مف  برز 

وقػػدرة المؤسسػػة عمػػػى  ،توجػػد علاقػػة طرديػػة إيجابيػػػة بػػيف اتبػػاع  سػػموب التخطػػػيط الاسػػتراتيجي -
 عممية إدارة التغيير والتطوير التاظيمي.

وير مهػػارات  ف هاػػاؾ علاقػػة طرديػػة إيجابيػػة بػػيف قػػدرة الماظمػػة عمػػى إدارة التغييػػر وتاميػػة وتطػػ -
عمميػة التطػوير التاظيمػي لممػوارد البشػرية تعتبػر  حػد الأسػاليب المهمػة  العامميف لديها حيث إف  

 .في إحداث التغيير التاظيمي
تبعػة واضػحة ومفهومػة هااؾ علاقة طردية إيجابية كممػا كااػت الأاظمػة والسياسػات الإداريػة الم -

مػػػػا  صػػػػبحت المؤسسػػػػة قػػػػادرة عمػػػػى عمميػػػػة إحػػػػداث التغييػػػػر والتطػػػػوير مكمػػػػف الإدارة والعػػػػامميف 
 ف سياسػػات و اظمػػة العمػػؿ المعمػػوؿ بهػػا فػػي كػػاف مػػف اتػػائج هػػذه الدراسػػة  يضػػاً التاظيمػػي، و 
 فمسطياية غير الحكومية بحاجة إلى تعديؿ وتغيير.المؤسسات ال

مااسبة وملائمة الهيكؿ التاظيمي  حد متطمبات إدارة التغيير والتطػوير التاظيمػي و ف المؤسسػة  -
ومراعػػاة تعديمػػ  وتغييػػره وتدييمػػ  بشػػكؿ  ،تعتبػػر ذات فعاليػػة إذا راعػػت ملائمػػة الهيكػػؿ التاظيمػػي

 دوري بما يتلاءـ مع احتياجات الماظمة.
 

 بعنوان: (2005بحاث السياسية والاقتصادية الفمسطيني )ماس( )الأدراسة معيد  1.11.8
 "نحو توظيف أنجع لممساعدات الخارجية المقدمة لمشعب الفمسطيني".

حيث سمطت الدراسة الضوء عمى الأوضػاع الاقتصػادية الراهاػة، والملامػ  الرئيسػية لممسػاعدات        
ذكػػػػرت  اػػػػ  وبػػػػالرغـ مػػػػف بعػػػػض الااجػػػػازات و الدوليػػػػة والتجربػػػػة الفمسػػػػطياية مػػػػع المسػػػػاعدات الدوليػػػػة، 

وخصوصاً في مجػاؿ تطػوير البايػة التحتيػة وتدػديـ الخػدمات الاجتماعيػة الأساسػية التػي تحددػت بفضػؿ 
المسػػاعدات، إلا ااهػػا لػػـ تػػاج  فػػي تدميػػؿ اعتماديػػة الفمسػػطياي عميهػػا، وتعزيػػز فػػرص الامػػو الػػذاتي، فدػػد 

، واشػر مبػادئ الديمدراطيػة وحدػوؽ الإاسػاف والإسػرائيمييفركزت عمى العممية السياسية بيف الفمسطياييف 
 بيف الفمسطياييف والتي كاات عمى حساب إحداث التامية.
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الدراسػػػات فػػػي تدميػػػؿ اعتماديػػػة فمسػػػطيف الرسػػػمية والأهميػػػة عمػػػى المسػػػاعدات كمػػػا  اهػػػا  خفدػػػت حسػػػب 
ويؤخػذ عميهػا  يضػاً  اهػا  خفدػت وخصوصػاً تمػؾ التػي مػرت ، الخارجية ذاتها لصال  عجمة الامو الػذاتي

عبػر الداػػوات الأهميػة فػػي ادػؿ المجتمػػع الفمسػطياي بايويػػاً وشػمولياً إلػػى وضػع تمكياػػي فاعػؿ ومػػؤثر فػػي 
فاذ جػػزء كبيػػر ماهػػا )يصػػؿ إلػػى الخمػػس تدريبػػاً( فػػي تغطيػػة اويؤخػػذ عميهػػا كػػذلؾ اسػػت، ف العػػاـإدارة الشػػأ

 تعػػاب مستشػػاريف وخبػػراء مػػف مػػواطاي الدولػػة المااحػػة، تمثمػػت معظػػـ إاجػػازاتهـ فػػي  طاػػاف مػػف الأوراؽ 
 والممفات  المحفوظة في الأدراج والخزائف.

بالباى المؤسسية والدااواية والتاظيمية لمسػمطة  مف الوصوؿ –عمى كبرها  –لـ تستطع هذه المساعدات 
إلػى وضػع يمكاهػا مػف العمػػؿ بكفػاءة وفاعميػة تتااسػب وحجػـ التحػػديات، ومػا التػزاحـ والتسػابؽ الممحػػوظ 
مف قبؿ المااحيف في الساتيف الأخيرتيف لتمويؿ الإصلاحات عمى هذه الباى إلا دليؿ قوي عمى ضعؼ 

 دور المساعدات عمى هذا الصعيد.
 خمصت الدراسة إلى مجموعة مف الدروس المستفادة مف التجربة الفمسطياية مع المساعدات  همها:و 

دارة  - ضعؼ التاسيؽ بيف مؤسسات السمطة افسها ومع ماظمات المجتمػع المػداي فػي تخطػيط وا 
وتافيػػذ المشػػاريع المشػػمولة والمتعمدػػة بهػػذه المسػػاعدات قػػد حػػد مػػف الاسػػتفادة بالدػػدر الكػػافي مػػف 

مسػػػػاعدات، فغمبػػػػت عمػػػػى إدارة مؤسسػػػػات السػػػػمطة لهػػػػذه المسػػػػاعدات سػػػػمات الارتجاليػػػػة هػػػػذه ال
والتداخؿ والتشرذـ واللاماهجية في تحديػد  ولويػات الإافػاؽ وشػروط ، بعيػداً عػف رؤيػة  و خطػة 
تاموية شاممة ومتكاممة واتسـ سػموؾ المؤسسػات الفمسػطياية الرسػمية والأهميػة تجػاه المسػاعدات 

اهػػػا سػػػعياً ماهػػػا لاقتاػػػاص الفػػػرص التمويميػػػة حتػػػى  لػػػو كااػػػت مغػػػايرة لرسػػػالتها بالتسػػػابؽ فيمػػػا بي
 وبرامج عممها.

غياب التخطيط والتاسيؽ وحالة التشػرذـ والارتجاليػة وتػداخؿ الصػلاحيات فػي إدارة المسػاعدات 
وكػػػذلؾ الازعػػػػة التمويميػػػػة الشػػػػديدة لػػػػدى معظػػػػـ المؤسسػػػات الرسػػػػمية والأهميػػػػة كػػػػؿ هػػػػذا  عطػػػػى 

شاً واسعاً ومرواة عالية في تحديد  ولويات الاافاؽ بطريدة قد تكوف  كثر ااسجاماً المااحيف هام
مع  جادتهـ السياسية والاقتصادية والاجتماعية وليس حسب  جاػدة هػذه المؤسسػات، ولػـ تتػردد 

فػػي تكييػػؼ برامجهػػا و جاػػدتها  -عمػػى حػد سػػواء–مؤسسػات السػػمطة وماظمػػات المجتمػػع المػػداي 
 ات الدولية.سعياً وراء المساعد

 

 ( بعنوان:2004دراسة أبو سمطان ) 1.11.9
" تقييم برامج التدريب الإداري الممولة من الخارج )دراسة تطبيقية عمى المؤسسات غير 

 الحكومية في قطاع غزة( "
هدفت الدراسة إلى التعرؼ عمى واقع التدييـ لبرامج التدريب الإداري المموؿ مف الخارج، وتافذه         

قطاع غزة مف وجهة اظر المتدربيف، حيث تكوف مجتمػع الدراسػة مػف جميػع  حكومية فيماظمات غير 
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المتػػػدربيف الػػػذيف شػػػاركوا فػػػي الػػػدورات التدريبيػػػة المختمفػػػة والممولػػػة مػػػف الخػػػارج وتافػػػذها ماظمػػػات غيػػػر 
حكومية عالمة في قطػاع غػزة، وتػـ اختيػار عياػة طبديػة مػف متػدربيف حصػموا عمػى بػرامج تػدريب إداري 

 ( متدرب ومتدربة.300مغ عدد  فراد العياة )وقد ب
 سة إلى مجموعة مف الاتائج  همها:وخمصت الدرا

، كمػا  ف وفعػالاً  اً يعتبر التدريب الإداري الممػوؿ مػف الخػارج وتافػذه ماظمػات غيػر حكوميػة قويػ -
  هداؼ التدريب واضحة بماظور المتدربيف.

، ولا تدػػوـ بمتابعػػة بالشػػكؿ المطمػػوب تديػػيـعػػدـ اهتمػػاـ الإدارة المشػػرفة عمػػى التػػدريب بعمميػػة ال -
 التدريب كما يجب.

 يوجد خمؿ واض  لدى الماظمات غير الحكومية في تحديد الاحتياجات التدريبية. -

وأوصداندراسحتعدجايىرأهًها:

أٌذقىوانجهاخانًشرفحعهىانردرٌةتإعدادخطحذدرٌثٍحشايهحوواضحح. -

انردرٌثٍحانًُاسثحنكمترَااي ذادرٌثًوذُىٌالأالساانٍةانًمار ديحانرركٍسعهىإعدادانًادج -

 فًانردرٌةوالاهرًاوتعًهٍحانرقٍٍى.




 التعقيب عمى الدراسات السابقة: 1.11
مػف الواضػػ   ف معظػػـ الدراسػػات السػػابدة كػػاف تركيزهػػا بشػػكؿ  ساسػػي عمػػى الػػدور الػػذي تمعبػػ   

الاقتصػػادية والسياسػػية ..إلػػخ، ولػػـ تركػػز بالشػػكؿ المطمػػوب عمػػى المػػا  والمعواػػات الدوليػػة عمػػى التاميػػة 
لعبت  الما  والمعواات الدولية عمى البايػة  ي و بالأحرى لـ تتطرؽ للأثر الذ دورها في التطوير الإداري

هاػػاؾ  ، كمػا  فوكػاف التركيػز فػي بعضػػها عمػى تديػيـ العمميػة التدريبيػة بالتحديػد ،الإداريػة بكػؿ مكوااتهػا
بيؿ التدػػاط ع عمػػى  ف ماظمػػات المجتمػػع المػػداي تسػػعى لتغييػػر  هػػدافها واسػػتراتيجياتها فػػي سػػجمػػاشػػب  إ

ر مػػف مجػػاؿ عممػػ  الأساسػػي مواكبػػة لمواقػػع المحػػيط  ف الكثيػػر ماهػػا غي ػػ المعواػػات الدوليػػة، إضػػافة إلػػى
 لأف معظػـ الجهػات المااحػة باتػت تركػز عميػ  خاصػة ؛حيث باتت معظمها تركز عمى الجااب الإغاثي

 ـ عمى قطاع غزة.2009بعد حرب 

 وتتفق ىذه الدراسة مع الدراسات السابقة في:
تااولها لممساعدات الخارجية الموجهة لجااب التامية والتطوير وبالتحديد خلاؿ الساوات العشر  -

 الأخيرة.
 تااولها لماظمات المجتمع المداي الفمسطياية وبالتحديد العاممة في قطاع غزة. -
 والأدوات المستخدمة فيها وبشكؿ اساس الاستبياف.الاتفاؽ في الماهجية الدائمة عميها الدراسة  -
 مجوااب الإدارية.لتطرقها بشكؿ او بآخر  -
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 يميز ىذه الدراسة عن الدراسات السابقة: أما أىم ما
وقػادرة تركيزها بشكؿ  ساسػي عمػى الجوااػب الإداريػة المختمفػة والهامػة لباػاء  ي مؤسسػة حديثػة  -

 .والاهوض بواقع المجتمعوالتوسع  يةعمى الاستمرار 
تركيزهػػا عمػػى بػػرامج المسػػاعدات التػػي تمتػػاز بالاسػػتمرارية والتػػي باتػػت تشػػكؿ شػػراكة دائمػػة بػػيف  -

 الجهات المااحة والجهات المافذة لمثؿ هذه البرامج.
التطػوير الإداري فػرف  ىرجيػة عمػ ما بخصوص مػا تااولتػ  الدراسػات السػابدة حػوؿ  ثػر المسػاعدات الخا

وسػػاهمت فػػي تطػػوير الجوااػػب الإداريػػة لماظمػػات  اً،إيجابيػػ اً هػػذه المسػػاعدات دور ل هاػػاؾ موافدػػة عمػػى  ف
 المجتمع المداي المستهدفة.
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 انفصم انثاني

 انذػى انذولي ينظًاث المجتًغ المذني في فهضطين و

 
 

 مقدمة.  2.1

 المجتمع المدني في فمسطين. تاريخ ودور منظمات  2.2

 منظمات المجتمع المدني في قطاع غزة.  2.3

 دوافعيا(.، و أنواعيا، و ) مفيوميا: المساعدات والمنح الدولية 2.4
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 :مقدمة 2.1
"مصػػػطم  المجتمػػػع المػػػداي يػػػتـ تداولػػػ  فػػػي الػػػدوؿ المسػػػتدمة ذات السػػػيادة، وهػػػو يشػػػكؿ الحالػػػة 

 (.2003للأفراد اادماجاً  عمؽ في وسطهـ الاجتماعي" )الجباعي، الاجتماعية التي تحدؽ 

وقػد "شػػهد مفهػػوـ المجتمػع المػػداي اهضػػة واهتمامػاً ضػػمف الخطػػاب التامػوي خػػلاؿ العدػػد الأخيػػر        
 (.2003مف الدرف العشريف، إلى جااب كوا  عاصراً مهماً في عمميات الدمدرطة" )المغيربي، 

والتػػػي تتميػػػز بخصوصػػػية تميزهػػػا عػػػف غيرهػػػا بسػػػبب واقعهػػػا تحػػػت  مػػػا فػػػي الحالػػػة الفمسػػػطياية 
تمعب ماظمات المجتمػع المػداي فػي فمسػطيف عامػة وقطػاع غػزة خاصػة دوراً  ساسػياً، لا يدػؿ الاحتلاؿ ف

 همية عف الدور الرسمي، خاصة بعد الحصار المفروض عمى قطاع غػزة عمػى إثػر فػوز حركػة حمػاس 
عمػػى قطػاع غػػزة، ممػػا دفػع معظػػـ الجهػػات المااحػة لمتعامػػؿ بشػػكؿ فػي الااتخابػػات التشػريعية وسػػيطرتها 

الماضػية فػي  الثماايػةالسػاوات مباشر مع ماظمات المجتمع المداي التي ظهر دورها بشكؿ بارز خلاؿ 
%( مػػف المػػواطايف فيػػ  تحػػت خػػط الفدػػر، كمػػا تتمدػػى هػػذه الاسػػبة مسػػاعدات 80" درج ) حيػػث ،الدطػػاع

غذائيػػة وطبيػػة مسػػتمرة مػػف الأواػػروا وغيرهػػا مػػف المؤسسػػات الدوليػػة والمحميػػة كمػػا وصػػمت اسػػبة البطالػػة 
 (.2008الدوى العاممة") بو رمضاف،%( مف حجـ 35إلى )

فػػػراد الدراسػػػات هػػػذا الأمػػػر يجعػػػؿ مػػػف الأهميػػػة بمكػػػاف تسػػػميط الضػػػوء  عمػػػى هػػػذه الماظمػػػات، وا 
الخاصػػة بهػػا لمعمػػؿ عمػػى الاهػػوض بهػػا وتطويرهػػا، فدطػػاع غػػزة بحاجػػة ماسػػة لماظمػػات مجتمػػع مػػداي 

 في عممية التامية في قطاع غزة. فاعمة وقوية لتكوف ادطة ارتكاز

ها كمػػا  ف المػػا  والمعواػػات الدوليػػة بحاجػػة إلػػى جهػػد كبيػػر مػػف  جػػؿ الاسػػتفادة ماهػػا واسػػتغلال
 وبما يحدؽ اماؿ وتطمعات الشعب الفمسطياي، ويضمف ل  العيش بكرامة. ،بالشكؿ الأمثؿ

 منظمات المجتمع المدني في فمسطينتاريخ ودور  2.2
 :التسمسل التاريخي لنشأة منظمات المجتمع المدني في فمسطين 2.2.1

قػدـ معااػاة شػعباا مف خلاؿ تتبع تاريخ ماظمات المجتمع المػداي فػي فمسػطيف اجػد ااهػا قديمػة 
"ترجػػع الجػػذور التاريخيػػػة لبدايػػة ظهػػور الماظمػػػات المجتمعيػػة فػػي بػػلاد الشػػػاـ بمػػا فيهػػا فمسػػػطيف  حيػػث

لأواخػػر العهػػد العثمػػااي، حيػػث شػػارؾ الشػػعب الفمسػػطياي  سػػوة بغيػػره مػػف سػػكاف بػػلاد الشػػاـ فػػي تأسػػيس 
يػػة والػػرد عمػػى تغييػػب الاهتمػػاـ الجمعيػػات ذات البعػػد الدػػومي السياسػػي لمواجهػػة الازعػػة الدوميػػة العثماا

عدػػاب ذلػػؾ احػػو الاضػػاؿ تحػػوؿ هػػذه الجمعيػػات والماظمػػات فػػي   العثمػػااي بأوضػػاع الأقػػاليـ العربيػػة، لت
 (1984)الدوري، العثمااية".فصالها المطمؽ عف الدولة لاستدلاؿ الولايات العربية واا
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عشػػػػرات الجمعيػػػػات الأهميػػػػة فػػػػي مرحمػػػػة الااتػػػػداب  لإاشػػػػاءالبدايػػػػة  تالماطمػػػػؽ كااػػػػ ومػػػػف هػػػػذا
و هػػػدافها بهػػػذه المراحػػػؿ فحممػػػت عمػػػى عاتدهػػػا البريطػػػااي ومػػػا تبعػػػ  مػػػف مراحػػػؿ، حيػػػث تػػػأثرت فمسػػػفتها 

والإاسػااية  ،الاضاؿ والدفاع عف حدوؽ  بااء الشػعب الفمسػطياي إلػى جااػب تدػديـ الخػدمات الاجتماعيػة
 فمسطياية.مهمشة في الأراضي ال توالصحية التي كاا

ا  شػػار كمػػ ـ(1967)وشػػهدت ماظمػػات المجتمػػع المػػداي امػػوا كبيػػراً خاصػػة بعػػد اكسػػة حزيػػراف
دواعػػي لأسػػباب و راضػػي المحتمػػة عمػػى صػػعيد الأهمػػي شػػهد ااتشػػاراً واسػػعاً  ف " العمػػؿ الأ (سػػالـ)لػػذلؾ 

معيػات الجعديدة، حيث  خذ  باػاء الشػعب الفمسػطياي خػلاؿ هػذه الحدبػة فػي خمػؽ وتأسػيس المئػات مػف 
تدػػػديمها المحتػػػؿ عمػػػى صػػػعيد مػػػؿ تدػػػديـ الخػػػدمات المجتمعيػػػة التػػػي  ه المجتمعيػػػة التػػػي حممػػػت عػػػبء
مارسػػة الاضػػاؿ والتصػػدي لممحتػػؿ مػػف خػػلاؿ هػػذه المؤسسػػات والجمعيػػات الأراضػػي المحتمػػة، و يضػػاً لم

الصػارمة بمواجهػة التي وجد فيها الفمسطياييف  داء ووسيمة جديدة لمتحايػؿ عمػى قػرارات المحتػؿ وتػدابيره 
 (1999الحركة السياسية الفمسطياية".)سالـ، 

 ؿلاحتلاا دبعو ـ(1967)ـ عاوهػػػػذا مػػػػا  كػػػػده  بػػػػو عمبػػػػة فػػػػي توصػػػػيف  لتمػػػػؾ المرحمػػػػة بػػػػالدوؿ "
شػػػهدت الأوضػػػاع الاجتماعيػػػة تطػػػوراً مأسػػػاوياً جديػػػداً فػػػي ، يايةطلفمسا رضلأا ٍم تبدى لما ئيميارلإسا

لحػػػاؽ الاقتصػػػاد الضػػػفة الغربيػػػة وقطػػػاع غػػػزة اتيجػػػة سػػػيط رة قػػػوات الاحػػػتلاؿ عمػػػى الثػػػروات الطبيعيػػػة وا 
الإسػػػػػرائيمي وفػػػػػرض الاحكػػػػػاـ العسػػػػػكرية وتجزئػػػػػة الماػػػػػاطؽ  بالاقتصػػػػػاد –الهػػػػػش  صػػػػػلًا  –الفمسػػػػػطياي 
عػداداً كبيػرة مػف الأيتػاـ العػائلات المشػردة  و المادسػمة و   لدد ااتجت هػذه السياسػة الافػاً مػف .الفمسطياية

العاطميف عػف العمػؿ، وفػوؽ ذلػؾ فراغػاً وطايػاً وسياسػياً اتيجػة عػدـ وجػود سػمطة  وذوي المعتدميف والاؼ
 وطاية رسمية.

كػػاف مػػف الطبيعػػي والحالػػة هػػذه  ف يػػرد المجتمػػع الفمسػػطياي عمػػى الػػة الػػدمار العسػػكرية وعمػػى 
هميػػػػػة الجديػػػػػدة المتخصصػػػػػة بالمهػػػػػاـ كيؿ عشػػػػػرات الجمعيػػػػػات والمؤسسػػػػػات الأقػػػػػواايف الاحػػػػػتلاؿ بتشػػػػػ

فػػي مواجهػػة السياسػػات العاصػػرية التػػي  سػػمميٌ  الااشػػئة، لأف ذلػػؾ جػػوابٌ دفػػاعيٌ ة والإاسػػااية الاجتماعيػػ
استهدفت مصادرة الأرض وتفريغها مػف السػكاف الاصػمييف إذ اشػأت المؤسسػات التعميميػة لمعاايػة بمحػو 

 الأمية، والمؤسسات الأهمية الصحية. 

وارتفػػػاع تكػػػاليؼ المعيشػػػة، كمػػػا  وااشػػػئت ورش العمػػػؿ الصػػػغيرة فػػػي محاولػػػة لمجابهػػػة البطالػػػة
ظهػػػرت حػػػديثاً مؤسسػػػات لمعاايػػػة بػػػالتراث الػػػوطاي والثدافػػػة، هػػػذا إضػػػافة إلػػػى المؤسسػػػات التػػػي وجهػػػت 

) بو عمبػػػػة، اهتمامهػػػػا ولا زالػػػػت لمعاايػػػػة بأوضػػػػاع المعتدمػػػػيف فػػػػي سػػػػجوف الاحػػػػتلاؿ وعػػػػائلات الشػػػػهداء".
2012.) 
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بػػؿ  ،السػػمطة الفمسػػطياية الػػذي لػػـ يػػؤثر عمػػى دور ماظمػػات المجتمػػع المػػداي تػػـ تمػػى ذلػػؾ قيػػاـ
ااتفاضػػػػة الأقصػػػػى المباركػػػػة وقػػػػد عػػػػدد وخاصػػػػة بعػػػػد  معالمهػػػػا بصػػػػورة  كبػػػػرزادت  هميتهػػػػا واتضػػػػحت 

عبػػدالهادي  هػػـ ادػػػاط الدػػوة والضػػػعؼ التػػي امتػػازت بهػػػا الماظمػػات خػػػلاؿ هػػذه المرحمػػة فػػػي عػػدة ادػػػاط 
 ممخصها فيما يمي:

  القوة:نقاط 
هميػػػة لاحتياجػػػات و ولويػػػات المجتمػػػع المحمػػػي خػػػلاؿ ااتفاضػػػة مرواػػػة واسػػػتجابة الماظمػػػات الأ -

كسػػػػابها قػػػػدرة فائدػػػػة عمػػػػى التػػػػأقمـ السػػػػريع مػػػػع  ،الأقصػػػػى  دى إلػػػػى تعزيػػػػز ثدػػػػة المجتمػػػػع بهػػػػا وا 
 والسياسية. ،والاجتماعية ،المتغيرات الاقتصادية

راء تغييػػر جػػذري عمػػى  هػػدافها وبرامجهػػا فػػي افػػس الوقػػت اهتمػػت الماظمػػات الأهميػػة بعػػدـ إجػػ  -
 التمسؾ بها وتعزيزها.عممها خلاؿ الااتفاضة، بؿ زادت  و دوارها واستراتيجيات

 دت التطػػػورات الحاصػػػمة إلػػػػى وضػػػوح  داور ومسػػػػئوليات وواجبػػػات كػػػؿ مػػػػف السػػػمطة الوطايػػػػة  -
 همي مف جهة  خرى.سطياية مف جهة، وماظمات العمؿ الأالفم
 :نقاط الضعف 
المػػؤثرة فػػي عػػدـ وجػػود خطػػة تامويػػة ومجتمعيػػة واضػػحة ومتفػػؽ عميهػػا بػػيف الأطػػراؼ المختمفػػة  -

والتػي تػربط برحكػاـ بػيف الاسػتجابة للاحتياجػات والأوليػات الآايػة ومػا بػيف اظػرة   ،عممية التامية
 ورؤية تاموية متوسطة وبعيدة المدى، يشكؿ البعد الديمدراطي عاصراً هاماً فيها.

خاصػة التاسػيؽ مػا لمؤسس والماظـ بيف الأطراؼ المؤثرة في عممية التاميػة، و ضعؼ التاسيؽ ا -
 همية الفمسطياية والسمطة الوطاية الفمسطياية.بيف الماظمات الأ

همية عمى التأثير بالسياسات العامة لمسمطة الفمسطياية ووزاراتها ضعؼ إمكاايات الماظمات الأ -1
 .(2004)عبدالهادي، المختمفة.

ف كاات الامور قد ازداد ورده و   هـ ما كاف هذا حركػة  يداً بعد الأحداث الداخمية وسػيطرةت تعدا 
دفعػت إلػى مزيػد مػػف  "والتػػي بػدورهاحمػاس عمػى الدطػاع حيػث زاد الحصػػار والتضػييؽ عمػى قطػاع غػزة 

 لمعظػـ سػػكاف الدطػػاع المعػػزوليف تمامػاً عػػف بديػػة العػػالـ والػػذيف وضػػاع الاقتصػػادية والمجتمعيػػةتػردي الأ
يعتمػػدوف فػػي جااػػب مػػف معيشػػتهـ عمػػى المسػػاعدات الإغاثيػػة مػػف وكالػػة الغػػوث والتبرعػػات مػػف الخػػارج، 

والتواكػؿ جابػاً إلػى جاػب مػع  اشػطة الأمر الذي خمػؽ مػا يسػمى بالاقتصػاد المػوازي  و اقتصػاد الإغاثػة 
مػػػف ـ الأكبػػػر اقتصػػػاد السػػػوؽ السػػػوداء والمحتكػػػريف والمهػػػربيف والمافيػػػات المتاوعػػػة بعػػػد  ف تراجػػػع الدسػػػ

 .(2009)الصورااي،الأاشطة الاقتصادية الرئيسية" 
  



19 
 

 دور منظمات المجتمع المدني: 2.2.2
تدػػوـ ماظمػػات المجتمػػع المػػداي باشػػاطات تامويػػة مباشػػرة لتحسػػيف اوعيػػة الحيػػاة لمئػػات الآلاؼ 

والتعميميػػة مػػف المػػواطايف وخاصػػة الفئػػات الفديػػرة والمهمشػػة، وتشػػمؿ اشػػاطاتها تدػػديـ الخػػدمات الصػػحية 
والرعاية الاجتماعية، إضافة إلى الاشاطات الموجهة لخمؽ فرص العمؿ ومكافحة الفدر وتدديـ الإقراض 

 الصغير جداً وتشغيؿ شبكات الأماف لمختمؼ شرائ  وطبدات المجتمع الفمسطياي.

وقػػد شػػهد عممهػػا تطػػوراً بحيػػث  صػػبحت تركػػز عمػػى مجػػالات حدػػوؽ الإاسػػاف ، والديمدراطيػػة، 
وعمػى مسػتوى جميػع  ،المر ة والطفؿ، وقد عممػت هػذه الماظمػات فػي مختمػؼ ماػاطؽ قطػاع غػزة وحدوؽ

داريػػيف وكػػوادر  بدػػدرات ماليػػة تفيديف ماهػػا، كمػػا تميػػزت بشػػكؿ عػػاـالمحافظػػات ممػػا وسػػع  عػػداد المسػػ وا 
 .(2002)تدرير التامية البشرية، عمى مستوى رفيع

 المدني:التحديات التي تواجو منظمات المجتمع  2.2.3
العديػد مػف التحػديات  مػاـ قيػاـ ماظمػات المجتمػع المػداي بػدورها بفاعميػة وقػوة، فعميهػا  ف  تدػوـ

مكاايػػات بشػػرية وتاظيميػػة كػػي تػػتلاءـ مػػع حجػػـ  تعمػػؿ عمػػى تطػػوير بايتهػػا المؤسسػػاتية وتمتمػػؾ قػػدرات وا 
ي التػي لػـ تعػػد الػدور الماػاط بهػا، بحيػػث لا يػزاؿ الػبعض مػػف هػذه الماظمػات يعمػػؿ عمػى طريدػة الماضػػ

 وير افسػػ  فوقػػع فػػي خطػػأ تباػػي سػػموؾوحػػاوؿ جػػزء مػػف هػػذه الماظمػػات تطػػ ،تػػتلاءـ مػػع المرحمػػة الحاليػػة
 .(2005)إبراهيـ، شب  بسموؾ الدطاع الخاص في العمؿ 

ضػػػعؼ المؤسسػػػات عمػػػى هميػػػة الفمسػػػطياية تراتيجية تطػػػوير قطػػػاع الماظمػػػات الأوقػػػد  كػػػدت اسػػػ
الأهميػػػػة الفمسػػػػطياية حيػػػػث  شػػػػارت إلػػػػى  ف هاػػػػاؾ زيػػػػادة فػػػػي الأثػػػػر السػػػػمبي لممسػػػػاعدات التػػػػي تتمداهػػػػا 

ف هاالػػؾ هميػػة إلػػى امتػػداد لممػػااحيف، كمػػا  والػػذي حػػوؿ عمػػى مػػا يبػػدو المؤسسػػات الأالماظمػػات الأهميػػة 
 تاسػػجـ مػػع الخػػدمات التػػي ف الأمػػواؿ التػػي تتمداهػػا لايػػث إبعػػدـ الكفػػاءة عاػػد هػػذه الماظمػػات، ح اً شػػعور 

تددمها و صبحت تكرر الخدمات الحكومية، كما وتوجد مخاوؼ بشأف الماافسػة بػيف المؤسسػات الأهميػة 
وغياب الشفافية والمساءلة والرؤية الاسػتراتيجية، وهاالػؾ العديػد مػف المخػاوؼ حػوؿ تسػييس المؤسسػات 

)مركػز  لمراحػؿ المتددمػة لاشػأتها وتطورهػامػع ا وعدـ ارتباطها بالمجتمع مداراة ،الأهمية  كثر مف اللازـ
 .(2010تطوير المؤسسات الأهمية الفمسطياية، 

وقػػد خمػػص مػػؤتمر " رؤيػػة تامويػػة لمواجهػػة اثػػار الحػػرب والحصػػار عمػػى قطػػاع غػػزة " إلػػى عػػدة 
 توصيات فيما يتعمؽ بتطوير دور ماظمات المجتمع المداي و همها:

ـ عمى تحسػيف قػدراتهـ التعميميػة وخبػراتهـ وتػوفير مػا  تشجيع التطور المؤسسي الذاتي، وحفزه .1
دراسية داخمية وخارجية لمعامميف مف خلاؿ التواصػؿ مػع المؤسسػات التعميميػة المحميػة والعربيػة 

 والأجابية، ووضع برامج تدريبية واضحة.
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العمػؿ الجػػاد عمػػى تحسػػيف مسػػتوى الاسػػتدرار الػوظيفي فػػي الجمعيػػات، وذلػػؾ مػػف خػػلاؿ تطػػوير  .2
وتوفير الأماف المسػتدبمي فػي  ،مكافأة اهاية الخدمة، وتوفير صادوؽ لمضماف الاجتماعياظاـ 

 حاؿ التداعد.
اسػػػػػتحداث دائػػػػػرة  و وحػػػػػدة خاصػػػػػة بجػػػػػودة الأداء لػػػػػدى الجهػػػػػات الرسػػػػػمية المشػػػػػرفة والمتابعػػػػػة  .3

لمؤسسات العمؿ الأهمي، بحيث لا ياحصر دور الجهات الرسمية فدط في المراجعة والمحاسػبة 
  ف يتعداه إلى التطوير. بؿ يجب

تدريب متخذي الدرارات الإدارية في مجاؿ التحميؿ المالي واتخػاذ الدػرارات ممػا يسػاهـ فػي زيػادة  .4
 الدرارات عمى التعامؿ بفاعمية مع البيااات المالية.قدرة متخذي 

تاظيـ مسابدات دوريػة بمسػتويات متعػددة بػيف المؤسسػات الأهميػة مػف قبػؿ الجهػات الرسػمية  و  .5
 جهات مختصة لخمؽ تاافس يدفع إلى الارتداء بالأداء وتحسيف جودة العمؿ والخدمة.

تعزيز التفكير الاستراتيجي لدى المؤسسات عبر الدياـ بعدد ورش عمؿ ودورات تدريبية مستمرة  .6
ويمكػف لمبػرامج التدريبيػة اف  ،وفداً لبراامج عمػؿ سػاوي، وتدػديـ الحػوافز الماديػة والمعاويػة لػذلؾ

هػػػارة تطػػوير السػػػااريوهات لمتعػػػاطي مػػع المسػػػتدبؿ، كمػػػا يمكػػف لمبػػػرامج التدريبيػػػة وورش تامػػي م
العمؿ  ف تػدعـ الاظػرة الشػمولية لممؤسسػة وبيئتهػا المحيطػة، والاهتمػاـ بتطػوير رسػائؿ و هػداؼ 

يتطمػػػب تعزيػػػز درجػػػة مشػػػاركة العػػػامميف فػػػي  اوهػػػذ ،واضػػػحة لإدارات الجمعيػػػات والعػػػامميف فيهػػػا
 الجميع عمى تطبيدها. إعدادها كي يحرص

دعوة وسائؿ الإعػلاـ لتسػميط الضػوء عمػى الفعاليػات والأاشػطة التػي تدػوـ بهػا مؤسسػات العمػؿ  .7
 الأهمي لتعزيز مبد  الشفافية والمساءلة لديها.

 (2010)مؤتمر رؤية تاموية لمواجهة اثار الحرب والحصار، 

 :ظمات المجتمع المدني في قطاع غزةمن2.3
 (:2008ردها )محمد،عدة  صااؼ كما  و  مع المداي حسب الأهداؼ إلىتصاؼ ماظمات المجت

واتخػػذت مػػف مسػػاعدات  .وهػػي  قػػدـ المؤسسػػات فػػي فمسػػطيف إغاثيػػة خيريػػة )جمعيػػات خيريػػة( -
 وقد لبت احتياجات اجتماعية ولا زالت تمبي ذلؾ. ،الأسر الفديرة وسيمة لعممها

وهػػي ماظمػػات حديثػػة اشػػأت بعػػد الااتفاضػػة الأولػػى  و إبااهػػا، وتشػػمؿ مراكػػز  ،حشػػد ومااصػػرة -
تعمػؿ عمػػى باػاء وعػػي و  ،اكػػز توعيػة بالديمدراطيػة ....إلػػخبحػث، ومؤسسػات حدػػوؽ إاسػاف، ومر 

 ديمدراطي وطاي.
ة وهدفت إلى تدديـ يسسالماظمات الجماهيرية باتجاه المؤ  و غمبها مؤسسات تحولت مف ،تاموية -

ة فػػي مجػػاؿ الصػػحة والزراعػػة والتعمػػيـ .... إلػػخ ومارسػػت دورهػػا فػػي ظػػؿ غيػػاب خػػدمات تامويػػ
 ة تاموية متكاممة لمسمطة الوطاية.خط
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ـ، بػػػأف عػػػدد الجمعيػػػات 2014حػػػوؿ الجمعيػػػات حتػػػى شػػػهر مػػػايو تشػػػير تدػػػارير وزارة الداخميػػػة و 
( جمعيػػػة 824( جمعيػػػة محميػػػة و جابيػػػة ماهػػػا )901المحميػػػة والأجابيػػػة المسػػػجمة لػػػديها قػػػد بمغػػػت )

سلامية،  (جمعية  جابية:77محمية إضافة إلى )   وروبية و مريكية.و عربية وا 
 وتوزع كالتالي:

 (2.1جدول رقم)
 م(.2014/مايو/4الجمعيات المسجمة في محافظات قطاع غزة حتى تاريخ ) أعداد
 النسبة العدد المحافظة م
 %14.5 131 محافظة الشماؿ 1
 %56.7 511 محافظة غزة 2
 %10 90 محافظة الوسطى 3
 %10.9 98 محافظة خاف يواس 4
 %7.9 71 محافظة رف  5

 %100 901 المجموع
 .عمى الإنترنت وزارة الداخميةموقع من  بناءً عمى معموماتمن تصميم الباحث  المصدر:

 (2.1شكل رقم)
 رسم بياني يوضح توزيع الجمعيات عمى قطاع غزة

 
 (.2.1عمى الجدول رقم ) المصدر: من إعداد الباحث بناءً 

كبػػػر مػػػف الجمعيػػػات كواهػػػا تعتبػػػػر  ف محافظػػػة غػػػزة يوجػػػد بهػػػػا العػػػدد الأيلاحػػػظ مػػػف الجػػػدوؿ 
، يميهػػػا كبػػػر فػػػي قطػػػاع غػػػزةدطػػػاع غػػػزة، وبهػػػا التجمػػػع السػػػكااي الأوالسياسػػػية ل ،العاصػػػمة الاقتصػػػادية

ات لا ياحصػر اشػاطها ، وتجػدر الإشػارة هاػا إلػى  ف الجمعيػمحافظة الشماؿ وتػأتي  خيػراً محافظػة رفػ 
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فدط في المحافظة التي يوجد بها مدرها الرئيسي، فهااؾ عدد كبير مف هذه الجمعيات يمتد اطاؽ عممػ  
 .إلى  كثر مف محافظة وبعضها يغطي الدطاع بأكمم 

كما  ف اشاطات هذه الجمعيات تتاوع لتشمؿ كافة الدطاعات والمجػالات كالمجػالات الزراعيػة والإغاثيػة 
 والتعميمية والمر ة والطفؿ والتدريب .....إلخ.

 :المعونات والمنح الدولية )مفيوميا و أنواعيا و دوافعيا( 2.4
 تمييد:  2.4.1

ماعيػة والسياسػية لمشػعب لعبت المعواات والما  الدولية دوراً بارزاً في الحياة الاقتصػادية والاجت
راء متعػددة عتمػاد عمػى ذاتػ ، وثػار جػدؿ واسػع واالذي يفتدد لأي مورد طبيعي يمكاػ  مػف الا الفمسطياي

لعػالمي بالوضػع الاقتصػادي ا تحوؿ المساعدات الدولية واثارها و بعادها، كما  ف هذه المسػاعدات تػأثر 
 .والتدمبات السياسية الفمسطياية الداخمية

 دات الدولية و اواعها ودوافعها.اسمط الضوء عمى مفهوـ المساعفي هذا المبحث  

 مفيوم المساعدات:  2.4.2
مػػف  ، فمػػاهـالعديػػد مػػف التعريفػػات التػػي وضػػعها البػػاحثوف والدارسػػوف لمفهػػوـ المسػػاعدات توجػػد

فػػػراد  و الحكوميػػػة  و الأغيػػػر رد المددمػػػة مػػػف الحكومػػػات الصػػػديدة  و الماظمػػػات " المػػػوا: اهػػػافهػػػا بأعر 
لأاهػػػا تػػػرتبط بظػػػروؼ  ؛وهػػػي مػػػوارد مؤقتػػػة لا يمكػػػف الاعتمػػػاد عميهػػػاالمؤسسػػػات فػػػي المجتمػػػع المػػػداي، 

عبد الحميػػد، ، وتظهػػر  هميتهػػا فػػي حػػالات الحػػروب والكػػوارث بهػػدؼ التدميػػؿ مػػف اثرهػػا السػػمبية".)معياػػة
2004-2005 ) 

" المػػا  الرسػػمية والدػػروض الحكوميػػة التػػي تسػػتهدؼ ادػػؿ المػػوارد مػػف  :اهػػاومػػاهـ مػػف عرفهػػا بأ
 توزيع الدخؿ". و إلى الدوؿ الأقؿ تددماً، سواء كاف ذلؾ بهدؼ المشاركة في التامية  الدوؿ المتددمة

 (2000البرادعي، )

التػدفدات " :عرفتها لجاة المساعدات التاموية التابعة لماظمة التعاوف الاقتصادي والتامية بأاهاو 
الاتهػػا إلػػى الػػدوؿ الااميػػة  و الادديػػة والمسػػاعدة التدايػػة والبضػػائع المددمػػة مػػف الحكومػػات الرسػػمية  و وك

لهػػا، وتكػػوف  والرفاهيػػة الاجتماعيػػة كهػػدؼ رئػػيسٍ  لصػػالحها والتػػي تهػػدؼ إلػػى تعزيػػز التاميػػة الاقتصػػادية
و قروض مدعومة، وفي حالة الدرض فراػ  يجػب  ف يكػوف مػا لا يدػؿ ا   تمؾ المساعدات عمى شكؿ م

عدات  يضػاً بػرامج التاميػة السياسػية مف قيمة الدرض عبارة عف ماحة، وتشػمؿ تمػؾ المسػا (%25)عف 
مػػة لأهػػداؼ مثػػؿ المعواػػة مػػف الػػديوف، هػػذا مػػع اسػػتثااء المػػا   و المسػػاعدات المددوالإاسػػااية والإعفػػاء 

 (2010جابية المباشرة وغيرها. )باف وسميث، ة والاستثمارات الأمايالعسكرية  و الأ
 وهي: ،تشترؾ فيها كافة التعريفاتمف التعريفات السابدة وغيرها يمكف الخروج بخمسة عااصر 



23 
 

 افطية.الغير الدوؿ المتددمة لمدوؿ الاامية   ف المساعدات تددـ مف .1
 عزيز التامية والرفاهية الاجتماعية.تف المساعدات تساهـ بالأساس في   .2
 تتخذ  شكاؿ متعددة ولا يشترط  ف تكوف مالية. .3
 ت الدولية.ماية لا تدع في دائرة المساعداالمساعدات العسكرية والأ .4
 قؿ غير مسترد.، إف كاف ربع  عمى الأشكاؿ الماحةالدرض الميسر شكؿ مف   .5

اعتبر الامتيازات التػي تمػا  لػبعض الػدوؿ مثػؿ إلغػاء التعريفػة  يضاؼ إلى ما سبؽ  ف بعضهـ
الجمركيػػػػة او تخفيضػػػػها لصػػػػال  صػػػػادرات دولػػػػة مػػػػا مػػػػف قبػػػػؿ دولػػػػة مسػػػػتوردة، يمكػػػػف اعتبػػػػاره ضػػػػمف 
المساعدات الخارجية بسبب مساهمت  فػي خفػض التكػاليؼ وتحسػيف وضػع ميػزاف المػدفوعات.)عورتااي 

 (1999و العمد، 

 تفر حػاؿ تػو  لمساعدات العسػكرية تدػع ضػمف المسػاعدات الخارحيػة فػيا كما اعتبر بعضهـ  ف
 (2004 -2003البطريؽ، فيها  ي مف الحالتيف التاليتيف: )

 مف والاستدرار لدفع عجمة التامية. ف تكوف لازمة لتوفير الأ .1
وتوجيههػػا احػػو المجػػاؿ  ف تػوفر عمػػى ميزاايػػة الدولػػة المماوحػة المبػػالغ اللازمػػة لمتسػػمي  والػدفاع  .2

 والاجتماعي. ،الاقتصادي

 أنواع المساعدات: 2.4.3
-2003ورده )البطريػؽ، مى حسب عدة  سس مختمفػة  همهػا مػا  تصاؼ المساعدات الدولية ع

 ( وهي:2004

 حسب طبيعتيا وتقسم إلى: 2.4.3.1
 لاعتبارات مختمفة. لأخرىمستردة مف دولة الغير هي التحويلات الاددية والعياية الما  : و  -
وهي الدروض التػي لهػا مميػزات تفضػيمية عػف تمػؾ السػائدة فػي السػوؽ، كػأف الدروض الميسرة:  -

 وفترات السماح والسداد  طوؿ. ،يكوف سعر الفائدة عميها  قؿ
المساعدات الاددية: وهي المبالغ المالية التي يتـ تحويمها مف دولة لأخرى وتعتبػر هػذه الصػورة  -

 التدميدية لممساعدات.
 والدواء وما شاب  ذلؾ. ،ع الغذائيةالمساعدات العياية: مثؿ السم -
مساعدات الدطاعات: وهي المساعدات التي تددـ لتطوير قطاع معيف فػي دولػة مػا دوف تحديػد  -

 مشاريع محددة.
 مساعدات المشروعات المحددة: وهي التي تددـ لمشروع معيف. -
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اءات عمػػى والإعفػػ ،التعريفػػات الجمركيػػة التفضػػيمية :مباشػػرة: ومػػف  شػػكالهاالغيػػر المسػػاعدات   -
 بعض الصادرات.

 حسب مصدرىا، وتقسم إلى: 2.4.3.2
و الثاائية: وهي التي تستاد إلى علاقات ثاائية بيف الدولة المااحػة المساعدات وحيدة المصدر   -

 والدولة المستفيدة ماها.
و الجماعية: مثؿ المسػاعدات المددمػة مػف صػادوؽ الادػد الػدولي المساعدات متعددة المصادر   -

  و الهيئات الدولية بشكؿ عاـ.الباؾ الدولي  و 
 حسب طريقة التصرف بيا: 2.4.3.3

المساعدات المشروطة: وهي التي تشترط فيها الدولة المااحة اسػتيراد السػمع والخػدمات ماهػا  و  -
 توجيهها لدطاع معيف تحدده الدولة المااحة.

ف مشػػروطة: وهػػي التػػي يتػػرؾ فيهػػا لمدولػػة المماوحػػة حريػػة التصػػرؼ فيهػػا دو الغيػػر المسػػاعدات  -
  ي شروط.

 دوافع المساعدات: 2.4.4
بػػد ت بػػد ت فكػػرة المسػػاعدات الخارجيػػة بشػػكؿ جػػدي فػػي الأيػػاـ الأولػػى لمحػػرب البػػاردة، حيػػث 

والهاػد بهػدؼ وقػؼ  ،اليواػاف :ضػخ مسػاعداتها لػدوؿ مختمفػة مثػؿالولايات المتحػدة والػدوؿ الإسػكاداافية 
، لتحديػؽ  هدافػ  السياسػية الخاصػة الخارجيػة الاتحاد السوفيتي مساعدات الزحؼ الشيوعي، وقد استخدـ 

وكوريػػػػا  ،فيتاػػػػاـ :وقػػػػاـ بتخصػػػػيص ثلاثػػػػة  ربػػػػاع تمػػػػؾ المسػػػػاعدات إلػػػػى الػػػػدوؿ الااميػػػػة الشػػػػيوعية  مثػػػػاؿ
 (Rothschild,2007وكوبا. ) ،الشمالية

ف الدوؿ المااحة تددـ مسػاعداتها ااطلاقػاً مػف مصػالحها الاسػتراتيجية ويمكف بشكؿ عاـ الدوؿ إ
 اتها السياسية الخارجية. واهتمام

 كما يمكف  ف اعدد ثلاث دوافع رئيسية لممساعدات وهي :
 : الدافع السياسي 2.4.4.1

السياسػػات الخارجيػػة لمػػدوؿ  تعتبػػر الخاصػػية الأكثػػر  هميػػة لممسػػاعدات حيػػث ترسػػـ مػػف خلالهػػا
المااحػػة، فمػػف خلالهػػا يػػتـ الضػػغط عمػػى الػػدوؿ المماوحػػة لتافيػػذ سياسػػة الدولػػة المااحػػة  و الامتاػػاع عػػف 
تافيػذ بعػػض السياسػات التػػي تتعػػارض مػع الدولػػة المااحػػة، و لػيس  دؿ عمػػى ذلػػؾ مػف المسػػاعدات التػػي 

سرائيؿ في  عداب اتفاقية كامب  تمدتها كؿ مف مصر  .(ـ1979)ديفد وا 
 :الدافع الاقتصادي 2.4.4.2

ف معظػػـ المسػػاعدات تكػػوف مشػػروطة بشػػروط تمثػػؿ مصػػمحة اقتصػػادية لمدولػػة المااحػػة، حيػػث إ
مثػػػؿ إلػػػزاـ الػػػدوؿ المماوحػػػة بشػػػراء السػػػمع  و المػػػواد التػػػي تريػػػدها مػػػف الدولػػػة المااحػػػة،  و فػػػرض خبػػػراء 
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 لأهػػداؼللإشػراؼ عمػى المسػػاعدات مػف الػدوؿ المااحػػة، كمػا تدػػدـ الػدوؿ المااحػة المسػػاعدات الخارجيػة 
مديػػة لمسػػاعداتها، ومحاولػػة اقتصػػادية  خػػرى اػػذكر ماهػػا ضػػماف تغمغػػؿ شػػركاتها فػػي  سػػواؽ الػػدوؿ المت

وضػػػػػػػػػػاعاً تفػػػػػػػػػػرض تبعيػػػػػػػػػػة تجاريػػػػػػػػػػة عسػػػػػػػػػػكرية عمػػػػػػػػػػى الدولػػػػػػػػػػة المماوحػػػػػػػػػػة لصػػػػػػػػػػال  الدولػػػػػػػػػػة خمدهػػػػػػػػػػا  
 (2008)البياتي،المااحة.

 الدافع الإاسااي:  2.4.4.3
ف كػػاف  تمػػؾ  لا  اػػ  لا يمكػػف إغفالػػ ، ويدصػػد بػػ :يحتػػؿ مكااػػة  قػػؿ بالاسػػبة لمػػدوافع الأخػػرى إوا 

و التخفيػػؼ مػػف معااػػاتهـ، والعمػػؿ عمػػى ث لإادػػاذ حيػػاة المتضػػرريف  ار المسػػاعدات التػػي تدػػدـ بعػػد الكػػو 
الوضػع الطػارئ  ثاػاء الكػوارث  ئ وبعػدها مباشػرة، وياشػأالة الطػوار صوف وحماية كرامة الإاساف  ثااء ح

البيئية  و الطبيعية  و التكاولوجية  و غيرها والتي مف شأاها تعريض حياة الااس لمخطر.)مكتب تاسيؽ 
 (2010المساعدات الخارجية،

 حجم المساعدات الدولية المقدمة لمنظمات المجتمع المدني الفمسطينية: 2.4.5
المجتمػع المػداي بشػػكؿ كبيػر فػي الحصػوؿ عمػػى الػدعـ الخػارجي، وفػي كثيػػر تتاػافس ماظمػات 

.  مف الأحياف يكوف هذا التاافس عائداً في الحصوؿ عمى التمويؿ اللازـ

جػودة  :وماهػا ،وفي كثير مف الأحيػاف يػرتبط التمويػؿ بشػروط متاوعػة تضػعها الجهػات المااحػة
مكاايػػػػة تافيػػػػ ذها، وطريدػػػػة عػػػػرض المشػػػػاريع حسػػػػب المخططػػػػات المشػػػػاريع المددمػػػػة والمدروسػػػػة تدايػػػػاً وا 

المدبولة، ومف هذه الشروط  يضاً وجػود الكػادر البشػري الػلازـ لتافيػذ تمػؾ المشػاريع المددمػة إلػى جهػات 
التمويؿ، وماها مطابدة اوعية الأاشطة المددمة والمدترحة مع  هداؼ و ولويات الجهة الممولة ) الهيتي، 

2006.) 
يظهر حجـ المسػاعدات التػي تمدتهػا ماظمػات المجتمػع المػداي بػيف  (2.2رقـ )وحسب الجدوؿ 

 مداراة برجمالي المساعدات الموجهة للأراضي الفمسطياية.( 2008و  1999)عامي 
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(: المساعدات الموجية للأراضي الفمسطينية ونسبة المساعدات التي حصمت عمييا 2.2جدول رقم )
 بالمميون دولار أمريكي(.المنظمات غير الحكومية منيا ) المبالغ 

 السنة م
تقديرات المساعدات الخارجية 
 للأراضي الفمسطينية حسب

 )البنك الدولي(

تقديرات المساعدات الدولية 
 لممنظمات غير الحكومية

 )وزارة التخطيط(

نسبة المقدم منيا 
لممنظمات غير 

 الحكومية
1 1999 516 48 9.3 
2 2000 637 55 8.6 
3 2001 869 93 10.7 
4 2002 1.616 103 6.3 
5 2003 972 65 6.7 
6 2004 1.115 57 5.1 
7 2005 1.116 218 19.5 
8 2006 1.450 196 13.5 
9 2007 1.876 213 11.4 
10 2008 3.250 258 7.9 

 9.7 1.305 13.417 الإجمالي
 .(2008-1999)المصدر: وزارة التخطيط والتعاون الدولي، بيانات التقارير الفصمية 

جتمع المداي حصمت عمى ما يدػارب مػف وكما هو واض  مف الجدوؿ السابؽ فرف ماظمات الم
وهػي تختمػؼ مػف الفمسػطياية خػلاؿ سػاوات التدريػر  مف إجمالي المساعدات الموجهة للأراضي (10%)

المجتمػػػع ، ولكاهػػػا تعتبػػػر اسػػػبة معتبػػػرة وكبيػػػرة تظهػػػر حجػػػـ الاهتمػػػاـ الػػػذي تمدػػػاه ماظمػػػات سػػػاة لأخػػػرى
 .المداي مف قبؿ الجهات المااحة ووجودها في ر س سمـ الأولويات بالاسبة لها

 مصادر تمويل منظمات المجتمع المدني: 2.4.6
(  ف قاػوات المسػاعدات لمماظمػات الأهميػة 2009تشير دراسة  عػدها مركػز تطػوير المؤسسػات الأهميػة)

 .(2009ر، ترتير، الفمسطياية تتمثؿ في التالي: )ديفوي
لمتمديػة لممسػاعدة، تدػدـ مباشػرة مػف دولػة  و ماظمػة مااحػة إلػى الجهػات ا المساعدات الثنائيةة: -

 ومجموعة الهيدروجييف الفمسطياييف. ،الشراكة بيف الحكومة الداماركية ومف  مثمة ذلؾ:
هػػػي مسػػػاعدات تػػػتـ عبػػػر صػػػادوؽ و  المسةةةاعدات المتعةةةددة الأطةةةراف )المؤسسةةةات الأمميةةةة(: -

ذلػػػػؾ المسػػػػاعدات المددمػػػػة عبػػػػر  ا بعػػػػد عبػػػػر ماظمػػػػة دوليػػػػة، ومثػػػػاؿفيمػػػػ مشػػػػترؾ يػػػػتـ توجيهػػػػ 
 المفوضية الأوروبية.
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تتمدػػػى هػػػذه الماظمػػػات الدوليػػػة الأمػػػواؿ مػػػف الجهػػػات الثاائيػػػة  المسةةةاعدات الدوليةةةة الحكوميةةةة: -
والمتعددة الأطػراؼ، مػف  جػؿ تافيػذ المشػاريع الخاصػة بهػـ  و بالشػراكة مػع المؤسسػات الأهميػة 

 الفمسطياية.

إلى  ف مصادر إيرادات الماظمات غيػر الحكوميػة (2009)عاـ وقد  ظهرت دراسة معهد ماس 
 (.2.3تعتمد بشكؿ  ساسي عمى المساعدات الخارجية كما يظهر في الجدوؿ رقـ )

، 1999( : مصادر إيرادات المنظمات غير الحكومية الفمسطينية للأعوام)2.3الجدول رقم )
2006 ،2008) 

 1999 المصدر
% 

2006 
% 

2008 
% 

 78.3 60.9 46.8 مساعدات خارجية
 12.4 21.5 28.8 إيرادات ذاتية

 0.8 0.7 4.9 تمويؿ مف السمطة الفمسطياية
 0.1 3.7 1.4 1948تبرعات مف فمسطياي 

 2.3 3.2 5.5 تبرعات مف فمسطياي الشتات
 0.8 0.7 1.8 غيرها

 .(2009، 2007، 2001)المصدر: تقارير معيد ماس للأعوام 

ؾ تراجعاً حػاداً فػي كافػة مصػادر التمويػؿ لصػال  المسػاعدات يظهر مف الجدوؿ السابؽ  ف هاا
 (2008)الخارجية لتصػؿ فػي اعتماديػة الماظمػات غيػر الحكوميػة عمػى المسػاعدات الخارجيػة فػي عػاـ 

 .(%78.3)إلى ما يدارب 
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 مقدمة: 3.1
مدلالة عمى مضموف الإصػلاح والتحػديث والتطػوير الإداري، يستخدـ مصطم  التامية الإدارية ل

وحسػػب مػػا  جمعػػت عميػػ  الكثيػػر مػػف الدراسػػات فػػرف التاميػػة الإداريػػة تعاػػي التغييػػر الجػػذري فػػي الػػاظـ 
والمػػوائ  والهياكػػؿ والعلاقػػات و امػػاط السػػموؾ الإداري التػػي تػػأتي اسػػتجابة لمحػػاولات الدولػػة فػػي معالجػػة 

والتدػػدـ فػػي كافػػة كافػػة الدطاعػػات  والتػػي تعيػػؽ عمميػػة التطػػوير فػػي تواجههػػا  المشػػكلات الإداريػػة التػػي
 الأساسي لعممية التطوير الشاممة. المجالات، كوف الجااب الإداري الماطمؽ

مػػػرة واحػػػدة فدػػػط، بػػػؿ إاهػػػا تعػػػالج  ي خمػػػؿ مػػػف خػػػلاؿ التديػػػيـ ة مسػػػتمرة لا تافػػػذ اهػػػا عمميػػػكمػػػا  
 الددرة الإدارية.والمتابعة المستمرة مف  جؿ رفع مستوى 

داة التػػي تسػػػتطيع الماظمػػات مػػػف خلالهػػا رفػػػع اميػػػة الإداريػػة بالأهميػػػة كواهػػا الأوقػػد حظيػػت الت
كفاءة  جهزتها الإدارية في تدريب وتأهيؿ العاصػر البشػري بوجػود الإمكاايػات التدايػة الحديثػة بمػا يكفػؿ 

 (.1993ؼ والموزي، قيامها بمتطمبات خططها التاموية والاهوض بالعممية الإدارية)زويم

والمؤسسػات  الأجهػزةوتعتبر التامية الإدارية الجهاز المسؤوؿ عف الاجاح الإداري لدى مختمػؼ 
و الػذي يتحػدد فػي ضػوئها اجػاح الماظمػة  و فشػمها الحكومية مف خلاؿ الػدور الأساسػي الػذي تدػوـ بػ  

الأهػػػػداؼ السياسػػػػػية فػػػػي تحديػػػػؽ  هػػػػدافها ، وذلػػػػؾ مػػػػف خػػػػلاؿ مشػػػػػاركة الأجهػػػػزة الإداريػػػػة فػػػػي تحديػػػػؽ 
والاقتصادية مف خلاؿ إتباع سياسات واجراءات عمؿ ومستوى تكاولوجي عالي بما يػتلاءـ مػع ظػروؼ 
البيئػػة المحيطػػة، بحيػػث لا يمكػػف الاظػػر إلػػى التاميػػة الإداريػػة بشػػكؿ مسػػتدؿ بػػؿ يجػػب الاظػػر إليهػػا مػػف 

والسياسية والثدافيػة بحيػث تتػداخؿ  والاجتماعية الاقتصاديةخلاؿ علاقتها وتداخمها وترابطها مع التامية 
 (.2002وتتشابؾ مع بعضها البعض وتعتبر ذات تأثير مباشر عمى التامية الشاممة )الموزي، 

مف كؿ ما سبؽ ارى  ا  لزاماً عمى  ي مؤسسة تريػد الاهػوض والاجػاح  ف تهػتـ بمسػألة التاميػة 
سػػواء مػػف الجهػػات الحكوميػػة  و ماظمػػات الإداريػػة و ف يكػػوف هاالػػؾ اهتمػػاـ وعاايػػة خاصػػة بهػػذا الأمػػر 

 .، مف  جؿ تحديؽ التامية الشاممة لممجتمعالمجتمع المداي

 مفيوم التنمية الإدارية: 3.2
تاوعػػت بػػاختلاؼ وجهػػات اظػػر الكتػػاب هػػوـ التاميػػة الإداريػػة، هاالػػؾ العديػػد مػػف التعريفػػات لمف

وتطػػػوير الػػاظـ والاجػػػراءات والدػػػدرات  "باػػاء وتحػػػديث الهياكػػػؿ الإداريػػةومػػػف هػػذه التعريفػػػات والبػػاحثيف، 
 (.1989والمهارات والعااصر البشرية في مختمؼ مواقع العمؿ" )محمود ،

كػػذلؾ تعػػرؼ التاميػػة الإداريػػة بأاهػػا: " كػػؿ الأاشػػطة اللازمػػة لاختيػػار وتهيئػػة العااصػػر الإداريػػة 
كسػػابها المهػػارات والدػػدرات والاتجاهػػات التػػي تؤهمهػػا لأداء عممهػػا بطريدػػة  ف ضػػؿ، وهػػي كػػذلؾ تشػػمؿ وا 
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تطػػػوير الهياكػػػؿ التاظيميػػػة فػػػي ماظمػػػات الأعمػػػاؿ لتصػػػب   كثػػػر كفػػػاءة وقػػػدرة عمػػػى تحديػػػؽ الاسػػػتمرار 
 (.2000والاجاح والتطور في عالـ يوصؼ بالتغيير السريع والماافسة الحادة" )الموزي،

وهاالػػػػؾ مػػػػف عرفهػػػػا بأاهػػػػا " ي اشػػػػاط مخطػػػػط لتحسػػػػيف الاداء الإداري الحػػػػالي او المسػػػػتدبمي، 
 (.1971، او زيادة مهارات")محمد ،اتجاهاتبرضافة معمومات وتغيير 

( بأاهػػػا " الجهػػػود التػػػي يجػػػب بػػػذلها بصػػػورة مسػػػتمرة لتحسػػػيف 1993وعرفهػػػا )زويمػػػؼ والمػػػوزي،
الدولػػة، بهػػدؼ رفػػع مسػػتوى الدػػدرات الإداريػػة، عػػف طريػػؽ  الكمػػي الموجػػود فػػي وتطػػوير الجهػػاز الإداري

وجػػود هياكػػؿ تاظيميػػة ملائمػػة لحاجػػات التاميػػة الإداريػػة، وضػػرورة تبسػػيط اظػػـ واجػػراءات هػػذا الجهػػاز 
العمػؿ الإداري، وذلػؾ لتحديػؽ  هػداؼ التاميػة  العػامميف تجاهػ ، وتحسػيف بيئػةالإداري، وتامية سموكيات 
 أقؿ قدر ممكف مف التكاليؼ".الإدارية بأعمى كفاءة ، وب

التػي توفرهػا الماظمػات  والإمكاايػاتوماهـ مف عرفها بأاها "استثمار يتمثؿ في مختمؼ الجهػود 
الاسػتراتيجية  الأهػداؼلمعمميات المستمرة لإعداد المدير وتجهيزه لإدارة مرؤوسي ، لممسػاهمة فػي تحديػؽ 

لمهػػػػاـ المعدػػػػدة فػػػػي الحاضػػػػر والمسػػػػتدبؿ" لمماظمػػػػة بفاعميػػػػة مػػػػف خػػػػلاؿ توسػػػػعة قدراتػػػػ  عمػػػػى مواجهػػػػة ا
 (.1995)الفضمي، 

والتػي تتمثػؿ  ساسػاً كما عرفها المعجـ الإداري بأاها مصطم  يطمؽ عمى مهاـ التامية الإداريػة 
في تطوير الوسائؿ والأساليب الإدارية وتختص بعمميات تطوير الاداء الإداري للأجهزة الإداريػة وتحػدد 

 .(2006ؤدي إلى تطوير الددرات الإدارية)الشوبكي، الكيفية والأساليب التي ت

كما يرى السيد بأاها:" الجهود المبذولة بصورة مستمرة بغػرض التطػوير الإداري والمؤسسػي مػف 
خػػلاؿ باػػاء الهياكػػؿ التاظيميػػة الفعالػػة، وتطػػوير السػػموؾ التاظيمػػي، وتبسػػيط اجػػراءات العمػػؿ، وتحسػػيف 

عمى تحسيف قدرات المديريف الديادية والإدارية والإاسػااية كػي يػؤدوا البيئة المادية، وبالتالي فهي تساعد 
 (2008 عمالهـ بطريدة  فضؿ.)السيد، 

"عمميػػة شػػاممة تهػػدؼ إلػػى تغييػػر فػػي الهياكػػؿ التاظيميػػة والاجػػراءات  كمػػا يراهػػا اخػػروف بأاهػػا:
عػػػػػػػداد وتاميػػػػػػػة الأفػػػػػػػراد لمدابمػػػػػػػة التغيػػػػػػػرات المتوقعػػػػػػػ ة بشػػػػػػػكؿ فعػػػػػػػاؿ" والأسػػػػػػػاليب والمػػػػػػػوائ  والدػػػػػػػواايف وا 

 (1997)عامر،

إجمػػالًا يمكػػف الدػػوؿ بػػأف التاميػػة الإداريػػة تشػػمؿ عػػدة عمميػػات، ماهػػا تػػدريب وتاميػػة المهػػارات، 
تغييػػر الهياكػػؿ التاظيميػػة، تحسػػيف  سػػاليب الإدارة والإاتػػاج وتحسػػيف وتطػػوير الاجػػراءات والعمػػؿ عمػػى 

 تفعيمها.
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 التنمية الإدارية ومقومات خصائص وأركان 3.3
 خصائص التنمية الإدارية: 3.3.1

زهػػػا عػػػف غيرهػػػا مػػػف المفػػػاهيـ كمػػػا تمتػػػاز التاميػػػة الإداريػػػة بمجموعػػػة مػػػف الخصػػػائص التػػػي تمي
 ردها  حمد عبدالسلاـ دباس كما يمي: و 

لمتاظيمػػػات والدطاعػػػات كافػػػة فػػػي الإداريػػػة الجوااػػػب داريػػػة شػػػاممة لجميػػػع فالتاميػػػة الإ الشػػػمولية: .1
 المجتمع.

جميػػػع المسػػػتويات والدطاعػػػات فػػػي تفعيػػػؿ  اشػػػتراؾمسػػػاهمة الجميػػػع فػػػي التاميػػػة الإداريػػػة:  ي  .2
ى بػػػػاقي التاميػػػػة الإداريػػػػة، مػػػػع تمييػػػػز دور السػػػػمطات العميػػػػا لأثرهػػػػا السػػػػمطوي الإشػػػػعاعي عمػػػػ

 المستويات والدطاعات.
اختصاص ذات خصوصية محمية: باعتبار  ف الإدارة هي في الأصؿ مهاة  و  التامية الإدارية .3

 محمي.
والتجديػد: فالتاميػة الإداريػة ليسػت إصػلاحاً ظرفيػاً مؤقتػاً يتعمػؽ بمرحمػة معياػة، كمػػا  الاسػتمرارية .4

هػػو جديػػد   ف المسػائؿ والظػػروؼ الاجتماعيػػة والإداريػػة جػػزء ماهػػا، دائمػػة التطػػور والتبػػديؿ، ومػػا
الاظػػر، فعمػػى  ومااسػػب اليػػوـ سيصػػب  فػػي مرحمػػة تاليػػة قػػديماً وغيػػر مااسػػب يحتػػاج إلػػى إعػػادة

 التامية الإدارية  ف ترافؽ  و  ف تسبؽ المستجدات والمتغيرات في المجتمع وفي الخارج.
التكامؿ والتوزاف: وذلؾ بػأف تشػمؿ التاميػة الإداريػة جميػع الجوااػب، و ف لا يكػوف هاالػؾ تركيػز  .5

 عمى جوااب وتدصير في جوااب  خرى.
شػاممة فػي سػائر الأصػعدة والمجػالات: بػؿ يجػب الوثيػؽ والجػدلي مػع  اشػطة التاميػة ال الارتباط .6

مػدخلًا تمهيػدياً لهػا لتػوفر لهػا  باعتبارهػا ف تكوف التاميػة الإداريػة سػابدة لمتاميػة الشػاممة زمايػاً، 
 إدارة رشيدة تساعدها عمى الدياـ بواجباتها.

قتػة، وجود مرجع مختص بها ومتفرغ ودائـ عمى الصػعيد المركػزي: إذ لا تافػع فيهػا المجػاف المؤ  .7
 مع وجود فروع لها في جميع الدطاعات والأقاليـ  و  همها.

بػػػيف الاظريػػػة والتطبيػػػؽ وبػػػيف الػػػتعمـ  الػػػدمج فػػػي الإجػػػراءات وفػػػي التعمػػػيـ والتػػػدريب والتثديػػػؼ: .8
مف جهة، ومف الممارسيف الواعيف مف  والأكاديمييفمف المتعمميف  الاستفادةوالممارسة، لتحديؽ 

 جهة ثااية.

 مية الإدارية:أركان التن 3.3.2
( 2000مػػا  وردهػػا) بو شػػيخة،امػػا فيمػػا يتعمػػؽ بأركػػاف التاميػػة الإداريػػة فهػػي تدػػوـ عمػػى خمسػػة  ركػػاف ك

 وهي:
 فهـ العوامؿ البيئية المؤثرة في الماظمة، واكتشاؼ تفاعمها معها وااعكاساتها عميها. .1
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 هػداؼ الماظمػة إلػى تامية الموارد البشػرية،  ي إيجػاد العاصػر البشػري الدػادر، الػذي بػ  تتػرجـ  .2
 فعػػاؿ، وهػػذا يتطمػػب إيجػػاد اظػػاـ فعػػاؿ لمحػػوافز الوظيفيػػة يدػػوـ عمػػى التػػوازف فػػي مبػػد ي الثػػواب 
والعداب ، ويهدؼ إلى تشجيع الموظفيف عمى العمؿ لبموغ معدلات الإاتاج المطموبة باقؿ وقت 

والتعيػػػيف،  ممكػػػف وبأقػػػؿ تكمفػػػة ممكاػػػة، ويتطمػػػب كػػػذلؾ الأخػػػذ بالوسػػػائؿ العمميػػػة فػػػي الاختيػػػار
 ووضع الاظـ المتطورة في الترقية.

الدادر عمى استيعاب  اشطة الماظمة، والأاشطة فحسب، بحيػث لا تاشػأ  الإداريتصميـ البااء  .3
وحدة تاظيمية دوف  ف يسبدها في الظهور اشاط يتطمب الرعاية، ومف ثـ إيجاد قاوات الاتصاؿ 

 رات الإدارية.السميمة، والاظـ الفعالة لممعمومات لترشيد الدرا
 دراسة  ساليب واجراءات العمؿ الدائمة، والعمؿ عمى تبسيطها وكسر حمدات الروتيف المعدد. .4
التػػػي تعمػػػؿ فيهػػػا، وتواكػػػب دراسػػػة وتحػػػديث الأاظمػػػة التػػػي تحكػػػـ العمػػػؿ بحيػػػث تتااسػػػب البيئػػػة  .5

 متطمبات العصر.
تطورة ومتجددة وشػاممة إذف يمكف الدوؿ بأف عممية التامية الإدارية هي عممية حركية مستمرة م

 ومتكاممة، تعمؿ عمى كافة مكواات الماظمة بشكؿ متوازف.

 مقومات التنمية الإدارية: 3.3.3
التامية الإدارية لها عدد مف المدومات التي يجب  ف تتوافر لتكوف عممية التامية عممية ااجحػة 

 تسير عميها الأجهزة الإدارية بشكؿ سميـ وهي:
 القيم المشتركة.  3.3.3.1

وهي ضرورة وجود قواعد  خلاقية وسموكية تضبط العمؿ داخؿ الماظمة، يمتزـ بها جميػع  فػراد الماظمػة 
 مف  داي مستوى حتى  عمى مستوى، تطبؽ عمى الجميع بشكؿ متساوي.

 تطوير الأنظمة والقوانين.  3.3.3.2
يػػػة لمتأكػػػد مػػػف ااهػػػا تسػػػير وفػػػؽ الخطػػػة إذ لا بػػػد مػػػف وجػػػود  اظمػػػة وقػػػواايف تحكػػػـ سػػػير العمميػػػات الإدار 

الموضػػوعة لمماظمػػة، وقػػادرة عمػػى تحديػػؽ  هػػداؼ الماظمػػة، كمػػا يجػػب تحػػديث وتطػػوير هػػذه الأاظمػػة 
 شى مع التطور في الماظمة وخارجها.والدواايف بشكؿ مستمرة لتتما

 تطوير اليياكل التنظيمية والاجراءات.  3.3.3.4
ي حجمها وعممياتها الإدارية، وكذلؾ زيادة في عدد العػامميف بهػا، تطوير الماظمة الإدارية يعاي زيادة ف

الأمػػر الػػذي يتطمػػب تطػػوير الهيكػػؿ التاظيمػػي ليػػتلاءـ مػػع هػػذه المعطيػػات، وحتػػى لا يصػػب  عائدػػاً  مػػاـ 
تاميػػة الماظمػػات وتطويرهػػا، إذ لا بػػد مػػف إجػػراء الدراسػػات العمميػػة المسػػتمرة لمتأكػػد مػػف ملائمػػة الهيكػػؿ 

حديثػػ  إذا دعػػت الضػػرورة، إف إدخػػاؿ التكاولوجيػػا المتطػػورة هػػو  مػػر ضػػروري لمتأكػػد مػػف التاظيمػػي  و ت
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كفػػػػاءة وفاعميػػػػة العمميػػػػات الإداريػػػػة والعلاقػػػػات التاظيميػػػػة وتاميػػػػة مهػػػػارات العػػػػامميف فػػػػي هػػػػذا المجػػػػاؿ 
 (.1984)عصفور،
 تطوير وتنمية العاممين.  3.3.3.5

ة الإداريػػػة وبدػػػدر مػػا يتػػػوافر فػػي المؤسسػػػة مػػػف يعتبػػر العاصػػػر البشػػري هػػػو  هػػػـ عااصػػر تحديػػػؽ التاميػػ
ة الإداريػػة  مػػراً يػػكفػاءات بشػػرية لػػديها المهػػارات والدػػدرات والمػػؤهلات العمميػػة بدػػدر مػػا يكػػوف تحديػػؽ التام

 قابلا لمتحديؽ والاجاح .
 الجوااب الرئيسية لمتامية الإدارية هي:ومف كؿ ما سبؽ يمكف الدوؿ بأف 

البشرية مف خلاؿ) التخطػيط السػميـ لمدػوى العاممػة، التػدريب المسػتمر، وضػع تامية وتطوير الموارد  -
 سياسات واضحة لمتشغيؿ والترقية، ....(.

 تامية وتطوير اليات العمؿ والاجراءات المتبعة داخؿ الماظمة. -
 مية المااسبة لحجـ ودور وطبيعة عمؿ الماظمة.يوضع الهياكؿ التاظ -
 والوظيفي. المؤسسيداء التركيز عمى التدييـ المستمر للأ -
 خمؽ بيئة العمؿ المااسبة . -

 (.ا)فمسطين جزء منيمعوقات التنمية الإدارية في دول العالم الثالث  3.4
عػػػداد المشػػػروعات  تعتبػػػر التاميػػػة الإداريػػػة ركيػػػزة  ساسػػػية فػػػي عمميػػػة التاميػػػة الشػػػاممة، فتافيػػػذ وا 

والاجتماعيػػػػة ...إلػػػػخ يعتمػػػػػد بشػػػػكؿ  ساسػػػػي عمػػػػػى والبػػػػرامج بمختمػػػػؼ  اواعهػػػػا السياسػػػػػية والاقتصػػػػادية 
المؤسسات الإدارية وبددر ما تكوف هذه المؤسسات قوية وفعالة بددر ما تتوفر لهذه البرامج الاجاح، لػذا 

 يمكف الدوؿ بأف العلاقة فيما بياهـ علاقة طردية.

 معوقات التنمية الإدارية:  3.4.1
تدتصػػر عمػػى دولػػة دوف غيرهػػا ولكػػف  ة بأاهػػا لاخصػػائص التاميػػة الإداريػػكمػػا ذكراػػا سػػابداً فػػي 

ف كااػػت الحاجػػة فػػي الػػدوؿ الااميػػة  كثػػر إلحاحػػاً لمػػا تعاايػػ  هػػذه  الػػدوؿ المتددمػػة والااميػػة بحاجػػة لهػػا، وا 
ف تأخر في كافة الجوااب الحياتية، ولكف هاالؾ العديد مف المعوقات في هذه الدوؿ تحوؿ دوف الدوؿ م

ف   كاات بشكؿ متفاوت مف بمد لآخر و هـ هذه المعوقات:تحديؽ التامية الإدارية وا 
 المعوقات الإدارية.  3.4.1.1

ف بشكؿ متفضعؼ الديادات الإدارية:  - خرى، حيث  ف التامية الإدارية بحاجة ت مف دولة لأاو وا 
قػػادرة عمػػى إحػػداث تغيػػرات جوهريػػة تخػػدـ العمػػؿ، قيػػادات غيػػر تدميديػػة، تتسػػـ لديػػادات مبدعػػة 
الواقع وقادرة عمى اتخاذ الدرار السريع وفي الوقػت المااسػب وللأسػؼ معظػـ مػف بالمرواة وفهـ 

 يتولى المااصب الإدارية يفتدد لمثؿ هذه الصفات.
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يكمػؿ   لا ث  ف  ي شػخص يتػولى ماصػب إداري كما  ف العمؿ الإداري يفتدػد للاسػتمرارية حيػ -
 الإداري الاستمرارية.ما بد ه سمف  ويباي عمي  بؿ يبد  مف جديد، وهذا يفدد العمؿ 

حيػػث يػػتـ الاعتمػػاد عميهػػا بشػػكؿ كمػػي، ويؤخػػذ ماهػػا دوف  ي  جابيػػة:الاعتمػػاد عمػػى الخبػػرة الأ -
مراجعة  و تطوير  و اعتبػار لاخػتلاؼ الظػروؼ والعوامػؿ الاجتماعيػة والسياسػية والاقتصػادية، 

 اميػػػة الإداريػػػةإلػػػى إفشػػػاؿ خطػػػط الت ممػػػا يػػػؤدي إلػػػى التدميػػػد الأعمػػػى لمػػػدوؿ المتددمػػػة، وبالتػػػالي
 (.1993 )زويمؼ والموزي،

حيػػث اف عمميػػة التاميػػة بشػػكؿ عػػاـ والتاميػػة الإداريػػة بشػػكؿ خػػاص  عػػدـ وجػػود خطػػط شػػاممة: -
بحاجة إلى خطط شمولية وتفصيمية تحتوي  هداؼ واضحة ومشاريع مبرمجة وفؽ جدوؿ زماي 

تفتدػػده دوؿ العػػالـ الثالػػث حيػػث اف معظػػـ العمػػؿ يػػتـ بشػػكؿ عشػػوائي وارتجػػالي  محػػدد، وهػػذا مػػا
 بعيدا عف الماهجية العممية السميمة.

التداخؿ الإداري وتدديـ الاعتبارات السياسية عمى غيرها: حيث تتخذ بعض الدرارات لاعتبػارات  -
وف صعوبة في تبرير تمؾ سياسية دوف  ف تكتمؿ مستمزماتها الإدارية والفاية، لذا قد يجد الإداري

 الدرارات.
الدولة: حيث امت الأجهزة والمؤسسات الحكومية امواً غيػر طبيعػي  لأجهزةالامو الغير مخطط  -

تػأثر بمػػا هػو موجػػود فػػي الدولػة المسػػتعمرة سػابداً ومحاكػػاة لمػػا هػو موجػػود ماهػا باعتبػػاره مؤشػػراً 
يػػػة موضػػػوعية وقػػػد يرجػػػع الامػػػو لمتحػػػديث والتطػػػوير، دوف إتبػػػاع معػػػايير تاظيملمتحضػػػر ورمػػػزاً 

يتعمػػؽ بهيبػػة رجػػؿ الإدارة المتمثمػػة بحشػػره  شخصػػية ماهػػا مػػا لأسػػبابالدولػػة  لأجهػػزةالعشػػوائي 
المػػوظفيف فػػي الأجهػػزة الإداريػػة دوف مبػػرر عممػػي لتواجػػدهـ اصػػلًا، وقػػد يتمثػػؿ ذلػػؾ فػػي خمػػؽ 

 يع الدائـ ماها.وحدات جديدة،  و إعادة الاظر في وحدات تاظيمية قائمة،  و استحداث وتوس
وعػػػدـ تفػػػويض السػػػمطة: حيػػػث اف الإدارة الحديثػػػة تتطمػػػب اتسػػػاع مجػػػاؿ والػػػروتيف البيروقراطيػػػة  -

المشػػاركة الإداريػػة وعػػدـ الجمػػود ، كػػذلؾ عػػدـ الميػػؿ لممركزيػػة الإداريػػة الغيػػر مبػػررة، وحصػػر 
سػػمطة اتخػػاذ الدػػرار بػػالإدارة المركزيػػة بصػػورة مطمدػػة، واسػػتحواذ الإدارة العميػػا عمػػى حػػؽ اتخػػاذ 

الدريبة لموقع الأحداث ممػا يػؤثر عمػى مضػموف الدػرار المتخػذ،  الحمدات الاخرىالدرارات، دوف 
ويضػػعؼ مػػف قػػدرة تمػػؾ الإدارات بالديػػاـ بمهمػػة التخطػػيط والتاظػػيـ والتاسػػيؽ والرقابػػة. )زويمػػؼ 

 (1993والموزي، 
وقد يكوف الروتيف امطاً مف إفرازات البيروقراطيػة، كمػا  ف هاػاؾ مػف الاجػراءات الروتيايػة التػي 

هػػا التغييػػر فػػي  اشػػطة التاميػػة الإداريػػة، تسػػتغرؽ الػػزمف الطويػػؿ والتعديػػد، ممػػا يجػػب اف يمػػر ب
 (.1985يسبب الفتور في حماس الداعيف للإصلاح.)هاشـ،

وتعػػػػػدد  لاة والإهمػػػػػاؿ، والمركزيػػػػػة الشػػػػػديدةعػػػػػدـ تفػػػػػويض السػػػػػمطة يترتػػػػػب عميػػػػػ  اللامبػػػػػا  يضػػػػػاً 
 .الدراراتتخاذ ي االمستويات الإدارية والابتعاد عف إتباع الماهج العممي ف
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الترهؿ الإداري: وتعديد الاجراءات الإدارية مف خلاؿ كثرة الاجراءات، الامر الذي يتطمب توفر  -
 (.2000.)الموزي،الموظفيف عداد كبيرة مف 

شيوع الرشػوة: حيػث اسػتخداـ المػاؿ العػاـ بطريدػة غيػر مشػروعة، وتغميػب المصػمحة الشخصػية  -
وما يترتب عميػ  مػف تعطيػؿ ااجػاز بعػض المعػاملات  و  العامة في اتخاذ الدرار الإداري، عمى

 داري المعموؿ ب .تافيذ معاملات  خرى خارج إطار الاظاـ الإ
عدـ الاهتماـ بالديـ و السػموؾ عاػد وضػع خطػط التاميػة الإداريػة: حيػث يدتصػر مفهػوـ التاميػة  -

والاستشارات، ولا تركز الإدارية في دوؿ العالـ الثالث عمى تطوير الهياكؿ والاجراءات والموائ  
 عمى جوهر المشكمة وهو الإاساف وسموك  وقيم .

 الاجتماعية: المعوقات  3.4.1.2
تعتبػػػػر الإدارة اشػػػػاط اجتمػػػػاعي قػػػػائـ عمػػػػى الػػػػتحكـ فػػػػي سػػػػموؾ الاػػػػاس، وفهػػػػـ العوامػػػػؿ الثدافيػػػػة 
والاجتماعيػػػػة المحيطػػػػة بالماظمػػػػة يػػػػدعـ بشػػػػكؿ كبيػػػػر اجػػػػاح الماظمػػػػة ولكػػػػف هاالػػػػؾ بعػػػػض العػػػػادات 

المسمكيات الاجتماعية السػمبية والتػي تػاعكس عمػى العمػؿ الإداري كػوف العػامميف فػي هػذا المجػاؿ جػزء و 
 مف الماظومة المجتمعية، و برز هذه السمبيات  و المعوقات:

تدديـ المعرفػة الشخصػية والعلاقػات الأسػرية والدبميػة فػي إاجػاز الأعمػاؿ عمػى الأسػس الدااوايػة  -
إاجػػاز الأعمػاؿ عمػى  سػػس قااوايػة، وفػؽ المػػوائ  والإجػراءات بعيػػداً لػذا فػرف التػي تػاظـ العمػػؿ، 

عػػف العلاقػػات الشخصػػية و واصػػر الدربػػى  مػػر يصػػعب تحديدػػ  فػػي بعػػض الػػدوؿ الااميػػة، ممػػا 
يجعؿ المؤسسات  سيرة لهذه العلاقات غير الرسمية، ولذا فرف تطبيؽ الإصػلاح الإداري وتباػي 

لا يمكػػف  ف يػػتـ بشػػكؿ سػػميـ فػػي مثػػؿ هكػػذا ماػػاخ. ) زويمػػؼ والمػػوزي،  خطػػط التاميػػة الإداريػػة،
1993.) 

في معظـ الأحياف يكوف للاعتبارات الاجتماعية الدور الابرز في صياغة وتافيذ قرارات التامية  -
 الإدارية، مما يتسبب في حرفها لصال   هداؼ جزئية.

دى لعرقمػة التاميػة  تاميػة الإداريػة ضعؼ الوعي سواء عاد العامميف  و المواطايف تجاه  هميػة ال -
 الإدارية.

الدػػػادرة عمػػػى وضػػػع خطػػػط التاميػػػة والاكثػػػر درايػػػة بطبيعػػػة هجػػػرة الكثيػػػر مػػػف العممػػػاء والعدػػػوؿ  -
مجتمعاتهػػا لمخػػارج، بسػػبب التهمػػيش وعػػدـ وجػػود البيئػػة الحاضػػاة لهػػـ وعػػدـ إعطػػائهـ الفرصػػة 

 .بأوطااهـلماهوض 
 معوقات مرتبطة بالعاممين أنفسيم:  3.4.1.3

كما ذكراا سابداً  ف العاصر البشري هو الجزء الاهـ في الماظومة الإدارية، ولكا  قػد يكػوف عػائؽ امػاـ 
 التامية الإدارية وهذا مرده لعدة  سباب  همها:
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مداومة التغيير والتطوير مف قبؿ بعض العامميف إما لاعتيادهـ عمى اسموب محػدد فػي العمػؿ،  -
 او لعدـ ثدتهـ في جدوى التغيير.

 ضعؼ الثدة بيف الإدارة والعامميف وغياب العلاقات الإاسااية فيما بياهـ. -
 ااتشار الفساد الإداري وضعؼ الديـ المشتركة داخؿ المؤسسة. -

 معوقات مادية وفنية:  3.4.1.4
، وهػذا مػا تفتدػده دوؿ العػالـ التامية الإدارية بحاجة لموارد مالية وفاية وتكاولوجية لتتـ بالشػكؿ الصػحي 

اكثر اهمية مف وجهة اظرها مػف التاميػة الإداريػة، و بػرز  لأمورالثالث، وتفضؿ توجي  مثؿ هذه الموارد 
 المعوقات المتعمدة بهذا الجااب:

 ضعؼ الكفاءات والخبرات المحمية الدادرة عمى وضع خطط التامية الإدارية. -
 البحوث والعمؿ الميدااي.التكمفة العالية لمبرامج التدريبية و  -
عدـ وضع خطط تاموية وفؽ الاوليات وبالتالي إهدار الماؿ عمى قمت  والجهد والوقت في  مور  -

 لا طائؿ ماها.
الاعتمػػاد بشػػكؿ كبيػػر عمػػى الكفػػاءات الأجابيػػة وخاصػػة فػػي الػػدوؿ التػػي لا يشػػكؿ المػػاؿ عائدػػاً  -

والتػرؼ الإداري الغيػر مبػرر عمػى حسػاب لديها مثؿ دوؿ الخمػيج العربػي، والاهتمػاـ بالشػكميات 
 جوهر العممية التاموية.

 دارية:ترحات لمعالجة معوقات التنمية الإمق 3.4.2
عمػػػػى الػػػػرغـ مػػػػف المعوقػػػػات الكثيػػػػرة سػػػػابدة الػػػػذكر إلا  اػػػػ  لػػػػيس مػػػػف الصػػػػعب التغمػػػػب عميهػػػػا 

اؼ المعايػػة، كمػػا اف مػػف كافػػة الاطػػر ومعالجتهػػا، إف تػػوافرت الإرادة الحديديػػة وتكاثفػػت الجهػػود المبذولػػة 
 وفيما يمي  هـ المدترحات: لأخرىالمعوقات السابدة تتفاوت مف دولة 

لا بد مف وضع خطة شاممة لمتامية الإدارية، يشترؾ فػي وضػعها كافػة مكواػات العمػؿ الإداري  -
مػػػف قبػػػؿ جهػػػة مركزيػػػة، تراعػػػي الواقػػػع الاجتمػػػاعي  بػػػأوؿفػػػي الدولػػػة، ويػػػتـ مراقبػػػة تافيػػػذها  ولًا 

، وتراعػػي اولويػػات والاقتصػػادي والثدػػافي والسياسػػي لمدولػػة، و ف تمتػػاز هػػذه الخطػػة بالاسػػتمرارية
 . المجتمع في وضع البرامج والااشطة

المسػػػتويات  وبػػالأخصوضػػع بػػرامج لمتػػدريب الإداري تسػػتهدؼ كافػػة مسػػتويات المعػػؿ الإداري  -
 الديادية لتكوف قادرة عمى استيعاب كؿ تطور في اساليب التامية الإدارية.

تجػػػاوزات تػػػي تكفػػػؿ ردع المخالفػػػات والايف والتشػػػريعات الضػػػابطة لمعمػػػؿ الإداري والاوضػػػع الدػػػو  -
 دارية.بجدوى عممية التامية الإالإدارية وتعيد الثدة 
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الجمػػة التػػي  ةوهػػدفها و هميتهػػا، والفائػػد داريػػةالإتافيػػذ حممػػة توعيػػة شػػاممة توضػػ  معاػػى التاميػػة  -
سػػتعود عمػػى المجتمػػع ككػػؿ مػػف وراء تافيػػذها، وتعػػالج بعػػض العػػادات والمسػػمكيات الخاطئػػة فػػي 

 .الإداريةالمجتمع والتي تعيؽ التامية 
و خػػػذ مػػػا  الإداريػػػةالاافتػػػاح عمػػػى العػػػالـ الخػػػارجي والاسػػػتفادة مػػػف تجػػػاربهـ فػػػي مجػػػاؿ التاميػػػة  -

قعاػػا وطبيعػػة مجتمعاتاػػام والعمػػؿ عمػػى تباػػي الكفػػاءات الوطايػػة وتحفيزهػػا لمعمػػؿ يتااسػػب مػػع وا
 داخؿ وطاها.

 العلاقة بين التنمية الإدارية والتدريب. 3.5
ـ التػػدريب والتاميػػة بشػػكؿ متػػرادؼ ، ولكػػف هاالػػؾ بعػػض و هػػفػػي كثيػػر مػػف الأدبيػػات يسػػتخدـ مف

الدػػوؿ بػػأف التػػدريب هػػو مكػػوف  ساسػػي فػػي عمميػػة الفػػروؽ التػػي يجػػب الااتبػػاه لهػػا، ولكػػف إجمػػالًا يمكػػف 
 التامية الإدارية.

 مفيوم التدريب: 3.5.1
يعػػػرؼ التػػػدريب بأاػػػ  العمميػػػة التػػػي تسػػػتهدؼ تعمػػػيـ المػػػوظفيف الجػػػدد المهػػػارات الاساسػػػية لأداء 

 (2003وظائفهـ.)ديسمر،

عمػػى مواجهػػة ويعرفػ  الداضػػي بأاػػ  معاواػػة الفػػرد عمػػى اكتسػاب المهػػارات المهايػػة التػػي تسػػاعده 
 (.1998المدتضيات المهاية لمعمؿ حتى يستطيع التاافس مع الآخريف.)الداضي،

(  ف التػػػدريب يحتػػؿ  هميػػػة قصػػوى كعاصػػػر رئيسػػي فػػػي عمميػػة التاميػػػة 1985ويعتبر)السػػممي،
 الإدارية ومف ثـ يتطمب عااية فائدة في التخطيط والتافيذ والمتابعة ضماااً لتحديؽ الأهداؼ المحددة.

( فيعتبػػر التػػدريب بأاػػ  تزويػػد الفػػرد بالأسػػاليب والخبػػرات والاتجاهػػات العمميػػة 1994امػػا)توفيؽ،
والعمميػػة السػػميمة اللازمػػة لاسػػتخداـ المعػػارؼ والمهػػارات الحاليػػة التػػي يمتمكهػػا  و الجديػػدة التػػي يكتسػػبها 

الوظيفية المستدبمية وفؽ  بما يمكا  مف تدديـ  فضؿ اداء ممكف في وظيفت  الحالية، ويعده لمدياـ بالمهاـ
 مخطط عممي لاحتياجات  التدريبية.

مف قاؿ بأف التدريب هو" الاشاط المستمر لتدريب الفرد بالمهارات والخبػرات والاتجاهػات التػي و 
 (.1996تجعم  صالحاً لمزاولة عملًا ما". )زويمؼ، 

 الماظمػػة او الشػػركة مػػفإذف يمكػف الدػػوؿ بػػأف التػػدريب يعتبػػر عاصػػراً اساسػػياً واداة فعالػػة تمكػػف 
ثبػػػات مكااتهػػػا وا   عطائهػػػا دوراً ماافسػػػاً، مػػػف خػػػلاؿ باػػػاء  هػػػـ عاصػػػر فيهػػػا وهػػػو الكػػػادر تحديػػػؽ اهػػػدافها وا 

 البشري.
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 ضرورة التدريب: 3.5.2
عمى الرغـ مف الجهد الذي يبػذؿ فػي اختيػار الأفػراد، فػرف مهػاراتهـ الوظيفيػة بحاجػة إلػى صػدؿ 

بمػػا يسػػتجد فػػي مجػػاؿ عممهػػـ وتحسػػيف قػػدراتهـ عمػػى الأدء لعممهػػـ وزيػػادة المعرفػػة واكتسػػاب المهػػارات 
ويؿ اتجاهاتهـ الحالي او الوظائؼ التي سيشغمواها فيما بعد، لمواكبة التغييرات التكاولوجية الحديثة وتح

 ومػػػػف هاػػػػا تبػػػػرز  هميػػػػة التػػػػدريب إلػػػى تحديػػػػؽ  هػػػػداؼ الماظمػػػػة كػػػػي تبدػػػػى وتسػػػػتمر مػػػع مػػػػرور الػػػػزمف،
 (.1991،)كمير

كمػػا اف التػػدريب الإداري يعػػزز الحماسػػة لػػدى مسػػتوى المػػدراء تحديػػداً، كمػػا يسػػاعد عمػػى توثيػػؽ 
داخػػػػػػػػػػؿ العلاقػػػػػػػػػػات بػػػػػػػػػػيف الػػػػػػػػػػدوائر فػػػػػػػػػػي المؤسسػػػػػػػػػػة ويخمػػػػػػػػػػؽ قػػػػػػػػػػوة دافعػػػػػػػػػػة وديمومػػػػػػػػػػة جديػػػػػػػػػػدة فػػػػػػػػػػي 

 (Pollitt,2002المؤسسة.)

ومع ما يحدث في عالماا مف تسارع غير مسبوؽ في كافػة الاػواحي العمميػة التكاولوجيػة، جعػؿ 
لمتدريب ضرورة ممحة حتى يتمكف الكادر البشري مف مواكبة هذا الامر اولًا بأوؿ و ف يكوف عمػى درايػة 

ويبدػى وضػع الماظمػة  فػي العػالـ واليػات العمػؿبما يدور حول ، فلا يمكف  ف تتطور الاجػراءات والػاظـ 
هػو عميػ ، كمػا يجػب  ف يكػوف التػدريب بشػكؿ مػاظـ ومخطػط لػ  وبشػكؿ مسػتمر و ف تػولى لػ   عمى ما

عااية خاصة، لأا  لو ترؾ الامر بشكؿ فردي او دوف تخطيط فمف يكتب ل  الاجاح، وهذا ما  كد عميػ  
(fowler,1998 ًاا  لجعؿ الصااعة خصوصا )اها تحتػاج إلػى زيػادة رة عمى التاافس في  ي بمد فر، قاد

في الاستثمار في عممية التدريب الإداري لأاها تزيد مف المرواة في العمؿ، وتزيد مػف قػدرات المتػدربيف 
 وتجدد مهاراتهـ خلاؿ فترة زماية قصيرة.

 أبرز الاختلافات والفروق بين التدريب والتنمية الإدارية: 3.5.3
 : تميز التدريب عف التامية الإدارية  همهافروؽ عدة يمكف الحديث عف 

"إف التدريب يساعد الأفراد عمى الدياـ بأعمالهـ بشػكؿ  فضػؿ،  مػا التاميػة فتسػاعد الأفػراد عمػى  -
 (2005الدياـ بالواجبات المستدبمية بطريدة  فضؿ مف طريدة  دائهـ الحالية".)البرادعي،

بيامػا تتعامػؿ بػػرامج التاميػة الإداريػة مػع الاحتياجػػات  يتعامػؿ التػدريب مػع الاحتياجػػات الحاليػة، -
ة مػع متطمبػات المتوقعة، كما يتلاءـ التدريب مع متطمبات الوظيفػة بيامػا تػتلاءـ التاميػة الإداريػ

 Alsamani,1997)الأفراد وقدراتهـ.)
 " تهػػػتـ التاميػػػة الإداريػػػة بالمػػػدى الطويػػػؿ إذ  ف العائػػػد ماهػػػا تظهػػػر اتيجتػػػ  فػػػي المػػػدى الطويػػػؿ -

 (2002، ديوبوتتصؼ بالاستمرار، بياما يركز التدريب عمى المدى الدصير".)
يعتبر التدريب استراتيجية تكيفية تعتمد عمى مهارات محددة ومعروفة، وتسػاعد الأفػراد عمػى  ف  -

يصػػبحوا متخصصػػيف فػػي مجػػاؿ محػػدد،  مػػا التاميػػة فهػػي اسػػتراتيجية باائيػػة توسػػع  فػػؽ الأفػػراد 
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اظػػرهـ وتكسػػبهـ رؤى جديػػػدة، وتجعمهػػـ قػػادريف عمػػػى التفكيػػر بشػػػكؿ وتػػوجههـ وتثػػري وجهػػػات 
 (.park,1993راتيجي، حتى إذا كاف عممهـ لا يستدعي ذلؾ.)تاس

سػػبؽ مػػف تعريػػؼ التػػدريب والتاميػػة الإداريػػة يمكػػف الدػػوؿ بػػأف هاالػػؾ فػػروؽ بػػيف  ومػػف خػػلاؿ مػػا
مػػد عميهػػا بشػػكؿ  ساسػػي فػػي إحػػداث التػػدريب والتاميػػة الإداريػػة، وبػػأف التػػدريب هػػو  حػػد الأمػػور التػػي يعت

 ولا يمكف الحديث عف التامية الإدارية دوف التطرؽ إلى التدريب.التامية 

3.6  (7S mckinsey كأحد أدو ).ات تقييم برامج التنمية الإدارية 
وهػػػي الأداة التػػػي تػػػـ اسػػػتخدامها فػػػي تصػػػميـ   7Sةعمػػػى  دا  الجػػػزءاسػػػمط الضػػػوء فػػػي هػػػذا س

لأي  الاسػػتبااة الخاصػػة بهػػذه الدراسػػة، كواهػػا تركػػز عمػػى سػػبعة عااصػػر رئيسػػية تعتبػػر العمػػاد الإداري
 ماظمة، ويجب  ف تعمؿ بشكؿ متوازي ليتحدؽ الاجاح لمماظمة. 

 نبذة عن الأداة: 3.6.1
مػف  كثػر الامػاذج شػعبية فػي تحميػؿ بيئػة الماظمػات لمتحدػؽ إذا مػا كااػت تسػير   7Sةا تعتبر  د

 Tom Peters& Robertفػػي الاتجػػػاه الصػػػحي  لتحديػػػؽ  هػػدافها، وقػػػد تػػػـ تطويرهػػػا مػػف قبػػػؿ) 
Waterman( الاستشارييف في شركة )Mckinsey& Company consulting. ) 

الماظمػة تريػد  ف تػؤدي دورهػا بشػكؿ ممتػاز، وتدوـ هذه الأداة عمى اظرية مفادها  ا  إذا كاات 
يجػػب  ف تعمػػؿ العااصػػر السػػبعة بشػػكؿ متػػوازي ويعػػزز بعضػػها بعضػػاً، ومػػف خػػلاؿ ذلػػؾ يسػػاعد هػػذا 

 الاموذج في تحديد اداط الضعؼ لمعالجتها وتعزيز ما يحتاج ماها لتعزيز.
 (.3.1والسبعة عااصر مترابطة كما هو موض  في الشكؿ رقـ)

 7S(: مكونات 3.1شكل رقم )

 
 ((www.masterclassmanagement.comالمصدر: موقع 
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 (.3.1وتادسـ إلى مجموعتيف كما هو موض  في الجدوؿ رقـ )

 7S( تقسيمات 3.1جدول رقم)
Soft "S" Hard "S" 

Shared Values Strategy 
Skills Structure 
Style Systems 
Staff  

 الباحثالمصدر: من إعداد 

- Hard "S" : 
وسػػميت بػػذلؾ كواهػػا العااصػػر الأكثػػر إمكاايػػة لتحديػػدها وقياسػػها وتأثيرهػػا واضػػ  فػػي الماظمػػة 

 بشكؿ كبير، وفيما يمي شرح مبسط حوؿ كؿ عاصر:
الاسػػػػتراتيجية: وهػػػػي الأحػػػػداث والاجػػػػراءات التػػػػي تتخػػػػذها الماظمػػػػة لتحديػػػػؽ  هػػػػدافها وغاياتهػػػػا،  .1

 و العملاء والماافسة و البيئة.وتشتمؿ  يضاً عمى تخصيص الموارد 
الهيكػػػؿ: وهػػػي تتعمػػػؽ بوحػػػدات الماظمػػػة وكيفيػػػة التواصػػػؿ مػػػع بعضػػػها الػػػبعض وطبيعػػػة هيكػػػؿ  .2

 الماظمة وشكمها مف حيث المركزية واللامركزية وخلاف .
الػػاظـ: وهػػي تشػػمؿ مجموعػػة الػػاظـ الموجػػودة داخػػؿ الماظمػػة التػػي تحػػدد العمميػػات والاجػػراءات  .3

 لمالية والإدارية و اظمة التعييف والترقية ...إلخ.ويشمؿ ذلؾ الأاظمة ا
 

- Soft "S" : 
الديـ المشتركة: وهي الديـ الأساسية لمماظمة التي تربط العوامؿ الستة المتبدية وهي عبػارة عػف  .1

 الأفكار الأساسية  و المبادئ التوجيهية التي تعتبر  ساس الماظمة ومصدر استمراريتها.
 د والأساليب الإدارية المتبعة في الماظمة.الامط: والمدصود ب  الدواع .2
الموظفيف: وهو ما يطمؽ عمي  ر س الماؿ البشري لممؤسسة و هـ عااصػر اجاحهػا، ويشػير إلػى  .3

 مواصفاتهـ و داءهـ ..إلخ .
 المهارات: وهي تشير إلى الكفاءات الاساسية لمماظمة. .4

 ومجالات استخداميا:7S فوائد   3.6.2
 الأاظمة الغير فعالة ومواطف الضعؼ والدوة فيها. داة تشخيصية لمعرفة  .1
 توجي  التغيير داخؿ الماظمة. .2
 قياس مدى فاعمية برامج التطوير التاظيمي وتوازاها. .3
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بب اختيارها فػي تصػميـ الاسػتبااة، كواهػا تركػز عمػى كافػة الجوااػب الإداريػة مما سبؽ يتبيف س
التركيز عميها في برامج بااء الددرات ومف ثـ دورها التي مف الأهمية معرفة درجة و في الماظمة  الهامة 

 في تطوير الماظمة، و ثرها فيما بعد عمى التامية الإدارية بشكؿ عاـ.
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 :مقدمة 4.1
جراءاتهػػػا محػػػورا رئيسػػػا يػػػتـ مػػػف خلالػػػ  ااجػػػاز الجااػػػب التطبيدػػػي مػػػف  تعتبػػػر ماهجيػػػة الدراسػػػة وا 
الدراسػػةم وعػػف طريدهػػا يػػتـ الحصػػوؿ عمػػى البيااػػات المطموبػػة لإجػػراء التحميػػؿ الإحصػػائي لمتوصػػؿ إلػػى 

الأهػداؼ الاتائج التي يتـ تفسػيرها فػي ضػوء  دبيػات الدراسػة المتعمدػة بموضػوع الدراسػةم وبالتػالي تحدػؽ 
 التي تسعى إلى تحديدها. 

الدراسػػػةم وكػػػذلؾ  داة الدراسػػػة وعياػػػة ومجتمػػػع  متبػػػعاهج اللممػػػتاػػػاوؿ هػػػذا الفصػػػؿ وصػػػفا  حيػػػث
الأدوات التػي م ومػدى صػدقها وثباتهػا. كمػا يتضػمف وكيفية باائها وتطويرها إعدادهاالمستخدمة وطريدة 

التػػي اسػػتخدمت فػػي  حصػػائيةلمعالجػػات الإوياتهػػي الفصػػؿ بااسػػتخدمها الباحػػث لجمػػع بيااػػات الدراسػػةم 
 يمي وصؼ لهذه الإجراءات. اواستخلاص الاتائجم وفيملبيااات تحميؿ ا

 .منيج الدارسة 3.4
 الدراسة، موضوع الظاهرة وصؼ خلال  مف الذي يحاوؿ التحميمي الوصفي الماهج استخداـتـ 

 التي والآثار تتضماها التي والعمميات حولها تطرح التي والآراء مكوااتها بيف بياااتها، والعلاقة وتحميؿ
 .تحدثها

"الماهج الذي يسعى لوصؼ  بأا  التحميمي الوصفي الماهج(2006، الحمدااي) ويعرؼ
الراهاة فهو  حد  شكاؿ التحميؿ والتفسير الماظـ لوصؼ ظاهرة  و   والظواهر  و الأحداث المعاصرة، 

وتتطمب معرفة المشاركيف في الدارسة والظواهر  اقع،مشكمة، ويددـ بيااات عف خصائص معياة في الو 
 .التي استعممها لجمع البيااات" والأوقاتادرسها  التي

 استخدم الباحث مصدرين أساسين لممعمومات:
في معالجة الإطار الاظري لمدراسة إلػي مصػادر البيااػات  حيث تـ الاعتماد: المصادر الثانوية -

الثااويػة والتػي تتمثػػؿ فػي الكتػب والمراجػػع العربيػة والأجابيػة ذات العلاقػػة، والػدوريات والمدػػالات 
والتدػػارير، والأبحػػاث والدراسػػات السػػابدة التػػي تااولػػت موضػػوع الدارسػػة، والبحػػث والمطالعػػة فػػي 

 مواقع الإاترات المختمفة.

: لمعالجػػة الجوااػػب التحميميػػة لموضػػوع الدراسػػة تػػـ جمػػع البيااػػات الأوليػػة مػػف ادر الأوليةةةالمصةة -
 كأداة رئيسة لمدراسة، صممت خصيصاً لهذا الغرض. الاستبااةخلاؿ 

 مجتمع الدراسة :  3.4

المجتمع المستهدؼ يتكوف مف ماظمات المجتمع المداي التي استفادت مف برامج بااء الدػدرات 
والتػػي تمتػػاز  ـ(8002 -ـ 8002خػػلاؿ الفتػػرة المسػػتهدفة فػػي الدراسػػة وهػػي مػػف ) الخػػارجالممولػػة مػػف 
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و حتػػى بعػػد تافيػػذ البراػػامج، بالاسػػتمرارية والتواصػػؿ المسػػتمر مػػا بػػيف الجهػػة المااحػػة والجهػػة المسػػتفيدة 
وهػػػذا حسػػػب الكشػػػوفات التػػػي تػػػـ الحصػػػوؿ عميهػػػا مػػػف الجهػػػات المافػػػذة  ماظمػػػة، (088)البػػػالغ عػػػددها 

حيػػث تػػـ  خػػذ  لمبػػرامج والتػػي توضػػ  اسػػماء الماظمػػات المسػػتفيدة و مػػاكف تواجػػدها وسػػاة تافيػػذ البػػرامج،
( الجهات المافذة 2.0، ويوض  الجدوؿ رقـ)ومعرفة بهذه البرامج مف كؿ ماظمة كثر شخصيف اطلاعا 
 ولة وعدد الماظمات التي استفادت مف كؿ براامج. لمبرامج والجهات المم

 الممولة وعدد المنظمات المستفيدة ( الجيات المنفذة لبرامج بناء القدرات والجيات3.5جدول رقم)
 عدد المنظمات المستفيدة الجية الممولة الجية المنفذة م
شبكة الماظمات الأهمية  1

(PNGO) 
 70 (NPAالمساعدات الشعبية الارويجية)

مركز تطوير المؤسسات الأهمية  2
 (NDCالفمسطياية )

 29 الباؾ الدولي

 13 مؤسسة كفياا تؿ كفياا السويدية مركز شئوف المر ة 3
الائتلاؼ مف  جؿ الازاهة  4

 والمساءلة ) ماف(
 ماظمة الشفافية الدولية وبتمويؿ

 (SIDA + UKFCO + 
GermanFO) 

5 

 5 الاتحاد الأوروبي ائتلاؼ باياف 5
 122 المجموع

 حث بناءً عمى الكشوفات التي تم الحصول عمييا من الجيات المنفذة لمبرامجالمصدر: من تصميم البا

 عينة الدراسة: 3.3 
عمى مجتمع الدراسة وقد تـ استرداد  استبااة (822)استخداـ طريدة الحصر الشامؿ، حيث تـ توزيع تـ 
 (.2.8جدوؿ رقـ) ، كما هو موض  في(%5...6)استبااة باسبة(060)

 ( عدد الاستبانات الموزعة وعدد الاستبانات المستردة3.4جدول رقم )
 عدد الاستبانات المرجعة عدد الاستبانات الموزعة عدد المنظمات المستفيدة الجية المنفذة م
1 (PNGO) 70 140 86 
2  (NDC) 29 58 33 
 24 26 13 مركز شئوف المر ة 3
 7 10 5 ) ماف( 4
 10 10 5 ائتلاؼ باياف 5

 160 244 122 المجموع
 المصدر: من إعداد الباحث بناء عمى أعداد الاستبانات الموزعة والمستردة.
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 :أداة الدراسة 3.1
 :حوؿ استبااةتـ إعداد 
 .غزة "ىا عمى التنمية الإدارية في قطاع برامج بناء القدرات الممولة من الخارج وأثر "
 الدراسة من قسمين رئيسين: استبانةتتكون 

المسمى الوظيفيم عدد ساوات الخبرة وهو عبارة عف المعمومات الأولية عف المستجيب )القسم الأول: 
في المسمى الوظيفي الحاليم المؤهؿ العمميم السفم الحالة الاجتماعيةم مجاؿ عمؿ المؤسسةم الماطدة 

 (.الجغرافية التي تغطيها المؤسسة

 مجالات : 2فدرةم موزع عمى  22م ويتكوف مف مجالات الدراسةوهو عبارة عف  القسم الثاني:
 ( فدرات.6م ويتكوف مف )برنامج بناء القدرات الإدارية الممول من الخارجالمجال الأول: 
 ( فدرات.2م ويتكوف مف )الاستراتيجيةأثر برنامج بناء القدرات عمى المجال الثاني:
 ( فدرات..م ويتكوف مف )القدرات عمى الييكمية أثر برنامج بناءالمجال الثالث:
 ( فدرات.5م ويتكوف مف )أثر برنامج بناء القدرات عمى نظام المؤسسةالمجال الرابع: 

( 2م ويتكوف مف )أثر برنامج بناء القدرات عمى القيم المشتركة داخل المؤسسةالمجال الخامس: 
 فدرات.

 ( فدرات.2م ويتكوف مف )ى نمط المؤسسة الإداريأثر برنامج بناء القدرات عمالمجال السادس: 
 ( فدرات.6م ويتكوف مف )أثر برنامج بناء القدرات عمى بناء قدرات الموظفينالمجال السابع: 
( 2م ويتكوف مف )أثر برنامج بناء القدرات عمى الميارات العامة داخل المؤسسةالمجال الثامن: 

 فدرات.
ف لفدرات الاستبياف حسب جدوؿ ي لدياس استجابات المبحوثيتـ استخداـ مدياس ليكرت الخماسكما 

(2.4:) 
 (: درجات مقياس ليكرت الخماسي3.4جدول )

 الاستجابة
موافق بدرجة قميمة 

 جدا
موافق بدرجة 

 قميمة
موافق بدرجة 

 متوسطة
موافق بدرجة 

 كبيرة
موافق بدرجة كبيرة 

 جدا
 . 2 4 8 0 الدرجة

" وبذلؾ يكوف الوزف الاسبي في هذه الحالة  موافؽ بدرجة قميمة جدا( للاستجابة " 0الدرجة )تـ اختيار 
 % وهو يتااسب مع هذه الاستجابة.80هو

 :الاستبانةخطوات بناء 
" برامج بناء القدرات الممولة من الخارج وأثرىا عمى التنمية الإدارية في قطاع حوؿ إعداد استبااة تـ 
 -: الاستبااةالخطوات التالية لبااء  ، واتبع الباحثغزة"
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الدراسػات السػابدة ذات الصػمة بموضػوع الدراسػةم والاسػتفادة ماهػا و  الإداريالأدب عمى  الاطلاع -
 وصياغة فدراتها. الاستبااةفي بااء 

 الاسػػػتبااةاستشػػػار الباحػػػث عػػػدداً مػػػف  سػػػاتذة الجامعػػػات والمشػػػرفيف الإداريػػػيف فػػػي تحديػػػد  بعػػػاد  -
 .وفدراتها

 .الاستبااةتحديد المجالات الرئيسة التي شممتها  -
 تحديد الفدرات التي تدع تحت كؿ مجاؿ. -
 ( فدرة.43( مجالات و )5في صورتها الأولية وقد تكوات مف ) الاستبااةتـ تصميـ  -
( مػف المحكمػيف الإداريػيف مػف  عضػاء هيئػة التػدريس فػي الجامعػة 3عمػى ) الاسػتبااةتـ عػرض  -

م وبعػػض العػػامميف فػػي ماظمػػات المجتمػػع المػػداي الأزهػػر وجامعػػة الأقصػػىالإسػػلامية وجامعػػة 
 .ومكاف العمؿ ( يبيف  سماء  عضاء لجاة التحكيـ0والممحؽ رقـ )

مػػػػف حيػػػػث الحػػػػذؼ  و الإضػػػػافة  الاسػػػػتبااةفػػػػي ضػػػػوء  راء المحكمػػػػيف تػػػػـ تعػػػػديؿ بعػػػػض فدػػػػرات  -
 (.8) ؽ( مجالاتم ممح2( فدرة و)22في صورتها الاهائية عمى ) الاستبااة روالتعديؿم لتستد

 صدق الاستبيان: 3.4
(، كما يدصد 8000صدؽ الاستبااة يعاي "  ف يديس الاستبياف ما وضع لدياس " )الجرجاوي،

بالصدؽ "شموؿ الاستدصاء لكؿ العااصر التي يجب  ف تدخؿ في التحميؿ مف ااحية، ووضوح فدراتها 
(.وقد تـ 8000ومفرداتها مف ااحية ثااية، بحيث تكوف مفهومة لكؿ مف يستخدمها" )عبيدات واخروف، 

 بطريدتيف: الاستبااةالتأكد مف صدؽ 

       صدق المحكمين "الصدق الظاىري": 2.6.0

 مجاؿ في المتخصصيف المحكميف مف عددًا الباحث يختار  ف هويدصد بصدؽ المحكميف "
عمى مجموعة مف  الاستبااة( حيث تـ عرض 8000" )الجرجاوي،الدراسة موضوع المشكمة  و الظاهرة

في الإدارة و الاحصاء  ومطمعيف عمى عمؿ ماظمات  متخصص حد عشر  المحكميف تألفت مف
(، وقد استجاب الباحث لآراء المحكميف وقاـ برجراء 0المجتمع المداي و سماء المحكميف بالممحؽ رقـ )

 -ما يمزـ مف حذؼ وتعديؿ في ضوء المدترحات المددمة، وبذلؾ خرج الاستبياف في صورت  الاهائية 
 (.8ااظر الممحؽ رقـ )

 صدق المقياس: 3.4.2
 Internal Validityالاتساق الداخمي  3.4.4.5

مع المجاؿ الذي  الاستبااةيدصد بصدؽ الاتساؽ الداخمي مدى اتساؽ كؿ فدرة مف فدرات 
وذلؾ مف خلاؿ حساب  للاستبااةتاتمي إلية هذه الفدرة، وقد قاـ الباحث بحساب الاتساؽ الداخمي 

 والدرجة الكمية لممجاؿ افس . الاستبااةمعاملات الارتباط بيف كؿ فدرة مف فدرات مجالات 
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براامج بااء الددرات  ( معامؿ الارتباط بيف كؿ فدرة مف فدرات مجاؿ"2.2جدوؿ )يوض  
الارتباط المبياة دالة عاد " والدرجة الكمية لممجاؿ، والذي يبيف  ف معاملات الإدارية المموؿ مف الخارج

 وبذلؾ يعتبر المجاؿ صادؽ لما وضع لدياس . α= .0.0مستوي معاوية 

 (3.3جدول )
 برنامج بناء القدرات الإدارية الممول من الخارجمعامل الارتباط بين كل فقرة من فقرات مجال " 

 "والدرجة الكمية لممجال

 الفقرة م

ون
رس
 بي
مل
معا

 
باط

لارت
ل

 

مة 
القي

ية 
مال
لاحت

ا (
S

ig
). 

يػػػػتـ دراسػػػػة المؤسسػػػػة المسػػػػتهدفة واحتياجاتهػػػػا التدريبيػػػػة قبػػػػؿ البػػػػدء فػػػػي تافيػػػػذ براػػػػامج باػػػػاء   .0
 الددرات الإدارية.

 يتـ اشراؾ المؤسسة المستهدفة في عممية تحديد الاحتياجات التدريبية.  .8
 الجوااب الإدارية المتعمدة بالمؤسسة.يستهدؼ براامج بااء الددرات الإدارية كافة   .4

2.  
يتـ تافيذ براامج بااء الددرات الإدارية باستخداـ  ساليب متاوعة مع التركيز عمى التػدريب مػف 

 خلاؿ العمؿ.
 يتـ تدييـ براامج بااء الددرات الإدارية  ثااء وبعد الااتهاء مف البراامج.  ..
 الدياـ بعممية التدييـ فرف مداييس الأداء تكوف شاممة ومعبرة عف الكيؼ والكـ.عاد   .6

 . α=0.0.دلالة توى مس الارتباط داؿ إحصائياً عاد *

 ثر براامج بااء الددرات ( معامؿ الارتباط بيف كؿ فدرة مف فدرات مجاؿ " ..2جدوؿ )يوض  
والدرجة الكمية لممجاؿ، والذي يبيف  ف معاملات الارتباط المبياة دالة عاد مستوي  "الاستراتيجيةعمى 

 وبذلؾ يعتبر المجاؿ صادؽ لما وضع لدياس . α= .0.0معاوية 
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 (3.1جدول )
" والدرجة  الاستراتيجيةأثر برنامج بناء القدرات عمى معامل الارتباط بين كل فقرة من فقرات مجال " 

 الكمية لممجال

 الفقرة م

ون
رس
 بي
مل
معا

 
باط

لارت
ل

ة ) 
مالي

لاحت
ة ا

قيم
ال

S
ig

). 

0.  
و هػػػداؼ  اسػػػتراتيجيةفػػػي وضػػػع خطػػػة  يسػػػاهـ براػػػامج  باػػػاء الدػػػدرات الإداريػػػة

 واضحة ودقيدة لممؤسسة.

 يساعد براامج بااء الددرات الإدارية المؤسسة في تطوير رؤية واضحة.  .8

4.  
الدػػدرات الإداريػػة المؤسسػػة فػػي تحديػػد رسػػالتها ومهمتهػػا يسػػاعد براػػامج باػػاء 

 الأساسية في خدمة المجتمع.

2.  
يػػدعـ براػػامج باػػاء الدػػدرات الإداريػػة المؤسسػػة فػػي اسػػتغلاؿ مواردهػػا وقػػدراتها 

 بطريدة  كثر فاعمية.

فػي تافيػذ  الأولويػاتيساعد براامج بااء الددرات الإداريػة المؤسسػة فػي تحديػد   ..
 المشاريع.

6.  
يسػػاعد براػػامج باػػاء الدػػدرات الإداريػػة المؤسسػػة عمػػى تحميػػؿ البيئػػة المحيطػػة 

 بكافة مكوااتها.

5.  
يػػػػػدعـ براػػػػػامج باػػػػػاء الدػػػػػدرات الإداريػػػػػة المؤسسػػػػػة فػػػػػي  خػػػػػذ وضػػػػػع ماػػػػػافس 

 لممؤسسات التي تعمؿ في افس مجاؿ عممها.

2.  
بااء الددرات الإدارية في تطوير اليات التدييـ والرقابة يساعد براامج 

 والمتابعة داخؿ المؤسسة.
 . α=0.0.دلالة  ئياً عاد مستوىالارتباط داؿ إحصا *

 ثر براامج بااء الددرات ( معامؿ الارتباط بيف كؿ فدرة مف فدرات مجاؿ" 2.6جدوؿ )يوض  
لممجاؿ، والذي يبيف  ف معاملات الارتباط المبياة دالة عاد مستوي " والدرجة الكمية عمى الهيكمية 

 وبذلؾ يعتبر المجاؿ صادؽ لما وضع لدياس . α= .0.0معاوية 
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 (3.4جدول )
" والدرجة الكمية أثر برنامج بناء القدرات عمى الييكميةمعامل الارتباط بين كل فقرة من فقرات مجال " 

 لممجال

 الفقرة م

ون
رس
 بي
مل
معا

 
باط

لارت
ل

ة ) 
مالي

لاحت
ة ا

قيم
ال

S
ig

). 

0.  
يساعد براامج بااء الددرات الإدارية المؤسسة في بااء هيكؿ إداري مااسب 

 لحجمها وطبيعة عممها.

8.  
يساعد براامج بااء الددرات الإدارية في وضع هيكؿ تاظيمي موائـ لمخطة 

 الاستراتيجية.

4.  
الدػػدرات الإداريػػة المؤسسػػة عمػػى تطػػوير علاقػػات العمػػؿ يسػػاعد براػػامج باػػاء 

 واليات كتابة التدارير وتدفدها خلاؿ المؤسسة.

2.  
براػػامج باػػاء الدػػدرات الإداريػػة فػػي تعزيػػز اللامركزيػػة والديمدراطيػػة فػػي  يسػػاهـ

 اتخاذ الدرارات.

إعطػػاء المػػوظفيف الفرصػػة براػػامج باػػاء الدػػدرات الإداريػػة المؤسسػػة فػػي  يػػدعـ  ..
 لاتخاذ  دوار قيادية.

 . α=0.0.دلالة  الارتباط داؿ إحصائياً عاد مستوى *

 ثر براامج بااء الددرات ( معامؿ الارتباط بيف كؿ فدرة مف فدرات مجاؿ" 2.5)جدوؿ يوض  
الارتباط المبياة دالة عاد " والدرجة الكمية لممجاؿ، والذي يبيف  ف معاملات عمى اظاـ المؤسسة 

 وبذلؾ يعتبر المجاؿ صادؽ لما وضع لدياس . α= .0.0مستوي معاوية 
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 (3.4جدول )
" أثر برنامج بناء القدرات عمى نظام المؤسسةمعامل الارتباط بين كل فقرة من فقرات مجال " 

 والدرجة الكمية لممجال

 الفقرة م

ون
رس
 بي
مل
معا

 
باط

لارت
ل

ية  
مال
لاحت

ة ا
قيم

ال
(

S
ig

). 

0.  
يهدؼ براامج بااء الددرات إلى تباي اظاـ عمؿ وتدايات  كثر فاعمية ومرواة 

 وملائمة لطبيعة العمؿ.

8.  
يساهـ براامج باػاء الدػدرات فػي تبسػيط الاجػراءات والسياسػات الإداريػة داخػؿ 

 المؤسسة .

4.  
لممسػػػتفيديف مػػػف خػػػدمات يسػػػاعد براػػػامج باػػػاء الدػػػدرات فػػػي جعػػػؿ الاسػػػتجابة 
 المؤسسة سريعة وفعالة والية التعامؿ معهـ  فضؿ.

2.  
يسػػػاهـ براػػػامج باػػػاء الدػػػدرات الإداريػػػة فػػػي جعػػػؿ تػػػدفؽ المعمومػػػات والبيااػػػات 

 خلاؿ المؤسسة  سرع و كثر فاعمية.

فعػػاؿ يسػػاعد براػػامج باػػاء الدػػدرات الإداريػػة المؤسسػػة فػػي وضػػع اظػػاـ مػػالي   ..
 ومطبؽ.

6.  
يسػػاعد براػػامج باػػاء الدػػدرات الإداريػػة المؤسسػػة فػػي وضػػع اظػػاـ إداري فعػػاؿ 

 ومطبؽ.

5.  
يسػػاعد براػػامج باػػاء الدػػدرات الإداريػػة المؤسسػػة فػػي وضػػع اظػػاـ رقػػابي فعػػاؿ 

 ومطبؽ.
 . α=0.0.دلالة  الارتباط داؿ إحصائياً عاد مستوى *

 ثر براامج بااء الددرات ( معامؿ الارتباط بيف كؿ فدرة مف فدرات مجاؿ" 2.2جدوؿ )يوض  
" والدرجة الكمية لممجاؿ، والذي يبيف  ف معاملات الارتباط المبياة عمى الديـ المشتركة داخؿ المؤسسة

 وبذلؾ يعتبر المجاؿ صادؽ لما وضع لدياس . α= .0.0دالة عاد مستوي معاوية 
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 (3.4جدول )
أثر برنامج بناء القدرات عمى القيم المشتركة داخل معامل الارتباط بين كل فقرة من فقرات مجال " 

 " والدرجة الكمية لممجال المؤسسة

 الفقرة م

ون
رس
 بي
مل
معا

 
باط

لارت
ل

ة ) 
مالي

لاحت
ة ا

قيم
ال

S
ig

). 

 يساعد براامج بااء الددرات الإدارية في تطوير دليؿ إرشادي بأخلاقيات العمؿ.  .0
 يساعد براامج بااء الددرات الإدارية في تحسيف سياسة الااضباط والاتزاف في المؤسسة.  .8
 يساعد براامج بااء الددرات الإدارية في زيادة تباي الموظفيف لديـ وثدافة المؤسسة.  .4
 والاشر داخؿ المؤسسة.يدعـ براامج بااء الددرات الإدارية رفع مستوى الشفافية   .2

 . α=0.0.دلالة  الارتباط داؿ إحصائياً عاد مستوى *
 ثر براامج بااء الددرات ( معامؿ الارتباط بيف كؿ فدرة مف فدرات مجاؿ" 2.3جدوؿ )يوض  

عاد  " والدرجة الكمية لممجاؿ، والذي يبيف  ف معاملات الارتباط المبياة دالةعمى امط المؤسسة الإداري
 وبذلؾ يعتبر المجاؿ صادؽ لما وضع لدياس . α= .0.0مستوي معاوية 

 (3.9جدول )
"  أثر برنامج بناء القدرات عمى نمط المؤسسة الإداريمعامل الارتباط بين كل فقرة من فقرات مجال " 

 والدرجة الكمية لممجال

 الفقرة م

ون
رس
 بي
مل
معا

 
باط

لارت
ل

ة ) 
مالي

لاحت
ة ا

قيم
ال

S
ig

). 

0.  
براػػػامج باػػػاء الدػػػدرات الإداريػػػة المؤسسػػػة فػػػي تحديػػػد الأسػػػموب الإداري الأمثػػػؿ لإدارة يسػػػاعد 

 المؤسسة.

8.  
يسػػاعد براػػامج باػػاء الدػػدرات الإداريػػة فػػي جعػػؿ العلاقػػة مبايػػة عمػػى التعػػاوف  كثػػر ماػػ  عمػػى 

 التاافس بيف مكواات المؤسسة.
 في تشجيع روح العمؿ الجماعي في المؤسسة. يساعد براامج بااء الددرات الإدارية  .4
 يشجع براامج بااء الددرات الإدارية المشاركة في اتخاذ الدرار داخؿ المؤسسة.  .2

 . α=0.0.دلالة  الارتباط داؿ إحصائياً عاد مستوى *
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براامج بااء الددرات  ثر ( معامؿ الارتباط بيف كؿ فدرة مف فدرات مجاؿ" 2.00جدوؿ )يوض  
" والدرجة الكمية لممجاؿ، والذي يبيف  ف معاملات الارتباط المبياة دالة عاد عمى بااء قدرات الموظفيف

 وبذلؾ يعتبر المجاؿ صادؽ لما وضع لدياس . α= .0.0مستوي معاوية 

 (3.51جدول )
"  عمى بناء قدرات الموظفينأثر برنامج بناء القدرات معامل الارتباط بين كل فقرة من فقرات مجال " 

 والدرجة الكمية لممجال

 الفقرة م

ون
رس
 بي
مل
معا

 
باط

لارت
ل

ة ) 
مالي

لاحت
ة ا

قيم
ال

S
ig

). 

 يساهـ براامج بااء الددرات الإدارية في تطوير المهارات الإدارية لمموظفيف.  .0
 لمموظفيف.المالية  يساهـ براامج بااء الددرات الإدارية في تطوير المهارات  .8
 براامج بااء الددرات الإدارية في تطوير اليات اختيار وتعييف الموظفيف. يساهـ  .4

يسػػػاعد براػػػامج باػػػاء الدػػػدرات الإداريػػػة فػػػي تعزيػػػز ادػػػاط الدػػػوة لػػػدى المػػػوظفيف ومعالجػػػة ادػػػاط   .2
 الضعؼ لديهـ.

..  
فػي تعريػؼ المػوظفيف بػالحدوؽ والواجبػات والدػواايف التػي يساعد براػامج باػاء الدػدرات الإداريػة 

 تحميهـ.
 يساعد براامج بااء الددرات الإدارية في وضع اظاـ محدد لتدييـ العامميف داخؿ المؤسسة.  .6

 . α=0.0.دلالة  الارتباط داؿ إحصائياً عاد مستوى *

 ثر براامج بااء الددرات ( معامؿ الارتباط بيف كؿ فدرة مف فدرات مجاؿ" 2.00جدوؿ )يوض  
" والدرجة الكمية لممجاؿ، والذي يبيف  ف معاملات الارتباط المبياة عمى المهارات العامة داخؿ المؤسسة

 وبذلؾ يعتبر المجاؿ صادؽ لما وضع لدياس . α= .0.0دالة عاد مستوي معاوية 
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 (3.55جدول )
أثر برنامج بناء القدرات عمى الميارات العامة داخل معامل الارتباط بين كل فقرة من فقرات مجال " 

 " والدرجة الكمية لممجال المؤسسة

 الفقرة م

ون
رس
 بي
مل
معا

 
باط

لارت
ل

ة ) 
مالي

لاحت
ة ا

قيم
ال

S
ig

). 

 الحديثة.يساعد براامج بااء الددرات الإدارية في تطوير مهارات التعامؿ مع التكاولوجيا   .0
 يساعد براامج بااء الددرات الإدارية في تطوير مهارات الاتصاؿ والتواصؿ داخؿ المؤسسة.  .8
 يساعد براامج بااء الددرات الإدارية في تطوير مهارات كتابة المشاريع وجمب التمويؿ.  .4
 مهارات التشبيؾ والمااصرة. يساعد براامج بااء الددرات الإدارية في تطوير  .2

 . α=0.0.دلالة  الارتباط داؿ إحصائياً عاد مستوى *
 :Structure Validityالبنائيالصدق  3.4.4.4

يعتبر الصدؽ الباائي  حد مداييس صدؽ الأداة الذي يديس مدى تحدؽ الأهداؼ التي تريد 
ارتباط كؿ مجاؿ مف مجالات الدراسة بالدرجة الكمية لفدرات  ىمدالأداة الوصوؿ إليها، ويبيف 

 .الاستبااة
عاد دالة إحصائياً  الاستبااة(  ف جميع معاملات الارتباط في جميع مجالات 2.08يبيف جدوؿ )
 صادق  لما وضع لدياس . الاستبااةوبذلؾ يعتبر جميع مجالات  α= .0.0مستوي معاوية 

 (3.54جدول )
 للاستبانةوالدرجة الكمية  الاستبانةمعامل الارتباط بين درجة كل مجال من مجالات 

 معامل بيرسون المجال
 للارتباط

القيمة 
  (.Sig)الاحتمالية

 0براامج بااء الددرات الإدارية المموؿ مف الخارج

 0الاستراتيجية ثر براامج بااء الددرات عمى 

 0براامج بااء الددرات عمى الهيكمية ثر 

 0 ثر براامج بااء الددرات عمى اظاـ المؤسسة

 0 ثر براامج بااء الددرات عمى الديـ المشتركة داخؿ المؤسسة

 0 ثر براامج بااء الددرات عمى امط المؤسسة الإداري

 0الددرات عمى بااء قدرات الموظفيف ثر براامج بااء 

 0 ثر براامج بااء الددرات عمى المهارات العامة داخؿ المؤسسة

 . α=0.0.دلالة  الارتباط داؿ إحصائياً عاد مستوى*
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 :Reliabilityالاستبانةثبات  3.4
 مرات عدة تطبيد   عيد إذا الاتائج الاستبياف افس يعطي يدصد بثبات الاستبااة هو " ف

"إلى  ي درجة يعطي المدياس قراءات متداربة عاد كؿ  (، ويدصد ب   يضا2010 )الجرجاوي،متتالية"
مرة يستخدـ فيهام  و ما هي درجة اتساق  وااسجام  واستمراريت  عاد تكرار استخدام  في  وقات 

 (. 2002مختمفة" )الدحطااي، 
 الدراسة مف خلاؿ: استبااةوقد تحدؽ الباحث مف ثبات 

 : Cronbach's Alpha Coefficientمعامل ألفا كرونباخ
هػػي مبياػة فػي جػػدوؿ ، وكااػت الاتػائج كمػا الاسػػتبااةاسػتخدـ الباحػث طريدػة  لفػػا كروابػاخ لديػاس ثبػات 

(2.04.) 
 (2.04جدول )

 الاستبانةمعامل ألفا كرونباخ لقياس ثبات 

عدد  المجال
 الفقرات

معامل ألفا 
 كرونباخ

الصدق 
 *الذاتي

 0براامج بااء الددرات الإدارية المموؿ مف الخارج

 0 ثر براامج بااء الددرات عمى الاستراتيجية

 0 ثر براامج بااء الددرات عمى الهيكمية

 0 ثر براامج بااء الددرات عمى اظاـ المؤسسة

 0بااء الددرات عمى الديـ المشتركة داخؿ المؤسسة ثر براامج 

 0 ثر براامج بااء الددرات عمى امط المؤسسة الإداري

 0 ثر براامج بااء الددرات عمى بااء قدرات الموظفيف

 0 ثر براامج بااء الددرات عمى المهارات العامة داخؿ المؤسسة

 جميع المجالات
 الصدؽ الذاتي = الجذر التربيعي الموجب لمعامؿ  لفا كرواباخ*

(  ف قيمػػة معامػػؿ  لفػػا كروابػػاخ مرتفعػػة لكػػؿ 2.04واضػػ  مػػف الاتػػائج الموضػػحة فػػي جػػدوؿ )
قيمة (. وكذلؾ ) الاستبااة( بياما بمغت لجميع فدرات مجاؿ حيث تتراوح بيف )

بمغػػػت لجميػػػع فدػػػرات  بيامػػػا (،الصػػػدؽ الػػػذاتي مرتفعػػػة لكػػػؿ مجػػػاؿ حيػػػث تتػػػراوح بػػػيف )
 ( وهذا يعاى  ف الثبات مرتفع.) الاستبااة
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(. ويكػوف الباحػث قػد تأكػد 8في صورتها الاهائيػة كمػا هػي فػي الممحػؽ ) الاستبااةوبذلؾ تكوف 
وصلاحيتها لتحميؿ الاتائج  الاستبااةثدة تامة بصحة  الدراسة مما يجعم  عمى استبااةمف صدؽ وثبات 

 والإجابة عمى  سئمة الدراسة واختبار فرضياتها.

 المستخدمة: حصائيةالأساليب الإ 3.4
 Statistical Package for theمػف خػلاؿ براػامج التحميػؿ الإحصػائي  الاسػتبااةتػـ تفريػغ وتحميػؿ 

Social Sciences (SPSS). 

 :Normality Distribution Test اختبار التوزيع الطبيعي  
لاختبار ما K-S) )Kolmogorov-Smirnov Testسمراوؼ-اختبار كولمجوروؼ تـ استخداـ

( 0.800تسػػاوي ) حيػػث تبػػيف  ف قيمػػة الاختبػػار، إذا كااػػت البيااػػات تتبػػع التوزيػػع الطبيعػػي مػػف عدمػػ 
0.05مسػتوى الدلالػة مػف  وهي  كبر( 0.544تساوي )(.Sig) الديمة الاحتمالية و    وبػذلؾ فػرف توزيػع

 سيتـ استخداـ الاختبارات المعممية للإجابة عمى فرضيات الدراسة.حيث يتبع التوزيع الطبيعي البيااات 
 التالية: حصائيةتم استخدام الأدوات الإ

 . لوصؼ عياة الدراسة(:Frequencies & Percentages)الاسب المئوية والتكرارات -1

 .المتوسط الحسابي والمتوسط الحسابي الاسبي -2

 .الاستبااة(م لمعرفة ثبات فدرات Cronbach's Alphaاختبار  لفا كرواباخ) -4
مػا إذا كااػت  لمعرفػةK-S) ):Kolmogorov-Smirnov Testسػمراوؼ-اختبػار كولمجػوروؼ -2

 .البيااات تتبع التوزيع الطبيعي مف عدم 

قػد ( لديػاس درجػة الارتبػاط: Pearson Correlation Coefficientسػوف )معامػؿ ارتبػاط بير  -.
 تـ استخدام  لحساب الاتساؽ الداخمي والصدؽ الباائي للاستبااة.

( لمعرفػػػة مػػػا إذا كااػػػت متوسػػػط درجػػػة الاسػػػتجابة قػػػد T-Test) فػػػي حالػػػة عياػػػة واحػػػدة Tاختبػػػار -6
ولدػد تػـ اسػتخدام  لمتأكػد مػف  ـ زادت  و قمت عف ذلػؾ. 3وصمت إلي الموافدة المتوسطة وهي 

 دلالة المتوسط لكؿ فدرة مف فدرات الاستبااة.

( لمعرفػة مػا إذا كػاف هاػاؾ Independent Samples T-Test) فػي حالػة عياتػيف Tاختبػار  -5
 بيف مجموعتيف مف البيااات المستدمة.  إحصائيةذات دلالة  تفروقا

( لمعرفػة مػا One Way Analysis of Variance) ANOVAاختبار تحميؿ التبايف الأحػادي  -2
 بيف ثلاث مجموعات  و  كثر مف البيااات. إحصائيةإذا كاف هااؾ فروقات ذات دلالة 
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 الخايش انفصم

 تحهيم انبياناث واختبار فرضياث انذراصت
 
 
 

 .مقدمة 5.1

 المعمومات الأولية.الدراسة وفق  لعينةالوصف الإحصائي  5.2

 0اختبار فرضيات الدراسة 5.3
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 مقدمة: 1.5
، وذلؾ مف خلاؿ الإجابة تحميؿ البيااات واختبار فرضيات الدراسةيتضمف هذا الفصؿ عرضاً ل

والتي تـ التوصؿ إليها مف خلاؿ تحميؿ فدراتهام  الاستبااةعف  سئمة الدراسة واستعراض  برز اتائج 
ات الخبرة في المسمى المسمى الوظيفيم عدد ساو )التي اشتممت عمى  المعمومات الأوليةوالوقوؼ عمى 

الوظيفي الحاليم المؤهؿ العمميم السفم الحالة الاجتماعيةم مجاؿ عمؿ المؤسسةم الماطدة الجغرافية 
إذ  الدراسةم استبااةلمبيااات المتجمعة مف  حصائيةلذا تـ إجراء المعالجات الإ(م التي تغطيها المؤسسة

لمحصوؿ عمى اتائج الدراسة التي  (SPSS)لمدراسات الاجتماعية  حصائيةتـ استخداـ براامج الرزـ الإ
 سيتـ عرضها وتحميمها في هذا الفصؿ. 

 المعمومات الأوليةالدراسة وفق  لعينةالوصف الإحصائي  1.4
 المعمومات الأوليةوفؽ  لخصائص عياة الدراسة وفيما يمي عرض

 عينة الدراسة حسب المسمى الوظيفيتوزيع  -
 عينة الدراسة حسب المسمى الوظيفي(:توزيع 1.5جدول )

 النسبة المئوية % العدد المسمى الوظيفي
 مدير تافيذي
 مدير براامج
 مدير مشروع
 ماسؽ مشروع

 إداري
 المجموع

مسػػػماهـ الػػػوظيفي مػػػدير  الدراسػػػة مػػػف عياػػػة% (  ف مػػػا اسػػػبت  0..)يتضػػػ  مػػػف جػػػدوؿ 
مسػماهـ %% ماسػؽ مشػروعم بيامػا % مػدير مشػروعم %مدير براػامجم تافيذيم

 .الوظيفي إداري

حيػػث  اػػ  فػػي مثػػؿ هػػذه البػػرامج تكػػوف المشػػاركة بشػػكؿ كبيػػر مػػف قبػػؿ المػػدير التافيػػذي او مػػف 
بالعمؿ الإداري والأقدر عمػى تطبيػؽ ياوب عا   و يشارك  مف الإدارييف كواهـ الاكثر اطلاعا واهتماماً 

الخبػػرات التػػي تػػـ اكتسػػابها داخػػؿ الماظمػػة وتكػػوف خمفيػػاتهـ التعميميػػة متعمدػػة بالدرجػػة الاولػػى بالجااػػب 
الإداري، ويلاحظ  ف عدد مف مسماهـ الوظيفي إداري هـ الأكثر وهذا يرجع لااشػغاؿ المػدراء التافيػذيف 

 عف المشاركة.بعض الأحياف 
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 الدراسة حسب عدد سنوات الخبرة في المسمى الوظيفي الحاليعينة توزيع  -

 عينة الدراسة حسب عدد سنوات الخبرة(:توزيع 1.4جدول )
 النسبة المئوية % العدد عدد سنوات الخبرة

 ساوات 5 قؿ مف  -1
 ساوات10 قؿ مف  - 5مف 
 ساة 15 قؿ مف  - 10مف 

 فما فوؽ 15
 المجموع

 -0تتراوح ساوات خبرتهـ مف  مف عياة الدراسة% ما اسبت  (  ا8..يتض  مف جدوؿ )
% تتراوح م ساوات10 قؿ مف  - 5مف تتراوح ساوات خبرتهـ  %، ساوات 5 قؿ مف 

 .ساة فما فوؽ .0% ساوات خبرتهـ م بياما ساة 15 قؿ مف  - 10 ساوات خبرتهـ مف

وهذا التوزيع يتفؽ مع طبيعة العمؿ في ماظمات المجتمع المداي داخؿ قطاع غزة حيث  ف 
الاسبة العظمى مف العامميف فيها يترؾ العمؿ فيها بمجرد الحصوؿ عمى فرصة عمؿ  فضؿ فتكوف 

 في ذات العمؿ.ساوات العمؿ في المجمؿ قميمة، وعدد قميؿ هو الذي يستمر لأكثر مف عشر ساوات 
 عينة الدراسة حسب المؤىل العممي توزيع -

 عينة الدراسة حسب المؤىل العممي(:توزيع 1.4جدول )
 النسبة المئوية % العدد المؤىل العممي

 دبموـ
 بكالوريوس
 ماجستير
 دكتوراه
 المجموع

يحممػػػػػػػوف درجػػػػػػػة  الدراسػػػػػػػة مػػػػػػػف عياػػػػػػػة% (  ف مػػػػػػػا اسػػػػػػػبت  4..)يتضػػػػػػػ  مػػػػػػػف جػػػػػػػدوؿ 
م يحممػوف %% يحممػوف درجػة الماجسػتيرم بيامػا %يحمموف درجػة البكػالوريوسم الدبموـ

 .درجة الدكتوراه

حيػػػث  ف غالبيػػػة حممػػػة الشػػػهادات العميػػػا ياخرطػػػوف فػػػي العمػػػؿ الأكػػػاديمي ومعظػػػـ عممهػػػـ فػػػي 
، والغالبيػػػة في مؤقػػػتماظمػػػات المجتمػػػع المػػػداي تكػػػوف إمػػػا فػػػي عضػػػوية مجػػػالس الإدارة  و بشػػػكؿ إشػػػرا

 .العظمى مف العامميف هـ مف حممة درجة البكالوريوس
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كمػا  ف هػذا يتفػؽ مػع شػروط التوظيػؼ فػي ماظمػات المجتمػع المػداي التػي تشػترط فيهػا شػػهادة 
فػػػػي  ( التػػػػي  ظهػػػػرت  ف العػػػػامميف8003ة)الفرا،البكػػػػالوريوس كحػػػػد  داػػػػى ويتفػػػػؽ هػػػػذا مػػػػع اتػػػػائج دراسػػػػ

 غالبيتهـ يحمموف مؤهؿ جامعي بكالوريوس فأعمى. الماظمات غير الحكومية تكوف

 عينة الدراسة حسب السنتوزيع  -
 عينة الدراسة حسب السن(:توزيع 1.3جدول )
 النسبة المئوية % العدد السن

 ساة 30 قؿ مف  -20مف
 ساة 40 قؿ مف  -30مف 
 ساة 50 قؿ مف  -40مف 
 ساة 60 قؿ مف  -50مف 

 فما فوؽ 60
 المجموع

 قؿ مف  -20مفيتراوح ساهـ  مف عياة الدراسة% ما اسبت  (  ا2..يتض  مف جدوؿ )
 قؿ مف  -.0% يتراوح ساهـ مف ساةم  .0 قؿ مف  -.0يتراوح ساهـ مف  %، ساة 30
 .فما فوؽ 60ساهـ % ساةم بياما  .0 قؿ مف  -.0% يتراوح ساهـ مف ساةم  .0

وهذا يتفؽ مع واقع العمؿ في  ساة، 20-80% ماهـ تتراوح  عمارهـ بيف 50.8 ي  ف 
يبد  حيات  مف الشباب الذي ماظمات المجتمع المداي في قطاع غزة، حيث  ف غالبية العامميف فيها 

يستمر  المهاية بالعمؿ داخمها لحيف توفر فرصة عمؿ  فضؿ )حكومية  و وكالة( وعدد قميؿ مف
 لمراحؿ متددمة مف عمره.

 عينة الدراسة حسب الحالة الاجتماعيةتوزيع  -
 عينة الدراسة حسب الحالة الاجتماعية(:توزيع 1.1جدول )

 النسبة المئوية % العدد الحالة الاجتماعية
 متزوج
 غير ذلؾ
 المجموع

بيامػػا  حػػالتهـ الاجتماعيػػة متػػزوجم الدراسػػة مػػف عياػػة% (  ف مػػا اسػػبت  ...)يتضػػ  مػػف جػػدوؿ 
 .حالتهـ الاجتماعية غير ذلؾ%
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 عينة الدراسة حسب مجال عمل المؤسسةتوزيع -

 عينة الدراسة حسب مجال عمل المؤسسة(:توزيع 1.4جدول )
 النسبة المئوية % العدد مجال عمل المؤسسة

 تاموي
 خيري –إغاثي 

 تعميـ وتدريب
 مر ة وطفؿ
 صحة وتأهيؿ

 ديمدراطية وحدوؽ إاساف
  خرى

 جػػػابوا  ف مجػػػاؿ عمػػػؿ  الدراسػػػة مػػػف عياػػػة% (  ف مػػػا اسػػػبت  6..)يتضػػػ  مػػػف جػػػدوؿ 
% مجػػػػػاؿ عممهػػػػػا تعمػػػػػيـ وتػػػػػدريبم خيػػػػػريم  -%مجػػػػػاؿ عممهػػػػػا إغػػػػػاثيمؤسسػػػػػتهـ تامػػػػػويم

% مجػػػػاؿ عممهػػػػا % مجػػػػاؿ عممهػػػػا صػػػػحة وتأهيػػػػؿم %مجػػػػاؿ عممهػػػػا مػػػػر ة وطفػػػػؿم 
 مجاؿ عممها غير ذلؾ. %ديمدراطية وحدوؽ إاسافم بياما 

ويلاحظ اف اسبة الأكبر مف المبحوثيف  جابوا بػاف مجػاؿ عممهػـ مػر ة وطفػؿ وتاميػة وهػذا مػرده 
ماظمػػات المجتمػػع المػػداي التػػي ترعػػى هػػذه المجػػالات  ف الجهػػات المااحػػة تركػػز بالدرجػػة الأولػػى عمػػى 

وتتفػػؽ مػػع  هػػدافها فػػي العمػػؿ، يمػػي ذلػػؾ جااػػب التعمػػيـ والتػػدريب ثػػـ الجااػػب الإغػػاثي حيػػث  ف معظػػـ 
ماظمػػات المجتمػػع المػػداي وخاصػػة بعػػد الحصػػار المفػػروض عمػػى قطػػاع غػػزة  صػػب  لهػػا اهتمامػػات فػػي 

ف لـ يكف مف صمب عممها، ويتبع ذ  لؾ باقي المجالات باسب  قؿ.هذا المجاؿ وا 

 عينة الدراسة حسب المنطقة الجغرافية التي تغطييا المؤسسةتوزيع -
 عينة الدراسة حسب المنطقة الجغرافية التي تغطييا المؤسسة(:توزيع 1.4جدول )

 النسبة المئوية % العدد المنطقة الجغرافية التي تغطييا المؤسسة
 شماؿ غزة
 غزة

 الوسطى
 خاايواس
 رف 
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 جػػابوا  ف المؤسسػػة تغطػػي  الدراسػػة مػػف عياػػة% (  امػػا اسػػبت  5..)يتضػػ  مػػف جػػدوؿ 
% تغطػي المؤسسػة ماطدػة الوسػطىم % تغطػي المؤسسػة ماطدػة غػزةم ماطدة شماؿ غزةم 

 .تغطي المؤسسة ماطدة رف  %% تغطي المؤسسة ماطدة خاايواسم بياما 

ويلاحػػظ مػػف الاسػػب السػػابدة  اهػػا لا تتااسػػب مػػع التوزيػػع الطبيعػػي لماظمػػات المجتمػػع المػػداي 
العاممػػة فػػي قطػػاع غػػزة حيػػث  ف العػػدد الأكبػػر ماهػػا موجػػود فػػي غػػزة يميهػػا الشػػماؿ ثػػـ خػػاايواس وبػػاقي 

لمحافظػة الشػماؿ ولػيس العكػس، المحافظات، ومرد ذلؾ إلى  ف الماظمات العاممة في غزة يمتػد عممهػا 
كمػػا  ف معظػػـ الماظمػػات العاممػػة فػػي خػػاايواس يمتػػد اطػػاؽ عممهػػا لػػرف  والعكػػس صػػحي ، لػػذا ظهػػرت 

، كمػػا  ف الجهػػات المافػػذة لبػػرامج باػػاء الدػػدرات لا تراعػػي هػػذه الاسػػب مرتفعػػة لمحػػافظتي رفػػ  وخػػاايواس
 .الاسب عاد اختيارها لمماظمات المستهدفة

 ت الدراسةاختبار فرضيا 1.4
لمعرفة ما إذا كاات متوسط درجة الاستجابة قد وصمت إلي درجة  لعياة واحدةTتـ استخداـ اختبار
  ـ لا.4وهي  الموافدة المتوسطة
حسػب مديػاس  درجة الموافدة المتوسػطةوهي تدابؿ  4متوسط درجة الإجابة يساوي  :الفرضية الصفرية
 ليكرت المستخدـ.
 .4متوسط درجة الإجابة لا يساوي  :الفرضية البديمة

الفرضػية الصػفرية ويكػوف فراػ  لا يمكػف رفػض  (0.05 كبػر مػف  Sig) Sig > 0.05إذا كااػت 
درجػة الموافدػة حوؿ الظػاهرة موضػع الدراسػة لا يختمػؼ جوهريػاً عػف  الأفرادفي هذه الحالة متوسط اراء 

( فيػػتـ رفػػض الفرضػػية الصػػفرية 0.05 قػػؿ مػػف Sig) Sig < 0.05 مػػا إذا كااػػت  ، 4وهػػى المتوسػػطة 
درجػػة الموافدػػة المتوسػػطة عػػف يختمػػؼ جوهريػػاً  الأفػػراداراء وقبػػوؿ الفرضػػية البديمػػة الدائمػػة بػػأف متوسػػط 

درجة ، وفي هذه الحالة يمكف تحديد ما إذا كاف متوسط الإجابة يزيد  و يادص بصورة جوهرية  4وهى 
موجبػة فمعاػاه  ف قيمػة الاختبػار الاختبػار فػرذا كااػت وذلػؾ مػف خػلاؿ قيمػة .4وهػى الموافدة المتوسطة 

 والعكس صحي .درجة الموافدة المتوسطة المتوسط الحسابي للإجابة يزيد عف 
 

 " برنامج بناء القدرات الإدارية الممول من الخارج تحميل فقرات مجال " -
درجة الموافدة لمعرفة ما إذا كاات متوسط درجة الاستجابة قد وصمت إلي Tتـ استخداـ اختبار 

 (.2..الاتائج موضحة في جدوؿ )  ـ لا.  4وهى المتوسطة 
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 (1.4جدول )
برنامج بناء القدرات الإدارية لكل فقرة من فقرات مجال "  (.Sig)المتوسط الحسابي وقيمة الاحتمال 

 " الممول من الخارج

 الفقرة م
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ة ا
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0.  

يػػػػػػػػػػتـ دراسػػػػػػػػػػة المؤسسػػػػػػػػػػة المسػػػػػػػػػػتهدفة واحتياجاتهػػػػػػػػػػا 
التدريبيػػػػػػػػػة قبػػػػػػػػػؿ البػػػػػػػػػدء فػػػػػػػػػي تافيػػػػػػػػػذ براػػػػػػػػػامج باػػػػػػػػػاء 

 الددرات الإدارية.

8.  
يػػػػتـ اشػػػػراؾ المؤسسػػػػة المسػػػػتهدفة فػػػػي عمميػػػػة تحديػػػػد 

 الاحتياجات التدريبية.

4.  
يسػػػػػػػػتهدؼ براػػػػػػػػامج باػػػػػػػػاء الدػػػػػػػػدرات الإداريػػػػػػػػة كافػػػػػػػػة 

  الجوااب الإدارية المتعمدة بالمؤسسة.

2.  

يػػػػتـ تافيػػػػذ براػػػػامج باػػػػاء الدػػػػدرات الإداريػػػػة باسػػػػتخداـ 
 سػاليب متاوعػة مػع التركيػػز عمػى التػدريب مػف خػػلاؿ 

 العمؿ.

..  
الدػػػدرات الإداريػػػة  ثاػػػاء وبعػػػد يػػػتـ تديػػػيـ براػػػامج باػػػاء 
 الااتهاء مف البراامج.

6.  
عاػػػد الديػػػاـ بعمميػػػة التديػػػيـ فػػػرف مدػػػاييس الأداء تكػػػوف 

 شاممة ومعبرة عف الكيؼ والكـ.
 جميع فقرات المجال معاً  
0.05دلالة  ىإحصائياً عاد مستو ط الحسابي داؿ المتوس*  . 

 ( يمكف استخلاص ما يمي:2..مف جدوؿ )
يتـ دراسة المؤسسة المستهدفة واحتياجاتها التدريبية قبؿ البدء في  "الأولى لمفدرة المتوسط الحسابي  -

(  ي  ف المتوسط الحسابي .)الدرجة الكمية مف  ساوي " يتافيذ براامج بااء الددرات الإدارية 
لذلؾ تعتبر هذه  (تساوي Sig).الديمة الاحتمالية و ف ختبارالا، قيمة %الاسبي

0.05الفدرة دالة إحصائياً عاد مستوى دلالة   ، مما يدؿ عمى  ف متوسط درجة الاستجابة لهذه الفدرة
ؿ  فراد وهذا يعاي  ف هااؾ موافدة بدرجة كبيرة مف قب 4وهى درجة الموافدة المتوسطة قد زاد عف 

 العياة عمى هذه الفدرة. 
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يتـ تدييـ براامج بااء الددرات الإدارية  ثااء وبعد الااتهاء مف  " الخامسة لمفدرةالمتوسط الحسابي  -
و ف م، قيمة الاختبار % ي  ف المتوسط الحسابي الاسبي ساوي " ي البراامج

لذلؾ تعتبر هذه الفدرة دالة إحصائياً عاد مستوى دلالة  (تساوي Sig).الديمة الاحتمالية 
0.05  ، درجة الموافدة المتوسطة عف  زادمما يدؿ عمى  ف متوسط درجة الاستجابة لهذه الفدرة قد
 ؿ  فراد العياة عمى هذه الفدرة. رجة كبيرة مف قبوهذا يعاي  ف هااؾ موافدة بد 4وهى 

، و ف المتوسط الحسابي الاسبي يساوي بشكؿ عاـ يمكف الدوؿ بأف المتوسط الحسابي يساوي -
لذلؾ يعتبر مجاؿ"  (تساوي Sig).الديمة الاحتمالية و ف م%، قيمة الاختبار

0.05" داؿ إحصائياً عاد مستوى دلالة الخارجبراامج بااء الددرات الإدارية المموؿ مف   ، مما يدؿ
 4وهى درجة الموافدة المتوسطة عمى  ف متوسط درجة الاستجابة لهذا المجاؿ يختمؼ جوهرياً عف 

 وهذا يعاي  ف هااؾ موافدة بدرجة كبيرة مف قبؿ  فراد العياة عمى فدرات هذا المجاؿ.

 ف برامج بااء الددرات المافذة موضع الدراسة يتـ تافيذها مف قبؿ  الباحث ذلؾ إلى يرجعو 
جهات اصبحت لديها خبرة طويمة في هذا المجاؿ مثؿ شبكة الماظمات الأهمية ومركز تطوير 
المؤسسات الأهمية، كما  اها توكؿ عممية التدريب إلى طواقـ عمى درجة عالية مف الخبرة وبمشاركة 

ديمي عمى مستوى عاؿٍ، هذا مف جااب ومف جااب اخر فرف الجهات المااحة تراقب هذه كادر  كا
البرامج بشكؿ مكثؼ ويكوف هدفها  ف تافذ بشكؿ مهاي عمى خلاؼ برامج اخرى مثؿ البرامج السياسية 
التي تكوف فيها الجهات المااحة حريصة عمى تافيذها وفؽ اجادتها الخاصة وتهدؼ مف وراءها لاشر 

معيف او تحديؽ هدؼ سياسي معيف، فالعمؿ الإداري لا يمكف تجيره  و حرف  وفؽ  جادات فكر 
ف كاف مف الملاحظ  ف جميع الماظمات المستفيدة مف هذه البرامج يتـ اختيارها وفؽ  خاصة، وا 
محددات خاصة  همها بعدها عف التوجهات السياسية المخالفة لمجهة المااحة، ولكف ما يعاياا هاا 

 الإداري بشكؿ محدد بعيداً عف  ي  هداؼ  خرى.    العمؿ 

فهذا يتفؽ مع  فة في تحديد الاحتياجات التدريبيةؾ المؤسسة المستهداكما اا  فيما يتعمؽ باشر 
( مف  ا  يتـ الاخذ بر ي العامميف في ماظمات المجتمع المداي في تحديد 8000دراسة)السراج،

في هذه الماظمات هـ الاكثر دراية بكيفية تطوير عممهـ الاحتياجات التدريبية، حيث إف العامميف 
 وماظمتهـ.  

( التي ذكرت بأف تحديد الاحتياجات التدريبية في 8002ويختمؼ مع دراسة)  بو سمطاف،
البرامج الممولة مف الخارج لـ تكف بالشكؿ المطموب  و الصحي ، ولـ تزد مف قوة وفعالية العممية 

ف اتفؽ مع  ف ا لبرامج الممولة مف الخارج يتـ تدييمها وهو ما يزيد مف قوة وفاعمية العممية التدريبية وا 
 التدريبية. 
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 اختبار فرضيات الدراسة: 
عنةد مسةتوى  إحصةائيةتةؤثر المعونةات والمةنح الدوليةة بصةورة ذات دلالةة  : الأولى الرئيسة الفرضية

(0.05 ≥αعمى التنمية الإدارية ). 
الموافدػػػة لمعرفػػػة مػػػا إذا كااػػػت متوسػػػط درجػػػة الاسػػػتجابة قػػػد وصػػػمت إلػػػي درجػػػة Tتػػػـ اسػػػتخداـ اختبػػػار 

 (.3..الاتائج موضحة في جدوؿ )  ـ لا. 4وهى المتوسطة 

 (1.9جدول )
 فقرات الاستبيانلجميع  (.Sig)المتوسط الحسابي وقيمة الاحتمال 
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 فقرات الاستبيان جميع

0.05دلالة  ىط الحسابي داؿ إحصائياً عاد مستو المتوس * . 

( .)الدرجة الكميػة مػف  ساوي المتوسط الحسابي لجميع الفدرات ي ا(3..مف جدوؿ )تبيف 
(تسػاوي Sig).الديمة الاحتماليػة و ف الاختبار، قيمة % ي  ف المتوسط الحسابي الاسبي

0.05لػػػذلؾ تعتبػػػر جميػػػع الفدػػػرات دالػػػة إحصػػػائياً عاػػػد مسػػػتوى دلالػػػة    ، ممػػػا يػػػدؿ عمػػػى  ف
وهذا يعاي  ف هااؾ موافدػة بدرجػة  4وهى درجة الموافدة المتوسطة متوسط درجة الاستجابة قد زاد عف 

 .بشكؿ عاـقبؿ  فراد العياة عمى الفدرات  كبيرة مف

 ف برامج بااء الددرات بالفعؿ قد  حدثت ادمة اوعية في العمؿ الإداري الباحث ذلؾ إلى  يرجعو 
في ماظمات المجتمع المداي المستهدفة، فمف خلاؿ إطلاع الباحث والمدابلات التي  جراها مع المدراء 

 هاالؾ تطوراً ممحوظاً و هـ هذه التطورات الممموسة: التافيذيف لمعظـ هذه المؤسسات يلاحظ  ف
  صب  لدى هذه الماظمات خطة استراتيجية كاممة، لـ تكف موجودة مف قبؿ. .0

  صب  لديها هيكؿ إداري واض  وتوصيؼ وظيفي محدد، كاات تفتدده هذه الماظمات. .8

 تـ صياغة مدواة سموؾ )تحوي اخلاقيات العمؿ( متوفرة لدى كؿ ماظمة. .4

ؿ تحميؿ كامؿ لممؤسسة ومف خلال  تـ تحديد اداط الدوة والضعؼ و صب  لدى الدائميف تـ عم .2
 عمى المؤسسة اطلاع كامؿ بوضعهـ الإداري.

اكتسب العامموف في المؤسسة مهارات لـ تكف متوفرة لديهـ مف قبؿ او كاات عبارة عف  ..
 اجتهادات شخصية بدوف ماهجية واضحة.  
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( التي  كدت عمى الدور الذي 8003)قيطة،  لدراسات كدراسةواتفدت هذه الاتائج مع بعض ا
% مف المستطمعة  راؤهـ  بدوا 50.6لعب  التمويؿ الدولي في التطوير الإداري، حيث  ف ما اسبت  

 الإدارية لمماظمات غير الحكومية الفمسطياية ويؿ المددـ ساهـ في تطوير الجواابموافدة عمى  ف التم
 .(8008لرملاوي، وهذا ما  يدت  دراسة )ا

( في  ف الما  والمعواات الدولية لها دور في التطوير 8008كما  يدت  دراسة )زعزوع، 
التاظيمي، حيث  ف لها دوراً في تطوير الأهداؼ والاستراتيجيات والسياسات والدواعد الحاكمة لمعمؿ 

ؿ التاظيمي والعلاقات وفي تطوير الأعماؿ والأاشطة التي تمارسها الماظمة وايضاً في تطوير الهيك
 التاظيمية وفي تطوير التطوير والتغيير التكاولوجي وفي تطوير اظـ العمؿ والموارد البشرية.

( التي  كدت عمى فاعمية برامج التدريب الإداري المموؿ مف 8002سمطاف، واتفدت مع دراسة ) بو 
 الخارج.

يتحدؽ فهو بحاجة إلى تطوير في كما  ف كؿ ما سبؽ يدفعاا لمدوؿ  ف التطوير التاظيمي لكي 
الهياكؿ التاظيمية والأاظمة والسياسات والموارد البشرية داخؿ الماظمة وهذا ما  كدت  دراسة 

( وبالتالي فرف برامج بااء الددرات الممولة مف الخارج ل  دور مؤثر في التامية الإدارية 8006)مرزوؽ،
 ا يمي.مف خلاؿ تأثيرها عمى هذه الجوااب كما سيتض  فيم

 :وتتفرع منيا الفرضيات الفرعية التالية
 0.05عنةد مسةتوى ) إحصةائيةتةؤثر المعونةات والمةنح الدوليةة بصةورة ذات دلالةة الفرضية الأولى : 

≥αالخاصة بالمؤسسة. الاستراتيجية ( عمى 
درجػة الموافدػة المتوسػطة لمعرفة ما إذا كاات متوسط درجة الاستجابة قد وصػمت  Tتـ استخداـ اختبار 

 (.00..) الاتائج موضحة في جدوؿ  ـ لا. 4وهى 
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 (1.51جدول )
أثر برنامج بناء القدرات عمى لكل فقرة من فقرات مجال " (.Sig) المتوسط الحسابي وقيمة الاحتمال 
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0.  
 اسػػتراتيجيةفػػي وضػع خطػػة  يسػاهـ براػػامج  باػاء الدػػدرات الإداريػة

 و هداؼ واضحة ودقيدة لممؤسسة.

8.  
يسػػاعد براػػامج باػػاء الدػػدرات الإداريػػة المؤسسػػة فػػي تطػػوير رؤيػػة 

 واضحة.

4.  
الدػدرات الإداريػػة المؤسسػػة فػي تحديػػد رسػػالتها يسػاعد براػػامج باػػاء 

 ومهمتها الأساسية في خدمة المجتمع.

2.  
يدعـ براامج بااء الددرات الإدارية المؤسسة فػي اسػتغلاؿ مواردهػا 

 وقدراتها بطريدة  كثر فاعمية.

..  
 الأولوياتيساعد براامج بااء الددرات الإدارية المؤسسة في تحديد 

 في تافيذ المشاريع.

6.  
يسػػاعد براػػامج باػػاء الدػػدرات الإداريػػة المؤسسػػة عمػػى تحميػػؿ البيئػػة 

 المحيطة بكافة مكوااتها.

5.  
المؤسسػػػػة فػػػػي  خػػػػذ وضػػػػع يػػػػدعـ براػػػػامج باػػػػاء الدػػػػدرات الإداريػػػػة 

 ماافس لممؤسسات التي تعمؿ في افس مجاؿ عممها.

2.  
يساعد براامج بااء الددرات الإدارية في تطوير اليات التدييـ 

 والرقابة والمتابعة داخؿ المؤسسة.
 جميع فقرات المجال معاً  

0.05دلالة  ىط الحسابي داؿ إحصائياً عاد مستو المتوس*  . 

 ( يمكف استخلاص ما يمي:00..مف جدوؿ )
يساعد براامج بااء الددرات الإدارية المؤسسة في تحديد رسالتها "الثالثة لمفدرة المتوسط الحسابي  -

(  ي  ف المتوسط .)الدرجة الكمية مف  ساوي " ي ومهمتها الأساسية في خدمة المجتمع
 (تساوي Sig).الديمة الاحتمالية و ف مالاختبار  ، قيمة%الحسابي الاسبي

0.05لذلؾ تعتبر هذه الفدرة دالة إحصائياً عاد مستوى دلالة   ، مما يدؿ عمى  ف متوسط درجة
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وهذا يعاي  ف هااؾ موافدة  4وهى درجة الموافدة المتوسطة الاستجابة لهذه الفدرة قد زاد عف 
 بدرجة كبيرة مف قبؿ  فراد العياة عمى هذه الفدرة. 

يدعـ براامج بااء الددرات الإدارية المؤسسة في  خذ وضع "السابعة  لمفدرةالمتوسط الحسابي  -
لحسابي ي  ف المتوسط ا ساوي" يماافس لممؤسسات التي تعمؿ في افس مجاؿ عممها

لذلؾ تعتبر (تساوي Sig).الديمة الاحتمالية و ف مالاختبار ، قيمة %الاسبي
0.05هذه الفدرة دالة إحصائياً عاد مستوى دلالة   ، مما يدؿ عمى  ف متوسط درجة الاستجابة

 ف هااؾ موافدة بدرجة كبيرة مف  وهذا يعاي 4وهى درجة الموافدة المتوسطة لهذه الفدرة قد زاد عف 
 قبؿ  فراد العياة عمى هذه الفدرة.

، و ف المتوسط الحسابي الاسبي يساوي بشكؿ عاـ يمكف الدوؿ بأف المتوسط الحسابي يساوي -
لذلؾ يعتبر  (تساوي Sig).الديمة الاحتمالية و ف مالاختبار %، قيمة 

0.05" داؿ إحصائياً عاد مستوى دلالة  الاستراتيجيةت عمى  ثر براامج بااء الددرامجاؿ "   ،
درجة الموافدة مما يدؿ عمى  ف متوسط درجة الاستجابة لهذا المجاؿ يختمؼ جوهرياً عف 

وهذا يعاي  ف هااؾ موافدة بدرجة كبيرة مف قبؿ  فراد العياة عمى فدرات هذا  4وهى المتوسطة 
 المجاؿ.

تةةؤثر المعونةةات والمةةنح الدوليةةة بصةةورة ذات دلالةةة الفرضةةية: تةةم قبةةول الفرضةةية القائمةةة بةةة : نتةةائج
 الخاصة بالمؤسسة. الاستراتيجية ( عمىα≤ 0.05عند مستوى ) إحصائية
الدور الذي لعبت  برامج بااء الددرات في وضع خطة استراتيجية  الباحث ذلؾ إلى يرجعو 

رؤية ورسالة محددة، وبالتالي حددت المهمة الأساسية والدور  واضحة والتي مف خلالها  صب  لديها
الفعمي لمماظمة، كما  اها ساهمت في إعطاءها وضع ماافس قوي مع الماظمات التي تعمؿ في افس 
ف  ف كاف عدـ وجود تواصؿ بالشكؿ المطموب بيف الماظمات وبعضها البعض قد اثر وا  المجاؿ وا 

( بأف هاالؾ حاجة إلى .800اظمة، فحسب دراسة )ماس، بشكؿ قميؿ عمى الوضع التاافسي لمم
تاسيؽ  فضؿ بيف المؤسسات الفمسطياية المستفيدة والوكالات المااحة وبيف هاتيف المجموعتيف  افسهـ 

 لتخطيط وتاسيؽ  فضؿ.
( في  ف المساعدات 8008( و )الرملاوي،8003الفرضية مع دراسة )قيطة، وقد اتفدت اتائج هذه

 الخارجية ساهمت في وضع خطط استراتيجية بأهداؼ طويمة الأجؿ لمماظمات الأهمية.

 0.05عنةد مسةتوى ) إحصةائيةتؤثر المعونةات والمةنح الدوليةة بصةورة ذات دلالةة الفرضية الثانية : 
≥αىيكمية المؤسسة ( عمى. 

درجػة الموافدػة المتوسػطة لمعرفة ما إذا كاات متوسط درجة الاستجابة قد وصػمت  Tداـ اختبار تـ استخ
 (.00..الاتائج موضحة في جدوؿ )  ـ لا. 4وهى 
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 (1.55جدول )
أثر برنامج بناء القدرات عمى لكل فقرة من فقرات مجال " (.Sig)المتوسط الحسابي وقيمة الاحتمال 

 الييكمية "

 الفقرة م

سط
متو

ال
 

بي
سا
الح

بي 
نس
ي ال

ساب
الح

ط 
وس

لمت
ا

 

بار
لاخت

ة ا
قيم

 

ة )
مالي

لاحت
ة ا

قيم
ال

S
ig

).
 

يب
لترت

ا
 

0.  
يساعد براامج بااء الددرات الإدارية المؤسسة في بااء هيكؿ إداري 

 مااسب لحجمها وطبيعة عممها.

8.  
يساعد براامج بااء الددرات الإدارية في وضع هيكؿ تاظيمي موائـ 

 .الاستراتيجيةلمخطة 

4.  
يسػػاعد براػػامج باػػاء الدػػدرات الإداريػػة المؤسسػػة عمػػى تطػػوير علاقػػات 

 العمؿ واليات كتابة التدارير وتدفدها خلاؿ المؤسسة.

2.  
براامج بااء الددرات الإدارية في تعزيز اللامركزية والديمدراطية  يساهـ

 في اتخاذ الدرارات.

..  
براػػػامج باػػػاء الدػػػدرات الإداريػػػة المؤسسػػػة فػػػي إعطػػػاء المػػػوظفيف  يػػػدعـ

 الفرصة لاتخاذ  دوار قيادية.
 جميع فقرات المجال معاً  

0.05دلالة  ىط الحسابي داؿ إحصائياً عاد مستو المتوس*  . 

 ( يمكف استخلاص ما يمي:00..مف جدوؿ )
يساعد براامج بااء الددرات الإدارية المؤسسة في بااء هيكؿ إداري "الأولى لمفدرة المتوسط الحسابي  -

(  ي  ف المتوسط الحسابي .)الدرجة الكمية مف  ساوي " يمااسب لحجمها وطبيعة عممها
لذلؾ  (تساوي Sig).الديمة الاحتمالية و ف مالاختبار  ، قيمة%الاسبي

0.05تعتبر هذه الفدرة دالة إحصائياً عاد مستوى دلالة   ، مما يدؿ عمى  ف متوسط درجة
وهذا يعاي  ف هااؾ موافدة  4وهى درجة الموافدة المتوسطة الاستجابة لهذه الفدرة قد زاد عف 

 بدرجة كبيرة مف قبؿ  فراد العياة عمى هذه الفدرة. 

براامج بااء الددرات الإدارية في تعزيز اللامركزية  يساهـ"الرابعةلمفدرةالمتوسط الحسابي  -
، قيمة %ي  ف المتوسط الحسابي الاسبي ساوي"يوالديمدراطية في اتخاذ الدرارات 

لذلؾ تعتبر هذه الفدرة دالة إحصائياً تساوي  (Sig).الديمة الاحتمالية و ف  مالاختبار
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0.05عاد مستوى دلالة   ، مما يدؿ عمى  ف متوسط درجة الاستجابة لهذه الفدرة قد زاد عف
وهذا يعاي  ف هااؾ موافدة بدرجة كبيرة مف قبؿ  فراد العياة عمى  4وهى درجة الموافدة المتوسطة 

 هذه الفدرة. 

ابي الاسبي ، و ف المتوسط الحس بشكؿ عاـ يمكف الدوؿ بأف المتوسط الحسابي يساوي -
لذلؾ  (تساوي Sig).الديمة الاحتمالية و ف مالاختبار %، قيمة يساوي 

0.05" داؿ إحصائياً عاد مستوى دلالة   ثر براامج بااء الددرات عمى الهيكميةيعتبر مجاؿ "   ،
درجة الموافدة مما يدؿ عمى  ف متوسط درجة الاستجابة لهذا المجاؿ يختمؼ جوهرياً عف 

وهذا يعاي  ف هااؾ موافدة بدرجة كبيرة مف قبؿ  فراد العياة عمى فدرات هذا  4وهى المتوسطة 
 المجاؿ. 

تةةؤثر المعونةةات والمةةنح الدوليةةة بصةةورة ذات دلالةةة نتةةائج الفرضةةية: تةةم قبةةول الفرضةةية القائمةةة بةةة :
 .ىيكمية المؤسسة ( عمىα≤ 0.05عند مستوى ) إحصائية
الدور الإيجابي الذي لعبت  برامج بااء الددرات في هذا المجاؿ حيث الباحث ذلؾ إلى  يرجعو 

ؿ  صب  لدى هذه الماظمات هيكؿ إداري واض ، يوض  موقع كؿ عاصر في الماظمة واليات العم
ف كاات ثدافة المركزية التي تعااي ماها دوؿ العالـ الثالث قد  ثرت ولو بشكؿ  والتواصؿ فيما بياهـ، وا 

 قميؿ عمى مسألة المشاركة في اتخاذ الدرار وتفويض الصلاحيات. 

 0.05عنةد مسةتوى ) إحصةائيةتةؤثر المعونةات والمةنح الدوليةة بصةورة ذات دلالةة الفرضية الثالثة : 
≥αالمؤسسة نظام ( عمى. 

درجػة الموافدػة المتوسػطة لمعرفة ما إذا كاات متوسط درجة الاستجابة قد وصػمت  Tتـ استخداـ اختبار 
 (.08..الاتائج موضحة في جدوؿ )  ـ لا. 4وهى 
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 (1.54جدول )
أثر برنامج بناء القدرات عمى لكل فقرة من فقرات مجال " (.Sig) المتوسط الحسابي وقيمة الاحتمال 

 المؤسسة "نظام 

 الفقرة م

بي
سا
الح

ط 
وس

لمت
ا

بي 
نس
ي ال

ساب
الح

ط 
وس

لمت
ا

 

بار
لاخت

ة ا
قيم

 

ة )
مالي

لاحت
ة ا

قيم
ال

S
ig

).
 

يب
لترت

ا
 

0.  
يهػػدؼ براػػامج باػػاء الدػػدرات إلػػى تباػػي اظػػاـ عمػػؿ وتدايػػات  كثػػر 

 فاعمية ومرواة وملائمة لطبيعة العمؿ.

8.  
والسياسػػػػات  الإجػػػراءاتيسػػػاهـ براػػػامج باػػػػاء الدػػػدرات فػػػي تبسػػػػيط 

 الإدارية داخؿ المؤسسة .

4.  
يسػػاعد براػػامج باػػاء الدػػدرات فػػي جعػػؿ الاسػػتجابة لممسػػتفيديف مػػف 

 خدمات المؤسسة سريعة وفعالة والية التعامؿ معهـ  فضؿ.

2.  
باػػاء الدػػدرات الإداريػػة فػػي جعػػؿ تػػدفؽ المعمومػػات  يسػػاهـ براػػامج

 والبيااات خلاؿ المؤسسة  سرع و كثر فاعمية.

..  
يسػػػاعد براػػػامج باػػػاء الدػػػدرات الإداريػػػة المؤسسػػػة فػػػي وضػػػع اظػػػاـ 

 مالي فعاؿ ومطبؽ.

6.  
المؤسسػػػة فػػػي وضػػػع اظػػػاـ يسػػػاعد براػػػامج باػػػاء الدػػػدرات الإداريػػػة 

 إداري فعاؿ ومطبؽ.

5.  
يسػػػاعد براػػػامج باػػػاء الدػػػدرات الإداريػػػة المؤسسػػػة فػػػي وضػػػع اظػػػاـ 

 رقابي فعاؿ ومطبؽ.
 جميع فقرات المجال معاً  

0.05دلالة  ىط الحسابي داؿ إحصائياً عاد مستو المتوس*  . 

 ( يمكف استخلاص ما يمي:08..مف جدوؿ )
يساعد براامج بااء الددرات الإدارية المؤسسة في وضع اظاـ "الخامسة لمفدرة المتوسط الحسابي  -

(  ي  ف المتوسط الحسابي .)الدرجة الكمية مف  ساوي " ي مالي فعاؿ ومطبؽ
لذلؾ  (تساوي Sig).الديمة الاحتمالية و ف مالاختبار  ، قيمة%الاسبي

0.05تعتبر هذه الفدرة دالة إحصائياً عاد مستوى دلالة   ، مما يدؿ عمى  ف متوسط درجة
وهذا يعاي  ف هااؾ موافدة  4وهى درجة الموافدة المتوسطة الاستجابة لهذه الفدرة قد زاد عف 

 بدرجة كبيرة مف قبؿ  فراد العياة عمى هذه الفدرة. 
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يساعد براامج بااء الددرات الإدارية المؤسسة في وضع اظاـ "السابعة  لمفدرةالمتوسط الحسابي  -
الاختبار ، قيمة %ي  ف المتوسط الحسابي الاسبي ساوي" يرقابي فعاؿ ومطبؽ 

لذلؾ تعتبر هذه الفدرة دالة إحصائياً عاد (تساوي Sig).الديمة الاحتمالية و ف م
0.05مستوى دلالة   ، درجة مما يدؿ عمى  ف متوسط درجة الاستجابة لهذه الفدرة قد زاد عف

اة عمى هذه وهذا يعاي  ف هااؾ موافدة بدرجة كبيرة مف قبؿ  فراد العي 4وهى الموافدة المتوسطة 
 الفدرة. 

، و ف المتوسط الحسابي الاسبي يساوي بشكؿ عاـ يمكف الدوؿ بأف المتوسط الحسابي يساوي -
لذلؾ يعتبر  (تساوي Sig).الديمة الاحتمالية و ف مالاختبار %، قيمة 

0.05" داؿ إحصائياً عاد مستوى دلالة   ثر براامج بااء الددرات عمى اظاـ المؤسسةمجاؿ "   ،
درجة الموافدة مما يدؿ عمى  ف متوسط درجة الاستجابة لهذا المجاؿ يختمؼ جوهرياً عف 

وهذا يعاي  ف هااؾ موافدة بدرجة كبيرة مف قبؿ  فراد العياة عمى فدرات هذا  4وهى المتوسطة 
 المجاؿ. 

تةةؤثر المعونةةات والمةةنح الدوليةةة بصةةورة ذات دلالةةة الفرضةةية القائمةةة بةةة : نتةةائج الفرضةةية: تةةم قبةةول
 .نظام المؤسسة ( عمىα≤ 0.05عند مستوى ) إحصائية
 ف هذه المعواات قد ساهمت في وضع اظاـ مالي واظاـ إداري الباحث ذلؾ إلى  يرجعو 

، التي هذه الأاظمةواض  ومااسب لطبيعة عمؿ المؤسسة وحجمها، وقد اطمع الباحث عمى اماذج مف 
 .ساهمت في إحداث ادمة اوعية لعمؿ مثؿ هذه لمؤسسات

( حيث  كدتا عمى دور المساعدات الخارجية 8008( و )الرملاوي، 8003وهذا يتفؽ مع دراسة )قيطة،
داري فعاؿ لمماظمة.  في وضع اظاـ مالي وا 

 0.05عنةد مسةتوى ) إحصةائيةتؤثر المعونةات والمةنح الدوليةة بصةورة ذات دلالةة الفرضية الرابعة : 
≥α القيم المشتركة داخل المؤسسة( عمى. 

درجػة الموافدػة المتوسػطة لمعرفة ما إذا كاات متوسط درجة الاستجابة قد وصػمت  Tتـ استخداـ اختبار 
 (.04..الاتائج موضحة في جدوؿ )  ـ لا. 4وهى 

 
 
 
 
 



72 
 

 
 (1.54جدول )

أثر برنامج بناء القدرات عمى لكل فقرة من فقرات مجال " (.Sig) المتوسط الحسابي وقيمة الاحتمال 
 القيم المشتركة داخل المؤسسة "
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0.  
يسػػػػػاعد براػػػػػامج باػػػػػاء الدػػػػػدرات الإداريػػػػػة فػػػػػي تطػػػػػوير دليػػػػػؿ إرشػػػػػادي 

 بأخلاقيات العمؿ.

8.  
يسػػػاعد براػػػامج باػػػاء الدػػػدرات الإداريػػػة فػػػي تحسػػػيف سياسػػػة الااضػػػباط 

 والاتزاف في المؤسسة.

4.  
يسػػاعد براػػػامج باػػاء الدػػػدرات الإداريػػة فػػػي زيػػادة تباػػػي المػػوظفيف لدػػػيـ 

 وثدافة المؤسسة.

2.  
بااء الددرات الإدارية رفع مسػتوى الشػفافية والاشػر داخػؿ يدعـ براامج 

 المؤسسة.
 جميع فقرات المجال معاً  

0.05دلالة  ىط الحسابي داؿ إحصائياً عاد مستو المتوس*  . 

 ( يمكف استخلاص ما يمي:04..مف جدوؿ )
يساعد براامج بااء الددرات الإدارية في زيادة تباي الموظفيف لديـ "الثالثة لمفدرة المتوسط الحسابي  -

(  ي  ف المتوسط الحسابي .)الدرجة الكمية مف  ساوي " ي وثدافة المؤسسة
لذلؾ  (تساوي Sig).الديمة الاحتمالية و ف مالاختبار  ، قيمة%الاسبي

0.05تعتبر هذه الفدرة دالة إحصائياً عاد مستوى دلالة   ، مما يدؿ عمى  ف متوسط درجة
وهذا يعاي  ف هااؾ موافدة  4وهى درجة الموافدة المتوسطة الاستجابة لهذه الفدرة قد زاد عف 

 بدرجة كبيرة مف قبؿ  فراد العياة عمى هذه الفدرة. 

يساعد براامج بااء الددرات الإدارية في تحسيف سياسة الااضباط "الثااية  لمفدرةالمتوسط الحسابي  -
 ختبارالا، قيمة %ي  ف المتوسط الحسابي الاسبي ساوي" يوالاتزاف في المؤسسة 

لذلؾ تعتبر هذه الفدرة دالة إحصائياً عاد (تساوي Sig).الديمة الاحتمالية و ف  م
0.05مستوى دلالة   ، درجة مما يدؿ عمى  ف متوسط درجة الاستجابة لهذه الفدرة قد زاد عف
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وهذا يعاي  ف هااؾ موافدة بدرجة كبيرة مف قبؿ  فراد العياة عمى هذه  4وهى الموافدة المتوسطة 
 الفدرة. 

، و ف المتوسط الحسابي الاسبي يساوي لدوؿ بأف المتوسط الحسابي يساويبشكؿ عاـ يمكف ا -
لذلؾ يعتبر  (تساوي Sig).الديمة الاحتمالية و ف مالاختبار %، قيمة 

" داؿ إحصائياً عاد مستوى   ثر براامج بااء الددرات عمى الديـ المشتركة داخؿ المؤسسةمجاؿ " 
0.05دلالة   ، درجة مما يدؿ عمى  ف متوسط درجة الاستجابة لهذا المجاؿ يختمؼ جوهرياً عف

وهذا يعاي  ف هااؾ موافدة بدرجة كبيرة مف قبؿ  فراد العياة عمى فدرات  4وهى الموافدة المتوسطة 
 هذا المجاؿ. 

تةةؤثر المعونةةات والمةةنح الدوليةةة بصةةورة ذات دلالةةة نتةةائج الفرضةةية: تةةم قبةةول الفرضةةية القائمةةة بةةة :
 .القيم المشتركة داخل المؤسسة( عمى α≤ 0.05عند مستوى ) إحصائية
الدور الذي لعبت  هذه المعواات في وضع مدواة سموؾ بأخلاقيات الباحث ذلؾ إلى  يرجعو 

ف تؤدي رسالتها عمى العمؿ والديـ الواجب توافرها لضماف سير عمؿ المؤسسة بصورة سميمة ومهاية و 
ف كاات مثؿ هذه الأمور مف الصعب بمكاف قياسها كواها  غير ممموس وتتفاوت  شيء كمؿ وج ، وا 

مف شخص لآخر، ولكف برامج بااء الددرات قامت بدورها في وضع الدليؿ الإرشادي بأخلاقيات العمؿ 
وفعاليت  مرتبطة بديادة واكسبت المشاركيف المهارات المطموبة في هذا المجاؿ ومدى استمراريت  

 الماظمة وقيامها بدورها بشكؿ مستمر. 

 0.05عنةد مسةتوى ) إحصائيةتؤثر المعونات والمنح الدولية بصورة ذات دلالة الفرضية الخامسة : 
≥αنمط المؤسسة الإداري ( عمى. 

درجػة الموافدػة المتوسػطة لمعرفة ما إذا كاات متوسط درجة الاستجابة قد وصػمت  Tتـ استخداـ اختبار 
 (.02..الاتائج موضحة في جدوؿ )  ـ لا. 4وهى 
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 (1.53جدول )
أثر برنامج بناء القدرات عمى لكل فقرة من فقرات مجال " (.Sig) المتوسط الحسابي وقيمة الاحتمال 

 نمط المؤسسة الإداري "
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0.  
يسػػاعد براػػامج باػػاء الدػػدرات الإداريػػة المؤسسػػة فػػي تحديػػد الأسػػموب 

 الإداري الأمثؿ لإدارة المؤسسة.

8.  
يسػػاعد براػػامج باػػاء الدػػدرات الإداريػػة فػػي جعػػؿ العلاقػػة مبايػػة عمػػى 

 المؤسسة.التعاوف  كثر ما  عمى التاافس بيف مكواات 

4.  
يسػػػػػاعد براػػػػػػامج باػػػػػػاء الدػػػػػػدرات الإداريػػػػػة فػػػػػػي تشػػػػػػجيع روح العمػػػػػػؿ 

 الجماعي في المؤسسة.

2.  
يشجع براامج بااء الددرات الإدارية المشاركة في اتخاذ الدرار داخػؿ 

 المؤسسة.
 المجال معاً جميع فقرات  

0.05دلالة  ىط الحسابي داؿ إحصائياً عاد مستو المتوس*  . 

 ( يمكف استخلاص ما يمي:02..وؿ )مف جد
يساعد براامج بااء الددرات الإدارية في تشجيع روح العمؿ "الثالثة لمفدرة المتوسط الحسابي  -

(  ي  ف المتوسط الحسابي .)الدرجة الكمية مف  ساوي " ي الجماعي في المؤسسة
لذلؾ  (تساوي Sig).الديمة الاحتمالية و ف مالاختبار  ، قيمة%الاسبي

0.05تعتبر هذه الفدرة دالة إحصائياً عاد مستوى دلالة   ، مما يدؿ عمى  ف متوسط درجة
وهذا يعاي  ف هااؾ موافدة  4وهى درجة الموافدة المتوسطة الاستجابة لهذه الفدرة قد زاد عف 

 بدرجة كبيرة مف قبؿ  فراد العياة عمى هذه الفدرة. 

يساعد براامج بااء الددرات الإدارية في جعؿ العلاقة مباية عمى "الثااية  لمفدرةالمتوسط الحسابي  -
ي  ف المتوسط الحسابي  ساوي" يعاوف  كثر ما  عمى التاافس بيف مكواات المؤسسةالت

لذلؾ تعتبر (تساوي Sig).الديمة الاحتمالية و ف مالاختبار ، قيمة %الاسبي
0.05هذه الفدرة دالة إحصائياً عاد مستوى دلالة   ، مما يدؿ عمى  ف متوسط درجة الاستجابة

وهذا يعاي  ف هااؾ موافدة بدرجة كبيرة مف  4وهى درجة الموافدة المتوسطة لهذه الفدرة قد زاد عف 
 قبؿ  فراد العياة عمى هذه الفدرة. 
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، و ف المتوسط الحسابي الاسبي بشكؿ عاـ يمكف الدوؿ بأف المتوسط الحسابي يساوي  -
لذلؾ يعتبر (تساوي Sig).الديمة الاحتمالية و ف مالاختبار مة %، قييساوي 

" داؿ إحصائياً عاد مستوى دلالة  ثر براامج بااء الددرات عمى امط المؤسسة الإداريمجاؿ " 
0.05  ، درجة مما يدؿ عمى  ف متوسط درجة الاستجابة لهذا المجاؿ يختمؼ جوهرياً عف

وهذا يعاي  ف هااؾ موافدة بدرجة كبيرة مف قبؿ  فراد العياة عمى فدرات  4وهى الموافدة المتوسطة 
 هذا المجاؿ. 

تةةؤثر المعونةةات والمةةنح الدوليةةة بصةةورة ذات دلالةةة نتةةائج الفرضةةية: تةةم قبةةول الفرضةةية القائمةةة بةةة :
 .نمط المؤسسة الإداري ( عمىα≤ 0.05عند مستوى ) إحصائية
الية تافيذ برامج بااء الددرات التي لوحظ  ف هاالؾ حرص مف قبؿ الباحث ذلؾ إلى  يرجعو 

الجهات المافذة عمى اشراؾ كافة مكواات الماظمة في صياغة ووضع الخطة والاظاـ الخاص 
 بالماظمة، وحرصهـ عمى اشر ثدافة العمؿ الجماعي والمشاركة داخؿ الماظمة.

( حيث  كدتا عمى دور المساعدات 8008)الرملاوي،  ( و8003وهذا يتفؽ مع دراسة )قيطة،
 الخارجية ساهمت في اختيار الشكؿ التاظيمي الأكثر كفاءة.

 0.05عنةد مسةتوى ) إحصائيةتؤثر المعونات والمنح الدولية بصورة ذات دلالة الفرضية السادسة : 
≥αقدرات الموظفين في المؤسسة ( عمى. 

درجػة الموافدػة المتوسػطة لمعرفة ما إذا كاات متوسط درجة الاستجابة قد وصػمت  Tتـ استخداـ اختبار 
 (..0..الاتائج موضحة في جدوؿ )  ـ لا. 4وهى 
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 (1.51جدول )
أثر برنامج بناء القدرات عمى لكل فقرة من فقرات مجال " (.Sig) المتوسط الحسابي وقيمة الاحتمال 

 بناء قدرات الموظفين" 
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0.  
يساهـ براامج بااء الدػدرات الإداريػة فػي تطػوير المهػارات الإداريػة 

 لمموظفيف.

8.  
الماليػػة  يسػػاهـ براػػامج باػػاء الدػػدرات الإداريػػة فػػي تطػػوير المهػػارات

 لمموظفيف.

4.  
براػػػامج باػػػاء الدػػػدرات الإداريػػػة فػػػي تطػػػوير اليػػػات اختيػػػار  يسػػػاهـ

 وتعييف الموظفيف.

2.  
يسػػاعد براػػامج باػػاء الدػػدرات الإداريػػة فػػي تعزيػػز ادػػاط الدػػوة لػػدى 

 الموظفيف ومعالجة اداط الضعؼ لديهـ.

..  
يسػػػػػاعد براػػػػػامج باػػػػػاء الدػػػػػدرات الإداريػػػػػة فػػػػػي تعريػػػػػؼ المػػػػػوظفيف 

 بالحدوؽ والواجبات والدواايف التي تحميهـ.

6.  
يساعد براػامج باػاء الدػدرات الإداريػة فػي وضػع اظػاـ محػدد لتديػيـ 

 العامميف داخؿ المؤسسة.
 المجال معاً جميع فقرات  

0.05دلالة  ىط الحسابي داؿ إحصائياً عاد مستو المتوس*  . 

 ( يمكف استخلاص ما يمي:.0..مف جدوؿ )
يساهـ براامج بااء الددرات الإدارية في تطوير المهارات الإدارية "الأولى لمفدرة المتوسط الحسابي  -

، %(  ي  ف المتوسط الحسابي الاسبي.)الدرجة الكمية مف  ساوي " ي لمموظفيف
لذلؾ تعتبر هذه الفدرة دالة  (تساوي Sig).الديمة الاحتمالية و ف مالاختبار  قيمة

0.05إحصائياً عاد مستوى دلالة   ، مما يدؿ عمى  ف متوسط درجة الاستجابة لهذه الفدرة قد
وهذا يعاي  ف هااؾ موافدة بدرجة كبيرة مف قبؿ  فراد  4وهى درجة الموافدة المتوسطة زاد عف 

 العياة عمى هذه الفدرة. 
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يساعد براامج بااء الددرات الإدارية في تعزيز اداط الدوة لدى "الرابعة  لمفدرةالمتوسط الحسابي  -
، %ي  ف المتوسط الحسابي الاسبي ساوي" يوظفيف ومعالجة اداط الضعؼ لديهـ الم

لذلؾ تعتبر هذه الفدرة دالة (تساوي Sig).الديمة الاحتمالية و ف مالاختبار قيمة 
0.05إحصائياً عاد مستوى دلالة   ، مما يدؿ عمى  ف متوسط درجة الاستجابة لهذه الفدرة قد

وهذا يعاي  ف هااؾ موافدة بدرجة كبيرة مف قبؿ  فراد  4وهى درجة الموافدة المتوسطة زاد عف 
 العياة عمى هذه الفدرة. 

، و ف المتوسط الحسابي الاسبي يساوي بشكؿ عاـ يمكف الدوؿ بأف المتوسط الحسابي يساوي -
لذلؾ يعتبر  (تساوي Sig).الديمة الاحتمالية و ف مالاختبار ة %، قيم

" داؿ إحصائياً عاد مستوى دلالة  ثر براامج بااء الددرات عمى  بااء قدرات الموظفيفمجاؿ " 
0.05  ، درجة مما يدؿ عمى  ف متوسط درجة الاستجابة لهذا المجاؿ يختمؼ جوهرياً عف

وهذا يعاي  ف هااؾ موافدة بدرجة كبيرة مف قبؿ  فراد العياة عمى فدرات  4وهى الموافدة المتوسطة 
 هذا المجاؿ. 

تةةؤثر المعونةةات والمةةنح الدوليةةة بصةةورة ذات دلالةةة نتةةائج الفرضةةية: تةةم قبةةول الفرضةةية القائمةةة بةةة :
 .الموظفين في المؤسسة( عمى α≤ 0.05عند مستوى ) إحصائية
طبيعة والية تافيذ برامج بااء الددرات حيث  اها إلى جااب الدور الباحث ذلؾ إلى  يرجعو 

الرئيسي لها في تطوير الجوااب الإدارية العامة داخؿ الماظمة فراها حرصت  يضاً عمى تافيذ برامج 
 موازية متعمدة بتطوير مهارات الموظفيف الإدارية والمالية ووضع وصؼ وظيفي محدد لكؿ موقع داخؿ

 الماظمة، كما  اها ساهمت في توضي  الدواايف والسياسات التي تحمي حدوؽ العامميف.

( مف  ف المساعدات الخارجية 8008( و )الرملاوي، 8003وهذا ما  يدت  دراستي )قيطة،
ساهمت في إكساب العامميف في ماظمات المجتمع المداي  كبر قدر مف المعرفة والمهارات مف خلاؿ 

 يـ والدعـ.التدريب والتعم

 0.05عنةد مسةتوى ) إحصةائيةتؤثر المعونات والمنح الدولية بصةورة ذات دلالةة الفرضية السابعة : 
≥α الميارات في المؤسسة( عمى. 

درجػة الموافدػة المتوسػطة لمعرفة ما إذا كاات متوسط درجة الاستجابة قد وصػمت  Tتـ استخداـ اختبار 
 (.06..الاتائج موضحة في جدوؿ )  ـ لا. 4وهى 
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 (1.54جدول )
أثر برنامج بناء القدرات عمى لكل فقرة من فقرات مجال "  (.Sig)المتوسط الحسابي وقيمة الاحتمال 

 الميارات العامة داخل المؤسسة" 
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0.  
باػػاء الدػػدرات الإداريػػة فػػي تطػػوير مهػػارات التعامػػؿ يسػػاعد براػػامج 

 مع التكاولوجيا الحديثة.

8.  
يساعد براامج بااء الدػدرات الإداريػة فػي تطػوير مهػارات الاتصػاؿ 

 والتواصؿ داخؿ المؤسسة.

4.  
مهػػػارات كتابػػػة يسػػػاعد براػػػامج باػػػاء الدػػػدرات الإداريػػػة فػػػي تطػػػوير 

 المشاريع وجمب التمويؿ.

2.  
يسػػاعد براػػامج باػػاء الدػػدرات الإداريػػة فػػي تطػػوير مهػػارات التشػػبيؾ 

 والمااصرة.
 جميع فقرات المجال معاً  

0.05دلالة  ىط الحسابي داؿ إحصائياً عاد مستو المتوس*  . 

 ( يمكف استخلاص ما يمي:06..مف جدوؿ )
يساعد براامج بااء الددرات الإدارية في تطوير مهارات الاتصاؿ "الثااية لمفدرة المتوسط الحسابي  -

(  ي  ف المتوسط الحسابي .)الدرجة الكمية مف  ساوي " ي والتواصؿ داخؿ المؤسسة
لذلؾ  (تساوي Sig).الديمة الاحتمالية و ف مالاختبار  قيمة، %الاسبي

0.05تعتبر هذه الفدرة دالة إحصائياً عاد مستوى دلالة   ، مما يدؿ عمى  ف متوسط درجة
وهذا يعاي  ف هااؾ موافدة  4وهى درجة الموافدة المتوسطة الاستجابة لهذه الفدرة قد زاد عف 

 بدرجة كبيرة مف قبؿ  فراد العياة عمى هذه الفدرة. 

يساعد براامج بااء الددرات الإدارية في تطوير مهارات كتابة "الثالثة  لمفدرةالمتوسط الحسابي  -
    ختبارالا، قيمة %ي  ف المتوسط الحسابي الاسبي ساوي" ي المشاريع وجمب التمويؿ

لذلؾ تعتبر هذه الفدرة دالة إحصائياً عاد (تساوي Sig).الديمة الاحتمالية  ف و م
0.05مستوى دلالة   ، درجة مما يدؿ عمى  ف متوسط درجة الاستجابة لهذه الفدرة قد زاد عف
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وهذا يعاي  ف هااؾ موافدة بدرجة كبيرة مف قبؿ  فراد العياة عمى هذه   4وهى الموافدة المتوسطة 
 الفدرة. 

، و ف المتوسط الحسابي الاسبي يساوي بشكؿ عاـ يمكف الدوؿ بأف المتوسط الحسابي يساوي -
لذلؾ يعتبر  (تساوي Sig).الديمة الاحتمالية و ف مالاختبار %، قيمة 

" داؿ إحصائياً عاد مستوى دلالة بااء الددرات عمى  بااء قدرات الموظفيف ثر براامج مجاؿ " 
0.05  ، درجة مما يدؿ عمى  ف متوسط درجة الاستجابة لهذا المجاؿ يختمؼ جوهرياً عف

وهذا يعاي  ف هااؾ موافدة بدرجة كبيرة مف قبؿ  فراد العياة عمى فدرات  4وهى الموافدة المتوسطة 
 هذا المجاؿ. 

تةةؤثر المعونةةات والمةةنح الدوليةةة بصةةورة ذات دلالةةة نتةةائج الفرضةةية: تةةم قبةةول الفرضةةية القائمةةة بةةة :
 .الميارات في المؤسسة( عمى α≤ 0.05عند مستوى ) إحصائية

 ف الفدرات في المجاؿ الأخير تعتبر مف الأساسيات التي يجب  ف تتوافر في الباحث ذلؾ إلى  يرجعو 
 ي ماظمة لتدوـ بمهمها عمى  كمؿ وج ، وقد حرصت برامج بااء الددرات عمى تاميتها وتطويرها داخؿ 

 الماظمات المستهدفة لتدوـ بدورها وتحافظ عمى استمراريتها. 

( بين متوسطات α≤ 0.05عند مستوى ) إحصائيةلالة توجد فروق ذات د:الثانية الرئيسة الفرضية 
 فةي قطةاع غةزة ( ةالإداريةاستجابات المبحوثين حول )المعونةات والمةنح الدوليةة وأثرىةا عمةى التنميةة 

التاليةةة) المسةةمى الةةوظيفي ، عةةدد سةةنوات الخبةةرة فةةي المسةةمى الةةوظيفي  لممعمومةةات الأوليةةةتعةةزى 
 الحالي، المؤىل العممي، السن، الحالة الاجتماعية(.

 إحصػػائية" لمعرفػػة مػػا إذا كػػاف هاػػاؾ فػػروؽ ذات دلالػػة لعياتػػيف مسػػتدمتيفTتػػـ اسػػتخداـ اختبػػار "
التبايف وهو اختبار معممي يصم  لمداراة متوسطي مجموعتيف مف البيااات. كذلؾ تـ استخداـ اختبار " 

 4وهػذا الاختبػار معممػي يصػم  لمداراػة  إحصائيةلمعرفة ما إذا كاف هااؾ فروؽ ذات دلالة  الأحادي" 
 متوسطات  و  كثر.

طات استجابات المبحوثين ( بين متوسα≤ 0.05عند مستوى ) إحصائيةتوجد فروق ذات دلالة 
المسمى  إلى ىفي قطاع غزة (تعز ةالإداريحول )المعونات والمنح الدولية وأثرىا عمى التنمية 

 الوظيفي.
المدابمة لاختبار"  (.Sig)( تبيف  ف الديمة الاحتمالية 05..الموضحة في جدوؿ )ف الاتائج م

لجميع المجالات والمجالات مجتمعة معا وبذلؾ α≤0.05 كبر مف مستوى الدلالة" التبايف الأحادي 
بيف متوسطات تدديرات عياة الدراسة حوؿ هذه  إحصائيةيمكف استاتاج  ا  لا توجد فروؽ ذات دلالة 

 المجالات والمجالات مجتمعة معا تعزى إلى المسمى الوظيفي.
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مشػػاركيف فػػي ولعػؿ هػػذا يرجػع إلػػى  ف البػرامج واضػػحة التػأثير عمػػى مكواػات الماظمػػة لجميػع ال
( التي  كػدت 2009مثؿ هذه البرامج، بغض الاظر عف مسماهـ الوظيفي وهذا يتفؽ مع دراسة )قيطة، 

تػأثير المسػاعدات الأمريكيػة عمػى التطػوير الإداري فػي فروؽ تعزى لممسمى الوظيفي حوؿ   ا  لا يوجد
 ماظمات المجتمع المداي المستفيدة.

 المسمى الوظيفي –"التباين الأحادي اختبار" نتائج  (:71.5جدول )

 المجال

 المتوسطات

بار
لاخت

ة ا
قيم

ية  
مال
لاحت

ة ا
قيم

ال
(

S
ig

).
 

مدير 
 تنفيذي

مدير 
 برنامج

مدير 
 مشروع

منسق 
 إداري مشروع

براامج بااء الددرات الإدارية 
 0المموؿ مف الخارج

عمى  ثر براامج بااء الددرات 
 0الإستراتيجية

 ثر براامج بااء الددرات عمى 
 ثر براامج بااء الددرات عمى  0الهيكمية

 0اظاـ المؤسسة

 ثر براامج بااء الددرات عمى 
 0داخؿ المؤسسةالديـ المشتركة 

 ثر براامج بااء الددرات عمى 
 0امط المؤسسة الإداري

 ثر براامج بااء الددرات عمى 
 0بااء قدرات الموظفيف

 ثر براامج بااء الددرات عمى 
المهارات العامة داخؿ 

 0المؤسسة
 جميع المجالات معا

( بين متوسطات استجابات المبحوثين α≤ 0.05عند مستوى ) إحصائيةتوجد فروق ذات دلالة 
 سنوات الخبرة. إلى ىفي قطاع غزة (تعز ةالإداريحول )المعونات والمنح الدولية وأثرىا عمى التنمية 

المدابمة لاختبار" التبايف  (.Sig)( تبيف  ف الديمة الاحتمالية 02..الموضحة في جدوؿ )ف الاتائج م
لجميع المجالات والمجالات مجتمعة معا وبذلؾ يمكف α≤0.05 كبر مف مستوى الدلالة" الأحادي 
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بيف متوسطات تدديرات عياة الدراسة حوؿ هذه  إحصائيةاستاتاج  ا  لا توجد فروؽ ذات دلالة 
 المجالات والمجالات مجتمعة معا تعزى إلى ساوات الخبرة.

تػأثير جػد فػروؽ تعػزى لسػاوات الخبػرة حػوؿ ( التػي  كػدت  اػ  لا يو 2009وهذا يتفؽ مػع دراسػة )قيطػة، 
 الإداري في ماظمات المجتمع المداي المستفيدة. المساعدات الأمريكية عمى التطوير

 سنوات الخبرة–"التباين الأحادي  اختبار" نتائج (:71.5جدول )

 المجال

 المتوسطات

بار
لاخت

ة ا
قيم

ية  
مال
لاحت

ة ا
قيم

ال
(

S
ig

).
 

أقل  -1من 
  5من 

أقل    -5من
   10من

فما  10
 فوق

 0براامج بااء الددرات الإدارية المموؿ مف الخارج

 0الاستراتيجية ثر براامج بااء الددرات عمى 

 0 ثر براامج بااء الددرات عمى الهيكمية

 0 ثر براامج بااء الددرات عمى اظاـ المؤسسة

 0الددرات عمى الديـ المشتركة داخؿ المؤسسة ثر براامج بااء 

 0 ثر براامج بااء الددرات عمى امط المؤسسة الإداري

 0 ثر براامج بااء الددرات عمى بااء قدرات الموظفيف

المهارات العامة داخؿ  ثر براامج بااء الددرات عمى 
 0المؤسسة

 جميع المجالات معا

( بين متوسطات استجابات المبحوثين α≤ 0.05عند مستوى ) إحصائيةتوجد فروق ذات دلالة 
 المؤىل العممي. إلى ىفي قطاع غزة (تعز ةالإداريحول )المعونات والمنح الدولية وأثرىا عمى التنمية 

المدابمة لاختبار"  (.Sig)( تبيف  ف الديمة الاحتمالية 03..الموضحة في جدوؿ )ف الاتائج م
لجميع المجالات والمجالات مجتمعة معا وبذلؾ α≤0.05 كبر مف مستوى الدلالة" التبايف الأحادي 

تدديرات عياة الدراسة حوؿ هذه بيف متوسطات  إحصائيةيمكف استاتاج  ا  لا توجد فروؽ ذات دلالة 
 .المجالات والمجالات مجتمعة معا تعزى إلى المؤهؿ العممي

( التي  كدت  ا  لا يوجد فروؽ تعزى لممؤهؿ العممي حوؿ 2009وهذا يتفؽ مع دراسة )قيطة، 
 تأثير المساعدات الأمريكية عمى التطوير الإداري في ماظمات المجتمع المداي المستفيدة.
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 المؤىل العممي–"التباين الأحادي  اختبار" نتائج  (:71.5جدول )

 المجال

 المتوسطات
بار
لاخت

ة ا
قيم

ية  
مال
لاحت

ة ا
قيم

ال
(

S
ig

).
 بكالوريوس دبموم 

دراسات 
 عميا

 0براامج بااء الددرات الإدارية المموؿ مف الخارج

 0الاستراتيجية ثر براامج بااء الددرات عمى 

 0 ثر براامج بااء الددرات عمى الهيكمية

 0 ثر براامج بااء الددرات عمى اظاـ المؤسسة

 0 ثر براامج بااء الددرات عمى الديـ المشتركة داخؿ المؤسسة

 0 ثر براامج بااء الددرات عمى امط المؤسسة الإداري

 0 ثر براامج بااء الددرات عمى بااء قدرات الموظفيف

 0 ثر براامج بااء الددرات عمى المهارات العامة داخؿ المؤسسة

 المجالات معاجميع 

( بين متوسطات استجابات المبحوثين α≤ 0.05عند مستوى ) إحصائيةتوجد فروق ذات دلالة 
 إلى السن. ىتعز في قطاع غزة ( ةالإداريحول )المعونات والمنح الدولية وأثرىا عمى التنمية 

 يمي:يمكف استاتاج ما ( 80..الموضحة في جدوؿ )ف الاتائج م
 قػػػػػؿ مػػػػػف مسػػػػػتوى " المدابمػػػػػة لاختبػػػػػار" التبػػػػػايف الأحػػػػػادي  (.Sig)تبػػػػػيف  ف الديمػػػػػة الاحتماليػػػػػة 

وبػػذلؾ يمكػػف اسػػتاتاج  اػػ  توجػػد فػػروؽ  ثػػر براػػامج باػػاء الدػػدرات عمػػى الهيكميػػة "لمجػػاؿ "α≤0.05الدلالػػة
السػػف وذلػػؾ بػػيف متوسػػطات تدػػديرات عياػػة الدراسػػة حػػوؿ هػػذا المجػػاؿ تعػػزى إلػػى  إحصػػائيةذات دلالػػة 

 ساة فما فوؽ. 20لصال  الذيف ساهـ 

ولعؿ هذا يرجع إلى الاهتماـ المتزايد عاد الموظفيف كمما زادت  عمارهـ بالهيكمية و ي شيء 
 يؤثر عميها.

 كبػر مػف (.Sig) ما بالاسبة لباقي المجالات والمجالات مجتمعةم فدد تبيف  ف الديمة الاحتمالية 
بػيف متوسػطات  إحصػائيةيمكػف اسػتاتاج  اػ  لا توجػد فػروؽ ذات دلالػة وبػذلؾ  α≤0.05مستوى الدلالػة 

 .السفتدديرات عياة الدراسة حوؿ هذه المجالات والمجالات مجتمعة معا تعزى إلى 
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 السن–"التباين الأحادي اختبار" نتائج  (:71.5جدول )

 المجال

 المتوسطات
بار
لاخت

ة ا
قيم

ية  
مال
لاحت

ة ا
قيم

ال
(

S
ig

).
 

أقل  -20
 30من 

أقل  -30
 40من 

فما  40
 فوق

 0براامج بااء الددرات الإدارية المموؿ مف الخارج

 0الاستراتيجية ثر براامج بااء الددرات عمى 

 0 ثر براامج بااء الددرات عمى الهيكمية

 0بااء الددرات عمى اظاـ المؤسسة ثر براامج 

 0 ثر براامج بااء الددرات عمى الديـ المشتركة داخؿ المؤسسة

 0 ثر براامج بااء الددرات عمى امط المؤسسة الإداري

 0قدرات الموظفيف ثر براامج بااء الددرات عمى بااء 

 0 ثر براامج بااء الددرات عمى المهارات العامة داخؿ المؤسسة

 جميع المجالات معا
 .α≤0.05الفرؽ بيف المتوسطات داؿ إحصائياً عاد مستوى دلالة*

( بين متوسطات استجابات المبحوثين α≤ 0.05عند مستوى ) إحصائيةتوجد فروق ذات دلالة 
إلى الحالة  ىتعز في قطاع غزة ( ةالإداريحول )المعونات والمنح الدولية وأثرىا عمى التنمية 

 الاجتماعية.
 يمكف استاتاج ما يمي:( 80..الموضحة في جدوؿ )ف الاتائج م

 قػػػػؿ مػػػػف مسػػػػتوى "  لعياتػػػػيف مسػػػػتدمتيفTالمدابمػػػػة لاختبػػػػار"  (.Sig)تبػػػيف  ف الديمػػػػة الاحتماليػػػػة 
 ثػػػر براػػػامج باػػػاء الدػػػدرات عمػػػى   ثػػػر براػػػامج باػػػاء الدػػػدرات عمػػػى الهيكميػػػة،لممجػػػاليف "α≤0.05الدلالػػػة

بػػػيف  إحصػػػائيةوبػػػذلؾ يمكػػػف اسػػػتاتاج  اػػػ  توجػػػد فػػػروؽ ذات دلالػػػة المهػػػارات العامػػػة داخػػػؿ المؤسسػػػة "
متوسطات تدديرات عياة الدراسة حوؿ هذيف المجاليف تعزى إلى الحالة الاجتماعية وذلػؾ لصػال  الػذيف 

 حالتهـ الاجتماعية متزوج. 

 كبر مف (.Sig)  ما بالاسبة لباقي المجالات والمجالات مجتمعةم فدد تبيف  ف الديمة الاحتمالية 
بػيف متوسػطات  إحصػائيةوبػذلؾ يمكػف اسػتاتاج  اػ  لا توجػد فػروؽ ذات دلالػة  α≤0.05مستوى الدلالػة 

 .الحالة الاجتماعيةتدديرات عياة الدراسة حوؿ هذه المجالات والمجالات مجتمعة معا تعزى إلى 
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 الحالة الاجتماعية–" لعينتين مستقمتينT-اختبار"نتائج (:..71جدول )

 المجال

 المتوسطات
بار
لاخت

ة ا
قيم

ية  
مال
لاحت

ة ا
قيم

ال
(

S
ig

).
 غير ذلك متزوج 

 0براامج بااء الددرات الإدارية المموؿ مف الخارج

 0الاستراتيجية ثر براامج بااء الددرات عمى 

 0 ثر براامج بااء الددرات عمى الهيكمية

 0الددرات عمى اظاـ المؤسسة  ثر براامج بااء

 0 ثر براامج بااء الددرات عمى الديـ المشتركة داخؿ المؤسسة

 0 ثر براامج بااء الددرات عمى امط المؤسسة الإداري

 0 ثر براامج بااء الددرات عمى بااء قدرات الموظفيف

 0 ثر براامج بااء الددرات عمى المهارات العامة داخؿ المؤسسة

 جميع المجالات معا
 .α≤0.05الفرؽ بيف المتوسطات داؿ إحصائياً عاد مستوى دلالة*
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 مقدمة: 4.5

لأهػػػـ الاتػػػائج التػػػي تػػػـ التوصػػػؿ إليهػػػا  ثاػػػاء إعػػػداد الدراسػػػة وبعػػػد يتضػػػمف هػػػذا الفصػػػؿ ممخصػػػاً 
التحميػػؿ الإحصػػائي الػػذي تػػـ استعراضػػ  فػػي الفصػػؿ السػػابؽ، حيػػث تػػـ بحػػث تػػأثير بػػرامج باػػاء الدػػدرات 

الاستراتيجية، الهيكمية، اظاـ المؤسسة، التي تـ تحديدها لمماظمات وهي ) عمى الجوااب الإدارية السبعة
 العامة داخؿ المؤسسة(.مؤسسة، قدرات الموظفيف، المهارات قيـ ال

كما سيتضمف هذا الفصؿ توصيات الباحث والتػي اأمػؿ  ف تسػاهـ فػي تطػوير عمػؿ ماظمػات المجتمػع 
 المداي وزيادة الاستفادة مف التمويؿ الخارجي.

 النتائج: 4.4
الاتائج التي توصؿ لها الباحث  ثااء إعداد الدراسة، مف خلاؿ المدابلات والاطلاع عمى اليات   4.4.5

 عمؿ الجهات المااحة والمستفيدة وهي كالتالي:
المافػذة لبػرامج باػاء الدػدرات وبعضػها الػبعض، وهػذا مػا عدـ وجػود تاسػيؽ بػيف الجهػات  6.8.0.0

عمػػػػى قائمػػػػة الماظمػػػػات المسػػػػتفيدة حيػػػػث  ف بعػػػػض هػػػػذه  الاطػػػػلاعيتضػػػػ  مػػػػف خػػػػلاؿ 
 الماظمات استفاد مف  كثر مف جهة في افس الوقت وبافس المحتوى التدريبي.

تاميػػػػة الإداريػػػػة العػػػػدـ وجػػػػود خطػػػػة واضػػػػحة ومتكاممػػػػة لػػػػدى  صػػػػحاب الدػػػػرار لإحػػػػداث  6.8.0.8
 والاكتفاء ببرامج متاوعة ومافصمة رغـ  هميتها الكبيرة.

دريبيػػة مػػف قبػػؿ مؤسسػػات كبيػػرة وبمبػػالغ ضػػخمة قػػد لا تتااسػػب فػػي يػػتـ تافيػػذ البػػرامج الت 6.8.0.4
 .بعض المؤسسات بعض الأحياف مع حجـ الاستفادة التي تحصؿ عميها

عػػدـ الاسػػتدرار الػػوظيفي داخػػؿ ماظمػػات المجتمػػع المػػداي قمػػؿ مػػف حجػػـ الاسػػتفادة مػػف  6.8.0.2
 بػػػرامج باػػػاء الدػػػدرات، حيػػػث  ف بعػػػض مػػػف تفوضػػػهـ المؤسسػػػة لممشػػػاركة فػػػي البػػػرامج

 التدريبية وورش العمؿ قد يترؾ العمؿ في المؤسسة في  ي وقت.

التركيز عمى قطاع معيف مف ماظمات المجتمع المداي وخاصة تمؾ التي تعاػى بشػئوف  ..6.8.0
 المر ة والطفؿ عمى حساب قطاعات  خرى لا تدؿ  همية.

)الاسػتبااة( حيػث  الاتائج التي توصؿ إليها الباحث مف خلاؿ التحميؿ الإحصائي لأداة الدراسػة  4.4.4
 يمكف استاباط الاتائج التالية:

يػػػػتـ تافيػػػػذ بػػػػرامج باػػػػاء الدػػػػدرات باػػػػاء عمػػػػى دراسػػػػة مسػػػػبدة لممؤسسػػػػات المسػػػػتهدفة وتحديػػػػد  6.8.8.0
ممية تحديد الاحتياجات التدريبية، احتياجاتها، كما اا  يتـ اشراؾ المؤسسة المستهدفة في ع

 ذة كماً وكيفاً.وبعد الااتهاء مف البرامج يتـ تدييـ البرامج الماف

تمعػػب بػػرامج باػػاء الدػػدرات دوراً هامػػاً فػػي مسػػاعدة المؤسسػػات المسػػتفيدة عمػػى وضػػع خطػػة  6.8.8.8
 استراتيجية متضماة للأمور التالية:
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 .هداؼ واضحة ودقيدة  

 .رؤية خاصة بالمؤسسة 

 .رسالة محددة لممؤسسة 

 .اشطة لمتافيذ مرتبة حسب الأولوية  

  الماافسيف.تحميؿ لمبيئة المحيطة ووضع 

كمػػػا  اهػػػا تسػػػاعد المؤسسػػػة فػػػي الاسػػػتغلاؿ الأمثػػػؿ لمواردهػػػا ووضػػػع اليػػػات مااسػػػبة لمتديػػػيـ 
 والرقابة والمتابعة.

ساهمت برامج بااء الددرات في بااء هيكؿ إداري مااسب لحجـ وطبيعػة المؤسسػة ومتػوائـ   6.8.8.4
التدػارير وتػدفدها مع خطتهػا الاسػتراتيجية، إلػى جااػب تطػوير علاقػات العمػؿ واليػات كتابػة 

 داخؿ المؤسسة، والمساهمة في تعزيز اللامركزية وا عطاء الموظفيف  دوار قيادية.

ساعدت برامج بااء الددرات المؤسسات المستفيدة في تباي اظاـ عمؿ مػرف وملائػـ لطبيعػة  6.8.8.2
يضػػػػمف سػػػػرعة  والسياسػػػػيات الإداريػػػػة، بمػػػػاعممهػػػػا، كمػػػػا سػػػػاهمت فػػػػي تبسػػػػيط الاجػػػػراءات 

داري ورقابي فعاؿ ومطبؽ فيديف، الاستجابة لممست كما  اها ساعدت في وضع اظاـ مالي وا 
 لكؿ مؤسسة مستفيدة.

سػػاهمت بػػرامج باػػاء الدػػدرات فػػي تطػػوير دليػػؿ إرشػػادي بأخلاقيػػات العمػػؿ، وتعزيػػز الاتػػزاف  ..6.8.8
والااضباط في المؤسسة إلػى جااػب رفػع مسػتوى الشػفافية وتباػي قػيـ وثدافػة المؤسسػة لػدى 

 العامميف.

رامج باػػاء الدػػدرات الإداريػػة فػػي تحديػػد الأسػػموب الإداري الأمثػػؿ لممؤسسػػة، وباػػاء سػػاعدت بػػ 6.8.8.6
علاقػػػة تعاوايػػػػة بػػػػيف مكواػػػات المؤسسػػػػة وتشػػػػجيع العمػػػػؿ الجمػػػاعي والمشػػػػاركة فػػػػي اتخػػػػاذ 

 الدرارات.

ساهمت برامج بااء الددرات في تطوير المهارات الإدارية والمالية لممػوظفيف، ووضػع اليػات  6.8.8.5
عيػػيف وتديػػيـ المػػوظفيف، كمػػا عػػززت ادػػاط الدػػوة لػػدى العػػامميف وعالجػػت مااسػػبة لاختيػػار وت

 اداط الضعؼ، إلى جااب تعريؼ الموظفيف بحدوقهـ وواجباتهـ.

عممػت بػػرامج باػاء الدػػدرات عمػى تطػػوير مهػػارات التعامػؿ مػػع التكاولوجيػا الحديثػػة ومهػػارات  6.8.8.2
 الاتصاؿ والتواصؿ وكتابة المشاريع والتشبيؾ والمااصرة.

 ات:التوصي 4.4

 -في ضوء الدراسة فرف الباحث يدترح التوصيات التالية :
 ،العمػػؿ عمػػى زيػػادة التاسػػيؽ بػػيف الجهػػات المافػػذة لبػػرامج باػػاء الدػػدرات لضػػماف  كبػػر فائػػدة 6.4.0

 .الازدواجيةوعدـ  ،و وسع مشاركة
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وضع خطػة واضػحة ومتكاممػة لمتاميػة الإداريػة تشػارؾ فيهػا كافػة ماظمػات المجتمػع المػداي  6.4.8
 الخاص والحكومي تراعي  ولويات المجتمع الفمسطياي.والدطاع 

ضػػػرورة تدػػػديـ مزيػػػد مػػػف الػػػدعـ والرعايػػػة لمعػػػامميف فػػػي ماظمػػػات المجتمػػػع المػػػداي لضػػػماف  6.4.4
 الاستدرار الوظيفي والاهوض بالعمؿ الأهمي الفمسطياي.

ضرورة إشراؾ كافة قطاعات ماظمات المجتمع المداي بغض الاظػر عػف توجهاتهػا والفئػات  6.4.2
 المستفيدة مف خدماتها.

ضرورة  لا يدتصر تمويؿ برامج بااء الددرات عمى التمويػؿ الخػارجي و ف يخصػص لػ  جػزء  ..6.4
 مف ميزااية الماظمة، و ف يمدى الدعـ الحكومي المااسب.

تعزيػػز التعػػاوف وتبػػادؿ الخبػػرات بػػيف ماظمػػات المجتمػػع المػػداي، والعمػػؿ عمػػى إاشػػاء قاعػػدة  6.4.6
 مة في قطاع غزة.امظمات المجتمع المداي العبيااات مشتركة تخدـ كافة ما

قد لا يكوف كافياً الحكـ عمى برامج بااء الدػدرات مػف وجهػة اظػر المؤسسػات المسػتفيدة فدػط لػذا توصػي 
 الدراسة بالتالي:

إعداد دراسػة مكممػة لهػذا البحػث، بحيػث تشػمؿ وجهػة اظػر الجهػات المااحػة والجهػات المافػذة لمثػؿ  -
 وجهات اظر الخبراء والمختصيف المطمعيف عمى مثؿ هذه البرامج.هذا البرامج، إلى جااب 

إعداد دراسة مكممة لهذه الدراسة تتااوؿ حجـ التكاليؼ والجهد المبذوؿ في مثػؿ هػذه البػرامج والعائػد  -
 مف وراءها.
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 قائمة المراجع

 أولًا: المراجع بالمغة العربية:
غزة، –دراسة جغرافية تاموية  –الفمسطياية إبراهيـ، يوسؼ، الماظمات غير الحكومية  -

فمسطيف. المؤتمر العممي لكمية التجارة بعاواف " الاستثمار والتمويؿ في فمسطيف بيف افاؽ 
 .2005، مايو 9-8التامية والتحديات المعاصرة . كمية التجارة، الجامعة الإسلامية، غزة 

عمى تمويؿ  اشطتها: المؤسسات  بو راس، عزاـ، "ااعكاس ضعؼ إدارة المؤسسات الأهمية  -
الأهمية في محافظة اابمس :حالة دراسية"، ورقة عمؿ مددمة إلى مؤتمر الدراسات العميا 
الدولية في العموـ والعموـ الإاسااية والهادسة الماعدد في جامعة الاجاح الوطاية في الفترة 

 ـ.2011مايو 
العدد  -غزة" الحوار المتمدف  بو رمضاف، محسف، "دور المؤسسات المااحة في ظؿ حصار -

 . 2، ص2008، 2247
 بو سمطافم يوسؼم " تدييـ برامج التدريب الإداري الممولة مف الخارج )دراسة تطبيدية عمى  -

غزة، -المؤسسات غير الحكومية في قطاع غزة("م رسالة ماجستير، الجامعة الإسلامية
2004. 

 .32ص-31، ص2000ار صفاء، اادر، إدارة الموارد البشرية، عماف، د بو شيخة،  -
إيتراؾ لماشر  دعي: مهارات تخطيط الموارد البشرية )دليؿ عممي( ،ابسيواي محمد البر  -

 .2005والتوزيع، 
غير ماشورة،  دكتوراهفارس، التامية الاقتصادية سياسياً في الوطف العربي، رسالة البياتي،  -

 .204، ص2008عماف،  الأكاديمية العربية المفتوحة بالدامارؾ،
 .2002تدرير التامية البشرية، جامعة بيرزيت، براامج دراسات التامية، راـ الله، -
توفيؽ، عبدالرحيـ، "التدريب الأصوؿ والمبادئ العممية" ، مركز الخبرات المهاية للإدارة،  -

 .1994الطبعة الأولى، الداهرة، مصر، 
، 1لمطباعة والاشر والتوزيع، طالجباعي، جاد الكريـ، المجتمع المداي هوية الاختلاؼ، ترقا  -

 .2003سوريا، -دمشؽ
الجرجاوي، زياد، الدواعد الماهجية لبااء الاستبياف، الطبعة الثااية، مطبعة  بااء الجراح،  -

 ..00،ص8000فمسطيف، 
جوليا باف وكمبرلي سميث، المساعدات التاموية الرسمية، ماظمة التعاوف الاقتصادي  -

 .2010ي، الإمارات العربية المتحدة، مارس قسـ التعاوف التامو –والتامية 
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، 2006، مؤسسة الوراؽ لماشر ،عمافالأردف، مااهج البحث العممي،  ،الحمدااي، موفؽ -
 .100ص

 .03"، صالاقتصادي حمد، "الإصلاح الإداري كمدخؿ للإصلاح دباس،  -
" مركز  دراسة في الهوية والوعي -الدوري، عبدالعزيز، "التكويف التاريخي للأمة العربية -

 . 258، ص1984دراسات الوحدة العربية، الطبعة الأولى، بيروت، 
ديسمر، جاري، ترجمة: عبدالعاؿ، محمد، "إدارة الموارد البشرية، دار المريخ لماشر،  -

 .2003الرياض، السعودية، 
ديفوير، جوزيؼ، ترتير، علاء، " تتبع الدعـ الخارجي لمماظمات الفمسطياية غير الحكومية  -

" ، معهد  بحاث السياسات الاقتصادية 2008 -1999فة الغربية وقطاع غزة في الض
 .97، ص2009الفمسطياي)ماس(، الددس وراـ الله، 

"التامية الإدارية و ثرها عمى المسار الوظيفي عمى قطاع الدواء في مصر"،  ، يمفديوب،  -
 .49، ص2002رسالة ماجستير غير ماشورة، كمية التجارة، جامعة عيف شمس، 

زعزوع، زياب، دور الما  والمساعدات الأجابية في التطوير التاظيمي، مجمة الاهضة،  -
 . 2012جامعة الداهرة، الداهرة، مصر،-العدد الثااي ،كمية الاقتصاد والعموـ السياسية

التامية الإدارية والدوؿ الاامية، دار مجدلاوي لماشر،  ،د.سميماف الموزي، د.مهدي،زويمؼ،  -
 .1993، 1عماف، ط

زويمؼ، مهدي، " حالات وبحث في الإدارة بيف الاظرية والتطبيؽ" ، دار مجدلاوي ، الطبعة  -
 .1996الاولى، 

 –سالـ، وليد، " الماظمات المجتمعية التطوعية والسمطة الوطاية الفمسطياية" ماس، الددس  -
 . 11، ص1999فمسطيف،  –راـ الله 

التدريبية لمعامميف في الماظمات غير السراج، رجب، واقع عممية تحديد الاحتياجات  -
 .2012غزة، -الحكومية بدطاع غزة، رسالة ماجستير، جامعة الأزهر

السممي، عمى، "إدارة الأفراد والكفاءة الإاتاجية"، مكتبة غريب، الطبعة الثالثة، الداهرة،  -
1985. 

السيد، محمود: "الاستشارات الإدارية والتدريب" ، مف بحوث الممتدى العربي السابع   -
-يوليو، دمشؽ 9-6"الاتجاهات الحديثة في الاستثمارات والتدريب، الماعدد في الفترة مف 
 .1، ص2008سوريا، جامعة الدوؿ العربية، الماظمة العربية لمتامية الإدارية، الداهرة، 

 .119،ص2006الأردف،  لمعجـ الإداري، دار  سامة لماشر والتوزيع:سمير، االشوبكي،  -
الصورااي، غازي، "الحصار والاادساـ و ثارهما الاقتصادية والاجتماعية عمى قطاع غزة"  -

 .10، ص2009، 2750العدد  -الحوار المتمدف
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 عامر، سعيد: إدارة الدرف الواحد والعشريف، مركز وايد سيرفيس للاستشارات والتطوير -
 .463، ص1997الإداري، الداهرة، 

-2004عبدالمطمب عبدالحميد، اقتصاديات المالية العامة، الدار الجامعية، الإسكادرية،  -
 .233،ص2005

عبدالهادي، عزت، " رؤية  وسع لدور الماظمات الأهمية الفمسطياية في عممية التامية"  -
 .5-3،ص2004فمسطيف، -مركز بيساف لمبحوث والإاماء، راـ الله

مفهوم  و دوات   -عبيدات، ذوقاف وعدسم عبد الرحمفم وعبد الحؽم كايد، البحث العممي -
 .8000و ساليب ، دار الفكر لماشر والتوزيع، عماف، 

دار الشرؽ لمتوزيع،  ، الداهرة:6محمد،  صوؿ التاظيـ والاساليب، طعصفور،  -
 .530،ص1984

الحالة  –التامية الاقتصادية عدااف، المساعدات الدولية و والعمد،  ،باسؿعورتااي،  -
الفمسطياية، الاقتصاد الفمسطياي في المرحمة الااتدالية، بكدار، محمد شتي ) محرراً(، 

 .63، ص1999
الفرا، ماجد، التفكير الاستراتيجي لدى الماظمات الأهمية في قطاع غزة، مؤتمر واقع  -

 .2009فمسطيف،  -افاؽ وتحديات، غزة-المؤسسات الأهمية
فضؿ ، مراحؿ العممية التدريبية كمدخؿ لتدييـ فعالية التدريب والتامية الإدارية ، الفضمي،  -

 .641، ص1995، الرياض:04، عدد34مجمة الإدارة العامة، مجمد 
الداضي، مشعؿ، "دور التدريب المهاي في إعداد الدوى العاممة، اموذج المممكة الأرداية  -

 .1998الهاشمية، مكتبة مدبولي، الداهرة، مصر، 
الدحطااي، محمد،   ثر بيئة العمؿ الداخمية عمى الولاء التاظيمي، رسالة ماجستير غير  -

 .2002، ماشورة، جامعة اايؼ العربية لمعموـ الأماية، الرياض
كمير، كماؿ، توصيؼ وتدييـ سياسات الاختيار والتدريب في مصر، رسالة ماجستير،  -

 .1991جامعة الكويت، الكويت، 
 .2000التامية الإدارية: المفاهيـ، الأسس، التطبيدات، عماف ، دار وائؿ، موسى ، الموزي،  -
إدارة المعواات الخارجية الموجهة إلى مجاؿ البيئة  -ليمى مصطفى البرادعي، قضايا إدارية -

 . 2000في مصر، العدد الرابع، مركز دراسات واستشارات الإدارة العامة، جامعة الداهرة، 
 .2005مساعدات الخارجية المددمة لمشعب الفمسطياي، ماس، احو توظيؼ  اجع لم -
، الإدارة، عددمحمد،  -  .33، ص1971الداهرة ، اتحاد جمعيات التامية الإدارية،2 كرـ
دارة التامية "، سمسمة عالـ الفكر، مجمة محمود،  - مرضي، " التلازـ بيف التامية الإدارية وا 

 .8، ص1989، الكويت 2، عدد20
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، 2003في عمـ الإدارة، المكتب الجامعي الحديث، الاسكادرية،  محمود، مااؿ،  ساسيات -
 .216ص

المدهوف ، تهااي، "مدترحات مؤسسية احو تحسيف إدارة ممؼ المساعدات في السمطة  -
الوطاية الفمسطياية مف وجهة اظر خبراء اقتصادييف"، رسالة ماجستير، جامعة الددس، 

2009. 
دارة التغيير لدى المؤسسات غير مرزوؽ، ابتساـ، "فعالية متطمبات التطو  - ير التاظيمي وا 

 .2006غزة، -الحكومية الفمسطياية"، رسالة ماجستير، الجامعة الإسلامية
 "2014-2010مركز تطوير المؤسسات الأهمية " الخطة الاستراتجية -
المغيربي، محمد، الدولة والمجتمع المداي في ليبيا، مف كتاب المجتمع المداي، ماتدى ليبيا  -

 .2003، ليبيا، 5امية البشرية والسياسية، سمسمة كتيبات، العددلمت
مكتب تاسيؽ المساعدات الخارجية لدولة الإمارات المتحدة، خدمة تتبع المساعدات  -

 .13، ص2010، 1الخارجية، الإصدار رقـ 
 .26، ص1985زكي، التطوير التاظيمي، عماف، هاشـ،  -
الواقع الراهف  –دوؿ مجمس التعاوف الخميجي  الهيتي، اوازاد، "الماظمات غير الحكومية في -

 .2006قطر،  -والتحديات المستدبمية" ، مجمة الجادوؿ، الدوحة

 ثانياً: المراجع بالمغة الإنجميزية:
 AbuNahla, Haneen, "Role of Palestinian NGOS in Utilizing the International Fund 

to Promote Entrepreneurs and Create Sustainable Job Opportunities, Case 

Study: Gaza Strip"". Master Thesis , The Islamic University, Gaza, 2008. 

 Alsamani, Abdulrahman, "The Management Development program In Sudi Arabia 

and its Effects on managerial job performance", ph.D, Mississippi state University , 

Mississippi, USA, 1997, p.12 

 Daniel M. Rothschild," Foreign Aid: Diplomacy- Development- Domestic Politics", 

University Of Chicago Press, USA, 2007, P2. 

 Fowler, G, "Improving Vocational training" Education + Training, Vol.40, No617, 

1998, pp242-243.   

 park, Leonard, "university-educational joint ventures: an open systems approach 

to collaboration and management development programs ", Ph.D., University of 

Toronto, Canada, 1993, p70-71. 

 Pollitt, D, "Management Training Gives New Momentum at Lioyds TSB", 

Education+ Training ,Vol.44, No7, 2002, PP 324-325. 

 Qita, Abeer, "The Effect of USAID Funding in Developing the Palestinian 

Community- From Palestinian Non-governmental Organizations perspective Case 

Study: Gaza Strip". Master Thesis , The Islamic University, Gaza, 2009. 

 Ramlawi, Firas, " Impact of International Funding Organization on Building the 

Financial Management Capacity of NGOs Working in Gaza", Master of Finance & 

Accounting, Islamic University, Gaza, 2012. 



93 
 

 ثالثاً: مواقع الأنترنت:
 . www.pngo.netالماظمات الأهمية:  شبكة -
 . www.ndc.psمركز تطوير المؤسسات الأهمية الفمسطياية:  -
 . www.wac.orgغزة:  -مركز شئوف المر ة -
  .www.bunian.orgجمعية باياف لمتدريب والتدييـ والدراسات المجتمعية:  -
 .www.aman-palestine.org ماف:  –الائتلاؼ مف  جؿ الازاهة والمساءلة  -
عبمة محمود  بو عمبة "الماظمات الأهمية الفمسطياية"  -

http://www.humanitarianibh.net/conferences/abla.htm. 
 .http://www.moi.gov.ps/news: موقع وزارة الداخمية -
 . web.worldbank.orgموقع الباؾ الدولي:  -
 :7S) ساسي بخصوص  داة )المواقع التي تـ الاعتماد عميها بشكؿ  -
- www.mbaskool.com. 
- www.mindtools.com. 
- en.wikipedia.org . 
- www.12manage.com. 
- www.masterclassmanagement.com. 
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 (1ممحق رقم )

 قائمة بأسماء المحكمين

 الجامعة اسم المحكم م
 استاذ الجامعة الإسلامية الفرامحمد أ.د.ماجد  1
  ستاذ الجامعة الإسلامية أ.د.سمير خالد صافي  
 استاذ الجامعة الإسلامية سمور إسماعيل  د.أكرم 2
 الإسلامية استاذ الجامعة أبو الروسعمي  د.سامي 3
 استاذ الجامعة الإسلامية د.سمير خالد صافي  4
 استاذ الجامعة الإسلامية اليبيلإسماعيل  د.وسيم 5
 استاذ الجامعة الإسلامية الشرفاعبد  د.ياسر 6
 استاذ بجامعة الأزهر د.وفيق الأغا 7
 استاذ بجامعة الأزهر فارس جودت د.محمد 8
 بجامعة الأقصىاستاذ  فروانةأحمد  د.حازم 9
 شبكة الماظمات الأهمية–ماسدة مشروع بااء الددرات  أ.عبير ياغي 10
 مديرة المشاريع في مركز شئوف المر ة أ.شيرين ربيع 11
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 (2ممحق رقم )

 بسـ الله الرحمف الرحيـ

 

 حضرة السيد/السيدة/    حفظيم الله.

 السلاـ عميكـ ورحمة الله وبركات  وبعد،،،

حول برامج بناء القدرات الممولة من الخارج وأثرىا عمى التنمية الإدارية في  استبانة
 قطاع غزة.

حيث يدوـ الباحث برجراء دراسة ميدااية حوؿ برامج بااء الددرات الإدارية لممؤسسات الأهمية فػي قطػاع 
الفتػػػػرة غػػػزة والممولػػػػة مػػػػف الخػػػػارج واثػػػػر ذلػػػػؾ عمػػػػى التاميػػػػة الإداريػػػة فػػػػي قطػػػػاع غػػػػزة والتػػػػي افػػػػذت فػػػػي 

ـ(، وذلػػػػؾ كبحػػػػث تكميمػػػػي لايػػػػؿ درجػػػػة الماجسػػػػتير فػػػػي إدارة الأعمػػػػاؿ مػػػػف الجامعػػػػة 2014-ـ2008)
 الإسلامية بغزة.

الممولػة مػف  اامج باػاء الدػدراتوقد تـ اختيار مؤسستكـ كواها  حد تمؾ المؤسسات التي استفادت مف بر 
 .الخارج

لاسػػتمارة المرفدػػة، مػػع مراعػػاة الدقػػة فػػي لػػذلؾ ارجػػو التكػػرـ بتخصػػيص جػػزء مػػف وقػػتكـ الثمػػيف، لتعبئػػة ا
الإجابة عف الأسئمة المطروحة، والذي سيكوف ل  عظيـ الأثر والفائدة في الوصوؿ إلى اتائج  كثر دقة، 

 كواها ستستخدـ لأغراض البحث العممي فدط.

 مع جزيل الشكر والامتنان،،،

 الباحث                                                                                

 محمد حسين أبو لوز
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 الاستبانة

 -أولًا/المعمومات الاولية:

 مدير مشروع                      مدير تافيذي          مدير براامج       المسمى الوظيفي:

 .         إداري               ماسؽ مشروع                  

 :المسمى الوظيفي الحاليعدد سنوات الخبرة في 

 فما فوؽ. 15        (15 قؿ مف )-10       (10 قؿ مف)-5      (  5 قؿ مف )-1           

 المؤىل العممي:

 .دكتوراه          دبموـ          بكالوريوس         ماجستير             

 السن:

 (                                                                                                      50) قؿ مف -40         (40) قؿ مف -30        (30) قؿ مف -20 

 فما فوؽ. 60          (60) قؿ مف -50

 الحالة الاجتماعية:

 .متزوج                  غير ذلؾ
 

 )يمكن اختيار أكثر من إجابة(.:ةمجال عمل المؤسس

 تعميـ وتدريب             خيري  -إغاثي          تاموي                   

 ديمدراطية وحدوؽ إاساف          مر ة وطفؿ           صحة وتأهيؿ               

 .......................(........... خرى )حدد ......       
 )يمكن اختيار أكثر من إجابة(. المنطقة الجغرافية التي تغطييا المؤسسة:

 .رف             الوسطى        خاايواس         غزة          شماؿ غزة                
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 -ثانياً/ فقرات الاستبانة:

 في المكاف الذي تراه مااسباً:)×( يرجى وضع إشارة 

 -:الممول من الخارج برنامج بناء القدرات الإدارية . أ

 الفقرة م
 موافق

بدرجة كبيرة 
 جداً 

 موافق
بدرجة 
 كبيرة

موافق 
بدرجة 
 متوسطة

موافق 
بدرجة 
 قميمة

موافق بدرجة 
 قميمة جداً 

يػػػػػػػػػػػػتـ دراسػػػػػػػػػػػػة المؤسسػػػػػػػػػػػػة المسػػػػػػػػػػػػتهدفة واحتياجاتهػػػػػػػػػػػػا  1
التدريبيػػػػػة قبػػػػػؿ البػػػػػدء فػػػػػي تافيػػػػػذ براػػػػػامج باػػػػػاء الدػػػػػدرات 

 الإدارية.

     

يػػػػػتـ اشػػػػػراؾ المؤسسػػػػػة المسػػػػػػتهدفة فػػػػػي عمميػػػػػة تحديػػػػػػد  2
 الاحتياجات التدريبية.

     

يسػػػػػػػػػػتهدؼ براػػػػػػػػػػامج باػػػػػػػػػػاء الدػػػػػػػػػػدرات الإداريػػػػػػػػػػة كافػػػػػػػػػػة  3
 الجوااب الإدارية المتعمدة بالمؤسسة.

     

يتـ تافيذ براامج بااء الددرات الإدارية باسػتخداـ  سػاليب  4
 متاوعة مع التركيز عمى التدريب مف خلاؿ العمؿ.

     

الإداريػػػػػة  ثاػػػػػاء وبعػػػػػد يػػػػػتـ تديػػػػػيـ براػػػػػامج باػػػػػاء الدػػػػػدرات  5
 الااتهاء مف البراامج.

     

عاػػػػد الديػػػػػاـ بعمميػػػػػة التديػػػػيـ فػػػػػرف مدػػػػػاييس الأداء تكػػػػػوف  6
 شاممة ومعبرة عف الكيؼ والكـ.

     

 (:Strategyالاستراتيجية)أثر برنامج بناء القدرات عمى  . ب

 الفقرة م
 موافق

بدرجة كبيرة 
 جداً 

 موافق
بدرجة 
 كبيرة

موافق 
بدرجة 
 متوسطة

موافق 
بدرجة 
 قميمة

موافق بدرجة 
 قميمة جداً 

فػػي وضػػع خطػػة  براػػامج  باػػاء الدػػدرات الإداريػػة يسػػاهـ 1
 .لممؤسسة استراتيجية و هداؼ واضحة ودقيدة

     

سػػػػػاعد براػػػػػامج باػػػػػاء الدػػػػػدرات الإداريػػػػػة المؤسسػػػػػة فػػػػػي ي 2
 تطوير رؤية واضحة.

     

تحديػد  ساعد براامج بااء الددرات الإدارية المؤسسة فيي 3
 رسالتها ومهمتها الأساسية في خدمة المجتمع.

     

 فػػػػػػيبراػػػػػػامج باػػػػػػاء الدػػػػػػدرات الإداريػػػػػػة المؤسسػػػػػػة  يػػػػػػدعـ 4
 مواردها وقدراتها بطريدة  كثر فاعمية. تغلاؿاس

     

د يػساعد براامج بااء الددرات الإدارية المؤسسة في تحدي 5
 الاولويات في تافيذ المشاريع.
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عمػػػػى سػػػػاعد براػػػػامج باػػػػاء الدػػػػدرات الإداريػػػػة المؤسسػػػػة ي 6
 تحميؿ البيئة المحيطة بكافة مكوااتها.

     

براػػامج باػػاء الدػػػدرات الإداريػػة المؤسسػػة فػػي  خػػػذ  يػػدعـ 7
وضػػػع ماػػػافس لممؤسسػػػات التػػػي تعمػػػؿ فػػػي افػػػس مجػػػاؿ 

 عممها.

     

يساعد براامج بااء الددرات الإدارية في تطوير اليات  8
 والرقابة والمتابعة داخؿ المؤسسة.التدييـ 

     

 (:Structureالييكمية ) أثر برنامج بناء القدرات عمى جة.

 الفقرة م
 موافق

بدرجة كبيرة 
 جداً 

 موافق
بدرجة 
 كبيرة

موافق 
بدرجة 
 متوسطة

موافق 
بدرجة 
 قميمة

موافق بدرجة 
 قميمة جداً 

بااء  فيساعد براامج بااء الددرات الإدارية المؤسسة ي 1
 هيكؿ إداري مااسب لحجمها وطبيعة عممها.

     

يساعد براامج بااء الددرات الإدارية في وضع هيكؿ  2
 تاظيمي موائـ لمخطة الاستراتيجية.

     

سػػػػاعد براػػػػامج باػػػػاء الدػػػػدرات الإداريػػػػة المؤسسػػػػة عمػػػػى ي 3
تطػػػوير علاقػػػات العمػػػؿ واليػػػات كتابػػػة التدػػػارير وتػػػدفدها 

 خلاؿ المؤسسة.

     

تعزيػػػػػػػز  فػػػػػػػيبراػػػػػػػامج باػػػػػػػاء الدػػػػػػػدرات الإداريػػػػػػػة  يسػػػػػػػاهـ 4
 اللامركزية والديمدراطية في اتخاذ الدرارات.

     

إعطػاء  المؤسسػة فػيبراامج بااء الددرات الإداريػة  يدعـ 5
 الموظفيف الفرصة لاتخاذ  دوار قيادية.

     

 (:System)المؤسسة نظامأثر برنامج بناء القدرات عمى  د.

 الفقرة م
 موافق

بدرجة كبيرة 
 جداً 

 موافق
بدرجة 
 كبيرة

موافق 
بدرجة 
 متوسطة

موافق 
بدرجة 
 قميمة

موافق بدرجة 
 قميمة جداً 

تباػػػػػي اظػػػػػاـ عمػػػػػؿ  إلػػػػػىبراػػػػػامج باػػػػػاء الدػػػػػدرات  يهػػػػػدؼ 1
 وتدايات  كثر فاعمية ومرواة وملائمة لطبيعة العمؿ.

     

تبسػػػػػيط الاجػػػػػراءات  فػػػػػيبراػػػػػامج باػػػػػاء الدػػػػػدرات  يسػػػػػاهـ 2
 .والسياسات الإدارية داخؿ المؤسسة 

     

سػػػػػػاعد براػػػػػػامج باػػػػػػاء الدػػػػػػدرات فػػػػػػي جعػػػػػػؿ الاسػػػػػػتجابة ي 3
سػػريعة وفعالػػة واليػػة  ممسػػتفيديف مػػف خػػدمات المؤسسػػةل

 التعامؿ معهـ  فضؿ.

     

     براػػػامج باػػػاء الدػػػدرات الإداريػػػة فػػػي جعػػػؿ تػػػدفؽ  يسػػػاهـ 4
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 سػػػػػػرع و كثػػػػػػر المعمومػػػػػػات والبيااػػػػػػات خػػػػػػلاؿ المؤسسػػػػػػة 
 فاعمية.

يساعد براامج بااء الددرات الإدارية المؤسسة في وضػع  5
 اظاـ مالي فعاؿ ومطبؽ.

     

يساعد براامج بااء الددرات الإدارية المؤسسة في وضػع  6
 اظاـ إداري فعاؿ ومطبؽ.

     

يساعد براامج بااء الددرات الإدارية المؤسسة في وضػع  7
 ومطبؽ.اظاـ رقابي فعاؿ 

     

 (:Shared value)داخل المؤسسة القيم المشتركةأثر برنامج بناء القدرات عمى  ىة.

 الفقرة م
 موافق

بدرجة كبيرة 
 جداً 

 موافق
بدرجة 
 كبيرة

موافق 
بدرجة 
 متوسطة

موافق 
بدرجة 
 قميمة

موافق بدرجة 
 قميمة جداً 

يسػػػاعد براػػػامج باػػػاء الدػػػدرات الإداريػػػة فػػػي تطػػػوير دليػػػؿ  1
 إرشادي بأخلاقيات العمؿ.

     

يساعد براامج باػاء الدػدرات الإداريػة فػي تحسػيف سياسػة  2
 الااضباط والاتزاف في المؤسسة.

     

سػػػاعد براػػػامج باػػػاء الدػػػدرات الإداريػػػة فػػػي زيػػػادة تباػػػػي ي 3
 الموظفيف لديـ وثدافة المؤسسة.

     

الشػفافية يدعـ براامج بااء الددرات الإدارية رفػع مسػتوى  4
 والاشر داخؿ المؤسسة.

     

 (:Style) المؤسسة الإداري نمط أثر برنامج بناء القدرات عمى و.

 الفقرة م
 موافق

بدرجة كبيرة 
 جداً 

 موافق
بدرجة 
 كبيرة

موافق 
بدرجة 
 متوسطة

موافق 
بدرجة 
 قميمة

موافق بدرجة 
 قميمة جداً 

تحديػد ساعد براامج بااء الددرات الإدارية المؤسسة في ي 1
 الأسموب الإداري الأمثؿ لإدارة المؤسسة.

     

سػػاعد براػػامج باػػاء الدػػدرات الإداريػػة فػػي جعػػؿ العلاقػػة ي 2
مباية عمى التعاوف  كثر ما  عمى التاافس بيف مكواػات 

 .المؤسسة

     

تشػػػجيع روح  فػػػيسػػػاعد براػػػامج باػػػاء الدػػػدرات الإداريػػػة ي 3
 العمؿ الجماعي في المؤسسة.

     

براامج بااء الددرات الإداريػة المشػاركة فػي اتخػاذ  يشجع 4
 الدرار داخؿ المؤسسة.
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 (:Staffالموظفين)بناء قدرات  أثر برنامج بناء القدرات عمىز. 

 الفقرة م
 موافق

بدرجة كبيرة 
 جداً 

 موافق
بدرجة 
 كبيرة

موافق 
بدرجة 
 متوسطة

موافق 
بدرجة 
 قميمة

موافق بدرجة 
 قميمة جداً 

براػػػػػػامج باػػػػػػاء الدػػػػػػدرات الإداريػػػػػػة فػػػػػػي تطػػػػػػوير  يسػػػػػػاهـ 1
 المهارات الإدارية لمموظفيف.

     

براػػػػػػامج باػػػػػػاء الدػػػػػػدرات الإداريػػػػػػة فػػػػػػي تطػػػػػػوير  يسػػػػػػاهـ 2
 المالية لمموظفيف. المهارات

     

تطػػوير اليػػات  فػػيبراػػامج باػػاء الدػػدرات الإداريػػة  يسػػاهـ 3
 اختيار وتعييف الموظفيف.

     

الدػػػدرات الإداريػػػة فػػػي تعزيػػػز ادػػػاط سػػػاعد براػػػامج باػػػاء ي 4
 الدوة لدى الموظفيف ومعالجة اداط الضعؼ لديهـ.

     

سػػػػػػاعد براػػػػػػامج باػػػػػػاء الدػػػػػػدرات الإداريػػػػػػة فػػػػػػي تعريػػػػػػؼ ي 5
 الموظفيف بالحدوؽ والواجبات والدواايف التي تحميهـ.

     

سػػػاعد براػػػامج باػػػاء الدػػػدرات الإداريػػػة فػػػي وضػػػع اظػػػاـ ي 6
 داخؿ المؤسسة.محدد لتدييـ العامميف 

     

 (:skills)حة.أثر برنامج بناء القدرات عمى الميارات العامة داخل المؤسسة

 الفقرة م
 موافق

بدرجة كبيرة 
 جداً 

 موافق
بدرجة 
 كبيرة

موافق 
بدرجة 
 متوسطة

موافق 
بدرجة 
 قميمة

موافق بدرجة 
 قميمة جداً 

ساعد براامج بااء الددرات الإداريػة فػي تطػوير مهػارات ي 1
 التعامؿ مع التكاولوجيا الحديثة.

     

يساعد براامج بااء الددرات الإداريػة فػي تطػوير مهػارات  2
 الاتصاؿ والتواصؿ داخؿ المؤسسة.

     

يساعد براامج بااء الددرات الإداريػة فػي تطػوير مهػارات  3
 كتابة المشاريع وجمب التمويؿ.

     

تطػوير مهػارات يساعد براامج بااء الددرات الإداريػة فػي  4
 التشبيؾ والمااصرة.

     

 

 ااتهت،،،

 


