
 

 

 

 

 

 

 جودة الأداءب وعلاقتهتكامل الأدوار 
 الشق المدني -لدى الإدارات العاملة في وزارة الداخلية والأمن الوطني 

The Integration of Roles and its Relation to Performance 

Quality for Departments of Ministry of Interior & 

National Security – Civilian Division 

 

ث  إ    عدَادُ البَاح 
 سفيان زكريا عبد الخالق سالم

 

 الدُكتُور إ شرَافُ 
 أبو الروس علي سامي

 

 

ست ير    قُدمَ هَذا البحثُ ا ست كمَالًا ل مُتَطلبات  الحُصول  عَلى دَرَجَة  الْمَاج 
سلام ية  ب غَزة التجارة ب كُلي ة   إدارة الأعمالف ي  عَة  الإ   ف ي الْجَام 

 

 هـ1438/صفر –م 2016/نوفمبر

 غزة-ة ـــــلاميـــــة الإســــــالجامع

 ات العلياـون البحث العلمي والدراسشؤ

 ارةـــــــــــــــــة التجــــــــــــــــــيلك

 الــــــــــــــــــإدارة الأعم ماجستير

The Islamic University - Gaza 

Research & Postgraduate Affairs 

Faculty of Commerce 

Master of Business Administration 







 ب

 

 ةــقرآنيالة ــيالآ
 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

 113ية سورة النساء: الآ



 ج

 

 الدراسةملخص 

ع التكامل بين الإدارات العاملة في وزارة الداخلية إلقاء الضةةةةةةةةةةةةةةوء عل  واقهدفت الدراسةةةةةةةةةةةةةةة إل  
 ، حيث اسةةةةةتخدم الباحثالعلاقة والتأثير لها عل  جودة الأداءالشةةةةةد المدني، ومعرفة  –والأمن الوطني 

 226فقد تم توزيع فقرة،  60تكونت من  التيعينة الدراسةةةةةةة أداة الاسةةةةةةتبانة كوسةةةةةةيلة لجمع البيانات من 
، وبهذا يصةةةةةةبا حجم العينة النها ية الصةةةةةةالحة للتحليل %93.8سةةةةةةبة م وية بن 212 اسةةةةةةتبانة واسةةةةةةترداد

 547من مجتمع الدراسةةةة الكلي البالج حجمه  %38.8موظف وموظفة بنسةةةبة م وية  212الإحصةةةا ي 
من جميع الموظفين المدنيين والعسةةةةةةةةةةةةكريين المفرزين عل  الشةةةةةةةةةةةةد المدني، وقد قام الباحث الذي تكون 

لتحليل البيانات  SPSSبرنامج التحليل الإحصةةةةةةةةةةةةةا ي اسةةةةةةةةةةةةةتخدام التحليلي و المنهج الوصةةةةةةةةةةةةةفي  باعتماد
 وتفسيرها.

بين تكامل الأدوار وجودة الأداء بنسةةبة  جدا   قوية توصةةلت الدراسةةة إل  أن هناق علاقة طرديةو 
يعود إل  المتغيرات  %78.6تكامل الأدوار عل  جودة الأداء بنسةةةةةةةبة ل كبير، وأن هناق تأثير 85.9%

حيث  ،الإدارية( والإجراءات العمل، والسةةةةةةةةياسةةةةةةةةات وخطط التالية )الثقافة التنظيمية، وبرامج المسةةةةةةةةتقلة
ؤثر عل  أن الهيكليةة التنظيميةة لا تفي حين حةازت الثقةافةة التنظيميةة عل  المرتبةة الأول  في التةأثير، 

كتوبة العمل المالدراسة أيضا  إل  أن تبسيط إجراءات  وتوصلتجودة الأداء من وجهة نظر المبحوثين، 
في تقوية سةةةةةةةةةةةةةةبل التكامل بين الإدارات في الوزارة، وأن هناق أهمية كبيرة لتفوي  تعتبر طريقة ناجعة 

 الصلاحيات التي تعط  للموظفين والتي تشكل خطوة إيجابية لتعزيز التكامل بين الإدارات.

تكون  خل الوزارةبإيجاد جسةةم يحتضةةن عملية التكامل المعلوماتي والمعرفي دا وتوصةةي الدراسةةة
 مية وتطويروتنمهمته تذليل كافة العقبات والصةةةةةةةةعوبات التي تواجه عملية تكامل الأدوار بين الإدارات، 

نجاحها بين  لدى أسةةةةةةةةاليب القيادة بشةةةةةةةةكل مسةةةةةةةةتمر الإدارة العليا والوسةةةةةةةةط  للتأثير في عملية التكامل واب
ل، لوزارة بما يتناسةةةةةةةةةب مع متطلبات العمالبدء بتحديث هيكلية ابوتوصةةةةةةةةةي أيضةةةةةةةةةا   ،الإدارات في الوزارة

بما يتناسةةةةةةةةةب مع التوسةةةةةةةةةع والتطور الإداري الموجود وما يتبعه من احتياجات  بشةةةةةةةةةكل دوري ومراجعتها 
تاحتهإنشةةاء سةةياسةةات إدارية ناظمة لعملية التكامل بين الإدارات الشةةروف في و وظيفية،  ن الموظفين بي اواب

تحفيز ق وكذل، التي يسةةةةةةةةةةةةةةتند إليها الموظفون في أعمالهمللاطلاف عليه في كل وقت لتكون المرجعية 
ية امج تحفيز وذلق من خلال بر من أجل رفع مسةةةةةةةةةةةةةةتوى جودة أداءهم  الموظفين المبدعين ماديا  ومعنويا  
 مخطط لها بشكل منهجي سليم.
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Abstract 

This study aimed to highlight the reality of integration among departments working 

in the Ministry of Interior & National Security – Civilian Division, and to find out the 

relationship and impact of such integration on the performance quality. The Researcher used 

a questionnaire consisting of (60) items as a tool to collect data from the study sample. Of 

the (226) questionnaires that had been distributed, (212) were returned, with a return 

percentage of (93.8%). Thus, the final sample size that valid for the statistical analysis was 

(212) employees, which represented (38.8%) of the total study population which was (547), 

all of whom were civilian and military personnel working in the civilian division. The 

researcher adopted the analytical descriptive approach and used SPSS for data analysis and 

interpretation. 

The study found that there was a very strong direct correlation between the 

integration of roles and quality performance by (85.9%), and there was a great effect of the 

integration of roles on the performance quality by (78.6%) due to the following independent 

variables (Organizational Culture, Program & Action Plans and Administrative Policies & 

Procedures). The Organizational Culture was ranked first in its impact, while the 

organizational structure did not affect the performance quality from the viewpoint of the 

respondents. The study also found that simplifying the written work procedures were 

considered an efficient way to enhance ways of integration among departments in the 

ministry. The study also found that there was a great importance to authority delegation to 

the employees, which would constitute a positive step toward the enhancement of integration 

among departments. 

The study recommended establishing an entity that embraces information and 

knowledge integration process within the ministry. The mission of this entity should be 

overcoming all the obstacles and difficulties facing the process of integration of roles among 

departments, and development of leadership methods continuously at both the top & middle 

management to influence the integration process and its success among the departments of 

the ministry. The study also recommended initiating the updating of the hierarchy of the 

ministry in line with work requirements, and reviewing such a structure periodically in line 

with the administrative expansion and development of existing and subsequent functional 

needs. The study also recommended the need for starting preparing an administrative 

policies that regulate the integration process among departments, and making these polices 

available to the staff to review it all the time and to be a reference on which the staff can 

depend in their work. The study also recommended stimulate the creative staff both 

financially and morally in order to raise the quality of their performance level through 

properly and systematically planned incentive programs. 
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هدَاْءُ   اْلإ 

 إلى معلم البشر وهادي الأمم .. سيدنا محمد صلّى الله عليه وسلّم

 وفي  المحبة والوفاءنبع الحنان        .. العظيمةإلى أمي 
 عنوان الرجولة ورمز العطاء      .. القديرإلى أبي 

 شريكة العمر وساكن القلب وتاج الرأس   .. م. نداء حجاج  إلى زوجتي الغالية ..
 القلب الرا ع والحضن الدافئ     ..أم ثائر   لى أختي الحنونة ..إ

 سر نجاحاتي وتقدمي في الحياة  .. غسان & بسام & حسام & يحيى & أحمد إلى إخوتي الأفاضل ..
  .. بمختارها وكبارها وشبابها وصغارها ونساءها عائلة سالم .. عائلتي ..إلى 

 وشبابها المعطاء أبناءها العا لة التي أفتخر بأني أحد
 

 في كلية تدريب عمان & الجامعة الأردنية & الجامعة الإسلامية الأعزاء إلى زملاء الدراسة

 إلى زملاء العمل في كلية مجتمع غزة & ووزارة الصحة & ديوان الموظفين العام & وزارة الداخلية

  .. وقطاع غزة المحاصر في الأردن الشقيق والأصدقاء الأصحابإلى 
ل لأمشعلة اوكانوا  ،بالتقدم والنجاحوا المحفزين لي ، وكانمعهم أجمل اللحظات وأحل  الأيام شتمن ع

 التي طالما تمسكت بها في حياتي

 عذاباتهممن عاشوا أيامهم مع الألم وسهروا ليلهم بالبكاء وأمعنت الجراح في  إلى الجرحى ..

 جاتهم وأولادهم واشتاقوا لأهاليهمزو  من ضاف شبابهم وحرموا إلى الأسرى في سجون الاحتلال ..

 ش هذا اليوم وأقدم رسالتي باسمهمضح  بنفسه لأعيكل من  .. الشهداءإلى 

 

 إلى المقاومة الشريفة والأيادي الطاهرة والمجاهدين لتحرير الوطن من الأعداء
 والمسجد الأقصى المبارك .. وقبة الصخرة المشرفةإلى الوطن الجميل فلسطين .. 

 
 

 هذا العمل المتواضع .. أهدي

 سائلًا المولى أن يجعله في ميزان حسناتي وينفع به الإسلام والمسلمين



 و

 

 وتقدير   شكر  

 أما بعد: صلى الله عليه وسلم  محمدالحمد لله والصلاة والسلام عل  رسولنا وقا دنا ومعلمنا وقرة عيوننا 
هيد جرسةةةةةةةةةةةةةةالة بعد جهد هذه ال لإكمالفالحمد لله والشةةةةةةةةةةةةةةكر لله دا ما  وأبدا  وفي كل الأحوال الذي وفقني 

 . {لا يَشْكُرُ اللَّهَ مَنْ لا يَشْكُرُ النهاسَ }: صلى الله عليه وسلمانطلاقا  من قول رسول الله ، و وعمل دؤوب وصبر كبير

لذي تفضل ا أبو الروس علي د. ساميفإنني أتقدم بجزيل الشكر والتقدير والعرفان إل  أستاذي الفاضل 
ظيمة والبناءة ونصا حه التي ساهمت في إخراج هذه بقبول الإشراف عل  هذه الرسالة وعل  جهوده الع

 .لمعلم ونعم المشرف عل  جميل صنعهفكان خير ا، صورتها النها ية بشكل إيجابي الرسالة في

 كما أتقدم بالشكر والتقدير لأعضاء لجنة المناقشة الذين شرفوني بالموافقة عل  مناقشة هذه الرسالة
 .مناقشا  خارجيا  فارس  جودت محمدد. &  مناقشا  داخليا   بحر عبد . يوسفد

بانة الذي قام بتحليل الاستأ. أشرف أبو سمرة كما أنني لا أستطيع أن أنس  المحلل الإحصا ي القدير 
بطريقة را عة وسةةةةةةةةلسةةةةةةةةلة ومفهومة. كما أشةةةةةةةةكر جميع المحكمين للاسةةةةةةةةتبانة لما أضةةةةةةةةافوا إليها من قيمة 

والأم قديرة للأخت ال والثناء الكبير قدم بالشةةةكر الجزيلكما أنني أت سةةةاعدت بإخراجها بالشةةةكل الصةةةحيا.
عل  متابعتها المسةةةةةةةةةتمرة لي منذ بداية الرسةةةةةةةةةالة وحت  نهايتها، ودعمها  د. ســــــامية عبد المنعم الرا عة

 المتواصل والإيجابي لإخراج الرسالة بأحدث الأفكار والإبداعات.

     لي ومرشةةةةةدا  حقيقيا  في طريد النجاحمن كانوا سةةةةةندا   والأصةةةةةحابر موصةةةةةول لأعز الأصةةةةةدقاء والشةةةةةك
 علي& & أشرف سكيك إياد أبو سحلوب  & م. أمجد نصر الله & م. لؤي فريجه & م. خليل عودة

ها ع إداراتها ووحداتبجميلوزارتي التي أعتز بها  أيضةةةةةا   والشةةةةةكر موصةةةةةولمحمود الصـــفطاوي. علي & 
 & دائرة شـــــــؤون الموظفين & دائرة التدريب وحدة التخطيط والتطوير & ديوان الوزارةوأخص بالذكر 

 رسالة ولم يتوانوا لحظة في خدمتي.الذين ساعدوني كثيرا  طوال مراحل ال & مكتب الوكيل المساعد

ولا يسةةةعني إلا أن أكون ممتنا  وفخورا  بمن سةةةهروا الليل والنهار حت  أنتهي من رسةةةالتي وأقدمها للناس، 
ي كما أريد، فكل الشةةةةةةةةكر والمحبة والاعتزاز والافتخار بهم جميعا  فلم تهدأ لهم عين حت  أكملت رسةةةةةةةةالت

 رأم ثائ الحنونةوالداي العزيزان وزوجتي م. نداء حجاج وأخي الكبير غســــــــان وأختي وأخص بالذكر 
 .الكرام أهل زوجتي وأولادهم وكذلكزوجات إخوتي وبقية إخوتي بسام ويحيى وأحمد و  وأولادها

وح والريحان تف من دمه المعطر الذي يسةةةري في جسةةةدي فالمسةةةق يطيب وختام الشةةةكر مسةةةق وريحان، 
   نا سالما  وردق الله إلي أخي حسامبارق الله فيق يا شكرا  جزيلا  و  من روحه الجميلة التي عانقت روحي 
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 الفصل الأول
 الإطار العام للدراسة

 :مقدمة

إن الله عز وجل عندما خلد هذا الكون، أوجد فيه البشةةةةةر وجعل لكل منهم دوره الأسةةةةةاسةةةةةي في 
 ر الحيوي فكانت خلافة الأر  هي المهمة والدو  ،يوجد شةةةةةةةةةةةةةةيء خلد عبثا  أو بدون  ايةالحياة، فلا 

د وهو دور حقيقي لا يسةةةتهان به ولا يقتصةةةر عل  فر  ،ا إل  ما أراده الله لهم من جزاءللناس حت  يصةةةلو 
لجن والإنس خلقت ا :﴿ وما، قال الله تعال الجماعة تسةةةةري فيه حت  يؤت  أكلهبعينه، بل لابد من روح 

ة المشةةةةةةتركة هو العمل كفريد واحد، ولعل أهم ما يميز هذه الروح الجماعي .[56الذاريات: ]ليعبدون ﴾إلا 
فإذا نظرنا إل  المؤسةةةةةةةسةةةةةةةات الناجحة نجد أن من الأسةةةةةةةباب التي أوصةةةةةةةلتها إل  هذا النجاح هو العمل 
 الجماعي الذي يركز عل  المخرجات الكلية التي تعتبر حصيلة المجهودات الفردية التي تشاركت معا .

لمؤسةسةات الناجحة، فهو شةكل نها ي من سةمات هذه ا أحددوار في العمل الجماعي وتكامل الأ
ل فرد في وعندما يتفان  ك ،كل منهم في مكانه وموقعه الوظيفيالتنسةةةةةةةةةةةةةةيد والترابط الدا م بين الأفراد 

واجباته ومسةةةةةةةةةةةةةؤولياته داخل إدارته سةةةةةةةةةةةةةينعكس إيجابا  عل  هذه الإدارة، وكذلق الأمر لدى الإدارات مع 
لوب هنا هو فالمط ،ولة ويسةر  تحقيد أهدافها بكل سةهبعضةها البع ، وهذا كله سةيصةل بالمؤسةسةة إل

أن تحقد الإدارات مهامها الأسةةةةةاسةةةةةية بشةةةةةكل ناجا وفعال، وأن تكون عل  تنسةةةةةيد وترابط دا م مع بقية 
 التكامل في الأدوار وهذا كله سةةةةةيخلد جوا  من ،ان سةةةةةير الأهداف في طريقها الصةةةةةحياالإدارات لضةةةةةم

ل  هذا التكامل والتناسد بين إدارتها معا  لضمان تحقيد أهدافها وسيكون عل  المؤسسة مهمة الحفاظ ع
 .وللبقاء في مربع النجاح بكل كفاءة وفاعلية تذكر

الأهداف  يفية تحقيدتنبع من اختلاف وجهات النظر بشةةأن كوالتكامل لذا فإن الحاجة للتنسةةيد 
ق هة بطر الأهداف المتشةةةةابكيفية عمل المجموعات بانسةةةةجام. فعادة ما يفسةةةةر الأشةةةةخاص الجماعية، أو 

ومن ثم تبرز أهمية التنسةةةةةةةةةةيد والتوفيد بين هذه الاختلافات في كيفية  مختلفة كل حسةةةةةةةةةةب وجهة نظره،
وتعتمد كفاءة وفاعلية الأداء عل  عدد من المقومات  تابعته والاهتمام بالهدف الأسةةةاسةةةي،أداء العمل وم

لوحدات داخل المنظمة، والتحديد الواضةةةةةةةةةةةةةةا والمبادئ من أهمها تنسةةةةةةةةةةةةةةيد الجهود بين كافة الإدارات وا
 ةد ذوي خبر للأهداف وترتيب أولوياتها، ووضةةةةةةةةةةةةةةع السةةةةةةةةةةةةةةياسةةةةةةةةةةةةةةات والخطط، وتكوين فريد عمل من أفرا

 .(14م، ص2011)المطيري، 
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تسةةةةةع  المنظمات إل  مراقبة الأداء والأنشةةةةةطة والأعمال اليومية للوصةةةةةول إل  أعل  درجة كما 
قليل الأخطاء وكشةةةةةةةف الانحرافات بالشةةةةةةةكل الذي يؤدي إل  تلبية من درجات الجودة، وذلق من خلال ت

احتياجات الإدارة فيما يتعلد بجودة الأداء التي تسةةةةةةةةةةةةةةتند إل  الأداء الجيد لنظام الرقابة، وكذلق مدى 
ملا مة هذه النظم للوصةةةةةول إل  مسةةةةةتوى عالل من الفاعلية والكفاءة في أداء عمليات المنظمة، والحفاظ 

 .(46ص م،2007)أبو جليل،  لغر  خدمة أهدافها وحماية أصولهاى بشكل مستمر عل  هذا المستو 

 21المدني فنجد أنها تحتوي عل   الشةةةةةةةةةةةةةةد-وعند الحديث عن وزارة الداخلية والأمن الوطني 
كلها مع بعضةةةةةةةةةةةها  ،(م2007 الشقققققق المدني -)هيكلية وزارة الداخلية والأمن الوطني  ووحدة ومديرية إدارة عامة

  لتحقيد أهداف الوزارة، وهذا العدد الكبير لابد له من تنسةةةةةةةةةةةةيد عالل ودا م، باعتبار أن البع  تسةةةةةةةةةةةةع
وهذه  ،من الميلاد حت  الوفاةالوزارة تقدم خدمات تمس المواطن الفلسةةةةةةةطيني في  زة بشةةةةةةةكل أسةةةةةةةاسةةةةةةةي 

الخدمات وهذا الأداء لابد له من معايير واضةةةةةةةةةةةةةةحة تحافا عل  جودته أمام الجمهور وليظل في طور 
 لتقدم في هذه الحياة المتسارعة والمتطورة تكنولوجيا  بشكل سريع.ا

 :الدراسةمشكلة 

 ،السةةةةةةياسةةةةةةي عدم الاسةةةةةةتقرار، واسةةةةةةتمرار حالة في القطاف مع تزايد الخدمات المقدمة للمواطنين
  وتبعات الحروب المتتابعة عل بالإضةةةافة إل  المعوقات الناجمة عن الحصةةةار الإسةةةرا يلي عل  القطاف

لدى  في الأدوار التكامل ، وباتمسةةةتمروترابط  دا م ، أصةةةبحت الوزارة بحاجة ماسةةةة إل  تنسةةةيدالقطاف
 ل كفؤ وفعاله بشكالعليا إل  تحقيق الإدارةالإدارات العاملة في الوزارة مطلبا  حيويا  يسع  الكل وخاصة 

 وصولا  إل  جودة الأداء المنشودة.
ولا شةةةق بأن شةةةخصةةةية المدراء  ،نشةةةاطها وجهدهافهناق إدارات ووحدات عديدة تتنوف في درجة 

ل  أي مد  رات،مع بقية الإدا التكاملى يكون المتنوعة تلعب دورا  أسةةةةةاسةةةةةيا  في قيادة الإدارة أو الوحدة واب
 ا  سةةةةةةعوا ا  وهذا يشةةةةةةكل انتشةةةةةةار  المحافظات الخمس في القطاف،ناهيق عن وجود المديريات الموزعة عل  

 بناء الوطن.أ طاف لخدمةللوزارة عل  مدار الق
ي الدول ف خاصةةةة- تمي إليها هذه الوزارةوظلّت نظرة الجميع إل  المؤسةةةسةةةات الحكومية التي تن

، محتكرة بذلق فقط في المؤسةةةةةةةةةسةةةةةةةةةات الخاصةةةةةةةةةة والخدمات يخص جودة الأداء فيما متواضةةةةةةةةةعة-النامية
لا يسةةةتغن   أصةةةيل والدولية التي تهتم بالتقدم والتطور الحديث، ومتناسةةةية بأن الجسةةةم الحكومي هو جزء

 مقابلة ،: الوكيل المسةةةةةةةةةاعد لقطاف الشةةةةةةةةةؤون الإدارية والماليةحمادةعاهد ) في عملية التحضةةةةةةةةةةر وبناء الدولة عنه
 .(م2015أ سطس  8شخصية، 
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الإدارات العاملة في وزارة الداخلية  لدى دوارالأالضةةةةةةةةوء عل  تكامل  نلقيلذا في هذه الدراسةةةةةةةةة 
 جودة الأداء المقدم منها عل  شكل السؤال الر يسي التالي:ب لاقتهوعالمدني  الشد -والأمن الوطني 

ودة الأداء لدى الإدارات العاملة في وزارة الداخلية والأمن جما هي علاقة تكامل الأدوار ب
 ي؟المدن الشق -الوطني 

 :متغيرات الدراسة

 :لة في الوزارة وهي كالتاليتتناول هذه الدراسة عدد من المتغيرات عل  جودة الأداء لدى الإدارات العام
 لدى الإدارات العاملة في الوزارة. جودة الأداءويتمثل في  المتغير التابع: .1
 المتغيرات المستقلة: .2

 .الهيكلية التنظيمية -أ
 .والإدارية السياسات والإجراءات -ب
 برامج وخطط العمل. -ج
 الثقافة التنظيمية. -د

، (Shah, 2010)وخصةةةةوصةةةةا  دراسةةةةة  في المجال تم اختيار المتغيرات المسةةةةتقلة بالرجوف إل  الأدبيات
لها و  وسةةةةةةةةةةةةةا ل وأدوات التكاملمن التي تعتبر  هذه المتغيرات المسةةةةةةةةةةةةةتقلة اختار الباحثوبناء عل  ذلق 

 يوضا العلاقة بين هذه المتغيرات: (1.1) شكلوال أهمية كبيرة في حدوثه،

 

 

 

 

 
 

 
 الدراسة متغيرات بين العلاقة (:1.1) شكل

 ((م2016الباحث) بواسطة جرد) المصدر:
 

جودة الأداء

يةالهيكلية التنظيم

السياسات 
والإجراءات 

الإدارية

برامج وخطط العمل

الثقافة 
التنظيمية
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 :ةفرضيات الدراس

 فيما يلي أهم الفرضيات التي يسع  الباحث إل  اختبارها من خلال هذه الدراسة وهي:
 (α ≤ 0.05عند مسةةةةتوى دلالة ) توجد علاقة ذات دلالة إحصةةةةا ية الفرضةةةةية الر يسةةةةية الأول : .1

ات . ويتفرف منها الفرضةةةةةةةةيلدى الإدارات العاملة في الوزارةجودة الأداء بين و  تكامل الأدواربين 
 ة:التالي
 الهيكلية التنظيميةبين  (α ≤ 0.05عند مسةةةةةتوى دلالة ) توجد علاقة ذات دلالة إحصةةةةةا ية .أ

 جودة الأداء لدى الإدارات العاملة في الوزارة.بين و 
بين السةةةةةةةةةةةةياسةةةةةةةةةةةةات  (α ≤ 0.05عند مسةةةةةةةةةةةةتوى دلالة ) توجد علاقة ذات دلالة إحصةةةةةةةةةةةةا ية .ب

 لة في الوزارة.وبين جودة الأداء لدى الإدارات العام الإدارية والإجراءات
 برامج وخطط العملبين  (α ≤ 0.05عند مستوى دلالة ) توجد علاقة ذات دلالة إحصا ية .ج

 جودة الأداء لدى الإدارات العاملة في الوزارة.بين و 
بين الثقافة التنظيمية  (α ≤ 0.05عند مسةةةةةةةةةتوى دلالة ) ةتوجد علاقة ذات دلالة إحصةةةةةةةةةا ي .د

 ة في الوزارة.جودة الأداء لدى الإدارات العاملبين و 
 (α ≤ 0.05عند مسةةةةةةةتوى دلالة )الفرضةةةةةةةية الر يسةةةةةةةية الثانية: يوجد تأثير ذو دلالة إحصةةةةةةةا ية  .2

 تكامل الأدوار عل  مستوى جودة الأداء في الإدارات العاملة في الوزارة. لوسا ل وأدوات
في  (α ≤ 0.05عند مستوى دلالة ) : توجد فروق ذات دلالة إحصا يةالثالثةالفرضية الر يسية  .3

، العمر، الجنستعزى للمتغيرات الشةةةةخصةةةةية التالية ) حول تكامل الأدوار اسةةةةتجابات المبحوثين
 (.، مكان العمل، المسم  الوظيفيسنوات الخدمة، المؤهل العلمي

 في (α ≤ 0.05) دلالة مستوى  عند إحصا ية دلالة ذات فروق  توجدالفرضية الر يسية الرابعة:  .4
 لعمر،ا الجنس،) التالية الشةةةةةةةخصةةةةةةةية للمتغيرات تعزى  الأداء ةجود حول المبحوثين اسةةةةةةةتجابات

 (.العمل مكان الوظيفي، المسم  الخدمة، سنوات العلمي، المؤهل

 :أهداف الدراسة

 تهدف الدراسة إل  تحقيد الأهداف التالية:
 والترابط بين إدارات ووحدات الوزارة. التكاملإلقاء الضوء عل  واقع  .1
 بين الإدارات والوحدات العاملة في الوزارة. املالتك وسا ل وأدواتمعرفة  .2
 الكشف عن المعوقات والصعوبات التي تحد من تكامل الأدوار لدى إدارات ووحدات الوزارة. .3
 تحديد مفهوم جودة الأداء وعناصرها ومدى تواجدها لدى إدارات ووحدات الوزارة. .4
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إدارات  في العمل بين تكاملالتقديم المقترحات والتوصةةةةةةةةةةيات التي تسةةةةةةةةةةاعد عل  تنمية وتطوير  .5
 ووحدات الوزارة.

 :أهمية الدراسة

ر أهمية ، وهذا بحد ذاته يعتبدور في عقول العاملين في الوزارةيشةةكل التميز هاجسةةا  متواصةةلا  ي
الإدارية. كما أن عنوان الدراسةةةةةةةة تبرز له أهمية كبيرة لدى أحد  مسةةةةةةةتوياتكبيرة لدى الوزارة في جميع ال

 وزارة الداخلية. –لسطينية في قطاف  زة أهم الوزارات الف
 الشد المدني: –الأهمية بالنسبة لوزارة الداخلية والأمن الوطني  .1

تكامل الأدوار عل  صةةةةعيد الإدارات  عنتتحدث  تعتبر هذه الدراسةةةةة من الدراسةةةةات القليلة التي .أ
 .المؤسسي تهتم بجودة الأداءو  العاملة في الوزارة

والمهتمين بتوصةةيات تسةةاعد عل  زيادة التنسةةيد والترابط الدا م  سةةتزود الدراسةةة أصةةحاب القرار .ب
 بين إدارات ووحدات الجسم الوزاري.

 الأهمية بالنسبة للمجتمع: .2
 في العمل ليكون مرجعا  مع بقية المراجع التي يسع  إليه التكاملستقوم الدراسة بإثراء موضوف  .أ

 الباحثون.
ادر الوزارة باعتباره جزء لا يتجزأ من المجتمع المسةةةةةةةاعدة في تطوير المجتمع من خلال تنمية ك .ب

 المدني.
 :للبحث العلمي والباحثينالأهمية بالنسبة  .3

التي تناولت موضوف تكامل الأدوار لدى الإدارات والوحدات  القليلة تعتبر الدراسة من الدراسات .أ
 في الجامعة وربطها بموضوف جودة الأداء.

ضةةةةافة نوعية في مجال البحثإثراء المكتبة ا فيسةةةةتسةةةةاعد هذه الدراسةةةةة  .ب  لعلمية لدى الجامعة واب
لومات التي عل  المع، ومرجع للباحثين الرا بين في الحصول العلمي في رصيد الدراسات العليا

 ترتبط بأبحاثهم ودراساتهم.
 الأهمية بالنسبة للباحث: .4

 يأمل الباحث في أن تسهم هذه الدراسة في زيادة المعرفة العلمية والعملية لديه. .أ
يسةةةةع  الباحث إل  أن تكون نتا ج هذه الدراسةةةةة وتوصةةةةياتها بمثابة بصةةةةمة مميزة له في الوزارة  .ب

 من أجل التطوير والترقية في العمل.
مال.عالماجستير في تخصص إدارة الأتعتبر هذه الدراسة متطلب أساسي للحصول عل  درجة  .ج
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 للدراسة النظري الإطار 
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 الفصل الثاني
 الإطار النظري للدراسة

 في العمل ملالتكا - الأولالمبحث 
 :هيدتم

المؤسةةةةةةةةةةةسةةةةةةةةةةةات بشةةةةةةةةةةةكل عام  القديمة الجديدة التي تواجه المشةةةةةةةةةةةاكل أحد هوفي العمل  التكامل
وذلق بسةةةةبب كثرة الوزارات والمؤسةةةةسةةةةات والهي ات العامة التي ، بشةةةةكل خاص القطاف العام ومؤسةةةةسةةةةات

امل لتحقيد عالية من التكالمتداخلة فيما بينها، والتي تتطلب درجة و  الكثيرة لديها من الأعمال والأنشطة
 أهداف الدولة بكل كفاءة وفاعلية.

وعند النظر إل  شةةةةةةةكل وحجم المنظمة نجد أنها أصةةةةةةةبحت تتصةةةةةةةف بالتضةةةةةةةخم، أي زيادة عدد 
الإدارات والوحدات والدوا ر والأقسةةةةةةةةةةةةةةةام الإدارية التابعة لها وزيادة أعداد الموظفين في كل منها، وهذا 

علية وكفاءة الأهداف بكل فا د فيما بينها لتوحيد الجهود نحو تحقيديؤدي إل  ضةةةةةرورة التكامل والتنسةةةةةي
وما يكفل نجاح ذلق هو التخطيط والتنظيم والرقابة المتواصلة المبنية عل  مبدأ المشاركة، ومدى  تذكر،

 اصةةةةةةةةةةةةل بين الموظفين مع بعضةةةةةةةةةةةةهم البع قدرة القادة عل  ترسةةةةةةةةةةةةيخ مبادئ التعاون والاتصةةةةةةةةةةةةال والتو 
 .(2م، ص1999)مصطف ، 

 سةةةةةةةةمؤسةةةةةةةالتكامل في المنظمة يحدث عندما تتنا م العوامل الداخلية والخارجية لللذلق نجد أن 
سواء كانت كبيرة أو صغيرة لها خصا صها الداخلية مثل أسلوب الإدارة والأنظمة  مؤسسةكل ف ،بنجاح

ص الخارجية  وتشةةةةةةةةمل الخصةةةةةةةةا ،والهيكل التنظيمي والاسةةةةةةةةتراتيجية وطبيعة الموظفين والثقافة التنظيمية
والمدخلات والمخرجات والاقتصاد والتكنولوجيا والعوامل السياسية والعوامل الاجتماعية  مؤسسةرسالة ال

ن تحديد درجة التكامل التنظيمي هو وسةةةةيلة لتقييم نجاح ال ،وأصةةةةحاب المصةةةةلحة شةةةةاف واكت مؤسةةةةسةةةةةواب
ها ومهارات وثقافت مؤسةةةةةةةةةةسةةةةةةةةةةةالولتحقيد التكامل الوظيفي فإنه يجب موا مة اسةةةةةةةةةةتراتيجية  ،تعزيزهاطرق 

يدا  بحيث كل موظف في إدارته يفهم ج يكلية وأسةةةةةةةةةةةةةةلوب الإدارة مع أهدافها،الموظفين والتكنولوجيا واله
 .(,website ,2015 Duff) مؤسسةالتوجه الاستراتيجي لل

دارة ه المهمةةة من خلال الإالكثير من النظريةةات المتعلقةةة بةةالتكةةامةةل في العمةةل تقترح تحقيد هةةذ
ة إذا كان هناق درجف وظيفة أسةةةةةاسةةةةةية للمدراء التنفيذيين،يحدد هذه المهمة ك Barnardحت  إن  ليا،الع

ة أيضةةةةةةةةةةةةةةا  لهذه الأنظمة الفرعي ظمة الفرعية ودرجة عالية من التكاملعالية من التميز المطلوب في الأن
 .(Lawrence & Lorsch, 2002, p.12) للأداء الفعالتوجد أجهزة متكاملة ضرورية المتميزة سوف 
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 :مفهوم التكامل

 ،)ابن منظور وقيل التَّمام الذي تَجَزَّأَ منه أَجزاؤه ،الكَمَال التَّمام لسةةةةةةةةةةةةةةةان العرب معن  كمل في
تمَّت أجزاؤه أو صفاته، ويقال كَمَلَ الشهرُ تمَّ  الشيءُ ةةةُ كُمولا   المعجم الوسيط معن  كَمَلَ فيو ، (م1997
ط، )المعجم الوسةةةةةةةةةةةةةةي أتمَّه الشةةةةةةةةةةةةةةيءَ  )أكْمَلَ( الكمال،ثبتت فيه صةةةةةةةةةةةةةةفات  كَمالا   )كَمُلَ( كامل،فهو  دوره

 .(798ص م،2004

هو عملية تحقيد التنسةةةيد  Businessdictionary.comطبقا  لموقع  التكاملأما اصةةةطلاحا  ف
بأنه رقابة موحدة  فيعرفه Webster أما، ات والمجموعات والأنظمة المتعددةالوثيد والمستمر بين الإدار 

 .(Flynn et al., 2010, p.59) جحة التي تدار رسميا  بشكل مستقلالنا الإجراءاتد من لعد

أنه "الجودة أو حالة من التعاون التي توجد بين التكامل ب Lawrence & Lorchوقد عرف 
قرب إل  أ وهةةذا التعريف يعتبر ،الإدارات المطلوبةةة لتحقيد الوحةةدة في الجهةةد من قبةةل متطلبةةات البي ةةة"

في نموذجةةةه  Porterبةةةالر م من وجود تكةةةامةةةل خةةةارجي تتطرق إليةةةه العةةةالم  التكةةةامةةةل الةةةداخلي مفهوم
 .Porter's Approach to Industry Analysis (Teixeira et al., 2012, p.73)المعروف باسم 

يعني إدارة المعرفة والتنسةةةةةةةةةةةةيد من خلال  ليات  Walsh & Leeالتكامل بناء عل  دراسةةةةةةةةةةةةة و 
مية لذا فإن طرق التنسةةةةةيد الرسةةةةة ة وفرق العمل والاجتماعات و يرها؛اللجان المؤقت ثلمتنظيمية متعددة 

حسةةةةةةةةةب وليس هذا ف مل كلها،تعطي فرص التعاون في المهمات بين الموظفين عل  مختلف وحدات الع
لق المنظمة بعد ذفإنما قد يسةةةةةةةةتطيع التنسةةةةةةةةيد  ير الرسةةةةةةةةمي بناء نوف من التكامل في المنظمة، لتتبناه 

وهذه الأشةةةةةكال من التنسةةةةةيد تحفز المنظمة لبناء تكامل في العمل يعمل عل   بشةةةةةكل رسةةةةةمي، ليصةةةةةبا
 .(Walsh & Lee, 2011, p.32)مات وبالتالي تحسين أداء المنظمة تحسين الوصول إل  المعلو 

الة نها ية من حوبعد هذه التعريفات المهمة لمفهوم التكامل فإن الباحث يسةةةةةةةةةةةتطيع تعريفه بأنه "
قيد بهدف تح بشةةةةةةةةةةةةةكل داخلي أو خارجي المختلفة والتعاون والتآزر بين الإدارات والأقسةةةةةةةةةةةةةامالتنسةةةةةةةةةةةةةيد 

 ."الأهداف المشتركة بكفاءة وفاعلية

لتماسةةةةةةةةةق والتآزر تحمل المعن  ؛ فالتنسةةةةةةةةةيد والتعاون واوللتكامل مصةةةةةةةةةطلحات عديدة مرادفة له
بأنه التعاون  Ajmera & Cook فقد عرفوتعددت الأدبيات في التفريد بين هذه المفاهيم،  نفسةةةةةةةةةةةةةةه،

 عملية تفاعلية وبناءة وقا مة عل  المعرفة تشةةةةةةمل العديد من المشةةةةةةاركين بالمهارات والأصةةةةةةول المكملة،
يتعدى الر بات الفردية، فلذلق نجد التعاون في ثلاثة مجالات فالتعاون يجلب النتا ج بشةةةةةةةةةةةةةةكل كلي و 

بأنه هدف اسةةتراتيجي وتحالفات  Minوعرفه  متنوعة تتمثل في داخل الإدارات وبينها وبين المؤسةةسةةات،
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داخلية وعلاقات راسةةةةةةةةةخة تسةةةةةةةةةما بتدفد حر للمعلومات والاتصةةةةةةةةةالات المتزايدة لتضةةةةةةةةةفي عليها الطابع 
 .(Toivo, 2009, p.64)الرسمي 

التعاون أمر ضةةةروري لتحقيد التنسةةةيد ولكن يبق  التنسةةةيد بمفهومه الأشةةةمل، فالتنسةةةيد توحيد و 
بين فروف التنظيمات الإدارية المختلفة لتحقيد أهداف الدولة بأقل تكلفة وأعل  الجهود وخلد الانسةةةةةةةةةةجام 

جودة وأقصةةةةةةةةةر مدة ممكنة، وهو أمر هادف لا يمكن أن يتحقد بالصةةةةةةةةةدفة، فلا تجد المديرون يعتمدون 
التنسةةةةةيد بين الإدارات أشةةةةةبه ما يكون بالجسةةةةةد الواحد الذي من ، و لتحقيد أهداف إداراتهم عل  الصةةةةةدفة

العقل يتم التنسةةيد بين جميع أعضةةاء الجسةةد للقيام بوظا فه، وأي خلل في الأوامر الصةةادرة يؤدي خلال 
إل  الشةةةةةلل في الأداء الوظيفي، وبالتالي تحميل الأعضةةةةةاء عبء إضةةةةةافي قد لا تسةةةةةتطيع القيام به مما 

موت حتمية الليؤدي إل  العطب بحسب نوف الخلل، فقد يكون كبيرا  فيصاب بالسرطان وبالتالي النتيجة ا
 .(75ص ،2000)محمد، 

  :أبعاد التكامل

هناق ثلاثة أبعاد تم تطويرها لمعرفة التأثيرات الخاصةةةةةةةةةةةةة لعملية التكامل عل  أداء المؤسةةةةةةةةةةةةسةةةةةةةةةةةةة وهي: 
(Leuschner & Rogers, 2013, p.38) 

تكامل المعلومات: وهو يشةةةةةةةير إل  التنسةةةةةةةيد في نقل المعلومات والتواصةةةةةةةل المبني عل  أسةةةةةةةاس  .1
 بين المؤسسات.  التوريدن مع وجود التكنولوجيا الداعمة لسلسلة التعاو 

جراءات العمل وصةةةناعة  .2 تكامل الوظا ف: وهو يشةةةير إل  تطوير الأنشةةةطة التعاونية المشةةةتركة واب
ع  بين المؤسسات، وهنا الأنشطة تتكامل مع بعضها الب التوريدالقرار بشكل تنسيقي في سلسلة 
 لمؤسسة.من أجل مشاركة المعلومات في ا

لمؤسسات عل  بين ا التوريدتكامل العلاقات: وهو يشير إل  تبني اتصال استراتيجي في سلسلة  .3
 شكل ثقة والتزام وتعريف طويل الأمد.

ي لتعظيم أرباحها تحتاج إل  التكامل ف مسةةةةةتفيدينالمؤسةةةةةسةةةةةات التي تسةةةةةع  لتلبية حاجات الإن 
تماما  كعلاقات إداراتها الداخلية مع بعضةةةةةةةها أنشةةةةةةةطة العمل لتعزيز علاقاتها مع المؤسةةةةةةةسةةةةةةةات الأخرى 

البع  وذلق لتحقيد الميزة التنافسةةةةةةةةةةةةية، والعلاقات الكفؤة بين الإدارات يجب أن يتوفر فيها الر بة لدى 
كل أفراد الإدارة للعمل مع الإدارات الأخرى، ولابد أن تكون ذات قيمة وعادلة ومنتجة ومشةةةةةةةةةةةةةةبعة لكل 

بير بينها فهذا يعني تكوين علاقات ناجحة أفضةةةةةةةةةةةةةةل بكثير مما كانت عليه إدارة، وعند توفر الترابط الك
أن هناق علاقات إيجابية بين التكامل  Stankقبل، وهذا كله سةةةةةةةةةةةةةةيؤثر إيجابا  عل  الأداء، فقد وجد 
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والأداء، وأن التكامل يؤثر بشةةةكل كبير عل  إنتاج المؤسةةةسةةةات مثل تقليل وقت العمل، وتطوير منتجات 
 .(Bae, 2011, pp. 69-70) مستفيدينأهمية أكبر لقيمة وخدمة ال جديدة، وابعطاء

لذلق فإن المؤسةةةةةةةةةسةةةةةةةةةات لابد لها من التكامل في علاقاتها بين الإدارات المختلفة لتحقيد الميزة 
هد التنافس بخدمة أعل  في البي ة الحالية التي تشةةةة مسةةةةتفيدينالتنافسةةةةية وتحافا عل  قدرتها في تزويد ال

 .(Chow et al., 1995, p.285)بين المؤسسات 

 :أنواع التكامل

 (Teixeira et al., 2012, pp. 73-74) هناق نوعان للتكامل من حيث مكان حدوثه وهما:
 نالموردي مثلوهو يشةةةةةةةةةةةةةةير إل  الروابط بين المنظمة ومن لها علاقة في عملها  التكامل الخارجي: .1

 سةةةةةةتراتيجية يتم من خلالها صةةةةةةنع فرص، وهذه الروابط عبارة عن اتحادات وشةةةةةةراكات امسةةةةةةتفيدينوال
سةةوقية تسةةتفيد منها عل  الأمد البعيد، ويكون ذلق من خلال مشةةاركة المعلومات والتخطيط المتزامن 

 .من أجل حل المشكلات وتسهيل العمليات بشكل أكثر كفاءة والمستفيدين الموردينوالعمل مع 
ظمةة وبين فرق العمةل التي تقوم بهةذه وهو يشةةةةةةةةةةةةةةير إل  الروابط بين وظةا ف المن التكةامةل الةداخلي: .2

داراتهم أكثر،  التكاملالوظا ف، فكلما كان درجة  أعل  بينها كان التعاون والتواصةةةل بين الموظفين واب
مكانية حل المشةةةةةةةةةكلات، وهذا سةةةةةةةةةيزيد من التغذية  ع  ب لذلق يعتبر التكامل الداخلي عندالراجعة واب

مية سة هيكلة الممارسات والإجراءات والسلوكيات التنظيالعلماء بأنه الدرجة التي تستطيع فيها المؤس
كاملية في يتضةةمن ت وهو ،مسةةتفيدينفي عمليات إدارية متعاونة ومتزامنة من أجل تحقيد متطلبات ال

المعلومات بشةةةةةةكل تشةةةةةةاركي من خلال تخطيط موارد المنظمة التي تتطلب تعاون بين نظام البيانات 
مات أو تطوير جات والخدلتنافسةةية التي سةةتعمل عل  تحسةةين المنتالوظا ف المختلفة لتحقيد الميزة ا

 .(Zhao et al., 2011, p.19) منتج جديد

عليةةا من التكةةامةةل والمحةةافظةةة عليهةةا تعتبر عمليةةة معقةةدة  مسةةةةةةةةةةةةةةتويةةاتلةةذلةةق فةةإن عمليةةة تحقيد 
إل  التكامل الداخلي بين الوظا ف والتكامل  Barneyوتتطلب مصةةةةةةةةةةةادر  ير مضةةةةةةةةةةةمونة، لذلق ينظر 

أيضا  بأنه معقد ويتطلب قدرات فريدة التي يمكن أن تكون صعبة أو  الموردينو  مستفيدينالخارجي مع ال
ن سلسلة  سية تمثل مصادر استراتيجية داخلية تعمل عل  خلد الميزة التناف التوريدمكلفة عند تنفيذها، واب

يمكن  قيمة عالية ونادرة ولا وتحسين أداء المؤسسة، وهذه المصادر الاستراتيجية لابد لها أن تكون ذات
 .(Leuschner & Rogers, 2013, p.36)تقليدها أو يكون لها بديل 
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إن تأثير التكامل عل  أداء المنظمة يمكن أن يختلف بناء عل  مسةةةةةةةةةةةةةةتوى التميز، فالمنظمات 
ة ظيفيوتكامل الوحدات الو  ،التي لديها تميز عالل تتطلب تنسةةةةةةةةةةةةةةيد أعل  من تلق التي لديها تميز أقل

المتنوعة في المنظمة يسةةةةةةةةةةةةاعد في تحسةةةةةةةةةةةةين التنسةةةةةةةةةةةةيد والتغلب عل  بع  الصةةةةةةةةةةةةعوبات الناتجة من 
فقد أظهرت  ،وطبيعة المعرفة التي تتشةةةةارق فيها الإدارات تحدد مسةةةةتوى التنسةةةةيد المطلوب ،التخصةةةةص

ة عمن خلال دمج المعرفة المتنو والمنظمات الدراسات السابقة أن التكامل يساهم في تطوير المؤسسات 
نتاج منتجات عالية الجودة  وتقليل الهوة بين الوحدات الوظيفية المختلفة والإسةةةةةةراف في إنهاء المشةةةةةةروف واب

 .(Walsh & Lee, 2011, p.5)وتقديم خدمات متطورة 

 :أهمية التكامل في العمل

 أهمية التكامل في عدة نقاط أهمها: توضيايمكن 
ساسية التي تتميز بها الأنظمة المفتوحة، خاصة يعتبر التكامل في العمل ظاهرة من المظاهر الأ .1

إطار الأنشةةةةةةةةةطة التي أن النظام يحتوي عل  مجموعة من الأجزاء المكملة لبعضةةةةةةةةةها البع  في 
ت  لا متكامل حطها سةةةةةويا  بشةةةةةكل النظام إل  أجزاء متخصةةةةةصةةةةةة يتطلب ربتجز ة و تقوم بأدا ها، 

 .(87م، ص2007، وحمود )الشمافيفقد النظام وجوده الموحد 
سةةةةةةةةةةن الواجهة بين الوظا ف الداخلية والاتصةةةةةةةةةةالات الجيدة والتنسةةةةةةةةةةيد تحقيد التكامل الداخلي يح .2

 .(Swink & Schoenherr, 2015, p.72) والتعاون 

 توفر المرونة التي تكفل تلبية حاجة المواطنو  تقديم خدمة سةةةةةةةةةةةةةةريعة للمواطنيعمل التكامل عل   .3
ل في التو ل في أخذها بككل ناجا دون الإفراط بشةةةةةةةةةةةةةةمع القواعد والتعليمات  وقدرة عل  التعامل

 .(3ص م،1999)مصطف ،  حذافيرها

جهاز منظم الحرارة" الذي يعمل عل  تسهيل هذا التنسيد والتكامل بين "مهمة المدراء أشبه بةةةةةةةةةةةةةةةة  .4
الإدارات، والتكيف مع التغييرات والتعةديلات التي تعمةل عل  الانتقةال نحو الأفضةةةةةةةةةةةةةةةل، وتحقيد 

ا ا من قبل الموظفين بشةةةةةةةةةةةةةةكلهب الذي يكفل تدفد المعلومات وفهمها وتفسةةةةةةةةةةةةةةيرهالتوازن المطلو 
 .(McAuley et al., 2007, pp. 74-75)الصحيا 

د من أن علاقات متينة للتأك وترسةةيخ زيادة التفاعل بين الإدارات في المؤسةةسةةة للتكامل أهمية في .5
 .(Leuschner & Rogers, 2013, p.34) وفاعلية المعلومات تتدفد بكفاءة

جيدة من التكامل تتميز بالجودة العالية والتكلفة القليلة والاتصةةال  مسةةةتوياتالمنظمات التي لديها  .6
 (.Teixeira et al., 2012, p.75)الجيد 
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 :التكامل وأدوات وسائل

 (Shah, 2010, pp. 228-229) :وهي تساعد في تحقيد التكامل مختلفة وأدواتوسا ل هناق 
في نجاح أي مؤسةةةةةةةةةةةةسةةةةةةةةةةةةة من خلال ثلاث طرق  ا  مهم ا  عب الهياكل التنظيمية دور الهياكل التنظيمية: تل .1

 أساسية: 
 اعدةمسةةةةةةةةةةةةةةتعتبر جزء من الهياكل التنظيمية يتم تشةةةةةةةةةةةةةةكيلها عل  قاعدة تنسةةةةةةةةةةةةةةيد المجموعات:  .أ

هةةةةذه المجموعةةةةات تعمةةةةل عل  تقليةةةةل  خرى من أجةةةةل تحقيد الأهةةةةداف الكليةةةةة،الوظةةةةا ف الأ
 التي تعزز من عملية صنع القرار. حقيقهم للأهدافمن خلال تالصراعات بين الأعضاء 

، تا جهانالهياكل التنظيمية تسةةةتخدمها الإدارة لتحقيد  فيمنظمة المصةةةفوفة: وهي طريقة أخرى  .ب
تزيد من نجاح تطوير المنتجات عن طريد تقليل الاختلافات بين المسةةةةةةةةةةةةةةؤوليات الوظيفية فهي 

اكتمةةال مهمةةات الإجراءات التي تقود إل   وزيةةادة كميةةة المعلومةةات المتةةاحةةة والسةةةةةةةةةةةةةةمةةاح لاتبةةاف
الترابط المشةةةةةةةةةةةةةةترق يجب أن يتم والمعلومات لابد لها من التبادل لكي تعمل الوحدات و  العمل،

المعلومات المتوفرة في وحدة وظيفية تصةةةةةبا مدخلات مهمة اعلية عالية، وذلق لأن الوظيفية بف
 في صناعة القرارات للوحدات الوظيفية الأخرى.

ر المشةةةةةاريع الداخلية: وهي أيضةةةةةا  طريقة أخرى في الهياكل التنظيمية تقود إل  نجاح فرق تطوي .ج
كبير في السةةةةةةةةةةوق، وتوفير منتدى يتم فيه اسةةةةةةةةةةتخدام أفضةةةةةةةةةةل للمعلومات وفاعلية أكثر للقرارات 

بالإضةةةةةةافة إل  أن الأفراد الذين يعملون معا  في مختلف الوحدات  ،وحلول مناسةةةةةةبة للصةةةةةةراعات
قدرات بعضةةةةةةةةةةةةةةهم البع ، فهم يتعلمون كيفية مسةةةةةةةةةةةةةةةاعدة الآخرين في تنفيذ  الوظيفية يتعلمون 

الأعمال بشةةةكل أفضةةةل، ومدى اسةةةتطاعتهم المسةةةاهمة في مشةةةاريع معينة، وكيفية الاسةةةتفادة من 
وبالتالي سةةةةةةةةةةةةةةتتمكن المنظمة من تطوير منتجات جديدة  زايا الناتجة عن خبراتهم السةةةةةةةةةةةةةةابقة،الم

ذا يعني تطوير المنتجات ودفعها إل  السةةةةةةةةةوق بوقت قصةةةةةةةةةير بطريقة إبداعية وبكفاءة عالية، وه
 سينتج عنه زيادة الحصة السوقية للمؤسسة ونجاح منتجاتها.

 لمورديناالمنظمات التي يتصةةةةةةةف هيكلها التنظيمي بالتعقيد تمتلق خيارات محدودة للتكامل مع 
ف بالسةةرعة شةةكل مركزي تتصةة، فمثلا  المؤسةةسةةات الكبيرة التي لديها عملية صةةنع القرار بالمسةةتفيدينأو 

فل الإدارة من الأسةةةةة مسةةةةةتوياتالبطي ة في نقل المعلومات داخلها لأن المعلومة لابد أن تمر عل  جميع 
إل  الأعل  والعكس صحيا، وأيضا  الموظفون متعددي المهام في وقت واحد يساعدوا في زيادة التكامل 

 عن عمليات المنظمة ولديهم اهتمام بنتا ج ونهايمتلكفي المنظمة، وذلق من خلال النظرة الواسةةةعة التي 
مهماتهم التي تؤثر عل  بقية أجزاء المنظمة، ولابد من الاهتمام بالتواصةةةةةةةل الداخلي في المنظمة، إذ به 
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دارتهم العليا من خلال مشةةةةةةةةةةةاركة  يسةةةةةةةةةةةتطيع الموظفون التواصةةةةةةةةةةةل مع بعضةةةةةةةةةةةهم البع  ومع مديرهم واب
من خلالها يسةةةتطيع المدراء تصةةةميم إجراءات وسةةةياسةةةات تعمل ، و الموردينو  المسةةةتفيدينالمعلومات من 

 Teixeira)والموردين للوصول إل  الأداء الأفضل للمنظمة  مستفيدينعل  الاستفادة من العلاقة مع ال

et al., 2012, p.8.) 

لتطوير عمليةةةة التكةةةامةةةل لا بةةةد من تغيير الطرق القةةةديمةةةة في العمةةةل وتطوير هيكليةةةة المنظمةةة 
أهداف التكامل، فيتم تقسةةةةةةةةةيم العمل إل  مهمات متميزة تتكامل مع بعضةةةةةةةةةها، والهيكليات لتتماشةةةةةةةةة  مع 

التنظيمية في المنظمات البيروقراطية مصةةممة لتحقيد الكفاءة عن طريد الاتصةةالات الرأسةةية، بينما في 
ير سةةةالهيكليات الحيوية فإنها تتبع الشةةةبكة التي تعتمد بشةةةكل أسةةةاسةةةي عل  الإجراءات المتفاعلة وطرق 

العمل، ويتم تصةةميمها للتعلم من خلال صةةنع القرارات اللامركزية ومشةةاركة المهمات والعمل الجماعي، 
ولا شق بأن الهيكليات الحيوية أكثر مرونة وأسرف استجابة للتغيير من تلق التي تتبع نظام البيروقراطية 

 .(Wihlman et al., 2011) التي تعني حكم المكاتب

يقصةةةد بالسةةةياسةةةة الإدارية بشةةةكل عام فن تحقيد الممكن، فهي خطوط ت الإدارية: السةةةياسةةةات والإجراءا .2
ن وتنبثد السةةةةةةةةةةةةياسةةةةةةةةةةةةات معامة ودليل لاتخاذ القرارات حيث تقدم الإرشةةةةةةةةةةةةاد والتوجيه لمتخذي القرارات، 

الاسةةتراتيجيات لذا تعتبر من الآليات التنفيذية لها، وتكمن أهميتها في أنها مرشةةد عام للمرؤوسةةين بحيث 
عكس الاتجاه العام الذي يجب أن تخطه أنشةةةةةةةطة المنظمة لتحقيد  اياتها، وتعمل عل  توحيد سةةةةةةةلوق ت

متخذي القرار تجاه القضايا المماثلة والتي تتطلب حلول مناسبة لها، كما أنها تخفف الكثير من الأعباء 
في  اتخاذ القرارات الإدارية خاصةةةةةةةةةة تلق المتشةةةةةةةةةابهة والمتكررة أحيانا ، ومن خلالها يتم تحديد مسةةةةةةةةةارات

المنظمة وتبعدها عن حالات الإحراج والارتباق أمام جمهورها الداخلي والخارجي عل  حد سواء، ويتولد 
كما أنها تسةةةةةةةةةةةةاعد عل  تحديد لدى العاملين الثقة وتخفف من حالات الشةةةةةةةةةةةةق والحيرة وعدم الاطم نان، 

ن المصةةادق عليها، فمثلا  قد يكون من بي المسةةارات التنفيذية للحالات المطلوب حلها من خلال القرارات
كون لتحقيد ذلق قد ت أهداف المنظمة هدف بناء علاقات جيدة مع العاملين، وعليه فإن سياسة المنظمة

من خلال إيجاد مجالات الترقية ومنا الإجازات وتقديم الحوافز، وبالتالي فإن الوضةةةةةةةةةةةةةةع يتطلب تحديد 
 (.60-59م، ص ص2000مؤمن، الإجراءات لكل حالة تم ذكرها )جواد وال

أنواف، أولها  3ومدى تنوف مسةةةةتوياتها الإدارية إل   وتتنوف السةةةةياسةةةةات بحسةةةةب تنظيم المؤسةةةةسةةةةة
السةةةياسةةةات الأسةةةاسةةةية التي يتم رسةةةمها من قبل الإدارة العليا، وثانيها السةةةياسةةةات العامة التي تتميز بأنها 

ارات التي تختص بالمسةةةةةتوى التشةةةةةغيلي قصةةةةةيرة الأجل، و خرها السةةةةةياسةةةةةات الوظيفية أو سةةةةةياسةةةةةات الإد
 (.65-64م، ص ص2006للمؤسسة حيث تكون قصيرة الأجل ومحدودة بقسم أو دا رة معينة ) نيم، 
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 يقوم بهاعمل ومن ستحديد كيفية إتمام مهمات ال يتم فيها عملية بينما تعتبر الإجراءات الإدارية
ت المؤسةةسةةة بسةةبب طرق صةةناعة القرارات في أ لب الأحيان تزداد صةةراعا السةةلطة، وهذا يوضةةا مفهوم

اق دا ما  هنو  ن خلال اتخاذها للقرارات لصةةةالحها،كل إدارة تسةةةع  للسةةةيطرة مف ،ومدى الصةةةلاحيات فيها
 رف صغيرة جدا  للتفاو  بسبب قلة الوقت، فالتفاو  يكلف وقت كبير جدا  يمكن أن يستفاد منه في 

من المهم جدا  لكل فرد أن يعرف واجباته ومسةةةةةةةةةةةؤولياته،  إنه نظمة،ابداعات جديدة وأفكار خلاقة في الم
لأنه سةةةةيكون أسةةةةهل في صةةةةناعة القرارات بكل وضةةةةوح، وهذا سةةةةينتج عنه اتباف المؤسةةةةسةةةةات ل جراءات 

بشةةةةةةكل متكامل تقود إل  كفاءة في التكاليف عن طريد توفير جهد كبير في معرفة مسةةةةةةؤوليات  الإدارية
ع  بلذا  ،والاستفادة من ميزات الأسواق وزيادة الحصة السوقيةالعمل من أجل تطوير منتجات ناجحة 

 فإنه سيحسن من عملية التطوير. الإداريةالأبحاث تظهر أنه عند استخدام الإجراءات 

هذه الطريقة تسةةةةةةهل عملية جمع المعلومات من الإدارات المختلفة ومن  :تنقلات الموظفين بين الإدارات .3
عندما يقوم الموظفون بالعمل سويا  مع بقية الإدارات الأخرى و  احدة،  الموظفين وجعلها في منصة و شت

بيعة باختلاف طالمختلفة  وجهات النظربشةةةكل تعاوني فإن هذا سةةةيخفف من حدة الصةةةراف المتكون من 
هذا بالإضةةافة إل  تعزيز الفهم المشةةترق  ن إجراءات إتمام مهام العمل معا ،معمل كل إدارة، وسةةيسةةهل 

مهارات  المسةةةةةةةةةةةةةةةاعدة في تطويروالتي تنتقل من إدارة إل  أخرى، و  للأفرادة أو  ير الفنية بالمعرفة الفني
ل  تعزيز هذه النتا ج سةةتعمل عو  ة بشةةكل سةةليم،وابعطاءهم الشةةعور بالانتماء ل دار  الأفراد الذين تم نقلهم

 نتا ج الإدارة والعمل عل  تحقيد الأهداف الكلية.
ن الإدارات بي تنقلات الموظفينذه الطريقة لها نفس تأثير طريقة النظام الاجتماعي  ير الرسةةةةةةةةةةةةةةمي: وه .4

عن طريد السةةةةماح للأفراد بالاجتماف مع بعضةةةةهم مشةةةةاركة المعلومات  عمليةمن  تعزز االمختلفة، لأنه
تحاول  مؤسةةةةسةةةةاتالعديد من ال"، فPulse Meeting Points" نقاط تدع  البع  والتحدث بحرية في

ريقة وهذه الط ماء في بع  الأماكن بين الإدارات،نات  لية للقهوة والفي الوقت الحاضةةةةةةةةر وضةةةةةةةةع ماكي
مع أفراد  في حين أن الاختلاط ضهم البع  بطريقة  ير رسمية جدا ،تعطيهم الفرصة للتعرف عل  بع

عزز من وهذا سةةةي إل  تبادل الثقة بينهم بشةةةكل قوي، من إدارات مختلفة يؤسةةةس علاقات شةةةخصةةةية تقود
 التي تمر من شخص إل   خر في إدارة مختلفة. مصداقية المعلومات

لها أسةةةةةةةةةةةةةةماء عديدة كأنظمة المكاف ات ومكاف ات فرق العمل هذه الطريقة نظام المكاف ات المشةةةةةةةةةةةةةةترق:  .5
وأنظمة الحوافز وهيكلية المكاف ات، وهي تقنية تشةةةةير إل  عر  جوا ز جذابة من أجل الحصةةةةول عل  

لعليةةا في المنظمةةة تتبن  برنةةامج للحوافز بحيةةث يكون هنةةاق أهةةداف فرق العمةةل، وهةةذا يعني أن الإدارة ا
جزء من الةةدخةةل يعةةادل إنجةةازات محققةةة من أداء فريد العمةةل، فعل  سةةةةةةةةةةةةةةبيةةل المثةةال نجةةد وكلاء تجةةارة 
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السةةةةةةةيارات يكاف ون رجال البيع عل  انجازاتهم سةةةةةةةواء عل  تحقيد أهداف البيع الفردية أو تحقيد أهداف 
ت مع مدراء البيع في صةةةةةةةةةةةفقات بيع السةةةةةةةةةةةيارات الجديدة نجد أن المكاف ات الوكالة، ومن خلال المقابلا

لرجال البيع يمكن أن تكون من صةةةةةةةةةةةةةةاحب المصةةةةةةةةةةةةةةنع من أجل زيادة المبيعات لمنتجات معينة، أو من 
وكلاء البيع من أجل ضرب أهداف تمويلية أو تأمينية، لذلق فإن الجوا ز المشتركة تكون مخصصة إما 

ما عل  قاعدات بالتسةةةةةةةةةةةاوي عل  جميع أعضةةةةةةةةةةةاء فريد العملفتتوزف المكاف  عل  قاعدة المسةةةةةةةةةةةاواة ة ، واب
المسةةةةةاهمة فتتوزف المكاف ات بناء عل  مسةةةةةاهمة كل فرد من أعضةةةةةاء الفريد في إنجاز العمل، فقد وجد 

أن أ لبية الموظفين يشةةةةةةةعرون بأن المكاف ات والجوا ز  Williams, McDaniel & Nguyenكل من 
المكاف ات العادلة بأنها تحسن  Sarin & Mahajanاسبة لإشباف أداءهم، بينما يظهر هي الطريقة المن

من رضةةةةةةةةة  الموظفين، لذلق يفضةةةةةةةةةل الموظفون مثل هذا النوف من المكاف ات ويعتبرونه مناسةةةةةةةةةبا  لكمية 
 .(Arndt et al., 2011, p.227) المبذولالأداء 

ى، لمعرفة والخبرات المتعلقة بالوظا ف الأخر وهي تقنية تعطي التدريب عل  التكامل بين الوظا ف: ا .6
وتتضةةةةةةةةةمن تحديد المهارات والقدرات الضةةةةةةةةةرورية والتي يحتاجها الموظفون لأداء مهامهم وتقييم مهارات 
الموظفين وتزويدهم بإرشةةةةةةادات التحسةةةةةةين، فممثلو الوحدات الوظيفية يتم تشةةةةةةجيعهم وتزويدهم بالفرصةةةةةةة 

ويكون عل  عدة أشةةةةةةةةةكال منها التعلم المباشةةةةةةةةةر من العمليات في للتعلم من الوحدات الوظيفية الأخرى، 
الوظا ف الأخرى، ودورات تدريبة متعددة التخصةةةةةةةةةةةصةةةةةةةةةةةات، والتدوير الوظيفي، وهذا التدريب يتوقع منه 

لغة الخاصةةةةةةةةةةةةةةةة بالوظا ف مسةةةةةةةةةةةةةةةاعدة الموظفين في وظا فهم لفهم الأهداف والأولويات والإجراءات وال
أنةةةه من خلال التةةةدريةةةب عل  التكةةةامةةةل بين  Xie, Song & Stringfellowيفتر  الأخرى، لةةةذلةةةق 

الوظا ف يسةةةةةةةةةةتطيع الموظفون "التكلم بنفس اللغة" الخاصةةةةةةةةةةة بالإدارات الأخرى عن طريد الشةةةةةةةةةةرح لهم 
جراءات العمل في هذه الإدارات، والفشةةةةةةةةةةةةل في فهم المعلومات التي يتم  مصةةةةةةةةةةةةطلحات واختصةةةةةةةةةةةةارات واب

لية صةةةةةةةةعوبة الاتصةةةةةةةةالات بين الوظا ف، لذلق تجد التدريب احتياجها يؤدي إل  ضةةةةةةةةعف الجودة واحتما
 ,.Arndt et al)ومات وحمايته للاتصةةةةةالات الوظيفية يسةةةةةاعد رجال البيع لفهم أهمية التوثيد في المعل

2011, pp. 228-232). 

 & Mollenkopf, Gibson كل من وفي مفهوم التكامل بين التسةةةةةةةةويد واللوجسةةةةةةةةتيات يعتبر
Ozanne إحدى الوظا ف الأخرى يخلد اهتمام كبير للعمل معا  خصةةةةةةةةةةةةةوصةةةةةةةةةةةةةا  عندما  أن التدريب في

 Cadoganالخدمة لهم، وفي مفهوم التصدير يفتر   مستوياتو  مستفيدينيتعلد الأمر بفهم طلبات ال
أن التدريب عل  التصةةةةةةةةدير يسةةةةةةةةاعد الموظفين لبناء الثقة بين الجميع وتسةةةةةةةةهيل موافقة الجميع في أداء 

ة، وتحسةةةةةةةةةين الاتصةةةةةةةةةالات الداخلية بين الإدارات، بينما عل  صةةةةةةةةةعيد التكامل بين الأعمال بطرق جديد
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يفتر  أن فرق العمل متعددة الوظا ف تسةةةةةةةةةاعد أعضةةةةةةةةةاء الفريد  Rouziesالتسةةةةةةةةةويد والمبيعات فإن 
 لتطوير إعجابهم عن الشكل الذي يظهر وظيفتي التسويد والمبيعات معا .

ظفين بالوحدة أو المشةةةاركة، وهذه الطريقة تعمل عل  شةةةعور وهي تقنية تشةةةير إل  إدراق المو  التماسةةةق: .7
الموظفين بالدعم والفا دة فيما بينهم داخل العمل، وتعمل عل  ترسةةيخ معايير وقواعد ووسةةا ل ومعتقدات 
مشةةةةةةةتركة بين الموظفين، فتجد التماسةةةةةةةق يوجه سةةةةةةةلوق الموظفين، بحيث يراقب خضةةةةةةةوف الموظفين لقيم 

 ن مسةةةةةةةةةةتفيدو عمل عل  ردف السةةةةةةةةةةلوكيات المنحرفة عن تلق القيم، والالمجموعة بشةةةةةةةةةةكل  ير رسةةةةةةةةةةمي وي
مع شةةةةت  الموظفين والوظا ف التي تميل إل  أن تكون مترابطة، لذلق التماسةةةةق لابد أن يكون  يتعاملون 

 له دور باعتباره أداة من أدوات التكامل.

اق وسةةةةةةةيكون هن عندما يعمل الموظفون بشةةةةةةةكل متماسةةةةةةةق فإن هذا سةةةةةةةيخلد مناخا  تنظيميا  فعالا ،
مشةةةةةةةةةةةةةاركة للمعلومات المهمة بشةةةةةةةةةةةةةكل حر بدلا  من أن يتم ادخارها في كل إدارة عل  حدا، وسةةةةةةةةةةةةةتكون 

أكثر  الداخلية بين الإداراتالمعلومات أكثر ثقة بينهم بحيث يسةةةةةتخدمها الجميع، وسةةةةةتكون الاتصةةةةةالات 
افة التآزر مل عل  إيجاد ثقوبالتالي سةةيخلد التزام حقيقي للجميع تجاه الأهداف المشةةتركة، وسةةيع جودة،

 والتماسق بين الإدارات معا  وبين الموظفين سويا .

برامج وخطط العمل: يعد التكامل في الخطط بين الإدارات والأقسةةةةةةةةةةام خطوة إيجابية لتلافي السةةةةةةةةةةلبيات  .8
الناتجة عن سةةةةوء إدارتها معا ، فعل  سةةةةبيل المثال إذا وضةةةةع قسةةةةم التصةةةةنيع خطة الإنتاج قبل التنسةةةةيد 

لتكامل مع خطة قسةةةةةةم المبيعات التي تحدد سةةةةةةياسةةةةةةات التسةةةةةةويد وطرقه خلال فترة زمنية معينة، فهذا وا
، مةجا  مقبولا  يحقد أهداف المنظيعني إنتاج سةةةةةةةةلع لا تتفد مع احتياجات السةةةةةةةةوق، ومن ثم لا تلق  روا

 ضةةةةةةةةةةةعلذلق ينحصةةةةةةةةةةةر دور الخطط وبرامج العمل في التكامل والتنسةةةةةةةةةةةيد من خلال تحديد الأهداف وو 
الإمكانات اللازمة لتحقيقها من أجل توفير الوقت والجهد والتكلفة، فهو يعمل عل  منع التضةةةةةةةةةةةةةارب في 
الاختصةةةاصةةةات وضةةةمان سةةةرعة الأداء وتقليل النفقات، وتنبع أهمية هذه الخطط من كونها وسةةةيلة فعالة 

، يةفاءة والفاعللتنفيذ الأعمال وفد برامج ومناهج محددة لضةةةةةةةةةةةةةةمان تحقيد الأهداف بأعل  قدر من الك
وضمان عدم خروج أو حيود الأداء عن المستوى المطلوب، أو عدم خروج الخطة عن تحقيد الأهداف 

 .(32-30م، ص ص2011)سعيدان،  حةالمحددة في الوقت المحدد وبالإمكانات المتا

وتعتبر برامج وخطط العمل إحدى مراحل تطبيد الاسةةةةةةةةةةةةتراتيجية للمنظمة التي تحتاج إل  نظرة 
ليةة وقةدرة عل  تحريةق الموارد البشةةةةةةةةةةةةةةريةة و ير البشةةةةةةةةةةةةةةريةة بطريقةة منظمةة ومرتبةة تعمةل عل  تنفيذ عم

ن أهم أسةةس نجاح هذه المرحلة هو  الاسةةتراتيجيات التي وضةةعت عند وضةةع الأهداف قصةةيرة الأجل، واب
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يجيات تتحقيد التكامل والتعاون بين الأنشةةةةةطة والوحدات الإدارية المختلفة في المؤسةةةةةسةةةةةة لتنفيذ الاسةةةةةترا
 (.66-65م، ص ص2011بكفاءة وفاعلية )الدجني، 

تظهر أهمية الثقافة التنظيمية في خلقها ضةةةةةةةةةةةةةةغوطا  عل  الأفراد العاملين بالمنظمة الثقافة التنظيمية:  .9
للمضةةةةةي قدما  للتفكير والتصةةةةةرف بطريقة تنسةةةةةجم وتتناسةةةةةب مع الثقافة السةةةةةا دة بالمنظمة، فالثقافة توجد 

ية بالنسةةةبة لأعضةةةاء المنظمة، وتسةةةاعد في خلد الالتزام بين العاملين كمرشةةةد الشةةةعور والإحسةةةاس بالهو 
للسةةةةةلوق الملا م، وتعزز اسةةةةةتقرار المنظمة كنظام اجتماعي، لذلق يعتقد كثير من الباحثين في السةةةةةلوق 
نجاز الجماعات والأفراد، وهذا بالتالي يحدد  التنظيمي أن الثقافة التنظيمية تؤثر في مسةةةةةةةةةةةةةةتوى أداء واب

ح المنظمة بشةةةكل كبير، فلكل منظمة ثقافتها الخاصةةةة بها، فإذا كانت تمتلق ثقافة ضةةةعيفة أو ردي ة نجا
 سةةةةةةةيصةةةةةةةيبها الفشةةةةةةةل في الأمد البعيد لا محالة بغ  النظر عن نوعية وجاذبية النشةةةةةةةاط الذي تعمل به

 (.37، صم2008، عكاشة)

ية إل  المكونات الثقافولعل أهم خصةةةةةةةةةةةةةةةا ص الثقافة التنظيمية تكمن في التكاملية حيث تميل 
الاتحاد والالتحام لتشكل نسقا  متوازنا  ومتكاملا  مع السمات الثقافية التي تعمل عل  تحقيد نجاح عملية 

افة ، وهذا يقود إل  الثقافة المرنة بشةةةةةةةةةةةةةةقيها ثقالتكيف مع التغيرات المختلفة التي تشةةةةةةةةةةةةةةهدها المجتمعات
نجاز العمل والتركيز عل   المهمة وثقافة الدور، حيث ثقافة المهمة تكون  موجهة نحو تحقيد الهدف واب

النتا ج وتدعيم العمل الجماعي وروح الفريد وتشةةةةةةةةةةةةةةجيع المرونة والتكيف، كما تعطي أهمية خاصةةةةةةةةةةةةةةةة 
لاسةةةةةتخدام الموارد بطريقة مثالية لتحقيد أفضةةةةةل النتا ج بأقل تكلفة، وأيضةةةةةا  ثقافة الدور التي تؤكد عل  

وظيفية أكثر من الأفراد، كما تعطي أهمية للقواعد والأنظمة وتوفير نوعية التخصةةةةةةةةةةةةةةصةةةةةةةةةةةةةةات والأدوار ال
، وتكون ملا مة للمنظمات البيروقراطية والمؤسةةةةةةةةسةةةةةةةةات الأمن الوظيفي والاسةةةةةةةةتمرارية والثبات في الأداء

 (.47-42م، ص ص2015العامة التي تركز عل  المسؤوليات الوظيفية )سلامة، 

 يسةتخدمها المدراء من أجل تسةهيل ي الوسةا ل السةابقة ير مذكورة ف وهناق أيضةا  وسةا ل أخرى 
 عملية التكامل في المنظمة تتضةةةةمن فرق العمل متعددة الوظا ف والتوجيه الاجتماعي والتقارب المكاني

(Cadogan et al., 2005). 

إل  ما سةةبد أداة ووسةةيلة جديدة يمكن اسةةتخدامها في تحقيد التكامل  Littererويضةةيف العالم 
ذه الدنيا تطوير ه مسةةةةةةةةةتوياتوتأتي مهمة المدراء في الوهي من خلال النشةةةةةةةةةاطات التطوعية في العمل 

 ,Lawrence & Lorsch) النشاطات التطوعية لتكمل الأنظمة الإدارية والهيكلية لتصبا أكثر رسمية

2002, p.13). 
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  :معوقات التكامل

 (Shah, 2010, p.227)هناق عدة عوامل تعيد عملية التكامل في المنظمة منها: 

 ضعف الاتصالات. .1
 التباعد المكاني. .2
 ضعف المصداقية. .3
 .ضعف دعم الإدارة العليا .4
 اف ات الذي لا يشجع عل  التعاون.نظام المك .5
 .استراتيجيات المنظمة والهياكل التنظيمية لها .6
عوامل أخرى متعلقة في مسةةةةةةتوى الثقة وحدة الصةةةةةةراف بين الإدارات بسةةةةةةبب المنافسةةةةةةة وقلة  .7

 وتأثير البي ة المحيطة المعقدة. المنظمة والاختلافات الشخصية بين المدراء الموارد في

وجدت أن ضةةعف التكامل بين التسةةويد والبحث والتطوير  والأبحاث العديد من الدراسةةاتأيضةةا  
إل   ذلق Weinrauch & Anderson يعزويؤدي إل  فشةةةةةةةةةةةةةةةل في تطوير المنتجات الجديدة، لذلق 

يد منتجات فالتسةةةةةةةويد ير - الأهداف في الوظيفتين، واسةةةةةةةتقطاب السةةةةةةةلوق بينهماين المهام و الاختلافات ب
ر مبالج والأنماط المختلفة للشخصية، وتقدي ،-لتطوير يريد تصنيع منتجات قياسيةمخصصة والبحث وا

  فيه في المنافسة والتغيير في بي ة العمل، وتجاهل الاختلافات بين صلاحيات كلا الوظيفتين.

الشةةةةةةةةد المدني هناق بع  المعوقات التي تعيد -خلية والأمن الوطني ة الداوعل  صةةةةةةةةعيد وزار 
 ،: مدير عام وحدة التخطيط والتطويرالأشةةةةةةةةةةةةةةقرصةةةةةةةةةةةةةةلاح ): عملية التكامل بين إداراتها ووحداتها، لعل أبرزها

 (2015نوفمبر  9شخصية،  مقابلة م،2015
سةةةةةةةةةةم للجميع إطار عام عدم وجود أنظمة عمل مكتوبة ومنشةةةةةةةةةةورة لدى جميع الإدارات بحيث تر  .1

للتكامل يسةةةةةةةةةةةةةةتطيع الانتقال من مرحلة التعاون إل  مرحلة الاتحاد في جميع المجالات الإدارية 
 والفنية داخل الوزارة.

  ياب الوصف الوظيفي وعدم اعتماده بالشكل النها ي.  .2
  ياب جسم يحتضن عملية التكامل المعلوماتي والمعرفي داخل الوزارة. .3
ولم يتم التطوير عليه بما  2007لتنظيمي للوزارة حيث تم اعداده في عام عدم مرونة الهيكل ا .4

 يتناسب مع التوسع والتطور الإداري الموجود.
عدم الاسةةةةةتقرار السةةةةةياسةةةةةي والفصةةةةةل بين قطري الوطن يعيد التكامل المعلوماتي والمعرفي بين  .5

 المحافظات الجنوبية والشمالية.
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 :عوامل التكامل الناجح

ص  م،2000)الأشةةةةةةةةعري،  في العمل ناجحة لابد لها من عوامل مهمة وهي: التكامل تبدو عملية حت 
 (291-288ص
الإيمان بالهدف العام: أي الاعتقاد الجازم والاقتناف التام بوجود  ر  محدد من وراء نشةةاط إداري  .1

معين يشةةةةةةةةةترق فيه الجميع وليس إدارة دون أخرى أو قسةةةةةةةةةم دون الآخر، لأن هذا سةةةةةةةةةيكون المحرق 
ول والأسةةةةةةةاسةةةةةةةي لعملية التكامل والتنسةةةةةةةيد وجعلها ممكنة وسةةةةةةةهلة التنفيذ في نظر الإدارة العليا، الأ

ويبدو ذلق واضةةةةحا  في  ،وحرصةةةةهم الشةةةةديد عل  تغليب المصةةةةلحة العامة عل  المصةةةةلحة الخاصةةةةة
نموذج الهجرة إل  المدينة المنورة حيث تركت الممتلكات الخاصةةةةةةةةةةةةةةةة وازدادت وتيرة تحمل الإيذاء 

هدف عام كان الكل يؤمن به حد الإيمان تم تغليبه عل  الأهداف الخاصةةةةةة، وهذا يدل عل   مقابل
 تكامل وتنسيد للعمل بين الصحابة أنفسهم.

القيةةادة الفعةةالةةة: إن أسةةةةةةةةةةةةةةةاس القيةةادة هو التةةأثير في النةةاس، فكلمةةا كةةان التةةأثير أقوى فهةةذا يعني أن  .2
ات ولا شةةق بأن لقيادات الإدار  ،دافها بكل يسةةرالمنظمة تمتلق قيادات فعالة توصةةل الإدارات إل  أه

ت في العمل، فهم يشةةةكلون حلقات الربط بين الإدارا التكاملووحداتها الوظيفية دور كبير في صةةةنع 
المختلفة داخل المنظمة، وهم الذين يتحملون بالدرجة الأسةةةاسةةةية تبعات كل إدارة، وعملية الربط بين 

ادية والشةةةةةةةةخصةةةةةةةةيات القي ،غرافية تكون عل  عاتد هذه القيادةهذه الإدارات عل  مختلف أماكنها الج
متنوعة فمنها الديموقراطي والبيروقراطي والمتسةةةةةةلط والتشةةةةةةاركي و يرها، وكلها تؤثر في الأفراد وفي 

لذلق لابد عل  المنظمة أن تختار قياداتها بشةةةةةةكل فا د التصةةةةةةور حت  تنجا وتحقد  ،العمل نفسةةةةةةه
 أهدافها بكل كفاءة وفاعلية.

تشةةةةةةكل المعلومة الأسةةةةةةاس لأي نشةةةةةةاط بشةةةةةةري، إذ لا يمكن تصةةةةةةور قيام الفرد أو  وافر المعلومات:ت .3
الجماعة بأي نشةةةةةةةةةاط عام أو خاص دون معلومات تبين ما يجب القيام به وكيفية ذلق والغاية منه، 
 دفبدون وجود معلومات لدى القا د الإداري ثم المبادرة إل  سةةةةةةةةةرعة تعميم المناسةةةةةةةةةب منها إل  الأفرا

العاملين معه في الإدارة أو الإدارات الأخرى فإنه يصةةةةةةةةةعب تحقيد التنسةةةةةةةةةيد والتكامل الإداري بيهم 
 .بنجاح

ويقصد به سرعة الوصول إل  مختلف الموظفين في الإدارة أو الإدارة الأخرى من  :الاتصال الجيد .4
وامر قرارات والأخلال قنوات واضةةةةةحة، فالاتصةةةةةال هو الشةةةةةريان الذي يتدفد منه القدر الكافي من ال

والتعليمات والتوجيهات والمعلومات الضةةةةةةةةرورية لتكامل العملية بشةةةةةةةةكل منسةةةةةةةةد بحيث لا تصةةةةةةةةطدم 
 .إحداها مع الأخرى ولا تشكل ازدواجية ولا  مو  فيها ولا نقصان
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 الأداء -المبحث الثاني 
 :تمهيد

ن داف لا ينتجان ممن أهم ما توصةةةةةل إليه العلماء في العصةةةةةر الحالي أن المنافسةةةةةة القوية والاب
نما باسةةتخدام أهم مصةةدر  اسةةتخدام الآلات والأجهزة الحديثة والمتقدمة ومحاولة تقليل النفقات فحسةةب، واب
عل  الإطلاق وهو الأفراد العاملون، فأصةةةةةةةبا يحكم عل  نجاح أي مؤسةةةةةةةسةةةةةةةة من خلال مدى اهتمامها 

كل رأس المال البشةةةةري، حيث يشةةةة بقدرات موظفيها وكفاءاتهم وحسةةةةن أدا هم لأعمالهم، وكيفية اسةةةةتثمار
العنصةةةةر البشةةةةري أهم مورد من موارد أي مؤسةةةةسةةةةة، سةةةةواء كانت خاصةةةةة أم حكومية، كبيرة أم صةةةةغيرة، 
إنتاجية أم خدماتية، فكفاءة وفاعلية المؤسةةةةسةةةةة تتوقف عل  هذا المورد وكيفية اسةةةةتثماره والاسةةةةتفادة منه 

 (.م2005الاستفادة المثل  )شاويش، 

وما يترتب عليه من نتا ج الأفراد فيها هو الأداء الذي يقدمه  مؤسةةةةةةةةةسةةةةةةةةةةكل  ولعل أهم ما يميز
تعود بالنفع له ولإدارته وللمنظمة التي يعمل فيها، وهنا تبرز المنافسةةةةةةةةةةةةةةة بين الأفراد في تقديم كل منهم 

يعد  متحقيد الأداء ذو الجودة العالية، لذا للالمسةةةةةةةتمر  والسةةةةةةةعيالأدوار المطلوبة منهم بكفاءة وفاعلية، 
 اء إنما التركيز عل  جودة الأداء بكافة معاييره ومحدداته.المطلوب من الأفراد تقديم أي أد

ومصةةةةةةةةةطلا الجودة حاز عل  اهتمام كبير من قبل الباحثين والمهتمين والقيادات الإدارية وحت  
ة جاريالحكومات نفسةةةةةةها، وذلق لما حققته الجودة من نجاحات ملموسةةةةةةة في العديد من المؤسةةةةةةسةةةةةةات الت

كثير من الدول العربية والأجنبية، حت  أصةةةبا هذا المصةةةطلا من أكثر المصةةةطلحات والصةةةناعية في ال
 .(12م، ص2013)رصرص، تداولا  في جميع المجالات 

وتجدر الإشةةةةةارة هنا بأن مصةةةةةطلا الجودة ليس حديثا  كما يتصةةةةةور البع ، فالإسةةةةةلام دعا إل  
ث قال سبحانه وتعال  في محكم كتابه: "وقل اعملوا فسيرى الجودة والإتقان في العمل في كل شيء، حي

، وليسةةةت السةةةنة النبوية الشةةةريفة ببعيد عنه فقد حثّ رسةةةولنا [105التوبة: ] الله عملكم ورسةةةوله والمؤمنون"
صحيح الجامع ]الكريم عل  ذلق فقال صلّ  الله عليه وسلم: "إن الله يحب إذا عمل أحدكم عملا  أن يتقنه" 

 .[1880 :الصغير

وبهذا نجد أن الجودة مفهوم قديم يشةةةةةةةةةتمل عل  كل معاني الإتقان والإحسةةةةةةةةةان في العمل، قام  
تحديدا  و  الغربالإسةةةةةةةةلام بتأسةةةةةةةةيسةةةةةةةةه وترسةةةةةةةةيخه بين الناس حت  يكون أنموذجا  يحتذى به، ومن ثم قام 

  ما يسةةةم  لمفهومها الأوسةةةع والأشةةةمل إبدراسةةةته ومراجعته حت  توصةةةلوا إل  الجودة ببعد ذلق  اليابان
بإدارة الجودة الشةةةةةةةاملة، وليس  ريبا  أن يطلد بع  العلماء عل  القرن الواحد والعشةةةةةةةرين بأنه عصةةةةةةةر 
الجودة، لأنها باتت شةةي ا  أسةةاسةةيا  في شةةت  المجالات الصةةناعية والتجارية والعسةةكرية والتربوية والتعليمية 

 والخدماتية و يرها.
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 :مفهوم الأداء

التنظيمية  مستوياتات الجذابة والمفاهيم الر يسية للمدراء في كافة اليعتبر الأداء من المصطلح
بشةةةةةةةةةةت  أنواعها، إذ تعتبر مخرجات الأداء مؤشةةةةةةةةةةرا  إيجابيا  في بقاء المنظمة وتعزيز قدرتها التنافسةةةةةةةةةةية، 

 .(33ص م،2007)يوسف، ومؤشرا  سلبيا  عندما تؤثر بالضرر عل  أرباح المنظمة 

لكيفية الموارد البشةةةةةرية والمادية واسةةةةةتغلالها بصةةةةةورة تجعل المنظمة يعرف الأداء بأنه انعكاس و 
 .(41ص م،2012)المجالي، قادرة عل  تحقيد الأهداف 

يعرف بأنه محصةةةةةةةةةةةةلة النتا ج والمخرجات التي حققها الفرد نتيجة الجهد المبذول من خلال كما 
 .(23ص م،2012)البلبيسي،  قيام الفرد بالمهام والواجبات والمسؤوليات المكلف بها

 شةةةةةةةةكلالأداء بأنه المخرجات ذات القيمة التي ينتجها النظام في  Richard Swansonويرى 
بأنه قدرة المنظمة عل  اسةةةةةةةةةةتخدام مواردها  فيرى  Petersonأما ، (15م  ص2003)درة  سةةةةةةةةةةلع وخدمات 

 ,.Peterson, el al)بكفاءة، وتقديم مخرجات للأسةةةةةةةةواق متنا مة مع أهدافها ومناسةةةةةةةةبة لمسةةةةةةةةتخدميها 

2003, p.1). 
ويعرف بأنه الناتج الفعلي للجهود المبذولة من قبل الأفراد للقيام بالمهام الموكلة إليهم، ويتأثر 
مكانياتهم وفي نفس الوقت بمقدار الر بة لديهم في الأداء  هذا الأداء بمقدار اسةةةةةةةتغلال الأفراد لطاقتهم واب

 (.77ص م،2009)العجلة، 

إدارية يتم من خلالها تحديد كفاءة العاملين ومدى إسهامهم في إنجاز ويعرف أيضا  بأنه عملية 
الأعمال المناطة بهم، والحكم عل  سةةةلوق العاملين وتصةةةرفاتهم أثناء العمل ومدى التقدم الذي يحرزونه 

 (.106ص م،2013أثناء عملهم )المحاسنة، 

ن ظمة إل  تحقيقها عويعرف الأداء في المؤسةةةسةةةات بأنه المخرجات والأهداف التي تسةةةع  المن
طريد العاملين فيها، حيث يعكس كلا  من الأهداف والوسا ل اللازمة لتحقيقها، أي أنه مفهوم يربط بين 
أوجه النشةةةةةةةةةةةةةاط وبين الأهداف التي تسةةةةةةةةةةةةةع  المنظمات إل  تحقيقها عن طريد مهام وواجبات يقوم بها 

 .(Kuvas, 2006, p.505)الموظفون في تلق المنظمات 

اء في المؤسةةةةسةةةةات إل  ثلاثة مفاهيم؛ أولها الأداء المالي وهو مفهوم ضةةةةيد للأداء ويشةةةةير الأد
ويركز عل  اسةةتخدام المؤشةةرات المالية مثل الربحية والنمو، وثانيها الأداء المالي والأداء التشةةغيلي وهذا 

ل ضةةةةةةةةةةةةالمفهوم يجمع بين الأداء المالي والأداء التشةةةةةةةةةةةةغيلي، وبذلق فهو يضةةةةةةةةةةةةيف الكفاءة في تحقيد أف
اسةةةةةتخدام للموارد المتاحة بهدف الحصةةةةةول عل  المردودات، لذا فهو يركز عل  مؤشةةةةةرات مثل الحصةةةةةة 
السةةةةةةةةةةةةةةوقية وتقديم منتجات وخدمات جديدة ذات جودة عالية، و خرها الفاعلية التنظيمية وهذا المفهوم 
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 م،2004، يالوقف)الأكثر شةةةةةةمولا  للأداء في المؤسةةةةةةسةةةةةةات فهو يعبر عن مدى تحقيد المنظمة لأهدافها 
 .(145ص

 :العوامل المؤثرة في الأداء

 (424-423ص ص م،2008)درة والصباغ، هناق بع  العوامل التي تؤثر في الأداء وأهمها: 
تحدث داخل المنظمة ومن خلال العمل كالصةةةةةةةةةةةةةةراف بين وهي عوامل  عوامل إدارية تنظيمية: .1

 عل  العمل والإنتاجية في عدم توفر مناخ يسةةةاعد، و الموظف ور يسةةةه أو بين الموظف وزملا ه
، وعدم تحديد مهام الوظيفة تحديدا  دقيقا ، وكذلق الإشةةةةةةةةةراف السةةةةةةةةةيء، والنقص في المؤسةةةةةةةةةسةةةةةةةةةة

 التدريب وفي الموارد المالية أو تأخر وصولها.
 وهي عوامل سةةةةةةةةةةةةةةببها البي ة الخارجية المحيطة بالمنظمة والتي تؤثر فيها عوامل بي ية خارجية: .2

، والتشةةةةةةةريعات الحكومية والسةةةةةةةياسةةةةةةةات الخاصةةةةةةةة روف سةةةةةةةوق العملالاقتصةةةةةةةادية وظكالأحوال 
ها القيم والاتجاهات التي يحملبالنقابات، وكذلق الاضةةةةةةةطراب السةةةةةةةياسةةةةةةةي، والصةةةةةةةراف القا م بين 

 .السا دة في المجتمع وتلقالموظف 
 مسةةةةةةتمر عنالتغيب وهي عوامل تعود عل  الموظف نفسةةةةةةه مثل ال عوامل تعود عل  الموظف: .3

، أو ليةأو قصةةور في قدراته العقشةةخصةةيته  ضةةعف في، أو ودافعيتهفي ر بته  ، أو نقصالعمل
 بع  المشكلات العا لية التي تؤثر عل  عمله.

 :خصائص الأداء

 (22ص م،2002)العدلوني، يتصف الأداء في المؤسسات بالعديد من المواصفات والخصا ص ومنها: 
من خلال  ر، واستقطاب أفضل الكفاءاتالتركيز عل  العنصر البشري وتنميته وتأهيله باستمرا .1

 سياسة متطورة تعتمدها المؤسسة في التوظيف.
اسةةةتثمار جهود كافة الأفراد العاملين في المؤسةةةسةةةة نحو تطوير المؤسةةةسةةةة في إطار واضةةةا من  .2

 الواجبات والمسؤوليات ومشاركة جماعية في تحقيد الأهداف.
والخبراء لإدارة لقرار من قبل المختصةةةةةةةةةين الاعتماد عل  جماعية الأداء والمشةةةةةةةةةاركة في اتخاذ ا .3

 تفرد ر يس المؤسسة بالإدارة والقرار.المؤسسة مع عدم 
المحافظة عل  الاستقرار الإداري والمالي للمؤسسة من خلال اتباف السياسات والنظم والقوانين  .4

 المعتمدة وذات المرونة المطلوبة في تحقيد الأهداف.
ره من خلال الخبرات التراكمية والتجارب السةةابقة التي تثري المحافظة عل  ثبات العمل واسةةتمرا .5

 المؤسسة ولا تتأثر بتغيير القيادات.
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 :أبعاد الأداء

 .(11-9ص ص م 2000)مخيمر وآخرون  ثلاثة أبعاد تتمثل في: يشتمل الأداء في المؤسسات عل  
 .التنظيمية وحداتهم إطار في الأفراد أداء .1
 .للمؤسسة العامة السياسات ارإط في التنظيمية الوحدات أداء .2
 .والثقافية والاجتماعية الاقتصادية البي ة إطار في المؤسسة أداء .3

وبر م اشتمال مفهوم الأداء المؤسسي عل  هذه الأبعاد الثلاثة إلا إنه يختلف عن أي بعد منها 
ي ية، إلا إنه فلو أخذ منفردا ، فالأداء المؤسةةةةةةسةةةةةةي يختلف عن الأداء الفردي وعن أداء الوحدات التنظيم

 دولجالحقيقة محصةةةلة لكليهما بالإضةةةافة إل  تأثيرات البي ة الاجتماعية والاقتصةةةادية والثقافية عليها، وال
 يوضا الفرق بين هذه التعريفات الثلاث بشكل تفصيلي: (2.1)

 الأداء أبعاد بين المقارنة (:2.1) جدول
 سيالأداء المؤس أداء الوحدات التنظيمية الأداء الفردي 

معنى 
 المصطلح

الأعمال التي يمارسها الفرد 
للقيام بمسؤولياته التي 

يضطلع بتنفيذها في الوحدة 
التنظيمية وصولا  لتحقيد 
الأهداف التي وضعت له 
والتي تساهم في تحقيد 

 أهداف الوحدة.

الأعمال التي تمارسها الوحدة 
التنظيمية للقيام بدورها الذي 
تضطلع بتنفيذه في المؤسسة 

حقيد الأهداف التي وضعت لت
لها عل  ضوء الأهداف 
 الاستراتيجية للمؤسسة.

المنظومة المتكاملة لنتاج أعمال المنظمة في 
ضوء تفاعلها مع عناصر بي تها الداخلية 

 والخارجية.

من يقوم 
 بتقييمه؟

 الر يس المباشر  الإدارة العليا 
 أجهزة الرقابة 

 أجهزة الرقابة الحكومية 
 الوزارات المعنية 
 أجهزة السلطة التشريعية 

موضوعات 
 القياس

 الوقت المستنفد 
 التكلفة 
 الجودة 

 الفاعلية الاقتصادية 
 الفاعلية الإدارية 

 الفاعلية البي ية 
 الفاعلية السياسية 
 الفاعلية الاجتماعية 

مؤشرات 
 القياس

  الوقت المعياري 
 التكلفة المعيارية 
 الأهداف المعيارية 

 درجة تقسيم العمل 
 صدرجة التخص 
 درجة الآلية 
  نةةةةةةةةةةظةةةةةةةةةةم إنةةةةةةةةةةتةةةةةةةةةةاج

 المخرجات
 درجة المركزية 
 فاعلية الاتصالات 

 درجة الاستقلالية في العمل 
 مدى توافر رؤية محدد للعمل 
 مدى التمثيل الاجتماعي بالمنظمة 
  درجةةةةةةةة القبول الاجتمةةةةةةةاعي لقرارات

 المنظمة

 العربية نشورات المنظمةم الحكومية، للأجهزة المؤسسي الأداء (. قياسم2000المصدر: )مخيمر وآخرون )
 (القاهرة :الإدارية للتنمية
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 :تقييم الأداء

هناق العديد من النماذج المسةةةةةةةةتخدمة في تقييم أداء المؤسةةةةةةةةسةةةةةةةةات والتي تختلف فيما بينها من 
حيث توجهاتها وتركيزها ودرجة تعقيدها وملا متها لأنواف المؤسةسةات الربحية منها والخدماتية، ومن هذه 

 (16ص م 2000)الطعامنة  ملا مة والأسهل تطبيقا :  النماذج الأكثر
النموذج التقليدي: يركز هذا النموذج عل  الأجزاء الر يسةةةةةةةةةةةةةةية التي تتكون منها المؤسةةةةةةةةةةةةةةسةةةةةةةةةةةةةةات أو  .1

 (:2.1) شكلالمنظمات، ويمكن توضيا مكونات هذا النموذج من خلال ال

 

 

 

 

 

 التقليدي الأداء تقييم نموذج (:2.1) شكل
 

 
موذج السةةةابد يمكن لأي مؤسةةةسةةةة أن تقيَم أدا ها ضةةةمن أي من المدخلات التالية وبناء  عل  الن

 لقياس مستوى الأداء لكل مكون من مكونات النظام كالآتي:
مدخل المخرجات )الهدف(: يتم من خلال هذا المدخل تقييم قدرة المؤسةةةةةةةةةسةةةةةةةةةة عل  تحقيد  .أ

طة منها والذي يعكس أهدافها، وهذا يعني نجاح هذه المؤسةةةةةةةةةةسةةةةةةةةةةة في تقديم الخدمات المنو 
 سبب وجودها.

مدخل الموارد: وفي هذا المدخل يتم تحديد مدى قدرة المؤسسة عل  الحصول عل  الموارد  .ب
 وقدرتها عل  إدامة واستمرارية العمليات اليومية.

مدخل العمليات التحويلية: وفي هذا المدخل يمكن قياس أنشةةةةةةةةةةةةةةطة داخلية ليس لها علاقة  .ج
ل هذا المدخل قدرة المؤسةةةةةةةةةسةةةةةةةةةة عل  اسةةةةةةةةةتغلال المدخلات من مال بالبي ة الخارجية، ويمث

 ووقت وموارد بشرية ومواد ومعدات للحصول عل  المنتجات أو الخدمات المخرجة.
 

 الإدارة معهد .الأداء معايير تطوير وأساليب والنماذج هومالمف :المؤسسي الأداء تقويم  (.م2000) الطعامنة) المصدر:

 (16ص منشورة، غير ورقة الأردن، عمان، العامة،

 النشاطات الداخلية
 للمنظمة والعمليات

 مدخل الهدف مدخل الموارد مدخل العمليات الداخلية
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وهو أحد المداخل الاسةةةةةةةةةةتراتيجية لقياس وتقييم الأداء، ويسةةةةةةةةةةتهدف هذا نموذج تقييم الأداء المتوازن:  .2
يجب قياسةةةةةةةها بشةةةةةةةكل يحقد التوازن فيما بينها دون النموذج وصةةةةةةةف بع  الجوانب التنظيمية التي 

التركيز عل  جانب واحد فقط، ويمثل هذا النموذج نظاما  إداريا  إل  جانب كونه نظاما  قياسةةةةةةيا ، وهو 
ما يمكن المؤسسة من تحديد الرؤية المستقبلية والرسالة التنظيمية بوضوح وتحويلها إل  خطة عمل، 

لتغذية العكسةةةةةةية بين العمليات الداخلية والنتا ج الخارجية بما يضةةةةةةمن ويحقد هذا النموذج نوعا  من ا
تحسةةةةةةةين الأداء الاسةةةةةةةتراتيجي للمؤسةةةةةةةسةةةةةةةة، كما يحقد هذا النموذج العديد من التوازنات بين المفاهيم 
والمقاييس التقليدية والحديثة، فهو يتضةةةةةةةةمن العديد من المؤشةةةةةةةةرات المسةةةةةةةةتقبلية التي تحدد مدى قدرة 

يد أهدافها الاسةةةةةةتراتيجية، ويتكون هذا النموذج من العناصةةةةةةر الر يسةةةةةةية التالية: المؤسةةةةةةسةةةةةةة عل  تحق
 (م2004)زايد  

 الرؤية والاستراتيجية. .أ
 الأداء المالي. .ب
 العمليات الداخلية. .ج
 التعليم والنمو. .د
 الخدمة(. متلقوالمستفيدون ) .ه

ج م مع النتةةا ويمكن أن تظهر فجوة في الأداء عنةةد مقةةارنةةة مةةا تم التخطيط لةةه في بةةدايةةة العةةا
المتحصةةةةةةةلة في نهاية العام، لذا لابد من تحديد المظاهر الدالة عل  وجود الضةةةةةةةعف في الأداء، ويجب 
أن تسةةةةةةةةةةةةةةترعي هذه المظاهر الانتباه إل  محاولة علاجها المرتكزة عل  اختيار أهداف محددة لتطوير 

دما تكون مدعومة من وتحسةةةةةةةةةةةين الأداء، والجهود المبذولة لتحسةةةةةةةةةةةين الأداء تعطي أفضةةةةةةةةةةةل نتا جها عن
 الجهات العليا، ولعل أهم خطوات لمعالجة فجوة الأداء المؤسسي تتمثل فيما يلي:

تحليل الأداء: يتم تحليل الأداء باختبار أداء المؤسةةةةةةةةسةةةةةةةةة ضةةةةةةةةمن أولوياتها وقدراتها، وهو تعريف  .1
يل الأداء لوتحليل للوضةةةةع الحالي المتوقع للمشةةةةاكل في أداء العمل والمنافسةةةةة، ويرتبط بعملية تح

والوضةةةةةةةةةةع الحالي أو الفعلي، وينتج عن  يل بي ة العمل وهما الوضةةةةةةةةةةع المر وبمفهومان في تحل
الفجوة في الأداء، لذا فإن الهدف من تحليل الأداء هو إ لاق الفجوة أو  إدراقهذين المفهومين 

يكون  بعل  الأقل تقليصةةةةةةةها إل  أدن  مسةةةةةةةتوى باسةةةةةةةتخدام أقل التكاليف، وتحديد الأداء المر و 
 مشتقا  من السياسة الر يسية للمؤسسة وأولوياتها ومن قواعد العمل المنظمة.

البحث عن المسببات: وفيها يتم تحليل المسببات في الفجوة بين الأداء المر وب والواقعي، وعادة  .2
ما يتم الفشةةةةةةةةةةةةةل في معالجة مشةةةةةةةةةةةةةاكل الأداء، لأن الحلول المقترحة تهدف إل  معالجة الأعرا  

المسةةببات الحقيقية للمشةةكلة، ولكن عندما تتم معالجة المشةةكلة من جذورها فذلق  فقط لا الخارجية
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سةةةةيؤدي إل  نتا ج أفضةةةةل، لذا فإن تحليل المسةةةةببات رابط مهم بين الفجوة في الأداء والإجراءات 
 الملا مة لتحسين وتطوير الأداء.

لة بها معالجة الفجوة الحاصةةةة اختيار وسةةةةيلة المعالجة: يمكن اختيار وتصةةةةميم الطريقة التي يمكن .3
في الأداء، ويمكن أن تكون عةةةدة طرق مع ملاحظةةةة أنةةةه لا يمكن تطبيد أكثر من طريقةةةة في 
الوقت نفسةةةةةةةةةةةةةةةه، بل يجب اختيار طريقة واحدة والتركيز عليها واختبارها ثم التي تليها، مع الأخذ 

افع دقيد للتكلفة والمنبالحسةةةةةةةةةةةةةبان الأولوية والأهمية في اختيار الطريقة المناسةةةةةةةةةةةةةبة والحسةةةةةةةةةةةةةاب ال
 المتوقعة.

التطبيد: بعد اختيار الطريقة الملا مة يتم وضةةعها حيز التنفيذ ويصةةمم نظاما  للمتابعة، وتضةةمين  .4
مفاهيم التغيير المر وبة في الأعمال اليومية، مع محاولة الاهتمام بتأثير الأمور المباشةةةةةةةةرة و ير 

 لية.لية المؤسسة وتحقيد أهدافها بكفاءة وفاعالمباشرة بالنسبة إل  التغيير لضمان تحقيد فاع
مراقبة الأداء وتقييمه: وهذه العملية لابد لها أن تكون مسةةةتمرة، لأن بع  الأسةةةاليب والحلول لها  .5

 ثار مباشةةةرة في تحسةةةين وتطوير الأداء، ولابد من وجود وسةةةا ل مراقبة ومتابعة تركز عل  قياس 
 ة لنتيجة هذه الوسا ل.التغيير الحاصل لتوافر تغذية راجعة مبكر 

 :مشاكل وصعوبات قياس الأداء

ترجع صةةةةةعوبة قياس أداء أي منظمة حكومية إل  الصةةةةةعوبات التي لها علاقة بطبيعة العمل في 
 (42-40ص ص م،2011، مجيد): مثل تلق المنظمات الحكومية، وأهم تلق المشاكل

حةةدات الحكوميةةة هو منتج  ير طبيعةةة الخةةدمةةة الحكوميةةة: نظرا  إل  أن المنتج الةةذي تقةةدمةةه الو  .1
ملموس، لذلق هناق صةةةةةةةةةةةةعوبة في قياس عوا د هذه البرامج في شةةةةةةةةةةةةكل منتجات نها ية، وبالتالي 
يصةةةعب تحديد درجة العلاقة بين تكاليف هذه البرامج والعوا د الناتجة منها، ولكن عل  الر م من 

امج ة لقياس فعالية البر ذلق فمن الضةةةةةروري إجراء مثل هذا القياس لأنه من المتطلبات الأسةةةةةاسةةةةةي
الحكومية، وهذا ما يسةةةةةةةةةةةةةةهل عل  الحكومة تقييم البرامج البديلة المقترحة بهدف اختيار البرنامج 

 .الذي يحقد منافع أكثر من  يره
تعدد وتعار  الأهداف والأولويات: عادة ما يوجد للمنظمات الحكومية أهداف متعددة في الوقت  .2

ة خاصةةةة، وبالتالي فإن تعدد الأهداف في الوحدة الحكومية الذي يوجد فيه هدف محدد لكل منشةةةأ
يضةةةةةةةةيف إل  صةةةةةةةةعوبة قياس الأداء، وذلق بعدم إمكانية تحديد الوزن الذي يعطي لكل هدف من 

 الأهداف المتعددة.
 ياب التحديد الدقيد لمهام الأجهزة الحكومية: عدم وضةةةةوح مهام كل وحدة يقود إل  خلد الكثير  .3

ي إل  التسةةةةةةةةةبب في المسةةةةةةةةةؤولية و ياب المسةةةةةةةةةاءلة ومنها التداخل في من الصةةةةةةةةةعوبات التي تؤد
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اختصةةةةاصةةةةات الأجهزة الحكومية، والازدواجية والتضةةةةارب في الاختصةةةةاصةةةةات بالأجهزة، و ياب 
 التنظيم السليم للأجهزة وعدم التوصيف الدقيد لواجباتها.

ماد عليها لتي يمكن الاعتالروتين في الأجهزة الحكومية: كنتيجة طبيعية لغياب المعايير الكمية ا .4
اس الكمي تجةةةةد الإدارة تهتم بتطبيد في قيةةةةاس الأداء في ظةةةةل  يةةةةاب الأهةةةةداف القةةةةابلةةةةة للقيةةةة

الإجراءات، في حين تركز أجهزة المسةةةةةةةةةةةةةةةاءلة في المحاسةةةةةةةةةةةةةةبة عل  الالتزام بمتابعة سةةةةةةةةةةةةةةير تلق 
 الإجراءات.

لعمل في لقة بعنصةةةر ات المتعالصةةةعوبات المرتبطة بعنصةةةر العمل: تتمثل الصةةةعوبات والاختلالا .5
خلد و التضةةةةخم الوظيفي وسةةةةلبياته العديدة من ازدواجية في المسةةةةؤولية الإدارية وطول الإجراءات 

عوبة صةةةةالاختصةةةةاصةةةةات الوظيفية، وكذلق ازدواجية وتداخل تنظيمية  ير ضةةةةرورية، و  مسةةةةتويات
 مؤشةةةةةةةةةراتدم كتحديد ما يلزم من عمالة وذلق لعدم وجود معايير نموذجية لأداء العاملين لتسةةةةةةةةةتخ

خلد وظا ف جديدة دون أن تصةةةةاحبها زيادة في عبء العمل إرشةةةةادية في تحديد العمالة، وأخيرا  
 الوظيفي.

 ياب رقابة الملكية الخاصةةةة: تسةةةود في الأجهزة الحكومية حالة من عدم المبالاة أو الإهمال في  .6
 الخاص.قياس الأداء نتيجة عدم توافر الرقابة الفاعلة التي تمارس في القطاف 

الضةةةةةةغوط السةةةةةةياسةةةةةةية: عادة ما تمارس الأجهزة الحكومية اختصةةةةةةاصةةةةةةاتها في إطار من القرارات  .7
السياسية التي تسع  الحكومة من ورا ها إل  تعظيم مكاسبها السياسية والاجتماعية التي يصعب 

 إخضاعها إل  القياس الكمي.
 قةةد أدى التةةداخةةل في تقةةديمالتةةداخةةل في تقةةديم نفس الخةةدمةةة بين القطةةاعين الحكومي والخةةاص: ل .8

نفس الخدمة بين القطاعين الخاص والحكومي خاصةةةةة عند إشةةةةراق القطاف الخاص في أداء جزء 
 من الخدمة للمواطن إل  صعوبة قياس الأداء المؤسسي للأجهزة الحكومية.

قياس الأداء المضةةةلل: في ظل  ياب الشةةةفافية تجد أن الإدارة تتبن  ازدواجية في القياس، فهناق  .9
قياس داخلي تعتمد الإدارة فيه عل  الحقا د، وقياس خارجي تقدم الإدارة فيه صةةةةةةةةورة  ير واقعية 

 لتضليل القياس الخارجي المتمثل في الرأي العام أو المستفيد من الخدمة.
  ياب المعيار الكمي للمخرجات. .10

 :الأداء قياس في الصعوبات لتذليل مقترحات
هناق بع  المقترحات لتذليل الصةةةةعوبات في قياس الأداء وحت  يتم حل تلق المشةةةةاكل السةةةةابقة 

 (43م، ص2011)مجيد،  :وهي كالتالي
 السعي نحو صيا ة أهداف الأجهزة الحكومية في شكل نتا ج محددة قابلة للقياس الكمي. .1
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ضةةةةرورة تبني الدولة سةةةةياسةةةةة تقسةةةةيم أي خدمة تقدم للجمهور إل  نوعين، إما خدمة مجانية يكون  .2
داء معياريا  اجتماعيا  أو خدمة اقتصةةةةةةةةةةةةةةةادية يكون مقياس الأداء فيها مقياسةةةةةةةةةةةةةةةا  معيار قياس الأ

 اقتصاديا .
فق التداخل والازدواجية في ممارسة مهام واختصاصات الأجهزة الحكومية لتحديد المسؤولية عن  .3

 الأخطاء والتجاوزات من أجل دعم دور جهاز المساءلة في رقابة الأداء.
لتي تقدمها الأجهزة الحكومية للجمهور بما يمكن من وضةةةةةةةةةع معيار تبسةةةةةةةةةيط إجراءات الخدمات ا .4

 زمني لكل منها يسهم في قياس الأداء المؤسسي.
تطوير الجهاز الوظيفي في الأجهزة الحكومية بما يسةةةةةةةةةةةةةةاعد في إعادة توزيع العمالة مع الاعتماد  .5

الأجهزة  فيعل  التةةدريةةب التحويلي لسةةةةةةةةةةةةةةةد العجز في تلةةق التي بهةةا نقص ودفع فةةا   العمةةالةةة 
 الأخرى لترق العمل.

 توجيه الأجهزة الرقابية للعمل بالرقابة بالأهداف بدلا  من الرقابة بالإجراءات. .6
تبني سةةةةةةياسةةةةةةة تقديم الأجهزة الحكومية لخدمة متكاملة دون مشةةةةةةاركة وحدات حكومية أو خاصةةةةةةة  .7

 بحيث يصبا قياس مستوى أداء الخدمة معبرا  عن الدور الذي قامت به الوحدة.
لزام الأجهزة الحكومية بتطبيقها لتفادي الازدواجية في الأداء. .8  تبني الضوابط الخاصة بالشفافية واب

 :مفهوم الجودة

احتلت الجودة في الآونة الأخيرة الأولوية الأول ، وأصةةةةةةةةبحت من أهم القضةةةةةةةةايا في أي شةةةةةةةةركة 
ف السلع والخدمات تجين وكثرة تنو تسع  لتحقيد النجاح والتقدم نظرا  للمنافسة الشديدة والمتزايدة بين المن

، مما أتاح له فرصةةةةةةةةةةةةةةة اختيار السةةةةةةةةةةةةةةلع الجيدة ذات المزايا المسةةةةةةةةةةةةةةتفيدالتي تشةةةةةةةةةةةةةةبع حاجة معينة لدى 
 (.14ص م،2015والاستخدامات الأفضل )أبو عامر، 

إن الجودة تدوم وتسةةةةةةةتمر ما دامت المؤسةةةةةةةسةةةةةةةة تعتني بها وتجعل منها دسةةةةةةةتورا  ومنهاجا  ترتكز 
عل  فريد العمل بتعديل أي مسةةةةار خاطئ ومتابعة إنجازاته وتقويمها إذا تطلب الأمر عليه، والإشةةةةراف 

من ضةةةروريات تطبيد جودة الأداء، وكذلق الأمر التنسةةةيد بين مختلف الأفراد والإدارات في المؤسةةةسةةةة 
وتذليل الصةةةعوبات التي تعتر  فريد العمل مع الأخذ بعين الاعتبار المصةةةلحة العامة من مسةةةتلزمات 

 (.15ص م،2009)خفاجي، شراف والمتابعة الإ

الجودة بةةأنهةةا أكثر من مجرد عمليةةات إداريةةة، فهي ثقةةافةةة وطريقةةة حيةةاة  Odgersلةةذلةةق يعرف 
تهدف المنظمات إل  إحداث تغيرات أسةةةاسةةةية من خلالها في أداء كل الموظفين والمديرين بشةةةكل سةةةليم 

 (.20ص م،2009)العيد، في المؤسسة 
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هةةةا بنةةةاء ثقةةةافةةةة متميزة في مسةةةةةةةةةةةةةةتوى الأداء، حيةةةث يكةةةافا المةةةديرون بةةةأن Benhardtويعرفهةةةا 
والموظفون باسةةتمرار من أجل تحقيد توقعات ور بات المسةةتفيد من السةةلعة أو الخدمة، والتأكد من أداء 

اد، )رشةةةةالعمل بالشةةةةكل الصةةةةحيا من المرة الأول  بأقصةةةة  درجة من الفاعلية وفي أقصةةةةر وقت ممكن 
 (.36ص م،2009

فهوم الجودة عل  مةدار التةاريخ، فكةانةت في بةدايةة الأمر مقتصةةةةةةةةةةةةةةرة عل  الفحص وقةد تطور م
والتفتيش، ومن ثم تطورت إل  مفهوم مراقبةةةة الجودة وبعةةةده إل  توكيةةةد الجودة، وصةةةةةةةةةةةةةةولا  إل  أحةةةدث 

 .TQMالمفاهيم وأشملها الذي يعرف اليوم باسم إدارة الجودة الشاملة واختصاره 

تنظيمية مبتكرة لتعزيز التحسةةةةةةينات المسةةةةةةتمرة في جميع الأوقات، فالجودة الشةةةةةةاملة تعتبر ثقافة 
وهي عمةةل تعةةاوني لأداء الأعمةةال بتحريةةق المواهةةب والقةةدرات لكةةل العةةاملين ول دارة، وذلةةق من أجةةل 

 (.130ص م،2007)حسين ومحمد، تحسين الإنتاجية بشكل دا م وباستخدام فرق العمل 

جموعةة من المبةادئ والأسةةةةةةةةةةةةةةةاليةب والمهةارات التي ويعبر مفهوم إدارة الجودة الشةةةةةةةةةةةةةةةاملةة عن م
تسةةةةةةةةةةةةةتهدف التحسةةةةةةةةةةةةةين المسةةةةةةةةةةةةةتمر للأداء فيما يخص العمليات والوظا ف والمنتجات والأفراد بالمنظمة 
باسةةةةةةةةةتخدام الموارد المالية والبشةةةةةةةةةرية، من خلال الالتزام والانضةةةةةةةةةباط والاسةةةةةةةةةتمرارية لمواجهة احتياجات 

 (.6ص م،2005)عبد الله وقويدر، ة وتحقيد رضاهم وتوقعات المستفيدين الحالية والمستقبلي

 :جودة الأداءمكونات 

ما زال الحديث عن الجودة في الأداء يشةةةةةةد انتباه المدراء والأفراد في كافة المؤسةةةةةةسةةةةةةات بشةةةةةةت  
كفاءة ب أنواعها، كيف لا وقد أصبحت من الضروريات في العمل حت  تستطيع المؤسسة تحقيد أهدافها

هو الهدف  تفيدفالمسةةباته وميوله، ومحاولة توقع ر  المسةةتفيدالتركيز عل  ما يريده  ، إذ لابد منوفاعلية
النها ي لأي مؤسةةةسةةةة وهو الذي يحقد الربا لها أو الخسةةةارة، لذا فإن تقديم منتجات أو خدمات مناسةةةبة 

ل ، وتعممسةتفيدينله ومطابقة للمواصةفات التي يريد وبدون أخطاء تجعل من المؤسةسةة محل ثقة لدى ال
مكنة التي تكفل ذلق، وهذا ما عل  تكوين علاقات طويلة وممتدة والمحافظة عليها بكل الوسةةةةةةةةةةةةةةةا ل الم
 يصل بالمؤسسة إل  الجودة المنشودة في الأداء لأفرادها وللمؤسسة ككل.

يكاد يجمع أ لب العلماء أن جودة الأداء في المؤسةةةةةةةةةسةةةةةةةةةات تتحقد من خلال عنصةةةةةةةةةرين لذلق 
بع ، وهما عنصةةةةةةري الكفاءة والفاعلية، وبوجودهما معا  يتحقد التميز في مهمين مكملين لبعضةةةةةةهما ال

 (Peterson et al., 2003, p.1)الأداء، ويختلف هذان المفهومان عن بعضهما كما يلي: 
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إن الوظيفة الأسةةاسةةية ل دارة في أي مؤسةةسةةة هي تحقيد هدف معين بأقصةة   :Efficiencyالكفاءة  .1
بحسةةةب طبيعة وموارد كل مؤسةةةسةةةة، أي ضةةةرورة تحقيد انتاج معين كفاءة ممكنة، وتختلف الأهداف 

سةةواء كان سةةلعة أم خدمة بدرجة عالية من الكفاءة وبأقل تكلفة، ونظرا  لاحتلال مفهوم الكفاءة مكانة 
هذا يدعو إل  تحديد معن  واضا ودقيد لمفهوم الكفاءة وأنواعها فأساسية في استراتيجية المؤسسة، 

 (.5ص م،2011)سمية، 

وتعرف الكفاءة بأنها الرشةةةةةةةةد في اسةةةةةةةةتخدام الموارد المتاحة بالشةةةةةةةةكل الذي يحقد أعل  مردودية 
باف حاجات ور بات الأفراد العاملين ورفع الروح المعنوية لديهم ليعزز ر بتهم واندفاعهم  وذلق بإشةةةةةةةةةةةةةة

طار لإللعمل، ولذلق فإن المنظمات التي لا تسةةةتطيع خلد درجات الرضةةةا الوظيفي لدى أفرادها ضةةةمن ا
المعنوي، وتسع  إل  استثمار طاقاتها المادية فقط، فإن هذا يؤدي إل  تعطيل طاقات المنظمة وخف  

 كفاءتها في استثمار الجهود البشرية والمادية والمالية والمعلوماتية بشكل أمثل.

وتتعلد الكفةةاءة بةةالعمةةل الةةداخلي للمنظمةةة، وتقةةاس بنسةةةةةةةةةةةةةةبةةة المةةدخلات إل  المخرجةةات، فةةإذا 
عت المنظمة أن تحقد مسةةةةةةتوى معين من الإنتاج بموارد أقل من منظمة أخرى، حينها توصةةةةةف اسةةةةةةتطا

بأنها أكثر كفاءة، وفي بع  الأحيان تقود الكفاءة إل  الفاعلية وفي منظمات أخرى لا ترتبط الكفاءة 
أو تقدم  عبالفاعلية فقد تكون المنظمة ذات كفاءة عالية ولكنها تخفد في تحقيد أهدافها لأنها تنتج سةةةةةةةةةةةل

 ,Daft, 2011)خةدمةات  ير مطلوبةة، كمةا يمكن أن تحقد المنظمةة أهةدافهةا ولكنهةا تكون  ير كفؤة 

p.64.) 

 (8ص م،2011)سمية، وتصنف الكفاءة إل  ثلاثة أقسام وهي: 
الكفاءة الفردية والجماعية: إن المناصةةةةةب التي يشةةةةةغلها الأفراد في الهيكل التنظيمي تتطلب كفاءة  -أ

مهامهم بصةةةورة تحقد معها أهداف المؤسةةةسةةةة كالمثابرة والقدرة عل  العمل والتأقلم معينة لأداء 
مع الظروف المتغيرة والغامضةةة، والقدرة عل  التعلم السةةريع والتحكم في التقنيات التكنولوجية، 
وتوظيف المواهب والتعامل الإيجابي مع المرؤوسةةةةةةةةةةةةةةين، وكذلق العمل بمرونة وتحقيد التوازن 

حياة، بينما تعتبر الكفاءة الجماعية أحد مجالات الاهتمام المتزايد للمؤسةةةةةسةةةةةات، بين العمل وال
فهي تنشةةةةةةةةةةةةأ من خلال تآزر وتعاون الكفاءات الفردية، ويتم ذلق من خلال عملية الاتصةةةةةةةةةةةةال 

 بينهم وتبادل المعلومات والتعاون ومعالجة الصراعات.
ات مل ما بين الكفاءات الفردية و ليالكفاءة الاسةةةةةةةةةةةةةةتراتيجية: وهي الكفاءة التي يتم بها خلد تكا -ب

تنسةةةةةةةةةةةةةةيد معينة، لذا يمكن تنميتها من خلال الموارد المادية كالمعدات والتكنولوجيا والمباني، 
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والموارد البشةةةةةةةةةةةةةةرية كالقدرات والمهارات والمعرفة، وأخيرا  الموارد التنظيمية كالهيكل التنظيمي 
 والأدوات الرقابية.

بمدى الاسةةةتجابة للتغيرات التي تحدث عل  مسةةةتوى محيطها، وأن  الكفاءة التنظيمية: وهي ترتبط -ج
تحولات البي ة التنافسةةةةية ودرجة تعقدها وعدم اسةةةةتقرارها تفر  عل  المؤسةةةةسةةةةات الاقتصةةةةادية 
مرونة عالية في إدارة مواردها البشةةةةةرية بقصةةةةةد إعطا ها حرية الإبداف وتطوير كفاءاتها الفردية 

صةةةف بالمرونة هي مؤسةةةسةةةات  البا  ما تكون ذات كفاءة والجماعية، لأن المؤسةةةسةةةات التي تت
 .في تخصيص مواردها المادية والبشرية

 
ما يزال مفهوم الفاعلية يعتمد عل  أمور نسةةةةةةةةةةةةةةبية نظرا  لاختلاف طبيعة  :Effectivenessالفاعلية  .2

ت االمنظمات وتعدد الجوانب واختلاف المعاني التي يحتويها هذا المفهوم، ولذلق فقد اختلفت وجه
النظر في تعريف الفاعلية وتحديدها كما اختلفت مؤشةةةةةةةةةةةةراتها وتعددت معايير قياسةةةةةةةةةةةةها، وبالر م من 
الغمو  والاختلاف في معنةةاهةةا إل  أن المقصةةةةةةةةةةةةةةود يتلخص في مةةدى قةةدرة المنظمةةة عل  إنجةةاز 

ءة اأهدافها، أي أن الفاعلية ترتبط بالقدرة عل  تحقيد الأهداف التنظيمية التي تحدد بدورها مدى كف
ومهارة العنصةةةةةةةةر البشةةةةةةةةري، بالإضةةةةةةةةافة إل  توفر الإمكانات المالية والمادية والتكنولوجية و يرها من 

 (.86ص م،2005)العقيلي، المدخلات اللازمة لإنجاز الأهداف 

كما أن فاعلية الأداء تتضةةةةةةةةةةمن تحقيد الأهداف وفهم البي ة الخارجية والتأثير فيها، وتتضةةةةةةةةةةمن 
ة المنتجةةات والخةةدمةةات المقةةدمةةة في السةةةةةةةةةةةةةةوق، ويعتبر معيةةار الفةةاعليةةة من المحةةافظةةة عل  نوعيةةة وكميةة

المؤشةةةةةةةةةةةةرات المهمة التي تقيس مدى تحقيد المنظمة لأهدافها انسةةةةةةةةةةةةجاما  مع البي ة التي تعمل فيها من 
حيث اسةةةةةةةةةةةتغلال الموارد المتوفرة، إذ تتسةةةةةةةةةةةم المنظمة بالفاعلية حينما تتمكن من تحقيد أهدافها، أما إذا 

 (.م2011)الشماف وحمود، ظمة في ذلق فإنها تتصف بعدم الفاعلية وهكذا فشلت المن

الفاعلية إل  ثلاثة أنواف تتضةةةةةةمن الفاعلية الإدارية التي تهتم بمقدار ما ينجزه  Reddinويقسةةةةةةم 
الإداري أكثر من الاهتمام بما يعمله، والفاعلية الظاهرية التي تهتم بالسةةلوق الإداري الذي قد يظهر من 

خرجةةات الفةةاعليةةة الإداريةةة ومن خلال مخرجةةات العمةةل مثةةل الإنجةةاز في مواعيةةد محةةددة واتخةةاذ خلال م
قرارات سةةةةةةةةةةةةةةريعة وبناء العلاقات الجيدة، وأخيرا  الفاعلية الشةةةةةةةةةةةةةةخصةةةةةةةةةةةةةةية التي تهتم بتحقيد أهداف الفرد 

 (.52ص م،2006)مهنا،  ومصالحه أكثر من تحقيد أهداف ومصالا المنظمة

ا ما  مسةةةةةةةألة سةةةةةةةهلة لأن الأفراد الذين تتعامل معهم المنظمة مختلفين وتحقيد الفاعلية ليسةةةةةةةت د
هو الحصةةةةةةةةول عل  نوعية جيدة من  مسةةةةةةةةتفيدون ويحتاجون إل  أشةةةةةةةةياء مختلفة من المنظمة، فما يهم ال
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المنتجات أو الخدمات بأقل تكلفة ممكنة، في حين يهتم الموظفون بالأجر المناسةةةةةةةةةةةةةةةب وظروف العمل 
ويهتم المديرون بتحقيد التوازن بين احتياجات ومصةةةةةةةةةالا المسةةةةةةةةةتفيدين وبين  الجيدة والرضةةةةةةةةةا الوظيفي،

ن مسةةةةةتوى رضةةةةةا كل مجموعة يعتبر مؤشةةةةةرا  عل  أداء  وضةةةةةع الأهداف والعمل عل  تحقيد الفاعلية، واب
 المنظمة وفاعليتها.

 :جودة الأداءالعلاقة بين التكامل و 

ن هناق والأداء وجدت أ التوريدلسةةلة أ لب الدراسةةات التي بحثت في العلاقة بين التكامل في سةة
مدير في  38في دراسةةتهما عل   Armistead & Mapesتأثير إيجابي في نتا ج الأداء، حيث يشةةير 

 & Narasimhanبريطانيا إل  أن التكامل يعمل عل  تحسةةةةةةةةةين الجودة والأداء التشةةةةةةةةةغيلي، ويفتر  
Jayaram من خلال المفتاح الذي يربط  لمصةةةةةةانعوأداء ا مسةةةةةةتفيدينأن التكامل يؤثر عل  اسةةةةةةتجابة ال

في دراسةةةةته عل   Johnsonويظهر ، التوريدبين المصةةةةادر ودرجة تحقيد هدف التصةةةةنيع في سةةةةلسةةةةلة 
موزعي الأجهزة الصةةةةةةناعية أن التكامل الاسةةةةةةتراتيجي يؤدي إل  تحسةةةةةةين الجوا ز الاقتصةةةةةةادية للشةةةةةةركة، 

دا ية التنظيمية تحقد نتا ج أ مستوياتال أن التكامل في الوظا ف المتعددة بمختلف Braganzaويقترح 
إل  أن الأداء اللوجسةةةةةتي المرتفع مرتبط بالتكامل  Rodriguezكما يشةةةةةير ومالية أعل  من المتوسةةةةةط، 

الةةداخلي والخةةارجي ل جراءات الوظيفيةةة في وقةةت واحةةد، وبلغةةة أخرى فةةإن درجةةة التكةةامةةل المرتفع في 
توصل إل  أن التكامل  Drogeرة من المنافع، وأيضا  فإن التنسيد الصاعد والهابط تؤدي إل  درجة كبي

له تأثير إيجابي مباشةةةةةر عل  الحصةةةةةة السةةةةةوقية للشةةةةةركة بينما يؤثر  مسةةةةةتفيدينالخارجي مع الموردين وال
 .(Kim, 2009, pp. 331-332)التكامل الداخلي عل  الأداء المالي 

ما أكثر المؤثرات المهمة عل  بأنه مسةةةةةةةتفيدينالتكامل الداخلي والتكامل مع ال Stankويصةةةةةةةف 
ر ، ولأن التكامل الداخلي يكسالأداء العام للشركة وأن العلاقة بين التكامل والأداء هي علاقة واسعة جدا  
يكون له أثر وهذا سةة مسةةتفيدينالحواجز الوظيفية ويؤسةةس للتنسةةيد بين الإدارات من أجل تحقيد ر بة ال

 الأداء المفضةةةةةةل يعتبر تحديا  وذلق للتعقيد المتأصةةةةةةل والترابطالأداء، لذلق فإن اختيار مقياس كبير في 
أن الأداء المالي لا بد أن يكون من أهم مقاييس  Chen & Paulraj ، فيفتر التوريدبين سةةةةةةةةةةلسةةةةةةةةةةلة 

إل   فةبالإضةةةةةةا في حال كان مؤشةةةةةةر الأداء بارتفاف، الأداء، لأنه يعتبر محفز لتعظيم ثروة المسةةةةةةاهمين
وقدرة الاسةةةةةةةةةةةةتجابة للتغيرات البي ية والتكلفة والوقت  المسةةةةةةةةةةةةتفيدخدمة  مثل توفر مؤشةةةةةةةةةةةةرات عملية أخرى 

 .(Flynn et al., 2010, p.60) والجودة والمرونة
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 الشق المدني في وزارة الداخلية –المبحث الثالث 
 :نبذة تاريخية

نة سةةةةةة أنشةةةةةة ت وزارة الداخلية والأمن الوطني منذ اليوم الأول لقيام السةةةةةةلطة الوطنية الفلسةةةةةةطينية
م بموجب اتفاقية أوسةةةةةةةةةةلو الموقعة بين منظمة التحرير الفلسةةةةةةةةةةطينية والاحتلال الإسةةةةةةةةةةرا يلي، وقد 1994

حظيت الوزارة باهتمام ورعاية القيادة السةةةةةةةةياسةةةةةةةةية باعتبارها واحدة من أهم الوزارات السةةةةةةةةيادية لدورها في 
ي حيث كانت الخدمات فتوفير الأمن للمواطن الفلسةةةةةةةةةةطيني، وانطلد عمل القا مين عليها من الصةةةةةةةةةةفر 

زمن الاحتلال الإسةةةرا يلي تقدم من خلال مكتب الإدارة المدنية الإسةةةرا يلية ومن بع  المجالس القروية 
والبلدية، وكان الاحتلال كعادته يتخذ من مكتب الإدارة المدنية مكانا  لإذلال المواطنين والتنكيل بهم من 

مر الذي نجم عنه طوابير طويلة من المواطنين أمام المعاملات، الأخلال التباطؤ الشةةةةةةةةةةةةةةةديد في إنجاز 
 (.م2015، موقع وزارة الداخلية)رة المدنية مكاتب الإدا

تمسق الر يس الراحل ياسر عرفات بمنصب وزير الداخلية وبقي حت   يسمنذ بدء مرحلة التأس
د حت  جدي ، بعد ذلق تم تشةةةةكيل حكومة بر اسةةةةة السةةةةيد محمود عباس وتكليف وزير داخلية2003عام 

وتم تشةةةةةةةةكيل ، وفي ذلق العام فازت حركة حماس بالانتخابات 2006إجراء الانتخابات التشةةةةةةةةريعية عام 
حكومة عاشةةةرة بر اسةةةة السةةةيد إسةةةماعيل هنية، واسةةةتلم حقيبة وزارة الداخلية السةةةيد سةةةعيد صةةةيام رحمه الله 

ن الإرباق بعد ممزيدا  منية الأ الذي قام بتشةةةكيل قوة تنفيذية لضةةةبط الحياة في القطاف، ثم شةةةهدت الحالة
، حيث تم 09/02/2007تشكيل هذه القوة إل  أن قامت حركتي حماس وفتا بتوقيع اتفاق مكة بتاريخ 

تشةةكيل حكومة الوحدة الوطنية بر اسةةة السةةيد إسةةماعيل هنية وتكليف السةةيد هاني القواسةةمي بحقيبة وزارة 
دليل ) 14/06/2007تاريخ حركتي حماس وفتا ب ثم جاءت بعد ذلق الأحداث الدامية بينالداخلية، 

 (.م2015الشد المدني،  –وزارة الداخلية 

وبقي السةةةةةةةةيد سةةةةةةةةعيد صةةةةةةةةيام رحمه الله في منصةةةةةةةةب وزير الداخلية حت  اسةةةةةةةةتشةةةةةةةةهد في الحرب 
طفلا  وأكثر من  450من بينهم  شةةةهيدا   1450الإسةةةرا يلية الأول  عل  قطاف  زة التي أدت إل  ارتقاء 

وبعد ذلق اسةةةةتلم المهمة السةةةةيد فتحي حماد وتكليف السةةةةيد كامل أبو ماضةةةةي بمنصةةةةب  ،جريحا   5200
وكيل وزارة الداخلية للشد المدني، وبقي الحال عل  ما هو عليه حت  إعلان اتفاق الشاطئ بين حركتي 

، حيث 01/06/2014حماس وفتا وتشةةةةةةةةةةةكيل حكومة الوفاق بر اسةةةةةةةةةةةة الدكتور رامي الحمد الله بتاريخ 
ة وبقي قطةةاف  زة في معزل عن حكومةة، يةةد ر يس الوزارء رامي الحمةةد اللهبةةة وزارة الةةداخليةةة ببقيةةت حقي

الوفاق بسبب الخلافات بين حركتي حماس وفتا، وأصبحت وزارة الداخلية بما فيها الشد المدني بشكل 
 (.م2015)موقع وزارة الداخلية، ار من قبل الدكتور كامل أبو ماضي أساسي تد
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 :زارة الداخلية والأمن الوطنيو  ورسالة رؤية

الوصةةةةةةةةةةةةةةول إل  وزارة خدماتية تحقد التكامل في تكمن رؤية وزارة الداخلية والأمن الوطني في 
شفافية في من المهنية وال ، وتحقيد أعل  درجةلإلكترونية في معاملاتها المدنيةخدماتها وتحقيد الوزارة ا

فلسةةةةطيني والمجتمع المدني الفلسةةةةطيني في أسةةةةرف وقت خدمة المواطن الرسةةةةالة الوزارة فهي  الأداء، وأما
وأقل جهد ممكن، كما وتسةةةةةةع  وزارة الداخلية والأمن الوطني إل  خدمة المجتمع الفلسةةةةةةطيني حفا أمنه 
واسةةةةةةةةةةةةةةتقراره من المخاطر الداخلية والتهديدات الخارجية من خلال الأجهزة الأمنية والإدارات والهي ات 

ومن خلال التنسةةةةةةيد والتفاعل مع الوزارات الأخرى ومؤسةةةةةةسةةةةةةات المجتمع  المختلفة المدنية والعسةةةةةةكرية،
 (.م2015الشد المدني،  –)دليل وزارة الداخلية المدني وفد تعاليم الدين الإسلامي الحنيف 

تحقيد أعل  مسةةةةةتوى رضةةةةةا للجمهور من خلال وأما الشةةةةةد المدني في الوزارة فتتمثل رؤيته في 
بما  عمجتمإل  تقديم الخدمات المدنية لل مة، وتتمثل رسةةةالته في أنه يسةةةع الريادة والتميز في تقديم الخد

هات ذات جاليحقد رضا متلقي الخدمة من خلال تطبيد مبدأ الحكم الرشيد في إطار شراكة حقيقية مع 
 .(2ص م،2016)الخطة التشغيلية للشد المدني في وزارة الداخلية، العلاقة 

سةةةتمد قيمها من مبادئ وتشةةةريعات الدين الإسةةةلامي توفي الحديث عن قيم الوزارة فهي  
الشةةةفافية والنزاهة، والانضةةةباط والالتزام، والمسةةةاءلة وسةةةيادة القانون، والعدالة والمسةةةاواة،  والتي تتمثل في

خطة التشغيلية )الوالمشاركة وروح الفريد، وأخلاقيات المهنة، والمبادرة والإبداف، وأخيرا  الاحترام والتقدير 
 (.2ص م،2016لمدني في وزارة الداخلية، للشد ا

لشق )الخطة التشغيلية ل هي: أساسية ايات  خمسعل   ارتكز الشد المدني في وزارة الداخليةوقد 

 (1ص م 2016المدني في وزارة الداخلية  
 في كافة مجالات العمل. الإلكترونيالغاية الأول : رفع مستوى التحول  .1
 .مية الادارية والبشريةالارتقاء بالتن الثانية:الغاية  .2
 .تعزيز الشراكة والتواصل مع الجمهور والمؤسسات المحلية والدولية الثالثة:الغاية  .3
 .الارتقاء بالبناء المؤسسي وتدعيمه الرابعة:الغاية  .4
 .الغاية الخامسة: رفع مستوى رضا الجمهور عن الخدمات .5

 :للوزارةهيكلية الشق المدني 

قطاعات، كل  خمسةةةةةةةةةة ارات ومديريات ووحدات مشةةةةةةةةةمولة فيعدة إديتكون الشةةةةةةةةةد المدني من 
الإضةةافة ب وفيما يلي موجز عنهاقطاف منها يرأسةةه وكيل مسةةاعد تكون تبعيته مباشةةرة إل  وكيل الوزارة، 

 (م2007)هيكلية وزارة الداخلية   :( الذي يوضا هيكلية الوزارة بما فيها الشد المدني2.2) شكلإل  
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  :ويشملة ماليوال الإدارية الشؤون قطاف  .1
 .المالية للش ون  العامة لإدارةا .أ
 ة.الإداري للش ون  العامة الإدارة .ب

 سياسية ويشمل:قطاف الشؤون العامة وال .2
 .العامة للشؤون  العامة الإدارة .أ
 ة.السياسي للش ون  العامة الإدارة .ب

 ويشمل: والإقامات توالجوازا المدنية الأحوالقطاف  .3
 الإدارة العامة للجوازات. .أ
 ة.المدني للأحوال العامة الإدارة .ب
 ن.والمغتربي الأجانب وش ون  ل قامات العامة الإدارة .ج

 المعلوماتية ويشمل:و  التخطيط قطاف .4
 ر.والتطوي التخطيط حدةو  .أ
 ت.المعلوما ونظم للحاسوب العامة الإدارة .ب

 قطاف المحافظات ويشمل: .5
 مديرية داخلية  زة. .أ
 مديرية داخلية الشمال. .ب
 مديرية داخلية الوسط . .ج
 يرية داخلية خان يونس.مد .د
 مديرية داخلية رفا. .ه

 الأخرى فهي كالتالي:الإدارات أما 
 م.والإعلا العامة للعلاقات العامة الإدارة .1
 .القانونية للش ون  العامة الإدارة .2
 .والإصلاح العشا ر لشؤون  العامةالإدارة  .3
 ة.الوزار  ديوان .4
 .الإنسان حقوق  وحدة .5
 س.القد ش ون  وحدة .6
 ى.والشكاو  ليةالداخ الرقابة وحدة .7
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 الوطني والأمن الداخلية لوزارة التنظيمي الهيكل (:2.2) شكل

 

 :الشق المدني للوزارةإنجازات 

منذ إعداد أول هيكلية للشةةد المدني واعتمادها دأبت الوزارة في تطوير العمل في كافة النواحي، 
 (م2015الشد المدني،  –لداخلية )دليل وزارة ا وكان لها الكثير من الإنجازات الملموسة والتي أهمها:

الانتقال من النظام الورقي للنظام الإلكتروني وذلق من خلال العمل عل  أرشفة جميع سجلات  .1
 السجل المدني وشؤون الموظفين إلكترونيا .

عن الخدمات المقدمة وذلق بعد  %82عل  نسبة رضا تقدر بةةةةةةةةةةةةةةةة م 2013حظيت الوزارة عام  .2
 ارب الألف مواطن في جميع المحافظات.توزيع استبانة عل  شريحة تق

إعداد دليل للتشةةةةةةةريعات الخاصةةةةةةةة بالجمعيات والذي يوضةةةةةةةا القوانين واللوا ا والقرارات الوزارية  .3
 ذات العلاقة بعمل الجميعات.

 6ووزارة في الحكومة  14إطلاق البرنامج الوطني لمؤشرات أداء الجمعيات وذلق بالشراكة مع  .4
 .اتحادات تمثيلية للجمعيات

 (2ص م،2007 الوطني، والأمن الداخلية وزارة هيكلية دليل) المصدر:
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 تحقيد التكامل المعلوماتي بين وزارة الداخلية ووزارة الصحة في تسجيل المواليد والوفيات. .5
 عمل ربط إلكتروني محوسب يربط جميع الإدارات والمديريات. .6
 دورة تدريبية متخصصة داخليا  وخارجيا  بشكل سنوي. 25عقد أكثر من  .7
 .ين المحافظات وكتبة العرا  إنجاز مشروف الهويات الشخصية لطلبة المدارس والتنسيد ب .8

 :الشق المدني للوزارة التكامل في

قام الباحث بمقابلة الوكيل المسةةةةةةةةةةةةةةاعد للتخطيط والمعلوماتية عل  مسةةةةةةةةةةةةةةتوى وزارة الداخلية فقد 
ات كافة إدارات ووحدبجودة الأداء في وضةةةع التكامل في الوزارة وعلاقته المهندس أسةةةامة قاسةةةم لمعرفة 

 27شةةخصةةية،  مقابلة م،2016، : الوكيل المسةةاعد لقطاف المعلوماتية والتخطيطقاسةةمأسةةامة )ي: كالتال تالوزارة وكان
 (2016يناير 

نجاح المؤسةةةةةةةسةةةةةةةة في تحقيد أهدافها يتطلب تعاون جميع أركان المؤسةةةةةةةسةةةةةةةة في تحقيد كل  نإ
لذلق  ،المتعلقة بهذا الهدف والإنجازمؤشرات الأداء وهذا سيعمل عل  رفع هدف من الأهداف الر يسة، 

سةةةعت الوزارة لتحقيد تكامل الأدوار عل  المسةةةتوى الهيكلي والإداري والإجرا ي، فعل  المسةةةتوى الإداري 
والتنفيذية تتم بشةةةةةةةةةةةكل تكاملي بين جميع الإدارات لأنه عل  مسةةةةةةةةةةةتوى  الاسةةةةةةةةةةةتراتيجيةفإن إعداد الخطط 

تشةةةةةارق   مسةةةةةتوى الأنشةةةةةطة تالأهداف الاسةةةةةتراتيجية والأهداف التكتيكية والأهداف التشةةةةةغيلية وحت  عل
 العديد من الادارات فيها، وبالتالي لا بد من ضمان التميز والجودة العالية في تحقيد الأهداف والأنشطة

ا فقد تم تقسةةةةةةةةيم الهيكلية إل  قطاعات يرأسةةةةةةةةه المحور الهيكلي ، وأمامن خلال التكامل في التخطيط لها
التي يتطلب وجود تكامل وتنسةةةةةةةةيد دا ما  في  وكيل مسةةةةةةةةاعد بحيث يشةةةةةةةةكل كل قطاف عدد من الإدارات

وهذا التقسةةةةةةةةةيم يعزز التكامل بين عمل الإدارات مرورا  بالتخطيط والتنفيذ والمتابعة  ،مخرجاتها وانجازاتها
والفني فقد سةةةةةةةةةةةعت الوزارة إل  وجود دليل  الإجرا يالمسةةةةةةةةةةةتوى  ، وأمالقرار وممارسةةةةةةةةةةةة الإدارة العليا لهوا

الوظا ف التي تنفذ في إدارات الوزارة، ومن ثم بدأت المرحلة الثانية لتحقيد إجراءات لجميع الخدمات و 
التميز والجودة في إجراءات ووظةةا ف إدارات الوزارة من خلال تحقيد التكةةامةةل بين إجراءات ووظةةا ف 

يز موصولا  إل  دليل إجراءات متكامل وموحد عل  مستوى الوزارة مما يرفع من جودة وت الإداراتجميع 
 .دمات والوظا فالخ

كما طورت وزارة الداخلية منهج بناء الأنظمة المعلوماتية من خلال تكاملها مع الأدلة الإجرا ية 
واعتمادها عل  تسةةةةةةةةةةةلسةةةةةةةةةةةل العمليات فيها، وبالتالي تتكامل الأنظمة المعلوماتية والأدلة الإجرا ية بحيث 

الأنظمة  يز في وظا فلتالي يتحقد التمتحقد أكبر مستوى من جودة الأداء في الأنظمة المعلوماتية وبا
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ويظهر أثر التكامل بين الإدارات في وزارة الداخلية من خلال تطوير عملية الرقابة وهي ، المعلوماتية
الوظيفة الرابعة في عملية الإدارة، بحيث أصةةةةةةةةةةةةةةبحت وحدة الرقابة في الوزارة تتكامل مع وحدة التخطيط 

بةةة الإداريةةة والإجرا يةةة في إجراء العمليةةة الرقةةابيةةة عل  مخرجةةات والتطوير وذلةةق من خلال اعتمةةاد الرقةةا
عمليةةة التخطيط في وحةةدة التخطيط وتفةةاصةةةةةةةةةةةةةةيةةل الأدلةةة الإجرا يةةة من كةةافةةة الإدارات مع تزويةةد وحةةدة 

قييم عملية تنفيذ الرقابة، وتسةةةةةتفيد وحدة التخطيط والتطوير في ت من تخطيط والتطوير بالتغذية الراجعةال
 وحساب مؤشرات الأداء وتقييم وتقويم الأدلة الإجرا ية وأنظمة العمل في الوزارة.وتقويم الخطط 

تكامل الأدوار بين إدارات وزارة الداخلية هو هدف اسةةةةةةةةةةةةةةتراتيجي تسةةةةةةةةةةةةةةع  الوزارة  وبالتالي فإن
وقد  ،لتحقيقه دا ما  سةةةةةواء عل  المسةةةةةتوى الإداري أو الإجرا ي أو الفني وصةةةةةولا  إل  المؤسةةةةةسةةةةةة المتميزة

وز هذا الاهتمام إل  سةةةعي الوزارة في الشةةةد المدني منها إل  تحقيد تكامل البيانات والمعلومات مع تجا
الشةةةد العسةةةكري في وزارة الداخلية من خلال لجنة تكامل البيانات والمعلومات في الوزارة، وكذلق سةةةعت 

 .رونيةالحكومة الالكتالوزارة إل  تحقيد تكامل البيانات مع باقي المؤسسات الحكومية من خلال مشروف 

مما سةةةةةةبد يتضةةةةةةا للباحث أن التكامل في دور كل إدارة مع بعضةةةةةةها البع  والتنسةةةةةةيد الكبير 
بينها وبث روح التعاون بين الأفراد له أهمية بالغة في جودة الأداء المخرجة، سةةواء كان الأداء إداريا  أو 

ته دارات انعكس بشكل إيجابي عل  الأداء وجودماليا  أو فنيا  أو تقنيا ، فكلما زادت درجة التكامل بين الإ
النها ية التي ترضي الإدارة والمستفيدين، وهذا يعود عل  مدى قدرة الإدارة العليا في تذليل العقبات أمام 
عملية التكامل بين أجزاءها في المؤسةةةسةةةة ومدى ر بة الموظفين في المشةةةاركة لأن يكونوا جزءا  أصةةةيلا  

الأداء بجودة عالية، فكلما كانت الهياكل  مسةةةةةةةةةةتوياتي نحو تحقيد أعل  لا يسةةةةةةةةةةتغن  عنه في المضةةةةةةةةةة
التنظيمية للمؤسةةةةةةةسةةةةةةةة أكثر مرونة وأقل تعقيدا  كان التكامل أكثر تناسةةةةةةةقا  بما يتناسةةةةةةةب مع المرونة التي 
تصةةنعه، وكلما كانت السةةياسةةات والإجراءات الإدارية مبسةةطة ويفهمها الموظفون والجمهور بكل سةةهولة 

يعمل عل  تحقيد التكامل بشةةةةةكل كبير لدى المؤسةةةةةسةةةةةة، وكذلق الأمر في عدالة المكاف ات فإن ذلق سةةةةة
التي لها تأثير كبير في رضةةةةة  الموظفين وجعلهم يمارسةةةةةون أعمالهم بكل نشةةةةةاط وحيوية، فالنظام القوي 
هو الذي يكافئ النشةةيط ويعاقب المخطئ ويعمل عل  وضةةع أرضةةية عادلة في المعاملة بين الجميع ولا 

أهمية كبيرة  اهل التيفرق أو يميز بين أحد و خر، ولا ننس العلاقات الاجتماعية بين الموظفين أنفسةةهم ي
يجابية قات توصةةةةف بالإفي تحقيد التكامل بين الإدارات والأقسةةةةام بنسةةةةب عالية في حال لو كانت العلا

فيما بينهم.



 

  

 الثالثالفصل 
 الدراسات السابقة
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 الفصل الثالث
 الدراسات السابقة

 :مقدمة

ي والمتمثل فعر  مجموعة من الدراسةةات المتعلقة بموضةةوف الدراسةةة، يهدف هذا الفصةةل إل  
 الشةةةةد المدني، حيث –العلاقة بين تكامل الأدوار وجودة الأداء لدى الإدارات العاملة في وزارة الداخلية 

تم الحصةةةةةةةةةةةةةول عل  هذه الدراسةةةةةةةةةةةةةات من بع  المواقع الإلكترونية والمكتبات الجامعية في قطاف  زة، 
في عرضةةةه لهذه الدراسةةةات السةةةابقة إل  الاسةةةتفادة منها بشةةةكل كبير في دراسةةةته الحالية ويسةةةع  الباحث 

ثراءها من ناحية الأهداف أو نتا ج الدراسةةة أو أدوات الدراسةةة و يرها، بحيث يظهر التنوف والاختلاف  واب
ارئ قفي الباحثين وتوجهاتهم وثقافاتهم وهذا ما سةةةةيعمل عل  تناول موضةةةةوف الدراسةةةةة بشةةةةكل يسةةةةتطيع ال

 فهمه بشكل صحيا.
أجنبية  دراسةةات 10ودراسةةات عربية  6دراسةةات فلسةةطينية  6سةةيتناول الباحث في هذا الفصةةل 

وسةةةيتم اسةةةتعراضةةةها بناء عل  التسةةةلسةةةل الزمني من الأحدث إل  الأقدم كل حسةةةب دراسةةةة،  22بمجموف 
ن  يرها سةةةةة الحالية عمبينا  ما يميز الدراتصةةةةنيفه، ومن ثم سةةةةيكون التعليد عل  الدراسةةةةات بشةةةةكل عام 

 من الدراسات السابقة.

 :الفلسطينيةالدراسات 

( بعنوان "دور مشــروع تكامل البيانات الحكومية في صــناعة القرارات في م2015دراســة )مكي،  .1
 المؤسسات الحكومية الفلسطينية":

هدفت الدراسةةةةةةةةةةةة إل  معرفة دور مشةةةةةةةةةةةروف تكامل البيانات الحكومية في صةةةةةةةةةةةناعة القرارات في 
ثرة عل  العوامل المؤ و  ع مشةةةروف تكامل البيانات الحكوميةمعرفة واقو ؤسةةةسةةةات الحكومية الفلسةةةطينية، الم

موضوف  فاستخدمت الباحثة المنهج الوصفي التحليلي لوص حيثاستفادة صناف القرار من المشروف، 
الحصةةةةةر  ب، ولقد تم تصةةةةةميم اسةةةةةتبانة خاصةةةةةة للدراسةةةةةة واعتمدت الباحثة أسةةةةةلو الدراسةةةةةة وتحليل بياناتها

اسةةةتبانة عل  جميع موظفي الف ة العليا  125الشةةةامل نظرا  لصةةةغر حجم مجتمع الدراسةةةة حيث تم توزيع 
 .%81.6استبانة بنسبة  102لحكومية التي تمثل مجتمع الدراسة، وقد تم استرداد في المؤسسات ا

تكامل  شةةةةروفولقد توصةةةةلت الدراسةةةةة إل  عدة نتا ج أهمها أن مسةةةةتوى اسةةةةتفادة الف ة العليا من م
، وأن مشةةةةةةةةروف تكامل البيانات الحكومية يوفر %69.16البيانات في صةةةةةةةةناعة القرارات بلج ما نسةةةةةةةةبته 
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، بينما %66، ونسةةةةةةبة توفر الدعم الفني للمشةةةةةةروف هي %73.68المعلومات بخصةةةةةةا ص جيدة بنسةةةةةةبة 
 .%77.48، وتوفر المنفعة المتوقعة من المشروف بنسبة %72.58سهولة الاستخدام كانت نسبتها 

وكان من بين أهم التوصةةةيات العمل عل  تشةةةكيل فريد وطني يقوم بإعداد خطة للاسةةةتفادة من 
مشةةةروف تكامل البيانات وبناء أنظمة مركزية لدعم صةةةناعة القرارات، وضةةةرورة العمل عل  وضةةةع  ليات 

ليا بالبيانات عمناسةةبة لضةةمان تنوف الطرق والوسةةا ل التي من خلالها يتم تزويد صةةناف القرار من الف ة ال
والمعلومات المتاحة وتحديثاتها في مشةةةةةةةروف تكامل البيانات الحكومية، كما توصةةةةةةةي الدراسةةةةةةةة بضةةةةةةةرورة 
المضةةةةي قدما  لاكتمال التحول الإلكتروني داخل المؤسةةةةسةةةةات الحكومية، وبحث  ليات التعاون المشةةةةترق 

ات المركزية في مشةةةةروف مع المؤسةةةةسةةةةات الخاصةةةةة والجامعات من أجل تعزيز طرق توسةةةةيع قاعدة البيان
 تكامل البيانات الحكومية مما يعز استفادة صناف القرارات منها.

( بعنوان "واقع العلاقة التكاملية بين القطاعين الحكومي والخاص في م2014دراســة )عويضــة،  .2
المجال الاقتصـــــــــادي في محافظات غزة وســـــــــبل تحقيقها في ظل التجارب الدولية والتحديات 

 المحلية":
إل  تشةةةةةةةةةةةةةةخيص واقع العلاقة التكاملية بين القطاعين الحكومي والخاص في  الدراسةةةةةةةةةةةةةةةة هدفت 

المجال الاقتصةةةةةةةةةةةةةادي في محافظات  زة وسةةةةةةةةةةةةةبل تحقيقها في ظل التجارب الدولية والتحديات المحلية، 
دف في تحقيد التنمية الاقتصادية المنشودة، ولتحقيد هوالتعرف عل  أهمية دور التكامل بين القطاعين 

فقرة بحيث تغطي أس لة  62اسة تم اتباف المنهج الوصفي التحليلي، وتم تصميم استبانة مكونة من الدر 
الدراسة، وقد تم استرداد  مجتمعاستبانة عل   110الدراسة، وتم استخدم أسلوب الحصر الشامل وتوزيع 

حصةةةا ية بحيث تم اسةةةتخدام مجموعة من الأسةةةاليب الإمن مجتمع الدراسةةةة،  %88بنسةةةبة اسةةةتبانة  97
 .SPSSلتحليل بيانات الدراسة باستخدام برنامج الحزمة الإحصا ية للعلوم الاجتماعية 

وقد توصةةةةلت الدراسةةةةة إل  أن القطاف الحكومي لا يقوم بدوره بمشةةةةاركة القطاف الخاص بفاعلية 
اص خفي إعداد الخطط الاقتصةةادية والسةةياسةةات والأنظمة وصةةيا ة القوانين، وكذلق عدم قيام القطاف ال

بدوره في التشةةةةةةةغيل وتأهيل الكفاءات الشةةةةةةةبابية، وأن الحصةةةةةةةار والانقسةةةةةةةام من أهم التحديات التي تواجه 
 تحقيد التكامل بين القطاعين الحكومي والخاص.

من أهم توصةةةةةةيات الدراسةةةةةةة إعطاء دور فاعل وحقيقي للقطاف الخاص من خلال تسةةةةةةهيل وكان 
ات القطاف الحكومي، وتشجيع مبادرات القطاف الخاص الإجراءات الإدارية، ومساهمته فيها لدى مؤسس

من خلال تخفيف المخاطر المختلفة المتعلقة بنشةةةاطاته واسةةةتثماراته في المجال الاقتصةةةادي، بالإضةةةافة 
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إل  تفعيل دور المجلس التنسةةةةةةةيقي للقطاف الخاص من أجل زيادة مسةةةةةةةاهمة هذا القطاف في الاقتصةةةةةةةاد 
لخاص في البلدان التي كان لها تجارب نهضةةةةةةوية عل  الصةةةةةةعيد الفلسةةةةةةطيني، ودراسةةةةةةة تجارب القطاف ا

 الاقتصادي وتحديدا  التجربة التركية والماليزية والبرازيلية.

( بعنوان "الاتصــال الإداري وعلاقته بجودة الأداء الوظيفي في الجامعات م2014دراســة )النديم،  .3
 الفلسطينية بمحافظات غزة":

ارسةةةةة الاتصةةةةال الإداري وعلاقته بجودة الأداء الوظيفي في هدفت الدراسةةةةة إل  تحديد درجة مم 
الجامعات الفلسةةةةطينية بمحافظات  زة، وتم اسةةةةتخدام المنهج الوصةةةةفي التحليلي، وتكونت عينة الدراسةةةةة 

سةةةةةةةةةةةةةم في الجامعات الفلسةةةةةةةةةةةةةطينية وهي الجامعة الإسةةةةةةةةةةةةةلامية وجامعة الأزهر وجامعة ر يس ق 152من 
، ولتحقيد أهداف الدراسةةة %83.5بنسةةبة  اسةةتبانة 118المسةةتردة  ، كما بلغت عدد الاسةةتباناتالأقصةة 

قامت الباحثة ببناء أداتين للدراسةةةةةة وهي اسةةةةةتبانتين الأول  للاتصةةةةةال الإداري والأخرى للأداء الوظيفي، 
ر يس  30وتم التحقد من صدق الاستبانة وثباتها من خلالها تطبيقها عل  عينة استطلاعية مكونة من 

 احثة باستخدام الأساليب الإحصا ية المختلفة للتحليل.قسم، وقامت الب

درجة ممارسةةةةةة الاتصةةةةةال الإداري في الجامعات الفلسةةةةةطينية  ن أبرز نتا ج هذه الدراسةةةةةة أنوكا
ن المجال الثالث وهو توظيف التكنولوجيا في وبدرجة كبيرة، و  %70 زة جاءت بنسةةةةةةةةةةةةةةبة بمحافظات  اب

وبدرجة كبيرة،  %73.40الأول  حيث بلج الوزن النسةةةبي عملية الاتصةةةال الإداري حصةةةل عل  المرتبة 
بي وزن النسةةةةةةةةةةةةةةوحصةةةةةةةةةةةةةةةل المجال الرابع وهو التغذية الراجعة عل  المرتبة الرابعة والأخيرة حيث بلج ال

لا يوجد فروق ذات دلالة إحصةةةةةةا ية بين متوسةةةةةةطات تقدير أفراد وبدرجة متوسةةةةةةطة، وأيضةةةةةةا   63.60%
غير ات  زة تبعا  لمتبمحافظالإداري في الجامعات الفلسةةةةةطينية عينة الدراسةةةةةة لدرجة ممارسةةةةةة الاتصةةةةةال 

اءت جإن درجة جودة الأداء الوظيفي في الجامعات الفلسةةةةةةةةةطينية بمحافظات  زة كذلق طبيعة العمل، و 
توجد علاقة ارتباط طردية موجبة بين الاتصةةةةةةةةةةةةةةال الإداري وجودة وبدرجة كبيرة، و  %72بوزن نسةةةةةةةةةةةةةةبي 

 .0.697مل الارتباط الأداء الوظيفي حيث بلج معا

وتوصةةةةةةةي الدراسةةةةةةةة بضةةةةةةةرورة اهتمام الجامعات الفلسةةةةةةةطينية بتطوير وسةةةةةةةا ل وأدوات الاتصةةةةةةةال 
الإداري، واهتمام إدارات الجامعات بالتغذية الراجعة من العاملين، وأن تحرص إدارات الجامعات عل  

د من داء العاملين والتأكوضةةةةةوح محتوى الرسةةةةةا ل الإدارية المرسةةةةةلة للعاملين، وكذلق الارتقاء بمسةةةةةتوى أ
 الأداء المطلوبة منهم من خلال الندوات مسةةةةةةةةتوياتمراعاة معايير الجودة عند التقييم، وتوعية العاملين ب

 والنشرات والدورات التدريبية.
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( بعنوان "دور الهياكل التنظيمية والأنظمة الإدارية في تطوير أداء م2012دراســـــــة )أبو كويك،  .4
 سة تطبيقية على ضباط الأجهزة الأمنية في قطاع غزة":درا –الأجهزة الأمنية 

هدفت الدراسة إل  التعرف عل  أثر الهياكل والأنظمة الإدارية عل  كفاءة أداء الأجهزة الأمنية 
ضةةةةةابط من رتبة ملازم وحت  رتبة لواء، وتم تعيين  4654، ويتكون مجتمع الدراسةةةةةة من في قطاف  زة

ضةةابط من الأجهزة  700يد من الدقة، وتم أخذ عينة تتكون من وذلق لمز  %0.04نسةةبة هامش الخطأ 
، وقام الباحث بإجراء بع  %96.28بنسةبة  اسةتبانة 674الأمنية والإدارات العامة، وقد جمع الباحث 

المقابلات حول الهياكل الإدارية وسةةةةةياسةةةةةة الاختيار والتعيين بوزارة الداخلية والأمن الوطني شةةةةةملت كل 
 لعام بوزارة الداخلية والأمن الوطني وهي ة التنظيم والإدارة.من مكتب المراقب ا

وجود تباين في أظهرت الدراسةةةةةةة إل  مجموعة من النتا ج من أهمها أن  وقد خلصةةةةةةت الدراسةةةةةةة
 راء عينة الدراسةةةةة تمثلت بوجود علاقة متوسةةةةطة بين الهياكل والأنظمة الإدارية المطبقة وأداء الضةةةةباط 

وجود علاقة وبدرجة كبيرة بين سةةةةةياسةةةةةات  ، وأيضةةةةةا  0.04ى دلالة إحصةةةةةا ية ية عند مسةةةةةتو بوزارة الداخل
، كما 0.04من الوطني عند مسةةةةةةتوى دلالة الاختيار والتعيين الحالية وأداء الضةةةةةةباط بوزارة الداخلية والأ

أداء الأجهزة الأمنيةةة  أظهرت  راء عينةةة الةةدراسةةةةةةةةةةةةةةةةة عةةدم الموافقةةة عل  أن المجتمع المحلي را ل عن
هناق مواكبة للتطور التكنولوجي ولكنه  ير كافل حيث توجه رأي عينة الدراسةةةةةةةةةة نحو ، وأن ومخرجاتها

 عدم التأكد من مواكبة واستثمار التطور التكنولوجي في تنفيذ المهام.

العمل عل  اعتماد الهياكل التنظيمية للأجهزة الأمنية وتسةةةكين ن أهم ما أوصةةةت به الدراسةةةة وم
سةةب تخصةةص ن وأمنيين بحلتوافد مع وزارة التخطيط ومشةةاركة مختصةةين مهنييالمواقع التنظيمية فيها با

العمل عل  تحديد وابعادة توزيع الموارد البشرية عل  الهيكل التنظيمي بما يتناسب مع عمل كل جهاز، و 
 لقوانينالالتزام بتطبيد الأنظمة الإدارية والتنظيمي، وأيضةةةةةا  الاحتياج لهذه المهام لكل موقع في الهيكل ا

، نفيذ مهام الضباط بالشكل المطلوبالإدارية من أجل ضمان ت مستوياتالخاصة بالضباط عل  كافة ال
ضةةةةةةةةرورة العمل عل  زيادة عدد العاملين في الأجهزة الأمنية من ف ة النسةةةةةةةةاء لما له من أثر في وكذلق 

 التعامل مع القضايا الشرطية والأمنية المختلفة.

تطور الهياكل التنظيمية للوزارات الفلسطينية وأثره على الكفاءة ( بعنوان "م2007دراسة )اللوح،  .5
 الإدارية":

هدفت هذه الدراسةةةةةةةة إل  التعرف عل  التطورات التي حصةةةةةةةلت عل  الهيكل التنظيمي للوزارات 
الفلسةةةةةةةةةةةةةةطينية وأثر هذا التغير عل  الكفاءة الإدارية للوزارات الفلسةةةةةةةةةةةةةةطينية، ولإمكان قياس هذا التطور 

فقرة تغطي فرو   80عل  الكفاءة الإدارية، حيث صةةةةةةةةةةةةةةمم الباحث اسةةةةةةةةةةةةةةتبانة مكونة من  ومعرفة أثره
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موظفا ، وتم أخذ عينة طبقية عشةةةوا ية تتكون من  3118الدراسةةةة عل  مجتمع الدراسةةةة الذي يتكون من 
لتحليل  SPSS، واسةةتخدم الباحث برنامج %91.8اسةةتبانة بنسةةبة  459موظف، وقد تم اسةةترداد  500

 الاستبانة.

وتبين من نتا ج الدراسةةةةةةةةةةة بأنه يوجد خلل في الهياكل التنظيمية للوزارات الفلسةةةةةةةةةةطينية ناتج عن 
التغيرات الوزارية المتلاحقة، وعدم كفاءة القا مين عل  إعداد الهياكل التنظيمية للوزارات الفلسةةةةةةةةةةةةةةطينية، 

ا الإداري مما ل  تطوير أدا هوكان هذا الخلل في الهياكل له الأثر البالج في قدرة الوزارات الفلسطينية ع
 يستوجب الأمر إعادة دراسة هذه الهياكل بما يتفد مع استراتيجية هذه الوزارات.

وكان من أهم توصةةةةةةةيات هذه الدراسةةةةةةةة هو عدم ترق المجال مفتوحا  لكل وزير جديد لكي يعدل 
ادة توزيع ورة إعفي الهيكل التنظيمي للوزارة حسب أهوا ه الشخصية وبدون دراسات معمقة، وكذلق ضر 

 الموظفين وتوضيا المهام الوظيفية للموظفين لتجنب تداخل الصلاحيات.

 ( بعنوان "أثر المناخ التنظيمي على أداء الموارد البشرية"م2006دراسة )الشنطي،  .6
هدفت الدراسةةةةةة إل  التعرف عل  مدى تأثير أبعاد المناخ التنظيمي السةةةةةا د في وزارات السةةةةةلطة 

داء الموارد البشةةةةةةةةةةةةةةرية، وتقييم المناخ التنظيمي بهذه الوزارات، وكذلق التعرف عل  الفلسةةةةةةةةةةةةةةطينية عل  أ
مسةةةةةةتوى أداء الموارد البشةةةةةةرية، حيث اسةةةةةةتخدم الباحث اسةةةةةةتبانة لاسةةةةةةتطلاف عينة الدراسةةةةةةة المكونة من 

 620الموظفين العاملين بوظا ف إشةةةرافية بوزارات السةةةلطة الفلسةةةطينية في قطاف  زة والتي تبلج عددها 
 620موظفا  هو المجموف الكلي لمجتمع الدراسةةةةةةةةةةةةةةةة، وقد تم توزيع  3363وظفا  تم اختيارها من بين م

 .%92استبانة منها بحيث بلغت النسبة الم وية  575استبانة تم استرداد 

وتبين من نتا ج الدراسةةةةةةةةةةةةةةةة بأن هناق توجهات إيجابية من أفراد العينة نحو المناخ التنظيمي، 
مناخ التنظيمي السةةةةةةةةةةا د في الوزارات الفلسةةةةةةةةةةطينية عل  أداء الموارد البشةةةةةةةةةةرية وهذه وهناق أثر إيجابي لل

المناخ يؤدي إل  تحسةةةةةةةةةةةةةين مسةةةةةةةةةةةةةتوى الأداء، كما أظهرت أنه يوجد خلل في الهيكل التنظيمي للوزارات 
وأسةةةةةةةةاليب وطرق اتخاذ القرارات، وأيضةةةةةةةةا  عدم تناسةةةةةةةةب طبيعة ومهام وواجبات الوظا ف التي يشةةةةةةةةغلها 

 مع المؤهلات العلمية والتخصصات الحاصلين عليها.العاملين 

الاهتمام بالهيكليات للوزارات بحيث تكون قادرة عل  وكان من أهم توصةةةةةةيات هذه الدراسةةةةةةة هو 
تلبية الاحتياجات الحالية والمسةةةةةتقبلية مما يسةةةةةاهم في تحسةةةةةين مسةةةةةتوى الأداء وتحقيد أهداف الوزارات، 

ل  أن يتم إشةةةةةةةةةةةةةةراق العاملين في هذه العملية، والتوجه نحو والعمل عل  تحسةةةةةةةةةةةةةةين طرق اتخاذ القرار ع
 زارات.الو الإدارية الدنيا بما يحقد أهداف  مستوياتاللامركزية والعمل عل  تفوي  الصلاحيات لل
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 :الدراسات العربية

( بعنوان "أثر تكامل سلسلة التوريد على الأداء التشغيلي لشركات م2015دراسة )التميمي،  .1
 الأردنية":صناعة الأدوية 

استطلاف أثر تكامل سلسلة التوريد وأثره عل  الأداء التشغيلي لشركات هدفت هذه الدراسة إل  
حيث تم اجراء مسةةةةةةا شةةةةةةامل للمدراء العاملين في شةةةةةةركات صةةةةةةناعة الأدوية صةةةةةةناعة الأدوية الأردنية، 

مع تحليل، وقد تم جشةةةةركة باسةةةةتخدام الاسةةةةتبانة للحصةةةةول عل  البيانات اللازمة لل 14الأردنية وعددها 
 .%51.49بنسبة  235استبانة صالحة للتحليل من أصل  121

أظهرت نتا ج الدراسةة إل  وجود علاقة إيجابية ذات دلالة إحصةا ية بين تكامل سةلسةلة التوريد و 
والأداء التشةةةةةغيلي لشةةةةةركات صةةةةةناعة الأدوية الأردنية، وأن هناق اجماف من قبل المدراء عل  مؤشةةةةةرات 

والتكامل الداخلي والتكامل مع الموردين، وقد كان  المسةةةةةةتفيدينالتوريد وهي التكامل مع تكامل سةةةةةةلسةةةةةةلة 
الأكثر أهمية بين المؤشةةةةةةةةةرات الثلاث يليها التكامل الداخلي وأخيرا  التكامل مع  المسةةةةةةةةةتفيدينالتكامل مع 

اصةةةةةةةةةةةةةةر من عنالموردين، ومن ناحية أخرى أظهرت النتا ج وجود علاقة تداخلية وتفاعلية قوية بين كل 
تكامل سلسلة التوريد الثلاث وعناصر الأداء التشغيلي، وأن المستطلعين يعتقدون بأن هناق علاقة قوية 
ما بين تكامل سةةلسةةلة التوريد وبين الأداء التشةةغيلي في تلق الشةةركات، حيث كان للتكامل الداخلي الأثر 

 .المستفيدينمل مع ، يليه في الأثر التكامل مع الموردين والتكاالأكبر في العلاقة

توصلت الدراسة إل  مجموعة من الاستنتاجات والتوصيات التي يمكن أن تساهم بشكل فعال و 
في زيادة وتحسةةين الأداء التشةةغيلي في شةةركات صةةناعة الأدوية، كان أهمها الأخذ بعين الاعتبار القيام 

ع نها متداخلة ومتفاعلة مالتوريد مجتمعة وذلق لأالثلاث المكونة بتطوير العناصةةةةةةةةةةر لتكامل سةةةةةةةةةةلسةةةةةةةةةةلة 
بعضةةةةها بقوة شةةةةديدة، والاهتمام بالعلاقة الاسةةةةتراتيجية مع الموردين من خلال تحسةةةةين برامج ونشةةةةاطات 
مشةةةةةةتركة من أجل زيادة التماسةةةةةةق والتنا م، وكذلق زيادة الاهتمام بالتكامل الداخلي من خلال مشةةةةةةاركة 

ات مشةةةةاركة المسةةةةتفيدين في تصةةةةميم منتجالإدارات في تشةةةةكيل الخطط الاسةةةةتراتيجية، ويوصةةةة  أيضةةةةا  ب
 الشركة التي تؤثر إيجابيا  عل  التكامل معهم.

معوقات التكامل المهني في مجال الخدمات الصـــــحية ( بعنوان "م2014، الشـــــهري دراســـــة ) .2
 ":بمستشفيات وزارة الصحة

ة ر هدفت الدراسةةةة إل  معرفة واقع التكامل المهني في مجال الخدمات الصةةةحية بمسةةةتشةةةفيات وزا
من وجهة نظر كل من الأطباء والممرضةةةةين والأخصةةةةا يين الاجتماعيين والنفسةةةةيين، السةةةةعودية الصةةةةحة 
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والوقوف عل  المعوقات التي تحول دون ذلق، حيث تكون مجتمع الدراسةةةةةةةةةةةةةةةة من العاملين في المجال 
الوصةةةفي  فردا ، وقد تم اسةةةتخدام المنهج 380فردا ، وقد كان حجم العينة  5200الصةةةحي البالج عددهم 

اسةةةةةةةتبانة تم اسةةةةةةةترجاف  500لجمع البيانات من أفراد العينة، وقد تم توزيع  واسةةةةةةةتخدمت الاسةةةةةةةتبانة كأداة
 .%76استبانة  ير صالحة للتحليل الإحصا ي لتصبا النسبة الم وية  40استبانة واستبعاد  420

اسةةةة أصةةةبا لدر وكانت نتا ج الدراسةةةة بأن التكامل المهني في المسةةةتشةةةفيات التي أجريت عليها ا
مطلبا  وظيفيا  ومهنيا  ومعياريا ، وأن ضةةعف الدور المهني لعضةةو الفريد الطبي بالمسةةتشةةفيات يؤدي إل  
التهميش، وأن عدم إتاحة الفرصةةةةةةةةةة لعضةةةةةةةةةو الفريد الطبي للمشةةةةةةةةةاركة في وضةةةةةةةةةع تنفيذ ومتابعة الخطة 

 العلاجية يؤدي للصراف بين الأعضاء.

لاهتمام اإليها، تم صةةةةةيا ة مجموعة من التوصةةةةةيات أهمها  وبناء عل  النتا ج التي تم التوصةةةةةل
ببي ة العمل من قبل إدارة المسةةةةةةةةةةتشةةةةةةةةةةفيات ليقدم عضةةةةةةةةةةو الفريد الطبي كل ما لديه من معارف وخبرات 
ومهارات مهنية، والعمل عل  توضةةيا الدور المهني الذي يمارسةةه أعضةةاء الفريد الطبي بالمسةةتشةةفيات، 

دراجها باللا حة الصةةةةةةةةةةةةةةحية التنظيمية وذلق من خلال خطة واضةةةةةةةةةةةةةةحة ومحددة  لعمل الفريد الطبي واب
بالمسةةةةتشةةةةفيات، وكذلق العمل عل  تعزيز قنوات الاتصةةةةال الفعال بين أعضةةةةاء الفريد الطبي من خلال 

 الاجتماعات الدورية لمناقشة الحالات المرضية.

 املين":( بعنوان "تأثير المناخ التنظيمي على الأداء الوظيفي للعم2014دراسة )عيسى،  .3
هدفت الدراسةةة إل  دراسةةة تأثير المناخ التنظيمي عل  الأداء الوظيفي للعاملين في إدارة المنافذ 
بشةةةةؤون الجنسةةةةية والجوازات والإقامة في وزارة الداخلية بمملكة البحرين، وقد اسةةةةتخدم الباحث الاسةةةةتبانة 

ي إدارة الموظفين العاملين ف والمنهج الوصةةةةةفي التحليلي في دراسةةةةةته، ويتكون مجتمع الدراسةةةةةة من جميع
موظفا  وموظفة، وتكونت عينة الدراسةةةةةةةةةةةةةةة  509المنافذ في وزارة الداخلية بمملكة البحرين والبالج عددهم 

اسةةةةةةةةةةتبانة لتكون النسةةةةةةةةةةبة الم وية  227اسةةةةةةةةةةتبانة تم اسةةةةةةةةةةترداد  240موظف، حيث تم توزيع  227من 
94.6%. 

صةةةا ية بين أبعاد المناخ التنظيمي السةةةا د وقد توصةةةلت الدراسةةةة إل  وجود علاقة ذات دلالة إح
وهي )الهيكل التنظيمي، والقيادة، والحوافز، والتقنية، والاتصةةةةةال، والمشةةةةةاركة في اتخاذ القرارات( والأداء 
الوظيفي للعاملين، كما توجد فروق ذات دلالة إحصةةةةةةةةةةةا ية في  راء أفراد العينة حول درجات تأثير أبعاد 

ء الوظيفي للعاملين تعزى للمتغيرات الديمو رافية مثل العمر والمؤهل العلمي المناخ التنظيمي عل  الأدا
 والمسم  الوظيفي وسنوات الخبرة.
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وبناء عل  ذلق فقد توصةةةةةةةلت الدراسةةةةةةةة إل  توصةةةةةةةيات عدة أهمها تعزيز أنظمة الحوافز المادية 
واب والعقةاب بةة لمبةدأ الثوالمعنويةة للموظفين المتميزين والمجتهةدين في عملهم، وتحقيد الموازنةة المطلو 

في إطار من العدالة والمساواة، وتقليص الفجوة بين المؤهلات الدراسة للعاملين من خلال إتاحة الفرصة 
للعاملين ذوي المؤهلات المتوسةةةةطة والدنيا لاسةةةةتكمال دراسةةةةتهم لأن ذلق من شةةةةأنه تطور العمل، وكذلق 

يات الإدارية للموظفين بالدرجات الدنيا ضةةةةةمن التوجه نحو اللامركزية والعمل عل  منا بع  الصةةةةةلاح
حدود مدروسةةةةةةة دون الرجوف بشةةةةةةكل دا م إل  المسةةةةةةؤولين، وأخيرا  تطوير الهيكل التنظيمي الحالي لإدارة 
المنةةافةةذ بحيةةث يكون وحةةدة متكةةاملةةة قةةا مةةة بةةذاتهةةا وتلبي جميع احتيةةاجةةات موظفي المنةةافةةذ المختلفةةة، 

 الموارد البشةةةةرية والمالية بالإضةةةةافة إل  تقنية المعلومات والتدريبكتضةةةةمين الهيكل بالإدارات المختلفة ك
 والجودة.

( بعنوان "دور التكامل الســــلوكي لفريق الإدارة العليا في تعزيز إبداع م2013دراســــة )جابر،  .4
دراســــة تحليلية لآراء رؤســــاء وأعضــــاء مجالس الكليات في كليات جامعات الفرات  –الفريق 

 الأوسط":
راسةةةةة إل  تقديم إطار فكري وعملي حول إمكانية توظيف التكامل السةةةةلوكي الذي هدفت هذه الد

يعبر عن مسةةةةةةةةةةةةتوى التفاعل بين أعضةةةةةةةةةةةةاء فريد الإدارة العليا فيما يتصةةةةةةةةةةةةل بتبادل المعلومات والتعاون 
والمشةةةاركة في صةةةنع القرار لتعزيز إبداف الفريد، حيث اعتمدت الدراسةةةة المنهج الوصةةةفي التحليلي لعدد 

جامعات وهي القادسةية والمثن   5رؤسةاء وأعضةاء مجالس الكليات، وقد شةملت الدراسةة عدد  من 229
كلية من كليات جامعات الفرات الأوسةةةةةةةةةةةةةةط، وقد اختارت الباحثة عينة  50وكربلاء وبابل والكوفة وفيها 

ة متغيرات عقصةةدية لأن الدراسةةة تحتاج إل  اختيار عينة محددة يكون لديها الإلمام والمعرفة الكافية بطي
 الدراسة.

وقد أظهرت نتا ج الدراسةةةةةةة وجود علاقة ارتباط ذات دلالة معنوية بين التكامل السةةةةةةلوكي لفريد 
بداف الفريد، وأن أعضةةاء مجالس الكليات عينة الدراسةةة يتمتعون بمرونة  الإدارة العليا بأبعاده المختلفة واب

أنها  عمل ما يجعله أكثر يسةةةةةةةةرا  وسةةةةةةةةهولة، كماعالية فيما بينهم لتجاوز بع  السةةةةةةةةياقات التقليدية في ال
عكسةت نتا ج الدراسةة وجود حالة من الدعم المتبادل بين أعضةاء مجالس الكليات ويظهر ذلق جليا  من 
خلال السةةةلوق التعاوني الذي يبديه الأعضةةةاء لمسةةةاعدة بعضةةةهم البع  في تعاملهم مع التحديات التي 

ف حالة التكامل السةةةةةةةةةةةةةةلوكي لفريد الإدارة العليا فيما يتصةةةةةةةةةةةةةةل تواجههم في العمل، وأثبتت إمكانية توظي
بتبادل المعلومات والسلوق التعاوني لتعزيز ممارسة الأنشطة الإبداعية داخل الكليات كونها مصدر مهم 

 لاكتساب الخبرة والمعلومات المفيدة اللازمة لتنفيذ الأفكار والطرا د الجديدة في العمل.
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ية تبادل المعلومات عل  مسةةةتوى مجالس الكليات وعل  المسةةةتوى وتوصةةةي الدراسةةةة بتعزيز عمل
التنظيمي أيضا  من خلال بناء أنظمة معلومات فاعلة تسهل من عملية نشر المعلومات وتقاسمها لبلوغ 

عالية من الأداء، وضةةةةرورة أهمية تقديم الدعم الكافي للأفكار الجديدة التي تسةةةةهم في تطوير  مسةةةةتويات
ليمية ومؤسةةةةةةةسةةةةةةةات الدولة المختلفة وهذا يبدأ بدون أدن  شةةةةةةةق من إظهار الدعم عمل المؤسةةةةةةةسةةةةةةةات التع

القيادي والتشجيع المستمر لأعضاء الهي ات التدريسية والباحثين لإنجاز البحوث ذات الطابع التطبيقي، 
وكذلق العمل عل  تنمية روح التعاون بين أعضةةةةةةةةةةاء مجالس الكليات وكذلق العاملين وتشةةةةةةةةةةجيعهم عل  

لمسةةةةةةةةةةةةةةةاعدة لبعضةةةةةةةةةةةةةةهم البع  مت  ما كانت هناق حاجة لذلق ويمكن أن يكون اللقاءات  ير تقديم ا
 الرسمية والزيارات الاجتماعية المتبادلة الأثر الكبير في تحقيد هذا الهدف.

( بعنوان "أثر كل من التكيف الخارجي والتكامل الداخلي في بناء م2007دراســـــــــة )محمود،  .5
 الثقافة التنظيمية":

سةةةةةةةةةةةةة إل  قياس علاقة وأثر أبعاد التكيف الخارجي والتكامل الداخلي في عناصةةةةةةةةةةةةر هدفت الدرا
الثقافة التنظيمية المتبلورة في بي ة المديرية العامة للتربية في العراق، وقد اسةةةةةةةةةةتخدمت الباحثة اسةةةةةةةةةةتبانة 

 .SPSSمدير يعملون في الدا رة المبحوثة، وتم تحليل البيانات عن طريد برنامج  35موزعة عل  

قد خلصت الدراسة إل  أنه لا توجد أي علاقة ترابطية بين عناصر التكامل الداخلي وعمليات و 
تكوين بناء الثقافة التنظيمية، وأن المديرية لا تركز عل  عناصةةةةةةةةةةةةةةر التكامل الداخلي في تكوين ثقافتها 

لتنظيمية، ا التنظيمية، وأن هناق علاقة ترابطية بين عناصةةةةةةةةةةةةةةر التكيف الخارجي وعمليات بناء الثقافة
 وكذلق أن مستوى الثقافة التنظيمية في المديرية ليس بالمستوى المقبول.

وتوصةةةي الدراسةةةة بضةةةرورة التركيز عل  إتمام واجراء عمليات التكامل الداخلي بكل عناصةةةرها، 
وانشةةةةةةةةةةةاء وبناء قنوات اتصةةةةةةةةةةةال داخلية قبل الخارجية لتنسةةةةةةةةةةةيد العمل في شةةةةةةةةةةةت  مهام المديرية وتوفير 

وتقنيات إتمام عمليات الاتصةةةةةةةةةةةةةال لتبادل المعلومات وخلد الابداف والابتكار ثم بناء ثقافة مسةةةةةةةةةةةةةتلزمات 
تنظيميةةة ذات طةةابع خةةاص بةةالمةةديريةةة، واعتمةةاد العةةدالةةة في تطبيد جميع التعليمةةات والضةةةةةةةةةةةةةةوابط ومنا 

يعزز  ابهدف خلد نوف من الانتماء والولاء الوظيفي لدى العاملين مم الإفاداتالحوافز والمنا وتنظيم 
رسةةةةةةاء دعا م الثقافة التنظيمية المشةةةةةةتركة، وكذلق إعادة تنظيم توزيع الصةةةةةةلاحيات والمسةةةةةةؤوليات  بناء واب
ونظام التعوي  الإداري ونطاق الإشةةةةةراف مما يؤدي إل  تكوين الصةةةةةورة الواضةةةةةحة حول رقي مسةةةةةتوى 

خدام حسةةةةةةةةةةةةن الاسةةةةةةةةةةةةتالثقافة الفردية من حيث تحمل الأعباء والنهو  بها وتقبل الإشةةةةةةةةةةةةراف والمتابعة و 
للصةةةلاحيات الممنوحة، وأخيرا  بناء نظام معلوماتي عالي المسةةةتوى من النوف والكم من خلال بناء قواعد 
البيانات والمعلومات وقواعد المعرفة فيما تخص أنشةةطة المديرية داخليا  وخارجيا  لتسةةهل عملية اسةةتغلال 
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لد نقةةاط قوة لةةديهةةا تواجةةه أو تتحةةدى بهةةا الفرص المتةةاحةةة وتجنةةب التهةةديةةدات البي يةةة وذلةةق من خلال خ
 نقاط ضعفها.

ة دراسة ميداني –التنسيق في الأجهزة الحكومية الأردنية ( بعنوان "م1999دراسة )مصطفى،  .6
 ":على وزارة الأشغال العامة والإسكان ووزارة المياه والري وأمانة عمان الكبرى 

جهزة الحكومية الأردنية، وطرق إل  التعرف عل  مدى وجود التنسةةةةةةةةةةيد في الأهدفت الدراسةةةةةةةةةةة 
التنسيد المستخدمة فيها والعوامل التي تؤثر عل  التنسيد ومعوقات التنسيد وطرق التغلب عليها، ومن 
أجل تحقيد أهداف الدراسةةةةة واختبار فرضةةةةياتها فقد تم تطوير اسةةةةتبانة لجمع المعلومات من عينة طبقية 

ات ورؤسةةةةةةةاء الأقسةةةةةةةام في كل من وزارة الأشةةةةةةةغال العامة عشةةةةةةةوا ية من المديرين العاميين ومديري الإدار 
اسةةتبانة عل  عينة الدراسةةة وأعيد  340والإسةةكان ووزارة المياه والري وأمانة عمان الكبرى، وقد تم توزيع 

، وقد اسةةتخدمت الأسةةاليب الإحصةةا ية المناسةةبة لتحليل %70.88بنسةةبة  اسةةتبانة تم تحليلها 241منها 
فرضةةياتها، وتبين أن جميع العوامل المسةةتقلة ما عدا مسةةتوى التنسةةيد لها علاقة  بيانات الدراسةةة واختبار

 إيجابية طردية مع المتغير التابع وهو التنسيد.

بة ة الحكومية الأردنية بنسةةةةةةةةةةةتنسةةةةةةةةةةةيد وبدرجات متفاوتة بين الأجهز وكانت أهم النتا ج أن هناق 
، %64.4الأجهزة الحكومية بنسبة  اتيوجد بع  التداخل والازدواجية في مهام واختصاص، و 73.8%
يوجد علاقة ، و %72.2جراء عمليات التنسةةةةةةةةةيد بنسةةةةةةةةةبة لدى المديرين الصةةةةةةةةةلاحيات اللازمة لإكما أنه 

إيجابية ذات دلالة إحصةةا ية بين المتغيرات المسةةتقلة التالية )كالعمليات الإدارية التي يمارسةةها المديرون 
الإشةةةةةةةةراف، ونطاق إشةةةةةةةةراف المديرين، وأسةةةةةةةةاليب الاتصةةةةةةةةال من تخطيط وتنظيم ورقابة، وأنماط القيادة و 

التابع  وبين المتغيروصةةةةةةةنع القرارات، ونظم المعلومات الإدارية، والكفاءات الإدارية، وحوافز التنسةةةةةةةيد( 
وأقلها هي  %76.4أكثر طرق التنسةةةيد اسةةةتخداما  هي الكتب الرسةةةمية بنسةةةبة وهو التنسةةةيد، وقد كانت 

تتمثل أهم معوقات التنسةةةةةةةيد في ضةةةةةةةعف التفوي  في الصةةةةةةةلاحيات  ، وأيضةةةةةةةا  %71.4اللجان بنسةةةةةةةبة 
وتدخل اعتبارات  ير موضةةةةوعية في اختيار بع  القيادات الإدارية وافتقار الأجهزة الحكومية إل  نظم 

 معلومات إدارية متطورة واستخدام الأجهزة الحكومية طرق اتصال بطي ة وتقليدية.

ا ة فقد تم تقديم بع  التوصةةةةةةةةيات التي كان أهمهحكوميولتعزيز عملية التنسةةةةةةةةيد في الأجهزة ال
يجاد مجالس عليا للتنسةةيالمتشةةابهة لتسةةهيل عملية التنسةةيد، و  دمج الأجهزة ذات الاختصةةاصةةات د بين اب

د توفير نظم معلومات إدارية لتسةةهيل تدفر تنسةةيد بين وحدات الجهاز الواحد، و الأجهزة الحكومية ودوا 
 لجان والاجتماعات لأ را تفعيل دور التلفة لإجراء التنسةةةةةةةةةةةةيد، وأيضةةةةةةةةةةةةا  الأجهزة المخالمعلومات بين 
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المترابطة،  اتتحقيد التكامل والانسجام بين أهداف وسياسات الأجهزة الحكومية ذات النشاطالتنسيد، و 
 التشغيلية. مستوياتالإدارية الدنيا وال مستوياتزيادة المشاركة وتفوي  الصلاحيات للو 

 :الدراسات الأجنبية

 بعنوان "تأثيرات الرؤية المشتركة والتكامل على الأداء الريادي" (Chi, 2015)دراسة  .1
"Effects Of Shared Vision & Integrations On Entrepreneurial 
Performance": 
 هدفت الدراسة إل  إظهار أثر الرؤية المشتركة والتكامل الداخلي والخارجي عل  الأداء الريادي

، حيث اشةةةةةتمل مجتمع الدراسةةةةةة أكبر المدن الصةةةةةينية مثل تايوان وهونج صةةةةةينية الجديدةفي المشةةةةةاريع ال
مختصة بالإلكترونيات والإلكترونيات البصرية والاتصالات وتكنولوجيا  شركة 300وقد بلج عدده  ،كونج

 ، وتم جمع البيانات من خلال اسةةةةةةةةةةةةةةتبانة حيث بلج حجمفردا   1650بواقع  المعلومات والطاقة المتجددة
وير والتسةةةةةةةةةةويد والتصةةةةةةةةةةنيع والمالية وبعضةةةةةةةةةةهم مدراء الإدارة والبحث والتط يعملون في فردا   246العينة 
 .LISRELو SPSS، وقد تم تحليل البيانات من خلال برنامج مشاريع

 وقد توصةةةةةةةةةةةةلت الدراسةةةةةةةةةةةةة إل  أن هناق علاقة إيجابية بين الرؤية الريادية والرؤية المشةةةةةةةةةةةةتركة،
بشةةةكل واضةةةا جهد تعاوني من جميع أعضةةةاء الفريد بكافة معارفهم الظاهرة  فالمشةةةاريع الجديدة تتطلب

وهناق علاقة إيجابية بين الرؤية المشةةةةةةةةةةةتركة وكل من  والمخفية وخبراتهم وعلاقاتهم الاجتماعية الحالية،
يس جدا  في تأسةةةةةةةةةةةةةة ا  مهم ا  فالرؤية المشةةةةةةةةةةةةةةتركة لها تأثير عميد وتلعب دور  التكامل الداخلي والخارجي،

كما أظهرت  ف، وأي شةةةةةةركة جديدة يجب أن تتكامل مواردها الممكنة بشةةةةةةكل داخلي أو خارجي،المشةةةةةةرو 
كما أن التكامل الداخلي له علاقة  الدراسةةةةةةةةةةةةةةةة أن التكامل الفعال له أهمية وتأثير إيجابي عل  الأداء،

 له علاقة قوية مع الأداء الريادي.إيجابية مع الأداء الريادي، ولكن التكامل الخارجي ليس 

بأن الرؤية المشةةةةةتركة من قبل أعضةةةةةاء الفريد الريادي تسةةةةةاعدهم في تحقيد وتوصةةةةةي الدراسةةةةةة 
وعل  المدراء في المشاريع الجديدة أخذ التكامل الخارجي بعين الاعتبار في الأداء الريادي بشكل را ع، 

عين خذ بالأ، وتقوية التكامل الداخلي للحصةةةةول عل  أداء ريادي فعال، كما توصةةةةي الدراسةةةةة مشةةةةاريعهم
الاعتبار صةةةةةةةةةةناعات أخرى مهمة ومختلفة عن تلق التي تناولتها الدراسةةةةةةةةةةة الحالية، ولها منتجات أخرى 

 أوقات أخرى لم تتطرق إليها الدراسة الحالية.اختيار و ذات دورة حياة مختلفة وبنفس النمط التكاملي، 
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ى ربحية "أثر التكامل الداخلي عل بعنوان (Swink & Schoenherr, 2015)دراســـــــــة  .2
نتاجية الأصول"  الشركة وكفاءة الإجراءات وا 

"The Effects Of Cross-Functional Integration On Profitability, 
Process Efficiency & Asset Productivity": 

معرفة أثر التكامل الداخلي عل  كل من ربحية الشةةةةةةةةةةةةةةركة وكفاءة هدفت هذه الدراسةةةةةةةةةةةةةةةة إل  
نتاجية الأصةةةةةةةةةةةةةةول ، حيث تم جمع البيانات الأولية لقياس التكامل الداخلي وجمع البيانات الإجراءات واب

 لاسةةةتبانة عل توزيع اوقد تم الثانوية من التقارير المالية المتضةةةمنة أداء الربا والنسةةةب المالية المتعلقة، 
 3دار عل  م في الشةةةةةةةةركات الأمريكية في إدارات الشةةةةةةةةراء والعمليات واللوجسةةةةةةةةتيات مديرا  يعملون  609

، وقد كانت الاسةةةتبانات الصةةةالحة للتحليل م2011م وعام 2008م وعام 2007عام سةةةنوات مختلفة في 
 .%18.88استبانة بنسبة م وية  115الإحصا ي 

عل  الربا من خلال قيادة أن التكامل الداخلي يؤثر بشةةةةةةكل أسةةةةةةاسةةةةةةي  ومن أهم نتا ج الدراسةةةةةةة
في المبيعات والأمور الإدارية المتعلقة  كفاءة الإجراءات، وهذه الكفاءات تظهر بشةةةةةةةةةةةةةةكل خاص ومهم

كامل في المقابل لم تجد الدراسةةةةة أي علاقة بين التو عملية واسةةةةعة،  فترةبالتكاليف للشةةةةركات التي لديها 
نتاجية الأصةةةةةةةةةول، وبناء عل  هذه النتا ج فإن الدراسةةةةةةةةةة تشةةةةةةةةةير إل  أهمية الآثار المترتبة في  الداخلي واب

سةةةةةةةةةةةين في إجراءاته للممار  في تفسةةةةةةةةةةةير تأثير التكامل الداخلي وتعريفتطبيد نظرية معالجة المعلومات 
 المنظمات.

شةةةةةدة وملا مة التكامل الداخلي من خلال المعرفة الأسةةةةةاسةةةةةية  بأن يتم تعزيزالدراسةةةةةة  وتوصةةةةةي
ضةةةةةةةةةةةةةةوعي من بيانات التقارير المالية، وتحديد منافع بشةةةةةةةةةةةةةةكل مو  والانتفاف، بنظرية معالجة المعلومات

ات وكذلق فإن التحسةةةةةةين ل دراسةةةةةةة تأثير اتسةةةةةةاف الإجراءات باعتبارها مهمة وطار ة،التكاليف، ومن خلا
المعتبرة في الربا يمكن أن تةةأتي من التكةةامةةل الةةداخلي الكبير، وعل  المةةدراء أن يهتموا جيةةدا  بةةالتكةةامةل 

نسيد يط والتبأن التخطكما توصي الدراسة   ،الداخلي لأنه سيعمل عل  تحسينات في التكاليف المباشرة
المشةةةةترق بين الأقسةةةةام سةةةةيقود إل  تدفقات مالية منتظمة في الشةةةةراء وقلة عدم التأكد في حالات الطلب 

 وأن التكامل الداخلي يعمل عل  تحسين التخطيط وكفاءة الإجراءات بشكل كبير. والعر ،
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"العلاقات بين تكامل أنظمة المعلومات الداخلي  بعنوان (Maiga, et al., 2015)دراســـــة  .3
 والخارجي، والتكلفة وجودة الأداء، وربحية الشركة"

"Relationships Between Internal & External Information Systems 
Integration, Cost & Quality Performance, & Firm Profitability": 
هدفت الدراسةةةةةةةةةةةة إل  معرفة أثر تكامل أنظمة المعلومات عل  ربحية الشةةةةةةةةةةةركات الصةةةةةةةةةةةناعية، 

كشةةةةةةاف العلاقات بين التكامل الداخلي والخارجي لأنظمة المعلومات والتكلفة وجودة الأداء وربحية واسةةةةةةت
 م وية شةةركة تم مراسةةلتها بنسةةبة 1100شةةركة كعينة للدراسةةة من أصةةل  263الشةةركة، حيث تم اختيار 

 ها فيلتحليل نتا ج البيانات التي تم جمع SPSS، وتم اسةةةةةةةتخدام برنامج التحليل الإحصةةةةةةةا ي 23.9%
 .2014عام 

 المعلومات هناق علاقة إيجابية مهمة بين التكامل الداخلي لأنظمةصةةةةةةلت الدراسةةةةةةة إل  أن وتو 
هنةةاق علاقةةة إيجةةابيةةة مهمةةة بين كةةل من التكةةامةةل الةةداخلي والخةةارجي لأنظمةة والتكةةامةةل الخةةارجي لهةةا، و 

ناق هودة الأداء وتكلفته، و إيجابية بين جهناق علاقة ن التكلفة وجودة الأداء، وأيضةةةةةةةةةةةةةةةا  المعلومات وبي
وجودة الأداء وبين ربحية الشةةةركة، وليس هناق تأثير مباشةةةر للتكامل علاقة إيجابية بين كل من التكلفة 

 الداخلي والخارجي لأنظمة المعلومات عل  ربحية الشركة.

المدراء بأن يعززوا من تكامل أنظمة المعلومات بشةةةةةةةةكل فعال ليعود عليهم  وتوصةةةةةةةةي الدراسةةةةةةةةة
وهذا سةةةةةةيقود إل  ربحية أفضةةةةةةل بالتأكيد، وأن أفضةةةةةةل طريقة  جودة الأداء والتكلفةتحسةةةةةةين نفعة في بالم

لتكةةامةةل أنظمةةة المعلومةةات هي أن تبةةدأ من تطوير قةةدرات أنظمةةة المعلومةةات الةةداخليةةة ثم بنةةاء قةةدرات 
في  تكاملية خارجية، وعل  المدراء أيضةةةةةةةةةةةةا  أن يسةةةةةةةةةةةةتخدموا أنظمة المعلومات من أجل تحسةةةةةةةةةةةةين الأداء

بدراسة متغيرات أخرى لإلقاء الضوء عل  الظروف التي تعمل عل  تأثير  شركاتهم، كما توصي الدراسة
أكثر إيجابية للتكامل والأداء، والأخذ بعين الاعتبار بعينات وقطاعات صةةةةةةةةةةةناعية مختلفة لم تتطرق لها 

 الدراسة.

 إضافة؟ أم بعنوان "أنظمة المعلومات: تكامل (Sampaio, et al., 2012)دراسة  .4
"Management Systems: Integration or Addition?": 

تعددة من م مسةةةتوياتاسةةةتراتيجيات متنوعة لتحقيد التكامل من خلال هدفت الدراسةةةة إل  تقديم 
بين الأنظمة الفرعية المختلفة، وتقديم توصةةةيات نها ية متعلقة بالممارسةةةة الجيدة  والموثوقيةالقوة والعمد 
من الشركات  حالات 3تم دراسة ، حيث في الحالة التي يتم دراستها اعلية لعملية التكاملفي الكفاءة والف

تيةةار فقةةد تم اخ البرتغةةاليةةة التي تحتوي عل  الجودة المتكةةاملةةة ونظةةام إدارة البي ةةة ونظةةام إدارة الأمةةان،
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ودة جخدمات وكلهم حاصةةلون عل  شةةهادات الشةةركتين في القطاف الصةةناعي وشةةركة واحدة في قطاف ال
وقد تم  IMS (ISO 9001, ISO 14001 & OHSAS 18001)المتكاملة  الإدارية الأنظمةفي 

 جمع البيانات من خلال استبانة وزعت عل  الشركات محل الدراسة وعمل مقابلات معهم أيضا .

أن هناق عدة طرق مرتبة زمنيا  ومتتابعة لا بد أن تتبع من أجل تطبيد  وتوصةةةلت الدراسةةةة إل 
لإدارة المتكاملة، وأن كل من الموارد المثل  والإدارة المتكاملة وتخفي  النفقات هي الأسةةةةةةةةةةةةةباب أنظمة ا

الر يسةةةةةةةةةةةةية التي تقود المنظمات لتكامل أنظمتها الإدارية الفرعية، وأن نظام إدارة الجودة هو المؤسةةةةةةةةةةةةس 
فإن  من نظام إداري  ن اسةتراتيجية الشةركة عندما تطبد أكثروكذلق فإ لتكامل الأنظمة الإدارية الأخرى،

وأن عملية التكامل لا بد من أن تأخذ بعين الاعتبار كل نافع واضةةةةةةةحة سةةةةةةةتدعم عملية التكامل، هناق م
من سةةياسةةة المنظمة وشةةكل الإدارة والأنظمة الفرعية المطبقة والصةةورة العامة للشةةركة والموقع التسةةويقي 

متقدمة في تكامل نظام  مسةةةةةةةةتوياتأربعة وحجم المنظمة وأخيرا  المصةةةةةةةةادر المتاحة، وتفتر  الدراسةةةةةةةةة 
الإدارة، ففي المسةةةةةةتوى الأول تكامل التوثيد ومن ثم تكامل أدوات الإدارة وبعدها الأهداف والسةةةةةةياسةةةةةةات 

 العامة وأخيرا  الهيكلية التنظيمية العامة.

عدة توصةةةةةةيات أهمها تحسةةةةةةين الاتصةةةةةةالات وتبني رؤية متكاملة وفريدة لها وتوصةةةةةةي الدراسةةةةةةة ب
تعلقة بالأنظمة الإدارية المطبقة، وكذلق تبني تصةةةةةةةةةةةةميم مخطط مسةةةةةةةةةةةةبقا  بعناية يدعم المرونة، إدارات م

تاحة   ام بأنشةةةةةةةةةةةةةةطة تدريبة مطبقة ومتكاملة، وتجنب وجودوالقي المواردوالتأكيد عل  التزام الإدارة العليا واب
 التكتلات التنظيمية الداخلية، والقيام بتدقيقات تكاملية داخلية.

 "العلاقة بين التكامل والبيئة والأداء في سلسلة التوريد" بعنوان (Bae, 2011)دراسة  .5
"The Relation Between Environment, Integration & Performance In 
Supply Chain Contexts": 

والأداء للشةةةةةةةةةةةركات ذات الاسةةةةةةةةةةةتثمار  والتكاملهدفت الدراسةةةةةةةةةةةة إل  لمعرفة العلاقات بين البي ة 
ت إل  وتم تصةةةةميم اسةةةةتبانة أرسةةةةلتم اسةةةةتخدام العينة العشةةةةوا ية و مباشةةةةر في الصةةةةين، الكوري الأجنبي ال

شةةةةةةةركة وتحديدا  إل  العاملين في إدارة الشةةةةةةةراء واللوجسةةةةةةةتيات، وتم جمع الاسةةةةةةةتبانات من خلال  1000
اسةةتبانات لعدم  5اسةةتبانة واسةةتبعاد  213والتلفون والفاكس والزيارات الشةةخصةةية، حيث تم جمع  الإيميل

، وتم تحليل البيانات من خلال برنامج %20.8عينة بنسةةةةةةةةةةةبة م وية  208وتحليل  ها ومصةةةةةةةةةةةداقيتهادقت
SPSS ، الديناميكية السةةةةةةةةةةةخاء و عوامل للبي ة في حالة عدم التأكد وهي  4وقد قامت الدراسةةةةةةةةةةةة باعتماد

عل   اقتصةةةةةةةةةةةةةةر، وأما التكامل فكان في النوعين الداخلي والخارجي، وأما الأداء فوعدم التماثل والعدا ية
 التكلفة والخدمة فقط.
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عدم التماثل له تأثير إيجابي عل  التكامل الداخلي بينما لصةةةةةةةةةت الدراسةةةةةةةةةة إل  أن عامل وقد خ
ا تأثير مالسةةةخاء وعدم التماثل لهوبقية العوامل الأخرى لا تؤثر، وأن عاملي  الديناميكية لها تأثير سةةةلبي

ل من التكامل وأن ك لا تؤثر، والعدا يةلها تأثير سةةةةةةةلبي  إيجابي عل  التكامل الخارجي بينما الديناميكية
الداخلي والخارجي له تأثير عل  الأداء من حيث الخدمة والتكلفة، والعلاقة بين البي ة والاسةةةةةةةةةةةةةةتراتيجية 

 ط عارضة.والأداء يمكن أن تفسر بأنها رواب

عزيز من خلال ت يمكن أن تحقد أداء مكلفوتوصي الدراسة بأن الشركات ذات البي ة المستقرة 
التكامل الداخلي وبشكل أقل من الشركات ذات البي ة  ير المستقرة التي ستكون تكلفة أداء مكلفة جدا ، 

عةةدم التةةأكةةد البي ي تحقد أداء خةةدمةةاتي عةةالل من خلال تعزيز التكةةامةةل  في حةةالةةةالتي وأن الشةةةةةةةةةةةةةةركةةات 
مل أكثر من إدراق البي ة، ولا بد من ، وأن تكلفة الأداء يمكن أن يتم تحسةةةةةةةةةةينها من خلال التكاالخارجي

بذل الجهد من أجل تحقيد احتياجات المستفيدين من التعاون والتفاعل بين الشركات في عملية التكامل 
 الخارجي. 

"أثر تكامل ســـلســـلة التوريد على الأداء: منظور  بعنوان (Flynn, et al., 2010)دراســـة  .6
 التكوين والطوارئ"

"The Impact Of Supply Chain Integration On Performance: A 
Contingency & Configuration Approach": 

لال والأداء من خ التوريدهدفت الدراسةةةةةةةة إل  معرفة العلاقة بين التكامل في عمليات سةةةةةةةلسةةةةةةةلة 
داء والتكامل الداخلي وتأثيرها عل  الأ الموردينو  مسةةةةةةةةةةتفيدينأبعاد التكامل المتمثلة في تكامل الدراسةةةةةةةةةةة 

المتمثل في التكامل الداخلي والتكامل مع الموردين والمسةةةةتفيدين،  ظيفي والإداري من منظور التكوينالو 
مدن صةةةةةةينية بشةةةةةةكل اسةةةةةةتراتيجي  5حيث تم اختيار ، المتمثل في قوة التكامل وتوازنه الطوارئ ومنظور 

قهاي وهونج انعة، وكانت المدن الصةةينية شةةونج كينج وتينجين وكوانزهو وشةةوفي مراحل اقتصةةادية متنو 
شركة صناعية  4569كونج مرتبة بشكل تصاعدي من حيث القوة الاقتصادية، وتم التواصل هاتفيا  مع 

 م وية اسةةةةةتبانة بنسةةةةةبة 617اسةةةةةتبانة، كانت الاسةةةةةتبانات الصةةةةةالحة للتحليل الإحصةةةةةا ي  1356وتوزيع 
 ستبانات الموزعة.من الا %45.5 م وية من الشركات التي تم التواصل معها هاتفيا  ونسبة 13.5%

التكامل له علاقة كبيرة بالأداء الوظيفي والإداري، وأن  وكانت نتا ج الدراسةةةةةةةةةةةةةةةة متمثلة في أن
 ،لموردينالهما علاقة قوية جدا  في تحسةةين الأداء أكثر من تكامل  مسةةتفيدينالتكامل الداخلي وتكامل ال

نماط الأبعاد المختلفة للأداء تماما  كعلاقة أو  لتكامل سةةةلسةةةلة التوريدوأن هناق علاقة بين الأبعاد الفردية 
التكامل والأبعاد المختلفة للأداء، وأن التكامل الداخلي من المتطلبات الأسةةةةةةةاسةةةةةةةية للتكامل الخارجي مع 



 

56 

 

إيجابي عل   وله تأثير في سةةةةةةةلسةةةةةةةلة التوريد المسةةةةةةةتفيدين والموردين، وأن هناق تفاعل بين أبعاد التكامل
 الأداء.

جراءاتها مع البي ة المحيطة من أجل بأ وتوصي الدراسة ن عل  المنظمات أن تتوافد تركيبتها واب
 في التكامل الخارجي مع الموردين والمسةةتفيدينتعظيم الأداء، وعل  الشةةركة أن تبذلق المزيد من الجهد 

من أجل الاسةةةتفادة الكبيرة في التكامل الداخلي لتحقيد أداء وظيفي فعال، وللوصةةةول إل  أفضةةةل عملية 
كامل فإنه لا بد من البدء بتطوير قدرات التكامل الداخلي ومن ثم تطوير قدرات التكامل الخارجي مع ت

خذ بعين الاعتبار الفروق الثقافية ودراسةةةةةة مدن أخرى الأبكما توصةةةةةي الدراسةةةةةة  المسةةةةةتفيدين والموردين،
 وعوامل أخرى لم تغطيها الدراسة.

لســلة التوريد المباشــر وغير المباشــر "اســتقصــاء تكامل ســ بعنوان (Kim, 2009)دراســة  .7
 على أداء الشركة"

"An Investigation On The Direct & Indirect Effect Of Supply Chain 
Integration On Firm Performance": 

مسةةتوى والقدرة التنافسةةية و  التوريدمعرفة الروابط بين ممارسةةات إدارة سةةلسةةلة هدفت الدراسةةة إل  
ركة، مما أدى إل  المسةةةةةاعدة في تشةةةةةكيل إطار لاسةةةةةتراتيجية تكامل عمليات سةةةةةلسةةةةةلة التكامل وأداء الشةةةةة

من أجل تحسةةةةةين أداء المنظمة، تم اختيار الشةةةةةركات الصةةةةةناعية اليابانية والكورية لتكون مجتمع  التوريد
اسةةةةةةةةةةتبانة من  379من الشةةةةةةةةةةركات الكورية واليابانية، وتم اسةةةةةةةةةةتجابة  668بحيث تم اختيار الدراسةةةةةةةةةةة، 

لدراسةةة اسةةتبانة كانت هي عينة ا 623اسةةتبانة من الشةةركات الكورية بمجموف  244ت اليابانية والشةةركا
لتحليل  LISREL، وقد تم اسةةةةةةةةةتخدام برنامج %93.26الصةةةةةةةةةالحة للتحليل الإحصةةةةةةةةةا ي بنسةةةةةةةةةبة م وية 

 البيانات.

في  دور حيوي  يلعبتوصةةةةلت الدراسةةةةة إل  أن التكامل الفعال في الشةةةةركات الكورية يمكن أن و 
 لتوريدابينها، بينما في الشةةركات اليابانية فإن العلاقات الوثيقة بين ممارسةةات سةةلسةةلة  المنافسةةةاسةةتدامة 

مستوى تأثير  وأنالمنافسة بين الشركات، م عل  درجة والقدرة التنافسية لها يمكن أن يكون لها تأثير مه
وأن تكامل  ،عل  الأداء مختلف بينهمكل من ممارسات إدارة سلسلة التوريد والقدرات التنافسية والتكامل 

اتيجية في الربط الكفء بين استراتيجية سلسلة التوريد والاستر  ا  حاسم ا  سلسلة التوريد يمكن أن تلعب دور 
التكامل في الشركات اليابانية أعل  منها في الشركات الكورية سواء في  مستوياتالتنافسية والأداء، وأن 

 مع المستفيدين أو الموردين.التكامل الداخلي أو الخارجي 
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الدراسةةةة بالسةةةعي دوما  لتحقيد درجة ثبات مرتفع بين اسةةةتراتيجية إدارة سةةةلسةةةلة التوريد وتوصةةةي 
أن و وأن الشةةةركات الكبيرة بحاجة إل  أن تهتم كثيرا  في تكامل سةةةلسةةةلة التوريد، والاسةةةتراتيجية التنافسةةةية، 

نية نافسية لهذه الشركات يعطي مؤشرا  واضحا  لدور البتحليل ممارسات إدارة سلسلة التوريد والقدرات الت
يد، كما توصةةةي الدراسةةةة بالأخذ بعين الاعتبار الفروق الثقافية ودراسةةةة مدن التحتية لتكامل سةةةلسةةةلة التور 

 أخرى وعوامل أخرى لم تغطيها الدراسة.

 "داءالتكامل في الشركات الواسعة وأثره على الأبعنوان " (Chen, et al., 2007)دراسة  .8
"Firm-wide Integration & Firm Performance": 

كاملية العلاقات الت وفحص هدفت الدراسةةة إل  اسةةتكشةةاف نطاق التكامل وأثره في أداء الشةةركة،
ن وتحليل العلاقة بين الأنشطة التعاونية بين التسويد واللوجستيات وبين التكامل بي الثنا ية في الشركة،

، ينة الدراسةالشركات ليكونوا ع ث تم اختيار المدراء التنفيذيين فيحيلشركة، الوظا ف وبين الأداء في ا
شةةةةةركة تم توزيع الاسةةةةةتبانة عليهم، وقد تم اسةةةةةترجاف  500مديرا  في أفضةةةةةل  434فقد كان حجم العينة 

 .%28.8استبانة صالحة للتحليل بنسبة م وية  125

م المختلفة يعمل عل  تحسةةةةةةةين أداء التكامل بين الإدارات والأقسةةةةةةةا وتوصةةةةةةةلت الدراسةةةةةةةة إل  أن
دا الشركة، وأن عندما  لشركةعل  أداء ا رة التسويد ليس له تأثير مباشرالتعاون بين إدارة اللوجستيات واب

يتم أخذ التكامل بعين الاعتبار، وأن التعاون بين الإدارتين يزيد من أداء الشةةةةةةةةةةةةةةركة من خلال المتغير 
  ف في الشركة.التكامل بين الوظا الوسيط بينهما وهو

 يحتاج إل  دعم التكامل عل  نطاق واسع بين أي إدارتين التعاون الثنا يوتوصي الدراسة بأن 
الأفضةةةةةل، كما توصةةةةةي الدراسةةةةةة بالأخذ بعين الاعتبار بقية العوامل التي يمكن أن  لتحقيد أداء الشةةةةةركة

ة أي إجراءات العمل المناسةةةةةةةةةةةةةةب، و تؤثر عل  التكامل وفهم أكثر للعلاقة بين التكامل الداخلي والخارجي
كما توصةةةي الدراسةةةة بتناول متغيرات جديدة مثل الهيكل التنظيمي وقدرته عل   لأن تتكامل في الشةةةركة،

 تسهيل عملية التكامل، ودراسة تكامل الإجراءات بشكل مباشر لمعرفة أثره عل  الأداء في الشركة.
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اســـتراتيجية التكامل على القدرات "تأثير  بعنوان (Rosenzweig, et al., 2003)دراســـة  .9
 التنافسية والأداء الإداري: دراسة استكشافية على مصنعي المنتجات الاستهلاكية"

"The Influence Of An Integration Strategy On Competitive 
Capabilities & Business Performance: An Exploratory Study Of 
Consumer Products Manufacturers": 

تكامل عل  الأداء من خلال توسةةةةةةةةةةةةةةط القدرات اسةةةةةةةةةةةةةةتراتيجية الهدفت الدراسةةةةةةةةةةةةةةة إل  معرفة أثر 
دولة موزعة  35حيث تم اختيار فيما بين التكامل والأداء الإداري،  التصةةةةةةةةنيعالتنافسةةةةةةةةية المعتمدة عل  

من مختلف  ليةوتم اختيار الشركات ذات إيرادات المبيعات العا جغرافيا  عل  شمال أمريكا وأوروبا و سيا
ملت عينة ، واشةةةتمسةةةتفيدينالقطاعات كتجارة السةةةيارات والأدوية والأدوات الكيماوية والطيران ومنتجات ال

 .%27.5 م وية بنسبة 867شركة من أصل  238الدراسة عل  

مباشةةةةةةةر إل  تحسةةةةةةةين الأداء يقود بشةةةةةةةكل راسةةةةةةةة إل  أن التكامل الداخلي المكثف توصةةةةةةةلت الدو 
وأن ، ركاتالشةةةفي  التصةةةنيعيز المعرفة في دور القدرات التنافسةةةية المعتمدة عل  الإداري من خلال تعز 

ذات التكامل المكثف تحقد جودة منتجات عالية ودقة في  مسةةةةةةةةتفيدينالشةةةةةةةةركات المصةةةةةةةةنعة لمنتجات ال
التكلفة وهذا سةةةةةةيعمل عل  تحسةةةةةةين الأداء الإداري، كما أن  في التوصةةةةةةيل ومرونة في الإجراءات وقيادة

حدة الأول أداء الو  شةةةةةةرة بين التكامل ومقياسةةةةةةين ماليين؛توصةةةةةةلت إل  وجود علاقة إيجابية مباالدراسةةةةةةة 
يدة، ة الإيرادات من المنتجات الجدوالثاني نسةةةب الأصةةةولالوظيفية الصةةةناعية المرتبط بأهداف العا د من 

لناتجة من اوأن التكامل المكثف بشةةةةةةةةةكل كبير لا يبني فقط القدرات إنما أيضةةةةةةةةةا  يقلل صةةةةةةةةةافي التكاليف 
تشةةابق عناصةةر سةةلسةةلة التوريد، وأنه ليس هناق علاقة مباشةةرة بين التكامل المكثف وبين نمو المبيعات 

 رضا المستفيدين.أو 

بالاسةةتفادة من منافع التكامل من خلال تحويله إل  قدرات تشةةغيلية ذات قيمة وتوصةةي الدراسةةة 
الإجراءات وقيادة في التكلفة، وأن جهود للمسةةةةةةةةةةةةةةتفيدين مثل جودة المنتج وموثوقية التوصةةةةةةةةةةةةةةيل ومرونة 

التكامل الداخلي تزداد أهميتها عند خلد فرص جديدة لتطوير منتجات جديدة وتحسةةةةةةين الإجراءات، وأن 
 الانترنت التي تسةةةةةةةةةةةةما تكنولوجياتجهود التكامل الخارجي يمكن أن تتطور من خلال الاسةةةةةةةةةةةةتفادة من 

لق لتحسين وذبين الأعمال لتبادل في السلع والخدمات لإنشاء طرق جديدة تعمل عل  تنسيد التطوير وا
 الميزة التنافسية.
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" لوجســـــــتيات الإنتاج والتســـــــويق  بعنوان (Gimenez & Ventura, 2003)دراســـــــة  .10
 والتكامل الخارجي وتأثيرهم على الأداء"

"Logistics Production, Logistics Marketing & External Integration: 
Their Impact On Performance": 

ية التكامل وتأثيرها عل  عمل لوجستيات الإنتاج والتسويدهدفت الدراسة إل  معرفة العلاقة بين 
تكامل الخارجي ومعه الداخلي عل  الأداء الخدماتي، حيث تم تصةةةةةةةةةةةةميم اسةةةةةةةةةةةةتبانة الخارجي وأثر هذا ال

ن لوجسةةةةةةةةةةةةةةتيات الإنتاج والتكامل الداخلي بي جوانب تتضةةةةةةةةةةةةةةمن التكامل الخارجي والأداء 3تحتوي عل  
في  شركة اسبانية 199، واستخدمت الاستبانة أسلوب ليكرت العشري، حيث تم توزيعها عل  والتسويد

 .قطاف المنتجات الغذا ية والعطور

أن هناق علاقة إيجابية بين التكامل الداخلي والخارجي، وأن التكامل  صةةلت الدراسةةة إل وقد تو 
كل من و  التكامل الخارجي علاقة إيجابية بينهناق أن و  شكل جيد،الخارجي يعمل عل  تحسين الأداء ب

 نتاجتكامل لوجسةةةةةةةةةتيات الإهناق ارتباط عالل بين ، و ولوجسةةةةةةةةةتيات التسةةةةةةةةةويد تكامل لوجسةةةةةةةةةتيات الإنتاج
 عندما تحقدتكامل لوجسةةةةةةةةةةةةةةتيات التسةةةةةةةةةةةةةةويد والتكامل الخارجي، كما أنه والتكامل الخارجي أكثر من 
  أداء فإن هذا المسةةتوى لا يقود إل لوجسةةتيات التسةةويدكامل الداخلي في الشةةركات مسةةتوى كبير من الت

فإن  جلوجسةةةتيات الإنتامحسةةةن بشةةةكل مطلد، بينما عندما تحقد مسةةةتوى كبير من التكامل الداخلي في 
 ذا يقود إل  أداء محسن بشكل مطلد.ه

ت أداء د مؤشةةةراتعزيز العلاقة بين التكامل الداخلي والخارجي من أجل تحقيوتوصةةةي الدراسةةةة ب
 ،يسةةةةةةةةاهم في تحقيد التكلفة والوقت الأقل التوريدالتعاون الخارجي بين أعضةةةةةةةةاء سةةةةةةةةلسةةةةةةةةلة  أنممتازة، و 

جسةةةةةةةةتي هو من خلال التكامل الخارجي، كما توصةةةةةةةةي التأثير الأكبر عل  أداء الشةةةةةةةةركة الخدماتي اللو و 
راسةةةةةةةة بالأخذ بعين الاعتبار عوامل أخرى لم تتطرق لها الدراسةةةةةةةة والبحث في بي ة عمل مختلفة وفي الد

 أوقات زمنية وتناول قطاعات صناعية أخرى.
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 :التعليق على الدراسات السابقة

من خلال اسةةةةةةتعرا  الدراسةةةةةةات السةةةةةةابقة في موضةةةةةةوف التكامل لاحا الباحث وجود توافد في 
لتكامل وعلاقته بالأداء وجودته عل  الر م من اختلاف الزمان والمكان الذي تم الآراء بشةةةةةةةةةةةةةةةأن أهمية ا

( 22، حيث اسةةةةةتعر  الباحث عدد )إجراء الدراسةةةةةات بها، واختلاف الوظا ف والمؤسةةةةةسةةةةةات والباحثين
 دراسة متنوعة ما بين دراسة فلسطينية وعربية وأجنبية.

في ة كأداة للدراسةةة واسةةتخدام المنهج الوصةاتفقت جميع الدراسةةات السةةابقة في اسةةتخدام الاسةةتبانو 
 .ته الحقيقية لطبيعة البحث العلميالتحليلي لدراسة الموضوف وذلق لملا م

وتناولت الدراسةةةةةةةةات الأجنبية السةةةةةةةةابقة كلها موضةةةةةةةةوف التكامل وعلاقته بالأداء وكانت مميزة في 
لبع  اأما العربية، و  ت معها بع  الدراسةةةةةاتطرحها وتفصةةةةةيلها لموضةةةةةوعي التكامل والأداء، وتشةةةةةابه

يد مثل موضوف التنسيد والتكامل السلوكي لفر  قريبة من موضوف التكامل فقد تناولت موضوعات الآخر
 وأما الدراسات الفلسطينية فقد تشابهت بعضها مع الدراسة الحالية أيضا  ، الإدارة العليا والمناخ التنظيمي

ق موضوف الاتصال الإداري والمناخ التنظيمي واقترب البع  الآخر من الموضوف نفسه حيث كان هنا
 أساليب التكامل.أدوات و والهياكل التنظيمية، حيث الأخيرة تعتبر إحدى 

وتنوعت الدراسات السابقة في طبيعة المؤسسات والشركات والمنظمات موضوف الدراسة بحيث 
ناولها جنبية في تالأ اشةةةتملت عل  القطاف الحكومي والقطاف الخاص في مجملها، فقد تميزت الدراسةةةات

 فقد تناولت القطاعين الحكومي والخاص.العربية الفلسطينية و ، وأما الدراسات للقطاف الخاص

م، 2015م إل  عام 1999عام  ما بين انحصةةةةةةةةرتوأما الفترة الزمنية للدراسةةةةةةةةات السةةةةةةةةابقة فقد 
م مع التركيز عل  2015إل  عام  2006بحيث تناولت الدراسةةةةةةةةات الفلسةةةةةةةةطينية الفترة الزمنية من عام 

مع التركيز  م2015م إل  عام 1999منية من عام م، وتناولت الدراسةةةةةةةةةةات العربية الفترة الز 2014عام 
م مع 2015م إل  عام 2003، وتناولت الدراسةةةةةةةةةةةةةةات الأجنبية الفترة الزمنية من عام م2014عل  عام 

 .م2015التركيز عل  عام 

شةةةةخص بمعدل  674شةةةةخص إل   97نية من وقد تراوحت حجم العينة في الدراسةةةةات الفلسةةةةطي
شةةةخص بمعدل  380شةةةخص إل   35شةةةخصةةةا ، وتراوحت حجم العينة في الدراسةةةات العربية من  338
شخص بمعدل  623شخص إل   125شخصا ، وتراوحت حجم العينة في الدراسات الأجنبية من  206
ما بين  متوسط عينة الدارسة في كبير جدا  شخصا ، وبالنظر إل  الأرقام السابقة فإن هناق تقارب  328

 .مع الاختلاف في عدد الدراسات الكلية لهما الدراسات الفلسطينية والأجنبية
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ا بحيث  طت الدراسةةةات الفلسةةةطينية جميعه وقد تنوعت الدراسةةةات السةةةابقة في نطاقها الجغرافي
أما و  حرين،والب الأردن والعراق والسةةةةةةةةةةةةةعودية فيالدراسةةةةةةةةةةةةةات العربية  وأجريتقطاف  زة في فلسةةةةةةةةةةةةةطين، 
سةةةةةةةةةةبانيا والبرتغال والصةةةةةةةةةةينمثل  أجريت في مناطد جغرافية عديدةالدراسةةةةةةةةةةات الأجنبية فقد   الدنمارق واب

 أمريكا.و وكوريا واليابان 

 :ما يميز الدراسة الحالية عن الدراسات السابقة

 كزتر دراسةةةةةةةةةةةة الحالية ببع  الميزات التي ميزتها عن بقية الدراسةةةةةةةةةةةات السةةةةةةةةةةةابقة، فقد ال تتميز
الذي يعتبر من المواضةةةةةةةةةةيع الجديدة التي لم يتم  مل بين الإداراتعل  موضةةةةةةةةةةوف التكا راسةةةةةةةةةةة الحاليةالد

 ا  الدراسةةةةةةات الفلسةةةةةةطينيةفي الدراسةةةةةةات السةةةةةةابقة وخصةةةةةةوصةةةةةة –عل  حد علم الباحث  –تناولها من قبل 
تناولت  قدو والعربية، حيث بحثت تلق الدراسةةات في مواضةةيع قريبة من التكامل مثل التنسةةيد والتعاون، 

متغيرات مسةةةتقلة كالهيكلية التنظيمية والسةةةياسةةةات والإجراءات الإدارية وبرامج وخطط  4 الحالية الدراسةةةة
ات في الرجوف إل  الأدبيوذلق بعد  ن أسةةةةةةةةةةةةةةةاليب وأدوات التكاملالعمل والثقافة التنظيمية التي تعتبر م

لأداء عة بالمتغير التابع وهو جودة اربط هذه المتغيرات المسةةةةةةةةةتقلة الأربب الدراسةةةةةةةةةة هذه وتميزت، المجال
الذي جمع بين الجودة والأداء المؤسسي.
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 الفصل الرابع
 الإطار العملي للدراسة

 :مقدمة

جراءاتها محورا   من  نجاز الجانب التطبيقيإيتم من خلاله  ر يسةةةةةةةةةةةةةةيا   تعتبر منهجية الدراسةةةةةةةةةةةةةةة واب
البيانات المطلوبة لإجراء التحليل الإحصةةةةةةا ي للتوصةةةةةةل إل  وعن طريقها يتم الحصةةةةةةول عل   الدراسةةةةةةة،

تحقد الأهداف  وبالتالي الدراسةةةة،النتا ج التي يتم تفسةةةيرها في ضةةةوء أدبيات الدراسةةةة المتعلقة بموضةةةوف 
  .التي تسع  إل  تحقيقها

 وكذلق أداة الدراسةةةةةةةةة وعينة الدراسةةةةةةةةة،ومجتمع  متبعنهج الللم تناول هذا الفصةةةةةةةةل وصةةةةةةةةفا  حيث 
 ا  كما يتضةةةةةةةةةةةمن وصةةةةةةةةةةف ،ومدى صةةةةةةةةةةةدقها وثباتها ،وكيفية بنا ها وتطويرهاإعدادها تخدمة وطريقة المسةةةةةةةةةةة

لجمع  اتم اسةةةةةةتخدامهوالأدوات التي  وتقنينها،أداة الدراسةةةةةةة  تصةةةةةةميمفي  الباحث ابه مل جراءات التي قا
واستخلاص ات لبيانوينتهي الفصل بالمعالجات الإحصا ية التي استخدمت في تحليل ابيانات الدراسة، 
 يلي وصف لهذه الإجراءات. االنتا ج، وفيم

  :منهجية وأسلوب الدراسة

بناء  عل  طبيعة الدراسةةةة والأهداف التي تسةةةع  لتحقيقها فقد اسةةةتخدم الباحث المنهج الوصةةةفي 
والذي يعتمد عل  دراسةةة الظاهرة كما توجد في الواقع ويهتم بوصةةفها وصةةفا  دقيقا  ويعبر عنها  التحليلي،

كما لا يكتفي هذا المنهج عند جمع المعلومات المتعلقة بالظاهرة من أجل اسةةتقصةةاء  وكميا ،را  كيفيا  تعبي
  نتاجات يبنل إل  اسةةةةةةةةتبل يتعداه إل  التحليل والربط والتفسةةةةةةةةير للوصةةةةةةةةو  المختلفة،مظاهرها وعلاقاتها 

 عليها التصور المقترح بحيث يزيد بها رصيد المعرفة عن الموضوف.

 الباحث مصدرين أساسين للمعلومات: وقد استخدم
الكتب والمراجع العربية والأجنبية ذات العلاقة،  إل  المصةةةةةةةةةةةةةةادر الثانوية: حيث اتجه الباحث .1

والدوريات والمقالات والتقارير، والأبحاث والدراسةةةةات السةةةةابقة التي تناولت موضةةةةوف الدراسةةةةة، 
 والمطالعة في مواقع الإنترنت المختلفة. والبحث

بيانات جمع ال إل لأولية: لمعالجة الجوانب التحليلية لموضوف الدراسة لجأ الباحث المصادر ا .2
لهذا الغر .  الأولية من خلال الاستبانة كأداة ر يسة للبحث، صممت خصيصا  
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 :مجتمع الدراسة

من جميع الموظفين المدنيين الذين يعملون عل  كادر وزارة الداخلية  الدراسةةةةةةةةةةةةةةةةمجتمع يتكون 
وتكون تبعيتهم لديوان الموظفين العام، وكذلق  في محافظات قطاف  زة، الشةةد المدني-ني والأمن الوط

موظف  547الموظفين العسةةكريين المفرزين عل  الشةةد المدني وتكون تبعيتهم للتنظيم والإدارة وعددهم 
راسة ( يوضا مجتمع الد4.1) جدول، واللعاملين في برامج التشغيل المؤقتوموظفة، حيث تم استثناء ا

  بشكل تفصيلي:
 الدراسة مجتمع (:4.1) جدول

 الإدارة/المديرية/الوحدة القطاع م
المجموع  المجموع الموظفين

 الكلي
النسبة 
 عسكري مدني المئوية

1 

قطاع 
 المحافظات

 55 25 30 مديرية داخلية غزة

188 34.37% 

 39 21 18 مديرية داخلية الشمال 2

 32 4 28 سطىمديرية داخلية الو 3

 35 8 27 مديرية داخلية خان يونس 4

 27 1 26 مديرية داخلية رفح 5

قطاع الأحوال  6
المدنية 

والجوازات 
 والإقامات

 29 5 24 الإدارة العامة للأحوال المدنية

 14 3 11 الإدارة العامة للجوازات 7 10.24% 56

 13 2 11 الإدارة العامة للإقامات وشؤون الأجانب 8

قطاع التخطيط  9
 والمعلوماتية

 42 5 37 الإدارة العامة للحاسوب ونظم المعلومات
49 8.96% 

 7 2 5 وحدة التخطيط والتطوير 10

قطاع الشؤون  11
الإدارية 
 والمالية

 52 17 35 الإدارة العامة للشؤون الإدارية
81 14.81% 

 29 3 26 الإدارة العامة للشؤون المالية 12

13 
قطاع الشؤون 

العامة 
 والسياسية

 %11.15 61 61 21 40 الإدارة العامة للشؤون العامة

14 

الإدارات 
 الأخرى

 13 0 13 مكتب الوزير

112 20.47% 

 10 2 8 مكتب الوكيل 15

 8 0 8 الإدارة العامة للعلاقات العامة والإعلام 16

 23 12 11 الإدارة العامة لشؤون العشائر والإصلاح 17

 11 4 7 الإدارة العامة للشؤون القانونية 18

 14 2 12 وحدة الرقابة الداخلية 19

 21 7 14 ديوان الوزارة 20

 12 4 8 وحدة حقوق الإنسان 21

 %100 547 547 148 399 المجموع
 م(2016 الإدارية، للشؤون  العامة ارةالإد بيانات )قاعدة المصدر:
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 :عينة الدراسة

وزارة في  تم اختيار الافراد العاملينالعشةوا ية بحيث  الطبقية قام الباحث باسةتخدام طريقة العينة
 226 زة، حيث بلج عدد افراد العينة  في محافظات قطاف الشةةةةةةةةةةةةةةد المدني -الداخلية والأمن الوطني 

وقد تم توزيع ، %41.3وبنسةةةبة م وية  طبقا  لمعادلة روبرت ماسةةةون في حسةةةاب العينة موظف وموظفة
الداخلي والصدق البنا ي وثبات الاستبانة، وبعد  استبانة لاختبار الاتساق 35عينة استطلاعية حجمها 

التأكد من صةةةةةدق وسةةةةةلامة الاسةةةةةتبانة للاختبار حيث لم يتم حذف أي فقرة من مجالات الاسةةةةةتبانة، وتم 
 احتساب العينة الاستطلاعية ضمن العينة النها ية.

 موقد اسةةةةةةةةتهدف الباحث المسةةةةةةةةميات الوظيفية التي شةةةةةةةةملت مدير عام ومدير دا رة ور يس قسةةةةةةةة
اسةةتبانة واسةةترداد  226وموظف من كافة إدارات ومديريات ووحدات الوزارة، وقد تم توزيع  ور يس شةةعبة

، وبهذا %6.2اسةةتبانة بنسةةبة م وية  14، ليكون عدد الاسةةتبانات المفقودة %93.8بنسةةبة م وية  212
 %38.8ية موظف وموظفة بنسةةةبة م و  212يصةةةبا حجم العينة النها ية الصةةةالحة للتحليل الإحصةةةا ي 

 ( يوضا ذلق:4.2) جدول، وال547كلي البالج حجمه من مجتمع الدراسة ال
 والمفقودة المكتملة الاستمارات (:4.2) جدول

 المئوية النسبة التكرار البند
 %93.8 212 صالحة للتحليلاستمارات 
 %6.2 14  ير صالحة للتحليلاستمارات 

 %100 226 المجموع

 :الدراسةأداة 

 وزارة في العاملة الإدارات الأداء لدى بجودة وعلاقته الأدوار تكامل"حول  اسةةةةةةةةتبانةتم إعداد 
 الشد المدني"، حيث تكونت الدراسة من قسمين ر يسين: - الوطني والأمن الداخلية

مي، المؤهل العلالعمر، ، الجنسوهو عبارة عن البيانات الشخصية عن المستجيب )القسم الأول:  .1
 (.، مكان العمل  الوظيفيسنوات الخدمة، المسم

 :محورين أساسينعل   ةموزع فقرة (60)ويتكون من  الدراسة، محاوروهو عبارة عن  الثاني:القسم  .2
 .( فقرة43ويتكون من ) الوزارة في العاملة الإدارات لدى الأدوار تكاملالمحور الأول:  .أ

 ( فقرة11ويتكون من )الهيكلية التنظيمية  الأول: المجال. 
 فقرات( 10ويتكون من ) الإدارية، والإجراءات السياسات: انيالمجال الث. 
 :فقرات( 10ويتكون من ) العمل، وخطط برامج المجال الثالث. 
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 ة( فقر 12ويتكون من ) الثقافة التنظيمية: المجال الرابع. 
 .( فقرة17ويتكون من ) المحور الثاني: جودة الأداء .ب

 (:4.3) جدولالحسب  الاستبانةلمبحوثين لفقرات ( لقياس استجابات ا10-1تم استخدام التدرج )و 

 مقياس درجات (:4.3) جدول

عل  الموافقة  دلّ  10من وكلما اقتربت الاجابة  للاستجابة،( 10-1)اختار الباحث التدرج 
 .%10  ما ورد في الفقرة المعنية وكل تدرج له وزن نسبي العالية عل

درجة الموافقة عل  فقرات ومجالات الدراسة بشكل تفصيلي أكثر فقد تم الحكم عل  ولبيان 
استجابات  سيرتفحت  يتم  ،مستويات وهي )قليلة جدا ، قليلة، متوسطة، كبيرة، كبيرة جدا ( 5تقسيمها إل  

 ( يوضا ذلق:4.4، والجدول )بشكل أكثر دقة وموضوعية الدراسةت الاالمبحوثين لفقرات ومج

 الدراسة ومجالات فقرات على الموافقة مستويات (:4.4) جدول
 الوزن النسبي المتوسط الحسابي الموافقة درجة

 %35.9 - %10 3.59 – 1 جداً  قليلة
 %51.9 - %36 5.19 – 3.6 قليلة

 %67.9 - %52 6.79 – 5.2 متوسطة
 %83.9 - %68 8.39 – 6.8 كبيرة
 %100 - %84 10 – 8.4 جداً  كبيرة

 
 :الاستبانةخطوات بناء 

 الإدارات الأداء لدى بجودة وعلاقته الأدوار تكامل"قام الباحث بإعداد أداة الدراسةةةةةةةةةةةة لمعرفة 
لبنةةاء  الخطوات التةةاليةةة، واتبع البةةاحةةث "الشةةةةةةةةةةةةةةد المةةدني - الوطني والأمن الةةداخليةةة وزارة في العةةاملةةة

 الاستبانة:
ها والاستفادة من الدراسة،عل  الأدب الإداري والدراسات السابقة ذات الصلة بموضوف  الاطلاف .1

 وصيا ة فقراتها. الاستبانةفي بناء 
اسةةةةتشةةةةار الباحث عددا  من أسةةةةاتذة الجامعات الفلسةةةةطينية والمشةةةةرفين الإداريين في تحديد أبعاد  .2

 وفقراتها. الاستبانة

 غير موافق الاستجابة
 بدرجة كبيرة جدا

 موافق 
 بدرجة كبيرة جدا

 10 9 8 7 6 5 4 3 2 1 المقياس
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 بناء عل  متغيرات الدراسة. الاستبانةسية التي شملتها تحديد المجالات الر ي .3
 تحديد الفقرات التي تقع تحت كل مجال. .4
بداء الملاحظات. .5  عر  الاستبانة عل  المشرف للنقاش واب
 فقرة. 63و أساسيين محورينفي صورتها الأولية وقد تكونت من  الاستبانةتم تصميم  .6
 ريةوالإداالخبرة في المجالات الأكاديمية  من المحكمين ذوي ثمانية عل   الاسةةةةةةةةةةةةةتبانةتم عر   .7

الجامعة الإسةةةةةةةلامية وجامعة الأزهر وجامعة القدس المفتوحة وجامعة والإحصةةةةةةةا ية في كل من 
 يبين أسماء أعضاء لجنة التحكيم. (2) ملحدالو   زة وأكاديمية الإدارة والسياسة،

من حيث الحذف أو الإضةةةةةةةةةةةةافة  الاسةةةةةةةةةةةةتبانةفقرات في ضةةةةةةةةةةةةوء  راء المحكمين تم تعديل بع   .8
 .(1) ملحد ة،فقر  60عل  في صورتها النها ية  الاستبانةلتستقر  والتعديل،

 :صدق الاستبانة

توزيع ب ثحيث قام الباح يقصةد بصةدق الاسةتبانة أن تقيس أسة لة الاسةتبانة ما وضةعت لقياسةه،
قد و  والصةةدق البنا ي وثبات الاسةةتبانة،سةةتبانة لاختبار الاتسةةاق الداخلي ا 35عينة اسةةتطلاعية حجمها 

 قام الباحث بالتأكد من صدق الاستبانة بطريقتين:

 صدق المحكمين "الصدق الظاهري": .1
متخصةةصةةين في المجالات  8عر  الباحث الاسةةتبانة عل  مجموعة من المحكمين تألفت من 

وقد اسةةةةتجاب الباحث لآراء  ،(2) ملحدالبية وأسةةةةماء المحكمين والإحصةةةةا الأكاديمية والإدارية والمهنية 
تبانة الاسةة تالمحكمين وقام بإجراء ما يلزم من حذف وتعديل في ضةةوء المقترحات المقدمة، وبذلق خرج

 .(1) ملحدانظر ال -النها ية  افي صورته

 صدق المقياس: .2
 :لداخليالاتساق ا .أ

يقصةةةةةد بصةةةةةدق الاتسةةةةةاق الداخلي مدى اتسةةةةةاق كل فقرة من فقرات الاسةةةةةتبانة مع المجال الذي 
هذه الفقرة، وقد قام الباحث بحسةةةةةةةاب الاتسةةةةةةةاق الداخلي للاسةةةةةةةتبانة وذلق من خلال حسةةةةةةةاب  إليهتنتمي 

ذلق عل  و  بانة والدرجة الكلية للمجال نفسةةةةةةه،معاملات الارتباط بين كل فقرة من فقرات مجالات الاسةةةةةةت
 النحو التالي:
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 الوزارة في العاملة الإدارات لدى الأدوار تكاملالمحور الأول: 
 للمجال الكلية والدرجة "التنظيمية الهيكلية" مجال فقرات من فقرة كل بين الارتباط معامل (:4.5) جدول

 .α ≤ 0.05دلالة  مستوى الارتباط دال إحصائياً عند  *

ية التنظيمية" تبةةاط بين كةةل فقرة من فقرات مجةةال ( معةةامةةل الار 4.5) جةةدوليوضةةةةةةةةةةةةةةا  "الهيكل
 ≤ 0.05)معنوية  مسةةةةةةةةةةةةةةتوى والدرجة الكلية للمجال، والذي يبين أن معاملات الارتباط المبينة دالة عند 

α) .وبذلق يعتبر المجال صادق لما وضع لقياسه 

 للمجال الكلية والدرجة الإدارية" اءاتوالإجر  "السياسات مجال فقرات من فقرة كل بين الارتباط معامل (:4.6) جدول

 الهيكلية التنظيمية م
 معامل
 بيرسون 
 للارتباط

 القيمة
 الاحتمالية

(Sig.) 
 0.000 *0.695 د هيكلية المؤسسة عل  تعزيز التكامل بين الإدارات.تساع 1
 0.000 *0.741 تلعب المرونة في السلطة والمسؤولية دورا  فعالا  في عملية التكامل بين الإدارات. 2
 0.000 *0.784 يعزز تطوير الهيكلية التنظيمية تكامل الأدوار بين الإدارات بشكل كبير. 3
 0.000 *0.869 التعليمات الصادرة عن الإدارة العليا في تحقيد التكامل بين الإدارات.تساهم متابعة  4
 0.000 *0.717 يتم تحديد الصلاحيات بشكل واضا لتعزيز التكامل في المؤسسة. 5
 0.000 *0.586 تساعد البيروقراطية الشديدة في دعم عملية التكامل في المؤسسة. 6
 0.000 *0.684 وة إيجابية لتعزيز التكامل بين الإدارات.يعتبر تفوي  الصلاحيات خط 7
 0.000 *0.650 تساهم معرفة الموظف بالوصف الوظيفي والتزامه به في عملية التكامل في المؤسسة. 8
 0.000 *0.695 تحدد هيكلية المؤسسة عمل كل إدارة ووحدة دون تداخلات. 9

مؤسةةةةةةسةةةةةةة عل  ضةةةةةةعف التكامل بين إدارات تعمل الإدارات والأقسةةةةةةام  ير الفعالة في ال 10
 وأقسام المؤسسة ككل.

0.456* 0.000 

يعمةةل الهيكةةل التنظيمي الةةذي يراعي البي ةةة الةةداخليةةة والخةةارجيةةة للمنظمةةة عل  تعزيز  11
 التكامل في المؤسسة.

0.678* 0.000 

 الإدارية والإجراءات السياسات م
 معامل
 بيرسون 
 للارتباط

 القيمة
 الاحتمالية

(Sig.) 
جراءات العمل من تكامل الأدوار. 1  0.000 *0.709 يعزز التزام الموظفين بسياسات واب
 0.000 *0.844 امل الأدوار.تساهم السياسات والإجراءات الإدارية المتبعة في تحقيد أهداف تك 2

تسةةةةةةةةةاعد السةةةةةةةةةياسةةةةةةةةةات والإجراءات الإدارية المتبعة في تعزيز التكامل بين الإدارات في  3
 0.000 *0.785 المؤسسة.

 0.000 *0.726 يساعد وضوح السياسات والإجراءات الإدارية في بناء التكامل الناجا. 4

 0.000 *0.770 حددة تضبط عملية التكامل.يطلب من الموظفين إنجاز مهامهم وفقا  لإجراءات م 5
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 .α ≤ 0.05دلالة  مستوى الارتباط دال إحصائياً عند  *

 والإجراءات "الســـياســـات( معامل الارتباط بين كل فقرة من فقرات مجال 4.6) جدوليوضةةةةا 
نوية مع مسةةةةةةةةةةةةةةتوى للمجال، والذي يبين أن معاملات الارتباط المبينة دالة عند  والدرجة الكلية الإدارية"

(0.05 ≥ α) .وبذلق يعتبر المجال صادق لما وضع لقياسه 

 للمجال الكلية والدرجة العمل" وخطط "برامج مجال فقرات من فقرة كل بين الارتباط معامل (:4.7) جدول

 .α ≤ 0.05دلالة  مستوى الارتباط دال إحصائياً عند  *

 الإدارية والإجراءات السياسات م
 معامل
 بيرسون 
 للارتباط

 القيمة
 الاحتمالية

(Sig.) 

يبرز نجاح التكامل في مراجعة السةةةياسةةةات والإجراءات الإدارية بشةةةكل مسةةةتمر من قبل  6
 0.000 *0.860 الإدارة العليا.

السةةةياسةةةات والإجراءات الإدارية المتبعة في المؤسةةةسةةةة  تسةةةاهم التغذية الراجعة عن جودة 7
 0.000 *0.903 في تعزيز التكامل.

 0.000 *0.886 يعتبر النظام وسلامة الإجراءات المتبعة من العوامل الأولية في بناء التكامل الآمن. 8
 0.000 *0.787 يعد تبسيط إجراءات العمل من السبل الفعالة في رفع مستوى التكامل. 9

يسةةةةةةةةةةةاعد الالتزام بالسةةةةةةةةةةةياسةةةةةةةةةةةات والإجراءات الإدارية في اتخاذ القرارات الداعمة لعملية  10
 0.000 *0.805 التكامل.

 العمل وخطط برامج م
 معامل
 بيرسون 
 للارتباط

 القيمة
 الاحتمالية

(Sig.) 
 0.000 *0.650 يعمل انسجام برامج وخطط عمل المؤسسة مع أهدافها عل  تعزيز تكامل الأدوار. 1

تلعب مشةةةةةةةةةاركة الموظفين في وضةةةةةةةةةع برامج وخطط العمل دورا  مهما  في عملية تكامل  2
 0.000 *0.684 الأدوار في المؤسسة.

 0.000 *0.813 ي المؤسسة عل  رفع مستوى تكامل الأدوار.تعمل البرامج والخطط المعمول بها ف 3
 0.000 *0.844 تزيد واقعية البرامج والخطط المطبقة من فاعلية تكامل الأدوار. 4
 0.000 *0.841 يتم وضع البرامج وخطط العمل بطريقة منهجية صحيحة. 5

في رفع كفاءة تسةةةةةةةةةةةةةةاهم المتابعة الدورية للأهداف المحققة من البرامج وخطط العمل  6
 0.000 *0.869 التكامل بين الإدارات.

توجد في المؤسةةةةةةةةةةةسةةةةةةةةةةةة وحدة مختصةةةةةةةةةةةة بالتخطيط لها تأثير كبير عل  عمل الإدارات  7
 0.000 *0.846 الأخرى.

تدعم الإدارة العليا الإمكانيات الفنية اللازمة لتنفيذ خططها وبرامجها عل  أكمل وجه  8
 0.000 *0.847 لبناء التكامل الهادف.

 0.000 *0.839 يتم اختيار فريد التخطيط الكفؤ والفعال لدعم التكامل بين الإدارات في المؤسسة. 9
 0.000 *0.669 يوجد لدى إدارتي خطة موثقة وأشارق في تطبيقها مع زملا ي. 10
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" العمل وخطط برامجفقرة من فقرات مجال "( معامل الارتباط بين كل 4.7) جدوليوضةةةةةةةةةةةةةةا 
 ≤ 0.05)والدرجة الكلية للمجال، والذي يبين أن معاملات الارتباط المبينة دالة عند مسةةةةةةةةةةةةةةتوى معنوية 

α) .وبذلق يعتبر المجال صادق لما وضع لقياسه 
 للمجال كليةال والدرجة التنظيمية" "الثقافة مجال فقرات من فقرة كل بين الارتباط معامل (:4.8) جدول

 .α ≤ 0.05دلالة  مستوى الارتباط دال إحصائياً عند  *

لدرجة او  "الثقافة التنظيمية"( معامل الارتباط بين كل فقرة من فقرات مجال 4.8) جدوليوضا 
وبذلق  (α ≤ 0.05)الكلية للمجال، والذي يبين أن معاملات الارتباط المبينة دالة عند مسةةةةةةتوى معنوية 

 يعتبر المجال صادق لما وضع لقياسه.

 الأداءجودة  المحور الثاني:
 للمحور الكلية والدرجة الأداء" "جودة محور فقرات من فقرة كل بين الارتباط معامل (:4.9) جدول

 الثقافة التنظيمية م
 معامل
 بيرسون 
 للارتباط

 القيمة
 الاحتمالية

(Sig.) 
 0.000 *0.739 يحافا الموظفون عل  علاقات طيبة تستند إل  مبدأ تكامل الأدوار في إنجاز المهام. 1
 0.000 *0.767 تنظر الإدارة العليا إل  العنصر البشري بأنه جزء أصيل في عملية التكامل في العمل. 2
 0.000 *0.788 يوجد ثقافة مشتركة لدى الموظفين بأهمية المشاركة في عملية التكامل داخل المؤسسة. 3
 0.000 *0.787 .اء المقدمديوجد معتقدات لدى الموظفين بأن التكامل في العمل يسهم في الارتقاء بجودة الأ 4
 0.000 *0.858  في العمل مع بقية الإدارات الأخرى.يعتقد الموظفون بأن طبيعة مهام العمل تتطلب تكاملا   5
 0.000 *0.768 يتوفر لدى الموظفين الاعتقاد بأهمية تكامل العمل مع الإدارات الأخرى. 6
 0.000 *0.798 تعزز بي ة العمل داخل إدارتي من التكامل بين الإدارات. 7
 0.000 *0.855 لإدارات.تبذل الإدارة العليا الجهود لزرف ثقافة التكامل بين ا 8
 0.000 *0.810 تدعم الإدارة العليا أي مبادرات أقوم بها من أجل تطوير عملية التكامل بين الإدارات. 9
 0.000 *0.785 يوجد لدي ثقافة التكامل في العمل وأعمل عل  تطبيقها مع زملا ي في الإدارات الأخرى. 10
 0.000 *0.709 في تقوية التكامل بين الإدارات.تلعب بي ة العمل المحفزة دورا  مهما   11
 0.000 *0.853 توجد علاقة طردية بين ثقافة المؤسسة العسكرية وبين تكامل إداراتها. 12

 الأداءجودة  م
 معامل
 بيرسون 
 للارتباط

 القيمة
 الاحتمالية

(Sig.) 
 0.000 *0.751 يوجد قسم مختص بالجودة في المؤسسة ويسع  دا ما  لتطويرها والارتقاء بها. 1
 0.000 *0.778 يوجد مؤشرات قياس للأداء واضحة ومحددة في المؤسسة. 2
 0.000 *0.758 لمؤسسة.يوجد مستوى مقبول من الرضا لدى الموظفين عن أداء ا 3
 0.000 *0.629 يقوم الموظفون بتأدية أعمالهم بالكفاءة والفاعلية المطلوبة. 4
 0.000 *0.606 يقوم الموظفون باستغلال كافة الموارد المتاحة لديهم أثناء أداءهم في إداراتهم. 5
 0.000 *0.752 يتم متابعة نتا ج تقييم الأداء لتطويره والارتقاء به في المؤسسة. 6
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 .α ≤ 0.05دلالة  مستوى الارتباط دال إحصائياً عند  *

والدرجة  "جودة الأداء"( معامل الارتباط بين كل فقرة من فقرات محور 4.9) جدوليوضةةةةةةةةةةةةةةا 
وبذلق  (α ≤ 0.05)عنوية الكلية للمحور، والذي يبين أن معاملات الارتباط المبينة دالة عند مسةةةةةتوى م

 يعتبر المحور صادق لما وضع لقياسه.
 :الصدق البنا ي .ب

يعتبر الصةةةةةةةةةةةدق البنا ي أحد مقاييس صةةةةةةةةةةةدق الأداة الذي يقيس مدى تحقد الأهداف التي تريد 
 .لاستبانةاارتباط كل مجال من مجالات الدراسة بالدرجة الكلية لفقرات  مدىالأداة الوصول إليها، ويبين 

 والدرجة الوزارة" في العاملة الإدارات لدى الأدوار "تكامل محور من مجال كل درجة بين الارتباط معامل (:4.10) جدول

 محور لكل الكلية

 .α ≤ 0.05دلالة  مستوى الارتباط دال إحصائياً عند  *      

 جودة الأداء م
 معامل
 بيرسون 
 للارتباط

 القيمة
 الاحتمالية

(Sig.) 

يوجةةةد اهتمةةةام ومتةةةابعةةةة من قبةةةل الإدارة العليةةةا للاقتراحةةةات والمبةةةادرات المقةةةدمةةةة من  7
 0.000 *0.832 الموظفين لتحسين جودة الأداء.

جراءا 8 مدة ت إدارية معتيؤدي الموظفون المهام والواجبات الوظيفية طبقا  لسةةةةةةةياسةةةةةةةات واب
 0.000 *0.848 من المؤسسة.

لمام بطبيعة الأعمال الموكلة لهم. 9  0.000 *0.780 يوجد لدى الموظفين معرفة واب
 0.000 *0.862 يشكل نظام تقييم الأداء حافزا  للموظفين لتطوير وتحسين أداءهم. 10
 0.000 *0.693 ي.تي وضعفيطلعني مسؤولي المباشر عل  نتا ج تقييم أدا ي لمعرفة نقاط قو  11

تقدم دا رة التدريب في المؤسةةسةةة برامج تدريبية للموظفين لتسةةاعدهم عل  إنجاز المهام  12
 0.000 *0.593 بالكفاءة المطلوبة.

 0.000 *0.724 يلتزم الموظفون بتنفيذ التعليمات الصادرة عن الإدارة العليا في المؤسسة. 13
 0.000 *0.645 بجودة الأداء إيجابيا  عل  تحسين مستوى أداء الموظفين. ينعكس التزام الإدارة العليا 14
 0.000 *0.857 تساهم الأنظمة والقوانين المعتمدة بالمؤسسة في تطوير أداء الموظفين. 15
 0.000 *0.815 يتم إنجاز المهام الإدارية وفد جدول زمني محدد ومتفد عليه مسبقا . 16
 0.000 *0.658 افز لجميع الموظفين المتميزين دون أي تمييز.تتوفر في المؤسسة الحو  17

 (.Sig) الاحتمالية القيمة للارتباط بيرسون  معامل المجالات م
 0.000 *0.858 الهيكلية التنظيمية 1
 0.000 *0.957 الإدارية والإجراءات السياسات 2
 0.000 *0.937 العمل وخطط برامج 3
 0.000 *0.887 الثقافة التنظيمية 4
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( أن جميع معاملات الارتباط في جميع مجالات الاسةةةةةةةتبانة دالة إحصةةةةةةةا يا  4.10) جدوليبين 
 الاستبانة صادقه لما وضع لقياسه.( وبذلق يعتبر جميع مجالات α ≤ 0.05عند مستوى معنوية )

  :ثبات الاستبانة

يقصةةد بثبات الاسةةتبانة أن تعطي هذه الاسةةتبانة نفس النتيجة لو تم إعادة توزيع الاسةةتبانة أكثر 
من مرة تحت نفس الظروف والشةةةةةةةروط، أو بعبارة أخرى أن ثبات الاسةةةةةةةتبانة يعني الاسةةةةةةةتقرار في نتا ج 

ر فيما لو تم إعادة توزيعها عل  الأفراد عدة مرات خلال فترات زمنية الاسةةةتبانة وعدم تغييرها بشةةةكل كبي
 معينة.

 من ثبات استبانة الدراسة من خلال: وقد تحقد الباحث
 Split Half وطريقة التجز ة النصةةةةةةةةةةةةفيةCronbach's Alpha Coefficient معامل ألفا كرونباخ  

 :(4.11) جدولوكانت النتا ج كما هي مبينة في 
 الاستبانة ثبات لقياس النصفية والتجزئة كرونباخ ألفا معامل (:4.11) جدول

 .α ≤ 0.05دلالة  مستوى الارتباط دال إحصائياً عند  *      

ور أن قيمة معامل ألفا كرونباخ مرتفعة لمح (4.11) جدولمن النتا ج الموضةةةةةةحة في  يتضةةةةةةا
( بينما بلغت لجميع 0.945-0.883حيث تتراوح بين ) "الوزارة في العاملة الإدارات لدى الأدوار تكامل"

حسةةةةةةةةةةةةب طريقة التجز ة  أما (،0.975) "الوزارة في العاملة الإدارات لدى الأدوار تكامل" محور مجالات
بينما بلغت  ،(0.962- 0.912حيت تتراوح بين ) خكرونبا ألفاالنصةةةةفية فكانت النتا ج مشةةةةابهة لطريقة 

وبلج معامل  (0.948)كرونباخ  ألفافقد بلج معامل  الأداءلمحور جودة  أما(، 0.989) لجميع المجالات
 .وهي قيم مرتفعة تعبر عن مدى ثبات الاستبانة (،0.959)التجز ة النصفية 

ويكون  قابلة للتوزيع، (1) ملحدالفي  هيكما وبذلق تكون الاسةةةةةةةةةةةةةتبانة في صةةةةةةةةةةةةةورتها النها ية 
من صةةةةدق وثبات اسةةةةتبانة الدراسةةةةة مما يجعله عل  ثقة بصةةةةحة الاسةةةةتبانة وصةةةةلاحيتها  الباحث قد تأكد

 لتحليل النتا ج والإجابة عل  أس لة الدراسة واختبار فرضياتها.
 

 عدد المجالات م
 الفقرات

 معامل ألفا
 كرونباخ

التجزئة 
 النصفية

 *0.912 *0.883 11 الهيكلية التنظيمية 1
 *0.965 *0.941 10 الإدارية والإجراءات السياسات 2
 *0.970 *0.933 10 العمل وخطط برامج 3
 *0.962 *0.945 12 لتنظيميةالثقافة ا 4
 0.989 *0.975 43 الوزارة في العاملة الإدارات لدى الأدوار تكامل 5

 *0.959 *0.948 17 جودة الأداء 6
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 :Normality Distribution Testاختبار التوزيع الطبيعي  

لاختبار ما إذا  Kolmogorov-Smirnov Test سمرنوف – مجوروفاختبار كول تم استخدام
 (:4.12) جدولفي كانت البيانات تتبع التوزيع الطبيعي من عدمه، وكانت النتا ج كما هي مبينة 

 الطبيعي التوزيع اختبار نتائج (:4.12) جدول

ت مجالاجميع ل (.Sig)أن القيمة الاحتمالية  (4.12) جدول فييتضةةةةةا من النتا ج الموضةةةةةحة 
هذه المجالات يتبع التوزيع وبذلق فإن توزيع البيانات ل 0.05من مسةةةةةةةةةةتوى الدلالة  الدراسةةةةةةةةةةة كانت أكبر

 معلمية ل جابة عل  فرضيات الدراسة. السيتم استخدام الاختبارات  حيثو الطبيعي 

 :المستخدمةالأدوات الإحصائية 

 Statistical Package forيالتحليل الإحصةةةةا فريج وتحليل الاسةةةةتبانة من خلال برنامج تم ت

the Social Sciences (SPSS):ومن خلاله تم استخدام الأدوات الإحصا ية التالية ، 
النسةةب الم وية والتكرارات والمتوسةةط الحسةةابي: يسةةتخدم هذا الأمر بشةةكل أسةةاسةةي لأ را  معرفة  .1

 . ويتم الاستفادة منها في وصف عينة الدراسة تكرار ف ات متغير ما
 لمعرفة ثبات فقرات الاستبانة. (Cronbach's Alphaاختبار ألفا كرونباخ ) .2
 ( لمعرفة ثبات فقرات الاستبانة.Split Halfاختبار التجز ة النصفية ) .3
يسةةةتخدم  K-S) )  :Kolmogorov-Smirnov Testسةةةمرنوف -اختبار كولمجوروف  اسةةةتخدام .4

 ختبار لمعرفة ما إذا كانت البيانات تتبع التوزيع الطبيعي من عدمه.هذا الا
( لقياس درجة الارتباط: يقوم هذا Pearson Correlation Coefficientمعامل ارتباط بيرسون ) .5

وقد تم اسةةةةتخدامه لحسةةةةاب الاتسةةةةاق الداخلي والصةةةةدق  ،الاختبار عل  دراسةةةةة العلاقة بين متغيرين
 لاقة بين المتغيرات.البنا ي للاستبانة، والع

تم اسةةةةةةةةتخدامه للتأكد من دلالة المتوسةةةةةةةةط لكل فقرة  وقد( T-Test) في حالة عينة واحدة Tاختبار  .6
 من فقرات الاستبانة.

 عدد المجالات م
 الفقرات

 –كولمجوروف 
 .K-S) ) Sig سمرنوف

 0.570 0.784 11 ميةالهيكلية التنظي 1
 0.138 1.156 10 الإدارية والإجراءات السياسات 2
 0.110 1.205 10 العمل وخطط برامج 3
 0.571 0.784 12 الثقافة التنظيمية 4
 0.084 1.287 43 الوزارة في العاملة الإدارات لدى الأدوار تكامل 5
 0.571 0.784 17 جودة الأداء 6
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( لمعرفةةة مةةا إذا كةةان هنةةاق Independent Samples T-Test) في حةةالةةة عينتين Tاختبةةار  .7
 تقلة. فروقات ذات دلالة إحصا ية بين مجموعتين من البيانات المس

( لمعرفة ما One Way Analysis of Variance) ANOVAاختبار تحليل التباين الأحادي  .8
 إذا كان هناق فروقات ذات دلالة إحصا ية بين ثلاث مجموعات أو أكثر من البيانات.

.Multiple Regression لمتعدداختبار الانحدار ا .9
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 تحليل البيانات واختبار فرضيات الدراسة
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 الفصل الخامس
 اسةتحليل البيانات واختبار فرضيات الدر 

 :مقدمة

يتضمن هذا الفصل عرضا  لتحليل البيانات واختبار فرضيات الدراسة، وذلق من خلال الإجابة 
عن أسةةةة لة الدراسةةةةة واسةةةةتعرا  أبرز نتا ج الاسةةةةتبانة والتي تم التوصةةةةل إليها من خلال تحليل فقراتها، 

، مي، سةةةةةنوات الخدمةالجنس، العمر، المؤهل العلوالوقوف عل  متغيرات الدراسةةةةةة التي اشةةةةةتملت عل  )
(، لذا تم إجراء المعالجات الإحصةةةةةةةا ية للبيانات المتجمعة من اسةةةةةةةتبانة المسةةةةةةةم  الوظيفي، مكان العمل

للحصةةول عل  نتا ج  (SPSS)الدراسةةة، إذ تم اسةةتخدام برنامج الرزم الإحصةةا ية للدراسةةات الاجتماعية 
 م عرضها وتحليلها في هذا الفصل.الدراسة التي سيت

 :الشخصيةصائي لعينة الدراسة وفق البيانات الوصف الإح

 :ة الدراسة وفد البيانات الشخصيةوفيما يلي عر  لخصا ص عين
 توزيع العينة حسب الجنس: .1

 الجنس حسب الدراسة عينة توزيع (:5.1) جدول
 النسبة المئوية التكرار البند
 %80.7 171 ذكر
 %19.3 41 أنث 

 %100 212 المجموع
من  %19.3من الذكور، بينما عينة الدراسةةة  من %80.7 ما نسةةبته أن( 5.1) جدول يوضةةا

الإناث، وتتفد هذه النتيجة مع طبيعة سةةةةةةةوق العمل في المجتمع الفلسةةةةةةةطيني بشةةةةةةةكل عام وخاصةةةةةةةة في 
قطاف  زة، كما أن توفر فرص العمل يتجه لصةةةةةةةةةةةةةةالا الذكور، وقد أشةةةةةةةةةةةةةةارت نتا ج مركز الإحصةةةةةةةةةةةةةةاء 

أة والرجل في فلسةةةةةةةةةةةطين إل  أن نسةةةةةةةةةةةبة عمل المرأة لا تتجاوز الفلسةةةةةةةةةةةطيني في تقرير إحصةةةةةةةةةةةا يات المر 
 (.م2013)مركز الإحصاء الفلسطيني،  17.3%

 توزيع العينة حسب العمر: .2
 العمر حسب الدراسة عينة توزيع (:5.2) جدول

 النسبة المئوية التكرار البند
 %13.2 28 سنة 30من  أقل

 %56.6 120 سنة 40من  إل  أقل 30من 
 24.1% 51 سنة 50من  أقلإل   40من 

 6.1% 13 فأكثر سنة 50
 %100 212 المجموع
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بينما كانت  ،ما دون الأربعينمن عينة الدراسةةةةةة  %69.8 ما نسةةةةةبته ( أن5.2) جدول يوضةةةةةا
ل  اسةةةتقطاب الكفاءات الشةةةابة ومن الملاحا أن المؤسةةةسةةةة تسةةةع  إ ،%30.2نسةةةبة الأربعين فما فوق 

د من واسةةةةةةةتنكاف العدي وقطاف  زة ام السةةةةةةةياسةةةةةةةي بين الضةةةةةةةفة الغربيةوذلق بعد الانقسةةةةةةة التخرج، حديثي
الموظفين في الحكومة، مما أصبا هناق حاجة لتوظيف الكثير من الموظفين ذوي الأعمار الشابة لسد 

 النقص الحاصل.

 توزيع العينة حسب المؤهل العلمي: .3
 العملي المؤهل حسب الدراسة عينة توزيع (:5.3) جدول

 النسبة المئوية التكرار البند
 5.2% 11 أو أقل ثانوية عامة

 16.5% 35 دبلوم متوسط
 64.6% 137 بكالوريوس
 13.7% 29 ماجستير
 %100 212 المجموع

من عينة الدراسةةة هم متعلمون بشةةكل جيد ولديهم  %78.3ما نسةةبته ( أن 5.3) جدول يوضةةا
سةةسةةة تسةةع  إل  اسةةتقطاب الكفاءات العلمية العليا، لذلق فإن المؤ  الشةةهادةالشةةهادة الجامعية الأول  أو 

والأكاديمية وتعتبره متطلبا  أسةةةةةةةةةةةاسةةةةةةةةةةةيا  من متطلبات العمل، ويعطي هذا انطباعا  جيدا  عن اسةةةةةةةةةةةتجابات 
 المبحوثين باعتبارهم مؤهلين علميا  وأكاديميا .

 توزيع العينة حسب سنوات الخدمة: .4
 الخدمة سنوات حسب الدراسة عينة توزيع (:5.4) جدول

 النسبة المئوية التكرار بندال
 8% 17 سنوات 5من  أقل
 50.5% 107 سنوات 10 إل  أقل 5من 
 22.2% 47 سنة 15 من إل  أقل 10من 

 19.3% 41 سنة فأكثر 15
 %100 212 المجموع

الموظفين الذين لديهم سنوات من عينة الدراسة هم  %80.7 ما نسبته ( أن5.4) جدول يوضا
وهذا يدل عل  وفرة الخبرة العملية لدى الموظفين مما يدفعهم للعمل بشةةكل قوي  سةةنة 15خدمة أقل من 

من أجل تميز المؤسسة التي يعملون فيها ويسعون إل  أن تكون الأفضل، ويجدر الإشارة إل  أن قطاف 
)مركز الإحصةةةةةةةةاء الفلسةةةةةةةةطيني، الشةةةةةةةةباب يمثل ثلث سةةةةةةةةكان قطاف  زة وهذا يتفد مع الأرقام السةةةةةةةةابقة 

 (.م2013
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 توزيع العينة حسب المسمى الوظيفي: .5
 الوظيفي المسمى حسب الدراسة عينة توزيع (:5.5) جدول

 النسبة المئوية التكرار البند
 3.8% 8 مدير عام
 28.8% 61 مدير دا رة
 35.4% 75 ر س قسم
 4.2% 9 ر يس شعبة
 27.8% 59 موظف
 %100 212 المجموع

بينما  ،عينة الدراسةةةةة هم من الإدارة الوسةةةةط  من %68.4 ما نسةةةةبته ( أن5.5) جدول يوضةةةةا
بة الإدارة العليا  ويعزو الباحث ذلق إل  ملء الكثير من  ،%27.8والإدارة الدنيا  %3.8كانت نسةةةةةةةةةةةةةة

رؤسةةةاء الأقسةةةام من خلال الإعلانات الداخلية، وعل  و  مدراء الدوا ر شةةةوا ر المواقع الإشةةةرافية وخاصةةةة
 عينوا بعد الانقسام الفلسطيني بين الضفة الغربية وقطاف  زة، وأناعتبار أن  البية الموظفين هم ممن ت
 سةةةةةةةةةةةةةةنوات 5هي الخبرة في القطةةاف الحكومي عل  الأقةةل  مةةدير دا رةأحةةد أهم متطلبةةات التقةةدم لوظيفةةة 
 ، فيمكن أن يكون ذلق سببا  في ارتفاف هذه النسبة.سنوات 3ور يس قسم بخبرة عل  الأقل 

 ل:توزيع العينة حسب مكان العم .6
 العمل مكان حسب الدراسة عينة توزيع (:5.6) جدول

 النسبة المئوية التكرار البند
 %34.4 73 قطاف المحافظات

 %10.4 22 قطاف الأحوال المدنية والجوازات والإقامات
 10.8% 23 قطاف التخطيط والمعلوماتية
 17.9% 38 قطاف الشؤون الإدارية والمالية
 10.8% 23 سيةقطاف الشؤون العامة والسيا
 15.6% 33 الإدارات الأخرى 

 %100 212 المجموع
من عينة الدراسةةةةةةةةةة هم من قطاف المحافظات،  %34.4ما نسةةةةةةةةةبته ( أن 5.6) جدول يوضةةةةةةةةةا

من الإدارات الأخرى التي تتبع للوزير أو  %15.6من قطةةاف الشةةةةةةةةةةةةةةؤون الإداريةةة والمةةاليةةة،  17.9%
من قطاف التخطيط والمعلوماتية،  %10.8اسةةةةةةةةية، من قطاف الشةةةةةةةةؤون العامة والسةةةةةةةةي %10.8للوكيل، 
من قطةةاف الأحوال المةةدنيةةة والجوازات والإقةةامةةات، ويعزو البةةاحةةث ذلةةق إل  اتسةةةةةةةةةةةةةةةةاف عمةةل  10.4%

رها ، واعتبا(مديرية  زة والشةةةةةةةةمال والوسةةةةةةةةط  وخان يونس ورفا)المديريات الخمس في قطاف  زة وهي 
أعداد موظفين بشةةةةةةكل كبير في كل مديرية حيث  كوزارة مصةةةةةةغرة في كل محافظة، وهذا كله يحتاج إل 

الذي يمثل مجتمع  547موظف وموظفة من أصةةةةةةةةل  188إل   المديريات الخمسيصةةةةةةةةل عدد موظفي 
 الإدارة العامة للشؤون الإدارية.بيانات قاعدة الدراسة حسب 
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 :الاستبانةتحليل فقرات 

لعينة واحدة( لمعرفة  Tبارلتحليل فقرات الاسةةةةةةةةةةةةةةتبانة تم اسةةةةةةةةةةةةةةتخدام الاختبارات المعلمية )اخت
عل  مقياس  %60هي الحياد وهي تمثل  6حيث اعتبرت الدرجة  لجميع الفقرات، الاستجابةمتوسطات 

 الدراسة، والنتا ج موضحة في الجداول التالية:
 المحور الأول: تكامل الأدوار لدى الإدارات العاملة في الوزارة. .1

 مجال الهيكلية التنظيمية: .أ
 التنظيمية" "الهيكلية مجال لفقرات النسبي زن الو  (:5.7) جدول

الوسط  الهيكلية التنظيمية م
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري 

الوزن 
النسبي 

% 

قيمة 
 الاختبار

 المعنوية
p- 

value 

 ترتيب
 الفقرة

تسةةاعد هيكلية المؤسةةسةةة عل  تعزيز التكامل بين  1
 6 0.000 9.80 72.41 1.84 7.24 الإدارات.

في السةةةةلطة والمسةةةةؤولية دورا  فعالا   تلعب المرونة 2
 8 0.000 8.39 70.99 1.91 7.10 في عملية التكامل بين الإدارات.

يعزز تطوير الهيكليةةةة التنظيميةةةة تكةةةامةةةل الأدوار  3
 5 0.000 10.87 73.40 1.79 7.34 بين الإدارات بشكل كبير.

تسةةةةةةةةةةةاهم متابعة التعليمات الصةةةةةةةةةةةادرة عن الإدارة  4
 7 0.000 9.49 71.79 1.81 7.18 التكامل بين الإدارات. العليا في تحقيد

يتم تحديد الصةةةةةةةةلاحيات بشةةةةةةةةكل واضةةةةةةةةا لتعزيز  5
 10 0.000 7.01 69.62 2.00 6.96 التكامل في المؤسسة.

الشةةةةةةةةةةةةةديدة في دعم عملية  تسةةةةةةةةةةةةةاعد البيروقراطية 6
 11 0.008 2.69- 55.90 2.22 5.59 .في المؤسسة التكامل

يز حيات خطوة إيجابية لتعز يعتبر تفوي  الصةةةةلا 7
 2 0.000 15.95 78.21 1.66 7.82 التكامل بين الإدارات.

تساهم معرفة الموظف بالوصف الوظيفي والتزامه  8
 1 0.000 15.09 78.44 1.78 7.84 به في عملية التكامل في المؤسسة.

تحدد هيكلية المؤسسة عمل كل إدارة ووحدة دون  9
 3 0.000 10.32 73.92 1.96 7.39 تداخلات.

10 
تعمل الإدارات والأقسام  ير الفعالة في المؤسسة 
عل  ضعف التكامل بين إدارات وأقسام المؤسسة 

 ككل.
7.03 1.89 70.33 7.95 0.000 9 

11 
يعمةةةةةةل الهيكةةةةةةل التنظيمي الةةةةةةذي يراعي البي ةةةةةةة 
الداخلية والخارجية للمنظمة عل  تعزيز التكامل 

 في المؤسسة.
7.35 1.94 73.49 10.11 0.000 4 

  0.000 12.40 71.68 1.37 7.17 إجمالي مجال الهيكلية التنظيمية
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الفقرة  فكانت الهيكلية التنظيمية،( يتضةةةةةةةةا الوزن النسةةةةةةةةبي لفقرات مجال 5.7) جدولمن خلال 
د قعملية التكامل في المؤسةةةةةةةسةةةةةةةة(  في)تسةةةةةةةاهم معرفة الموظف بالوصةةةةةةةف الوظيفي والتزامه به  الثامنة

 يعتبر تفوي  الصةةلاحيات، وقد تلتها الفقرة السةةابعة )%78.44بوزن نسةةبي بلج  الأول بة احتلت المرت
 السةةةةةادسةةةةةةالفقرة  احتلتبينما  ،%78.21( بوزن نسةةةةةبي بلج خطوة إيجابية لتعزيز التكامل بين الإدارات

ي الأخيرة بوزن نسةةةةةةةةةب)تسةةةةةةةةةاعد البيروقراطية الشةةةةةةةةةديدة في دعم عملية التكامل في المؤسةةةةةةةةةسةةةةةةةةةة( المرتبة 
ويدلل احتلال الفقرة الثامنة المرتبة الأول  عل  أن الوصةةةةةةةةةةةف الوظيفي جزء أصةةةةةةةةةةةيل وركيزة  ،55.9%

أسةةةةةةةاسةةةةةةةية في مجال الهيكلية التنظيمية، وأن معرفة الموظف به والتزامه به تلعبان دورا  مهما  في عملية 
يات التي تفوي  الصةةةةةةةةةةةةلاحالتكامل في الوزارة، وجاءت الفقرة السةةةةةةةةةةةةابعة في المرتبة الثانية لتؤكد أهمية 

تعط  للموظفين والتي تشةةةةةةةةكل خطوة إيجابية لتعزيز التكامل بين الإدارات، وأما الفقرة السةةةةةةةةادسةةةةةةةةة التي 
ليس هناق امل و حازت عل  المرتبة الأخيرة فهي تؤكد ضةةةعف البيروقراطية الشةةةديدة في دعم عملية التك

 علاقة فيما بينهما.
 12.40بقيمة اختبار  %71.68الهيكلية التنظيمية مجال  وقد كان الوزن النسةةةةةةةةةةةةةةبي لإجمالي

إحصةةةةةةةةةا يا   لذلق يعتبر هذا المجال دال( 0.05وهي أقل من مسةةةةةةةةةتوى الدلالة ) 0.000وقيمة احتمالية 
قد زاد عن لهذا المجال (، مما يدل عل  أن متوسةةةةةط درجة الاسةةةةةتجابة α ≤ 0.05عند مسةةةةةتوى دلالة )

 مجةةالهةةذا الفقرات قبةةل أفراد العينةةة عل   من كبيرةبةةدرجةةة  درجةةة الحيةةاد، وهةةذا يعني أن هنةةاق موافقةةة
توضةةةةةا عمل كل إدارة ومديرية ووحدة في الوزارة أن الهيكلية التنظيمية  ويعزو الباحث ذلق إل  ،عموما  

من حيث الواجبات والمسةةةؤوليات الخاصةةةة بكل منها، وكيفية تدرج السةةةلطة والمسةةةؤولية بين المسةةةتويات 
ي العليا والوسةةةط  والدنيا، وكلما كانت الهيكلية التنظيمية أكثر مرونة وأكثر وضةةةوحا  الإدارية الثلاثة وه

فإن ذلق سةةةةةةةةةينعكس بشةةةةةةةةةكل إيجابي عل  عملية التكامل بين هذه الإدارات، ويبق  التطبيد الفعلي لهذه 
  لالمرونة وهذا الوضةةةةةةةةةةةوح هو عامل النجاح الذي تتركز عليه الوزارة في تحقيد التكامل، بالإضةةةةةةةةةةةافة إ

تفوي  الصةةةةلاحيات وتحديدها بشةةةةكل واضةةةةا والبعد عن البيروقراطية الشةةةةديدة التي تحكم العمل داخل 
 .الإدارات

بدرجة  موافقة هناقم( حيث 2012)أبو كويق،  هذه النتا ج مع بع  الدراسةةات كدراسةةة وتتفد
ين الدراسةةةةةةةتين ب تفاقالاوسةةةةةةةبب  في القطاف الحكومي، التنظيمية الهياكل عل  العينة أفراد قبل من كبيرة

اكل التنظيمية أهمية الهي ، ويدلل ذلق عل أن كلتيهما تم تطبيقهما عل  الوزارة نفسها وهي وزارة الداخلية
هذه الهياكل ل ولكن بالر م من الأهمية الكبيرةفي عملية التكامل داخل الوزارة بشقيها المدني والعسكري، 

بب في ذلق الانقسةةةةام السةةةةياسةةةةي الحاصةةةةل بين الضةةةةفة ، وقد يكون السةةةةي تطبيقهافضةةةةعف إلا أن هناق 
الغربية وقطاف  زة باعتبار وجود حكومتين في دولة واحدة، أو قلة الكفاءات الخبيرة والمختصةةةةةةةةةةةةةةةة مع 

 ,Sampaio)دراسةةة أيضةةا  مع  واتفقت، والإمكانيات في ظل الحصةةار الخاندالضةةعف الشةةديد للموارد 
et al., 2012)   قدمة في تكامل نظام الإدارة، كانت الهيكلية التنظيمية مسةةةةةةةةةةتويات مت 4حيث تفتر

 .رابع هذه المستويات و خرها
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 مجال السياسات والإجراءات الإدارية: .ب
 "الإدارية والإجراءات السياسات" مجال لفقرات النسبي الوزن  (:5.8) جدول

 الإدارية، لإجراءاتوا السةةةةياسةةةةات( يتضةةةةا الوزن النسةةةةبي لفقرات مجال 5.8) جدولمن خلال 
جراءات العمل من تكامل الأدوار( المرتبة  الأول الفقرة  فاحتلت )يعزز التزام الموظفين بسةةةةةةةةةةةةياسةةةةةةةةةةةةات واب
يعد تبسةةةةةةيط إجراءات العمل من السةةةةةةبل ، وقد تلتها الفقرة التاسةةةةةةعة )%78.87بوزن نسةةةةةةبي بلج  الأول 

)يبرز نجاح  السةةةةادسةةةةةكانت الفقرة  بينما ،%77.59( بوزن نسةةةةبي بلج الفعالة في رفع مسةةةةتوى التكامل
مرتبة ال فيالتكامل في مراجعة السةةةةةةياسةةةةةةات والإجراءات الإدارية بشةةةةةةكل مسةةةةةةتمر من قبل الإدارة العليا( 

، ويدلل احتلال الفقرة الأول  المرتبة الأول  عل  أن التزام الموظفين %69.10الأخيرة بوزن نسةةةةةةةةةةةةةةبي 
جراءات العمل يعزز من تكامل الأد وار بين الإدارات في الوزارة، لذا عل  الوزارة أن تضةةةع بسةةةةياسةةةةات واب

جراءات عملها بشةةةكل مكتوب أمام موظفيها وتعمل عل  تقوية التزامهم بها سةةةعيا  للوصةةةول  سةةةياسةةةاتها واب

الوسط  الإدارية والإجراءات السياسات م
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري 

الوزن 
 بيالنس
% 

قيمة 
 الاختبار

 المعنوية
p- 

value 

 ترتيب
 الفقرة

جراءات العمل  1 يعزز التزام الموظفين بسةةةةياسةةةةات واب
 1 0.000 15.86 78.87 1.73 7.89 من تكامل الأدوار.

تسةةاهم السةةياسةةات والإجراءات الإدارية المتبعة في  2
 7 0.000 8.77 71.70 1.94 7.17 تحقيد أهداف تكامل الأدوار.

عد السياسات والإجراءات الإدارية المتبعة في تسا 3
 8 0.000 8.50 71.37 1.95 7.14 تعزيز التكامل بين الإدارات في المؤسسة.

يساعد وضوح السياسات والإجراءات الإدارية في  4
 3 0.000 11.81 75.85 1.95 7.58 بناء التكامل الناجا.

يطلب من الموظفين إنجاز مهامهم وفقا  لإجراءات  5
 9 0.000 8.45 71.08 1.91 7.11 محددة تضبط عملية التكامل.

6 
يبرز نجةاح التكةامةل في مراجعةة السةةةةةةةةةةةةةيةاسةةةةةةةةةةةةةةات 
والإجراءات الإدارية بشكل مستمر من قبل الإدارة 

 العليا.
6.91 1.90 69.10 6.97 0.000 10 

7 
تسةةةةةةةةةاهم التغذية الراجعة عن جودة السةةةةةةةةةياسةةةةةةةةةات 

سةةةةةةةةةةسةةةةةةةةةةة في والإجراءات الإدارية المتبعة في المؤ 
 تعزيز التكامل.

7.32 1.95 73.21 9.84 0.000 5 

يعتبر النظةةةام وسةةةةةةةةةةةةةلامةةةة الإجراءات المتبعةةةة من  8
 4 0.000 11.68 75.33 1.91 7.53 العوامل الأولية في بناء التكامل الآمن.

يعد تبسةةةيط إجراءات العمل من السةةةبل الفعالة في  9
 2 0.000 13.84 77.59 1.85 7.76 رفع مستوى التكامل.

يساعد الالتزام بالسياسات والإجراءات الإدارية في  10
 6 0.000 9.62 73.16 1.99 7.32 اتخاذ القرارات الداعمة لعملية التكامل.

  0.000 13.29 73.73 1.50 7.37 الإدارية والإجراءات إجمالي مجال السياسات
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إل  مسةةتويات متقدمة من التكامل بين إداراتها، وأما الفقرة التاسةةعة التي حازت عل  المرتبة الثانية فهي 
لتقوية سةةةةةةةبل التكامل بين الإدارات في الوزارة وهو تبسةةةةةةةيط هذه الإجراءات المكتوبة  تعطي مؤشةةةةةةةرا   خرا  

والمقدمة للموظفين، وأما الفقرة السةةةةةةةةادسةةةةةةةةة التي حازت عل  المرتبة الأخيرة فهي تظهر ضةةةةةةةةعف الإدارة 
 جراءات عمل إداراتها بشكل مستمر.العليا في مراجعة سياساتها واب 

 13.29بقيمة اختبار  %73.73مجال السياسات والإجراءات  وقد كان الوزن النسبي لإجمالي
إحصةةةةةةةةةا يا   لذلق يعتبر هذا المجال دال( 0.05وهي أقل من مسةةةةةةةةةتوى الدلالة ) 0.000وقيمة احتمالية 

قد زاد عن  لهذا المجال(، مما يدل عل  أن متوسةةةةةط درجة الاسةةةةةتجابة α ≤ 0.05) عند مسةةةةةتوى دلالة
 عل  فقرات هةةذا المجةةالقبةةل أفراد العينةةة  من بةةدرجةةة كبيرة موافقةةة درجةةة الحيةةاد، وهةةذا يعني أن هنةةاق

تضةةةةةبط عمل كل إدارة في الوزارة،  ويعزو الباحث ذلق إل  أن السةةةةةياسةةةةةات والإجراءات الإدارية ،عموما  
بحيث يتم وضةةةةةةةةةةةع دليل الإجراءات لكل العمليات التي تتم داخل هذه الإدارة، وهذه الإجراءات توضةةةةةةةةةةا 

يلي لإتمام أي عملية أو نشاط، وكل إدارة تقوم بمهام عملها من خلال هذا الدليل، الخطوات بشكل تفص
وهذا له أهمية كبيرة في عملية تكامل الأدوار في الوزارة، ولكن تبق  مسةةةةةةةةةةةةةةتويات تطبيد هذا الدليل في 

 .الوزارة والتزام كل إدارة فيه هي المؤشر الأساسي عل  نجاح أي تكامل سيحدث بين الإدارات

اسةةةةةةةةةتجابة  هناقم( حيث 2012)أبو كويق،  هذه النتا ج مع بع  الدراسةةةةةةةةةات كدراسةةةةةةةةةة تفدوت
لل ذلق ، ويدالسةةةةةةةةةةياسةةةةةةةةةةات والأنظمة المعمول بها في الوزارة أهميةمن قبل المبحوثين حول  بدرجة كبيرة

 سةةةاتويبق  تطبيد هذه السةةةيا، في عملية التكامل السةةةياسةةةات والأنظمة الإدارية المعمول بها أهميةعل  
ومن خلال اسةةةةةةةةتجابات المبحوثين يظهر  والأنظمة هو المؤشةةةةةةةةر عل  نجاح عملية التكامل أو فشةةةةةةةةلها،

 الاختلاطوقد يكون السةةةةةةةةةةبب في ذلق  هناق ضةةةةةةةةةةعف في تطبيد السةةةةةةةةةةياسةةةةةةةةةةات والأنظمة المعمول بها،
الحاصةةل بين المدنيين والعسةةكريين في الوزارة، بحيث إن كل منهما يتبع لأنظمة وسةةياسةةات مختلفة عن 
الآخر، ولعل عدم وجود سةةةةةةياسةةةةةةات مكتوبة وموثقة بشةةةةةةكل رسةةةةةةمي هو السةةةةةةبب الأهم في ضةةةةةةعف هذا 
المجال، حيث إنه لم يتم عمل دليل سةةةةةةةةةياسةةةةةةةةةات للوزارة، بل اقتصةةةةةةةةةر الأمر عل  دليل الإجراءات الذي 

دراسةةةةةةةةةةةة أيضةةةةةةةةةةةا  مع  واتفقت، سةةةةةةةةةةةخته الثانية المطورة عن سةةةةةةةةةةةابقتهافي ن 2016يجري تحديثه في عام 
(Sampaio, et al., 2012)   مسةةةةةةةةةةةةةةتويات متقدمة في تكامل نظام الإدارة، كانت  4حيث تفتر

 السياسات العامة ثالث هذه المستويات.
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 مجال برامج وخطط العمل: .ج
 "العمل وخطط برامج" مجال لفقرات النسبي الوزن  (:5.9) جدول

الفقرة  فاحتلت، العمل وخطط برامج( يتضا الوزن النسبي لفقرات مجال 5.9) جدولمن خلال 
ة الموظفين في وضةةةع برامج وخطط العمل دورا  مهما  في عملية تكامل الأدوار في )تلعب مشةةةارك الثانية

يعمل انسةةةةةةةجام برامج تلتها الفقرة الأول  )قد ، و %76.60بوزن نسةةةةةةةبي بلج  الأول المؤسةةةةةةةسةةةةةةةة( المرتبة 
بينما كانت  ،%75.57 بلج ( بوزن نسةةةبيوخطط عمل المؤسةةةسةةةة مع أهدافها عل  تعزيز تكامل الأدوار

)تةةدعم الإدارة العليةةا الإمكةةانيةةات الفنيةةة اللازمةةة لتنفيةةذ خططهةةا وبرامجهةةا عل  أكمةةل وجةةه  لثةةامنةةةاالفقرة 
، ويدلل احتلال الفقرة الثانية المرتبة %63.40بوزن نسةةةةةةةةةةةةبي  المرتبة الاخيرة فيلبناء التكامل الهادف( 

ب دورا  التي تلع الأول  عل  أن هناق أهمية كبيرة في إشةةةةةراق الموظفين في وضةةةةةع برامج وخطط العمل

الوسط  العمل وخطط برامج م
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري 

الوزن 
النسبي 

% 

قيمة 
 الاختبار

 المعنوية
p- 

value 

 ترتيب
 الفقرة

يعمل انسةةةةةجام برامج وخطط عمل المؤسةةةةةسةةةةةة مع  1
 2 0.000 12.51 75.57 1.81 7.56 أهدافها عل  تعزيز تكامل الأدوار.

2 
تلعب مشةةةاركة الموظفين في وضةةةع برامج وخطط 
العمةةةل دورا  مهمةةةا  في عمليةةةة تكةةةامةةةل الأدوار في 

 المؤسسة.
7.66 1.80 76.60 13.45 0.000 1 

تعمل البرامج والخطط المعمول بها في المؤسةةةسةةةة  3
 5 0.000 9.34 71.79 1.84 7.18 عل  رفع مستوى تكامل الأدوار.

تزيةةد واقعيةةة البرامج والخطط المطبقةةة من فةةاعليةةة  4
 3 0.000 10.61 73.58 1.86 7.36 تكامل الأدوار.

ية هجيتم وضةةةةةةةةةةع البرامج وخطط العمل بطريقة من 5
 7 0.000 6.18 68.35 1.97 6.83 صحيحة.

6 
تسةةةةةةةةةةةةةةاهم المتةابعةة الةدوريةة للأهةداف المحققةة من 
البرامج وخطط العمل في رفع كفاءة التكامل بين 

 الإدارات.
7.27 1.87 72.69 9.85 0.000 4 

توجد في المؤسةةةةسةةةةة وحدة مختصةةةةة بالتخطيط لها  7
 8 0.000 4.62 67.03 2.22 6.70 تأثير كبير عل  عمل الإدارات الأخرى.

8 
تدعم الإدارة العليا الإمكانيات الفنية اللازمة لتنفيذ 
خططهةا وبرامجهةا عل  أكمةل وجةه لبنةاء التكةامةل 

 الهادف.
6.34 2.04 63.40 2.42 0.000 10 

يتم اختيةةةةار فريد التخطيط الكفؤ والفعةةةةال لةةةةدعم  9
 9 0.000 3.06 64.48 2.13 6.45 التكامل بين الإدارات في المؤسسة.

يوجد لدى إدارتي خطة موثقة وأشارق في تطبيقها  10
 6 0.000 5.58 68.40 2.19 6.84 مع زملا ي.

  0.000 9.70 70.19 1.53 7.02 العمل وخطط برامجإجمالي مجال 
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مهمةةا  في عمليةةة التكةةامةةل بين الإدارات في الوزارة، وأن لا تكون محتكرة فقط لةةدى الإدارة العليةةا، وأمةةا 
الفقرة الأول  التي حازت عل  المرتبة الثانية فهي تؤكد عل  انسةةةةةةةةةةةةةةجام هذه البرامج والخطط مع أهداف 

هي فقرة الثامنة التي حازت عل  المرتبة الأخيرة فالمؤسةةسةةة لتعمل عل  تقوية التكامل في الوزارة، وأما ال
تظهر وجةةه الضةةةةةةةةةةةةةةعف في دعم الإدارة العليةةا في الوزارة ل مكةةانيةةات الفنيةةة اللازمةةة لتنفيةةذ هةةذه الخطط 

 .والبرامج عل  أكمل وجه
 9.70بقيمة اختبار  %70.19برامج وخطط العمل مجال وقد كان الوزن النسةةةةةةةةةةةةةةبي لإجمالي 

إحصةةةةةةةةةا يا   لذلق يعتبر هذا المجال دال( 0.05وهي أقل من مسةةةةةةةةةتوى الدلالة ) 0.000وقيمة احتمالية 
قد زاد عن  لهذا المجال(، مما يدل عل  أن متوسةةةةةط درجة الاسةةةةةتجابة α ≤ 0.05)عند مسةةةةةتوى دلالة 

ال فقرات هةةذا المجةةقبةةل أفراد العينةةة عل   من بةةدرجةةة كبيرة درجةةة الحيةةاد، وهةةذا يعني أن هنةةاق موافقةةة
ع ، حيث إن وضأن التخطيط يعمل عل  الوصول السريع إل  الأهدافعزو الباحث ذلق إل  وي ،عموما  

الخطة الاسةةةتراتيجية للوزارة وانبثاق الخطط التشةةةغيلية عنها بطريقة منهجية صةةةحيحة هو حجر الأسةةةاس 
ا هفي تعزيز عملية التكامل بين الإدارات، ويكتمل نجاح هذا التكامل من خلال واقعية الخطط وانسةةةةةجام

مع الأهداف العامة للوزارة، ومشةةةةةةةةاركة الموظفين في وضةةةةةةةةع وتنفيذ ومتابعة هذه الخطط الذي سةةةةةةةةيعمل 
 .عل  تحقيد الأهداف بشكل أكثر تعاوني من الجميع

م( حيث تظهر أهمية 1999)مصةةةةةةةةةةةةطف ،  هذه النتا ج مع بع  الدراسةةةةةةةةةةةةات كدراسةةةةةةةةةةةةة وتتفد
حاجة ماسةةةة لتوسةةةيع قاعدة المشةةةاركة في وضةةةع التخطيط المشةةةترق بين الدوا ر ذات العلاقة وأن هناق 

خطط التنسةةةةةةيد فيما بينهم، ولا شةةةةةةق بأن ذلق لن يحصةةةةةةل إلا من خلال خطط اسةةةةةةتراتيجية ينبثد عنها 
 خطط تشغيلية تعمل عل  تقوية التكامل والتنسيد فيما بينها.

 مجال الثقافة التنظيمية: .د
 "يميةالتنظ الثقافة" مجال لفقرات النسبي الوزن  (:5.10) جدول

الوسط  الثقافة التنظيمية م
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري 

الوزن 
النسبي 

% 

قيمة 
 الاختبار

 المعنوية
p- 

value 

 ترتيب
 الفقرة

يحافا الموظفون عل  علاقات طيبة تسةةةةةةةةةةتند إل   1
 1 0.00 10.69 74.10 1.92 7.41 مبدأ تكامل الأدوار في إنجاز المهام.

زء عنصةةر البشةةري بأنه جتنظر الإدارة العليا إل  ال 2
 7 0.00 5.42 68.02 2.15 6.80 أصيل في عملية التكامل في العمل.

يوجةةةد ثقةةةافةةةة مشةةةةةةةةةةةةةتركةةةة لةةةدى الموظفين بةةةأهميةةةة  3
 9 0.00 3.97 65.71 2.09 6.57 المشاركة في عملية التكامل داخل المؤسسة.

4 
يوجةةد معتقةةدات لةةدى الموظفين بةةأن التكةةامةةل في 

بجودة الأداء المقدم في  العمل يسةةةةةةةهم في الارتقاء
 المؤسسة.

6.96 1.87 69.62 7.47 0.00 5 
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الفقرة  تفاحتل الثقافة التنظيمية،( يتضةةةةةا الوزن النسةةةةةبي لفقرات مجال 5.10) جدولمن خلال 
)يحافا الموظفون عل  علاقات طيبة تسةةةةةةةةةتند إل  مبدأ تكامل الأدوار في إنجاز المهام( المرتبة  الأول 
يوجد لدي ثقافة التكامل في العمل وأعمل تها الفقرة العاشةةةةرة )، وقد تل%74.10بوزن نسةةةةبي بلج  الأول 

 التاسةةةةةعةبينما كانت الفقرة  ،%72.23( بوزن نسةةةةةبي بلج عل  تطبيقها مع زملا ي في الإدارات الأخرى 
)تدعم الإدارة العليا أي مبادرات أقوم بها من أجل تطوير عملية التكامل بين الإدارات داخل المؤسةةةسةةةة( 

، ويةةةةدلةةةةل احتلال الفقرة الأول  المرتبةةةةة الأول  عل  أن %62.37بوزن نسةةةةةةةةةةةةةةبي  خيرةالمرتبةةةةة الا في
الموظفين في المؤسةةةةةةةةسةةةةةةةةة يحافظون عل  علاقات طيبة فيما بينهم تسةةةةةةةةتند إل  مبدأ تكامل الأدوار بين 
الإدارات في إنجاز المهام داخل الوزارة، وعل  الوزارة أن تسةةةةةةةتثمر هذه العلاقات بشةةةةةةةكل كبير في تقوية 

ملية التكامل، وأما الفقرة العاشةةةةةةةةةرة التي حازت عل  المرتبة الثانية فهي تؤكد عل  وجود ثقافة التكامل ع
لدى الموظفين أنفسةةةةهم منسةةةةجمة مع الفقرة الأول  بحيث يسةةةةع  كل منهم في تطبيد عملية التكامل مع 

ازت رة التاسةةةةةةةةةةةةةةعة التي حزملا هم في الإدارات الأخرى من خلال علاقاتهم الطيبة فيما بينهم، وأما الفق
عل  المرتبة الأخيرة فهي تظهر وجه الضةةةةةةةةةةةةةةعف في دعم الإدارة العليا في الوزارة لأي مبادرات فردية 

 تطوير عملية التكامل في الوزارة. تصدر من الموظفين من أجل

الوسط  الثقافة التنظيمية م
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري 

الوزن 
النسبي 

% 

قيمة 
 الاختبار

 المعنوية
p- 

value 

 ترتيب
 الفقرة

5 
يعتقةةد الموظفون بةةأن طبيعةةة مهةةام العمةةل تتطلةةب 

خرى في تكةةةاملا  في العمةةةل مع بقيةةةة الإدارات الأ
 المؤسسة.

7.07 1.80 70.71 8.65 0.00 3 

يتوفر لةةةةدى الموظفين الاعتقةةةةاد بةةةةأهميةةةةة تكةةةةامةةةةل  6
 6 0.00 7.55 69.24 1.78 6.92 العمل مع الإدارات الأخرى.

تعزز بي ةةة العمةةل داخةةل إدارتي من التكةةامةةل بين  7
 8 0.00 5.07 66.97 2.00 6.70 الإدارات.

ين لزرف ثقافة التكامل بتبذل الإدارة العليا الجهود  8
 11 0.02 2.29 63.41 2.16 6.34 الإدارات.

9 
تدعم الإدارة العليا أي مبادرات أقوم بها من أجل 
تطوير عمليةةةةةةة التكةةةةةةامةةةةةةل بين الإدارات داخةةةةةةل 

 المؤسسة.
6.24 2.31 62.37 1.49 0.14 12 

يوجةةد لةةدي ثقةةافةةة التكةةامةةل في العمةةل وأعمةةل عل   10
 2 0.00 9.50 72.23 1.87 7.22 لإدارات الأخرى.تطبيقها مع زملا ي في ا

تلعةةةب بي ةةةة العمةةةل المحفزة دورا  مهمةةةا  في تقويةةةة  11
 4 0.00 6.96 69.95 2.08 7.00 التكامل بين الإدارات.

توجد علاقة طردية بين ثقافة المؤسةةسةةة العسةةكرية  12
 10 0.01 2.76 64.03 2.12 6.40 وبين تكامل إداراتها.

  0.000 7.48 68.11 1.58 6.81 ثقافة التنظيميةإجمالي مجال ال
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وقيمة  7.48بقيمة اختبار  %68.11الثقافة التنظيمية مجال وقد كان الوزن النسةةةةةةبي لإجمالي 
إحصةةةةةةةةةةةةةا يا  عند  لذلق يعتبر هذا المجال دال( 0.05وهي أقل من مسةةةةةةةةةةةةةتوى الدلالة ) 0.000ية احتمال

قد زاد عن درجة  لهذا المجال(، مما يدل عل  أن متوسةةةط درجة الاسةةةتجابة α ≤ 0.05)مسةةةتوى دلالة 
 ،ا  مفقرات هةذا المجةال عمو قبةل أفراد العينةة عل   من بةدرجةة كبيرة الحيةاد، وهةذا يعني أن هنةاق موافقةة

أن الثقةةافةةة التنظيميةةة لهةةا دور مهم في تقويةةة التكةةامةةل بين الإدارات من خلال ويعزو البةةاحةةث ذلةةق إل  
إيجةةاد علاقةةات طيبةةة بين الموظفين وبي ةةة عمةةل محفزة لهم واعتقةةادهم بةةأن طبيعةةة مهةةام العمةةل تتطلةةب 

ت  ولكن كل هذا لا يتأداء، تكاملا  في العمل مع بقية الإدارات الأخرى مما يؤدي إل  الارتقاء بجودة الأ
إلا بجهود كبيرة من الإدارة العليا في زرف ثقافة التكامل بين الموظفين ودعم مبادراتهم من أجل تطوير 

 عملية التكامل.
م( في محور الثقافة التنظيمية 2007)محمود،  هذه النتا ج مع بع  الدراسةةةةات كدراسةةةةة وتتفد

، لكن بدرجة متوسطةو هر أهمية الثقافة التنظيمية لدى أفراد العينة باعتباره المتغير التابع لديها حيث تظ
مع ضرورة تنظيم دورات تدريبية حول نشر وتعميم الاستخدام السليم للقدرات الفكرية والعقلية والسلوكية 
للعاملين، حيث يؤدي ذلق إل  اسةةةتثمار رأس المال الفكري وتحويله إل  معرفي ليشةةةكل دعامة أسةةةاسةةةية 

 المنظمة ورفع مستواها إل  الأفضل. في ثقافة

 إجمالي مجالات محور تكامل الأدوار: .ه
 "الأدوار تكامل" محور في مجال كل لإجمالي النسبي الوزن  (:5.11) جدول

 الإدارات لدى الأدوار تكامل الإجمالي محور( يتضةةةا الوزن النسةةةبي 5.11من خلال جدول )
وهي أقةةل من  0.00وقيمةةة احتمةةاليةةة  11.67بقيمةةة اختبةةار  %70.93 حيةةث بلج الوزارة فيالعةةاملةةة 

(، مما α ≤ 0.05إحصةةةةةا يا  عند مسةةةةةتوى دلالة ) لذلق يعتبر هذا المحور دال( 0.05مسةةةةةتوى الدلالة )
قد زاد عن درجة الحياد، وهذا يعني أن هناق موافقة  المحور عل  أن متوسط درجة الاستجابة لهذايدل 

 لسةةةةياسةةةةاتا) الثاني المجال فقد احتلقبل أفراد العينة عل  فقرات هذا المحور عموما ،  منبدرجة كبيرة 
تلاه المجةةال الأول )الهيكليةةة وقةةد  ،%73.73بوزن نسةةةةةةةةةةةةةةبي بلج  الأول ( المرتبةةة الإداريةةة والإجراءات

، وجةةاء المجةةال الثةةالةةث )برامج وخطط العمةةل( %71.68التنظيميةةة( في المرتبةةة الثةةانيةةة بوزن نسةةةةةةةةةةةةةةبي 
 المرتبة فيالمجال الرابع )الثقافة التنظيمية(  كانبينما  ،%70.19بالمرتبة الثالثة بوزن نسةةةةةةةةةةةةةةبي بلج 

 المجال م
الوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري 

الوزن 
النسبي 

% 

قيمة 
 الاختبار

 المعنوية
p- 

value 

ترتيب 
 المجال

 2 0.000 12.40 71.68 1.37 7.17 الهيكلية التنظيمية 1
 1 0.000 13.29 73.73 1.50 7.37 الإدارية والإجراءات السياسات 2
 3 0.000 9.70 70.19 1.53 7.02 العمل وخطط برامج 3
 4 0.000 7.48 68.11 1.58 6.81 الثقافة التنظيمية 4

  0.000 11.67 70.93 1.36 7.09 الوزارة في العاملة الإدارات لدى الأدوار تكامل
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  الأهمية النسةةةةبية لكل مجال من المجالات ، وتدلل هذه النسةةةةب عل%68.11بوزن نسةةةةبي بلج  الاخيرة
الأربعة لمحور تكامل الأدوار، حيث تظهر النتا ج الأهمية الكبرى لمجال السةةةةةةةةةةةةةةياسةةةةةةةةةةةةةةةات والإجراءات 

 الإدارية مقارنة مع المجال الأقل أهمية وهو الثقافة التنظيمية.

 نالموظفيإل  أن المرتبة الأول   السةةةةةةياسةةةةةةات والإجراءات الإدارية احتلال مجالويعزو الباحث 
ينظرون إل  وجود سةةةةةةياسةةةةةةات ناظمة لعملية التكامل بأن له أهمية كبيرة في نجاح التكامل بين الإدارات 

جراءات العمل وتسةةةلسةةةلها الصةةةحيا بين الإدارات بحيث تسةةةير لإيعطون أهمية كبيرة  في الوزارة، وكذلق
دليل الإجراءات المعمول به في  ، ويجدر الإشةةةةةةةارة إل  أنأي معاملة داخل الوزارة ضةةةةةةةمن سةةةةةةةير العمل

ام من عالثاني  ولم يطرأ أي تحديثات عليه سوى من بداية شهر كانون  2010الوزارة هو من نتاج عام 
، حيث جاري العمل عل  تحديث جديد لهذا الدليل بشكل عملي وأكثر مرونة، وهذا يدعو الإدارة 2016
تاحتها الإدارات بين التكامل ليةلعم ناظمة إدارية سةةةةةةياسةةةةةةات إنشةةةةةةاء في لشةةةةةةروفلالعليا   لموظفينا بين واب

 مراجعة ، وكذلقأعمالهم في الموظفون  إليها يسةةةةةةةةةةةةةةتند التي المرجعية لتكون  وقت كل في عليه للاطلاف
تاحته به الموظفين التزام وتقوية دوري  بشةةةةةةةةةةةةةةكل الإدارية الإجراءات دليل  عليه لاطلافل الموظفين بين واب
 د عل  جميع الموظفين بالالتزام التام لهذه الإجراءات.، مع ضرورة التأكيوقت كل في

 الهيكلية ل إ تنظر الدراسةةةة عينة فإن الباحث يعزو ذلق إل  أن وأما بالنسةةةبة للهيكلية التنظيمية
 يتم عدة اعاتقط إل  الوزارة تقسةةةةةةةةةيم إن بحيث الإدارات، بين التكامل عملية في كبيرة بأهمية التنظيمية
ة، الوزار  يف التكامل تقوية عل  يعمل الوزارة لوكيل يتبعون  الذين المسةةةةةةةةةةةةةةةاعدين لاءالوك قبل من إدارتها

ولا يوجد لها وصةةةةةةةةةةةةةةف هيكلي  2007وتجدر الإشةةةةةةةةةةةةةةةارة إل  أن هيكلية الوزارة لم يتم تحديثها منذ عام 
لإداراتها ووحداتها ومديرياتها، إنما يقتصةةةةةةةةر الأمر فقط عل  الوصةةةةةةةةف الوظيفي لجميع وظا ف الوزارة، 

 بشةةكل راجعتهاوم العمل، متطلبات مع يتناسةةب بما الوزارة هيكلية بتحديث لبدءلذا يدعو الإدارة العليا وه
 من قوذل وظيفية، احتياجات من يتبعه وما الموجود الإداري  والتطور التوسةةةةةةةةةةةع مع يتناسةةةةةةةةةةةب بما دوري 
 رفع اليوبةةالتةة ،الوزارة في وتؤثر تحةةدث التي التغيرات يراعي مرن  تنظيمي هيكةةل إل  الوصةةةةةةةةةةةةةةول أجةةل

 .كبير بشكل الوزارة داخل التكامل مستويات

 برامج ل إ تنظرالباحث يعزو ذلق إل  أن عينة الدراسة  فإنوأما بالنسبة للبرامج وخطط العمل 
ولكن حصةةةةةةةةةةةةةةولها عل  المرتبة الثالثة من  الإدارات، بين التكامل عملية في كبيرة بأهمية العمل وخطط

 ليمةالسةةةةةةةةةةةةةة المنهجية الخطوات اتباف في ضةةةةةةةةةةةةةةعف هناق يدلل عل  أن كاملحيث أهميتها في عملية الت
ول خطة أ بأن وتجدر الإشةةةةةةةةةةةةارة ،الوزارة في التكامل لعملية الداعم والتشةةةةةةةةةةةةغيلي الاسةةةةةةةةةةةةتراتيجي للتخطيط

سةةةنوات ومن خلالها تم عمل الخطط  3ولمدة  2014اسةةةتراتيجية تم تدشةةةينها والعمل بها كانت في عام 
 عند لمختلفةا الإدارات بين التكامل عملية تعزيزللذلق فإن هذا يدعو الإدارة العليا  ،التشةةةةةةغيلية السةةةةةةنوية

 عملية وأنشةةةطة أهداف وصةةةيا ة ،2019-2017 للأعوام بالوزارة الخاصةةةة الاسةةةتراتيجية الخطة وضةةةع
ن توجه الوزارة نحو التخطيط المنهجالوزارة في التكامل مسةةتوى  رفع في تسةةاهم أداء مؤشةةرات ذات  ي، واب
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السليم وتدشينها لخطط استراتيجية وتشغيلية للوزارة بطريقة تشاركية تعاونية وفد مؤشرات أداء كفؤة لهو 
 مؤشر إيجابي في مجال البرامج وخطط العمل لديها.

 الثقافة ل إ تنظر الدراسةةةةةةةةةةة عينة أنفإن الباحث يعزو ذلق إل  وأما بالنسةةةةةةةةةةبة للثقافة التنظيمية 
يث ولكن حصةةةةةةةةةولها عل  المرتبة الرابعة من ح الإدارات، بين التكامل عملية في كبيرة بأهمية التنظيمية

 تبذلها تيال الجهود في ضةةةةةةةةةةةةةةعف هناق أن يعتقدون  المبحوثين يدلل عل  أن أهميتها في عملية التكامل
تعاون الو  ، وهذا يدعو الإدارة العليا لزرف ثقافة التكاملالإدارات بين التكامل ثقافة زرف في العليا الإدارة

ق من خلال وذلبين الموظفين ودعمها بين الإدارات لتكون أكثر قوة ومتانة بينهم،  والتآزر والتنسةةةةةةةةةةةةةةيد
وضةةةةع اسةةةةتراتيجية جديدة تحث عل  تعزيز ثقافة التكامل في الوزارة، ووضةةةةع أنشةةةةطة مخطط لها تحقد 

يد يلزم من أجل تحقهذه الاسةةةةةةةةةةتراتيجية، مع ضةةةةةةةةةةرورة المتابعة الدورية والمسةةةةةةةةةةتمرة لها ودعمها بكل ما 
 مستويات متقدمة من التكامل.

 الأدوية شركات مدراء لدى اهتمام هناق( حيث م2015دراسة )التميمي، وتتفد هذه النتا ج مع 
يرة ، وقد يكون السبب في ذلق هو الأهمية الكبالتوريد سلسلة تكامل بأهمية في القطاف الخاص الأردنية

رضةةةةةةةةةة  في الأردن، لذلق كلما كان التكامل بشةةةةةةةةةةكل كبير بين للأدوية ومدى مسةةةةةةةةةةاهمتها في علاج الم
الشةةةةةةةةركات ومورديهم والمسةةةةةةةةتفيدين من الأدوية فإن هذا سةةةةةةةةيعمل عل  المسةةةةةةةةاهمة في علاج الكثير من 

 الخدمات مجال في المهني التكامل أهمية تظهر( حيث م2014دراسةةةةةةةةةة )الشةةةةةةةةةهري، كذلق ، و الأمرا 
 أن عل  قومت والتي الدراسة في المستخدمة الدور نظرية معا واتفاقه ،الصحة وزارة بمستشفيات الصحية

( حيث م2013، ودراسةةة )جابر، الوظيفي السةةلم في معينا   مهنيا   مركزا   يشةةغل المجتمع أفراد من فرد كل
دعم بأبعاده المختلفة، فقد تبين وجود حالة من ال لسةةةةةةةلوكي لدى فريد الإدارة العلياتظهر أهمية التكامل ا

مكانية توظيف حالة التكامل السةةةةةةةةةةلوكي لهم فيما يتصةةةةةةةةةةل بتبادل المعلومات والسةةةةةةةةةةلوق المتبادل ب ينهم واب
 Swinkوتتفد أيضةةةا  مع دراسةةةة كل من ) ،التعاوني لتعزيز ممارسةةةة الأنشةةةطة الإبداعية داخل الكليات

& Schoenherr, 2015( ودراسةةةةةةةةة )Maiga et al., 2015( ودراسةةةةةةةةة )Bae, 2011 ودراسةةةةةةةةة )
(chi, 2015ح )رجي لدى الشةةةةةةةةةةةةةركات في القطاف الخاص يث إنها تظهر أهمية التكامل الداخلي والخا

مع التركيز بشةةةةةةةةةكل كبير عل  التكامل الداخلي بين الإدارات والأقسةةةةةةةةةام حيث يعتبر مصةةةةةةةةةدرا  للقوة لهذه 
 والتكاليف المقننة. الشركات، لأن ذلق سعود بالنفع الكبير عل  الربحية

 إنجاز عل  تسةةاعد لم التنظيمية الهياكل( حيث م2007ة )اللوح، وتختلف هذه النتا ج مع دراسةة
 أنو  الصةةلاحيات، وتداخل وتضةةارب الحكومي الجهاز كفاءة في مشةةاكل لوجود وذلق جيد بشةةكل العمل

 وعدم الجمود نم وتعاني الوزارة اسةةةةةةةةةةةةةةتراتيجية مع تتوافد لا التنظيمية الهياكل في تحدث التي التغيرات
ن بع  الوزارات الفلسةةطينية لم يسةةاعدها الهيكل التنظيمي في اسةةتغلال الكفاءات  ير ذلق فإ ،التطوير

البشةةةةةةةةةةةةةرية الموجودة في الوزارات الفلسةةةةةةةةةةةةةطينية، وأن  البية من يشةةةةةةةةةةةةةغل الوظا ف الموجودة في الهيكل 
 ( حيث إن الهياكلم2006ودراسةةةةةةةةةة )الشةةةةةةةةةنطي،  التنظيمي موظفون ليسةةةةةةةةةوا من ذوي الكفاءات العالية،

 ة بسةةةةةةبب عدم اتباف الطرق العلمية والمنهجية عند إعداد الهياكل التنظيمية،جيد  ير لوزاراتل التنظيمية
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م في لتلبي حاجات العمل وتخد الجهد من أجل تطوير هذه الهياكل لتصةةةةةةةةةةبا أكثر فاعلية ولابد من بذل
 في الداخلي التكامل ضةةةةةةةةةةعف( حيث تظهر م2007ودراسةةةةةةةةةةة )محمود، ، تحقيد خطط وبرامج الوزارات

باعتباره المتغير المسةةةةةةةةةةةةةةتقل لديها، وقد يكون السةةةةةةةةةةةةةةبب في ذلق ضةةةةةةةةةةةةةةعف تنظيم توزيع  التربية ديريةم
 الصلاحيات والمسؤوليات ونظام التعوي  الإداري ونطاق الإشراف.

 المحور الثاني: جودة الأداء .2
 "الأداء جودة" محور لفقرات النسبي الوزن  (:5.12) جدول

 جودة الأداء م
الوسط 
 الحسابي

اف الانحر 
 المعياري 

الوزن 
النسبي 

% 

قيمة 
 الاختبار

 المعنوية
p- 

value 

 ترتيب
 الفقرة

يوجد قسةةم مختص بالجودة في المؤسةةسةةة ويسةةع   1
 15 0.49 0.69 61.13 2.40 6.11 دا ما  لتطويرها والارتقاء بها.

يوجد مؤشةةةةرات قياس للأداء واضةةةةحة ومحددة في  2
 13 0.03 2.13 63.11 2.13 6.31 المؤسسة.

يوجد مسةةةةةةةةتوى مقبول من الرضةةةةةةةةا لدى الموظفين  3
 16 0.37 0.90 61.27 2.07 6.13 عن أداء المؤسسة.

يقوم الموظفون بتةأديةة أعمةالهم بةالكفةاءة والفةاعليةة  4
 5 0.00 8.00 69.72 1.77 6.97 المطلوبة.

يقوم الموظفون باسةةةةةةةةةةةةةتغلال كافة الموارد المتاحة  5
 6 0.00 7.27 69.67 1.94 6.97 لديهم أثناء أداءهم في إداراتهم.

يتم متابعة نتا ج تقييم الأداء لتطويره والارتقاء به  6
 12 0.00 3.17 64.53 2.08 6.45 في المؤسسة.

7 
يوجةةةةد اهتمةةةةام ومتةةةةابعةةةةة من قبةةةةل الإدارة العليةةةةا 
للاقتراحةةةةات والمبةةةةادرات المقةةةةدمةةةةة من الموظفين 

 لتحسين جودة الأداء.
6.17 2.20 61.75 1.15 0.25 14 

يؤدي الموظفون المهةةام والواجبةةات الوظيفيةةة طبقةةا   8
جراءات إدارية معتمدة من المؤسسة.  3 0.00 7.65 70.05 1.91 7.00 لسياسات واب

لمةةةةةةام بطبيعةةةةةةة  9 يوجةةةةةةد لةةةةةةدى الموظفين معرفةةةةةةة واب
 2 0.00 10.80 74.06 1.89 7.41 الأعمال الموكلة لهم.

تطوير ليشةةةةةةةةةكل نظام تقييم الأداء حافزا  للموظفين  10
 10 0.00 3.72 65.80 2.27 6.58 وتحسين أداءهم.

يطلعني مسةةةؤولي المباشةةةر عل  نتا ج تقييم أدا ي  11
 7 0.00 5.86 69.43 2.35 6.94 لمعرفة نقاط قوتي وضعفي.

12 
تقدم دا رة التدريب في المؤسةةةةةةةةةسةةةةةةةةةة برامج تدريبية 
للموظفين لتسةةةةةةةةةةةاعدهم عل  إنجاز المهام بالكفاءة 

 المطلوبة.
6.61 2.32 66.08 3.82 0.00 9 
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رة الفق فقد احتلت جودة الأداء،( يتضةةةةةةةةا الوزن النسةةةةةةةةبي لفقرات مجال 5.12من خلال جدول )
 لأول ا)يلتزم الموظفون بتنفيذ التعليمات الصةةةادرة عن الإدارة العليا في المؤسةةةسةةةة( المرتبة  ة عشةةةرالثالث

لمام بطبيعة الأعمال ، وقد تلتها الفقرة التاسعة )%74.25بوزن نسبي بلج  يوجد لدى الموظفين معرفة واب
)تتوفر في المؤسةةةةةسةةةةةة الحوافز  السةةةةةابعة عشةةةةةرة كانت الفقر  بينما ،%74.09م( بوزن نسةةةةةبي الموكلة له

، ويدلل احتلال %51.65بوزن نسةةةةةةةةةةبي  الأخيرةالمرتبة  فيلجميع الموظفين المتميزين دون أي تمييز( 
المرتبة الأول  عل  أن هناق التزام قوي لدى الموظفين في تنفيذ التعليمات الصةةةةادرة  ة عشةةةةرالفقرة الثالث

بحيةةث تظهر الثقةةة بين الموظفين والإدارة العليةةا التي توجههم، وأمةةا الفقرة عن الإدارة العليةةا في الوزارة، 
التاسةةةةةةةةةةةةعة التي حازت عل  المرتبة الثانية فهي تؤكد معرفة الموظفين بطبيعة مهامهم والأعمال الموكلة 

بعة لسةاالهم من قبل إداراتهم بحيث لا تتعار  مع التعليمات التي تصةدر عن الإدارة العليا، وأما الفقرة 
التي حازت عل  المرتبة الأخيرة فهي تظهر ضةةةعف لدى الإدارة العليا في تحفيز موظفيهم سةةةواء  عشةةةر

، وهنا يتسةةةةةةةةةاءل الباحث عن سةةةةةةةةةبب ضةةةةةةةةةعف التحفيز لدى الإدارة العليا كانت الحوافز مادية أو معنوية
ف الف ات لالتي تعن  بتميز الموظفين في مخت السةةةةةةةنوية بالر م من وجود جا زة الشةةةةةةةهيد سةةةةةةةعيد صةةةةةةةيام

الوظيفية والتي تحفز عل  الأداء المتميز لهم، ويتم عمل لها لجان ر يسةةةةةةةةةةةةةةية وفرعية تقوم بتقييم جميع 
المتقدمين لهذه الجا زة بكل موضةةةةةةوعية، ويتم فيها تسةةةةةةليم جوا ز مادية ومعنوية من خلال حفل تكريمي 

 للموظفين المتميزين في كل عام.

وقيمة  5.70بقيمة اختبار  %66.16ر جودة الأداء وقد كان الوزن النسةةةةةةةةةةةةةةبي لإجمالي محو 
إحصةةةةةةةةةةةةةةا يا  عند  لذلق يعتبر هذا المحور دال( 0.05وهي أقل من مسةةةةةةةةةةةةةةتوى الدلالة ) 0.00احتمالية 

قد زاد عن درجة  المحور عل  أن متوسةةةط درجة الاسةةةتجابة لهذا(، مما يدل α ≤ 0.05مسةةةتوى دلالة )
قبل أفراد العينة عل  فقرات هذا المحور عموما ،  من متوسطةبدرجة  الحياد، وهذا يعني أن هناق موافقة

أن الوزارة لديها اهتمام متوسط بجودة الأداء المقدم من إداراتها، ويعزو الباحث ذلق إل   وهذا يدلل عل 

الوسط  جودة الأداء م
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري 

الوزن 
النسبي 

% 

قيمة 
 الاختبار

 المعنوية
p- 

value 

 ترتيب
 الفقرة

يلتزم الموظفون بتنفيةةذ التعليمةةات الصةةةةةةةةةةةةةةادرة عن  13
 1 0.00 11.12 74.25 1.86 7.42 الإدارة العليا في المؤسسة.

ارة العليةةةا بجودة الأداء إيجةةةابيةةةا  ينعكس التزام الإد 14
 4 0.00 6.75 69.86 2.13 6.99 عل  تحسين مستوى أداء الموظفين في المؤسسة.

تسةةةاهم الأنظمة والقوانين المعتمدة بالمؤسةةةسةةةة في  15
 8 0.00 4.68 66.65 2.07 6.67 تطوير أداء الموظفين.

يتم إنجاز المهام الإدارية وفد جدول زمني محدد  16
 11 0.00 3.81 65.66 2.16 6.57 عليه مسبقا .ومتفد 

تتوفر في المؤسةةةةةةةةةةةسةةةةةةةةةةةة الحوافز لجميع الموظفين  17
 17 0.00 4.39- 51.65 2.77 5.17 المتميزين دون أي تمييز.

  0.00 5.70 66.16 1.57 6.62 إجمالي محور جودة الأداء
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 في دةالجو  لأن الوزارة، في والمادية البشةةةةةةرية الموارد شةةةةةةا ظل في الأداء جودة معايير تطبيد صةةةةةةعوبة
 نفقات وجودو  متخصصة تدريبية برامج في الموظفين بع  إشراق خلال من كبيرة تكلفة بتتطل الأداء

 في اءالأد جودة تطوير سةةةةةةةةةةةةةةبيل في المقدمة والابداعات للأفكار مجزية مادية وحوافز مكلفة تشةةةةةةةةةةةةةةغيلية
 ،ةالوزار  أداء عن الرضةةةةةةا من مقبول  ير مسةةةةةةتوى  لديهم يكون  أن الدراسةةةةةةة عينة من جعل لذلق الوزارة،

 ISO سةةةيةالقيا للمواصةةةفةشةةةرعت حديثا  في تطوير دليل الإجراءات وفقا  ويجدر الإشةةةارة إل  أن الوزارة 
، المختص بإدارة الجودة EFQM، وكذلق عمل محاكاة لتطبيد نموذج التميز الأوروبي 9001-2008

واصةةةةةةةةفات ر والمالمعايي وهذا يعطي مؤشةةةةةةةةرا  إيجابيا  للوزارة بتقدمها نحو الجودة ومحاولة تطبيد أفضةةةةةةةةل
داراتهم،  الخاصةةةةةةةةة بها في محاولة لها من رفع مسةةةةةةةةتويات الأداء وتغليب مفهوم الجودة بين الموظفين واب

 وكذلق رفع مستوى الرضا عن أداء الوزارة.

 الجامعية الإدارات لدى اهتمام هناق( حيث م2014النديم، النتا ج مع دراسةةةةةةةةةةةةةةةة )وتتفد هذه 
عاملين ، حيث إن الالموظفين أداء ومتابعة الفلسةةةةةةةةةةةةطينية الجامعات في العمل في الجودة مبادئ بتطبيد

يتمتعون بالمؤهلات الأكاديمية والعلمية لذلق تحرص الإدارات الجامعية عل  اختيار الكفاءات وتدريبها 
 هناق( حيث م2012، ودراسةةةةةةةةةةةةةةة )أبو كويق، وتطويرها وهذا يدفع العاملين لتأدية أعمالهم بكفاءة عالية

 وتطور تقدم إل  وتحتاج ،الأمنية الأجهزة أداء قياس عل  العينة أفراد قبل من ة متوسةةةةةةةةةةةطةبدرج موافقة
 حيث من البشةةةةةةةةةرية الموارد أداء( حيث إن م2006دراسةةةةةةةةةة )الشةةةةةةةةةنطي، كذلق ، و المحلي المجتمع تجاه
نجاز الأهداف تحقيد  م، وأن هناق توجهات إيجابية نحو أدا هم في إنجاز أعمالهجيد و يرها المهام واب

بدقة وبالسةةةةةةةةةةرعة المناسةةةةةةةةةةبة وقدرتهم عل  تصةةةةةةةةةةحيا أخطاء العمل وبذلهم الجهد والوقت الكافي لإنجاز 
 الأدوية شةةةةركات لدى الأداء جودة تعتبر( حيث م2015، ودراسةةةةة )التميمي، الأعمال بصةةةةورة صةةةةحيحة

نها، دمو تخيسةةةةةةةةةةةةةة التي الأدوية خلال من الناس حياة عل  تؤثر باعتبارها إهمالها يمكن ولا ومهمة حيوية
 ,chen( ودراسةةةةةة )Flynn et al., 2010( ودراسةةةةةة )chi, 2015وتتفد أيضةةةةةا  مع دراسةةةةةة كل من )

في جانبي الكفاءة حيث إنها تظهر أهمية الأداء  (Gimenez & Ventura, 2003( ودراسةةة )2007
سةةةةةين حظر عينة الدراسةةةةةة في القطاف الخاص، وذلق سةةةةةعيا  لتوالفاعلية لدى القطاف الخاص من وجهة ن

مسةةةتوى جودة المنتجات المقدمة للمسةةةتفيدين وخاصةةةة المنتجات الجديدة التي تتطلب الابداف والريادة في 
ا بالشةةةةةةكل الصةةةةةةحيا، وهذا كله يقود إل  الربحية الأفضةةةةةةل والتكاليف الأقل والوصةةةةةةول إنتاجها وتسةةةةةةويقه

 الأسرف إل  الأسواق.

 :الفرضياتاختبار 

فةةإنةةه لا يمكن رف   (α ≤ 0.05)سةةةةةةةةةةةةةةتوى الةةدلالةةة أكبر من م Sig.(P-value)إذا كةةانةةت 
وبالتالي لا توجد علاقة ذات دلالة إحصا ية بين متغيرين من متغيرات الدراسة، أما  ،الفرضية الصفرية

فيتم رف  الفرضية الصفرية وقبول  (α ≤ 0.05)أقل من مستوى الدلالة  Sig.(P-value)إذا كانت 
 لاقة ذات دلالة إحصا ية بين متغيرين من متغيرات الدراسة.الفرضية البديلة القا لة بأنه توجد ع
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( α ≤ 0.05توجد علاقة ذات دلالة إحصـــائية عند مســـتوى دلالة ) الفرضـــية الرئيســـية الأولى: .1
 .بين تكامل الأدوار وبين جودة الأداء لدى الإدارات العاملة في الوزارة

 الوزارة في العاملة الإدارات لدى الأداء وجودة الأدوار تكامل بين الارتباط معامل (:5.13) جدول

 .α ≤ 0.05دلالة  مستوى صائياً عند الارتباط دال إح *      

( تساوي .Sig، وأن القيمة الاحتمالية )0.859( أن معامل الارتباط يساوي 5.13) جدوليبين 
وهذا يدل عل  وجود علاقة ذات دلالة إحصةةةةةةةا ية ، (α ≤ 0.05الدلالة ) مسةةةةةةةتوى وهي أقل من  0.00

 .داء، مما يعني قبول هذه الفرضيةالأالوزارة وجودة  في العاملة الإدارات لدى الأدوار بين تكامل
تكامل الأدوار وبين جودة الأداء لدى بين  قوية جدا   هذه الفرضةةةية وجود علاقة طرديةتوضةةةا و 

التكامل في الوزارة بدرجة أكبر زاد  وأدوات وسةةةةةةةةةةةةةةةا لالإدارات العاملة في الوزارة، أي أنه كلما توافرت 
 الوزارة.مستوى جودة الأداء لدى الإدارات العاملة في 

كامل الت وسةةةةةةةةةةةةةةا ل وأدواتكما أن وجود هذه العلاقة الارتباطية الطردية بين مدى تطبيد توافر 
بين الإدارات العاملة في الوزارة وبين جودة الأداء، بالإضةةةةةةةةةةةةافة إل  الوزن النسةةةةةةةةةةةةبي الإجمالي لمجالات 

مهما  في تطوير جودة ، يدلل عل  أن تكامل الأدوار تلعب دورا  %70.93محور تكامل الأدوار بنسةةةةةبة 
  هذه الإدارات العاملة في الوزارة.الأداء وتحسينها لدى 

م( حيث إن هناق علاقة 2015وتتفد هذه النتا ج مع بع  الدراسةةةةةةةةةةةةةةات كدراسةةةةةةةةةةةةةةة )التميمي، 
بعة وهي بجوانبه الأر  التشةةةةةغيلي لشةةةةةركات صةةةةةناعة الأدوية الأردنية إيجابية بين التكامل الداخلي والأداء

 أهمية( حيث تظهر Swink & Schoenherr, 2015، ودراسةةةةةةةةةةةةةةة )المرونةو  الوقتو  جودةالو  التكلفة
وخصةةةةةةةةوصةةةةةةةةا  الربا وذلق من خلال قيادة كفاءة الإجراءات،  ءالأدا مسةةةةةةةةتويات رفع في الداخلي التكامل

وهذه الكفاءات تظهر بشةةةةةةةةةكل خاص ومهم في المبيعات والأمور الإدارية المتعلقة بالتكاليف للشةةةةةةةةةركات 
حيث إن هناق علاقة إيجابية مهمة ( Maiga et al., 2015، ودراسةةةةة )ها فترة عملية واسةةةةعةالتي لدي

بين كل من التكامل الداخلي والخارجي لأنظمة المعلومات وبين التكلفة وجودة الأداء وهذا سةةةةةةةةةةةيقود إل  
 داءبالأ كبيرة علاقة له التكامل إن ( حيثFlynn et al., 2010، ودارسةةةةةةةةةةة )ربحية أفضةةةةةةةةةةل بالتأكيد

، وأن هناق علاقة بين الأبعاد الفردية لتكامل سةةةةةلسةةةةةلة التوريد والأبعاد المختلفة للأداء والإداري  الوظيفي
  عاد المختلفة للأداء.تماما  كعلاقة أنماط التكامل والأب

 
 

 معامل بيرسون  الفرضية
 للارتباط

 القيمة الاحتمالية
(Sig.) 

( بين α ≤ 0.05توجد علاقة ذات دلالة إحصةةةةةةةةةةةةا ية عند مسةةةةةةةةةةةةتوى دلالة )
 0.000 *0.859 تكامل الأدوار وبين جودة الأداء لدى الإدارات العاملة في الوزارة.
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 ويتفرف من الفرضية الر يسية الأول  الفرضيات الفرعية التالية:
بين و  الهيكلية التنظيميةبين  (α ≤ 0.05) وى دلالةتوجد علاقة ذات دلالة إحصائية عند مست .أ

 الأداء لدى الإدارات العاملة في الوزارة.جودة 
 الأداء وجودة التنظيمية الهيكلية بين الارتباط معامل (:5.14) جدول

 .α ≤ 0.05دلالة  مستوى الارتباط دال إحصائياً عند  *      

( تساوي .Sigوأن القيمة الاحتمالية ) ،0.698 ( أن معامل الارتباط يساوي 5.14) جدوليبين 
يدل عل  وجود علاقة ذات دلالة إحصةةةةةةةا ية  وهذا، (α ≤ 0.05)الدلالة  سةةةةةةةتوى موهي أقل من  0.00
 وبين جودة الأداء لدى الإدارات العاملة في الوزارة. الهيكلية التنظيميةبين 

 ،دورا  مهما  في نجاح أي عملية للتكامل تلعب الهيكلية التنظيميةيعزو الباحث ذلق إل  أن و 
انت لذا كلما ك ،البع  من خلال تدرج واضةةةا للسةةةلطة والمسةةةؤوليةلأن الإدارات سةةةتتعاون مع بعضةةةها 

الهيكلية التنظيمية للمؤسةةةةةةةةةسةةةةةةةةةة أكثر مرونة سةةةةةةةةةاعدت بشةةةةةةةةةكل كبير عل  تقوية عملية التكامل فيما بين 
رات امن حيث العلاقة مع جودة الأداء لدى الإد الرابعةوجاءت الهيكلية التنظيمية في المرتبة  الإدارات،

متدنية فيما  يةبأهم لهيكلية التنظيميةعينة الدراسةةةةةةةةةةةةةةةة تنظر إل  اارة، ويعتقد الباحث أن العاملة في الوز 
وقد يكون السةةةةةةةةةةةةةةبب في ذلق عدم معرفتهم الجيدة بما يخص الهيكلية التنظيمية،  يخص جودة الأداء،

حيث لم يتم تعديل أو تطوير أو حت  مراجعة للهيكل التنظيمي الخاص بالوزارة منذ تأسةةةةةةةةةةةةةةيسةةةةةةةةةةةةةةةه عام 
توضةةةةةةةةةةيا السةةةةةةةةةةلطة والمسةةةةةةةةةةؤولية وطرق انسةةةةةةةةةةياب المعلومات  فإن وجهة نظر أخرى  من، ولكن 2007

والاتصةةال التواصةةل فيما بين الإدارات له علاقة إيجابية كبيرة مع جودة الأداء، لأنه كلما كانت السةةلطة 
صةةل فيما اأكثر لا مركزية وهناق انسةةيابية مرنة في المعلومات بين الإدارات وسةةهولة في الاتصةةال والتو 

 وبالتالي جودة الأداء الخاصةةة ،فهذا يعطي مؤشةةرا  إيجابيا  عل  جودة الأداء المقدمة من كل إدارة ،بينها
 .بالوزارة ستكون في المراكز المتقدمة والمستويات المفضلة لديها

 
 
 
 
 

 معامل بيرسون  الفرضية
 للارتباط

 القيمة الاحتمالية
(Sig.) 

بين  (α ≤ 0.05)ة توجد علاقة ذات دلالة إحصةةةةةةةةةةا ية عند مسةةةةةةةةةةتوى دلال
 .الهيكلية التنظيمية وبين جودة الأداء لدى الإدارات العاملة في الوزارة

0.698* 0.000 
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الســياســات والإجراءات بين  (α ≤ 0.05) توجد علاقة ذات دلالة إحصــائية عند مســتوى دلالة .ب
 الأداء لدى الإدارات العاملة في الوزارة.جودة بين و  داريةالإ

 الأداء وجودة الإدارية والإجراءات السياسات بين الارتباط معامل (:5.15) جدول

 .α ≤ 0.05دلالة  مستوى الارتباط دال إحصائياً عند  *      

( تساوي .Sigوأن القيمة الاحتمالية ) ،0.768 ( أن معامل الارتباط يساوي 5.15) جدوليبين 
يدل عل  وجود علاقة ذات دلالة إحصةةةةةةةا ية  وهذا، (α ≤ 0.05)الدلالة  مسةةةةةةةتوى وهي أقل من  0.00
 الأداء لدى الإدارات العاملة في الوزارة.جودة بين و  الإدارية والإجراءات السياساتبين 

ا وسةةيلة مهمة جدا  في توضةي تعتبرويعزو الباحث ذلق إل  أن السةةياسةةات والإجراءات الإدارية 
ومن سةةةةيقوم بها لاسةةةةيما في ظل وجود الكثير من الصةةةةراعات مفهوم السةةةةلطة وتحديد كيفية إتمام المهام 

وهذا سةةةيقود الوزارة إل  تحقيد مسةةةتويات جيدة في الكفاءة وخاصةةةة التكاليف من  ،الداخلية بين الإدارات
 من حيث الثالثةفي المرتبة  السةةةةةةةةةةياسةةةةةةةةةةات والإجراءات الإداريةوجاءت  خلال تبسةةةةةةةةةةيط إجراءات العمل،

وقد يكون السبب في ذلق عدم وجود سياسات  دى الإدارات العاملة في الوزارة،العلاقة مع جودة الأداء ل
في الوزارة بالأصةةةةةةةل، بالإضةةةةةةةافة إل  عدم تحديث دليل الإجراءات  مكتوبة وموثقة بشةةةةةةةكل رسةةةةةةةمي عمل

جراءاتالباحث ويعتقد  المعمول به في الوزارة أو تطبيقه بالشةةةكل الصةةةحيا، عمل  أن وجود سةةةياسةةةات واب
فإن ذلق سةةةةةةيعمل عل  تحسةةةةةةين جودة الأداء المقدم من  ،مع الالتزام بما هو موثد فيها تخص كل إدارة

 الموظفون  ا، وكلما كانت السياسات والإجراءات الإدارية مكتوبة وموثقة بشكل رسمي ويطلع عليهالوزارة
 دا .ج في الوزارة بشكل كبير رفع مستوى الأداء وجودتهفإن هذا سيعمل عل   ويراجعونها أولا  بأول،

بين و  برامج وخطط العملبين  (α ≤ 0.05) توجد علاقة ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة .ج
 الأداء لدى الإدارات العاملة في الوزارة.جودة 

 الأداء وجودة العمل وخطط برامج بين الارتباط معامل (:5.16) جدول

 .α ≤ 0.05دلالة  مستوى الارتباط دال إحصائياً عند  *      

 معامل بيرسون  الفرضية
 للارتباط

 القيمة الاحتمالية
(Sig.) 

بين  (α ≤ 0.05) توجد علاقة ذات دلالة إحصةةةةةةةةةةةا ية عند مسةةةةةةةةةةةتوى دلالة
وبين جودة الأداء لدى الإدارات العاملة في  الإجراءات الإداريةالسةةةةياسةةةةات و 

 .الوزارة

0.768* 0.000 

 معامل بيرسون  الفرضية
 للارتباط

 القيمة الاحتمالية
(Sig.) 

بين  (α ≤ 0.05) علاقة ذات دلالة إحصةةةةةةةةةةةا ية عند مسةةةةةةةةةةةتوى دلالة توجد
 وبين جودة الأداء لدى الإدارات العاملة في الوزارة. برامج وخطط العمل

0.804* 0.000 
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( تساوي .Sigتمالية )وأن القيمة الاح ،0.804 ( أن معامل الارتباط يساوي 5.16) جدوليبين 
يدل عل  وجود علاقة ذات دلالة إحصةةةةةةةا ية  وهذا، (α ≤ 0.05)الدلالة  مسةةةةةةةتوى وهي أقل من  0.00
 الأداء لدى الإدارات العاملة في الوزارة.جودة بين و  العمل وخطط برامجبين 

خريطة الطريد التي سةةةةةةةةةةةةةةتوجه عمل كل  تمثل برامج وخطط العملويعزو الباحث ذلق إل  أن 
 بحيث سةةتكون نابعة من الرؤية والرسةةالة والأهداف العامة التي تسةةع  لتحقيقها الوزارة، ،ة في الوزارةإدار 

ة ارات العاملمن حيث العلاقة مع جودة الأداء لدى الإد الثانيةوجاءت برامج وخطط العمل في المرتبة 
المسةةةةتمرة  ة بها ومتابعتهاالخاصةةةةالخطط التشةةةةغيلية الباحث أن قيام كل إدارة بوضةةةةع  في الوزارة، ويعتقد

 أن والجدير بالذكر فإن هذا سةةةةةةةةةةةيخلد أداء  ذا جودة عالية ومرضةةةةةةةةةةةية للوزارة، ،لكل ما ينجز من الخطة
-2014وحدة التخطيط والتطوير في الوزارة بدأت من جديد عمل خطة اسةةةةةةةةةةةةةةتراتيجية للوزارة للأعوام 

خطيط من خلال وضةةةةةةةع كل إدارة بشةةةةةةةكل موثد ومنهجي لتشةةةةةةةارق جميع الإدارات في عملية الت 2016
ارة في   جودة أداء كل إدة بهم والسةةةةعي نحو تحقيقها، وهذا بالتأكيد سةةةةينعكس إيجابا  علللخطة الخاصةةةة

 الوزارة، وبالتالي ستكون جودة أداء الوزارة ككل في المستويات المرتفعة.

بين و  لتنظيميةالثقافة ابين  (α ≤ 0.05) توجد علاقة ذات دلالة إحصـــائية عند مســـتوى دلالة .د
 الأداء لدى الإدارات العاملة في الوزارة.جودة 

 الأداء وجودة التنظيمية الثقافة بين الارتباط معامل (:5.17) جدول

 .α ≤ 0.05دلالة  مستوى الارتباط دال إحصائياً عند  *      

( تساوي .Sigوأن القيمة الاحتمالية ) ،0.857 ( أن معامل الارتباط يساوي 5.17) جدوليبين 
  وجود علاقة ذات دلالة إحصةةةةةةةا ية يدل عل وهذا، (α ≤ 0.05)الدلالة  مسةةةةةةةتوى وهي أقل من  0.00
 الأداء لدى الإدارات العاملة في الوزارة.جودة بين الثقافة التنظيمية و بين 

فهي  ،ةالمكونات المعنوية والفكرية للوزار  منتعتبر  التنظيمية الثقافةويعزو الباحث ذلق إل  أن 
غييرها ، وهي من الأمور التي يصةةعب تتحتوي في ثناياها القيم والمعتقدات والاتجاهات لدى أفراد الوزارة

العلاقة مع  من حيث الأول وجاءت الثقافة التنظيمية في المرتبة  وتحتاج إل  وقت طويل في التغيير،
اهتمام كبير لدى عينة الدراسةةةةةةةةةةةةة الباحث أن هناق جودة الأداء لدى الإدارات العاملة في الوزارة، ويعتقد 

م الدؤوب نحو وسعيه ،م بما يحقد جودة في الأداء المقدم من قبلهمبالثقافة التنظيمية التي تخص وزارته
المراكز الأول  في الترتيب بين الوزارات، ولكن يبق  أن تكون هذه الثقافة ممنهجة ومخطط لها بشةةةةةةةةةكل 

لذلق فإن انتشةةةةةةةار ثقافة الجودة في الأداء بين الموظفين وترسةةةةةةةيخها فيما بينهم مع مرور الوقت  سةةةةةةةليم،
 ي الأداءالجودة فوهذا يدعو الوزارة إل  نشةةر ثقافة  فع مسةةتويات الأداء للجودة المطلوبة،سةةيعمل عل  ر 

 معامل بيرسون  الفرضية
 للارتباط

 القيمة الاحتمالية
(Sig.) 

بين  (α ≤ 0.05) توجد علاقة ذات دلالة إحصةةةةةةةةةةةا ية عند مسةةةةةةةةةةةتوى دلالة
 .وبين جودة الأداء لدى الإدارات العاملة في الوزارة الثقافة التنظيمية

0.857* 0.000 



 

96 

 

بين إداراتها وبين موظفيها من خلال برامج المنافسةةةةةةةةةةةةةةةة الإيجابية التي تحفزهم وتسةةةةةةةةةةةةةةتفيد من أفكارهم 
بداعاتهم.  واب

( α ≤ 0.05)يوجد تأثير ذو دلالة إحصـــــائية عند مســـــتوى دلالة  الفرضـــــية الرئيســـــية الثانية: .2
 تكامل الأدوار على مستوى جودة الأداء في الإدارات العاملة في الوزارة. لوسائل وأدوات

 ،الهيكليةةة التنظيميةةة) تكةةامةةل الأدوار وسةةةةةةةةةةةةةةةةا ةةل وأدواتتطبيد للوقوف عل  مسةةةةةةةةةةةةةةتوى تةةأثير 
جودة  وبين معا  ( مجتمعة الثقافة التنظيميةو  ،العمل وخطط برامجو  ،الإدارية والإجراءات السةةةةةةةةياسةةةةةةةةاتو 

 ويمكن استنتاج ما يلي:  Stepwise، استخدم الباحث اختبار الانحدار المتعدد باستخدام طريقة الأداء
مثل المتغير وهي ت جودة الأداء أن Stepwiseالنها ي باسةةةةةةةةةةةةةةتخدام طريقة  نموذج الانحداريبين  .أ

، التنظيميةة لثقافا) المسةةةةتقلة اتدلالة إحصةةةةا ية بكل من المتغير  جوهرية وذات بصةةةةورة تأثرالتابع ت
 .(العمل وخططبرامج و  ،الإدارية والإجراءاتوالسياسات 

 Stepwiseطريقة ذا دلالة إحصا ية حسب  تأثيرمن المتغيرات التالية لعدم وجود  كلا  تم استبعاد  .ب
 (.الهيكلية التنظيميةوالمتغيرات المستقلة ) بين جودة الأداء

من التغير في  %78.6 أن وهذا يعني ،0.786وي معامل التحديد يسةةةةةةةةةا أنأظهرت نتا ج التحليل  .ج
 العمل، وخطط برامجو  التنظيمية،الثقافة التالية ) المتغيرات المسةةةةةةةةةةةتقلة تأثيرجودة الأداء يعود ال  

التابع تؤثر عل  المتغير  أخرى يعود لعوامل  %21.4والباقي  ،(الإدارية والإجراءات السةةةةةةةياسةةةةةةةاتو 
المتغيرات التالية )تنقلات الموظفين بين الإدارات، والنظام  ، قد تكون في نظر الباحثالأداء جودة

الاجتماعي  ير الرسةةةةةةةةةةةةةةمي، ونظام المكاف ات المشةةةةةةةةةةةةةةترق، والتدريب عل  التكامل بين الوظا ف، 
 والتماسق(.

 الانحدار لمعاملات المتعدد الانحدار تحليل (:5.18) جدول

 

 المتغيرات المستقلة
معاملات 
غير الانحدار 

 قياسيةال
 معياري  خطأ

معاملات 
الانحدار 
 القياسية

قيمة اختبار 
T Sig. 

 886. -143.  258. 037.- المقدار الثابت
 000. 10.986 569. 052. 566. الثقافة التنظيمية

 002. 3.210 238. 076. 245. العمل وخطط برامج
 044. 2.025 140. 072. 146. الإدارية والإجراءات السياسات

 R Square =0.786مة قي R =0.887 قيمة 
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  :يرمعادلة التأث

 0.146+ ( العمل وخطط برامج) 0.245( + الثقافة التنظيمية) 0.566+  0.037-=  جودة الأداء
 الإدارية(. والإجراءات )السياسات

 الإدارية( وعند زيادة )الثقافة  والإجراءات والسياسات ،العمل وخطط حالة تثبيت قيمة )برامج في
 (.0.566( بمقدار )الأداءزيادة المتغير التابع )جودة إل   يؤديقدار وحدة واحدة التنظيمية( بم

  الإدارية( وعند زيادة )برامج والإجراءات والسةةةةياسةةةةات ،التنظيميةالثقافة في حالة تثبيت قيمة )و 
( بمقةةةةدار الأداء)جودة واحةةةةدة يؤدي إل  زيةةةةادة المتغير التةةةةابع العمةةةةل( بمقةةةةدار وحةةةةدة  وخطط

(0.245.) 
  العمل( وعند زيادة )السةةةةةةةةةةةةةةياسةةةةةةةةةةةةةةات وخطط برامجنظيمية، و في حالة تثبيت قيمة )الثقافة التو 

( بمقدار الأداء)جودة واحدة يؤدي إل  زيادة المتغير التابع الإدارية( بمقدار وحدة  والإجراءات
(0.146.) 
 توفي حالة تثبيت قيمة )الثقافة التنظيمية، وبرامج وخطط العمل، والسةةةةةةةةةةةةةةياسةةةةةةةةةةةةةةةات والإجراءا 

(، 0.037ع )جودة الأداء( بمقدار )الإدارية( معا  فإن هذا سةةةةةةةةةةيؤدي إل  نقصةةةةةةةةةةان المتغير التاب
من  هوهذا مؤشةةةةر سةةةةلبي لجودة الأداء في حال أهملت الإدارة العليا لهذه العوامل المسةةةةتقلة، لأن

مع مرور الزمن وبشةةكل  %3.7جودة الأداء سةةتتناقص بنسةةبة  الناحية الإدارية يمكن القول بأن
دعو وهذا ما ي ولا يمكن معرفة دورية هذا التناقص إلا بوجود متغير الزمن في المعادلة، دوري،
العمل،  وخطط برامجو الاهتمام بزيادة الثقافة التنظيمية،  إل  وخاصةةةةةةةةةةةةةةةة إدارتها العليا الوزارة

 .الإدارية والإجراءات السياساتو 

عف الشديد الضإل   عل  جودة الأداء لهيكلية التنظيميةلتأثير ا الضعف الشديدويعزو الباحث 
 ةمعرفةة المبحوثين بةالهيكليةة التنظيميةة الخةاصةةةةةةةةةةةةةةةة بوزارتهم، حيةث لم يتم تعةديةل أو تطوير الهيكلي في

كما أن المسةةةار الوظيفي المرتبط بالهيكلية وشةةةوا رها  كما ذكر سةةةابقا ، 2007الخاصةةةة بالوزارة منذ عام 
ن أوزارة، و للبدء بتحديث هيكلية ال ، وهذا يدعو الإدارة العلياينقية فيها  ير متاح لدى الموظفومدى التر 

طلاف الموظفين عل  أي تعديل يطر تكون أكثر مرونة في التعامل معها  تهم أ فيها من أجل زيادة معرفواب
بها،  ير ذلق فإن النتيجة التي توصةةلت إليها الدراسةةة بخصةةوص الهيكلية التنظيمية تتناف  مع ما ذكر 

أدوات التكامل في الفصةةةل الثاني، حيث تم وضةةةعها كأول  الوسةةةا ل والأدوات التي تسةةةاعد في وسةةةا ل و 
 في عملية التكامل.

بينما حصةةةةةةةةةةةةةةلت الثقافة التنظيمية عل  التأثير الأول والكبير عل  جودة الأداء ويعتبره الباحث 
اج إل  لة، إنما تحت، حيث إن الثقافة من الأمور الحسةةةةةةةةةةاسةةةةةةةةةةة جدا  والتي لا تبن  في يوم وليجيدةنتيجة 

الموظفين، لذا كلما كانت الثقافة التنظيمية أكثر تكاملا  وأوسةةةةةةةةع  بينسةةةةةةةةنوات عديدة لكي تشةةةةةةةةكل وتنقل 
مرونة فإن جودة الأداء سةةةةةةةةةةةتكون في المراتب المميزة لدى الوزارة، ولابد ل دارة العليا تبني برامج حقيقية 
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وبث قيم التكامل بين إداراتها المتنوعة في  وخطط عملية من أجل نشةةةةةةةةةةةةةةر روح التعاون بين الموظفين
داراتها والوزارة ككل، لتستطيع المنافسة  ،الوزارة لأن هذا سيعود بالنفع الكبير عل  جودة أداء موظفيها واب

 بين نظيراتها من الوزارات الفلسطينية العاملة في قطاف  زة.
عل  جودة الأداء، ويعزو وقةةةد حةةةازت برامج وخطط العمةةةل عل  المرتبةةةة الثةةةانيةةةة في التةةةأثير 

الباحث ذلق إل  أهمية الخطط التشةغيلية الخاصةة في كل إدارة ومدى التزام كل إدارة في تحقيد أهدافها 
السةةةةةةةةةةنوية وتأثير ذلق كله عل  جودة الأداء الخاصةةةةةةةةةةة في كل منها، وبالتالي فإن المجموف الكلي لمدى 

ن قيام وحدة التخطيط تحقيد إنجازات هذه الخطط سةةةةةةةةةةةةةينعكس إيجابا  عل  جودة ا لأداء الكلية للوزارة، واب
 ،2016-2014والتطوير في الوزارة بتبني مشةةةةةةةةةروف الخطط الاسةةةةةةةةةتراتيجية والتشةةةةةةةةةغيلية للوزارة للأعوام 

 .خ الوزارةة إيجابية في تارينقطيعتبر ومتابعتها المستمرة ل دارات في تحقيد إنجازات كبيرة فيها 

رية التي حصةةةةةةةلت عل  المرتبة الثالثة في التأثير عل  جودة وأما السةةةةةةةياسةةةةةةةات والإجراءات الإدا
هذه المعاني بين الموظفين وعدم وجود سةةةةةةياسةةةةةةات رسةةةةةةمية  ضةةةةةةعفالأداء، فإن الباحث يعزو ذلق إل  

ن أ لب السياسات التي يتم التعامل بها هي سياسات شفوية  ير موثقة،  مكتوبة في الوزارة بالأصل، واب
وتركت منذ ذلق الوقت لتكون فقط موروث  2010د تم العمل بها في عام وأما الإجراءات الإدارية فق

لدى الوزارة، بحيث لم يتم التعديل أو التطوير عل  هذه الإجراءات أو حت  تبسةةةةيطها لدى الموظفين إلا 
بعةةد قيةةام وحةةدة التخطيط والتطوير بفتا هةةذا الملف وذلةةق ، 2016عةةام  شةةةةةةةةةةةةةةهر كةةانون الثةةاني من في

سيط بحت  هذه اللحظة في تطوير وت جاري  جة الصحيحة والمنهجية له، وما زال العملومعالجته المعال
 إجراءات العمل لدى الوزارة.

( حيث إن التكامل المهني في مستشفيات وزارة م2014دراسة )الشهري،  وتتفد هذه النتا ج مع
يا  ومهنيا  ، وقد أصةةةةةةةةةةةبا مطلبا  وظيفالصةةةةةةةةةةةحة يؤثر عل  جودة الخدمات الصةةةةةةةةةةةحية المقدمة للمرضةةةةةةةةةةة 

ومعياريا ، لذلق فإن عدم إتاحة الفرصةةةة لعضةةةو الفريد الطبي للمشةةةاركة في وضةةةع تنفيذ ومتابعة الخطة 
 ,Baeدراسةةة )و  ،العلاجية لتكون أكثر تكاملا  بين الأعضةةاء سةةيؤدي إل  خلد حالة من الصةةراف بينهم

، والتكلفة الخدمة حيث من الأداء عل  تأثير له والخارجي الداخلي التكامل من كل ( حيث إن2011
 ي الإدار  الأداء تحسةةةين إل  مباشةةةر بشةةةكل يقود المكثف الداخلي التكامل( حيث Kim, 2009ودراسةةةة )

لخاصةةةةةةةة، ا الشةةةةةةةركات في التصةةةةةةةنيع عل  المعتمدة التنافسةةةةةةةية القدرات دور في المعرفة تعزيز خلال من
 الداخلي التكامل من كل نبي إيجابية علاقة هناق( حيث Gimenez & Ventura, 2003ودراسةةةةةةةة )
 له الفعال التكامل( حيث chi, 2015، ودراسةةةةةةةةةةةةةةةة )وجودته الأداء عل  الكبير التأثير ولهما والخارجي

، فقةةد تبين أن التكةةامةةل الةةداخلي لةةه علاقةةة إيجةةابيةةة مع الأداء الريةةادي الأداء عل  إيجةةابي وتةةأثير أهميةةة
 بين التكامل( حيث chen, 2007، ودراسةةةةةةةةةةةةة )بعكس التكامل الخارجي الذي ليس له علاقة قوية معه

، ولابد من دعم التكامل عل  نطاق واسةةةةةع الشةةةةةركة أداء تحسةةةةةين عل  يعمل المختلفة والأقسةةةةةام الإدارات
 لتحقيد أداء الشركة الأفضل.



 

99 

 

عيف جدا  لا أثرت بشةةةةةكل ضةةةةةوكذلق اتفقت هذه النتا ج في نظرتها إل  الهيكلية التنظيمية التي 
( ودراسةةةةةةةةةةة م2007اللوح، داء من وجهة نظر عينة الدراسةةةةةةةةةةة مع دراسةةةةةةةةةةة كل من )عل  جودة الأ يذكر

 ،( حيث أظهرتا الضةةةةعف الشةةةةديد للهيكلية التنظيمية في تأثيرها عل  الأداء وجودتهم2006)الشةةةةنطي، 
وذلق بناء عل  خلل في الهياكل التنظيمية ناتج عن التغيرات الوزارية المتلاحقة وعدم كفاءة القا مين 

عداد الهياكل التنظيمية للوزارات الفلسةةةةةةةةةةةطينية، مما سةةةةةةةةةةةما لكل وزير جديد لكي يعدل في الهيكل عل  إ 
التنظيمي للوزارة حسةةب أهوا ه الشةةخصةةية وبدون دراسةةات معمقة، بالإضةةافة إل  الاعتماد عل  المركزية 

 وضعف تفوي  الصلاحيات للمستويات الإدارية الدنيا بما يحقد أهداف الوزارات.
أظهرت أن الهيكلية الوظيفية باعتبارها ( حيث م2014عيس ، ذه النتا ج مع دراسة )وتختلف ه

م التوجه ، لذلق كلما تإحدى أبعاد المناخ التنظيمي التي تؤثر عل  الأداء الوظيفي في القطاف الحكومي
 نحو اللامركزية والعمل عل  منا بع  الصةةةةةةةلاحيات الإدارية للموظفين بالدرجات الدنيا ضةةةةةةةمن حدود

تختلف و  ،مدروسةةةة دون الرجوف بشةةةكل دا م إل  المسةةةؤولين فإن ذلق سةةةيعود بالتأثير الأكبر عل  الأداء
زة الأجه أداءتأثير عل   لها( حيث أظهرت أن الهيكلية التنظيمية م2012دراسةةة )أبو كويق، أيضةةا  مع 
يةةةة هيةةةاكةةةل التنظيمولكن في حةةةدود المقبول، وحت  تكون ذات تةةةأثير قوي فلابةةةد من اعتمةةةاد ال الأمنيةةةة

للأجهزة الأمنية وتسةةةةكين المواقع التنظيمية فيها بالتوافد مع وزارة التخطيط ومشةةةةاركة مختصةةةةين مهنيين 
 وأمنيين بحسب تخصص عمل كل جهاز.

 الأداء جودة على الأدوار لتكامل والتأثير الأهمية ملخص (:5.19) جدول

( كملخص للأهمية النسةةةةةةةبية 5.19) جدولولتكون الأرقام أكثر وضةةةةةةةوحا  فإن الباحث يضةةةةةةةع ال
لمجالات تكامل الأدوار مع محورها العام وترتيب تلق المجالات، وأيضةةةةةةةةةةةةةةةا  علاقة كل مجال من تلق 

منها عل  جودة الأداء مع الترتيب، ومن  المجالات بمحور جودة الأداء مع الترتيب، وكذلق تأثير كل
الملاحا توافد ترتيةةةب المجةةةالات من حيةةةث العلاقةةةة والتةةةأثير في جودة الأداء واختلافهةةةا في الأهميةةةة 

 النسبية لتكامل الأدوار وذلق بناء عل   راء المبحوثين في عينة الدراسة.

 المجال م

الأهمية 
النسبية 
لتكامل 
 الأدوار

ترتيب 
 جالالم

العلاقة 
مع 
جودة 
 الأداء

ترتيب 
 المجال

التأثير 
في جودة 
 الأداء

ترتيب 
 المجال

 4 0 4 69.8 2 71.68 الهيكلية التنظيمية 1
 3 14.6 3 76.8 1 73.73 الإدارية والإجراءات السياسات 2
 2 24.5 2 80.4 3 70.19 العمل وخطط برامج 3
 1 56.6 1 85.7 4 68.11 الثقافة التنظيمية 4
 - 78.6 - 85.9 - 100 تكامل الأدوار 5
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( في α ≤ 0.05توى دلالة )ذات دلالة إحصائية عند مس توجد فروق  الفرضية الرئيسية الثالثة: .3
اســـــتجابات المبحوثين حول تكامل الأدوار تعزى للمتغيرات الشـــــخصـــــية التالية )الجنس، العمر، 

 المؤهل العلمي، سنوات الخدمة، المسمى الوظيفي، مكان العمل(.
المبحوثين في اســــتجابات ( α ≤ 0.05) دلالة عند مســــتوى  إحصــــائيةتوجد فروق ذات دلالة  .أ

 .الجنس لمتغيرتعزى  وارتكامل الأدحول 
 الجنس – مستقلتين لعينتين (T) اختبار نتائج (:5.20) جدول

( لعينتين مستقلتين T) لاختبار المقابلة (.Sig) الاحتمالية القيمة أن (5.20) جدوليتبين من ال
 العاملة الإدارات لدى الأدوار المحور )تكامل لإجمالي بالنسةةةبة (α ≤ 0.05) الدلالة مسةةةتوى  من أقل
مما يوضةةةةةةةةةا وجود فروق معنوية بين اسةةةةةةةةةتجابات ، -T=2.92وقيمة  0.004 حيث كانت الوزارة( في

، وكانت الجنس لمتغيرتعزى  الوزارة في العاملة الإدارات لدى الأدوار تكاملحول محور المبحوثين 
عزو الباحث وجود هذه الفروق بين الذكور والإناث إل  أن هناق اختلاف في الفروق لصالا الإناث، وي

ظروف العمل التي يعمل بها الجنسةةةين، وكذلق وجود تمييز بينهما في المعاملة من قبل مسةةةؤوليهم، أي 
 أنهما لا يخضعان لنفس المعاملة ونفس الظروف.

 
 
 
 
 
 
 

 المجال
 المتوسطات

 قيمة
 T الاختبار

 القيمة
 الاحتمالية

(Sig.) أنثى ذكر 

 0.023 2.29- 7.61 7.06 الهيكلية التنظيمية
 0.005 2.56- 7.95 7.23 الإدارية والإجراءات السياسات
 0.005 2.84- 7.62 6.87 لعملا وخطط برامج

 0.009 2.62- 7.38 6.67 الثقافة التنظيمية
 0.004 2.92- 7.64 6.96 الوزارة في العاملة الإدارات لدى الأدوار تكامل
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اســــتجابات المبحوثين  في( α ≤ 0.05) دلالة عند مســــتوى  إحصــــائيةتوجد فروق ذات دلالة  .ب
 لمتغير العمر.تعزى  تكامل الأدوارحول 

 العمر - "الأحادي التباين" اختبار نتائج (:5.21) جدول

( التبةةاين الأحةةادي) لاختبةةار المقةةابلةةة (.Sig) الاحتمةةاليةةة القيمةةة أن( 5.21) جةةدوليتبين من ال
 العاملة الإدارات لدى الأدوار المحور )تكامل لإجماليبالنسةةبة  (α ≤ 0.05) الدلالة مسةةتوى  من أكبر
 حول وجود فروق معنوية بين اسةةةةتجابات المبحوثين عدمما يوضةةةةا ، م0.960حيث كانت  الوزارة( في

العمر، ويعزو الباحث ذلق إل   لمتغيرتعزى  الوزارة في العاملة الإدارات لدى الأدوار تكامل محور
انسةةةةةةةةةةةةةةجام العينة في  را هم وعدم تأثير العمر عليها واتفاقهم بجميع ف اتهم العمرية فيما يتعلد بتكامل 

 الأدوار.

اســــتجابات المبحوثين في ( α ≤ 0.05) دلالة عند مســــتوى  إحصــــائيةلة توجد فروق ذات دلا  .ج
 المؤهل العلمي. لمتغيرتعزى  تكامل الأدوارحول 

 العلمي المؤهل –ANOVA  "الأحادي التباين" اختبار نتائج (:5.22) جدول

 المجال
 المتوسطات

 قيمة
 F الاختبار

 القيمة
 الاحتمالية

(Sig.) 
 ثانوية عامة

 أو أقل
 دبلوم
 ماجستير بكالوريوس متوسط

 0.199 1.565 7.00 7.28 7.05 6.45 الهيكلية التنظيمية
 0.373 1.045 7.30 7.46 7.27 6.67 الإدارية والإجراءات السياسات
 0.655 0.541 6.97 7.09 6.92 6.52 العمل وخطط برامج

 0.148 1.804 6.26 6.96 6.75 6.47 الثقافة التنظيمية
 العاملة الإدارات لدى الأدوار تكامل

 0.312 1.197 6.88 7.20 7.00 6.53 الوزارة في

 المجال

 المتوسطات
 قيمة
 F الاختبار

 القيمة
 الاحتمالية

(Sig.) 
 30أقل من 
 سنة

إلى  30من 
 40أقل من 
 سنة

إلى أقل  40من 
 سنة 50من 

 سنة 50
 فأكثر

 0.940 0.133 7.18 7.25 7.15 7.05 الهيكلية التنظيمية
 0.917 0.170 7.22 7.46 7.32 7.46 الإدارية والإجراءات السياسات
 0.964 0.092 7.00 6.97 7.00 7.15 العمل وخطط برامج

 0.774 0.371 6.88 6.88 6.71 6.88 الثقافة التنظيمية
 العاملة الإدارات لدى الأدوار تكامل

 0.960 0.100 7.07 7.16 7.14 7.14 زارةالو  في
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( التبةةاين الأحةةادي) لاختبةةار المقةةابلةةة (.Sig) الاحتمةةاليةةة القيمةةة أن( 5.22) جةةدوليتبين من ال
 العاملة الإدارات لدى الأدوار المحور )تكامل لإجماليبالنسةةبة  (α ≤ 0.05) الدلالة مسةةتوى  من أكبر
 لتكاموجود فروق معنوية بين اسةةتجابات المبحوثين عدم مما يوضةةا  0.312 حيث كانت الوزارة( في

المؤهل العلمي، ويعزو الباحث ذلق إل  وجود  لمتغيرتعزى  الوزارة في العاملة الإدارات لدى الأدوار
، %94.8نسةةةةةةبة كبيرة من الموظفين حاصةةةةةةلين عل  الشةةةةةةهادات من دبلوم متوسةةةةةةط فما فوق حيث تبلج 

 اق تقارب بين هذه الدرجات العلمية ولم تؤثر عل   راء المبحوثين.لذلق هن

اســــتجابات المبحوثين في ( α ≤ 0.05) دلالة عند مســــتوى  إحصــــائيةتوجد فروق ذات دلالة  .د
 سنوات الخدمة. لمتغيرتعزى  تكامل الأدوارحول 

 الخدمة سنوات –ANOVA "الأحادي التباين" اختبار نتائج (:5.23) جدول

( التبةةاين الأحةةادي) لاختبةةار المقةةابلةةة (.Sig) الاحتمةةاليةةة القيمةةة أن( 5.23) جةةدوليتبين من ال
 العاملة الإدارات لدى الأدوار المحور )تكامل لإجماليبالنسةةبة  (α ≤ 0.05) الدلالة توى مسةة من أكبر
 حول وجود فروق معنوية بين اسةةةةتجابات المبحوثينعدم مما يوضةةةةا ، 0.872 حيث كانت الوزارة( في

 ذلق سةنوات الخدمة، ويعزو الباحث لمتغيرتعزى  الوزارة في العاملة الإدارات لدى الأدوار تكامل محور
إل  أن سةةةةنوات الخدمة متقاربة فيما بين المبحوثين وكثير من الأعمال الحكومية هي إجراءات روتينية، 

 وهذا أدى إل  عدم وجود فروق بين المبحوثين بمرور الوقت في العمل الحكومي.
 
 
 
 
 

 المجال
 قيمة متوسطاتال

 F الاختبار

 القيمة
 الاحتمالية

(Sig.) 
 5أقل من 
 سنوات

أقل إلى  5من 
 10من 

إلى  10من 
  15أقل من 

سنة  15
 فأكثر

 0.680 0.503 7.24 7.22 7.17 6.78 الهيكلية التنظيمية
 0.740 0.418 7.52 7.17 7.40 7.34 الإدارية والإجراءات السياسات
 0.790 0.349 7.15 6.85 7.01 7.19 العمل وخطط برامج

 0.773 0.372 6.91 6.61 6.83 6.97 الثقافة التنظيمية
 الإدارات لدى الأدوار تكامل

 0.872 0.234 7.21 6.96 7.11 7.07 الوزارة في العاملة
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اســــتجابات المبحوثين في ( α ≤ 0.05) دلالة عند مســــتوى  إحصــــائيةتوجد فروق ذات دلالة  .ه
 المسمى الوظيفي. لمتغيرتعزى  كامل الأدوارتحول 

 الوظيفي المسمى – ANOVA "الأحادي التباين" اختبار نتائج (:5.24) جدول

( التبةةاين الأحةةادي) لاختبةةار المقةةابلةةة (.Sig) الاحتمةةاليةةة القيمةةة أن( 5.24) جةةدوليتبين من ال
 العاملة الإدارات لدى الأدوار المحور )تكامل لإجماليبالنسةةبة  (α ≤ 0.05) الدلالة مسةةتوى  من أكبر
 حول ة بين اسةةةةتجابات المبحوثينوجود فروق معنويعدم مما يوضةةةةا ، 0.437 حيث كانت الوزارة( في

المسةةةةةةةم  الوظيفي، ويعزو الباحث  لمتغيرتعزى  الوزارة في العاملة الإدارات لدى الأدوار تكامل محور
ذلق إل  التقارب الحاصةةةةةةل بين المبحوثين بمختلف مسةةةةةةمياتهم الوظيفية حول تكامل الأدوار بالر م من 

لمةةدنيون يتبعون لةةديوان الموظفين العةةام والموظفون اختلاف المرجعيةةة القةةانونيةةة لهم، حيةةث الموظفون ا
العسةةةةةةةةةكريون المفرزون عل  الشةةةةةةةةةد المدني يتبعون لهي ة التنظيم والإدارة، وهذا الاختلاف لم يؤثر عل  

  را هم معا .
 
 
 
 
 
 
 
 

 المجال
 المتوسطات

 قيمة
  Fالاختبار

 القيمة
 الاحتمالية

(Sig.) 
 مدير
 عام

 مدير
 دائرة

رئيس 
 قسم

رئيس 
 موظف شعبة

 0.408 1.001 7.24 6.71 6.99 7.30 7.68 الهيكلية التنظيمية
 0.289 1.256 7.54 6.92 7.11 7.54 7.71 الإدارية والإجراءات السياسات
 0.344 1.129 7.18 6.46 6.78 7.19 7.18 العمل وخطط برامج

 0.811 0.397 6.23 6.23 6.78 6.79 6.95 الثقافة التنظيمية
 الإدارات لدى الأدوار تكامل

 0.437 0.948 7.22 6.58 6.92 7.21 7.38 الوزارة في العاملة
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اســــتجابات المبحوثين في ( α ≤ 0.05) دلالة عند مســــتوى  إحصــــائيةتوجد فروق ذات دلالة  .و
 .مكان العمل لمتغيرعزى ت تكامل الأدوارحول 

 العمل مكان – ANOVA "الأحادي التباين" اختبار نتائج (:5.25) جدول

( التبةةاين الأحةةادي) لاختبةةار المقةةابلةةة (.Sig) الاحتمةةاليةةة القيمةةة أن( 5.25) جةةدوليتبين من ال
 العاملة الإدارات لدى الأدوار المحور )تكامل لإجماليبالنسةةبة  (α ≤ 0.05) الدلالة مسةةتوى  من أكبر
ل حو  وجود فروق معنوية بين استجابات المبحوثينعدم مما يوضا ، 0.4778 حيث كانت الوزارة( في

مكان العمل، ويعزو الباحث ذلق  لمتغيرتعزى  الوزارة في العاملة الإدارات لدى الأدوار تكامل محور
ت مع بعضةةةةةةةةةها البع  وعملهم جميعا  كفريد عمل واحد يسةةةةةةةةةع  لتحقيد أهداف إل  انسةةةةةةةةةجام القطاعا

 الوزارة بكل جد واجتهاد.

( في α ≤ 0.05ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة ) توجد فروق  الفرضية الرئيسية الرابعة: .4
اســــــتجابات المبحوثين حول جودة الأداء تعزى للمتغيرات الشــــــخصــــــية التالية )الجنس، العمر، 

 ؤهل العلمي، سنوات الخدمة، المسمى الوظيفي، مكان العمل(.الم

 

 

 المجال

 المتوسطات

 قيمة
 F الاختبار

 القيمة
 الاحتمالية

(Sig.) 
قطاع 

 المحافظات

قطاع 
الأحوال 
المدنية 
والجوازات 
 والإقامات

قطاع 
التخطيط 
 والمعلوماتية

قطاع 
الشؤون 
الإدارية 
 ةوالمالي

قطاع 
الشؤون 
العامة 
 والسياسية

الإدارات 
 الأخرى 

 0.617 0.701 7.00 7.41 6.94 7.43 6.99 7.24 الهيكلية التنظيمية
 والإجراءات السياسات

 الإدارية
7.35 7.06 7.82 7.11 7.32 7.33 1.082 0.371 

 0.255 1.324 6.96 7.48 7.55 7.54 6.95 6.88 العمل وخطط برامج
 0.816 0.447 6.64 7.13 7.79 7.08 6.68 6.74 ظيميةالثقافة التن

 لدى الأدوار تكامل
 في العاملة الإدارات

 الوزارة
7.06 6.92 6.46 6.90 7.43 7.98 0.907 0.478 
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المبحوثين  اســــتجابات في( α ≤ 0.05) دلالة توجد فروق ذات دلالة احصــــائية عند مســــتوى  .أ
 .الجنس لمتغيرتعزى  الأداءجودة حول 

 الجنس – ANOVA "الأحادي التباين" اختبار نتائج (:5.26) جدول

 ( لعينتين مستقلتينT) لاختبار المقابلة (.Sig) الاحتمالية القيمة أن( 5.26) جدوليتبين من ال
وقيمة  0.004 حيث كانت (جودة الأداءمحور ) لإجماليبالنسبة  (α ≤ 0.05) الدلالة مستوى  من أقل
T=2.939-،  عزى ت الأداءجودة محور مما يوضا وجود فروق معنوية بين استجابات المبحوثين حول

الإناث، ويعزو الباحث وجود هذه الفروق بين الذكور والإناث ، وكانت الفروق لصةةةةةةةةةةةةةةالا الجنس لمتغير
إل  أن هنةةاق اختلاف في ظروف العمةةل التي يعمةةل بهةةا الجنسةةةةةةةةةةةةةةين، وكةةذلةةق وجود تمييز بينهمةةا في 

 لمعاملة من قبل مسؤوليهم، أي أنهما لا يخضعان لنفس المعاملة ونفس الظروف.ا

اســــتجابات المبحوثين  في( α ≤ 0.05) دلالة توجد فروق ذات دلالة احصــــائية عند مســــتوى  .ب
 العمر. لمتغيرتعزى  الأداءجودة حول 

 العمر - "الأحادي التباين" اختبار نتائج (:5.27) جدول

 (الأحةةادي التبةةاين) المقةةابلةةة لاختبةةار (.Sig) الاحتمةةاليةةة القيمةةة أن( 5.27) جةةدوليتبين من ال
 ،0.410حيث كانت  (جودة الأداءمحور ) لإجماليبالنسةةةةةةةةبة  (α ≤ 0.05) الدلالة مسةةةةةةةةتوى  من أكبر

 غيرلمتتعزى  الأداءجودة محور وجود فروق معنوية بين اسةةةةةةتجابات المبحوثين حول عدم مما يوضةةةةةةا 
م هالعمر، ويعزو الباحث ذلق إل  انسةةةجام العينة في  را هم وعدم تأثير العمر عليها واتفاقهم بجميع ف ات

 العمرية فيما يتعلد بجودة الأداء.
 
 
 

 المجال
 قيمة المتوسطات

 رالاختبا

 القيمة
 الاحتمالية

(Sig.) أنثى ذكر 

 0.004 2.939- 7.25 6.46 جودة الأداء

 المجال

 المتوسطات
 قيمة
 F الاختبار

 القيمة
 الاحتمالية

(Sig.) 
 30أقل من 
 سنة

إلى  30من 
 40أقل من 
 سنة

إلى  40من 
 50أقل من 
 سنة

 سنة 50
 فأكثر

 0.410 0.965 6.62 6.93 6.48 6.60 جودة الأداء
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اســــتجابات المبحوثين  في( α ≤ 0.05) دلالة توجد فروق ذات دلالة احصــــائية عند مســــتوى  .ج
 .المؤهل العلمي لمتغيرتعزى  الأداءجودة حول 

 العلمي المؤهل – ANOVA "الأحادي التباين" اختبار نتائج (:5.28) جدول

 (الأحةةادي التبةةاين) لاختبةةار المقةةابلةةة (.Sig) الاحتمةةاليةةة القيمةةة أن( 5.28) جةةدوليتبين من ال
، 0.267 حيث كانت (جودة الأداءمحور ) ماليلإجبالنسةةةةةةةةبة  (α ≤ 0.05) الدلالة مسةةةةةةةةتوى  من أكبر

لمؤهل ا لمتغيرتعزى  الأداءجودة وجود فروق معنوية بين اسةةةةتجابات المبحوثين حول عدم مما يوضةةةةا 
العلمي، ويعزو الباحث ذلق إل  وجود نسةةةةةةةبة كبيرة من الموظفين حاصةةةةةةةلين عل  الشةةةةةةةهادات من دبلوم 

ارب بين هذه الدرجات العلمية ولم تؤثر عل   راء ، لذلق هناق تق%94.8متوسةةةةةةةةط فما فوق حيث تبلج 
 المبحوثين.

اســــتجابات المبحوثين  في( α ≤ 0.05) دلالة توجد فروق ذات دلالة احصــــائية عند مســــتوى  .د
 .سنوات الخدمة لمتغيرتعزى  الأداءجودة حول 

 الخدمة سنوات –ANOVA  "الأحادي التباين" اختبار نتائج (:5.29) جدول

 (الأحةةادي ينالتبةةا) لاختبةةار المقةةابلةةة (.Sig) الاحتمةةاليةةة القيمةةة أن( 5.29) جةةدوليتبين من ال
، 0.823 حيث كانت (جودة الأداءمحور ) لإجماليبالنسةةةةةةةةبة  (α ≤ 0.05) الدلالة مسةةةةةةةةتوى  من أكبر

 غيرلمتتعزى  محور جودة الأداءوجود فروق معنوية بين اسةةةةةةتجابات المبحوثين حول عدم مما يوضةةةةةةا 
ن ثين وكثير م، ويعزو الباحث ذلق إل  أن سةةةةةةةةةةةةةةنوات الخدمة متقاربة فيما بين المبحو سةةةةةةةةةةةةةةنوات الخدمة

الأعمال الحكومية هي إجراءات روتينية، وهذا أدى إل  عدم وجود فروق بين المبحوثين بمرور الوقت 
 في العمل الحكومي.

 
 

 المجال
 المتوسطات

 قيمة
 F الاختبار

 القيمة
 الاحتمالية

(Sig.) 
 ثانوية عامة

 أو أقل
دبلوم 
 ماجستير بكالوريوس متوسط

 0.267 1.325 6.11 6.74 6.60 6.42 جودة الأداء

 المجال

 تالمتوسطا

 قيمة
 F الاختبار

 القيمة
 الاحتمالية

(Sig.) 
 5أقل من 
 سنوات

 5من 
سنوات إلى 

 10أقل من 
 سنوات

 10من 
سنوات إلى 

 15أقل من 
 سنة

سنة  15
 فأكثر

 0.823 0.303 6.75 6.44 6.63 6.63 جودة الأداء
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اســــتجابات المبحوثين  في( α ≤ 0.05) دلالة توجد فروق ذات دلالة احصــــائية عند مســــتوى  .ه
 .المسمى الوظيفي لمتغيرتعزى  الأداءجودة حول 

 الوظيفي المسمى – ANOVA "الأحادي التباين" اختبار نتائج (:5.30) جدول

 (الأحةةادي التبةةاين) لاختبةةار المقةةابلةةة (.Sig) الاحتمةةاليةةة القيمةةة أن( 5.30) جةةدوليتبين من ال
، 0.542 حيث كانت (جودة الأداءمحور ) لإجماليبالنسةةةةةةةةبة  (α ≤ 0.05) الدلالة مسةةةةةةةةتوى  من أكبر

غير لمتتعزى  محور جودة الأداءوجود فروق معنوية بين اسةةةةةةتجابات المبحوثين حول عدم مما يوضةةةةةةا 
ية الحاصل بين المبحوثين بمختلف مسمياتهم الوظيف المسم  الوظيفي، ويعزو الباحث ذلق إل  التقارب

حول جودة الأداء بالر م من اختلاف المرجعية القانونية لهم، حيث الموظفون المدنيون يتبعون لديوان 
الموظفين العام والموظفون العسةةكريون المفرزون عل  الشةةد المدني يتبعون لهي ة التنظيم والإدارة، وهذا 

  را هم معا . الاختلاف لم يؤثر عل 

اســــتجابات المبحوثين في ( α ≤ 0.05) دلالة عند مســــتوى  إحصــــائيةتوجد فروق ذات دلالة  .و
 مكان العمل. لمتغيرتعزى  جودة الأداءحول 

 العمل مكان –ANOVA  "الأحادي التباين" اختبار نتائج (:5.31) جدول

)التبةةاين الأحةةادي(  لاختبةةار المقةةابلةةة (.Sig) الاحتمةةاليةةة القيمةةة أن( 5.31) جةةدوليتبين من ال
، 0.733 ( حيث كانتجودة الأداءالمحور ) لإجماليبالنسةةةةةةبة  (α ≤ 0.05) الدلالة مسةةةةةةتوى  من أكبر

 غيرلمتتعزى  جودة الأداء حول محور وجود فروق معنوية بين اسةةةةةةتجابات المبحوثينعدم مما يوضةةةةةةا 
لقطاعات مع بعضها البع  وعملهم جميعا  كفريد عمل مكان العمل، ويعزو الباحث ذلق إل  انسجام ا

 واحد يسع  لتحقيد أهداف الوزارة بكل جد واجتهاد.
 

 المجال
 قيمة المتوسطات

 F الاختبار

 القيمة
 الاحتمالية

(Sig.) موظف رئيس شعبة رئيس قسم مدير دائرة مدير عام 

 0.542 0.775 6.75 6.03 6.44 6.74 6.85 جودة الأداء

 المجال

 المتوسطات

 قيمة
  Fالاختبار

 القيمة
 الاحتمالية

(Sig.) 
اع قط

 المحافظات

قطاع 
الأحوال 
المدنية 
والجوازات 
 والإقامات

قطاع 
التخطيط 
 والمعلوماتية

قطاع 
الشؤون 
الإدارية 
 والمالية

قطاع 
الشؤون 
العامة 
 والسياسية

الإدارات 
 الأخرى 

 0.733 0.557 6.68 6.98 6.58 6.74 6.24 6.55 جودة الأداء
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 الفصل السادس
 النتائج والتوصيات

 :مقدمة

يهدف هذا الفصةةةةةةل إل  اسةةةةةةتعرا  أهم نتا ج الدراسةةةةةةة التي توصةةةةةةل إليها الباحث بعد عمليات 
فرضةةةةيات الدراسةةةةة، وأهم التوصةةةةيات المقترحة في ضةةةةوء تلق النتا ج والتي يأمل  تحليل البيانات واختبار

الباحث من خلالها المسةةةةةاهمة رفع مسةةةةةتويات التكامل بين الإدارات في الوزارة من أجل الحصةةةةةول عل  
 جودة أداء متقدمة لدى هذه الإدارات.

 :النتائج

 النتا ج التالية: مجموعة سة إل توصلت الدرا المبحوثينمن خلال التحليل الإحصا ي لإجابات 
 مجالات وهي كالتالي: 4وتنقسم إل   النتائج المتعلقة بمحور تكامل الأدوار بين الإدارات: .1

 :الهيكلية التنظيميةمجال بالنتائج المتعلقة  .أ
  (ارتكامل الأدو )في محور  (الهيكلية التنظيمية)مجال الأهمية النسةةةةةةةةبية لأظهرت الدراسةةةةةةةةة 

ل  الهيكلية تنظر إ عينة الدراسةةةةةةبها الثاني، ويعزو الباحث ذلق إل  أن وترتي كبيرةبنسةةةةةبة 
  بحيةةث إن تقسةةةةةةةةةةةةةةيم الوزارة إل، التنظيميةةة بةةأهميةةة كبيرة في عمليةةة التكةةامةةل بين الإدارات
عمل ي وكيل الوزارةل الذين يتبعون قطاعات عدة يتم إدارتها من قبل الوكلاء المسةةةةةةةةةةةةةةةاعدين 

  التكامل في الوزارة. تقويةعل  
  يعتبر الوصةةةةةف الوظيفي جزءا  أصةةةةةيلا  وركيزة أسةةةةةاسةةةةةية في مجال الهيكلية التنظيمية، وأن

 .معرفة الموظف به والتزامه به تلعبان دورا  مهما  في عملية التكامل في الوزارة
 ة ضةةةةةةةةةةةةةةمن هيكلية الإدار  هناق أهمية كبيرة لتفوي  الصةةةةةةةةةةةةةةلاحيات التي تعط  للموظفين

يعمل س ، لأن هذاداخل الإدارةلتعزيز التكامل  طوة إيجابيةتشكل خ باعتبارها الخاصة بهم
ومن  ،سيمنحهم سلطة ومسؤولية أكبر كل داخل إدارتهو  عل  تدريبهم عل  عملية التكامل

، وهذا يتوافد مع ما ذكر في الأداة السةةةادسةةةة ثم تحقيد التكامل فيما بين الإدارات المختلفة
 ي.من وسا ل وأدوات التكامل في الفصل الثان

 المركزية  ، لأنها سةةةتحقدلا  ضةةةعيفا  في دعم عملية التكاملتعتبر البيروقراطية الشةةةديدة عام
 .وتضعف من انسيابية المعرفة بين الموظفين في الإدارات المختلفةفي العمل 

 ينب فيما التواصةةةةةةل والاتصةةةةةةال المعلومات انسةةةةةةياب وطرق  والمسةةةةةةؤولية السةةةةةةلطة توضةةةةةةيا 
 ةالهيكليةة تلعةةةب حيةةةث ،مليةةةة تكةةةامةةةل الأدوار بين الإداراتدور إيجةةةابي في ع لةةةه الإدارات
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 مع سةةةةةةةةةةةةةةتتعةةاون  الإدارات لأن للتكةةامةةل، عمليةةة أي نجةةاح في مهمةةا   دورا   المرنةةة التنظيميةةة
 أكثر السلطة كانت كلما لذلق والمسؤولية، للسلطة واضا تدرج خلال من البع  بعضها

 الاتصةةةةةةةةةةةةةال في وسةةةةةةةةةةةةةةهولة داراتالإ بين المعلومات في مرنة انسةةةةةةةةةةةةةةيابية وهناق مركزية لا
 دارة،إ كل من المقدمة الأداء جودة عل  إيجابيا   مؤشةةةةةةرا   يعطي فهذا بينها، فيما والتواصةةةةةةل
 مفضةةةةلةال والمسةةةةتويات المتقدمة المراكز في سةةةةتكون  بالوزارة الخاصةةةةة الأداء جودة وبالتالي
 .لديها

 :السياسات والإجراءات الإداريةمجال بالنتائج المتعلقة  .ب
  كامل ت)في محور  (السياسات والإجراءات الإدارية)الأهمية النسبية لمجال الدراسة أظهرت

إل   نظرت عينة الدراسةةةةةةإل  أن ذلق ويعزو الباحث وترتيبها الأول،  كبيرةبنسةةةةةبة  (الأدوار
له أهمية كبيرة في نجاح التكامل بين الإدارات بأن وجود سةةةةةةياسةةةةةةات ناظمة لعملية التكامل 

 ،مل وتسةةلسةةلها الصةةحيا بين الإداراتجراءات العيعطون أهمية كبيرة لإ قفي الوزارة، وكذل
 2010ويجدر الإشةةةةةةةةةةةةةارة إل  أن دليل الإجراءات المعمول به في الوزارة هو من نتاج عام 

، حيث 2016الثاني من عام  ولم يطرأ أي تحديثات عليه سةةةةةةةةةةةوى من بداية شةةةةةةةةةةةهر كانون 
 .ل عملي وأكثر مرونةجاري العمل عل  تحديث جديد لهذا الدليل بشك

  يعد تبسةيط إجراءات العمل المكتوبة والمتاحة لاطلاف الموظفين عليها والتزامهم بها طريقة
التكامل بين الإدارات في الوزارة، لأن التعقيد في الإجراءات وزيادة ناجعة في تقوية سةةةةةةةةةبل 

ة وهذا ف كبير عدد الإجراءات في العملية الواحدة سةةةيؤدي إل  وقت أكثر وجهد أكبر وتكالي
 سيعمل عل  ضعف عملية التكامل.

 إجراءات عمل في مراجعة  عينة الدراسةةةةةةةةر هناق ضةةةةةةةعف لدى الإدارة العليا من وجهة نظ
عدم وجود دليل سةةةياسةةةات إدارية عامة تخص الوزارة ، وذلق بسةةةبب إداراتها بشةةةكل مسةةةتمر

راءات ا لدليل الإجتأخر مراجعته، بالإضةةةةةةةةافة إل  بحيث تكون المرجعية في اتخاذ القرارات
 .2016ليكون العمل فيه من جديد مع بداية عام  2010الذي تم عمله في عام 

 جراءات سياسات وجود  ل ع سيعمل فيها موثد هو بما الالتزام مع إدارة كل تخص عمل واب
 جدا   همةم وسةةةةيلة تعتبر لأنها الوزارة، عملية التكامل في الأدوار بين الإدارات في تحسةةةةين

 كانت ماكل لذلق بها، سةةةةةةيقوم ومن المهام إتمام كيفية وتحديد السةةةةةةلطة مفهوم توضةةةةةةيا في
ومتاحة لاطلاف الموظفين  رسةةةةةمي بشةةةةةكل وموثقة مكتوبة الإدارية والإجراءات السةةةةةياسةةةةةات

 .دا  ج كبير بشكل الوزارة في وجودته الأداء مستوى  رفع عل  سيعمل هذا فإن ،عليها
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 العمل:برامج وخطط مجال النتائج المتعلقة ب .ج
  (تكامل الأدوار)في محور  (العمل وخطط برامج)الأهمية النسةةةبية لمجال أظهرت الدراسةةةة 

ويعزو الباحث ذلق إل  أن عينة الدراسةةةةةةةةةةة تنظر إل  برامج ، الثالث وترتيبها كبيرة بنسةةةةةةةةةةبة
ة ولكن حصةةةةةةةةولها عل  المرتب عملية التكامل بين الإدارات،في  كبيرةبأهمية  وخطط العمل
للتخطيط  السةةةةةةةةةةةةةةليمةةة المنهجيةةة الخطوات اتبةةاففي ضةةةةةةةةةةةةةةعف هنةةاق لةةل عل  أن الثةةالثةةة يةةد

طة خ فقد تم تدشةةةةةةةةةةةةةةين أول ،في الوزارة الداعم لعملية التكامل الاسةةةةةةةةةةةةةةتراتيجي والتشةةةةةةةةةةةةةةغيلي
تم عمل الخطط التشةةةةةةةةةةةةغيلية  سةةةةةةةةةةةةنوات ومن خلالها 3ولمدة  2014اسةةةةةةةةةةةةتراتيجية في عام 

بة أداءهم من خلال وحدة الرقابة السةةةةةةةةةةةةةةنوية، وتم إشةةةةةةةةةةةةةةراق جميع الإدارات فيها وتمت مراق
 الداخلية في الوزارة.

  اخل دإشةةةةةةةةراكهم في وضةةةةةةةةع البرامج والخطط التشةةةةةةةةغيلية  من خلالتدريب الموظفين يعتبر
، علاوة عل  أن المتابعة المسةةةةةةةةةةةةةةتمرة لكل إداراتهم بحيث تتكامل مع بقية الإدارات الأخرى 

ذا بحد ، وهالإدارات داخل الوزارة سةةيعمل عل  رفع مسةةتويات التكامل فيما بين بنود الخطة
لأن الموظفين سةةةةةةةةيقومون بوضةةةةةةةةع الأهداف  خطوة إيجابية في التدريب عل  التكامل، ذاته

 هذه الأهداف التيالخاصةةةةةةةةةةةةةةة بإدارتهم، وبالتالي سةةةةةةةةةةةةةةيعمل عل  تحفيزهم من أجل تحقيد 
 في سبيل تحقيد أهداف الوزارة. وضعوها بأنفسهم

 وخطط  البرامجن وجهة نظر المبحوثين في دعمها لتنفيذ هناق ضعف لدى الإدارة العليا م
جه، وذلق بسةةةةةةةةبب الأزمة المالية التي تعاني منها الحكومة والتي أثرت العمل عل  أكمل و 

 .بشكل كبير عل  الوزارة
 الثقافة التنظيمية:مجال النتائج المتعلقة ب .د

  (تكامل الأدوار)ور في مح (التنظيمية الثقافة)الأهمية النسةةةةةةةةةةةبية لمجال أظهرت الدراسةةةةةةةةةةةة 
ويعزو الباحث ذلق إل  أن عينة الدراسةةةةةةةةةةة تنظر إل  الثقافة  ،الرابع وترتيبها كبيرة بنسةةةةةةةةةةبة

ة ولكن حصةةةةةةةةةةةةةةولهةةا عل  المرتبة ،في عمليةةة التكةةامةةل بين الإدارات كبيرةالتنظيميةةة بةةأهميةةة 
دارة لإالجهود التي تبذلها ا في أن هناق ضةةةةةةةةعفبيعتقدون  الرابعة يدلل عل  أن المبحوثين

 .العليا في زرف ثقافة التكامل بين الإدارات
  ل  علاقات طيبة فيما بينهم تسةةةةةةةةةةةةةةتند إ يتوفر لدى الموظفين الاعتقاد بأنهم يحافظون عل

إنجةةاز المهةةام داخةةل الوزارة، ولةةديهم ثقةةافةةة التكةةامةةل مبةةدأ تكةةامةةل الأدوار بين الإدارات في 
 هم في الإدارات الأخرى من بحيث يسةةةةةةةةةةةةةةع  كل منهم في تطبيد عملية التكامل مع زملا

 .خلال علاقاتهم الطيبة فيما بينهم
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 في دعمها لأي مبادرات  عينة الدراسةةةةةةةةةةةةةمن وجهة نظر  هناق ضةةةةةةةةةةةةعف لدى الإدارة العليا
تطوير عملية التكامل في الوزارة، وذلق بسةةةةةةةةةةةةةةبب  الموظفين من أجل عنفردية تصةةةةةةةةةةةةةةةدر 

قةامةت الوزارة ، حيةث الموظفينتبني الأفكةار المقةدمةة من في  دعم الإدارة العليةاضةةةةةةةةةةةةةةعف 
 ،2015عام مطلع بإطلاق برنامج "إضةةةاءات" من أجل تبني أفكار الموظفين ودعمها في 

بلغت عدد الأفكار المقدمة منذ ذلق قد و  حيث تم اعتماده وتعميمه عل  جميع الإدارات،
ق وذل )فكرتين(وعدد الأفكار المطبقة هو  أفكار( 6) هو 2016حت  شةةهر أكتوبر  الحين

 بناء  عل  إحصا ية دا رة المشاريع في وحدة التخطيط والتطوير.
 جودة الأداء:محور النتائج المتعلقة ب .2

ل  إويعزو الباحث ذلق ، متوسةةةةطةبنسةةةةبة لمحور جودة الأداء الوزن النسةةةةبي أظهرت الدراسةةةةة  .أ
ن لأ ،رد البشةةةةةةةةرية والمادية في الوزارةفي ظل شةةةةةةةةا الموا صةةةةةةةةعوبة تطبيد معايير جودة الأداء

الجودة في الأداء تتطلةب تكلفةة كبيرة من خلال إشةةةةةةةةةةةةةةراق بع  الموظفين في برامج تةدريبية 
متخصةصةة ووجود نفقات تشةغيلية مكلفة وحوافز مادية مجزية للأفكار والابداعات المقدمة في 

لذلق جعل من عينة الدراسةةةةةةةة أن يكون لديهم مسةةةةةةةتوى سةةةةةةةبيل تطوير جودة الأداء في الوزارة، 
 الرضا عن أداء الوزارة. ير مقبول من 

 ،هناق التزام قوي لدى الموظفين في تنفيذ التعليمات الصةةةةةةةةةةةةةةةادرة عن الإدارة العليا في الوزارة .ب
فيما  والاحترام المتبادلوهذا يعطي انطباعا  جيدا  عن قوة الإدارة العليا في إدارتها للموظفين 

 .بينهم
ة لهم من قبةةةل إداراتهم بحيةةةث لا هنةةةاق معرفةةةة للموظفين بطبيعةةةة مهةةةامهم والأعمةةةال الموكلةةة .ج

، وذلق بسةةةةةةةبب قيام المدراء بشةةةةةةةرح أهم تتعار  مع التعليمات التي تصةةةةةةةدر عن الإدارة العليا
ات والمسةةةةؤوليات التي تخص الوظيفة، وتدريبهم التدريب الصةةةةحيا عليها ومتابعتهم لهم الواجب

 من أجل تقليل الأخطاء الحاصلة في العمل.
ل الموظفين عن أداء الوزارة، وقد تكون مضةةةةةةةللة بسةةةةةةةبب حالة من قبهناق نسةةةةةةةبة عدم رضةةةةةةةا  .د

الإحباط العام المسةةةةةةةةةةةةةةيطرة عل  الموظفين فيما يخص الأمان الوظيفي والرواتب، أو قد تكون 
 حقيقية بسبب ضعف دعم الإدارة العليا في المجالات التي تم ذكرها سابقا .

في تحفيز موظفيهم سةةواء كانت  عينة الدراسةةةمن وجهة نظر  هناق ضةةعف لدى الإدارة العليا .ه
حالة الإحباط العام عل  سةةةةيطرة و  وذلق بسةةةةبب شةةةةا الموارد المالية، الحوافز مادية أو معنوية

جا زة الشةةةةهيد سةةةةعيد صةةةةيام السةةةةنوية التي تعن  بتميز الموظفين  بالإضةةةةافة إل  أنالموظفين، 
كافي لتشجيع بالقدر ال ليست تي تحفز عل  الأداء المتميز لهمفي مختلف الف ات الوظيفية وال
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وذلق بسةةةةةةةةبب شةةةةةةةةروطها، وأنها تعمل عل  تحفيز عدد قليل جدا  من كافة الموظفين للتقدم لها 
 الموظفين المتميزين.

 النتائج المتعلقة بعلاقة تكامل الأدوار بجودة الأداء: .3
مجال )الهيكلية بين وذات دلالة إحصةةةةةةةا ية  قوية طردية ارتباط أظهرت الدراسةةةةةةةة وجود علاقة .أ

وبلغت قوة هذه العلاقة  (،α≤  0.05عند مسةةةةةةةةةةةةتوى دلالة ) (جودة الأداءمحور )و  التنظيمية(
أي أنه كلما توافر الاهتمام بأداة الهيكلية التنظيمية ، حسةةةةةةب معامل ارتباط بيرسةةةةةةون  69.8%

 في الوزارة بدرجة أكبر زاد مستوى جودة الأداء لدى الإدارات العاملة في الوزارة.
 مجال )السةةياسةةاتبين وذات دلالة إحصةةا ية  قوية جود علاقة ارتباط طرديةأظهرت الدراسةةة و  .ب

وبلغت قوة هذه  (،α≤  0.05عند مستوى دلالة ) (جودة الأداء)ومحور  والإجراءات الإدارية(
أي أنه كلما توافر الاهتمام بأداة السةةةياسةةةات ، حسةةةب معامل ارتباط بيرسةةةون  %76.8العلاقة 

زارة بدرجة أكبر زاد مسةةةةةةتوى جودة الأداء لدى الإدارات العاملة في والإجراءات الإدارية في الو 
 .الوزارة

مجال )برامج بين وذات دلالة إحصةةةةةةةةةةةةا ية  قوية أظهرت الدراسةةةةةةةةةةةةة وجود علاقة ارتباط طردية .ج
وبلغةةت قوة هةةذه  (،α≤  0.05عنةةد مسةةةةةةةةةةةةةةتوى دلالةةة ))جودة الأداء( ومحور  وخطط العمةةل(

أي أنه كلما توافر الاهتمام بأداة برامج ، رسةةةةةةةةةةةةةةون حسةةةةةةةةةةةةةةةب معامل ارتباط بي %80.4العلاقة 
 وخطط العمل في الوزارة بدرجة أكبر زاد مستوى جودة الأداء لدى الإدارات العاملة في الوزارة.

افة مجال )الثقبين وذات دلالة إحصا ية  جدا   قوية أظهرت الدراسة وجود علاقة ارتباط طردية .د
وبلغت قوة هذه العلاقة  (،α≤  0.05وى دلالة )عند مسةةةةةةةةةةةةت)جودة الأداء( ومحور  التنظيمية(
أي أنه كلما توافر الاهتمام بأداة الثقافة التنظيمية في ، حسب معامل ارتباط بيرسون  85.7%

 الوزارة بدرجة أكبر زاد مستوى جودة الأداء لدى الإدارات العاملة في الوزارة.
امل تك)بين محور لالة إحصا ية وذات د جدا   قوية أظهرت الدراسة وجود علاقة ارتباط طردية .ه

وبلغت قوة  (،α≤  0.05عند مسةةةةةةةةةةةةةةتوى دلالة ))جودة الأداء( ومحور  (الأدوار بين الإدارات
أي أنه كلما توافرت وسةةةةةةةةةا ل وأدوات  ،حسةةةةةةةةةب معامل ارتباط بيرسةةةةةةةةةون  %85.9هذه العلاقة 

 في الوزارة. التكامل في الوزارة بدرجة أكبر زاد مستوى جودة الأداء لدى الإدارات العاملة
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 النتائج المتعلقة بمدى تأثير تكامل الأدوار على جودة الأداء: .4
وهذا ، %78.6وار عل  جودة الأداء بنسةةةةةةةةةةبة لتكامل الأد كبيرتأثير وجود أظهرت الدراسةةةةةةةةةةة  .أ

 المتغيرات المسةةةةةةةةةةةةةةتقلةةة التةةاليةةة تةةأثيرمن التغير في جودة الأداء يعود ال   %78.6 أنيعني 
  :كما يلي يا  من الأكثر فالأقل تأثيرا  المرتبة ترتيبا  تنازل

 الأول وترتيبها التنظيمية الثقافة. 
 الثاني وترتيبها العمل وخطط برامج. 
 الثالث وترتيبها الإدارية والإجراءات السياسات. 

في نظر البةةةاحةةةث المتغيرات التةةةاليةةةة الأداء قةةةد تكون تؤثر عل  جودة أخرى عوامةةةل هنةةةاق  .ب
رات، والنظةةةةام الاجتمةةةةاعي  ير الرسةةةةةةةةةةةةةةمي، ونظةةةةام المكةةةةاف ةةةةات )تنقلات الموظفين بين الإدا
التكامل بين الوظا ف، والتماسةةةةةةةةةةق(، وتجدر الإشةةةةةةةةةةارة إل  أن هذه  المشةةةةةةةةةةترق، والتدريب عل 

المتغيرات هي بقية الوسةةةةةا ل والأدوات التي تم ذكرها في وسةةةةةا ل وأدوات التكامل في الفصةةةةةل 
 الثاني من الدراسة.

ينة عكلية التنظيمية لا تؤثر عل  جودة الأداء من وجهة نظر توصةةةةةةةةلت الدراسةةةةةةةةة إل  أن الهي .ج
، وهذا يتناف  مع ما ذكر في وسا ل وأدوات التكامل في الفصل الثاني، ويعزو الباحث الدراسة

بالهيكلية التنظيمية الخاصةةةةةةةةة بوزارتهم، حيث لم يتم تعديل أو  العينةضةةةةةةةةعف معرفة ذلق إل  
، كما أن المسةةةار الوظيفي المرتبط 2007ذ تأسةةةيسةةةها عام تطوير الهيكلية الخاصةةةة بالوزارة من

 بالهيكلية وشوا رها ومدى الترقية فيها  ير متاح لدى الموظفين.
، والسةةةةةةةةةةةةةةيةاسةةةةةةةةةةةةةةةات الثقةافةة التنظيميةة، وبرامج وخطط العمةل)إذا أهملةت الإدارة العليةا كةل من  .د

مؤشر سلبي لجودة  وهذا، جودة الأداء ضعففإن هذا سيؤدي إل   ،معا   (والإجراءات الإدارية
مع مرور الزمن جودة الأداء سةةةةةةةةةةةةةةتتنةةاقص  ه من النةةاحيةةة الإداريةةة يمكن القول بةةأنلأنةة الأداء

، وذلق بعدما تبين وجود علاقة وتأثير واضةةةةةةةا لهذه المتغيرات المسةةةةةةةتقلة عل  وبشةةةةةةةكل دوري 
 جودة الأداء.

 النتائج المتعلقة بالبيانات الشخصية لعينة الدراسة: .5
 وجودة الأداء الأدوار تكامل ي حول محور  عينة الدراسةةةةةةةةبين اسةةةةةةةتجابات  وجود فروق معنوية .أ

، وكانت الفروق لصةةةةةةةةةةةةةالا الإناث، ويعزو الباحث وجود هذه الفروق بين الجنس لمتغيرتعزى 
الذكور والإناث إل  أن هناق اختلاف في ظروف العمل التي يعمل بها الجنسةةةةةةةةةةةةةةين، وكذلق 
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مسةةةةةةةةةةةؤوليهم، أي أنهما لا يخضةةةةةةةةةةةعان لنفس المعاملة  وجود تمييز بينهما في المعاملة من قبل
 ونفس الظروف.

حول محوري تكامل الأدوار وجودة  عينة الدراسةةةةةةةةةةةةعدم وجود فروق معنوية بين اسةةةةةةةةةةةتجابات  .ب
مة، المسةةةةةةةةةم  الوظيفي، الأداء تعزى للمتغيرات التالية )العمر، المؤهل العلمي، سةةةةةةةةةنوات الخد

م أفراد العينة مع بعضها البع  بما يخص تلق مكان العمل(، ويعزو الباحث ذلق إل  انسجا
 المتغيرات الشخصية.

 :التوصيات

في ضةةةوء النتا ج التي تم التوصةةةل إليها فإن الباحث يقترح عددا  من التوصةةةيات التي قد تسةةةهم 
 في رفع مستوى التكامل بين الإدارات من أجل تحسين جودة الأداء في الوزارة:

 ار بين الإدارات:بتكامل الأدو التوصيات المتعلقة  .1
تاحته بين  بشكل دوري دليل الإجراءات الإدارية مراجعة  .أ لموظفين اوتقوية التزام الموظفين به واب

ا وهذ ،للاطلاف عليه في كل وقت، وذلق من أجل تبسةةةةةةةةةةةةةةيط الإجراءات بشةةةةةةةةةةةةةةكل أكثر فاعلية
سةةةةةةةةةةةةةةيعمل عل  تقليل الوقت والجهد والتكاليف في الوزارة، وسةةةةةةةةةةةةةةيعمل عل  التسةةةةةةةةةةةةةةهيل عل  

مسةةتفيدين من الخدمة وزيادة الرضةةا لديهم عن أداء الوزارة، وبالتالي سةةيقود إل  تقوية عملية ال
 التكامل بين الإدارات.

تاحته بين الإدارات عملية التكاملل ناظمة سةةياسةةات إدارية إنشةةاءالشةةروف في  .ب لموظفين ابين  اواب
وذلق  ن في أعمالهم،يسةةةةةةةةةةةةةةتند إليها الموظفو للاطلاف عليه في كل وقت لتكون المرجعية التي 

لتسةةةةةةةةةةةةةةهيل عملية اتخاذ القرارات في الوزارة لتكون أكثر نجاعة، وكذلق ضةةةةةةةةةةةةةةبط العمل داخل 
كر وهذا يتوافد مع ما ذ الإدارات وبين الموظفين، وبالتالي نجاح عملية التكامل في الوزارة،
 في مقابلة الأشقر بخصوص معوقات التكامل في الفصل الثاني.

بما ري بشةةةةةةةةةةةكل دو ة الوزارة بما يتناسةةةةةةةةةةةب مع متطلبات العمل، ومراجعتها هيكلي بتحديثالبدء  .ج
ود وما يتبعه من احتياجات وظيفية، وذلق من مع التوسةةةةةةةةةةةع والتطور الإداري الموج يتناسةةةةةةةةةةةب

يراعي التغيرات التي تحدث وتؤثر في الوزارة، وبالتالي أجل الوصةةةول إل  هيكل تنظيمي مرن 
وهذا يتوافد مع ما ذكر في مقابلة الأشةةةةةقر  ة بشةةةةةكل كبير،رفع مسةةةةةتويات التكامل داخل الوزار 

 بخصوص معوقات التكامل في الفصل الثاني.
ا يتلاءم بم داخل هيكلية الإدارات مهاسةياسةة واضةحة تضةبط تفوي  الصةلاحيات وتنظ إيجاد .د

وخصةةةةةةةةوصةةةةةةةةا  منا بع  الصةةةةةةةةلاحيات الإدارية للموظفين بالدرجات الدنيا  مع أهداف الوزارة،
سة دون الرجوف بشكل دا م إل  المسؤولين، لأن هذا سيعزز من الثقة بينهم و مدر ضمن حدود 

وبين مدراءهم، وسةةةةةةيعمل عل  تحفيزهم وتقديم أفضةةةةةةل ما لديهم من أفكار وأعمال تسةةةةةةاهم في 
رفع مسةةةةةةةةةتوى التكامل في الوزارة، وسةةةةةةةةةيكونون حريصةةةةةةةةةين كل الحرص عل  إتمام المهام بكل 

  كفاءة وفاعلية.
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ارة الخطة الاسةةةةتراتيجية الخاصةةةةة بالوز  عند وضةةةةع المختلفة لتكامل بين الإداراتعملية ا تعزيز .ه
، وصةةةيا ة أهداف وأنشةةةطة عملية ذات مؤشةةةرات أداء تسةةةاهم في رفع 2019-2017للأعوام 

 .مستوى التكامل في الوزارة
ن م في الوزارة وذلق بعد مراجعته من قبل ذوي العلاقة العمل عل  تطبيد الوصةةةةةةةةف الوظيفي .و

ييم نوده وربط عملية تقوجود نسةةةةةةةةةةخة ورقية لكل موظف يتم مراجعته أولا  بأول في كل ب خلال
لأن الوصةةةةف الوظيفي الواضةةةةا يشةةةةكل اللبنة الأسةةةةاسةةةةية في نجاح الوظا ف داخل  الأداء به،

الوزارة بدون أي تداخلات بينها، وطالما أن الوصةةةةةةةةةةةةةةف الوظيفي مبني عل  هيكلية تنظيمية 
 ا ف مع بعضها البع  داخل الوزارة.بيقه سيعمل عل  تكامل الوظسليمة ومتكاملة فإن تط

وذلق من خلال تشةةةةةةةةةةةكيل لجنة  عملية التكامل المعلوماتي والمعرفي داخل الوزارة، احتضةةةةةةةةةةةان .ز
تكون مهمتها تذليل كافة العقبات  "تكامل المعلومات والمعرفة" من جميع القطاعات والإدارات،

وهةةذا يتوافد مع مةةا ذكر في  الأدوار بين الإدارات،والصةةةةةةةةةةةةةةعوبةةات التي تواجةةه عمليةةة تكةةامةةل 
 مقابلة الأشقر بخصوص معوقات التكامل في الفصل الثاني.

ة الإدارة العليا والوسةةةةةةط  للتأثير في عملي لدى بشةةةةةةكل مسةةةةةةتمر القيادة وتطوير أسةةةةةةاليب تنمية .ح
نجاحها بين الإدارات في الوزارة، الدرجة اتقهم بوذلق لأن عملية التكامل تقع عل  ع التكامل واب

الأول  وخصةةةةةوصةةةةةا  الإدارة العليا، فهم من يقودوا الإدارات ويحددوا أهدافها ونشةةةةةاطاتها ومدى 
التكامل والتنسةةةيد فيما بينها، وبالتالي وجود قيادات فعالة ومؤهلة داخل الوزارة سةةةيخلد تكاملا  

 ثاني.في الفصل الوهذا يتوافد ما ذكر في عوامل التكامل الناجا  بين الإدارات بشكل ناجا،
إيجاد وصةةةةةف هيكلي لكل إدارة شةةةةةبيه بالوصةةةةةف الوظيفي للوظا ف بحيث يوضةةةةةا كل شةةةةةيء  .ط

يخص عمل الإدارات والمديريات والوحدات في الوزارة، وذلق من أجل التغلب عل  مشةةةةةةةةةةةةةةكلة 
 ،أو حت  بين القطاعات ارات مو  الدور أو صةةةةةةةةةةةةةةراف الدور التي يمكن أن تحدث بين الإد

 :(6.1) جدولي الكما هو موضا ف
 الهيكلي الوصف بطاقة (:6.1) جدول

 بطاقة الوصف الهيكلي للإدارة/المديرية/الوحدة .....
  الهدف العام من الإدارة
  طبيعة عمل الإدارة

  الجهة الإشرافية العليا
 الوظيفيةالمواصفات 

 لموظفي الإدارة
 

 2دا رة  1دا رة  الخاصة بهاالدوائر 
 2قسم  1قسم  2قسم  1قسم  بهاالخاصة الأقسام 
 2شعبة  1شعبة  2شعبة  1شعبة  2شعبة  1شعبة  2شعبة  1شعبة  الخاصة بهاالشعب 

 الواجبات والمسؤوليات
1.  
2.  
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 التوصيات المتعلقة بجودة الأداء: .2
وذج عالمي سعيا  لتطبيد نم في الوزارة التابع لوحدة التخطيط والتطوير دور قسم الجودة تعزيز .أ

، وذلةةق من خلال الاسةةةةةةةةةةةةةةتفةةادة من تجربةةة تطبيد نموذج التميز مع بي ةةة قطةةاف  زةوتكييفةةه 
 من أجل نشةةةةةةةةةر ثقافة الجودة بين الموظفين وذلق ،المختص بإدارة الجودة EFQMالأوروبي 

 للمساهمة في رفع مستوى جودة الأداء في الوزارة.
ل وذلق من خلا داءهم،ا  من أجل رفع مسةةةةتوى جودة أماديا  ومعنوي المبدعينتحفيز الموظفين  .ب

جية جا زة الشةةةةةةةةةهيد سةةةةةةةةةليم، أو من خلال إعادة منه برامج تحفيزية مخطط لها بشةةةةةةةةةكل منهجي
ضل لأن ذلق سيعمل عل  تقديم أف ،سعيد صيام السنوية بحيث تكون فعالة أكثر من ذي قبل

هذا و  مسةةةةةةةةةةتويات الأداء المقدم من قبل الموظفين، وبالتالي رفع مسةةةةةةةةةةتوى جودة الأداء للوزارة،
 يتوافد مع ما ذكر في معوقات التكامل في الفصل الثاني.

الموظفين بين الإدارات بشةةةةةةةةةةةةةكل دوري بما يتناسةةةةةةةةةةةةةب مع  تنقلاتتخص  منهجية علميةإيجاد  .ج
زارة وعدم تعارضها لعمل الإدارات، لأن ذلق سيعمل عل  مشاركة خبرات الموظفين أهداف الو 

كل منهم سةةةيعرف مهام ومسةةةؤوليات الوظيفة  بين الإدارات وبين الموظفين أنفسةةةهم، بحيث إن
السةةةابقة له وتسةةةلسةةةل الإجراءات في تلق الإدارة، وسةةةيعمل عل  نقلها ل دارة الأخرى، وبالتالي 

ة الاستفادة من العلاقات الشخصي مسيكون هناق نظام مشاركة للمعلومات بشكل ميسر، وسيت
 .شاط داخل الوزارة بما يحقد جودة الأداءفي إتمام أي ن

 العمةةل من أجةةل زيةةادة جودة الأداء، لأن تقويةةة العلاقةةات الاجتمةةاعيةةة بمةةا يحقد مصةةةةةةةةةةةةةةلحةةة .د
العلاقات الشةةةةخصةةةةية بين الموظفين تعمل عل  دعم العلاقات الرسةةةةمية فيما بين الإدارات من 

 وبالتالي الحصةةةةةةةةةةةةةول عل  نتا ج الصةةةةةةةةةةةةةعوبات التي يمكن أن تحدث، للكثير منخلال تذليلها 
وهذا يتوافد مع ما ذكر في مقابلة قاسةةةم  لأداء لدى هذه الإدارات،مرضةةةية فيما يخص جودة ا

 بخصوص التكامل في الشد المدني للوزارة في الفصل الثاني.
اتجة عن الفعلية ل دارات في الوزارة الن الاحتياجات التدريبية بناء عل القيام ببرامج تدريبية  .ه

قياس و  وصف الوظيفي لجميع الوظا فدراسة التقييم الأداء المنهجي السليم، وذلق من خلال 
 ه يعملوهذا من شةةةةةةةةةةةةةةأن، التدريبية التي تغطي تلق الفجوة ، وتحديد البرامجفجوة الأداء الناتجة

 عل  رفع مستويات جودة الأداء في الوزارة.
مسةةةةةةةتوى الجودة في الأداء للوزارة،  من أجل مراقبة داخلية وخارجية عمل اسةةةةةةةتطلاعات دورية .و

را  لأداء الوزارة سةةةةةةةةةواء من خلال نظرة الموظفين داخل الوزارة أو من كون مؤشةةةةةةةةةلأن ذلق سةةةةةةةةةي
خلال نظرة المسةةةةةةتفيدين والمجتمع المحلي لها، وهذا سةةةةةةيسةةةةةةاعد في عملية التقييم لأداء الوزارة 
ككل لتشةةةةةةمل جميع الأطراف المعنية، وبالتالي سةةةةةةيعمل عل  تحسةةةةةةين مسةةةةةةتويات جودة الأداء 

 فيها. 
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 :آليات تنفيذ التوصيات

ات، ر من خلال ما تم التوصةةةةل إليه من توصةةةةيات، فإن الباحث يقدم بع  الأفكار والسةةةةبل التي من شةةةةأنها يمكن أن ترفع من مسةةةةتوى التكامل بين الإدا
 ( يوضا ذلق:6.2) جدولوذلق من أجل الوصول إل  جودة أداء متقدمة في الوزارة، وهذه الأفكار هي بمثابة  ليات عملية مقترحة لتنفيذ تلق التوصيات، وال

 التوصيات تنفيذ آليات (:6.2) جدول

 مدة التنفيذ جهة الاختصاص الأنشطة التوصيات المحور م

1 

تكامل 
 الأدوار

 ينالموظف التزام وتقوية دوري  بشةةةةةةةةةةةةكل الإدارية الإجراءات دليل مراجعة
تاحته به  .وقت كل في عليه للاطلاف الموظفين بين واب

 شهور 3 وحدة التخطيط والتطوير 2016لثانية لعام دليل الإجراءات بنسخته ا إعداد
 أسبوف واحد ديوان الوزارة إرسال الدليل لجميع الإدارات للعمل فيه

 أسبوف واحد العلاقات العامة رفع نسخة إلكترونية متاحة للجميع للاطلاف عليها

2 
 اتدار الإ بين التكامل لعملية ناظمة إدارية سةةياسةةات إنشةةاء في الشةةروف
تةةاحتةةه  رجعيةةةالم لتكون  وقةةت كةةل في عليةةه للاطلاف الموظفين بين واب
 .أعمالهم في الموظفون  إليها يستند التي

 أسبوف واحد الوكيل تشكيل لجنة عمل دليل السياسات الإدارية
 شهور 3 لجنة السياسات الإدارية دليل السياسات الإدارية بمشاركة الإدارات إعداد
 أسبوف واحد الوكيل ء بالعمل بالدليل واعتباره المرجعية الرسمية للموظفينإصدار قرار بالبد

3 
 ،العمةةةل متطلبةةةات مع يتنةةةاسةةةةةةةةةةةةةةةةب بمةةةا الوزارة هيكليةةةة بتحةةةديةةةث البةةةدء

 الإداري  والتطور التوسةةةةةةةةةةع مع يتناسةةةةةةةةةةب بما دوري  بشةةةةةةةةةةكل ومراجعتها
 .وظيفية احتياجات من يتبعه وما الموجود

 أسبوف واحد الوكيل مجالرة بالاستعانة ببع  الخبراء في التشكيل لجنة تطوير هيكلية الوزا
 شهرين لجنة تطوير هيكلية الوزارة الهيكلية الجديدة بمشاركة الإدارات إعداد

 شهر واحد الوكيل اعتماد الهيكلية من مجلس الوزراء وديوان الموظفين

4 
 داخل وتنظمها الصةةةةةلاحيات تفوي  تضةةةةةبط واضةةةةةحة سةةةةةياسةةةةةة إيجاد
 .الوزارة أهداف مع يتلاءم بما الإدارات هيكلية

 شهور 3 لجنة السياسات الإدارية إعداد سياسة تفوي  الصلاحيات وتعميمها عل  كافة الإدارات

5 

 الخطةةةة وضةةةةةةةةةةةةةةع عنةةةد المختلفةةةة الإدارات بين التكةةةامةةةل عمليةةةة تعزيز
 وصةةةةةةةةةةيا ة ،2019-2017 للأعوام بالوزارة الخاصةةةةةةةةةةة الاسةةةةةةةةةةتراتيجية

 مسةةةةةةةةتوى  رفع في تسةةةةةةةةاهم أداء مؤشةةةةةةةةرات ذات عملية طةوأنشةةةةةةةة أهداف
 .الوزارة في التكامل

 شهر واحد وحدة التخطيط والتطوير وابعداد التوصيات 2016-2014تقييم الخطة الاستراتيجية 

 شهور 6 وحدة التخطيط والتطوير بمشاركة الإدارات 2019-2017إعداد الخطة الاستراتيجية 

6 
 من عتهمراج بعد وذلق الوزارة في الوظيفي الوصةةف تطبيد عل  العمل
 تهمراجع يتم موظف لكل ورقية نسخة وجود خلال من العلاقة ذوي  قبل
 .به الأداء تقييم عملية وربط بنوده كل في بأول أولا  

 مع جميع الأطرافالوصف الوظيفي لجميع الوظا ف في الوزارة  مراجعة
 لتطبيد الفعليمن أجل ا وتعميمه عل  جميع الإداراتالمعنية 

 شهور 6 الشؤون الإدارية

 أسبوف واحد الوكيل تشكيل لجنة خاصة بتكامل المعلومات والمعرفة .الوزارة داخل والمعرفي المعلوماتي التكامل عملية احتضان
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 شهور 6 لجنة تكامل المعلومات والمعرفة إعداد خطة لتطبيد ومراجعة عملية التكامل بين الإدارات 7

8 
 الوسط و  العليا الإدارة لدى مستمر بشكل القيادة أساليب وتطوير نميةت

نجاحها التكامل عملية في للتأثير  .الوزارة في الإدارات بين واب
 زيارات عملو  للمدراء في الإدارة العليا والوسط  القيام ببرامج تدريبية

 ميدانية ومتابعات دورية لهم
 شهور 6 لجنة تكامل المعلومات والمعرفة

9 

 فللوظا  الوظيفي بالوصةةةةةةةةةف شةةةةةةةةةبيه إدارة لكل هيكلي وصةةةةةةةةةف إيجاد
 والوحدات والمديريات الإدارات عمل يخص شةةةةةةةيء كل يوضةةةةةةةا بحيث
 افصر  أو الدور  مو  مشكلة عل  التغلب أجل من وذلق الوزارة، في

 .القطاعات بين حت  أو الإدارات بين تحدث أن يمكن التي الدور

لدراسة وتجهيز الوصف الهيكلي لجميع تطبيد النموذج المرفد في ا
 الإدارات بمشاركتهم واعتماده من قبل الوكيل

 شهور 3 الشؤون الإدارية

10 

جودة 
 الأداء

 لوزارةا في والتطوير التخطيط لوحةةدة التةةابع الجودة قسةةةةةةةةةةةةةةم دور تعزيز
 . زة قطاف بي ة مع وتكييفه عالمي نموذج لتطبيد سعيا  

 شهر واحد الوكيل خيرة بجودة المؤسسات رفد قسم الجودة بموظفين ذوي 
 شهور 3 وحدة التخطيط والتطوير إعداد خطة للجودة وتجهيز نموذج عالمي وتكييفه مع بي ة الوزارة

11 
 ودةج مسةةةةةةةةةةةةةتوى  رفع أجل من ومعنويا   ماديا   المبدعين الموظفين تحفيز
 .أداءهم

 شهر واحد الشؤون الإدارية السنوي  داءالقيام بحفل تكريم مركزي للمتميزين في نتا ج تقييم الأ
 شهر واحد الشؤون الإدارية إعادة صيا ة منهجية جا زة الشهيد سعيد صيام وتفعيلها سنويا  

 سنويا   الشؤون الإدارية القيام بزيارات ورحلات خاصة للمتميزين

12 
 كةةلبشةةةةةةةةةةةةةة الإدارات بين الموظفين تنقلات تخص علميةةة منهجيةةة إيجةةاد
 .الإدارات لعمل تعارضها وعدم الوزارة أهداف مع يتناسب بما دوري 

 شهور 3 لجنة السياسات الإدارية إعداد سياسة تدوير الموظفين وتعميمها عل  كافة الإدارات

13 
 زيادة أجل من العمل مصةةةةةةةةةةةةةةلحة يحقد بما الاجتماعية العلاقات تقوية
 .الأداء جودة

 سنويا   الشؤون الإدارية جدول زمني تفعيل زيارات الإدارات لبعضها البع  ضمن
 سنويا   جميع الإدارات القيام بزيارات ورحلات خاصة لكل إدارة

 سنويا   الإدارة العليا قيام الإدارة العليا ببرنامج زيارات لجميع الإدارات
 سنويا   جميع الإدارات الاستفادة الإيجابية من مواقع التواصل الاجتماعي

14 
 ل دارات عليةةالف التةدريبيةة الاحتيةاجةات عل  بنةاء تةدريبيةة ببرامج القيةام
 .السليم المنهجي الأداء تقييم عن الناتجة الوزارة في

 شهور 6 الشؤون الإدارية الوظا ف في الوزارةالقيام بتحليل وظيفي لجميع 
 شهر واحد الشؤون الإدارية الاستعانة ببع  الخبراء من خارج الوزارة وابعداد التوصيات

 سنويا   الشؤون الإدارية متنوعة تناسب الجميعمتخصصة و إعداد برامج تدريبية 
 سنويا   الشؤون الإدارية لتدريبية وتحديث التحليل الوظيفيتقييم البرامج ا

15 
 مسةةةةةةةةةةةةةتوى  مراقبة أجل من داخلية وخارجية دورية اسةةةةةةةةةةةةةتطلاعات عمل
 .للوزارة الأداء في الجودة

 شهر واحد وحدة التخطيط والتطوير بمشاركة الإدارات ربعي ونصفي وسنوي ف استطلا إعداد
 أسبوف واحد العلاقات العامة في مواقع التواصل الاجتماعي الدوري  نشر الاستطلاف

 شهر واحد وحدة التخطيط والتطوير وعمل تغذية راجعة ل دارات الدوري  التقرير الخاص بالاستطلاف إعداد
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 :المقترحةالمستقبلية الدراسات 

ها الأخذ بها ودراسةةةةةةتمجموعة من العناوين يمكن يقترح بعد أن انته  الباحث من هذه الدراسةةةةةةة 
 وهي:

 .تكامل الأدوار وعلاقته بجودة الأداء المؤسسي لدى الوزارات الفلسطينية في قطاف  زة .1
 اخلية والأمن الوطنيصةةراف الدور بين الإدارات وأثره في جودة الأداء المؤسةةسةةي لدى وزارة الد .2

 الشد المدني. –
التكامل بين الشد المدني والشد العسكري وأثره في جودة الأداء المؤسسي لدى وزارة الداخلي  .3

 الشد المدني. –والأمن الوطني 
 مو  الدور وعلاقته بجودة الأداء المؤسسي لدى الإدارات العاملة في وزارة الداخلية والأمن  .4

 الشد المدني. –الوطني 
د الشةةةةةةةةةةةةةة –أثر التنسةةةةةةةةةةةةةةيد بين الإدارات عل  تكامل عملها في وزارة الداخلية والأمن الوطني  .5

 المدني.
 وزارة يف العاملة والوحدات ل دارات الأدوار تكامل تمكين في الوظيفي التحليل فاعلية مدى .6

 .المدني الشد - بغزة الداخلية
 وحداتوال الإدارات أدوار في التكاملية لتحقيد الوظيفي الوصةةةةةةةةةةةةةةف في الموظفين التزام مدى .7

 .المدني الشد - الداخلية وزارة في العاملة
دور تكةةةامةةةل الأدوار بين الإدارات في رفع مسةةةةةةةةةةةةةةتوى جودة القرار في وزارة الةةةداخليةةةة والأمن  .8

 الشد المدني. –الوطني 
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 المصادر والمراجع

 القرآن الكريم.
 :المراجع العربيةأولًا: 

لشد ا –اعد للتخطيط والمعلوماتية.  زة. وزارة الداخلية والأمن الوطني أسامة قاسم. الوكيل المس
 .م2016يناير  27مبن  الحاسوب.  –المدني 
 . جدة: المملكة العربية السعودية.1ط .مقدمة في الإدارة الإسلامية(. م2000) ، أحمدالأشعري 

ء الوظيفي للعاملين في ة الحياة الوظيفية وأثرها عل  الأدادجو(. م2012البلبيسي، أسامة. )
 ،)رسالة ماجستير  ير منشورة(. الجامعة الإسلامية المنظمات  ير الحكومية في قطاف  زة

  زة.
أثر تكامل سلسلة التوريد عل  الأداء التشغيلي لشركات صناعة (. م2015) .التميمي، حمزة صالا
 الأردن. ،ط، عمان)رسالة ماجستير  ير منشورة(. جامعة الشرق الأوس الأدوية الأردنية
جلة م(. دور التكامل السلوكي لفريد الإدارة العليا في تعزيز إبداف الفريد. م2013جابر، ود نجاح. )

 .24-7، (4)15. القادسية للعلوم الإدارية والاقتصادية
 دور تكنولوجيا المعلومات في التنسيد بين الأجهزة الأمنية الفلسطينية(. م2013جر ون، أحمد. )

 ماجستير  ير منشورة(. الجامعة الإسلامية،  زة.)رسالة 
قياس رضا المؤسسات الصناعية الأردنية عن جودة خدمات (. م2007) .أبو جليل، محمد منصور

جامعة عمان العربية  .)رسالة ماجستير  ير منشورة(مكاتب الاستشارات العاملة في الأردن 
 الأردن. ،للدراسات العليا، عمان

قضايا  .أطفال فلسطين .سلسلة إحصاءات الطفل(. م2013حصاء الفلسطيني. )الجهاز المركزي ل 
 (.15وأرقام. رام الله: دا رة الإحصاء المركزية. )

 . عمان: دار الحامد.1. طالسياسات الإداريةم(. 2000جواد، شوقي والمؤمن، قيس )
مؤسسي للمنظمات أثر تطبيد إدارة الجودة الشاملة عل  الأداء ال(. م2013جويحان، ثا ر. )

 الأردن. ، عمان،)رسالة ماجستير  ير منشورة(. جامعة الشرق الأوسط الصناعية
عمان: دار المسيرة للنشر  .1ط .مبادئ الإدارة العامة .(م2009حبتور، صالا عبد العزيز )

 والتوزيع.
ولية تقويم إدارة معلمي الصحة المهنية والإسعافات الأ(. م2007) .حسين، عباس ومحمد،  ادة

بقسم الكيمياء والفيزياء ومعلمي أساسيات الصحة العامة الثانوي الفني في ضوء بع  مؤشرات 
 المجلد الثامن، الجمعية ،. المؤتمر العلمي التاسع عشرالجودة الشاملة للعمل الصحي المهني

 المصرية للمنهاج وطرق التدريس.
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ل  الأداء التنظيمي ودور الاضطراب أثر تكامل سلسلة التوريد ع(. م2013) .حمد، زينة مصطف 
ير )رسالة ماجستير   دراسة تطبيقية عل  شركات الصناعات الغذا ية في الأردن –البي ي 

 عمان، الأردن. ،منشورة(. جامعة الشرق الأوسط
أثر نظم تخطيط موارد المنظمة وتكنولوجيا الأعمال الإلكترونية (. م2015) .حوراني، ألاء شوقي
ما عل  ذكاء سلسلة التوريد: اختبار الدور الوسيط للتعاون التنظيمي الداخلي والتكامل بينه

 ،)رسالة ماجستير  ير منشورة(. جامعة الشرق الأوسط والخارجي في شركة أدوية الحكمة
 عمان، الأردن.

 وزارة التعليم أنموذجا   –مبادئ ديمنج وتطوير العمل الإداري في مصر (. م2009) .خفاجي، إيهاب
 ، مصر.. الأكاديمية العربية البريطانية للتعليم العالي ير منشورة( لة دكتوراه)رسا

ر )رسالة دكتوراه  ي دور التخطيط الاستراتيجي في جودة الأداء المؤسسي(. م2011) .الدجني، إياد
 منشورة(. جامعة دمشد، دمشد، الجمهورية العربية السورية.

: المنظمة القاهرة .1ط .وجيا الأداء البشري في المنظماتتكنول(. م2003درة، عبد الباري إبراهيم )
 العربية للتنمية الإدارية.

 –إدارة الموارد البشرية في القرن الحادي والعشرين (. م2008درة، عبد الباري والصباغ، زهير )
 . عمان: دار وا ل للنشر.منح  نظمي

. عمان: المركز الإدارة الحديثة(. م1994درة، عبد الباري والمدهون، موس ، والجزراوي، إبراهيم )
 العربي للخدمات الطلابية.

أثر تطبيد مبادئ الجودة الشاملة عل  أداء المؤسسات الأهلية الأجنبية (. م2009) .رشاد، بدر
  زة. ،)رسالة ماجستير  ير منشورة(. الجامعة الإسلامية العاملة في قطاف  زة

اتي المؤسسي في تطوير جودة أداء كلية الآداب في دور التقييم الذ(. م2013) .رصرص، فلسطين 
 رسالة ماجستير  ير منشورة(. الجامعة الإسلامية،  زة. (بغزة جامعة الأقص 

 .تطبيد مدخل تقييم الأداء المتوازن في القطاف الحكوميمارس(.  17-15، م2004) .زايد، عادل
 المنظمة العربية للتنمية الإدارية. ندوة الأساليب الحديثة في قياس الأداء الحكومي، القاهرة: 

. عمان: دار إدارة الأفراد من منظور كمي والعلاقات الإنسانية(. م1994زويلف، مهدي حسن )
 مجدلاوي للنشر والتوزيع.

دراسة حالة أساتذة  –ضغوط العمل و ثارها عل  أداء الأساتذة الجامعيين (. م2008) .سبرينة، مانع
امعة )رسالة ماجستير  ير منشورة(. ج جامعة الحاج لخضر في باتنةكلية الاقتصاد والتسيير ب

 باتنة، الجزا ر. ،الحاج لخضر
واقع إعادة هندسة العمليات الإدارية في وزارة الداخلية والأمن الوطني في (. م2008) .السر، أيمن

 )رسالة ماجستير  ير منشورة(. الجامعة الإسلامية،  زة. قطاف  زة
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دور التخطيط في تحقيد التنسيد بين الحرس الوطني ووزارة الداخلية م(. 0112سعيدان، حازم. )
)رسالة ماجستير  ير منشورة(. جامعة نايف العربية للعلوم الأمنية،  لإنجاح موسم الحج

 السعودية.
م(. القيادة الاستراتيجية وعلاقتها بالثقافة التنظيمية لدى وزارة 2015سلامة، وسام عبد العزيز. )

لية والأمن الوطني في محافظات  زة )رسالة ماجستير  ير منشورة(. أكاديمية الإدارة الداخ
 والسياسة للدراسات العليا،  زة.

اسة در  –أثر التسيير التوقعي للوظا ف والكفاءات عل  الخدمة المقدمة (. م2011) .سمية، قداش
ة، ة قاصدي مرباح ورقل)رسالة ماجستير  ير منشورة(. جامعحالة اتصالات الجزا ر موبيليس 

 الجزا ر.
. عمان: دار الشروق للنشر 3: إدارة الأفراد. طإدارة الموارد البشرية(. م2005شاويش، مصطف  )

 والتوزيع.
 . عمان: دار الشروق.إدارة الأفراد(. م1990شاويش، وصفي )

ن: دار الصفاء . عما1. طإدارة الأفراد –إدارة الموارد البشرية (. م2000شحادة، نظمي، و خرون )
 للنشر والتوزيع.
. مؤتمر الدفاف المدني دور التنسيد في نجاح خط مواجهة الكوارث(. م2003) .الشعلان، فهد أحمد

 الحادي والعشرون، الورقة الثانية، الريا : المديرية العامة للدفاف المدني.
 يرة للنشر والتوزيع.. عمان: دار المس3. طنظرية المنظمة(. م2007الشماف، خليل وحمود، خضير )

)رسالة ماجستير  ير  أثر المناخ التنظيمي عل  أداء الموارد البشرية(. م2006) .الشنطي، محمود
 منشورة(. الجامعة الإسلامية،  زة.

 . عمان: دار البشير.1. طمعجم مصطلحات الإدارة العامة(. م1998شهاب، إبراهيم )
هني في مجال الخدمات الصحية بمستشفيات وزارة معوقات التكامل الم(. م2014) .الشهري، سعيد
 )رسالة دكتوراه  ير منشورة(. جامعة نايف العربية للعلوم الأمنية، السعودية. الصحة

د الش –صلاح الأشقر. مدير عام وحدة التخطيط والتطوير.  زة. وزارة الداخلية والأمن الوطني 
 .م2015نوفمبر  09مبن  الحاسوب.  –المدني 
 الإسكندرية: دار الوفاء لدنيا الطباعة والنشر. .1ط. التنسيد الإداري (. م2007محمد ) الصيرفي،

تقويم الأداء المؤسسي: المفهوم والنماذج وأساليب تطوير معايير (. م2000) .الطعامنة، محمد
 . ورقة  ير منشورة، عمان: معهد الإدارة العامة.الأداء

)رسالة ماجستير  ير  لجودة بالأداء الاستراتيجيعلاقة تكاليف ا(. م2015عامر، ريم. ) أبو
  زة. ،منشورة(. الجامعة الإسلامية
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عاهد حمادة. الوكيل المساعد لقطاف الشؤون الإدارية والمالية.  زة. وزارة الداخلية والأمن الوطني 
 .م2015أ سطس  08المبن  المركزي.  –الشد المدني  –

)رسالة ماجستير  ء المؤسسة في ظل إدارة الجودة الشاملةتحسين أدا(. م2012عبد الحليم، مز يش. )
  ير منشورة(. جامعة الجزا ر، الجزا ر.

الإطار العام لتطبيد الجودة الشاملة إبريل(.  13-11، م2005) .عبد الله، إبراهيم وقويدر، عايش
الأول.  دمملكة البحرين. المجل ،. المؤتمر التربوي الخامسالفلسفة والمنطلقات –في الجامعات 

1-22. 
دراسة  :ف الإداري وعلاقته بالأداء الوظيفي لمديري القطاف العام(. الإبدام2009) .العجلة، توفيد

 )رسالة ماجستير  ير منشورة(. الجامعة الإسلامية،  زة. تطبيقية عل  وزارات قطاف  زة
 يع.. بيروت: دار ابن حزم للنشر والتوز العمل المؤسسي(. م2002العدلوني، محمد )

. عمان: دار بعد استراتيجي –إدارة الموارد البشرية المعاصرة (. م2005العقيلي، عمر وصفي )
 وا ل للنشر والتوزيع.
أثر الثقافة التنظيمية عل  مستوى الأداء الوظيفي في فلسطين م(. 2008عكاشة، أسعد أحمد. )

"Paltel "– منشورة(. الجامعة  )رسالة ماجستير  ير الاتصالات دراسة تطبيقية عل  شركة
 الإسلامية،  زة.
رسالة ) أثر المتغيرات الشخصية والتنظيمية عل  واقع التنسيد الإداري (. م1999العنزي، خلف. )

 المملكة العربية السعودية. ،ماجستير  ير منشورة(. أكاديمية نايف العربية للعلوم الأمنية
 )رسالة ماجستير  ير جودة الأداء المؤسسيأثر المرونة الاستراتيجية في (. م2014العنزي، فهد. )

 منشورة(. جامعة الشرق الأوسط، الأردن.
واقع العلاقة التكاملية بين القطاعين الحكومي والخاص في المجال (. م2014عويضة، حاتم. )

رسالة ) الاقتصادي في محافظات  زة وسبل تحقيقها في ظل التجارب الدولية والتحديات المحلية
 منشورة(. أكاديمية الإدارة والسياسة للدراسات العليا،  زة.ماجستير  ير 
دراسة ميدانية لمؤسسة  –إدارة الجودة الشاملة واستراتيجية المؤسسة (. م2009) .العيد، ختيم محمد

 بالمسيلة، الجزا ر. –)رسالة ماجستير  ير منشورة(. جامعة محمد بوضياف  سونلغاز
ر )رسالة ماجستي التنظيمي عل  الأداء الوظيفي للعاملينتأثير المناخ (. م2014عيس ، حمد. )

 البحرين. ، ير منشورة(. جامعة العلوم التطبيقية
 . عمان: دار الصفاء للنشر والتوزيع.1. طالتخطيط: أسس ومبادئ عامةم(. 2006 نيم، عثمان )

)رسالة  زماتالتنسيد في الأجهزة الأمنية ودوره في مواجهة الأ(. م2006الفهيد، عبد المحسن. )
 المملكة العربية السعودية. ،ماجستير  ير منشورة(. جامعة نايف العربية للعلوم الأمنية
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سبل التعامل والتنسيد بين القطاعات الحكومية والأهلية: لماذا (. م2006الكبيسي، عامر خضير. )
ربية نايف الع الورقة الأول . الريا : مطابع جامعة. ندوة مكافحة الجرا م الاحتيالية .؟وكيف

 .35-7للعلوم الأمنية، 
دور الهياكل التنظيمية والأنظمة الإدارية في تطوير أداء الأجهزة (. م2012) .أبو كويق، حسن

)رسالة ماجستير  ير  الأمنية: دراسة تطبيقية عل  ضباط الأجهزة الأمنية في قطاف  زة
  زة. ،منشورة(. الجامعة الإسلامية

تطور الهياكل التنظيمية للوزارات الفلسطينية وأثره عل  الكفاءة الإدارية. (. م2007) .اللوح، نبيل
 .506-461(، 2)15، سلسلة الدراسات الإنسانية، مجلة الجامعة الإسلامية

أثر أنماط التوجهات الاستراتيجية عل  الأداء التسويقي للبنوق التجارية (. م2012) .المجالي، محمد
 جستير  ير منشورة(. جامعة الشرق الأوسط، عمان، الأردن.)رسالة ما العاملة في الأردن
. عمان: دار صفاء 1. طتقويم جودة الأداء في المؤسسات التعليمية(. م2011مجيد، سوسن شاكر )
 .للنشر والتوزيع
ر . عمان: دار جريإدارة وتقييم الأداء الوظيفي بين النظرية والتطبيد(. م2013المحاسنة، إبراهيم )

 .وزيعللنشر والت
 )رسالة التنسيد بين الإدارات العامة لمنع التهرب الضريبي(. م2000) .محمد، أنصاف أحمد

 . جامعة دمشد، دمشد، سوريا.ماجستير  ير منشورة(
ر . القاهرة: الدار الجامعية للطبع والنشرؤية مستقبلية –إدارة الموارد البشرية (. م2001محمد، راوية )
 والتوزيع.

 الإسكندرية: دار الوفاء لدنيا الطباعة والنشر. .1ط .جودة الأداء(. م2013هيم )محمد، مجدي إبرا 
(. أثر كل من التكي الخارجي والتكامل الداخلي في بناء الثقافة التنظيمية. م2007) .محمود، سماح

 .181-164، (64) ،مجلة الإدارة والاقتصاد
 منشورات المنظمة القاهرة:.لحكوميةا للأجهزة المؤسسي الأداء قياس(. م2000مخيمر و خرون. )

 الإدارية. للتنمية العربية
 )رسالة ماجستير  ير منشورة(. التنسيد في الأجهزة الحكومية الأردنية(. م1999مصطف ، محمد. )

 الجامعة الأردنية، عمان، الأردن.
قة ة بمنطالتنسيد بين الأجهزة الأمنية في الموانئ البحري(. م2011) .المطيري، سلطان بن محمد

)رسالة ماجستير  ير منشورة(. جامعة نايف  المدينة المنورة ودوره في تحقيد الأهداف الأمنية
 .، الريا العربية للعلوم الأمنية

 (. القاهرة: مكتبة الشروق الدولية.م2004. )4. طالمعجم الوسيط
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 ات في المؤسساتدور مشروف تكامل البيانات الحكومية في صناعة القرار (. م2015) .مكي، نرمين
)رسالة ماجستير  ير منشورة(. أكاديمية الإدارة والسياسة للدراسات العليا، الحكومية الفلسطينية 

  زة، فلسطين.
. بيروت: دار صادر للطباعة 6مج . لسان العرب(. م1997ابن منظور، جمال الدين محمد )

 والنشر.
اعلية اتخاذ القرارات في الأقسام الأكاديمية العلاقة بين تفوي  السلطة وف(. م2006) .مهنا، إبراهيم

نشورة(. )رسالة ماجستير  ير م من وجهة نظر أعضاء الهي ة التدريسية في الجامعات الفلسطينية
 جامعة النجاح الوطنية، نابلس، فلسطين.

الاتصال الإداري وعلاقته بجودة الأداء الوظيفي في الجامعات الفلسطينية (. م2014) .النديم، رنا
  زة، فلسطين.الجامعة الإسلامية، )رسالة ماجستير  ير منشورة(.  بمحافظات  زة

 . الريا : مكتبة الشقري 6. طالإدارة العامة: الأسس والوظا ف(. م2006النمر، سعود و خرون )
 .للنشر والتوزيع

 الشد –ني الخطة التشغيلية لوزارة الداخلية والأمن الوط(. م2016وزارة الداخلية والأمن الوطني. )
 وحدة التخطيط والتطوير. زة: . 2016المدني لعام 

.  زة: 2015الشد المدني لعام  –دليل وزارة الداخلية (. م2016وزارة الداخلية والأمن الوطني. )
 وحدة العلاقات العامة والإعلام.

جارية تتطوير ثقافة المنظمة لتحسين الأداء المؤسسي في البنوق ال(. م2004) .الوقفي، علي عو 
 دكتوراه  ير منشورة(. جامعة عمان العربية للدراسات العليا، عمان، الأردن. رسالة) الأردنية

 (.50، )مجلة الباحث(. إدارة الجودة الشاملة والأداء المتميز. م2007يوسف، بومدين. )
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