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 دور المدرسة الوطنية للإدارة 
في إعداد وتنمية قيادات المستقبل في المنظمات الحكومية الفلسطينية

د. إسماعيل عريقات

 دائرة الإدارة العامة 
 كلية الحقوق والإدارة العامة 

 جامعة بيـرزيت
دولة فلسطيـن

ابتسام بواب

 دائرة الإدارة العامة 
 كلية الحقوق والإدارة العامة 

 جامعة بيـرزيت
دولة فلسطيـن

الملخص   

تهدف هذه الدراسة للتعرف على مدى فعالية وكفاية دور المدرسة الوطنية للإدارة في إعداد وتنمية قيادات المستقبل 
في المنظمات الحكومية الفلسطينية، وإيضاح مستوى التنسيق الذي تقوم به المدرسة الوطنية مع الجهات المختصة لتنمية 
القيادات. وبالإضافة إلى التعرف على مدى رضا قيادات المستقبل عن دور المدرسة الوطنية. ولتحقيق غرض الدراسة فقد 
اعتمدت الدراسة على المنهج الوصفي التحليلي من خلال إجراء (10) مقابلات مع كل من المدربيـن والمتدربيـن ومديـر المدرسة 
الوطنية للإدارة، وتوزيع (70) استمارة على المتدربيـن وديوان الموظفيـن العام. وفي النهاية توصلت الدراسة إلى أن المدرسة 
 في صقل المهارات لدى المتدربيـن، وأحدثت نقلة نوعية في الواقع الوظيفي فأسست وبنت 

ً
الوطنية للإدارة لعبت دورًا فعالا

الــواقــع الوظيفي المتجدد في البيئة الفلسطينية، وفــي القطاع العام خاصة ويتضح ذلــك جليًا  قــيــادات قــادرة على مواكبة 
بالنتائج التي توضح أن فعالية وكفالية دور المدرسة الوطنية عال، ومستوى تنسيق المدرسة الوطنية مع الجهات المختصة 
عال أيضًا، وكذلك الحال يوجد رضا عال من قبل القيادات حول دور المدرسة الوطنية للإدارة. واستنادًا لذلك كانت أبـرز 
التوصيات هي ضرورة العمل على متابعة المتدربيـن بالتنسيق مع رؤسائهم بالعمل، وتقديم مقتـرحات لهم بقدرات المتدربيـن 

الواجب استثمارها وتعزيـزها وصقلها في بيئة العمل. 

الكلمات المفتاحية: البـرامج التدريبية، الفعالية، الكفاية، التنسيق، الر�ضى الوظيفي.

المقدمة
إن تقدم المجتمعات وتــطــور واســتــمــرار مؤسساتها مرتكز بشكل أســا�ســي على الــقــيــادات الإداريــــة، التي تمثل الحجر 
الأساس في المؤسسات كافة )بلجاجي، 2018: 132(. فهي التي تضع رؤيتها وتـرسم سياساتها وتقودها نحو تحقيق أهدافها، 
خــاصــة فــي ظــل الــتــطــور التكنولوجي الـــذي فــرض على الــقــيــادات الإداريــــة التحلي بــالأســالــيــب الحديثة لــــإدارة لمــواكــبــة هذه 
التغيـرات وتحقيق الغايات والأهــداف المراد بها )العصيمي، 2017: 168(. وتبعًا لذلك فالقيادات الإداريــة لها دور فعال في 

تطويـر المؤسسة وقيادتها نحو التميـز والاستمرارية )أم كلثوم، 2020: 331(. 

المطلوب  بالمستوى  للمجتمع  خدماتها  لتقديم  الحكومية  المؤسسات  نجاح  فــي  كبيـرة  أهمية  لها  الإداريـــة  فالقيادات 
فلذلك لابد من تـزوديها بالمهارات والسلوكيات والمعارف بشكل مستمر لمواكبة متطلبات العصر )المعشوق، 2015: 789(. 
 مع ذلك لجأت الدول لوضع بـرامج متعددة بهدف إعداد وتطويـر قيادات إدارية وإكسابهم المهارات الإدارية اللازمة 

ً
وتماشيا

لمواجهة تحديات بيئة العمل )العتيبي، 2020: 385(. 

تلبية الاحتياجات التدريبية اللازمة وتهيئة الظروف الملائمة  القادة بشكل أسا�سي على  بـرامج تطويـر وإعــداد  فتهتم 
واســتــخــدام الأدوات والأســالــيــب الحديثة لتطويـر قــادة إداريــيـــــن، مــن خــال إيــجــاد بـرامج منسجمه مــع أهـــداف المؤسسات 
واحتياجاتها وملائمة للواقع العملي للمؤسسات الحكومية )Ingraham, 2004: 99(. وتعد القيادات الإداريــة الفلسطينية 

 *  تم استلام البحث في مايو 2022، وقبل للنشر في يوليو 2022، وتم نشره في فبراير 2024.

تهدف هــذه الــدراســة للتعرف على مــدى فعالية وكفاية دور المدرسة الوطنية لــإدارة في إعــداد وتنمية قيادات المستقبل في 
المنظمات الحكومية الفلسطينية، وإيضاح مستوى التنسيق الذي تقوم به المدرسة الوطنية مع الجهات المختصة لتنمية القيادات. 
وبالإضافة إلى التعرف على مدى رضا قيادات المستقبل عن دور المدرسة الوطنية. ولتحقيق غرض الدراسة فقد اعتمدت الدراسة 
على المنهج الوصفي التحليلي من خلال إجراء (10) مقابلات مع كل من المدربيـن والمتدربيـن ومديـر المدرسة الوطنية للإدارة، وتوزيع 
(70) استمارة على المتدربيـن وديوان الموظفيـن العام. وفي النهاية توصلت الدراسة إلى أن المدرسة الوطنية للإدارة لعبت دور فعال 
في صقل المهارات لدى المتدربيـن، وأحدثت نقلة نوعية في الواقع الوظيفي فأسست وبنت قيادات قادرة على مواكبة الواقع الوظيفي 
 بالنتائج التي توضح أن فعالية وكفالية دور المدرسة 

ً
المتجدد في البيئة الفلسطينية، وفي القطاع العام خاصة ويتضح ذلك جليا

، وكذلك الحال يوجد رضا عالي من قبل القيادات 
ً
الوطنية عالي، ومستوى تنسيق المدرسة الوطنية مع الجهات المختصة عالي أيضا

 لذلك كانت أبـرز التوصيات هي ضــرورة العمل على متابعة المتدربيـن بالتنسيق مع 
ً
لـــإدارة. واستنادا حــول دور المدرسة الوطنية 

رؤسائهم بالعمل، وتقديم مقتـرحات لهم بقدرات المتدربيـن الواجب استثمارها وتعزيـزها وصقلها في بيئة العمل. 
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الأحــوج لإعــدادهــا وتطويـرها والارتــقــاء بها وبمهاراتها من خــال بـرامج تدريبية تعتمد على أساليب وأدوات حديثة في إعــداد 
وتطويـر القادة للنهوض بالمؤسسات الحكومية الفلسطينية لتكون قادرة على مجابهة الأزمات المتكررة التي تتعرض لها من 

قبل الاحتلال الإسرائيلي )إسليم، 2016، 125(. 

وفي هذا الصدد، تنبهت الحكومة الفلسطينية لذلك، وسارعت بإصدار قرار بقانون من قبل رئيس السلطة الوطنية 
الفلسطينية لإنشاء المدرسة الوطنية الفلسطينية للإدارة )وفقًا لقرار بقانون رقم 5 لسنة 2016(. وتتبنى المدرسة الوطنية 
الفلسطينية للإدارة أساليب لتطويـر وتحسيـن قدرات القيادات الإدارية في القطاع العام الفلسطيني والقطاعات الأخرى، 
لأنها تــدرك أن المـــوارد البشرية هــو أهــم مــورد تملكه أي مؤسسة )صــالــح، 2018: 2(. ومــن هــذا المنطلق افتتحت المدرسة 
الوطنية للإدارة بـرنامج متخصص لإعداد القادة ويهدف هذا البـرنامج إلى بناء قدرات وتأهيل القيادات الإدارية في القطاع 
التفاعلي عند المتدربيـن، ويـركز  النهج  العام، وذلــك من خــال استخدام أساليب تدريبية متطورة ومتميـزة ومرتكزه على 

التدريب على الأنشطة العملية من خلال وضع المتدرب في بيئة العمل )ديوان الموظفيـن العام، 2017(.

الإطار النظري ومراجعة الدراسات السابقة:

مفهوم إعداد وتطويـر القيادات الإدارية:

يعتبـر مفهوم تطويـر القيادات الإداريــة ليس محدد على وجه الخصوص، ولكن كان هنالك اجتهادات لتوضيح هذا 
إنــه تعزيـز وتوسيع قــدرات الأفــراد من خــال إتاحة التدريب والخبـرات  المفهوم من قبل المفكريـن والباحثيـن، فعرف على 

اللازمة لهم ليتمكنوا من ممارسة المهام المنوطة بهم بشكل قيادي وفعال )العصيمي، 2017: 169(. 

أهمية إعداد وتطويـر القيادات الإدارية:

جاءت أهمية إعداد وتطويـر القيادات الإدارية في ظل وجود فجوات وتحديات متنامية تواجه العديد من المؤسسات 
2016: 4(. وهــذا الأمــر تطلب توفيـر مستوى عــالٍ من المهارات والكفاءات الجديدة متبعه بأساليب فنية حديثة  )إسليم، 
2016: 127(. وتهتم المؤسسات  )المحهون، وإسليم،  الراهنة  ليتمكنوا من مواجهة الصعوبات  القيادات الإداريــة  لتطويـر 
الــوعــي بمسؤوليتها تجاه المــواطــن وتــجــاه الموظفيـن  الــقــيــادات الإداريـــة لتكون على المستوى المــأمــول مــن  الحكومية بتطويـر 
يـــــزال مــوضــوع إعـــداد وتطويـر  2015: 798(. ولكن لا  )المــعــشــوق،  الــازمــة  التقنية  وتمكينهم بالصلاحيات والمعرفة والمــهــارة 
القيادات الإداريــة يحتاج إلى المزيد من الاهتمام لوضعها ضمن المسار الوظيفي المناسب الذي يصقل مهاراتها وإمكانياتها 
ويضمن تنمية قدراتها في ظل بيئة عمل مشجعة لذلك، ومن هذا المنطلق لا تـزال المؤسسات تفتقد هذه العناصر )زوبيـر، 
2009: 7(. ولتحقيق الهدف بإعداد وتطويـر قيادات إدارية فلابد من وجود بـرامج تدريب لإعداد وتطويـر القيادات الإدارية 
 منهم بأهمية عملية 

ً
فمعظم المؤسسات الرسمية والأهلية تمتلك مراكز متخصصة في تقديم التدريب للموظفيـن، إدراكــا

التدريب في تطويـر وتحسيـن الأداء في العمل والارتقاء بمستوى المؤسسة )إسليم، 2016: 311(. وفي مستهل الحديث يعتبـر 
الحل الوحيد لصقل وإعداد القيادات الإدارية هو الاعتماد على بعض المعاهد والمدارس الإدارية التي تسعى لتقديم وتوفيـر 

بـرامج لتطويـر القيادات الإدارية لتساعد على اكتمال الهدف المراد به )زوبيـر، 2009: 8(.

المدرسة الوطنية الفلسطينية للإدارة:

هي مؤسسة حكومية عامة، يشرف عليها مجلس إدارة يـرأس هذا المجلس رئيس ديوان الموظفيـن العام وتستهدف في 
نطاق عملها موظفي القطاعات المختلفة وبالأخص مؤسسات القطاع العام )صالح، 2018: 7(.

البـرامج التدريبية التي تقدمها المدرسة:

إعـــداد من  البـرنامج  لقي  الفلسطينية، وقــد  عــال مــن قبل الحكومة  البـرنامج صــدى  لــهــذا  كــان  الــقــادة:  إعـــداد  بـرنامج 
التعامل معه، وكذلك مراقبة أدائــه من قبل رؤســاء  البـرنامج مما يدلل على إيجابية  القيادييـن المعنييـن في الالتحاق في هــذا 
2017: 3(. وكما وأن هذا  لـــإدارة،  المؤسسات الفلسطينية على مــدار عــام ونصف الــعــام »فتـرة الــتــدريــب« )المــدرســة الوطنية 
البـرنامج يقود إلى تطويـر قدرات المتدربيـن وتحضيـرهم لإشغال وظائف مرموقة وعالية في القطاعات المختلفة )الحدث، 2018(.



المجلة العربية للإدارة، مج 44، ع 1 - فبراير )شباط( 2024

169

-	 بـرنامج التدريب المستمر: تهدف إلى تحسيـن أداء العامليـن في القطاع العام والقطاعات الأخــرى، وهي مناسبة 
للموظفيـن العامليـن في مناصب إدارية إشرافية ومتوسطة وما دونها )صالح، 2016: 26(.

-	 الــعــام وتـزويده  فــي القطاع  فــي العمل  انــدمــاج الموظفيـن الــجــدد  إلــى تسريع  يــهــدف  الــتــدريــب التحضيـري:  بـرنامج   
الموظفيـن  على  وينطبق  وقوانينها،  ومفاهيمها  العامة  بـــالإدارة  تتعلق  موضوعات  على  يحتوي  والـــذي  بالتدريب، 

ا )المدرسة الوطنية للإدارة، 2019(.
ً
المعينيـن حديث

-	 الــتــدريــب خــارج  التي يتم هــدرهــا على  المالية  الكلف  الــتــدريــب وتوفيـر  إلــى توطيـن  تــدريــب المدربيـن: يهدف  بـرنامج 
فــي مواقع  إلــى مدربيـن  الفلسطينية، مــن خــال صقل مهاراتهم وتحويلهم  الــكــفــاءات  بــقــدرات  الــبــاد، والاستثمار 

العمل )صالح، 2016: 26(.

فعالية سياسات المدرسة الوطنية للإدارة في إعداد وتطويـر قيادات إدارية: 
ــــداف والــســيــاســات الــتــي تــم وضــعــهــا، بمعنى درجــــة مــا تــم تحقيقه  تــم تــعــريــف الــفــعــالــيــة عــلــى أنــهــا مــقــدار تحقيق الأهـ
تبـرز فعالية   .)Harvey, 2021( لها خــال فتـرة زمنية معينة  التخطيط  تم  التي  البـرامج  أو  السياسات  تنفيذ  وإنــجــازه من 
سياسات المدرسة الوطنية لــإدارة في دورها الفعال لإعادة تـرميم الجوانب الإداريــة، وذلك بهدف الارتقاء بأداء الموظفيـن 
للمواطنيـن  الــخــدمــات  أفــضــل  لتقديم  لتأهيلهم  المــنــاســبــة  والمـــهـــارات  بالسلوكيات  تمكينهم  عبـر  الحكومية  المــؤســســات  فــي 

)ديوان الموظفيـن العام، 2021(.

وتبذل المدرسة الوطنية من خلال سياساتها إلى إحداث التنمية الإدارية الشاملة في دولة فلسطيـن من خلال تطويـر 
خبـرات القيادييـن، والتنسيق والتشبيك مع الخبـرات المحلية والدولية التي تعمل في جانب تدريب القيادات والكوادر بهدف 

الوصول إلى أكثـر الأساليب والأدوات والوسائل الحديثة لضمان كفاءة وفعالية عملها )دنيا الوطن، 2017(.

كما تقوم المدرسة الوطنية لــإدارة بتنفيذ كافة السياسات والخطط التي تهدف إلى تحسيـن وتطويـر عمل المدرسة 
في  العالمية  الـــدول  أوائـــل  إلــى  بها  تسهم  التي  بالخبـرات  وتـزويدهم  والمدربيـن  التدريب  عملية  توطيـن  على  بالعمل   

ً
خصوصا

هذا المجال، وما يدل أكثـر على فعالية دور المدرسة بانتهاجها بنوعية التدريب المدمج ما بيـن العملي والنظري لإعداد قادة 
حقيقييـن، علاوة على إعداد سياسات تقييم للبـرامج بهدف تحسينها باستمرار )ديوان الموظفيـن العام، 2021(. 

ولتكون البـرامج التدريبية أكثـر فعالية يجب أن تبنى وفق الاحتياجات التدريب في المؤسسات لمواءمة البـرامج هذه 
الاحتياجات )Arthur et al., 2003(. وفي الختام يجب الإشــارة إلى أن هنالك عدة عوامل يمكن من خلالها معرفة فعالية 
من  أن  كما  التنظيمي،  الدعم  المتعلميـن،  تحفيـز  المدربيـن،  اختيار  وأساليبه،  التدريب  محتويات  وهــي  التدريبية  البـرامج 

 .)Siengthai, 2015( لمعرفه ردة الفعل، مدى التعلم، وقياس السلوك والنتائج 
ً
الضروري أن يكون التقييم مرنا

تأثيـر البـرامج التدريبية على بيئة عمل القيادات الإدارية
الــقــيــادات الإداريـــة  الــبـــــرامــج التدريبية على بيئة عمل  الــعــاقــة الوثيقة لفعالية  الـــدراســـات على  الــعــديــد مــن  أظــهــرت 

.)Rouller & Goldstein, 1993( )Elangovan & Karakoswky, 1999( )Tracey et al., 2001( كدراسات

المــتــدربــون القيادييـن مــن خــال دعمهم في  فــي دعــم  فــي المــؤســســات الحكومية أهمية كبيـرة  ويقع على عاتق المديـريـن 
حضور التدريب وتطبيق المحتوى التدريبي في الوظيفة الممنوحة لهم )Noe, 2010(، حيث تظهر الدراسات أن المتدربيـن 
الذيـن تلقوا تحفيـز وتشجيع من قبل الرؤساء في المؤسسات التي يعملوا بها لديهم إمكانية أكبـر لنقل التدريب لبيئة العمل 
)Rahim & ong, 2017(. وتساهم البـرامج التدريبية في زيادة الإنتاجية في بيئة العمل، كون المتدرب أصبح يمتلك مهارات 

.)Jones, 2020( عديدة وقيادية تمكنه من حل المشكلات وتقديم الحلول المناسبة وبالتالي إنجاز الأعمال بسرعه

تنعكس البـرامج التدريبية على بيئة العمل بشكل كبيـر على النتائج التنظيمية على سبيل المثال معدل الدوران والغياب، 
في حيـن تأثيـر التدريب بشكل أقل على التـرقية والرضا الوظيفي )Lacerenza et al., 2017(. وفي نهاية الحديث فقد يتمثل 
 .)Day, 2000( نجاح بـرامج التدريب في نتائج تحويل السلوك أو المهارات القيادية التي تم اكتسابها أثناء التدريب لبيئة العمل

دور البـرامج التدريبية في تعزيـز مهارات المتدربيـن القيادييـن:
يعتبـر الهدف الأسا�سي من إعداد بـرامج تدريبية للقادة هو تعزيـز المهارات الإدارية من أجل تطويـر وتحسيـن الأداء الوظيفي 
)Goldstein, 1980(. فتسعى البـرامج التدريبية إلى جعل المتدربيـن القيادييـن يمتلكون المهارات اللازمة والمناسبة التي تجعلهم 
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التعامل مــع الأعــمــال الروتينية والمــشــاكــل والأزمــــات بتقنيات وأساليب  الــقــيــادة بشكل أكثـر فعالية، ليتمكنوا مــن  قــادريـــــن على 
قيادية فعالة )Fiedler & Martin, 2007(. وقد تساهم البـرامج التدريبية في بناء وصقل الشخصية المتدرب لتكون أكثـر قيادية 

)Sogunro, 1997(. وكما يؤثـر بـرامج إعداد القادة في إكساب المتدربيـن القيادييـن الثقة بالنفس بشكل أكثـر )إسليم، 2016(.

 كفاية سياسات المدرسة الوطنية للإدارة في إعداد وتطويـر قيادات إدارية:

تــعــرف الــكــفــايــة بــأنــهــا المـــهـــارات العملية والمـــعـــارف الــذهــنــيــة، الــتــي تمكننا مــن مــعــرفــة إشــكــالــيــة ســيــاســة مــحــددة وحلها 
بفعالية، بالإضافة لكونها الاتجاهات والمهارات والمعارف المندمجة مع بعضها البعض، بصرف النظر عن اختلاف حقول 
2016: 2(. تتبع المدرسة الوطنية لــإدارة أساليب تقييم البـرامج التدريبية والتي هي عبارة عن سياسات  المعرفة )السيد، 
لقياس مدى كفاية البـرامج التدريبية ومــدى ناجعتها بتحقيق الأهــداف، وكما وتقوم بقياس كفاية الخبـرات التي يمتلكها 

المتدربيـن ومدى التطور والتغييـر الذي حدث في شخصية ومهارات الخريجيـن )كاظم، 2016(.

تحديات تواجه بـرامج إعداد وتطويـر قيادات إدارية: 

قد تواجه المؤسسات والمــدارس والمعاهد تحديات عديدة لوضع بـرامجها بالنحو الفعال، حيث يقع على عاتقها إيجاد 
البـرامج التي تلعب دورًا أساسيًا في تلبية الاحتياجات التدريبية للقيادييـن بشكل كفؤ )Garrison, 2011(. وتوفيـر بيئة عمل خاصة 
بالتدريب من ناحية الموقع والأدوات والأساليب الحديثة والمتطابقة مع بيئة العمل )Avolio, Avey & Quisenberry, 2010(. وتحدي 
 .)Lacerenza, et al., 2017( آخر في إيجاد المدربيـن قيادييـن يتميـزون بكفاءة عالية بتقديم التدريبات لإكساب المهارات اللازمة

وبالإضافة إلى التحديات المالية وتـراجع دعم المانحيـن في دولة فلسطيـن )البـرغوثي، 2021(. 

 الرضا عن البـرامج التدريبية: 

يُعرف الرضا على أنه شعور نف�سي بالارتياح والسعادة لإشباع الضروريات والرغبات والتوقعات من التدريب نفسه 
والبيئة التدريبية، والمعاييـر الأخرى ذات العلاقة على حد سواء )علي،2021(. وقد تكون ردود فعل المتدربيـن ضرورية جدًا 
في عملية التقييم كونها تعكس وجهات النظر ور�ضى المتدرب عن العملية التدريبية، وهذا له أهمية كبيـرة في معرفة ما إذا 

 .)Lacerenza et al., 2017( كان التدريب على القيادة أحدث تغيـرات إيجابية أي رضا المتدربيـن عن المنفعة

الدراسات السابقة:
دراسات متعلقة بدور استـراتيجيات وبـرامج التدريب في تطويـر القيادات: 

دراسة )صالح، 2018(، وسعت إلى معرفة دور بـرنامج إعداد القادة في بناء القدرات الإدارية دراسة حالة المدرسة الوطنية 
للإدارة الفلسطينية. توصلت الدراسة إلى انسجام المساقات التدريبية في بـرنامج إعداد القادة مع الاحتياجات الفعلية لتطويـر 

القيادات الإدارية في القطاع العام الفلسطيني وتتفق هذه الدراسة مع الدراسة الحالية في مجتمع الدراسة والهدف العام. 

2017(، وهدفت إلى معرفة استـراتيجية تطويـر القيادة الإداريــة في الأجهزة الحكومية. توصلت  دراسة )العصيمي، 
يــاءم  القيادية وبما  للمهارات  الــازمــة  تبنى على أســاس الاحتياجات  القيادة الإداريـــة  إلــى أن استـراتيجية تطويـر  الــدراســة 
التحديات المستقبلية وليست مقتصره على بـرامج تدريب ذات طابع ثابت ومتكرر وهذا ما يتفق مع هدف الدراسة الحالية.

دراسة )المهحهون، وإسليم، 2016(. وهدفت إلى معرفة دور بـرامج إعداد القادة التدريبية في تعزيـز المهارات القيادية 
لــدى الشباب الفلسطيني. توصلت الــدراســة إلــى وجــود أثـر جيد لبـرامج إعــداد القادة على بيئة العمل، وكما وتوصلت أن 
بـرامج إعداد القادة يساهم في تعزيـز المهارات القيادية لدى المتدربيـن بشكل كبيـر وبالتالي تنسجم هذه الدراسة مع الهدف 

العام للدراسة الحالية.

دراسة )شهاب، 2009(. وتهدف إلى معرفة أثـر البـرامج التطويـرية لتحسيـن مستوى مهارات القيادة الإدارية والتـربوية. 
توصلت الدراسة إلى وجود تبايـن في مستوى أداء القيادات الإدارية بشكل عام، فهي بحاجه إلى الالتحاق بالبـرامج والندوات 
التدريبية من أجل تطويـر المهارات القيادية الإدارية والتـربوية، وتـرتبط المتغيـرات الرئيسة لهذه الدراسة مع الهدف العام 

للدراسة الحالية. 
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دراسة )زوبيـر، 2009(، وقام فيها بدراسة هدفت إلى معرفة الأساليب الحديثة لتفعيل دور القيادة الإدارية لتطويـر 
أداء المنظمات الحكومية. توصلت الدراسة إلى ضرورة إيجاد جهاز فعال ودائم ومدارس ومعاهد تتولى مهمه تمكيـن وإعداد 
الــقــيــادات الإداريــــة، وكــان الارتــبــاط هــذه الــدراســة مــع الــهــدف الأول فــي معرفة الأساليب والبـرامج المتبعة مــن قبل المدرسة 

لتطويـر وإعداد القيادات، وهذا ما يـرتبط مع هدف الدراسة العام.

دراسة )Beyer, 2009(، وقام فيها بدراسة هدفت إلى معرفة دور بـرامج التحضيـر للقيادة في إعداد قادة المستقبل 
وتوصلت الدراسة إلى أنه من المهم مراجعة بـرامج إعــداد القادة بشكل  لتلبية احتياجات الطلاب والمــدارس والمجتمعات. 

مستمر لتحديد أن كان هناك ثغرات في الإعداد ومعالجتها، وذلك ينسجم مع الدف العام للدراسة الحالية. 

دراسة )Maatta, 2006(، وهدفت إلى تبيان أهمية وجود القيادة والاستـراتيجية في القطاع العام. توصلت الدراسة 
إلى ضــرورة وجود ممارسات وأدوات منهجية لنقل الخبـرة والمعرفة من قبل كبار الموظفيـن وأصحاب الخبـرات إلى الزملاء 
 على إعداد وتطويـر قيادات إدارية، وبالتالي تـرتبط هذه الدراسة مع الهدف العام للدراسة الحالية. 

ً
الأصغر، وذلك حفاظا

دراسات متعلقة بفعالية البـرامج التدريبية في إعداد القادة

اتفقت كل من دراسة )عبد القادر، وجعفر، 2019( ودراسة )القاسمية، والقاسمي، 2019(. في معرفة العلاقة 
بيـن فعالية استـراتيجيات التدريب وعلاقتها بتطويـر وتنمية أداء القيادات الإدارية وبالتالي توصلوا إلى وجود استـراتيجية 
 بهدف البحث الحالي في معرفة مدى 

ً
 وثيقا

ً
القيادات الإداريـــة وارتبط ذلــك ارتباطا تدريب فعالة وواضحة تسعى لتطويـر 

فعالية التدريبات المقدمة من قبل دور المدرسة في إعداد القيادات وبالإضافة إلى ارتباطها الوثيق بالفرض الأول.  

دراسة )إسليم، 2016(، التي هدفت إلى معرفة مدى فعالية بـرامج إعداد القادة في بناء الشخصية القيادية. توصلت 
الدراسة إلى وجود أثـر جيد لفعالية بـرامج إعداد القادة على المتدربيـن، ويتعيـن على أدارة التدريب التـركيـز أكثر على تحسيـن 
 مع هدف الدراسة الحالية في 

ً
 في ربط المسار التدريبي بالمسار الوظيفي. واتفقت هذه الدراسة أيضا

ً
أثـر التدريب خصوصا

معرفة مدى فعالية دور التدريب المقدم من قبل المدرسة الوطنية لإعداد القادة. 

دراسات متعلقة بكافة البـرامج التدريبية في إعداد القادة 

سعت كل من دراسة )بلحاجي، 2018( ودراسة )جمعه، 2018(. إلى معرفة دور تدريب وإعداد القيادات الإدارية في 
تحقيق التميـز المؤس�سي. توصلوا من خلال نتائجهم أن لابد من تقديم بـرامج تدريب كافية من أجل إعداد وتطويـر قيادات 
إداريــة قادرة على مواجهة المشاكل التي تعتـرض تطويـر العمل. وهذا ما ينسجم مع الهدف الدراسة الحالية بالتعرف على 

كافية دور التدريب المقدم من قبل المدرسة الوطنية في إعداد وتطويـر القادة وكما وتـرتبط مع فرض الدراسة الثاني. 

فــي المنظمات الحكومية  إبـــــراز أهمية إعـــداد وتنمية مــهــارات المستقبل  إلــى  هــدفــت  2015(، التي  دراســـة )المــعــشــوق، 
السعودية. توصلت الــدراســة إلــى أن إجــــراءات تطويـر الــقــيــادات الحالية ليست بالقدر الــكــافــي، فهي بحاجه إلــى المــزيــد من 
التطويـر والتنمية من خلال تخصيص تدريبات لإعداد وتطويـر قيادات إدارية، وتـرتبط هذه الدراسة مع الدراسة الحالية 

من جانب معرفة كفاية البـرامج التدريبية. 

التي هدفت إلــى معرفة واقــع القيادة فــي القطاع الــعــام مــن خــال نــمــاذج وافتـراضات   ،)Ingraham, 2004( دراســة
لتطويـر القيادات في الحكومة الاتحادية. توصلت الدراسة إلى أنه يوجد بـرامج عديدة وكافية في إعداد وتطويـر القيادات 
الإدارية ومبنية على أساس احتياجات ومتطلبات المؤسسات، ولكن لا يـزال يتعيـن على المؤسسات تطويـر واستدامه هذه 

البـرامج لمواجهة التحديات المستقبلية.

دراسات متعلقة بالتنسيق بيـن الجهات المختصة لإعداد القيادات الإدارية:

دراسة )El-Taliawi & Derwal, 2019(، وهدفت إلى تبيان أهمية تنمية القدرات الإدارية من خلال أجندة للبحث 
والمــمــارســة. تــوصــلــت الـــدراســـة إلـــى أن عملية تنمية وإعـــــداد الــقــيــادات الإداريـــــة ضـــروريـــة لتحقيق نــجــاح الــســيــاســات ومنع 
المعنية لإعــداد  الجهات  التنسيق والتعاون مع   على ضــرورة تعزيـز 

ً
تقييمها، فضلا إخفاقها، وهــي عملية مستمرة وتتطلب 
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وتطويـر القيادات الإدارية وهذا ما يتفق مع هدف الدراسة الحالية بمعرفة مدى التنسيق بيـن المدرسة الوطنية والجهات 
 بفرض الدراسة الثالث.

ً
 وثيقا

ً
المعنية لإعداد القادة، وكما وتـرتبط ارتباطا

التعليق على الدراسات السابقة:  

من خلال استعراض أوجــه الاتفاق والاختلاف بيـن الــدراســات السابقة نشيـر أن الدراسة الحالية تتفق مع الدراسات 
السابقة في موضوعها الرئي�سي وهدفها العام إلا أنها تختلف عنها في عدة جوانب تمثل الفجوة العلمية التي تعالجها هذه الدراسة 
وهي: تضمنت هذه الدراسة ربط للمشكلة البحث بمتغيـرات معاصرة. وكما واستخدمت هذه الدراسة مدخليـن بحثييـن )المدخل 
الكمي/ المدخل الكيفي( وذلك لتكويـن فكرة دقيقة عن مشكلة الدراسة، فلم تقتصر الدراسة على عينة واحدة فقط، وإنما 
تضمنت وجهات نظر مختلفة )مقدمي الخدمة، والمستفيديـن( وذلك لضمان تشخيص الواقع بدقة. وبالتالي تعددت أدوات 

الدراسة الحالية لتشمل المقابلات والاستبيانات والتحليل المحتوى، وذلك من أجل جمع البيانات بدقة أكبـر. 

مشكلة الدراسة
أكدت المدرسة الوطنية الفلسطينية للإدارة من خلال رسالتها أن هدفها الأسا�سي القيام بإعداد وتطويـر قيادات إدارية 
متميـزة  في المستويات الثلاثة في المؤسسات الحكومية الفلسطينية من خلال الاعتماد على منظومة تشريعية وتنظيمية حديثة 
وقيمة، مرتكزة على أساس الاستحقاق والجدارة والكفاءة والانتماء والانفتاح على الإقليم والعالم وذلك من خلال التنسيق مع 
الجهات المحلية والإقليمية والدولية المعنية والاعتماد على الأساليب الإدارية والقيادية الفضلى، بالإضافة إلى أنها تهدف لرفد 

المؤسسات الحكومية بالاستشارات الإدارية الداعمة لاتخاذ القرارات المثلى )المدرسة الوطنية الفلسطينية للإدارة، 2021(.

ويذكر أن خلال الفتـرة الماضية أنجزت المدرسة الوطنية للإدارة نحو 86 بـرنامجًا تدريبيًا، واستفاد منها حوالي 4260 
متدربًا في 120 مؤسسة، بمواضيع متنوعة وبلغت عددها 60 موضوعًا في حقل الإدارة والقطاع العام لتحقيق هدفها في 

إعداد وتطويـر القيادات الإدارية )ديوان الموظفيـن العام، 2021(. 

تأسيسًا على ما سبق، تكمن مشكلة الدراسة في الإجابة عن التساؤل التالي: إلى أي مدى تساهم سياسات المدرسة 
الوطنية للإدارة في إعداد وتنمية قيادات المستقبل في المنظمات الحكومية؟ 

أسئلة الدراسة:
1 ما هي سياسات المدرسة الوطنية للإدارة في إعداد وتنمية قيادات المستقبل؟  -

2 ما مدى فعالية دور المدرسة الوطنية للإدارة في إعداد وتنمية قيادات المستقبل؟  -

3 ما مدى كفاية دور المدرسة الوطنية للإدارة في إعداد وتنمية قيادات المستقبل؟  -

4 ما مدى تنسيق المدرسة الوطنية مع الجهات المختصة لإعداد وتنمية القيادات المستقبل؟ -

5 ما مدى رضا قيادات المستقبل عن البـرامج المقدمة لهم من قبل المدرسة الوطنية للإدارة؟  -

فرضيات الدراسة
1 يعتبـر دور المدرسة الوطنية للإدارة في إعداد وتنمية قيادات المستقبل فعال، وتم التوصل لهذا الفرض من خلال  -

دراسة )إسليم، 2016( ودراسة )صالح، 2018(.

2 يعتبـر دور المدرسة الوطنية لــإدارة في إعــداد وتنمية قيادات المستقبل كــاف، وتم التوصل إلى هذه الفرض من  -
خلال دراسة )صالح، 2018( ودراسة )جمعه، 2018(. 

3 يوجد تنسيق بيـن المدرسة الوطنية للإدارة والجهات المختصة لإعداد وتنمية القيادات المستقبل، تم التوصل إلى  -
هذا الفرض من خلال دراسة )صالح، 2018(.

4 يوجد علاقة ذات دلالــة إحصائية عند مستوى الدلالة )α≤0.05( بيـن دور المدرسة الوطنية ور�ضــى القيادات  -
الإدارية، وتم التوصل إلى هذا الفرض من خلال دراسة )صالح، 2018(.
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هدف وأهمية الدراسة
لــــإدارة بحيث تعتبـر نقطة  الــتــي تنفذها المــؤســســة الوطنية  الــقــادة  بـــــرامــج إعـــداد  تكمن أهمية الــدراســة مــن أهمية 
وتـرفع من مستوى  الحكومية  المؤسسات  احتياجات  تلبي  إدارة عصرية  لتصبح  الفلسطينية  للمؤسسات  فعالة وإيجابية 
الخدمة المقدمة للمواطن.  وجــاء ذلــك في ظل المــؤشــرات التي تــدل على دور الهام الــذي يلعبه بـرنامج إعــداد القادة في بناء 
يــعــادل 71.5% أي بــدرجــة مرتفعة وذلــك  الــعــام الفلسطيني حيث تبلغ نسبته مــا  فــي مؤسسات القطاع  الــقــدرات الإداريــــة 
بناء على الدراسة )صالح، 2018: 40(. ومن هذا المبدأ تبـرز أهمية الدراسة في إظهار مدى قــدرة بـرامج إعــداد القادة التي 
تقدمها المدرسة الوطنية للإدارة في بناء الشخصية القيادية للمشاركيـن، وكذلك في تقييم البـرامج المقدمة من قبل المدرسة 
الوطنية لإعداد القادة وإظهار نتائج التدريب المقدم على بيئة عمل القيادييـن ومدى مساهمته في تعزيـز مهاراتهم القيادية، 
ويمكن الاستفادة من هذه الدراسة في معالجة الثغرات المتخللة في البـرامج التدريبية وتطويـرها وفق المقتـرحات والتوصيات 

المطروحة، وكما سوف تكون المقتـرحات بمثابة حلول مقدمة للمسؤوليـن والمعنييـن في مجال إعداد وتدريب القيادات. 

أما هدف الدراسة تمثل في معرفة سياسات المدرسة الوطنية في إعداد قيادات المستقبل، ومدى فعالية وكفاية هذه 
السياسات، علاوة على التعرف مدى رضا القيادات حول البـرامج المقدمة لهم.

تصميم الدراسة
منهجية الدراسة 

 لأن الدراسة تهدف إلى معرفة دور المدرسة الوطنية لــإدارة في إعــداد وتطويـر قيادات المستقبل، فقد وجد أن 
ً
نظرا

المنهج الوصفي التحليلي هو الأنسب والأكثـر ملائمة لطبيعة موضوع هذه الدراسة ولكون أدواته الأكثـر فاعلية وجدوى. 
حيث إنه لا يكتفي في جمع المعلومات فقط، بل يتعداه إلى التحليل والوصف الدقيق والتفسيـر للوصول إلى استنتاجات 

تبنى عليها مقتـرحات الدراسة. 

مجتمع الدراسة

فــي إعـــداد وتطويـر قــيــادات  لـــإدارة  اشتمل مجتمع الــدراســة على كــافــة المعنيـن لإبـــــراز وتقييم دور المــدرســة الوطنية 
المستقبل، وبناءً على ذلك ومن خلال البحث والتحري والدراسة المعمقة نجد أن الأفــراد والمؤسسات القادرة على الإجابة 
لـــإدارة. في حيـن تكون مجتمع الدراسة  الــدراســة الكيفية هم المتدربيـن، المدربيـن، وموظفي المدرسة الوطنية  على أسئلة 
لـــإدارة على  المتعلق بالسؤال الكمي، ألا وهــو رضــا قــيــادات المستقبل عن البـرامج المقدمة لهم من قبل المــدرســة الوطنية 
المتدربيـن في عام 2021 والبالغ عددهم 274 متدرب، حسب آخر ما ورد في السجلات الرسمية المعتمدة في المدرسة الوطنية 

الفلسطينية للإدارة، وبالإضافة إلى ديوان الموظفيـن العام. 

عينة الدراسة

اعتمدت الدراسة على استـراتيجية بحثية مختلطة تجمع بيـن الكيفي المعتمد على المقابلات المعمقة والكمي المعتمد 
على الاستمارات وذلك لتعزيـز مصداقية النتائج من خلال الأخذ بـرأي طرفي الخدمة المستفيديـن والمقدمي الخدمة. وتبعًا 
الـــدراســـة، حيث  المــيــســرة والعينة القصدية لإجـــراء  تــم الاعــتــمــاد على العينة  لــذلــك ولصعوبة إجـــراء دراســـة مسحية فقد 
(10) مقابلات مــع كــل مــن المتدربيـن، والمــدربــيـــــن، ومديـر المــدرســة الوطنية  تــم اســتــخــدام أســلــوب العينة القصدية لإجـــراء 
الفلسطينية لــإدارة. وتم استخدام العينة الميسرة لتوزيع الاستمارات على خريجيـن البـرامج التدريبية والتي بلغ عددهم 
(50) استمارة، وبالإضافة إلى توزيع (20) استمارة على موظفيـن في ديوان الموظفيـن العام، ليصبح مجموع الاستمارات الكلي 

(70) استمارة وكانت جميعها صالحة للتحليل.

أدوات الدراسة
-	 المقابلات المهيكلة: تم صياغة بـروتوكول المقابلة الأولي بالاستناد إلى الأبحاث والدراسات السابقة، واستمرت كل 

مقابلة بحدود نص ساعة في المتوسط، وقد تم أخذ الملاحظات أثناء المقابلة كتابيًا وذلك لتدعيم البحث بوجهات 
(7) فقرات خاصة بمتغيـرات الدراسة )الكفاية، والفعالية( بينما المحور  نظر المبحوثيـن واشتملت المقابلة على 

التنسيق فقد خصص له (5) فقرات.
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-	 الاستبانة: تضمنت بعض الفقرات المتعلقة بـرضا قيادات المستقبل عن بـرامج المقدمة من قبل المدرسة الوطنية 
الفلسطينية للإدارة. 

-	 بالثبات  القياس الجيدة، ويقصد  بها أداة  التي يجب أن تتصف  الثبات هو صفة من الصفات  ثبات الاستبانة: 
)ثبات القياس( أي كم تكون علامة اختبار ما متسقة وغيـر مختلفة من وقت لآخر، وتم حساب تقديـر ثبات أداة 

الاستبانة بحساب معامل الاتساق الداخلي باستخدام معامل كرونباخ ألفا.

الدراسة الميدانية: 
تحليل النتائج المتعلقة بسؤال الدراسة الأول » ما هي سياسات المدرسة الوطنية للإدارة في إعداد وتنمية قيادات المستقبل؟« 

وللإجابة على هذا السؤال تم استخدام أداة التحليل المحتوى، وتبعًا لذلك توصل الباحثان إلى ما يلي:

1 قامت المدرسة الوطنية الفلسطينية لــإدارة في وضع منهج مؤس�سي هدفه تطويـر قــدرات موظفي القطاع العام  -
الفلسطيني والارتقاء بأدائهم ورفعه إلى أعلى مستوى ليتلاءم مع الواقع المحلي.

2 قامت في تصميم بـرامج تدريبية مختلفة من خلال الاستعانة بفريق متنوع من الخبـراء المحلييـن والدولييـن مــن  -
أجــل المسـاهمة في تطويـر مؤسسـات الدولـة. 

3 اعتمدت المدرسة الوطنية على آليات معينة في اختيار المتدربيـن، بحيث تكون منسجمه مع توجهات الحكومة الفلسطينية.  -

4 اختارت المدرسة الوطنية نخبة من المدربيـن الأكفاء القادريـن على إدارة الجلسة التدريبية بكفاءة وقادريـن على  -
تقديم المادة التدريبية بأسلوب تدريبي قائم على التفاعل.

5 عملت المدرسة الوطنية الفلسطينية للإدارة في تبني آليات علمية واضحة ومحددة لتقييم المتدربيـن ومعرفة مدى  -
الوطنية  بالمدرسة  خاصة  دائــرة  قبل  بشكل مستمر من  متابعتهم  يتم  التدريبية، حيث  البـرامج  من  استفادتهم 
مهتمة بمتابعة وتقييم البـرامج التدريبية، ومعرفة مدى إحــداث تأثيـر وتنمية في مهارات المتدربيـن، ومدى قدرة 

المتدربيـن على توظيف هذه المهارات في بيئة العمل.

6 قامت المــدرســة الوطنية فــي بناء عــاقــات مــع عــدد مــن الـــدول الخارجية والمــعــاهــد الــدولــيــة، وبــالإضــافــة إلــى مراكز  -
التدريب المحلية والجامعات الفلسطينية والقطاع العام الفلسطيني بهدف إعداد وتنمية قيادات المستقبل.

تحليل نتائج سؤال الدراسة الثاني: »ما مدى فعالية دور المدرسة الوطنية للإدارة في إعداد وتنمية قيادات المستقبل؟«

 

  

80%

78%

78%

78%

72%

76%

80%

…أهداف أصبح المتدربين في المؤسسات الحكومية قادرين على إعداد

…الخطط  أصبح المتدربين في المؤسسات الحكومية قادرين على إعداد

…يذ خطط أصبح المتدربين في المؤسسات الحكومية قادرين على تنف

…يل البيئة أصبح المتدربين في المؤسسات الحكومية قادرين على تحل

…يل البيئة أصبح المتدربين في المؤسسات الحكومية قادرين على تحل

…الافراد في أصبح المتدربين في المؤسسات الحكومية قادرين على إدارة

ربينساهمت البرامج التدريبية  في صقل المهارات القيادية للمتد

مدى فعالية دور المدرسة الوطنية للإدارة في إعداد قيادات المستقبل 
77.4%

المصدر: إعداد الباحثان
رسم بياني رقم (1): مدى فعالية دور المدرسة الوطنية في إعداد قيادات المستقبل %77.4

ولــإجــابــة عــن ســـؤال الـــدراســـة الــثــانــي، قـــام الــبــاحــثــان بــوضــع (7) فــقــرات لتقييمها مــن قــبــل المــبــحــوثــيـــــن مــع إعــطــاء 
المــاحــظــات والأســبــاب وبــالإضــافــة إلــى الأمثلة لتدعيم الإجــابــة، وبــنــاءً على ذلــك كانت الإجــابــات عــن الــفــقــرات (7) توضح أن 
فعالية دور المدرسة الوطنية الفلسطينية للإدارة في إعداد قيادات المستقبل عالي حيث بلغ متوسطه الحسابي )%77.4( 

مما يعني ذلك قبول الفرضية. 
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لقد حصلت العبارات الخاصة في مساهمة البـرامج التدريبية في جعل المتدربيـن قادريـن على التخطيط الاستـراتيجي من 
كافة جوانبه على درجة عالية بحسب ما هو موضح بالرسم البياني أعلاه، ويعود ذلك بحسب ما أشاد به المبحوثيـن بأن المادة 
التدريبية تم وضعها من قبل مجموعة من المحاضريـن الأكفاء والمؤهليـن بحيث يتضمن المسائل الرئيسة التي يجب توافرها في 
الموظف والتي منها التخطيط المحلي والاستـراتيجي وآلية تنفيذ الخطط، والاتصال والتواصل والقيادة الفاعلة وإدارة الفريق 

والهياكل التنظيمية مواضيع أخرى تعزز قدرات الموظفيـن في تصميم الخطط التنفيذية ومتابعة مؤشرات الأداء.

وعلاوة على ذلك فقد ما يميـز هذا النوع من التدريب هو أنه يقدم من خلال مؤسسة يعود أرثها إلى الجانب المهني والمؤس�سي 
والأكاديمي القادر على تعزيـز كافة المهارات والقدرات الوظيفية للمتدربيـن، ففي نهاية التدريب يكتسب المتدربيـن مهارات في 
إدارة المخاطر وتجاوزها والقدرة على التخطيط والتنفيذ وتقييم الخطط وكذلك القدرة على تحليل البيئة الداخلية والخارجية.

أما فيما يتعلق بمساهمة البـرامج التدريبية في جعل المتدربيـن قادريـن على إدارة الأفراد، فقد أكد المبحوثيـن أنه على 
الرغم من أن خلال التدريب يتم إعداد المتدربيـن ليكونوا قادريـن على إدارة الأفــراد، إلا أن هذا التدريب بحاجه ماسه إلى 

صقله في بيئة العمل، فهذا الأمر بحاجة إلى ممارسة بشكل أكبـر.

وبخصوص دور البـرامج التدريبية في صقل المهرات القيادية لدى المتدربيـن فقد حصلت هذه العبارة على أعلى نسبة 
كما هو موضح بالرسم البياني أعلاه وبدرجة عالية، ويعود ذلك حسب ما عقب عليه المبحوثيـن بأنه بالتأكيد التدريبات 
أدت إلى صقل المهارات وإكساب صفات القائد في بيئة العمل، ولكن هذه المهارات بحاجة أيضا إلى ممارسة أكثـر في بيئة 

العمل، وكما ويوجد بـرنامج مخصص لإعداد القادة، لإكساب المهارات القيادية للمتدربيـن. 

تحليل نتائج سؤال الدراسة الثالث: »ما مدى كفاية دور المدرسة الوطنية للإدارة في إعداد وتنمية قيادات المستقبل؟«

 

  

74%

78%

78%

80%

82%

84%

80%

…ج المدرسة تم مراعاة الفروق الفردية للمتدربين الملتحقين ببرام

…هناك آليات علمية واضحة ومححدة وكافية لمعرفة مدى 

…لمتدربين ساهمت البرامج التدريبية في تنمية المهارات القيادية ل

مه لهممده البرامج التدريبية كافية لتعزيز كافة المهارات اللاز 

تعددت مواضيع التدريب لإعداد القادة بشكل كافي

افده …من خصصت المدرسة الوطنية بيئة مناسبة للأعداد الو

…اعات ناسب المحتوى التدريبي للبرامج التدريبية مع عدد الس

تقبلمدى كفاية دور المدرسة الوطنية للإدارة في إعداد وتنمية قيادات المس
79.4%

المصدر: إعداد الباحثان
رسم بياني رقم )2(: مدى كفاية دور المدرسة الوطنية في إعداد وتنمية قيادات المستقبل %79.4

(7) فقرات لتقييمها من قبل المبحوثيـن مع إعطاء  وللإجابة عن ســؤال الدراسة الثالث فقد قام الباحثان بوضع 
الملاحظات والأسباب وبالإضافة إلى الأمثلة لتدعيم الإجابة.

وبناءً على ذلك كانت الإجابات عن الفقرات (7) توضح أن كفاية دور المدرسة الوطنية الفلسطينية للإدارة في إعداد 
قيادات المستقبل عالي حيث بلغ متوسطه الحسابي )79.4%( مما يعني ذلك قبول الفرضية. 

يوضح الرسم البياني رقم )2( حصول العبارة »خصصت المدرسة الوطنية بيئة مناسبة للأعداد الوافدة من المتدربيـن« 
على أعلى درجة وبنسبه 84% ويعود ذلك بحسب ما أفاد به المبحوثيـن بأنه يوجد بيئة مناسبة ومصممة حسب المعاييـر 
الدولية، بحيث تناسب الأعــداد القادمة من المتدربيـن، وكذلك تم تصميم فضاءات وفراغات وقاعات وأماكن استـراحة 
كافية، وكما واهتمت في تجميل الأماكن وتوفيـر الهدوء فالمنطقة المختارة تتناسب مع أجواء المحاضرات، ولكن عقب بعض 
المبحوثيـن من المتدربيـن بأن على الرغم من أن المبنى مناسب ومجهز بكافة الخدمات، إلا أن موقع المدرسة بعيد جدًا عن 

مركز المدينة رام الله، مما يتطلب ضرورة تأميـن مواصلات للمتدربيـن القادميـن. 
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كما وأفاد المبحوثيـن بأنه يوجد مراعاة الفروق الفردية المتدربيـن، وذلك من خلال استحداث أساليب حديثة وفعالة 
للتدريب، بحيث تضمن إيصال المعلومة للمتدربيـن التدريبية مثل: المناقشات، ومجموعات العمل والمنشورات، واستعمال 
أساليب التماريـن والاجتماعات واللقاءات ودراسة الحالة والتدريب أثناء العمل  والبحوث الإجرائية، ولعب الأدوار، كما أن 
هناك آليات واختبارات يتم من خلالها اختيار المتدربيـن لضمان عدم وجود فروقات كبيـرة، حيث يتم الاستعانة بالعديد من 
الآليات في اختيار المتدربيـن ابتداءً من التـرشيح مرروا بتقديم امتحان تناف�سي يقيس الخبـرات الإدارية والمهنية التـراكمية 

 إلى المقابلة الفنية الأولية والمقابلة الرئيسية.
ً
وصولا

البـرنامج  نهاية  تقييم  أو  نهاية كل محاضرة،  في  تقييم  للتقييم، ســواء  آليات واضحة  أنــه يوجد  المبحوثيـن على  أكــد 
ويحدد من خلاله تقييم لواقع البـرامج التدريبية، وتقييم المواد والمحاضريـن ومكان التدريب، ويتم العمل على قياس أثـر 

التدريب على الأداء المؤس�سي وبيئة العمل، ومدى اكتساب المهارات. 

وبخصوص مساهمة البـرامج التدريبية في تنمية المهارات الوظيفية بشكل كافي، فقد علق المبحوثيـن أنه مما لا شك 
أن ما يميـز التدريبات التي تقدم من قبل المدرسة الوطنية بجمعها ما بيـن متطلبات الوطنية والمهنية بدأ من المتطلبات التي 
نص عليها قانون الخدمة المدنية والانتهاء باللوائح الخاصة بالعمل بالوزارات والدوائر، بالإضافة لمراعاة متطلبات الحياة 

الحالية التي تفرض التمتع بأسس القيادة الحديثة الناجحة لاتخاذ القرارات.

كما وأشاد المبحوثيـن أن مدة البـرامج التدريبية كافية، فبـرنامج إعداد القادة يمتد إلى سنتيـن وبمثابة دبلوم وهذه 
المدة كافية لتعزيـز كافة المهارات، ولكن بالرغم من ذلك هناك تدريبات وبـرامج أخرى قد تحتاج مواضيعها إلى وقت أكبـر 

لتعزيـز المهارات كالتخطيط الاستـراتيجي.

أما بالنسبة للمواضيع فقد عقب عليها المبحوثيـن بأنها تعددت بشكل كاف وتغطي جميع الجوانب الوظيفية، بحيث 
لا يتم إغفال أي جانب من الجوانب، وبالرغم من ذلك فيـرى بعض المبحوثيـن أنه بحاجة إلى المزيد من الاهتمام في بعض 

المواضيع كالحوكمة والجودة.

تحليل نتائج سؤال الدراسة الرابع: »ما مدى تنسيق المدرسة الوطنية مع الجهات المختصة لإعداد وتنمية القيادات المستقبل؟«

 
74%

78%

76%

74%

78%

حليتتتتتتة يتتتتتتتم التشستتتتتتيم بشتتتتتتكل فعتتتتتتا  متتتتتتع المراكتتتتتتز التتتتتتتدريب الم
لتنمية وإعداد القيادات في الأجهزة الحكومية

ليتتتتتتة يتتتتتتتم التشستتتتتتيم بشتتتتتتكل فعتتتتتتا  متتتتتتع مراكتتتتتتز التتتتتتتدريب الدو 
لتنمية وإعداد القيادات في الأجهزة الحكومية

عتة المتتتدربين يتتم التشستيم متع التتوزارات الفلستطيشية فتي متاب
مع دائرة الموارد البشرية

  التتدورات يتتتم التشستتيم متتع خبتترا  محليتتين ودوليتتين فتتي إعطتتا
التدريبية للمتدربين

عتتتتتتتتداد يتتتتتتتتم التشستتتتتتتتيم متتتتتتتع المراكتتتتتتتتز التدريبيتتتتتتتة والخبتتتتتتتترا  فتتتتتتتي إ
المحتوى التدريبي 

مدى تشسيم المدرسة الوطنية للإدارة مع الجهات المختصة 
76%

المصدر: إعداد الباحثان
رسم بياني رقم )3(: مستوى التنسيق بيـن المدرسة الوطنية والجهات المختصة %76

وللإجابة عن سؤال الدراسة الرابع، قام الباحثان بوضع (5) فقرات لتقييمها من قبل المبحوثيـن مع إعطاء الملاحظات 
والأســبــاب وبــالإضــافــة إلــى الأمثلة لتدعيم الإجــابــة، وبــنــاءً على ذلــك كانت الإجــابــات عــن الفقرات (5) توضح أن تنسيق المدرسة 

الوطنية الفلسطينية للإدارة مع الجهات المختصة عال حيث بلغ متوسطه الحسابي )76%( مما يعني ذلك قبول الفرضية. 

فيما يتعلق بتنسيق المدرسة الوطنية مع المراكز المحلية والدولية لتنمية وإعداد القيادات، فقد أكد المبحوثيـن 
أنه يوجد تعاون وتنسيق مثل التنسيق مع المعهد السعودي والأردني والتون�سي والعماني وغيـرهم.
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ويـــــــــــــــــــــــــــــــــوجـــــــــــــــــــــــــــــــــد 
ــــع الـــــــــدول  ــ ــــات مـ ــ ــــاقـ ــ عـ
الــخــارجــيــة مــثــل كــوريــا 
وسنغافورة، ولكن في 
الــوقــت الــحــالــي بسبب 

جائحة كورونا تقلص هذا التعاون.

أما بالنسبة للتنسيق مع الــوزارات، فقد أفاد المبحوثيـن بأنه يوجد 
منسق بكل وزارة، ولكن هذا التواصل لا يـزال ضعيف. 

كما أشار المبحوثيـن بأنه يوجد تنسيق مع العديد من الخبـراء المحلييـن والدولييـن، مثل أساتذة وخبراء المختصيـن في 
الجامعات الفلسطينية، والتنسيق 
مــع الــعــديــد مــن الــخــبـــــراء فــي القطاع 

العام الفلسطيني. 

وبـــــــــــــخـــــــــــــصـــــــــــــوص المــــــــــحــــــــــتــــــــــوى 
ــــي، فــــقــــد أكـــــــد المـــبـــحـــوثـــيـــــــن  ــبـ ــ ــــدريـ ــتـ ــ الـ
ــبـــي قــــد خــضــع  ــتـــدريـ بـــــأن المـــحـــتـــوى الـ
لأكــثـــــر مــن اخــتــبــار مــن قــبــل اللجان 
الخبـرة، وكذلك من قبل  وأصحاب 
مع  منسجمه  لتكون  دولييـن  خبـراء 
الاحتياجات الفعلية لتطويـر الإدارة 
العامة في القطاع العام الفلسطيني.

جدول رقم (3)
معامل الثبات للأداة باستخدام 

معامل الثبات كرونباخ ألفا

عدد المحور
الأسئلة

معامل 
كرونباخ

94.6%14الدرجة الكلية

ــــج ســـــــــــؤال الـــــــدراســـــــة  ــائـ ــ ــتـ ــ ــيــــل نـ ــلــ تــــحــ
الـــخـــامـــس: »مــــا مــــدى رضــــا قـــيـــادات 
المستقبل عن البـرامج المقدمة لهم 
من قبل المدرسة الوطنية لــإدارة؟ 
»والذي ينبثق عنه الفرضية التالية 
مستوى رضا قيادات المستقبل عن 
ــــة لــــهــــم مــــــن قــبــل  ــــدمـ ــقـ ــ ــــج المـ ــــرامـ ــــ ــ ــبـ ــ الـ

المدرسة الوطنية مرتفع. 

مـــــن أجــــــل الإجـــــابـــــة عـــلـــى هـــذا 
الـــســـؤال قـــام الــبــاحــثــان بــاســتــخــراج 
ــــات  ــــطـ ــتـــــوسـ ــ ــــســـــب المــــــئــــــويــــــة، والمـ ــنـ ــ الـ
الحسابية لمجال رضا المتدربيـن على 
جميع المستويات على النحو التالي:

جدول رقم (4) 
المتوسط الحسابي والانحراف المعياري لمجال رضا قيادات المستقبل على جميع المستويات

تـرتيب 
المتوسط الفقرةالفقرة

الحسابي
الانحراف 

المعياري
النسبة 
المئوية

درجة 
التقديـر

خصصت المدرسة الوطنية بيئة مناسبة للأعداد 13
بدرجة 82%.4.1173الوافدة من المتدربيـن القيادييـن

عالية

ــهــــارات 7 ــــــرامـــج الـــتـــدريـــبـــيـــة فــــي صـــقـــل المــ أكـــســـبـــت الـــبـ
بدرجة 79.4%.3.9770القيادية للمتدربيـن

عالية

تــعــددت مــواضــيــع الــتــدريــب فــي الــبـــــرامــج التدريبية 12
بدرجة 78.4%.3.9276بشكل كافي

عالية

نــاســب المــحــتــوى الــتــدريــبــي لــلــبـــــرامــج الــتــدريــبــيــة مع 14
بدرجة 78.2%.3.9177عدد الساعات المقررة له بشكل كافي

عالية

أصبح المتدربون في المؤسسات الحكومية قادريـن 1
بدرجة 76.4%.3.8277على إعداد أهداف المؤسسة بشكل واضح

عالية

أصبح المتدربون في المؤسسات الحكومية قادريـن 4
بدرجة 76.4%.3.8274تحليل البيئة الداخلية لمؤسسة بشكل واضح

عالية

هناك آليات علمية واضحة ومحددة وكافية لمعرفة 9
بدرجة 76.2%.3.8183مدى استفادة المتدربيـن القيادييـن وتقييمهم

عالية

أصبح المتدربون في المؤسسات الحكومية قادريـن 2
بدرجة 76.2%.3.8174على إعداد الخطط المؤسسة بشكل واضح

عالية

أصبح المتدربون في المؤسسات الحكومية قادريـن 6
بدرجة 76%.3.8075على إدارة الأفراد في المؤسسات بشكل فعال

عالية

أصبح المتدربون في المؤسسات الحكومية قادريـن 3
بدرجة 75.6%.3.7874على تنفيذ خطط المؤسسة بشكل واضح

عالية

هناك آليات علمية واضحة ومحددة وكافية لمعرفة 10
بدرجة 75.6%.3.7874مدى استفادة المتدربيـن القيادييـن وتقييمهم

عالية

أصبح المتدربون في المؤسسات الحكومية قادريـن 5
بدرجة 75.4%.3.7774تحليل البيئة الخارجية لمؤسسة بشكل فعال

عالية

8
القيادييـن  تم مراعاة الفروق الفردية للمتدربيـن 
ــي المــــدرســــة  ــ ــــــرنـــامـــج الـــتـــدريـــبـــيـــة فـ ــبـ ــالـ المـــلـــتـــحـــقـــيـــــــن بـ

الوطنية بشكل كافي.
بدرجة %73.3.6575

عالية

لتعزيـز 11 كافية  للمتدربيـن  التدريبية  البـرامج  مــدة 
بدرجة 71.4%.3.5786كافة المهارات اللازمة لهم

عالية
ــــى جـــمـــيـــع  ــلـ ــ ــبــــل عـ ــقــ ــتــ مــــــجــــــال رضـــــــــا قــــــــيــــــــادات المــــســ

بدرجة 76.4%.3.8275المستويات )النسبة الكلية(
عالية

ــــى جـــمـــيـــع  ــلـ ــ ــبــــل عـ ــقــ ــتــ مــــــجــــــال رضـــــــــا قــــــــيــــــــادات المــــســ
بدرجة 75.4%.3.7771المستويات )المتدربيـن(

عالية
ــــى جـــمـــيـــع  ــلـ ــ ــبــــل عـ ــقــ ــتــ مــــــجــــــال رضـــــــــا قــــــــيــــــــادات المــــســ

بدرجة 79.2%.3.9684المستويات )ديوان الموظفيـن العام(
عالية

جدول رقم )1( 
تصحيح فقرات أداة الدراسة

بدرجة 
كبيـرة جدًا

بدرجة 
كبيـرة

بدرجة 
متوسطة

بدرجة 
منخفضة

ًبدرجة 
منخفضة جدا

54321

جدول رقم (2)  
مفتاح التصحيح لمقياس ليكرت )الخما�سي(

مفتاح التصحيح لمقياس التقديـر
ليكرت )الخما�سي(

1-1.80ضعيف- بدرجة منخفضة جدا
1.81-2.61مقبول- بدرجة منخفضة

2.62-3.42جيد- بدرجة متوسطة
3.43-4.23جيد جدا- بدرجة عالية
ً
4.24-5ممتاز- بدرجة عالية جدا
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يتضح من نتائج الجدول رقم (4) أن الفقرة التي تنص على )خصصت المدرسة الوطنية بيئة مناسبة للأعداد الوافدة 
من المتدربيـن القيادييـن(  قد حازت على أعلى المتوسطات الحسابية وكان متوسطها الحسابي بمقدار )4.11(، في حيـن حصلت 
الفقرة التي تنص على )تم مراعاة الفروق الفردية للمتدربيـن القيادييـن الملتحقيـن بالبـرنامج التدريبية في المدرسة الوطنية 
بشكل كافي( على أدنى متوسط حسابي، حيث كان يساوي )3.65(، ومن  ذلك يمكن تفسيـر مجال رضا قيادات المستقبل على 

جميع المستويات حيث بلغ متوسطها الحسابي العام لاستجابات المبحوثيـن )3.82( وهو بدرجة عالية. 

اختبار الفرضية الرابعة:
نتيجة الفرضيةBBetaاختبار التأثيـر T-testدلالة  Fاختبار جودة النموذج F-testمعامل التحديد R^2مستوى الدلالة

0.000.18315.216000b.3.901.436.428قبول الفرضية

يمكننا التحقق من متغيـر الدراسة )رضا القيادات الإدارية( حيث جاء مستوى الدلالة المعنوية )0.000( وهو أقل من 
)0.05(، وبالتالي فإننا نقبل الفرضية البديلة. 

نتائج الدراسة: 
1 يتضح من خلال الدراسة أنه هنالك اهتمام كبيـر من جانب المدرسة الوطنية الفلسطينية لــإدارة فيما يتعلق  -

 في وجود بـرامج تدريبية متخصصة في رفع مهارات الموظفيـن 
ً
بإعداد وتطويـر قيادات المستقبل وقد ظهر ذلك جليا

وتدريبيهم على تقلد الوظائف العليا.

2  ووضــحــت الـــدراســـة أن فــعــالــيــة دور المـــدرســـة الــوطــنــيــة فــي إعــــداد وتــنــمــيــة قـــيـــادات المــســتــقــبــل عــالــيــة ويــعــود ذلــك  -
لقيام المــدرســة الوطنية فــي اســتــحــداث مــواد تدريبية خاصة لتنمية مــهــارات المتدربيـن والــتــي تــم وضعها مــن قبل 
مجموعة من المحاضريـن الأكفاء والمؤهليـن بحيث يتضمن المسائل الرئيسية التي يجب توافرها في الموظف والتي 
منها التخطيط المحلي والاستـراتيجي وآلية تنفيذ الخطط، والاتصال والتواصل والقيادة الفاعلة وإدارة الفريق 
والهياكل التنظيمية مواضيع أخرى تعزز قدرات الموظفيـن في تصميم الخطط التنفيذية ومتابعة مؤشرات الأداء، 
وبالرغم من ذلك يجب أن ننوه أن هنالك العديد من المهارات الوظيفية التي يتم التدريب عليها من قبل المدرسة 
الوطنية مثل إدارة الأفراد بحاجة إلى صقلها في بيئة العمل وممارستها على أرض الواقع من اجل اكتساب المهارات 

اللازمة، وهذا ما يحتاج إلى تعزيـز أكثـر. 

3 بــأن دور المدرسة الوطنية في إعــداد وتنمية مهارات قيادات المستقبل كافي وبدرجة عالية  - وبينت نتائج الــدراســة 
ــــداد الــقــادمــة من  ويـــعـــود ذلـــك إلـــى وجــــود بــيــئــة مــنــاســبــة ومــصــمــمــة حــســب المــعــايــيـــــر الـــدولـــيـــة، بــحــيــث تــنــاســب الأعــ
المتدربيـن، وكذلك تم تصميم فضاءات وفراغات وقاعات وأماكن استـراحة بشكل كافي، وكما واهتمت في تجميل 
الأماكن وتوفيـر الهدوء. فالمنطقة المختارة تتناسب مع أجواء المحاضرات، ولكن لوحظ بوجود إشكالية بسيطة 
حول موقع المدرسة كونه بعيد جــدًا عن مركز المدينة رام الله، مما يتطلب ضــرورة تأميـن مواصلات للمتدربيـن 
القادميـن، وما يؤكد على وجود بيئة وخدمات ملائمة للمتدربيـن هو حصول هذه العبارة على أعلى نسبة في كل 
من المقابلات والاستمارات. علاوة على ذلك فقد تعددت المواضيع التدريبية بشكل كاف وخصص لها مدة زمنية 
باعتبار أنها كافية، ولكن اتضح أن هناك بعض المواضيع تحتاج إلى وقت أكتـر في بعض البـرامج التدريبية مثل 

التخطيط الاستـراتيجي وذلك من وجهة نظر المتدربيـن. 

4  ووضحت نتائج الــدراســة أن مستوى تنسيق المدرسة الوطنية لــإدارة مع الجهات المختصة عالية، ويعود ذلك  -
لــوجــود تــعــاون وتنسيق مــن قبل المــدرســة مــع مــراكــز الــتــدريــب المحلية والــدولــيــة، كالتنسيق مــع المعهد السعودي 
والأردني والتون�سي والعماني وغيـرهم، ويوجد علاقات مع الدول الخارجية مثل كوريا وسنغافورة، ولكن في الوقت 
الحالي بسبب جائحة كورونا تقلص هذا التعاون. أما بالنسبة للتنسيق مع الـــوزارات، فقد أفــاد المبحوثيـن بأنه 

يوجد منسق بكل وزارة، ولكن هذا التواصل لا يـزال ضعيف. 

5 وتوصلت الدراسة إلى أن مستوى رضا قيادات المستقبل عن دور المدرسة الوطنية عال، وتأسيسًا على ما سبق  -
 في صقل المهارات لدى المتدربيـن، وأحدثت نقلة نوعية 

ً
فقد تبيـن أن المدرسة الوطنية لــإدارة لعبت دورًا فعالا

في الواقع الوظيفي، فأسست وبنت قيادات قادرة على مواكبة الواقع الوظيفي المتجدد في البيئة الفلسطينية في 
القطاع العام خاصة، وأيضًا تعزيـز هذا الدور بشكل أكبـر.
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توصيات الدراسة:
1 العمل على متابعة المتدربيـن بالتنسيق مع رؤسائهم بالعمل، وتقديم مقتـرحات لهم بقدرات المتدربيـن الواجب  -

استثمارها وتعزيـزها وصقلها في بيئة العمل. ومن هذا المنطلق وجب الإشارة إلى ضرورة تعزيـز التعاون والتنسيق 
 تقييمهم من قبل رؤسائهم في العمل، لمعرفة نقاط الضعف 

ً
مع الــوزارات الفلسطينية لمتابعة المتدربيـن، وأيضا

ومعالجتها ونقاط القوة وتعزيـزها، 

2 تلبيتها للاحتياجات الوظيفية، وتبيان  - التدريبية ومــدى  البـرامج  تبيـن واقــع  التي  زيــادة عــدد البحوث والــدراســات 
المواضيع الجديدة التي تتطلب توعية وتطويـر قدرات الموظف بها، وإيضاح مدى تأثيـر البـرامج التدريبية المقدمة 

من قبل المدرسة على المهارات الوظيفية وبيئة العمل، 

3 الاستعانة بتجارب الدولية في مجال إعداد قيادات المستقبل والاستفادة من خبـراتهم في هذا المجال وتطبيقها بما  -
يتناسب مع طبيعة البيئة الفلسطينية، 

4 تأميـن مــواصــات مــن مــركــز المــديــنــة إلـــى مــوقــع المــدرســة خــاصــة للمتدربيـن، لإزالــــة الــعــراقــيــل الــتــي مــن المــمــكــن أن  -
تواجههم في الوصول لموقع التدريب. 

5 الــعــمــل عــلــى تطويـر الــدائــم للبـرامج الــتــدريــبــيــة الــتــي تــطــرح مــن قــبــل المــدرســة واســتــحــداث بـــــرامــج تــدريــبــيــة أخـــرى،  -
والالتفات إلى المواضيع التي تم إغفالها مثل الحوكمة، وإدارة الجودة. 

6 رفع الوعي بواقع عمل المدرسة الوطنية وأهمية البـرامج التدريبية في صقل المهارات، وجذب أكبـر عدد ممكن من  -
الموظفيـن وتدريبهم بشكل مستمر بحسب الاحتياجات التدريبية، 

7 التدريبية حقها قي صقل  - المــواد  التدريب المستمر، لإعطاء  بـرنامج  التدريبية مثل  البـرامج  العمل على زيــادة مــدة 
كافة المهارات، كموضوع التخطيط الاستـراتيجي اتضح أن المتدربيـن بحاجة إلى مدة زمنية أكبـر له كونه موضوع 

في غاية الأهمية 

8 لمراعاة  - التدريبية  الأساليب  تطبيق  فــي  والتنوع  النظري.  التدريب  مــن  أكثـر  بشكل  العملي  التدريب  على  التـركيـز 
الفوارق الفردية فيما بينهم من ناحية الخبـرة والأعداد والمستويات الوظيفية.

محددات الدراسة:
تمثلت في صعوبة إيجاد دراســات سابقة كافية حول الموضوع الدراسة الحالية وخاصة الأجنبية منها، وقيود تتعلق 

بعينة الدراسة والوصول إلى المتدربيـن الذيـن أنهوا البـرامج التدريبية لمعرفة مدى رضاهم.
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 ABSTRACT

This study aims to identify the effectiveness and adequacy of the role of the National School of Ad-
ministration in preparing and developing future leaders in Palestinian governmental organizations, Clarify 
the level of coordination carried out by the National School with the competent authorities for leadership 
development. In addition to identifying the extent to which future leaders are satisfied with the role of the 
National School. To achieve the purpose of the study, the study relied on the descriptive analytical approach 
by conducting (10) interviews with each of the trainers, trainees, and the director of the National School of 
Administration. And distribution of (70) forms to the trainees and the General Personnel Office. In the end, 
the study concluded that the National School of Administration played an effective role in refining the skills 
of the trainees, and it brought about a qualitative leap in the job reality, so it established and built leaders 
capable of keeping pace with the renewed job reality in the Palestinian environment, and in the public sec-
tor. This is clearly demonstrated by the results that show that the effectiveness and adequacy of the role of 
the National School is high, the level of coordination of the National School with the competent authorities 
is also high, as is the case with high satisfaction from the leaders about the role of the National School of 
Administration. Based on this, the most prominent recommendations were the need to work on following 
up the trainees in coordination with their superiors at work, and to provide them with suggestions on the 
trainees’ abilities to be invested, strengthened, and refined in the work environment.

Keywords: Training Programs, Effectiveness, Adequacy, Coordination, Satisfaction.




