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 .الأعزاء وزملائي
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صاحب الصدر  ,وقدوتاي ومشرفااي ,إلى أستااذي ,بالجميي انوالعرف ,الجطيي بالشنر أتادم نما
 , والخلق الرفيع.الرحب

 

 الله حًظه        تور الًاضل/ إياد على يحيى الدجنيالدك
 

رشادي بذله الذي ,النبير جهده وعلى ,الرسالة هذه على الإشراف بابوي لتفضله  ,في نصحي وا 
 عني الله فجطاه ,المرجو  ى أن خرجأ بهذه الصور إل ,فنر  نانأ أن منذ ,للرسالة متابعته وفي
 .والآخر  الدنيا في الجطاء خير

 .للساد  أعضاء لجنة المناقشة ,نما وأتادم بالشنر وع يم الامتنان

 داخلياا  محمد إبراهيم المدهون       مناقشاا /  الًاضل الدكتور
 خارجياا  مناقشاا       يخليل إسماعيل ماض / الًاضل والدكتور

 

رشاد ,بابوي مناقشة هذه الرسالة ,اعلى تفضلهم وعلى ما  ,وعلى ما سيسديانه لي من نصح وا 
وأشنر ني من أعانني  ,والتي ستثري هذا البحثَ  إن شاء الله ,سيادمانه من م ح اأ  قيمة
سواء نان ذلك  ,سواءً بالدعاء أو بالنصح أو بذي الجهد أو الوقأ ,ووقف معي في هذه الرسالة

هذه ملخص أو ترجمة  ,أو في جمعها أو في المراجعة اللغوية للدراسة ,يع الاستباناأفي توط 
ويجعلها في  ,أن يبارك جهودهم ,سالً  المولى عط وجي ,الدراساأ ا جنبيةترجمة أو  ,الدراسة

 يوم الايامة. ميطان حسناتهم
 



  ح
 

 المحتويات قائمة

 

  ب ................................................................................... إقــــرار

  ت ................................................................................ كريم قرآن

  ث .................................................................................. اْلِإهدَاْء  

  ج ............................................................................. وتقديرٌ  شكرٌ 

  ح ........................................................................... المحتويات قائمة

  ز ........................................................................... الأشكال قائمة

 ل  ............................................................................ الجداول  قائمة

  ص ......................................................................... الدراسة ملخص

ABSTRACT ........................................................................... ط  

 1 .................................................... : للدراسة العام الإطار:  الأول الفصل

 2 ........................................................................................................... الدراسة مادمة

 3 .................................................................................... وتساؤلاتها الدراسة مشنلة 1.1

 4 ................................................................................................. الدراسة أهداف 1.2

 4 .................................................................................................. الدراسة أهمية 1.3

 5 .............................................................................................. الدراسة فرضياأ 1.4

 5 ................................................................................................... الدراسة حدود 1.5

 6 ........................................................................................... الدراسة مصنلحاأ 1.6

 7 ...................................................................................................... :الخ صة 1.7



  خ
 

 8 ........................................................ : النظري الإطار:  الثاني الفصل

 9 ................................................................................................................... :مادمة

 10 .............................. : المدني المجتمع منظمات:  الأول المبحث الأول المبحث

 11 ....................................................................................................... :مادمة 2.1.1

 12 ....................................................................... :المدني المجتمع من ماأ تعريف 2.1.2

 17 ........................................... :فلسنين في المدني المجتمع لمن ماأ التشريعي الإنار 2.1.3

 21 ................................................ :ونشأتها فلسنين في المدني المجتمع من ماأ تاريخ 2.1.4

 26 .......................................................... :فلسنين في المدني المجتمع من ماأ أهمية 2.1.5

 27 .................................................. :الفلسنيني المدني المجتمع من ماأ عمي معوقاأ 2.1.6

 29 ................................................... الفلسنيني المدني المجتمع من ماأ عمي مجالاأ 2.1.7

 عملها نبيعة – وأعدادها تصنيفها – المن ماأ عن نبذ  ) غط  باناع لمدنيا المجتمع من ماأ 2.1.8

 32 .......................................................................................... (: تشغلها التي والاناعاأ

 36 ................................................................................................... :الخ صة 2.1.9

 37 ........... : المدني المجتمع لمنظمات المؤسسية القيادات أداء تطوير:  الثاني المبحث

 38 ......................................................................................................... مادمة 2.2.1

 39 .................................. :لمدنيا المجتمع لمن ماأ المؤسسية الاياداأ أداء تنوير مفهوم 2.2.2

 40 ................................. :المدني المجتمع لمن ماأ المؤسسية الاياداأ أداء تنوير مداخي 2.2.3

 54 ......................... .المدني المجتمع ألمن ما الاياداأ أداء تنوير في بذلأ التي الجهود 2.2.4

 57 ................................................................................................. :الخ صة 2.2.5

 58 ........ : ومعاييره المدني المجتمع لمنظمات المؤسسي الأداء مجالت:  الثالث المبحث

 59 ..................................................................................................... مادمة .2.3.1

 59 ..................................................................... والمالي الإداري : المجاي معايير .2.3.2

 69 ............................................................. الداخلية العملياأ  نفاء : مجاي معايير .2.3.3



  د
 

 72 ............................................ البشرية بالموارد المرتبنة ا داء نتالج : مجاي معايير .2.3.4

 76 .....................................................العم ءب المرتبنة ا داء نتالج : مجاي معايير .2.3.5

 78 ............................................................................................... :الخ صة .2.3.6

 79 .................................... : عليها والتعليق السابقة الدراسات:  الثالث الفصل

 80 ........................................................................................................ :مادمة 3.1

 80 ....................................................................................... :الفلسنينية الدراساأ 3.2

 86 ........................................................................................... :العربية الدراساأ 3.3

 94 ......................................................................................... : ا جنبية الدراساأ 3.4

 102 ................................................................................. : الدراساأ على التعايب 3.5

 105 ............................................................................................ : البحثية الفجو  3.6

 106 .............................. ( :والإجراءات الطريقة) الدراسة منهجية:  الرابع الفصل

 107 .................................................................................................... :المادمة 4.1

 107 ........................................................................................... :الدراسة منهجية 4.2

 108 ........................................................................................... : الدراسة مجتمع 4.3

 108 .............................................................................................. :الدراسة عينة 4.4

 109 ............................................................................................... :الدراسة أداتا 4.5

 109 ......................................................................................... : الاستبانة أولاً  4.5.1

 110 ............................................................................ :الاستبانة بناء خنواأ 4.5.1.1

 111 .................................................................................... :الاستبانة صدق 4.5.1.2

 RELIABILITY: ..................................................................... 116 الاستبانة ثباأ 4.5.1.3

 117 ........................................................................ :البؤرية المجموعة أدا  : ثانياً  4.5.2

 119 ...................................................................... :المستخدمة الإحصالية ا ساليب 4.6

 120 .................................................................................................. :الخ صة 4.7

 121 ............... : ومناقشتها الدراسة فرضيات واختبار البيانات تحليل:  الخامس الفصل



  ذ
 

 122 .................................................................................................... :المادمة 5.1

 122 ......................................... الشخصية البياناأ وفق الدراسة لعينة الإحصالي الوصف 5.2

 125 ................................................. :(OZEN ET AL., 2012) الدراسة في المعتمد المحك 5.3

 125 .................................................................................... الاستبانة فاراأ تحليي 5.4

 135 ..................................................................................الدراسة فرضياأ تباراخ 5.5

 141 ................................................................................................... الخ صة 5.6

 142 ................................................ : المقترح الأنموذج:  السادس الفصل

 143 .................................................................................................... : النتالج 6.1

 146 ................................................................................................. : التوصياأ 6.2

 148 .......................................................................................... الماترح ا نموذج 4.5

 لمن ماأ المؤسسية الاياداأ أداء لتنوير الماترح ا نموذج ما : الدراسة من الثالث السؤاي على الإجابة

 148 .................................................................................. غط ؟ قناع في المدني المجتمع

 148 .................................................................................................. : تمهيد 4.5.1

 149 .......................................................................... :ومعاييره ا نموذج مجالاأ 4.5.2

 150 ............................................................................. :الماترح ا نموذج أهداف 4.5.3

 150 ...................................................................................... :ا نموذج تصميم 4.5.4

 154 ..................................... المدني المجتمع من ماأ في الماترح ا نموذج تنفيذ متنلباأ 4.6

 155 ............................................................ عليه والرقابة الماترح ا نموذج تنفيذ آلياأ 4.7

 156 ....................................................................................... :الماترحة الدراساأ 4.8

 156 ................................................................................................... الخ صة 4.9

 157 .............................................................. والمراجع المصادر قائمة

 158 ...................................................................................................... المصادر : أولاً 

 158 ......................................................................................................... النريم الارآن

 158 ..............................................................................................العربية المراجع : ثانياً 

 158 ............................................................................................................... :النتب



  ر
 

 160 ..................................................................................... :والدراساأ الجامعية الرسالي

 164 ............................................................................................... :والمج أ الدورياأ

 165 ...................................................................................... :والندواأ العلمية المؤتمراأ

 167 ............................................................................................. :والمحاضراأ التاارير

 168 .................................................................................................. :والمعايير الاوانين

 169 ............................................................................................ ا جنبية المراجع : ثانياً 

 170 ......................................................... (INTERNET) العالمية الحاسوب شبنة مصادر : ثالثاً 

 172 ..................................................................... الدراسة ملاحق

 173 ..................................................................................... ا ولية صورتها في الاستبانة

 178 ............................................................................................ المحنمين بأسماء قالمة

 179 .................................................................................... النهالية صورتها في الاستبانة

 183 ................................................................. البؤرية المجموعة في المشارنين بأسماء قالمة

 184 ........................................................................................... (1) مهمة تسهيي رسالة

 185 ........................................................................................... (2) مهمة تسهيي رسالة

 

  



  ز
 

 الأشكال  قائمة

 

 148 ............................................................. المجالات والمعايير (:6.1) شكل

 150 ......................................... أنموذج تطوير أداء القيادات المؤسسية (:6.2) شكل

 

 

 



 
 

 
 

 ل 

 الجداول  قائمة

 33 ........ غط  قناع محاف اأ على فيها والعاملين الجمعياأ أعداد توطيع( 2.1) رقم جدوي2

خطأ! الإشارة  .. غط  قناع محاف اأ في العمي قناع حسب الجمعياأ تصنيف( 2.2) جدوي3

 المرجعية غير معرّفة.

 105 ....................................................... البحثية الفجو  يوضح( : 3.1) جدوي1

 108 ........................................................الدراسة مجتمع يوضح(: 4.1) جدوي4

 108 ......... غط  قناع محاف اأ حسب المن ماأ عينة أعداد توطيع يوضح( : 4.2) جدوي5

 110 ...................................... الاستبانة في المستخدم الماياس درجاأ( 4.3) جدوي6

"  بالعم ء المرتبنة ا داء نتالج"  يمجا فاراأ من فار  ني بين الارتبان معامي( 4.4) جدوي7
 112 ...........................................................................للمجاي النلية والدرجة

 النلية والدرجة"  والمالي الإداري"  مجاي فاراأ من فار  ني بين الارتبان معامي( 4.5) جدوي8
 113 .......................................................................................... للمجاي

 بالموارد المرتبنة ا داء نتالج"  مجاي فاراأ من فار  ني بين الارتبان معامي( 4.6) جدوي9
 114 ................................................................ للمجاي النلية والدرجة"  البشرية

"  الداخلية العملياأ نفاء "  مجاي فاراأ من فار  ني بين الارتبان معامي( 4.7) جدوي10
 115 ...........................................................................مجايلل النلية والدرجة

 النلية والدرجة الاستبانة مجالاأ من مجاي ني درجة بين الارتبان معامي( 4.8) جدوي11
 116 ........................................................................................ ل ستبانة

 116 .................................. الاستبانة ثباأ لاياس نرونباخ ألفا معامي( 4.9) جدوي12

 118 ..................................... النبيعي التوطيع اختبار نتالج يوضح( 4.10) جدوي13

 121 .......................................... الجنس حسب الدراسة عينة توطيع(: 5.1) جدوي14

 122 ................................... العمرية الفلة حسب الدراسة عينة توطيع(: 5.2) جدوي15

 122 ................................. العلمي المؤهي حسب الدراسة عينة توطيع(: 5.3) جدوي16

 123 ......... الحالي العمي في الخدمة سنواأ عدد حسب الدراسة عينة توطيع(: 5.4) جدوي17

 123 ....................................... المحاف ة حسب الدراسة عينة توطيع(: 5.5) جدوي18



 
 

 
 

 م 

 124 .......................................... الدراسة في المعتمد المحك يوضح( 5.6) جدوي19

 من فار  لني والترتيب النسبي والوطن المعياري والانحراف الحسابي المتوسن( 5.7) جدوي20
 125 ............................................... " بالعم ء المرتبنة ا داء نتالج"  مجاي فاراأ

 من فار  لني والترتيب النسبي والوطن المعياري والانحراف الحسابي المتوسن( : 5.8) جدوي21
 127 ............................................................... " والمالي الإداري"  مجاي فاراأ

 من فار  لني والترتيب النسبي والوطن المعياري والانحراف الحسابي المتوسن( 5.9) جدوي22
 129 ........................................ " البشرية بالموارد المرتبنة ا داء نتالج"  ايمج فاراأ

 من فار  لني والترتيب النسبي والوطن المعياري والانحراف الحسابي المتوسن( 5.10) جدوي23
 132 ........................................................ " الداخلية العملياأ نفاء " مجاي فاراأ

 فاراأ لجميع والترتيب النسبي والوطن المعياري والانحراف الحسابي المتوسن( 5.11) جدوي24
 133 .........................................................................................الاستبانة

 135 ...................... الجنس –"  مستالتين لعينتين -  T" اختبار نتالج(: 5.12) جدوي25

 136 ......................... العمرية الفلة –"  اديا ح التباين" اختبار نتالج(: 5.13) جدوي26

 137 .............. العلمي المؤهي –"  مستالتين لعينتين -  T" اختبار نتالج(: 4.14) جدوي27

 138 .......................الخدمة سنواأ –"  ا حادي التباين" اختبار نتالج(: 5.15) جدوي28

 139 ............................ المحاف ة –"  ا حادي التباين" اختبار نتالج(: 5.16) جدوي29

 

 

 

 

 

 



 
 

 
 

  ص

 الدراسةملخص 
 

في قناع غط  في ضوء من ماأ المجتمع المدني قياداأ تعرف واقع أداء هدفأ الدراسة إلى 
دارية انب الإالجو  –تبعاً لمجالاأ )نتالج ا داء المرتبنة بالعم ء  التميطمعايير )بالدريج( 

والتأند من انسجام نفاء  العملياأ الداخلية(,  –داء المرتبنة بالموارد البشرية نتالج ا  -والمالية
هذه  وبناء أنموذج لتنوير أداء, المن مة, ونواتج ا داء المتوقعةهذه الممارساأ مع أهداف 

 .مجالاأ الدراسة في الاياداأ

ستخدم لبناء االتنوري الذي  المنهج البنالي أاتبعالمنهج الوصفي التحليلي, نما اتبعأ الدراسة 
تم اختيار عينة , و المجموعة البؤريةأدا  ا نموذج من خ ي أداتي الاستبانة نأدا  رليسة, و 

( 366) عينة الدراسة نانأ حيث ,من إجمالي عدد مجتمع الدراسة (% 4.8)الدراسة بنسبة 
, وقد توصلأ (% 87.9)استبانة أي بنسبة  (322, وتم استرداد )يهاوتم توطيع الاستبانة عل

 ن أهمها :منان الدراسة إلى مجموعة من النتالج, 

 نوير أداء قياداأ المجتمع المدني.بناء أنموذج لت -1
بلغأ درجة واقع أداء الاياداأ الإدارية في من ماأ المجتمع المدني في قناع غط  في   -2

 ما يلي:ن - مجالاأ المحدد من وجهة ن ر العاملين في ال -ضوء معايير التميط 

 (.(72.92المجاي الإداري والمالي  -
 (.(71.55 مجاي نتالج ا داء المرتبنة بالعم ء  -
 (.70.96نفاء  العملياأ الداخلية ) مجاي -

 .(66.36)البشرية  الموارد مجاي -
بين متوسناأ استجابة آراء أفراد العينة حوي ( α ≤ 0.05عند مستوى )لا توجد فروق  -3

إلى  اء قياداأ من ماأ المجتمع المدني في ضوء معايير التميط تعطىتنوير أد
 )الجنس, الفلة العمرية, المؤهي العلمي, سنواأ الخدمة(.

بين متوسناأ استجابة آراء أفراد العينة حوي ( α ≤ 0.05عند مستوى )توجد فروق  -4
ى إل تنوير أداء قياداأ من ماأ المجتمع المدني في ضوء معايير التميط تعطى

 المحاف ة.
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 وقد أوصأ الدراسة بمجموعة توصياأ أهمها :

جراء التحسيناأ ال طمة خ ي  -1 اعتماد ا نموذج وتنبياه في من ماأ المجتمع المدني, وا 
 فتر  التنبيق.

 للعاملين فيها حوضوت ,أن مة ولوالح مالية تحنم أداء الإدار  المالية للمؤسسة إعداد -2
جور والع قاأ التعاقدية وغيرها بما يحاق النطاهة والشفافية الاضايا المالية المتعلاة با 

 .داخي المؤسسة
تنبيق , و سياساأ وحوافط مشجعة لاستاناب النوادر البشرية المتميط العمي على تبني  -3

نهاء خدماأ المو فين  .النطاهة والعدالة في قراراأ التو يف والتاييم وا 
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Abstract 
 

 

This study aims at identifying the reality performance of NGO's leaders in Gaza 

Strip within the uniquely criteria according to "result of performance related to the 

customers – Administration and finance –result of performance related to the human 

resources – the quality of the interior processes" and to ensure consistency of these 

practices with the organization's objectives, and expected outcomes of performance and 

build a model develop  the performance of these leaders in the fields of study. Research 

used descriptive analytical method, also used the constructivist method evolutionary 

which has been used to build the model during the two tools questionnaire as a main tool 

and focus group.  The study sample was choosing 4.8% of the total community of study 

were distributed (366) questionnaire, then the researcher recovered (322)  questionnaire 

which represents (79.9%). This study reaches a range of result, the most important are: 

1- Build a model to improve the performance of NGO's leaders. 

2- The degree of real performance of administrative leaders in NGO's  in the Gaza 

Strip in light of the standards of excellence according the viewpoint of employees 

in specific areas as follows: 

- in the administration and finance field is (72.92) 

- in the field of result of performance related to the customers is (71.55) 

- in quality of the interior processes field is (70.96) 

- in the human resources field is (66.36) 

3- There are no differences at (α ≥ 0.05) between the averages of the views of the 

sample response on developing the performance of NGO's  leaders attributed to sex, 

age, qualification and work experience. 

4- There are  differences at (α ≥ 0.05) between the averages of the views of the sample 

response on developing the performance of NGO's  leaders attributed to the area\ 

province. 

The study recommended a set of recommendations: 

1. The adoption of the model and apply it in NGO's and make the necessary 

improvements during the this period. 
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2. Prepare the financial systems to control the performance of the financial 

management and to explain to the employees the financial issues related to the 

salaries to achieve fairness and transparency within the organization. 

3. Work on the adoption of policies and incentives encouraging to attract excellent 

human resources and apply the fairness and justice in the recruitment, assessment 

and staff separations decisions. 
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 مقدمة الدراسة
تنمياااة المتواطناااة والمساااتدامة والفاعلاااة فاااي صااانع رنياااط  هاماااة مااان رناااالط ال اأ المجتماااع المااادني مااامن عااادت

السياساااأ العامااة للدولااة, حيااث تلعااب دور الشااريك الفاعااي لمؤسساااأ المجتمااع ا خاارى فااي تنشاالة أبنالااه 
يتيح تحايق تنمية متناملة تهدف إلي ورعايتهم, وذلك عبر ا نشنة والفعالياأ والبرامج التي تنفذها, مما 

 . روف أفضي لني شرالح المجتمع وتوفير ,تحسين جود  الحيا 
ن الدور الحنومي لا يمننه تغنية احتياجاأ الناس نافة , فنان لابد من وجود جهة أخرى تساند إوحيث 

 2013الجهاأ الحنومية وتنمي دورها لتلبية احتيااج ا فاراد, والوصاوي إلاى المجتماع الاديماراني )نسابة,
داخااااي  بعضالاااا ىرغبااااة صااااادقة لاااادو  ويقاااا نة لإيماااااقااااد نشااااأأ من ماااااأ المجتمااااع الماااادني نتيجاااا(, و 2: 

المجتمااع, وذلااك للمشااارنة فااي تنميااة أنفسااهم بأنفسااهم, وفااي تنميااة مجااتمعهم, وتتحاادد الايمااة الاجتماعيااة 
والاقتصادية والثاافية والتربوية لمن ماأ المجتمع المدني بمدى قدرتها على تبني وتحايق أهداف محدد , 

 2005ع الحاجاأ المادية وغير المادية لفلااأ المجتماع المختلفاة )حسان, والايام بأنشنة تساهم في إشبا
 :73.) 
مجموعة من العناصر التي يشارك في تحاياهاا الإنساان  ها في عملها واستنماي دورها علىيتوقف نجاحو 

بشني رليس, وتشمي هذه العناصر السياساأ التي تضعها المؤسسة لتن يم اتجاهاتهاا وصاياغة فلسافتها, 
ونرق الاتصاي, والمادخ أ التاي  , م والهياني التي تضمن تحديد المهام والمسؤولياأ والص حياأوالن

تحتاجهااا المؤسسااة لصااياغة أعمالهااا وأنشاانتها, والعملياااأ الداخليااة النا مااة لناارق ا داء, ثاام المخرجاااأ 
الاذي ينبغاي أن يشامي نماا تااوم بتايايم أدالهاا مان أجاي البنااء والتناوير, التي تميط المؤسسة عان غيرهاا, 

 تناوير أسااليب تبناي ىإلا المن مااأ لدىبرطأ الحاجة الملحة  لذلك, ومتسق متواط   تلك المنوناأ بشني  
 هممعاارف تنمياة ىإلا تهادف, مان خا ي تبنيهاا لبارامج وأسااليب ولينؤ المساأداء  تناوير ىعلا تسااعد ةداخلي

 هم. واتجاهات همومهارات
لإدارياة تناوير رؤياة إدارياة متناملاة, تساتند إلاى فلسافة واضاحة ومحادد  ا مر الذي يتنلب مان قياداتهاا ا

تساااهم فااي طياااد  نفاءتهااا ماان خاا ي تطوياادها بمجموعااة متناملااة ماان المهاااراأ الفنريااة والفنيااة والإنسااانية, 
والساااااعي إلاااااى إرسااااااء قاعاااااد  معلوماتياااااة مااااان خااااا ي صاااااياغة الاساااااتراتيجياأ وتنفياااااذها والرقاباااااة عليهاااااا 

 (.121: 2001,ديننسون)
المن ماأ جميعهاا تعايح حالاة مان الدينامينياة والتناور الساريع, فإنهاا بحاجاة إلاى إدار  جدياد   نإوحيث 

والتعامي مع المتغيراأ بشني أنثر نفاء , ولعي من أهم ا هداف  ,والتجديد ,والابتنار ,قادر  على الاياد 
من الفاعلية يهتمون بالعاملين ودوافعهم  التي تسعى إليها هذه المن ماأ هو وجود قاد  على مستوى عاي  

وأهدافهم, ويحرصون على تناباها مع أهداف المن مة, ويتصفون بالإبداع والتغيير والتنيف مع المحاين 
الخااارجي ماان خاا ي العمااي علااى رفااع مسااتوى العاااملين لتحايااق الإنجاااط والتنميااة الذاتيااة, واسااتثار  الهماام 

 العالية للمرؤوسين.
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, (2009دراساة )المشاهراوي, المادني التاي تناولاأ تناوير أداء قيااداأ من مااأ المجتماع  ومن الدراسااأ
دراسااة , و المن ماااأ ا هليااة تعاااني ماان ناااص فااي النفاااءاأ الإداريااةيااث أشااارأ نتااالج الدراسااة إلااى أن ح

 فاااي الجهااااط للعااااملين بالنسااابة ا داء بفاعلياااة الارتاااااء التاااي أوصاااأ بضااارور  ربااان, (2003)المنياااري, 
 مان ا علاى الإداري المساتوى فاي الاالاد الإداري باه يتمتاع ماا بمادى ؛الساعودية العربية المملنةبالحنومي 

 راساااةود, هااامودوافع التاااابعين ماااادر  فاااي الضاااعف والاصاااور حاااالاأ وتااااويم المتابعاااة, علاااى وقااادر  مهاااار 
 بالجمهوريااة الماادني مااعالمجت من ماااأ فااي التحويليااة الاياااد  ممارسااة تاياايم( التااي بحثااأ 2014)الغااولي, 

, حيث أشارأ النتالج إلى أن  أغلب قياداأ من ماأ المجتمع المدني لا تماارس الايااد  التحويلياة اليمنية
 بأبعادها ا ربعة.

 

 وتساؤلتها مشكلة الدراسة 1.1

ر العمااي المؤسسااي فااي هااذه يعااد ا داء الايااادي فااي من ماااأ المجتمااع الماادني ماان الرنااالط المهمااة لتنااوي
, وماان خاا ي مااا تاام استعراضااه ماان نتااالج الدراساااأ الساااباة والتااي أناادأ علااى وجااود جوانااب ماااأالمن 

والتي  ,(Systemic Excellence Group2009) دراسة مثي ,قصور في إدار  قياداأ تلك المن ماأ
 مياةوتن )التايايم, :مان بينهاا مجاالاأ فاي عاد  قادراتها تنمياة علاى ا هلية المن ماأ أفادأ بأهمية ترنيط

 الحنومياة غيار الفلسانينية المؤسسااأ( والتاي أشاارأ إلاى أن 2006)مارطوق, دراساة و  ,)البشرية الموارد
ومن خ ي عمي الباحاث فاي من مااأ المجتماع  وتنوير مهاراأ وقدراأ العاملين فيها, تنمية إلى بحاجة

ذه الدراساة لتااديم المدني فاد لمس وجود قصور في بعض محاور أداء قياداأ تلاك المن مااأ, وتساعى ها
قيااد   جاودلو و  والمهارياة, المعرفياة نفااءاتهمأنموذج ماترح لتنوير أداء هذه الاياداأ نخنو  نحاو تحساين 

 مبادراأ تشجيع نحو العاملين دافعية للمؤسسة, ورفع والولاء الانتماء مستوى رفع على تعمي واعيةإدارية 
 .المرجو  أهدافها قتحاي من تمننها التي الإداري, والإص ح التنوير

 : ةالآتيتبرط مشنلة الدراسة في ا سللة  لذا 
 
ما واقع أداء الاياداأ الإدارية في من ماأ المجتمع المدني في قناع غاط  فاي ضاوء معاايير التمياط  -1

داء المرتبناة ا  نتاالج -الجوانب الإدارياة والمالياة –تبعاً لمجالاأ ) نتالج ا داء المرتبنة بالعم ء 
 من وجهة ن ر العاملين فيها ؟(  نفاء  العملياأ الداخلية –ارد البشرية بالمو 

المؤسساية  أداء الايااداأهي توجد فروق ذاأ دلالة إحصالية في درجة متوسناأ أفراد العيناة لواقاع  -2
ااا اا سانواأ الخدماةاااا  المؤهي العلمياااا  الفلة العمريةاااا  الجنسفي من ماأ المجتمع المدني تعطى إلى )

 المحاف ة(؟
 ؟ما ا نموذج الماترح لتنوير أداء الاياداأ المؤسسية لمن ماأ المجتمع المدني في قناع غط  -3



 
 

 
 

ير التميزايأداء المنظمات في ضوء معكمدخل لتطوير  المدني لتطوير أداء قيادات منظمات المجتمع  4

 أهداف الدراسة 1.2

 :تهدف الدراسة إلى
واقاااع أداء الايااااداأ الإدارياااة فاااي من مااااأ المجتماااع المااادني فاااي قنااااع غاااط  فاااي ضاااوء  النشاااف عااان -1

نتااالج  -انااب الإداريااة والماليااةالجو  –المرتبنااة بااالعم ء نتااالج ا داء  )معااايير التميااط تبعاااً لمجااالاأ 
 من وجهة ن ر العاملين فيها.(  نفاء  العملياأ الداخلية –داء المرتبنة بالموارد البشرية ا 

المؤسساااية فاااي  تناااوير أداء الايااااداأدرجاااة متوساااناأ أفاااراد العيناااة لواقاااع  باااينالفاااروق دلالاااة معرفاااة  -2
اااااا  الخدمااةساانواأ  اااااا اااااا الفلااة العمريااة اااااا المؤهااي العلمااي لااى )الجاانسمن مااأ المجتمااع الماادني تعااطى إ

 .المحاف ة(
 .أنموذج ماترح لتنوير أداء الاياداأ المؤسسية لمن ماأ المجتمع المدني في قناع غط  إعداد -3

 
 أهمية الدراسة 1.3

 :في منظمات ز أهمية الدراسة من خلال أهمية موضوع القيادة ر تب الأهمية النظرية وتتمثل في
 ني في ضوء معايير التميز حيث :المجتمع المد

 تفيااد الدراسااة فااي تعريااف مفهااوم تنااوير أداء الاياااداأ المؤسسااية فااي من ماااأ المجتمااع الماادني -
 وأساليب تنويرها. وأهدافها وعناصرها

 .دراساأ أعمق فاي إجاراء المهتمون بهذه الدراسة وتوصاياتهاالدراسة  يمنن أن يستفيد من نتالج -
 

 :تتمثي في أنها قد  الأهمية العملية : 
 نااي  الماتاارح الااذي سااتادمه الدراسااة وتوصااياتها المتعلاااة بتنااوير ا داء فيهااا  ا نمااوذجماان  يسااتفيد -

 باياد  من ماأ المجتمع المدني .من له ع قة 
المؤسسااااأ وقيامهاااا بواجباتهاااا تجااااه ه تفياااد المجتماااع مااان خااا ي مسااااهمتها فاااي تحساااين أداء هاااذ -

 . جتمع بشني أفضيالم
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 الدراسة فرضيات 1.4

باين متوساناأ تااديراأ أفاراد ( α ≤ 0.05)لا توجد فروق ذاأ دلالة إحصالية عناد مساتوى الدلالاة  -1
ع الماادني تعااطى إلااى متغياار الجاانس العينااة حااوي واقااع تنااوير الاياااداأ المؤسسااية لمن ماااأ المجتماا

 (.أنثى -)ذنر 
 أفاراد تااديراأ متوساناأ باين( α ≤ 0.05) الدلالاة ىمساتو  عند إحصالية دلالة ذاأ فروق توجد لا -2

 الفلاااة متغيااار إلاااى تعاااطى المااادني المجتماااع لمن مااااأ المؤسساااية الايااااداأ تناااوير واقاااع حاااوي العيناااة
 .العمرية

 أفاراد تااديراأ متوساناأ باين( α ≤ 0.05) الدلالاة مساتوى عند إحصالية دلالة ذاأ فروق توجد لا -3
 المؤهااي متغياار إلااى تعااطى الماادني المجتمااع لمن ماااأ المؤسسااية الاياااداأ تنااوير واقااع حااوي العينااة
 (.فأعلى ماجستير – فأقي بنالوريوس) العلمي

 أفاراد تااديراأ متوساناأ باين( α ≤ 0.05) الدلالاة مساتوى عند إحصالية دلالة ذاأ فروق توجد لا -4
  الخباار  واأساان إلااى تعااطى الماادني المجتمااع لمن ماااأ المؤسسااية الاياااداأ تنااوير واقااع حااوي العينااة

 ( . سنواأ 10 من أنثر – سنواأ 10 الى سنواأ 6 من - فأقي سنواأ خمس)
 أفاراد تااديراأ متوساناأ باين( α ≤ 0.05) الدلالاة مساتوى عند إحصالية دلالة ذاأ فروق توجد لا -5

 المحاف اة متغيار إلاى تعاطى لمادنيا المجتماع لمن مااأ المؤسساية الايااداأ تناوير واقاع حاوي العينة
 ( .رفح - يونس خان -الوسنى - غط  - يالشما)
 

 

 حدود الدراسة 1.5

الدراساااة تناااوير أداء الايااااداأ الإدارياااة لمن مااااأ المجتماااع المااادني  أتناولااا الحـــد الموضـــوعي: - أ
 –باناااااع غااااط  فااااي ضااااوء معااااايير )بالاااادريج( للتميااااط وهااااي: ) نتااااالج ا داء المرتبنااااة بااااالعم ء 

 نفاء  العملياأ الداخلية (.  –مرتبنة بالموارد البشرية داء النتالج ا  -انب الإدارية والماليةالجو 
الجمعياأ ا هلية من من ماأ المجتمع  من( 49الدارسة على عدد ) اقتصرأ الحد المؤسسي: - ب

, أفاراد (10ويطياد عادد مو فيهاا عان )سانواأ(,  8ضاى علاى نشاأتها أنثار مان ), والتي مالمدني
 ك من أجي أن ينون الاياس موضوعياً. ن هذه المؤسساأ تنون نبير  نوعاً ما, وذل

 على العاملين في من ماأ المجتمع المدني.اقتصرأ  الحد البشري: - أ
 على محاف اأ قناع غط .اقتصرأ  الحد المكاني: - ث
 م.2016العام الدراسي  الحد الزماني: - ج
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 مصطلحات الدراسة 1.6

  نموذجالأ 
يتضمن العناصر ا ساسية المحادد   يعرفه الباحث اصن حا بأنه : ذلك الإنار الن ري المفاهيمي الذي

  بعاد تنوير الاياداأ المؤسسية للوصوي إلى التميط الايادي. 
  نموذج المقترح لتطوير أداء قيادات منظمات المجتمع المدني :التعريف الإجرائي لل 

لج نتااا هااو مجموعااة الرنااالط والماترحاااأ الإجراليااة والخنااواأ التااي سااياوم الباحااث بصااياغتها بناااءً علااى
تماااع المااادني بانااااع غاااط ؛ فاااي مجاااالاأ تناااوير أداء الايااااداأ فاااي من مااااأ المجالدراساااة الميدانياااة لواقاااع 

 –داء المرتبنااة بااالموارد البشاارية نتااالج ا  -انااب الإداريااة والماليااةالجو  –)نتااالج ا داء المرتبنااة بااالعم ء 
 .  ي مجموعة من المشن أأو ح ,التي تسهم في تنوير أداء عمي ما نفاء  العملياأ الداخلية(

 

  يالقيادالأداء: 
 هاممهت التاي التن يمياةقاف او الملاف مختهام ل تفسارو  ا فاراد هجو ت التي يه الاياد  التعريف الصطلاحي :

 جااااد. )المن ماااة هااادافأياااق بتحا ةلاااالنفي الطمنياااة جالبااارام ضاااعو  ىلاااعماااي تع اهاااأن نماااا ,مااايالع ايمجااا فاااي
 (.13 :2012الرب,

 

هااو ساالوك تفاااعلي ياااوم بموجبااه قياااداأ من ماااأ المجتمااع الماادني فااي قناااع غااط   : التعريــف الإجرائــي
لتحاياق أهاداف المن ماة باأعلى مساتوى مان النفااء   نالتنفيذيي ءا عضان عة مو مجم علىية التأثير لعمب

 .والذي سيااس من خ ي أدا  الدراسة التي ستعد لهذا الغرض والفاعلية
 ع غزة: منظمات المجتمع المدني في قطا 

ميااة و السياسااية غياار الحنو الثاافيااة و  عيااةو التنو الجمعياااأ الاجتماعيااة و  المؤسساااأو عااة التن يماااأ و مجم
الثاافيااااة و  والاجتماعيااااةالدينيااااة  المعاااااييرم و ى الااااايلاااالااااة, مرتنااااط  عو الد نا عاااالهاااافااااي عم ة نساااابياً لالمنفصااااو 
 (.6: 2012رتجى, . )ماأفراده مصالح وتحايق خدمة إلى هدفالتي تو مجتمع, لالسياسية لو 

وسيتبنى الباحث هذا التعريف مع مراعا  ماا تام الإشاار  إلياه فاي حادود الدراساة المتعلاق بسانواأ التأسايس 
 وعدد العاملين .

 : برنامج مالكولم بالدريج للجودة 
بالاادريج لاا داء المتميااط برنامجاااً وننياااً للمؤسساااأ ل سااتفاد  ماان معااايير بالاادريج  مااالنولم يعتباار برنااامج

نمااا تضاام الجااالط  ضاامن توجهاتهااا تبااادي أفضااي الممارساااأ  ,نمننلااق لتحسااين ا داء المتااواطن والإبااداع
 والاستراتيجياأ للفالطين.
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  التميز لمعاييرالتعريف الإجرائي : 
وياصد بمعايير قياس التميط في هذه الدراسة تلاك العواماي المهماة وا ساساية التاي مان خ لهاا ياتم تحدياد 

لنماوذج )بالادريج( للتمياط , وتناسام هاذه المعاايير إلاى معاايير رليساة ومعاايير  المتمياط وفاااً  مستوى ا داء
 فرعية لتشني من ومة متشابنة ومتناملة من الع قاأ التفاعلية التي تحاق ا داء المتميط.

 
 الخلاصة: 1.7

ودورها في الفصي مادمة عامة عن شملأ من ماأ المجتمع المدني ونبيعتها  هذا في الباحث تناوي
الدولة, ثم الدور الايادي لها, وتنوير أداء الاياداأ المؤسسية, والتعرف على موانن الضعف 

وتنرق إلى والدراساأ الساباة التي أشارأ إلى وجود بعض الضعف في ا داء المؤسسي وقياداتها, 
 اأ المستخدمة فيها.مشنلة الدراسة وتساؤلاتها, وأهدافها, وأهميتها, وفرضياتها, وحدودها, والمصنلح
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  

 الإطار النظري ::  الفصل الثاني
 نظريال الإطار

 
 مقدمة 

 منظمات المجتمع المدني -الأول  المبحث 

 المبحث الثاني : تطوير أداء القيادات المؤسسية لمنظمات المجتمع المدني 

 الثالث : مجالت ومعايير الأداء المؤسسي لمنظمات المجتمع المدني المبحث 
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 مقدمة:

من ماأ المجتمع  عنالمبحث ا وي ث ث مباحث, يعرض في  للحديث عن الفصيهذا في الباحث  يتناوي
الثالث  المبحثوفي , تنوير أداء الاياداأ المؤسسية لمن ماأ المجتمع المدني عنالمبحث الثاني وفي , المدني
 .مجالاأ ومعايير ا داء المؤسسي لمن ماأ المجتمع المدني عن

من خ ي التعريف بها, وبيان نشأتها وتنور المجتمع المدني في فلسنين,  من ماأيتنرق للشرح بالتفصيي عن و 
المعوقاأ و  م المشن أأه ح, وتوضيلهاأهميتها, ومجالاأ عم بيانو  وتوضيح الإنار التشريعي لها, مراحلها,

من ماأ المجتمع  داعدأعمي و نبيعة , و نيالمد المجتمع من ماأ في الاياد  واقعو , التي تواجهها في قناع غط 
مفهوم و  المدني والعاملين فيها, وقناعاأ العمي, وأعداد الجمعياأ في ني قناع في نافة محاف اأ قناع غط ,

تنرق إلى معرفة مداخي تنوير أداء الاياداأ المؤسسية ينما , تنوير ا داء الايادي لمن ماأ المجتمع المدني
  وبيان معايير ا داء المؤسسي لمن ماأ المجتمع المدني, ,يلمن ماأ المجتمع المدن

, نتالج ا داء المرتبنة بالموارد البشرية, نفاء  العملياأ الداخلية, الإداري والمالي) مجالاأمعايير الويستعرض 
 (نتالج ا داء المرتبنة بالعم ء
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 الأول المبحث
 منظمات المجتمع المدني :المبحث الأول : 

  ت المجتمع المدنيمنظما
 

 مقدمة .2.1.1

 .تعريف منظمات المجتمع المدني .2.1.2

 .الإطار التشريعي لمنظمات المجتمع المدني .2.1.3

 .ونشأتها في فلسطين تاريخ منظمات المجتمع المدني .2.1.4

 .في فلسطين منظمات المجتمع المدني  أهمية .2.1.5

 .يالًلسطينمعوقات عمل منظمات المجتمع المدني  .2.1.6

 .ي الًلسطينيمنظمات المجتمع المدن عمل مجالت .2.1.7

 – وأعدادها تصنيًها – المنظمات عن نبذة)  غزة بقطاع المدني المجتمع منظمات .2.1.8

 (: تشغلها التي والقطاعات عملها طبيعة

 .الخلاصة .2.1.9
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 مقدمة: 2.1.1

 امدالاستخ مستوى على سواء الراهن الوقأ في شيوعاً  فاهيملما أنثر من" نيلمدا عمالمجت" ومهمف عتبري
 ةمالحان للن م والسياسية الفنرية الخناباأ مستوى على أو اعية,مالاجت العلوم الاأمج في ا ناديمي

 فنر   ن ون راً (, 21: 2014)إبراهيم,  العالم منانق مختلف في الحاوقية اأمن لموا عارضةلما وقوى
 قيم من نهميتض وما ي,مالاي الإنار فإن هنا ومن التنوعي, يمالع على جوهرها في تاوم نيلمدا عمالمجت
 يمنن لا أنه امن ,نيلمدا عملمجتل ثاافية رنيط  يمثي والاخت ف, ددبالتع والابوي مبادر لوا بالتنوع تتعلق
 على نيلمدا عمالمجت اأممن  على الخارجية العوامي لبعض مباشر لا غير أو مباشر لا التأثيراأ إغفاي
 (.40: 2014)إبراهيم,  الوننية دالصع

ي من ث ثة أشناي من التن يماأ, وهي ا حطاب السياسية والاتحاداأ والنااباأ ويشني المجتمع المدن
والمن ماأ ا هلية أو غير الحنومية, وتختلف هذه التن يماأ الث ثة عن بعضها البعض من حيث درجة 

اً وتشني المن ماأ ا هلية أو غير الحنومية مرنط الالب ن ر , بيعتهون المجتمع المدنيتعبيرها عن روح 
ويسر شرون العضوية ل نضمام  ,المدنية جماهيرية, ولنثر  عددهالعد  أسباب, منها أنها أنثر التن يماأ 

 (.21: 2011واتساع رقعة المستفيدين منها )بدوي,  ,وانتشارها في جميع المنانق ,لها
,  إذ لفلسنينيماً من النسيج المجتمعي اأما على الصعيد الفلسنيني فإن هذه المن ماأ تشني جطءاً مه

يشهد المجتمع الفلسنيني حاجة متطايد  لمؤسساأ المجتمع المدني لتساهم بدور فاعي في النشاناأ 
ى رأسها , وتطايد هذه الحاجة نلما ضعف دور المؤسساأ ا خرى وعلجتمعية وأهمها النشاناأ التنمويةالم

 .(17: 2008)أبو حلو, المؤسساأ الحنومية, نتيجة عوامي داخلية وخارجية 
 فالبيلة ,متغير ً  حالةً  مالعال من ماأ نباقي غط  قناع في وخاصة الفلسنينية ا هلية المن ماأ وتعيح
 والمسؤولين المديرين مأما نبير  ومتنلباأ تحدياأ يضع نله وهذا مستار , وغير مضنربة بها تعمي التي
 بتوجيهم( 1989م )عا المنعاد ربيةالع ا هلية للمن ماأ ا وي المؤتمر أوصى وقد المن ماأ, هذه في

 مالمه الاناع هذا حم م عن للنشف العربي, ا هلي العمي مجاي في والدراساأ للبحوث  مالاهتما
 .(2: 2015 شمالة, أبو) والتحسين التنوير بهدف تواجهه, التي والتحدياأ والمشن أ

 وفاعلية, بنفاء  أدوراها ولعب اأمهمهذه الب مالايا عن عاجط  ست ي المن ماأ هذه أن ,فيه لاشك ومما
 نله ذلك رأس وعلى وع قاتها, عملها وأساليب وأدالها والتن يمية الإدارية لهيانلها  متايي عملية تجر مل ما

 والجماهيري النوعي الجانب وتفعيي والمحاسبة الشفافية بمبادئ موالالتطا الداخلية, الديمارانية م بنيتهاتدعي
 الصلة ذاأ الجهاأ مع والتشبيك والتعاون والتنامي التنسيق ع قاأ وتعطيط ا,وبرامجه عملها في
 .(41-40: 2008 عويضة,)
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من خ ي التعريف المجتمع المدني في فلسنين,  ويخصص الباحث هذا المبحث للحديث عن من ماأ
, لهاالاأ عمومجأهميتها,  بيانو  وتوضيح الإنار التشريعي لها, بها, وبيان نشأتها وتنور مراحلها,

 .المعوقاأ التي تواجهها في قناع غط و  م المشن أأه حوتوضي
 

 تعريف منظمات المجتمع المدني: 2.1.2
 

نما  وسياسياً  قبي التعرف على مفهوم المجتمع المدني في انار تاريخيته والتحولاأ التي شهدها فلسفياً 
لى توضيح إجرالي يهدف إتعريف اصر, لابد من الانن ق من وتم تداوله في الخناب المع ,تجلى
ن شيوع استخدامه قد طاد تشوشه واضنرابه وحجب  , خصوصاً  هاوضبن سس التي ياوم عليهاا  وا 

 : 2006, ياسر) منانية تناوله الناديإلى حد نبير إ ضروراأ التفنير في تأصيله الن ري, وغي ب
http://www.akhbaar.org.) 

من بلد إلى آخر, ومن باحث إلى باحث, فالبعض يوسع المفهوم  يختلف تعريف من ماأ المجتمع المدني
ليشمي من ماأ وأنشنة معينة, في حين يراها الآخرون جطءاً من من ماأ غير الحنومية, مثي: 
التعاونياأ نما في اليمن وا ندية الرياضية وجمعياأ الطنا  نما في مصر, وغيرها وفي العاد  ياوم 

دارتها )الشلبي, المجتمع المدني بتأسيس من  يجادها وتن يمها وا   (.7: 2001ماأ المجتمع المدني وا 

المدني بشني  فمن ا همية التعرض للمصنلحاأ والتعريفاأ ذاأ الع قة بتعريف المن ماأ والمجتمع
 منفصي.

 المنظمة :

نشنتها من ماأ بصفة عامة, فيعرفها السالم بأنها: "وحداأ اجتماعية هادفة ومنساة أالتعددأ تعاريف 
بوعي ويتفاعي فيها ا فراد ضمن حدود معينة واضحة نسبياً من أجي تحايق أهداف مشترنة" )السالم, 

المن مة بأنها "مجموعة من الناس الذين ينساون نشانهم بوعي  نما أن هناك من عر ف(, 32: 2002
دراك من أجي بلوغ ا هداف عامة نانأ أم خاصة" )عبد الرشيد,  يرى آخر: و (, 26:  2000وا 

 الياوم المن ماأ مشاني ومع م بيلتها, مع متفاعلة ن م أنها بمعنى مفتوحة, أن مة هي المن ماأ"
 .(32 : 2000 وبيي, وندي" )والفرص والتهديداأ البيلة, متنلباأ في الرليسة التغيراأ أساسها
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 المجتمع المدني :

 عدد التنمية أدبياأ في برط ا خير , لسنواأا خ ي في عددها وتطايد المدني, المجتمع من ماأ تنامي مع
 هنالك التعريفاأ هذه بين خت فاأالا عن الن ر وبصرف المدني, المجتمع لمفهوم التعريفاأ من نبير
 : وهي المفهوم, هذا ومنوناأ السماأ من عدد حوي عام توافق

 العام المجاي تشغي أالمن ما هذه التنوعية, المن ماأ من مجموعة هي المدني المجتمع من ماأ أن
 للمجتمع جماعية ةمنفع لتحايق تسعى أنها نما الربح, لتحايق تسعى لا وهي والدولة, والسوق ا سر  بين
 عن وتدافع معينة, مهنة أصحاب مصالح الحالاأ بعض في تمثي نما المهمشة, الفلاأ لبعض أو نني

 عنه يعبر ما وهو خت فاأ,ل  السليمة الإدار  في يتمثي قيمياً  بعداً  لديها نما إليها, ينتمون التي المهنة
مجموعة "بأنه  المدني المجتمع نما أن هناك من عر ف(, 4: 2008, قنديي) "المدنية الثاافة"  بمصنلح

من التن يماأ التنوعية الحر  التي تم  المجاي العام بين ا فراد والدولة, وهدفها هو تاديم خدماأ 
ويرى آخر أن (, 7: 2009)العتيبي,  " حهم أو ممارسة أنشنة إنسانية مختلفةللمواننين أو تحايق مصال

المجتمع المدني هو "ني من ماأ وا نشنة المن مة التي تتيح ل فراد التمنن من الخيراأ والمنافع العامة 
 (.3: 2001أبراح, دون تدخي مباشر من الدولة" )

 " المؤسساأ السياسية والاقتصاديةبأنه جملة جرالي إوهناك من يعر ف المجتمع المدني على نحو 
ض اوالاجتماعية والثاافية التي تعمي في ميادينها المختلفة في استا ي نسبي عن سلنة الدولة  غر 

حطاب لى المستوى الونني, ومثاي ذلك ا متعدد  منها : أغراض سياسية نالمشارنة في صنع الارار ع
اع عن المصالح الاقتصادية  عضاء الناابة, والارتفاع بمستوى المهنة السياسية, ومنها غاياأ ناابية نالدف

غراض ثاافية نما في اتحاداأ النتاب والمثافين والجمعياأ الثاافية أعضالها, ومنها ألتعبير عن مصالح وا
في  للإسهامغراض اجتماعية أعضاء ني جمعية, ومنها ألاتجاهاأ  لى نشر الوعي وفااً إف التي تهد
لمؤسساأ المجتمع المدني  وبالتالي, يمنن الاوي إن العناصر البارط  ,لاجتماعي لتحايق التنميةالعمي ا

, ياسر)حطاب السياسية, النااباأ العمالية, الاتحاداأ المهنية, الجمعياأ الثاافية والاجتماعية " هي : ا 
2006 : http://www.akhbaar.org.) 

 

ذا حللنا التعريف هذه, يننوي بأن جوهر المجتمع المدني, بحسب وجهة الن ر  لاستنتاجا أمنن ةالسابا اأوا 
 ة : على أربعة عناصر رليس

صح المشارنة النوعية التي تميط تنويناأ وبنى ثي بفنر  " النوعية ", أو على ا وي يتمالعنصر ا  -
  .ارالمجتمع المدني عن باقي التنويناأ الاجتماعية المفروضة أو المتوارثة تحأ أي اعتب
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, والتي تشمي لى فنر  " المؤسسية " التي تناي مجمي الحيا  الحضارية تاريباً إأما العنصر الثاني فيشير  -
مناحي الحيا  السياسية والاقتصادية والاجتماعية والثاافية. ولعي ما يميط مجتمعاتنا الحضور الناغي 

  .الاانون للمؤسساأ, وغياب المؤسساتية بوصفها ع قاأ تعاقدية حر  في  ي

همية النبرى الذي تاوم به هذه التن يماأ, وا في حين يتعلق العنصر الثالث با " الغاية " و " الدور "  -
لى إر لاستا لها عن السلنة وهيمنة الدولة, من حيث هي تن يماأ اجتماعية تعمي في سياق وروابن تشي

  .ع قاأ التضامن والتماسك أو الصراع والتنافس الاجتماعيين

من من ومة  ءاً لى مفهوم المجتمع المدني باعتباره جط إذه العناصر ينمن في ضرور  الن ر خر هآو  -
نسان, المشارنة السياسية, الشرعية ثي " الفردية, المواننة, حاوق الإمفاهيمية أوسع تشتمي على مفاهيم م

 (.http://www.akhbaar.org : 2006, ياسر) ةالدستوري

 المؤسساأو عة التن يماأ و مجم :ابأنه المدني المجتمع من ماأ مفهوم تحديد يمنن ذلك على وبناء
 نا علهفي عم ة نسبياً لالمنفصو مية و السياسية غير الحنو الثاافية و  عيةو التنو الجمعياأ الاجتماعية و 
 إلى هدفالتي تو مجتمع, لالسياسية لو الثاافية و  والاجتماعيةالدينية  المعاييرم و ى الايللة, مرتنط  عو الد

 .هاوتحايا اأفراده مصالح خدمة

 :المدني المجتمع منظمات تسميات

(  18:  2012تباينأ آراء النتاب حوي التسمية الدقياة لمن ماأ المجتمع المدني, حيث أشار )العالوي, 
 :الآتيإلى هذه الاخت فاأ على النحو 

 :الأهلي المجتمع .1

 بين ميط الباحثين بعض ولنن ا هلي, والمجتمع المدني المجتمع بين الباحثين من العديد يميط لم
 يشملها, لا المدني المجتمع بينما الإرثية المن ماأ يشمي ا هلي المجتمع أن اعتبروا حيث المفهومين

 الفنر رواد بعض فضي بينما رثيه,إ من ماأ الدينية المن ماأ اعتبار إلى نو والعلماني نو الليبرالي وذهب
 حوي الغرب أقامه الذي الجدي من يخرجوا حتى ,ا هلي بالمجتمع المدني المجتمع تسمية الإس مي

 مجتمع هو الإس مي الفنر في المدني المجتمع بينما والدينية, النهنوتية ضد وضع والذي المدنية مفهوم
 .الدينية با صوي يلتطم ولننه نهنوتي ليس
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 :حكومية غير منظمات .2

 لنن ا هلية, أو الخيرية الجمعياأ بها ياصد والنثير ,مدنيال المجتمع من ماأ جميع بها البعض ياصد
 المدني المجتمع من ماأ وهي الحنومية غير الاناعاأ جميع يشمي  نه دقيق غير المسمى يباي

 .الخاص والاناع

 :الحكومية غير الًاعلة الجهات .3

 المجتمع من ماأ من الخاص الاناع  أيضا تستثني لا وهي الحنومية غير المن ماأ بمسمي شبيه هي
 .تن يمية نبيعة لها ليس التي البارط  المجتمعية الشخصياأ بعض يشمي قد المصنلح أن نما المدني,

 :ربحية غير منظمات .4

 لا المسمى لنن ا هلية, أو الخيرية الجمعياأ أو المدني المجتمع من ماأ بأنها النثيرون بها ياصد
 .ربحي غير قناع هو الحنومي الاناع  ن الحنومي الاناع يستثني

 : الثالث القطاع .5

 الخاص, والاناع الحنومي الاناع بعد الثالث الاناع يعتبر والذي المدني المجتمع قناع به ياصد
 .الإسراليلي والنيان وأوروبا ا مرينية المتحد  الولاياأ من ني في المصنلح هذا ويستخدم

 

 : المستقل القطاع .6

 لا هذا ولنن شلونه تسيير في نفسه على يعتمد والذي ,للحنومة بعالتا وغير المستاي الاناع به ياصد
 .أموره تسيير في نفسه على يعتمد قناع أيضاً  فهو الخاص الاناع يستثني

 :الذاتية المساعدة منظمات .7

 يعتمد قناع أيضاً  فهو الخاص الاناع يستثني لا أيضاً  وهو المستاي, الاناع بمسمي شبيه المسمى هذا
 .الاجتماعية المسلولية صناديق خ ي من للمجتمع مساعداأ ويادم ,أموره سييرت في نفسه على

 



 
 

 
 

ايير التميزأداء المنظمات في ضوء معكمدخل لتطوير  المدني لتطوير أداء قيادات منظمات المجتمع  16

 :التطوعي القطاع .8

 هذا لنن للربح, الساعية وغير التنوع مبدأ على أساسي بشني والاالمة المدني المجتمع من ماأ به ياصد
 ىيتااض لا التي ةالبلدي المجالس مثي للحنومة التابعة التنوعية المؤسساأ بعض يستثني لا المفهوم

 .البلدية رليس باستثناء أعمالهم على رواتب الغالب في أعضاؤها

 :الخاصة الطوعية المنظمات .9

 ولنن للربح, الساعية وغير التنوع مبدأ على أساسي بشني والاالمة المدني المجتمع من ماأ به ياصد
 التنوعية للمن ماأ نالهباستث التنوعي الاناع ىمسم في وجد الذي الخلن استدرك قد المسمى هذا

 .الخاصة بنلمة الحنومية

 

من خ ي ما تادم وبالن ر إلى الآراء يرى الباحث أن الاخت فاأ تحديداً بين المن ماأ ا هلية ومن ماأ 
المجتمع المدني اخت فاأ بسينة, وربما غير مبرر , لذا سيعتمد الباحث تسمية واحد  وهي من ماأ 

 إلى المصنلحين .المجتمع المدني للإشار  

 

 : المدني المجتمع مكونات

 الاناع خارج نم جماعاأو  أفراد اهيدير و  اهيؤسس التي المن ماأ يه المدني المجتمع من ماأ نإ
ن مو  ,هممصالح رعايةو  همرعايتو  اهإلي نالمنتسبي اهأعضال خدمة إلى المن ماأ ذهه تسعىو  ,ميو الحن
 السياسية, ا حطاب الثاافية,و  الاجتماعيةو  الرياضية يادو الن ,ايالعم تحاداأا النااباأ, المن ماأ ذهه

)حجاطي, ني من:  المدني المجتمع من ماأ دالر  في أيضاً  خييدلك, و ذ غيرو  نية,و التعا الجمعياأ
 (.78:  2015الشاعر, ( ناً  عن )12:  2008

 نيةهالم النااباأ . 
 العمالية النااباأ . 
 الاجتماعية الحرناأ . 
 التعاونية الجمعياأ . 
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 يةهلا  الجمعياأ . 
 بالجامعاأ التدريس يلاأه نوادي . 
 والاجتماعية الرياضية النوادي . 
 الن بية والاتحاداأ الشباب مرانط . 
 ا عماي رجاي وجماعاأ والصناعية التجارية الغرف . 
 البيلةو  والتنمية والمرأ  الإنسان حاوق نمرانط والتنموية الدفاعية الحنومية غير المن ماأ . 
 والنشر الإع م ط هوأج الحر  الصحافة . 
 الثاافية والجمعياأ والدراساأ البحوث مرانط . 

 

 الإطار التشريعي لمنظمات المجتمع المدني في فلسطين: 2.1.3

تأسسأ الجمعياأ الخيرية والمن ماأ تبعاً  م1967بعد خضوع الضفة والاناع ل حت ي الإسراليلي عام 
الخيرية العثمانية, ونانأ تخضع لسلنة ما يعرف بالإدار  المدنية الإسراليلية, نما استمر لاانون الجمعياأ 

وتشنيي السلنة الوننية, ونانأ الجمعياأ  م1993العمي بهذا الاانون حتى وبعد اتفاقية أوسلو عام 
ية الهيلاأ الخيرية تتبع وطار  الداخلية من حيث التأسيس والمتابعة, حتى صدر قانون الجمعياأ الخير 

والذي حوي وطار  العدي بأن تنون المرجعية لهذا الاانون مع تونيي الوطاراأ  م2000لسنة ( 1)ا هلية رقمو 
 المختصة بالمتابعة حسب نناق عمي الجمعية أو الهيلة.

وربما نان إصدار هذه الاوانين والتشريعاأ يرمي إلى وضع المن ماأ تحأ سمع وبصر الحنوماأ 
 لتنون احيانا الاوانين استعملأ بي الاوانين بهذه الشرعية وانسابها عملها تن يم بالضرور  يسولالمتعاقبة, 

, وفيما يلي استعراض للاوانين ذاأ وننية هدافأ لخدمة نشنأ التي الجمعياأ تلك على مسلنا سيفا
 (.64:  2006الع قة بشأن المن ماأ ا هلية الفلسنينية: )مرطوق, 

 

 :العثماني خيريةال الجمعيات قانون .1

ه, لينون أوي التشريعاأ التي 1327رجب سنة  29صدر قانون الجمعياأ الخيرية العثماني بتاريخ 
حنمأ عمي الجمعياأ ا هلية الفلسنينية, وباي هذا الاانون ساري المفعوي في قناع غط  حتى صدور 

 م.1/2000قانون الجمعياأ الخيرية والهيلاأ ا هلية الفلسنينية رقم 
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 الجتماعية الأردني: انون الجمعيات الخيرية والهيئاتق .2

(, وتم تنبياه في الضفة الغربية إبان الحنم 33م, حيث نان يحمي رقم )1996صدر في عمان عام 
م عندما أ لغي بموجب قانون الجمعياأ الخيرية والهيلاأ 2000ا ردني, وباي ساري المفعوي حتى عام 

 ا هلية الفلسنيني.
 

 لإسرائيلي( في منطقة القدس المحتلة:القانون)ا .3

 م.1967وصدر هذا الاانون بعد الاحت ي )الإسراليلي( لمدينة الادس في عام 
 

 :لقطاع غزة  الأمر العسكري )الإسرائيلي( .4

 السلناأ هذه أباأ الغربية, والضفة غط  قناع الإسراليلي الاحت ي سلناأ دخوي مع 1967 العام وفي
 عسنرية أوامر خ ي من عليه التعدي أ بعض إدخاي مع غط , قناع في العثماني الجمعياأ قانون علاى

 ال ذي ,1981 لعام( 686) رقم العسنري ا مر أخنرها نان الجمعياأ, عمي على إضافية قيود فرضأ
 نما الاحت ي, سلناأ من رخصة على الحصوي بعد إلا   ا هلي العمي ممارسة الفلسنينيين على ح ر
 على المحتي واستبداد هيمنة تنرس إنما  سباب المنناة قالد قبي من جمعية أي حي ةص حي أعنى

 (.4:  2012)البردويي,  الفلسنينية ا راضي

 قانون الجمعيات الخيرية والهيئات الأهلية الًلسطيني :

 الرليس صرالعن (2000 لسنة 1  رقم قانون) الفلسنيني" ا هلية والهيلاأ الخيرية الجمعياأ قانون عتبري
, الذي صدر عن المجلس التشريعي الفلسنيني الفلسنينية المدني المجتمع لمن ماأ النا م الإنار في

 31م, ونشر في الجريد  الرسمية, ليصبح نافذ المفعوي اعتباراً من 2000نانون الثاني سنة  16بتاريخ 
والوحيد  لعمي المن ماأ ا هلية  م, وشني منذ ذلك التاريخ المرجعية التشريعية الجديد 2000آذار سنة 

الفلسنينية, وبناءً عليه نلبأ وطار  الداخلية الفلسنينية من المن ماأ ا هلية إعاد  ترتيب أوضاعها 
 لتنسجم مع مواد هذا الاانون.
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 ( :الحكومية غير المنظمات) الأهلية للمنظمات القانوني التعريف

 غير أو تنوعي قناع فهو والبيلي, الثاافي المننلق ببحس عديد  أسماء الخيري الاناع على تنلق
 ا سماء هذه ني الثالث, الاناع أو المستاي الاناع أيضاً  وهو للربح, هادف غير قناع أو حنومي,
 نناق خارج والمؤسسية والفردية العامة والممارساأ الاجتماعي النشان مساحة على للدلالة تنلق

 .ا عماي وقناع الحنومي الاناعين

 في 2000 لسنة (1)رقم ا هلية والهيلاأ الخيرية الجمعياأ قانون ينص : الًلسطيني القانون حسب
 اقتصادي, أو اجتماعي, نشان أو خدمة أي هو ا هلي النشان أن على ا وي الفصي من (2)رقم الماد 
 المجتمع في اننينالمو  مستوى تحسين شأنه ومن اختيارياً  أو نوعاً  يادم غيره, أو تنموي أو ثاافي, أو

 (.32:  2013)أبو نريم,  تربوياً  أو ثاافياً  أو فنياً  أو روحياً  أو مادياً  أو مهنياً  أو اجتماعياً 

 : الأهلية والهيئات الخيرية الجمعيات تسجيل

 ونشانها عملها ممارسة في بحرية ا هلية والهيلاأ الخيرية الجمعياأ تتمتع أن عام نأصي يجب
 والهيلاأ الخيرية الجمعياأ تسجيي في الحق على الاانون نص ولاد تايدها, وعدم اأهدافهى إل للوصوي
 عملية لإتمام الاانون تنلبها إجراءاأ ووضع ترخيص, إلى الحاجة دون أساسي قانوني نمبدأ ا هلية

 في الجمعية بإشهار وذلك التسجيي إجراءاأ انتماي حتى نشانها ممارسة الجمعية تستنيع ولا التسجيي,
 (.8:  2012)البردويي,  الاانونية ا صوي حسب الرسمية الجريد 

 : الجمعيات تسجيل

 ممارسة في الحق للفلسنينيين أن على نص 2000 لسنة 1 رقم ا هلية والهيلاأ الخيرية الجمعياأ قانون
 يلاأواله الجمعياأ تشنيي في الحق ذلك في بما بحرية والعلمي والمهني والثاافي الاجتماعي النشان
 . الاانون هذا  حنام وفااً  ها,وتسيير  ا هلية

جراءاته الجمعياأ تسجيي على أيضاً  ونص  من( 3) الماد  وبموجب ,منه والرابعة الثالثة المادتين في وا 
 الجمعياأ دالر  تاسمى الجمعياأ تسجيي بشلون تعنى الداخلية وطار  في دالر  أنشلأ الجمعياأ قانون

 (.1:  2000لسنة  1بشأن الجمعياأ الخيرية والهيلاأ ا هلية رقم )قانون  المختصة الوطار  مع بالتنسيق

 .الجمعياأ بشلون المعنية الادالر  اختاصاصاأ( 5) الماد  في التنفيذية ال لحة بينأ وقد
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 : تسجيلإجراءات ال

 :بالآتي ( على إجراءاأ التسجيي4نصأ الماد  )

يم نلب خني مستوف للشرون إلى الدالر  المختصة في وطار  على مؤسسي الجمعية أو الهيلة تاد  -1
الداخلية وموقع من ث ثة على ا قي من المؤسسين المفوضين بالتسجيي والتوقيع عن الجمعية أو الهيلة , 

 ومرفق بث ثة نسخ من الن ام ا ساسي وموقعه من أعضاء اللجنة التأسيسية.

ستيفاء النلب لشرون التسجيي خ ي مد  لا تطيد عن بشأن اأن يصدر قراره   ر الداخليةوعلى وطي  -2
شهرين من تاريخ تاديمه, وفي حالة تاديم بياناأ إضافية أو استنماي النواقص لاستيفاء التسجيي تبدأ مد  

 الشهرين من تاريخ تاديم هذه البياناأ.

بر الجمعية أو الهيلة مسجلة إذا اناضأ مد  الشهرين على ورود النلب للدالر  دون اتخاذ قرار تعت    -3
 بحنم الاانون.

في حاي صدور قرار من الوطير برفض التسجيي يجب أن ينون الارار مسبباً ويحق لمادمي النلب   -4
 النعن فيه أمام المحنمة المختصة خ ي مد  أقصاها ث ثون يوما من تاريخ تبليغهم قرار الرفض خنياً 

 (.2:  2000لسنة  1لاأ ا هلية رقم بشأن الجمعياأ الخيرية والهي)قانون 
 

 : فمسطين في ةلالعام يةهلالأ منظماتلل الأساسي النظام

 مجتمع,لل العامة الاحتياجاأ خدمة في وبارط ريادي بدور تاوم التي يةهلا  المن ماأ قيام الدولة تؤيد
 بالشني من ماأال ذهله العمي سير تضمن التي والتشريعاأ الاوانين من ةلجم تصدر الدوي أن نما
 بالدولة المختصة اأهالج إلى المؤسسون يتادم المن مة إنشاء وعند الصحيح, هالوج ىلوع وبلالمن

ى ترخيص بإنشاء المن مة, لحصوي علطمة لونافة ا وراق الثبوتية ال  ا ساسي اهبن ام (يةلالداخ وطار )
الوقالع ):  يهمي المن مة و ويتضمن الن ام ا ساسي مجموعة من الاواعد التي تحنم تن يم ع

 (.460:  2000سنينية, لالف

 .التأسيس غرض .1
 .العمومية الجمعية .2
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 .الإدار  سلمج .3
 .المالية السنة .4
 .الحساباأ مدقق تعيين .5
 .ا عضاء وواجباأ وحاوق اهوشرون العضوية, ن ام .6
 .(الناابة أو النادي, أو الجمعية,) المؤسسة تصفية .7
 .سللمجا اهياترح التي يةلالداخ لحةال  .8
 .اهواستخدامات مؤسسةلل المالية الموارد .9

 
 :ونشأتها تاريخ منظمات المجتمع المدني في فلسطين 2.1.4

 

  مقدمة
على المستوى العالمي, وعلى مدى السنواأ العشرين  من ماأ المجتمع المدني باهتمام نبير ح يأ

, وربما ساعد على ذلك وي والشعوبمجاي الع قاأ بين الدالماضية اعترافاً بدورها التنموي ودورها في 
, ولا يخفى على وال سلنية, والتنامي الاقتصاديعملية العولمة واتساع نناق الاتصالاأ السلنية 

, المؤتمراأ الدولية والإقليمية التي عادأ وشارنأ ر أنه خير دليي على هذا الاهتمامالمهتمين بهذا ا م
 .و مؤتمر " ا مم المتحد للسنان " المي للتنمية الاجتماعية  " فيها هذه المن ماأ مثي مؤتمر " الامة الع

 الحنم فتر  نهاية إلى فلسنين في هاعمل تن يم بداياأ تعودأما على صعيد من ماأ المجتمع الفلسنيني ف
 مسمي إن ق سبب يفسر ما وهذا م,1908 عام في العثمانية الجمعياأ قانون صدر عندما العثماني,
حيث شنلأ هذه المؤسساأ , (58: 2013)أبو سلنان,  غط  قناع في المنبق انيةالعثم الجمعياأ

والتن يماأ أساساً لتنمية مؤسساأ المجتمع منذ بداية الارن الماضي, وقامأ هذه المن ماأ والجمعياأ 
: 2005)الشوبني:  بعد صدور الدستور العثماني 1908 بشني علني عام

http://pulpit.alwatanvoice.com) 
 

 تنور صاحبه تاريخي تنور لعملية أشنالها, بمختلف الفلسنيني المدني المجتمع من ماأ خضعأو 
 أساليب في التنور جانب إلى ومهامها, وتوجهاتها وأهدافها جهة, من الداخلية وبنيتها ترنيبتها في وتغيير
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 الانتماء حيث من ن ماأالم هذه نبيعة في حدثأ التي التنوراأ إلى بالإضافة هذا البرامج, وتنفيذ العمي
 هذا ني وع قة الخارجي, العالم ومع ناحية, من المحلي الفلسنيني المدني المجتمع مع الع قاأ أو

 التجربة تميطأ وقد بأسره, الفلسنيني المجتمع بها مر   التي والاجتماعية والاقتصادية السياسية بالتنوراأ
 تنورها مراحي مختلف في أدوارها في النبير والتمايط المدني المجتمع مؤسساأ أنمان بتنوع الفلسنينية

 (.48: 2008, شيخ علي)

 السياسية, الحياا  في ومختلفة مؤثر  أدواراً  تاريخها مدار على فلسنين في ا هلية المن ماأ لعبأو 
 ستعمارل  المناهضة الفلسنينية الوننية الحرنة ببداياأ العمي هذا ارتبن قدو  والاجتماعية, والاقتصادية,
 والتواجد الغربية الضافة فاي ا ردني التواجد خ ي ونذلك الصهيوني, الاستيناني والمشروع البريناني
 قيام حتى م,1967 عام غاط  وقناع الغربية الضفة لباية الإسراليلي الاحت ي ثم غط , قناع في المصري
 :ةتيالآ المراحي خ ي مان التناور هذا توضيح وينون م,1994 عام الفلسنينية الوننية السلنة

خ ي هذه المرحلة دوراً هاماً علاى صاعيد  ا هليةلعبأ المن ماأ  : )1948 – 1917): المرحلة الأولى
 مرنباً من مرنباأ الحرنة الوننياة ا هليةومصادر  ا راضي, فشنلأ المن ماأ  مااوماة الهجار  اليهودية,

السياسي المن م في مواجهاة النشاان المان م للجمعيااأ واللجان الفلسنينية وشنلأ م هراً مبنراً للوعي 
 (.53: 2013الغوي, ) الصهيونية

وما تبعها من تدفق ملاأ الآلاف من الناطحين  1948فإن ننبة  : )1967 – 1948)الثانية: المرحلة 
 ناء المجتمع إلىمدن وقرى فلسنين أثالأ ناهي الجمعياأ الاالمة نما دفعأ النثير من أب والمشردين من

فأضافأ الجمعياأ  التفنير في إنشاء جمعياأ يتناسب عددها وتت ءم خدماتها مع حاجاأ النثر  المعوط ,
ودور ا يتام وم جئ العجط   هم,وتأهيل المعوقينالخيرية الخدماأ الصحية والإسعافاأ ا ولية ورعاية 
ومع تغيير ا وضاع السياسية وقيام دولة , ءومرانط التدريب المهني بالإضافة لتاديم الغذاء والنسا

لحاق الضفة الغربية با ردن, ووضع قناع غط  تحأ الإدار   إسراليي, و هور مشنلة ال جلين, وا 
فلسنين, فاد برطأ قضايا اجتماعية واقتصادية جديد  تمثلأ في مرنط   المصرية, ثم احت ي إسراليي لني

 حسار قدر  الفلسنينيين في السينر  على مصادرهم النبيعية,الحاوق المدنية, وان السلنة ومصادر 
 ا هداف الإنمالية وبالتالي نان لهذه المرحلة أيضا مؤسساتها التي مطجأ ا هداف الوننية والاومية مع

 (.10: 2006)عباس, 
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حياء ونشوءشهدأ  : )1979 – 1968)الثالثة: المرحلة   فتر  السبعيناأ من الارن الماضي عود  وا 
من ماأ العمي ا هلي الفلسنيني نتيجة تعا م قو  من مة التحرير الفلسنينية في أوسان المجتمع في 
المنانق الفلسنينية المحتلة, حيث قامأ المن مة بإنشاء الاتحاداأ الشعبية في الخارج بهدف العمي 

تشني في تلك لتعطيط صمود الشعب الفلسنيني في أرض وننه المحتي, لنن هذه المؤسساأ لم تنن ل
المرحلة مؤسساأ تنموية ومهنية تهدف لتاديم خدماأ نوعية للمجتمع الفلسنيني باعتباره مجتمعا مدنيا 

 قالما بذاته.

مرحلة المتميط  في الونانأ فتر  الثمانيناأ من الارن العشرين  : )1987 – 1980)الرابعة: المرحلة 
هتمام حوي إقامة هذه المن ماأ في الداخي بعد خروج تاريخ المن ماأ ا هلية الفلسنينية حيث تمحور الا

من مة التحرير من لبنان, ونان التوجه ياضي بترنيط الفصالي الفلسنينية المختلفة على إنشاء أنر 
ولجان وهيلاأ جماهيرية تستنيع من خ لها ممارسة العمي السياسي من جهة, وتاديم خدماأ تنموية 

, حيث تم إنشاء اللجان الطراعية والصحية والنسوية الناابية والن بية للجمهور الفلسنيني من جهة أخرى
والف حية والشبابية التي اعتبرأ أذرعا سياسية للفصالي ا ساسية في م. أ. ف. مثي لجان المرأ  
المختلفة التسمياأ حسب الفصالي التي وقفأ خلفها, ولجان الإغاثة النبية والطراعية ولجان العمي 

تحاداأ الن ب المختلفة, وا نر الثاافية, والتي قدمأ بديً  تنموياً مختلفاً عن المؤسساأ الصحي, وا
ا هلية التاليدية التي نانأ قالمة أص , وهي المؤسساأ الاجتماعية التي نانأ قالمة وفق الاانون 

مية الاجتماعية ا ردني من أجي أهداف محدود  تترنط على نشاناأ خيرية محدود  بعيد  عن عملية التن
والسياسية بمفهومها الحاياي. وهنذا  هرأ فنر  الاهتمام بالجمعياأ الخيرية ودون إخضاع التنمية بشني 

 .(41: 2010 ,)شيخ عليمنلق للن ر  السياسية الضياة 

, فاد شهدأ تغيراأ هامة ونوعية على وهي مرحلة الانتفاضة : )1993 – 1988)الخامسة: المرحلة 
 من ماأ أهلية شهدأ نشوء, نما من جهة ف والبرامج التنموية للمؤسساأ ا هلية الفلسنينيةصعيد ا هدا

لاد تمحور النشان السياسي  ,, أسميناها بالمؤسساأ والمرانط المهنية المتخصصةجديد  تماماً  فلسنينية
لاعتااد السياسي بناءً على ا, "التحضير لبناء الدولة الفلسنينية المستالةخ ي الانتفاضة على شعار "

 بإمنانية نشوء دولة مستالة, وبالتالي أضافأ المؤسساأ ا هلية بعداً آخراً لعملها ودورها, هو عنصر
نما ربنأ المؤسساأ ا هلية الفلسنينية بأحنام ما بين عنصري المااومة, إلى جانب عنصر  البناء

 ا.المااومة والبناء, إلا أن النابع السياسي باي غالباً في عمله
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لا يستهان به من المرانط والمؤسساأ المهنية المتخصصة والتي هدفأ  لاد شهدأ هذه الفتر  نشوء عدد  
سناد وتمنين عملياأ البناء الجارية, وتنوير المؤسساأ الجماهيرية والااعدية ذاأ العضوياأ  إلى دعم وا 

تاوية المؤسساأ الااعدية لني  الواسعة, وعبر وجود هذه المرانط عن مرحلة جديد  تماماً يتم من خ لها
تربن بإحنام ما بين المااومة والنضاي السياسي من جهة وما بين عملياأ البناء المختلفة من جهة أخرى, 
وأن هذه المجموعة الجديد  من المؤسساأ ذاأ النابع المهني شنلأ روافع داعمة للمن ماأ الااعدية 

ميين ومهنيين متخصصين في مجالاأ متعدد  )عبد ذاأ العضوية الواسعة, والتي احتوأ على أنادي
 (12: 2004 ,الهادي

 الفلسنينية الوننية السلنة تأسيس مع المرحلة هذه بدأأ : )2000 – 1994)السادسة: المرحلة 
 السلنة قيام شهدأ التي المرحلة تلك ففي , 1994  أيار 17 في والإدارية الاانونية ص حياتها وتسلمها
 المن ماأ عدد تطايد ووطاراتها الحنومية ومؤسساتها ا منية أجهطتها بناء من رافاها وما نيةالفلسني الوننية
 نذلك أخرى, جهة من الاحت لية المعيااأ وت شي جهة, من الممنوحة التسهي أ نتيجة الحنومية؛ غير

 وغير وميةالحن الفلسنينية المؤسساأ بدعم الحنومية وغير الحنومية ا جنبية المؤسساأ اهتمام
 جهة من الفلسنينية الوننية والسلنة جهة من ا هلية والهيلاأ الجمعياأ بين الع قة أن ورغم ,الحنومية

 انتفاضة بعد خاصة ي هر بدأ جديداً  شن ً  أن إلا المتبادي, والارتياب بالتنافس البداية في اتسمأ أخرى
 إلى 2004 العام منذ الداخلية بوطار  ةممثل الوننية السلنة بادرأ حيث ,2000  العام في ا قصى
 بين دورية اجتماعاأ عاد مثي المدني, المجتمع من ماأ مع الع قاأ لتونيد الإجراءاأ من مجموعة

 من وغيرها والترخيص, التسجيي إجراءاأ تسهيي على وعملأ ا هلي, العمي وجمعياأ الداخلية وطار 
 .(18: 2009 ,)قصراوي الجانبين بين التنامي تحايق في تساهم التي الإجراءاأ

 (2000)  معا في الثانية الانتفاضة اندلاعما بعد  مرحلةأما  : )2006 – 2001)السابعة: المرحلة 
 إلى إضافة للمواننين, ا ساسية الاحتياجاأ من العديد تلبية على قدرتها  موعد السلنة, دور وضعف
م تاد ما على بناءً  وغط , الضفة في الاحت ي ممارساأ واستمرار ,(2006) معا الفلسنيني مالاناسا حالة

 خدماأ موتادي الإغاثي الدور لحساب اجع يتر المن ماأ لتلك التنموي الدور بدأو ا هلية  تولد للمؤسساأ
 إلى وأدأ ا هلي العمي نبيعة على أ أثر المتغيراأ تلك ني المجتمع, من مختلفة لفلاأ النفسي مالدع
 .(32: 2013 ,منري بوأ) أجندته في تغير

 يةهلا  المن ماأ ألعمحيث  ن في قناع غط ,السنا ىلع الحصار فرض  ,م2006 معا بداية منذ
 الرعايةو  التنميةل مجا في تحديداً و  الناس, نم أنبر أعداد خدمةجي أ نم اهر و د تنمية ىلع سنينيةلالف

 .(15:  2013 ,)شهاب الإغاثية ادو الم طيعو تو  الاجتماعية



 
 

 
 

ايير التميزأداء المنظمات في ضوء معكمدخل لتطوير  المدني لتطوير أداء قيادات منظمات المجتمع  25

هذه الفتر  أنبر عملية تسجيي للمن ماأ ا هلية, حيث طاد عددها بشني لم يسبق له مثيي, وشهدأ 
م, ويفسر ذلك بفوط حرنة 2006وشهدأ هذه الفتر  أعلى معدلاأ لتسجيي المن ماأ ا هلية عام 

 المااومة الإس مية )حماس( في الانتخاباأ التشريعية, وتشنيي أوي حنومة فلسنينية برلاستها, حيث
تسلمأ طمام نثير من الوطاراأ الفلسنينية, بما فيها وطار  الداخلية, المسلولة عن منح التراخيص 

 (.47:  2015 شمالة, أبوللمن ماأ ا هلية )

قامأ بعض من ماأ المجتمع المدني, الى جانب عملها  حيث ,الفلسنيني الاناسام وشهدأ هذه المرحلة
ترنيط على أنشنة المدافعة والضغن من أجي المصالحة, والدفاع في مجاي الإغاثة وتاديم الخدماأ, بال

عن الحرياأ, ورصد الانتهاناأ وممارسة الناد, ا مر الذي أدخي المن ماأ ا هلية في حالة اشتباك مع 
الحنومتين, وصي في بعض ا حيان إلى حد إغ ق بعض الجمعياأ أو التأثير على عملها من خ ي 

:  2015 , )عبد العاني ن والاراراأ لتحجيم دورهاالاوانيسن مجموعة من 
http://www.palyouth.ps.) 

 تنامى حيث ية,هلا  مؤسساألل ماً هم وراً د ةلالمرح ذهه دأهش : )2015 – 2007)الثامنة: المرحلة 
 يلالإسرالي الحصار استمرار ي  في بخاصةو  غط  قناع في الإنسانية ضاعو ا  رهو تد بعد رو الد ذاه
 المجتمع ىلع خيمةو  آثار نم اهأعاب ماو  غط  قناع ىلع م2008 معا يةلالإسرالي الحرب تداعياأو 
 يةلالمح المن ماأ اهتادم التي المساعداأ ىلع اعتمدأ التي ا سر نسب ارتفعأ حيث سنيني,لالف
 ,)شهاب الحرب جراء نالمتضرري إغاثة في أالمن ما تلك هب قامأ يالذ رو الد نع فض ً  لية,و الدو 

2013  :15). 

, مما أدى (قناع غط , والضفة الغربية)ي الونن اَّ   توتر نبير في الع قاأ بين ش  ر هذه الفت وخيم خ ي
تجميد حساباأ العديد من المن ماأ في البنوك,  موبخاصة في قناع غط , حيث ت أوضاعهاإلى سوء 
يااف في الضفة الغربية  المن ماأ ا هلية لها, مما أدى إلى توقف عملها, نما تأثرأالتمويي ا جنبي  وا 
 بين المشترنة المن ماأ بين المتبادي العمي وضعف غط , قناع في فروعها من بعض بإيااف عمي أيضاً 
 (.68:  2015)أبو الناس,  وغط  وقناع الغربية الضفة

 

http://www.palyouth.ps/
http://www.palyouth.ps/
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 :منظمات المجتمع المدني في فلسطين أهمية 2.1.5

 تااديمها خا ي مان أرضه على الفلسنيني الشعب بااء تعطيط في هاماً  دوراً   هليةا المن ماأ تلعب
 إدار  فاي س  رليا دور   بها ينانو  وغيرها, والصحية التعليمية والخدماأ والتنموية الاجتماعية الإغاثية البرامج
 العملياة فاي محورياً  نرفاً  غط  ناعق في ا هلية المؤسساأ أضحأ حيث ,تهوتنمي الفلسنيني المجتمع
عاد  التنموية  مان مهماة جوانب تغني فهي ونبيعتها مشارنتها ونوع حجم حيث من الإعمار, وا 

 ( .2:  2009)المشهراوي,  المجتمعي النسيج من جطءاً  وأصبحأ المجتمع احتياجااأ

خاصة وأنها نانأ تضنلح بدور  وساهم وجودها في التأثير على اتجاهاأ العملية التنموية في فلسنين,
لفلسنينية, ونان لها دور  نها سباأ السلنة اإنبير في تحديد مساراأ واتجاهاأ العملية التنموية, حيث 

على صعيد تاديم الخدماأ ا ساسية للمواننين خ ي وجود الاحت ي, وما طالأ تادم   اهر  وحيوي  
التعاون مع من ماأ السلنة الفلسنينية أيضاً )أبو خدماتها حتى في  ي وجود السلنة الفلسنينية, وب

 ( .48:  2015شمالة, 

واسعة شملأ مجالاأ الحيا :  مهم في تاوفير خادماأال هاخ ي العادين الماضيين دور  ونان واضحاً 
والتدريب التنموي والمهني, إضافة إلى خدماأ إغاثة  ,البحث ومراناط ,والمارأ  ,وحاوق الإنسان ,الإع م

:  2006 ,)مرطوق الطنا , لتواجه مشن أ الفار التي خلفها الاحت ي تها الجمعيااأ الخيرياة ولجاانقدم
67.) 

( أن أهمية من ماأ المجتمع المدني تبرط في تاديمها للعديد من 69:  2015 ,وأضاف )الشاعر
 الخدماأ المجتمعية منها :

 .المحتاجة ا سرو  ما يتا رعاية .1
 .يةو تربفق مراو  اينفأ رياضو  مدارس ءإنشا .2
 تأهيلهم. عاد وا   العجط و  نالمعاقي رعاية .3
 .فةلالمخت ياأو المست ىلع اجتماعيةو  طراعيةو  صحية خدماأ متادي .4
 .لعميل فرص فيرو تو  إنتاجية عاأو مشر  ءإنشا .5
 .هاياثو تو  نةهالمنت الإنسانية وقالحا متابعة .6
 .فنيةو  ثاافية مرانطو  اجتماعيةو  رياضية ادو ن إيجاد .7
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 :الًلسطينيمعوقات عمل منظمات المجتمع المدني  2.1.6
 

 ثم العشرين, الارن بداياأ منذ ا ولي بشنلها الفلسنيني المدني المجتمع من ماأ  هور من الرغم على
 من بسلسلة - تطاي ولا - جوبهأ أنها إلا الماضي, الارن أواخر من بدءاً  اً ونوع اً نم بنثافة انن قها
 دورها تحجب وتناد وفعالياتها, نشانها من - نبير حد إلى - تحد التي عيااأوالم والعراقيي العوالق
 .المختلفة أهدافها تحايق أجي من تبذلها التي الجهود نتالج وتلغي

يعيشها قناع المؤسساأ ا هلية, والتي تتمثي في غياب الدولة وأجهطتها في  روف العمي الخاصة التي و 
مع الفلسنيني في السنواأ ا خير , والتي نشفأ عن التي سادأ المجتفي  ي الفوضى العامة المختلفة, و 

بشني عام ف بد هنا من الإشار  إلى مجموعة من المعوقاأ  هاضعفو المؤسساأ الفلسنينية موانن خلي 
 (http://pulpit.alwatanvoice.com:  2013)النهراوي, التي تاف أمام العمي ا هلي الفلسنيني 

 المدى وتحدد دوره, أداء على الاناع هذا قدر  في تؤثر التاي والمعوقاأ المشن أ من عددوفيما يلي 
 (.13-12:  2009)حماد,  :المعوقاأ هذه أهام ومن إليه, يتنور أن يمنن الذي

 

 :المجتمعية المشاركة وضعف الوطنية الأجندة على وأثره الخارجي التمويل -1

 ,الفنري والاستبداد الاحات ي مواجهتاه فاي لحلفااء الاناع هذا احتاج العربية الدوي من نغيرها فلسنين في
 حرناأ اليسارية, الاوى فنانأ ,المهماة بهذه الايام تستنيع التي الغربية المؤسساأ غير هناك ينن ولم

 .وغيرها فلسنين فاي ا هلاي للعمي ا ساسي الداعم هي والننالس التضامن,

التحرر  نن هناك تعارض ما بين ا جند  التحررية بالعاالم وحرنااأوفي الحابة التاريخية التي لم ي
الجماهيرية, ولم  وانعناسااته يا يديولوجالخ ف  لم ي هر جلياً  ,والمااومة في البلدان العربية وفلسنين

تحتي مسألة التمويي ا جنبي  أما حاليااً  ,ينن هناك  هور لمحاور وناان خ ف أساسية في العمي ا هلي
بين هذه المن ماأ والسلنة الفلسنينية  للمن ماأ ا هلية الفلسنينية مساحة نبير  من الخ ف والجادي,

ومع تغير الجهاأ الداعمة هناك هو   ,جهة أخرى من جهة, وبينها وبين الاوى والتن يماأ السياسية مان
روري أن يعبر عنها العمي ن الضوالحرنة الجماهيرية والتي م واسعة ما باين حاجاة المجتماع المحلاي

 .العالمية والمستفيدين منها من الاالمين والعاملين في هذا الاناع هلاي وماا باين ا جناد ا 
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 : النتًاضة خلال والبطالة الًقر مستويات ارتًاع -2

 نا  و  ,الطالد التمويي حجم بنثير تفوق بدرجة الانتفاضة خ ي خاصة والبنالة الفار مستوياأ ارتفاع أدى
 العينية والمساعداأ" النارلة العمي فرص خلق" برامج لىإ الفلسنينية هليةا  المن مااأ مع ام توجاه

 للتنمية مستابلية برؤية التوجه هذا ربن بدون الاجتماعي الاناع في النارلة البرامج وبعض والنادية
 ضاعيفة, آنياة أهداف خدمة اولةومح ,المتاحة للمصادر ا مثي الاستخدام من التاليي شأنه من المستدامة

 لدى متطاياد وعي وجود من الرغم فعلى ,ا مد ونويلة مستدامة تنموية باستراتيجية صلة لها ليس
 الايام يأ المدى, نويلاة تنموياة برؤياة النارلة المساعداأ ربن بضرور  الفلسنينية هليةا  المن ماأ
 تأثير لها ينون أن إمنانية نما,ا  و ( ماث  مؤقتاة عمي فرص خلق) آني مردود فان لها ليس نارلة, بمشاريع
 .الفعلية الممارسة خ ي واضح باشني يتبلاور لم الن ري, الوعي هذا نإف مستدام, تنموي

 

 : العام التنموي التخطيط غياب -3

 الانتااي ا هلية األلمؤساس ياسيراً  ا مر ينن فلم حاياية تنموية نماذج ببناء المتعلاة بالرؤية يتعلق فيما أما
 بين اخت ف وجود وبسبب قالماة, طالأ ما الملحة الضرورية الاحتياجاأ أن نون تنموي, دور لعب إلى

 بين الجداي من سنواأ خ ي التنموي والوعي التنمياة, أولويااأ حاوي الحنومياة وغير الحنومية المؤسساأ
 حاوي ذاتهاا ا هلية المؤسساأ بين أيضاً  الاخت ف إلى إضافة ,الآن حتى يتبلور لم المختلفة المؤسساأ
 تلعباه الاذي التنماوي الادور فعالية في النثيرون يشنك ,تحاياها ونرق المستدامة للتنمية مفهومهاا
 وأن الوننية, الاسياد  اساتنماي عادم  ي في التنمية تحايق يمنن لا أنه يرى من فثمة ا هلية, المن ماأ

 على المن ماأ هذه قدر  عادم آخارون يعليو  ,ةيإغاث مشاريع من أنثر ليس المن ماأ هذه تادمه ما جي
 . جندته وخضوعها ا جنباي التموياي علاى اعتمادهاا بسبب حاياي تنموي دور لعب

 :ةتيالآ الصعوبات الشاعر ويضيف

 إلىيق يع قد (2000) لسنة( 1)م رق يةهلا  يلاأهالو  الجمعياأ ونلاان ثيا مو  يقالدق التنفيذ معد -4
 غير المن ماأ ذهه نإ حيث المدني, المجتمع لمن ماأ التن يميو  المؤسسي رو التن ياألعم حد أبعد

 محاف ة,و  رجعية نانيو ق دو جو ب المحاسبة,و  لةءالمساو  الديمارانيةو  الشفافية نم نبير قدر اءلإبد مستعد 
 ءإجرا نعم تحج المن ماأ ذهه عييج مما المرنطية, ناألالس ادهاضن نم نافية حماية نتضم لم ما
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 جطلية, ليسو  ةلشام مسألة هي المؤسسي رو التن مسألة نأ إلى يالرأ ذاه يستند نبير , يةلداخ حاأص إ
 .جطلي وأ ياختيار و  اً انتاالي نيبش اهتنفيذ وأ اهتنبيا نيمن لاو 

 الخاصة مةو الحن جبرام يرو لتن اهسعي معد وأ المن ماأ, لكت ىلد يالبشر  بالنادر متماهالا معد -5
 جالبرام فرو ت معدو  نالطم د و محد الاصير  التنفيذية المشاريع ىلع يةهلا  المن ماأ لكت اعتماد لكنذ ا,هب

يي مستار تعد دو جو  معدو  من مة,لل مدني مالي استارار دو جو  معد أيضاً  ا مد, ةليو ن الاستراتيجية
 (.82:  2015 ,الشاعر)

 

 الحنم المجحف من أنه غير الفلسنيني, ا هلي العمي وجه في تاف قد التي اأالمعيا ني من وبالرغم
 مسلولةال غير الممارساأ من لعدد العود  خ ي من والونني التاريخي المؤسساأ هذه دور على

 طالأ لا والذي المؤسساأ هذه قدمته الذي فالدور , المؤسساأ أو فرادا  من قليي بعدد والمحصور 
 الخدماأ قناع من ني في محدود   ال مساهمتها حجم إلى يشير به, تاوم منها احاةالس ا غلبية
 في الإنسان لحاوق حام   نسد والوقوف الفلسنيني, للجمهور المختلفة الاناعاأ وتفعيي والتوعية والإغاثة

 مع,المجت مارنةيبد المستمر  المنالبة وفي ,جود  ذاأ خدماأ على الحصوي وفي نريمة, مدنية حيا 
 التي الو يفة حيث من تتجانس لا نشاناتها أن غير ,مؤسساته نافة في والشفافية المحاسبة دور وتفعيي
 بين التأثير في فروق هناك ,المجتمع على نشانها يترنه الذي التأثير حيث من متجانسة هي ولا بها, تاوم
  داءاتها المجتمع ستجابةا أن نما المجتمع, على أخرى ومن مة مؤسسة وعمي ,ومن مة ,مؤسسة عمي

 (http://pulpit.alwatanvoice.com:  2013)النهراوي,  لحاجاته استجابتها باخت ف تختلف
 

 منظمات المجتمع المدني الًلسطيني عمل مجالت 2.1.7
 

تشني المن ماأ ا هلية في قناع غط  جسراً حيوياً لتحسين  روف الفاراء لما تادمه من خدماأ وبرامج 
يع تعمي على تاليي  اهر  الفار في  ي الممارساأ الإسراليلية المتمثلة في الحصار والإغ ق ومشار 

 والعدوان المتنرر على قناع غط .

وشهدأ المن ماأ ا هلية خ ي فتر  الحصار المفروض على قناع غط  حراناً ملموساً في نوعية البرامج 
لمساعداأ في تخفيف حد  الفار, حيث قدمأ ا والمشاريع المنفذ  والتي ساهمأ بدرجة غير مسبوقة
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ونفذأ برامج الرعاية الاجتماعية والصحية والتعليمية, فضً  عن  ,ررينالمباشر  للفاراء والمتض
 سر الفاير  جراء الحصار ال الم المشروعاأ الإنتاجية والتنموية التي تعمي على توفير مصدر دخي ل

 .(49: 2013 ,شهاب)

وما طالأ تنفذ نشاناتها المتعدد   ,المن ماأ ا هلية الخيرية في قناع غط  واصلأويضيف الباحث بأن 
 :متنوعة موضحة نالآتي عمي وخدماتها المتنوعة من خ ي مجالاأ

 :القدرات بناء مجال .1

 إلى الحاجة هرأ  المانحين من الاشتراناأ وتطايد فلسنين, في ا هلية ماأ المن تعداد اطدياد مع
 الادراأ بناء في متخصصة مؤسساأ هور  بدأ هنا من ماأ, المن تلك في للعمي هلةمؤ  نوادر وجود
 تلك عمي يتوسع بدأ ثم ومن ا هلية, ماأ المن قناع في للعاملين والتدريب التأهيي  يخ من
 قناع لبروط أدى مما الحنومية, ماأ المن الجامعي, الشباب الخريجين, وتأهيي لتدريب ماأ المن
 الفلسنيني المجتمع من المختلفة الاناعاأ قدراأ لبناء با ساس هدفأ والتي ماأ المن تلك من واسع
 .هاوتأهيل

 :والطًل المرأة مجال .2

 والاجتماعية والنفسية الصحية منها والنفي للمرأ  متنوعة خدماأ ا هلي العمي مجالاأ نافة قدمأ
 قضايا دعم مجاي في المتخصصة أما المن من العديد هرأ  الخدماأ لتلك إضافة لنن غاثية,والإ
 العنف, من المرأ  وحماية الدولية, المواثيق حسب والنفي المرأ  حاوق على والترنيط والنفي, المرأ 
 أبو) اقتصادياً  تهاومساند أ ر الم مساعد  على تعمي التي النسوية الإقراض مؤسساأ هور  إلى إضافة
 .(33: 2013 ,منري

 :الإنسان حقوق مجال .3

 عن والدفاع المعتالين, قضايا ومتابعة الإنسان حاوق انتهاناأ ضد الدولية الحم أ في ةالمشارن
 ونشر والانجليطية, العربية باللغتين الانتهاناأ حوي منت مة نشراأ إصدار نذلك العماي, حاوق
نشاء ,المعتالاين أهالي طياراأ وتن يم ,واسع شعبي نناق على الإنسان بحاوق الوعي  منتباأ وا 

نشاء قانونية عمي ورح وتن يم متخصصة, انونيةق  .ا سرى  بناء روضاأ وا 
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 :القتصادية التنمية مجال .4

 ,ةالطراعي الاروض ومنح الطراعي الإرشااد عملياة ولتن يم الصاغير , المشاريع لتنوير مرانط أنشلأ
 .(57: 2011 ,)الغوي الحيوانية الثارو  على والحفا  الحيواناأ, لصحة مرانط إنشاء تم ونذلك

 

 :البيئة على المحافظة مجال .5

 ,والبيلة البحرية )غط ( الطراعة عن منبوعاأ ونشر ,التلوث من والحد ,البيلي لتثايفسعة لاو  نشاناأ
 مشاني حي في والمساهمة الطراعية, الصغير  المشروعاأ تنمية حديثة, طراعية نماذج وتنوير
 .وحم أ التشجير ,روالادخا ,راضقالإ وبرامج الطراعي, التسويق

 

 :والتراثية الوطنية الثقافة مجال .6

 ونذلك ,موالرس التشنيلي للفن الدوراأ عشراأ ون مأ ,عديد  ومسرحية وغنالية موسياية فرق تشنلأ
 بما والعم أ الفلسنينية النوابع متصامي لتنوير بالإضافة ,ا طياء صناعة عاد ا  و  معارض متن ي مت

 مهرجاناأ قامةا  و  علمية, مؤتمراأ وعاد حديثة منتباأ نشاءا  و  ,وحديثاً  يماً قد فلسنين وتاريخ يتناسب
 .(44:  2008 ,)عويضة  إجمالاً  موالعال العربي مالعال أنفاي مع اتصاي برامج  موتن ي ,تراثية

 

 :الصحي المجال .7

 فسيةمج الصحة النرا, بمج تأهيي المعاقين جسدياً راخدماأ صحية ع جية ووقالية, تنفيذ ب متادي
الحامي,  مل نفاي والنساء, برامج التوعية بمخانر المخدراأ, إنشاء مرانط للع ج النبيعي ورعاية ا 

 .(71:  2015 ,أبو الناس)إقامة ورح وندواأ صحية واسعة وعديد  
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طبيعة عملها  –تصنيًها وأعدادها  –منظمات المجتمع المدني بقطاع غزة ) نبذة عن المنظمات  2.1.8
 طاعات التي تشغلها (:والق

 

 ا وضاع مع نسجاموالا خت فوالا بالتباين امتاط دوراً  تلعب أن الفلسنيني المجتمع من ماأ استناعأ
 بها مر التي السياسية أو الاجتماعية الناحية من سواء تاريخها, مدار وعلى فلسنين في نشأتها منذ الفلسنينية

نما وننية, دولة وجود  ي في تنم لم أنها الفلسنيني المدني عالمجتم من ماأ تميطأ إذ الفلسنيني, الشعب  وا 
 اليوم, المن ماأ عليه نشاهد الذي النحو هذا على تنوينها في ساهمأ التي العوامي من عدد تداخي  ي في

 تأثير ثم ومن العثمانية الدولة تنتهجها نانأ التي بالسياساأ قديماً  المدني المجتمع من ماأ عمي تأثر حيث
 فيما وا ردن ومصر الاسراليلي حت يالا من ني بين الفلسنينية ا راضي تااسم ثم ومن البريناني, لانتدابا

:  2013)أبو عدوان,  الفلسنينية والجمعياأ المن ماأ وأداء عمي على سياساته الاحت ي فرض نما بعد,
71.) 

 خاا ي ماان المعاصار , الإناسانية المجتمعااأ تلافمخ فاي نبياراً  دوراً  تلعابوعلى صعيد المن ماأ ا هلية فإنها 
 واليتامى والمرأ  الفاااراء ماان الم يااين منهااا ويااستفيد الاجتماعيااة, والرعايااة والتعليميااة الااصحية المااساعداأ
 المجتماااع, فاااي سياسيوالاا الاجتماعي التغييار إحاداث فاي ا هلية المن مااأ تاسهم وناذلك والبؤسااء, والمعاقين

 تاوم نذلك ,(الحنومية) العامة السياساأ أداء فاااي الثغاااراأ تاااسد ورعالياااة خدمياااة مراناااط أياااضاً  وهاااي
:  2010 حماد,) المجتمع في التنمية وبرامج الرعاية أوجه من العدياد توفير في رليس بدور ا هلية المن ماأ

50). 
 

 :غزة قطاعفي  الأهلية لمنظماتا وأعداد تصنيف

 للشؤون العامة الإدار  عن (2014)  معا في الصادر والهيلاأ ا هلية المحلية الخيرية الجمعياأ دليي حسب
 31 حتى الجمعياأ ا هلية المحلية تعداد بلغ غط , باناع الداخلية وطار  في الحنومية غير والمن ماأ العامة
 (82)و ,اً مو ف (8598) عاملين وبعدد مسجلة محلية جمعية (786) وعهمجم ما (2014)  معا من ديسمبر
 .اً مو ف (1015) عاملين بعدد التسجيي وتحأ مسجلة أجنبية جمعية

 غط  قناع محاف اأ على الجمعياأ الخيرية والهيلاأ ا هلية المحلية توطيع (2.1) مرق جدوي حويوض
 :الخمس
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 توزيع أعداد الجمعيات والعاملين فيها على محافظات قطاع غزة (2.1جدول رقم )1

 عدد العاملين عدد الجمعيات المحافظة م

 4746 408 غط   .1

 1227 116 الشماي  .2

 1026 95 خانيونس  .3

 805 93 الوسنى  .4

 794 74 رفح  .5

 8598 786 المجموع
 

 قناع في الداخلية وطار  عن الصادر( 2014) لهيلاأ ا هلية المحليةالجمعياأ الخيرية وا دليي على بالاعتماد الباحث إعداد من الجدوي
 .غط 

 

 تصنيف منظمات المجتمع المدني: 

 :ل هداف أو النشاناأ, إما وفااً تصنيفاأ من ماأ المجتمع المدني

 (4:  2014)ماعأ للس م والتنمية وحاوق الإنسان ,  :المنظمات  لأهدافوفقاا التصنيف أولا : 

 تضم مجمي المن ماأ ا هلية التي تعمي في مجاي العمي الخيري بشنله التاليدي : خيريةمنظمات  
عاناأ مباشر (, نما تضم من ماأ الخدمة والرعاية الاجتماعية : وهي تلك التي  )مساعداأ اجتماعية وا 

نفاي تنشن في مجالاأ اجتماعية عديد  وتادم خدماأ صحية وخدماأ اقتصادية واجتماعية متنوعة نا 
 .والمرأ  والمسنين وا سر  وغيرها

 
هي تلك المن ماأ التي تهتم بشني أساسي بجهود التنمية في المجتمع, وتهدف إلى  ية :و منظمات تنم 

عتمد على استنفار ناقاأ المجتمع بهدف إنشاء تحيث , تحايق التنمية في إنار مجتمع محلي محدد
 .ل ستفاد  من الفرص التنمويةعتمد على بناء قدراأ ا فراد تالمرافق, نما 

 
هي تلك المن ماأ التي تهتم بالدفاع عن الحاوق والحرياأ العامة, ومن أمثلتها  : منظمات دفاعية 

من ماأ حاوق الإنسان, والدفاع عن المرأ  وحاوقها, ومن ماأ حاوق المعاقين, ومن ماأ الدفاع عن 
 .ومن ماأ حماية المستهلك ن البيلةحاوق ا نفاي ب  مأوى, إضافة إلى من ماأ الدفاع ع
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 (www.siironline.org:  2012)أخبار الديمارانية, : المنظمات لأنشطةوفقاا التصنيف ثانياا : 

ما يطاي التمييط بين المن ماأ ذاأ المنفعة العامة وبين المن ماأ ذاأ المنفعة  : الأنشطة العامة 
  عندما تسعى المن مة للحصوي على منافع ضريبية حيان نثير , وينبق عادأالمشترنة غير واضح في 

و غيرها, نالادر  على الدخوي في عناءاأ متعلاة بعاود مع الدولة, فأية من مة يجب ألا تصنف بأنها أ
 .بالمنفعة العامة وحصراً  ساساً أغراضها تنحصر أذاأ منفعة عامة ما لم تنن 

 

ن أنير مسالي السياسة العامة وسجالاتها, ويجب تشارك المن ماأ المدنية في تأ : نشطة السياسيةالأ  
و أهمية العامة, بما فيها تشريعاأ موجود  فيما يتعلق بني الشؤون ذاأ ا , تتمتع بحق التعبير بحرية

ن تتمتع المن ماأ المدنية بحق انتااد أماترحاأ وممارساأ الدولة وسياساتها, وبنفس الاتجاه يجب 
نرالهم والثناء على جهودهم, ولا إو حق أن لتولي المسؤولياأ السياسية, المسؤولين الحنوميين والمرشحي

نشنة السياسية العامة, ية قيود على حق المن ماأ المدنية في ممارستها ل أن تنون هناك أيجوط 
 .نالتعليم والبحث والمدافعة ونشر المواقف

 

عماي والتجار  يمننها من نشنة ا أ ن السماح للمن ماأ المدنية بالانخران فيإ : الأنشطة القتصادية 
و خيري ناف يدعم أمانن التي لا تتميط بتاليد تبرعي ليه بشد  في ا إتوفير مصدر دخي تحتاج 

و قانون للمؤسساأ التجارية في نرح نفسها نمن ماأ مدنية, تجنباً أي تشريع ألا يبيح أنشنتها, شرن أ
فني المن ماأ تملك حساباً “ انشنة اقتصادية”د  للعالداأ نشنة المولولا تعتبر ني ا  ,للتنليف الضريبي

 .مصرفياً تجني منه فالدتها
 

للعديد من المن ماأ المعنية دور مهم في التنمية الاقتصادية للبلدان وذلك بالمشارنة  : أنشطة التنمية 
نون متلاوها وتنمية سياساأ توسيع الاروض المحدود , وي ,عماي الصغير نشنة من نوع احتضان ا أفي 

جي نيي الاروض أعماي, ليتسنى تأهيلهم من لى تن يم مشروعاأ ا إعاد  من المبادرين الفاراء 
وللك الذين ليس أالمصرفية التاليدية فهذه الاروض عبار  عن نرياة فعالة لمنافحة الفار, حيث يتمنن 

نار إعماي تاع ضمن أقامة إلى المؤسساأ المارضة لاستدانة الماي للشروع في إو نفاذ ألديهم وصوي 
 .مشروعاأ التنمية المحلية

 

و التن يم من قبي أتنخرن بعض المن ماأ في نشان يندرج في باب الترخيص  : التراخيص والذونات 
نشنة المماثلة التي على ا  ونالة حنومية, وتخضع لمتنلباأ الترخيص والتن يم نفسه المنباة عموماً 

, ف  للايام بمسير  مث ً  ذن مث ً ذا نان الإإف ,و الونالاأ العامةأعماي ا  و مؤسساأأراد فياوم بها ا 
ذوناأ ن تستخدم شرون التراخيص وا أو أو التعايد, أجراء الحصوي على ذلك بالتشدد إن يتسم أيجوط 

 نشنة المشروعة التي تاوم بها.عاقة ا لإ
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 (2.2) مفي الجدوي رق وضحةم غط  قناع محاف اأ فيالعمي  قناعأما عن التصنيف حسب 

 ( تصنيف الجمعيات حسب قطاع العمل في محافظات قطاع غزة2.2جدول رقم )2

 قناع العمي م
عدد الجمعياأ في ني قناع في 

 محاف اأ قناع غط 

 389 الاجتماعي  .1

 74 الثاافي  .2

 54 الشبابي  .3

 44 ا مومة والنفولة  .4

 40 النبية  .5

 40 الناابي  .6

 35 الطراعي  .7

 32 التعليمي  .8

 28 ذوي الاحتياجاأ الخاصة  .9

 13 البيلة  .10

 10 حاوق الإنسان والديمارانية  .11

 9 العاللي والعشالري  .12

 7 الخريجين  .13

 7 غير مصنفة  .14

 3 الصداقة  .15

 2 السياحة والآثار  .16

 786 المجموع

 
الصادر عن وطار  الداخلية في قناع  (2014والهيلاأ ا هلية المحلية )الجمعياأ الخيرية  دلييالجدوي من إعداد الباحث بالاعتماد على 

 .غط 
 

ومن الجدوي يتضح أن قناع العمي الاجتماعي يحتي المستوى ا وي في قناعاأ العمي المختلفة للجمعياأ 
ق منه العديد الخيرية والهيلاأ ا هلية المحلية في قناع غط , والذي يدي على أهميته بالنسبة للمجتمع, وما ينبث

من المجالاأ ا خرى الواسعة التي تصب في خدمة المجتمع, أما الاناعاأ ا خرى تتفاوأ من حيث أعداد 
 جمعياتها, ولنن تباى نسبة هذه الجمعياأ ضليلة جداً بالنسبة للاناع الاجتماعي. 
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 الخلاصة: 2.1.9

 ,ع المدني على وجه العموممن ماأ المجتم وهو الدراسة مجتمع المبحث هذا في الباحث تناوي
 التعريفاأ من مجموعة بعرض مفاا ,على وجه الخصوص غط  باناع وتنرق إلى المن ماأ ا هلية

 تسعى ربحية غير تنوعية من ماأ عن عبار  هي ا هلية المن ماأ أن منها استنتج المن ماأ, لهذه
 من فلسنين في مجتمع المدنيمن ماأ ال تاريخ الباحث استعرض نما خاصة, أو عامة خدماأ ملتادي
واستعرض الباحث الإنار التشريعي  هذا, يومنا وحتى (1917) معا من بداية النشأ ,التاريخ و  حيث

 الساحة علىا هلية  المن ماأ أهمية الباحث ذنر نمافي فلسنين,  النا م لمن ماأ المجتمع المدني
 يعيشه, الذي السيئ الوضع  ي في سنينيالفل للشعب الخدماأ متادي أبرطها نان والتي الفلسنينية

 الوضع أبرطها نان والتي فلسنين, في المن ماأ هذه تواجه التي العاباأ  مأه الباحث تناوي نما
 المن ماأ عمي مجالاأ الباحث استعرض وقد الفلسنيني, المجتمع يعيشه الذي الراهن السياسي
 وطار  عن (2014) معا الصادر غط  اناعبا هلية  للمن ماأ دليي أخر وفق غط  باناع ا هلية
واستعرض أعدادها وتصنيفها ونبيعة , هامجالاأ اهتمامفي إذ ي ح  تنوع , غط  باناع الداخلية

عملها والاناعاأ التي تشغلها, واستعرض الباحث الجهود التي بذلأ في تنوير أداء الاياداأ 
في من ماأ المجتمع المدني في قناع  عرض واقع الاياد  إلى لمن ماأ المجتمع المدني, وتنرق

 قياد  في النجاح ماأو ما نم عديدلل اهنامت  مرغ المدني المجتمع من ماأ قياد  غط , واستنتج أن
 ىلع نانأ ءاو س اهط و تجا نيمن التي أالمشن  بعض نم تعاني اهأن إلا المدني المجتمع من ماأ

 نسانيةالإ اراأهالم ك امت وأ التدريب وأ الإنمالية جياأوالاسااتراتي التخناين وأ دار الإو  الاياد  وىمست
 اأ.المن م ق أهدافتحاي في الاالد نجاح في طمةال 
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 الثاني المبحث

 : تطوير أداء القيادات المؤسسية لمنظمات المجتمع المدنيالمبحث الثاني : 
 تطوير أداء القيادات المؤسسية لمنظمات المجتمع المدني

 

 

 مقدمة 2.2.1

 .تطوير أداء القيادات المؤسسية لمنظمات المجتمع المدنيمًهوم  2.2.2

 .مداخل تطوير أداء القيادات المؤسسية لمنظمات المجتمع المدني 2.2.3

 .الجهود التي بذلت في تطوير أداء القيادات لمنظمات المجتمع المدني 2.2.4

 .الخلاصة 2.2.5
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 مقدمة 2.2.1
 

أثرأ في بيلة ا عماي ووضع المن ماأ, التي  التغيراأ من لها مثيي لا حرنة المعاصر العالم يشهد
حيث تنلب منها أن تتوانب في أدالها مع ما تفرضه هذه المتغيراأ من متنلباأ, ولم يعد البااء في 

 هذه أداء لإدار  يرينوالمد الااد  مهرأو  أنفء جلب على التنافسالسوق للمن ماأ ا صلح فان, بي 
 ل فوي تفادياً  التغيراأ لهده وموانبتها واستيعابها تنيفها ور ضر  عليها حتم ما وهذا , هاوتع يم اأن مالم

 .والفشي

ن العديد من المؤسساأ ا هلية تعاني من عدم قدرتها ع هناك حالة من التراجع  وأن ,لى النمو والتناوروا 
ااع علااى المجتم إلى حد بعيد لدى النثير منها, هذا عدا عدم قدرتها على موانبة المتغيراأ التي تنرأ

 2009)عبد الواحد, والحداد, أو عاادم تأثرهااا ومجاراتهااا للمتغيااراأ الخارجيااة  ,الفلااسنيني بااشني خاااص
:1.) 

وارتناطاً إلى الدور الذي تضنلع به الاياداأ التنفيذية في المن ماأ وتحملها الادر ا نبر من المسؤولية 
ي يتوقف عليها نجاح المن مة في تحايق أهدافها؛ فإن في تخنين سياساأ العمي وصناعة الاراراأ والت

ا مر يتنلب نبذ التااليد الإدارية الموروثة التي لا تعتمد على الفنر الإداري المتنور, ولا تت ءم مع 
ودعمها بالمنهجية العلمية  تهاوتنميالتنوراأ التانية المتسارعة, والاهتمام بتجديد مهاراأ هذه الاياداأ 

ي الفنر الإداري, والتجارب الناجحة للممارساأ الايادية التنبياية, بما يمننها من تملك الرؤية المستجد  ف
دار  تنموية مستدامة ,الواضحة لاحتياجاأ البيلة المتغير  لطياد  الإنتاجية  ؛وتوفير وسالي ابتناريه وا 

 (.3:  2011 ,والتوجه نحو ا داء المؤسسي المتميط )مرنط البحوث والدراساأ

 مهاراأ أن الرالد  الدوي وخبر  وتجارب المؤسساأ وقياد  الإدار  عالم في الحاصلة المتغيراأ ولاد أثبتأ
 إداري مينانيطم باعتبارها , تهاوتنمي البشرية الموارد تنوير عملية خ ي دورها استبعاد يمنن لا الاياد 
 (.3:  2010 ,بوعمامة) للمؤسساأ الو يفي ا داء لتحسين أساسي

 

توضيح من خ ي المجتمع المدني في فلسنين,  يخصص الباحث هذا المبحث للحديث عن من ماأو 
نما سنتنرق إلى معرفة مداخي تنوير أداء , مفهوم تنوير ا داء الايادي لمن ماأ المجتمع المدني

 المدني, وبيان معايير ا داء المؤسسي لمن ماأ المجتمع ,الاياداأ المؤسسية لمن ماأ المجتمع المدني
من ماأ المجتمع المدني والعاملين فيها  داعدأعمي و نبيعة , و المدني المجتمع من ماأ في الاياد  واقعو 

 وقناعاأ العمي وأعداد الجمعياأ في ني قناع في نافة محاف اأ قناع غط .
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 مًهوم تطوير أداء القيادات المؤسسية لمنظمات المجتمع المدني: 2.2.2
 

ااد : تمنينهم من امت ك مهاراأ وقدراأ فنية , مع التجديد والتحديث المستمر يعني مفهوم تنوير ال
للنفاياأ والمهاراأ, والادراأ الايادية والإدارية, لتحايق التنمية البشرية المستدامة للن م الإدارية, 

ابهم الادر  للمساهمة في تحايق أهدافها وأدالها, والمحاف ة على خدماتها ومنتسباتها, بالإضافة إلى إنس
على إدماج الناقاأ البشرية في أنشنة المن مة وتحفيطها على المثابر  والإبداع, و توفير ال روف 

الخصوصياأ المجتمعية, الضرورية لإعداد الموارد البشرية المؤهلة, وبناء سياساأ وبرامج تننلق من 
المستجداأ الاقتصادية والاجتماعية التجارب العالمية, وتنوير الن ام الإداري, ليتماشى مع وتنفتح على 

 (4:  2012والتننولوجية العالمية )حمايي, 

 
 ,نتيسيالر ) التحسين وصولًا إلى تحايق ا هداف المرجو  بصور  أنثر نفاء  :ويعرف التطوير بأنه 

2009 : 27.) 

رية في من ماأ الإدا للاياداأ الإدارية الممارساأ لتحسين وممنهجة من مة عملية :بأنه الباحث ويعرفه
 تحايق في قياداأ المن ماأ أداء نفاء  رفع بهدفمعايير التميط  ضوء في ا فضيإلى  المجتمع المدني

 . المنشود  أهدافها

 
 ايمج في هممهت التي التن يميةقف او الملف مختهم ل تفسرو  ا فراد هجو ت التي يه الاياد  :يالقيادالأداء 

 المن مة هدافأيق بتحا ةلالنفي الطمنية جالبرام ضعو ياد  المؤسسة على وا داء الايادي هو قدر  ق ,ميالع
 (.13 :2012الرب, جاد)

اوم بموجبه قياداأ من ماأ المجتمع المدني في قناع غط  هو سلوك تفاعلي ت :بأنه الباحث ويعرفه
 الدقة منلتحايق أهداف المن مة بأعلى مستوى  نالتنفيذيي ءا عضان عة مو مجم علىية التأثير لعمب

 .فيها مرغوب ووجدانية ومجتمعية تن يمية مخرجاأإلى  والبشرية المادية المدخ أ تحويي عبر والجود 
 

في  التي تاوم بها الاياداأ دارية والاياديةهو تحسين الممارساأ الإ تطوير الأداء القيادي: يعرفه الباحث:
  في ضوء ا هداف المنشود  بنفاء  وفاعلية.الإداري ل رتااء بإدار  الن ام  من ماأ المجتمع المدني
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 مداخل تطوير أداء القيادات المؤسسية لمنظمات المجتمع المدني: 2.2.3
 

 من المستفيدون يؤديه الذي الدور وتعا م ,ا هلي الاناع إدار  مفاهيم في ا ساسية التحولاأ  ي في
 باأ نشانها واستمرارية هالباا ولضمان يمها,تاد وأساليب بتصميمها الخاصة المعايير تحدياد في الخادماأ

 أداء تحايق يضمن بما المجالاأ مختلف في هوتحسين هالأدا لتنوير المن ماأ تسعي أن الضروري من
, الدولية للمعايير وفااً  تتم عالية جاود  ذاأ بخدماأ مرتبنة أنشنة من تادمه ما خ ي من لها متميط
لدى  ا داء لتنوير حديثة مداخي تشني والتي الإدارية مداخيال من مجموعة  هرأ الإنار هذا وفي

 (.3:  2005 ,. )مولايوالتفوق التميط ماستوياأ إلى به والبلوغ ,المن ماأ
 

 التي ئوالمباد ا ساسية المفاهيم إبراط على الترنيط مع ,المداخي هذه أهم باستعراض الباحث ياوم سوف
 :الآتي النحو على وذلك منها,ني  عليها ياوم
 

 : الإدارية )الهندرة( العمليات هندسة إعادة مدخل .1

عاد  التصميم  ياصد بإعاد  الهندسة نأحد مداخي تنوير المن ماأ وا داء, إعاد  التفنير ا ساسي وا 
للعملياأ من أجي التوصي إلى تحسين جوهري في المااييس المعاصر  ل داء, مثي التنلفة والجود  

 (.193:  2002 ادريس, أبووالخدمة والسرعة )
 

 :  الهندسة إعادة ماهية

 ا داء تحسين أن مؤداه أساسي فتراضا إلى ستناداً ا الإدار , أداء لتحسين عد  محاولاأ هناك نانأ لاد
 على أذستحو ا نثير  ونتالج ن رياأ و هرأ مشاني, حي إلى سيؤدي العمي أجطاء مان جاطء أي في

 الجود , دوالر ال مرنطية, الايمة س سي با هداف, الإدار ) دبياتاهوأ الإداري الفنار من نبير  مساحة
 عندما عثرتها من المؤسساأ تخرج لم وا ساليب المفاهيم هذه لنن....(  المصفوفية الإدار  الهينلة, إعاد 
 يةتنافس في المفااهيم لتلاك نبديي الهندسة إعاد   هرأ وهنا ,منفرد  أو جطلية بنرياة منها ني نباأ
 .(5:  2005)بلعور,  عالمية
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ايير التميزفي ضوء مع أداء المنظماتكمدخل لتطوير  المدني قيادات منظمات المجتمعلتطوير أداء  

 : Reengineering الهندسة إعادة مًهوم

عاد  ,ا ساسي التفنير إعاد  هي ا عماي هندسة إعاد   إلى للتوصي ؛للعملياأ الجذري التصميم وا 
 السرعة وطياد  ,النوعية وتحايق ,التنلفة تخفيض وهي ,المعروفة ا داء مااييس في جوهرياة تحاسيناأ

 في ا عماي تنفيد عملياأ من واحد  في الهندسة إعاد  عملية تجري أن ويمنن الخدماأ, توىمس ورفع
 .نلها في أو بعضها في أو المؤسسة,

 في وجوهرياً  جذرياً  تاديراً  تشني فإنها وبذلك المهاام, مان بدلا العملياأ على الترنيط ينون الن ام هذا في
 المؤسساأ تهتم ا ساس هاذا علاى الصناعية, الثور  عصر منذ سالداً  نان الذي والتفنير والتن يم العمي

 بها ياومون التي وا عماي العاملون يؤديه الذي العمي نوع على بالترنيط - الجديد المفهوم لهذا وفااً  -
 (.5:  2005)بلعور,  يحتاجونها التي والمهاراأ

 

 : الهندسة إعادة خصائص

 (12:  2006لهندسة هي : )رفاعي, يمنن تحديد عد  خصالص تميط إعاد  ا

و يفة واحد  , وهذا بالنبع عنس تاسيم العمي الذى نان سالداً إبان  تنامي عد  و الف في .1
 الثور  الصناعية ا ولى .

 اتخاذ الاراراأ بواسنة العاملين , فالإدار  أصبحأ ليسأ من ا همية بمنان . .2
 هناك حدوداً مصننعة . تتم خنواأ أداء العملية بصور  نبيعية , ولا توجد .3
 العملياأ ذاأ أوجه متعدد  , مع التنويع وفااً لمتنلباأ العميي . .4
يتم إجراء إعاد  الهندسة للمواقع ا نثر حساسية وأهمية, حيث يجب اختيار الاالم على إعاد   .5

 بحيث ينون قادراً على تحايق عالداً سريعاً .    Reengineer الهندسة  
 ليسأ ذاأ قيمة مضافة . ابة , بحيث يتم تجنب ا عماي التيوالرق تخفيض أعماي الاختبار .6
النريق الآخر لتجنب ا عماي تخفيض أعماي الاص ح إلى أدنى حد ممنن, ويعتبر ذلك هو  .7

 ليسأ ذاأ قيمة مضافة . التي
ا عماي وذلك باستخدام تننولوجيا المعلوماأ .نما يمنن  تنامي المرنطية وال مرنطية في .8

 :الآتينواأ إعاد  تصميم العملية في الشني ضيح ختو 
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ايير التميزفي ضوء مع أداء المنظماتكمدخل لتطوير  المدني قيادات منظمات المجتمعلتطوير أداء  

 (22:  2006)رفاعي,  أهمية وفوائد إعادة هندسة العمليات :

 : عاد  هندسة العملياأ حيث تتمثي فيتتعدد تلك الفوالد عند تنبيق البرنامج الصحيح لإ

تجاوط الحدود التن يمية وذلك من خ ي الاتصاي بالعم ء من خ ي قنواأ الاتصاي  .1
 . ا عماي وتننولوجيا الحاسب الآلي ختلفة وشبناأالم

طياد  درجة رضاء المستهلك عن منتجاأ أو خدماأ المن مة بصور  تفوق منتجاأ وخدماأ  .2
 المنافسين .

إلى جانب تخفيض  ,تخفيض الوقأ ال طم لتحايق رغباأ العم ء وت فى ا خناء والشناوى .3
 ماأ .طمن دور  التنوير والتصنيع للمنتجاأ والخد

 .تعتمد على خبر  بعض ا فراد فان تحسين نصيب المعرفة والاستخدام بالمن مة لجعلها لا .4
 

نما أن هناك عد  اتجاهاأ هامة تحدث في بيلة ا عماي في الوقأ الحاضر وتتعلق ببرنامج إعاد  
 (22:  2006)رفاعي,  هندسة العملياأ هي :

 لى والتي يأخذها المدير التنفيذي فيق ا و نانة الانن  تعتبر إعاد  هندسة العملياأ هي .1
 الاعتبار لتحايق ا هداف الاستراتيجية.

بالاهتمام تح ى  تحايق الربح, طياد  النصيب السوقي هي الاضايا التيالمنافسة , الادر  على  .2
 برنامج إعاد  هندسة العملياأ . ا نبر للمدير التنفيذي في

العملياأ ياع بين دالرتين هما العمي عبر الإداراأ  مجهوداأ إعاد  هندسة أنثر من ثلثي إن .3
ر ن ذلك يعتبإحيث  ,وفهم ا سواق والعم ء من ناحية أخرى ,الو يفية والاجماع من ناحية

 إعاد  تصميم العملياأ . من أنثر العملياأ أهمية لمهندسي
 

 وذلك من خ ي :وقصير ا جي  ا جي نما تسعى إعاد  هندسة العملياأ إلى تحسين ا داء نويي

 تحسين الإنتاجية . .1
 تحسين الخدمة للعم ء . .2
 منتجاأ وخدماأ المن مة . التنويع في .3
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 (6:  2010)الدجني,  إعادة هندسة العمليات : مبادئ

 :  ةالآتيتتمثي في المباادئ  )الهندر ( هناك عد  مبادئ تاوم عليها إعاد  هندسة العملياأ الإدارية

 من وذلك وخنواتهاا مراحلهاا بنامي جديد من الواحد  العملية تصميم إعاد  على الهندر  تاوم .1
 .نهايتها وحتى بدايتها

 عملية فاي ال مرنطياة وتبناي الحديثة( معلوماأ ن ام) المعلوماأ تانية أساس على تاوم .2
 .استخداماتها

 .واحد  مهمة في المتناملة الفرعية المهام دمج إلى الهندر  تسعى .3
 .العملياأ هندر  بعد بنفاء  مهامهم  داء النافية السلنة المو فين تفويض .4
 .العملياأ وخنواأ مراحي تنفيذ في النافية المرونة توفير .5
 .عمي من أنثر تؤدي أن مننهاي بشني الواحد  العملية تصميم .6
 .ا داء في السرعة لتوفير والمراجعة التدقيق أ مرا عدد تاليي .7

 

:  2012)نا م,  ل:عادة هندسة عمليات الأعماإمراحل 
http://www.uobabylon.edu.iq/uobcoleges/lecture.aspx?fid=9&lcid=32780) 

دراك إن تحديد الحاجة الفعلية للبدء في العمي من جديد داخي المن مة مسألة تتنلب إ الحاجة: .1
انيها لتجسيد الصور  الواضحة عن المشنلة التي تع ؛ووعي نامي من قبي جميع العاملين في المن مة

المن مة أو الفجو  المتحااة بين ا داء الفعلي وبين ا داء المرغوب الوصوي إليه, وهنا يتم إدراك 
الحاجة عند توفر فرصة متاحة للمن مة نوجود احتمالية لتجاوط أهداف ا داء وما ينجم عنها من 

 عدم الرضا عن الإجراءاأ الحالية.
نموذج أو خنة يمنن تنبياها من قبي المن مة بشرن أن  وهي نرياة جديد  للعمي وقد تنون الًكرة: .2

 تنون هده الفنر  ملبية لجميع حاجاأ المن مة التي تسعى إلى تحاياها.
يتم تنفيذ هذه المرحلة عندما يتخذ الارار بالمضي قدما بالفنر  الماترحة وحسب متنلباأ  التبني: .3

 دار  الوسنى.و الإأا الإدار  العليا صادق عليهتنا يوجد اخت ف في المصادقة فاد تنبياها وه
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عاد  هندسة عملياأ الإعماي والتي إتعد هذه الخنو  من أهم خنواأ تنفيذ مراحي  التطبيق: .4
ويتم دلك من خ ي توفير المواد  ,بواسنتها يتم تحايق جميع المنافع الناتجة من المراحي الساباة

 ا ولية والاوى العاملة وتدريب فريق العمي.
مالية  وتخصيصاأ   بشرياً  وجهداً  عاد  الهندسة إبداعاأ  إيتنلب التنفيذ الفعلي لعملياأ  د:الموار  .5

 فض  عن الوقأ الذي تستغرقه للتنفيذ.
 

 : الستراتيجي التخطيط مدخل .2

يستند هذا المدخي إلى التفنير الاستراتيجي بهدف إعاد  انتشاف المساراأ والاتجاهاأ الصحيحة في 
يعتبر مدخي إداري شامي ومن م لتحايق نفراأ استراتيجية في أداء المن ماأ, وذلك  ا جي النويي, وهو

 أبومن خ ي إن ق ناقاأ المن مة لتحايق إنجاطاأ استراتيجية وفااً ل ولوياأ التي تحددها الإدار  )
 (.194:  2002 ادريس,

 (.10:  2011 , وث والدراساأويتضمن ا خذ بمدخي التخنين الاستراتيجي الايام بما يلي: )مرنط البح

وضع المن مة من خ ي تحليي ني من بيلتها الداخلية بما تضمه من مناخ إلى التعرف الدقيق  .1
وأنراف  ,وأنشنة, وبيلتها الخارجية بما تضمه من عم ء ,وعملياأ ,ومادية ,وموارد بشرية ,تن يمي

ص تستنيع أن تستفيد منها المن مة, ومؤثراأ ترتبن بها, وما تحتويهما البيلتان من ناان قو  وفر 
 وناان ضعف ومخانر تتنلب مواجهتها والتعامي معها.

صياغة الاستراتيجية التي توضح النريق الذي يمنن من تحايق المن مة لغاياتها, بوضع تصور  .2
لرؤية المن مة شام  التوجه المستابلي لنشانها, ورسالتها والتي توضح الغرض ا ساسي لها 

اتها وخدماتها وما تتميط به عن غيرها, وعلى ضوء الرؤية والرسالة تتحد الغاياأ ووصف منتج
 وا هداف وهي النتالج المنلوب تحاياها مع تحديد أولوياتها.

وضع الخنن التي تحاق هذه الاستراتيجية بمنوناتها الاريبة والبعيد  المدى, وتشمي هذه الخنن  .3
 .البرامج والمواطناأ المالية والإجراءاأ

, من خ ي تنفيذ الخنن, ةتاييم النتالج ومدى ما حااته المن مة من نجاح في تنبيق الاستراتيجي .4
ومن وسالي التاييم التحليي المالي لنتالج ا عماي, ومدى دقة التنبؤاأ التي تضمنتها الخنن, ومدى 

 . التحسن في النلب على المنتجاأ والخدماأ في السوق, والمطايا التنافسية المحااة
 تاويم الاستراتيجية بوضع التعدي أ المناسبة على ضوء نتالج التاييم. .5

 



 
 

 
45 
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:  2011 ,)مرنط البحوث والدراساأ دور القيادات التنًيذية في نجاح التخطيط الستراتيجي للمنظمة:
10.) 

مناناأ تنويرها.  .1  وضوح الرؤية الناملة عن رسالة المن مة وا 
 يق التحوي المؤسسي للمن مة.تحديد ا ولوياأ ذاأ ا همية في تحا .2
 بن ر  شمولية واسعة. هاوتحليلدراسة الادراأ والموارد الاالمة  .3
 تجاوط مستوى التخنين لمجرد تصحيح الواقع, إلى السعي الفعاي لتحايق التميط. .4
تعميق اقتناع أنراف البيلة الداخلية للمن مة من الإدار  العليا والعاملين باستراتيجية المن مة,  .5

 م ل رتبان بأهدافها وتحاياها.وحفطه
توفير ا ساليب وا دواأ الم لمة لتوفير البياناأ والمعلوماأ التي تتنلبها عملية التخنين  .6

 الاستراتيجي.
 له أولوية واستمرارية في مهام الاياد , وليس فان وقأ ا طماأ. جعي التخنين الاستراتيجي جطءاً  .7
 لدى نافة العاملين في المن مة. وتنميتهبناء ثاافة الفنر الاستراتيجي  .8
 تحايق الترابن بين استراتيجية المن مة وما يتم وضعه من سياساأ وأن مة عمي. .9

الاتسام بسلونياأ الاياد  الرشيد  من حيث الواقعية والمشور  وتلاي الماترحاأ والمرونة والبعد  .10
 اؤي.عن الافتراضاأ الخانلة والحدس, والتوقعاأ الطالد  عن الحد في التف

 توفير ن ام فعاي ل تصاي بين نافة المستوياأ الإدارية. .11
 العمي على تذليي العاباأ التي تعترض تنفيذ الخنة. .12

 

  : بالأفضل المقارن القياس مدخل .3

 التعلم أجي من معينة ميادين في أخرى بمن ماأ المن مة ماارنة على تاوم عملية هو الماارن الاياس
 هاوتنوير  والإنتاجية ا داء تحسين نريق عن الماارنة, محي الميادين أو انالميد في عليها والتفوق منها

 (.10:  2011 ,)مرنط البحوث والدراساأ العم ء خدمة وأساليب

 وذاتها منافسيها تاييم في المؤسساأ يساعد مستمر إداري إجراء:  بأنه الماارن الاياس بانك جون ويعرف
 والهدف العمي, سوق في التفوق لتحايق عملية خنة تصميم في ارنةالما عن الناتجة المعلوماأ واستخدام

 (.7:  2005 ,. )مولايا فضي من أفضي المؤسسة تصبح أن على التصميم هو
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 ادريس, أبوويمنن تحديد أهم المفاهيم ا ساسية والمبادئ التي ياوم عليها هذا المدخي, فيما يأتي: )
2002  :24 - 25.) 

ضي الداخلي من خ ي ماارنة قناعاأ معينة داخي المن مة باناعاأ أخرى اياس الماارن با فال -
 مميط  داخي نفس المنناة.

اياس الماارن با فضي الخارجي من خ ي ماارنة المن مة بمنناة أخرى متميط  في منتج معين ال -
 أو عملية محدد  داخي نفس الصناعة.

لبارط  على مستوى الصناعة والذين يشغلون الاياس الماارن الو يفي من خ ي ماارنة الاياداأ ا -
 و الف مماثلة.

الاياس الشامي با فضي الشامي من خ ي تصميم ماياس لإجراء ماارناأ بين العملياأ  -
والإجراءاأ المختلفة لمن ماأ متميط  على مستوى الصناعاأ غير المماثلة وبما يؤدي إلى توليد 

 حسين النلي للصناعة.أفنار ابتنارية جديد  تساهم في إحداث الت
 إعداد خنة العمي لسد فجو  ا داء, والارتااء إلى مستوى المن ماأ محي الماارنة. -
تحايق التميط في التوافق مع متنلباأ السوق والوصوي إلى أفضي ا فضي من خ ي الاياس  -

نذلك جوانب الماارن بالممارساأ الفعلية للمن ماأ ا فضي, وتحديد مرانط الاو  لدينا وتاويتها, و 
 الضعف والإق ي منها.

الإدراك الواعي بأن المنافسين سياومون بتحليي عملياتنا, وبالتالي معرفة السلبياأ وناان الضعف  -
 والمن مة إذا لم تدرك نواحي الاو  والضعف لديها فلن تستنيع الدفاع عن نفسها.

حد المعايير الرليسة للتبادي توافق الن م الفرعية للمن مة مع متنلباأ ن م الجود  البيلية نأ -
 التجاري.

 

 : الشاملة الجودة إدارة مدخل .4

 والخدماأ للسلع المنور للإنتاج والمتميط المستمر ا داء فلسفة على الشاملة الجود  إدار  أسلوب ياوم
رضاء" مر  ني وفي مر  أوي من" والشوالب العيوب من الخلو مع ,أقي وتنلفة ,أعلى بوفر   العم ء وا 
 عالية مصداقية ذا للإنتاجية المدخي هذا يجعي ما إن: "منجيد ياوي التوجه وبهذا ,وخارجها المن مة يداخ
 التي التاليدية المداخي بعنس وذلك تناليفه, وخفض الإنتاج طياد  يصاحبه فيه الجود  تحسين أن هو

 (.10:  2002 ,)الشااوي تناليف وطياد  الإنتاج خفض فيها الجود  تحسين يصاحب
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 (.5:  2005 ,وهناك مجموعة من المبادئ التي ياوم عليها هذا المدخي, أهمها : )هادي

 . العمي على الترنيط -1

 . المستمر التحسين -2

 . المنافسة من بدلاً  الجماعي التعاون -3

 . التفتيح من بدلاً  الوقاية -4

 . الناملة المشارنة -5

 . الحاالق عن بناءً  الارار تخاذا -6
 

 (14:  2005تطبيق إدارة الجودة الشاملة: )خليل, مراحل 

: ويتم فيها وضع الم مح ا ساسية لن ام الجود  بدءا (Plan)المرحلة ا ولي: التخنين للجود  -
وتوقعاتهم, ووضع أهداف محدد  يتم نباا لهذه الاحتياجاأ  يتم على العم ء بتحديد احتياجاأ 

, مع ا خذ في الاعتبار ةااستنون عليها السلعة أو الخدمضولها تحديد المواصفاأ والمعايير التي 
 قدراأ المنافسين في السوق.

: ويتم فيها تنفيذ العملياأ التشغيلية على ضوء المرحلة (Do)المرحلة الثانية: التنفيذ أو الفعي -
ة الساباة , حيث ياوم فريق العمي بوضع جدوي طمني لإنجاط هذه العملياأ وتادير الموارد المنلوب

 .إنتاج مجموعة من السلع والخدماألذلك , والتوصي من خ ي ذلك إلى 
: يتم في هذه المرحلة تاييم الوضع الجديد من خ ي (Check)المرحلة الثالثة: الفحص أو التاييم  -

سابق بالوضع الجديد بغرض جمع البياناأ وتحليلها واستخدام بعض المعايير لماارنة الوضع ال
  .التغيير الذي حدث  من عدمهمستوى  على التعرف 

خدماأ لجراء التحسين والتنوير على السلع واإ: ويتم فيها (Act) المرحلة الرابعة: التصرف  -
  .سفر عنه التاييم في المرحلة الساباةأالمادمة على ضوء ما 
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 (17 - 16:  2004)الطهراني,  ة:لآتيأهمية إدارة الجودة تتلخص في النقاط ا

 وتخفيض التنلفة. ,والربحية ,وطياد  الإنتاجية ,نشأ  المتمثلة في تحسين الجود تحايق أهداف الم -
 تمنين الإدار  من دراسة احتياجاأ العم ء والوفاء بتلك الاحتياجاأ . -
 . 9000الحصوي على بعض الشهاداأ الدولية مثي شهاد  ا يطو  -
 المشارنة في اتخاذ الاراراأ وحي المشن أ بسهولة . -
 ابن والتنسيق بين إداراأ المنشأ  نني .تدعيم التر  -
 التغلب على العاباأ التي تعوق أداء المو ف من تاديم منتجاأ ذاأ جود  عالياة . -
 والثاة بينهم. ,والاعتماد المتبادي بين ا فراد ,وعمي الفريق .تنمية الشعور بوحد  المجموعة -
 ومنتجاتها . ,وأهدافها ,طياد  ارتبان العاملين بالمنشأ  -
 حراط معدلاأ عالية من التفوق نتيجة لطياد  الوعي بالجود  في جميع وحداأ المنشااأ  .إ -
 تحسن سمعة المنشأ  في ن ر العم ء والعاملين . -
 المساهمة في تنوير المنتج أو الخدمة المادمة للعميي أو المستفيد. -

 

 :  العاملين تمكين مدخل .5

 الوجود إلى برطأ التي الإنسانية الع قاأ مدرسة أفنار إلى المدخي بهذا المرتبنة الن رية جذور ترجع
 تايلور, لفريدريك العلمية الإدار  مدرسة تبنتها التي العمي معادلاأ في الإنساني الجاناب لإهمااي فعي نرد
شرانهم ,للعماي التنفيذية الاسلنة مان المطياد تفويض مبدأ على تاوم وهي  العمي, قراراأ صنع في وا 

" ما لشخص الاانونية الاسلنة إعناء أو منح أو تفويض" : بأنه التمنين ويستر مريام قاموس ويعرف
 (.4:  2005 ,)مولاي

ويعد مدخي تمنين العاملين أحد المداخي الحانمة لتحسين جود  الخدمة, وتحايق رضاء العم ء وطياد  
 (.2:  2001 ,ية التن يمية )المغربيالإنتاجية, والرضا الو يفي لدى العاملين, والالتطام التن يمي, والفعال

 (7:  2008 ,أحمد)أنواع التمكين : 

جهة ن ره في ا عماي إلى قدر  الفرد على إبداء رأيه وتوضيح و يشير و  التمكين الظاهري : –أ 
الجوهري لعملية التمنين  تعتبر المشارنة في اتخاذ الارار هي المنونا نشنة التي ياوم بها, و و 

 . ال اهري
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ايير التميزفي ضوء مع أداء المنظماتكمدخل لتطوير  المدني قيادات منظمات المجتمعلتطوير أداء  

في مجموعة من أجي حي المشن أ  يشير إلى قدر  الفرد على العميو  التمكين السلوكي : –ب 
وبالتالي تعليم الفرد  ,ماترحاأ حلهاو  ,تجميع البياناأ عن مشاني العمينذلك و  ,وتحديدها ,وتعريفها

 . أداء العميمهاراأ جديد  يمنن أن تستخدم في 

د على تحديد أسباب المشن أ وحلها ونذلك قدر  الفر يشمي و  تمكين العمل المتعلق بالنتائج : –ج 
 . ي يؤدي إلى طياد  فعالية المن مةالتغيير في نرق أداء العمي بالشني الذقدرته على إجراء التحسين و 

 

 (9 - 7:  2008 ,س مة) أبعاد تمكين العاملين :

 : ن هما يأن للتمنين بعدين رليسي( (Spector ىير 

به إنساب العاملين مهاراأ العمي الجماعي من خ ي التدريب  وياصد : يالبعد المهار  .1
 وبناء الثاة. ,والاياد  ,وحي النطاع ,وخاصة مهاراأ التوافق

  وياصد به إعناء حرية وص حية اتخاذ الارار لني أعضاء المن مة. البعد الإداري : .2

لة لوصف أو تحديد هيلة أربع أبعاد للتمنين يمنن أن توفر وسي  (Lashely & McGoldrick)حددوقد 
 , وهذه ا بعاد هي: ي من مةأالتمنين المستخدم في 

    :  (Task)البعد الأول : المهمة  .1

, أي من أداء المهام التي و ف من أجلها هبحرية التصرف التي تسمح للفرد الذي تم تمنينالبعد يهتم هذا 
المو ف أو مجموعة المو فين للايام بمهام  بها التي يتمتعيأخذ هذا البعد بعين الاعتبار نمية الاستا لية 

لى  ,عملهم لى , ي مدى يتم توجيههم, أو حاجتهم للحصوي على إذن لإنجاط المهام التي ياومون بهاأوا  وا 
جراءاأ المن مة ما يجب الايام به, ومن ثم إعناء الفرصة للمو فين للايام أ ي درجة توضح سياساأ وا 

لى  ,بإنجاط المهام ناك تضارب بين مسؤولية الاستا لية وا هداف المرسومة من قبي ي مدى هأوا 
 . المديرين لتحايق ا داء الفعاي

 : (Power ): القوة  يالثان البعد .2

ن أوي الخنواأ في التبصر والتعمق في مفهوم التمنين يرتنط على دراسة مفهوم الاو  ونيفية تأثيرها إ
بعين خذ ؤ ويبعد الاو   ,أو العاملين على حد سواء ,اد على عملية التمنين, سواء من وجهة ن ر الاي

المهام التي ياوم بها ا فراد  هيةماو  ,الاعتبار الشعور بالاو  الشخصية التي يمتلنها ا فراد نتيجة تمنينهم
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لى , الممننين لى  ,ي مدى السلنة التي يمتلنها الفرد محدد  في المهامأوا  ي مدى تاوم الإدار  بجهود أوا 
 .ة العاملين في السلنة وتعطيط شعورهم بالتمنينلمشارن

 

  : (Commitment) : اللتزامالثالث البعد  .3

 ,يأخذ هذا البعد بعين الاعتبار انتشاف مصادر التطام ا فراد والإذعان التن يمي  سلوب محدد للتمنين
تياجاأ الفرد للاو  ويتصي بعد الالتطام بالمواضيع المتصلة بطياد  تحفيط ا فراد من خ ي توفير اح

  والاحتياجاأ الاجتماعية وطياد  الثاة بالنفس.
 

 :  (Culture ): الثقافة الرابع البعد  .4

فالثاافة التن يمية التي توصف  ,يبحث هذا البعد في مدى قدر  ثاافة المن مة على تعطيط الشعور بالتمنين
 ا ً بي على ا رجح قد تشني عالا ,لتمنينلنجاح ا م لمةبالاو  والتحنم من غير المحتمي أن توفر بيلة 

يعتمد نجاح استراتيجية التمنين على بيلة المن مة وأسلوب تنفيذها لعملية التمنين, فإذا تم , و لبيلة التمنين
الجود , و ن التمنين سيعطط تحسين الإنتاجية, إف ,إدار  بيلة المن مة وأسلوب تنفيذ التمنين بادر  وفاعلية

أما الإدار  السيلة أو الضعيفة , تحايق المرونة في العمي, ورفع مستوى الرضا الو يفيو تاليي التناليف, و 
ن من و د يؤدي إلى أن يسخر المو فالذي بدوره ق , نها تطعطع الثاة داخي المن مةإلاستراتيجياأ التمنين ف

, لة الداخلية للمن مةمبادر  الإدار , وبالتالي لا يمنننا الن ر إلى عملية تنفيذ التمنين بمعطي عن البي
 .   ويمنن للمن ماأ الاختيار من تلك ا بعاد ما يت ءم مع قدراتها واحتياجاتها

 
 : يةجالستراتي الًاتحالت مدخل .6

 الإفاد  تع يم فبهد تبادلياة, تناملية ع قة تنوين نحو أنثر أو من متين سعي هو الاستراتيجي التحالف
, تحدياأ أو فرص في تتمثاي بيلية متغيراأ لاستيعاب تنافسية ةديناميني بيلة في مشترنة موارد من

 المخانر وتحجيم التنافسية, الادر ط لتعطي بالآخر الاستاواء إلى تعمد تنافسية استراتيجية هو فالتحالف
 (.81:  2013)محمد,  تعاونية منافسة ضمن التنافسية
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  الستراتيجي التحالف مقومات

 توفر أن عليها الضروري من أخرى من ماأ أو من مة أي مع استراتيجي لفتحا في المن مة دخوي قبي
 ( 9:  2015 والخشالي, ,التميمي: )ةالآتي الماوماأ

 والاواعد, والاوانين, الاجتماعية, والايم المعايير إلى المؤسساتي الإنار يشير : المؤسساتي الإطار .1
 على الحصوي جيأ من والمن ماأ فرادا  بها ويسترشد يتايد أن يجب التي والن م وا حنام,
 أحنام من فيها لما المؤسساتي الإنار مصادر حدأ المن ماأ تعتبر لذا ,والابوي والدعم الشرعية
 أن تحاوي المن ماأ أن افتراض على المؤسساتي الإنار ويستند, جراءاأوا   وقواعد وأن مة وقوانين
 هو ما إلى المجتمع ن ر  تعنس التي مؤسساتيةال البيلة لمساير  وممارساأ وعملياأ هياني تتبنى

 وا فعاي. والممارساأ السلونياأ من وشرعي ومابوي, صحيح,

 تحالفاأ في للدخوي المديرين اتجاهاأ تعطيط في المؤسساتي الإنار تأثير فان تادم ما على وبناء
 : يينتالآ الجانبين في ينمن إقليميين أو محليين شرناء مع ستراتيجيةا

 حسبان في وتضع الشرانة, من النوع هذا مثي تؤيد وقواعد وقوانين واعتااداأ قيم جودو  مدى -
 ا نراف بين الثاة ويعطط يشجع الذي المؤسساتي فالإنار, ستراتيجيالا الخيار هذا المدير

د بعي حد إلى يسهي الاتفاقاأ لتنفيذ الاجتماعي والضبن والاوانين الاواعد خ ي من المتبادلة
 . التحالف وينتن عملية

 عدم حالة لتاليي الآخرون يحانيها أن يستنيع الاناع في مشابهة ممارساأ بوجود الوعي مدى -
 .المشاريع من النوع هذا نجاح مدى من التأند

 الملنية حاوق بتبادي المن ماأ قيام بسبب تترتب التي التناليف وهي : التعامل تكاليف .2
 الآخرين واحترام وضمان متابعة عملية بسبب يتحص التي تلك ونذلك الاقتصادية, ل صوي
 قد الذي التعامي فشي لتحاشي تنفق التي التناليف من نوعان وهناك, والتعهداأ للحاوق
 التخنين, نتناليف ا صوي خصوصية أو الانتهاطية أولهما ال روف, من مجموعة تسببه

 ل نتهاطية ننتيجة في هر التناليف من الثاني النوع أما ,والتفاوض العاود, وصياغة
 من مجموعة بتحمي ل ستغ ي المتعرض النرف قيام خ ي من والتنبيق والاستغ ي
 الهياني تعديي وتناليف الآخر, النرف  داء والمتابعة المراقبة تناليف ومنها التناليف
 .التن يمية



 
 

 
52 
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 :هما أساسيتين فرضيتين على الجانب هذا ياوم:  الموارد ميزة .3
 . الموارد من مطيجها حيث من متجانسة غير أنها على  ماأالمن إلى الن ر -
 الموارد فان ذلك على وتأسيساً , المن ماأ عبر وتام محنم بشني الموارد انتااي صعوبة -

 اقتصادية, فوالد تحايق في تساعدها معينة من مة بها تتمتع التي الفريد  والإمناناأ
  .التنافسية الميط  استدامة إلى يفضي الذي ا مر

 

 : هما رليستين مجموعتين إلى الموارد تصنيف ويمنن

, الخام المواد من والمخطون والمصانع المالية, الاحتياناأ على وتشتمي:  الملموسة الموارد -
 . بسهولة الآخرين قبي من الموارد من النوع هذا تاليد ويمنن

 والادراأ البشرية, اردوالمو  التانية, والمعرفة السمعة على وتشتمي:  الملموسة غير الموارد -
 هذا في الحاياي التميط وينمن, الخارجية والع قاأ الإدارية, والادراأ والاتصالاأ, التن يمية,

 .الآخرين قبي من تاليدها يصعب والتي الموارد من النوع

 في الدخوي نريق عن الجديد  والادراأ المعارف وتعلم انتساب إمنانية أهمية على المختصون ويؤند
 من الاستفاد  خ ي من عالية أداء مستوياأ تحايق المتحالفة المن ماأ فبإمنان ستراتيجية,ا لفاأتحا

 . الشريك بها يتمتع التي المتميط  والادراأ والمهاراأ, الضمنية, المعرفة
 

 السلوك تعديي على وتدي التن يمي, التعلم أيضا عليها وينلق : السابقة التحالًية الخبرات .4
 التي ستراتيجيةالا الاضايا تفسير مجاي في المختصون أشار حيث معين, موقف أو ر لخب استجابة
 تحديد في ا ثر نبرأ له معينة ستراتيجيةا لاضية السلبي أو يجابيالإ التفسير إلى المدير تواجه
 اتجاه تحديد في المؤثر  العوامي حدأ نا  و  المستابلي, التن يمي والفعي الإداري, التصرف نوعية
 على الفنر  هذه وبتنبيق ,الاضية بتلك المرتبنة الساباة الخبر  هو( سلبي مأ يجابيإ) فسيرالت

 الساباة والخبر  ستراتيجي,الا التحالف بفنون المعرفة دور إلى الإشار  من بد ف  المشترنة المشاريع
 تعام أ,ال تنلفة خفض على تساعد لنونها ن را ,يجابيةإ ذهنية نرأ تنوين في المجاي هذا في

 .الشرانة مخانر تجنب من الشرناء وتمنن
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 الإدارية والممارساأ التن يمي الوضع من المخنن التحوي عملية وهو : الخلاق التدمير مدخل .7
 الحوافط ن ام من نالتحوي) المعلوماأ عاصر مع تتفق وممارساأ تن يمي وضع إلى السالد 

 التن يمي الهيني من ا داء, أساس على الحوافط امن  إلى وا قدمية الولاء أساس على والمنافآأ
 ,(إلخ... الإلنترونية تصالاأالا إلى الورقية تصالاأالا من الشبني, التن يمي الهيني إلى الو يفي
 (.6 - 5:  2005)بلعور, :  ةتيالآ المراحي على ا داء لتحاسين الخ ق التدمير ويعتمد
 . الحجم تصغير .1
 . امينيالدين التواطن عن البحث .2
 . السوق إلى الدخوي استراتيجية تنمية .3
 . للعميي نايادالا فلسفة نحو التحوي .4
 . السوق لإغ ق تسوياية استراتيجية بناء .5
 . العالمية نحو تجاهالا .6

 
 : الأداء في المستمر التحسين مدخل .8

 مليةع في ترغب التي للمن ماأ المستمر التحسين أهمية على الشاملة الجود  إدار  فلسفة تؤند
 الخنواأ من سلسلة ثمر  هو العمي أن مفادها فرضية أساس على المبدأ هذا ويرتناط التنوير,

 من خنو  ني تلاى أن الضروري ومن نهالية, محصلة إلى النهاية في تؤدي التي المترابنة والنشاناأ
نو  تحتاجه, ما ني الخنواأ هذه  العملية  بعااد المعرفاة تنوير مبدأ تننلق المستمر التحسين فنر  ا 

 لتخفيض مهماً  عنصراً  المستمر التحسين ويعد التنوير, لذلك ال طمة الإجراءاأ واتخاذ الإدارية
 جود  على الحفا  في يساعد مما الإنتاجية العملية في تحدث التي والخاصة العاماة بأنواعهاا الانحرافاأ

 (.15:  2005)قوي,  الإنتاجية وطياد  ا داء
 

 (.4:  2005)بلعور,  : يلي بما ا داء تحسين يتميط الياباني المدخي لهذا ووفاا

 . معين إداري مستوى أو جماعة على وقفاً  وليس الني, مسؤولية هو والتحسين التنوير .1
 .بالنتالج فان يهتم ولا العملياأ تحسين على يرنط .2
 . إلخ... ,التمويليةو  التسوياية,و  الإنتاجية, المجالاأ ني في التحسين .3
 . التحسين لإحداث الصحيح النريق وهو مشاني بوجود عترافوالا لإقرارا .4
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 وضاع) الصيانة : عملين إلى يناسم ا ساس في الإدار  واجب أن على المدخي هذا فلسفة ترنط .5
 إلى لها رتفاعوالا والمعدلاأ المعايير تنوير) والتحسين ,( اتباعها من والتأند والمعادلاأ المعاايير
 (أعلى مستوياأ

 

 

تنوير أداء الاياداأ المؤسسية لمن ماأ المجتمع  أن مداخيب الاوي نافإنه يمنن سبقمن خ ي ما 
 نهاإ حيث تعتبر مداخي شاملة ومن مة لتحايق نفراأ استراتيجية في أداء هذه المن ماأ, المدني

 وتحديد ,تستند إلى التفنير الاستراتيجي بهدف إعاد  انتشاف المساراأ والاتجاهاأ الصحيحة
ا داء  لبناء خنة تنوير تننلق من خ ي النتالج والمخرجاأهي و  التحسين,الاو  وموانن  موانن

 والنشاناأ الخنواأ نتاج ثمر  هو تحسين ا داء أنو , المحدد  في التاييمالايادي وفااً للمجالاأ 
 هذه من خنو  ني تلاى أن الضروري ومن ,التنور الايادي إلى النهاية في تؤدي التي المترابنة
 من أجي إحداث تغير ملموس. ,من البيلة التن يمية والبيلة المادية تحتاجه ما ني الخنواأ

نأحد  ,العملياأ الإدارية )الهندر ( هندسة إعاد أهم مدخي من هذه المداخي هو ويرى الباحث أن 
 تادمه ما خ ي من, وقوالتف التميط ماستوياأ إلى ابه والبلوغ لدى المن ماأ, ا داء تنويرمداخي 

 هالباا لضمانوذلك , الدولية للمعايير وفااً  تتم عالية جاود  ذاأ بخدماأ مرتبنة أنشنة من
 المختلفة. هااتنشان واستمرارية

 

 .الجهود التي بذلت في تطوير أداء القيادات لمنظمات المجتمع المدني 2.2.4
 
 :المدني المجتمع منظمات في القيادة واقع

د التي تبذلها قياد  من ماأ المجتمع المدني في تنوير العديد من المجالاأ لاد أسهمأ الجهو 
المجتمعية في أنر عد  يصعب حصرها ولنن على سبيي المثاي فاد حااأ هذه المن ماأ ما 

 -يلي :

, يشنلون النسبة ا نبر في المجتمع , نونهمتشغيلية للشبابالمشاريع ال دعمأ النثير من -

 .في بناء المجتمع وتنوره حيوياً  يمثلون قناعاً و 
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 .ا ب فادان عن وتعوضهم خصوصيتهم تراعي با يتام, خاصة نموذجية مدارس أقامأ -

المحتاجة )إغاثياً,  با سر والنهوض بالمجاي الاجتماعي من حيث المساعد  اهتمأ -

 صحياً, نفسياً, تربوياً, رياضياً, إع مياً(.

 .التنوعي العمي وفلسفة الصالح الحنمو  الإنسان وحاوق الديمارانية مفاهيم عططأ -

 تشني التي, و الحيوية المجالاأ مختلف أشملالتي  المجتمعية البرامجقامأ بتنوير  -

 .والرياد  والفنون والثاافة التعليم دعم مثي التنموية العملية عصب
 

تحايق  ىلع يالعم في المدني المجتمع من ماأ قياداأ هب علتن التي يالرياد رو الد م منالرغا ىلعو 
 التخنينو  الإدار و  الاياد  وىمست ىلع العاباأ بعض هتعتري الاياداأ تلك اقعو  نأ لاإ ,المن مة أهداف

 والنح ىلع يةو طا نم أنثر نم المدني المجتمع من ماأ قياداأ اقعو  إلى الن ر نيمن, و التدريبو 
 :تيالآ

 (.36:  2013)المشهراوي,  : دارةوالإ القيادة تمشكلا: أولا 

 عف المعايير الرقابية المرتبنة برسالة وأهداف المن مة.ض .1
 . المدني المجتمع من ماأ قياداأ نبي الاجتماعيي اصو تللي فعا من ا يجادإ نع العجط .2
 .المدني المجتمع من ماأ قياد  يأعماو  قراراأ في الخارجية أالتدخ  .3
 .المدني المجتمع من ماأ إدار  مجالس أنثر يةهلأ فضع .4
 .المن مةي أعما في هبرامجو  الآلي الحاسب ماستخدا فضعو  التانيةعف ض .5
 .المدني المجتمع من ماأ لاياداأ التدريبية جالبرامف ضع .6
 وجود المحابا  في صرف المساعداأ للمحتاجين. .7
 . عمي بعض المن ماأ الخيرية وانحرافها عن مسارها الحاياي تسيس .8
 .ىا خر  المن ماأ معق التنسي مانعدا .9

 

 :الإنمائية ستراتيجيةالو  التخطيط غياب: ثانياا 

 وتنشين لتسيير ا هلية المن ماأ تاضعها أن يجاااب التي الإنمالية والاسااتراتيجياأ التخناين غياب إن
 دور أن بالاذنر والجادير المحلية, التنمية في المن ماأ هذه لدور المعوقاأ أهم من يعتبر عملها
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 ما السلنة مع المنلوبة الاشرانة فاااإن وناذلك ,ملماوس وغياار اً ضاعيف اطايم الحنومية غيار المن مااأ
 ,جغرافياً  عملهااا دالاار  واتاساع ,أناشنتها وتناوع ,المن مااأ هذه عدد تطايد رغم جدي موضوع تطاي

  همياةا ذاأ بالااضايا وعيهااا وطياااد  وانفتاحهاا أفاهاا وساع مماا العالمية المااؤتمراأ فااي ومااشارنتها
 ومنها الحيااا  نوعية لتحاسين ,الماؤتمراأ تلاك توصااياأ مع م عليهاا رناطأ التي الماشترنة الحاساامة
 وقضايا المرأ , وتمنين والاانونية, ا بجدية ا مية ومحاو الإنسان, حااوق عن والدفاع الفار, قااضايا
 والعماي استدامة,مال ااشريةبال ةيوالتنم البيلاة, اوقاضاي والرجاي, المرأ  بين والمساوا  الاجتماعي, النوع

 المحلية, والتنمية الإنجابياة, والااصحة الاسنان, وقاضايا المجتمع, فااااي المهااشمة الفلااأ دمااجا  و  المنااتج,
 .(52:  2010 حماد,) والبشرية المؤسااسية الاادراأ بنااء على والعمااي

 

 : التدريب تمشكلا: ثالثاا 

 : اهاة بالتدريب منلأ متعمشن  نعاني قياد  من ماأ المجتمع المدني منما ت

 .اياد لل يلمالع يبالشن التدريبية الاحتياجاأ تحديد عدا .1
 عدم توفر الثاافة التن يمية الداعمة للتدريب. .2
 عدم توفر الن م التننولوجية الحديثة الداعمة للتدريب. .3
 بالدور الاستراتيجي للتدريب. نيعي إداراأ قياد  من ماأ المجتمع المدضعف و  .4
 ضعف الإمنانياأ المالية المتاحة للتدريب. .5

 

ويرى الباحث بأن اتباع التخنين الاستراتيجي الممنهج في  ي وجود رؤية واضحة بعيد  المدى تؤدي 
إلى تنبيق الاستراتيجياأ الو يفية ومنها استراتيجية الموارد البشرية ونشاناتها المختلفة ومنها 

ر الوسالي التننولوجية الحديثة التي تدعم هذه , والتي تحاوي وبشني دالم أن توفاتيجية التدريباستر 
 الو يفة وتحاوي إيجاد ثاافة تن يمية توضح أهمية التدريب للمن مة بشني عام.

 

 

ي والتي العم في المدني المجتمع من ماأ اياداأي لالرياد رو الدأن  إلى الباحث صليخمما سبق و 
, من ماأتلك ال قياد  في النجاح ماأو ما نم عديدلل اهنامت  مرغاأ, و المن م ه لتحايق أهدافتنلع ب

والتي  التدريبو  التخنينو  الإدار و  الاياد  وىمست ىلع العاباأ بعض هتعتري الاياداأ تلك اقعو  نأ لاإ
 تلطم الاالد لنجاحه في تحايق أهداف المن مة.
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 الخلاصة: 2.2.5
مفهوم تنوير أداء الاياداأ المؤسسية لمن ماأ المجتمع المدني وتنرق  بحثالم هذا في الباحث تناوي

ونيف تساهم هذه  ,إلى الحديث عن مداخي تنوير أداء الاياداأ المؤسسية لمن ماأ المجتمع المدني
 نما ,لها متميط أداء تحايق يضمن بما المجالاأ مختلف في هوتحسين هالأدا تنويرالآلياأ في 

 المؤسسة بمهمة عايير ا داء المؤسسي لمن ماأ المجتمع المدني, التي تتعلقم الباحث استعرض
المعايير والمؤشراأ تعتبر من أهم الماوماأ والمرتنطاأ التي , واستنتج منها أن هذه وتنلعاتها وأهدافها

داراتها المختلفةأيمنن من خ لها الحنم على  د , واستعرض الباحث الجهو داء المؤسسة أو المن مة وا 
عرض واقع الاياد  في  إلى التي بذلأ في تنوير أداء الاياداأ لمن ماأ المجتمع المدني, وتنرق

 اهنامت  مرغ المدني المجتمع من ماأ قياد  من ماأ المجتمع المدني في قناع غط , واستنتج أن
 التي أشن الم بعض نم تعاني اهأن إلا المدني المجتمع من ماأ قياد  في النجاح ماأو ما نم عديدلل

 وأ الإنمالية والاسااتراتيجياأ التخناين وأ دار الإو  الاياد  وىمست ىلع نانأ ءاو س اهط و تجا نيمن
 اأ.المن م ق أهدافتحاي في الاالد نجاح في طمةال  نسانيةالإ اراأهالم ك امت وأ التدريب
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 الثالث المبحث

 : ييرهمع المدني ومعامجالت الأداء المؤسسي لمنظمات المجت:  بحث الثالثالم
 لمنظمات المجتمع المدني ومعاييرهمجالت الأداء المؤسسي 

 

 .المقدمة 1.3.2

 الإداري والمالي: مجال المعايير  2.3.2

 كًاءة العمليات الداخلية: معايير مجال  2.3.3

 البشرية بالموارد المرتبطة الأداء نتائج:  مجال معايير 2.3.4

 بالعملاء المرتبطة الأداء نتائج:  مجال معايير 2.3.5

 لاصةالخ 2.3.6
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 مقدمة  .2.3.1
 وتنلعاتها, وأهدافها المؤسسة بمهمة متعلق هو ما منها المعايير من عدداً  عاد  يضم المؤسسي التاويم

 المؤسسي النناقو  ,(الاتصاي التخنين, الإدار , الحنم,) والتخناين التن يمومنها ما هو متعلق ب
الموارد و  ,ةالماالي الماواردو  البشرية, المواردو ( والخدماأ المؤسساتية الموارد المهنياة, والخدمة المجتمع)

 (,Lemaitre 2007 : 24) .الفعاي الذاتي للتاييم آلياأو  المؤسسي, التنويرو المادية, 

وتحديد  ,تعتبر المعايير والمؤشراأ أدا  ضرورية لاياس نتالج التنفيذ الفعلي وماارنتها بالمستهدفو 
, نما أنها من أهم الماوماأ والمرتنطاأ التي تتنلبها عملية والبحث عن ع جها ,وأسبابها ,الانحرافاأ

محي الرقابة ليتم على ضولها إجراء عملية التاييم ي وحداأ المؤسساأ ا هلية رقابة تاييم ا داء ف
وياصد بعملية وضع معايير ا داء عملية تحديد المجالاأ التي يمنن من خ لها الحنم على  والاياس,

داراتها المختلفة, ويراعى عند تحديد مجالاأ ا داء أن تستوعب ا داء المؤسسة أو أ هداف المن مة وا 
التي تسعى المن مة لتحاياها نافة وبالتالي فاد ينون للإدار  الواحد  مجالاأ أداء مختلفة عديد , ومن 

اس المناسب يجب أن يتم عن نريق تحديد الماي هومؤشراتداء ا ساسية ن تحديد معايير ا إناحية أخرى ف
أو حتى  ,أو نسب ,أو طمني ,أو قيمي ,لاياس مجالاأ ا داء الساباة, وهذا الماياس قد ينون إما نمي

و أي شيء آخر أ ,و تنلفة الوحد أع قاأ تجمع بين هذه العناصر مثي النمية المنتجة في مد  طمنية 
 (http://www.integrity-way.info/wp/?p=8105:  2013, جعدان)

 

 ير التقييم الذاتي المؤسسي:معاي

تعد معايير التاييم المؤسسي محناأ مرجعية مهمة للحنم على ا داء المؤسسي في من ماأ المجتمع 
من مصادر محدد  نان لها السبق في  - بما يخدم البيلة الفلسنينية -المدني وقد قام الباحث باقتباسها 

 -لمعايير والمؤشراأ الفرعية التابعة لها :تنوير هذه المعايير , وفيما يلي شرح موجط لهذه ا
 

 مجال : الإداري والماليالمعايير   .2.3.2
 

 والغاياأ الرسالة وا هداف
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 رسالة المؤسسة : .2.3.2.1
 

تحتوي الرسالة على الخنون الاستراتيجية العامة للمؤسسة والايم والاناعاأ ا ساسية والمعايير 
لة بهذا الشني توضح الاتجاه العام للمؤسسة السلونية الجوهرية, وبالتالي شخصية المؤسسة والرسا

ه إجابة على مجموعة من التساؤلاأ. بشني شامي ودقيق, وهي بيان منتوب يوضح اتجاه المؤسسة في
 (16:  2010)غاطي, 

وتوضح الرسالة المهام المونلة للمن مة من واقع قراراأ تشنيلها, وتشرح وثياة الرسالة المهام المنونة 
اوم بها خ ي مرحلة التخنين, ونيف تاوم المن مة من خ ي هذه المهام بتحايق بالمن مة التي ت

 ؟الرؤية, وما هو الغرض من وجود المن مة, وماذا تادمه للمجتمع )جمهور المستفيدين من خدماتها(
ونيف تعمي على رفع نفاء  أدا  ا عماي وطياد  الفعالية الم لمة  ؟وماذا تاوم به في سبيي تحايق ذلك

 (.19:  2013)الفولي,  ؟لاحتياجاأ المستفيدين

 )45 : 2004السويدان, والعدلوني, (: يلي ما ذلك تحقيق نهج على تبرهن التي الأمثلة من
 

 أصً ؟ المؤسسة وجدأ لماذا -
 تؤديه؟ الذي العمي ما -
 العمي؟ تؤدي لمن -
 العمي؟ المؤسسة تؤدي نيف -
 الدافعة؟ الاو  ما -
 التنافسية؟ الميط  ما -

 

 (.295-294:  2011)الدجني, ف الدجني مجموعة من الأسئلة التي تخص هذا المعيار : وأضا

 ما رسالة المؤسسة؟ -
 ؟هي تنسجم الرسالة مع قيم المؤسسة -
 هي تتسم رسالة المؤسسة بالواقعية )إمنانية ترجمتها إلى خنن استراتيجية(؟ -
 هي تم إشراك الجهاأ المعنية في وضع رسالة المؤسسة؟ -
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 رؤية المؤسسة مع رسالتها؟هي تتناسب  -
 هي تم نشر الرسالة من خ ي الوسالي المختلفة داخي وخارج المؤسسة؟ اذنر هذه الوسالي؟ -
 والمناهج البرامج, الماوارد, تخاصيص التخناين, عمليااأ) في المؤسسة رسالة أثرأ مدى أي إلى -

 .(الجامعة؟ مستوياأ مختلف في الدراسية
 

 :أهداف المؤسسة وغاياتها  .2.3.2.2
 

عاب الانتهاء من تحديد رسالة المن مة تأتي الخنو  الثانية, وهي وضع ا هداف الرليسة للمن مة, 
والغرض من وضعها هو التحديد الدقيق لما يجب عمله إذا ما رغبأ المن مة في تحايق رسالتها 

 اأالمخرج خ ي من وذلك إليها, الوصوي منلوب نتالج ا هداف تعتبر(, و 33:  2007)سلينين, 
 هذه تحايق إلى تؤدي محدد  بمواصفاأ خدماأ أو منتجاأ شني في تاديمها المؤسسة تتولى التي

 العمي من إنجاطه يجب ما أي ل نشنة, النهالية النتالج إلى تشير فهي وبالتالي ا هداف, أو النتالج
 لمنلوبوا الحالي, الوضع من أفضي مرغوبة حالة بأنه الهدف ويعرف المؤسسة, به تاوم الذي

 (.8:  2015)بوحديد, وعايشي,  معينة طمنية فتر  خ ي إليها الوصوي
 

 (295:  2011)الدجني, تشترط عدة معايير فرعية :  المعيار هذا لتحقيق

 ما الغاياأ وا هداف الاستراتيجية للمؤسسة؟ -
 وا هداف الاستراتيجية مع رسالة المؤسسة؟ أهي تنسجم الغايا -
 داف الاستراتيجية بالواقعية )إمنانية التنبيق وفق جدوي طمني محدد(؟وا ه أهي تتصف الغايا -
ما هو مستوى المشارنة في صياغة ا هداف والغاياأ للمؤسسة من جانب مختلف ا نراف  -

 ؟هاوخارج داخي المؤسسة
 ؟ هاوتوثيا للمؤسسة الاستراتيجية وا هداف الغاياأ اعتماد تم هي -
 المؤسسة داخي المختلفة الوسالي خ ي من للمؤسسة ستراتيجيةالا وا هداف الغاياأ نشر تم هي -

 ؟هاوخارج
 الاستراتيجية؟ وا هداف بالغاياأ المتعلاة ا ولوياأ تحديد تم هي -
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 (4:  2014)دليي معهد ا مي ل يتام,  التخطيط المؤسسي : .2.3.3
 

 :ةتيالآ المتطلبات مراعاة ينبغي المعيار هذا ولتحقيق
 الخنة الاستراتيجية. -
 نة التعامي مع ا حداث الحرجة.خ -

 

 

 الخطة الستراتيجية: .2.3.3.1
 أو صياغة عملية إلاى وياشير ,ستراتيجيةلاا الإدار  في ا ساسي العمي الاستراتيجي التخنين يعتبر
 عليها, الاتفاق ثم ومن ,وأهادافها المؤسسة رسالة مراجعة تتضمن التي ستراتيجيةالا الخنة إعداد

 البيلة عناصر يدخي مفاهيمي عماي إنار إيجاد على ويعمي لتحاياها, لمناسبةا ستراتيجيةالا واختيار
 للفتر  خاصة المؤسسة داخي الاراراأ اتخاذ عملياة فاي التأند وعدم والتغير بالمخانر  المتسمة الخارجية
 سارالم وتارير هاوأهداف المؤسسة رسالة بتحديد المتعلااة الاراراأ اتخاذ عملية أنها أي ,النويلة
 المؤسساأ من غيرها عن ويميطها وشخصيتها أسلوبها ويحادد أهدافها لتحايق تسلنه الذي ا ساسي
 عملياة لتاسهيي عاماة خناة عن عبار  هو الاستراتيجي التخنين أن نما(, 15:  2010)صيام, 
 ويعناي ,المن مة داخي اليومية وا عماي النشاناأ دالر  من المخنن يخرج وهو الناجحة, الإدار 
 واضحة برؤية الإدار  أو المخنن يطود فهو المستابلي, مسارنا هو وما نفعي ماذا حوي ناملة صور 
اليومية  وا ناشنة الخنن جانب إلى هذا ؟تريد ما إلى تصي ونيف ؟تصي أن تريد ى ماذاإل حوي

(Shapiro, 2003 : 3 ). 
 

 (4:  2014عهد ا مي ل يتام, )دليي متشترط عدة معايير فرعية :  المعيار هذا لتحقيق

 هي يوجد خنة استراتيجية واضحة ومعلنة للمؤسسة؟ -
 هي يتم المشارنة في وضع الخنة من قبي جميع المعنيين داخي المؤسسة وخارجها؟ -
 هي تم إعداد مصفوفة ناان الاو  والضعف؟ -
 ة في المؤسسة؟المعني ا قساملخنن تنفيذية سنوية تنفذها  الاستراتيجيةهي يتم ترجمة الخنة  -
 هي يتم متابعة تنفيذ الخنن التنفيذية وقياس مدى تنبياها؟ -
 ؟الاستراتيجيةهي يتم تاييم وتعديي وتحديث للخنة  -
 هي يوجد في الخنة مؤشراأ أداء واضحة؟ -
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 خطة التعامل مع الأحداث الحرجة: .2.3.3.2
 

نيان المن مة أو  قد تهدد ,رض المن مة  طمة ما , والتي تنون عبار  عن لح ة حرجة وهامةقد تتع
فجأ  مثلما يحدث في النوارث النبيعية نالطلاطي  والتي قد ت هر أحياناً , المواننين والعاملين مصالح

أو سريان إشاعة مغرضة حوي هبون أسعار العملة المحلية,  ,أو حدوث حريق ,والبرانين أو الانهياراأ
مثي هذه ا طماأ تتعامي معها إدار   ,ميةأو هبون في بورصة ا وراق المالية لدولة ما أو بورصة عال

مستخدمة وسالي الاتصاي الممننة لمساعد  العاملين على تجنب ا طمة  المن مة بسرعة ودقة وحذر,
:  2012)أبو عمران,  أو العمي على إنهالها بأسرع وقأ ممنن حتى لا تتفاقم ويصعب السينر  عليها

https://ar-ar.facebook.com) 
 

 (4:  2014)دليي معهد ا مي ل يتام, تشترط عدة معايير فرعية :  المعيار هذا لتحقيق

 هي لدى المؤسسة سيناريوهاأ للتعامي مع ا حداث وا وقاأ الحرجة؟ -
 هي السيناريوهاأ الخاصة بني حدث واضحة للعاملين ويتم تدريبهم عليها؟ -

 

 الحكم والتوجيه )القيادة( : .2.3.4
 

 نما بفاعلية, التن يم أهداف تحايق أجي من وتنسياها الجهود, توجيه على الاادر الفرد ذلك الاالد يعتبر
 بالحاضر يعنى فالإداري إداري, قالد ني بينما قالدًا, إداري ني ينون أن بالضرور  ليس أنه

 أما نالن, هو ما ضمن ا مور يسير أن ويحاوي الراهن الوضع على يحاف  فهو الآنية, وبالمشن أ
 المستمر التنور عن باحثاً  التن يم جوهر وفى السلوك أنمان في بالتغيير المعني الرجي فهو الاالد

 (43:  2013)الدجني, 

 البعياد المدى على للنجاح المنلوبة الايم وتنمية ,والرؤيا الرسالة تحايق نو الممتاط  الااد  وييسر ينور
 إدار  ن اام تنفياذ وضع ضمان في شخصياً  ويشارنوا المناسب والسلوك الإجراءاأ هذه تنفيذ نريق عن

 تغيير الاااد  هؤلاء يستنيع الحاجة وعند ,التغيير فتراأ خ ي الغرض ثباأ على ويحاف وا المن مة,
 (43:  2009)العايدي,  مثلهم يحذوا أن على الآخرين ويلهموا المن مة تجاهإ
 



 

 
ايير التميزفي ضوء مع أداء المنظماتكمدخل لتطوير  المدني قيادات منظمات المجتمعلتطوير أداء   64

 :ةتيالآ المتطلبات مراعاة ينبغي المعيار هذا ولتحقيق
 مجلس الإدار . -
 رليس مجلس الإدار  وأعضاء المجلس. -
 

 مجلس الإدارة: .2.3.4.1
قرار  لها, الاستراتيجية ا هداف وضع في وحاسماً  مهماً  دوراً  ةمن مال إدار  مجلس يلعب وا 

 اً ثير أت المجلس لاراراأ فإن لذلك ,بها العمي سير على تهيمن التي العامة والسياساأ الاستراتيجياأ
 المتعلاة المسالي من عدد على بشد  اأمن مال حونمة قواعد رنطأ وقد من مة, أية أداء على اً نبير 

 معايير دليي) مساهميها لثرو  وتع يمه أصولها على وحفا ه ة,من ملل حنمه ونيفية المجلس بتشنيي
 (8:  2011, الشرناأ حونمة

 

 (297-296:  2011)الدجني, : يلي ما ذلك تحقيق نهج على تبرهن التي الأمثلة من

 ذنرها؟دار  في المؤسسة أو ما يعادلها؟ اجلس إهي يوجد م -
 ما أدوار ومسلولياأ مجلس الإدار ؟ -
 ما مدى فاعلية هذا المجلس في عملية إدار  المؤسسة؟ -
 خرى تساند مجلس الإدار ؟أهي توجد مجالس  -
 ما مدى فاعلية هذه المجالس في تعطيط المشارنة في اتخاذ الارار؟ -
  ؟نيف يتم تاييم أداء مجلس الإدار  -
 داخي المجلس بشني منت م؟ ا قسامهي يتم مناقشة تاارير عمي  -
 هي هناك نوع من التواصي بين أعضاء العاملين مع مجلس الإدار ؟ -
هي يحدد مجلس الإدار  بوضوح الاضايا المالية المتعلاة با جور والع قاأ التعاقدية وغيرها بما  -

 يحاق النطاهة والشفافية داخي المؤسسة؟
 جة يساعد مجلس الإدار  في تأمين الموارد ال طمة للمؤسسة؟إلى أي در  -
 هي توفر المؤسسة الموارد النافية لعملية التنوير المؤسسي؟ -
 هي يشارك أعضاء مجلس الإدار  في تنوير رسالة المؤسسة ورؤيتها؟ -
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نيف يشجع أعضاء مجلس الإدار  العاملين على التدريب والتعلم والشراناأ داخي وخارج  -
 ة؟المؤسس

لتحايق خننهم وأهدافهم  همودعم ومساعدتهمنيف ياوم أعضاء مجلس الإدار  بتشجيع العاملين  -
 على الصعيد الشخصي والمؤسسي؟

نيف يعمم أعضاء مجلس الإدار  خنن التغيير على المو فين وأصحاب المصلحة مع فتح الباب  -
 لتطويدهم بالتغذية الراجعة؟

 مساند  المدراء والمو فين لعملية التغيير؟نيف ياوم أعضاء مجلس الإدار  بدعم و  -
 نيف ياوم أعضاء مجلس الإدار  بمراجعة وقياس فاعلية التغيير؟ -
 ؟ هي اجتماعاأ الجمعية العمومية منت مة -
 ؟هي تؤدي دورها في مراجعة التاارير والرقابة على أداء مجلس الإدار  بفعالية -

 
 رئيس مجلس الإدارة وأعضاء المجلس:  .2.3.4.2

 أ والسياساأ التي يتبعها مجلس الإدار  في تعيين أعضاء المجلس؟ما الإجراءا -
 الدورية للاياداأ داخي المؤسسة؟ أهي يتم إجراء التاييما -
 هي تستخدم نتالج التاييم بنرياة فعالة ومجدية؟ -
هي تحدد سياساأ المؤسسة دور رليس مجلس الإدار  وع قته بني من العاملين في المؤسسة؟  -

 أ؟أذنر هذه السياسا
 ما المتنلباأ والمؤه أ المنلوبة لرليس مجلس الإدار ؟ -
 هي تلتطم المؤسسة بهذه المتنلباأ؟ -
 ما مدى تفويض رليس مجلس الإدار  وأعضاء المجلس للص حياأ التي تسهي العمي؟ -
ما مدى مشارنة رليس مجلس الإدار  وأعضاء المجلس شخصياً في أنشنة التحسين؟ وما مدى  -

 نة؟فاعلية هذه المشار 
 ذنر ا دلة؟اهي ياوم رليس مجلس الإدار  وأعضاء المجلس باياد  التغيير والتنوير؟  -
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 المالية :موارد ال .2.3.5
لابد أن تتوفر لدى المؤسسة موارد مالية نافية لدعم نناق البرامج والنشاناأ التي تادمها, بحيث 

ج والخدماأ التي تادمها تتمنن من تاديم هذه البرامج والخدماأ على مستوى يشابه مستوى البرام
لا تتوقف المسلولية المالية, على أية حاي, عند حدود توفير الموارد و  ,المرموقة المماثلة المؤسساأ

وتحايق الاستفاد  الاصوى لمصلحة  ,المالية, بي تتعدى ذلك إلى الاستخدام النفء لهذه الموارد
 يجب(, نما و 71:  2007عتماد ا ناديمي, )الهيلة الوننية للتاويم والا على المدى النويي المجتمع

 الذي المالي ارر الاستا إلى للوصوي سعياً  ,تهابومراق المالية مواردها متابعة على المؤسسة تحرص أن
 بما المالية الموارد لإدار  جديد  وسالي عن البحث حرصها إلى إضافةً  أهدافها, تحايق من يمننها
 (89:  2009 الجعبري,) شيدهاوتر  المصروفاأ, طياد  من التخلص يضمن

 

 (13:  2014)دليي معهد ا مي ل يتام,  :ةتيالآ المتطلبات مراعاة ينبغي المعيار هذا ولتحقيق
 التخنين المالي. -
 نفاية الموارد المالية. -
 الإدار  المالية. -

 

 التخطيط المالي: .2.3.5.1
ي والمصروفاأ ما مدى التطام المؤسسة بإعداد مواطنة سنوية مناسبة ومفصلة ونشف بالدخو  -

 المتوقعة التي تمثلها السنة المالية للمؤسسة؟
مناناتها لتحايق أهدافها؟ -  ما مدى تو يف المؤسسة لمواردها وا 
جراءاتها بالموارد المالية الممنوحة لها؟ -  ما مدى تأثر المؤسسة في اتخاذ قراراتها وا 
 الدوري المنت م؟ ما مدى خضوع إجراءاأ تحديد الموارد المالية واستخداماتها للتاييم -
لى أي درجة ؟ما مصادر الدخي المالي -  لدى المؤسسة استا لية تضمن استمرارها؟  يوجد وا 

 
 (320:  2011 الدجني,)كًاية الموارد المالية:  .2.3.5.2

 ما مدى ضمان المؤسسة لاستارارها المالي من أجي نجاح عملياتها وأنشنتها المختلفة؟ -
 فية للمؤسسة لتحايق رسالتها وغاياتها وأهدافها الاستراتيجية؟هي الموارد المالية المتاحة سنوياً نا -
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 (14-13:  2014)دليل معهد الأمل لليتام, الإدارة المالية:  .2.3.5.3
 

 ما مدى وجود أن مة ولوالح مالية تحنم أداء الإدار  المالية للمؤسسة؟ -
نبيق خنن ما مدى وجود ن ام للرقابة على المواطنة والشلون المالية بالمؤسسة بما يؤمن ت -

 المؤسسة الخاصة بالمواطنة؟
 ما مدى تبني المؤسسة لن ام محاسبي يعتمد المبادئ المحاسبية المتعارف عليها؟ -
ما مدى التطام المؤسسة بتاديم تاارير الإيراداأ والمصروفاأ إما بصور  مفصلة في تارير التدقيق  -

 المحاسبي أو بإرفاقها نم حق في التارير؟
 تدقيق الحساباأ المالية السنوية لمحاسبين قانونيين معتمدين؟ما مدى خضوع عملية  -
ما مدى استا لية مدقاي الحساباأ عن المؤسسة مع مراعا  ألا ينون لمدقاي الحساباأ صلة  -

 مباشر  بالمؤسسة سواء بصفة شخصية أو مهنية؟

 
 المادية :موارد ال .2.3.6
 على وقدرتها المؤسسة, نجاح أرامؤش من اً ر مؤش وغيرها ممتلناأ من المادية الموارد توافر يعتبر
 مسجد, خضراء,  ساحاأ م عب,) من والممتلناأ المرافق هذه تنون أن بد لا حيث أهدافها, تحايق

 وأهداف رسالة وفق وفاعلية بنفاء  المؤسسة بأنشنة للايام م لمة ,(الخ...  ناي, وخدماأ ماصف,
 الموارد وتوفير للموارد, الجيد نالتخنين اأإجراء عد  اتخاذ المؤسسة من يتنلب وهذا المؤسسة,
 الدالمة الصيانة برامج توافر ضرور  و المؤسسة, مواقع في للموارد الجيد التوطيع مع والآمنة, النافية

 (203:  2011 الدجني,) وصحية آمنة بيلة لتوفير المناسبة الإجراءاأ واتخاذ والمستمر ,
 

 (297-296:  2011)الدجني,  :ةتيالآ تطلباتالم مراعاة ينبغي المعيار هذا ولتحقيق
 الغرف والصالاأ والااعاأ. -
 اأ ومصادر تننولوجيا المعلوماأ.البرمجي -
دار  المخانر.التخني -  ن لصيانة الموارد وا 
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 الأسئلة ذات الصلة : 
 

 الغرف والصالت والقاعات: .2.3.6.1
التجهيطاأ  -ة التهوي -ما مدى م ءمة الغرف والااعاأ والصالاأ المختلفة )الإضاء   -

 المختلفة(؟
 هي يتوفر في الغرف والصالاأ والااعاأ ا ثاث المناسب؟ -
مرتبنة  LCDهي يتم تطويد قاعاأ ورح العمي بتننولوجيا المعلوماأ )أجهط  حاسوب, وأجهط   -

 بالشبنة(؟
 هي يوجد فنيين في مختبراأ الحاسوب؟ -
 لمختبراأ والتجهيطاأ؟لهي يتم عمي صيانة دورية  -
 حديث هذه التجهيطاأ؟هي يتم ت -
ما مدى حرص المؤسسة على التاييم الدوري لحالة المباني والمعداأ والصيانة الوقالية وصيانة  -

 ا عناي والاستبداي؟
مياه  –النهرباء  - دوراأ المياه –هي المرافق العامة والخاصة نافية وصالحة مثاي )المصاعد  -

 الشرب......إلخ(؟
ذ الإجراءاأ المناسبة لتوفير بيلة آمنة وسليمة وصحية داخي ما مدى تبني خنة شاملة واتخا -

 المباني والمرافق؟
 هي يتم تاييمها بانت ام؟ -
 نيف يتم استه ك الغاط والماء والنهرباء أفضي استغ ي؟ -
 هي تتوفر مولداأ نهرباء احتيانية ونافية في المؤسسة؟. -

 

 الجودة:  .2.3.7
 

تعمي دوماً على فحص  رالد , نفسها على أنها مؤسسة  المؤسسة التي تتسم بالجود  العالية إلى تن ر
)الهيلة الوننية  جود  نشاناتها, وتستخدم ما خرجأ به من ذلك الفحص في تحسين هذه النشاناأ

يجب أن تنون المؤسسة ملتطمة بالحفا  على الجود  , و (27:  2007للتاويم والاعتماد ا ناديمي, 
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)الهيلة الوننية للتاويم  والمو فينالإدار  العليا نة نشنة من وتحسينها من خ ي قياد  فاعلة ومشار 
 .(21:  2009والاعتماد ا ناديمي, 

 الهيلة الوننية للتاويم والاعتماد ا ناديمي,) :يلي ما ذلك تحقيق نهج على تبرهن التي الأمثلة من
2009  :21) 

 ؟ا نشنة ضمان الجود  وتحسينه يادم مدير المؤسسة دعماً قوياً هي  -
 ؟تادم الموارد ال طمة لإدار  وقياد  عملياأ ضمان الجود هي  -
والمو فين في عملياأ التاويم الذاتي, ويتعاونون في عملياأ إعداد  الإدار  العلياشارك هي ت -

 ؟التاارير وتحسين ا داء وذلك في مجاي أنشنتهم
الواضحة وعملياأ المساءلة يتم تشجيع الابتناار والإبداع في إناار من السياساأ والإرشاداأ هي  -

 ؟)المحاسبة(, على ني المستوياأ في المؤسسة
 هي يتم الاعتراف بتحسين ا داء والإنجاطاأ المتميط ؟ -
 ؟ .منها اياأ التخنين المعتاد  وتصبح جطءً دمج عملياأ التاويم والتخنين للتحسين في عملهي ت -

 

 معايير مجال : كًاءة العمليات الداخلية .2.3.3
 

 :ةتيالآ المتطلبات مراعاة ينبغي المعيار هذا ولتحقيق
 السياساأ وا ن مة. -
 .الهياني التن يمية -
 .الداخلية العملياأ -

 
 السياسات والأنظمة: .2.3.3.1

يجب أن ينون لدى المؤسسة مجموعة شاملة من السياسياأ واللوالح التن يمية ومتاحة بشني واسع, 
جراءاأ عمي اللجان الرلي ,تحدد بوضوح نناق الص حياأو  سة أو الدالمة, وللوحداأ الإدارية, وا 

 (.32:  2009, الهيلة الوننية للتاويم) وللو الف الايادية في المؤسسة
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 (7:  2014)دليي معهد ا مي ل يتام, تشترط عدة معايير فرعية :  المعيار هذا لتحقيق

 هي تمتلك المؤسسة أن مة وقوانين وهياني تن يمية مناسبة؟ -
 مة واللوالح الداخلية ص حياأ المرانط الإدارية والمناصب المختلفة داخي إلى أي مدى تبين ا ن -

 المؤسسة ونذلك نرياة عمي ني واحد  منها؟
 هي يوجد في المؤسسة أدلة توضح قواعد العمي الخاصة بني العملياأ الرليسة لديها؟ -
 ؟ هاوخارج نيف يتم قياس وتاييم الوعي بالسياساأ وا ن مة داخي المؤسسة -
يشارك أصحاب المصلحة في اتخاذ الاراراأ على مستوى المؤسسة من خ ي عضوياتهم في هي  -

 المجالس واللجان؟
 ومنح ص حية الوصوي إليها للمهتمين في المؤسسة؟ وأرشفتهاهي يتم توثيق الاراراأ وا نشنة  -

 

 (8:  2014, دليي معهد ا مي ل يتام): الهياكل التنظيمية  .2.3.3.2
 

 تشترط عدة معايير:
 

 هي الهيني التن يمي للمؤسسة يتناسب مع نبيعة عمي المؤسسة؟ -
 ما ا نر الاانونية )الإجراءاأ الاانونية( لاعتماد أو تحديث الهيني التن يمي للمؤسسة؟ -
 هي يتصف الهيني التن يمي للمؤسسة بوضوح خنون السلنة والمسلولية؟ -
 هي هناك تحديد دقيق لمسلولياأ العاملين في المؤسسة؟ -
 م توثيق تلك المسلولياأ في دليي الوصف الو يفي؟هي يت -
 هي يعتمد هيني المؤسسة على التفويض في السلناأ؟ -
 هي المهام والمسلولياأ واضحة ومعلنة لجميع أفراد المؤسسة؟ -
 هي يتم تحديث الهياني بناءً على دراسة الحاجاأ المنلوبة للمؤسسة؟ -
 الو يفي؟ هي ينلع المو فون على الهياني التن يمية والوصف -
 ؟مدى تنبيق الهينلية المعتمد  على أرض الواقعما  -
 ؟لوصفهم الو يفي هي المو فون يعملون وفااً  -
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 :الداخلية العمليات .2.3.3.3
 تمثي نهاأ في الحديثة عمايا  من ماأ في داريةالإ الو الف أهم نأحد العملياأ إدار  أهمية تبرط
 المن مة لنشان الحاياي الجوهر تمثي نونها  وب,الدؤ  العمي على والمنبعث بالحيوية, النابض الالب
 والمالية نالتسويق خرىا  المن مة و الف بين الشمولي التنامي بناء على تعمي وأنها جانب, من

 التن يمي البناء لىإ تن ر نهاأ من يضاً أ تيأت دار الإ هذه هميةأ ولعي ,آخر جانب من والانتاج
 تنوير تحايق بهدف وذلك الإدارية العملياأ وتصميم هينلة إعاد  على وتعتمد جذوره, من للمن مة
 (.http://www.hrdiscussion.com:  2012)إسماعيي,  المن ماأ  أداء في ونموح جوهري

 (7:  2014)دليي معهد ا مي ل يتام, تشترط عدة معايير فرعية :  المعيار هذا لتحقيق

 هي يوجد ن ام لإدار  العملياأ؟ -
دارتها؟هي يتم مراجعة ف -  عالية إنار العملياأ وا 
 نيف يتم تنفيذ عملياأ التغيير الجديد  يتم بنرياة متدرجة ومنت مة؟ -
 ما هي الآلياأ التي تتبعها المؤسسة لتحسين عملياتها؟ -
 هي التحسيناأ على العملياأ تنسجم مع توقعاأ وحاجاأ المستفيدين؟ -

 

 (299:  2011, الدجني: )نظم المعلومات  .2.3.3.3.1
 المؤسسة قواعد بياناأ؟هي تتوفر في  -
 هي تاوم المؤسسة بتوثيق معلوماتها؟ -
 ؟ها واستدعالهاوتداول هي يوجد ن ام لحف  الوثالق -
 ؟ ها واستدعالهاوتداول ما مدى فاعلية ن ام حف  الوثالق -
 الاراراأ؟ ودعم الإدارية للمعلوماأ ن م هناك هي -
 ام؟الن  ذنرا بوضوح؟ للجمهور المعلوماأ لتوفير ن ام هناك هي -
 ا مثلة؟ بعض ذنرأ المعلوماأ؟ أن مة لدعم الحديثة التننولوجيا استخدام مدى ما -
 الوسالي وماا المستفيد ؟ للجهاأ وأنشنتها برامجها, عن نافية معلوماأ المؤسسة تتيح هي -

 المستخدمة؟
 آمنة؟ بنرياة المعلوماأ لحف  فعاي ن ام المؤسسة في يوجد هي -
 ؟المستفيدين سج أ خصوصية تحف  سياساأ توجد هي -
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 المؤسسة؟ ننااق خاارج لحف هاا للمؤساسة الرسمية السج أ من احتيانية نسخ يوجد هي -
 جاهط ؟ حطمة شراء يتم أم المؤسسة داخي البياناأ قواعد ن م إنتاج يتم هي -
 المؤسسة؟ في هاوتاييم البياناأ قواعد ن م مراجعة تتم نيف -
 المؤسسة؟ احتياجاأ تحديد على ءً بنا البياناأ قواعد ن م تنوير يتم هي -
 والتاييم؟ المراجعة نتالج علىءً بنا تهاوصيان البياناأ قواعد ن م تحديث يتم هي -

 :البرمجيات ومصادر تكنولوجيا المعلومات .2.3.3.3.2
 مختبراأ(؟ - هي يوجد في المؤسسة بنية تحتية لتننولوجيا المعلوماأ )شبنة حاسوب -
 توفر  في المؤسسة؟هي خدمة الانترنأ والبريد الإلنتروني م -
 هي لدى المؤسسة موقع إلنتروني تاوم بتحديثه باستمرار؟ -
 ما مدى وجود جهاط إداري وفني مسلوي عن إدار  تننولوجيا المعلوماأ؟ -

 
 

دارة المخاطر .2.3.3.3.3  :التخطيط لصيانة الموارد وا 
 هي تتوفر التعليماأ الإرشادية المناسبة لتحايق ا مان والس مة  فراد المؤسسة؟ -
 ناك تجهيطاأ خاصة بإنفاء الحريق في المباني؟هي ه -

 معايير مجال : نتائج الأداء المرتبطة بالموارد البشرية .2.3.4
 

 :ةتيالآ المتنلباأ مراعا  ينبغي المعيار هذا ولتحايق
 الموارد البشرية. -
 التعيين والترقية. -
 تاييم ا داء. -

 

 ة :بشريالموارد ال .2.3.4.1
 

لني  وقد يصي الحد إلى إعناء اهتمام  شخصي   اً با فراد,تعني إدار  الموارد البشرية اهتماماً خاص
فرد داخي المن مة, وذلك من خ ي تصميم البرامج والخدماأ التي تفي باحتياجاأ العاملين, إن مثي 
هذا التوجه يساعد بشني مباشر على طياد  درجة انتماء العاملين للمن مة, ومن ثم طياد  إنتاجهم )طايد, 

 الاجتماعي الن ام وتنشين لإنشاء أعماي مجموعة البشرية الموارد إدار  بارتعت(, و 46:  2003
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 ومسؤولين ومنونين مسيرين من المن مة في الاختصاصيين ني تجمع التاي الجهة وهي للمن مة,
 الو االف مان و يفاة هي البشرية الموارد فإدار  ,الاجتماعي الن ام في التدخي علاى يعملاون والذين
 بالمن مة الماستوياأ جمياع على البشرية للموارد ا مثي الاستخدام أي ا فراد, بشؤون تعنى الإدارياة
 لهم يتسنى حتى ,همومواهب العاملين قدراأ بتنمية أساسااً  وتعني هداف,ا  تحايق على المساعد  بغية
 أهداف انببج الشخصية أهدافهم تحايق على الاوي الحافط لهام يتوفر وحتى ممنن, جهد أقصى بذي

 (.59:  2006)بونفوس,  المن مة

 2011)الدجني, : لها التطرق يجب والتي ةتيالآ الًرعية معايير الستةتشترط توفر  المعيار هذا لتحقيق
 :312.) 

 المتميط ؟ البشرية النوادر لاستاناب مشجعة وحوافط سياساأ المؤسسة تمتلك هي -
 المتميط ؟ البشرية لنوادربا ل حتفا  المؤسسة تتبناها التي الوسالي ما -
  للمؤسسة؟ الفعلية ل حتياجاأ وفااً  التعيين يتم هي -
  معلنة؟ التعيين قواعد هي -
 هذه وهي ؟يوالشناو  ,والات لم والترقياة التعياين, عمليااأ تحنام التاي والإجاراءاأ السياساأ ما -

 المناسب؟ الوقأ في تنفيذها ويتم فعالة السياساأ
 ونشره؟ توطيعه ياتم وهاي المؤسسة؟ في للعاملين والحاوق الواجباأ وضحي خاص دليي يوجد هي -

 

-54:  2009)العايدي,  وأضاف العايدي مجموعة من المعايير الًرعية التي تخص هذا المعيار :
55.) 

 الماو فين قدراأ أن لضمان استخدامها أجي من وتدريب تنمية خنن واستخدام تنوير يتمهي  -
 ؟والمستابي الحاضر في قدراأ نم ةمؤسسال حاجة يبتل

 ؟إمنانياتهم نامي تحايق في لمساعدتهم هموتدريب هموتوجيه ا فراد تنمية يتمهي  -
 ؟المو فين لتنمية الخبر  استخدام يتمهي  -
 ؟(فريق ضمن العمي) الجماعية المهاراأ تنوير يتمهي  -
 ؟ةمؤسسال وغاياأ دافأه مع هاوانسجام هاوتحديث والجماعية الفردية ا هداف مراجعة يتمهي  -
 ؟الع قة ذاأ ا خرى وا نشنة التاييم عملياأ عبر هملأدا تحسين في المو فين مساعد  يتمهي  -
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 ؟التحسين أنشنة في للمشارنة هموتشجيع والفرق ا فراد دعم يتمهي  -
 جمياع داخاي اً إيجاابي اً سالون وتخلق الإبداع وتدعم ,التفاعي تحفط التي الفرص توفير يتمهي  -

 ؟ةمؤسسال في المستوياأ نافة على المو فين
 اتخااذ مان مو فيها تمنن والتي هاوتنفيذ التوجيهية المبادئ لتنمية بحيوية يرينالمد تدريب يتمهي  -

 ؟ايجابية بنرياة لهم الدعم وتاديم الاراراأ
 ؟فرق ضمن بعضهم مع العمي على المو فين تشجيع يتمهي  -
 ؟الاتصالاأ احتياجاأ وتحديد الداخلية الاتصالاأ وخنن أواستراتيجيا سياساأ بناء يتمهي  -
 ا فاي المستوى وعلى  على أسافي مان أسفي, إلى أعلى من الاتصاي قنواأ تنوير يتمهي  -

 ؟دوري بشني هاوتاييم هاواستخدام
 ؟ةمؤسسال داخي وتبادلها والمعرفة الممارساأ أفضي تحديد يتمهي  -
 ؟وتمنينهم تفاعلهم واستمرار يعهمتشج أجي من ا فراد تادير يتمهي  -

 

 :التعيين والترقية .2.3.4.2
 

 فعالة التخنين عملياة نانأ فنلما التعيين, لعملية البداية نانة البشرية للموارد التخنين عمليةتعتبر 
 أمام المهمة يسهي فهذا, ونبيعتها المتاحة البشرية الموارد بحجم المؤسسة لدى واضحة رؤية ووضعأ
, ( Mundy,2005 : 126)  التعيين عملية في المستخدمة والنرق مصادرال حيث من المؤسسة
لحساسية عملية الاختيار يجب على المن ماأ أن تنون دقياة في تحديد الإجراءاأ, ومتسلسلة  ون راً 

وبغض الن ر , وموضوعية في اتخاذ قرار الانتااء وشاملة في جمع المعلوماأ, في إتباع الخنواأ,
ن عملية اختيار ا فراد المتادمين للعمي إونوع وعدد المتادمين للو الف الشاغر  فعن نبيعة المن مة 

تمر بخنواأ عد  مترابنة ومحدد , فني خنو  تطود الإدار  بالمعلوماأ الضرورية حوي ا فراد 
:  2014)صحراوي,  للمعايير الموضوعية ومعايير ا داء المنلوب وتساعدها في عملية الاختيار وفااً 

https://100mounir.blogspot.com.) 

أما الترقية في الدرجة ياصد بها صعود المو ف من درجة إلى درجة أخرى تعلوها مباشر  في ذاأ 
الرتبة, وذلك بعد توفر شرن ا قدمية المنلوبة في السنة المعنية, وتبعاً لتناين السلنة التي لها 

أن المو فين الذين لا يتوفر فيهم شرن ا قدمية  ص حية التعيين, أو بعد إجراء دور  تنوين مما يعني
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ولننهم خضعوا لدور  تنوينية تؤهلهم مدتها للوصوي ل قدمية المنلوبة ل نتااي إلى درجة أعلى, فإنه 
 (10:  2014يمنن ترقيتهم في الدرجة )بلمبروك, ودحموح, 

 

 (7:  2014يتام, )دليي معهد ا مي ل تشترط عدة معايير فرعية :  المعيار هذا لتحقيق

نهاء خدماأ المو فين؟ أهي يتم تنبيق النطاهة والعدالة في قرارا -  التو يف والتاييم وا 
 ؟أهي يتم توثيق تلك الارارا -
 .بالموضوعية؟ دلي على ذلك وترقيتهاهي تتصف المعايير الحالية لاختيار الاياداأ الإدارية  -
لى أي مدى تت ءم تخصصا -  أ النوادر الإدارية للو الف الحالية؟هي هذه المعايير معلنة؟ وا 
 المؤهلين لتاديم ما يلطم من الخدماأ الإدارية؟ نما ينفي من المو في ةهي يوجد لدى المؤسس -
 هي تمتلك المؤسسة الاستا لية في عملياأ التعيين والترقية والإقالة للعاملين؟ -

 

 :تقييم الأداء .2.3.4.3
 والتناوير والتخناين الجاود  عان الحديث عند الضروريةو  الهامة العملياأ ىحدإ ا داء تاييم عملية تعد

 تحدياد بهدف المعنيين من فريق بها ياوم التي الإجراءاأ مجموعة بأنه يعرف فالتاييم ,الفعاي المؤسسي
 ويهاتم ,تحساينال بغارض محدد  معايير ضوء في داءا  في تنوير إلى تحتاج التي والناان الاو  نااان
)أبو دقة,  وفاعليتاه أدالهاا وجاود  ومنوناتهاا المؤسسة بجوهر المتعلاة ا سللة على بةبالإجا التايايم

 (9-8:  2011والدجني, 
 

 (299-298:  2011)الدجني, : يلي ما ذلك تحقيق نهج على تبرهن التي الأمثلة من

 هي هناك معايير ومؤشراأ أداء واضحة يتم الاياس بناءً عليها؟ -
 للتاييم؟ واضحة سياسة لمؤسسةا قياد  لدى يوجد هي -
 العاملين؟ تاييم في المستخدمة الحالية الن م مصداقية مدى ما -
 هي يتم ربن الحوافط والمنافآأ بمستوياأ أداء العاملين ونتالج التاييم؟ ونيف يتم ذلك؟ -
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 معايير مجال : نتائج الأداء المرتبطة بالعملاء .2.3.5
 

 خدمة المجتمع والشراكة

 وأن ,للمجتمعة ا ساساي الحاجااأ إشاباع فاي المحلي المجتمع خدمة مجاي في المبذولة الجهود تهتم
لىو  ,التنمية برامجب تهتم وأن ,مجاتمعهم فاي المواننين لدى والاحتياجاأ ا ولوياأ ترتيب مع تتماشي  ا 
 وأن ,بالتواطن تتصفو  ا صناف متعادد  تناون باأن المختلفاة امجالاتاه في الجهود بين والترابن التعامي
 الإدار  بدعم الاهتمام يتنلب فا مر ,المجتمعياة المشارنة معدي تحسين المجتمع تنمية برامج تستهدف
 رد لها ينون لني وتديرها وتشجعها محلية قيادتهاا تناون وأن المناسبة, الاتصاي وسالي وتوفير المحلية
 وتتضاافر التعاون صور يتحلى وأن والاومية ريبيةالتج البحوث إلى بالإضافة التنمية, برامج في فعاي

 الاياد  واجباأ من(, ف15:  2012)معروف,  المجتمع تنمية برامج في والحنومية ا هلية الجهاود
 يخنن الذي هو الناجح مديرال وأصبح بي المحينة, بالبيلة صلتها توثق أن المتميط , والإدار  الناجحة,
 مجتمعها على مفتوحة من ومة مؤسسته جعي خ ي من مجتمعه, منه وقعهيت ما لتحايق فعالاً  تخنيناً 

 (.61:  2013)الدجني,  المجتمع لخدمة معد  وخدماأ برامج خ ي من
 

 (13:  2015, تجمع النااباأ المهنية)دليي خدمة المجتمع :  .2.3.5.1
 

 خطة خدمة المجتمع
 جتمع؟الم خدمة تجاه المؤسسة سياسة رسمي بشني المؤسسة إدار  تحدد هي -
 المؤسسة؟ رسالة مع تنسجم المجتمع لخدمة ومعتمد  موثاة خنة توجد هي -
 التنبيق؟ عدم مبرراأ أو الخنة لتنبيق فعلية ممارساأ ذنرأ بالفعي؟ الخنة هذه تنبيق يتم هي -
 ؟ المجتمع لخدمة المؤسسة تادمها التي البرامج أنواع حدد -

 

 :المجتمع مع المؤسسة تًاعل

 هذه ومستوياأ أشناي هي وما المؤسسة؟ مجالس في المختلفة مجتمعيةال ا نراف تشارك هي -
 المشارنة؟

ذنر أهم اهي هناك اتصالاأ وع قاأ مستمر  بين المؤسسة وا نراف المجتمعية ذاأ الع قة؟  -
 .أشناي الاتصالاأ والع قاأ
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 ذنرا ؟(ليةبي توعية/ ندواأ/ مؤتمراأ) المحلي للمجتمع تثايفية برامج في المؤسسة تشارك هي -
 .أمثلة

 للمجتمع؟ المؤسسة تادمها التي والخدماأ ا نشنة توثيق يتم هي -
 ؟(... مختبراأ – صالاأ – م عب) المحلي للمجتمع خدماتها المؤسسة تتيح هي -
 والدولية؟ المحلية المؤسساأ مع للتشبيك حاياية جهوداً ؤسسة الم بذيت هي -
 الشرناأ؟ هذهؤسسة الم ستثمرت نيف ؟ؤسسةالم معها تعاميت التي المؤسساأ عدد ما -

 

 (10:  2014, دليي معهد ا مي ل يتام): سمعة المؤسسة والشراكة  .2.3.5.2
 

 .تتضمن تحليلها يمكن التي المجالت

 خطة المؤسسة للارتقاء بسمعتها. . أ
 هي توجد لدى المؤسسة استراتيجية واضحة ل رتااء بسمعتها والحفا  عليها؟ -
 اذنر مبرراأ عدم التنبيق.عي؟ هي يتم تنبيق هذه الخنة بالف -
 ؟قسم الع قاأ العامة في الارتااء بسمعة المؤسسةما مدى فاعلية  -
 ممارسات المؤسسة للارتقاء بسمعتها: . ب

 هي يتم التفاعي إع ميا مع وسالي الإع م؟ -
 هي تمتلك المؤسسة نشراأ تعريفية بعد  لغاأ؟ -
 هي يتم تحديث تلك النشراأ بشني دوري؟ -
 سسة موقعاً محدثاً على الانترنأ بأنثر من لغة؟هي تمتلك المؤ  -
 اذنر هذه الاتفاقياأ.هي توجد اتفاقاأ مفعلة بين المؤسسة ومؤسساأ المجتمع ا خرى؟  -
 اذنر با مثلة.هي هناك دعم ملموس من مؤسساأ الاناع الخاص  نشنة المؤسسة؟  -
 للمؤسسة؟ما هو عدد الجوالط وشهاداأ التادير التي منحها المجتمع المحلي  -
م خدماأ يتاد للمؤسسة فيلتغيير ثاافة المجتمع في ن رته  المؤسسةبذلها تالجهود التي  هي ما -

 ؟ومساعداأ مالية إنسانية
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 الخلاصة: .2.3.6
 وأهدافها المؤسسة بمهمة ةمتعلاال معاييروال المؤسسي التاويممفهوم  المبحث هذا في الباحث تناوي

 الرسالة وا هدافوالذي يتضمن  الإداري والمالي مجاير الوتنرق إلى الحديث عن معايي وتنلعاتها,
نفاء  العملياأ  معايير مجاي الباحث استعرض, و والتخنين المؤسسي والموارد المالية والمادية والغاياأ
 استعرض نماالداخلية,  العملياأ, و الهياني التن يميةوالتي تضمنأ السياساأ وا ن مة, و  الداخلية
, والذي شمي على الموارد البشرية, نتالج ا داء المرتبنة بالموارد البشرية ايمعايير مج الباحث

, وفيها تم نتالج ا داء المرتبنة بالعم ء معايير مجايوالتعيين والترقية, وتاييم ا داء, وأخيراً إلى 
 ,سمعة المؤسسة والشرانةوتفاعي المؤسسة مع المجتمع, و خدمة المجتمع والشرانة التعرف على 
 , وأنمعايير التاييم المؤسسي تعد محناأ مرجعية مهمة للحنم على ا داء المؤسسي واستنتج أن

يجب أن يتم عن نريق تحديد الماياس المناسب لاياس  ,هداء ا ساسية ومؤشراتتحديد معايير ا 
 .عديد و وبالتالي فاد ينون للإدار  الواحد  مجالاأ أداء مختلفة  مجالاأ ا داء الساباة,
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  
 

 : الدراسات السابقة والتعليق عليهاالفصل الثالث : 
 

 الدراسات السابقة والتعليق عليها
 

 مقدمة 3.1

  الًلسطينية الدراسات 3.2

  العربية الدراسات 3.3

  الأجنبية الدراسات 3.4

 التعقيب على الدراسات السابقة 3.5

 الًجوة البحثية 3.6
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 الدراسات السابقة:
 مقدمة: 3.1

 ساواءالمجتماع المادني,  من مااأ لادى بتناوير أداء الايااداأ تتعلاقالتاي  دراسااأبعاض ال الباحث يستعرض
 دارياةالإ الايااداأ أداء تناويرب اهتماأ دراسااأ عاد  وجاد حياث ,العربي أو الادولي أو المحلي مستوىال على
 في من ماأ المجتماع المادني, وتنرقاأ لتأثيرهاا علاى ا داء المؤسساي أو ا داء الاو يفي , وقاد أدرج العليا

( 10عربياة, و) ( دراساة10)( دراساأ فلسنينية, 8( دراسة ساباة, منها )28الباحث في هذه الدراسة عدد )
م( وحتاى عاام 2014مان عاام ) ا قادم إلاى ا حادث مان الطمناي تسلسالها حساب مرتبة دراساأ أجنبية, وهي

 :الآتيم(, وسنسرد بالتفصيي هذه الدراساأ على النحو 2001)
 

 نية: الدراسات الًلسطي 3.2

 
 الًقر معدلت تخًيض في الًلسطينية الأهلية الجمعيات دور( 2014دراسة )مقداد, وآخرون  3.2.1

 .غزة قطاع في
 

 ماان غااط  قناااع الفااار فااي معاادلاأ تخفاايض فااي الإساا مية الصاا ح جمعيااة دور بيااان إلااى الدراسااة هاادفأ
-2004) الفتااار  خااا يوذلاااك  الفايااار , للفلااااأ وصاااحية وتعليمياااة اقتصاااادية خااادماأ مااان تادماااه ماااا خااا ي
 يعاد حياث النماي, الوصافي والتحليلاي المانهج باساتخدام البااحثون قاام الدراساة أغاراض ولتحايق(. م2012
 وهاااو والإنساااانية ال اااواهر الاجتماعياااة دراساااة فاااي اساااتخداما المنااااهج أنثااار مااان التحليلاااي الوصااافي المااانهج
 خاا ي ماان الجمعيااة ماان المسااتفيدين ىاسااتن ع رأ علااى الدراسااة ورنااطأ الدراسااة, موضااع ال اااهر  يناسااب
 اسااتبانة (550) توطيااع وتاام العشااوالية نرياااة العينااة الباااحثون اسااتخدم حيااث الغاارض, لهااذا اسااتبانة تصااميم
 . استبانة (510) استرداد تم وقد الدراسة عينة على

 

 نتائج الدراسة : 
 

 خادماتها مان المساتفيدين علاى أأثار  حياث ه,وخفضا الفاار عا ج في مهماً  دوراً  ا هلية للجمعياأ أن تبين
 ونانااأ ,الفاار تخفيااف معادلاأ فاي دوراً  الإسا مية الصا ح لجمعيااة وأن والصاحية, والتعليمياة الاقتصاادية

 والاقتصااااادية الث ثااااة الصااااحية المجااااالاأ فااااي الصاااا ح جمعيااااة تادمااااه التااااي الخاااادماأ عاااان الرضااااا نساااابة
  .% 83.66 والتعليمية
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 توصيات الدراسة : 
 

والنفااالاأ  والتعلاايم الصااحة علااى الإنفاااق مجاااي فااي وطيادتااه ا داء تنااوير وطياااد  ينبتحساا نوصااي -
 . معدلاأ الفار من التخفيف في تساهم لني والمعاقين الفاير  ل سر النفالاأ أعداد وبطياد  الشهرية

المؤسسااااأ  ماااع الجمااااعي العماااي وتفعياااي الخيرياااة الجمعيااااأ ماااع والتشااابيك التنسااايق بطيااااد  نوصاااي -
 .المشترنة الخدماأ أداء وتحسين ,الجهود توحيد إلى يؤدي  نه لية؛ا ه

 
 دراسة -الإداري الأداء تحسين في الإدارية المعلومات نظم علاقة( 2013, كريم أبو) دراسة 3.2.2

 .غزة بقطاع الحكومية غير المنظمات على بالتطبيق ميدانية
 

  المن ماأ في الإداري ا داء تحسينب الإدارية المعلوماأن م  ع قةإلى  التعرف الدراسة هدفأ
 الدراسة عينة بلغأ وقد التحليلي, الوصفي المنهج م الباحثاستخداحيث  غط , باناع الحنومية غير
 على توطيعها بعد منها استرجع والتي البياناأ, لجمع  انأد الاستبانة الباحث مواستخد ,اً ر مدي( 172)

 (.%88.3) تهنسب ما ,استبانة (152) الدراسة عينة جميع
 

 

 نتائج الدراسة : 
 

 الاااذين المساااتخدمون يليهاااا ا داء, تحساااين علاااى تعماااي التاااي المعلومااااأ أنثااار ن ااام هاااي ا جهاااط  نإ -
ن اااام  علااااى تااااأثيراً  ا قااااي نااااان بينمااااا الترتيااااب, فااااي ثاااام البرمجياااااأ , المعلوماااااأ  ن اااام يسااااتخدمون
 البياناأ. وقواعد الفنيون, الاختصاصيون الإدارية المعلوماأ

 .للترقية نبير  فرصة  يتيح ا هلية لا المن ماأ في العمي ن ام أن الدراسة بينأ مان -
 

 

 توصيات الدراسة : 
 

 فاي مشارانها  و   المختصاين, الماو فين وتعياين المعلومااأ, قسام لتننولوجياا وجاود أهمياة على التأنيد -
 للمن مة. العامة السياساأ وضع

 
 في المدني المجتمع لمنظمات تحليلية مسحية دراسة(. 2011 وآخرون,, كوستانتيني) دراسة 3.2.3

 .المحتلة الًلسطينية الأراضي

الدراسااة إلااى تاااديم لمحااة شاااملة عاان من ماااأ المجتمااع الماادني فااي ا راضااي الفلساانينية المحتلااة,  أهادف
ونااذلك رفااع توصااياأ حااوي مجااالاأ  ,بمااا فااي ذلااك احتياجاااأ هااذه المن ماااأ فااي مجاااي بناااء الااادراأ

 الجغرافااي النناااق , شاامية التااي يمناان تاااديم الاادعم لهااا ماان قبااي باارامج التعاااون الاادمااةالتاادخي المحتملاا
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  (262بمشارنة )( غط  وقناع الشرقية والادس الضفة الغربية) المحتلة الفلسنينية ا راضي نامي للدراسة
 نااااف تمثياااي علاااى المساااح اشاااتماي مااان التأناااد أجاااي مااان وذلاااك المااادني المجتماااع من مااااأ مااان من ماااة

 الفلساانيني الماادني المجتمااع تميااط التااي والتفاااع أ العملياااأ خصااالص معرفااة إلااى والتوصااي ن ماااأللم
والاااونني, وتعاااددأ أدواأ الدراسااة حياااث اساااتخدم البااااحثون الاساااتبانة والماابلاااة  المحلاااي المساااتويين علااى

 المجموعاأ البؤرية.الشخصية و 
 

 نتائج الدراسة : 
 

 العامة, والسياساأ الخدماأ على والرقابة السياساأ صنع مجالاأ في فاع ً  نرفاً  تعتبر لا المن ماأ
 وضعف الخدماأ تاديم ترنيطها على مثي: المن ماأ هذه لدى داخلية ضعف عوامي لوجود وذلك يعود

 العامة. السياساأ تنوير قضايا في عملها ومحدودية السياساأ, تحليي مجاي في قدراتها

با طماااة وحالاااة الناااوارئ فاااي الانااااع  باً تتاااأثر سااالاع غاااط  تخناااين لااادى المن مااااأ فاااي قناااعملياااة ال -
وبحاياة اعتماد هذه ا نشنة علاى المشااريع التاي تعناى بالاساتجابة ل حتياجااأ الفورياة إلاى جاناب 

 .استمرار المن ماأ في الترنيط على تاديم الخدماأ
 التن يمياة ا جساام ودوجا مان باالرغم فيهاا السالنة مرنطياة على تؤثر لا ا جياي بين الاخت فاأن إ -

 الحايااة فاعلاة, فاي أدوار أياة بهاا يناان لا التي الإدار  ومجالس العمومية مثي الهيلاأ لديها الشنلية
 وشاااارون الإداريااااة والمعااااايير والإجااااراءاأ اااااوانينال م ءمااااة عاااادم علااااى المشااااارنة المن ماااااأ رنااااطأ

 خاصاة وأنشانتها, عملهاا فاي التنور الحاصي مع تستجيب لا والتي المن ماأ مع م في العضوية
 غط . قناع من ماأ في

 

 توصيات الدراسة : 
 

 قااد ومااا الحونمااة إلااى الخاادماأ تاااديم ماان الماادني المجتمااع من ماااأ عمااي فااي الترنيااط انتااااي دعاام -
 تنفيااذ علااى والرقابااة العامااة, السياساااأ وضااع عمليااة فااي المن ماااأ انخااران طياااد  ماان ذلااك يتنلبااه

دار  السياساأ  العامة. الخدماأ وا 
 العاماة المجتمعياة المشاارنة ودعم وتسييرها, والمحلية الوننية التنموية المجالس إنشاء في المشارنة -

 الارار. صنع عملية في
 

 الأهلية المؤسسات بأداء وعلاقته الستراتيجي التخطيط تطبيق(. 2010, صيام) دراسة 3.2.4
 .غزة قطاع في النسوية

 

 ا هلية الناسوية المؤساساأ في وا داء ستراتيجيالا التخنين تنبيق نبي الع قة ةعرفم إلى الدراسة هدفأ
, إضااافة إلااى النشااف عاان الع قااة بااين وجااود خنااة اسااتراتيجية وأداء المؤسساااأ, وتنفيااذه غااط  قناااع فااي
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الاساتبانة  وناناأالتحليلاي,  الوصفي المنهج الباحثة حيث استخدمأالخنن الاستراتيجية ومتابعة تاييمها, 
 عااددها ويبلااغ ,غاط  قنااع فاي النساوية ا هلية المؤسساأ جميع من دراسةال مجتمع يتنون, و للدراسةنأدا  

 ساتبانةا( 69) توطياع وتاام المؤسااساأ, لهاذه الشاامي المسح نرياة باستخدام الباحثة وقامأ ,مؤسسة (70)
 الإدار , مجلاااس أعضااء أو النساوية ا هلياة المؤسسااأ ماديراأ المعايناة وحاد  وناناأ ,دراساةال عيناة علاى
 .استبانة( 67) على الحصوي وتم
 

 نتائج الدراسة : 
 

تستثمر مواردهاا المالياة والباشرية بنرياة جيد  لتحايق أهدافها العاماة  ا هلية ن المؤسساأ النسويةإ -
 فيهاا, والخاصة, وتنفذ أنشنتها بتنلفاة تتناساب ماع مخرجاتها, وبمخرجاأ تت ءم مع حجم العااملين

 وهذا ما يجعلها تتمتع بنفاء  عالية.
يوجاااد لااادى المساااتفيدين رضاااا عااان الخااادماأ المادماااة مااان قباااي المؤسسااااأ النساااوية ا هلياااة, وناااذلك  -

 المجتمع المحلي الذي تنشن وتعمي به.
إن المؤسساأ النسوية ا هلية لديها قدر  على الاساتمرار في تاديم خدماتها لفلاتها المستهدفة بنفاء   -

 .وفاعلية
 

 توصيات الدراسة : 
 

مااان قبااااي المؤسااااساأ النساااوية ا هلياااة  هوتنبياااا الاساااتمرار بممارساااة عملياااة التخناااين الاساااتراتيجي -
 باعتبارها أدا  إدارية تساعد المؤسساأ على التنيف والتأقلم ماع  روف بيلتها الداخلية والخارجية.

ساااااتراتيجي لاااالإداراأ العليااااا الاسااااتمرار فااااي عاااااد التاااادريباأ المتخصصااااة فااااي موضااااوع التخناااااين الا -
 وللعاملين بهدف تنمية مهاراتهم في هذا المجاي.

ى تذليي الصعوباأ والتحادياأ المادياة والبشارية التااي تواجااه عمليااة التخناين الاساتراتيجي العمي عل -
 .بني مراحلها

 
 ليةالأه المنظمات في الوظيًي بالأداء وعلاقتها القيادية الأنماط(. 2010 ناصر,) دراسة 3.2.5

 .العاملين نظر وجهة من الًلسطينية
 

 ا داء إلااى والتعاارف الفلساانينية, ا هليااة المن ماااأ فااي السااالد  الايااد  أنماان إلاى التعارف الدراسة هدفأ
 الاياديااااة ا نمااااان بااااين الع قااااة نبيعااااة إلااااى التعااارف ونااااذلك الفلساااانينية, ا هلياااة المن مااااأ فاااي الااو يفي
 المسااااامى) الشخصاااية المتغياااراأ تاااأثير مااادى تحدياااد إلاااى هااادفأ نماااا المن ماااأ,هااذه  فااي فيالااو ي وا داء

 التن يميااااااة المتغيااااااراأ تااااااأثير ماااااادى و ,(الجاااااانس العماااااار, الخباااااار , سااااانواأ العلماااااي, المؤهااااااي الااااااو يفي,
 علااااى هوأثاااار  لساااالدا الاياااادي للاانمن العااااملين تااااديراأ علاااى (المااو فين عااادد الطمناااي, عمرهاااا مصااروفاتها,)
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 البيانااااأ لجماااع ناااأدا  الاساتبانة  ماساااتخدو  التحليلااي, الوصاافي الماانهج الباحااث اتبااع وقااد ,الاو يفي ا داء
 والتااااي (,وأخاااارى , مأقسااااا ورؤساااااء مااااديرين,) ماااان (340) عااااددها نااااان التااااي الدراسااااة عينااااة ماااان ا ولياااااة
 .العشااوالية اةالعينا بنريااة اختيارأ

 

 نتائج الدراسة : 
 

 الاانمن يليااه الفلساانينية ا هليااة المن ماااأ فااي اساتخداماً  ا نثار هاااو الااديماراني الايااادي الاانمن نإ -
 الحر. الايااادي الانمن وأخيراً  اني,ر ا وتاوق الاياادي

حيااااث بلااااغ وطنااااه النساااابي , الااااو يفي للعاااااملين يعتباااار جيااااداً  ا داء وأشااااارأ أيضاااااً إلااااى أن مسااااتوى -
فاي  يعملاون  نهام وفاعلياة بنفااء  إلايهم المونلاة ل عمااي الماو فين تأدياة بسابب وذلك(, 1.74%)

نما أ هرأ نتالج الدراسة وجود ع قة نردية ذاأ دلالة إحصالية بين  من ماأ هدفها غير ربحي,
, ينية ومسااتوى ا داء الااو يفيوالاانمن الحاار المسااتخدم فااي المن ماااأ ا هليااة الفلساان الاانمن الايااادي

دلالة إحصالية بين النمن الاياادي ا وتاوقراني المساتخدم فاي المن مااأ  ووجود ع قة عنسية ذاأ
 .المن ماأ هذه في ا هلية الفلسنينية ومستوى ا داء الو يفي

 

 توصيات الدراسة : 
 

 ا داء مساتوى لتحساين فلسانينية,ال ا هلية المن ماأ في الديماراني الاياادي الانمن ممارساة تعطياط -
 .الو يفي

 
 قطاع في الأهلي العمل مؤسسات في الأداء جودة واقع. (2009 الواحد, عبدو  الحداد) راسةد  3.2.6

 .غزة
 

 ا هلياة المن مااأ فاي ا داء جود  وتراجع ضعف وأسباب معوقاأ على الضوء تسلين إلى الدراسة هدفأ
وأجريأ هذه الدراسة على  تمد الباحثان منهج تحليي المحتوى,وهي دراسة منتبية, حيث اع غط , قناع في

 الاستبانة نأدا  للدراسة. ان, واستخدم الباحثية المسجلة والعاملة في قناع غط المن ماأ ا هل
 

 نتائج الدراسة : 
 

وعادم وجاود ن اام رقاابي داخلاي وخاارجي, وتعاماي  و يفاي, اساتارار عادم مان تعااني ا هلية المن ماأ نإ
 المادياة بأشاناله التحفياط وضاعفدار  العليا في بعض ا حيان مع المو فين في المستوياأ الدنيا نآلة, الإ

  .والمهام ل نشنة التاييم وغياب الو يفي, النادر تأهيي في التدريب منهجية اعتماد وعدم ,نافة والمعنوية
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 توصيات الدراسة : 

هناااك اسااتمرارية فااي رفااع نفاااء  المو ااف, تنثيااف الاهتمااام بالتاادريب بشااني منهجااي ماادروس بحيااث ينااون 
اللااءاأ وورح العمي من قبي جهاأ الاختصاص, والاهتمام بالجود  وآلياأ رفع نفاء  ا داء واحتياجاأ 

 المن مااأ لعماي النا ماة واللاوالح الو يفياة التوصايفاأ توفيرمؤسساأ المجتمع المدني في هذا الإنار, و 
 .ا هلية

 

 .الأهلي العمل لمؤسسات الإداري التطوير. (2009 ي,المشهراو ) دراسة  3.2.7
 

واقع البنى التحتية والهياني الإدارية في المن ماأ ا هلية الفلسنينية, والتعرف  إلى الدراسة التعرف هدفأ
 من حيث استراتيجيتها ومجالس إدارتها. ,إلى واقع أسس الحونمة
تحليلاااي, وأجرياااأ هاااذه الدراساااة علاااى المن مااااأ واعتماااد الباحاااث المااانهج الوصااافي الوهاااي دراساااة منتبياااة, 

 ا هلية المسجلة والعاملة في قناع غط  , واستخدم الباحث الاستبانة نأدا  للدراسة.

 نتائج الدراسة : 

 .الإدارية النفاءاأ في ناص من تعاني ا هلية المن ماأ نإ -
 تفتاار ولننهاا المن ماة, أهاداف تحاياق علاى قاادر  واضاحة, ساتراتيجيةا ا هلية المن ماأ لدى توجد -

 .وبرامج أنشنة إلى المن مة ستراتيجيةا لتحويي واضحة خنون لوجود

 توصيات الدراسة : 

 المعلوماااااأ ن اااام إنتاااااج علااااى ا هليااااة المن ماااااأ قاااادر  ورفااااع الإداريااااة, وا ساااااليب الاااان م تنااااوير -
 .متنور  بصور  وبرامجها أنشنتها لإدار  ها؛وتصميم

 

دارة التنظيمي التطوير متطلبات فعالية(. 2006 مرزوق,) دراسة 3.2.8  المؤسسات لدى التغيير وا 
 .الًلسطينية الحكومية غير

 

 قنااع الحنومياة فاي غيار الفلسانينية المؤسسااأ لإدار  العاام التوجاه إلاى الضوء تسلينإلى  دراسةال هدفأ
 الخصااالص باين الع قاة نبيعاة التن يماي, وتحدياد والتناوير التغييار إدار  مفهاوم نحاو فيهااا والعاااملين غاط 

 هااااذه المؤسساااااأ لاااادى التن يمااااي والتنااااوير إدار  التغيياااار مفهاااااوم وضاااااوح ومااااادى والتن يميااااة, الشخصااااية
 الن رياة الجواناب لدراساة التحليلاي, الوصفي المنهج استخدام , واعتمدأ الباحثةالحنومية غير الفلسنينية
حيااث  ,الفلسانينية غيار الحنومياة فاي قنااع غاط  تمثي مجتمع الدراسة فاي المؤسسااأو  ,الميدانية والدراسة

 حساااب عشاااوالية عيناااة مااان عيناااة الدراساااة تتناااونو  ,( مؤسساااة682ماااا يااااارب ) 2004 عاااامدها عاااد بلااااغ
 العااملين مو فيهاا عادد ويطياد$(,  280,000) ولغايااة$(  100,000) مان ميطانيتها تبدأ التي المؤسساأ

 , مؤسسة( 682) أصي من (50) عاددها بلغ حيث اً,مو ف( 30)عن بها
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 نتائج الدراسة : 
 

 ها.وتنوير  هامهاراأ وقدراأ العاملين في تنمية إلى بحاجة الحنومية غير لسنينيةالف المؤسساأ -
 ذاأ تعتبار وأن المؤسساة ,التن يمي والتنوير التغيير إدار  متنلباأ أحد التن يمي الهيني م ءمة -

دوري بماا يات ءم  بشاني وتغيياره وتاييماه تعديلاه مراعاا و  التن يماي الهيناي م ءماة راعاأ إذا فاعلياة
 مع احتياجاأ المن مة.

 وثين ماااننومياااة, فالغالبياااة الع ماااى مااان المبحاااهيمناااة الاااذنور فاااي المؤسسااااأ الفلسااانينية غيااار الح -
, وذوي تأهيي  69.9) والعاملين في المجاي الإداري بنسبة المديرين عاي,  علمي%( هم من الرجاي 

 .منهم يحملون درجة البنالوريوس فأعلى%(  60.2) هإذ أن ما نسبت
 

 توصيات الدراسة : 
 

 للنفاءاأ النوعي الترنيب أو العدد ناحية من سواء العاملة الاوى سوق في المستمر  التغيراأ مراعا  -
 ه.ون م والتدريب والتنمية التعليم هيني في المستمر للتغيير ن راً  وذلك

 واستجابة فعاي رد فاان يناون لا بحيث المخنن التغيير وأسلوب جيالاستراتي التخنين أسلوب اتباع -
 .معينة مشنلة لمعالجة

 توجيااه إعاااد  نحااو الموجهااة المجهااوداأ ذلااك ويتضاامن ا فااراد ومهاااراأ اتجاهاااأ فااي تغيياار إحااداث -
 والمحاضااااراأ والتنميااااة التاااادريب باااارامج وتشاااامي ها,وتحساااان ومعااااارفهم ومهاااااراتهم ا فااااراد اتجاهاااااأ

 .مراأوالمؤت
 

 الدراسات العربية:  3.3
 

 المدني المجتمع منظمات في التحويلية القيادة ممارسة تقييم( 2014دراسة )الغولي,  3.3.1
 .اليمنية بالجمهورية

لى درجة ممارساة أبعااد الايااد  التحويلياة فاي من مااأ المجتماع المادني هدفأ الدراسة إلى تحايق التعرف إ
شخصية, والنشف عن الفروق الفردية بين عيناأ الدراسة فاي ممارساة بالجمهورية اليمنية وفااً للمتغيراأ ال

أبعااااااد الايااااااد  التحويلياااااة فاااااي من مااااااأ المجتماااااع المااااادني بالجمهورياااااة اليمنياااااة وفاااااااً للمتغياااااراأ الخاصاااااة 
بالمن مااااأ, واساااتخدم الباحاااث عااادداً مااان المنااااهج أثنااااء إعاااداد الدراساااة وهاااي المااانهج التااااريخي والمااانهج 

ي, وتنون مجتمع الدراسة من من مااأ المجتماع المادني بالجمهورياة اليمنياة, بينماا تنوناأ الوصفي التحليل
عينة الدراسة من عينة )نباية عشوالية( لاياداأ من ماأ المجتمع المدني بالجمهورية اليمنية وبلغ عاددها 

 ( فرداً, واستخدم الاستبانة نأدا  للدراسة.1550)
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 الدراسة نتائج : 
 

 قياداأ من ماأ المجتمع المدني الاياد  التحويلية بأبعادها ا ربعة.لا تمارس أغلب  -
 لا تمارس أغلب قياداأ من ماأ المجتمع المدني ب عد التأثير المثالي )الناريطما( بدرجة فعالة. -
 لا تمارس أغلب قياداأ من ماأ المجتمع المدني ب عد الحفط الإلهامي بدرجة فعالة. -

 
 .الأردن في النسائية القيادات تطوير( 2013ويش وأبو در , الطراونة)دراسة   3.3.2

 

تهاادف الدراسااة لتاااديم ماتاارح لعاادد ماان الباارامج التدريبيااة والتنويريااة ذاأ المحتااوى المصاامم والهااادف لطياااد  
قدراأ المرأ  وتنوير مهاراتها في الإدار , وتمنينها من تجاوط العديد من المعوقاأ التي تواجهها, والتعرف 

 راأ ال طمة للمرأ  ني تؤدي أدوارها الايادية بنفاء  وفاعلية.إلى أهم المها
الذي يتضمن المنهج النوعي بالإضاافة إلاى و استخدمأ الدراسة المنهج العلمي التحليلي الوصفي  المختلن 

المااانهج الوصااافي التحليلاااي المياااداني, وذلاااك باساااتخدام أدا  جماااع البيانااااأ ا ولياااة )الاساااتمار (, واساااتهدفأ 
جميااع العااام أ فااي المواقااع الإداريااة العليااا فااي مجااالاأ العمااي التربويااة والتعليميااة والإداريااة فااي  الدراسااة

قنااااعي التعلااايم والاقتصااااد, فاااي ناااي مااان محاف ااااأ النااارك والنفيلاااة ومعاااان ومننااااة العاباااة الاقتصاااادية 
( 247المحاف اااأ )الخاصااة فااي ا ردن, وبلااغ عاادد النساااء العااام أ فااي المواقااع الإداريااة العليااا فااي تلااك 

 % من حجم المجتمع. 50( سيد  أي ما ياارب 120سيد , ووطعأ الاستماراأ على )
 

 نتائج الدراسة : 
 

% ماان المشااارناأ  43.8% ماان المشااارناأ لاام يتلاااين أي برنااامج تاادريبي, فيمااا تلاااأ  20.8ن إ -
دريبيااة علاااى % مااان المشااارناأ شاااارنن فااي بااارامج ت 35.4باارامج تدريبياااة ممولااة مااان الحنومااة, و 

 نفاتهن الخاصة.
 ن المعوقاأ الاجتماعية والمهنية هي أبرط التحدياأ والمعوقاأ التي تواجه تادم المرأ  في العمي.إ -
 
 

 توصيات الدراسة : 
 

 الترنيط على التدريب والتأهيي المستمر والتنوير الذاتي. -
 والمؤهي العلمي. ,ةوالشخصي ,والخبر  ,اعتماد قراراأ الترقية والتدريب على أسس النفاء  -
وأوصأ الدراسة بعادد مان الدراسااأ المساتابلية التاي مان الممنان أن تبناى علاى نتاالج هاذه الدراساة,  -

 منها : دراسة آلياأ تنوير الاياداأ النسالية من خ ي شريحة أنبر من ا ردن.
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 الميةالع الجوائز نماذج خلال من للمؤسسات المتميز الأداء قياس( 2013, كواشي)دراسة   3.3.3
 .للجودة

هدفأ الدراسة إلى قيااس ا داء للمؤسسااأ فاي ضاوء نمااذج الجاوالط العالمياة للجاود , ومادى إساهامها فاي 
قيااااس التمياااط فاااي أداء المؤسسااااأ, حياااث رناااطأ الدراساااة علاااى جاااالط  )ماااالنلوم بالااادريج( للجاااود  والجاااالط  

والماانهج البنااالي لتنااوير أبعاااد جديااد   ا وربيااة للجااود , وقااد اسااتخدم الباحااث الماانهج الوصاافي التحليلااي ,
لمعااااايير جااااود  أداء المؤسساااااأ , وقااااد نااااان مجتمااااع الدراسااااة المؤسساااااأ الاقتصااااادية بمختلااااف أشاااانالها 

 النلي, واستخدم أدا  الاستبانة. التن يمية ومجالاأ عملها في الاقتصاد
 

 نتائج الدراسة : 
 

وأسهمأ في إحداث تواطناأ باين جواناب أداء  ,ن الجوالط العالمية قدمأ معايير ومؤشراأ متناملةإ -
 المؤسسة المختلفة .

لنيفية الربن بين استراتيجية المؤسساة بعياد  المادى وأنشانتها  محدداً  لم تادم الجوالط العالمية اقتراحاً  -
 قصير  المدى .

 

 توصيات الدراسة : 
 

سواءً نانأ  ها,وجوانب اقتراح فلسفاأ حديثة تسعى إلى الإلمام بجميع أبعاد أداء المؤسسةضرور  
الاقتصادية أو الاجتماعية أو البيلية, وهذا من أجي مساعدتها على بلوغ مستوى التميط في 

 .أدالها
 
 .دور إدارة التطوير الإداري في تحسين الأداء الوظيًي( 2013, الشريف)دراسة   3.3.4
 

الإدارياأ  في للمو فاأدور إدار  التنوير الإداري في تحسين ا داء الو ي بحثإلى  الدراسةهدفأ 
 فار ,  (27)استبانة تحتوي على متصميم ولتحايق أهداف الرسالة ت ,في جامعة الملك عبد العطيط

( 241) موتنونأ مجموعة الدراسة من المو فاأ الإدارياأ في جامعة الملك عبد العطيط وعدده
 .مو فة

 نتائج الدراسة : 
 

: نااوي الإجااراءاأ المتبعااة داخااي الآتيير وهااي نااوجااود بعااض التحاادياأ التااي تواجااه عمليااة التنااو  -
 .تعايد الإجراءاأ المتبعة داخي العميو العمي, 

داخااي  منااي الإداراأ وا قسااا إدار  التنااوير الإداري بالاادور الااذي تسااعى لتحاياااه بالتعاااون مااع مقيااا -
 .الجامعة

 للعاملين. همنان العمي و روف مةءم  معد -
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 توصيات الدراسة : 
 

 يها.والتغلب عل ,لتنوير الإداري مع الإداراأ العليا في إعاد  دراسة إجراءاأ العميتعاون إدار  ا -
بإحاداث تغييار مماا  مني جهة بأهمياة مشاارنة العااملين عناد الرغباة فاي الاياا توعية الإدار  العليا في -

 .يساعد في نسب ثاته وتأييده لها
 
 المجتمع في المدني المجتمع منظمات في التحويلية القيادة(. 2010أبو رومي, )دراسة   3.3.5

 .الأردني
 

معرفااة ماادى تااوفر عناصاار الاياااد  التحويليااة بااين قاااد  من ماااأ المجتمااع الماادني فااي  إلااى الدراسااة هاادفأ
أهاام المتنلباااأ الاياديااة والماديااة والماليااة والفنيااة والثاافااة التن يميااة ال طمااة لتنبياهااا  إلااىا ردن, والتعاارف 

نما وهدفأ التعرف إلى أهم المهاراأ الماترحة لبناء الاياداأ التحويلياة فاي  في من ماأ المجتمع المدني,
 من ماأ المجتمع المدني وتنميتها. 

الهيلاااأ الإداريااة فااي النااباااأ المهنيااة  وأجريااأ هااذه الدراسااة علااى اعتمااد الباحااث ماانهج تحليااي المحتااوى,
م تاام اختيااار عينااة عشااوالية مناساابة ثاا, ( جمعيااة خيريااة بمدينااة عمااان281( ناابااة مهنيااة و )14وعااددها )
( جمعيااة تمثااي نافاااة المجااالاأ المهنيااة إضاااافة إلااى جميااع أعضااااء 28% وبااذلك تاام اختياااار ) 10بنساابة 

وقاد  ,واستخدم الباحث الاساتبانة ناأدا  للدراساة( عضو, , 139الهيلاأ الإدارية للنااباأ المهنية وعددهم )
 .استبانة منتملة نانأ صالحة للتحليي( 220( استبانة وأعيد منها )350تم توطيع )

 

 نتائج الدراسة : 
 

غالبيااة عناصاار الاياااد  التحويليااة فااي من ماااأ المجتمااع الماادني فااي ا ردن تمحااورأ حااوي الحاارص  -
على جعي العمي أنثر قيمة, وتعميق احترام ثاافة التجديد والتغييار, ومسااعد  العااملين علاى تحاياق 

ن آرالهاام وأفنااارهم, وهااذا ماان شااأنه أن يساااهم فااي تنااوير عمااي أهااداف المن مااة, وحريااة التعبياار عاا
 المن مة.

من أهام الساماأ الايادياة للايااد  أنهاا تمحاورأ فاي وضاع الخنان موضاع التنفياذ والاهتماام بالجاناب  -
الإنساااني, ووضااع مجموعااة ماان المبااادئ والااايم والسياساااأ التااي تشااني مرجعيااة للمؤسسااة, واماات ك 

 ي مع المواقف المختلفة, وتحديد ا ولوياأ بهدف تنوير المؤسسة.المهار  ال طمة للتعام
 

 .المهارات القيادية ودورها في الأداء الوظيًي(. 2010, بوعمامة)دراسة   3.3.6
 

 مؤسساااة داخاااي الاااو يفي ا داء مساااتوى تحساااين فاااي الايادياااة المهااااراأ إلاااى دور هااادفأ الدراساااة التعااارف
 ونااذا بهااا التنميااة عجلااة دفااع فااي المهاااراأ هااذه مساااهمة ماادىنااان, ومعرفااة  باسااننينة للتوطيااع" سااونلغاط"
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 الوصااافي المااانهجوالماااو فين, وقاااد اسااتخدم الباحاااث  المؤسسااة لناااي مااان والخاصااة العاماااة ا هاااداف تحايااق
, واساتخدم ث ثاة دراساةال لمجتمع الشامي المسح على للموضوع معالجته في الباحث , حيث اعتمدالمسحي

 (242) فااااي الدراسااااة ويتمثااااي ح ااااة, والماابلااااة, والاسااااتمار (, ويتمثاااي مجتمااااع)الم  البياناااااأ أدواأ لجماااع
 مختلااف مسااتوى علااى وذلااك , دراسااةال مجتمااع أفااراد نااي علااى بتوطيااع الاسااتماراأ الباحااث قااام فاااد مفاارد ,

  ,% 33.79 استجابة بنسبة أي فان استمار  (192) استرجاع تم انه إلا الإدارية بالمؤسسة, المستوياأ
 

 الدراسة نتائج : 
 

 الاااااد  الإدارياااين ممارساااة أن الدراساااة وجااادأ فااااد نسااابياً  محاااااة ا ولاااى الفرضاااية أن مااان التأناااد تااام -
 مهااراأ وهنااك نبيار, بشاني يمارساونها مهااراأ أخارى, فهنااك إلاى مهار  من تتباين الفنية للمهاراأ
  . ما يمارسونها قلي ً  وأخرى ,أحياناً  يمارسونها

 فااي العمااي, تتمثااي فااي غالباااً  ويمارسااونها والااااد  الرؤساااء يمتلنهااا التااي الفنيااة أبالمهااارا يتعلااق فيمااا -
رشاد المو فين توجيه  متوسنة. أو صالبة تنون ما عاد  والتي هم,وا 

ترشااايحهم  عااادم المؤسساااة, فاااي والاااااد  الرؤسااااء أباااداً  يمارساااها لا التاااي الإدارياااة المهااااراأ باااين مااان -
 ضخم لإجراء مالي غ ف المؤسسة تخصيص رغم وذلك ,ريبيةوتد تنوينية دوراأ لإجراء المو فين
 المؤسسة. إدار  نرف من المسنر البرنامج وفق يستغي تنوينية دوراأ

 

 توصيات الدراسة : 
 

 مااان تمناانهم تن يميااة بنيااة المؤسسااة وتهيلااة إدار  بالمؤسساااة الإداريااة الاياااداأ إدراك ضاارور  علااى التأنيااد
 باأنهم يشاعرهم ماا واستشاارتهم التسايير فاي المو فين المرؤوسين فلة إشراك ونذا وقدراتهم, مهاراتهم إن ق
خ صهم ولالهم ما يدعم الإدارية الاياد  معادلة في مهم رقم  إلاى إضاافة عالياة, بنفااء  و الفهم أداء في وا 

 بعدالة. تهمومنافأ تحفيطهم المؤسسة على قياداأ حرص
 
 الشبابية والهيئات المؤسسات ببعض العاملة داريةالإ القيادات تطوير( 2009, بخاري)دراسة   3.3.7

 .والعتماد الجودة أنظمة وفق السعودية والرياضية
 

إلااى تنااوير الاياااداأ الإداريااة العاملااة باابعض المؤسساااأ والهيلاااأ الشاابابية والرياضااية فااي  الدراسااة هاادفأ
 : الآتية ي ن ام الجود  الشاملة بالسعودية من خ ي الواجباأ 

 ى ن ام ا داء الإداري بالمؤسساأ والهيلاأ الشبابية بالسعودية.لالتعرف إ -
 لى مدى فهم مفاهيم الاياداأ الإدارية والعاملين  ن مة الجود  الشاملة بالسعودية.التعرف إ -
 اقتراح خنة لتنوير الن ام الإداري بالمؤسساأ والهيلاأ الشبابية بالسعودية. -
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( فارداً, واساتخدم 175ب المسحي, وتم اختيار عيناة منوناة مان )واستخدم الباحث المنهج الوصفي با سلو 
 دراسة.الالباحث أدا  الاستبانة لتحايق أهداف 

 

 نتائج الدراسة : 
 

هنااااك قصاااوراً فاااي ا داء الإداري فاااي المؤسسااااأ والهيلااااأ الساااعودية الرياضاااية والشااابابية والتاااي  نإ -
ي هااااذه الهيلاااااأ والمؤسساااااأ علااااى اتضااااح ماااان خاااا ي مااااارراأ الاسااااتبانة واسااااتجاباأ العاااااملين فاااا

 المستوياأ الإدارية الث ثة.
الااد  الإداريين العاملين في المؤسساأ والهيلاأ الشبابية والرياضية يناصهم النثير حتى يصالوا  نإ -

 .وأن متها لمفاهيم الجود  الشاملة إلى مدى فهم عاي  
 

 توصيات الدراسة : 

, وضااارور  وجاااود ربااان باااين مساااتوياأ الإدار  العاملاااة اساااةدر البضااارور  تنبياااق الماترحااااأ التاااي تماااأ فاااي 
 والتنفيذية والوسنى حتى يت فى العمي إلى معوقاأ أو نواقص تؤدي إلى انهيار الن ام.

 
 في العاملين نظر وجهة من بالأداء وعلاقته التنظيمي التطوير( 2004 المربع,) دراسة  3.3.8

 .للجوازات العامة المديريات
 

 العاماة المديرياة فاي العااملين ن ار وجهاة مان باا داء التن يماي التناوير ع قاة إلى لتعرفا الدراسة هدفأ
 مواجهااة مشاان أ فااي التن يمااي التنااوير إسااهام ماادى إلااى والتعاارف السااعودية, العربيااة بالمملنااة للجااواطاأ
 اساااةالدر  اساااتخدمأ وقاااد. المديرياااة فاااي التن يماااي التناااوير تنبياااق تواجاااه التاااي المعوقااااأ أهااام و العااااملين,
 البياناااأ, لجمااع نااأدا  الاسااتبانة باساتخدام المسااح الاجتماااعي ماادخي نرياق عاان التحليلااي الوصاافي المانهج
 الضااابان مااان اً ضاااابن (267) بلاااغ والاااذي ,الدراساااة لمجتماااع الشاااامي المساااح نريااااة الباحاااث اساااتخدم وقاااد

 .بالرياض للجواطاأ العامة المديرية في العاملين
 
 
 

 نتائج الدراسة : 
 

 للتناوير الإيجابياة الانعناسااأ أهام و العااملين, وأداء التن يماي التناوير باين قوياة ع قاة هناك نإ -
 :يلي فيما تنحصر ا داء على التن يمي

  همومهارات العاملين قدراأ رفع في المساعد. 
 العاملين. أداء في والفعالية والسرعة الدقة 
 هموتوجيه بدقة المرؤوسين متابعة من الرؤساء تمنين. 



 

 
ايير التميزفي ضوء مع أداء المنظماتكمدخل لتطوير  المدني قيادات منظمات المجتمعلتطوير أداء   92

 العامااااة المديريااااة فااااي العاااااملين مشاااان أ مواجهااااة فااااي قويااااة بدرجااااة يسااااهم التن يمااااي لتنااااويرا نإ -
 للجواطاأ.

 اتصااي ن اام إلاى الافتاار في تتمثي التن يمي التنوير تواجه التي المعوقاأ من مجموعة هناك نإ -
 .التن يم وبيلة التنوير برامج بين التنسيق العاملين, وضعف شناوي وتجاهي مناسب,

 
 ات الدراسةتوصي : 

 

 ال مرنطيااة خاا ي ماان للجااواطاأ العامااة بالمديريااة التن يمااي التنااوير لتنبيااق المناساابة البيلااة تهيلااة -
 الارار. اتخاذ في العاملين مشارنة فرص وطياد 

 بتااادقيق  مهيسااا فعااااي اتصااااي ن اااام تنبياااق علاااى والحااارص ا منياااة, ا جهاااط  فاااي الاتصاااالاأ دعااام -
 الرؤساء. بين والخبراأ الآراء وتبادي ملين,العا جهود وتنسيق ,المعلوماأ

 التانيااأ مان والاساتفاد  التن يماي, التناوير لتنبياق ال طماة والبشرية المادية الإمناناأ توفير يجب -
 .الجواطاأ أعماي تيسير في الحديثة

 
 .الأمنية للقيادات الوظيًي الأداء فاعلية في المؤثرة العوامل (.2004الريبق, ) دراسة 3.3.9

 

 ا منيااة, للاياااد  الااو يفي ا داء فعاليااة فااي الإداريااة البيلااة عوامااي تااأثير مسااتوى معرفااة إلااى الدراسااة هاادفأ
 التاي أهم المعوقاأ وتحديد الو يفي,  دالها ا منية الاياداأ ممارسة فعالية مستوى معرفة إلى هدفأ نما

 مان الدراساة هاذه فاي الوصافي المنهج الباحث ا منية, واستخدم للاياداأ الو يفي ا داء فعالية دون تحوي
 وتاام تنبيااق أدا  والبيلااة الإداريااة, الااو يفي وا داء الاياااد  مجاااي فااي الإداري الفناار أدبياااأ اسااتاراء خاا ي

 أماان قااواأ قياااد  ماان اً ضااابن (456) عاادده والبااالغ بالنامااي الدراسااة مجتمااع علااى وطعااأ الاسااتبانة, حيااث
 (323الساااعودية, وتاااام اسااااترد) العربيااااة المملنااااة مناااانق جميااااعالناااارق ب  مااان الخاصااااة والاااااواأ المنشاااآأ
 استبانة.

 

 نتائج الدراسة : 
 ننااق أماا ا منياة, للايااد  الاو يفي ا داء فعالياة في جداً  اً مرتفع اً تأثير  التن يمي والمناخ للحوافط نإ -

 فان. مرتفع   تأثير   فله الإشراف
دار  , التن يم لو الف ا منية الاياد  ممارسة مستوى نإ -  جداً  مرتفعة فعالية ذاأ والتخنين ا فراد وا 

 فان. مرتفعة فعالية ذاأ الارار واتخاذ التنسيق و يفتي ممارسة مستوى بينما ,
 .الو يفي ا داء وفعالية الإدارية البيلة عوامي بين موجبة ارتبان ع قة وجود -
 
 
 



 

 
ايير التميزفي ضوء مع أداء المنظماتكمدخل لتطوير  المدني قيادات منظمات المجتمعلتطوير أداء   93

 توصيات الدراسة : 
 

 تفهام حيث من بالعاملين الاهتمام إلى يستند إيجابي  يميتن مناخ توفير إلى ا منية ا جهط  دعو   -
 أهاااداف ماااع الشخصاااية أهااادافهم ودماااج ورغبااااتهم نموحااااتهم وتحاياااق سااالونهم ودافاااع , احتياجااااتهم
 .بها يعملون التي ا منية المن مة

 درجااة أقصااى إلااى المتاحااة والماديااة البشاارية المااوارد بتو يااف الاهتمااام إلااى ا منيااة الاياااداأ دعااو  -
 . ممننة

 ا مني. العمي لنبيعة الم لم الإشراف نناق وتحديد العمي, أعباء بتوطيع العناية -
 بأنفسهم. ثاتهم تعطيط يحاق بما وماترحاتهم آرالهم عن للتعبير للمرؤوسين الفرصة إتاحة إلى دعو  -
 دافا ها  لتوضايح المرؤوساين ماع مساتمر  دورياة لاااءاأ عاد على ا منية الاياداأ حرص ضرور  -

 ا منية. والخنن
 
 .والأداء العليا القيادة(. 2003, المطيري)دراسة   3.3.10

 

 وتنويره. وتاييمه ا داء إدار  في السعودية الاياداأ لدور تحليلية ميدانية وهي دراسة
 هااااا,جديااااد  واختبار  قياديااااة ن ريااااة بناااااء خاااا ي ماااان محاااادد  إداريااااةً  وعملياااااأ   مفاااااهيم دراسااااةال هااااذه ناااارح
 Top Executive Assessment الن رياة " لمسامى ا ولاى الحروف من متساة وهي( TEAM)تسمى

Model" العاااااملين أداء إدار  فااااي الحنوميااااة المن ماااااأ قاااااد  ينتهجهااااا التااااي الساااابي تحديااااد بهاااادف وذلااااك 
 والتعااااون الاااو يفي للااادور, الحساااي والإدراك والااادوافع, الاااادراأ, حياااث مااان وبالاااذاأ ,هموتناااوير  هموتااااويم
 .الرسمي

 تتبناهااا الاياااد  التاايو  هااا,واختيار " الإداريااة الاياديااة المنهجيااة" تحديااد علااى للدراسااة العااام التوجااه انصااب وقااد
 .هوتنوير  هوتاويم ا داء إدار  مجاي في الحنومي بالجهاط العليا
 : إلى الن رية هذه وسعأ

 العربية نةالممل في الإداري الايادي الواقع من نابع بحثي لاختبار( T.E.A.M) نموذج إخضاع -1
 التيو  ونفايتها, والمفاهيم ا سس ص حية بخصوص محدد  إضافية نتالج إلى وصولا السعودية
 .الشأن هذا في محدد  توصياأ وتاديم التنبياية, الناحية من الن رية عليها اشتملأ

 نتالج نوبي السعودي, الإداري الايادي المجتمع في إليها توصيتي تم الال النتالج بين ماارنة إجراء -2
 التباين أوجه إيضاح مع (نولورادو) بولاية ا مريني الايادي المجتمع في إجراؤها يتم التي الدراسة
 .هوتنوير  العاملين أداء تاييم مجاي في وا مريني السعودي المنهجين بين والاتفاق

 المراقبة مجاي في لهوتحليل الحنومية ا جهط  في العليا الإدارية للاياداأ التاويمي الدور إبراط -3
 .العاملين لدى ا داء معوقاأ على والتغلب والتحليي

 فلاة ناي الفعلياة لدراساة البحاث حاجاة عادم الاختياار ذلك أملى وقد بسينة, عشوالية فهي الدراسة عينة أما
 .يةالتنفيذ ا جهط  في الايادية العليا الو الف شاغلي من( 316)العينة أفراد وعدد الايادية, الفلاأ هذه من
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 نتائج الدراسة : 
 

 ا علااى عاان الحااد إلااى بهااا والارتااااء تنميتهااا تااتم السااعوديين للااااد  بالنساابة الاياديااة والمهااار  المااادر  -
 .التدريب نريق عن متوسنة وبدرجة والناي, والعااب الثواب نريق

 ينية وأهمها؛وا مر  السعودية الإداريتين الايادتين بين مشترنة مهمة مؤشراأ أيضاً  الدراسة وأ هرأ -
 ا داء, بعمليااأ متابعاة قبالساا واهتمامهاا الايااداأ حارص خا ي من الايادية المهاراأ بعض بروط
 .بها والاحتفا  للعمي الايمة والمهاراأ الخبراأ وجلب

 الاالاد الإداري باه يتمتاع ماا مادى علاى يعتماد للعااملين بالنسبة ا داء بفاعلية الارتااء أن واضحاً  بدا -
 فااي الضاعف والاصاور حاالاأ وتااويم المتابعاة, علاى وقادر  مهاار  مان ا علاى الإداري وىالمسات فاي

 التابعين. ودوافع مادر 
 
 

 الدراسات الأجنبية : 3.4
 

3.4.1 ( Pfister, 2014). Capacity building in nonprofit organizations in the 
development aid sector: explanatory research of capacity building in 
Indonesia in 2008 and an investigation into the diffusion of capacity 
building techniques between sectors. 

 

 .إطار منهجي لقياس الاستدامة في منظمات المجتمع المدني التي تعمل في التنمية 

التقييم، ون أجل التخطيط، منهجية متكاملة لمنظمات المجتمع المدني العاملة في مجال دعم التنمية م

 واستدامة المنظمة . المشاريعزيادة أثر 

هدفأ الدراسة إلى تنوير منهاج خاص بمن ماأ المجتمع المدني التي تعمي في مجاي الإدار  والتنمية 
وذلك من خ ي قياس النجاحاأ التي تادمها تلك المن ماأ في مجالاأ  ,والإغاثة وعملية الاستدامة

الثباأ, الاستارار, المصداقية, الصمود في مواجهة المعيااأ, المااومة, فعالية الموارد(  )الاستمرارية,
الموجود  لدى المن ماأ في نافة الخدماأ التي تادمها, واستخدم الباحث أدا  الاستباناأ, وقام بتوطيعها 

 :ينالآتعلى عد  من ماأ دولية تعمي في مجاي التنمية والإغاثة بعد  دوي وهي موضحة 
( 45( من مة في الولاياأ المتحد  ا مرينية, )52( من مة في ألمانيا, )31( من مة في برينانيا, )57)

 ( استبانة.185من مة في سويسرا,  وبلغ عدد الاستباناأ التي تم توطيعها )
 

 نتائج الدراسة : 
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لديها, وأن هذه المنهجياأ  ن جميع المن ماأ تستخدم منهجياأ مختلفة لاياس الاستدامة وتاييم أداء العميإ
تعتمد على حجم المؤسسة, ونناق عملها, ومواردها المتاحة بالإضافة إلى مدى ثاافة الإدار  وتوجهاتها, 
لذلك نان لابد من أن يتم وضع إنار موحد لتلك المن ماأ؛ ياود للتن يم في العمي؛ ويعمي على طياد  أثر 

 ها بشني أفضي.الخدماأ التي تادمها والمشاريع التي تنفذ
 

 الدراسة توصيات : 
 

لى ضرور  تعميم المنهجية وتنويرها؛  ضرور  التأند من قدر  المنهجية الموضوعة في مختلف الدوي, وا 
 لتت ءم مع الاناعاأ المختلفة؛ من أجي تحسين جود  العمي في المن ماأ ا هلية.

 

3.4.2 Mikuli & Hernaus )2014) Work characteristics and work performance 
of knowledge worker 

 

 . كرواتيا.المعرفة لعمال الوظيًي الأداء و العمل خصائص
 

 والسااماأ والخصااالص والمعرفااة المختلفااة,  مالمهااا بااين الع قااة ونمااوذج نماان ماان لتحاااقا الدراسااة هاادفأ
 والتاي واتياا,نر  فاي ا هلياة المن مااأ لنبارى مياداني حمس خ ي من ونتالجه, العمي  ملتصمي الاجتماعية

 .وتحليلها البياناأ لجمع من مة (48) من مو فاً  (512) من تنونأ

 نتائج الدراسة : 
 

 أوضحأ الدراسة:
 راً ثر تاأثيؤ راح أن خصاالص العماي تامع اقته, ومخرجات هوخصالص التداخي بين سماأ العمي أهمية -

 .أهمية نبير  على ا داء الو يفي اذ
التااي يحصااي عليهااا ر  ماان ا عماااي ا خاارى بساابب المعلوماااأ ن العمااي المعرفااي يعتباار أنثاار خنااو إ -

 والتي تصدر عنه.
 

 الدراسة توصيات : 
 

 أشارأ الدراسة إلى:
 , والادر  البشرية عند العاملين.إيجاد نوع من التواطن بين متنلباأ العمي -
جتماااعي الا لتعطيااط الساالوك مأ الفرديااة إلااى تعااديي فااي الن ااافااآوالمنا ا داء, محاجااة أن مااة تايااي -

 .الإيجابي داخي المن مة
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3.4.3 (Julian, 2013). Relationship between strategic planning and 

organization’s performance in non-governmental organizations 
(NGOs): a case of action aid, Kenya 

 

 كومية . كينيا.ؤسسي في المنظمات غير الحالعلاقة بين التخطيط الاستراتيجي والأداء الم

 

هدفأ الدراسة إلى معرفة نيفية استخدام التخنين الاستراتيجي في تنوير أداء البرامج المعتمد  في العمي 
الإغاثي في نينيا, وهي دراسة حالة عن المن ماأ غير الحنومية فيها, واستخدم الباحث المنهج الوصفي 

مؤسساأ شرينة في العمي الإغاثي, ثم قام بجمع ( 5)التحليلي في الدراسة, وقام بعمي دراسة حالة على 
 من الإداراأ العليا والتنفيذية. اً ( شخص12المعلوماأ بعد  نرق من خ ي المااب أ التفاعلية مع )

 

 نتائج الدراسة : 
 

فاي العماي؛ وذلاك نتيجاة اساتخدام أدواأ التخناين المختلفاة  ن المن ماأ المستهدفة لديها أداء عاي  إ -
 العمي, واستخدام أن مة مختلفة للتخنين الاستراتيجي لتحسين ا داء.  في نافة مراحي

ن هناك ع قة إيجابية ذاأ دلالة إحصالية بين عملية التخنين وتحسين أداء العمي المؤسسي في إ -
 المن ماأ غير الربحية التي تعمي في مجاي العمي الإغاثي في نينيا.

 

 الدراسة توصيات : 
 

 المنفذ  في نبيعة ا داء الإداري والمؤسسي وغيره.عمي تاييماأ للمشاريع  -
قياس النتالج وا ثر للخدماأ المادمة؛ من أجي وضع خنان اساتراتيجية أنثار صا بة ومتاناة وذاأ  -

 رؤية ورسالة قوية.
 

3.4.4 )Sharlow, & Cummings, 2009( Learning together: a collective 
approach to the development of organizational leadership 
 

 . كندا. "التنظيمية القيادات لتنمية الجماعي جهالن: سوياا  ملالتع"
 

 نيبشاا إنشاااؤهم تاا البرنااامج نأ ياافن حيضااو تو , الاياااد  يرو تناا مبااادر  ناااأو من ضاايحو ت إلااى الدراسااة هاادفأ
 لجمااعيا جهالن ماستخداي خ  نم المؤسسة في ااد لل يريةو التنو  التن يمية الحاجاأ يناسب لني جماعي

 ىلااع تمااأ الدراسااة إن حيااث, الدراساة ذههاا مإتمااا فااي الحالااة دراساة بلو أساا ونالباااحث ماسااتخد يااق,التنب فاي
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غي تشا نسارنالل مراناط يادير يالاذو , ننادا فاي"  Alberta Cancer Board " نسارنالل البيرتاا سلامج
 .و فم 2300 الهبمجم

 

 نتائج الدراسة : 

, التن يماي يكالتشابو , الايااد ن الإدار  اراأهام يرو لتنا ماةهم ناناأ الايااد  يرو تنا مبادر  نأ الدراسة جدأو 
 نمااا, ركمشاات يااق هاادفلتحا رؤيااة يذ تشااارني ماايع أداء يهاا الاياااد  نأ ساافةلف تشااجيعو , قاااأالع  بناااءو 
 ذاهاا ثاايم نلنااو , الاياديااة اراأهااالم تنميااة لتشااجيع جهاان ضاايأف يهاا عيااةو الن المشااارنة نأ الدراسااة جاادأو 
 همشااارنتو  يالتنفيااذ وىالمساات رعايااة نأو , المن مااة فااي اياااد لل ةلالشااام التنميااة ىلااع ؤثرياا نأ نيمناا جهالاان

 داعمااة لمؤسسااة المؤسسااة ثاافااة وياايتح اً صااو خص ,برنااامجلل امالالتااط و  يلااالن نجاااحلل رلاايس ماايعا ةلااالفاع
 .محدد  تن يميةف داهأيق تحا جيأ نم اياد لل

 الدراسة توصيات : 
 ياايمتاي خاا  نماا ماايتنالل محاادد  طمنيااة خنااة او يضااع نأ الاياااد  يرو تناا باارامج مصااممي ىلااع يجااب -

 ه.نتالجو  البرنامج
 .مستمر نيبش البرنامج ثراءوا   نلتحسي البحث -
 حاااةال  ةلااالمرحو  يلااو ا  مالتصاامي ةلاالمرح مااةهم اهاا ن الراجعااة التغذيااة متااادي فااي الاسااتمرار يجااب -

 .هير و تنو  البرنامج متصمي إعاد  في ةلالمتمث
 نم البرنامج ىلعرف المش مدع نم تأندلل, برنامجلل بةلو المن اردو الموتوفير  تحتية نيةب فيرو ت يجب -

 هااامل ليتسااانى, المعتااااد  همأعماااال أعبااااء نعااا بعيااداً  الناااافي قاااأو ال هملااادي عو المشااار  فاااي نالمشااارني أن
 .الايادية همقدرات يرو تن
 

3.4.5  ( Systemic Excellence Group, 2009). Developing the Capacity of 
Non-Governmental Institutions. 

 
 ألمانيا. .الحكومية غير المؤسسات قدرات تطوير

 

 فاي ألمانياا, وتحدياد ا هلياة المن مااأ قادراأ بتنمياة الخاصاة الممارسااأ استنشااف إلاى هادفأ الدراساة
 .المستابلية والمتنلباأ التحدياأ المن ماأ, لموانبة هذه قدراأ لتنوير المتبعة الآلياأ
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تمااادأ الدراساااة المااانهج الوصااافي التحليلاااي , و تنوناااأ عيناااة الدراساااة مااان الرؤسااااء التنفياااذين وأعضااااء واع
 مجالس الإدار  في المن ماأ ا هلية في ألمانيا, وتم استخدام المااب أ نأدا  للدراسة .

 

 نتائج الدراسة : 
 

 الداخلية.والعملياأ  بالهينلية مرتبن ا هلية بالمن ماأ الادراأ الخاص تنويرن إ -
 بشاني ا هاداف وتعرياف المساتابلية, الرؤياا تحدياد علاى ترتناط داخاي المن مااأ الممارسااأن إ -

 محدد.
 

 الدراسة توصيات : 
 

الاساتراتيجي,  التخناين) :هاي مجاالاأ فاي خمساة قادراتها تنمياة علاى ا هلياة المن مااأ ترنياط -
 )البشرية الموارد الادراأ, تنمية بناء التاييم, التنسيق,

 
3.4.6 (Rudd & Others, 2008). "Strategic planning and performance: 

Extending the debate" 
 المملكة المتحدة. .والأداء الستراتيجي التخطيط

 الحجم والنبير  المتوسنة المن ماأ في وا داء التخنين الاستراتيجي بين الع قة إلى بحث الدراسة دفأه
 الاستراتيجي التخنين في المرونة من أنواع بأربعة المتعلاة التأثيراأ تبحث في وهي المتحد , المملنة في

 با داء. وع قتها) والتننولوجية والهينلية والتشغيلية )المالية وهي المرونة

 نتائج الدراسة : 
 

يجابيو  مباشر تأثير له الاستراتيجي التخنين  -  لها تأثير المالية المرونة وأن المالية, المرونة على ا 
 باين التخناين الع قاة تتوسان المروناة أناواع مان اثناين أن الماالي, أي ا داء علاى مباشار بيإيجاا

 وا داء التخناين الاساتراتيجي باين الع قاة الآخارين وتتوسان الاثناين الماالي, وا داء الاساتراتيجي
 .المالي غير

يجاابي مباشار تاأثير لاه التخناين الاساتراتيجي -  لهاا الهينلياة لمروناةا وأن الهينلياة, المروناة علاى وا 
 .المالي غير ا داء على مباشر تأثير إيجابي

يجاابي مباشر تأثير له الاستراتيجي التخنين -  لهاا التشاغيلية المروناة وأن ,التشاغيلية علاى المروناة وا 
  المالي. ا داء على مباشر إيجابي تأثير
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يجابي مباشر تأثير له الاستراتيجي التخنين -  التننولوجياة المروناة وأن, جياةالتننولو  على المروناة وا 
 .المالي غير ا داء على مباشر إيجابي تأثير لها

 

3.4.7 (MALUNGA, 2007). Improving the effectiveness of strategic planning 
in local NGOs In Malawi. 

 .اجنوب أفريقي. تحسين فاعلية التخطيط الستراتيجي في منظمات المجتمع المدني المحلية في مالوي

هدفأ الدراسة إلى إيجاد سبي لتحسين فاعلية عملياأ التخنين الاستراتيجي في من ماأ المجتمع المدني 
المحلية في مالاوي من خ ي تحليي الممارساأ الحالية لعملياأ التخنين الاستراتيجي في تلك المن ماأ, 

قليم وسن ( مؤسسة محلية 45واعتمد الباحث المنهج الوصفي التحليلي, حيث اختار ) من ا قاليم الجنوبية وا 
( منهم فان, 5اأ على التعاون معه, ونانأ معايير الدراسة تننبق على )ف( مؤسسة منهم وا20مالاوي , )

وتم اختيار المؤسساأ المسجلة بشني رسمي نمؤسسة محلية في مالاوي, بحيث ينون لها مجلس إدار  
نذ سنة واحد  على ا قي, وخ ي هذه الدراسة أجرى الباحث معتمد, ولديها خنة استراتيجية معتمد  ومنفذ  م

( من المو فين ذوي المناصب 3( من مجلس الإدار , )3( أشخاص من ني مؤسسة )9مااب أ مع )
 ( من ممثلي المانحين للمؤسسة, وأحد الاستشاريين المعتمدين للمؤسسة.2النبير , )

 

 نتائج الدراسة : 
 

%( مان الخناة الموضاوعة 60%( فاان, وأن )46ضاوعة تنفاذ بنسابة )ن الخنن الاساتراتيجية المو إ -
  نشنة المؤسسة تنفذ.

 لا يوجد ن ام محاسبة أو مراقبة من أي جهة على آلياأ تنفيذ الخنن الاستراتيجية بعد اعتمادها. -
 

 الدراسة توصيات : 
 

 :أن يتمأوصأ الدراسة 
 ؤسسة.عمي دراساأ وأبحاث في نيفية تنوير الإدار  العليا للم -
عمااي دراساااأ فااي الع قااة بااين التخنااين الاسااتراتيجي, وا ثاار الناااتج عاان الخاادماأ المادمااة ماان  -

 قبي المؤسسة.
 دراسة مدى فعالية التخنين الاستراتيجي في باقي أقاليم مالاوي. -

 
3.4.8 (Stefan D., Natalie R. 2006) : A study of leadership skills in the 

public sector, the Canadian province of Quebec. 
 

 .اكند. كيبك بمقاطعة العام القطاع ادارات في القيادة لمهارات دراسة
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 ال طمااة ومهاراتهااا الاياااد  دراسااة أن حيااث ,دراسااةال لمشاانلة الباحثتااان ناارح خاا ي ماان بينااأ الدراسااة أهمياة
 إقلايم فاي الخاصاة ا عمااي أمن ماا في الإدار  لاقته الذي الفنري الجهد بنفس تلق لم العامة الإداراأ في

 باااين ماارناااة عاااادأ التاااي الدراسااااأ أهااام باااين مااان هاااذه الدراساااة فياااذنران التساااعيناأ, خااا ي الننااادي نيباااك
دار  العامة الإدار  في الايادية والادراأ المهاراأ   .الخاصة ا عماي من ماأ وا 
 مااا وهااذا الخاصااة المن ماااأ يفاا ن يرتهااا مااع ناااان عااد  فااي تختلااف العامااة الإدار  أن الباحثتااان وأشااارأ
 فااي الااااد  نفااإ مااث ً  التن يماااأ, هااذه علااى الاياديااة المهاااراأ تااأثير دراسااة عنااد الاعتبااار بعااين هأخااذ يجااب
 حرية ن  الخاصة, التن يماأ مع بالماارنة التن يمي التعايد مستوى من نبرأ اً قدر  يواجهون العامة الإدار 
 ا حيااان, غلاابأ فااي متناساااةال وغياار نمنيااةال غياار الموقفيااة عواماايبال محاادد  والساالوك النشااان فااي الااااد 
 ا هاداف فاي أيضااً  واخات ف الاراراأ اتخاذ في وال مرنطية المرنطية حيث من اخت ف ناان هناك ونذلك

  .التن يمية الاتصالاأ في الاخت ف إلى بالإضافة لها, التخنين ونيفية ا ساسية
 الااااد  علاى يجااب التاي الاياديااة المهااراأ لنااوع ا ساساي المحاادد هاي الناااان هاذه أن إلااى نالباحثتاا أوذهبا

 . والنفاء  الفعالية تحايق جيأ من وتنويرها انتسابها
 

 نتائج الدراسة : 
 

 بااالن ر العموميااة المؤسساااأ فااي أنثاار منهااا ل سااتفاد  نريااااً  تجااد لا المنتساابة الاياديااة المهاااراأ نإ -
 .النندي نيبك إقليم في الخاص للاناع التابعة ؤسساأالم في والمديرين الااد  إلى

 باعتباار لايس التاأثير مهااراأ علاى والاداي الايااد  فاي الحاديث المفهاوم تبناي علاى أيضاً  النتالج دلأ -
نماااا الااااو  يمتلاااك الاالاااد أن  ربااان مهاااار  لدياااه فالاالاااد لمرؤوسااايه, ولااايس لمعاونياااه منشااان هاااو الاالاااد وا 

 المسااتوياأ جميااع وفااي وا فنااار وا ولوياااأ التن يميااة الااايم ماان ةمجموعاا حااوي وتجماايعهم معاونيااه
 (.وخاص عام قناع)للمؤسساأ الإدارية

 نريااق عاان وذلااك ,هااي منتساابة نماااوا   ,الشااخص بهااا يولااد التااي بااا مور ليسااأ الاياديااة المهاااراأ نإ -
 .والتعليم التدريب

 

 الدراسة توصيات : 

  ةالآتي المهاراأ فيهم تتوفر الحنوماأ نرف من قاد  عن البحث ضرور:  
 .التن يم على وتأثيرها البيلة فهم مهاراأ -



 

 
ايير التميزفي ضوء مع أداء المنظماتكمدخل لتطوير  المدني قيادات منظمات المجتمعلتطوير أداء   101

 .ستراتيجيةا بنرياة والعمي التفنير مهاراأ -
جراءات العمي قواعد وتنييف أقلمة مهاراأ  -  .التن يم على تنرأ أن يمنن التي المستجداأ من هوا 
 .هاونشر  التن يم داخي التغييرية الن رية تبني  -

 إقلاايم حنومااة فااي والخاصااة العامااة الإداراأ فااي الااااد  لاختيااار حنااومي جننمااوذ هااذا اعتمااد وقااد
 .)النندي نيبك

 
3.4.9 (Green and Paglis, 2002). Managers and efficiency of self-

leadership, motivation to change leadership. 
 

 . التغيير قيادة نحو الدافعيـة الذاتية, القيادة وكًاءة يرونالمد
 

 

 البنااالي الشااني بفحاااص الدراسااة وتاااوم التغيياار, قياااد  نحااو المااديرين دافعيااة بيااان إلااى الدراسااة ههااذ هاادفأ
 الآخارين تأيياد نسب التغيير, لعملياة الا طم التوجياه إحداث:  أبعاد ث ثة بماارنة المديرين لنفاء  التن يمي
 سيحصاالون العاليااة النفاااءاأ أصااحاب أن الدراساااة وتفتااارض.  المشاان أ علااى والتغلااب المؤسسااة, داخااي
 توطياع وتام إحاداثها, محااولاأ في والاندماج التغيير إحاداث علاى قدر  أنثر بأنهم رؤسالهم من تاارير على

 اً.مدير ( 50) علاى الافتاراض اهذ على المبني الماياس

 نتائج الدراسة : 

 وباين المؤسساة داخاي الآخارين ييادتأ ونساب التغييار لعملياة ال طم التوجيه إحداث بين يجابيةإ ع قة وجود
 وباين الآخارين تأيياد نساب باين تفاعاي   أيضااً  جادو  وقاد ,هوتوجيها التغيياار لإحداث المديرين هؤلاء محاولاأ
 ا بعااااد بااين إحصااالياً  دالااة ةارتبانياا ع قااة أيضاااً  ووجااد المشاان أ, علاااى بالتغلاااب الخااااص الثالاااث البعاااد
 .العمي ونبيعة الادراأ,, الذاأ وتادير احترام ثيم الشخصية صافاأ وبعاض ,الث ثاة

 

3.4.10 (Waldman, 2001 ). Development and training of leaders in major US 
companies. 

 أميركا. .كبرى أمريكيـة شركات في هموتدريب القادة تطوير
 ,هموتناااوير  فيهااا ملينوالعااا الماااديرين بتااادريب ا مرينياااة الشاارناأ اهتمااام ماادى معرفااة إلااى الدراسااة هاادفأ
 البريااد مثااي المختلفااة الاتصاااي وساااالي عبااار المتحاااد  الولايااااأ فااي نبياار  شاارنة 81 الدراسااة هااذه فااي شااارك

 .الفانس أو الهاتف أو الإلنتروني
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 حلااااأ أو ,عماااي ورشاااأ :مثااي ,مختلفااة بأشااناي قياديااة تاادريباأ قاادمأ الشاارناأ نااي أن الدراسااة أ هاارأ
 الوسااانى الإدارياااة المااااستوياأ فااااي للماااديرين قااادمأ الااادوراأ هاااذه ومع ااام وغيرهاااا, ,ماااؤتمراأ أو ,دراساااية
 لنااي تدريبيااة ساااعة 5.48 معاادي تااادم الشاارناأ ماان% 76, التنفيااذيين للمااديرين قاادمأ%  15و ,والعليااا
 ماانهم جااداً  قليلاة نسابة أن إلا ا مرينياة, الشارناأ في والنساء ا قلياأ نسبة طياد  رغم, و سنوياً  فيها عامي

 .الايادي المستوى لتنوير تدريبية دوراأ تلاوا% 6 تتجاوط لا
 أوصاأ نماا تدريبيااة, وساالي عاد  خا ي مان والعاملين ديرينالم بتدريب الاهتمام في الدراسة أهمية وتنمن
 .والنساء ا قلياأ بتدريب الاهتمام بطياد 

 
 التعقيب على الدراسات : 3.5

 :من حيث الموضوع 3.5.1

لإدار  العلياا فاي ا داء فاي ا تناوير منهاا ماا تنااوي أن وجاد الباحاث السااباة الدراسااأ اساتعراض خ ي من
( ودراساااة 2013( ودراساااة )النراوناااة, وأباااو دروياااح 2013المؤسسااااأ والشااارناأ مثاااي دراساااة )نواشاااي, 

(, ومنهاااا ماااا تنااااوي موضاااوع 2003( ودراساااة )المنياااري, 2009( ودراساااة )بخااااري, 2009)المشاااهراوي, 
( ودراساة )أباو روماي, 2014, مثي دراسة )الغولي, المدني المجتمع من ماأ في التحويلية لاياد ا ممارسة
, مثااي واقااع جااود  ا داء فااي مؤسساااأ العمااي ا هلااي فااي قناااع غااط (, ومنهااا ماان تناااوي موضااوع 2010

 .(2009عبد الواحد, و  الحداد) راسةد
 

 :من حيث الزمان 3.5.2

 م . 2014م إلى  2001, فاد تم إجراؤها في الفتر  ما بين جميع الدراساأ الساباة حديثة نسبياً 

 :من حيث المكان  3.5.3

 ,(2009عباد الواحاد, و  الحاداد) راساةند )غاط (تنوعأ أمانن تنبياق الدراسااأ السااباة , فمنهاا الفلسانينية 
ساااة ندرا الجمهورياااة اليمنياااة(, )ا ردن, الجطالااار, الساااعودية, ومنهاااا العربياااة (2009دراساااة )المشاااهراوي, و 

دراساة و  (,2011دراسة )راتوي ومصانوعة, و  ,(2013)النراونة, وأبو درويح (, ودراسة 2014)الغولي, 
 Systemic )ندراساة  )ألمانياا, أميرناا(, ومنهاا ا جنبياة (2003ودراساة )المنياري,  ؛(2009)بخااري, 

Excellence Group, 2009) , دراسة و (Waldman, 2001 ). 
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 : من حيث المنهج  3.5.4

( 2013دراسااااة )نواشاااااي,  إلا أنالماااانهج الوصااااافي التحليلااااي ,  فاااااي اسااااتخدامها الدراساااااأ مع اااام اتفاااااأ
 .( المنهج الماارن2003, بينما استخدمأ دراسة )المنيري,  استخدمأ المنهج البنالي

 : من حيث الأدوات  3.5.5

 Systemic) الاسااتبانة نااأدا  للدراسااة, إلا أن دراسااة )  ماان حيااث اسااتخدامها الدراساااأ الساااباة اتفاااأ
Excellence Group, 2009 استخدمأ الماابلة الشخصية . 

 

 :من حيث النتائج  3.5.6

 إلى مجموعة من النتالج أهمها أن: الساباة الدراساأ خلصأ
 .المن ماأ ا هلية تعاني من ناص في النفاءاأ الإدارية 
 داخلها الممارساأ وأن والعملياأ الداخلية, بالهينلية مرتبن ا هلية بالمن ماأ الادراأ الخاص تنوير 

 محدد. بشني ا هداف وتعريف المستابلية, الرؤية تحديد على ترتنط
  حرص المن ماأ على تحايق النجاح في مشروع التغيير يستدعي العمي على تحديد النمن المناسب

 للتغيير والتنوير.
 الإدارية الاياداأ من بدقة الحاجة تحديد عدم. 
 الإدارية الاياداأ شعور في تتمثي التنفيذية الإدارية الاياداأ تنمية من تحد التي المعوقااأ أهام 

 .قيادياة وقادراأ مهااراأ مان المو ف ينتسبه بما اً اهتمام يبدون لا المسؤولين بأن التنفيذياة
 الحديثة التانية معرفة إلى وافتاارهم ,الايادية للمناصب الترشيح في اً دور  للمحسوبية بأن شعورهم. 

 

 :العينات  من حيث 3.5.7

لمادني وا هلاي, ولنان تنوعاأ نبيعاة تنونأ عيناأ الدراساأ الساباة من العاملين في من ماأ المجتماع ا
, مهنادس , قالااد وأعضاااء مجلاس إدار , مادير من مااة, نالاب مادير, ماادير دالار  ,العااملين فمانهم : ) رلايس
 فريق, مشرف, إداري(.
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 :  منها الباحث استًادة حيث من 3.5.8

 :أهمها من أمور عد  في الساباة الدراساأ من باحثال استفاد
 .التحليلي الوصفي المنهج وهو ,الدراسة منهج اختيار 
الان ع على ا دواأ المستخدمة في الدراساأ الساباة, وبالتالي انتااء ما يتناسب منها مع  

 لة وورح العمي.موضوع الدراسة الحالية تمهيداً لبناء أدواتها, والمتمثلة في الاستبانة والمااب
 .والماترحاأ التوصياأ وتاديم وتفسيرها, تهاومناقش النتالج عرض 
 .للدراسة المناسبة المتغيراأ تحديد 
 .للدراسة المناسبة الإجراءاأ تحديد 
 .للدراسة المناسبة الإحصالية المعالجاأ نوع إلى التعرف 

 :  الدراسة هذه به تتميز ما 3.5.9

قياداأ  أداءتنوير  على الضوء ألاأ التي -على حد علم الباحث-لي الا  الدراساأ من الدراسة هذه تعد
 في المن ماأ في قناع غط  في ضوء معايير التميط. هم,الإداراأ العليا ومهارات

 : يأتي بما عليها الان ع أمنن التي الساباة الدراساأ عن الدراسة هذه تميطستو 
من ماأ المجتمع المدني في أداء قياداأ ير ماترح لآلية تنو  وأنموذجتسعى لتاديم رؤية واضحة س .1

 .وفق معايير التميطقناع غط  
 استخدام منهجين وأداتين مختلفتين . .2
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 الًجوة البحثية : 3.6
 ( : يوضح الًجوة البحثية3.1جدول رقم )3

وجه 
 المقارنة

 الدراسة الحالية الفجوة البحثية الدراسات السابقة

جو
ع 
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  واقع البنى التحتية دراسات تناولت
والهياكل الإدارية في المنظمات 

لى إعرف الأهلية الفلسطينية، والت
 لديها. واقع أسس الحوكمة

 

  دراسات تناولت قياس الأداء
للمؤسسات في ضوء نماذج الجوائز 
العالمية للجودة، ومدى إسهامها في 

 سسات.قياس التميز في أداء المؤ
 

 

 لدراســـات الســـابقة التـــيا 
جودة الأداء بحثت واقع تناولـــت 

اقتراح آلية دون أداء المؤسسات 
العمليات لمعالجة النتائج وفق 

الداخلية الناظمة لطرق 
 .)أنموذج بنائي(الأداء

 

 ـــــةسابقال اتالدراســـ لم تستخدم 
 منهجين وأداتين مختلفتين.

 

 لحاليــــة تناول الدراســــة ات
القيادات  أداء واقــــعالكشف عن 

 في الأهلية المنظمات في الإدارية
 .غزة قطاع

 الدراســـــة الحاليـــــة تستخدم 
 منهجين وأداتين مختلفتين.

ت
دا

يا
لق
 ا
ء
دا
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ت

 

 

  القيادات تطوير بحثتدراسات 
ة واستهدفت المواقع الإدارية النسائي
 العليا.

 

 ومنافع  ودراسات تناولت مفهوم
التطوير التنظيمي ومسئولية إدارة 
مشروع التغيير، ودراسة متطلبات 

 التطوير التنظيمي.
 

  ودراسات بحثت تطوير القيادات
 الإدارية في ظل نظام الجودة الشاملة.

 

  ضيحوتودراسات ألقت الضوء على 
، القيادة يروتط مبادرة ناتومك
 إنشاؤهم ت البرنامج نأ يفك حيضوتو

 الحاجات يناسب لكي جماعي كلبش
 .قادةلل يريةوالتطو التنظيمية

 

 

 ـــــةسابقال اتالدراســـ لم تستخدم 
أنموذج مقترح لتطوير أداء 

 قيادات المؤسسات من قبل.
 
 

 

  تبحث هذه الدراسة الجزئية
ادات بتطوير أداء قي المتعلقة

منظمات المجتمع المدني حيث 
تقتصر الدارسة على الجمعيات 

 ة في قطاع غزة.الأهلية العامل
 

  اختار الباحث أبعاد الدراسـة ذات
وهي : )نتائج الأداء العلاقـة 

الجوانب  –المرتبطة بالعملاء 
نتائج الاداء  -الإدارية والمالية 

 –المرتبطة بالموارد البشرية 
 كفاءة العمليات الداخلية(.

 

  تتناول الدراسة تطوير أداء
القيادات الإدارية لمنظمات 

دني بقطاع غزة في المجتمع الم
 ضوء معايير بالدريج للتميز.

 

 بواسطة الباحث بالاعتماد على الدراسات السابقة جرد
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  

 : منهجية الدراسة )الطريقة والإجراءات(الفصل الرابع : 
 (الطريقة والإجراءات)منهجية الدراسة 

 

 .المقدمة 4.1
 . الدراسة يةمنهج 4.2
 .مجتمع الدراسة 4.3
 .عينة الدراسة 4.4
 .سةالدرا أداتا 4.5

 الستبانة 4.5.1
 .خطوات بناء الستبانة 4.5.1.1
 .صدق الستبانة 4.5.1.2
 .ثبات الستبانة 4.5.1.3

 .المجموعة البؤرية 4.5.2
 .الأساليب الإحصائية المستخدمة 4.6
 الخلاصة 4.7
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ايير التميزفي ضوء مع أداء المنظماتكمدخل لتطوير  المدني قيادات منظمات المجتمعلتطوير أداء  

 :مقدمةال 4.1
جراءاتها محوراً تعتبر منهجي نجاط الجانب التنبياي من الدراساة, وعان إيتم من خ له  اً رليس ة الدراسة وا 

بيانااأ المنلوباة لإجاراء التحلياي الإحصاالي للتوصاي إلاى النتاالج التاي ياتم نرياها يتم الحصوي علاى ال
تفسيرها في ضوء أدبياأ الدراساة المتعلااة بموضاوع الدراساة, وبالتاالي تحااق ا هاداف التاي تساعى إلاى 

 تحاياها. 
لدراساة , وناذلك أدا  اوعينتهاا ومجتماع الدراساة ,متباعنهج الللما تناوي هذا الفصي وصفاً وبناء على ذلك 

وينتهااااي الفصااااي  ,, وماااادى صاااادقها وثباتهاااااوتنويرهااااا ,ونيفيااااة بنالهااااا ,عاااادادهاإونرياااااة  ,المسااااتخدمة
يلاي وصاف لهاذه  اواستخ ص النتالج, وفيمالبياناأ بالمعالجاأ الإحصالية التي استخدمأ في تحليي ا

 الإجراءاأ.

 :الدراسة يةمنهج 4.2
ي, والااذي يعاارف بأنااه : "البحااث الااذي يهاادف الدراسااة علااى اسااتخدام الماانهج الوصاافي التحليلاا أعتماادا

إلى وصف ال اهر  المدروسة , أو تحديد المشنلة أو تبرير ال روف والممارساأ, أو التاييم والماارنة 
, أو التعاارف علااى مااا يعملااه الآخاارون فااي التعامااي مااع الحااالاأ المماثلااة لوضااع الخناان المسااتابلية". 

مااان خااا ي وصاااف يعتماااد  يعتبااار مناساااباً للدراساااة  ناااهوالاااذي (, 205: 2004)الاحنااااني, وآخااارون, 
لتحاياااق أهاااداف  تجمياااع الحااااالق والمعلومااااأ, ثااام ماارنتهاااا وتحليلهاااا وتفسااايرها,معرفاااة و علاااى الواقاااع 

الدراسة والإجابة عن تساؤلاتها, وذلك بالرجوع إلى المواضيع والمراجع ذاأ الصلة , واستخدام المانهج 
 باسااااتخدامه يااااوم التاااي التجريبااي البحاااث مناااهج أنااواع أحااد البناااالي جالماانه ويعتباارالبنااالي التنااوري "

 إليهاااااا تتناااارق لاااام وأساااااليب مناااااهج تنااااوير أو معياريااااة أدلااااة أو جديااااد  معرفيااااة هيانااااي لبناااااء الباحاااث
(, وذلااااك لتناااوير ا نمااااوذج الماتااارح لتنااااوير أداء الاياااااداأ 3-2 :2001ا غاااا," )الساااااباة الدراسااااأ

ووضاع حلاوي وماترحااأ وتوصاياأ لهاذه الايااداأ الإدارياة فاي  لمجتماع المادني؛المؤسسية لمن ماأ ا
المن ماأ, وذلك بغية تحديد الإنار والمفاهيم التي تننلق منها عملية التنوير , ومن أجي ذلك سيتم 

 استخدام مصدرين أساسين للمعلوماأ وهما:
 

ــة: - أ يااة ذاأ الع قااة, والاادورياأ تتمثااي فااي النتااب والمراجااع العربيااة وا جنب المصــادر الثانوي
والمااااالاأ والتااااارير, والدراسااااأ السااااباة وا بحااااث التاااي تناولاااأ موضاااوع الدراساااة, ناااذلك 

 البحث والمنالعة في مواقع الإنترنأ المختلفة.
لمعالجاة الجواناب التحليلياة لموضاوع الدراساة سايتم جماع البيانااأ ا ولياة  المصادر الأوليـة: - ب

  رليساة للبحاث, والتاي ستصامم خصيصااً لهاذا الغارض, بالإضاافة ناأدا ةمن خ ي الاساتبان
  سلوب المااب أ الشخصية ل فراد ذوي الع قة حسب ما يتنلبه ا مر. 
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 مجتمع الدراسة :  4.3
مجتمع الدراسة يعرف بأنه جميع مفرداأ ال اهر  التي يدرسها الباحث, وبناءً على مشنلة الدراسة 

ف يتنون من العاملين في الجمعياأ ا هلية في من ماأ المجتمع المدني وأهدافها فان المجتمع المستهد
سنواأ ويطيد عدد مو فيها عن عشر   (8)في محاف اأ قناع غط , والتي مضى على نشأتها أنثر من 

 :الآتيوفااً للجدوي  اً,مو ف (7568)أفراد, والبالغ عددهم 
 

 مع الدراسة(: يوضح مجت4.1جدول رقم )4

 المجموع رفح خانيونس الوسطى غزة شمال غزة المحافظة

 186 24 27 20 87 28 عدد الجمعيات
 7568 696 865 539 4743 725 عدد الموظفين

 (2014الإدار  العامة للشلون العامة والمن ماأ غير الحنومية) -إحصالياأ من وطار  الداخلية 

 

 عينة الدراسة:  4.4
 العينة الستطلاعية

, تم اختيارهم بنرياة عشوالية من محاف اأ قناع اً مو ف (40) منتن ونأ عينة الدراسة الاستن عية 
ا الدراسة, والتحاق من ص حيته  بغرض تانين أداغط  )شماي غط , غط , الوسنى, خانيونس, رفح( 

  ليها.للتنبيق على العينة ا صلية, وقد تم استبعادهم من عينة الدراسة التي تم التنبيق ع

 :محاف اأ قناع غط توطيع أعداد عينة المن ماأ حسب  يوضح الجدوي التاليو 
 

 

 محافظات قطاع غزةالمنظمات حسب عينة أعداد توزيع  يوضح( : 4.2) رقم جدول5
 المجموع رفح خانيونس الوسطى غزة شمال غزة المحافظة

 366 34 42 26 229 35 عدد الموظفين

 (2014الإدار  العامة للشلون العامة والمن ماأ غير الحنومية) -صالياأ من وطار  الداخلية إح
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 العينة الأصلية "الًعلية":

 ,%4.8بنسبة  الخمس محاف اأ قناع غط العشوالية حسب النباية قام الباحث باستخدام نرياة العينة 
 (,% 87.9)ستبانة بنسبة ا (322)استرداد ستبانة على مجتمع الدراسة وقد تم ا (366)تم توطيع  حيث

 (:,2003Moore) ةاب حجم العينة من المعادلة الآتيوقد تم حس
2

2

Z
n

m

 
  
 

       (1) 

 حيث:
Z  : ًالايمة المعيارية الماابلة لمستوى دلالة معلوم )مث :Z=1.96  0.05لمستوى دلالة .) 

mمثً : : الخنأ الهام( 0.05شي: وي عب ر عنه بالع مة العشرية) 

 :المعادلة من النهائية المجتمعات حالة في العينة حجم تصحيح يتم

n الم عَد ي   = 
1 

nN

N n
        (2) 

 المجتمع حجم تمثل N حيث

 أن حجم العينة يساوي:( نجد 1باستخدام المعادلة )

2
1.96

384
2 0.05

 
  

 
n

 
 :( يساوي2د ي باستخدام المعادلة )فإن حجم العينة الم عَ ,  = 7568Nن مجتمع الدراسة إحيث 

n الم عَد ي = 
366

13847568

7568*384


 

 .مو ف 366وبذلك فإن حجم العينة المناسب في هذه الحالة يساوي 

 :اتا الدراسةأد 4.5

 أولا الستبانة : 4.5.1
قياس واقع تطوير أداء قيادات منظمات المجتمع المدني في ضوء معايير  "عمي ستبانة حوياتم إعداد 
 ين:", حيث تتكون من قسمين رئيس التميز



 

 
 

110 

 

ايير التميزفي ضوء مع أداء المنظماتكمدخل لتطوير  المدني قيادات منظمات المجتمعلتطوير أداء  

الجنس, الفلة العمرية, المؤهي العلمي, )المستجيبينن ع البيانات الشخصيةوهو عبار  عن القسم الأول: 
 .(المحاف ةسنواأ الخدمة في العمي الحالي, عدد 

 : مجالاأ 4فار , موطع على  47, ويتنون من مجالت الدراسةوهو عبار  عن  القسم الثاني:

 . ( فار 11من ) نويتنو , نتائج الأداء المرتبطة بالعملاء :المجال الأول

  .( فار 14من ) ن, ويتنو المجال الثاني: الإداري والمالي

  .( فار 12من ) ن, ويتنو : نتائج الأداء المرتبطة بالموارد البشريةالمجال الثالث

 .اأ( فار 10ويتنون من ), كًاءة العمليات الداخلية :المجال الرابع

دي على  (10)بحيث نلما اقتربأ الدرجة من لفاراأ الاستبيان  (10 – 1)من  وقد تم استخدام الماياس
 :يوضح ذلك (4.2) الآتيجدوي , والالعنس صحيحالموافاة العالية على ما ورد في العبار  و 

 ( درجات المقياس المستخدم في الستبانة4.3جدول )6

موافق بدرجة  الاستجابة
موافق بدرجة   منخفضة جدا

 كبيرة جدا
 10 9 8 7 6 5 4 3 2 1 الدرجة

 

 خطوات بناء الستبانة: 4.5.1.1
أنموذج مقترح تطوير أداء قيادات منظمات المجتمع المدني فـي  " ميعلبإعداد أدا  الدراسة  قام الباحث

 -:ستبانةالاالخنواأ التالية لبناء  واتبع الباحث",  ضوء معايير التميز

اسااة, والاسااتفاد  منهااا فااي الدراساااأ الساااباة ذاأ الصاالة بموضااوع الدر و  الإداريا دب علااى  الاناا ع -1
 ستبانة وصياغة فاراتها.بناء الا

 .وفاراتهاستبانة الا مجالاأالباحث عدداً من أساتذ  الجامعاأ والمشرفين في تحديد استشار  -2
 .ستبانةالاالرليسة التي شملتها  مجالاأتحديد ال -3
 .مجايتحديد الفاراأ التي تاع تحأ ني  -4
 في صورتها ا ولية. ستبانة الاتم تصميم  -5
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 من قبي المشرف.وتنايحها تم مراجعة الاستبانة  -6
, الجامعااة الإساا مية ( ماان المحنمااين ماان أعضاااء هيلااة التاادريس فااي12علااى )انة سااتبالاتاام عاارض  -7

 وأناديمية الإدار  والسياسة.
ماان حيااث الحااذف أو الإضااافة والتعااديي, سااتبانة الافااي ضااوء أراء المحنمااين تاام تعااديي بعااض فاااراأ  -8

 (.3) قفي صورتها النهالية, ملحستبانة الا رلتستا
 

 صدق الستبانة: 4.5.1.2
, نما ياصد (105 :2010" )الجرجاوي,لاياسه ما وضع ستبيانايس الايأن  "نة يعني صدق الاستبا 

شموي الاستاصاء لني العناصر التي يجب أن تدخي في التحليي من ناحية, ووضوح فاراتها "بالصدق 
 (.179:2001, وآخرون )عبيداأ "ومفرداتها من ناحية ثانية, بحيث تنون مفهومة لني من يستخدمها

 بنرياتين:ستبانة الالتأند من صدق ا وقد تم

 :"الصدق الظاهري" المحكمين من وجهة نظر صدقال -1

 أو ال اهر  مجاي في المتخصصين المحنمين من عددًا الباحث يختار أن هوياصد بصدق المحنمين "

( حيث تم عرض الاستبانة على مجموعة من 107: 2010" )الجرجاوي,الدراسة موضوع المشنلة
( محنماً من المتخصصين في الإدار  والهندسة والاياد  وأسماء المحنمين 12من ) المحنمين تألفأ
(, وقد استجاب الباحث لآراء المحنمين وقام بإجراء ما يلطم من حذف وتعديي في ضوء 2بالملحق رقم )

 (.3ان ر الملحق رقم ) -الماترحاأ المادمة, وبذلك خرج الاستبيان في صورته النهالية 
 

 قياس:صدق الم -1

 Internal Validityأول: التساق الداخلي 

الذي تنتمي إلية هذه  المجايمع ستبانة الاياصد بصدق الاتساق الداخلي مدى اتساق ني فار  من فاراأ 
وذلك من خ ي حساب معام أ الارتبان بين ستبانة الاالفار , وقد قام الباحث بحساب الاتساق الداخلي 

 نفسه. مجايوالدرجة النلية للستبانة الا مجالاأني فار  من فاراأ 
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 " نتالج ا داء المرتبنة بالعم ء"  مجايفاراأ الارتبان بين ني فار  من  ( معامي4.4يوضح جدوي )
 ( α≤ 0.05)معنوية  مستوى, والذي يبين أن معام أ الارتبان المبينة دالة عند والدرجة النلية للمجاي

 وضع لاياسه. ماصادقاً ل المجايوبذلك يعتبر 
 

 رتباط بين كل فقرة من فقرات مجال( معامل ال 4.4جدول )7

 " نتائج الأداء المرتبطة بالعملاء " والدرجة الكلية للمجال

 الفقرة م

مل 
معا

ون
يرس

ب
باط 

لارت
ل

 

مة 
لقي

ا
ية 

مال
حت

الا (
Si

g
). 

 0.000* 735. دمة المجتمعتحدد إدار  المؤسسة بشني رسمي سياسة المؤسسة تجاه خ  .1

 0.000* 579. تضع خنة موثاة ومعتمد  لخدمة المجتمع تنسجم مع رسالة المؤسسة  .2

 0.000* 662. تنوع المؤسسة في البرامج التي تادمها للمجتمع  .3

 0.000* 740. تشارك ا نراف المجتمعية المختلفة في مجالس المؤسسة  .4

5.  
ؤسسة وا نراف المجتمعية ذاأ تحرص على بناء ع قاأ مستمر  بين الم

 الع قة
.733 *0.000 

 0.000* 694. تشارك في برامج تثايفية للمجتمع المحلي )مؤتمراأ/ ندواأ/ توعية بيلية(  .6

 0.000* 615. توثق ا نشنة والخدماأ التي تادمها المؤسسة للمجتمع  .7

 0.000* 620. ..(مختبراأ . –صالاأ  –تتيح خدماأ المؤسسة للمجتمع المحلي )م عب   .8

 0.000* 757. تبذي جهوداً حاياية للتشبيك مع المؤسساأ المحلية والدولية  .9

 0.000* 814. اً ن ام تضع لتوفير المعلوماأ للجمهور بوضوح  .10

 0.000* 711. تتيح معلوماأ نافية عن برامج المؤسسة, وأنشنتها للجهاأ المستفيد   .11
 

 .α ≤ 0.05لالة الارتبان داي إحصالياً عند مستوى د *
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والدرجة النلية "  الإداري والمالي " مجاي( معامي الارتبان بين ني فار  من فاراأ 4.5جدوي )وضح ي
وبذلك يعتبر  ( α≤ 0.05)معنوية  مستوىوالذي يبين أن معام أ الارتبان المبينة دالة عند  مجاي,لل

 وضع لاياسه. صادقاً لما المجاي

 رتباط بين كل فقرة من فقرات مجال( معامل ال 4.5جدول )8

 " الإداري والمالي " والدرجة الكلية للمجال

 الفقرة م

مل 
معا

ون
يرس

ب
باط 

لارت
ل

 

مة 
لقي

ا
ية 

مال
حت

الا (
Si

g
). 

 0.000* 697. تضع إدار  المؤسسة خنة استراتيجية واضحة ومعلنة للمؤسسة  .1

 0.000* 687. ي المؤسسة وخارجهاتشرك في وضع الخنة جميع المعنيين داخ  .2

 0.000* 869. تتابع تنفيذ الخنن التنفيذية وقياس مدى تنبياها  .3

 0.000* 610. تضع سيناريوهاأ للتعامي مع ا حداث وا وقاأ الحرجة  .4

 0.000* 692. داخي المجلس بشني منت م ا قساميتم مناقشة تاارير عمي   .5

 0.000* 548. ي تن يمية مناسبةتمتلك المؤسسة أن مة وقوانين وهيان  .6

7.  
تبين ا ن مة واللوالح الداخلية ص حياأ المرانط الإدارية والمناصب المختلفة 

 داخي المؤسسة ونذلك نرياة عمي ني واحد  منها
.767 *0.000 

8.  
يحدد مجلس الإدار  بوضوح الاضايا المالية المتعلاة با جور والع قاأ التعاقدية 

 لنطاهة والشفافية داخي المؤسسةوغيرها بما يحاق ا
.826 *0.000 

 0.000* 775. تلتطم إدار  المؤسسة بإعداد مواطنة سنوية مناسبة ومفصلة   .9

جراءاتها بالموارد المالية الممنوحة لها  .10  0.000* 790. تتأثر في اتخاذ قراراتها وا 

 0.000* 626. ا الاستراتيجيةتتوافر موارد مالية نافية للمؤسسة لتحايق رسالتها وغاياتها وأهدافه  .11

 0.000* 771. توجد أن مة ولوالح مالية تحنم أداء الإدار  المالية للمؤسسة  .12

13.  
يوجد ن ام للرقابة على المواطنة والشلون المالية بالمؤسسة بما يؤمن تنبيق خنن 

 المؤسسة الخاصة بالمواطنة
.779 *0.000 

14.  
اأ والمصروفاأ إما بصور  مفصلة في تلتطم إدار  المؤسسة بتاديم تاارير الإيراد

 تارير التدقيق المحاسبي أو بإرفاقها نم حق في التارير
.588 *0.000 

 .α ≤ 0.05الارتبان داي إحصالياً عند مستوى دلالة  *
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نتالج ا داء المرتبنة بالموارد  مجاي "( معامي الارتبان بين ني فار  من فاراأ 4.6جدوي )يوضح 
معنوية  مستوى, والذي يبين أن معام أ الارتبان المبينة دالة عند مجاية النلية للوالدرج"  البشرية

(0.05 ≥α )  وضع لاياسه. صادقاً لما المجايوبذلك يعتبر 

( معامل الرتباط بين كل فقرة من فقرات مجال " نتائج الأداء المرتبطة بالموارد البشرية 4.6جدول )9
 ة الكلية للمجال" والدرج

 الفقرة م

مل 
معا

ون
يرس

ب
باط 

لارت
ل

 

مة 
لقي

ا
ية 

مال
حت

الا (
Si

g
). 

 0.000* 839. يوجد دليي لإدار  العملياأ  .1

 0.000* 528. بي الجمعية العموميةقيتم تاييم أداء مجلس الإدار  من   .2

3.  
يشجع مجلس الإدار  العاملين على التدريب والتعلم والشراناأ داخي وخارج 

 0.000* 687. المؤسسة

4.  
يتم تنوير واستخدام خنن تنمية وتدريب للمو فين لضمان أن قدراتهم تلبي 

 حاجة المؤسسة في الحاضر والمستابي
.704 *0.000 

 0.000* 626. والمو فين لعملية التغيير يرينجلس الإدار  بدعم ومساند  المدياوم أعضاء م  .5

نهاء خدماأ المو فينيتم تنبيق النطاهة والعدالة في قراراأ التو ي  .6  0.000* 781. ف والتاييم وا 

 0.000* 557. يوجد دليي وصف و يفي يوضح الواجباأ والحاوق للعاملين في المؤسسة  .7

8.  
يوجد لدى المؤسسة ما ينفي من المو فين المؤهلين لتاديم ما يلطم من الخدماأ 

 الإدارية
.705 *0.000 

 0.000* 667. اناب النوادر البشرية المتميط تمتلك المؤسسة سياساأ وحوافط مشجعة لاست  .9

 0.000* 812. يتم ربن الحوافط والمنافآأ بمستوياأ أداء العاملين ونتالج التاييم  .10

 0.000* 865. في أنشنة التحسين هموتشجيعيتم دعم ا فراد والفرق للمشارنة   .11

 0.000* 792. يتم تشجيع المو فين على العمي مع بعضهم ضمن فرق عمي  .12

 0.000* 828. يتم تادير ا فراد من أجي تشجيعهم واستمرار تفاعلهم وتمنينهم  .13
 

 .α≤  0.05الارتبان داي إحصالياً عند مستوى دلالة    *
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والدرجة "  نفاء  العملياأ الداخلية " مجاي( معامي الارتبان بين ني فار  من فاراأ 4.7جدوي )يوضح 
وبذلك  ( α≤ 0.05)معنوية  مستوىأ الارتبان المبينة دالة عند , والذي يبين أن معام مجايالنلية لل
 وضع لاياسه. صادقاً لما المجاييعتبر 

( معامل الرتباط بين كل فقرة من فقرات مجال " كًاءة العمليات الداخلية " والدرجة 4.7جدول )10
 الكلية للمجال

 الفقرة م

مل 
معا

ون
يرس

ب
باط 

لارت
ل

 

الق
مة 

ي
ية 

مال
حت

الا (
Si

g
). 

 0.000* 839. يوجد دليي لإدار  العملياأ  .1

2.  
يجري مجلس الإدار  تحسيناأ على دليي إجراءاأ العملياأ تنسجم مع توقعاأ 

 وحاجاأ المستفيدين
.756 *0.000 

 0.000* 646. تتوفر في المؤسسة قواعد بياناأ  .3

 0.000* 767. تاوم إدار  المؤسسة بتوثيق معلوماتها  .4

 0.000* 872. يوجد ن ام لحف  وتداوي واستدعاء الوثالق  .5

6.  
يوجد نسخ احتيانية من السج أ الرسمية للمؤساسة لحف هاا خاارج ننااق 

 المؤسسة
.853 *0.000 

 0.000* 878. تتبع إدار  المؤسسة آلياأ لتحسين عملياتها  .7

 0.000* 897. تنفذ عملياأ التغيير الجديد  بنرياة متدرجة ومنت مة  .8

 0.000* 888. يوجد في المؤسسة أدلة توضح قواعد العمي الخاصة بني العملياأ الرليسة لديها  .9

 0.000* 649. تحرص المؤسسة على إدخاي التننولوجيا في نافة عملياتها  .10
 .α  ≤ 0.05الارتبان داي إحصالياً عند مستوى دلالة    *

 

 Structure Validity البنائي: الصدق ثانياا 

ر الصدق البنالي أحد مااييس صدق ا دا  الذي يايس مدى تحاق ا هداف التي تريد ا دا  يعتب
 ستبانة.بالدرجة النلية لفاراأ الاالدراسة  مجالاأمن  مجايارتبان ني  ىالوصوي إليها, ويبين مد
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 مستوىد عنستبانة دالة إحصالياً مجالاأ الا( أن جميع معام أ الارتبان في جميع 4.8يبين جدوي )
 لاياسه. أستبانة صادقه لما وضعمجالاأ الاعتبر جميع توبذلك (  α≤ 0.05)معنوية 

 

 ( معامل الرتباط بين درجة كل مجال من مجالت الستبانة والدرجة الكلية للاستبانة4.8جدول )11

القيمة الاحتمالية  قيمة الاختبار المجال
(Sig.) 

 0.000* 913. المرتبنة بالعم ء. نتالج ا داء
 0.000* 953. الإداري والمالي.

 0.000* 917. نتالج ا داء المرتبنة بالموارد البشرية.
 0.000* 931. نفاء  العملياأ الداخلية.

 .α  ≤ 0.05الارتبان داي إحصالياً عند مستوى دلالة  *          
 

 : Reliabilityثبات الستبانة   4.5.1.3

 , وياصد بهمتتالية مراأ عد  تنبياه أعيد إذا النتالج نفسالاستبيان  يعني أنالاستبانة هو  ياصد بثباأ
أو ما هي درجة اتساقه  ,إلى أي درجة يعني الماياس قراءاأ متااربة عند ني مر  يستخدم فيها أيضا

 . (97 :2010)الجرجاوي, أ مختلفةتمراريته عند تنرار استخدامه في أوقاواسوانسجامه 

 Cronbach's Alpha ستبانة الدراسة من خ ي معامي ألفا نرونباخ قد تحاق الباحث من ثباأ او 

Coefficient (4.9), ونانأ النتالج نما هي مبينة في جدوي. 

 ( معامل ألًا كرونباخ لقياس ثبات الستبانة4.9جدول )12

 *دق الذاتيالص معامل ألفا كرونباخ عدد الفقرات المجال
 0.944 0.891 11 نتالج ا داء المرتبنة بالعم ء.

 0.958 0.918 14 الإداري والمالي.
 0.953 0.909 12 نتالج ا داء المرتبنة بالموارد البشرية.

 0.972 0.944 10 نفاء  العملياأ الداخلية.
 0.987 0.975 47 جميع المجالت معا

 عي الموجب لمعامي ألفا نرونباخ= الجذر التربيالذاتيالصدق *     
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حيث  مجايأن قيمة معامي ألفا نرونباخ مرتفعة لني ( 4.8)ضح من النتالج الموضحة في جدوي يت
(. ونذلك قيمة الصدق 0.975ستبانة )(, بينما بلغأ لجميع فاراأ الا0.944 ,0.891 تتراوح بين )

ستبانة ما بلغأ لجميع فاراأ الا(, بين0.972 ,0.944 حيث تتراوح ) مجايالذاتي مرتفعة لني 
  .الثباأ مرتفع وداي إحصالياً ( وهذا يعنى أن 0.987)

نااون الباحااث قااد ي. و ( قابلااة للتوطيااع3فااي الملحااق )سااتبانة فااي صااورتها النهاليااة نمااا هااي بااذلك تنااون الاو 
حليااي سااتبانة وصاا حيتها لتعلااى ثاااة تامااة بصااحة الا سااتبانة الدراسااة ممااا يجعلااهاتأنااد ماان صاادق وثباااأ 

 النتالج والإجابة على أسللة الدراسة واختبار فرضياتها.
 

 انياا : أداة المجموعة البؤرية:ث  4.5.2
وهي إحدى استراتيجياأ البحث التي تهدف إلى تعميق فهم سلوك متلاي الخدمة واتجاهاته وآراله وتتم 

مناقشة حر   ( أشخاص, مع وجود منسق ياود المشارنين في12( إلى )8على أساس عاد ماابلة مع )
محنومة باواعد  نااحنسبياً حوي موضوع المناقشة, ومن خصالص المجموعة البؤرية أنها مجموعة 

 .(5:  2012وطار  تنوير الاناع الخاص, ) معينة

 .(50:  2014)عبد المجيد, والساا,  : الًائدة المنهجية للمجموعات المركزة

المساهمة في تحديد  أو ال اهر  من خ ي تمنننا من الحصوي على معلوماأ عامة حوي الموضوع 
 المتغيراأ وا بعاد المختلفة التي يجب بحثها.

مصداقية بشان  تساهم هذه ا دا  البحثية في توفير تفاصيي دقياة نما أنها تتيح بياناأ ذاأ 
 .الموضوع, من خ ي نشفها المشاني النامنة والممننة

 في خ لها البحث من تسمح بمرونة وتتسم وضوعالم أو ال اهر  حوي المعمق الفهم في تساعد 
 بتمتع ذلك ويؤشر بمنهجياأ أخرى, تحاياها الصعب من معلوماأ ونشف متوقعة غير مواضيع
 .  أنثر بمصداقية نتالجها

يمنن الوصوي إليها  تخلق هذه ا دا  تغذية راجعة في النااح, وتسهم في الحصوي على بياناأ لا 
للتذنر والتعبير بمساحة عالية من الحرية عن  ي إعناء فرصة للمشارنينبا دواأ النمية, من خ 

حاياية للمشارنين لإعاد  تاييم تجاربهم وتاويمها, وتنون خبرتهم  خبراتهم وتجاربهم تعني فرص
 ا ساس.
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وقد استخدم الباحث هذه ا دا  لتاديم تصور ماترح لتنوير وبناء الادراأ المؤسسية لمن ماأ المجتمع 
 :الآتيبعد  خنواأ تمثلأ في  - في سبيي تحايق ذلك -دني في قناع غط , حيث قام الباحث الم

  دراسة عدد من التجارب العربية والعالمية في موضوع تنوير أداء الاياداأ )اليمن, السعودية , نينيا
 , جنوب أفريايا , الولاياأ المتحد  ا مرينية(.

 الماترح. ا نموذجلضعف نأساس لبناء اعتماد نتالج الاستبانة وتحديد ناان ا 
  ووضع الماترح لمن ماأ المجتمع المدني في قناع غط  ل نموذجتحديد المحاور والمعايير الرليسة , 

 البرامج الفرعية له.
 عداد  ا نموذجعداد ورقة إ منفصلة لتدرس من قبي مجموعة من المختصين المنوي الاجتماع بهم وا 

 لماترح بالإضافة لنتالج الاستبانة.ا ل نموذجالمسود  ا ولى 
 أ المجتمع المدني في قناع غط  عاد ورشة عمي لمجموعة من الخبراء ذوى الع قة من من ما

ترح والتي لعرض المسود  ا ولى من ا نموذج الما - (4ملحق رقم ) -وا ناديميين الفلسنينيين 
 ة:تضمنأ الإجراءاأ الآتي

 ا نموذجوالمننلااأ والمنهجية المتبعة لإعداد  ا نموذجهمية عرض تاديمي من قبي الباحث   -
 الماترح.

والنلب من المجموعة التعديي على بنود  ,إن ع المجموعة على بنود المحاور لدراسته ومناقشته -
 إعاد  الصياغة(. , التعديي,الإضافة ,  الدمج, المحاور )بالحذف 

الإضافاأ والمداخ أ وأهم الم ح اأ و  شة ا نموذجيين لمناقفتح المجاي للخبراء وا ناديم -
 بعاد الجديد .وا 

 إتاحة المجاي للمشارنين في المجموعة بالتعليق على النتالج التي تم التوصي إليها. -

 للتوصياأ. اتوثيق نتالج الورشة وعمي التعدي أ على دليي التاييم المؤسسي وفاً  -

المؤسسية لمن ماأ المجتمع المدني في قناع غط   داء الاياداأأالماترح لتنوير  ا نموذجإعداد  -
 بصورته الحالية.
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 الأساليب الإحصائية المستخدمة:  4.6
 Statistical Package for theساتبانة مان خا ي برناامج التحلياي الإحصاالي تام تفرياغ وتحلياي الا

Social Sciences  (SPSS) سااااامرنوف - اختباااااار نولمجاااااوروف تااااام اساااااتخدام, وقاااااد K-S) )  
Kolmogorov-Smirnov Test لاختباااار ماااا إذا ناناااأ البيانااااأ تتباااع التوطياااع النبيعاااي مااان عدماااه ,

 (.4.10في جدوي )ونانأ النتالج نما هي مبينة 

 ( يوضح نتائج اختبار التوزيع الطبيعي4.10جدول )13

القيمة الاحتمالية  قيمة الاختبار المجال
(Sig.) 

 0.193 1.081 لج ا داء المرتبنة بالعم ء.نتا
 0.620 0.754 الإداري والمالي.

 0.819 0.632 نتالج ا داء المرتبنة بالموارد البشرية.
 0.436 0.869 نفاء  العملياأ الداخلية.
 0.310 0.965 جميع مجالت الستبانة

 

الدراسة  مجالاأجميع ل (.Sig)ية أن الايمة الاحتمال( 4.10)ضح من النتالج الموضحة في جدوي يت
تم  حيثيتبع التوطيع النبيعي  مجالاأال هذهوبذلك فإن توطيع البياناأ ل (0.05)مستوى الدلالة من  أنبر

 فرضياأ الدراسة.  لتحليي البياناأ واختباراستخدام الاختباراأ المعلمية 
 

 ة:استخدام الأدوات الإحصائية الآتيوقد تم 

 .الدراسة عينةوصف ل (:Frequencies & Percentages) تنراراألنسب الملوية والا  .1

 والانحراف المعياري. ,والمتوسن الحسابي النسبي ,المتوسن الحسابي  .2

 ستبانة.( لمعرفة ثباأ فاراأ الاCronbach's Alpha) اختبار ألفا نرونباخ  .3

إذا نانأ  لاختبار ما K-S) )  Kolmogorov-Smirnov Test سمرنوف - اختبار نولمجوروف .4
 .البياناأ تتبع التوطيع النبيعي من عدمه

( لاياس درجة الارتبان: ياوم Pearson Correlation Coefficientمعامي ارتبان بيرسون )  .5
  .ل ستبانة والصدق البنالي وقد استخدمه الباحث لحساب الاتساق الداخليهذا 

معرفاااة مااا إذا نااان هنااااك ( لIndependent Samples T-Test) فااي حالااة عينتاااين Tاختبااار  .6
 ذاأ دلالة إحصالية بين مجموعتين من البياناأ المستالة.  أفروقا
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( لمعرفة ما ( One Way Analysis of Variance - ANOVAاختبار تحليي التباين ا حادي  .7
استخدمه  إذا نان هناك فروقاأ ذاأ دلالة إحصالية بين ث ث مجموعاأ أو أنثر من البياناأ.

 روق التي تعطى للمتغير الذي يشتمي على ث ث مجموعاأ فأنثر.الباحث للف

 

 الخلاصة: 4.7
 يةنهجللم وصفاً  وقدمالفصي منهجية الدراسة )النرياة والإجراءاأ( لهذه الدراسة,  هذا في الباحث تناوي

ي التنور  المنهج البنالي أالمنهج الوصفي التحليلي, نما اتبعاتبعأ الدراسة حيث  ,ة في الدراسةمتبعال
تم اختيار أدا  المجموعة البؤرية, و ستخدم لبناء ا نموذج من خ ي أداتي الاستبانة نأدا  رليسة, و االذي 

وتم ( 366) عينة الدراسة نانأ حيث ,من إجمالي عدد مجتمع الدراسة (% 4.8)عينة الدراسة بنسبة 
مجتمع وتنرق إلى عرض  ,(% 87.9)( استبانة أي بنسبة 322, وتم استرداد )توطيع الاستبانة عليها

, ومدى صدقها إعدادها, ونيفية بنالها, وتنويرهاونرياة  ,الدراسة المستخدمة تا, ونذلك أداوعينتها الدراسة
 لبياناأ.الفصي بالمعالجاأ الإحصالية التي استخدمأ في تحليي ا وانتهى ,وثباتها
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  

 : ومناقشتهاتحليل البيانات واختبار فرضيات الدراسة الفصل الخامس : 
 ومناقشتها تحليل البيانات واختبار فرضيات الدراسة

 

 .مقدمةال 1.5
 البيانات الشخصية.الدراسة وفق  لعينةالوصف الإحصائي  1.5

 المحك المعتمد في الدراسة. 1.5

 تحليل فقرات الستبانة. 1.5
 اختبار فرضيات الدراسة. 1.1
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 المقدمة: 5.1
ضااياأ الدراسااة, وذلااك ماان خاا ي الإجابااة يتضاامن هااذا الفصااي عرضاااً لتحليااي البياناااأ واختبااار فر 

ساااتبانة والتاااي تااام التوصاااي إليهاااا مااان خااا ي تحلياااي الدراساااة واساااتعراض أبااارط نتاااالج الا عااان أساااللة
الجانس, الفلاة العمرياة, )التاي اشاتملأ علاى  للمستجيبينالبياناأ الشخصية فاراتها, والوقوف على 

لاااذا تااام إجاااراء المعالجااااأ (, لمحاف اااةاالمؤهاااي العلماااي, عااادد سااانواأ الخدماااة فاااي العماااي الحاااالي, 
إذ تاااام اسااااتخدام برنااااامج الاااارطم الإحصااااالية  ,الدراسااااة سااااتبانةاالإحصااااالية للبياناااااأ المتجمعااااة ماااان 

للحصااوي علااى نتااالج الدراسااة التااي تاام عرضااها وتحليلهااا فااي هااذا  (SPSS)للدراساااأ الاجتماعيااة 
 الفصي. 

 

 يةالبيانات الشخصالدراسة وفق  لعينةالوصف الإحصائي  5.2
 الشخصيةالبياناأ وفق  لخصالص عينة الدراسة وفيما يلي عرض

 عينة الدراسة حسب الجنستوزيع  5.1.2
 

 (: توزيع عينة الدراسة حسب الجنس5.1جدول )14

 النسبة المئوية % العدد الفئة العمرية

 65.8 212 ذنر
 34.2 110 أنثى

 100.0 322 المجموع
 

 (%34.2)بينماااا  ذناااور, مااان عيناااة الدراساااة (%65.8)ماااا نسااابته أن ( 5.1جااادوي )يتضاااح مااان 
الفلسانيني مجتماع ذناوري,  فاالمجتمعالباحث طياد  نسبة الذنور عان نسابة الإنااث ويعطو , إناث

ماان الااذنور,  ا عماااي المنلااوب الايااام بهااا فااي من ماااأ المجتمااع الماادنينبيعااة إضااافة إلااى أن 
مرناااط  وهاااذا يتوافاااق ماااع ماااا أثبتاااه عماااي المااارأ  باتجااااه التعلااايم, والاااايم والعااااداأ والتاالياااد تفضاااي

مااان علاااى العااااملين %(  78بنسااابة )مااان طيااااد  عااادد العااااملين مااان الاااذنور  الإحصاااء الفلسااانيني
 .( 2015, نيي)دالر  الإحصاء الفلسن %( 22بنسبة ) الإناث
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 العمرية الًئة حسب الدراسة عينة توزيع 5.1.1
 

 (: توزيع عينة الدراسة حسب الًئة العمرية5.2دول )ج15

 النسبة المئوية % العدد الفئة العمرية

 8.4 27 سنة 25أقي من 
 59.9 193 سنة 35 -25من 
 21.7 70 سنة 45 -36من 

 9.9 32 سنة 45أنبر من 
 100.0 322 المجموع

 

 (25)أقي من م العمرية فلته من عينة الدراسة (%8.4)ما نسبته أن  (5.2)يتضح من جدوي 
فلتهم العمرية من تتراوح  (%21.7)سنة,  35 -25 فلتهم العمرية منتتراوح  (%59.9), سنة
سنة, ويعطو الباحث ذلك إلى أن  (45)أنبر من  فلتهم العمرية (%9.9), بينما سنة (45 -36)

يها العمي ف ( تختار الشباب والخريجين الجدد, إضافة إلى أن نبيعة عاودNGOتوجهاأ الا )
 .عاود مؤقتة وليسأ عاود مثبتة

 العلمي المؤهل حسب الدراسة عينة توزيع 5.1.3
 

 (: توزيع عينة الدراسة حسب المؤهل العلمي5.3جدول )16

 النسبة المئوية % العدد المؤهل العلمي
 78.9 254 بنالوريوس فأقي
 21.1 68 ماجستير فأعلى
 100.0 322 المجموع

 

بنااالوريوس ماؤهلهم العلماي  الدراسااة مان عيناة (%78.9)أن مااا نسابته ( 5.3)يتضاح مان جادوي 
المؤهاااي ويعاااطو الباحاااث الطيااااد  فاااي ماااؤهلهم العلماااي ماجساااتير فاااأعلى,  (%21.1), بينماااا فأقاااي

العلمي بنالوريوس فأقي  ن نبيعاة الو االف فاي من مااأ المجتماع المادني لا تشاترن أنثار مان 
وجود حملة مؤه أ الدراساأ العليا فاي بعاض الو االف الإشاراقية, لاذلك قليي من بنالوريوس, و 

 البنالوريوس أنبر.فإن العدد في مؤهي 
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 الحالي العمل في الخدمة سنوات عدد حسب الدراسة عينة توزيع 5.1.5
 

 لي(: توزيع عينة الدراسة حسب عدد سنوات الخدمة في العمل الحا5.4جدول )17

 النسبة المئوية % العدد عدد سنوات الخدمة في العمل الحالي

سنواأ فأقي 5  100 31.1 
سنواأ 10إلى  6من   140 43.5 
سنة 15إلى  11من   56 17.4 

سنة فأنثر 16  26 8.1 
 100.0 322 المجموع

 

سنواأ خدمتهم في عملهم  من عينة الدراسة (%31.1)ما نسبته أن  (5.4)يتضح من جدوي 
إلى  (6)من  سنواأ خدمتهم في عملهم الحاليتتراوح  (%43.5), سنواأ فأقي (5)لحالي ا
, سنة (15)إلى  (11)سنواأ خدمتهم في عملهم الحالي من تتراوح %( 17.4)سنواأ,  (10)

, ويعطو الباحث ذلك إلى أن سنة فأنثر 16سنواأ خدمتهم في عملهم الحالي  (%8.1) بينما
تستهدف ا فراد ذوي الخبر  للعمي لديها ل ستفاد  من مهاراتهم  من ماأ المجتمع المدني

من أفراد العينة %(  68.9)ونفاءاتهم في الايام بمتنلباأ العمي بنفاء  عالية, نما أن نسبة 
 – 25)لديها خبر  تطيد عن خمس سنواأ, وهذا ينسجم مع  هور الفلة العمرية التي تتراوح بين 

هذا يجعي أفراد العينة أيضاً و  سنواأ, 3تشترن خبر  لا تاي عن  ومع أن نبيعة التو يف (35
 قادرين على الإجابة على أسللة الاستبيان بنرياة أفضي, وهذا يعني ميط  للدراسة.  

 المحافظة حسب الدراسة عينة توزيع 5.2.5
 المحافظة(: توزيع عينة الدراسة حسب 5.5جدول )18

نسبة المئوية %ال العدد المحافظة  

 11.8 38 شماي غط 
 56.5 182 غط 

 8.1 26 الوسنى
 12.4 40 خانيونس
 11.2 36 رفح

 100.0 322 المجموع
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 ,شااماي غااط  يسااننون فااي الدراسااة ماان عينااة (%11.8)أن مااا نساابته  (5.5)يتضااح ماان جاادوي 
 نيونس,يسننون في خا (%12.4), الوسنى يسننون في (%8.1), غط  يسننون في (56.5%)

أن نساب النثافاة السانانية والمسااحة إلاى ويعطو الباحاث ذلاك , رفح يسننون في (%11.2)بينما 
عماي من مااأ المجتماع , وأن ثم تليها محاف ة خانيونس ,نبرالجغرافية في محاف ة غط  هي ا 

أن عااادد من مااااأ  مماااا يتضاااحيااارتبن با عمااااي الخدماتياااة التاااي تاااادم  فاااراد المجتماااع,  المااادني
 مجتمع المدني يرتبن بع قة نردية مع المساحة والنثافة السنانية.ال

 

 :(Ozen et al., 2012)المحك المعتمد في الدراسة  5.3
 

 المتوسناأ ترتيبعلى  الباحث داعتم الاستجابة, مستوى على والحنم الدراسة نتالج لتفسير
 ثالباح حدد وقد ,مجاي ني في الفاراأ ومستوى  ستبيانل مجالاأال مستوى على الحسابية
 :تيالآ الجدوي في موضح هو نما ,للدراسة المعتمد المحك حسب موافاةال درجة

 ( يوضح المحك المعتمد في الدراسة5.6جدول )19

 درجة الموافقة الوزن النسبي المتوسط الحسابي
 منخفضة جدا 28% -10من % 2.8 -1من 
 منخفضة 46% - 28%أنبر من  4.6 - 2.8أنبر من 
 متوسنة  64%-% 46أنبر من   6.4 - 4.6أنبر من 
 نبير  82%- 64أنبر من % 8.2 – 6.4أنبر من 
 نبير  جدا 100% -82أنبر من % 10 – 8.2أنبر من 

(Ozen et al.، 2012)  المصدر :  

 

 تحليل فقرات الستبانة 5.4
 " نتائج الأداء المرتبطة بالعملاء تحليل فقرات مجال " 5.5.2

 .درجة الموافاةلمعرفة  المتوسن الحسابي والانحراف المعياري والوطن النسبي والترتيبتم استخدام 
 .(4.7)النتالج موضحة في جدوي 
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( المتوسط الحسابي والنحراف المعياري والوزن النسبي والترتيب لكل فقرة 5.7جدول )20
 رتبطة بالعملاء "من فقرات مجال " نتائج الأداء الم

 الفقرة م
المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

 الوزن
 النسبي

درجة  الترتيب
 الموافقة

1.  
تحدد إدار  المؤسسة بشني رسمي سياسة المؤسسة 

 نبير  6 73.17 2.14 7.32 .تجاه خدمة المجتمع

2.  
تضع خنة موثاة ومعتمد  لخدمة المجتمع تنسجم 

 .مع رسالة المؤسسة
 نبير  4 73.78 2.04 7.38

 نبير  5 73.49 2.26 7.35 .تنوع المؤسسة في البرامج التي تادمها للمجتمع  .3

4.  
تشارك ا نراف المجتمعية المختلفة في مجالس 

 .المؤسسة
 نبير  10 66.03 2.33 6.60

5.  
تحرص على بناء ع قاأ مستمر  بين المؤسسة 

 .وا نراف المجتمعية ذاأ الع قة
 ير نب 7 71.97 2.17 7.20

6.  
تشارك في برامج تثايفية للمجتمع المحلي )مؤتمراأ/ 

 .ندواأ/ توعية بيلية(
 نبير  8 69.94 2.36 6.99

7.  
توثق ا نشنة والخدماأ التي تادمها المؤسسة 

 نبير  1 79.18 2.14 7.92 .للمجتمع

8.  
 –تتيح خدماأ المؤسسة للمجتمع المحلي )م عب 

 .مختبراأ ...( –صالاأ 
 متوسنة 11 60.29 2.69 6.03

9.  
تبذي جهوداً حاياية للتشبيك مع المؤسساأ المحلية 

 .والدولية
 نبير  2 75.30 2.27 7.53

 نبير  9 68.23 2.31 6.82 .تضع ن ام لتوفير المعلوماأ للجمهور بوضوح  .10

11.  
تتيح معلوماأ نافية عن برامج المؤسسة, وأنشنتها 

 .للجهاأ المستفيد 
 نبير  3 75.05 2.08 7.50

 كبيرة  71.55 1.68 7.15 ميع فقرات المجال معاا ج 
 

 

 يمنن استخ ص ما يلي: (5.7)من جدوي 

توثق ا نشنة والخدماأ التي تادمها المؤسسة للمجتمع " السابعة " المتوسن الحسابي للفار   -
, وهذا يعني أن (%79.18) النسبي الوطن( أي أن 10)الدرجة النلية من  (7.92)يساوي 

ويعطو الباحث ذلك إلى أن  ,من قبي أفراد العينة على هذه الفار  بدرجة نبير  هناك موافاة
أن مة منح التراخيص وتجديدها من الجهاأ الحنومية المسؤولة عن مراقبة المن ماأ تشترن 
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صدار تاارير منت مة , نما أن مع م عملياأ هذه  توثيق نافة أنشنة وبرامج المن ماأ وا 
ممولين وآلياأ عملهم التي تتنلب تاارير دورية ووثالق تثبأ مراحي المن ماأ يرتبن بشرون ال

 سير تنفيذ البرامج وا نشنة .
صالاأ  ,تتيح خدماأ المؤسسة للمجتمع المحلي )م عب " الثامنة المتوسن الحسابي للفار   -

هناك , وهذا يعني أن (%60.29) النسبي الوطنأي أن  (6.03)ساوي " ي مختبراأ ...( ,
ويعطو الباحث ذلك إلى ضعف  ,على هذه الفار  أفراد العينة من قبي متوسنةبدرجة  موافاة

عن اقتصار مفهوم خدمة المجتمع من  الإمناناأ المادية لدى جطء نبير من المن ماأ فض ً 
قبي قياد  هذه المن ماأ على الخدماأ الإغاثية والبرامج الموسمية وضعف الارتبان المستمر 

 مجتمع المحلي . ن ماأ والمبين ال

ساوي ي " نتالج ا داء المرتبنة بالعم ء"  لمجايالمتوسن الحسابي بان بشني عام يمنن الاوي 
قبي من بدرجة نبير   وهذا يعني أن هناك موافاة, (%71.55) النسبي الوطنأي أن  (7.15)

والغرض الرليس  أن المهمة الرليسةذلك إلى  ويعطو الباحث, المجايعلى فاراأ هذا  أفراد العينة
, المجتمع على اخت ف أنواع الخدمةمن وجود من ماأ المجتمع المدني منصبة على خدمة 

من  اً نبير  اً , نما أن جطءبن بمستوى رضا العم ء عن أدالهاعن أن استمرار عملها مرت فض ً 
 اعية . التمويي موجه للخدماأ المادمة للعم ء سواء نانأ خدماأ إغاثية أو تعليمية أو اجتم

أنه يوجد إلى  توصلأ( والتي 2010صيام, ) واتفاأ هذه النتالج مع بعض الدراساأ ندراسة
المستفيدين رضا عن الخدماأ المادمة من قبي المؤسساأ النسوية ا هلية ونذلك المجتمع  لدى

هدفة لديها قدر  على الاساتمرار في تاديم خدماتها لفلاتها المست, و المحلي الذي تنشن وتعمي به
 ( والتي أشارأ إلى أنه يوجد دور  نبير  ومهم  2014, , وآخرون)مادادودراسة  ,بنفاء  وفاعلية

 الاقتصادية خدماتها من المستفيدين على أثرأ حيث الفار, وخفض ع ج في ا هلية للجمعياأ
 نسبة ونانأ الفار تخفيف معدلاأ في دوراً  الإس مية الص ح لجمعية وأن والصحية, والتعليمية
 والاقتصادية الث ثة الصحية المجالاأ في الص ح جمعية تادمه التي الخدماأ عن الرضا

 . 83.66) والتعليمية
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 الإداري والمالي " تحليل فقرات مجال " 5.5.1
درجة لمعرفة  والترتيب ,والوطن النسبي ,والانحراف المعياري ,المتوسن الحسابيتم استخدام 

 .(5.8)في جدوي النتالج موضحة  .الموافاة

( : المتوسط الحسابي والنحراف المعياري والوزن النسبي والترتيب لكل فقرة 5.8جدول )21
 من فقرات مجال " الإداري والمالي "

 الفقرة م
المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

 الوزن
 النسبي

درجة  الترتيب
 الموافقة

1.  
استراتيجية واضحة ومعلنة تضع إدار  المؤسسة خنة 

 .للمؤسسة
 نبير  9 72.83 2.33 7.28

2.  
تشرك في وضع الخنة جميع المعنيين داخي 

 .المؤسسة وخارجها
 نبير  12 70.31 2.27 7.03

 نبير  10 71.23 2.20 7.12 .تتابع تنفيذ الخنن التنفيذية وقياس مدى تنبياها  .3

4.  
 تضع سيناريوهاأ للتعامي مع ا حداث وا وقاأ

 .الحرجة
 نبير  11 70.56 2.18 7.06

5.  
داخي المجلس بشني  ا قساميتم مناقشة تاارير عمي 

 نبير  5 74.86 2.07 7.49 .منت م

6.  
تمتلك المؤسسة أن مة وقوانين وهياني تن يمية 

 .مناسبة
 نبير  2 75.56 2.10 7.56

7.  

تبين ا ن مة واللوالح الداخلية ص حياأ المرانط 
ب المختلفة داخي المؤسسة ونذلك الإدارية والمناص

 .نرياة عمي ني واحد  منها
 نبير  3 75.31 2.04 7.53

8.  

يحدد مجلس الإدار  بوضوح الاضايا المالية المتعلاة 
با جور والع قاأ التعاقدية وغيرها بما يحاق النطاهة 

 .والشفافية داخي المؤسسة
 نبير  13 70.16 2.34 7.02

9.  
داد مواطنة سنوية مناسبة عتلتطم إدار  المؤسسة بإ

 نبير  8 74.03 2.15 7.40 .ومفصلة

10.  
جراءاتها بالموارد المالية  تتأثر في اتخاذ قراراتها وا 

 .الممنوحة لها
 نبير  6 74.20 2.20 7.42

11.  
تتوافر موارد مالية نافية للمؤسسة لتحايق رسالتها 

 .وغاياتها وأهدافها الاستراتيجية
 نبير  14 65.27 2.30 6.53

12.  
توجد أن مة ولوالح مالية تحنم أداء الإدار  المالية 

 .للمؤسسة
 نبير  7 74.11 2.25 7.41
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 الفقرة م
المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

 الوزن
 النسبي

درجة  الترتيب
 الموافقة

13.  

يوجد ن ام للرقابة على المواطنة والشلون المالية 
بالمؤسسة بما يؤمن تنبيق خنن المؤسسة الخاصة 

 .بالمواطنة
 نبير  4 75.05 2.18 7.50

14.  

 تلتطم إدار  المؤسسة بتاديم تاارير الإيراداأ
والمصروفاأ إما بصور  مفصلة في تارير التدقيق 

 .المحاسبي أو بإرفاقها نم حق في التارير
 نبير  1 77.94 2.14 7.79

 كبيرة  72.92 1.74 7.29 جميع فقرات المجال معاا  
 

 يمنن استخ ص ما يلي: ( 5.8)من جدوي 

ديم تاارير الإيراداأ تلتطم إدار  المؤسسة بتا"   الرابعة عشر المتوسن الحسابي للفار   -
"  والمصروفاأ إما بصور  مفصلة في تارير التدقيق المحاسبي أو بإرفاقها نم حق في التارير

, وهذا يعني أن (%77.94) النسبي الوطن( أي أن 10)الدرجة النلية من  (7.79)ساوي ي
ذلك إلى أن , ويعطو الباحث أفراد العينة على هذه الفار  من قبي بدرجة نبير  هناك موافاة

الغالبية النبرى من المن ماأ ا هلية تهتم بإعداد تااريرها المحاسبية معتمد  ومدقاة من مدقق 
حساباأ خارجي, وهذا ما تشترنه الجهة الرسمية التي تتبع لها هذه المن ماأ وهي وطار  

لا ستاوم الوطار  بسحب الترخيص, لذا تنون نسبة المن ماأ التي تلتطم برفع  الداخلية, وا 
 تااريرها نسبة نبير  من مجتمع الدراسة.

 

تتوافر موارد مالية نافية للمؤسسة لتحايق رسالتها "   الحادية عشر المتوسن الحسابي للفار   -
, وهذا يعني (%65.27) النسبي الوطنأي أن  (6.53)ساوي " ي وغاياتها وأهدافها الاستراتيجية

وهي في أدنى درجاأ  العينة على هذه الفار من قبي أفراد  بدرجة نبير  هناك موافاةأن 
ويعطو الباحث ذلك إلى توافر التمويي  الموافاة النبير  وتاترب من درجاأ الموافاة المتوسنة

في حين أن التمويي ينون أقي  ,ووقأ محدد معين الخارجي ل نشنة الموسمية المحدد  باناع
 بنثير للمشاريع التي تتضمن استدامة التمويي .

أي  (7.29)ساوي ي " مجاي " الإداري والماليللالمتوسن الحسابي بأن عام يمنن الاوي  بشني -
 قبي أفراد العينةمن بدرجة نبير   وهذا يعني أن هناك موافاة, (%72.92) النسبي الوطنأن 
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, ويعطو الباحث ذلك إلى أن دور من ماأ المجتمع المدني وضمان المجايعلى فاراأ هذا 
مع م إجراءاأ على تعطيط جوانب المجاي الإداري والمالي, فضً  عن أن  استمراريتها منصب

العمي في عدد نبير من تلك المن ماأ محدد  وواضحة للعاملين فيها, وهذا يضمن سير 
 العمي المؤسسي بشني أفضي.

( والتي توصلأ إلى أن 2010)صيام,  واتفاأ هذه النتالج مع بعض الدراساأ ندراسة
ة ا هلية تستثمر مواردهاا المالياة والباشرية بنرياة جيد  لتحايق أهدافها المؤسساأ النسوي

العامة والخاصة, وتنفذ أنشنتها بتنلفاة تتناساب ماع مخرجاتها, وبمخرجاأ تت ءم مع حجم 
والتي خلصأ  (Julian. 2013) العاملين فيها, وهذا ما يجعلها تتمتع بنفاء  عالية, ودراسة

ر الحنومية لديها أداء عاي  في العمي؛ وذلك نتيجة استخدام أدواأ المن ماأ غيأن إلى 
التخنين المختلفة في نافة مراحي العمي, واستخدام أن مة مختلفة للتخنين الاستراتيجي 

 الاستراتيجي التخنينأن والتي أفادأ ب (Rudd & Others, 2008)لتحسين ا داء, ودراسة 

يجابيو  مباشر تأثير له  على مباشر إيجابي لها تأثير المالية المرونة وأن المالية, المرونة على ا 

 المالي. ا داء

 نتائج الأداء المرتبطة بالموارد البشرية " تحليل فقرات مجال " 5.5.3
درجة لمعرفة  المتوسن الحسابي والانحراف المعياري والوطن النسبي والترتيبتم استخدام 

 .(5.9)النتالج موضحة في جدوي  .الموافاة

( المتوسط الحسابي والنحراف المعياري والوزن النسبي والترتيب لكل فقرة 5.9جدول )22
 من فقرات مجال " نتائج الأداء المرتبطة بالموارد البشرية "

 الفقرة م
المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

 الوزن
 النسبي

درجة  الترتيب
 الموافقة

1.  
بي الجمعية قالإدار  من يتم تاييم أداء مجلس 

 .العمومية
 متوسنة 12 62.59 2.68 6.26

2.  
يشجع مجلس الإدار  العاملين على التدريب والتعلم 

 .والشراناأ داخي وخارج المؤسسة
 نبير  6 66.38 2.38 6.64

3.  

يتم تنوير واستخدام خنن تنمية وتدريب للمو فين 
لضمان أن قدراتهم تلبي حاجة المؤسسة في الحاضر 

 .لمستابيوا
 نبير  8 64.04 2.45 6.40
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 الفقرة م
المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

 الوزن
 النسبي

درجة  الترتيب
 الموافقة

4.  
 يرينار  بدعم ومساند  المدياوم أعضاء مجلس الإد
 .والمو فين لعملية التغيير

 متوسنة 9 64.00 2.42 6.40

5.  
يتم تنبيق النطاهة والعدالة في قراراأ التو يف 

نهاء خدماأ المو فين  .والتاييم وا 
 نبير  4 68.43 2.40 6.84

6.  
يوضح الواجباأ والحاوق  يوجد دليي وصف و يفي

 نبير  3 70.22 2.29 7.02 .للعاملين في المؤسسة

7.  
يوجد لدى المؤسسة ما ينفي من المو فين المؤهلين 

 .لتاديم ما يلطم من الخدماأ الإدارية
 نبير  2 70.25 2.18 7.03

8.  
تمتلك المؤسسة سياساأ وحوافط مشجعة لاستاناب 

 .النوادر البشرية المتميط 
 متوسنة 10 63.47 2.44 6.35

9.  
يتم ربن الحوافط والمنافآأ بمستوياأ أداء العاملين 

 .ونتالج التاييم
 متوسنة 11 62.62 2.45 6.26

10.  
في  هموتشجيعيتم دعم ا فراد والفرق للمشارنة 

 .أنشنة التحسين
 نبير  7 65.17 2.39 6.52

11.  
يتم تشجيع المو فين على العمي مع بعضهم ضمن 

 .فرق عمي
 نبير  1 70.50 2.39 7.05

12.  
يتم تادير ا فراد من أجي تشجيعهم واستمرار تفاعلهم 

 .وتمنينهم
 نبير  5 67.97 2.46 6.80

 كبيرة  66.36 1.92 6.64 جميع فقرات المجال معاا  
 

 يمنن استخ ص ما يلي: (5.9)من جدوي 

بعضهم ضمن فرق يتم تشجيع المو فين على العمي مع "  الحادية عشرالمتوسن الحسابي للفار   -
, وهذا يعني أن (%70.50) النسبي الوطن( أي أن 10)الدرجة النلية من  (7.05)ساوي " يعمي

 أفراد العينة على هذه الفار . من قبي بدرجة نبير  هناك موافاة

 يساوي"  العمومية الجمعية بيق من الإدار  مجلس أداء تاييم يتم"  ا ولى للفار  الحسابي المتوسن -
 أفراد قبي من متوسنة بدرجة موافاة هناك أن يعني وهذا ,(%62.59( النسبي الوطن أن أي 6.26
 . الفار  هذه على العينة
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"  البشرية بالموارد المرتبنة ا داء نتالج"  لمجاي الحسابي المتوسن بأن الاوي يمنن عام بشني -
 قبي من نبير  بدرجة ةموافا هناك أن يعني وهذا ,(%66.36) النسبي الوطن أن أي6.64) ) يساوي
 درجاأ من وتاترب النبير  الموافاة درجاأ أدنى في وهي ,المجاي هذا فاراأ على العينة أفراد

 العمومية الجمعية وأعضاء ا هلية المن ماأ مع م أن إلى ذلك الباحث ويعطو ,المتوسنة الموافاة
 والن م السياساأ تحديد في المن مة مصلحة في يصب الذي الرليس ودورها بواجباتها تاوم فيها

 الإدار  مجلس أداء تاييم مفهوم يتبنى لا منها العديد ولنن, العادية وغير العادية اجتماعاتها وانعااد
 العمومية الجمعية نون, المن ماأ إدار  في المجالس هذه نفاء  مدى ومعرفة, قبله من المنتخب
 ندراسة الدراساأ بعض مع جطلياً  النتالج هذه واتفاأ, المن ماأ هذه في العليا السلنة تعتبر

 مرنطية على تؤثر لا ا جياي بين الاخت فاأ أن إلى أشارأ والتي( 2011 وآخرون,, نوستانتيني)
 الجمعياأ) العمومية الهيلاأ مثي لديها الشنلية التن يمية ا جسام وجود من بالرغم فيها السلنة
 عدم على المشارنة المن ماأ رنطأ الحاياة في, لةفاع أدوار أية بها ينان لا التي (العمومية
 ودراسة المن ماأ, مع م في العضوية وشرون الإدارية والمعايير والإجراءاأ الاوانين م ءمة

(Systemic Excellence Group2009), على ا هلية المن ماأ ترنيط بأهمية أوصأ والتي 

( 2006 مرطوق,) ودراسة, )البشرية الموارد وتنمية ,التاييم) :بينها من مجالاأ عد  في قدراتها تنمية
 مهاراأ وتنوير تنمية إلى بحاجة الحنومية غير الفلسنينية المؤسساأ أن إلى توصلأ التي

 أو محاسبة ن ام يوجد لا أنه أفادأ التي (MALUNGA, 2007) ودراسة, فيها العاملين وقدراأ
 الاستراتيجية الخنن وأن, اعتمادها بعد اتيجيةالاستر  الخنن تنفيذ آلياأ على جهة أي من مراقبة

, تنفذ المؤسسة  نشنة الموضوعة الخنة من%( 60) وأن فان,%( 46) بنسبة تنفذ الموضوعة
 في ناص من تعاني ا هلية المن ماأ أن إلى توصلأ التي( 2009 المشهراوي,) ودراسة

 ولننها المن مة, أهداف تحايق على ادر ق واضحة, ستراتيجيةا يهالد وجدي وأيضاً , الإدارية النفاءاأ
 .وبرامج أنشنة إلى المن مة ستراتيجيةا لتحويي واضحة خنون لوجود تفتار

 

 " كًاءة العمليات الداخلية تحليل فقرات مجال " 5.5.5
 

درجة لمعرفة  المتوسن الحسابي والانحراف المعياري والوطن النسبي والترتيبتم استخدام 
 .(5.10)في جدوي النتالج موضحة  .الموافاة
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( المتوسط الحسابي والنحراف المعياري والوزن النسبي والترتيب لكل فقرة 5.10جدول )23
 من فقرات مجال" كًاءة العمليات الداخلية "

 الفقرة م
المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

 الوزن
 النسبي

درجة  الترتيب
 الموافقة

 متوسنة 10 62.34 2.53 6.23 .ر  العملياأيوجد دليي لإدا  .1

2.  
يجري مجلس الإدار  تحسيناأ على دليي إجراءاأ 
 .العملياأ تنسجم مع توقعاأ وحاجاأ المستفيدين

 متوسنة 9 63.78 2.47 6.38

 نبير  3 74.91 2.23 7.49 .تتوفر في المؤسسة قواعد بياناأ  .3
 نبير  1 77.43 2.18 7.74 .تاوم إدار  المؤسسة بتوثيق معلوماتها  .4
 نبير  4 73.52 2.36 7.35 .يوجد ن ام لحف  وتداوي واستدعاء الوثالق  .5

6.  
يوجد نسخ احتيانية من السج أ الرسمية للمؤساسة 

 .لحف هاا خاارج ننااق المؤسسة
 نبير  5 71.09 2.48 7.11

 نبير  6 71.03 2.29 7.10 .تتبع إدار  المؤسسة آلياأ لتحسين عملياتها  .7

8.  
فذ عملياأ التغيير الجديد  بنرياة متدرجة تن

 .ومنت مة
 نبير  8 69.03 2.29 6.90

9.  
يوجد في المؤسسة أدلة توضح قواعد العمي الخاصة 

 .بني العملياأ الرليسة لديها
 نبير  7 69.60 2.30 6.96

10.  
تحرص المؤسسة على إدخاي التننولوجيا في نافة 

 .عملياتها
 نبير  2 77.29 2.05 7.73

ع فقرات المجال معاا جمي   كبيرة  70.96 1.90 7.10 
 

 يمنن استخ ص ما يلي: ( 5.10)من جدوي 

 الدرجة) 7.35 يساوي"  معلوماتها بتوثيق المؤسسة إدار  تاومالرابعة " للفار   الحسابي المتوسن -
 بيق من نبير  بدرجة موافاة هناك أن يعني وهذا ,(%73.52) النسبي الوطن أن أي( 10 من النلية
 . الفار  هذه على العينة أفراد

 النسبي الوطن أن أي( 6.23) يساوي"  العملياأ لإدار  دليي يوجدا ولى " للفار   الحسابي المتوسن -
 . الفار  هذه على العينة أفراد قبي من متوسنة بدرجة موافاة هناك أن يعني وهذا ,(62.34%)
 

 (7.10)" يساوي  " نفاء  العملياأ الداخلية لمجايالمتوسن الحسابي بأن بشني عام يمنن الاوي  -
من قبي أفراد العينة بدرجة نبير   , وهذا يعني أن هناك موافاة(%70.96) النسبي الوطنأي أن 

 في هاماً  دوراً  العملياأ الداخلية تلعب إلى أن النتيجة هذه الباحث , ويعااطوعلى فاراأ هذا المجاي
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 تحسااين فااي تساااهم التااي الإداريااة المعلوماااأ ن ام عناصاار دأحاا وتعتباار تناوير ا داء, عملية
حتاج إلا أن بعض جوانب العملياأ ت غااط , قناااع فااي ا هلية المن ماااأ فااي الإداري ا داء

جراء تحسيناأ جوهرية عليها, وتتفااق دراسااة )أبو  مااع النتيجااة هااذه لتنوير مثي توثيق العملياأ وا 
 ا داء, تحسين على تعمي التي المعلوماأ أنثر ن م هي ا جهط  أن( التي أوضحأ 2013م, نري
 نان بينما الترتيب, في البرمجياأ ثم تليها , المعلوماأ  ن م يستخدمون الذين المستخدمين يليها
اة )صيام البياناأ, ودراسا وقواعد الفنيون, الاختصاصيون الإدارية ن م المعلوماأ على تأثيراً  ا قي
ينلق عليها إدار  ن م المعلوماأ الإدارية  ( التي أوصأ بضرور  العمي على إنشاء إدار 2010, 

فاي الوقأ المناسب لني يتمننوا من إدار  من ماتهم بصور   لتوفير المعلوماأ ال طمة للمديرين
علوماأ النافية أفضي, وتبني ن م حديثة لتننولوجيا المعلوماأ والاتصالاأ من أجاي تاوفير الم

 نمدخ أ للعملية الإدارية.

 
 تحليل جميع فقرات الستبانة 5.5.5

درجة لمعرفة  والترتيب ,والوطن النسبي ,والانحراف المعياري ,المتوسن الحسابيتم استخدام 
 .(5.11)النتالج موضحة في جدوي  .الموافاة

المعياري والوزن النسبي والترتيب لجميع ( المتوسط الحسابي والنحراف 5.11جدول )24
 فقرات الستبانة

 الفقرة
المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

 الوزن
 النسبي

درجة  الترتيب
 الموافقة

 نبير  2 71.55 1.68 7.15 نتالج ا داء المرتبنة بالعم ء.
 نبير  1 72.92 1.74 7.29 الإداري والمالي.

 نبير  4 66.36 1.92 6.64 وارد البشرية.نتالج ا داء المرتبنة بالم
 نبير  3 70.96 1.90 7.10 نفاء  العملياأ الداخلية.

 كبيرة  70.49 1.66 7.05 جميع فقرات الستبانة
 

)الدرجاااة  (7.05)سااااوي ي الاساااتبانةفااااراأ المتوسااان الحساااابي لجمياااع تباااين أن  ( 5.11)جااادوي 
 مان بدرجاة نبيار  هنااك موافااة, وهاذا يعناي أن (%70.49) النسبي الوطن( أي أن 10النلية من 

 , بشني عام الاستبانةفاراأ قبي أفراد العينة على 
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إلااااى أن نتااااالج المجااااالاأ جااااءأ مفساااار  ومعباااار  عاااان الواقااااع التااااي تعيشااااه  ذلااااك يعاااطو الباحااااثو 
المن مااااأ ا هلياااة, مااان حياااث أداء خدماااة المجتماااع, ومساااتوى رضاااا العمااا ء عااان هاااذا ا داء, 

جاي الإداري والمالي ودوره في استمرارية عماي من مااأ المجتماع المادني, والعمليااأ وجوانب الم
 أحااااد تعتباااارو  ا داء, تناااوير عمليااة فااي هااام   دور  لهااا التااي  وماادى م ءمتهااا للمؤسسااة, الداخليااة
 ااااااأالمن م فاااااي الإداري ا داء تحساااااين فاااااي تسااااااهم التاااااي الإدارياااااة المعلومااااااأ ن اااام عناصااااار
وتادريب الماو فين فيهاا وتاوياة أدالهام, وصااي مهااراتهم, وهاذا يلاطم أي  غاااط , قنااااع فااي ا هلية

 .من مة تسعى للتنوير الإداري

 جاء المجاي الإداري والمالي في الترتيب ا وي و 

 Pfister)ودراسة  ,(2014, , وآخرون)ماداد واتفاأ هذه النتالج مع بعض الدراساأ ندراسة

راتوي ومصنوعة, ) ودراسة, (Julian, 2013) , ودراسة ,(2013, أبو نريمدراسااة ), و (2014
 ودراسة ,(2010, )صيام دراسةو (, 2011)نوستانتيتي وآخرون,  دراسااةو  ,(2011

 Systemic ودراسة (,2009عبد الواحد والحداد, ) راسةدو , (2009المشهراوي, )

Excellence Group, 2009) ,) ودراسة(Rudd & Others, 2008) ودراسة ,
(MALUNGA, 2007) ,(2006مرطوق, ) ودراسة. 

 اختبار فرضيات الدراسة  5.5
بين متوسطات استجابة آراء أفراد العينة ( α ≤ 0.05عند مستوى )الًرضية الأولى: ل توجد فروق 

 إلى الجنس. تعزى تطوير أداء قيادات منظمات المجتمع المدني في ضوء معايير التميز حول
 

 -  T"الماابلة لاختبار (.Sig)تبين أن الايمة الاحتمالية  (4.12)الموضحة في جدوي من النتالج 
وبذلك , لجميع المجالاأ والمجالاأ مجتمعة معاً  (0.05) من مستوى الدلالة أنبر" لعينتين مستالتين 
هذه لدراسة حوي عينة اتوجد فروق ذاأ دلالة إحصالية بين متوسناأ تاديراأ لا يمنن استنتاج أنه 

أن من ماأ المجتمع المدني تتبنى مبدأ النفاء  ذلك إلى ويعطو الباحث , الجنستعطى إلى  المجالاأ
  روف لنفس يخضعونوبعدها  م,جنسه إلى الن ر دون والمهنية في العمي عند حاجتها للتو يف,

 الو يفية, نشنةوا  مالمها نفس ويمارسون متااربة, وسياساأ خنن معليه وتنبق العمي, بيلة
لذا فإن الفرصة متاحة أمام الجنسين في نافة الو الف الإدارية والمالية, , ا عباء نفس ويتحملون
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تحصي على تمويي من الجهاأ المانحة, ها فضً  عن أن هناك مؤسساأ نثير  تهتم بالمرأ , ونثير من
 اريع.والتي أندأ على الاستعانة بالمرأ  من خ ي دعمها لنثير من المش

وجود فروق  (, التي أشارأ إلى عدم2004)الريبق,  واتفاأ هذه النتالج مع بعض الدراساأ ندراسة
الجنس, ودراسة )المربع, لها الو يفي تعطى لمتغير ادمعنوية بين استجاباأ المبحوثين الاياد  ا منية  

ي مستوى ا داء وجود فروق معنوية بين استجاباأ المبحوثين حو  معد خلصأ إلىالتي ( 2004
 الجنس.لمتغير  الو يفي لدى ضبان المديرية العامة للجواطاأ تعطى

 الجنس –لعينتين مستقلتين "  -  T(: نتائج اختبار" 5.12جدول )25

 المجال
 المتوسطات

مة 
قي

بار
خت

الا
مة  

لقي
ا

ية 
مال

حت
الا (

S
ig

 أنثى ذكر .(
 0.744 0.327 7.11 7.18 م ء.نتالج ا داء المرتبنة بالع

 0.221 1.227 7.11 7.39 الإداري والمالي.
 0.657 0.444 6.57 6.67 نتالج ا داء المرتبنة بالموارد البشرية.

 0.555 0.592 7.00 7.14 نفاء  العملياأ الداخلية.
 0.467 0.728 6.95 7.10 جميع المجالت معا

 

 
 نتيجة الًرضية:

بين متوسطات استجابة آراء ( α ≤ 0.05عند مستوى )ل توجد فروق : لة بأنه قبول الًرضية القائ
 إلى الجنس تعزى تطوير أداء قيادات منظمات المجتمع المدني في ضوء معايير التميز أفراد العينة حول

 
 آراء أفراد العينةبين متوسطات استجابة ( α ≤ 0.05عند مستوى )توجد فروق ل : ثانيةالًرضية ال

 .الًئة العمرية إلى تعزى تطوير أداء قيادات منظمات المجتمع المدني في ضوء معايير التميز حول
 

التباين  "الماابلة لاختبار (.Sig)تبين أن الايمة الاحتمالية ( 5.13)الموضحة في جدوي من النتالج 
ذلك يمنن وبلجميع المجالاأ والمجالاأ مجتمعة معا  (0.05) من مستوى الدلالةأنبر " ا حادي 

عينة الدراسة حوي هذه توجد فروق ذاأ دلالة إحصالية بين متوسناأ تاديراأ لا استنتاج أنه 
إلى أن الغالبية الع مى من العاملين في  ذلك الباحث ويعطو, الفلة العمريةالمجالاأ تعطى إلى 

 .المن ماأ ا هلية في قناع غط , تنون في فلة عمرية متااربة
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وجود فروق  (, التي أشارأ إلى عدم2004)الريبق,  مع بعض الدراساأ ندراسة واتفاأ هذه النتالج
, ودراسة الفلة العمريةلها الو يفي تعطى لمتغير ادمعنوية بين استجاباأ المبحوثين الاياد  ا منية  

وجود فروق معنوية بين استجاباأ المبحوثين حوي مستوى  معد خلصأ إلىالتي ( 2004)المربع, 
  الفلة العمرية.لمتغير  لو يفي لدى ضبان المديرية العامة للجواطاأ تعطىا داء ا

 الًئة العمرية –(: نتائج اختبار" التباين الأحادي " 5.13جدول )26

 المجال
 المتوسطات

مة 
قي

بار
خت

الا
مة  

لقي
ا

ية 
مال

حت
الا (

S
ig

). 

أقل من 
 سنة 25

25-35 
 سنة

36-45  
 سنة

أكبر من 
 سنة 45

 0.547 0.710 7.47 7.28 7.06 7.09 نتالج ا داء المرتبنة بالعم ء.
 0.283 1.274 7.62 7.51 7.14 7.42 الإداري والمالي.

 0.377 1.035 6.77 6.87 6.49 6.95 نتالج ا داء المرتبنة بالموارد البشرية.
 0.486 0.816 7.49 7.24 6.98 7.11 نفاء  العملياأ الداخلية.

 0.391 1.004 7.33 7.24 6.92 7.16 ميع المجالت معاج
 

 نتيجة الًرضية:

بين متوسطات استجابة ( α ≤ 0.05عند مستوى )توجد فروق ل قبول الًرضية القائلة بأنه : 
 تعزى تطوير أداء قيادات منظمات المجتمع المدني في ضوء معايير التميز حول آراء أفراد العينة

 .الًئة العمرية إلى

آراء أفراد بين متوسطات استجابة ( α ≤ 0.05عند مستوى )توجد فروق ل : ثالثةلًرضية الا
المؤهل إلى  تعزى تطوير أداء قيادات منظمات المجتمع المدني في ضوء معايير التميز حول العينة
 .العلمي

 -  T"تبارالماابلة لاخ (.Sig)تبين أن الايمة الاحتمالية  (5.14)الموضحة في جدوي من النتالج 
وبذلك لجميع المجالاأ والمجالاأ مجتمعة معا,  (0.05) من مستوى الدلالة أنبر" لعينتين مستالتين 
هذه عينة الدراسة حوي توجد فروق ذاأ دلالة إحصالية بين متوسناأ تاديراأ لا يمنن استنتاج أنه 

ير في المؤه أ العلمية إلى التاارب النب ذلك ويعطو الباحثتعطى إلى المؤهي العلمي,  المجالاأ
ا هلية في قناع غط , والتجانس في البرامج والدوراأ التدريبية التي  من ماأالفي  العاملينلجميع 

 يخضعون لها.
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وجود فروق  (, التي أشارأ إلى عدم2004)الريبق,  واتفاأ هذه النتالج مع بعض الدراساأ ندراسة
المؤهي العلمي, ودراسة لها الو يفي تعطى لمتغير ادنية  معنوية بين استجاباأ المبحوثين الاياد  ا م

وجود فروق معنوية بين استجاباأ المبحوثين حوي مستوى  معد خلصأ إلىالتي ( 2004)المربع, 
   المؤهي العلمي.لمتغير  ا داء الو يفي لدى ضبان المديرية العامة للجواطاأ تعطى

 المؤهل العلمي –لعينتين مستقلتين "  -  Tئج اختبار" (: نتا4.14جدول )27

 المجال
 المتوسطات

مة 
قي

بار
خت

الا
مة  

لقي
ا

ية 
مال

حت
الا (

S
ig

). 

بكالوريوس 
 فأقل

ماجستير 
 فأعلى

 0.986 0.017 7.15 7.16 نتالج ا داء المرتبنة بالعم ء.
 0.536 0.619 7.18 7.32 الإداري والمالي.

 0.603 0.520 6.53 6.66 ة بالموارد البشرية.نتالج ا داء المرتبن
 0.292 1.055 6.88 7.15 نفاء  العملياأ الداخلية.

 0.545 0.605 6.94 7.08 جميع المجالت معا
 

 نتيجة الًرضية:

بين متوسطات استجابة ( α ≤ 0.05عند مستوى )ل توجد فروق قبول الًرضية القائلة بأنه : 
 تعزى ر أداء قيادات منظمات المجتمع المدني في ضوء معايير التميزتطوي آراء أفراد العينة حول
 .إلى المؤهل العلمي

بين متوسطات استجابة آراء أفراد ( α ≤ 0.05عند مستوى )الًرضية الرابعة: ل توجد فروق 
إلى عدد  العينة حول تطوير أداء قيادات منظمات المجتمع المدني في ضوء معايير التميز تعزى

 خدمة في العمل الحالي.سنوات ال

التباين  "الماابلة لاختبار (.Sig)تبين أن الايمة الاحتمالية ( 5.15)الموضحة في جدوي من النتالج 
وبذلك يمنن لجميع المجالاأ والمجالاأ مجتمعة معا  (0.05) من مستوى الدلالةأنبر " ا حادي 

عينة الدراسة حوي هذه تاديراأ توجد فروق ذاأ دلالة إحصالية بين متوسناأ لا استنتاج أنه 
ال روف المحينة  أنإلى ذلك  ويعطو الباحثالمجالاأ تعطى إلى سنواأ الخدمة في العمي الحالي, 
على عينة  الخدمااة لساانواأ تااأثير نجااد لا لااذلكبالعاملين في المن ماأ ا هلية متشابهة نوعاً ما, 

الشباب المتعلمين من أجي  اأمن فل للتو يف تسااعىم اليااو  ااأالمن ما فااإن أخاارى جهااة وماانالدراسة, 
 يملنها. لا وممن الخبر  يملك ممن بين ود الموج و الفج علااىالتغلب 
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وجود فروق  (, التي أشارأ إلى عدم2004)الريبق,  واتفاأ هذه النتالج مع بعض الدراساأ ندراسة
سنواأ الخدمة في العمي لها الو يفي تعطى لمتغير اد  معنوية بين استجاباأ المبحوثين الاياد  ا منية

وجود فروق معنوية بين استجاباأ المبحوثين  معد خلصأ إلىالتي ( 2004, ودراسة )المربع, الحالي
سنواأ الخدمة في لمتغير  حوي مستوى ا داء الو يفي لدى ضبان المديرية العامة للجواطاأ تعطى

   .العمي الحالي

 سنوات الخدمة –(: نتائج اختبار" التباين الأحادي " 5.15جدول )28

 المجال

 المتوسطات

بار
خت

 الا
مة

قي
ية  

مال
حت

 الا
مة

لقي
ا

(
S

ig
). 

5 
سنوات 

 فأقل

 10 -6من 
 سنوات

 11من 
 15إلى 

 سنة

سنة  16
 فأكثر

 0.109 2.037 7.84 7.10 6.99 7.24 نتالج ا داء المرتبنة بالعم ء.
 0.274 1.302 7.80 7.19 7.15 7.42 لإداري والمالي.ا

 0.402 0.981 6.99 6.84 6.45 6.70 نتالج ا داء المرتبنة بالموارد البشرية.
 0.553 0.699 7.39 7.15 6.93 7.22 نفاء  العملياأ الداخلية.

 0.330 1.147 7.48 7.07 6.89 7.15 جميع المجالت معا
 

 نتيجة الًرضية:

بين متوسطات استجابة ( α ≤ 0.05عند مستوى )ل توجد فروق ضية القائلة بأنه : قبول الًر 
 تعزى تطوير أداء قيادات منظمات المجتمع المدني في ضوء معايير التميزآراء أفراد العينة حول 

 إلى عدد سنوات الخدمة في العمل الحالي.

توسطات استجابة آراء أفراد بين م( α ≤ 0.05عند مستوى )ل توجد فروق :  الًرضية الخامسة
 إلى العينة حول تطوير أداء قيادات منظمات المجتمع المدني في ضوء معايير التميز تعزى

 المحافظة.

 ( يمنن استنتاج ما يلي:5.16)الموضحة في جدوي من النتالج 

 (0.05) لدلالةمن مستوى ا أقي" التباين ا حادي  "الماابلة لاختبار (.Sig)تبين أن الايمة الاحتمالية  
وبذلك يمنن استنتاج أنه توجد فروق ذاأ دلالة إحصالية بين "  نفاء  العملياأ الداخلية لمجاي "

وذلك لصالح الذين يسننون  المحاف ة,متوسناأ تاديراأ عينة الدراسة حوي هذا المجاي تعطى إلى 
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اوم به وطار  الداخلية, حيث داء التي تأثر تنبيق برنامج مؤشراأ ا في رفح, ويعطو الباحث ذلك إلى 
التي تم التنبيق ها , في تنبيق معايير التميط, ون راً لالة عددالمن ماأيؤثر بشني واضح على 
التي  والدولية, المحلية المن ماأ فيه مع م تترناط التاي غاط  مديناةفي  هاعليها في رفح, ونبر عدد

 يحينها وما غط  مدينة في الفروق وجااود عاادم ذلااك علااى يدلي خضعأ لتنبيق البرنامج نفسه, ومما
 محاف اأ. من مباشر بشني

 من أنبر (.Sig)الايمة الاحتمالية والمجالاأ مجتمعة معا فاد تبين أن  أما بالنسبة لباقي المجالاأ
توجد فروق ذاأ دلالة إحصالية بين متوسناأ لا وبذلك يمنن استنتاج أنه  (0.05)مستوى الدلالة 

مناناأ ذلك إلى  ويعطو الباحث, المحاف ةعينة الدراسة حوي هذه المجالاأ تعطى إلى تاديراأ  قدر  وا 
المن ماأ موضوع الدراسة والتي يرتبن بعملها تاريخ حافي من ا نشنة والبرامج والمشاريع, بدعم من 

عن أن  العديد من الدوي المانحة التي تستهدف مجالاأ اجتماعية وتعليمية وصحية متنوعة, فض ً 
هذه المن ماأ جمعيها خضعأ للتاييم من خ ي البرنامج الونني التي نباته وطار  الداخلية على نافة 

 المؤسساأ ا هلية.

 المحافظة –(: نتائج اختبار" التباين الأحادي " 5.16جدول )29

 المجال
 المتوسطات

مة 
قي

بار
خت

الا
مة  

لقي
ا

ية 
مال

حت
الا (

S
ig

). 

شمال 
 غزة

 الوسطى غزة
خانيون

 س
 رفح

 0.186 1.557 7.37 6.78 7.70 7.08 7.35 نتالج ا داء المرتبنة بالعم ء.
 0.060 2.287 7.82 6.79 7.77 7.22 7.34 الإداري والمالي.

 0.077 2.132 7.20 6.23 7.28 6.56 6.46 نتالج ا داء المرتبنة بالموارد البشرية
 0.036* 2.607 7.71 6.60 7.58 6.95 7.41 خلية.نفاء  العملياأ الدا

 0.053 2.360 7.53 6.61 7.59 6.95 7.15 جميع المجالت معا
 .α ≤ 0.05 داي إحصالياً عند مستوى دلالةاأ الفرق بين المتوسن *
 

 نتيجة الًرضية:

بة بين متوسطات استجا( α ≤ 0.05عند مستوى )ل توجد فروق رفض الًرضية القائلة بأنه : 
 تعزى تطوير أداء قيادات منظمات المجتمع المدني في ضوء معايير التميزآراء أفراد العينة حول 

 .المحافظةإلى 
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 الخلاصة 5.6
لتحليي البياناأ واختبار فرضياأ الدراسة, وذلك من مفصً  هذا الفصي عرضاً  في الباحث تناوي

التي تم التوصي إليها من ستبانة لاواستعرض أبرط نتالج انما  ,الدراسة خ ي الإجابة عن أسللة
تم  حيث ,الدراسة ستبانةاتم إجراء المعالجاأ الإحصالية للبياناأ المتجمعة من و تحليي, الخ ي 

 للحصوي على نتالج الدراسة التي (SPSS)استخدام برنامج الرطم الإحصالية للدراساأ الاجتماعية 
حيث بلغأ  داري والمالي في الترتيب ا ويوجاء المجاي الإ, تم عرضها وتحليلها في هذا الفصي

  حيث بلغأ نسبته في الترتيب الثاني مجاي نتالج ا داء المرتبنة بالعم ء(, و (72.92نسبته 
(, أما 70.96حيث بلغأ نسبته ) في الترتيب الثالثنفاء  العملياأ الداخلية  مجاي(, و (71.55
, ومن جهة أخرى تم قبوي (66.36) غأ نسبتهحيث بل في الترتيب ا خير البشرية الموارد مجاي

( α ≤ 0.05عند مستوى )الااللة بأنه : لا توجد فروق الفرضية الخامسة جميع الفرضياأ باستثناء 
بين متوسناأ استجابة آراء أفراد العينة حوي تنوير أداء قياداأ من ماأ المجتمع المدني في 

 إلى المحاف ة. ضوء معايير التميط تعطى
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  

 : الأنموذج المقترحالفصل السادس : 
 الأنموذج المقترحالنتائج والتوصيات و 
 

 .النتائج 1.5

 .التوصيات 1.5

 الأنموذج المقترح 1.5

 تمهيد 1.5.5
 ومعاييره الأنموذجمجالت  1.5.5

 أهداف الأنموذج 1.5.5

 الأنموذجتصميم  1.5.5

 تنًيذ الأنموذج المقترح في منظمات المجتمع المدني متطلبات 1.5.1

 تنًيذ الأنموذج المقترح آليات 1.5.1

 .المقترحة دراساتال 1.5

 الخلاصة 1.1
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 , والأنموذج المقترحالتي توصلت إليها الدراسة والتوصيات خلاصة النتائج

 النتائج : 6.1
 

بناء أنموذج ماترح لتنوير أداء الاياداأ المؤسسية لمن ماأ المجتمع المدني في ضوء معايير  .1
 التميط.

ن ر العاملين في من ماأ  من وجهة تنوير الاياداأ المؤسسيةبلغأ درجة وجود تنور في  .2
 دني في المجالاأ المحدد  ما يلي:المجتمع الم

 (.(71.55 مجاي نتالج ا داء المرتبنة بالعم ء درجة موافاة أفراد العينة على  بلغأ 2.1
 (.(72.92 الإداري والماليبلغأ درجة موافاة أفراد العينة على المجاي  2.2
 .(66.36) البشرية اردالمو  مجاي على العينة أفراد موافاة درجة بلغأ 2.3
 .(70.96نفاء  العملياأ الداخلية ) مجاي على العينة أفراد موافاة درجة بلغأ 2.4

 

 جاءت نتائج مجال نتائج الأداء المرتبطة بالعملاء كما يلي: .3

 درجة ,توثق ا نشنة والخدماأ التي تادمها المؤسسة للمجتمع على الموافاة درجة بلغأ 3.1
 (.% 79.18) وبنسبة نبير  موافاة

جهوداً حاياية للتشبيك مع المؤسساأ المحلية  المؤسسة بذي على الموافاة درجة بلغأ 3.2
 (.% 75.30) وبنسبة نبير  موافاة درجة ,والدولية

معلوماأ نافية عن برامج المؤسسة, وأنشنتها للجهاأ  إتاحة على الموافاة درجة بلغأ 3.3
 (.% 75.05) وبنسبة نبير  موافاة درجة ,المستفيد 

 –صالاأ  –خدماأ المؤسسة للمجتمع المحلي )م عب  إتاحةدرجة الموافاة على بلغأ  3.4
 .(% 60.29)درجة موافاة متوسنة وبنسبة  ,مختبراأ ...(

درجة  ,تشارك ا نراف المجتمعية المختلفة في مجالس المؤسسةبلغأ درجة الموافاة على  3.5
 من درجاأ الموافاة المتوسنة وتاترب ,وهي في أدنى درجاأ الموافاة النبير  ,نبير موافاة 
 .(% 66.03)وبنسبة 

 نبير درجة موافاة  ,ن ام لتوفير المعلوماأ للجمهور بوضوح وجودبلغأ درجة الموافاة على  3.6
وبنسبة  وتاترب من درجاأ الموافاة المتوسنة ,وهي في أدنى درجاأ الموافاة النبير 

(68.23%) 
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 لي:وجاءت نتائج المجال الإداري والمالي كما ي .5

إدار  المؤسسة بتاديم تاارير الإيراداأ والمصروفاأ إما  التطامبلغأ درجة الموافاة على  4.1
درجة موافاة  ,بصور  مفصلة في تارير التدقيق المحاسبي أو بإرفاقها نم حق في التارير

 .(% 77.94) نسبةوبنبير  
درجة  ,ية مناسبةالمؤسسة أن مة وقوانين وهياني تن يم امت كبلغأ درجة الموافاة على  4.2

 .(% 75.56) نسبةوبموافاة نبير  
ا ن مة واللوالح الداخلية ص حياأ المرانط الإدارية  إفصاحبلغأ درجة الموافاة على  4.3

درجة موافاة نبير   ,ونذلك نرياة عمي ني واحد  منها ,والمناصب المختلفة داخي المؤسسة
 .(% 75.31) نسبةوب

ارد مالية نافية للمؤسسة لتحايق رسالتها وغاياتها وأهدافها مو  وجودبلغأ درجة الموافاة على  4.4
وتاترب من درجاأ  ,وهي في أدنى درجاأ الموافاة النبير  ,نبير درجة موافاة  الاستراتيجية

 .(% 65.27)وبنسبة  الموافاة المتوسنة

ر الاضايا المالية المتعلاة با جو  بتحديدمجلس الإدار   قيامبلغأ درجة الموافاة على  4.5
درجة موافاة  - بما يحاق النطاهة والشفافية داخي المؤسسة -والع قاأ التعاقدية وغيرها 

وهي في أدنى درجاأ الموافاة النبير  وتاترب من درجاأ الموافاة المتوسنة وبنسبة  نبير 
(70.16%). 

 ,جميع المعنيين داخي المؤسسة وخارجها في وضع الخنة مشارنةبلغأ درجة الموافاة على  4.6
وتاترب من درجاأ الموافاة  ,وهي في أدنى درجاأ الموافاة النبير  ,نبير درجة موافاة 

 .(% 70.31)وبنسبة  المتوسنة

 

 البشرية كما يلي: الموارد وجاءت نتائج مجال .5

درجة  ,تشجيع المو فين على العمي مع بعضهم ضمن فرق عميبلغأ درجة الموافاة على  5.1
 .(% 70.50) نسبةوبموافاة نبير  

المؤسسة ما ينفي من المو فين المؤهلين لتاديم ما يلطم من  امت كبلغأ درجة الموافاة على  5.2
 .(% 70.25) نسبةوبدرجة موافاة نبير   ,الخدماأ الإدارية

دليي وصف و يفي يوضح الواجباأ والحاوق للعاملين في  وجودبلغأ درجة الموافاة على  5.3
 .(% 70.22) نسبةوبدرجة موافاة نبير   ,المؤسسة
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درجة موافاة  ,تاييم أداء مجلس الإدار ب الجمعية العمومية قيامبلغأ درجة الموافاة على  5.4
 .(% 62.59) نسبةوب متوسنة

 ,ربن الحوافط والمنافآأ بمستوياأ أداء العاملين ونتالج التاييمبلغأ درجة الموافاة على  5.5
 .(% 62.62) نسبةوب متوسنةدرجة موافاة 

المؤسسة سياساأ وحوافط مشجعة لاستاناب النوادر  امت ك بلغأ درجة الموافاة على 5.6
 .(% 63.47) نسبةوب متوسنةدرجة موافاة  ,البشرية المتميط 

 

 كًاءة العمليات الداخلية كما يلي: وجاءت نتائج مجال .6

 نسبةوبدرجة موافاة نبير   ,إدار  المؤسسة بتوثيق معلوماتها قيامبلغأ درجة الموافاة على  6.1
(77.43 %). 

درجة  ,إدخاي التننولوجيا في نافة عملياتهابحرص المؤسسة لغأ درجة الموافاة على ب 6.2
 .(% 77.29) نسبةوبموافاة نبير  

 نسبةوبدرجة موافاة نبير   ,في المؤسسة قواعد بياناأ وجودبلغأ درجة الموافاة على  6.3
(74.91%). 

 نسبةوب متوسنة درجة موافاة ,دليي لإدار  العملياأ وجودبلغأ درجة الموافاة على  6.4
(62.34%). 

تحسيناأ على دليي إجراءاأ العملياأ بعمي مجلس الإدار   قيامبلغأ درجة الموافاة على  6.5
 .(% 63.78) نسبةوب متوسنةدرجة موافاة  هم,وحاجات تنسجم مع توقعاأ المستفيدين

جة در  ,ذ عملياأ التغيير الجديد  بنرياة متدرجة ومنت مةيتنفبلغأ درجة الموافاة على  6.6
 وهي في أدنى درجاأ الموافاة النبير  وتاترب من درجاأ الموافاة المتوسنة نبير موافاة 
 .(% 69.03)وبنسبة 

 

بين متوسناأ استجابة آراء أفراد العينة حوي تنوير ( α ≤ 0.05عند مستوى )لا توجد فروق  .7
 إلى الجنس أداء قياداأ من ماأ المجتمع المدني في ضوء معايير التميط تعطى

بين متوسناأ استجابة آراء أفراد العينة حوي تنوير ( α ≤ 0.05عند مستوى )لا توجد فروق  .8
 إلى الفلة العمرية. أداء قياداأ من ماأ المجتمع المدني في ضوء معايير التميط تعطى

بين متوسناأ استجابة آراء أفراد العينة حوي تنوير ( α ≤ 0.05عند مستوى )لا توجد فروق  .9
 إلى المؤهي العلمي. ن ماأ المجتمع المدني في ضوء معايير التميط تعطىأداء قياداأ م
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بين متوسناأ استجابة آراء أفراد العينة حوي تنوير ( α ≤ 0.05عند مستوى )لا توجد فروق  .10
إلى عدد سنواأ الخدمة  أداء قياداأ من ماأ المجتمع المدني في ضوء معايير التميط تعطى

 في العمي الحالي.
بين متوسناأ استجابة آراء أفراد العينة حوي تنوير ( α ≤ 0.05عند مستوى )توجد فروق  .11

وذلك المحاف ة, إلى  أداء قياداأ من ماأ المجتمع المدني في ضوء معايير التميط تعطى
رفح في ب عد نفاء  العملياأ الداخلية, سيما لا توجد فروق في ا بعاد الث ثة لصالح محاف ة 

 ا خرى.
 

 التوصيات : 6.2
 

أداء الاياداأ في تنوير  تسهميمنن تاديم عدد من التوصياأ التي  ؛نتالج الدراسةفي ضوء 
 ي:المؤسسية على النحو الآت

جراء التحسيناأ ال طمة خ ي  .1 اعتماد ا نموذج وتنبياه في من ماأ المجتمع المدني, وا 
 فتر  التنبيق.

 ي:جاءت توصيات مجال نتائج الأداء المرتبطة بالعملاء كما يل .1

, )مؤتمراأ/ ندواأ/ توعية بيلية( مثي : في برامج تثايفية للمجتمع المحلي المشارنة 2.1
تاحة   .مختبراأ ...( –صالاأ  –)م عب  له مثي :خدماأ وا 

, والحرص ا نراف المجتمعية المختلفة في مجالس المؤسسة العمي على مشارنة 2.2
 .ذاأ الع قة على بناء ع قاأ مستمر  بين المؤسسة وا نراف المجتمعية

 , واستحداثخنة موثاة ومعتمد  لخدمة المجتمع تنسجم مع رسالة المؤسسة وضع 2.3
 .ن ام لتوفير المعلوماأ للجمهور بوضوح

تنوع في البرامج التي بشني واضح, وال سياسة المؤسسة تجاه خدمة المجتمع تحديد 2.4
 له.تادمها 

 

 المجال الإداري والمالي كما يلي: توصياتوجاءت  .3

موارد مالية نافية للمؤسسة ث شراناأ جديد  مع المانحين من أجي توفير استحدا 3.1
 .لتحايق رسالتها وغاياتها وأهدافها الاستراتيجية
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 للعاملين فيها وضح, وتأن مة ولوالح مالية تحنم أداء الإدار  المالية للمؤسسة إعداد 3.2
يحاق النطاهة  الاضايا المالية المتعلاة با جور والع قاأ التعاقدية وغيرها بما

 .والشفافية داخي المؤسسة
 

 البشرية كما يلي: الموارد مجال توصياتوجاءت  .5

 ن, مع مراعا  وضعجميع المعنيين داخي المؤسسة وخارجها في وضع الخنإشراك  4.1
 , وعلى إدار  المؤسسة متابعةسيناريوهاأ للتعامي مع ا حداث وا وقاأ الحرجة

 .ى تنبياهالخنن التنفيذية وقياس مدلتنفيذ ال
 مجالس الإدار .تاييم أداء تعطيط دور الجمعية العمومية ونشر ثاافة  4.2
تدريب للمو فين لضمان أن قدراتهم تلبي حاجة وبرنامج خنن تنمية وضع  4.3

ربن الحوافط والمنافآأ بمستوياأ  , والعمي علىالمؤسسة في الحاضر والمستابي
 .أداء العاملين ونتالج التاييم

, ياساأ وحوافط مشجعة لاستاناب النوادر البشرية المتميط سالعمي على تبني  4.4
نهاء خدماأ المو فينو   .تنبيق النطاهة والعدالة في قراراأ التو يف والتاييم وا 

 

 كًاءة العمليات الداخلية كما يلي: مجال توصياتوجاءت  .5

أدلة توضح قواعد العمي الخاصة بني , و دليي لإدار  العملياأ العمي على توفير 5.1
 .لياأ الرليسة لديهاالعم

تنسجم مع توقعاأ وحاجاأ بحيث تحسيناأ على دليي إجراءاأ العملياأ  إجراء 5.2
 .المستفيدين

 .الجديد  بنرياة متدرجة ومنت مة هاذ عملياتيتنفتعطيط ثاافة التغيير و  5.3
ن السج أ الرسمية عنسخ احتيانية  العمي على إيجاد حاضنة متناملة تاوم بحف  5.4

 .خاارج ننااق المؤسسةي منان آمن , وتحف  فللمؤساسة
 

تنوير ا نموذج بشني دوري من خ ي الان ع على التجارب والنماذج المشابهة  .6
 ل حتفا  بالمعاصر  والتنور في ا داء المؤسسي. 
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 الأنموذج المقترح 4.5

الإجابة على السؤال الثالث من الدراسة : ما الأنموذج المقترح لتطوير أداء القيادات 
 ة لمنظمات المجتمع المدني في قطاع غزة؟المؤسسي

 

 تمهيد : 4.5.1
 التجاارب الإدارية من الاستفاد  يتنلب قناع غط  في قياداأ من ماأ المؤسساأ ا هلية تنوير إن

 من حااته لما الشاملة إدار  الجود  ن رياة مان الاساتفاد  يتنلب نما نجاحها, ثبأ التي جميعها الحديثة

 ا عماي من ماأ في والرياد  التميط ومان ثم ا داء, تحسين في نبير  وفاعلية مشهود  نجاحاأ

 حاي في الجديد  الفلسفة هذه تنبيق نان وللن دوي العالم, مع ام في الإدارية الن م وفي المختلفة,

 أن إلا والمعوقااأ, الصعوباأ من النثير تواجهه وقد ا خناء, النثيار من ينتنفه قد المؤسسية الإدار 

جاود  العمي  تحسين أجي من لاعتمادها, قوياً  دافعاً  ينون أن يجب بي تنبياها, لعدم ياشني مبرراً  لا اهاذ

 المؤسساتي ومخرجاته.

 التي العديد  النماذج الماسح الشامي لمجموعة بعملياة الايام وبعد ,هذه الدراسة نتالج التحليي ضوء وفي

 المختصين والرواد والعلماء المفنرين من عدد وضعها والتاي التنوير الإداري, إدار  مجاي في  هرأ

 الإدار  حااي في الجديد , الإدارية الفلسفة هذه تنور عجلة دفع في تلاك النماذج أسهمأ إذ المجاي, بهذا

من ماأ المجتمع  في ا داء تحسين إلى تهدف وجميعها التربوية, الإدار  حاي في العاماة, وبعضها

 جوران, وأنماوذج جوطيف بالدريج, أنماوذج مالنوم) النماذج هذه أشهر ومن عامة,المدني, والمؤسساأ ال

 .(وغيرها النثير ,ديمانج إدوارد وأنموذج

مان الإداريين  فارداً ( 366) شاملأ عينة الدراسة التي لآراء الباحث به قام الذي الاستن ع وبناءً على

% فأقي باعتبارها ناان 70حصلأ على درجة موافاة نتالج الدراسة التي و  في من ماأ المجتمع المدني,

الماتارح لتنوير أداء قياداأ  ا نموذج تم بناء فاد تحتاج إلى تحسين نونها تاترب من درجة المتوسن,

هذه  مع تتناسب تنويعية رؤية ضمن وذلك من ماأ المجتمع المدني في ضوء معايير التميط,

 إداراتها فاي تحسين مدخ ً  يشني ا نموذج هذا لعي ية,خدم مؤسساأ ا ساس في هي المؤسساأ التي

 الاياد  ومفاهيم الإدارية, ونوادرها المؤسساأ ا هلية مباشر بشني ا نموذج هذا يستهدف إذ وتنويرها,
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 العاملين, بعض لدى التاليدية المفاهيم بعض وتغيير ,فيها أداء العمي تناوير محاولاً  الإدارية, والعملياأ

 علاى والترنيط المؤسساتي, الإداري العمي في استخدامها وتعميق الإدارية والمعلوماتية, لتانياأا وتمنين

 وتانياأ بأدواأ المؤساساأ ا هلية دعام خا ي من( والمخرجاأ والعملياأ, المدخ أ,) الن اام الإداري

 في لنفسها مهورها, والتخنينالتي تادمها لج ومخرجاتها الإدارية والايادية, ممارساتها تنوير من تمننها

 ا هداف, تحاق مدى لاياس معاايير ومؤشراأ على ترتنط تاويم وأساليب عامة, وسياساأ أنر ضوء

 : وهي أساسية مجالاأ( 4)أربعة  من يتشني وهو

 .الجوانب الإدارية والمالية  .1
 .العم ء  .2
 . البشرية الموارد .3
 .نفاء  العملياأ الداخلية  .4

 :هعايير مجالت الأنموذج وم 4.5.2
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 إعداد الباحث –( المجالت والمعايير 6.2شكل )

 

 الموارد البشرية
 

 العملاء

 

كفاءة العمليات 

 الداخلية

 

الجوانب الإدارية 

 والمالية

 

 الخطة الاستراتيجية

 الموازنات السنوية

 الأنظمة والقوانين 

 النزاهة والشفافية

 الموارد المالية

 المتابعة والقياس 

 الرقابة 

 التوجيه

 التقارير 

 

 اسات المؤسساتسي

 خطة موثقة ومعتمدة

 بناء علاقات مستمرة

 التشبيك محلياً ودولياً 

 وفير المعلوماتت 

 خدمات المجتمع  

 توثيق الأنشطة 

 برامج تثقيفية 

 المشاركة 

 

 التميز في الاستقطاب

 التوظيف والتقييم

 التدريب والتأهيل 

 دليل الوصف الوظيفي

 الحوافز والمكافآت 

 تشجيع الأفراد

 فرق العمل

 تقييم الأداء

 مرونة التغيير

 

 دليل إدارة العمليات

 تكنولوجيا المعلومات

 نظم المعلومات

 قواعد البيانات 

 تحسين العمليات 

 ومعاييره مجالات الأنموذج المقترح

 المجالات
 

 المعايير
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 أهداف الأنموذج المقترح: 4.5.3
 

 ية :هداف الآتيسعى هذا الأنموذج المقترح لتحقيق الأ

ة الرقابة والمتابعة لتحايق رؤية وأهداف المؤسسة تعطيط فعالية قياداأ المؤسساأ في عملي .1
 وفااً لمعايير الجود  والتميط .

 المن مة, داخي أساليب العمي الإداريتنوير من خ ي ا داء الإداري  نفاء رفع مستوى  .2
في ضوء متنلباأ  لتتماشى مع التغير المنلوب فيها ومهاراتهم العاملين وتنمية قدراأ
 .الجود  الشاملة

 .للجمهور, ومعالجة موانن الاصور فيهاالخدماأ المادمة  جود مستوى رفع  .3
داء المؤسسي نمدخي للتحسين الفعلي لدى المن ماأ في مختلف تعطيط ثاافة تاييم ا  .4

 المجالاأ المؤسسية.
في المن مة من خ ي المبادراأ با فنار وا عماي  تعطيط الانتماء وا مان لدى العاملين .5

 عية.الإدارية الإبدا

 

 الأنموذج:تصميم  4.5.4
 

ا نموذج الماترح هو عبار  عن فنر , وعبار  عن أدواأ وآلياأ التنبيق من خ ي المرور بمراحي 
المخنن لهذا ا نموذج بدءً بمعايير بالدريج للنوعية والجود , وصولًا للنتالج النهالية ل داء, نستنيع من 

من ماأ المجتمع المدني لمعايير التميط والوارد  في خ ي هذا التنبيق معالجة ناان الضعف في تنبيق 
ا نموذج, نما يهدف إلى إحداث تنوير في أداء قياداأ تلك المن ماأ من خ ي ترسيخ قيمة المعايير 

توضيح لمسار عمي ا نموذج بشني  يأتيوفيما رجعياً لاياس تنور أداء المؤسساأ, التي تمثي محناً م
 متسلسي:
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 المصدر الباحث –( أنموذج تطوير أداء القيادات المؤسسية 6.1شكل )

قياس التطبيق 

 المرحلي

معايير بالدريج 
 للنوعية والجود 

 

العمليات 

 الداخلية

 

الجوانب 

 الإدارية والمالية

 

الأداء 

 المؤسسي

 

 التغذية الراجعة التغذية الراجعة

تطور الأداء 

 القيادي

 

قياس التطبيق 

 النهائي

 

 النتائج النهائية للأداء

موارد مالية للمؤسسة لتحايق  توافر -
رسالتها وغاياتها وأهدافها 

 .الاستراتيجية
د الاضايا المالية المتعلاة يحدت -

با جور والع قاأ التعاقدية بما 
 .يحاق النطاهة

جميع المعنيين داخي  مشارنة -
 المؤسسة وخارجها في وضع الخنة

بي الجمعية قيم أداء مجلس الإدار  من تاي -
 العمومية

ربن الحوافط والمنافآأ بمستوياأ أداء العاملين  -
 التاييم. ونتالج

سياساأ وحوافط مشجعة لاستاناب النوادر   -
 .البشرية المتميط 

النطاهة والعدالة في قراراأ التو يف والتاييم  -
نهاء خدماأ المو فين  .وا 

 دريب للمو فينتنوير واستخدام خنن تنمية وت -

 دليي إدار  العملياأ. -
على دليي تحسيناأ  إجراء -

 .إجراءاأ العملياأ
 .توضح قواعد العمي دليي -
ذ عملياأ التغيير الجديد  يتنف -

 .بنرياة متدرجة ومنت مة
اواعد العمي الخاصة ن ام ل -

 .بني العملياأ الرليسة

المشاركة  القيادات لتطبيق معايير التميزدعم 
 الشخصية في عمليات التحسين

وارد المؤسساتية وحسن توفير القادة للم
 استثمارها

 اهتمام القادة بتطوير أداء العاملين وتحفيزهم

 التركيز على تحقيق التغيير من خلال التقييم

ت
لا

خ
مد

 

نتائج الأداء المرتبطة 

 بكفاءة العمليات الداخلية

 

ت
يا
مل

ع
 

نتائج الأداء المرتبطة 

 بالعملاء

 

نتائج الأداء المرتبطة 

 بالجوانب الإدارية والمالية

 

 

تبطة نتائج الأداء المر

 بالموارد البشرية

 

ت
جا

ر
خ
م

 

 

 العملاء
 

 الموارد البشرية

 .خدماأ للمجتمع المحلي -

ا نراف المجتمعية  مشارنة -
 .المختلفة في مجالس المؤسسة

 توفير المعلوماأ للجمهور -
 .بوضوح

 ام لتوفير المعلوماأ ن -
 .للجمهور بوضوح
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التي لكافة المسارات وللتعرف على الأنموذج ومسار عمله وكيًية تطبيقه يعرض الباحث لشرح موجز 
 -ي :تضمنها وذلك على النحو الآت

: تمثي المرجعية ا ساسية ل داء المؤسسي التي تم الاستناد عليها في الدراسة, حيث  عناصر الأنموذج
تحتوي الصناديق على مجالاأ ا داء المؤسسي, التي تم قياسها من خ ي المعايير, خرجأ النتالج من 

 ة الخاصة بها, وفيما يلي شرح موجط لمسار عمي ا نموذج :خ ي المجالاأ الفرعي

 للنوعية والجود  في  ةبالدريج الوننياستند النموذج إلى معايير : للنوعية والجودة معايير بالدريج
الموارد انب الإدارية والمالية, , التي أخذأ بعين الاعتبار المجالاأ : )العم ء, الجو (2004العام )

التي نأحد المدخ أ  لنرق ا داء,وهذه المعايير تعتبر نا مة  لعملياأ الداخلية(,البشرية, نفاء  ا
وهي المعايير التي على أساسها ستمثي المننلق  تحتاجها المؤسسة لصياغة أعمالها وأنشنتها,

 لتنوير ا داء الايادي في المؤسساأ.

 

 : أ أساسية, ينبثق منها مجالاأ تستند إلى المعايير, وهي أربعة مجالا مجالت الأداء المؤسسي
فرعية, وقد اختار الباحث الجوانب التي لوح  فيها ناان ضعف بشني أساسي في نتالج البحث 

 الميداني, والتي سناوم بمعالجة ناان الضعف فيها للجوانب الفرعية الموضحة نالتالي :

للمؤسسة لتحايق  موارد مالية مجاي الجوانب الإدارية والمالية : نان هناك ضعف في توافر - أ
بوضوح الاضايا المالية  لا يحدد مجلس الإدار , وأن رسالتها وغاياتها وأهدافها الاستراتيجية

 .المتعلاة با جور والع قاأ التعاقدية وغيرها بما يحاق النطاهة والشفافية داخي المؤسسة

دماأ للمجتمع تتيح خن نثير من المؤسساأ لا إمجاي نتالج ا داء المرتبنة بالعم ء :   - ب
تشارك ا نراف المجتمعية ن بعضها لا ا  , و (, وغيرهامختبراأ ,صالاأ ,المحلي )م عب

 .المختلفة في مجالس المؤسسة

, دليي لإدار  العملياألديها يوجد مجاي نفاء  العملياأ الداخلية : العديد من المؤسساأ لا   - أ
 لا ياوم مجلس الإدار  بإجراء, إجراءاأ العملياأن المؤسساأ التي يوجد لديها دليي ا  و 

 .دليي تنسجم مع توقعاأ وحاجاأ المستفيدينالتحسيناأ على 

بي قتاييم أداء مجلس الإدار  من مجاي الموارد البشرية : تفتار بعض المؤسساأ إلى ثاافة   - ث
تمتلك سياساأ وحوافط مشجعة لاستاناب النوادر البشرية وبعضها لا , الجمعية العمومية

ربن الحوافط والمنافآأ بمستوياأ أداء اوم بالتي تمتلك لهذه السياساأ بعضها لا ي, و المتميط 
 .العاملين ونتالج التاييم
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 : بعد تنبيق المؤسسة لمعايير النموذج خ ي فتر  لا تتجاوط العام الواحد  قياس التطابق المرحلي
ة راجعة بشني مرحلي, فإن على المؤسسة وفااً ل نموذج إجراء قياس التنابق للحصوي على تغذي

لمعرفة موانن الاو  التي تم التوصي إليها أثناء تنبيق المعايير, وأيضاً تحديد موانن الضعف في 
تنفيذ بعض ا نشنة, للتعرف على أسباب ذلك الضعف والإفاد  منها في تنوير ا داء الايادي في 

 المؤسسة.

 

 : سيتضح من التغذية الراجعة والتي تحمي بعد إجراء الاياس المرحلي   نتائج الأداء المؤسسي
النتالج, إما أن تنون نتيجة ا داء إيجابية, وهذا سيؤدي إلى تنوير في ا داء الايادي في 
المؤسسة, أو أن تنون نتيجة ا داء سلبية, وهذا مؤشر إلى أن هناك مشنلة في العملياأ, وعليه 

 نرجع لتنفيذ العملياأ مر  أخرى.

 
 هو التغير الذي سي ح  في السلوك التفاعلي لاياداأ المؤسساأ, من خ ي ادي :تطور الأداء القي

ن لتحايق أهداف المن مة بأعلى مستوى التنفيذييء ا عضان عة مو مجم التحسن الذي سيؤثر على
من النفاء  والفاعلية, ويتم قياسه من خ ي مجموعة من المؤشراأ, منها مؤشر الدعم الذي يادمه 

ؤسساأ لتنبيق معايير التميط, وحجم المشارنة الشخصية في عملياأ التحسين, قاد  تلك الم
واهتمام الااد  بتنوير أداء العاملين معهم ومشارنتهم وتحفيطهم, ثم مدى ترنيطهم على تحايق 

 التغيير من خ ي التاييم والتحسين المستمر.

 

 : اجعة بشني نهالي, وتمثي تاارير من نتالج قياس التنابق تاديم تغذية ر  قياس التطابق النهائي
بالدريج وأيضا ا داء الختامية أحد أهم مخرجاتها, وتتضمن نتالج قياس المؤسسة وفاا لمعايير 

داء الايادي وفاا لمؤشراأ ا نموذج حيث توضح بأنثر من شني ناان الاو  انعناس ذلك على ا 
 هداف, وأسباب ذلك الضعف التي تم تحاياها, وناان الضعف في تنفيذ بعض ا نشنة أو ا

 للإفاد  منها في تنوير ا داء وفاا ل نموذج .
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 متطلبات تنًيذ الأنموذج المقترح في منظمات المجتمع المدني 4.6
 

لتنفيذ هذا ا نموذج الماترح ولتحويله إلى حاياة يمنن تنبياها بشني عملي في من ماأ المجتمع 
 : ةالآتي العواميلاعتبار المدني في قناع غط , يجب ا خذ بعين ا

لعمي على مبدأ من قبي من ماأ المجتمع المدني, لتنوير ا داء وا وتنبياهتبني ا نموذج  .1

 .التميط

 مرحلة التاييم الدالم للمؤسسة لمعرفة ناان الاو  والضعف. .2

 نشر ثاافة التميط : .3

 ير الدولية للجود .تغيير الثاافة السالد  واتباع سياسة الحصوي على التميط من خ ي المعاي 3.1
 تعطيط مبدأ تاييم أداء مجلس الإدار  من قبي الجمعية العمومية. 3.2
تصحيح مفهوم التاييم من مجرد تنفيذ المهام إلى جود  تنفيذ المهام وقياس أثرها والاستفاد   3.3

 من التغذية الراجعة.
 تعطيط مبدأ ومفهوم الاياد  الفاعلة المؤثر  في التغيير. 3.4
 .ةدون الحاجة إلى البيروقراني هبس سة ودعم تابي تنبيق الن ام 3.5
 تعطيط إدخاي التننولوجيا في نافة عملياأ المؤسسة. 3.6

 تدريب العاملين لامت ك مهاراأ التميط في ا داء. .4

 : الم لمةتهيلة البيلة التن يمية  .5

 امت ك المؤسسة  ن مة وقوانين وهياني تن يمية مناسبة. 5.1
 نشنة المؤسسة.وأ برامج عن نافية معلوماأ توفر 5.2
 بناء ع قاأ مستمر  بين المؤسسة وا نراف المجتمعية ذاأ الع قة. 5.3
 .المؤسسة رسالة مع تنسجم المجتمع لخدمة ومعتمد  موثاة خنة وضع 5.4
نهاء خدماأ المو فين. أتنبيق النطاهة والعدالة في قرارا 5.5  التو يف والتاييم وا 

 
 

 تهيلة البيلة المالية الم لمة : .6

 مالية نافية للمؤسسة لتحايق رسالتها وغاياتها وأهدافها الاستراتيجية.توفير موارد  6.1
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 إعداد مواطنة سنوية مناسبة ومفصلة. 6.2
السعي للحصوي على تمويي من قبي الجهاأ المانحة التي لها صلة بالتدريب والتنوير  6.3

 المؤسسي داخلياً وخارجياً.
 المؤسسة. تخصيص حوافط مادية ومعنوية للاالمين على المشروع من قبي 6.4

 

 آليات تنًيذ الأنموذج المقترح والرقابة عليه 4.7
 

وتنفيذه, على أن يشمي الفريق مختصين  يتولى متابعة المشروع من قبي المؤسسة تشنيي فريق .1

وخبرته, ولضمان الحيادية في قياس النتالج النهالية  من خارج المؤسسة, ليطيد من نفاء  الفريق

 ل داء المؤسسي.

خنة تشغيلية تتضمن , الايام بتصميم لهينلي ل نموذج الماترح المذنور أع هالرسم امن خ ي  .2

 .ووضع محدداأ ل داء المتوقع , والطمن المحدد,التنفيذ, والجهاأ المخولة بنشنةالبرامج وا 

 رسم النماذج الورقية ال طمة لدور  حيا  المشروع وفااً للخنة المعد . .3

 تنبيق ا نموذج, والاحتفا  بالنتالج.تاييم ا داء المؤسسي قبي تنفيذ  .4

 البدء في تنبيق ا نموذج بعد مرحلة التاييم الابلي. .5

 لتصويب المناسبةووضع التوصياأ عند تنبيق ا نموذج  ختاميالمرحلي و التاييم الجراء إ .6

 بالتغذية الراجعة. المؤسساأ قياداأ وتطويد ,المسار

والتأند من س مة التنفيذ وفااً ل صوي, من خ ي  الرقابة على سير مراحي تنفيذ خنة ا نموذج, .7

تحديد ا دا  الخاصة بالرقابة, والتأند من التنفيذ, ومن الممنن أن تنون هذه ا دا  عبار  عن 

)استبانة, ماياس, محناأ لتاييم ا دا (, وذلك من أجي التأند هي تمأ عملية تنوير ا داء 

 أ أم لا؟الايادي بناءً على المدخ أ والعمليا
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 :المقترحة الدراسات 4.8
 :وهي بحثها يمنن العناوين من مجموعة المجاي هذا في الباحثين على الدراسة تاترح

تنبيق وقياس دراسة أنموذج ماترح لتنوير أداء الاياداأ المؤسسية في ضوء معايير التميط  .1
 على المؤسساأ غير الحنومية.

أ من ماأ المجتمع المدني في ضوء معايير أثر تنبيق أنموذج ماترح لتنوير أداء قيادا .2
 التميط.

دور قياداأ من ماأ المجتمع المدني في رفع نفاء  أداء المن ماأ في ضوء معايير  .3
 التميط.

  تنبيق معايير التميط في من ماأ المجتمع المدني وقاأمعأثر  .4
 

 الخلاصة 4.9
 وبناءً على ليه الدراسة,خ صة النتالج والتوصياأ التي توصلأ إالفصي  هذا في الباحث تناوي

% فأقي باعتبارها ناان تحتاج إلى تحسين نونها 70نتالج الدراسة التي حصلأ على درجة موافاة 
الماتارح لتنوير أداء قياداأ من ماأ المجتمع  ا نموذج تم بناء فاد تاترب من درجة المتوسن,

 والعملياأ, المدخ أ,) الن اام الإداري علاى بالترنيط المدني في ضوء معايير التميط,
من خ ي  ا هداف, تحاق مدى لاياس معاايير ومؤشراأ على ترتنط تاويم وأساليب ,(والمخرجاأ

, الموارد البشرية, نفاء  العملياأ الداخلية( الجوانب الإدارية والمالية, العم ء,) مجالاأال
 الباحثين واقترح علىساأ, واستعرض الباحث أهداف ا نموذج ومتنلباأ وآلياأ تنفيذه في المؤس

 بحثها. التي يمنن العناوين من مجموعة المجاي هذا في
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 قائمة المصادر والمراجع
 

 

 أولا: المراجع العربية.  

  ثانياا: المراجع الأجنبية.  

 الحاسوب العالمية ثالثاا: مواقع شبكة. 
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 المراجع

 المصادر : أولا 

 القرآن الكريم

 عربيةالمراجع ال : ثانياا 

 الكتب:

, الااهر  : دار الفجر للنشر أساسيات إدارة الجودة الشاملة(. 2008أبو النصر, مدحأ )
 والتوطيع.

, النبعة منهج البحث البنائي في البرامج التربوية المقترحة للمستقبل .(2001ا غا, إحسان )
 ا ولى, دار الماداد للنباعة : فلسنين.

 .منابع الدار  ر,مص  ,الستراتيجية القيادة (2012). جاد الرب, سيد

النبعة الثانية, منبعة أبناء  القواعد المنهجية لبناء الستبيان,(. 2010الجرجاوي, طياد)
 الجراح, فلسنين.

 جامعة ,العصر مستجدات لمواجهة تأهيلها ومتطلبات التربوية القيادات .(2012) عبد ,حمايي
 .فلسنين ,الله رام, المفتوحة الادس

 مؤسسة الوراق للنشر. ,عمانا ردن,  مناهج البحث العلمي, .(2006داني, موفق )الحم

, جامعة عين شمس, نلية التجار , مصر, إعادة هندسة العمليات .(2006رفاعي, ممدوح )
 الااهر .

رؤية استراتيجية, نلية التجار , جامعة الااهر ,  ,البشرية الموارد دارةإ .(2003طايد, عادي )
 مصر.

, ترجمة هاني وليم, النلية الإلنترونية التميز في الأداء دليل عملي(. 2007ري, محمد )طالي
 للجود  الشاملة, دبي.
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, دراسة في الًكر التنظيمي خلال مائة عام –تنظيم المنظمات  .(2002السالم, مؤيد سعيد )
 إربد, دار عالم النتاب الحديث.

 استراتيجية, خطة تكتب كيف .(2004) أنرم محمد والعدلوني, محمد, نارق السويدان,
 .الخليجي الإبداع: النويأ

 , دار السماح, الااهر .تنمية المهارات القيادية للمديرين الجدد (.2011) عليوه ,السيد

منبعة  ,مدخل إلى منظمات المجتمع المدني والتنمية .)2012, وآخرون )العالوي, عبد الماجد
 فلسنين.ا مي, غط , 

 .نأ, إنسان أون لاين ,الداخل من رؤية -فلسطين في الخيري العمل .(2006عباس, أحمد )

 ., دار المسير  للنشر والتوطيع, ا ردن, عمانأساسيات علم الإدارة .(2004عباس, علي )

, عمان, دار المسير  للنشر إدارة الأعمال المبادئ والوظائف .(2000عبد الرشيد, علي )
 ولى.والتوطيع والنباعة, النبعة ا 

مًهومه  -البحث العلمي(. 2001عبيداأ, ذوقان وعدس, عبد الرحمن, وعبد الحق, نايد )
 دار الفنر للنشر والتوطيع, عمان. وأدواته وأساليبه,

مؤسسة فريدريح  المؤسسي, الستراتيجي التخطيط .(2013الفولي, محمد, والفولي, تامر )
 إيبرأ ا لمانية, جمهورية مصر العربية.

, جامعة الملك سعود ,منهج البحث في العلوم السلوكية(. 2004ي, سالم , وآخرون )الاحنان
 الرياض.

 .عمان, منتبة دار الثاافة للنشر والتوطيع, ةالقيادة الإداري(. 1995)ننعان, نواف 

 ., فلسنينغط  ,المدني المجتمع منظمات دارةإ .(2013المشهراوي, أحمد )
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 : والدراسات الجامعية الرسائل

 تطوير مداخل تطبيق إمكانية نحو الإدارية القيادات اتجاهات .(2002)محمد  ادريس, بوأ
 بمدينة المن ماأ بعض على بالتنبيق ميدانية دراسة ,المصرية البيئة في والأداء المنظمات
 .مصر, الطقاطيق جامعة ,التجار  نلية ,التجارية البحوث مجلة, رمضان من العاشر

 في للعاملين الوظيًي الأداء في ودورها المهنة أخلاقيات .(2015الله )أبو الناس, المعتصم ب
رسالة ماجستير غير منشور , أناديمية الإدار  والسياسة  ,غزة بقطاع الحكومية غير المنظمات

 .للدراساأ العليا, غط , فلسنين

 عالمجتم في المدني المجتمع منظمات في التحويلية القيادة(. 2010) أبو رومي, رهام
نلية الدراساأ العليا, الجامعة  ,الدكتوراه رسالة ,دراسة ميدانية لمحاف ة عمان ,الأردني
 ا ردنية.

 التنمية على وأثره المدني المجتمع منظمات بين التنسيق واقع .(2013أبو سلنان, أشرف )
غط , رسالة ماجستير غير منشور , أناديمية الإدار  والسياسة للدراساأ العليا,  ,الزراعية
 فلسنين.

التحديات التي تواجه المنظمات الأهلية في قطاع غزة وسبل  .(2015أبو شمالة, إبراهيم )
رسالة ماجستير غير منشور , أناديمية الإدار  والسياسة للدراساأ العليا, غط , ا, التغلب عليه

 فلسنين.

 التنمية يزتعز  في الًلسطيني المدني المجتمع منظمات دور .(2013أبو عدوان, سالد )
 .نابلس, فلسنين, نلية الدراساأ العليا, جامعة النجاح الوننية ,البشرية

 -الإداري الأداء تحسين في الإدارية المعلومات نظم علاقة .(2013) محمد أيمن , منري أبو
 غير ماجستير رسالة ,غزة بقطاع الحكومية غير المنظمات على بالتطبيق ميدانية دراسة

 .غط  طهر,ا  جامعة منشور ,

 الموارد أداء تحسين في الستراتيجي التخطيط دور .(2015بوحديد, ليلى, وعايشي, نماي )
 الهيلاأ في البشرية الموارد تسيير: حوي ملتاى ,الجزائرية العمومية المستشًيات في البشرية
 وعلوم والتجارية قتصاديةالا العلوم نلية, بسنر , خيضر محمد جامعة, الجطالر في العمومية
 , الجطالر.التسيير
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رسالة ماجستير غير  ,الوظيًي الأداء في ودورها الإدارية المهارات .(2010)بوعمامة, أحمد 
 منشور , جامعة منتوري, نلية العلوم الإنسانية والاجتماعية, الجطالر.

أساليب تنمية الموارد البشرية في المؤسسة القتصادية العمومية  .(2006بونفوس, هشام )
رسالة منملة لنيي شهاد  الماجستير, جامعة الإخو  منتوري, قسننينة, نلية العلوم  لجزائرية,ا

 الإنسانية والعلوم الاجتماعية, الجطالر.

 الضًة في العالي التعليم مؤسسات أداء تطوير في التميز إدارة دور .(2009) تغريد الجعبري,
 .فلسنين الخليي, جامعة العليا, الدارساأ نلية ماجستير, رسالة الغربية,

 المدني المجتمع منظمات لدى الإدارية الشًافية متطلبات واقع .(2013الحسناأ, يسري )
, غط , معهد التنمية المجتمعية, الجامعة الإس مية, تعزيزها في العلاقة ذات الجهات ودور

 فلسنين.

رسالة  ,غزة عبقطا الحكومية غير المنظمات في المشاريع تقييم .(2010حماد, رشاد )
 , غط , فلسنين.الإدارياة والعلوم الاقتصاد نليااةماجستير غير منشور , جامعة ا طهر, 

رسالة  ,غزة بقطاع الحكومية غير المنظمات في المشاريع تقييم .(2010حماد, رشاد )
 , غط , فلسنين.الإدارياة والعلوم الاقتصاد نليااةماجستير غير منشور , جامعة ا طهر, 

 في وحوسبتها الإدارية العمليات هندسة لإعادة مقترح نموذج .(2010جني, إياد )الد
 , فلسنين, غط .الإس مية الجامعة, العالي التعليم مؤسسات

 وصًية دراسة المؤسسي الأداء جودة في الستراتيجي التخطيط دور .(2011الدجني, إياد )
دمشق, نلية  جامعةنتوراه غير منشور , رسالة د ,الًلسطينية النظامية الجامعات في تحليلية
 .سورياالتربية, 

واقع الأداء المؤسسي في مدارس دار الأرقم بمحافظات غزة في ضوء  .(2013الدجني, علي )
 نلية, العليا ااأسالدرا عماد , الإسا مية الجامعة الأنموذج الأوروبي للتميز وسبل تطويره,

 , غط , فلسنين.ةيالترب

 الإسلامية بالجامعة التعليم تكنولوجيا مقرر تطوير فعالية .(2009) الرنتيسي, محمود
رسالة ماجستير غير  ,المعاصرة المعايير ضوء في اللازمة الكًايات المعلمين الطلاب لكتساب

 منشور , جامعة الدوي العربية, مصر .
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 للقيادات الوظيًي الأداء فاعلية في المؤثرة العوامل .(2004) مإبراهي بن محمد الريبق,
 .الرياضالسعودية,  ا منية, مللعلو  العربية نايف جامعة منشور , غير ماجستير رسالة ,الأمنية

مدى إمكانية تطبيق إدارة الجودة الشاملة على  .(2004الطهراني, عبد الله بن فرحان الماطني )
الدراساأ العليا, قسم  , جامعة نايف العربية للعلوم ا منية, نليةإدارة البرامج الإعلامية الأمني

 العلوم الإدارية, السعودية, الرياض.

 ,جامعة دمشق ,رسالة ماجستير غير منشور  ,إدارة تمكين العاملين .(2008سلمان ) س مة,
 نلية الاقتصاد, قسم إدار  ا عماي, سورية, دمشق.

رسالة  عمال,الإدارة الستراتيجية وأثرها في رفع أداء منظمات الأ .(2007سلينين, سوما )
 ماجستير غير منشور , نلية الاقتصاد, جامعة تشرين, سوريا.

 المجتمع منظمات قادة لدى النًعالي بالذكاء اهقتوعلا القيادة يةلفاع .(2015) ب ي, الشاعر
رسالة ماجستير غير منشور , أناديمية , اهفي ينلالعام نظر وجية من غزة بمحافظات المدني

 راساأ العليا, غط , فلسنين.الإدار  والسياسة للد

, رسالة دور إدارة التطوير الإداري في تحسين الأداء الوظيًي. )2013)بنأ عمر مالشريف, ري
 .ماجستير غير منشور , جامعة الملك عبد العطيط, جد 

تعددات المنظمات غير الحكومية الًلسطينية في الضًة  .(2001الشلبي, ياسر وآخرون )
معهد أبحاث السياساأ الاقتصادية الفلسنيني)ماس(, النبعة رام الله, الغربية وقطاع غزة, 

 ا ولى.

 دور المنظمات الأهلية في الحد من معدلت الًقر خلال الحصار). 2013) مشهاب, عبد الرحي
 .رسالة ماجستير غير منشور  , الجامعة الإس مية, غط  الإسرائيلي على قطاع غزة,

في  السياسية المشاركة تعزيز في المدني المجتمع منظمات دور .(2010شيخ علي, ناصر )
 المرنط الفلسنيني للدراساأ وحوار الحضاراأ, فلسنين, بيأ ساحور, شارع المرج. فلسطين,

 في السياسية المشاركة تعزيز في المدني المجتمع منظمات دور .(2008ناصر ) ,شيخ علي
 .نلية الدراساأ العليا ,ح الوننيةجامعة النجارسالة ماجستير غير منشور ,  فلسطين,
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 الأهلية المؤسسات بأداء وعلاقته الستراتيجي التخطيط تطبيق .(2010) نمر صيام, آماي
 جاااامعة, الإدارية والعلومرسالة ماجستير غير منشور , نلية الاقتصاد  ,غزة قطاع في النسوية
 , غط , فلسنين.ا طهااار

 التعليم في للتميز الجودة لإدارة الأوروبية المؤسسة نموذج .(2009) علي حاتم العايدي,
 في الجود  وحد  الإس مية, بالجامعة الإدارية العملياأ هندسة عاد ا  و  تاييم مشروع العالي,
 .غط  ,الإس مية الجامعة

أثر الرضا الوظيًي على الولء التنظيمي لدى العاملين في  .(2008), إيهاب عويضة
 ., رسالة ماجستير غير منشور  , الجامعة الإس مية, غط محافظات غزةالمنظمات الأهلية في 

 المنظمات في لمنظماتهم الأفراد وملائمة العاملين توظيف بين العلاقة .(2011) نبيي الغوي,
 .غط  ا طهر, جامعة , منشور  غير ماجستير رسالة ,غزة قطاع في العاملة الحكومية غير

 المدني المجتمع منظمات في التحويلية القيادة ممارسة قييمت .(2014الغولي, بنيي قالد )
أم درمان الإس مية, جمهورية  رسالة دنتوراه في الإدار  العامة, جامعة ,اليمنية بالجمهورية
 السودان.

. فلسنين في المواننة مفهوم تعطيط في ودورها المدني المجتمع من ماأ(. 2013) قدري, نسبة
, نابلس, جامعة النجاح الوننية , نلية الدراساأ العليا,  رةمنشو غير رسالة ماجستير 

 فلسنين.

 في المدني المجتمع لمن ماأ تحليلية مسحية (. دراسة2011نوستانتيني, جيان وآخرون )
 الفلسنينية المحتلة, مادمة إلى الاتحاد الاوروبي, فلسنين. ا راضي

جية لتحقيق الميزة التنافسية في المناولة الصناعية كإستراتي .(2013الدين ) بن محمد,
, بالجطالر العاملة الصناعية المؤسساأ من عينة على تنبياية دراسة, المؤسسات الصناعية
 , تلمسان.الجطالر جامعة أبي بنر بلاايد,

 التطوير التنظيمي وعلاقته بالأداء من وجهة نظر العاملين. )2004)بن سعد حالمربع, صال
 ا منية, مرسالة ماجستير غير منشور , جامعة نايف العربية للعلو  زات,المديرية العامة للجوا في

 .الرياضالسعودية, 
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دارة التنظيمي التطوير متطلبات فعالية .(2006مرطوق, ابتسام )   لدى المؤسسات التغيير وا 
 , رسالة ماجستير غير منشور , الجامعة الإس مية, غط , فلسنين.الًلسطينية الحكومية غير

 السعودية الاياداأ لدور تحليلية ميدانية دراسة والأداء, العليا القيادة (.2003, تامر )يالمنير 
 السعودية. ,وتنويره وتاييمه ا داء إدار  في ا مرينية -

 تمعلمجا خدمة في الًلسطينية بالجامعات التربية كليات دور .(2012) معروف, حسام
ر غير منشور , نلية التربية, جامعة ا طهر, رسالة ماجستي ,أساتذتها نظر وجهة من المحلي

 غط , فلسنين.

الأنماط القيادية وعلاقتها بالأداء الوظيًي في المنظمات الأهلية  ).2010)ناصر, حسن 
 .الإس مية, غط  , رسالة ماجستير غير منشور  , الجامعةالًلسطينية من وجهة نظر العاملين

 

 

 الدوريات والمجلات: 

 في دراسة ,المتحد  العربية الإماراأ دولة في المدني المجتمع .(2014) توفيقإبراهيم, حسنين 
 (.34عدد )ال ,حوليات الآداب والعلوم الجتماعية, العام النفع ذاأ الجمعياأ ومستابي واقع

 المؤسساأ ببعض العاملة الإدارية الاياداأ تنوير(. 2009بخاري, عبد اللنيف إبراهيم )
مجلة أسيوط لعلوم وفنون , والاعتماد الجود  أن مة وفق السعودية الرياضيةو  الشبابية والهيلاأ

 .التربية الرياضية

 جهود لتفعيي المجتمع تن يم بنرياة المهني التدخي .(2011) دوي, عط  محمد حسنينب
مجلة دراسات في  ا طماأ المجتمعية, وقأ المحلي المجتمع لمساند  المدني المجتمع من ماأ

 .مصر –جتماعية والعلوم النسانية الخدمة ال

 النجاح تحايق في الاستراتيجي التحالف ماوماأ أثر .(2015إياد, الخشالي, شانر ) ,التميمي
المجلة الأردنية في إدارة , ا ردن في العاملة التجارية البنوك في تنبياية دراسة الاستراتيجي,

 (.3(, العدد )11ا ردن, المجلد ) الأعمال,

, قنر, مجلة التربية(. مؤسساأ المجتمع المدني والتاويم التربوي, 2005د صديق )حسن, محم
 (.153العدد )



 

 
ايير التميزفي ضوء مع أداء المنظماتكمدخل لتطوير  المدني قيادات منظمات المجتمعلتطوير أداء   165

مجلة , ا ردن في النسالية الاياداأ تنوير(. 2013النراونة, إخ ص وأبو درويح, منى )
 (.3( العدد )41المجلد ) العلوم الجتماعية,

 ,الفلسنينية ا هلية والهيلاأ الجمعياأ يف والإدار  الحنم واقع .(2009)سناء نجيب  ,قصراوي
 , ا يام, رام الله فلسنين.(6) العدد ,أداء تقييم أوراق

تمنين العاملين في المصالح الحنومية ومن ماأ الاناع  .(2001حميد )ال عبد المغربي,
المجلة العلمية الخاص, دراسة تنبياية على المن ماأ العاملة بمحاف ة دميان, بحث منشور, 

 (.1(, العدد )2نلية التجار , جامعة نننا, الملحق ) لتجارة والتمويل,ا

 الفار معدلاأ تخفيض في الفلسنينية ا هلية الجمعياأ دور(. 2014وآخرون ) محمد, ماداد,
 للدراسات الإسلامية الجامعة مجلةالإس مية,  الص ح جمعية - حالة دراسة غط , قناع في

 غط , فلسنين. – الإس مية , الجامعة(2) العدد ,(22) لدالمج والإدارية, القتصادية
 

 : والندوات المؤتمرات العلمية

 ,المجتمع المدني الفلسنيني من الثور  إلى تحدياأ تأسيس الدولة .(2001أبراح, إبراهيم )
 .معهد كنعان التربوي الإنمائيورقة بحثية مقدمة إلى 

 ودورهما الاستراتيجي والتخنين المؤسسي الذاتي اييمالت .(2011أبو دقة, سناء, والدجني, إياد )
 المؤتمر, حالة ندراسة بغط  الإس مية الجامعة ,الفلسنينية الجامعاأ في الجود  ضمان يف

 .ا ردن, ا هلية الطرقاء جامعة ,العالي التعليم جودة لضمان الدولي العربي

 ورقة عمل مقدمة إلى المؤتمر متميط,إعاد  الهندسة مدخً  ل داء ال .(2005) سليمان ,بلعور
 ,بمتليلي للتجار  الونني المعهد العلمي الدولي حول الأداء المتميز للمنظمات والحكومات,

 .الجطالر

مذكرة  ن ام الترقية في الو يفة العمومية, .(2014بلمبروك, عبد الاادر, ودحموح, فايط  )
 , جامعة محمد خيضر, بسنر , الجطالر.من متنلباأ نيي شهاد  الماجستير في الحاوق مكملة

ورقة عمل مقدمة إلى مؤتمر  ,فلسنين في ا هلي العمي مؤسساأ واقع .(2009حماد, أحمد )
   غط , فلسنين. مؤتمر آفاق وتحديات, –المنظمات الأهلية 
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متنلباأ التنوير التن يمي واستراتيجياته في  ي (. 2011راتوي, محمد ومصنوعة, أحمد )
 جامعة حسيبة بن بوعلي بالشلف, ورقة عمل مقدمة لمؤتمر يلة من ماأ ا عماي,تحدياأ ب
 .الجطالر

 العربية المملنة في الحنومي الاناع في أفضي أداء نحو .(2002) الرحمن عبد ,الشااوي
 السعودية, هـ, 1440 عام حـتى السعودي للاقتصاد المستقبلية الرؤية ندوة السعودية,
 .الرياض

(. واقع جود  ا داء في مؤسساأ العمي ا هلي في 2009مؤمن والحداد, عماد ) عبد الواحد,
, غط , مؤتمر آفاق وتحديات –المنظمات الأهلية  ورقة عمل مقدمة إلى مؤتمر قناع غط .
   فلسنين.

 ورقة عمل مقدمة إلى المؤتمر ,ا داء المتميط للمن ماأ التعليمية .(2005بو حنيفة ) قوي,
 .الجطالر جامعة ورقلة, ي حول الأداء المتميز للمنظمات والحكومات,العلمي الدول

(. دور من ماأ المجتمع المدني الفلسنيني في رعاية الشباب 2012مرتجى, طني رمطي )
 , غط , الجامعة الإس مية.الشباب والتنمية في فلسطين بحث مقدم إلى مؤتمربمحاف ة غط , 

 ,المؤسسي ا داء تحسين أجي من التنفيذية الاياداأ يرتنو  .(2011مرنط البحوث والدراساأ, )
 مؤسسة داتا ماتنس, دبي. ورقة عمل مقدمة إلى المنتدى الثامن للقيادات التنًيذية,

ورقة عمل مقدمة إلى  ,التنوير الإداري لمؤسساأ العمي ا هلي .(2009, أحمد )المشهراوي
    , فلسنين.غط  مؤتمر آفاق وتحديات, –مؤتمر المنظمات الأهلية 

 المن ماأ في المتميط ا داء لتحايق الحديثة الاتجاهاأ .(2005) الرطاق عبد ,مولاي
ورقة عمل مقدمة إلى المؤتمر العلمي الدولي حول الأداء المتميز للمنظمات  ,الحنومية

 .الجطالر ,بمتليي للتجار  الونني المعهد ملحق والحكومات,

ورقة عمل , متميط من مي أداء نحو مدخي الشاملة الجود  إدار  .(2005ص ح ) هادي,
 دجلة نلية مقدمة إلى المؤتمر العلمي الدولي حول الأداء المتميز للمنظمات والحكومات,

 .بغداد ,العراق ,الجامعة
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( رؤية ماترحة لإعاد  تصنيف وترتيب من ماأ 2016, )ماعأ للس م والتنمية وحاوق الإنسان
وحدة تحليل السياسة العامة وحقوق  تصدرها قة سياساتور العمي ا هلي في مصر,  

 مصر., الإنسان

 

 المحاضرات:التقارير و 

المهارات الجتماعية وعلاقتها بالقدرة على اتخاذ القرار لدى القيادات  .(2008أبو حلو, نعمة )
 , مرنط شلون المرأ , غط .النسوية في المجتمع الًلسطيني

نلية الاقتصاد, قسم إدار   ,جامعة دمشق ,حلاة بحثية ,كينإدارة التم .(2008رطان ) أحمد,
 ا عماي, سورية, دمشق.

 استشراف إمكانية تطبيق إدارة الجودة الشاملة في الغرف التجارية  .(2005خليي, بدر الدين )

رؤية أوسع لدور المنظمات الأهلية الًلسطينية في عملية  .(2004عبد الهادي, عطأ )
 ن للبحوث والإنماء, رام الله, فلسنين.مرنط بيسا التنمية,

منظمات المجتمع المدني النشأة الآليات وأدوات العمل  .(2009العتيبي, محمد الفاتح )
 (.2724)العدد: -الحوار المتمدن, وتحقيق الأهداف

منظمات المجتمع المدني النشأة الآليات وأدوات العمل وتحقيق (. 2015العتيبي, محمد )
تأهيي الاياداأ والمن ماأ غير الحنومية على إدار  الديمارانية ومهاراأ  . برنامجالأهداف

 التحالف والتغيير, تعط, اليمن.

ماد  علمية غير منشور , وطار   ,التخطيط الستراتيجي وتطوير الرؤية .(2010غاطي, علي )
 ا وقاف والشؤون الإس مية, النويأ.

 البشرية, التنمية منظور من مصر في المدني المجتمع خريطة تحليل .(2008) مانيأ قنديي,
 .الإنمالي المتحد  الامم برنامج موقع
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 :والمعايير القوانين

والهيئات الخيرية  الخيرية الجمعيات تسجيل بشأن قانونية مراجعة .(2012البردويي, محمد )
 (.2000( لسنة )1وفق قانون الجمعيات الخيرية رقم )

صادر عن المجلس  ,2000( لسنة 1والهيئات الأهلية رقم ) قانون بشأن الجمعيات الخيرية
 . 2000نانون الثاني سنة  16 التشريعي الفلسنيني بتاريخ

دليل ومبادئ عمل تطبيقية حول البحوث الميدانية (. 2014عبد المجيد, أيمن, والساا أباهر )
 جامعة بيرطيأ, مرنط دراساأ التنمية, فلسنين. في الأراضي الًلسطينية,

 مصر بجمهورية الشركات حوكمة ومعايير قواعد دليل .(2011) الشرناأ حونمة عاييرم
 , مصر.الاستثمار وطار  المصري المديرين مرنط ,العربية

 غط , فلسنين. دليل معايير ومؤشرات الأداء المؤسسي, .(2014معهد ا مي ل يتام, )

 الدوائر في التركيز مجموعات لعقد الإرشادي الدليل(. 2012وطار  تنوير الاناع الخاص )
 الحكومية.

غط , دليي غير منشور,  ,دائرة التدريب والتنمية البشرية .(2015تجمع النااباأ المهنية, )دليي 
 فلسنين.

مقاييس التقويم الذاتي الخاصة بالتقويم  .(2007) الهيلة الوننية للتاويم والاعتماد ا ناديمي
 , السعودية.ضالريا ,المؤسسي في التعليم العالي

معايير ضمان الجودة والعتماد  .(2009الهيلة الوننية للتاويم والاعتماد ا ناديمي )
 , السعودية.الرياض ,لمؤسسات التعليم العالي

مقاييس التقويم الذاتي لمؤسسات التعليم  .(2009) الهيلة الوننية للتاويم والاعتماد ا ناديمي
 , السعودية.الرياض ,العالي

 ية,هلبشأن الجمعيات الخيرية والأ (2000)لسنة  (1)قانون رقم  .(2000)سنينية لع الفالوقال
 .سنينل, ف32العدد 
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0 : 11/06/2016 at 03:50 pm. 

7. http://www.integrity-way.info/wp/?p=8105 : 16/07/2016 at 11:50 pm. 

8. https://ar-ar.facebook.com/pal.g.c.m/posts/532574580086346 : 

13/08/2016 at 12:25 pm. 

9. http://www.hrdiscussion.com/hr42560.html : 14/08/2016 at 11:10 pm. 

10. https://100mounir.blogspot.com/2014/11/blog-post_87.html : 

14/08/2016 at 12:40 pm. 

11. http://www.siironline.org/alabwab/akhbar_aldimocrati(15)/akhbar_aldim

ocrati(15)/430.htm : 14/06/2016 at 14:30 pm. 
 

http://blog.naseej.com/2014/08/03/%D8%A7%D9%84%D8%AA%D8%AD%D8%A7%D9%84%D9%81%D8%A7%D8%AA-%D8%A7%D9%84%D8%A7%D8%B3%D8%AA%D8%B1%D8%A7%D8%AA%D9%8A%D8%AC%D9%8A%D8%A9-%D9%84%D9%84%D9%85%D9%83%D8%AA%D8%A8%D8%A7%D8%AA
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http://www.hrdiscussion.com/hr42560.html
https://100mounir.blogspot.com/2014/11/blog-post_87.html
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 ملاحق الدراسة
 

   الاستبانة في صورتها الأولية 

 قائمة بأسماء المحكمين 

 الاستبانة في صورتها النهائية 

 البؤرية المجموعة في المشاركين بأسماء قائمة 

 (1) رسالة تسهيل مهمة 

  (2)رسالة تسهيل مهمة 
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 الستبانة في صورتها الأولية
  رحيمبسم الله الرحمن ال           

 

 

 "والقيادة الإدارة" الأقصى وجامعة العليا للدراسات والسياسة الإدارة أكاديمية بين المشترك البرنامج

 ورعاك الله حفظك        ______________________:  الفاضلالدكتور 

 وبركاته اللهة  ورحم عليكم السلام

 الاستبانةتحكيم / الموضوع

.

 

والاحترام،وتقبلوا خالص التقدير 
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 يتفي السؤال الرئيس الآ دراسةوتتحدد مشكلة ال : 
 

ير أداء قيادات منظمات المجتمع المدني في ضوء معاي لتطويرالمقترح  الأنموذجما 
 ؟ التميز

 ية:ويتفرع عنه ا سللة الفرعية الآت
ما واقع أداء الاياداأ الإدارية في من ماأ المجتمع المدني في قناع غط  في ضوء معايير  (1)

نتالج  -الجوانب الإدارية والمالية –التميط تبعاً لمجالاأ ) نتالج ا داء المرتبنة بالعم ء 
 ء  العملياأ الداخلية ( من وجهة ن ر العاملين فيها ؟نفا –الاداء المرتبنة بالموارد البشرية 

هي توجد فروق ذاأ دلالة إحصالية في درجة متوسناأ أفراد العينة لواقع أداء الاياداأ  (2)
)الجنس, الفلة العمرية, المؤهي العلمي, المؤسسية في من ماأ المجتمع المدني تعطى إلى 

 ؟(سنواأ الخدمة, المحاف ة
 لتنوير أداء الاياداأ المؤسسية لمن ماأ المجتمع المدني في قناع غط ؟ ما ا نموذج الماترح (3)

 

 :فروض الدراسة 
( بين متوسناأ تاديراأ  0.05لا توجد فروق ذاأ دلالة إحصالية عند مستوى الدلالة )  (1)

أفراد العينة حوي واقع تنوير الاياداأ المؤسسية لمن ماأ المجتمع المدني تعطى إلى متغير 
 أنثى (. -ي الجنس ) ذنر المؤهي العلم

( بين متوسناأ تاديراأ  0.05لا توجد فروق ذاأ دلالة إحصالية عند مستوى الدلالة )  (2)
أفراد العينة حوي واقع تنوير الاياداأ المؤسسية لمن ماأ المجتمع المدني تعطى إلى متغير 

 دنتوراه (. -ماجستير  –المؤهي العلمي ) بنالوريوس 
( بين متوسناأ تاديراأ أفراد 0.05ة إحصالية عند مستوى الدلالة )لا توجد فروق ذاأ دلال (3)

العينة حوي واقع تنوير الاياداأ المؤسسية لمن ماأ المجتمع المدني تعطى إلى سنواأ 
 سنواأ ( . 10أنثر من  –سنواأ  10سنواأ الى  6من  -)خمس سنواأ فأقي   دمةالخ

( بين متوسناأ تاديراأ أفراد 0.05لالة )لا توجد فروق ذاأ دلالة إحصالية عند مستوى الد (4)
العينة حوي واقع تنوير الاياداأ المؤسسية لمن ماأ المجتمع المدني تعطى إلى متغير 

 رفح ( . -خان يونس  -الوسنى -غط   -المحاف ة ) الشماي 
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 : البيانات الشخصية. أولا 

 أنثى             ذكر                                 الجنس: .2

 

 سنة 45 -36سنة                   35 -26سنة             25أقل من        الفئة العمرية: .1

 سنة. 46أكبر من                              

 ماجستير          دكتوراه           بكالوريوس               دبلوم          المؤهل العلمي: .3

 لك الحالي: ة في عمعدد سنوات الخدم .5

 سنة  15إلى  11من        سنوات     10إلى  6من                 أقل سنوات ف 5                 

   .       سنة فأكثر 16     

 

             الوسطى                     غزةشمال محافظة            غزة                : المحافظة  .5

 رفح          خانيونس                               
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 ثانياا : فقرات الستبانة :

 بدرجة العبارات م
 كبيرة جداا 

 بدرجة
 كبيرة

بدرجة 
 متوسطة

 بدرجة
 قليلة

بدرجة 
 قليلة جداا 

 المجال الأول/ نتائج الأداء المرتبطة بالعملاء
      المجتمع خدمة تجاه المؤسسة سياسة رسمي بشني المؤسسة إدار  تحدد  .1
      المؤسسة رسالة مع تنسجم المجتمع لخدمة ومعتمد  موثاة خنة تضع  .2
      المجتمع لخدمة المؤسسة تادمها التي البرامج تنوع  .3
      المؤسسة مجالس في المختلفة المجتمعية ا نراف تشارك  .4
      تحرص على بناء ع قاأ مستمر  بين المؤسسة وا نراف المجتمعية ذاأ الع قة  .5
      (بيلية توعية/ ندواأ/ مؤتمراأ) المحلي للمجتمع تثايفية برامج في تشارك  .6
      للمجتمع المؤسسة تادمها التي والخدماأ ا نشنة توثق  .7
      (... مختبراأ – صالاأ – م عب) المحلي المؤسسة للمجتمع خدماأ تتيح  .8
      والدولية المحلية المؤسساأ مع للتشبيك حاياية جهوداً  بذيت  .9

      بوضوح للجمهور المعلوماأ لتوفير ن امتضع   .10
      المستفيد  للجهاأ وأنشنتها ,المؤسسة برامج عن نافية معلوماأ تتيح  .11

 المجال الثاني/ الإداري والمالي
      تضع إدار  المؤسسة خنة استراتيجية واضحة ومعلنة للمؤسسة  .1
      ين داخي المؤسسة وخارجهاتشرك في وضع الخنة جميع المعني  .2
      تنفيذ الخنن التنفيذية وقياس مدى تنبياها تتابع  .3
      تضع سيناريوهاأ للتعامي مع ا حداث وا وقاأ الحرجة  .4
      يوجد مجلس إدار  في المؤسسة  .5
      داخي المجلس بشني منت م ا قساميتم مناقشة تاارير عمي   .6

7.  
وح الاضايا المالية المتعلاة با جور والع قاأ التعاقدية يحدد مجلس الإدار  بوض

      وغيرها بما يحاق النطاهة والشفافية داخي المؤسسة

      تمتلك المؤسسة أن مة وقوانين وهياني تن يمية مناسبة  .8

9.  
تبين ا ن مة واللوالح الداخلية ص حياأ المرانط الإدارية والمناصب المختلفة داخي 

      ذلك نرياة عمي ني واحد  منهاالمؤسسة ون

      تلتطم إدار  المؤسسة بإعداد مواطنة سنوية مناسبة ومفصلة   .10
جراءاتها بالموارد المالية الممنوحة لها  .11       تتأثر في اتخاذ قراراتها وا 

الموارد المالية المتاحة سنوياً نافية للمؤسسة لتحايق رسالتها وغاياتها وأهدافها   .12
      جيةالاستراتي

      وجود أن مة ولوالح مالية تحنم أداء الإدار  المالية للمؤسسة  .13

وجود ن ام للرقابة على المواطنة والشلون المالية بالمؤسسة بما يؤمن تنبيق خنن   .14
      المؤسسة الخاصة بالمواطنة
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 بدرجة العبارات م
 كبيرة جداا 

 بدرجة
 كبيرة

بدرجة 
 متوسطة

 بدرجة
 قليلة

بدرجة 
 قليلة جداا 

 تلتطم إدار  المؤسسة بتاديم تاارير الإيراداأ والمصروفاأ إما بصور  مفصلة في  .15
      تارير التدقيق المحاسبي أو بإرفاقها نم حق في التارير

 المجال الثالث/ نتائج الداء المرتبطة بالموارد البشرية

      يتم تاييم أداء مجلس الإدار   .1
      يشجع مجلس الإدار  العاملين على التدريب والتعلم والشراناأ داخي وخارج المؤسسة  .2

3.  
 قدراأ أن لضمان استخدامها أجي من وتدريب تنمية خنن واستخدام تنوير يتم

      والمستابي الحاضر في قدراأ من ةمؤسسال حاجة يبتل الماو فين

      ياوم أعضاء مجلس الإدار  بدعم ومساند  المدراء والمو فين لعملية التغيير  .4
نهاء خدماأ ال أيتم تنبيق النطاهة والعدالة في قرارا  .5       مو فينالتو يف والتاييم وا 
      المؤسسة في للعاملين والحاوق الواجباأ يوضح خاص دليي يوجد  .6

7.  
المؤهلين لتاديم ما يلطم من الخدماأ  نما ينفي من المو في ةيوجد لدى المؤسس

      الإدارية

      المتميط  البشرية النوادر لاستاناب مشجعة وحوافط سياساأ المؤسسة تمتلك  .8
      والمنافآأ بمستوياأ أداء العاملين ونتالج التاييميتم ربن الحوافط   .9

      التحسين أنشنة في للمشارنة والفرق ا فراد وتشجيع دعم يتم  .10
      فرق ضمن بعضهم مع العمي على المو فين تشجيع يتم  .11
      وتمنينهم تفاعلهم واستمرار تشجيعهم أجي من ا فراد تادير يتم  .12

العمليات الداخلية المجال الرابع/ كًاءة  

      يوجد ن ام لإدار  العملياأ  .1
      يجري مجلس الإدار  تحسيناأ على العملياأ تنسجم مع توقعاأ وحاجاأ المستفيدين  .2
      تتوفر في المؤسسة قواعد بياناأ  .3
      تاوم إدار  المؤسسة بتوثيق معلوماتها  .4
      يوجد ن ام لحف  وتداوي واستدعاء الوثالق  .5
      المؤسسة ننااق خاارج لحف هاا للمؤساسة الرسمية السج أ من احتيانية نسخ يوجد  .6
      تتبع إدار  المؤسسة آلياأ لتحسين عملياتها  .7
      تنفذ عملياأ التغيير الجديد  بنرياة متدرجة ومنت مة  .8
      لديهايوجد في المؤسسة أدلة توضح قواعد العمي الخاصة بني العملياأ الرليسة   .9

      تحرص المؤسسة على إدخاي التننولوجيا في نافة عملياتها  .10
 

 وشكراً لكم على حسن تعاونكم ،،،
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 قائمة بأسماء المحكمين
 

 مكان العمل اسم المحكم م

 أناديمية الإدار  والسياسة د. محمد المدهون  .1
 الجامعة الإس مية د. حاتم العايدي  .2
 ة الإس ميةالجامع د. ياسر الشرفا  .3
 أناديمية الإدار  والسياسة د. نبيي اللوح  .4
 الجامعة الإس مية د. يوسف بحر  .5
 الجامعة الإس مية د. رشدي وادي  .6
 الجامعة الإس مية د. سامي أبو الروس  .7
 الجامعة الإس مية د. يحيى السراج  .8
 الجامعة الإس مية د. وسيم الهابيي  .9

 ار  والسياسةأناديمية الإد د. خليي ماضي  .10
 الجامعة الإس مية أ. خالد النحلوأ  .11
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 الستبانة في صورتها النهائية
 الإدارة أكاديمية بين المشترك الدراسات العليا برنامج 

 الأقصى وجامعة والسياسة

 والقيادة الإدارةبرنامج 

 

 "رأيك يزيد من جودة الأداء"

 ،،ورعاكم،حفظكم الله                  ...................................................... الأخ/ ت الفاضل/ ة      

 السلام عليكم ورحمة الله وبركاته

مع بداية أهديك عاطر تحياتي، ويطيب لي أن أضع بين يديك الاستبيان الذي تم تصميمه بهدف ج

يادات منظمات المجتمع المدني في ضوء أنموذج مقترح لتطوير أداء ق" لبناءالمعلومات اللازمة 

وذلك استكمالاً لمتطلب الحصول على درجة الماجستير في برنامج القيادة والإدارة ، " معايير التميز

 من برنامج الدراسات العليا المشترك بين أكاديمية الإدارة والسياسة وجامعة الأقصى. 

، أرجوا من حضرتكم التكرم ت المجتمع المدنيفي منظمالما لرأيكم من أهمية في تحسين جودة الأداء 

لإجابة التي تعبر عن وجهة أمام ا√ ( بقراءة بنود الاستبيان والإجابة على بنوده بوضع علامة ) 

 الحد ا قصى %( وهي100) = (10) من الرضا, و %(10= ) (1علماً بأن الحد ا دنى )، نظركم

 الرضا. من

حل اهتمام الباحث وعنايته وستستخدم لأغراض البحث العلمي المعلومات التي ستدلون بها ستكون م

تطوير الأداء في منظمات المجتمع فقط، وسيتعامل معها الباحث بكل عناية للخلوص بنتائج تفضي إلى 

 .المدني

 شاكراً ومقدراً تعاونكم وحرصكم

والاحترام،وتقبلوا خالص التقدير 
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 البيانات الشخصية.

 

 أنثى              ذكر                               الجنس: .2

 

 

 سنة 45 -36       سنة          35 -25       سنة     25أقل من             الفئة العمرية: .1

 سنة. 45أكبر من                                 

 

 لوريوس فأقل             ماجستير فأعلىبكا             المؤهل العلمي: .3

 

 ة في عملك الحالي: عدد سنوات الخدم .5

 سنة  15إلى  11من        سنوات      10إلى  6من                  أقل سنوات ف 5               

   .       سنة فأكثر 16                  

 

 

                  الوسطى                            غزة        شمال غزة                     : المحافظة .5

 رفح               خانيونس                                   
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%( من الرضا وهي الحد الأقصى200( = )20%( من الرضا وهي الحد الأدنى, و)20( = )2)   

10 9 8 7 6 5 4 3 2 1 
 م الفقــــرة

 لمجال الأول/ نتائج الأداء المرتبطة بالعملاءا
  .1 المجتمع خدمة تجاه المؤسسة سياسة رسمي بشني المؤسسة إدار  تحدد          
  .2 المؤسسة رسالة مع تنسجم المجتمع لخدمة ومعتمد  موثاة خنة تضع          
  .3 لمجتمعل تادمها التي البرامج تنوع المؤسسة في          
  .4 المؤسسة مجالس في المختلفة المجتمعية ا نراف شاركت          
  .5 تحرص على بناء ع قاأ مستمر  بين المؤسسة وا نراف المجتمعية ذاأ الع قة          
  .6 (بيلية توعية/ ندواأ/ مؤتمراأ) المحلي للمجتمع تثايفية برامج في تشارك          
  .7 للمجتمع المؤسسة اتادمه التي والخدماأ ا نشنة توثق          
  .8 (... مختبراأ – صالاأ – م عب) المحلي المؤسسة للمجتمع خدماأ تتيح          
  .9 والدولية المحلية المؤسساأ مع للتشبيك حاياية جهوداً  بذيت          
  .10 بوضوح للجمهور المعلوماأ لتوفير ن امتضع           
  .11 المستفيد  للجهاأ وأنشنتها ,مؤسسةال برامج عن نافية معلوماأ تتيح          

 المجال الثاني/ الإداري والمالي 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
  .12 تضع إدار  المؤسسة خنة استراتيجية واضحة ومعلنة للمؤسسة          
  .13 تشرك في وضع الخنة جميع المعنيين داخي المؤسسة وخارجها          
  .14 وقياس مدى تنبياها تنفيذ الخنن التنفيذية تتابع          
  .15 تضع سيناريوهاأ للتعامي مع ا حداث وا وقاأ الحرجة          
  .16 داخي المجلس بشني منت م المرانطيتم مناقشة تاارير عمي           
  .17 تمتلك المؤسسة أن مة وقوانين وهياني تن يمية مناسبة          
اأ المرانط الإدارية والمناصب المختلفة داخي تبين ا ن مة واللوالح الداخلية ص حي          

  .18 المؤسسة ونذلك نرياة عمي ني واحد  منها

يحدد مجلس الإدار  بوضوح الاضايا المالية المتعلاة با جور والع قاأ التعاقدية           
  .19 وغيرها بما يحاق النطاهة والشفافية داخي المؤسسة

  .20 مواطنة سنوية مناسبة ومفصلة تلتطم إدار  المؤسسة بإعداد           
جراءاتها بالموارد المالية الممنوحة لها             .21 تتأثر في اتخاذ قراراتها وا 
  .22 تتوافر موارد مالية نافية للمؤسسة لتحايق رسالتها وغاياتها وأهدافها الاستراتيجية          
  .23 ة للمؤسسةتوجد أن مة ولوالح مالية تحنم أداء الإدار  المالي          
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وشكراً لكم على حسن تعاونكم ،،،

يوجد ن ام للرقابة على المواطنة والشلون المالية بالمؤسسة بما يؤمن تنبيق خنن           
  .24 المؤسسة الخاصة بالمواطنة

تلتطم إدار  المؤسسة بتاديم تاارير الإيراداأ والمصروفاأ إما بصور  مفصلة في           
  .25 اريرتارير التدقيق المحاسبي أو بإرفاقها نم حق في الت

 المجال الثالث/ نتائج الداء المرتبطة بالموارد البشرية 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
  .26 بي الجمعية العموميةقيتم تاييم أداء مجلس الإدار  من           
  .27 يشجع مجلس الإدار  العاملين على التدريب والتعلم والشراناأ داخي وخارج المؤسسة          
 حاجة يبتلهم قدرات أن لضمان للمو فين وتدريب تنمية خنن استخدامو  تنوير يتم          

  .28 والمستابي الحاضر في ةمؤسسال

  .29 ياوم أعضاء مجلس الإدار  بدعم ومساند  المدراء والمو فين لعملية التغيير          
نهاء خدماأ المو ف أيتم تنبيق النطاهة والعدالة في قرارا             .30 ينالتو يف والتاييم وا 
  .31 المؤسسة في للعاملين والحاوق الواجباأ يوضح وصف و يفي دليي يوجد          
المؤهلين لتاديم ما يلطم من الخدماأ  نما ينفي من المو في ةيوجد لدى المؤسس          

  .32 الإدارية
  .33 المتميط  البشرية النوادر لاستاناب مشجعة وحوافط سياساأ المؤسسة تمتلك          
  .34 يتم ربن الحوافط والمنافآأ بمستوياأ أداء العاملين ونتالج التاييم          
  .35 التحسين أنشنة في للمشارنة والفرق ا فراد وتشجيع دعم يتم          
  .36 عمي فرق ضمن بعضهم مع العمي على المو فين تشجيع يتم          
  .37 وتمنينهم اعلهمتف واستمرار تشجيعهم أجي من ا فراد تادير يتم          

 المجال الرابع/ كًاءة العمليات الداخلية 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
  .38 يوجد دليي لإدار  العملياأ          
يجري مجلس الإدار  تحسيناأ على دليي إجراءاأ العملياأ تنسجم مع توقعاأ           

  .39 وحاجاأ المستفيدين

  .40 تتوفر في المؤسسة قواعد بياناأ          
  .41 تاوم إدار  المؤسسة بتوثيق معلوماتها          
  .42 يوجد ن ام لحف  وتداوي واستدعاء الوثالق          
  .43 المؤسسة ننااق خاارج لحف هاا للمؤساسة الرسمية السج أ من احتيانية نسخ يوجد          
  .44 تتبع إدار  المؤسسة آلياأ لتحسين عملياتها          
  .45 ياأ التغيير الجديد  بنرياة متدرجة ومنت مةتنفذ عمل          
  .46 يوجد في المؤسسة أدلة توضح قواعد العمي الخاصة بني العملياأ الرليسة لديها          
  .47 تحرص المؤسسة على إدخاي التننولوجيا في نافة عملياتها          
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 عة البؤريةقائمة بأسماء المشاركين في المجمو 
 

 مكان العمل الاسم م

 أناديمية الإدار  والسياسة د. محمد المدهون  .1
 الجامعة الإس مية د. حاتم العايدي  .2
 الرحمة العالمية النويتية د. أحمد شرف  .3
 الجامعة الإس مية د. أدهم البعلوجي  .4
 أناديمية الإدار  والسياسة د. خليي ماضي  .5
 دار  والسياسةأناديمية الإ د. نبيي اللوح  .6
 الإغاثة الإس مية منيب أبو غطالةم.   .7
 هيلة العماي الخيرية م. عماد الحداد  .8
 الإنترباي م. محمود لبد  .9

 الجامعة الإس مية خالد النحلوأأ.   .10
 إبداع م. نبيي اسليم  .11
 فضالية ا قصى م. محمد المسارعي  .12
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 (1رسالة تسهيل مهمة )
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 (2) رسالة تسهيل مهمة
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