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  إهـــــــداء
  

 في فلسطين والشتات رة أينما كانتالصامدة الصابرة المثابإلى المرأة الفلسطينية 
  نضالاتها وكفاحاتهاب  وعرفاناًتقديراً

  
إلى من ربياني صغيرةً، إلى روح أمي الطاهرة تغمدها االله برحمته، إلى أبي أطال 

سأسلحك بسلاحٍ إن لم ينفعك لن "االله في عمره الذي قال لي يوماً وأنا صغيرة 
  "يضرك
  

 زوجي العزيز شكراً وتقديراً، إلى أبنائي إلى من وقف بجانبي مشجعاً وداعماً
  الأعزاء محمد وأحمد ومحمود والصغيرة نور

  
  إلى كل من كان له مساهمة في إنجاز هذا الجهد المتواضع من 

  زميلاتي وزملائي الأعزاء
  

  إليهم جميعا أهدى هذا الجهد المتواضع 
  سائلة المولى عز وجل التوفيق 
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  شــــــــكر وتقــــــــدير

محمد وعلى اله وصحبه أجمعين     على سيدنا   الحمد الله رب العالمين والصلاة والسلام       
  . هذه الرسالةتماملي لإفإنني أشكر االله العلي القدير على توفيقه  بعد، أما

جامعة الأزهر بغزة والى كلية الاقتصاد والعلـوم        إلى  قدير  بخالص الشكر والت  أتوجه  
 وفيـق   الـدكتور الإدارية، والى أعضاء الهيئة التدريسية لقسم إدارة الأعمال، وأخص بالذكر           

حلمي الأغا والدكتور وائل محمد ثابت المشرفان على هذه الرسالة، كما أتوجه بخالص الشكر              
 التلبـاني  يأبوالروس، والى الدكتورة نهاية عبد الهادوالتقدير إلى كل من الدكتور سامي علي    

على تفضلهما بقبول مناقشة الرسالة، والحكم عليها، وإثرائها بملاحظاتهمـا الـسديدة رغـم              
أعبائهما الأكاديمية، وكذلك الشكر موصول لمدراء المؤسـسات الأهليـة النـسوية وكـذلك              

  .قديرلأصدقائي وصديقاتي لهم مني جميعاً خالص الشكر والت
  

بالمعاونة التي قدمها لي الكثير من المخلصين الصادقين أفراداً        واعترافاً  وتقديراً ووفاء  
 يطيب لي أن أقـدم الـشكر        ، والذين لا يتسع المقام لذكرهم بأسمائهم      ،ومؤسسات أثناء البحث  

الجزيل لكل من عاون وساهم في إخراج هذا العمل الأكاديمي من طور التفكير إلـى الواقـع                 
تجد كل نفس   أسأل االله أن تكون جهود هؤلاء في سجل حسناتهم يوم           النور،  لعملي لكي يرى    ا

.                                                           انه سميع مجيب فوفق االله الجميع لما فيه خيري الدنيا والآخرة ما عملت من خير محضرا،
                                 

  ةاحثالب
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  :البحثملخص 
هدف هذا البحث إلى التعرف على تطبيق التخطيط الاستراتيجي وعلاقته بأداء المؤسسات            
الأهلية النسوية في قطاع غزة، واستخدمت الباحثة المنهج الوصفي التحليلـي، وصـممت             

 اسـتبانة أي مـا      67 استبانة واستردت    69استبانة خصيصاً لجمع البيانات، حيث وزعت       
 مقابلات ومجموعـة مركـزة واحـدة مـع          5وكذلك قامت الباحثة بإجراء     % 97 نسبته
ات المؤسسات الأهلية النسوية أو أعضاء مجلس الإدارة، وأظهرت نتائج البحث ما            /مدراء

دعم الإدارة العليا للتخطيط الاستراتيجي، التحليـل       (وجود علاقة ايجابية بين كلاً من       : يلي
، وجـود خطـة     "رؤية ورسالة وأهـداف   "هات إستراتيجية   الاستراتيجي البيئي، وجود توج   

وبـين أداء   ) إستراتيجية، تنفيذ الخطة الإستراتيجية، متابعة وتقييم الخطـة الإسـتراتيجية         
المؤسسات الأهلية النسوية في قطاع غزة، كما كشفت النتائج أن إدارات المؤسسات الأهلية             

ات علـى   /لاستراتيجي وتشجع العاملين    النسوية لديها فهم واضح وقناعة بعملية التخطيط ا       
المشاركة في التخطيط الاستراتيجي، وأن المؤسسات الأهلية النسوية تقوم بتطوير رؤيـة            
ورسالة واضحة ومكتوبة وكذلك تقوم بتطوير أهـداف إسـتراتيجية ومحـددة واضـحة              

بما يتلاءم  ومكتوبة، وأنها تطور خططاً إستراتيجية وتنفيذية مكتوبة، وتختار إستراتيجيتها          
مع قدرتها الداخلية والظروف الخارجية التي تواجهها وتنـسجم مـع رؤيتهـا ورسـالتها               
وأهدافها، وأنها تقوم باجتذاب المراد البشرية ذات الخبرة والمهارة اللازمة لتنفيذ الخطـة             
الإستراتيجية وتقوم بنفس الوقت بتطوير قدرات عامليها بما يـساهم فـي تنفيـذ الخطـة                

جية، وأن المؤسسات الأهلية النسوية تختار برامجها وأنشطتها بما يـتلاءم مـع             الإستراتي
  .احتياجات فئاتها المستهدفة، مما يساهم في زيادة الطلب على خدماتها

  :كما خلص البحث إلى مجموعة من التوصيات أهمها

ضرورة الاستمرار بتطبيق التخطيط الاستراتيجي من قبل المؤسسات النسوية، وضـرورة           
لعمل على تذليل الصعوبات التي تواجه عملية التخطيط الاسـتراتيجي بكـل مراحلهـا،              ا

وضرورة عقد الدورات التدريبية للإدارة العليا لهذه المؤسسات في التخطيط الاستراتيجي،           
وضرورة إنشاء دائرة لنظم المعلومات الإدارية في المؤسسات النسوية، وضـرورة تبنـي          

ابة وتقييم واضحة ومكتوبة وملائمـة، وضـرورة أن تقـوم           المؤسسات النسوية لنظم رق   
المؤسسات النسوية بتحديد مؤشرات الأداء الخاصة بها وقياسها من وقت لآخـر لتحديـد              

  .درجة الأداء المؤسسي الفعلي
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ABSTRACT 

The aim of this study is to identify the implementation of strategic 
planning and its relationship with the performance of women NGOs in 
Gaza Strip. The researcher used the analytical, descriptive approach 
where a survey was designed to collect data, 69 questionnaire were 
distributed and 67 were returned (response rate 97%), the researcher also 
conducted 5 interviews and one focus group with the managers and 
members of the board of directors, The research concluded that there is a 
positive  relationship between (top management support to strategic 
planning, strategic environmental analysis, strategic direction "mission, 
vision and objectives", the existence of a strategic plan, implementing the 
strategic plan, follow up and evaluation of strategic plan) and the 
performance of the women NGOs under investigation, and the study 
revealed that Women NGOS in Gaza have  clear understanding and they 
are convinced  of the importance  of  the  strategic  planning  process. 
Adding to  that  they  encourage their staffs  to participate in that 
planning. Moreover , the results revealed that women  NGOs  are  
developing clear written visions and missions in addition to clear  written  
strategic objectives. They are also developing  written  strategic and  
executive  plans. They choose their  strategies  according to their  internal 
capacities and to the external circumstances they  face. Those chosen  
strategies conform  with their visions ,missions and  objectives. 
Furthermore,  Gaza NGOs women recruit experienced and skilled human  
resources to implement their strategic  plans. At  the same  time , they 
develop their staffs capacities  to help  implementing  the    strategic  
plans. Besides, women NGOs choose  the  programs and the  activities 
which  comply  with  the needs  of the target  categories. Consequently, 
These strategies  participate in raising the  interest in the  services  they  
introduce. 
The most important recommendations of the research are: 
The importance of continuing the implementation of strategic planning, 
overcoming the difficulties facing the process of strategic planning in all 
its stages, conducting training courses for the top management in strategic 
planning, creating a department for management  information systems, 
adapting monitoring  and evaluation systems that are clear, written and 
suitable, identifying the performance indicators for the women NGOs 
under investigation and measuring these indicators continuously to 
identify the level of the actual institutional performance. 
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  مقدمةال /أولاً

 في بيئة متغيرة، تتسم بدرجة عالية من التعقيد، وتؤدي خدماتها المنظماتتعيش 
في بيئة سياسية واجتماعية واقتصادية وتكنولوجية وثقافية تزداد تعقيدا يوما بعـد يـوم         

 هـذه التغيـرات المجـالات الـسياسية         وتتغير فيها الفرص المتاحة بالكامل، تـشمل      
كما وتتأثر هذه المؤسسات بـالتطور      جتماعية والثقافية والتكنولوجية،    والاقتصادية والا 

الهائل والمتسارع في عالمنا الذي نعيش فيه، هذا مما يجعل مهمة الإدارة أصعب فـي               
مع بيئتهـا   القدرة على التكيف والتأقلم   المنظمات، ويستوجب من    المنظمةتحقيق أهداف   

 الاستمرار والنمو والبقـاء، وإلا سـيكون مـصيرها          عالداخلية والخارجية حتى تستطي   
  )21ص:2007الشويخ،.(الاختفاء والانزواء

إن الحاجة للتخطيط الاستراتيجي الفعال تصبح أكثر وضوحا وجـلاء أثنـاء            و
بقـاء  عصور التغيير المتسارع، حين يصبح وقت رد الفعل حاسما وجوهريا بالنـسبة ل            

.  إلا وتخابر مثل تلك الفترات من حين إلـى آخـر           مؤسسة وما من    المؤسسة ونموها، 
المشكلة تكمن في أن فترات التغير هذه تحدث بالتبادل مع فترات من الاستقرار النسبي،              

ا المؤسسات على تأدية الأعمال بشكل ثابت، الأمر الذي لا يجعلها على            ئهتعتاد في أثنا  
   )21ص:2002راء بيمك،خب.(ح التغير القادمةاستعداد لمواجهة ريا

ويعتبر التخطيط الاستراتيجي الطريقة التي تمكن المسئولين من توجيه المنظمة          
 إلـى   بدء من الانتقال من مجرد العمليات الإدارية اليومية ومواجهة الأزمات وصـولاً           

يق التغييـر فـي     رؤية مختلفة للعوامل الديناميكية الداخلية والخارجية القادرة على تحق        
خبراء (. بصورة أفضل لمؤسساتهم فعالاًالبيئة المحيطة بهم، بما يحقق في النهاية توجيهاً

  )14ص:2004بيمك،

إن وجود رؤية مستقبلية واضحة مترجمة في خطة إستراتيجية يخلق دافعا           لذا ف 
هـذا العمـل    لدى المؤسسات يفوق في تأثيره مدى إدراك تلك المؤسسات لقيمة وأهمية            

 فالخطة الإستراتيجية هي أداة إدارية تقود المؤسسة إلى أن تعمـل بـشكل              النسبة لهم، ب
أفضل لأنها تركز على طاقة وموارد ووقت كل فرد في المؤسسة وتدفعهم فـي نفـس                

  )(Olson,2007:P31.اتجاه تحقيق الأهداف

 الأطـراف  وجود خطة تنموية ومجتمعية واضحة ومتفق عليها بـين     مبينما عد 
 ما بين الاسـتجابة للاحتياجـات       بإحكامة المؤثرة في عملية التنمية والتي تربط        المختلف
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أهم نقاط  هو من  وما بين نظرة ورؤية تنموية متوسطة وبعيدة المدى،   الآنية والأولويات
  )6ص:2004عبد الهادي،  (.الضعف لدي المؤسسات الأهلية

فقدان فرصتها  إن المؤسسات التي تفشل في أن تخطط للمستقبل تكون عرضة ل          
في توسيع قاعدة مواردها، أو في زيادة وتنويع خدماتها، كما أنها تخاطر بعدم اللحـاق               

  وقد يكون الثمن الذي    يرة للمجتمع المحلي الذي تستهدفه،    بالاحتياجات والمتطلبات المتغ  
ا للتخطــيط الاســتراتيجي هــو الركــود تدفعــه تلــك المؤســسات لعــدم تطبيقهــ

  )70ص:2008النباهين،.(والتراجع

 تشكل أهمية استثنائية للمرأة في مجتمعنا الفلسطيني كونها         المؤسسات النسوية و
الإطار الرئيسي الذي من خلاله تنشط وتناضل لنيل حقوقها وتحـسين وضـعها فـي               
المجتمع الذي يعاني من أزمات متنوعة ومتعددة تمس مختلف نواحي الحياة، ونجاح هذه 

  )1ص:2005حجازي،.( وحيوياً في تقدم المرأةالمؤسسات سيشكل إسهاماً مباشراً

تـساهم فـي عمليـة التنميـة        التي  ات الأهلية و   أيضاً جزء من المؤسس    هيو
المجتمعية المستدامة في قطاع غزة من خلال رعاية وتمكين النساء وتعزيز ومناصـرة         

الـصحية   والتثقيفيـة و    وذلك من خلال تقديم العديد من الخدمات التعليميـة         ،قضاياهن
 لذا فإن تنمية النساء  المختلفة،ا وغيرها عبر أنشطته ةلاجتماعية والتعليمية والاقتصادي  وا

في قطاع غزة مرتبط بمستوى الأداء للمؤسسات الأهلية النسوية وقـدرتها علـى إدارة              
  . والذي يشهد تفاوتاً ينعكس على أدائهاالتدخلات ونوعية الخدمات التي تقدمها للنساء

 الأهليـة النـسوية فـي مجـال التخطـيط           ؤسـسات  الم ويعتبر تعزيز قدرات  
. وتوصيل رسـالتها   الاستراتيجي عاملاً مهماً لتطورها واستمرارها في تقديم خدماتها،       

فالمؤسسات التي استطاعت الاستمرار والحفاظ على وجودها هي تلك المؤسسات التـي          
   (Rippon,2002:p4).أدارت نفسها جيدا من خلال تبنيها النهج والطرق الإستراتيجية

 ضرورة ملحة   التخطيط الإستراتيجي بشكل جدي    مما سبق بات تطبيق   وانطلاقا  
إن أرادت زيادة قدراتها التنافسية وتطوير أدائها بل أضحى الـسبيل          للمؤسسات  وحتمية  
 على تحسين وتطـوير     ها المتواصل حرص، وخاصة في ظل     لبقائها واستمرارها الوحيد  

 )191ص:2007ميا وآخرون،( .مطلوبلأدائها للوصول إلى الأداء ا

  التخطـيط الاسـتراتيجي وأداء     تطبيـق العلاقة بين    ليبحثلذا جاء هذا البحث     
  .المؤسسات النسوية الأهلية في قطاع غزة
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   مشكلة البحث/ثانياً

    في ظل بيئة فلسطينية تتميز بعدم الاستقرار وتسارع وتيرة التغيرات الاقتـصادية             
 أن تدير   المؤسسات وخاصة النسوية   على   لزاماً والثقافية يصبح    ةوالاجتماعية والسياسي 

أنفسها بأسلوب إداري هادف وواعي يمكنها من تجاوز واقعها المثقـل بـالكثير مـن               
المشاكل والتحديات وينقلها إلى مرحلة متقدمة تمكنها من زيادة فرص بقائها ونجاحهـا             

ها على أفضل وجه وهذا لن يتحقق       في تحقيق أهدافها وضمان قيامها بالأدوار المناطة ب       
  .بدون التخطيط الاستراتيجي

 ومتزايـد بتطـوير قـدراتها       واضحاً  الأهلية والنسوية اهتماماً   المؤسساتوتشهد       
 ولعل أولى خطواته التخطيط الاستراتيجي، لمـا لعمليـة          ، مجالات متعددة  يالإدارية ف 

، ويقابل هـذا     هذه المؤسسات  وير قدرات التخطيط الاستراتيجي من أهمية كبرى في تط      
ات الداعمة والأهليـة نفـسها بـدعم ومـساعدة          لاهتمام اهتمام آخر من قبل المؤسس     ا

لأهلية المحلية للقيام بعملية التخطيط الاستراتيجي وعمل خطط إستراتيجية         المؤسسات ا 
  ) 4ص:2009معهد تامي، .(وتشغيلية

مؤسـسات  طيط الاستراتيجي فـي ال    ولأهمية الفهم المعمق والممارسة الجدية للتخ           
، ولضرورة البدء باستخدام وتطبيق التخطيط الاستراتيجي       غير الحكومية في قطاع غزة    

غير الحكومية في قطاع غزة     لإدارة الحديثة التي تساعد المؤسسات      كـأداة من أدوات ا   
 على   وانطلاقا من حرص هذه المنظمات     بيئتها الداخلية والخارجية،  بالتأقلم والتكيف مع    

ترغب في دراسة العلاقة    تحسين وتطوير أدائها للوصول إلى الأداء الأمثل، فان الباحثة          
  .المؤسسات الأهلية النسوية في قطاع غزةالاستراتيجي وأداء   التخطيطبين تطبيق

  :وبناء على ما سبق يمكن صياغة مشكلة البحث من خلال السؤال الرئيس التالي

 الأهلية النـسوية فـي      المؤسساتط الاستراتيجي وأداء     التخطي ما العلاقة بين تطبيق   
   ؟قطاع غزة
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   متغيرات البحث/ثالثاً

   :المتغير التابع    

  ات الأهلية النسوية ؤسسأداء الم                  

  :                                            المتغيرات المستقلة

  :وتشملجي  التخطيط الاستراتيتطبيق                 

  .دعم الإدارة العليا للتخطيط الاستراتيجي - 

 .التحليل الاستراتيجي للبيئة الخارجية والداخلية - 

 ).رؤية ورسالة وأهداف( وجود توجهات إستراتيجية - 

 .وجود خطة إستراتيجية - 

 تنفيذ الخطة الإستراتيجية - 

 متابعة وتقييم الخطة الإستراتيجية - 

  ةجرد بواسطة الباحث: المصدر              يوضح متغيرات البحث): 1(شكل 

  

  المتغير التابع

  
  طيط اbستراتيجيتطبيق التخ

  .دعم الإدارة العليا للتخطيط الاستراتيجي .1

  .التحليل الاستراتيجي للبيئة الخارجية والداخلية .2

  ).رؤية ورسالة وأهداف( وجود توجهات إستراتيجية .3

  .وجود خطة إستراتيجية .4

  .تنفيذ الخطة الإستراتيجية .5

 متابعة وتقييم الخطة الإستراتيجية .6

  المتغير المستقل

  ا=داء المؤسسي

  الفاعلية .1

  كفاءةال .2

  الارتباط .3

  الإستمرارية .4
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   فرضيات البحث/رابعاً

  : الرئيسيةالفرضية

 التخطيط تطبيقبين )   (α ≤ 0.05عند مستوى توجد علاقة ذات دلالة إحصائية 
  .المؤسسات الأهلية النسوية في قطاع غزةالاستراتيجي وأداء 

  :ويتفرع منها الفرضيات الفرعية التالية

دعـم الإدارة العليـا   بـين  )   (α ≤ 0.05عند مستوى توجد علاقة ذات دلالة إحصائية  .1
 . الأهلية النسوية في قطاع غزةالمؤسساتوأداء ط الاستراتيجي للتخطي

بين التحليـل الاسـتراتيجي   )   (α ≤ 0.05عند مستوى توجد علاقة ذات دلالة إحصائية  .2
 . الأهلية النسوية في قطاع غزةالمؤسسات وأداء يالبيئ

 بـين وجـود توجهـات    )   (α ≤ 0.05عند مـستوى  توجد علاقة ذات دلالة إحصائية  .3
 .الأهلية النسوية في قطاع غزةالمؤسسات وأداء ) رؤية ورسالة وأهداف( تراتيجيةإس

 بين وجود خطة إستراتيجية )   (α ≤ 0.05عند مستوى توجد علاقة ذات دلالة إحصائية  .4
 . الأهلية النسوية في قطاع غزةالمؤسساتوأداء 

 ـ )   (α ≤ 0.05عنـد مـستوى   توجد علاقة ذات دلالة إحـصائية   .5 ذ الخطـة   بـين تنفي
 .الأهلية النسوية في قطاع غزةالمؤسسات الإستراتيجية وأداء 

 بين متابعة وتقييم الخطـة  )   (α ≤ 0.05عند مستوى توجد علاقة ذات دلالة إحصائية  .6
 . الأهلية النسوية في قطاع غزةالمؤسساتالإستراتيجية وأداء 

  

  أهداف البحث/خامساً

 النـسوية   في المؤسـسات  الإستراتيجي والأداء   تطبيق التخطيط   التعرف على العلاقة بين      .1
 . في قطاع غزةالأهلية

الأهليـة  المؤسـسات   تحديد العلاقة بين دعم الإدارة العليا للتخطيط الاسـتراتيجي وأداء            .2
 .النسوية في قطاع غزة

 الأهلية النسوية في    المؤسسات وأداء   ي العلاقة بين التحليل الاستراتيجي البيئ     التعرف على  .3
 .قطاع غزة
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 المؤسـسات وأداء  ) رؤية ورسالة وأهداف  (إستراتيجية العلاقة بين وجود توجهات      فحص .4
 .الأهلية النسوية في قطاع غزة

 الأهلية النسوية في قطاع     المؤسساتالعلاقة بين وجود خطة إستراتيجية وأداء       عن   الكشف .5
 .غزة

ية النسوية فـي     الأهل المؤسسات العلاقة بين تنفيذ الخطة الإستراتيجية وأداء        التعرف على  .6
 .قطاع غزة

 الأهلية النسوية المؤسسات العلاقة بين متابعة وتقييم الخطة الإستراتيجية وأداء    الكشف عن  .7
 .في قطاع غزة

  

  أهمية البحث/ سادساً

التخطيط الاستراتيجي والـذي    أهمية الموضوع الذي تناوله وهو      البحث أهميته من    يستمد   .1
المؤسسات  في السنوات الأخيرة في عالم        لاقت رواجاً  يعتبر من أهم المفاهيم الإدارية التي     

لما له من أهمية في تحسين أدائها ومساعدتها في تحقيق رسالتها وأهدافها لربحية والأهلية ا
 .التي نشأت من أجلها

وتبرز أهميتها من كونها ستكون محاولة جادة لسد النقص الواضح فـي ميـدان البحـث                 .2
حاول ت  التي -ة على حد علم الباحث    – الدراسات   ى من أول   حيث تعتبر هذه الدراسة    ،العلمي

وأداء المؤسسات الأهلية النـسوية      التخطيط الاستراتيجي    تطبيقالعلاقة بين    التعرف على 
  الأهلية النسوية  المؤسسات القرار في    صناعمساعدة   في قطاع غزة، وبالتالي سيساهم في     

 .على تطوير أداء مؤسساتهم

ميتها من كونها تجرى على قطاع هام وحيوي للشعب الفلسطيني،          وتستمد هذه الدراسة أه    .3
ألا وهو قطاع المؤسسات غير الحكومية النسوية، لما يبذله هذا القطاع من جهود مـؤثرة               

 .لتنمية المرأة الفلسطينية في مختلف المجالات

 الدارسـين المساهمة في تحسين المعرفة في مجال التخطـيط الإسـتراتيجي للبـاحثين و             .4
 منها نظرا لندرة الدراسات في موضوع       النسويةوخاصة  الأهلية  ؤسسات   الم ات/فيوموظ

 .البحث وخاصة في المؤسسات النسوية الأهلية في قطاع غزة

من المأمول أن تسهم هذه الدراسة في توجيه أنظار الباحثين لإجراء المزيد من الدراسات               .5
  .الإداريالتطبيقية في هذا المجال الهام بما يشكل إضافة للأدب 
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وكـذلك هـذا    يتعلق بمجال عملها الرئيسي،      كونه   ةأهمية هذا البحث بالنسبة للباحث    ترجع   .6
 .درجة الماجستير في إدارة الأعمالفي الحصول على حث سيساعدها الب

  

  حدود البحث/ سابعاً

مديرات (اقتصر البحث على الإدارات العليا للمؤسسات النسوية الأهلية          :الحدود البشرية  .1
باعتبارها المسؤول الرئيسي عن عمليـة التخطـيط        ) سات، أعضاء مجلس الإدارة   المؤس

 .الاستراتيجي بالمؤسسات النسوية والأكثر معرفة بواقع هذه المؤسسات

وذلك لصعوبة التواصل مع الـضفة      , اقتصرت الدراسة على قطاع غزة     :الحدود المكانية  .2
 .إغلاقالغربية لأسباب تتعلق بالاحتلال وما فرضه من حصار و

ركزت الدراسة على تطبيق التخطيط الاستراتيجي وعلاقتـه بـأداء       :الحدود الموضوعية  .3
 .المؤسسات النسوية الأهلية في قطاع غزة 

جميع المؤسسات النسوية الأهلية الموجودة في قطـاع         ل مسح شامل  :الحدود المؤسساتية  .4
وزارة الداخلية   (مؤسسة نسوية أهلية حسب إحصائيات    ) 70(غزة والتي يصل عددها إلى      

 ).2010بغزة،
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  الإطار النظري: الفصـــل الثاني

  
  
  

  جيــيط الاستراتيالتخطــ:                      المبحث الأول

   المـؤسســـــيالأداء: المبحث الثاني                          

  هليةالمؤسسات النسوية الأ: لثالثالمبحث ا                          
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  التخطيط الاستراتيجي: المبحث ا�ول

  
  مقدمة. 1

إن الاتجاهات المعاصرة في مجال الإدارة، إدارة المنظمات على اختلافها، تشير إلى            
أن معظم منظمات الأعمال التي تحقق النجاح في عملياتها وأنشطتها، تكافح باستمرار لبنـاء              

لنمو وتحسين الأداء في ظل البيئة التي تعمل فيها،       مركز استراتيجي متميز يضمن لها البناء وا      
ولـذلك  . ولانجاز هذه الأهداف، فإن الأمر يتطلب من المنظمات أن تمتلك رؤية بعيدة المدى            

فان عملية التفكير المستقبلي للمنظمة ودراسة وتحليل المتغيرات البيئية المؤثرة في عملياتهـا             
 عملية تحقيقها بمسارات وسبل وتصرفات علمية       هو جوهر عملية التخطيط الاستراتيجي، وإن     

إنما تمثلها الإدارة الإستراتيجية التي تهتم بعملية التركيز على تهيئة إجابة منطقيـة للـسؤال               
بـن  (.كيف يمكن للمنظمات أن تحقق النجاح في عملية الاختيار الفعال للاستراتيجيات؟          : الآتي

  )26ص:2004حبتور،
امة في بيئة سياسية واجتماعية واقتصادية تزداد تعقيـدا         وتؤدي المنظمات خدماتها الع   

. يوما بعد يوم وتتغير فيها الفرص المتاحة بالكامل، كما وأنها معرضة للضغوط غير المتوقعة             
إن كل جمعية لا ربحية تواجه خليطا مختلفا من القوى البيئية التي تنفرد بها تبعا لوضعها، وما 

ية هو أنها تتأثر بعدد ضخم من الأوضاع الخارجية شـديدة  تشترك فيه كل المنظمات اللا ربح     
إن . التعقيد والتغير كما أن كل هذه الأوضاع تهيئ الفرص وتصنع المشاكل في نفس الوقـت              

 التخطيط الاستراتيجي يتضمن توقع هذه المشكلات والفرص ويوظف أفضل تفكير للجمعيـة           
  )40ص:2006يك،خبراء بم.( هذه المشكلات وانتهاز هذه الفرصلمعالجة

  
 Strategyالإستراتيجية  .2

تعود جذور مصطلح الإستراتيجية إلي الأصل الإغريقي، وهو يعني علم الجنرال، كما         
عند هذا الجنرال، لذلك فإن نقل المصطلح إلى حقـل الإدارة سـيعني             " فن الحرب " يعني قيادة 

بير فني عن مهـارة الإدارة      ، فالإستراتيجية هي تع   "فن القيادة أو الإدارة   " بصورة واضحة أنه    
بـن حبتـور،    .(والتخطيط، أو هي الوسائل العملية التي تؤدي إلى تحقيق الأهداف المنـشودة           

 )27ص:2002؛ ياسين،47ص:2004

وقد عرف شاندلر الإستراتيجية بأنها تحديد المنظمة لأهدافها وغاياتها علـى المـدى             
  )25ص:2005الدوري،.(تالبعيد، وتخصيص الموارد لتحقيق هذه الأهداف والغايا
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وكما عرفها دركر بأنها عملية اتخاذ قرارات مستمرة بناء على معلومات ممكنة عـن              
مستقبلية هذه القرارات وآثارها في المستقبل، وتنظيم المجهودات اللازمة لتنفيذ هذه القرارات،            

خطاب، .(اتوقياس النتائج في ضوء التوقعات عن طريق توافر نظام للتغذية الراجعة للمعلوم           
  )14ص: 2001

أن الإستراتيجية هي مجموعة الخطط الموجهة والتي تـساعد         ) 2003(وتري خطاب، 
الإدارة على تحقيق المسار الذي اختارته والاستفادة من الفرص المحيطة بها، ومواجهة القيود             

يـذ  والتهديدات والمخاطر التي تتعرض لها لتحقيق أهدافها الإستراتيجية، مع التأكـد مـن تنف             
  )4ص:2003خطاب، .( الخطط والبرامج المحددة

 الإستراتيجية بأنها عبارة عن أسلوب شامل، قائمة على ,Shapiro)2003(كما عرفت 
فهم السياق العام الذي تعمل به، كما تشمل مواطن القوة والضعف والمـشكلة التـي تحـاول                 

 توضح ماذا نريد أن نحقـق    وإن الإستراتيجية تمنح إطار عملٍ، وهي     . معالجتها والتصدي لها  
ــاده  ــوي اعتم ــذي نن ــلوب ال ــو الأس ــا ه ــددة ،وم ــشطة مح ــاول أن ــا لا تتن  إلا أنَّه

   )(Shapiro,2003:P.1.بذاتها
ائـتلاف  .( الوسائل والأساليب والسياسات المتبعة للوصول إلى الأهداف       وعرفت بأنها 

  )30:ص:2005مؤسسة الشرق الأدنى،
اتيجية بأنها تعني الاختيار المحدد الـذي يحـدد          الإستر Olsen,(2007) بينما عرف 

توجهات الشركة وعلاقته بما يحدث في البيئة الديناميكية، بما يجعل الشركة أكثـر اسـتجابة               
  ) (Olsen, 2007:P.10.للمتغيرات البيئية
بأنها تعني وضع الخطط المستقبلية للمنظمة، وتحديد غاياتها علـى          ) ثوماس(وعرفها  
ا يكفل التلاؤم بين المنظمة ورسالتها، وبين الرسالة والبيئـة المحيطـة بهـا              المدى البعيد، بم  

  )25ص:2010الدوري،.(بطريقة فاعلة وكفوءة
النعيمـي  ( وعرف   .بأنها وسائل تحقيق الأهداف   ) 25ص:2006الماضي،(وقد عرفها 

 نظرة مشتركة توحد المؤسسة وتزودها بالثبات في بأنهاالإستراتيجية ) 91ص:2009وآخرون،
  . وتبقى المؤسسة تتحرك بالاتجاه الصحيحتالقرارا

وبالنظر إلى التعريفات السابقة للإستراتيجية تجد الباحثة أن معظمها ركزت علـى أن             
الإستراتيجية خطة أو مجموعة خطط قيادية واضحة لرسم رسالة المنظمة وتحديـد غاياتهـا              

. الأهلية ويمكن ترجمته عمليا     وأهدافها وهو الأقرب من وجهة نظر الباحثة لواقع المنظمات          
في حين أكدت تعريفات أخرى على أن الإستراتيجية هي مجموعة من القرارات تتخـذ بنـاء                

وهذه القرارات أيضا تحتاج فيما بعد أن يـتم         . على تحليل للعوامل البيئية الخارجية والداخلية     
  . ترجمتها إلى خطط لتكون بمثابة وسائل لتحقيق الأهداف
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 Strategic Managementستراتيجية الإدارة الإ .3

تواجه كافة المنظمات في عصرنا الراهن سواء كانت عامة أم خاصـة، إنتاجيـة أم               
تحديات كثيرة نتيجة للتغيرات والتطورات العلمية والتقنية السريعة والمستمرة، وأمام          . خدمية

زة عن جعل المنظمة    تلك التحديات المحمومة أضحت الإدارة التقليدية بعملياتها ووسائلها عاج        
الأمر الذي يحتم على هذه المنظمات استخدام كل ما يتاح لها من أساليب             . قادرة على المنافسة  

   )191ص:2007ميا وآخرون،.(إدارية معاصرة تمكنها من ذلك
  

وتسعى كل منظمة، بالرغم من الاختلاف في حجومها وأنشطتها وأهدافها، إلى البقاء            
 الأهداف لا تتحقق بمعزل عن وجـود إدارة إسـتراتيجية، كونهـا             والاستقرار، والنمو، وهذه  

 ويمكن التفريق بين المنظمـات الناجحـة والمنظمـات    ك،الوسيلة الرئيسة في سبيل تحقيق ذل   
  )27ص:2010الدوري،(.الفاشلة في اعتماد المنظمات الناجحة على الإدارة الإستراتيجية

 

اتيجية بأنها تعنـي وضـع الخطـط        وقد عرف ثومبسون واستركلاند الإدارة الإستر     
المستقبلية للمنظمة، وتحديد غاياتها على المدى البعيد، واختيار النمط الملائم من أجـل تنفيـذ            
الإستراتيجية، بينما عرف جوش وجلويـك الإدارة الإسـتراتيجية بأنهـا الخطـة الموحـدة،              

يات البيئة، وقـد صـممت      والمتفاعلة، والشاملة التي تربط المزايا الإستراتيجية للشركة بتحد       
الـدوري،  .( لضمان تحقيق الأهداف الأساسية للمنظمة من خلال التنفيـذ الملائـم للمنظمـة            

  )25ص:2005
 

الإدارة الإسـتراتيجية   ) تـيم (كما عرفت مؤسسة الخبراء العرب في الهندسة والإدارة       
ئم أو مناسـب    بأنها عملية مستمرة غير منتهية تهدف إلى الحفاظ بالمنظمة ككل على نحو ملا            

في بيئتها، أو القدرة على التعامل مع المتغيرات في بيئة المنظمة وإدارة التغييـر والتعامـل                
  )15ص:2000خبراء تيم، .(معه

وعند كوتلر الإدارة الإستراتيجية هي عملية تنمية وصياغة العلاقة بين المنظمة والبيئة 
جيات نمو وخطط لمحفظة الأعمـال      التي تعمل فيها من خلال تحديد رسالة وأهداف واستراتي        

في حين يقدم ثومبسون مفهومـا شـموليا   . لكل العمليات والأنشطة التي تمارسها هذه المنظمة    
للإدارة الإستراتيجية ويرى أنها عملية تتمكن المنظمة بواسطتها من تحديد أهـدافها وتحديـد              

حقيـق تلـك الأعمـال      الأعمال اللازمة لانجاز تلك الأهداف في الزمن المناسب والـسعي لت          
  )45ص:2004بن حبتور،.( والأنشطة وتقويم مستوى التقدم والنتائج المتحققة
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  البيئة الخارجية
  

       البيئة الداخلية
  
  

  
  "القوة والضعف"                   

 

  "الفرص والتهديدات                                "
 

                                                 دارة الإستراتيجية عملية الإيوضح ): 2(          شكل رقم 
  )83ص:2002بن حبتور،: المصدر( 

الإدارة الإستراتيجية بأنها عملية إبداعية عقلانية التحليل، وحدسية        ) ياسين(وقد لخص 
من التصور الإنساني، وهي أيضا عملية ديناميكية متواصلة تسعي إلى تحقيق رسالة المنظمة             

خلال إدارة وتوجيه موارد المنظمة المتاحة بطريقة كفوءة وفعالة، والقـدرة علـى مواجهـة               
تحديات بيئة الأعمال المتغيرة من تهديدات وفرص ومنافسة ومخاطر أخرى مختلفـة وبغيـة              

  )20ص:2010ياسين،.(تحقيق مستقبل أفضل انطلاقا من نقطة ارتكاز أساسية في الحاضر
  :بمجموعة من الخطوات التالية) 2010(في حين لخصها الدوري،

  .صياغة رؤية ورسالة المنظمة وتحديد غاياتها وأهدافها.1
  .صياغة الإستراتيجية. 2
  :التحليل الاستراتيجي وتتضمن ما يأتي. 3

  .تحليل الفرص والتهديدات في البيئة الخارجية.    أ
  .تحليل جوانب القوة والضعف في البيئة الداخلية.    ب

  :وتأخذ مستويات متعددة أهمها: يارات الإستراتيجيةالخ. 4
  .على المستوى الوظيفي. ج. على مستوى الوحدات. ب. على مستوى المنظمة.  أ
  .تنفيذ الإستراتيجية. 5
تقيـــيم ورقابـــة الأداء للتأكـــد بـــأن أهـــداف المنظمـــة مدركـــة     . 6

  )27ص:2010الدوري،.(ومنجزة

  تصميم
 اhستراتيجية

تطبيق 
 الإستراتيجية

تقييم 
 الإستراتيجية
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ريفات عديدة للإدارة الإستراتيجية إلا أنها جميعها       مما سبق تستنتج الباحثة أن هناك تع      
هي العمليـة التـي تتـضمن تـصميم وتنفيـذ وتقـويم             : يتفق على أن الإدارة الإستراتيجية    

  .الاستراتيجيات التي من شأنها تمكين المنظمة من تحقيق أهدافها وتوصيل رسالتها
 

  Planning:التخطيط.4

عاصرة، وما من أمة تسعى إلـى مـستقبل         أصبح التخطيط سمة من سمات الحياة الم      
وقد أصبح العـالم أشـد      . أفضل إلا وتضع التخطيط سياسة لها تسير على هديه وتستفيد منه          

حاجة للتخطيط بعد أن تعقدت وسائط معيشته، وتشابكت وسائلها، وتشعبت جوانبها، وتعـددت    
ة من أجل القيـام بعملهـا        التخطيط الاستراتيجي أداة إدارية تستخدمها المؤسس      ديعو. إمكاناتها

بصورة أفضل وذلك من خلال تركيز طاقاتها والتأكد من أن جميع العاملين فيها يسيرون فـي     
إضـافة إلـى تقـويم وتعـديل اتجـاه المؤسـسة اسـتجابة للتغيـرات                ،اتجاه نفس الأهداف  

  )1ص:2006ثابت،.(البيئية
  

ئف الأخرى، فالإداري   ويعتبر التخطيط من الوظائف الرئيسة للإدارة وهو يسبق الوظا        
. الأصل مخطط لأنه يتخذ قرارات تؤثر على مستقبل المؤسسة التـي ينتمـي إليهـا               هو في 

والتخطيط بهذا المعنى يسبق أي عمل تنفيذي، ويحدد الأعمال التي يجب القيام بها في المستقبل 
لاقـة مباشـرة   وانطلاقا من هذا المفهوم فان للتخطـيط ع       . بالكيفية والوقت الملائمين لتنفيذها   

بعنصرين رئيسيين الأول هو المستقبل والثاني هو العلاقة بين الأهداف والطرق المـستخدمة             
  )85ص:1998سالم وآخرون،.(لتحقيق هذه الأهداف

 

التخطيط بأنه عملية ذكية وتصرف ذهني لعمل الأشياء بطريقة         ) أورويك(وقد عرف   
سـالم وآخـرون،    . ( بدلا من التخمـين    منظمة، للتفكير قبل العمل، والعمل في ضوء الحقائق       

  )89ص:1998
أن التخطيط هو تحديد الوسـيلة أو الأسـلوب المناسـب           ) 2006(كما يري الماضي،  

لتحقيــق هــدف مــستقبلي، فــي ضــوء الظــروف المحيطــة والإمكانــات        
  )55ص:2006الماضي،.(المتاحة

 أهـداف   كما عرف التخطيط بأنه عبارة عن اختيار أحسن البدائل المتاحـة لتحقيـق    
  )13ص:1999خميس،.(محددة ومتفق عليها

والتخطيط المناسب يساعد في إحداث التحول من مرحلة الرؤى الفردية إلـى خطـوة        
  )20ص:2002خبراء بيمك،.(الفعل المؤسسي
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  Strategic Planning :التخطيط الاستراتيجي. 5

ن المفـاهيم  لقد تزايد في السنوات الأخيرة استخدام مفهوم التخطيط الاستراتجي ضـم       
الإدارية الحديثة التي يجب على المنظمة أن  تتبناها وتطبقها في عملها الإداري إذا ما أرادت                
أن تحقق الأهداف التي أنشأت من أجلها وأن تضمن استمراريتها وبقاءها، يركـز التخطـيط               

لك فهـو   الاستراتيجي على العلاقة الطويلة الأجل ما بين المنظمة والبيئة التي تعمل بها وبـذ             
يتضمن تحديد السمات الكلية للمهام والأهداف التي تسعى المنظمة إلى تحقيقها من خلال تحليل  
الظروف البيئية المختلفة للمنظمة واستخدامها في صياغة وتطوير هذه الأهـداف ومـن ثـم               

  )99ص:1998سالم وآخرون،.(تحقيقها
  

لإستراتيجية ويـشير إلـى     ويعتبر التخطيط الاستراتيجي العمل الأساسي في الإدارة ا       
عملية صياغة أو إعداد الخطة الإستراتيجية التي تتضمن مراجعة رسالة المؤسسة وأهـدافها             
ومن ثم الاتفاق عليها، واختيار الإستراتيجية المناسبة لتحقيقها، ويعمل على إيجاد إطار عمـل       

التأكد فـي عمليـة     مفاهيمي يدخل عناصر البيئة الخارجية المتسمة بالمخاطرة والتغير وعدم          
أي أنها عملية اتخاذ القرارات المتعلقـة    . اتخاذ القرارات داخل المؤسسة خاصة للفترة الطويلة      

بتحديد رسالة وأهداف المؤسسة وتقرير المسار الأساسي الذي تسلكه لتحقيق أهدافها ويحـدد             
  )19ص :2000خبراء تيم،.(أسلوبها وشخصيتها ويميزها عن غيرها من المؤسسات

  
ا أن التخطيط الاستراتيجي هو عبارة عن خطـة عامـة لتـسهيل عمليـة الإدارة                كم

ويعطـي  . الناجحة، وهو يخرج المخطط من دائرة النشاطات والأعمال اليومية داخل المنظمة          
صورة كاملة حول ماذا نفعل وما هو مسارنا المستقبلي، فهو يزود المخطط أو الإدارة برؤية               

 وكيف تصل إلى ما تريد، هذا إلى جانب الخطط والأنـشطة            واضحة حول إلام تريد أن تصل     
  )(Shapiro,2003 :P.3اليومية 

  
كما أن التخطيط الاستراتيجي هو عملية أساسية لتحقيق رسالة المؤسـسة، وعمليـة             
التخطيط الاستراتيجي الفعال تزود المؤسسة بإطار عملي لاتخاذ القرارات المتعلقـة بتوزيـع             

وهي عملية منظمة تـسعى إلـى   . يات، والاستفادة من الفرص المتاحة  الموارد ومواجهة التحد  
  )Namken&Rapp,1997:P2.(تحديد وضع المؤسسة الآن وأين تريد أن تصل في المستقبل
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بأن التخطيط الاستراتيجي هو عملية تطـوير رسـالة المؤسـسة           ) القطامين(ويرى  
  )  92ص:1996القطامين،.(وأهدافها وخططها وسياساتها للمرحلة القادمة

  :عن مجموعة ملامح للتخطيط الاستراتيجي وهي)بن حبتور(وقد تحدث
  .أنه نظام متكامل يتم بخطوات متفق عليها.1 
  .نظام لتحديد مسار المنظمة مستقبلاً. 2 
  .يتم من خلال تحديد مجالات تميز المنظمة مستقبلا ومجال أعمالها. 3 
  .دارة الشركة أو المنظمةهو رد فعل على نقاط القوة والضعف في إ. 4 
  )44ص:2004بن حبتور،.(هو أسلوب عمل على مستوى مجلس الإدارة والإدارة العليا. 5 

     
  التخطيط الاستراتيجي والتخطيط بعيد المدى . 6

بالرغم من استخدام المصطلحين بنفس المعنى، إلا أنهما يختلفان في تأكيـدهما علـى         
المدى يعنى بتطوير خطة لتحقيق مجموعة مـن الأهـداف          فالتخطيط بعيد    ".المفترضة"البيئة  

على مدى عدة سنوات مع افتراض أن المعرفة الحالية حول ظروف المستقبل ثابتة بمـا فيـه        
أما التخطيط الاستراتيجي فإنه يفترض بأن المؤسسة       . الكفاية لتأكيد ثبات الخطة خلال تنفيذها     

ليس البيئة الأكثر ثباتاً المفترضة للتخطيط بعيـد        يجب أن تستجيب للبيئة الديناميكية المتغيرة و      
وبالتالي فان التخطيط الاستراتيجي يؤكد أهمية اتخاذ القـرارات التـي تؤكـد قـدرة                .المدى

ــتجابة الناج ــى الاس ــسة عل ــالمؤس ــا  ح ــل فيه ــي تعم ــة الت ــي البيئ ــرات ف ة للتغي
  )6ص:2006ثابت،.(المؤسسة

     
  تراتيجيالإدارة الإستراتيجية والتخطيط الاس. 7

 تعتبر الإدارة الإستراتيجية ثمرة لتطور مفهوم التخطيط الاستراتيجي، وتوسيع لنطاقه         
التخطيط الاستراتيجي هو عنصر مهم من عناصر الإدارة الإستراتيجية وليس          . لأبعاده وإغناء

وإدارة الإدارة الإستراتيجية بعينها لأن الإدارة الإستراتيجية تعني أيضا إدارة التغيير التنظيمي            
الإدارة الإسـتراتيجية تهـتم     . الثقافة التنظيمية وإدارة الموارد وإدارة البيئة في نفس الوقـت         

بالحاضر والمستقبل في آن واحد فهي نظرة داخلية إلى الخارج ونظرة تحليل لحاضر المنظمة             
 أن  من منظور مستقبلي، أي أن الإدارة الإستراتيجية هي في الواقع عملية خلق هادفة في حين              

التخطيط الاستراتيجي هو عملية تنبؤ لفترة طويلة الأجل وتوقع ما سيحدث وتخصيص الموارد 
    )18ص:2010ياسين،.(والإمكانات الحالية لكن في نطاق الزمن الذي تحدده الخطة

  



  17

أن التطور الذي حصل في مفهوم الإدارة الاستراتيجي يرتبط إلـى           ) بن حبتور (ويرى
ت تطبيق وظيفة التخطيط وتطوير هـذه الوظيفـة إلـى تخطـيط             حد ما بتطور مفهوم وأدوا    

بـن  .(استراتيجي وتطـوير التخطـيط الاسـتراتيجي إلـى مفهـوم الإدارة الإسـتراتيجية             
  )50ص:2004حبتور،

  
أن التخطيط الاستراتيجي هو المرحلة الثانية من مراحل الإدارة         ) القطامين(كما يرى   

ــى  ــة الأول ــار أن المرحل ــتراتيجية باعتب ــتراتيجي  الإس ــل الاس ــة التحلي ــي مرحل  ه
  )92ص:2004القطامين،.(البيئي

  
التخطيط الاستراتيجي هو مرحلة تـصميم الإسـتراتيجية فـي          ) خطاب(وقد اعتبرت 
  )15ص:2001خطاب،.(الإدارة الإستراتيجية

  
الباحثة مع الرأي الذي يقول بأن التخطيط الاستراتيجي هو جزء أو مرحلة من مراحل   

  .يجيةالإدارة الإسترات
وقد اتضح أن المنظمات التي أخذت بمفهـوم الإدارة الإسـتراتيجية كانـت ذات أداء          

وكذلك توصلت الدراسات التي أجراهـا      . أفضل من تلك المنظمات التي لم تأخذ بهذا المفهوم        
أنسوف وهارولد وبرت، وايستلك ماكدونالد، وود وكارجن ومايلك، وميلر، وولـشن إلـى أن           

. س التخطيط الاستراتيجي تتفوق أدائيـاً علـى تلـك التـي لا تمارسـه             المنظمات التي تمار  
  )        28ص:2010الدوري،(

والتخطيط الاستراتيجي يعمل بأفضل صورة في ظل الإدارة الإستراتيجية وهي التـي           
تهتم بعملية التحسين المستمر أكثر منه على الفترة الزمنيـة المحـددة، حيـث تهـتم الإدارة                 

تماماً كبيراً بإشباع حاجات المستفيد من خلال مشاركة جميـع العـاملين فـي        الإستراتيجية اه 
  )38ص:2006خبراء بميك،.(تحسين العمليات والخدمات المقدمة للفئات المستفيدة

  
  أهمية التخطيط الاستراتيجي. 8

شاع استخدام التخطيط الاستراتيجي على نطاق واسع في المؤسسات علـى اخـتلاف            
وتكمن أهميته في تركيزه على الربط بين المؤسسة وبيئتها المحيطة بشكل           أنواعها وأنشطتها،   

يضمن نجاحها في تحقيق رسالتها، ولتحقيق هذا النجاح لابد من قيام المؤسسة بفحـص هـذه                
البيئة وتقويمها بهدف معرفة التغيير الحادث والمحتمل في مجالاتها الـسياسية والاقتـصادية             
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كمن أهميته في تحديد وصياغة القضايا الجوهريـة، والاتجاهـات         كما ت . والاجتماعية والتقنية 
الإستراتيجية للمؤسسة لتكون الأساس والمنطلق في توجيه عملياتها ووظائفها الإدارية، وفـي            
رفع مستوى الوعي بالتغيير الحادث في بيئتها الخارجية، ويسعى إلى تنمية طريقة في التفكير              

راتها الخاصة والفرص المتاحة أمامها، ويؤكد على أهمية        تأخذ بالحسبان رسالة المؤسسة وقد    
الوقت والتكامل الرأسي بين مختلف مستويات المؤسسة والتكامل الأفقي بين مختلف الوظائف            

  )16ص:2007اللوح،.(التي تؤديها
     وقد ذكر باترك أوكوما في دليـل الإدارة والتخطـيط الاسـتراتيجي لبرنـامج التنميـة                

 مجموعة من العناصر عبر فيها عـن أهميـة التخطـيط            )اليوناسو(مؤسسة  المؤسساتية في   
  :وهي كالتالي. الاستراتيجي للمؤسسات

وجود رسالة وأهداف وخطة عمل واضحة للمؤسسة يؤثر إيجابا         : تحسين النتائج  - 
على أداء المؤسسة، كما أن وجود خطة مستقبلية واضحة للمؤسسة ونظام متابعة            

 تحقيق الأهداف والوصول إلى درجة كبيرة من الشفافية       يمكن أن يساهم في تعظيم    
  .والمحاسبة

 التخطيط الاستراتيجي الجيد يجبر المؤسسة على التفكير بشكل         :التركيز والتوجيه  - 
 .مستقبلي وإعادة التركيز والتنظيم وتصحيح مسار المؤسسة

لتي  المؤسسات الأهلية أحيانا تواجه مجموعة من المشاكل والفرص ا    :حل المشاكل  - 
التخطيط الاستراتيجي هو الطريقة لحـل      . يصعب مواجهتها وحلها بشكل منفصل    

 .القضايا المتداخلة  أو المشاكل بطريقة مخطط لها

 التخطيط الاستراتيجي يزود المؤسسة بفرصة ممتازة       :فرصة للتعلم وبناء الفريق    - 
 .لتشجيع التعلم والالتزام داخل المؤسسة والأفراد ذوي العلاقة

 التخطيط الاستراتيجي يمكن أن يكون أداة اتصال وتـسويق          : والتسويق الاتصال - 
فعال وخاصة أن بعض الممولين للمؤسسات يسألون عن الخطـط الإسـتراتيجية            

 .للمؤسسة كمتطلب للمساهمة واستمرار الدعم

لتخطيط الاستراتيجي يـساعد    ا: التغلب على وتجنب الأزمات الحالية والمستقبلية      - 
 على الأزمات الحالية والمستقبلية التـي تواجههـا وكـذلك           المؤسسة في التغلب  

المزيد من الموارد وامتلاك المهارات   يساعدها في تحديد مواردها والحصول على     
 .مما يمكنها من تقديم خدماتها بصورة أفضل للمجتمع

التخطيط الاستراتيجي يساعد المؤسسة في تحديد أسباب المـشاكل فيهـا وحلهـا              - 
(Okuma,2003 :P4-6) 
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         كما يزيد التخطيط الاستراتيجي من وعـي وحـساسية المـديرين لريـاح التغييـر               
وهو عملية لأخذ قرارات رئيسية     ) 44ص:2006خبراء بميك، .(والتهديدات والفرص المحيطة  

والموافقة على أفعال ستقود المنظمة إلى ما تريد أن تكون عليه وماذا تفعـل ولمـاذا تفعـل                  
  )Lainie,2005:P44.(ذلك

 :مجموعة من العناصر اعتبرها فوائد التخطيط للمؤسسات وهي) 2006(وقد أضاف ثابت،

  .يوضح الإطار والاتجاه الذي يقود ويدعم إدارة المؤسسة .1
  .يحدد رؤية وغاية مشتركة لجميع العاملين بالمؤسسة .2
 .يزيد مستوى الالتزام نحو المؤسسة وأهدافها .3

 .وطرق قياس هذه الخدماتيحسن نوعية الخدمات المقدمة للعملاء  .4

 .يزيد من احتمال توفير الدعم وتطوير الأفراد .5

 .تحديد الأولويات والمصادر اللازمة .6

 .زيادة القدرة على التعامل مع المخاطر الخارجية .7

 )11ص:2006ثابت،.(المساعدة في إدارة الأزمات .8

  
  ات الأهليةنظمالتخطيط الاستراتيجي في الم. 9

ى التعاون والتكامل بدلا من المنافسة، وتتطلع إلى الفاعلية والإتقان          تسعى المؤسسات الأهلية إل   
بدلا من الأرباح، ويستند عملها إلى مجموعة من القيم المختلفة ومجال القضايا التي تتعامـل               

وعليه فإن  . معها وطبيعتها، وأساليب التدخل ودور الممولين ومن هم المستفيدون من خدماتها          
  .اتيجي يجب أن يأخذ كل ذلك بالحسبانتوجهها للتخطيط الاستر

في دليله للتخطيط الاستراتيجي    ) 2008(وقد ذكر مركز تطوير المؤسسات الأهلية الفلسطينية،      
  :مجموعة من الخصائص المتعلقة بالتخطيط الاستراتيجي للمؤسسات الأهلية وهي

 ـ           - ى النهـوض   إن التخطيط الاستراتيجي هو إدارة التغيير؛ إذ تسعى المؤسسة باستمرار إل
بنفسها، كما أن ظروفها المحيطة تتغير، وتتطور الأفكار الجديدة، ومن الـضروري إدارة             
عملية التغيير حيث أنه لا يمكن للتغيير أن يجلب النجاح معه بشكل تلقائي، وإنما يحتـاج                

 .إلى عملية إدارة

 كيفيـة   التخطيط الاستراتيجي هو حول تطور المؤسسة ونموها؛ إذ أن هذا لا يعني فقـط              -
اختيار الأهداف والنشاطات، وإنما يعني أيضا كيف تقوم المؤسسة بتغيير نفسها للتلاقي مع 

 .البيئة المتغيرة
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التخطيط الاستراتيجي هو أكثر من تخطيط طويل المدى، فالتخطيط طويل المـدى يعنـي     -
تخطيط تشغيلي وهو جزء من التخطيط الاستراتيجي ونتاج لهذه العملية، وهـو برمجـة              

لنشاطات والمشاريع والبرامج التي تساهم في الوصـول إلـى الأهـداف الإسـتراتيجية              ل
 .الموضوعة

التخطيط الاستراتيجي كعملية ليست مهمة بسيطة، وإنما هي إشراك وجمـع لمجموعـة              -
مركبة من الخيوط والتحليلات للظروف التي تواجهها المؤسـسة، وهـي تحديـد هويـة               

، وانتقاء الخيارات الإستراتيجية ووضع دلائل للنـشاط        المؤسسة وترسيم الرؤية للمستقبل   
    )10ص:2008مركز تطوير المؤسسات الأهلية الفلسطينية، .(والفعل

  
 معوقات عملية التخطيط الاستراتيجي. 10

حظي التخطيط الاستراتيجي بقبول كبيـر مـن مـديري وأعـضاء مجـالس إدارة               
يتم بعد على الصعيد العملي بالشكل الذي المؤسسات، وإن كان ذلك على المستوى النظري ولم 

وفي الواقع فان البيئة المعاصرة التي تتسم بالتعقيـد وسـرعة           . يمثل ثقافة سائدة في المؤسسة    
إن . الحركة وتزايد المنافسة، تؤكد على حتمية التخطيط الاستراتيجي بالنسبة للمنظمات الأهلية          

 ما تكون عرضة لفقدان فرصها في توسيع المؤسسات التي تفشل في أي تخطيط للمستقبل غالبا
قاعدة مواردها أو زيادة وتنويع خدماتها كما أنها تخاطر بعدم اللحاق بالاحتياجات والمتطلبات             
المتغيرة لعملائها وتواجه بتطورات غير متوقعة وقد يكون الثمن الذي تدفعه لعدم التخطـيط              

  .الاستراتيجي هو الركود والتقهقر أو التوقف والنهاية
وإذا كان التخطيط الاستراتيجي له هذه القيمة الكبرى فلماذا تعتقد الكثير من المنظمات             
إن اقتحامها لهذه الساحة الإستراتيجية شيء محبط وغير مجدي وقد يكـون مخيبـا للآمـال                

  ) 47ص:2006خبراء بميك،.(والأحلام
 من خلال استخدامها لـه،   فعلى الرغم من وجود العديد من المزايا التي تجنيها هذه المنظمات  

إلا أن هناك عددا من المنظمات لا تستطيع استخدامه ويعود ذلك إلى مجموعة من المعوقـات                
خمس من  ) 150-148ص  :1996؛ وشريف، 17 -15ص  :1993السيد،(والعقبات، فقد ذكر    

  :  المعوقات والعقبات تتمثل في
تخطيط الاستراتيجي تخطيطـا    وجود بيئة تتصف بالتعقد والتغيير المستمر قد تجعل من ال          .1

فالتخطيط الاستراتيجي يعد ضروريا عندما تتصف البيئة الخاصـة  . متقادما قبل أن يكتمل   
بالمنظمة بالتغيير السريع ولكن هذه البيئة تجعل من التخطيط الاستراتيجي أمـرا صـعبا              

يـؤدي إلـى   للغاية، فتغير البيئة لا يدعو فقط على الأخذ بالتخطيط الاستراتيجي ولكنه قد  
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وهنا تأتي أهمية متابعـة     . عدم قدرة المنظمة على التخطيط نظرا للتغير السريع في البيئة         
البيئة عن قرب وبصورة مستمرة لتوقع التغيرات المحتملة في البيئة وأن يضع تـصوراً              

  .محتملاً لمواجهة هذا التغيير
الحالي كـل هـذا يـدفع       ، فالإنسان بطبيعته يكره التغيير، ويفضل الوضع        مقاومة التغيير  .2

 .بالأفراد إلى مقاومة التغيير

وجود العديد من المديرين الذين يترددون في وضع أهداف لهم ولوحداتهم التنظيمية وهذا              .3
يعود إلي نمط تفكيرهم فهم يعتقدون أنهم لا يملكون الوقت الكافي للقيـام بـالتخطيط وأن                

لتي تظهر أثناء أداء هـذه العمليـات        الوقت هو لإدارة العمليات اليومية، وحل المشاكل ا       
  .  يستغرق كل الوقت المتاح ومن هنا لا يوجد وقت للتخطيط

وجود مشاكل أمام التخطيط الاستراتيجي تؤدي إلى انطباع سيء عنه في ذهن المديرين،              .4
فعندما يواجه المدير بعض المشاكل أمام التخطيط الاسـتراتيجي أو أثنـاء تطبيـق هـذا            

قد يؤدي إلى اعتقاده بأن التخطيط ليس هاماً وأنه لن يؤدي إلى تحسين             التخطيط فان ذلك    
 .أداء المؤسسة

 . قصور الموارد المتاحة للمنظمة قد يكون عقبة أمام استخدام مفهوم التخطيط الاستراتيجي .5

، يمكن أن يمثلا قيودا على التخطيط الفعال فالتخطيط يحتـاج إلـى وقـت    الوقت والتكلفة  .6
من المديرين، كما أن تكلفة التخطيط تمثل عقبة كبيـرة للعديـد مـن              طويل وذهن متيقظ    

 :معوقات التخطيط الاستراتيجي كما يأتي) 2006(وقد لخص خبراء بيمك،. المنظمات

 .ثقافة المنظمة لا تحث على المشاركة .1

  .عدم قدرة القيادات الرئيسية على التخطيط الاستراتيجي .2
  . والقدراتعدم توفر الموارد والإمكانات الأساسية .3
  .الصراعات الداخلية .4
  .عدم توفر معلومات كافية للتخطيط الاستراتيجي .5
  .صياغة الرسالة لا تتناسب مع الرؤية المحددة .6
القيام بتنفيذ برامج وأنشطة لا تتجاوب مع رسالة المنظمة ولا تتناسب مع القـرارات               .7

  . الإستراتيجية
  . غياب المتابعة .8
  .ضغوط من البيئة المحيطة بالمؤسسة .9

  )48ص:2006خبراء بيمك، .(عدم التجاوب أو التواصل مع الفئات المستهدفة. 10
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مجموعة من العوائق التي تؤدي ببعض المؤسسات إلى عدم         ) 2001(كما أضافت خطاب،  
  :استخدام التخطيط الاستراتيجي وخاصة في الدول النامية وتتمثل بالتالي

رجة كبيرة من التعقيـد بحيـث       الظروف التي تمر بها بعض الدول قد تكون على د         . .1
  .يصعب على المنظمات وضع تخطيط طويل الأجل

انشغال المديرين في المستويات الإدارية العليا بالمشكلات اليوميـة دون المـشكلات             .2
 .الإستراتيجية

.  قلة المديرين الذين دربوا على تحقيق التكامل والنظرة الكلية عند معالجة المشكلات            .3
 تقبل التخطيط الاستراتيجي في أوقات الأزمات ولكـن عنـدما           كما تميل الإدارة إلى   

 .تنتهي يتم الرجوع إلى النموذج التقليدي

 .استغراق عملية التخطيط لكثير من الوقت والمال .4

الاعتقاد بأن التخطيط الاستراتيجي هو مسؤولية إدارة متخصصة في التخطيط وليس             .5
 .مسؤولية الإدارة في كافة المستويات

نظام للمعلومات يمد المديرين بالمعلومات عن البيئة المحيطة وإذا توافرت          عدم توافر    .6
 .فغالبا ما تكون المعلومات ناقصة أو لا تلقى الفهم والقبول

عدم تشجيع التفكير الابتكاري لسيطرة نمط التنظيم البيروقراطي والقيادة البيروقراطية           .7
 )34ص:2001خطاب،.(بين أجزاء التنظيم

 

وامل سابقة الذكر تؤدي إلى إعاقة عملية التخطيط الاستراتيجي واجتمـاع           أيا من هذه الع   
  .أكثر من عامل منها قد يؤدي إلى فشل التخطيط الاستراتيجي والقضاء عليه تماماً

  
  مراحل عملية التخطيط الاستراتيجي .11

تعد مراحل عملية التخطيط الاستراتيجي أو خطوات عملية التخطيط الاستراتيجي من           
اور الرئيسة عند الحديث عن عملية التخطيط الاستراتيجي، وقد تم الاطـلاع مـن قبـل                المح

الباحثة على العديد من الكتب والمراجع ذات العلاقة وقد تبين أنه لا يوجد قالب موحد يجمـع                 
عليه كافة الكتاب والمؤلفين في علم الإدارة حول مراحل وخطوات التخطـيط الاسـتراتيجي،           

د من الطرق والأساليب المتبعة في تحديد هذه الخطوات أو المراحـل نـذكر              وإنما هناك العدي  
الخبـراء العـرب فـي     بعضاً منها كما وردت وذلك على سبيل المثال لا الحصر، فقد لخص           

  :خطوات التخطيط الاستراتيجي في الخطوات التالية) تيم(الهندسة والإدارة
 .لاستراتيجيتهيئة المناخ التنظيمي المحابي لعملية التخطيط ا .1

 .ويتضمن تحليل البيئة الخارجية والداخلية: التحليل الاستراتيجي لبيئة المؤسسة .2
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 .وتتضمن الرسالة والرؤية والأهداف: تحديد الاتجاه الاستراتيجي .3

وتتضمن تحديد البدائل الإستراتيجية واختيـار الـسياسات        : صياغة الإستراتيجية المناسبة   .4
 .يجيةالمناسبة التي ستترجم الإسترات

 تنفيذ الإستراتيجية   .5

 )22ص:2000تيم،.(المتابعة والمراقبة للأداء .6

 :أن خطوات التخطيط الاستراتيجي تتمثل في  (Geyer,2006: P8-22)بينما يرى

 .التحضير لعملية التخطيط .1

 .  التحليل البيئي .2

 .  تطوير الإستراتيجية .3

  .  وضع خطة الإستراتيجية والموافقة عليها .4
 .تنفيذ الخطة .5

 .متابعة والتقييمال .6

 مجموعة من الخطـوات     )2008( الفلسطينية، في حين وضع مركز تطوير المؤسسات الأهلية      
  :وتتمثل في

 .الجاهزية للبدء .1

 .رسالة المؤسسة/رؤية/ تحديد قيم .2

 .تحليل البيئة الخارجية .3

  .  تحليل البيئة الداخلية.4
  .تحديد القضايا الإستراتيجية. 5
  .يجية العامةتسمية الأهداف الإسترات. 6
  . بناء الخطة. 7
  .توثيق الإستراتيجية. 8
  ).إعداد الخطة التشغيلية(تجسيد الإستراتيجية. 9

مركز تطوير المؤسسات   .(آليات مقترحة للتطبيق والمتابعة والمراقبة وتقييم الإستراتيجية      . 10
 )39-17 ص2008الأهلية الفلسطينية،

ابه جميعـا فـي الخطـوات الرئيـسة         وبالنظر إلى ما سبق من خطوات نجد أنها تتش        
والاختلاف بينهم ليس جوهريا وهو أحيانا في ترتيب هذه الخطوات لذا فقد اختارت الباحثة أن               

  :تقسم عملية التخطيط الاستراتيجي إلى ثلاثة مراحل تندرج تحتها مجموعة من الخطوات هي
 مرحلة إعداد الخطة الإستراتيجية. 1

 .الجاهزية للتخطيط - 
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 .لاستراتيجي للبيئة الخارجية والداخليةالتحليل ا - 

 .تحديد توجهات المنظمة ورؤيتها المستقبلية - 

 .صياغة الأهداف الإستراتيجية - 

 .تحديد الخيارات الإستراتيجية - 

 .وضع الخطط الإستراتيجية والتشغيلية - 

 مرحلة تنفيذ الخطة الإستراتيجية. 2      

 .مرحلة المتابعة والتقييم. 3

حل الرئيسة للتخطيط الاستراتيجي وما تتضمنه كل مرحلة مـن خطـوات            وسيتم تناول المرا  
  .وعناصر

  
  .مرحلة إعداد الخطة الإستراتيجية: أولاً

تمثل مرحلة الإعداد للخطة الإستراتيجية وإقرارها بمثابـة البدايـة الفعليـة لعمليـة                 
ة، إذ تمثـل هـذه      التخطيط، كما أن أهميتها تنبع من كونها لا غنى عنها في العملية التخطيطي            

، وتتضمن هذه المرحلة مجموعة من      )59ص:1999خميس،.(المرحلة معنى وجوهر التخطيط   
  :الخطوات التالية

  
  
  
   

عملية التخطيط الاستراتيجي ليست عملية عشوائية وبسيطة تتم عبر جلسة أو اجتماع،          
 سـنوات أو  وإنما هي عملية تحتاج إلي تخطيط دقيق وبعناية، والذي عادة ما يكـون لـثلاث        

  .   أطول
وإذا كانت عملية التخطيط الاستراتيجي عملية هامة وأساسية لتطور واستمرار المؤسسات فإن            
التخطيط والاستعداد لهذه العملية يعد أيضا خطوة هامة، بل ويعتبره الإداريون والمخططـون             

جاح عمليـة  خطوة أولى من خطوات عملية التخطيط الاستراتيجي لما له من أهمية بالغة في ن      
وتتـضمن هـذه الخطـوة      . التخطيط الاستراتيجي والوصول إلى النتائج المرجوة من ورائها       

  :  على الأسئلة التاليةالإجابة
  
  

 )الجاهزية للبدء(التخطيط لعملية التخطيط  .1
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  ؟   متى يجب أن نقوم بعملية التخطيط الاستراتيجي1.1

تحديد موعد عملية التخطيط الاستراتيجي تتوقف على طبيعـة واحتياجـات           
موضوع الوقت وعلاقتـه    ف. ستجابة فورية لبيئتها الخارجية   المنظمة وكذلك قد تكون ا    

بعملية التخطيط الاستراتيجي موضوعا هاما في عملية التخطيط، فإذا كـان الـسؤال             
الأساسي هنا هل المؤسسات تقوم بعملية التخطيط الاستراتيجي؟ وإذا كانت الإجابة نعم 

مت بها المؤسسة بأداء هـذه      عند البعض فان السؤال التالي له كم عدد المرات التي قا          
 :الإجابة على الأسئلة التاليةوهنا يجب .العملية، وما المدة الزمنية بين التخطيط والآخر

كم مرة نقوم بعمليـة التخطـيط        متى نحتاج إلى القيام بعملية التخطيط الاستراتيجي؟،      
م بعملية  في أي نقطة أو مرحلة من دورة حياة المنظمة نحتاج إلي القيا            الاستراتيجي؟،

  التخطيط الاستراتيجي؟
  )(Shapiro,2003 :P5-6 :وفي هذا المجال يقترح شابيرو التالي

إننا بحاجة إلى القيام بعملية التخطيط الاسـتراتيجي عنـدما يكـون إطـار العمـل                 - 
ويمكن أن يـتم    . الاستراتيجي لوظائف المنظمة يحتاج إلى تطوير أو توضيح أو دمج         

 .مارة خاصة لتوضيح مدي الحاجة إلي هذه العمليةالتحقق من ذلك من خلال است

ينبغي عدم القيام بأكثر من عملية تخطيط خلال السنتين إلا إذا كان هناك تغيير كبيـر        - 
 سنوات كافي، وهذا    3جدا على المستوي الداخلي والخارجي وعادة ما يكون مرة كل           

 .لسنةلا يعفي من القيام بمراجعة مستمرة للتخطيط على الأقل مرة في ا

يوجد أوقات مختلفة في دورة حياة المنظمة والتي تجعل من عمليـة التخطـيط ذات                - 
 على سبيل المثال، فعندما تشرع في تأسيس منظمة جديدة، يصبح لزاماً عليـك            .معنى

فإذا توفَّر تقييم أساسي لمنظمتك يتضمن توصيات،       . إجراء عملية تخطيط استراتيجي   
 . عملية تخطيط استراتيجي فورية فيما بعدعندئذ قد تقرر القيام بإجراء

كما يمكن القيام بعملية التخطيط الاستراتيجي في حال اكتشفت المؤسسة أخطاء فـي عملهـا               
 في الوصول إلى نتائج متطابقة مع الأهداف الموضوعة، أو تبلور فجوة ملفتة للنظر              كالإخفاق

 يتم التخطيط الاستراتيجي بـسبب      في أداء المؤسسة بحيث يبتعد كثيرا عما هو متوقع له، وقد          
تولي مدير جديد يتمتع بسلطات تتيح له تغيير معالم العمل في المؤسسة للوجهة التـي يراهـا                 

  ) 93-92ص:1999القطامين،.(أكثر صلاحية لانجاز هدف المؤسسة
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  من يمكن أن يشارك في عملية التخطيط؟ 1.2

 ـ أن تقرر من الأفراد    فانه على كل مؤسسة     ) Lyddon,1999:P2(بالنسبة ل
هؤلاء الأفراد يلعبون دورا    . الذين يجب أن يشاركوا في عملية التخطيط الاستراتيجي       

  :ومنهم. هاما في عملية التخطيط
  Champion Planning Strategic بطل عملية التخطيط  -

هذا الشخص عادة ما يكون عـضوا هامـا فـي مجلـس الإدارة أو الإدارة                
ون شخصا يؤمن بعمليـة التخطـيط الاسـتراتيجي وأهميتهـا     التنفيذية، ويجب أن يك  

ليس بالضرورة أن يكون خبير فـي التخطـيط         . للمؤسسة ويحافظ على استمراريتها   
الاستراتيجي بقدر ما يجب أن يكون شخصا لديه احترامه من قبل الموظفين ومجلـس       

 .الإدارة

  Plan Writer:  كاتب الخطة-
ا تم اتخاذه مـن قـرارات مـن قبـل           وهو الشخص الذي يقوم بتجميع كل م      

مجموعة التخطيط في وثيقة كاملة، فهو الذي يأخـذ الملاحظـات أثنـاء التخطـيط               
ويستخدمها لاحقا في إعداد الخطة، وعادة ما تكون بصورة نسخ أولية للمراجعة مـن              

كاتب الخطة يجب أن يـضيف مـا اسـتجد مـن خيـارات              . قبل مجموعة التخطيط  
  . مراحل كتابة الخطط الأوليةوتوصيات في كل مرحلة من

   Strategic Planning Facilitator: مسهل عملية التخطيط-
هذا الشخص يفضل أن يكون من خارج المؤسسة ولكن يمكن أن يقوم بهـذا              

المهمة الأساسية لهذا الشخص هو وضع الأجندة لكل        . الدور عضو من مجلس الإدارة    
بالاسـتعانة  ) شـابيرو (وقد أوصـى    . طوتسهيل عملية التخطي  . لقاء والتأكد من ذلك   

 :بشخص خارجي ذو مهارة لعملية التخطيط الاستراتيجي الشامل لأن

وجود شخص متخصص يكون حيادي موضوعي يحافظ على أن تبقـى الأمـور             . 1
  . بعيدة عن الشخصانية ويحافظ على العملية أن تسير بدون تدخلات سلبية للعواطف

 في المشاركة في عملية التخطيط بـدون أن  في وجوده الآخرين سيشعرون بحرية  .4
  .يكونوا قلقين على القضايا العملية

وجود شخص متخصص ذو مهارة سوف يكون قادر على حل النزاعات التي قـد          .5
  .تظهر بطريقة بناءة وليست هدامة

وجود شخص ذو خبرة مؤسساتية سيكون قادر على إثارة قضايا بالإضافة إلـي               .6
 .ضايا صعبةحماية المؤسسة من مواجهة ق
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وجود شخص ذو خبرة وتجربة سوف يساعد في تبصير المنظمة بقضايا قـد لا               .7
 . تدركها

الشيء السلبي الذي قد يكون في هذا الموضوع هو أن هذا الشخص يكلف أموالا، إلا               
  .أن الموضوع لا ينظر له كذلك وخاصة إذا كنا نبحث عن نتائج جيدة وفعالة

  Planning Team:  فريق التخطيط-
أعضاء فريق التخطيط هم أكثر الأفراد مشاركة فـي تحديـد الخيـارات والقـضايا               

وربما هذا الفريق يضم المدير التنفيذي وأعضاء مجلس الإدارة أو جـزء     . المستقبلية للمؤسسة 
كما يمكن أن يضم واحد أو أكثر من        . منهم ومجموعة من الموظفين الفاعلين فيها أو جميعهم       

  . مستفيدي المؤسسة
  Board Of  Directors: جلس الإدارة م-

مجلس الإدارة هم من يتبنى الخطة وسوف يستخدمها في توجيه القرارات والأفعـال             
للمؤسسة لذا لابد من إشراكهم في عملية التخطيط، وإذا لم يشارك في التخطيط كل أعـضاء                

مليـة  فع. مجلس الإدارة فانه يجب وضعهم في صورة تطورات عملية التخطيط وانجازاتهـا           
  .التخطيط الاستراتيجي تعتبر فرصة هامة لإشراك مجلس الإدارة في تشكيل مستقبل المؤسسة

  Staff:  الطاقم العامل في المؤسسة-
الموظفون وخاصة المدير التنفيذي لديهم الخبرة والمعلومات الكافية اللازمـة لعمليـة            

  .جيةوخاصة أنهم من سيطبقون الخطة الإستراتي. التخطيط الاستراتيجي
  Clients ،Beneficiaries):المستفيدين( الزبائن -

هم الأفراد المنتفعون من برامج وخدمات المؤسسة والذين يتم إشراكهم فـي عمليـة              
كل مؤسسة يجب أن تختار مـن يمكـن أن يـشاركها عمليـة              . التخطيط في بعض الأحيان   

 .التخطيط

  :  عملية التخطيط الاستراتيجي همأيضا إلى أن المشاركين في) 2006(وقد أشار خبراء بيمك، 
  .  مجلس الإدارة-1 
  . العاملون التنفيذيون-2 
  . المدير التنفيذي وقيادات المنظمة-3 
  . الاستشاريون-4 
  . المستفيدون-5 
  )45ص:2006خبراء بيمك، .(  أطراف أخرى معنية في شؤون المنظمة-6 
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فيها أطراف عـدة، فكـل أعـضاء        أي أن التخطيط الاستراتيجي هو عملية متشابكة يشترك         
المنظمة مسئولون عن تقديم تصوراتهم لما يريدون من المنظمة التي ينتمون إليها وعلى الفئات 

  .المستهدفة تقدير احتياجاتهم الحالية والمستقبلية
  
  
  

قبل بدء المنظمة بـصياغة الإسـتراتيجية، تقـوم الإدارة الإسـتراتيجية بالتحليـل              
فهـو  . بيئية المحيطة بالمنظمة، لأهمية تأثيره على أهـدافها وأنـشطتها         الاستراتيجي للقوى ال  

مجموعة أدوات تستخدمها الإدارة الإستراتيجية لتشخيص مدى التغير الحاصـل فـي البيئـة              
الخارجية وتحديد الفرص والتهديدات وتشخيص السمات والميزات التنافسية في المنظمة مـن            

كل يساعد الإدارة في تحقيق العلاقة الايجابية بين التحليل         أجل السيطرة علي بيئتها الداخلية بش     
الـدوري،  .(الاستراتيجي للبيئة وتحديد أهداف المنظمـة وتحديـد الإسـتراتيجية المطلوبـة           

والبيئة بصورة عامة هي الميدان أو المجال الذي علـى المنظمـة أن تنـشط     ) 83ص:2005
  )19ص:2008جودة وآخرون،.(للتفاعل معه لتحقيق أهدافها

   التحليل الاستراتيجي للبيئة الخارجية2.1 
يقصد بتحليل البيئة الخارجية عملية استكـشاف العوامـل والمتغيـرات الاقتـصادية             
والاجتماعية والتكنولوجية والسياسية والثقافية وقوى المنافسة وذلك من أجل تحديـد الفـرص        

ر المباشرة، ومعرفـة مـصادر   والتهديدات الموجودة في بيئة المنظمة الخارجية المباشرة وغي 
هذه الفرص والتهديدات من خلال تجزئتها إلى عناصر وأجزاء فرعية، وفهم علاقات التـأثير              

؛ 153ص:2004بن حبتور، .( فيما بينها من جهة وبينها وبين منظمة الأعمال من جهة أخرى          
  )    65ص:2002وياسين،

إنهـا تـساعد علـى    . مؤسسةتنظر هذه الخطوة إلى العالم الخارجي الذي تعمل فيه ال 
تحديد القطاع الذي تعمل فيه، وما هي المشاكل التي عليها مواجهتها، الفـرص التـي يمكـن             
للمؤسسة استخدامها، والتغيرات التي تتوقعها، وكيف ستؤثر على المؤسسة، وأين تكمن الطاقة            

 ـ           . اللازمة لإحداث التغير   سبباتها، ويتوقع أن تؤدي هذه الخطوة إلـى تحديـد المـشاكل، وم
وتكمن أهمية هذه الخطـوة   . وبالتالي تحديد ما الذي تحتاج أن تقوم به المؤسسة        . والاحتياجات

مركز تطوير المؤسـسات الأهليـة      .(في البقاء على اتصال مع البيئة التي تعمل فيها المؤسسة         
  )25ص:2008الفلسطينية،

 التحليل الاستراتيجي للبيئة الخارجية والداخلية. 2
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جي للبيئـة الخارجيـة      التحليل الاستراتي  ويشمل التحليل الاستراتيجي للبيئة الخارجية    
  .الكلية والتحليل الاستراتيجي للبيئة الخارجية الخاصة

  
   التحليل الاستراتيجي للبيئة الخارجية الكلية2.1.1

تتعرض جميع المنظمات بدرجات متفاوتة لتأثير متغيرات أو عوامل البيئة الخارجيـة      
، )جية، الديموغرافيـة والعالميـة    الاقتصادية، الاجتماعية، السياسية، القانونية، التكنولو    (الكلية

بمختلف اتجاهاتها متمثلة بالتأثير على مدخلات أو عوامل الإنتاج، وتحديد الفرص والتهديدات            
وتعتبر عوامل البيئة الكلية ذات تـأثير       . البيئية، وتؤثر على الأهداف الإستراتيجية للمنظمات     

يع السيطرة على العوامل أو القوى      غير مباشر على المنظمة، علما بأن إدارة المنظمة لا تستط         
البيئية الكلية أو التأثير فيها، وإنما يمكن التكيف معها لاقتناص الفرص البيئية والتقليـل مـن                

  )86ص :2005الدوري،.(مخاطر التهديدات التي تواجهها
  :  العوامل والمتغيرات الفاعلة في البيئة الخارجية الكلية

  . العوامل والمتغيرات الاقتصادية-
  . العوامل والمتغيرات السياسية والقانونية-
 . العوامل والمتغيرات الاجتماعية والثقافية-

 . العوامل والمتغيرات التكنولوجية-

 )86ص :2005الدوري،(. عوامل البيئة الدولية-        

  
   التحليل الاستراتيجي للبيئة الخارجية الخاصة2.1.2

ة الخارجية الكلية على المنظمات فـي الإطـار         بالرغم من التأثير الواضح لقوى البيئ     
العام، إلا أن مجموعة القوى الأكثر في البيئة الخاصة لها تأثير مباشر على جميـع أنـشطة                 

علما بأن وضع حدود فاصلة بين قوى       . التخطيط الاستراتيجي في المنظمة وفي البيئة الخاصة      
التنـافس لـيس بـالأمر      البيئة الخارجيـة الكليـة وبـين قـوي البيئـة الخاصـة وقـوى                

  )96ص:2005الدوري،.(السهل
وهي تلك البيئة التي تحتـوي  : ببيئة التعامل المباشر) 1996(وقد عبر عنها القطامين،  

على مجموعة من المؤسسات والأفراد والقوى التي تتعامل بصورة مباشرة مع عمل المؤسسة، 
لة على ذلك البنـوك والمنافـسين       وتؤثر به وتتأثر بالقرارات التي تتخذها المؤسسة ومن الأمث        

والموردين وزبائن المؤسسة والحكومة والمجتمـع المحلـي الـذي يحـيط بمواقـع عمـل                
  )60ص:1996القطامين، .(المؤسسة

  :البيئة الخارجية الخاصة بعدة متغيرات هي )79ص:2006خبراء بميك، .(وقد لخص 
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 . الموردون-              . المنظمات المثيلة-

 . الفئات المستهدفة-.              العمالية المنظمات-

 . الجهات الحكومية-

    التحليل الاستراتيجي لعوامل البيئة الداخلية2.2
تقوم المنظمة بتحليل استراتيجي للبيئة الداخلية من أجل تحديد نقاط قوتهـا وضـعفها              

  )124ص :2005الدوري، .(حالياً، وتحديد جوانب القوة والضعف المتوقعة مستقبلاً
فلا غنى عن الفهم الواضح لمصادر المؤسسة وإمكاناتها بالنسبة للخطة الإسـتراتيجية، ولـن              

فلكـل مؤسـسة   . يكتب النجاح لاستراتيجيات المؤسسة ما لم تمتلك القدرة على النهوض بهـا    
جوانب قوة بمقدورها أن تبني عليها، وجوانب ضعف تحتاج إلى تحسينها، ومن المفترض أن              

يعطي فكرة واضحة عـن ماهيـة قـدرات المؤسـسة           ) القوة والضعف ( الداخلية تحليل البيئة 
  )29ص:2008مركز تطوير المؤسسات الأهلية الفلسطينية،.(القائمة

وقد اختلف الباحثون والكتاب في تحديد عوامل البيئة الداخلية، فـالبعض أكـد علـى               
، والمعنوية، وأكد آخرون على     موارد المنظمة المتمثلة بالموارد المالية، والبشرية، والإنتاجية      

عوامل إدارية وتنظيمية تتمثل بهيكل المنظمة وثقافتها إضافة إلى موارد المنظمـة كعوامـل              
والبعض كان تركيـزهم علـى العوامـل      . وظيفية متمثلة بالإنتاج، التسويق، الأفراد، والمالية     

  )124ص:2010الدوري، .(وأكد آخرون على موارد المنظمة. المالية والربحية
بـ طاقـة وإمكانـات المنظمـة الماديـة         ) 2001(وتمثل البيئة الداخلية لدى خطاب،    

والإنسانية والمالية الحالية والمستقبلية، وقيم أفراد الإدارة العليا بها والتي تؤثر إلى حد كبيـر               
وقد تمثل هذه العوامل أوجه قوة بالنسبة لهـا، أو قيـودا            . على أهداف واستراتيجيات المنظمة   

  )58ص:2001خطاب، .(غي العمل على تجنبها أو التقليل من آثارها السلبيةينب
كما يمكن تعريف البيئة الداخلية بأنها هي كل ما يوجد داخل المنظمة مـن مجـالات                
وظيفية كوظيفة الإدارة المالية، وإدارة المـوارد البـشرية، وظيفـة البـرامج والأنـشطة،               

  ) 84ص:2006خبراء بيمك، .(وغيرها
  

   تعريف نقاط القوة والضعف الداخلية والفرص والتهديدات الخارجية2.2.3
  :القوة والضعف والفرص والتهديدات كالتالي) 2005(عرف الدوري،

هي عبارة عن الأشياء المتوفرة في المنظمة والتي تساهم بشكل ايجـابي            : Strengthsالقوة  
ز عناصر القوة وتساهم فـي  في العمل، أو الخصائص التي تعطي المنظمة إمكانيات جيدة تعز  

وتتمثل عناصر القوة في كفاءة الموارد الماليـة، وتـوفر          . انجاز العمل بمهارة وخبرة عالية    
  .الكفاءات الإدارية والتنظيمية، وقدرة عالية للتنافس، واسما بارزا وسمعة قوية
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  ظمة تتمثل في النقاط التي تؤشر إلى نقص أو فقر في إمكانات المن: Weaknessesالضعف 
  أو هي الحالة التي تجعلها . وخصوصا عند مقارنة مواردها مع موارد المنظمات المنافسة لها

غير قادرة على التنافس أو ترغمها في عدم الوصول إلي الميزة التنافسية مثل ضعف الموارد               
  .لتطوير، وضعف مهارات التسويقاالمادية والبشرية، وفشل في جانب البحوث و

هي تلك الظروف المحيطة بالمنظمة في مكان معين، وفي فتـرة  :  Opportunitiesالفرص
. زمنية محددة، وتتمكن المنظمة من استغلال تلك الظروف في تحقيق أهـدافها الإسـتراتيجية             

المنظمات الناجحة لا تنتظر من الفرصة لكي تأتي إليها، بل لابد من العمل الدؤوب والبحـث                
  . أهدافها وتحقيق الميزة التنافسية لهالخلقها والقيام باستغلالها لتعظيم

هي تلك الأحداث المحتملة والتي إذا ما حصلت فسوف تسبب خطرا أو            : Threatsالتهديدات  
  )158-155ص :2005الدوري،.(آثار سلبية للمنظمة

  

  )  (SWOT التحليل الاستراتيجييوضح): 3(شكل رقم             
   بواسطة الباحثةبتصرف: المصدر

  
  

  

  

 الفرص المتاحة
 (O)   

  

 المخاطر
(T)  
 

  

 عوامل القوة
(S) 

  

البيئة 
 الخارجية

البيئة 
 الداخلية

عوامل 
 إيجابية

  

 عوامل الضعف
(W) 

        

 عوامل 
  سلبية

  
  التحليل ا,ستراتيجي

  SWOT  Analysis 
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   Organization Vision : رؤية المنظمة3.1
الرؤية هي نقطة البداية لأي إطار استراتيجي، إنها تشكل الإطار وتعطـي للمنظمـة              
الأساسيات للإجابة على ما إذا كانت أهدافها العامة والخاصة وكذلك أنشطتها تصب في رؤية              

ل إليـه فـي     أي تصف مـا تتطلـع المنظمـة للوصـو         ). Shapiro,2003:P29(المنظمة  
  )Martinelli, 1999:P5.(المستقبل

  
 عن الأحلام المطلوب تحقيقها والتميز الواجب إحداثه وبالتالي هي الغايات ةتعبر الرؤي

  )56ص :2003خطاب .(والآمال التي تهدف المنظمة إلى تحقيقها في الأجل الطويل
ن أن يكون أفضل    الرؤية هي أوضح صورة للوضع المستقبلي الطموح والمرغوب والذي يتعي         

خبـراء تـيم    (هي الفرق بين النظرة قصيرة الأمد والنظرة طويلة الأمد          . من الوضع الحالي  
  ).51ص:2000

هي ما تحلم الإدارة أو القيادة بتحقيقه من طموحـات          ) 2006(والرؤية عند الماضي،  
علـى أن   مستقبلية للمنظمة، وهي تمثل القيادة ودرجة بصيرتها وتفاؤلها بالمستقبل وقـدرتها            

تجعل كافة أفراد المنظمة يعيشون حقيقـة هـذه الرؤيـة ويعملـون بـشكل متنـاغم علـى                
   )131ص:2006الماضي،.(تحقيقها

وبالنظر إلى التعريفات السابقة نجد أنها تعبر عن كون الرؤية هي حلم المنظمة وهـو   
  .أبسط وأقرب تعريف لها كما ترى الباحثة

  
   Organization Mission: رسالة المنظمة3.2

ن رسالة المنظمة هي تلك الخصائص الفريدة في المنظمة والتي تميزها عن غيرهـا              إ
من المنظمات المماثلة لها، فهي تعكس بوضوح دقة الفلسفة الأساسية للمنظمة، وهـي أيـضا               
تعبر عن الصورة الذهنية التي ترغب المنظمة في إسقاطها على أذهان الأفراد وهي تعبر عن               

ا تقدمه المنظمة من منتج أو خدمة أو السوق التي تتعامل معه، كما أنها تعمل               مفهوم الذات وم  
.  على تحديد الحاجات التي تعمل المنظمة على إشباعها من خلالها النشاط الـذي تقـوم بـه                

 )89ص:2004، ؛ بن حبتور4ص:1993 ،السيد(

 تحديد توجهات المنظمة ورؤيتها المستقبلية .3
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 أجله  رسالة المنظمة بأنها تعني الغرض الأساسي الذي وجدت من        ) ياسين( وقد عرف 
المنظمة، أو المهمة الجوهرية لها، مبرر وجودها واستمرارها، وهي أيضا تعبير عن الرؤيـا              
العامة من جهة، وتوصيف أكثر تفضيلا لأنشطة، ومنتجـات، ومـصالح المنظمـة وقيمهـا               

   )45ص:2010ياسين،(.الأساسية
منظمة  رسالة المنظمة بأنها تلك الخصائص الفريدة في ال)1992(،كما عرف أبو قحف   

/ والتي تميزها عن غيرها من المنظمات المماثلة لها، فهي صياغة لفظيـة تعكـس التوجـه               
  )37ص:1992أبو قحف،(.التوجهات الأساسية للمنظمة سواء كانت مكتوبة أو ضمنية

  
   خصائص الرسالة الناجحة3.2.1

وبـصفة  . تختلف الخصائص والسمات التي تتمثل بها الرسالة من منظمة على أخرى          
ة، لابد من توفر خصائص أساسية للرسالة الناجحة والتي تعبر عن أسباب وجودها، والتي        عام

  ):2005(تتمثل بالتالي كما ذكرها الدوري،
تعبر عن فلسفة المنظمة وما ترغب أن تكون عليه مـستقبلا، بـصورة شـاملة                .1

  .وواقعية
 مع غاياتها   التطابق مع غايات المنظمة وأهدافها، ينبغي أن تتطابق رسالة المنظمة          .2

 .وأهدافها الإستراتيجية

الانسجام، وهو ضرورة وضع الاستراتيجيات والسياسات بما ينسجم مع الأهداف           .3
 .على مستوى المنظمة أو على مستوى الوحدات أو البرامج

التكيف، ينبغي من رسالة المنظمة أن تأخذ بعين الاعتبار طبيعة البيئة الخارجيـة              .4
لمنظمة حاليا وما تتوقعه مستقبلا، لكي تتكيف مع تلـك          والداخلية التي تعمل فيها ا    

 .الظروف للتوافق معها والتفوق

التوصيف الفعال، تتسم الرسالة الناجحة بتوصيف دقيق بكيفية تحقيـق المنظمـة             .5
أهدافها المرغوبة عبر الأعمال والأنشطة التي تؤديها، سواء أكانـت إنتاجيـة أم             

 .خدمية

جحة بقدرتها على خلق حالة من التكامل بـين أجـزاء           التكامل، تتمثل الرسالة النا    .6
، أم على مستوى    )التكامل الأفقي (المنظمة ومكوناتها سواء بين الأنشطة والأقسام       

، إمكانية تحقيق أهداف المتعـاملين      )التكامل العمودي (المنظمة ومستوى الوحدات    
 .مع المنظمة

 .القدرة على تحقيق المسؤولية الاجتماعية .7
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ترسيخ قيم ومعتقدات المنظمة بما يتلاءم مع قيم وظـروف المجتمـع     القدرة على    .8
 .بزمان ومكان معينين

 )55ص:2005الدوري،.(القدرة على تحقيق الميزة التنافسية للمنظمة .9

 

  Organization Values:  قيم المؤسسة3.3
هي عبارة عن معتقدات كامنة ومواقف أو مبادئ المؤسسة تقود عملها وتشكل قاعـدة         

ومن . سلكياتها وان كانت غير مدونة مثل القوانين إلا أنها تنظم عمل ومسلك المؤسسةلضبط م
الالتزام بالشفافية والمساءلة واحترام الآخر والاسـتخدام الأمثـل للمـوارد       : الأمثلة على القيم  

: 2008مركز تطوير المؤسسات الأهلية الفلسطينية،      .( والمشاركة المجتمعية ومشاركة النساء   
  )22ص

  
ما أن القيم هي مجموعة المبادئ الأخلاقية والقيم وأنماط الـسلوك المقبولـة التـي               ك

تضعها المنظمة كإطار يحكم تصرفات وسلوك الإدارة والعاملين بها وتحدد المنظمة الإطـار             
  )86ص:2006خبراء بيمك، .(الأخلاقي الذي يوفر لها مقومات النجاح في تقديم خدماتها

  
  
    
  

د الرؤية والرسالة يأتي دور ترجمة ذلك الى أهـداف محـددة لكـل              فبعد أن يتم تحدي   
و إذا كانت الرؤية والرسالة توضح الاتجاه العام، فالأهـداف          . مستوى من مستويات المؤسسة   

وهي تترجم رسالتها إلى غايـات      . تضيق نطاق الرؤية وتسلط الضوء على بؤرة أكثر تركيزا        
كن التأكد من تحقيقها وقياس مدى نجاح المؤسـسة         أو نتائج محددة وملموسة يمكن قياسها ويم      

  )56ص:2000خبراء تيم، .(في الوصول إليها
والأهداف العامة للمنظمة هي الأهداف التي تعلنها المنظمة للمجتمـع، وتعبـر عـن              
أهداف المنظمة، وعادة ما تكون مصاغة في شكل عبارات عامة توضح الهدف مـن وجـود                

هداف الإستراتيجية تشمل النتائج التي ترغـب المنظمـة فـي           بينما الأ . المنظمة في المجتمع  
تحقيقها خلال فترة قادمة، ويتم بموجبها ترجمة الأهداف العامة ورسالة المنظمة إلى أهـداف              
يمكن تحقيقها ويمكن قياسها، ومحددة بإطار زمني محدد، وتوضع عادة على مـستوى الإدارة          

 أهداف على مستوى الوحدات أو البرامج أو علـى          وتترجم الأهداف الإستراتيجية إلى   . العليا
مــستوى الإدارات الوظيفيــة ثــم تتــدرج إلــى أن تــصل إلــى مــستوى        

 صياغة الأهداف الإستراتيجية .4
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وعندها لابد أن يتوافر فيها شروط الهدف الجيـد والتـي           ) 189ص:2001خطاب،.(التشغيل
، وقابل للتحقيـق  Measurable، وقابل للقياس Specific، محدد  )SMART(اختصرت في   
Achievable،  وواقعــي Realistic   ومحــدد بـــزمن محــدد ،Time.)Bulter, 

2009:P32؛Lainie, 2005: P68 (  
أي أن الهدف هو رؤية طويلة المدى تسعى المؤسسة الى تحقيقه، وهو يـصف مـا                
ترغب المؤسسة تحقيقه، لابد أن تكون واضحة ومحفزة ولها خط نهايـة واضـح، كمـا أن                 

 & Namken)ن يمكــن تحقيقهــاالأهــداف يجــب أن تــشكل تحــدى للمؤســسة ولكــ

Rapp,1997:P26)   
وتكمن أهمية صياغة الأهداف، بما تحققه من وظائف مهمة للمنظمة وتتمثل في الجوانـب              

  )58ص:2010الدوري،:(التالية
تساهم الإدارة العليا في وضع الاستراتيجيات على مستوى المنظمة وعلـى مـستوى              .1

  .وحدة الأعمال وعلى مستوى الوظائف
 .هداف على تعريف المنظمة للبيئة التي تعمل بهاتساعد الأ .2

تعد مرشدا لاتخاذ القرارات، حيث تعد الأهداف دليلا أو مرشدا للإدارة العليا في اتخاذ         .3
 .القرارات الملائمة

تساعد الأهداف الإدارة العليا في تحديد السلطات والمـسؤوليات للأفـراد والأقـسام،              .4
 .يكل التنظيمي للمنظمةوتحديد أدوار ومراكز الأفراد في اله

 .تزود الأهداف معايير لتقييم الأداء التنظيمي .5

 .الأهداف هي مرامي ملموسة أكثر من الغاية أو الرسالة .6

 .تساهم في تحديد طبيعة العلاقات السائدة بين الأقسام والأفراد في المنظمة .7

  .ةلذا ينبغي على المنظمة تحديد الأهداف بما ينسجم مع رسالة وفلسفة المنظم
  
  
  
  

البديل الاستراتيجي هو نتيجة لتفاعل عوامل خارجية متمثلة بالفرص والتهديدات مـن     
ووفقا لهـذا   . ناحية، ومجموعة العوامل الداخلية متمثلة بنقاط القوة والضعف من ناحية أخرى          

المفهوم تسعى الإدارة العليا إلى خلق حالة المواءمة بـين البـدائل الإسـتراتيجية وإمكانـات         
ظمة الداخلية والخارجية بما يوفر لها القدرة على اختيار البديل الاستراتيجي الأفضل مـن              المن

 )211ص:2005الدوري،.(بين البدائل المتاحة

 الإستراتيجية) البدائل(تحديد الخيارات  .5
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وتعنى هذه الخطوة بربط كل من الغرض الذي من أجله وجدت المؤسـسة ورؤيتهـا               
سة من خلال التركيز    ورسالتها مع قدراتها وتلبية الاحتياجات في القطاع الذي تعمل به المؤس          

مركـز تطـوير    .(على قضايا إستراتيجية ذات أهمية لعمل المؤسسة وتحقيق رؤيتها ورسالتها         
  )30ص:2008المؤسسات الأهلية الفلسطينية، 

  
الخيار الاستراتيجي مرتبط بإدارة المؤسسة، وطبيعة المستفيدين منها، ونوع الخدمة أو 

   (Namken & Rapp,1997:P24).المنتج الذي تقدمه وكذلك الموازنات
  

  )2005(وتتضمن عملية الاختيار الاستراتيجي المراحل الآتية كما ذكرها الدوري،
تكوين البديل أو البدائل الإستراتيجية التي تساعد في سد الفجوة الإستراتيجية من خلال  .1

انتهاز الفرص أو الحد من التهديدات البيئية، وتعزيز جوانب القـوة ومعالجـة نقـاط         
  .عف، إضافة إلى تحديد ملامح الميزة التنافسيةالض

تقويم البدائل الإستراتيجية، من خلال قيام المنظمة بتقويم كـل بـديل مـن البـدائل                 .2
الإستراتيجية لتحديد مدي ملاءمته مع موقف المنظمة الاستراتيجي، وتخضع عمليـة           

 :التقويم للبدائل الإستراتيجية لمعايير عدة هي

 . يتوافق البديل مع عناصر البيئة الخارجية والداخلية فلابد أن: التوافق-

  . إذ ينبغي أن يحقق البديل الاستراتيجي منفعة للمنظمة ومستفيديها: المنفعة-
  . البديل بقبول معظم الأطراف المتعاملة مع المنظمةيحظىيجب أن :  القبول-
لة المنظمـة   من الضروري أن يحقق البديل الاستراتيجي تطابقا مع رسا: التطـابق  -

وأهدافها الإستراتيجية، وتناسبا واضحا مع الفرص والتهديدات البيئية ونقـاط القـوة            
  . والضعف الداخلية

تسعى المنظمات جاهدة أن يحقق البديل ميزة تنافـسية للمنظمـة     :  الميزة التنافسية  -
 .إزاء المنظمات الأخرى

ستراتيجي الأفضل، وقد تختار    الاختيار الاستراتيجي، تقوم المنظمة باختيار البديل الا       .3
المنظمة بديلا استراتيجيا واحدا أو أكثر تـضمن بـه تحقيـق رسـالتها وأهـدافها                

 )212ص:2005الدوري، .(الإستراتيجية

  
مجموعة من الأسئلة الإجابة عنها يساعد في اختيار البدائل         ) 2005(وقد ذكر الدوري،  
 :الإستراتيجية وهي كالتالي
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لحالية؟ وماذا ينبغي أن نعمل؟ وما هي الأنشطة أو الأعمال ما هي أنشطة أعمالنا ا     .1
  .التي ينبغي مزاولتها في الخمس سنوات أو العشر سنوات القادمة؟

هل ينبغي أن نبقى في نفس أنشطة الأعمال الحالية مع مستوى مماثـل للجهـود                .2
 .المطلوبة أي ما يعرف بإستراتيجية الاستقرار؟

شطة أعمالنا الحالية، من خـلال زيـادة حجـم          هل ينبغي التوسع في نشاط أو أن       .3
 ).إستراتيجية النمو(أنشطتنا أو إضافة منتجات جديدة أو أسواق جديدة؟ 

هل ينبغي القيام بتقليص نشاط أو أنشطة أعمالنا الحالية أو بعضها والاستمرار في              .4
 ).إستراتيجية الانكماش(قطاع من ما تبقى عن طريق زيادة حجم النشاط فيه؟ 

 )213ص:2005الدوري،).(استراتيجيات مركبة(غي ضم البدائل؟ هل ينب .5

 
 
  
  

الخطة الإستراتيجية هي الخطة التي تعدها المؤسسة لتوضح الصورة الكلية لها وإطار            
العمل الخاص بها، وتوضح بيئة العمل التي تعمل بها المؤسسة، والأهداف الإستراتيجية التي             

خطة موجهه ترتكز في الأساس على دراسـة        وهي  ) 10ص:2005تامي،(تسعى إلى تحقيقها  
العوامل الداخلية والخارجية التي من شأنها إدارة عملية وضع الأهداف وتوزيع الموارد لتحقيق 

  )117ص:2006خبراء بميك،.(نتائج فعالة بمرور الوقت
  

عن الكيفية التي سيتم بواسطتها انجاز Plan  Strategicتعبر الخطط الإستراتيجية 
ستراتيجية، وتسعى إلي تعظيم العناصر الايجابية للكفاءة التشغيلية للمؤسسة فـي           الأهداف الإ 

الخطـط  . نفس الوقت الذي تؤدي إلى تقليل العناصر ذات الأبعاد السلبية والمحبطـة لعملهـا             
الإستراتيجية يجب أن توضع في ظل الأهداف الإستراتيجية ويجب أن تخدم بـشكل مباشـر               

تناسب البعد الزمني للخطة مع البعد الزمني للهدف الذي تسعى إلى           عملية انجازها وعادة ما ي    
فالخطة قصيرة المدى توضع لانجاز الهدف قصير المدى بينما توضع خطة متوسطة            . تحقيقه

  )67ص:1996القطامين، .(المدى لانجاز هدف متوسط المدى
  

الإجابة  لإدارة في وتعتبر الخطة الإستراتيجية بعد اعتمادها بمثابة الفلسفة التي تساعد ا         
على كثير من التساؤلات والوصول إلى قرارات بالنسبة لعديد مـن الجوانـب مثـل تحديـد                 

 ستراتيجية وضع الخطط الإ .6
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الخدمات التي يجب تقديمها، والموارد والاستثمارات اللازمة، ومصادر التمويـل والأسـلوب            
  )32ص:2001خطاب،.(التكنولوجي المستخدم، والاحتياجات من القوى العاملة

  
  Plan Actionخطة العمل 
 هذه الخطوة يتم تحول الاستراتيجيات إلى أفعال من خـلال الخطـط التـشغيلية                      وفي

وتوثيقها وترتيبها للتنفيـذ، وينـتج عنهـا خطـط تـشغيلية زمنيـة نابعـة مـن الخطـة                    
  ) 37ص:2008مركز تطوير المؤسسات الأهلية الفلسطينية،.(الإستراتيجية

تخطيط الاستراتيجي إلى التنفيـذ وذلـك عـن         الهدف من هذه الخطوة أن ننتقل من ال       
إن تصميم الاستراتيجيات وحـده لا  . طريق وضع الاستراتيجيات المتفق عليها في حيز التنفيذ   

يكفي ولكن تصميم برامج ومشروعات وخطـط عمـل وميزانيـات سـيمنح الحيـاة لهـذه                 
 )111ص:2006خبراء بميك،( .الاستراتيجيات

  )10ص:2005د تامي، معه(  :وخطة العمل هي خطة تحدد
 ما هي المهام المطلوبة؟ - 

 كيف سيتم عملها؟ - 

 من المسؤول عنها؟ - 

 ما هي المدة الزمنية لانجازها؟ - 

 ما هي الموارد المطلوبة لانجازها؟ - 

وتأتي هذه الخطط لترجمة الأهداف الإستراتيجية الموجودة في الخطة الإسـتراتيجية           
  .ة الإستراتيجيةإلى أنشطة، ويعتبر إعدادها أسهل من إعداد الخط

  
  تنفيذ الخطة الإستراتيجية: ثانياً

إذا كانت عملية صياغة الإستراتيجية مهمة ديناميكية صعبة فإن تطبيق الإسـتراتيجية            
بصورة ناجحة تمثل في الواقع تحديا أكثر صعوبة وتعقيدا لأن طريقة معالجة هـذا التحـدي                

بمعنى أن فشل الإدارة    . المبذول سابقا وترجمته إلى سلسلة من الانجازات يحدد مباشرة الجهد         
في تطبيق الإستراتيجية لا يقتصر على هذه المرحلة فحـسب، وإنمـا يعنـي فـشل الإدارة                 

ومهما كانت الإدارة ناجحة في صياغة رسالة المنظمة وتحديـد أهـدافها            . الإستراتيجية ككل 
ة واستخدام نمـاذج وأدوات     الإستراتيجية ومهما كانت دقيقة في تحليل البيئة الداخلية والخارجي        

التحليل الخاصة بعملية اختيار وصياغة الإستراتيجية المناسبة تصبح كل خطواتها لا معنى لها           
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ياسـين،  .( إذا لم توضع في سياق تنظيمي مناسب وتنقل إلـى خطـوات تنفيذيـة صـحيحة            
  )322ص:2004؛ بن حبتور،165ص:2002

لية وضع السياسات والخطط التي تم      عملية التنفيذ بأنها عم   ) 1996(وعرف القطامين، 
صياغتها في المرحلة السابقة في التنفيذ من خلال البـرامج التنفيذيـة والموازنـات الماليـة                

  .المرتبطة بها والإجراءات ذات الطابع التنفيذي
  )68ص:1996القطامين، :(وتتكون مرحلة التنفيذ من الخطوات المتسلسلة التالية

برنامج التنفيذي هو نص يحدد النشاطات المختلفة المطلوبة        ال: وضع البرامج التنفيذية   .1
وتعتبر الوظيفة الأساسية للبرنامج التنفيـذي وضـع الخطـط          . لانجاز وظيفة محددة  

 .والسياسات موضع التنفيذ

وتعتبر الموازنة الوجه الآخر للبرنامج     : وضع الموازنات الخاصة بكل برنامج تنفيذي      .2
 .يرية التي يتطلبها البرنامج التنفيذيالتنفيذي، وتتضمن الكلفة التقد

وتسمى أحيانا بإجراءات التشغيل المعيارية وتتكون مـن نظـام          : الإجراءات التنفيذية  .3
متسلسل من الخطوات والإجراءات والأساليب التي تصف كيفية انجاز كـل وظيفـة             

 .وصفا مفصلا

يد رسالة المنظمـة،    عملية التنفيذ الاستراتيجي تعكس مدى كفاءة الإدارة العليا في تحد         
وأهدافها، وقدرتها على ممارسة الأنشطة الخاصة بالرقابة الإستراتيجية من ناحيـة، ومـدى             

  )324ص:2004بن حبتور،.( كفاءة المستويات الإدارية من ناحية أخرى
مصطلح التنفيذ بالتطبيق وتحدث عـن مـستلزمات        ) 167ص:2002ياسين،(استبدل  

  :التاليتطبيق الإستراتيجية وقد ذكرها ب
 .هيكل تنظيمي لتطبيق الإستراتيجية .1

  .أنظمة إدارية ملائمة لتطبيق الإستراتيجية .2
  .أساليب إدارية كفوءة لتطبيق الإستراتيجية.3
  .ثقافة تنظيمية منسجمة مع إستراتيجية المنظمة. 4
  

مجموعة من الإجراءات للوصول إلى الغايات المنشودة والتي تـم          ) 2005(وقد ذكر الدوري،  
 :تها وهي كالتاليصياغ

لابد من وضع بناء تنظيمي مناسب متوافق مع البدائل الإستراتيجية، إذ أن الهيكل   : التنظيم .1
فالاستراتيجيات الجديدة تؤدي إلى تغيير في البناء التنظيمـي         . التنظيمي يتبع الإستراتيجية  

تغيير وخاصة  للمنظمة بالصورة التي تجعله أكثر توافقا واتساقا معها، وقد لا يكون هناك             
  .في المنظمات التي لا تواجه منافسة قوية
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لابد من إيجاد وتطوير الإمكانات البشرية المطلوبة لإدارة البديل : إدارة الموارد البـشرية   .2
إذ أن التغييرات في حجم ونوعية القوى البشرية ضرورة تتطلبهـا عمليـة             . الاستراتيجي

ارة المطلوبة محدد أساسي لانجاز الخطط      فاجتذاب العناصر صاحبة الخبرة والمه    . التنفيذ
  .والسياسات الجديدة

 إن انجاز البرامج التنفيذية يتطلب تحويـل قـدرا كـاف مـن              :وظيفة التوجيه والقيادة   .3
الصلاحيات للمدراء التنفيذيين لتمكينهم من القيام بمهامهم بكفاءة وفاعلية، كمـا يتطلـب             

حفيز العاملين، كما يتطلب التنفيذ النـاجح       الأمر مزيدا من أساليب التحفيز التي توظف لت       
نشاطات تنسيقية إذ أن المدراء التنفيذيين سيواجهون مشكلات ومعوقـات يتطلـب مـنهم        
امتلاك الوسائل والأدوات الكفيلة بتذليلها وتجاوزها، لذا فمن متطلبات العمـل الإداري أن             

نظمة متطورة لتوجيه الجهود    يتم وضع الأفراد المناسبين في أماكنهم المناسبة، واستخدام أ        
الجماعية باتجاه تحقيق الأهداف، كما أن تدعيم الثقافة التنظيمية في المنظمة وجعلها ثقافة             

 .داعمة للإستراتيجية يعتبر أمرا غاية في الأهمية

تمثل الإدارة بالأهداف أحد المداخل التي يمكن تطبيقها في المنظمة ككل        : الإدارة بالأهداف  .4
لتحقيق الأهداف المرغوبة ولغرض ضمان التنفيذ الناجح لابد مـن وضـع   لضمان العمل  

وتبليغ أهداف المنظمة ووضع الأهداف الفردية التي تساعد في تحقيق أهـداف المنظمـة              
  )299ص: 2005الدوري، .(ومراجعة الأداء بشكل دوري لمطابقته بالأهداف

 
   ؟كيف نضمن تطبيق الخطة الإستراتيجية

 الاستراتيجي الفعال هو المشاركة والالتزام بغـض النظـر عـن            إن مفتاح التخطيط  
 ،هم بتطبيق ما خطط لـه إن التخطيط  للمنظمات والمجتمعات بدون التزام .السياقات والقضايا

 مضيعة للوقت والتكلفة، علما بان الالتزام يأخذ أشكالا متعددة بما فيها الوقت والمـوارد               يعتبر
س الأكثر تأثرا بنتائج الخطط في التنفيذ، وقد أظهـرت نتـائج            المالية إضافة إلى اشتراك النا    

بعض البحوث في مجال التخطيط للمنظمات والمجتمعات، إن عدم اشتراك الناس فـي تنفيـذ               
البرامج سوف يؤدي إلي فشل عملية التطبيق، ولكي يكون التخطيط أكثر فعالية يجب إشـراك            

  )5ص:1998ديمر وأوشي،.(يحكم علية بالفشلوإلا س, الناس في التخطيط والتزامهم بالتنفيذ
  

  : وهي كالتاليلنجاح تطبيق الإستراتيجيةمجموعة من النصائح ) 2006(أورد خبراء بيمك، 
الحصول على موافقة وتعزيز الإدارة العليا، حيث إن إهمال هذا الجزء يمكن أن يقـوض                - 

  .ية العاملينالخطة الإستراتيجية بالكامل فحماسهم للخطة يضمن انتقاله على بق
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وضع برنامج عمل لتنفيذ الخطة الإستراتيجية ويعني هذا تحديد أقسام الخطة وخطواتهـا              - 
 .ودور كل وحدة من وحدات العمل في تنفيذها ومسؤوليتها في التنفيذ

وضع نظام للاتصالات يضمن معرفة كل المنفذين والمـسئولين بالخطـة الإسـتراتيجية              - 
 . والفهم أساس القبول والتصرف السليمالجديدة لان المعرفة أساس الفهم

تحديد شكل التنظيم المناسب للخطة الإستراتيجية حيث قد يحتـاج التنظـيم إلـى بعـض             - 
التعديلات نتيجة للخطة الإستراتيجية الجديدة بمعنى إنشاء وحدات تنظيمية جديدة أو دمـج    

 .وحدات أو إلغاء البعض أو إعادة توزيع العاملين على الوحدات

المديرين والعاملين المناسبين لتنفيذ الخطة الإستراتيجية، وتحديد الخبرات المطلوبة         توفير   - 
للعمل، ودراسة الخبرات المتوفرة بالمؤسسة ومقارنة الخبرات المتوفرة بالخبرات المطلوبة 
وتحديد ما إذا كان سيتم الاعتماد على الخبرات المتوفرة أو سـيتم الاسـتعانة بهـا مـن                  

 .الخارج

 على مقاومة أو رفض العاملين للخطـة الإسـتراتيجية لـذلك ينبغـي إقنـاعهم          السيطرة - 
بالتغييرات الجديدة بكافة السبل الممكنة مثل شرح الخطة الإستراتيجية لهم والفوائد التـي             

 .ستعود عليهم منها

استخدم نظم حوافز مادية ومعنوية لتشجيعهم واستخدام أنظمة جزاءات للحفاظ على الضبط  - 
 .ثارة الحماس للتنفيذ وبناء الولاء للخطة الإستراتيجية الجديدةوالربط وإ

المراجعة السنوية والتطـوير والتعـديل      : تكرار عملية التخطيط الاستراتيجي عن طريق      - 
للخطة والمراجعة الشاملة للخطة كل ثلاث سنوات ليس فقط لتحديث الخطة ولكن لمـنح              

ة وتعلن ولاءها للمؤسسة، بالإضافة إلى      فرصة لأجيال جديدة من القيادات لتملك هذه الخط       
عمل تقارير دورية لمتابعة تحقيق الانجاز للهدف العام والأهداف الفرعيـة والخطـوات             

 ) 119ص:2006خبراء بيمك.(العملية للخطة

 
  مرحلة المتابعة والتقييم: ثالثاً

 ـ   ة مرحل تعتبر ل  متابعة الخطة من أهم المراحل في عملية التخطيط، إذ لا ينتهـي عم
المخطط بوضع الخطة بل يجب عليه أن يتأكد من تنفيذها وملاحظة أية انحرافات في الخطـة       

وتكمن أهمية المتابعة في أن المؤسسة من خلال رقابتها على عمليـات            . والعمل على تلافيها  
التطبيق قد يتضح لها ظهور بعض المشكلات التي قد تمنع المؤسسة أو تحد من قدرتها علـى               

  )42ص:2007اللوح، .(ا، مما ينعكس على تحقيق الأهدافتنفيذ أنشطته
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  :إلى ثلاث مستويات) 150ص:1996القطامين،(وتصنف الرقابة الإستراتيجية حسب 

 وتهدف الى إحكام الرقابـة علـى الاتجـاه          :الرقابة على المستوى الاستراتيجي    .1
مه واتجاهها  الاستراتيجي العام للمؤسسة فيما يتعلق بعلاقتها مع المجتمع الذي تخد         

  .الاستراتيجي العام باتجاه المستقبل
 وتهدف الى إحكام الرقابة علـى عمليـة تنفيـذ           :الرقابة على المستوى التكتيكي    .2

الخطط الإستراتيجية والتأكد من أن النتـائج الأدائيـة متطابقـة مـع الأهـداف               
  .الموضوعة

يـة علـى     وتتعلق بأحكـام الإجـراءات الرقاب      :الرقابة على المستوى التشغيلي    .3
 .النشاطات والخطط قصيرة المدى

أي أن عملية الرقابة الإستراتيجية تهدف إلي مقارنة الأداء الحـالي مـع الأهـداف               
الموضوعة وبذلك تزود الإدارة بالتغذية الراجعة الضرورية لتقييم النتائج واتخاذ الإجـراءات            

  .التصحيحية الضرورية إذا تطلب الأمر ذلك
  

ى المؤسسة القيام بدورها الإداري والرقابي بإجراء عملية تقييم بالإضافة لذلك يجب عل
 في نهاية كل مرحلة من مراحل تنفيذ الخطة التشغيلية، وذلك بهدف            شاملة للخطة الإستراتيجية  

  )59ص:2007الشويخ،.(مراجعة ما تم انجازه وتقييم عملية التخطيط الاستراتيجي نفسها
  

شف الحساب الختامي عن مدى نجـاح الخطـة أو        وتعد عملية التقويم بمثابة إعطاء ك     
تتضمن عملية الرقابة   . عدم نجاحها وفقاً للأهداف والغايات التي وضعها المخططون مسبقاً لها         

  :والتقييم الخطوات الخمس التالية
 . تحديد ما يجب قياسه .1

 .صياغة معايير محددة لقياس الأداء .2

 .قياس الأداء الحالي .3

 .ي مع المعاييرمقارنة نتائج الأداء الحال .4

ــصحيحية .5 ــراءات التـ ــاذ الإجـ ــامين،.(اتخـ ــودة 151ص:1996القطـ ؛ جـ
  )87ص:2008وآخرون،
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  الأداء المؤسسي: المبحث الثاني

  مقدمة.1
تواجه المؤسسات المختلفة في الوقت الحاضر العديد من التحديات الداخلية والخارجية،  

لداخلية والخارجية التـي تعمـل فيهـا        وهذه التحديات تتمثل في التغيرات السريعة في البيئة ا        
المؤسسة، بالإضافة إلى ذلك تواجه المؤسسات في الوقت الحاضر أيضا مجهودا أكثر تعلمـا              

وفي ظل هذه التحديات وغيرها أصبح مـن        . ووعيا برسالة المؤسسة ودورها في أداء الخدمة      
تكاملة لتطوير  الضروري، وأصبح لزاما على المؤسسات أن تقوم بتطوير منهجية واضحة وم          

   )187ص:1999مخيمر وآخرون،.(أدائها في المجالات المختلفة
وترتبط كفاءة الأداء في المنظمات بالاستخدام الأمثل للموارد المالية والبشرية المتوفرة    
في المنظمة وذلك عن طريق استخدام الأساليب المناسبة لتحقيق أهداف المنظمة وبالتالي فهي             

ة وموضــوعية قابلــة للتنفيــذ لتحقيــق أفــضل مــستوى مبنيــة علــى أهــداف واضــح
  )67ص:2003العثمان،.(للأداء

  
  مفهوم الأداء. 2

يقصد بمفهوم الأداء المخرجات أو الأهداف التي يسعى النظام إلـى تحقيقهـا، وهـو           
مفهوم يعكس كلا من الأهداف والوسائل اللازمة لتحقيقها، أي أنه مفهوم يـربط بـين أوجـه        

عبـد المحـسن،   .(اف التي تسعى هذه الأنشطة إلى تحقيقها داخل المنظمـة   النشاط وبين الأهد  
  )11ص:2001؛ خطاب،3ص:1997

  
. كما عرف الأداء بأنه انجاز الأهداف التنظيمية باستخدام الموارد بكفـاءة وفاعليـة            

والأداء المؤسسي يقتضي التركيز على العناصر الفريدة التي تميز المنشأة عن غيرهـا مـن               
خرى، والتي تكون محورا للتقييم وبالتالي تشمل المؤشرات المالية وغير الماليـة            المنشآت الأ 

وقياس الموجودات الملموسة وغير الملموسة، وتشمل الجوانب العريضة للأداء المؤسسي على           
ويرتبط مفهوم الأداء بكـل     )  44ص:2008عايش،.(الإستراتيجية والعمليات والموارد البشرية   

ظمة ويحتل مكانة خاصة داخل أية منظمة باعتبـاره النـاتج النهـائي             من سلوك الفرد والمن   
ــة        ــرد والمنظم ــستوى الف ــى م ــك عل ــا وذل ــشطة به ــع الأن ــصلة جمي لمح

  )73ص:2003العثمان،.(والدولة
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كما عرفت فاعلية الأداء بأنها مدى نجاح النظام في تحقيق الأهداف التـي قـام مـن            
دف الكفاءة بل تشمل أهـداف البقـاء والنمـو          أجلها، وأهداف النظام لا تقتصر على تحقيق ه       

والمرونة والتكيف، وبالتالي فهي تشمل كلا من الأهداف الإستراتيجية أو الأهـداف طويلـة              
  )11ص:2001خطاب،.(الأجل والأهداف التكتيكية أو قصيرة الأجل

  
  الأداء المؤسسي. 3

اج أعمال المنظمة في المتكاملة لنت )المحصلة(يعتبر الأداء العام للمنظمة هو المنظومة
 مخيمـر  (: هي  بهذا المفهوم يشتمل على أبعاد ثلاثة      ضوء تفاعلاتها الداخلية والخارجية وهو    

  )9ص:1999وآخرون،
  .أداء الأفراد في وحدتهم التنظيمية. 1
  .أداء الوحدات التنظيمية في الإطار العام للمنظمة .3
 ..) والثقافية لاجتماعيةالاقتصادية وا(أداء المؤسسة في إطار البيئة الخارجية   .4

  
   الأداء الفردي3.1

بمسئولياته التي من المتوقع القيام بها فـي الوحـدة    الأعمال التي يمارسها الفرد للقيام
له، والتي تساهم بدورها في تحقيـق أهـداف    التنظيمية وصولا لتحقيق الأهداف التي وضعت

.  المقاييس يتم من خلالها تقييم أدائه      وأداء الفرد يقاس بمجموعة متنوعة من     . الوحدة التنظيمية 
وقد تعددت اتجاهات قياس الأداء الفردي ولعل من أحدثها مقارنة الأداء الفـردي بالأهـداف               
المتوقع تحقيقها من الفرد والمتفق عليها، ومعرفة ما إذا كان سلوكه يتطابق مـع هدفـه أم لا                  

ياس الأداء الفردي باعتباره عمـلا      ويمكن النظر لق  . وصولا لتحديد ما أنجزه من هذه الأهداف      
وفي . من أعمال الرقابة يمارسه المدير المباشر للوقوف على حسن سير عمل الفرد في إدارته             

قياس الفرد يهتم المديرون المباشرون بأنظمة العمل ووسائل التنفيذ في إدارتهم للتأكد من أنها              
ي أقل وقت مستطاع، وعلى مستوى      تؤدي أكبر قدر ممكن من الإنتاج بأقل قدر من النفقة، وف          

مناسب من الجودة مع توقع ملاقاة أكبر قدر من الضياع سواء في الوقت والتكاليف كما هـو                 
مبين في خطة العمل على مستوى الإدارة المتخصصة، ويقوم بتقييمه الرئيس المباشر، حيـث      

المعياري والتكلفـة   يقاس فيه الوقت المستنفد، والتكلفة، والجودة ومؤشرات القياس هي الوقت
  )10ص:1999مخيمر وآخرون،.(المعيارية، والأهداف المعيارية
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   أداء الوحدات التنظيمية3.2
 للقيام بدورها الذي من المتوقـع تنفيـذه فـي     ةالأعمال التي تمارسها الوحدة التنظيمي    

علـى ضـوء الأهـداف الإسـتراتيجية      المؤسسة، وصولاً لتحقيق الأهداف التي وضعت لها
العليا وأجهزة الرقابة الداخلية، ويقاس فيـه   وتقوم بتقييمه الإدارة. لمؤسسة وسياساتها العامةل

ومؤشرات القياس هي درجة تقسيم العمـل، ودرجـة   . الإدارية الفعالية الاقتصادية، والفعالية
وتدرجها  المخرجات و درجة المركزية وأنظمة الجزاء التخصص، ودرجة الآلية، ونظم إنتاج

  )16ص:1999مخيمر وآخرون،.(لية الاتصالاتوفعا
 

    الأداء المؤسسي3.3
 نظراً إلى وجود عوامل خارجية كبيرة تخرج عن نطـاق إدارة المنظمـة تـنعكس   

علـى   بالضرورة على أدائها فكان لابد من الاهتمام بقياس الأداء المؤسسي الذي ينبني أساساً
الأداء المؤسـسي هـو     . اخلية والخارجية معاً  قياس أداء الفرد والإدارة في ضوء التأثيرات الد       

في ضوء تفاعلها مـع عناصـر بيئتهـا الداخليـة      المنظومة المتكاملة لنتاج أعمال المنظمة
  )16ص:1999مخيمر وآخرون،.(والخارجية

  
 قياس الأداء. 4

عملية قياس الأداء لتحديد ما تم تحقيقه من تقدم ونجاح وكذلك نوع وحجم القصور في            
هـلال،  .(م ذلك من خلال مطابقـة الأداء الفعلـي لمعـايير الأداء المتفـق عليهـا        الأداء ويت 

  )79،ص1999
بأنها نشاط مهم يتضمن مقارنة النتائج المتوقعة مع النتائج        ) 2010(كما عرفه الدوري،  

الفعلية وتقصي الانحرافات عن الخطط وتقويم الأداء الفردي واختبار التقدم الحاصـل نحـو              
  )334ص:2010الدوري،.( السنوية والبعيدة الأمدالأهداف المقررة 

  
   أهمية عملية تقييم الأداء المؤسسي4.1

هناك العديد من الأغراض التي تهدف المنظمات إلى تحقيقها من خلال تقييم الأداء المؤسسي              
 ):34ص:2003الخطيب،(وأهمها كما عددها 

  .المتاحةتسليط الضوء على مدى الكفاءة في استغلال المنظمة لمواردها  .1
  .حلقة أساسية في العملية الإدارية المتكاملة .2
 .المساعدة في اتخاذ القرارات الإدارية .3
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 .المساعدة في التحقق من قدرة المنظمة على تحقيق أهدافها .4

تطوير الأداء وتحسينه من خلال تحديد المعوقات وبيان الأسـباب والحلـول             .5
 .المقترحة

لمتميزة والطاقات المتوفرة لإنجـاح     تساعد هذه العملية في تحسين الكفاءات ا       .6
  وظائف المنظمة

  ما الذي يحتاج المدراء معرفته عن أداء مؤسساتهم 4.2
ما هو مستوى الأداء الحالي؟ ويعرف مـستوى الأداء بأنـه الأداء الحـالي مقارنـة                 .1

 .بالأهداف الموضوعة

 .ما هي النزعة أو الاتجاه في المنظمة؟ وهي الأداء عبر فترة من الزمن .2

 معرفة لماذا يحدث هذا المستوى والاتجاه من الأداء؟: تحليلال .3

النعيمـي  (بماذا قامت المنظمة لتحسن من أدائها أو تحافظ على أدائهـا؟          : خطة فعلية  .4
 )193ص :2009وآخرون،

  
  إدارة الأداء وقياس الأداء 4.3

انـات  ياس الأداء يزودنا فقط بالبيق، قياس أداء المنظمة يختلف عن إدارة أداء المنظمة       
أمـا إدارة الأداء    . والمعلومات حول وضع المنظمة ومدى نجاح مـشاريعها واسـتراتيجياتها         

فتتضمن القيام بعمليات تحسين الأداء بعد قياسه واتخاذ قرارات تصحيحية يتبعها تنفيذ خطـط              
يجب عدم الخلط بينهما وعدم الاكتفاء بقياس الأداء دون         . تحسين وتطوير لأداء المنظمة ككل    

ص :2009النعيمي وآخرون، (.ذ إجراءات تصحيحية تقود المنظمة إلى وجهتها الصحيحة       اتخا
210(  

  
إدارة الأداء بالجهود الهادفة من قبل المنظمات المختلفة لتخطيط وتنظـيم           كما عرفت   

وتوجيه الأداء الفردي والجماعي ووضع معايير واضحة ومقبولـة كهـدف يـسعى الجميـع       
ارية تتكون من أربعة عناصر رئيسية، تخطـيط الأداء،تنظـيم          وهي عملية إد  . للوصول إليها 

  )13ص:1999هلال،.(الأداء، توجيه الأداء، تقييم الأداء
  

   مشاكل قياس الأداء4.4
يعتبر قياس الأداء جانبا بالغ الأهمية من جوانب وظيفة الرقابة في العملية الإدارية بل انه               

لرقابة بالمعايير الإدارية المطلوبة تصبح غيـر       في غياب المقاييس الكمية للأداء فان وظيفة ا       
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 ممكنة وحتى مع توافر مقاييس كمية واضحة للأداء فان مجموعة من الجوانب السلبية لهـذه              
 )156ص:1996القطامين،: (المقاييس تظل قائمة ومن هذه المشاكل ما يلي

المدراء إلـى   تعاني المؤسسات من إشكالية ميل      : الطبيعة القصيرة المدى لمقاييس الأداء     - 
  :تبني المقاييس التي تبين الأداء قصير المدى لمؤسساتهم وهذا الميل ناتج عن

عدم إدراك المدراء لأهمية استخدام المقاييس التي تعكس أداء مؤسـساتهم علـى              .1
 .المدى البعيد

الاعتقاد السائد لدى الكثيرين من المدراء أن مؤشرات الأداء قصير المدى تلقـى              .2
ة وبسرعة على منجزات مؤسساتهم والـذي يعتقدونـه يـشكل           الأضواء المطلوب 

  .نجاحات متميزة لها في مواجهة العمليات التنافسية في السوق
 عدم توفر الوقت المطلوب لإجراء التحليلات طويلة الأمد والتي عادة ما تتطلب             .3

 . مهارات من نوع معقد

الأهـداف عنـدما تعتبـر      ويقع ذلك الخلط بين الوسائل و     : الخلط بين الوسائل والأهداف    - 
النشاطات التي صممت لانجاز هدف ما من الأهداف، بينما في الحقيقة الوسائل هي وسائل 

 .استخدمت من اجل تحقيق الهدف

ويحدث ذلك عندما يكون الهدف مكون من مجموعة مـن الأجـزاء            : السلوك التعويضي  - 
ة يميل المـدراء إلـى      بعضها قابل للقياس الكمي والبعض الآخر غير قابل وفي هذه الحال          

التركيز على تلك الأجزاء ذات القابلية للقياس الكمي على حساب غير القابلة لمثـل هـذا                
 .القياس

 

   خطوات قياس الأداء4.5
تهدف عملية الرقابة الإستراتيجية إلى مقارنة نتائج الأداء الحالية مع الأهـداف الموضـوعة              

ية لتقييم النتائج واتخاذ الإجراءات التـصحيحية       وبذلك تزود الإدارة بالتغذية الراجعة الضرور     
وتتألف هـذه العمليـة مـن خمـس خطـوات أساسـية كمـا               . الضرورية إذا تطلب الأمر   

  :وهي) 332ص:2005؛ الدوري،152ص :1996القطامين،(ذكرها
  . الأداء التي يجب أن تراقب وتقيمتحديد نتائج:الخطوة الأولى

ا يجب أن تتصف بالقـدرة والقابليـة علـى أن تقـاس             العناصر التي يتم إحكام الرقابة عليه     
  . بموضوعية وبدرجة عالية من الثبات

   صياغة معايير محددة لقياس الأداء:الخطوة الثانية
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إن هذه الخطوة تعتبر خطوة بالغة الأهمية وذلك لأن معايير الأداء التي تستخدم فـي قيـاس                 
ة، وهي بهذه الصفة التي تشكل مقـاييس        النتائج تمثل تعبيرا مفصلا عن الأهداف الإستراتيجي      

  .نتائج الأداء المقبولة والتي يتوقع منها أن تحقق الأهداف كما يجب
   قياس الأداء الحالي كما هو ذلك باستخدام المعايير المحددة في الخطوة الثانية:الخطوة الثالثة
   مقارنة نتائج الأداء مع المعايير:الخطوة الرابعة

. ى معرفة فيما إذا كانت نتائج الأداء الحالي متطابقة مع الأهـداف أم لا  وتهدف هذه الخطوة إل   
  .وتتوقف العملية الرقابية هنا في حالة طابق النتائج مع الأهداف

   اتخاذ الإجراءات التصحيحية:الخطوة الخامسة
إذا كانت نتائج الأداء لا تتوافق مع الأهداف، فانه لابد من اتخـاذ الإجـراءات التـصحيحية                 

  :مناسبة لمعالجة الموقف باستخدام التغذية الراجعة وذلك لمعرفة ما يليال
هل الانحرافات بين النتائج والأهداف كبيرة وحقيقية وتتطلب إجراءات تصحيحية           .1

  .لتصويبها أم لا
هل الأخطاء التي أنتجت هذه الانحرافات كانت في عملية التخطيط الاسـتراتيجي             .2

 .ذاتها؟

لتي استخدمت فـي العمـل مناسـبة لانجـاز الأهـداف            هل العمليات المختلفة ا    .3
 الموضوعة أم لا

  تحسين الأداء. 5
تحسين الأداء هو استخدام جميع الموارد المتاحة لتحسين المخرجات وإنتاجية العمليات     

  .وتحقيق التكامل بين التكنولوجيا الصحيحة التي توظف رأس المال بالطريقة المثلى
الجودة، والإنتاجية، والتكنولوجيـة،    : ة توازن العناصر التالية   يتطلب تحسين الأداء لأي منظم    

وتوازن هذه العناصر يؤكد أن توقعات واحتياجات أصحاب المصلحة في المنظمة قد            .والتكلفة
  )65ص:2004المربع،.(أخذت في الاعتبار

  
  خطوات تحسين الأداء 5.1

 سة لأهدافها وهي  خمسة خطوات لتحسين الأداء لضمان تحقيق المؤس      ) الشوامرة(ذكر  
  :كالتالي

  تحليل الأداء: الخطوة الأولى
حيث يتم تحليل الأداء باختبار أداء المؤسسة ضمن أولوياتها وقدراتها وهو تعريـف             

  .وتحليل للوضع الحالي والمتوقع للمشاكل في أداء العمل والمنافسة
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   البحث عن جذور المسببات: الخطوة الثانية
الفجوة بين الأداء المرغوب والواقعي، وعادة مـا يـتم          حيث يتم تحليل المسببات في      

الفشل في معالجة مشاكل الأداء لان الحلول المقترحة تهدف إلى معالجة الأعراض الخارجيـة           
فقط وليست المسببات الحقيقية للمشكلة، ولكن عندما تتم معالجة المشكلة من جـذورها فـذلك               

ت هو رابط مهـم بـين الفجـوة فـي الأداء            سيؤدي إلى نتائج أفضل، لذا فان تحليل المسببا       
  .والإجراءات الملائمة لتحسين وتطوير الأداء

  
  اختيار وسيلة التدخل أو المعالجة: الخطوة الثالثة

التدخل في الاختيار هو طريقة منتظمة وشاملة ومتكاملة للاسـتجابة لمـشاكل الأداء             
ستجابة مجموعة من الإجراءات    ومسبباته، وأهم الطرق الملائمة لتجاوزه، وعادة ما تكون الا        

تمثل أكثر من وسيلة لتحسن الأداء، ويتم تشكيل إجراءات الملائمة للشركة ولوضعها المـالي              
والتكلفة المتوقعة اعتمادا على الفائدة المرجوة، وأيضا تقييم المؤسسة ونجاحها يقـاس بمـدى              

 التي توصلت إليها المؤسسة،     تقليل الفجوة في الأداء والتي تقاس بمدى تحسين الأداء والنتائج         
لذا يجب أن تكون أي إستراتيجية لتحسين وتطوير الأداء آخذة بعين الاعتبار تغييـر أهـداف                

  .المؤسسة قبل تطبيق الإستراتيجية لضمان قبولها وتطبيقها في كل المستويات
  

  التطبيق: الخطوة الرابعة
، ثم تـصميم نظامـا للمتابعـة        يتم وضعها حيز التنفيذ   : بعد اختيار الطريقة الملائمة      

ومحاولة تخليل أو تضمين مفاهيم التغيير التي تريدها في الأعمال اليومية مع محاولة الاهتمام              
  .بتأثير الأمور المباشرة وغير المباشرة بالنسبة للتغيير لضمان تحقيق فعالية وكفاءة المؤسسة

  
  مراقبة وتقييم الأداء: الخطوة الخامسة

العملية مستمرة، لان بعض الأساليب والحلول تكـون لهـا آثـار          يجب أن تكون هذه     
مباشرة على تحسين وتطوير الأداء كما يجب أن يكون هناك وسائل مراقبة ومتابعة تركز على 
قياس التغيير الحاصل، لتوفير تغذية راجعة ومبكرة لنتيجة تلك الوسائل ولتقييم التأثير الحاصل 

، يجب المقارنة وبشكل مستمر مع التقييم الرسمي بين الأداء          على محاولة سد الفجوة في الأداء     
وبذلك نكون حصلنا على معلومات من التقييم يمكن استخدامها والاسـتفادة           . الفعلي المرغوب 

منهــــــا فــــــي عمليــــــات تقيــــــيم أخــــــرى مــــــن 
  )t?php.showthread/com.artymah.vb://http=11887الشوامرة،(.جديد
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مجموعة من الخطوات المقترحـة لتطـوير       ) 1999(وقد استعرض مخيمر وآخرون،   
  :لتحسين الأداء المؤسسيمنهجية ملائمة 

القيام بدراسات تفصيلية للعوامل التي تؤثر في الأداء، بما في ذلك العوامل الخارجيـة      .1
ين والإجراءات والأنشطة التي يشتمل عليهـا       والعوامل الداخلية وكذلك اللوائح والقوان    

  .الأداء المؤسسي
تحديد نقاط القوة والضعف لدى المؤسسة، من أجل تعظيم الاستفادة من نقاط القـوة،               .2

والتي تشمل المزايا النسبية التي تتمتع بها المؤسسة، ووضع إسـتراتيجية واضـحة             
 الجوانـب علـى الأداء      للتغلب على نقاط الضعف بهدف تخفيض الآثار السلبية لهذه        

  .المؤسسي
إعداد برامج تفصيلية لتوعية العاملين بالمؤسسة على جميـع المـستويات الإداريـة              .3

بالمفهوم الحديث للأداء المؤسسي بهدف خلق ثقافة داخلية بـالمفهوم الكلـي لـلأداء              
  .المؤسسي

ل إجراء حصر شامل للمشاكل والتحديات التي تواجه الأداء المؤسسي وذلك  من خلا             .4
استقصاء آراء المتعاملين مع المؤسسة، وآراء العاملين فيهـا         : منهجية واضحة تشمل  

  .وآراء الجهات الرقابية بشأن أداء المؤسسة
تشكيل فريق من الخبراء لتحليل المشاكل المتنوعة التـي تواجههـا المؤسـسة فـي                .5

 .المجالات المختلفة

نات والمعلومات اللازمة لتطبيق     تطوير نظم المعلومات بالمؤسسة من أجل توفير البيا        .6
 .المفهوم الحديث للأداء المؤسسي

تطوير مجموعة مؤشرات لقياس الأبعاد المختلفة للأداء المؤسسي تغطـي الجوانـب             .7
جودة الخدمات، والكفاءة في استخدام الموارد الاقتصادية، والفعاليـة فـي           : الأساسية

 .سسة لاحتياجات المستفيدينتحقيق الأهداف، وملائمة البرامج التي تقدمها المؤ

تطوير آليات مناسبة للقيام بعمليات القياس باستخدام المؤشرات التي تم التوصل إليها             .8
 .في الخطوة السابقة

  : إجراء مقارنات متعددة للحكم على كفاية الأداء المؤسسي بما في ذلك .9
  . مقارنه الأداء الحالي بالأداء الذي تحقق في الفترة السابقة-
 .نة الأداء الفعلي بالأداء المخطط مقار-

 مقارنة الأداء الفعلي بأداء المؤسسات المناظرة باستخدام ما يعـرف بمرجعيـة       -
 .الأداء
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تحديد مجالات التحسين والتطوير على ضوء المقارنات التي تمت في الخطوة            .10
 .السابقة

تطبيق برامج واضحة، والقيام بخطوات محـددة لتحـسين وتطـوير الأداء             .11
ي استنادا إلى الالتزام التام من جانب العاملين بالمؤسسة بتحـسين وتطـوير             المؤسس

  )1999:مخيمر وآخرون(الأداء المؤسسي
  
  
  أنواع بيانات الأداء. 6

النعيمـي  ( :هناك أربعة أنواع لبيانات الأداء التي تخبرنا عن كيفية سير عمل المنظمة       
  ).189ص :2009وآخرون،

 جمع بيانات عن المنظمة من خـلال  :ة أو الملاحظةبيانات الأداء عن طريق المشاهد  .1
هناك بعض المدراء في    . مراقبة سير لعمل فيها وملاحظة ما يجري وأخذ الملاحظات        

الشركات يقومون بأعمال بعض العاملين ويخدمون الزبائن بأنفسهم ليبقوا على تواصل     
 .مع ما يحدث في الواقع

 ومعلومات عن سير العمل عن طريـق         هو الحصول على بيانات    :تقارير تقدم الأداء   .2
سؤال العاملين عما يحدث معهم في قيامهم بعملهم بطريقة محددة وليس فقط الاكتفـاء              

 .بالمشاهدة

 أخذ المعلومات من الدراسات التي قامت بها المنظمة فـي           :نتائج الدراسات والأبحاث   .3
 .السابق في دراسة أي من منتجاتها أو أقسامها

ويتم عن طريق جمع معلومات رقمية      : م البطاقات القابلة للقياس   بيانات أداء باستخدا   .4
 .المال،عدد الشكاوي، عدد الزبائن المفقودين: مثل

 يجب عمل تكامل في جمع البيانات فجميع المقاييس الأربعة مهمة ولا يغنـى اسـتخدام               
 أحدها عن الآخر

  
  مؤشرات قياس الأداء المؤسسي. 7

 لقياس الأداء في منظمات الأعمال التي تهـدف         تتحدث معظم الأدبيات عن مؤشرات    
إلى تحقيق أرباح بل وتعتبره واحد من مؤشرات الأداء فيها والقليل يتحدث عن مؤشرات قياس 

عدد من المؤشرات   ) 1999(وقد ذكر مخيمر وآخرون،   . أداء المؤسسات الأهلية غير الربحية    
  : تغطي الجوانب الأساسية

 .الخدمات التي تقدمها المؤسسة) Quality(مؤشرات تتعلق بمستوى جودة  .1
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استخدام الموارد الاقتـصادية، وتتـضمن      ) Efficiency(مؤشرات تتعلق بكفاءة     .2
 ).تكلفة الخدمة المقدمة(نسبة التكاليف الإجمالية إلى حجم المخرجات 

 .تحقيق الأهداف) Effectiveness(مؤشرات تتعلق بفعالية  .3

تـي تقـدمها المؤسـسة لاحتياجـات        مؤشرات تتعلق بمدى ملائمة البـرامج ال       .4
 )188،15ص:1999مخيمر وآخرون،.(المستفيدين

عناصـر أربعـة كمؤشـرات لـلأداء        ) 1999(وفي ظل مفاهيم إدارة الجودة اقترح هلال،        
  :QQTPوهي

 جودة الأداء مـن حيـث درجـة          وهو المؤشر الخاص بكيفية الحكم على      :Qualityالجودة  
  . سلعة أو خدمة ومدى جودة المنتج سواء كانالإتقان
 الاتفاق على كمية المنتج عنصرا دافعا لتحقيق معدل مقبول من النمو في             :Quantityالكمية َ 

  . معدل الأداء
 وهو بيان توقعي يحدد متى يتم تنفيذ مسؤوليات العمل ويراعى فـي الاتفـاق               :Timeالوقت  

يث كم الإنتاج المطلـوب،  على الوقت المناسب للتنفيذ دائما الحد الأدنى لمتطلبات الأداء من ح       
  .وعدد العاملين في نفس الوظيفة، وأهداف المنظمة، وتدريب وخبرة الأفراد

عبارة عن بيان توقعي للخطوات أو الإجراءات الـضرورية         : Process) العملية(الإجراءات
  )101-99ص:1999هلال،(.الواجب إتباعها لتنفيذ المسؤولية المطلوبة

   
مجموعة من مؤشرات الأداء المؤسسي )  Macpherson &Pabari,2004:P8(بينما يذكر 

  :وتمثلت في التالي
 والتي تتحقق عندما تنجح المؤسـسة فـي تحقيـق     (Effectiveness) فاعلية المؤسسة - 

الغرض من وجودها و التي وردت في نظامها الـداخلي ورسـالتها وأهـدافها العامـة                
 . والإستراتيجية

مثل في الاستخدام الأمثل للمـوارد الماليـة والبـشرية    وتت)  (Efficientكفاءة المؤسسة  - 
للوصول إلى الأهداف، وهنا يتم السؤال إذا ما كانت المؤسسة تنفذ أنشطتها بتكاليف تتلاءم         

ات فـي   /مع المخرجات، وهل المخرجات للأنشطة والبرامج تتلاءم مع حجـم العـاملين           
لبرامج يتم في الوقت المحـدد لـه         للأنشطة وا  ذالمؤسسة، بالإضافة إلى إذا ما كان التنفي      

 .والكافي لتنفيذه
 وتتمثل بمدي رضا المـستفيدين وذوي العلاقـة عـن    ) (Relevant الملائمة/ الارتباط - 

الخدمات المقدمة كماً وكيفاً، بمعنى هل المنظمة تختار برامجها وأنشطتها بما يتلاءم مـع              
 . عليهاماحتياجات الفئات المستهدفة، وما درجة رضاه
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 وتعكس قدرة المؤسسة على تجنيد الأموال اللازمة لتنفيـذ       (Sustainability)ستدامة   الا - 
البرامج والأنشطة المختلفة، وهل لديها الموارد المالية والبشرية التي تمكنها من الاستمرار      
في عملها، وهل لديها القدرة على تقديم خدماتها لمستفيديها بنفس الكفاءة والفاعلية، كما أن              

الاجتمـاعي  دامة تسأل إذا ما كانت برامج المؤسسة وأنشطتها تتناغم مـع الوضـع             الاست
 .والثقافي

بالنظر إلى  مؤشرات الأداء المختلفة نجد أن هناك اتفاق فيما بينها  رغـم الاخـتلاف فـي                   
تحقيق : تصنيف هذه المؤشرات إلا أنها جميعا تؤكد على محاور رئيسة في عمل المؤسسة مثل

 من قبل المؤسسة لمواردها المالية والبشرية وكذلك قدرة المؤسسة  لستخدام الأمث الأهداف، والا 
على الاستمرار مع الحفاظ على الجودة في تقديم خدماتها وبما يحقـق الرضـا لمـستفيديها                

  .  وللمجتمع المحلي المحيط فيها
  

ات الرئيـسة    السؤال عن أداء المؤسسات النسوية الأهلية على المؤشـر         دلذا سيتم التركيز عن   
 الجودة وسبب عدم وجود     إلى بالإضافة حيث أنها تكررت في العديد من الأدبيات وذلك          التالية

  :محور منفصل للجودة هو أن الجودة محصلة نهائية للمؤشرات التالية التي سنعتمد عليها وهي
  الفاعلية.1
  الكفاءة .2
  الملائمة/ الارتباط.3
  .شر إلى مجموعة من الأسئلة الدالة عليهالاستدامة على أن يتم تفصيل كل مؤ.4
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   النسوية الأهليةالمؤسسات: المبحث الثالث

  
  مقدمة. 1

لا يمكن رؤية وضع المرأة الفلسطينية ومدى مشاركتها في الحياة السياسية والعامة وفي                   
المجتمعية مواقع صنع القرار وتقلد المناصب العامة إلا من خلال الغوص عميقا في الظروف              

 من محيطه العربي فهذا لا ينفي عنه يتجزأوإذا كان الشعب الفلسطيني جزء لا . التي تحيط بها
الخصوصية، إذ لا يمكن مقارنة وضع مجتمع يعيش حالة من الاستقرار، ولو بالمعنى النسبي              

ولـم  في المجالات السياسية والاقتصادية والاجتماعية بمجتمع لا يزال يرزح تحت الاحتلال،            
 معالمه بصورتها الكاملة بعد، وبالرغم من معاناة المـرأة الفلـسطينية مـن اضـطهاد                دتتحد

 من الحركة الوطنيـة     يز المجتمع إلا أن ذلك لم يمنعها من أن تكون جزء حيوياً           يالاحتلال وتم 
الفلسطينية، بل إنها استغلت العملية النضالية ضد الاحتلال من أجل تحسين مواقعها، فأسـست          

عبـد العـاطي وأبوجيـاب،      (.ياتها ومؤسساتها الخاصة منذ عشرينات القرن الماضـي       جمع
  )136ص:2009

  
   الأهليةالمؤسسات. 2

دورا مركزيا في الحياة الاجتماعيـة      في المجتمع الفلسطيني     الأهلية   تلعب المؤسسات 
ة والاقتصادية في الأراضي الفلسطينية وبشكل يفوق الدور الذي تلعبه فـي الـدول المجـاور              

والدول ذات مستوى التنمية المشابه، وأحد الأسباب الرئيسية وراء ذلك يكمن وبلا شـك فـي                
الاحتلال الطويل الذي عانى منه الشعب الفلسطيني وغياب مؤسسات الحكم القادرة على توفير             

ولكن وبعد تأسيس السلطة الوطنية الفلسطينية ونشوء أشكال أولية  .الخدمات الأساسية للجمهور
 غير الحكومية الفلـسطينية لـم يتـضاءل وزاد      ؤسساتلمؤسسات المركزية فان دور الم    من ا 

كما أنها تشكل دعامـة رئيـسية للمجتمـع         . 2007 منظمة في العام     1500عددها ليصل إلى    
المدني الفلسطيني الذي تقع على عاتقه مسؤولية حماية مصالح المواطنين وتزويدهم بمنـابر             

  ) 4-1ص:2009ديفوير وتريتر،(.لخدمات للفقراء والمهمشين منهمالتعبير عن الذات وإيصال ا
  

والمؤسسة الأهلية هي شخصية معنوية مستقلة تنشأ بموجب اتفاق بين عدد لا يقل عن              
سبعة أشخاص لتحقيق أهداف مشروعة تهم الصالح العام دون استهداف جني الـربح وتتـسم               

ام، وهي جسم قانوني غير حكومي مسجل       بالاستقلالية والطوعية والحرية وتحقيق الصالح الع     
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 يـتم   2000لدى وزارة الداخلية الفلسطينية حسب قانون الجمعيات الخيرية الفلسطينية لعـام            
تشكيله بشكل مستقل غايته الأساسية تطوير وخدمة المجتمع وليس هادفا للربح بأي شكل مـن          

ادي الرياضية، الاتحـادات    الأشكال ويشمل ذلك الجمعيات الخيرية، المؤسسات القاعدية، النو       
مدونة سلوك المؤسسات   . (والشبكات الممثلة للجمعيات الخيرية والمؤسسات الأهلية الفلسطينية      

وهي مؤسسات غير حكومية أنشئت من أجل خدمة المجتمع         ). 4ص:2008الأهلية الفلسطينية، 
وعادة ما  . تهمالمحلي وتعزيز مشاركة الأفراد في صنع قرارات تتعلق بحياتهم وتنمية مجتمعا          

وفي الحالة الفلسطينية، حيث غياب     . تنشأ هذه المؤسسات من واقع حاجة المجتمع المحلي لها        
الدور الوطني الحكومي بسبب الاحتلال، فقد خدمت هذه المؤسسات طـوال فتـرة الاحـتلال          

  )4ص:1998القزاز،(وقامت بدور أساسي في تقديم الخدمات وتدعيم تنمية الصمود والمقاومة
قوم المؤسسات غير الحكومية بنشاطات تنموية مباشرة لتحسين نوعية الحياة لمئات           وت

وتـشمل نـشاطاتها تقـديم      .  الآلاف من المواطنين وخصوصا الفئات الفقيرة والمستـضعفة       
الخدمات الصحية والتعليمية والرعاية الاجتماعية إضافة إلى النشاطات الموجهة لخلق فـرص     

يم الإقراض الصغير جدا وتشغيل شبكات الأمان لمختلـف شـرائح           العمل ومكافحة الفقر وتقد   
وشهدت السنوات الأخيرة تطورا نوعيا في ولوج هذه المنظمات         . وطبقات المجتمع الفلسطيني  

.  إلى مجالات عمل جديدة تركز على حقوق الإنسان، والديمقراطية، وحقوق المـرأة والطفـل           
ق الضفة الغربية وقطاع غزة وعلى مـستوى        وقد عملت هذه المنظمات في جميع أنحاء مناط       

جميع المحافظات الفلسطينية مما وسع أعداد المستفيدين منها، كما تميزت، بشكل عام، بقدرات             
  )9،ص2005إبراهيم،.(مالية وبإداريين وكوادر على مستوى رفيع

 وبالإضافة للدور الهام الذي تلعبه المؤسـسات فـي عمليـة التنميـة الاجتماعيـة               
ادية فقد لعبت دورا واضحا في الإغاثة وتقديم العون للشعب الفلـسطيني فـي ظـل                والاقتص

  ).9ص:2008مدونة سلوك المؤسسات الأهلية الفلسطينية،. (الظروف الصعبة
  

   الأهليةالنسويةالمؤسسات . 3
  النسوية أهمية كبيرة في حياة المرأة الفلسطينية تنشط مـن خلالهـا            المؤسساتتشكل  

ها وتحسين وضعها في المجتمع الذي يعاني من أزمات متنوعة ومتعـددة            وتناضل لنيل حقوق  
  .تمس مختلف نواحي الحياة الاجتماعية

 وهي مؤسسات أهلية غير حكومية ينطبق عليها ما ينطبق على المؤسـسات الأهليـة مـن                
مميــزات، وعــادة مــا تقودهــا الإنــاث وتركــز علــى قــضايا ذات الــصلة بــالنوع  

 الأهليـة النـسوية فـي       ؤسساتويوجد العديد من أنواع الم    ) 32ص:2006ثابت،(.الاجتماعي
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خيريـة، أطـر نـسوية      /فلسطين، والتي تندرج تحت مسميات مختلفة من جمعيات طوعيـة         
ي مؤسسات أهلية نسوية مهنية تعمل على الاهتمـام والتفعيـل           جماهيرية ومراكز نسوية وه   

  )58ص:1999هندية،.(بقضايا اجتماعية في المجال النسوي
 شك أن فاعلية أداء هذه المؤسسات لأدوارها يرتبط بقوة وكفاءة قدرتها التنظيمية             ولا

الهيئة الفلسطينية لحمايـة    .(والإدارية عامة وتوافر الدعم المالي اللازم لتنفيذ برامجها الخاصة        
  )29ص:2003حقوق اللاجئين،

  
ت نـسائية   إن انطلاقة الحركة النسوية الفلسطينية وازدهارها تمت من خلال جمعيـا          

ومنظمات أهلية منذ بداية القرن العشرين ولتكون واحدة من أقوى الحركات النسائية إن لم يكن  
بدأت الحركة النسوية الفلسطينية في سنوات العشرينيات مـن         . الاجتماعية، في الوطن العربي   

 ـ               دفها خلال جمعيات نسائية خيرية أنشأتها مجموعة من نساء الطبقة العليا في البلاد وكـان ه
الاحتجاج على ممارسات الانتداب البريطاني ومن ثم دعم الثورة العربية وثورة عـز الـدين               

 همـا الهـدفان     1948كان السبب السياسي أولا ومن ثم الاغاثي الخيري بعد حـرب            . القسام
  )4ص:1998القزاز،.(الأساسيان لمشاركة المرأة الفلسطينية في المؤسسات الأهلية

زخما لنشاط المؤسسات النـسوية مـن       ) 1987(ولى لانتفاضة وقد شهدت السنوات الأ   
حيث العدد المنتسب لهذه المؤسسات أو الذي ينشط في إطارها، وتمكنت بذلك من توسيع دائرة    
عملها لتصل إلى أوسع قطاع شعبي في كافة المناطق، وبذلك تمكنت من الحصول على الدعم               

ك بينها، تمكنت من تحقيق عدد من الأهداف،        وبفضل التنسيق والعمل المشتر   . الشعبي والدولي 
وفي مقدمتها بناء كادر نسوي واع لقضاياه، يمتلك الخبرة في الدعاية والتحريض والاتـصال              
لتحقيق هذه الأهداف، الأمر الذي مكنهن من طرح قضايا المرأة عبر مجموعة من البـرامج،               

اء إلى كونها قضية تهم المجتمع ساهمت في نقل قضية المرأة من كونها قضية تتعلق فقط بالنس       
  ) 29ص:2000كمال،.(بأكمله

وفي أواخر الثمانينات وأوائل التسعينات برزت مؤسسات تنموية ونسويه وتخصصية          
بمبادرة من نساء في أحزاب مختلفة، تميزت باستقلالية نسبية عن الأحزاب السياسية تمثلـت              

 إلى فهم واقع المرأة الفلسطينية من هذه المؤسسات في مراكز أبحاث ودراسات وإرشاد، تهدف    
خلال توسيع الجدل والنقاش والبحث على المستوى الوطني حول قـضايا المـرأة، لتطـوير               
استراتيجيات عمل واقعية للتعامل مع هذه الإشكاليات ولمحاولة وضع المسألة النسوية ضـمن             

  )123ص:1999كتاب،.(أولويات الأجندة الوطنية
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 منظمة 34 منظمة في الأراضي المحتلة، منها 174 حوالي  كان يوجد1993 في عام 
هذه المؤسسات فـي   فقط في قطاع غزة، وهنا لا يمكن إغفال الدور واسع النطاق الذي لعبته

    )11ص:2007عبد العاطي،.(خدمة قضايا النساء، وتقديم العون لهن خاصة في غياب العائل
  

 مؤسسة نـسوية    50 نحو 2006عام  بينما بلغ عدد المؤسسات النسوية في قطاع غزة         
 منظمة، وتوزعـت  30أنحاء القطاع، تركز اكبر عدد منها في مدينة غزة  موزعة على كافة

بين المنطقة الوسطى والجنوبية والشمالية، وقد ازداد عدد هذه المؤسـسات   باقي المؤسسات ما
مومـة  جمعيـات الأ (مؤسسة مدرجة تحت اسـم  70خلال الثلاث سنوات الماضية ليصل إلى     

 مؤسسة خاصة بالمرأة والطفل 41إحصاءات وزارة الداخلية الفلسطينية، منها  وفق) والطفولة
برامجها على قضايا صحة المرأة والطفل وبعض الـدورات فـي مجـال الحياكـة      روتقتص

 مؤسسة أخرى ما بين القضايا القانونية والاجتماعيـة  29توزعت برامج  في حين. والصوف
ورات التثقيفية لها، إضافة إلى بعض الخدمات الخاصة بالطفل وطرق بوابـة  الد للمرأة وإقامة

: 2009ح`سنة، (.المدرة للدخل والمشاريع التي تعرف باسم تمكين المرأة الفلـسطينية  المشاريع

  )1ص 
  

في بحثها حول قياس فعالية المؤسسات الأهلية النـسوية         ) 2005(وقد أشارت حمودة،  
لمسح الشامل لجميع المؤسسات العاملة في قطاع غزة حتى ذلك في قطاع غزة والتي اعتمدت ا

، 1976منها تأسـست قبـل العـام        % 10.25 مؤسسة نسوية،    40الوقت والتي كان عددها     
تأسست بين العام   % 33.34، وما نسبته    1994-1967تأسست في العام ما بين      % 35.89و

ــام 1994 ــام  2000 والع ــن الع ــى 2000، وم ــسبته  2003وحت ــا ن ــس م   تأس
 منظمة نسوية تأسست خلال     30وهذا يعني أن ما يعادل      ).143ص:2005حمودة،%.(20.51

  .الخمس سنوات الماضية فقط
  
   النسوية الأهليةؤسساتلماأنواع . 4

هناك العديد من أنواع المؤسسات الأهلية النسوية في فلسطين، والتي تنـدرج تحـت              
  .اهيرية، ومراكز نسويةخيرية، أطر نسوية جم/مسميات مختلفة من جمعيات طوعية

   الطوعية/ الجمعيات الخيرية4.1 
هي نواة العمل النسوي على المستوى الوطني والخيري الخدماتي في فلسطين، لكن الجمعيات             
الخيرية لم تنظم النساء على مستوى خلق وعي بقضاياهن الاجتماعية، بل اقتصر دورها على              

وهي أكثر أصناف الجمعيات رواجـا      ). 58ص:2000هندية،(خدمة المجتمع من خلال النساء    
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وعراقة، وهي تارة جمعيات خيرية مختلطة تساهم فيها النساء مع الرجـال، وتـارة أخـرى                
  ) 123ص:1999سليم وآخرون،.(جمعيات خيرية صرفة لا تعمل فيها إلا نساء

  
   الأطر النسوية الجماهيرية 4.2   

ا لأعداد كبيرة من المـستويين      هي نواة الحركة النسوية الفلسطينية من خلال تأطيره       
الوطني والاجتماعي، وبالرغم من أن الغلبة كانت للمستوى الوطني، إلا أنها ساهمت بـشكل              

الأطر النسوية لها امتداد جماهيري في جميع       . فعال في إبراز أهمية قضايا المرأة الاجتماعية      
الأطر النسائية الجماهيرية   نشأت  . المناطق الجغرافية الفلسطينية في المدن والقرى والمخيمات      

 بتوجــه سياســي مــن المنظمــات    1984_1978خــلال الفتــرة مــا بــين    
وهي جمعيات واتحادات نسائية مرتبطة بأحزاب في الـسلطة      ). 58،ص2000هندية،(السياسية

  )138ص:2009عبد العاطي وأبو جياب،.(أو خارجها
  

   المراكز النسوية 4.3 
لاهتمام والتفعيل لقضايا اجتماعية مختلفة في      مؤسسات أهلية نسوية مهنية تعمل على ا      

 )58ص:2000هندية،(.المجال النسوي

إن تمويل النسبة الأعلى من المؤسسات النسوية تأتي من منظمـات غيـر حكوميـة               
من التمويل من المنظمات الأجنبية، في حـين أن         % 91,7أجنبية، فالمراكز تحوز على نسبة      

ما % 50، وتتوسط نسبة الأطر     %33،33ولها أقل من    الجمعيات التطوعية الخيرية نسبة حص    
  )63ص:2000هندية،(بين المراكز والجمعيات

   النسوية الأهليةؤسسات التي تقدمها المالخدماتالبرامج و. 5

تتراوح الأنشطة والبرامج التي تقدمها المؤسسات النسوية بين تقديم خـدمات فرديـة             
. لتقوية أو زيادة مشاركة النساء في الحياة العامـة        للنساء أو التوعية والتعبئة، والجميع يهدف       

فالبعض يقوم بعمل مشاريع تنموية للنساء وخاصة في الأماكن النائية والفقيرة، والبعض الآخر    
  )78ص:2000جاد،.(أبحاث ودراسات، أو تدريب، تعليم وتوعية، تعبئة

عيـة والارتقـاء    ويوجد تزايد وبروز للدور الذي تقوم به المؤسسات النسائية في التو          
بالوعي الاجتماعي، هذا إلى جانب العمل على تحسين الخصائص المختلفة لأفـراد المجتمـع              



  59

الهيئة الفلسطينية لحمايـة    .(والتصدي للمشكلات التي يعاني منها الأفراد عامة والمرأة خاصة        
  )14ص:2003اللاجئين،حقوق 

  
 44 أجريـت علـي      وفي دراسة حول واقع المؤسسات النسوية في قطاع غزة والتي         

% 81.8مؤسسة نسوية عن البرامج الأساسية التي تعمل عليها هذه المؤسسات وقد تبـين أن               
تعمـل علـى بـرامج      % 70.5من المؤسسات المبحوثة تعمل على برامج التوعية والتثقيف،         

تعمل في برامج دعـم     % 9.1تعمل في برامج الرعاية الصحية،      % 15.9التدريب والتأهيل،   
منها تعمل في مجال الأبحاث والدراسات ونفس النسبة في مجـال           % 6.8صغيرة،  المشاريع ال 

لكل من المجال الاغاثي وبرامج المناصـرة والـضغط         % 4.5الإعلام والتثقيف، وما نسبته     
من المؤسسات تعمل في برامج الخدمات والاستـشارات        % 2.3وبرامج الثقافة والفنون، بينما     

   )150ص:2009 جياب، عبد العاطي، وأبو ( .القانونية
  

هذا إلى جانب أن المؤسسات النسوية الفلسطينية لها تاريخ كفاحي عريق منـذ بدايـة               
في مواجهة المشروع الاستيطاني الصهيوني؛ إذ جمعت في برنامجها بحنكة وبـصيرة   القرن
اعيـة  الاجتم  والمهام– بما في ذلك الكفاح المسلح –بين المهام الوطنية بمختلف أشكالها  نافذة

فقد شكلت المؤسسات النسوية العربية منـذ الخمـسينيات،          ).3ص:2003أبو علبة، (الإنسانية
أولهما مقاومة الاحتلال والتبعية للأجنبي، وثانيهما : للعمل في اتجاهين نموذجا كفاحيا واضحا

  وغيـاب الآثار الاجتماعية والإنسانية التي خلفتها سياسة الاستعمار والتبعية والتخلف معالجة

  )1،ص2003أبو علبة،(الديمقراطية
  
   الأهليةالنسويةالتحديات التي تواجه المؤسسات .6

تواجه المؤسسات النسوية الأهلية مجموعة من الصعوبات والتحديات تجعلها دائما أمام 
عبـد   ؛4ص:2006الـسوسي، (تحدى للاستمرار في أداء رسالتها وتحقيق أهدافها وقد ذكرت          

) 8ص:2003الهيئة الفلسطينية لحماية حقوق اللاجئين،     ؛159ص:2009،العاطي، وأبو جياب  
  :مجموعة من العقبات تلخصت في التالي

صعوبات مالية تتمثل في عدم توفر تمويل ثابت للمؤسسات، وضعف التمويـل المحلـي،               - 
يشكل إحدى الـصعوبات التـي تواجـه        . والدعم الخارجي المشروط من الجهات المانحة     

 والتي تجعل بعض المنظمات تجد صعوبة فـي تغطيـة مـصاريفها             المؤسسات النسوية 
  . الإدارية وخاصة المنظمات التي تعتمد في عملها على المشاريع
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صعوبات ذات علاقة بالواقع الاجتماعي والثقافي التي تعيشه المرأة في المجتمع الفلسطيني   - 
نسوية تعمل في ظـل     و هيمنة الفكر الذكوري، والعادات والتقاليد مما جعل المؤسسات ال         

ظروف صعبة تؤثر على عملها وتعيق تقدمها في سبيل دعم النساء وتمكينهن اقتـصاديا              
 .واجتماعيا وسياسيا

صعوبات سياسية تمثلت في فصل الضفة الغربية عن قطاع غزة مما ساهم في تأخير تنفيذ     - 
مـد فـي    البرامج ويشكل عقبة أمام تنفيذ بعض المشاريع، فمازالت بعض المؤسسات تعت          

 .البرامجبرامجها وقراراتها على الضفة الغربية، مما يؤدي إلى تأخير تنفيذ بعض 

هذا ممـا يجعـل هـذه       . احتياجات النساء أكبر من الإمكانات المتاحة للمؤسسات النسوية        - 
  .المؤسسات غير قادرة على تلمس أثر أنشطتها وبرامجها على النساء والمجتمع

على التمويل وعدم التفات الممولين إلـي المؤسـسات         استحواذ بعض المؤسسات الكبرى      - 
 .الصغيرة الحديثة النشأة

 .غياب دور الحكومة في التمويل ومساعدة المؤسسات - 

ضعف الوعي بأهمية التنسيق فيما بين       ف  ،النسوية ؤسساتضعف التنسيق والتنظيم بين الم     - 
ت الجهود اللازمة   ، وعدم توحيد الجهود ، يؤدي في كثير من الأحيان إلى تشت           ؤسساتالم

 كجهـات   النـسوية  ؤسـسات  المبتغاة ويضعف الدور الفعال المرتقب للم      الأهدافلتحقيق  
 .ضاغطة للتأثير على السياسات العامة

المـشتركة   الإنمائيـة إن غياب التخطيط والاستراتيجيات     ،  الإنمائيةغياب الاستراتيجيات    - 
وتنشيط عملها يعتبر مـن أهـم        لتسيير عملها    النسوية   ؤسساتالتي يجب أن تضعها الم    و

 . في التنمية المحليةؤسساتالمعوقات لدور هذه الم

إن نوعية المناخ السياسي وعدم الاستقرار      ، حيث    غياب الممارسات الديمقراطية   أوضعف   -
السياسي أو غياب الممارسات الديمقراطية داخل الهيكل التنظيمي تعد من العوامل التـي             

وتحد مـن نـشاطها     وخاصة النسوية    غير الحكومية    ساتؤستؤثر على عمل وفعالية الم    
  .ضع قيوداً على إدارتهاحركة وآلية اتخاذ القرار فيها وتواستقلاليتها وحريتها في ال
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  الفصــل الثالث

  الدراسات السابقة
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  :مقدمة

الـذي  يزخر الأدب الإداري بالعديد من الدراسات التي تناولت موضوع التخطيط الاستراتيجي و           
تزايد استخدامه كمفهوم ضمن المفاهيم الإدارية الحديثة التي يجب على المنظمـات اسـتخدامها              

 وكـذلك  ،وتطبيقها في عملها الإداري إذا ما أرادت أن تحقق أهـدافها وتـضمن اسـتمراريتها        
ت أن تقوم بتطوير منهجية واضحة      نظما على الم   والذي أصبح لزاماً   ،موضوع الأداء المؤسسي  

  . لة لتطوير أدائها في المجالات المختلفةومتكام

  التي تمكنت من الحصول عليها ومراجعتها وقد تناولت الباحثة في هذا الفصل بعض الدراسات 

   وقد قسمت الباحثة الدراسات السابقة إلى ثلاث محاور كما والتي تتعلق بموضوع الدراسة الحالية،

  :يلي

  . الاستراتيجيطية التي تناولت التخطيالدراسات العربية والأجنب: المحور الأول

   .الدراسات العربية والأجنبية التي تناولت الأداء: المحور الثاني

  .الدراسات العربية والأجنبية التي تناولت التخطيط الاستراتيجي مع الأداء المؤسسي: المحور الثالث

  لتلك الدراسات مصنفة  وفيما يلي ملخص ،وتم عرضها وفقا للتدرج التاريخي من الأحدث للأقدم

  :على النحو التالي

   الاستراتيجيطالدراسات العربية والأجنبية التي تناولت التخطي: المحور الأول
  
  ) 2009(دراسة يونس . 1

 ." التربوي في محافظـات غـزة      الإشرافتوظيف التخطيط الاستراتيجي في تطوير      "  بعنوان
لها توظيف التخطيط في الإشراف التربوي      هدفت إلى التعرف على الكيفية التي يمكن من خلا        

في محافظات غزة، من خلال التعرف على درجة توافر متطلبات التخطيط الاستراتيجي فـي              
تخطيط ال وما هي معيقات التوظيف وما التصور المقترح لتوظيف          ، التربوي الإشرافتطوير  

ة / مشرف)100(لدراسة  وبلغت عينة ا،استخدم الباحث المنهج الوصفي التحليلي   .الاستراتيجي
درجة : النتائج التاليةب الدراسة   خرجتوقد  .  مجتمع الدراسة  ة/ مشرف )151( من أصل تربوي  

 التربوي متوسطة بوزن نسبي     الإشرافتوافر متطلبات توظيف التخطيط الاستراتيجي لتطوير       
 الإشـراف ، وأن درجة وجود معوقات توظيف التخطيط الاستراتيجي في تطـوير       % 63.72

 فـي   إحـصائية  ولا توجد فروق ذات دلالـة        كما. % 66.87تربوي متوسطة بوزن نسبي     ال
 الإشرافمتوسط تقديرات المشرفين لدرجة توافر متطلبات توظيف التخطيط الاستراتيجي في           
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التربوي تعزي لمتغيرات الجنس، المؤهل العلمي، المنطقة التعليمية، سنوات الخدمة وكـذلك            
  .ت التخطيط الاستراتيجيالحال فيما يتعلق بمعوقا

   
  )2008(دراسة سكيك . 2

تنمية مهارات مديري المدارس الثانوية في مجال التخطيط الاستراتيجي في محافظات           " بعنوان
وقد هدفت هذه الدراسة على تنمية مهارات مديري المدارس الثانوية من خلال الإجابة             ". غزة

ي المدارس في مجال التخطيط وذلك من       على السؤال الرئيس كيف يمكن تنمية مهارات مدير       
خلال التعرف على درجة ممارسة مديري المدارس الثانوية لمهارات التخطيط الاسـتراتيجي            

استخدم الباحـث المـنهج     . وسبل تنمية مهارات مديري المدارس الثانوية في مجال التخطيط        
. ة/مـدير ) 117(الوصفي التحليلي، وصمم استبانة وزعت على جميع أفراد مجتمع الدراسة           

لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية في درجة تقـدير  : وقد توصلت الدراسة على النتائج التالية  
مديري المدارس لممارسة التخطيط الاستراتيجي تعزى للجنس، المؤهـل العلمـي، مـستوى             

ة وأن درجة ممارسة مديري المدارس الثانوية لمهارة صياغة رسال    . الخطة، والمنطقة التعليمية  
 وأن درجة ممارسة مديري المدارس الثانوية لمهـارة صـياغة الرؤيـة            %. 88.69المدرسة  

، بينمـا درجـة     %83.26درجة ممارسة مديري المدارس لتحليل البيئة الداخلية        %. 85.62
  %.69.65ممارستهم لمهارة  تحليل البيئة الخارجية بلغ 

  )2007(دراسة أبو هاشم . 3

 هدفت هذه الدراسة إلى   ". الغوث بغزة   راتيجي في مدارس وكالة     واقع التخطيط الاست  " بعنوان
اسـتخدم الباحـث المـنهج       . والتعرف على سبل تطويره    دراسة واقع التخطيط الاستراتيجي،   

الوصفي التحليلي وقد تكون مجتمع الدراسة من جميع مديري ومديرات المدارس التابعة لوكالة 
ولتحقيـق  . ة/ مـدير  150د بلغت عينة الدراسة      وق 2006/2007الغوث بغزة، للعام الدراسي     

أهداف الدراسة قام الباحث بتصميم أداتين للدراسة وهما استبانة موجهة لعينة الدراسة ومقابلة             
 عن برامج التربية والتعليم بوكالة الغوث       المسئولين من   10شخصية موجهة لمجموعة تشمل     

قد خلصت الدراسة إلـى النتـائج        و .بغزة، وبعض المدربين على مشروع التطوير المدرسي      
. %60.45  فهم واضح للمفاهيم المتعلقة بالتخطيط     نسبة منخفضة من المستجيبين لديهم    : التالية

نسبة مرتفعة من المستجيين لديهم اتجاهات ايجابية وجيـدة تجـاه التخطـيط الاسـتراتيجي               
نسبة مرتفعة .تيجيمن المستجيبين يرون أنه يمكن تطبيق التخطيط الاسترا%77.33، لمدارسهم

نـسبة متوسـطة مـن      . تمارس هذه العملية بصورة صحيحة وجيدة     % 82.5من المستجيين   
، وقـد   صعوبات تعترض عملية التخطيط الاستراتيجي     أكدت على وجود     %72.7المستجيبين
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جاء على رأس هذه الصعوبات كثرة الأعباء الإدارية الملقاة على عاتق مدير المدرسة، وعدم              
وقد خرجت الدراسة بالعديـد      .ادية والمعنوية للقائمين على إعداد الخطط وتنفيذها      الحوافز الم 

من التوصيات كان أهمها ضرورة نشر ثقافة التخطيط الاستراتيجي والتأكيد علـى مفهومـه              
   .الصحيح وأهميته

  )2007( دراسة الشرقاوي .4

ين أداء المنظمـات    هدفت الدراسة علـى تحـس      الإستراتيجينموذج مناسب للتخطيط    " بعنوان
الأهلية، وتقليل المخاطر المحتملة الحدوث لتلك المنظمات الأهلية في قطاع غزة مـن خـلال           

 .استخدمت الباحثة المنهج الوصـفي التحليلـي      .استخدام نموذج مناسب للتخطيط الاستراتيجي    
يـة بهـا،   أظهرت الدراسة أن المنظمات الأهلية تتأثر بشكل عام في البيئتين الخارجية والداخل      

وأوضحت أن المنظمات الأهلية تعتمد بشكل أساسي على الدعم الخارجي، كما لا يوجد نظـام     
ن المدراء في تلك المنظمات الأهلية لا يتلقون تدريب في التخطيط أو.  فيهاللرقابة وتقييم الأداء

 بمكونات  أن المنظمات الأهلية لديها معرفة كافية      كما أظهرت النتائج     .الاستراتيجي بشكل جيد  
ولكنـه   التخطيط الاستراتيجي وتلك المكونات واضحة ومفهومة من قبل المدراء والموظفين،         

مـن المنظمـات    % 60. عملياًيطبق  يبدو واضحاً أن تلك المكونات تستخدم على الورق ولا          
أيضا من المنظمات تطبـق     % 60الأهلية تقوم بتطوير لعملية التخطيط الاستراتيجي داخلها، و       

وقد أوصت الدراسة بتصميم برامج تدريبية للمدراء والموظفين        .  الاستراتيجي داخلها  التخطيط
  .بما يمكنهم من تطبيق التخطيط الاستراتيجي بدرجة عالية من الدقة

  )2007( دراسة الشويخ .5

هـدفت   ". واقع التخطيط الاستراتيجي في مؤسسات التعليم التقني في محافظات غزة         " بعنوان
اسـتخدم  . لتعرف على واقع التخطيط الاستراتيجي في مؤسسات التعليم التقنـي         الدراسة إلى ا  

المتمثل بعمـداء   ) الحصر الشامل ( استبانه 60قد تم توزيع    ف ،الباحث المنهج الوصفي التحليلي   
وقد توصلت الدراسة إلي العديد . ونواب ورؤساء الأقسام في الكليات التقنية في محافظات غزة 

من المبحوثين يوافقون على أنه توجد علاقة بـين التخطـيط           % 77,34ن   أ : أهمها من النتائج 
كما . الاستراتيجي في مؤسسات التعليم التقني ومدى التزام إدارة الكلية بالتخطيط الاستراتيجي          

يؤيدون وجود علاقة بين التخطيط الاستراتيجي ومدى انتـشار  % 71,46أظهرت الدراسة أن  
من عينة الدراسة ترى انه توجد % 70,21أن  و.   الاستراتيجي ثقافته بما يخدم عملية التخطيط    

علاقة بين التخطيط الاستراتيجي في مؤسسات التعليم التقنـي والهيكـل التنظيمـي للكليـة               
من أفراد العينة يوافقون على أنه توجد علاقـة  % 71,23وأن نسبة  .والمستويات الإدارية فيه 
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من % 66,69و ،ليم التقني وكفاءة الموارد البشريةبين التخطيط الاستراتيجي في مؤسسات التع     
العينة توافق على أنه توجد علاقة بين التخطيط الاستراتيجي وتوافر الموارد المالية والتي من              

أوصـت الدراسـة باسـتخدام التخطـيط         وقـد    .شأنها تطوير عملية التخطيط الاستراتيجي    
ع أنواعها على التأقلم مـع بيئتهـا        كأسلوب إداري حديث يساعد المؤسسات بجمي      يالاستراتيج

 طالخارجية والداخلية، وتذليل المشكلات والمعوقات التي من شأنها أن تعيق عمليـة التخطـي             
  .الاستراتيجي

  )2007(دراسة اللوح . 6

  ".معوقات تطبيق التخطيط الاستراتيجي في الجامعات الفلسطينية في قطـاع غـزة           " بعنوان
ات تطبيق التخطيط الاستراتيجي في الجامعات الفلـسطينية        هدفت الدراسة للتعرف على معوق    

 استخدم الباحـث المـنهج الوصـفي التحليلـي          .أهمية في اتخاذ القرارات السليمة    لما له من    
 طبقت على عينة الدراسـة باسـتخدام        استبانة قد صمم الباحث  للوصول إلى نتائج الدراسة، و    

من أفراد  % 67.78لدراسة إلى أن ما نسبته      وقد خلصت ا  . أسلوب المسح الشامل لأفراد العينة    
العينة توافق على أن متطلبات إنجاح عملية تطبيق التخطيط الاسـتراتيجي فـي الجامعـات               

(  والتي تتمثل في   الفلسطينية في قطاع غزة متوفرة بمستوى مناسب ولكنها بحاجة الى تطوير          
 ثقافة التخطـيط الاسـتراتيجي،      ، كفاءة الهيكل التنظيمي، توفر    الإداريةكفاءة نظم المعلومات    

أن هناك تـوفر للهيكـل التنظيمـي    لدراسة الى اكما توصلت   . )توافر الموارد المالية اللازمة   
وتوجد علاقة ذات دلاله إحصائية بين تـوفره        % 67.43المناسب في الجامعات بمستوى جيد      
لـشعور بأهميتـه    ثقافة التخطيط الاستراتيجي وا    تتوفر. وبين معوقات التخطيط الاستراتيجي   

 الكفء بمـستوى    الإدارييتوفر في الجامعات الجهاز     . في الجامعات الثلاثة  % 67.21بنسبة  
 بين مستوى توفره وبين معوقـات تطبيـق        إحصائية، وتوجد علاقة ذات دلالة      %70.67جيد  

 مالية مناسبة بمـستوى متوسـط       وإمكاناتتتوفر في الجامعات موارد     . التخطيط الاستراتيجي 
 بين مستوى توفرها وبـين معوقـات تطبيـق          إحصائية، وتوجد علاقة ذات     %65.87بنسبة  

جميـع متطلبـات    وقد أوصت الدراسة بضرورة العمل على تطـوير         . التخطيط الاستراتيجي 
   .التخطيط الاستراتيجي

  
 )2007(دراسة الشاعر.  7

 ـ        " بعنوان  محافظـة ي  معوقات تطبيق التخطيط الاستراتيجي لدى مديري المدارس الحكومية ف
هدفت الدراسة إلى التعرف على معوقات تطبيق التخطيط الاستراتيجي لـدى مـديري             ". غزة

استخدم الباحث المنهج الوصفي التحليلي، وقد بلغت       . المدارس الحكومية ، وسبل التغلب عليها     
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وقد أظهرت النتـائج أن     . ة مجتمع الدراسة  /مدير)353(ة من أصل  /مدير) 187(عينة الدراسة   
أقـرت بوجـود معوقـات لتطبيـق التخطـيط       % 64.9متوسطة من المستجيبين بلغت     نسبة  

الاستراتيجي على رأسها صعوبة التنبؤ بأثر المتغيرات الخارجية على النـشاطات المدرسـية             
لديها معوقات تتعلق بمـدير  % 62.8نسبة متوسطة من المستجيبين . المخطط لها في المستقبل 

مـن  % 71.2.  المدير بمشكلات الطلبة وأوليـاء الأمـور       المدرسة على رأسها كثرة انشغال    
المستجيبين لديهم معوقات تتعلق بالمدرسة والعاملين وعلى رأسها نقص المـوارد والمـوارد             

وقد خرجت الدراسة بمجموعة توصيات أهمها ضرورة تكريس ثقافـة          . المتاحة في المدرسة  
 من الثقافة العامة لهـذه      يتجزألا  التخطيط الاستراتيجي وترسيخها في مدارسهم وجعلها جزء        

  المدارس

  )2006(دراسة الأشقر. 8

واقع ممارسة التخطيط الاستراتيجي لدى مديري المنظمات غير الحكومية في قطـاع            " بعنوان
هدفت الدراسة إلى التعرف على واقع التخطيط الاسـتراتيجي فـي المنظمـات غيـر               ". غزة

المفهوم العلمي للتخطيط الاستراتيجي لـدى       وذلك من خلال التعرف على وضوح        ،الحكومية
مديري هذه المنظمات، ومدى الممارسة والتطبيق لهذا المفهوم، والتعرف على المعوقات التي            
تواجه عملية التخطيط الاستراتيجي كما يراها المديرون، والتعرف على أثر بعض الخصائص            

وقـد  . منهج الوصفي التحليلي  استخدمت الدراسة ال  . الشخصية والتنظيمية في وضوح المفهوم    
من مديري المنظمات لديهم وضوح للمفهوم العلمـي للتخطـيط          % 66,7أظهرت النتائج أن    

الاستراتيجي، وأنهم يميلوا لممارسة هذا النوع من التخطيط بدرجة عالية حيث بلغ المتوسـط              
ظـرون  كما أظهـرت الدراسـة أن المـديرين لا ين          . 3.62الحسابي العام لفقرات الممارسة     

للمعوقات المحددة التي تم عرضها عليهم كمعوقات تقف أمـام عمليـة ممارسـة التخطـيط                
 ـالاستراتيجي التكلفة العالية، والحاجة إلى مهارات إدارية عالية غيـر متـوفرة، وعـدم             ( ك

، بينما أشار بعضهم إلى وجود معوقات أخرى كتغيير      )استقرار الظروف البيئية في قطاع غزة     
 بين فترة وأخرى، ونقص الإمكانات المادية، وعدم تلقي المساندة الكافيـة مـن              طاقم العاملين 

وأظهرت الدراسة عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية في وضوح المفهوم العلمـي             . السلطة
جنس المدير، عمـره، مؤهلـه العلمـي،        (للتخطيط الاستراتيجي تعزى للخصائص الشخصية    

بينمـا  )عدد المتطوعين، عدد العاملين الـدائمين     ( ميةوكذلك للخصائص التنظي  ) سنوات الخبرة 
وكذلك بينت الدراسة   . هناك فروق ذات دلالة إحصائية تعزى للمتغير التنظيمي عمر المؤسسة         

عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية تعزى للمتغير الشخصي المؤهل العلمي للمـدير، كمـا               
 ـ         ين وضـوح المفهـوم ومـستوى       أوضحت الدراسة عدم وجود علاقة ذات دلالة إحصائية ب
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 وقد أوصت الدراسة بضرورة تعميق الفهم والممارسة .الممارسة العملية للتخطيط الاستراتيجي
  .بصورة أكثر جدية والتأكد من وضوح الرسالة والرؤية

  )2006(دراسة أبو ندى .  9

ي قطاع معوقات استخدام التخطيط الاستراتيجي في المنظمات غير الهادفة للربح ف" بعنوان 
جي في يواستخدام التخطيط الاسترات هدفت الدراسة إلي التعرف علي معوقات ممارسة". غزة 

  استخدم الباحثوقد. قياس درجة رسميته والتأكد من مدي وجودهوالمنظمات غير الهادفة 
معيار وجود خطة إستراتيجية مكتوبة لمدة ثلاث سنوات علي الأقل كمعيار لوجود التخطيط 

 منظمة غير هادفة للربح بقطاع 742 ـجي الرسمي واستخدم الباحث المسح الشامل لالاستراتي
ن الغالبية العظمي من المنظمات غير الهادفة  أ:ةلتاليإلى النتائج االدراسة وقد توصلت غزة، 
توجد علاقة ايجابية بين استخدام  .لا تستخدم التخطيط الاستراتيجي الرسمي % 97.3للربح 

، ولا توجد علاقة ايجابية )العلمي الخبرة والمؤهل( يجي والسمات الشخصية التخطيط استرات
 دالة إحصائياً في استخدام التخطيط الاستراتيجي الرسمي  ذاتتوجد فروقات .مع الجنس

 أفرادستوي معرفة ووعي ودعم والتزام م: (  العليا وهيبالإدارةتعزى للمعوقات ذات العلاقة 
  العلياالإدارات أفرادالاستراتيجي، وكذلك مستوى الصراع بين  العليا بالتخطيط الإدارة

 1.48حيث بلغ المتوسط لفقرات هذه المحاور ، )ومقاومتهم لاستخدام التخطيط الاستراتيجي
عوقات توجد علاقة ايجابية بين استخدام التخطيط استراتيجي والم .,29.6%  النسبيوالوزن 

ارد مالية ووقت ووجود فريق للتخطيط تخصيص مو( :ذات العلاقة بالموارد وهي
عدد  حيث بلغ، )الإدارة ووجود مدراء لتلك المنظمات بمؤهلات رسمية في الاستراتيجي
 توجد ، عينة الدراسةأفرادمن % 91) 602( لديها هذا النوع من المعوقات التيالمنظمات 

لمعوقات ذات العلاقة فروقات دالة إحصائياً في استخدام التخطيط الاستراتيجي الرسمي تعزى ل
حيث بلغ المتوسط )  المنظمة لهأهدافثقافة التخطيط الاستراتيجي وملائمة : ( بالمنظمة وهي

المنظمات التي تستخدم التخطيط  .43.35%النسبيوالوزن  2.17لفقرات هذه المحاور 
 حدوث:( الاستراتيجي الرسمي لديها معوقات ذات علاقة بتنفيذ الخطط الإستراتيجية وهي

بعض الأزمات؛ قصور في قدرات العاملين؛ ظهور بعض المشاكل من داخل وخارج تلك 
حيث ) المنظمات؛ قصور في عملية الاتصال؛ عدم فهم من قبل العاملين للخطط الإستراتيجية

وقد كان من أهم توصيات . ,%75.3  النسبي والوزن 3.76بلغ المتوسط لفقرات هذا المحور 
 الحديثة والتي تساعد الإدارة أدوات كأداة من الاستراتيجيم التخطيط لبدء باستخدااالدراسة  

    .المنظمات بالتأقلم والتكيف مع بيئتيها الداخلية والخارجية
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  )2006(دراسة الدجني . 10
رف  إلى التع   الدراسة هدفت". واقع التخطيط الاستراتيجي في الجامعة الإسلامية بغزة      " بعنوان

، من خلال تحليل الخطة الإستراتيجية فـي ضـوء معـايير            راتيجيعلى واقع التخطيط الاست   
الجودة التي أقرتها الهيئة الوطنية للاعتماد والجودة والنوعية لمؤسسات التعليم العـالي فـي              
فلسطين، وقد تعرضت الدراسة إلي مدى وضوح التخطيط الاستراتيجي ومدى ممارسته ومدى     

ها نموذج الهيئة الوطنية للاعتماد والجودة والنوعيـة        توافر معايير الجودة المعتمدة التي تضمن     
لمؤسسات التعليم العالي في فلسطين في الخطة الإستراتيجية للجامعة الإسلامية بغزة ومعايير            
مكونات الخطة الإستراتيجية الجيدة، ومدى توافرها في الخطة الإستراتيجية للجامعة الإسلامية           

 التحليلي ومنهج تحليل المحتوى، وقام بتصميم اسـتبانه          الباحث المنهج الوصفي   ستخدما. بغزة
وزعت على كل مجتمع الدراسة المتمثل بإدارة الجامعة وفريق التخطيط والجـودة وعـددهم              

 كما قام بعقد مجموعة بؤرية من أسـاتذة الجامعـة لتحليـل             105 عضوا استجاب منهم     117
 وضوح المفهـوم العـام للتخطـيط        :محتوى الخطة، وقد توصلت الدراسة إلي النتائج التالية       

وقد ارتفعت درجة الميـل بدرجـة       % 79,98الاستراتيجي لدى الجامعة بدرجة مرتفعة بلغت       
وأن نـسبة   ،  % 88,08مرتفعة جدا للمفهوم الذي يربط التخطـيط الاسـتراتيجي بـالجودة            

من مجتمع الدراسة يمارسون التخطيط  ويعتبرون أنه ضروري لتحقيـق الجـودة             % 75,89
توافر معايير الهيئة الوطنية للاعتماد والجودة والنوعيـة فـي          ، و شاملة في سياسات الجامعة   ال

كما توصلت الدراسة إلي وجود ضعف %. 73,36مكونات الخطة الإستراتيجية للجامعة بنسبة  
 وقد أوصت الدراسة بضرورة أن تبنى       .جوانب الرؤية والرسالة والأهداف   في صياغة بعض    
 ومبادئها عند إعداد الخطة الإستراتيجية للجامعة، مـع ضـرورة تطـوير             إستراتيجية الجودة 

معايير ومؤشرات أداء متعددة تصلح لقياس عملية التخطيط الاستراتيجي في كافـة مراحلهـا              
  .وتنسجم ومعايير الجودة

  

  )2005(  االلهادراسة عط. 11

هدفت  الدراسة إلى    ". في قطاع غزة     واقع التخطيط الاستراتيجي في قطاع المقاولات     " بعنوان
في ضوء مدى وضوح مفهومـه       استكشاف واقع التخطيط الاستراتيجي في شركات المقاولات      

 استخدمت الباحثة أسلوب    كما ،المنهج الوصفي التحليلي  استخدمت  . وأهميته ودرجة استخدامه  
ت من مدراء شركات المقاولا   % 64,5وقد أظهرت النتائج أن     . المسح الشامل لمجتمع الدراسة   

لا يدركون المفهوم العلمي المتكامل للتخطيط الاستراتيجي ولكن لديهم توجهات ايجابية نحـو             
 حول مفهوم وأهميـة     ةكما توصلت الدراسة إلى عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائي         . مزاياه
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واستخدام التخطيط الاستراتيجي ومدى سيطرة الإدارة على الموارد المتاحة تعـزى لـبعض             
وكذلك عدم وجود علاقة ذات دلالة إحصائية بـن مفهـوم           . شخصية والتنظيمية المتغيرات ال 

 وجود علاقة ذات دلالة إحصائية بين اسـتخدام التخطـيط           .التخطيط الاستراتيجي واستخدامه  
الاستراتيجي وإدراك أهميته، وبين قدرة الشركة على التكيف مع المتغيرات الحاصلة في بيئة             

وقد . وبين تحقيق التفاعل والحوار بين المستويات الإدارية المختلفةالشركة الداخلية والخارجية 
ضرورة البدء باستخدام التخطيط الاستراتيجي كأسلوب إداري حديث يساعد         أوصت الدراسة ب  

  .الشركات على التأقلم مع بيئتها الداخلية والخارجية

  ,Rippon)2002ِ( دراسة .12

ركزت الدراسـة علـى تطـوير       ". الهادفة للربح أسلوب إستراتيجي للمنظمات غير     "  بعنوان
الأسلوب الاستراتيجي للمنظمات الأهلية في جنوب أفريقيا بهدف تزويد المـدراء ومتخـذي             
القرارات في المؤسسات الأهلية بأداة لتحويل مبادئ وعناصر الإدارة الإستراتيجية إلى تطبيق            

اعتمـد الباحـث فـي    . أكثر فاعليةلإنجاح أدارة المنظمات الأهلية، وإدارة مؤسساتهم بصورة  
دراسته على مراجعة وتحليل لمحتوى كل ما تمكن الحصول عليه من دراسات وأوراق عمل              

 وقـد خلـصت     . وخطط لبرامج ومشاريع ذات علاقة بموضوع الدراسـة        إستراتيجيةوخطط  
الدراسة إلى أن المؤسسات الأهلية في كثير من الأحوال تدار من خـلال أفـراد يـستغلونها                 

 الدراسة إلي الحاجـة لوجـود       تكما أشار . لمصالحهم الشخصية مما يجعلهم يسيئون إدارتها     
إطار لمساعدة المدراء ومتخذي القرارات لتلك المؤسسات بأداة لتحويل مبادئ وعملية الإدارة            

  .وقدمت نموذج إداري لمساعدتهم في ذلك. الإستراتيجية إلى تطبيق عملي
  

  )2002(دراسة النجار. 13
 ومـستوى ممارسـته فـي    الاستراتيجيالعلاقة بين وضوح المفهوم العلمي للتخطيط   " وانبعن

هدفت الدراسة لاستكشاف واقع التخطيط الاستراتيجي في المنظمـات         ". المنظمات الصناعية   
الصناعية الصغيرة في محافظة إربد، في ضوء مدى وضوحه ومستوى ممارسته، كما حاولت             

وزعت . هذه العلاقة وفقا لبعض الخصائص الشخصية والتنظيمية    الدراسة التعرف على طبيعة     
 وقد توصلت الدراسة علـى أن       . مدير منظمة صناعية   96الاستبانة على عينة عشوائية على      

أن وفقط من المديرون لديهم فهم واضح للمفهوم العلمـي للتخطـيط الاسـتراتيجي،            % 37,5
يط الاستراتيجي بـصيغته المتكاملـة وأن       المنظمات الصناعية في إربد لا تمارس فعليا التخط       

كما وجدت الدراسة أن هناك علاقـة       .هناك درجات متفاوتة من التركيز على خطواته المختلفة       
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بين المـستوى التعليمـي     ) p > 0.05(ارتباط ايجابية ذات دلالة إحصائية عند  مستوى ثقة          
  .للمدير ودرجة وضوح مفهوم التخطيط الاستراتيجي

   محور الدراسات العربية والأجنبية التي تناولت الأداء :المحور الثاني

  )2010(دراسة الطهراوي . 1

تنمية الموارد البشرية في تطوير الأداء المؤسـساتي فـي          دور استراتيجيات   " الدراسة بعنوان 
استراتيجيات دور  إلى التعرف على    الدراسة   تهدف". في قطاع غزة    المنظمات غير الحكومية    

البشرية في تطوير الأداء المؤسساتي مـن خـلال دراسـة واقـع التخطـيط               تنمية الموارد   
والتعرف  ,ومدى تطوير تلك الاستراتيجيات بشكل مهني     ,الموارد البشرية    الاستراتيجي لتنمية   

وأيضا توجه المنظمات   ,على مستوى للقائمين على صياغة ومتابعة وتقييم تلك الاستراتيجيات          
 الاستفادة  ار في العنصر البشري ومدى قدرة تلك المنظمات على        غير الحكومية اتجاه  الاستثم    

تقـديم   في تطوير أدائها بما يحقق أهدافها في الاستمرار والمنافـسة و           من تلك الاستراتيجيات  
منظمـة غيـر    )117(حث دراسته على عينه قدرها      ا طبق الب  وقد. الخدمات للفئات المستهدفة  
من خلال اختيار عينـة طبقيـة       ,لدراسة الأصلي من مجتمع ا  ) %13(حكومية  أي  ما نسبته       

وقد ،  )مشروع منسق وحدة    ,مدير  ,مدير فرع ,مدير عام   (موظف ما بين    )240(عشوائية بلغت   
وأظهرت النتائج التي كشفت عنها الدراسة أن       .  الاستبانة  كأداة لجمع البيانات     استخدم الباحث 

أن تلـك   و ,المـوارد البـشرية   مية  كومية لديها استراتيجيات لتن    من المنظمات غير الح    80%
 ساهمت  في زيادة ميزتها التنافسية، أيضا مستوى تطوير استراتيجيات تنميـة             تالاستراتيجيا

 وأظهرت الدراسة ،% 78 الموارد البشرية في تلك المؤسسات مستوى عالي نسبيا يقدر بــ 
مـن  % 75ن  أوأن التمويل الخارجي يساهم بشكل أساسي في تطوير تلك الاسـتراتيجيات،            

القائمين على صياغة وإعداد الاستراتيجيات لتنمية الموارد البشرية لديهم مستوى مهني مناسب 
أظهرت النتائج أن استراتيجيات تنمية الموارد البشرية ساهمت بشكل          كما   .وملائم لتلك المهنة  

  .ايجابي في تطوير الأداء المؤسساتي بشكل عام 
  

  )2009 (دراسة الحداد وعبد الواحد.  2

لى دراسة واقع   إهدفت  ". واقع جودة الأداء في مؤسسات العمل الأهلي في قطاع غزة           " بعنوان
جودة الأداء في مؤسسات العمل الأهلي وتسليط الضوء على معوقات وأسباب ضعف وتراجع             

وقـد خرجـت الدراسـة      . )دراسة تحليلية (جودة الأداء في المؤسسات الأهلية في قطاع غزة       
انعدام الاستقرار الوظيفي لموظفي قطاع المؤسسات الأهلية، وعدم وجود نظام          : تاليةالنتائج ال ب
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رقابي داخلي وخارجي بالشكل المطلوب، وغياب منهجية التدوين للخبرات السابقة، واعتمـاد            
المركزية بشكل كبير وضعف التحفيز بكافة أشكاله المادية والمعنوية وغياب التقييم للأنـشطة             

وقد أوصى الباحث بسبل عـلاج داخليـة خاصـة          . اعد للبيانات والمعلومات  وعدم توافر قو  
  .بالمؤسسة نفسها وأخرى تتعلق بالمؤسسات الرسمية والجهات ذات الاختصاص

  )2009(دراسة حماد . 3

 ت هـدف   ".الأداء الإداري في وزارات التربية والتعليم العالي بمحافظات غزة        " الدراسة بعنوان 
 ومدى انسجامه مع أصول العمل الإداري التي        ،على واقع الأداء الإداري   إلى التعرف   الدراسة  

 ما هو معمول به لدى العديد من الدول المتقدمـة فـي هـذا               إلىأقرتها علوم الإدارة إضافة     
توصل البحث إلى نتائج أهمها حاجـة مـدراء         قد  و. استخدم الباحث المنهج الوصفي   . المجال

وحاجـة  .  التعامل الخلاق المبني على الود مـع المـوظفين    ىإل مزيد من    إلىالتربية والتعليم   
 إشـراك   إلى المعرفة الإدارية والإلمام بأصول العمل الإداري والحاجة         إلىالقيادات التعليمية   

المسئولين في التعليم في اتخاذ القرارات وتوزيع المسؤوليات والصلاحيات على العاملين سواء   
 مبدأ الشفافة والجدارة والاستحقاق في تعيين الموظفين        وضرورة اعتماد  .رؤساء أو مرؤوسين  

وترقيتهم وتحسين الكادر الوظيفي والمالي للموظفين بقطاع التعليم مقارنـة بنظـرائهم فـي              
   .الوزارات الأخرى

  
     (Basheka,2009)دراسة . 4

رة فـي   ، دراسة حالة معهـد الإدا     "قياس رضا الزبائن وأداء مؤسسات التعليم العالي        " بعنوان
رضا الطلاب على الخدمات المقدمة لهـم مـن قبـل     درجة  هدفت الدراسة إلى قياس     . أوغندا

 294صمم الباحث استبانة وزعت على      . مؤسسات التعليم العالي في سياق تطوير المجتمعات      
 نوع مـن    17 لى ع  الطلاب رضاقياس درجة   حيث تم   . منها% 67.3طالب، فقط تم استرداد     

قبل المعهد والتي اعتبرتها مؤشرات جوهرية على جـودة الأداء داخـل            الخدمات المقدمة من    
خدمات المكتبة، وجودة التعليم، وطرق التعلـيم، وجـودة البـرامج، وخـدمات             (المعهد مثل   

 بنـسبة   وقد أظهرت النتائج أن أعلى الدرجات كانت لصالح جودة التعليم         ). الانترنت وغيرها 
، بينمـا   % 77.3 بنسبة   أنظمة الامتحانات نزاهة   و %.79.8 بنسبة    وجودة البرامج  % 78.8

 الإبداعية والأنشطة% 44.7بنسبة حظيت خدمات الراحة والاستجمام وكذلك خدمات الانترنت   
وقد أوصت الدراسة بضرورة تطوير الخـدمات التـي         . وتوفر أماكن للانتظار  %. 39بنسبة  

 والخـدمات   حصلت على مستوى رضا ضعيف من قبل الطلاب مثـل خـدمات الانترنـت             
  .الإبداعية
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  )2008(دراسة الجداية . 5

مستوى استخدام أدوات تكنولوجيا الاتصالات والمعلومات وأثره على الأداء التنظيمي          " بعنوان
 وقد هدفت الدراسة إلـى التعـرف علـى        ". في الشركات الصناعية الأردنية المساهمة العامة     

ومات في الشركات الـصناعية الأردنيـة       مستوى استخدام أدوات تكنولوجيا الاتصالات والمعل     
استخدم الباحث المنهج الوصفي التحليلي،     . وتحليل العلاقة بين هذه الأدوات والأداء التنظيمي      

وقد كان  .  العليا للشركات الصناعية   الإدارةمن مديري   % 75وقد وزع استبانات الدراسة على      
ر فيها قسم للحاسب الآلـي، وأن       من الشركات يتوف  % 82من أهم نتائج الدراسة أن ما نسبته        

من أجهزة المديرين مربوطة    % 62من المديرين يستخدمون الحاسب في أداء أعمالهم،        % 93
كما تبين وجود علاقة ارتباطية ايجابية بين مستوى اسـتخدام أدوات تكنولوجيـا             . بالانترنت

ابية بـين مـستوى     المعلومات والاتصالات والأداء الكلي للأعمال ووجود علاقة ارتباطية ايج        
  .استخدام الانترنت والعمل بروح الفريق الواحد

  

 )2008(دراسة عايش .6

إلى التعـرف   الدراسة  هدفت  ". أثر تطبيق إدارة الجودة الشاملة على الأداء المؤسسي       " بعنوان
 المصارف الإسلامية في قطاع غزة لمفهوم إدارة الجودة الشاملة ومـستويات            قعلى أثر تطبي  
 إلى التعرف على طبيعة العلاقة بين عناصر إدارة الجـودة الـشاملة             بالإضافة،  ذلك التطبيق 

قام الباحث باستخدام أسـلوب الحـصر الـشامل     . ودرجتها والأداء المؤسسي لتلك المصارف    
 لهذا الغرض وخلصت الدراسة لنتائج أهمهـا أن المـصارف           استبانةلمجتمع الدراسة وصمم    

ارة الجودة الشاملة بكافة عناصره، إلا أن مستويات التطبيق         الإسلامية تبنت ومازالت مفهوم إد    
لتلك العناصر متفاوتة،  فقد ارتبط أعلى مستوى تطبيق التركيز على العميـل، يليـه تلبيـة                 
احتياجات العاملين، ثم التركيز على تحسين العمليات، في حين ارتبط أقل مـستوى تطبيـق               

كما توصلت الدراسة إلى أنه لا تختلـف أبعـاد          .  ةالاحتياجات الإدارية والتكنولوجية للمنافس   
الجودة الشاملة من حيث تأثيرها على تحسن الأداء المؤسسي، وأن بعد مجال التركيـز علـى        
العميل يختلف من البنك الإسلامي الفلسطيني عن البنك الإسـلامي العربـي لـصالح البنـك                

  .الإسلامي الفلسطيني
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  )2008(دراسة عكاشة . 7

دراسـة تطبيقيـة علـى شـركة         ". على مستوى الأداء الوظيفي    ةالتنظيميأثر الثقافة   " بعنوان
 أثر الثقافة التنظيمية على مـستوى       هدفت الدراسة إلى التعرف على    . الاتصالات في فلسطين  

زعها على عينة عشوائية من مجتمـع       ولهذا الغرض و   استبانة الباحث    صمم .الأداء الوظيفي 
خلصت الدراسة   قدو. موظفا  1561الدراسة المكون من      مجتمع من% 20 بلغ عددها    الدراسة

لنتائج أهمها أن هناك أثر إيجابي للثقافة التنظيمية على مستوى الأداء الوظيفي فـي شـركة                
الـسياسات  ( وأن هناك علاقة بين عناصر الثقافـة التنظيميـة وهـي        ،الاتصالات الفلسطينية 

والمقاييس، الأنماط الـسلوكية، القـيم التنظيميـة،        والإجراءات، الأنظمة والقوانين، المعايير     
 .وبين مستوى الأداء الوظيفي   ) التوقعات التنظيمية، المعتقدات التنظيمية، الاتجاهات التنظيمية     

وكذلك أن العاملين بحاجة إلى تطوير مستوى المهارات والقدرات المتعلقة بالجوانب الإبداعية            
  .المتغيرات والتطورات الجديدةوالابتكارية بهدف القدرة على مواكبة 

  

  )2007(دراسة المصري . 8

تطوير الأداء الإداري لرؤساء الأقسام الأكاديمية بالجامعات الفلسطينية في         " " الدراسة بعنوان 
 الأداء الإداري هدفت الدراسة إلى التعرف على مـستوى   ". ضوء مبادئ إدارة الجودة الشاملة    

 لهـذا الغـرض     استبانة وقام بتصميم    .رة الجودة الشاملة   الأقسام في ضوء مبادئ إدا     لرؤساء
ووزعها على المحاضرين ورؤساء الأقسام الأكاديمية في الجامعات الفلسطينية في قطاع غزة            

 أن مستوى الأداء الإداري لرؤساء الأقسام       :وتوصلت الدراسة إلى مجموعة من النتائج أهمها      
 وبنـسبة  ادئ إدارة الجودة الشاملة كـان عاليـة     الأكاديمية بالجامعات الفلسطينية في ضوء مب     

 ويبدأ بالمشاركة والعمل الجماعي ثم اتخاذ القرارات على أساس الحقائق في المرتبة             67,7%
الثانية ثم القيادة الفعالة في المرتبة الثالثة ثم في المرتبة الرابعة التحسين المستمر والتميز ثـم                

لمستفيد ثم في المرتبة السادسة والأخيرة التخطـيط        في المرتبة الخامسة التركيز على رضي ا      
الاستراتيجي وأن هناك درجة متوسطة من المعوقات التي يواجهها رؤساء الأقسام الأكاديميـة    

 وتبدأ بمعوقـات    %57.5 وبنسبة   عند تطبيقهم لمبادئ إدارة الجودة أثناء أداء عملهم الإداري        
الأخيرة التخطيط الاستراتيجي وأن هناك درجة      تحقيق رضا المستفيد ثم في المرتبة السادسة و       

متوسطة من المعوقات التي يواجهها رؤساء الأقسام الأكاديمية عند تطبـيقهم لمبـادئ إدارة               
الجودة أثناء أداء عملهم الإداري وتبدأ بمعوقات تحقيق رضا المستفيد ثم معوقـات التخطـيط               

معوقات المشاركة والعمل الجماعي ثـم      الاستراتيجي ثم معوقات التحسين المستمر والتميز ثم        
  .معوقات القيادة الفعالة ثم معوقات اتخاذ القرارات على أساس الحقائق
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)2003(دراسة الحجار. 9  

تقييم الأداء الجامعي من وجهة نظر أعضاء الهيئة التدريسية بجامعة الأقـصى فـي              " بعنوان
ييم الأداء الجامعي من وجهة نظـر       هدفت الدراسة إلى تق   ".  الجودة الشاملة  إدارةضوء مفهوم   

اسـتخدم  .أعضاء الهيئة التدريسية في جامعة الأقصى في ضوء مفهوم إدارة الجودة الـشاملة            
وقـد خلـصت    .الباحث أداة الاستبانة طبقت على عينة عشوائية من أعضاء الهيئة التدريسية          

، وأنه  %60فتراضي  الدراسة إلى أن المستوى العام للأداء الجامعي لم يصل إلى المستوى الا           
 في تقدير أفراد العينة لمـستوى الأداء الجـامعي يعـزى            إحصائيةلا توجد فروق ذات دلالة      

وقد أوصت الدراسة بضرورة نشر مفـاهيم ثقافـة الجـودة           . والمؤهل والخبرة لمتغير الكلية   
يمـي   دائرة أو عمادة للجودة  الشاملة في الجامعة وخلق مناخ تنظ           إنشاءالشاملة والعمل على    

  .يشجع على الجودة الشاملة

  

محور الدراسات العربية والأجنبية التي تناولت التخطيط الاسـتراتيجي         : المحور الثالث 
    المؤسسيمع الأداء

  )2008(دراسة نور الدين . 1

". دور التخطيط الاستراتيجي في زيادة فاعلية الإدارة المدرسـية بمحافظـات غـزة            " بعنوان
رف على دور التخطـيط الاسـتراتيجي فـي زيـادة فاعليـة الإدارة              هدفت الدراسة إلى التع   

) 122(استخدم الباحث المنهج الوصفي التحليلي، وقد صمم استبانة وزعت علـى            . المدرسية
بلغ الوزن النسبي لمتوسـط     : وقد توصل الباحث إلى النتائج التالية     ). 161(ة من أصل    /مدير

 المدرسـية   الإدارةستراتيجي في زيـادة فاعليـة       درجة تأييد عينة الدراسة لدور التخطيط الا      
كما أن المستجيبين أقروا بأهميـة دور       . أي درجة عالية من التأييد    % 84.47بمحافظات غزة   
 المدرسـية بـوزن نـسبي       الإدارة للمدرسة في زيادة فاعليـة       الإستراتيجيةصياغة الأهداف   

، في حين   %85.26زن نسبي قدره    ، بينما أقروا بأهمية دور تحليل البيئة الداخلية بو        86.36%
 المدرسـية بنـسبة     الإدارةأن المستجيبين أقروا بأهمية صياغة الرسالة في زيـادة فاعليـة            

 المدرسـية بنـسبة   الإدارة، بينما أهمية صياغة رؤية المدرسة في زيـادة فاعليـة        85.66%
ووضع وقد أوصت الدراسة بضرورة تدريب المدراء على التخطيط الاستراتيجي          %. 84.75
  . الإستراتيجيةالخطة 
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   (Hoffman, 2007)دراسة . 2

هدفت الدراسة إلى تبيان العلاقة بـين    " . عملية التخطيط الاستراتيجي وعلاقته بالأداء    " بعنوان
وخاصة أنه بتعدد تؤثر، ثقافة العاملين من جنسيات مختلفة     هل  التخطيط الاستراتيجي والأداء و   

المدراء أن يتعلموا إذا ما كان التخطـيط الاسـتراتيجي          الجنسيات أصبح من الضروري على      
وباستخدام عينة من المؤسسات الدولية وجـدت       . يعزز أداء المؤسسات في حالة تعدد الثقافات      

الدراسة أن نموذج التخطيط الاستراتيجي العام مناسب لكل الثقافات، كما أظهرت الدراسة أن             
يث وجدت الدراسة أن الثقافة تؤثر تأثير بـسيط         هناك علاقة بسيطة بين الثقافة والتخطيط، ح      

على التخطيط والأداء زيادة على ذلك وجد أن بعض القيم الثقافية لها تأثير في اختلاف الثقافة                
  .في التخطيط الاستراتيجي والأداء

  )2007(دراسة ميا وآخرون . 3

ة العامة فـي الـساحل     العلاقة بين تطبيق الإدارة الإستراتيجية في المنظمات الصناعي       " بعنوان
 تبيان العلاقة بين تطبيق الإدارة الإستراتيجية في        إلىهدفت الدراسة    " . السوري والأداء فيها  

كما تناول البحث مـدى تـوفر       . المنظمات الصناعية العامة في الساحل السوري والأداء فيها       
 إلى مجموعة من    وقد توصل  البحث   . متطلبات تطبيق الإدارة الإستراتيجية في تلك المنظمات      

عدد محدود جداً من مدراء المنظمات  لـديهم معلومـات عـن مفهـوم الإدارة               :النتائج أهمها 
وجود قصور كبير واضح في كيفية وضع الدعائم الإستراتيجية فـي           . الإستراتيجية ومكوناتها 

وجود قصور كبير في عملية تحليل البيئة الداخلية والخارجيـة فـي المنظمـات              . المنظمات
 عملية اختيار الاستراتيجيات سـواء      يوجود قصور كبير ف   . مفهوم العلمي الواجب تطبيقها   بال

على مستوى المنظمة أم على المستوى الوظيفي في المنظمات عـن عمليـة اختيـار تلـك                 
وجود قـصور كبيـر فـي عمليـة تنفيـذ           . الاستراتيجيات بالمفهوم العلمي الواجب تطبيقها    

 المنظمة أم على المستوى الوظيفي في المنظمات عن عملية          الاستراتيجيات سواء على مستوى   
وجود قصور كبير في عملية رقابة      . تنفيذ تلك الاستراتيجيات بالمفهوم العلمي الواجب تطبيقها      

الإستراتيجية سواء على مستوى المنظمة أم على المستوى الوظيفي في المنظمات عن عمليـة       
  .مي الواجب تطبيقها تلك الاستراتيجيات بالمفهوم العلةرقاب

  
  ),Rudd & Others 2007( دراسة. 4

 هذه الدراسة إلى بحث العلاقة بـين التخطـيط          هدفت" التخطيط الاستراتيجي والأداء  " بعنوان
الاستراتيجي والأداء في المنظمات متوسطة وكبيرة الحجم في المملكة المتحدة،  فهي تبحـث              

المرونـة  (ونة في التخطيط الاسـتراتيجي وهـي        في التأثيرات المتعلقة بأربع أنواع من المر      
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وعلاقتها بـالأداء علـى     ) التشغيلية والمرونة المالية والمرونة التكنولوجية والمرونة الهيكلية      
مرونة القرارات والبدائل الجديدة التي يولدها التخطيط الاستراتيجي تسمح أو تؤدي           اعتبار أن   

وقد . يتم تكييفها مع بيئة المؤسسة المضطربة     غلى تغييرات إيجابية على صعيد المؤسسة وهل        
التخطيط الاستراتيجي له تأثير مباشـر وإيجـابي علـى          : توصلت الدراسة إلى النتائج التالية    

التخطيط . المرونة التشغيلية وأن المرونة التشغيلية لها تأثير إيجابي مباشر على الأداء المالي           
رونة الهيكلية وأن المرونة الهيكلية لهـا تـأثير         الاستراتيجي له تأثير مباشر وإيجابي على الم      

التخطيط الاستراتيجي له تأثير مباشر وإيجابي علـى         .إيجابي مباشر على الأداء غير المالي     
. المرونة التكنولوجية وأن المرونة التكنولوجية لها تأثير إيجابي مباشر على الأداء غير المالي            

جابي على المرونة المالية وأن المرونة المالية لهـا         التخطيط الاستراتيجي له تأثير مباشر وإي     
أي أن اثنين من أنواع المرونة تتوسط العلاقـة بـين           .تأثير إيجابي مباشر على الأداء المالي     

التخطيط الاستراتيجي والأداء المالي، والاثنين الآخـرين تتوسـط العلاقـة بـين التخطـيط               
  .الاستراتيجي والأداء غير المالي

  

  ) (French& Other, 2004دراسة. 5

وباسـتخدام  ". دور التخطيط الاستراتيجي في أداء منشآت الخدمات المهنية الـصغيرة         " بعنوان
عينة من منشآت الخدمات المهنية الصغيرة تم دراسة العلاقة بين أداء المنشأة وجوانب أوجـه               

واضـحة،  فقد تم تحديد عدد من العناصر ذات العلاقة مثـل رؤيـة             . التخطيط الاستراتيجي 
ورسالة، وطاقات كامنة وتوجهات تنافسية وسوقية وكذلك تصنيف التخطـيط إلـى تخطـيط              

ومـن خـلال     .، تخطيط رسمي وغير رسمي والتخطيط المتطـور       )بدون تخطيط (عشوائي  
استخدام مقاييس متعددة لتقييم العلاقة بين العناصر السابقة وتصنيفات التخطيط وأداء المنـشأة            

إلى أنه لا توجد علاقة جوهرية بين قياس الأداء والعناصر الـسابقة إلا             فقد توصلت الدراسة    
أنها توصلت إلى أن هناك علاقة هامة بين الربح والتخطيط الغير الرسمي ظهرت من خـلال               

  .الدراسة

  )2003(  دراسة الخطيب.6

 هدفت هـذه الدراسـة التـي      وقد  ". التخطيط الاستراتيجي والأداء المؤسسي   " الدراسة بعنوان 
 إلى التعرف على واقع     - الشركات المساهمة العامة فقط    –أجريت على قطاع الأدوية الأردنية      

التخطيط الاستراتيجي ضمن هذا القطاع وذلك من خلال درجة وضـوح المفهـوم، ودرجـة               
الممارسة، ومصادر المعلومات، والأطراف المشاركة في هـذه لعمليـة، وعلاقتـه بـالأداء              
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من مـدراء شـركاء     % 52إن ما نسبته    : ج التي توصل إليها الباحث    ومن أهم النتائ  .المؤسسي
من عينة % 56صناعة الأدوية لا تدرك المعنى الصحيح لمفهوم التخطيط الاستراتيجي، ويرى 

العليا بمنأى عن المـستويات     ات  الدراسة أن عملية التخطيط الاستراتيجي تتم من خلال الإدار        
وأن لدى  . رجة عالية من المركزية في اتخاذ القرارات      الإدارية الأخرى، الأمر الذي يعكس د     

مدراء شركات صناعة الأدوية الأردنية توجهات ايجابية نحو التخطيط الاستراتيجي والنتـائج            
المرجوة منه في حال تطبيقه، ولا توجد علاقة بين درجة ممارسة التخطيط الاستراتيجي وبين              

لعائد على الأصول أو بالقيمة السوقية المضافة،       الأداء المؤسسي لهذه الشركات سواء مقاسا با      
ولا توجد علاقة بين وضوح مفهوم التخطيط الاستراتيجي وبين الأداء مقاسا بالعائـد علـى               
الأصول والقيمة السوقية المضافة وبين قيام الشركات بتحليـل عناصـر البيئتـين الداخليـة               

البيئتين الداخلية والخارجية بعـين     والخارجية، كما وجد أن المدراء لا يقومون بأخذ عناصر          
  .يالاعتبار عند القيام بعملية التخطيط الاستراتيج

  

  )(Hopkins& Other, 1998دراسة . 7

هدفت الدراسة  وقد  ". التخطيط الاستراتيجي وعلاقته بالأداء المالي في البنوك      " الدراسة بعنوان 
لي في البنوك من خلال نموذج متكامل إلى إيجاد العلاقة بين التخطيط الاستراتيجي والأداء الما

للعلاقات بين العناصر الإدارية والبيئية والمؤسساتية والتخطيط الاستراتيجي المكثـف والأداء           
 بنك أظهرت النتائج إلى أن التركيز في )112(المالي تم تطويره واختباره باستخدام بيانات من 

 لها تأثير ايجابي مباشـر علـى الأداء         التخطيط الاستراتيجي لدى البنوك المشاركة في البحث      
  .المالي للبنوك وتأثير متوسط للعوامل الإدارية والتنظيمية على أداء البنوك

فالتخطيط . نتائج أخرى أشارت إلى أن هناك علاقة تبادلية بين التخطيط الاستراتيجي والأداء           
 اسـتراتيجي جيـد     الاستراتيجي يؤدي إلى أداء جيد وأفضل والأداء الجيد يؤدي إلى تخطيط          

  .وأفضل
  

  )Phillips, 1996(دراسة . 8
". علاقة بين التخطيط الاستراتيجي وأداء منظمات الأعمال في قطاع الفندقة ببريطانيا          " بعنوان

وقد هدفت هذه الدراسة إلى اكتشاف إذا ما كان هناك علاقة بين التخطيط الاسـتراتيجي وأداء         
علاقة وما تأثيرهـا علـى الأداء فـي منظمـات           منظمات الأعمال وإن وجدت ما هي هذه ال       

وقد كان مـن أهـم    .  فندق لفحص علاقات التخطيط بالأداء     63تم جمع البيانات من     . الأعمال
نتائج الدراسة هو أن خصائص التخطيط الأساسية المتمثلة في درجة إتقان عمليـة التخطـيط               
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يجية ومدى مشاركة المعنيين    والخطوات والطريقة التي يتم من خلالها تطوير الخطط الإسترات        
 هناك علاقة قوية    تكما أظهرت النتائج أنه في غالبية الحالا      . بالتخطيط جميعها كانت ايجابية   

بين التخطيط ومؤشرات الأداء الخاصة بمنظمات الأعمال مثل الكفاءة والفاعلية ونسبة العائـد         
  .على الاستثمار وهامش الربح والتكلفة

  
  :لسابقةالتعقيب على الدراسات ا

 يمن خلال استعراض الدراسات السابقة التي تناولت موضوع التخطـيط الاسـتراتج        
ط الاسـتراتيجي وأهميتـه والخطـوات       يترى الباحثة أن جميعها اهتمت بابراز مفاهيم التخط       

 فقد درس    ، في قطاعات مختلفة    تطبيقه واقعالرئيسة للقيام به، في الوقت ذاته اهتمت بدراسة         
فـي   ،في مؤسسات التعليم التقني في قطاع غزة      واقع التخطيط الاستراتيجي     )2007(الشويخ  

واقع التخطيط الاستراتيجي في الجامعة الإسلامية، بينمـا اهـتم          ) 2006(الدجني  حين درس   
في المنظمـات   بدراسة واقع التخطيط الاستراتيجي     ) 2006( ووادي والأشقر ،  )2006(الأشقر

فـي قطـاع    فقد بحثت في واقع التخطيط الاستراتيجي       ) 2005( عطا االله    ، أما غير الحكومية 
واقع التخطيط الاستراتيجي في مـدارس  ) 2007( في قطاع غزة، ودرس أبو هاشم   المقاولات

فقـد  ) 2006(وأبو الندى   ) 2007(، والشاعر   ) 2007(وكالة الغوث بغزة، أما كلاً من اللوح        
فلسطينية وفي المدارس الحكومية وفـي   في الجامعات ال  معوقات التخطيط الاستراتيجي    درسوا  

فحاولت تقديم نمـوذج    ) 2007(أما الشرقاوي   المنظمات غير الهادفة إلى الربح على التوالي،        
، مناسب للتخطيط الاستراتيجي في المنظمات الأهلية وهي أيضاً بحثت في واقع ممارسته فيها            

الاسـتراتيجي ومـستوى    في العلاقة بين وضوح مفهوم التخطيط       ) 2002( كما بحث النجار  
) 2009(وبنفس الاهتمام بعملية التخطيط فقد درس يونس        . ممارسته في المنظمات الصناعية   

,  التربوي في محافظـات غـزة      الإشرافالكيفية التي يمكن من خلالها توظيف التخطيط في         
كيف يمكن تنمية مهارات مديري المدارس الثانوية في        ) 2008(وبنفس التوجه درست سكيك     

 ، فقد ركز في دراسته على تطوير أسلوب استراتيجي          Rippon (2002),أما. ال التخطيط مج
  . للمنظمات الأهلية في جنوب أفريقيا

 أنها جميعا انطلقت مـن مـدى أهميـة موضـوع             السابقة  الدراسات وقد لاحظت الباحثة من   
طبيقه التخطيط الاستراتيجي وأكدت على كونه ضرورة ملحة، وأوصت بضرورة ممارسته وت          

  .بالشكل العلمي المناسب حتى تجنى ثماره

أما الدراسات التي تناولت الأداء فقد اطلعت الباحثة علـى العديـد مـن الدراسـات                
والأبحاث في مجال الأداء ولكن كانت في غالبيتها تتحدث عن الأداء الوظيفي وأداء الأفـراد               
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يار الأبحاث والدراسات الأقرب    وقليل منها من يدرس الأداء المؤسسي وقد حاولت الباحثة اخت         
 عليها نجد أن بعضها درس واقع الأداء والـبعض الأخـر            الإطلاعإلى دراستها، ومن خلال     

الأداء ) 2009(درس الأداء كمتغير تابع بعلاقته مع متغيرات مستقلة مختلفة، فقد درس حماد             
حداد وعبـد الواحـد      في وزارات التربية والتعليم العالي بمحافظات غزة كما درس ال          الإداري

) 2007(واقع جودة الأداء في مؤسسات العمل الأهلي في قطاع غزة، والمـصري             ) 2009(
كانت دراسته حول تطوير الأداء الإداري لرؤساء الأقسام الأكاديمية بالجامعات الفلسطينية في            

فيمـا   الجودة الشاملة وهي أيضا هدفت إلى التعرف على واقع الأداء، أما             إدارة مبادئضوء  
دور اسـتراتيجيات   )  2010(يتعلق بعلاقة الأداء مع متغيرات أخرى فقد درس الطهـراوي           

أثـر الثقافـة    ) 2008(تنمية الموارد البشرية في تطوير الأداء المؤسسي، بينما درس عكاشة           
 فدرست أنظمة Phelan& Lin(2001)التنظيمية على مستوى الأداء الوظيفي، ، وأما دراسة 

 والتي بحثـت فـي   Samsona & Other(1999)داء المؤسسي وأيضاً دراسةٍ الترقيات والأ
بحث في أثر ) 2008(، وأيضا عايش العلاقة بين تطبيق إدارة الجودة الشاملة والأداء التشغيلي       

مستوى استخدام  ) 2008 (ودرس الجداية ،  تطبيق إدارة الجودة الشاملة على الأداء المؤسسي      
المعلومات وأثره على الأداء التنظيمي في الشركات الـصناعية         أدوات تكنولوجيا الاتصالات و   

  فـي رضـا الزبـائن وأداء    Basheka (2009)، في حين بحث المساهمة العامةالأردنية 
 على هذه الدراسات فقد خلصت جميعهـا إلـى          الإطلاع، ومن خلال    مؤسسات التعليم العالي  

تضمنتها الدراسات وبين الأداء كمتغيـر      وجود علاقة ذات دلالة بين المتغيرات المستقلة التي         
  .تابع

أما ما يتعلق بالدراسات التي درست العلاقة بين التخطيط الاستراتيجي والأداء المؤسسي فهي             
قليلة على حد علم الباحثة فلا توجد أي دراسة محلية بهذا الخصوص، وما وجدته الباحثة هي                

زيـادة فاعليـة الإدارة المدرسـية       وهي درست دور التخطيط في      ) 2008(دراسة نور الدين  
أما على الصعيد العربي فما استطاعت الباحثة الحـصول         . بمحافظات غزة كجزء من الأداء      

والتي بحثت في العلاقة بين التخطيط الاستراتيجي والأداء،        ) 2003(عليه هو دراسة الخطيب     
 فـي   الإسـتراتيجية  الإدارةوالتي بحثت في العلاقة بين تطبيق       ) 2004(ودراسة ميا وآخرون  

أما باقي الدراسات في أجنبية فقد . المنظمات الصناعية العامة في الساحل السوري والأداء فيها    
) 2007( عملية التخطيط الاستراتيجي وعلاقتها بالأداء، بينما درس       Hoffman(2007)درس  

Rudd & Others, دراسـة  التخطيط الاستراتيجي والأداء، في حينFrench& Other, 

. ، أمـا   دور التخطيط الاستراتيجي في أداء منشآت الخدمات المهنيـة الـصغيرة   (2004)
)Phillips (1996 علاقة بين التخطيط الاستراتيجي وأداء منظمات الأعمال في  فقد درس
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التخطـيط الاسـتراتيجي    Hopkins& Other (1998)  كمـا درس قطاع الفندقة ببريطانيا
وما خلصت إليه جميع الدراسات أن هنـاك علاقـة بـين            ،  كوعلاقته بالأداء المالي في البنو    

والتي كشفت عن عدم وجـود      ) 2003(التخطيط الاستراتيجي والأداء ما عدا دراسة الخطيب      
 & French(علاقة بين درجة ممارسة التخطيط الاستراتيجي وبين الأداء المؤسسي، ودراسة

Others 2004(  الأداء وبين وضـوح الرسـالة   والتي توصلت إلى أنه لا توجد علاقة بين 
  . الإستراتيجيةوالرؤية على اعتبار أنهما عناصر رئيسة في الخطة 

  

  :خلاصة الدراسات السابقة وميزة هذه الدراسة

جميع الدراسات السابقة أشارت إلى أهمية عملية التخطيط الاستراتيجي كواحـدة مـن              .1
ربحية، والتي تضمن استمرارها   الهامة في المؤسسات الربحية وغير ال      الإداريةالعمليات  
  . ونجاحها

أن جميع المؤسسات ربحية كانت أم غيـر ربحيـة تـسعى            اعتبرت الدراسات السابقة     .2
 .للوصول إلى جودة في الأداء

التي تدرس علاقـة     _ ةعلى حد علم الباحث   _ الأولى  الدراسة المحلية   هذه الدراسة هي     .3
 والتي تستهدف المؤسسات النسوية في      التخطيط الاستراتيجي بالأداء المؤسسي من ناحية     

 .دراسات مستقبلية نقطة انطلاق لقطاع غزة من ناحية أخرى، ونأمل أن تكون

 )استبانة، مقابلات، مجموعة مركزة(استخدمت الباحثة أكثر من أداة لجمع البيانات  .4

  :الاستفادة من الدراسات السابقة

  . الدراسةاور من الدراسات السابقة في تحديد محاستفادت الباحثة .1
والأسـاليب    من الدراسات السابقة في اختيار منهج الدراسـة        استفادت الباحثة  .2

 التي تمت فيها تحليل البيانـات   كيفيةال، و  في هذه الدراسات   الإحصائية المتبعة 
  .في هذه الدراسات

  . من الدراسات السابقة في عرض الإطار النظرياستفادت الباحثة .3
  .تكوين الاستبانةت السابقة في  من الدراسااستفادت الباحثة .4
 من المراجع والكتب التي اعتمدت عليها الدراسات الـسابقة          استفادت الباحثة  .5

 .لتوفير الوقت والجهد
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  اسات السابقةلدر وامحاور الدراسةبين ربط ي): 1(جدول 

  الدراسات السابقة  محاور الدراسة

محور أداء 

المؤسسات الأهلية 

  النسوية

(Basheka,2009) )2009عبد العاطي وأبـو جيـاب،  () 2009لحداد وعبد الواحد،  ا( 

ــدين،( ــاش،) (2008نورال ــصري،) (2008عي ــسوسي، ( )2007الم ) 2006ال

  )2000هندية، ()2003الحجار،)(Macpherson &Pabari,2004 ()2005عطااالله،(

محور دعم الادارة 

العليا للتخطيط 

  الاستراتيجي

ــوح،( ــشويخ،) (2007الل  ـ) (2007ال ــو هاشـ ــشاعر،) (2007م،أب ) 2007ال

عطــا ) (2006أبونــدى،) (2006الأشــقر،) (2006الــدجني،) (2007الــشرقاوي،(

  )2002النجار،) (2003الخطيب،) (2005االله،

محور التحليل 

  الاستراتيجي البيئي

  

 )2008نورالـــدين،() 2008ســـكيك،) (2009يـــونس،) (2010الطهـــراوي،(

 Rudd() 2007الشرقاوي،( )2007ميا وآخرون، ()2007الشويخ،) (2007أبوهاشم،(

& Others,2007() ،2005عطـــااالله، ()2006الأشـــقر،( )2006الـــدجني (

  )2003الخطيب،(

محور وجود توجهات 

  إستراتيجية

ــكيك،( ــدين،() 2008س ــشويخ، ()2008نورال ــرون، ()2007ال ــا وآخ  )2007مي

  )(French &Others,2004 )2006الأشقر،)(2006الدجني،) (2007الشرقاوي،(

ور وجود خطة مح

  استراتيجية

 )2008عايش،) (2008الجداية،( )2008عكاشة، ()2009يونس،) (2010الطهراوي،(

 )2006الـدجني، ) (2007الـشرقاوي، ( )2007ميـا وآخـرون،    ()2007الشويخ،(

  )2002النجار،) (2003الخطيب،) (2006أبوندى،(
محور تنفيذ الخطة 

  الاستراتيجية
  )2007الشرقاوي،( )2007 وآخرون،ميا ()2007الشويخ،) (2009يونس،(

محور متابعة وتقييم 

  الخطة الاستراتيجية

) 2007اللـوح، ) (2007الـشويخ، ) (2009الحداد وعبد الواحد،  () 2010الطهراوي،(

  )2005عطااالله، ()2006الدجني،) (2007الشرقاوي،(
محور علاقة تطبيق 

التخطيط الاستراتيجي 

وأداء المؤسسات 

  الأهلية النسوية

ــدين،نور( ــدجني، ((Rudd & Others 2007) )2008ال  French)) 2006ال

&Others,2004)) ،ــب ) Hopkins & Others,1998) (2003الخطيـــ

)Phillips,1996(  
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  :منهجية البحث
التخطيط تطبيق  "يحاول وصف وتقييم واقع        المنهج الوصفي التحليلي والذي      ةلباحث ا تاستخدم

ويحاول المنهج الوصفي " الاستراتيجي وعلاقته بأداء المؤسسات الأهلية النسوية في قطاع غزة
 رصـيد   التحليلي أن يقارن ويفسر ويقيم أملاً في التوصل إلي تعميمات ذات معني يزيد بهـا              

  .وعالمعرفة عن الموض
  :بياناتلجمع ا مصدرين أساسين لة الباحثتوقد استخدم

 في معالجة الإطار النظري للبحث إلـي مـصادر   ة الباحث تحيث اتجه : المصادر الثانوية  .1
البيانات الثانوية والتي تتمثل في الكتب والمراجـع العربيـة والأجنبيـة ذات العلاقـة،               

ت السابقة التـي تناولـت موضـوع        والدوريات والمقالات والتقارير، والأبحاث والدراسا    
 .الدارسة، والبحث والمطالعة في مواقع الإنترنت المختلفة

 إلـي جمـع   ة الباحثت لمعالجة الجوانب التحليلية لموضوع البحث لجأ  :المصادر الأوليـة   .2
البيانات الأولية من خلال الاستبانة كأداة رئيسية للبحث، صممت خصيصاً لهذا الغرض،            

 الأهلية النسوية في قطاع غزة، وكذلك قامت الباحثة باجراء عدد       ساتالمؤست على   ووزع
مع مديرات المؤسسات النسوية الأهليـة وعـضوات مجلـس ادارة بهـذه              مقابلات) 5(

ومبينة أسـماء مـن     ) 4(المؤسسات، مرفقة أسئلة المقابلة وموضحة نتائجها بالملحق رقم         
، وكذلك قامت الباحثة باجراء عـدد       )3(تمت مقابلتهم ومكان وزمان المقابلة بالملحق رقم        

من مديرات المؤسسات النسوية الأهليـة وعـضوات     ) 12(مجموعة مركزة مع عدد     ) 1(
ومرفقـة أسـئلة ونتـائج      ) 5(مجلس ادارة بهذه المؤسسات مرفقة أسمائهم بالملحق رقم         

موعـة  وتم تحكيم كلاً من أسئلة المقابلة وأسئلة المج       ) 8(المجموعة المركزة بالملحق رقم     
 وخبراء التخطيط الاستراتيجي مرفقة أسـمائهم       نمن الأكاديميي ) 6(المركزة من قبل عدد     

وسبب قيام الباحثة بإجراء المقابلات والمجموعة المركزة إلـى جانـب           ) 7(بالملحق رقم   
إلى أنه من المفـضل     ) Milne,2010(الاستبانة هو ما أشار خبراء البحث العلمي ومنهم         

داة لجمع البيانات إلى جانب الاستبانة وذلك لتسليط الضوء بطريقة أكثر   استخدام أكثر من أ   
 . عمقاً لتفسير الظاهرة محل الدراسة

  مجتمع وعينة البحث

 ويبلـغ عـددها     المؤسسات الأهلية النسوية في قطاع غزة     جميع   يتكون مجتمع البحث من   
فقـة أسـمائهم    مر) 2010  بغزة، وزارة الداخلية (مؤسسة نسوية حسب إحصائيات     ) 70(

، وتـم   لمسح الشامل لهذه المؤسـسات     باستخدام طريقة ا   ة الباحث تقام، و )6(بالملحق رقم   
إستبانة على عينة البحث، ومرفق أسماء المؤسسات النسوية في ملحق رقـم            ) 69(توزيع  
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وكانت وحدة المعاينة مديرات المؤسسات الأهلية النسوية أو أعضاء مجلـس الإدارة،             )8(
  .%97 استبانة بنسبة استرداد 67على وتم الحصول 

  
  :أداة البحث

التخطيط الاستراتيجي وعلاقته بـأداء المؤسـسات الأهليـة          تطبيق "تم إعداد إستبانة حول       
 ".النسوية في قطاع غزة

  : مجالات رئيسة هي7 فقرة موزعة على 63من تتكون إستبانة الدارسة 
  فقرات) 7(ويتكون من . للتخطيط الاستراتيجي دعم الإدارة العليا :المجال الأول
  فقرات) 6( ويتكون من التحليل الاستراتيجي للبيئة الخارجية والداخلية: المجال الثاني
  فقرات) 7( ويتكون من )رؤية ورسالة وأهداف( وجود توجهات إستراتيجية: المجال الثالث
  فقرات) 9( ويتكون من وجود خطة إستراتيجية: المجال الرابع

  فقرات) 7( ويتكون من تنفيذ الخطة الإستراتيجية: المجال الخامس

  فقرات) 6(ويتكون من متابعة وتقييم الخطة الإستراتيجية : المجال السادس

 ويتوزع على ةفقر) 21( ويتكون من أداء المؤسسات الأهلية النسوية: المجال السابع
  :النحو التالي

  فقرات) 4(ويتكون من فاعلية المؤسسة  - 

 فقرات) 4( ويتكون من ءة المؤسسةكفا - 

 فقرات) 7( ويتكون من الملائمة/الارتباط - 

  فقرات) 6( ويتكون من الاستمرارية - 

  ):2(وقد تم استخدام مقياس ليكرت لقياس استجابات المبحوثين لفقرات الاستبيان حسب جدول 
  درجات مقياس ليكرتيوضح ): 2(جدول 

  كبيرة بدرجة موافق   موافق  متوسط  فقغير موا  غير موافق بدرجة كبيرة  الاستجابة
  5  4  3  2  1  الدرجة

وبذلك يكون الوزن النسبي في هذه الحالة       " بدرجة قليلة جدا    " للاستجابة  ) 1( الدرجة   ة الباحث تاختار
  .وهو يتناسب مع هذه الاستجابة% 20هو
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  :�ormality Distribution Test اختبار التوزيع الطبيعي  
 K-S) (   Kolmogorov-Smirnovسـمرنوف -تبار كولمجـوروف  اخة الباحثتاستخدم

Test         وكانت النتائج كمـا هـي      لاختبار ما إذا كانت البيانات تتبع التوزيع الطبيعي من عدمه ،
  ).3(في جدول مبينة 

  التوزيع الطبيعييوضح  نتائج اختبار : )3(جدول 
 (.Sig)القيمة الاحتمالية   المجال  م 

 0.481  خطيط الاستراتيجيدعم الإدارة العليا للت   .5

 0.339 التحليل الاستراتيجي للبيئة الخارجية والداخلية   .6

 0.215 )رؤية ورسالة وأهداف( وجود توجهات إستراتيجية   .7

 0.085 وجود خطة إستراتيجية   .8

 0.242 تنفيذ الخطة الإستراتيجية   .9

 0.166 متابعة وتقييم الخطة الإستراتيجية   .10

 0.502  لنسوية أداء المؤسسات الأهلية ا   .11

 0.340  الاستبانةجميع فقرات   

  
جميـع   ل (.Sig)أن القيمـة الاحتماليـة      ) 3(واضح من النتائج الموضحة في جدول       

0.05αمستوى الدلالة    من   أكبرت الدراسة كانت    مجالا هـذه   وبذلك فإن توزيع البيانـات ل      =
علميـة للإجابـة علـى      استخدام الاختبـارات الم   وبذلك سيتم   المجالات يتبع التوزيع الطبيعي     

  . ا المجال المتعلقة بهذبحثفرضيات ال
  : وقد تم استخدام الأدوات الإحصائية التالية

يستخدم هذا الأمـر بـشكل أساسـي        : النسب المئوية والتكرارات والمتوسط الحسابي     -1
 .  في وصف عينة الدراسةةلأغراض معرفة تكرار فئات متغير ما وتفيد الباحث

 .لاختبار ثبات فقرات الإستبانة) Cronbach's Alpha(اختبار ألفا كرونباخ -2

  . لاختبار ثبات فقرات الإستبانة(Split-Half)التجزئة النصفية  -3
لقيـاس درجـة   ) Pearson Correlation Coefficient(معامل ارتباط بيرسـون   -4

 استخدمته الباحثـة    وقد. يقوم هذا الاختبار على دراسة العلاقة بين مجالين       : الارتباط
 .لحساب العلاقة بين المجالات

لمعرفة مـا إذا كانـت متوسـط درجـة          ) T-Test ( في حالة عينة واحدة    Tاختبار   -5
. أم زادت أو قلت عن ذلك      3الاستجابة قد وصلت إلي درجة الموافقة المتوسطة وهي         

  .بانة  للتأكد من دلالة المتوسط لكل فقرة من فقرات الإستةه الباحثتولقد استخدم
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  :صدق الاستبيان
 بالتأكد من   ة الباحث تيقصد بصدق الإستبانة أن تقيس أسئلة الإستبانة ما وضعت لقياسه، وقام           

  :صدق الإستبانة بطريقتين
  :صدق المحكمين-1

  مـن ) 11(عـدد    الإستبانة على مجموعة من المحكمين تألفت مـن          ة الباحث تعرض
وأسماء المحكمـين   ،  المؤسسات الأهلية عمل  من الخبراء في    إدارة الأعمال و  متخصصين في   

 لآراء المحكمين وقام بإجراء ما يلـزم مـن حـذف            ة الباحث ت، وقد استجاب  )2(بالملحق رقم   
 انظـر   -وتعديل في ضوء المقترحات المقدمة، وبذلك خرج الاستبيان في صورته النهائيـة             

  ).1 (الملحق
  : صدق المقياس-2

 Internal Validityالاتساق الداخلي : أولا

يقصد بصدق الاتساق الداخلي مدى اتساق كل فقرة من فقرات الإستبانة مع المجال الذي تنتمي 
إلية هذه الفقرة، وقد قام الباحث بحساب الاتساق الداخلي للإستبانة وذلك من خـلال حـساب                

  .معاملات الارتباط بين كل فقرة من فقرات مجالات الإستبانة والدرجة الكلية للمجال نفسه
معامل الارتباط بين كل فقرة من فقرات المجـال الأول والدرجـة الكليـة              ) 4(جدول  يوضح  

 وبـذلك   α =0.05للمجال، والذي يبين أن معاملات الارتباط المبينة دالة عند مستوي معنويـة             
  .يعتبر المجال صادق لما وضع لقياسه

  ول والدرجة الكلية للمجاليوضح معامل الارتباط بين كل فقرة من فقرات المجال الأ: )4(جدول 

  . α=0.05 الارتباط دال إحصائياً عند مستوي دلالة *

  الفقرة  م
معامل 
   بيرسون
  للارتباط

القيمة 
الاحتمالية 

)Sig(.  
 0.000* 0.838  لدى الإدارة العليا للمؤسسة فهم واضح بعملية التخطيط الاستراتيجي  .1

 0.000* 0.604  لدى إدارة المؤسسة قناعة بأهمية التخطيط الاستراتيجي   .2

 0.000* 0.794  ط الاستراتيجي لتطوير أدائهاتلتزم الإدارة العليا بالتخطي   .3

4.   
توفر إدارة المؤسسة الموارد البـشرية واللوجـستية اللازمـة للتخطـيط      

  الاستراتيجي
0.776 *0.000 

 0.000* 0.796  تخصص إدارة المؤسسة الموارد المالية اللازمة للتخطيط الاستراتيجي   .5

 0.000* 0.825  يسود في المؤسسة  ثقافة التخطيط الاستراتيجي    .6

7.   
ات علـى المـشاركة فـي التخطـيط         /تشجع إدارة المؤسـسة العـاملين     

  .يالاستراتج
0.781 *0.000 
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معامل الارتباط بين كل فقرة من فقرات المجال الثـاني والدرجـة الكليـة     ) 5(جدول  يوضح  
 وبذلك  α =0.05رتباط المبينة دالة عند مستوي معنوية       للمجال ، والذي يبين أن معاملات الا      
  .يعتبر المجال صادق لما وضع لقياسه

  يوضح معامل الارتباط بين كل فقرة من فقرات المجال الثاني والدرجة الكلية للمجال ):5(جدول 

  . α=0.05 الارتباط دال إحصائياً عند مستوي دلالة *
معامل الارتباط بين كل فقرة من فقرات المجال الثالث والدرجـة           ) 6(جدول  يوضح      

 α =0.05الكلية للمجال ، والذي يبين أن معاملات الارتباط المبينة دالة عند مـستوي معنويـة     
  .ادق لما وضع لقياسهوبذلك يعتبر المجال ص

  
  يوضح معامل الارتباط بين كل فقرة من فقرات المجال الثالث والدرجة الكلية للمجال ):6(جدول 

  . α=0.05 الارتباط دال إحصائياً عند مستوي دلالة *

  الفقرة  م
معامل 
   بيرسون
  للارتباط

القيمة 
الاحتمالية 

)Sig(.  

1.  
الـسياسية،  ( الخارجيـة للتعـرف علـى المتغيـرات        تقوم المؤسسة بتحليل البيئة   

  .التي تؤثر على عملها في المستقبل...) الاجتماعية، الاقتصادية، الثقافية،
0.769 *0.000 

2.   
تقوم المؤسسة بتحديد الفرص والتهديدات التي تواجهها من خلال تحليـل البيئـة             

  .الخارجية
0.865 *0.000 

3.   
مـوارد بـشرية،   (  للتعرف على   المتغيرات      ةيتقوم المؤسسة بتحليل البيئة الداخل    

  . التي تؤثر على عملها...) مالية، إدارية
0.825 *0.000 

 0.000* 0.835  .تقوم المؤسسة بتحديد نقاط القوة والضعف لديها من خلال تحليل البيئة الداخلية   .4

5.   
تعمل المؤسسة وفق رؤية واضحة للمحافظة على واستثمار نقاط القوة والتقليـل            

  ن نقاط الضعف م
0.859 *0.000 

  الفقرة  م
معامل 
   بيرسون
  للارتباط

القيمة 
الاحتمالية 

)Sig(.  
 0.000* 0.802  .تقوم المؤسسة بتطوير رؤية واضحة ومكتوبة لها  .1

 0.000* 0.777  ة ومكتوبة لهاتقوم المؤسسة بتطوير رسالة واضح   .2

 0.000* 0.767  رؤية ورسالة المؤسسة واضحة ومفهومة من قبل العاملين في المؤسسة   .3

 0.000* 0.722  .تتبنى المؤسسة قيم ومبادئ تحكم سلوكها   .4

 0.000* 0.823  تقوم المؤسسة بتطوير  أهدافها الإستراتيجية بشكل واضح ومكتوب   .5

 0.000* 0.750  .ية مع رؤية المؤسسة ورسالتهاتنسجم الأهداف الإستراتيج   .6

7.   
تقوم المؤسسة بتطوير أهداف مرحلية محددة قابلـة للقيـاس يمكـن تحقيقهـا              

  .وواقعية ومرتبطة بزمن الخطة
0.789 *0.000 
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ل الرابع والدرجة الكلية للمجال معامل الارتباط بين كل فقرة من فقرات المجا  ) 7(جدول  يوضح  

 وبـذلك يعتبـر     α =0.05، والذي يبين أن معاملات الارتباط المبينة دالة عند مستوي معنوية            
  .المجال صادق لما وضع لقياسه

  
  يوضح معامل الارتباط بين كل فقرة من فقرات المجال الرابع والدرجة الكلية للمجال): 7(جدول 

  . α=0.05 الارتباط دال إحصائياً عند مستوي دلالة *

  الفقرة  م
معامل 
   بيرسون

  رتباطللا

القيمة 
الاحتمالية 

)Sig(.  

1.  
تضع المؤسسة الاستراتيجيات المناسبة التي تتلاءم مـع قـدراتها الداخليـة            

  .والظروف الخارجية التي تواجه المؤسسة
0.699 *0.000 

 0.000* 0.837  تختار المؤسسة الإستراتيجيات بما ينسجم مع رؤية ورسالة وأهداف المؤسسة   .2

 0.000* 0.756  .ات فيها في إعداد وتكوين الإستراتيجية/تشرك المؤسسة العاملين   .3

 0.000* 0.861   المؤسسة خطة إستراتيجية مكتوبةتطور   .4

 0.000* 0.844  .تطور المؤسسة خططا تنفيذية تنسجم مع الخطة الإستراتيجية   .5

6.   
تشتمل الخطط التنفيذية على جداول للأنشطة والوقت الزمني المطلوب لتنفيذها          

  .وتكاليفها
0.782 *0.000 

 0.000* 0.762  تشرك الإدارة الأفراد المتخصصين عند وضع الخطط التنفيذية    .7

8.   
 لتنفيـذ   ةتطور المؤسسة مجموعة من السياسات والإجراءات المناسبة اللازم       

  . الأنشطة وتحقيق النتائج المخطط لها
0.809 *0.000 

 0.000* 0.848  يجيةتطور المؤسسة هيكل تنظيمي مناسب لتنفيذ خطتها الإسترات   .9
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معامل الارتباط بين كل فقرة من فقرات المجال الخامس والدرجـة الكليـة   ) 8(جدول يوضح  
 وبذلك  α =0.05للمجال ، والذي يبين أن معاملات الارتباط المبينة دالة عند مستوي معنوية             

  .ع لقياسهيعتبر المجال صادق لما وض
  يوضح معامل الارتباط بين كل فقرة من فقرات المجال الخامس والدرجة الكلية للمجال): 8(جدول 

  . α=0.05لالة  الارتباط دال إحصائياً عند مستوي د*
معامل الارتباط بين كل فقرة من فقرات المجال السادس والدرجـة الكليـة             ) 9(جدول  يوضح  

 وبـذلك   α =0.05للمجال ، والذي يبين أن معاملات الارتباط المبينة دالة عند مستوي معنوية             
  .يعتبر المجال صادق لما وضع لقياسه

  المجال السادس والدرجة الكلية للمجالمعامل الارتباط بين كل فقرة من فقرات :)9(جدول 

  . α=0.05 الارتباط دال إحصائياً عند مستوي دلالة *

  الفقرة  م
معامل 
   بيرسون
  للارتباط

القيمة 
الاحتمالية 

)Sig(.  

1.  
تراعي الإدارة خطوات التنفيذ للأنشطة التي وضعتها عند صياغة الخطـة           

  .الإستراتيجية والتنفيذية
0.819 *0.000 

 0.000* 0.768  .تلتزم المؤسسة بالهيكل التنظيمي الذي صممته لتنفيذ الخطة   .2

 0.000* 0.829  ..تلتزم المؤسسة بالأنظمة الإدارية التي وضعتها لتنفيذ الخطة   .3

4.   
تقوم المؤسسة باجتذاب الموارد البشرية ذات الخبرة والمهـارة اللازمـة           

  .لتنفيذ الخطة
0.738 *0.000 

5.   
ات فيها بما يساهم في تنفيذ الخطط /بتطوير قدرات العاملين تقوم المؤسسة   

  .والبرامج
0.746 *0.000 

 0.000* 0.720  تعمل المؤسسة على تجنيد الأموال اللازمة لتنفيذ خططها   .6

 0.000* 0.770  تلتزم المؤسسة بالوقت الزمني المحدد لتنفيذ الأنشطة المقترحة    .7

  الفقرة  م
معامل 
   بيرسون
  للارتباط

القيمة 
الاحتمالية 

)Sig(.  
 0.000* 0.781  تمارس الإدارة دورا رقابيا على تنفيذ الخطة الإستراتيجية  .1

 0.000* 0.846  لدى المؤسسة نظام مراقبة وتقييم واضح ومكتوب    .2

 0.000* 0.773  لأدائها في تنفيذ الخطةتقوم المؤسسة بالمراقبة الداخلية    .3

4.   
تستخدم الإدارة مؤشرات أداء واضحة لمراقبة تنفيذ خطتها الإسـتراتيجية          

  .والتنفيذية
0.841 *0.000 

 0.000* 0.829  تقوم المؤسسة بإجراء تقييم خارجي لتقييم أدائها في تنفيذ الخطة   .5

 0.000* 0.810  .تستفيد المؤسسة من نتائج التقييم في تطوير عملها   .6
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) فاعلية المؤسـسة  (معامل الارتباط بين كل فقرة من فقرات المجال السابع          ) 10(جدول  يوضح  

والدرجة الكلية للمجال ، والذي يبين أن معاملات الارتباط المبينة دالة عند مـستوي معنويـة                
0.05= αصادق لما وضع لقياسه وبذلك يعتبر المجال .  

   والدرجة الكلية للمجال)أ (معامل الارتباط بين كل فقرة من فقرات المجال السابع): 10(جدول 

  . α=0.05 الارتباط دال إحصائياً عند مستوي دلالة *
  

) كفـاءة المؤسـسة   (ن فقرات المجال السابع     معامل الارتباط بين كل فقرة م     ) 9(جدول  يوضح  
والدرجة الكلية للمجال ، والذي يبين أن معاملات الارتباط المبينة دالة عند مـستوي معنويـة                

0.05= αوبذلك يعتبر المجال صادق لما وضع لقياسه .  
  ل والدرجة الكلية للمجا)ب (معامل الارتباط بين كل فقرة من فقرات المجال السابع): 11(جدول 

  . α=0.05 الارتباط دال إحصائياً عند مستوي دلالة *
  

) الملائمة/الارتباط(رات المجال السابع    معامل الارتباط بين كل فقرة من فق      ) 12(جدول  يوضح  
والدرجة الكلية للمجال ، والذي يبين أن معاملات الارتباط المبينة دالة عند مـستوي معنويـة                

0.05= αوبذلك يعتبر المجال صادق لما وضع لقياسه .  

  الفقرة  م
معامل 
   بيرسون
  للارتباط

القيمة 
الاحتمالية 

)Sig(.  
 0.000* 0.851  الرسالة التي وجدت من أجلها/تساهم المؤسسة في تحقيق الغايات  .1

 0.000* 0.767  دافها الإستراتيجية طويلة الأجل تحقق المؤسسة أه   .2

 0.000* 0.780  تحقق المؤسسة أهدافها المحددة    .3

 0.000* 0.717  تحقق المؤسسة التغيير المطلوب في حياة الفئات المستهدفة لها   .4

  الفقرة  م
معامل 
   بيرسون
  للارتباط

القيمة 
الاحتمالية 

)Sig(.  

1.  
تستثمر المؤسسة مواردها المالية والبشرية بطريقة مثلى لتحقيق أهدافها         

  .العامة والخاصة
0.836 *0.000 

 0.000* 0.875  تنفذ المؤسسة أنشطتها بتكلفة مناسبة تتناسب مع مخرجات هذه الأنشطة   .2

 0.000* 0.777  ات بالمؤسسة/نشطة تتلاءم مع حجم العاملينمخرجات البرامج والأ   .3

4.   
تنفذ المؤسسة خططها وأنشطتها في فترة زمنية كافية تتلاءم مع طبيعـة            

  الأنشطة وفي الوقت المحدد
0.794 *0.000 
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  ل والدرجة الكلية للمجا)ج (معامل الارتباط بين كل فقرة من فقرات المجال السابع): 12(جدول 

  . α=0.05 الارتباط دال إحصائياً عند مستوي دلالة *
  

) الاسـتمرارية (معامل الارتباط بين كل فقرة من فقرات المجـال الـسابع           ) 13(جدول  يوضح  
ند مـستوي معنويـة     والدرجة الكلية للمجال ، والذي يبين أن معاملات الارتباط المبينة دالة ع           

0.05= αوبذلك يعتبر المجال صادق لما وضع لقياسه .  
  معامل الارتباط بين كل فقرة من فقرات المجال السابع والدرجة الكلية للمجال: )13(جدول 

  . α=0.05 الارتباط دال إحصائياً عند مستوي دلالة *

  الفقرة  م
معامل 
   بيرسون
  للارتباط

القيمة 
الاحتمالية 

)Sig(.  

1.  
تختار المؤسسة برامجها وأنشطتها بما يـتلاءم مـع احتياجـات فئاتهـا             

  المستهدفة
0.707 *0.000 

 0.000* 0.722  لدى المستفيدين رضا عن الخدمات المقدمة من قبل المؤسسة    .2

 0.000* 0.717  ت التي تقدمها المؤسسة زيادة الطلب من قبل المستفيدين على الخدما   .3

 0.000* 0.740  المجتمع المحلي راضي عن الخدمات التي تقدمها المؤسسة   .4

 0.000* 0.738  المؤسسة لديها قدرة على الوصول لفئاتها والانتشار الجغرافي    .5

 0.000* 0.689  .تقدم المؤسسة خدماتها بفعالية أكبر قياسا بالمؤسسات الأخرى المشابهة   .6

 0.000* 0.588  المؤسسة تواكب التطور التكنولوجي في عملها   .7

  الفقرة  م
معامل 
   بيرسون
  للارتباط

القيمة 
الاحتمالية 

)Sig(.  
 0.000* 0.695  فيذ  وأنشطتهاالمؤسسة لديها القدرة على تجنيد الأموال اللازمة لتن  .1

 0.000* 0.779 المؤسسة تدير أموالها بصورة  تضمن أفضل استثمار لها   .2

3.   
لدى المؤسسة القدرة على الاستمرار في تقديم خدماتها لفئاتها المستهدف          

  بكفاءة وفاعلية
0.791 *0.000 

 0.000* 0.758  .لدى المؤسسة الموارد البشرية المؤهلة اللازمة لاستمرار عملها   .4

 0.000* 0.756   برامج وأنشطة المؤسسة مع الوضع الاجتماعي والثقافي للمجتمعمتتناغ   .5

 0.000* 0.726  لدي المؤسسة القدرة على التغيير ايجابيا في الفئات المستفيدة منها   .6
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 Structure Validity البنائيالصدق : ثانياً

يعتبر الصدق البنائي أحد مقاييس صدق الأداة الذي يقيس مدى تحقق الأهداف التي تريد الأداة               
الوصول إليها، ويبين مدي ارتباط كل مجال من مجالات الدراسة بالدرجـة الكليـة لفقـرات                

  .الإستبانة
عنـد   أن جميع معاملات الارتباط في جميع مجالات الاستبانة دالة إحصائياً         ) 14(يبين جدول   

  . وبذلك يعتبر جميع مجالات الإستبانة صادقه لما وضع لقياسهα =0.05مستوي معنوية 
  

  معامل الارتباط بين كل درجة كل مجال من مجالات الإستبانة والدرجة الكلية للإستبانة): 14(جدول 

  . α=0.05 الارتباط دال إحصائياً عند مستوي دلالة *
  
  
   :Reliability ثبات الإستبانة -3

يقصد بثبات الإستبانة أن تعطي هذه الإستبانة نفس النتيجة لو تم إعادة توزيع الإستبانة أكثـر                
الشروط، أو بعبارة أخرى أن ثبات الإستبانة يعني الاسـتقرار          من مرة تحت نفس الظروف و     

في نتائج الإستبانة وعدم تغييرها بشكل كبير فيما لو تم إعادة توزيعها على أفراد العينة عـدة                 
  .مرات خلال فترات زمنية معينة

  : من ثبات إستبانة الدراسة من خلال طريقتين وذلك كما يلية الباحثتوقد تحقق

  المجال  م
معامل 
   بيرسون
  للارتباط

القيمة 
الاحتمالية 

)Sig(.  
 0.000* 0.748  .طيط الاستراتيجيدعم الإدارة العليا للتخ  .1

 0.000* 0.783 .التحليل الاستراتيجي للبيئة الخارجية والداخلية   .2

 0.000* 0.866 ).رؤية ورسالة وأهداف( وجود توجهات إستراتيجية   .3

 0.000* 0.908 .وجود خطة إستراتيجية   .4

 0.000* 0.880 تنفيذ الخطة الإستراتيجية   .5

 0.000* 0.854 اتيجيةمتابعة وتقييم الخطة الإستر   .6

 0.000* 0.718  فاعلية المؤسسة: أداء المؤسسات الأهلية النسوية   .7

 0.000* 0.715  كفاءة المؤسسة: أداء المؤسسات الأهلية النسوية   .8

 0.000* 0.682  الملائمة/الارتباط: أداء المؤسسات الأهلية النسوية   .9

 0.000* 0.780  الاستمرارية: أداء المؤسسات الأهلية النسوية   .10

 0.000* 0.994  أداء المؤسسات الأهلية النسوية بشكل عام   .11
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  :Cronbach's Alpha Coefficient فا كرونباخ  معامل أل -أ
 طريقة ألفا كرونباخ لقياس ثبات الإستبانة، وكانت النتائج كما هـي            ة الباحث تاستخدم  

  ).15(مبينة في جدول 
  معامل ألفا كرونباخ  لقياس ثبات الإستبانةيوضح : )15(جدول 

  الجذر التربيعي الموجب لمعامل ألفا كرونباخ= الصدق *
  

أن قيمة معامل ألفـا كرونبـاخ كانـت         ) 15(واضح من النتائج الموضحة في جدول       
كذلك كانت .  لكل مجال من مجالات الإستبانة0.930، 0.779مرتفعة لكل مجال وتتراوح بين 

وكذلك قيمة الصدق كانت مرتفعة لكل ). 0.977(قيمة معامل ألفا لجميع فقرات الإستبانة كانت 
كذلك كانـت قيمـة     .  لكل مجال من مجالات الإستبانة     0.964،    0.833مجال وتتراوح بين    

   .أن معاملي الثبات والصدق مرتفعوهذا يعنى ) 0.988(الصدق لجميع فقرات الإستبانة كانت 
  
  
  
  
  
 

  المجال  م
معامل ألفا 
  كرونباخ

  )الثبات(
  *الصدق

 0.943 0.889  . العليا للتخطيط الاستراتيجيدعم الإدارة  .1

 0.948 0.898 .التحليل الاستراتيجي للبيئة الخارجية والداخلية   .2

 0.945 0.892 ).رؤية ورسالة وأهداف( وجود توجهات إستراتيجية   .3

 0.964 0.930 .وجود خطة إستراتيجية   .4

 0.939 0.881 تنفيذ الخطة الإستراتيجية   .5

 0.945 0.893  الإستراتيجيةمتابعة وتقييم الخطة   .6

 0.883 0.779  فاعلية المؤسسة: أداء المؤسسات الأهلية النسوية   .7

 0.919 0.845  كفاءة المؤسسة: أداء المؤسسات الأهلية النسوية   .8

 0.909 0.826  الملائمة/الارتباط: أداء المؤسسات الأهلية النسوية   .9

 0.918 0.842  الاستمرارية: أداء المؤسسات الأهلية النسوية   .10

 0.964 0.930  أداء المؤسسات الأهلية النسوية بشكل عام   .11

 0.988 0.977  جميع فقرات الاستبانة  
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 :Split Half Method  التجزئة النصفيةةطريق - ب

والأسـئلة ذات    الأسئلة ذات الأرقام الفرديـة ،     (حيث تم تجزئة فقرات الاختبار إلي جزئين        
رتباط بين درجات الأسئلة الفردية ودرجات الأسـئلة        الاب معامل   احستم  ثم  ) الأرقام الزوجية 

  :    Spearman Brown وبعد ذلك تم تصحيح معامل الارتباط بمعادلة بيرسون براونالزوجية 
2r =  الارتباط المعدلمعامل 

1 r+
 معامل الارتباط بين درجات الأسئلة الفردية r حيث 

  )16(وتم الحصول على النتائج الموضحة في جدول . ودرجات الأسئلة الزوجية
  )16(جدول 

  لقياس ثبات الإستبانة  التجزئة النصفيةةطريق

  
 -سـبيرمان ( الارتباط المعـدل  أن قيمة معامل    ) 16(واضح من النتائج الموضحة في جدول       

  . مقبول ودال إحصائيا)Spearman Brown براون
وبـذلك  قابلة للتوزيع،   ) 1(وتكون الإستبانة في صورتها النهائية كما هي في الملحق          

إستبانة الدراسة مما يجعله على ثقة تامـة بـصحة          تكون الباحثة قد تأكدت من صدق وثبات        
  .ياتهاالإستبانة وصلاحيتها لتحليل النتائج والإجابة على أسئلة الدراسة واختبار فرض

  

  معامل الارتباط   المجال  م
معامل 
الارتباط 
  المعدل

 0.911 0.833  .دعم الإدارة العليا للتخطيط الاستراتيجي  .1

 0.896 0.812 .التحليل الاستراتيجي للبيئة الخارجية والداخلية   .2

 0.895 0.808 ).رؤية ورسالة وأهداف( وجود توجهات إستراتيجية   .3

 0.973 0.948 .وجود خطة إستراتيجية   .4

 0.891 0.801 تنفيذ الخطة الإستراتيجية   .5

 0.916 0.845 متابعة وتقييم الخطة الإستراتيجية   .6

 0.802 0.670  فاعلية المؤسسة: أداء المؤسسات الأهلية النسوية   .7

 0.862 0.758  كفاءة المؤسسة: أداء المؤسسات الأهلية النسوية   .8

 0.814 0.682  الملائمة/الارتباط: سات الأهلية النسويةأداء المؤس   .9

 0.847 0.734  الاستمرارية: أداء المؤسسات الأهلية النسوية   .10

 0.947 0.900  أداء المؤسسات الأهلية النسوية بشكل عام   .11
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  : بحث التحليل بيانات
درجـة  الحـسابي ل  متوسـط   ال لمعرفة ما إذا كـان       Tاستخدام اختبار   فيما يلي نتائج      

تختلـف  أم   3القيمة المتوسطة وهي    لكل فقرة من فقرات محاور الاستبانة تساوي        الاستجابة  
وى الدلالة  أكبر من مستSig.(P-value)إذا كانت  .عنها اختلافاً جوهرياً أي بصورة واضحة

0.05α الفرضية الصفرية ويكون فـي     فإنه لا يمكن رفض     ) SPSSحسب نتائج برنامج     (=
كانـت  ، أمـا إذا  3وهـى  ) المحايد(هذه الحالة آراء أفراد العينة تقترب من القيمة المتوسطة     

Sig.(P-value)      0.05 أقل من مستوى الدلالةα  رفض الفرضية الـصفرية وقبـول        فيتم =
 وفي ،) المحايد(القيمة المتوسطة الفرضية البديلة القائلة بأن متوسط درجة الإجابة تختلف عن   

القيمة هذه الحالة يمكن تحديد ما إذا كان متوسط الإجابة يزيد أو ينقص بصورة جوهرية عن                
كانت الإشارة موجبة فمعناه أن      وذلك من خلال إشارة قيمة الاختبار فإذا         .)المحايد(المتوسطة  

  .والعكس صحيح) المحايد(المتوسط الحسابي للإجابة  يزيد عن القيمة المتوسطة 

  أداء المؤسسات الأهلية النسويةمن مجالات مجال كل تحليل فقرات 

  :ويتفرع منه المجالات الفرعية التالية

  "سةفاعلية المؤس ":أداء المؤسسات الأهلية النسوية" مجال : أولاً

قد  لمعرفة ما إذا كانت متوسط درجة الموافقة         Tتم تحليل فقرات هذا المجال باستخدام اختبار        
  .أم زادت أو قلت عن ذلك 3وهي ) المحايد(وصلت إلي الدرجة المتوسطة 

 لكل فقرة من فقرات مجال (.Sig)المتوسط الحسابي والقيمة الاحتمالية  :)17(جدول رقم 
  "فاعلية المؤسسة"

  قرةالف  م
المتوسط 
 الحسابي

المتوسط 
الحسابي 
  النسبي

الانحراف 
  المعياري

قيمة 
 الاختبار

القيمة 
الاحتمالية 

)Sig(. 

  الترتيب

1. 

تــساهم المؤســسة فــي تحقيــق 
الرسالة التي وجـدت مـن      /الغايات
  أجلها

4.30 85.97 0.63 16.92 *0.000 1 

2. 
تحقـــق المؤســـسة أهـــدافها 

  الإستراتيجية طويلة الأجل 
3.93 78.51 0.74 10.17 *0.000 4 

 2 0.000* 15.45 0.64 84.18 4.21  تحقق المؤسسة أهدافها المحددة  .3

4. 
تحقق المؤسسة التغيير المطلـوب     

  في حياة الفئات المستهدفة لها
4.09 81.79 0.67 13.35 *0.000 3 

  0.000* 17.76 0.52 82.61 4.13  جميع فقرات المجال معاً .5

0.05αحصائياً عند مستوي دلالة المتوسط الحسابي دال إ * =.  



  96

  : النتائج التالية" فاعلية المؤسسة" المتعلق بمجال ) 17(يتبين من الجدول
 الرسالة التي وجدت مـن      / الغايات تساهم المؤسسة في تحقيق   " حصلت الفقرة الأولي    

 أن  ا يبين  وهذ ة، مرتفع نسبةوهي  % 85.97 نسبي   حسابيعلى المرتبة الأولى بمتوسط     " أجلها
المؤسسات النسوية لها رسالة واضحة ومكتوبة توجه أنشطتها وتدخلاتها بمـا يـساهم فـي               

وجود توجهـات   " الفقرة الثانية والثالثة من مجال الدراسة الثالث        تحقيقها، وهو ما أكدته نتائج      
 ،%85.97لنسبة  المؤسسات النسوية لديها رسالة واضحة ومكتوبة بنفس ا       (أن  من  " إستراتيجية

كما ،  )على التوالي % 85.97 الرسالة واضحة ومفهومة لدى العاملين بنفس النسبة أيضاً          أن  و
 في  هاهو دليل على استمرار   في تحقيق رسالتها بدرجة كبيرة      تعد مساهمة المؤسسات النسوية     

 بـأن   )45ص:2010ياسـين، ( ما أشار إليه     تقديم خدماتها لفئاتها المستهدفة، وهو ما يتفق مع       
 مـن    مبرر وجودها واستمراريتها والغرض الذي وجدت من أجله والذي         رسالة المؤسسة هي  

والتي أشارت إلى   ) 2008نور الدين، (مع دراسة    كما تتفق    المفترض أن تصوب عملها لأجله،    
من مدراء المدارس أقروا بأهمية صياغة الرسالة فـي زيـادة فاعليـة الإدارة              % 86.36أن  

  .المدرسية
المرتبة الثانية بمتوسـط    " تحقق المؤسسات أهدافها المحددة   "احتلت الفقرة الثالثة    ما  نبي  
، وهي تنسجم تماما    كبيرة أي أن أفراد العينة يوافقون عليها بدرجة         ، %84.18  نسبي حسابي

  "إستراتيجيةوجود توجهات   "الفقرة السابعة من مجال الدراسة الثالث       نتائج  مع ما خلصت إليه     
 النسوية تطور أهدافها المرحلية بصورة محددة وقابلة للقياس وواقعية ويمكـن            بأن المؤسسات 

مما يساعد على تحقيقها، كما أن هذه       % 79.09بنسبة  ) SMART(تحقيقها ومرتبطة بزمن    
 إليه وتعتبر أحد نتائج ما توصلت       ة تتفق بشكل كبير   النسبة المرتفعة في تحقيق الأهداف المحدد     

 "إسـتراتيجية وجود خطة   "السادسة والسابعة من مجال الدراسة الرابع       الفقرة الخامسة و  نتائج  
خططهـم  % 76.12من المؤسسات لديها خطط تنفيذية، وما نسبته        % 78.15 نسبتهبأن ما   (

التنفيذية تتضمن جداول الأنشطة والوقت والتكلفة اللازمة لتنفيذها، كما أنها تشرك العاملين في      
 وكل هذه العناصر جميعا تساعد المؤسسة في تحقيق         ،)ي على التوال  %82.09وضعها بنسبة   

  .الأهداف المحددة بدرجة كبيرة
التغيير المطلوب في حيـاة الفئـات       تحقق المؤسسات   " في حين احتلت الفقرة الرابعة      

، وتعزو الباحثة ذلك إلى أن       % 81.79  نسبي المرتبة الثالثة بمتوسط حسابي   " المستهدفة لها 
سينعكس بدرجة كبيرة    والإستراتيجيةتحقيق رسالتها وأهدافها المحددة     مساهمة المؤسسات في    

إليـه    مـا أشـار     على حياة فئاتها المستهدفة وخاصة النساء، وهـو مـا يتفـق مـع              إيجابا
 أن المنظمات الأهلية تقوم بنشاطات تنموية مباشرة لتحسين نوعية          من) 9ص:2005ابراهيم،(

 وهو ما يساهم في     ،وصا الفئات الفقيرة والمستضعفة   الحياة لمئات الآلاف من المواطنين وخص     
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كما وتنسجم هذه النتيجة مع ما توصلت إليه نتائج . تحقيق التغيير المطلوب في حياة هذه الفئات
وارتبـاط نـسبته    / ملائمـة بأن المؤسسات النسوية تتمتع بمستوى      ) الارتباط(المجال السابع   

 بنـسبة    يتلاءم مع احتياجات فئاتها المستهدفة     تختار برامجها وأنشطتها بما    أنها و ،84.72%
 ولدى مستفيديها رضا عن الخدمات المقدمـة        على الوصول لفئاتها،  لديها قدرة   ، و   87.16%

كـل هـذه    و،  %87,76 وتوجد زيادة طلب من قبلهم على الخدمات المقدمة بنسبة        ،  من قبلها 
  .في حياة فئاتها المستهدفةالعناصر مجتمعة تساعد المؤسسة في أن تحدث تغييرا ايجابياً 

فقد احتلت المرتبة " تحقق المؤسسة أهدافها الإستراتيجية طويلة الأجل "ا الفقرة الثانيةأم
 وتعزو الباحثة ذلك إلى ان المؤسـسات النـسوية          ، %78.51  نسبي الرابعة بمتوسط حسابي  
" ة فـي مجـال    نتائج الفقرة الخامس   حسب مكتوبة وواضحة    إستراتيجيةلديها بالأساس أهداف    

 من قبل الإستراتيجية كما ويأتي تحقيق الأهداف   ،%81.85 بنسبة" إستراتيجيةوجود توجهات   
 وتنفيذية لدي المؤسـسات بنـسبة       إستراتيجيةالمؤسسات النسوية نتيجة متوقعة لوجود خطط       

 وفق ما جاء في الفقرة الرابعة والخامـسة مـن مجـال             على التوالي % 78.15و% 79.62
 وترى الباحثة بأن انخفاض هذه النسبة عن نسبة تحقيـق الأهـداف             "ستراتيجيةإوجود خطة   "

 يجب  الإستراتيجية وأن الأهداف    بوجود فرق بينهما،   درجة وعي المؤسسات  المحددة يعود إلى    
 & Namken( ما أشار اليه  ما يتفق معاأن تكون طموحة يتم تحقيقها على المدى البعيد وهذ

Rapp,1997 ( تشكل تحدي ولكن يمكن تحقيقها الإستراتيجية الأهدافمن أن.  
 4.13وبشكل عام يمكن القول بأن المتوسط الحسابي لجميع فقرات المجـال يـساوي          

القيمة وأن   17.76 تساوي   T، قيمة اختبار     %82.61وأن المتوسط الحسابي النسبي يساوي      
دال إحـصائياً عنـد     " فاعلية المؤسسة    "لذلك يعتبر مجال     0.000تساوي   )Sig(.الاحتمالية  

0.05αمستوى دلالة    مما يدل على أن متوسط درجة الاستجابة لهـذا المجـال يختلـف             ،  =
 وهذا يعني أن هناك موافقة من قبل أفراد العينة          3جوهرياً عن درجة الموافقة المتوسطة وهي       

تفاع المتوسـطات الحـسابية      وتعزو الباحثة ذلك إلى ار      بدرجة كبيرة  على فقرات هذا المجال   
بأن فاعلية ) Macpherson &Pabari,2004( وهذا ما أكده  الفاعلية،مجالالنسبية لمكونات 

مـا  ، كما وتتفـق مـع   الإستراتيجيةالمؤسسة تتحقق عندما تنجح في تحقيق رسالتها وأهدافها   
 في تحقيق   والتي ترى بأن فاعلية الأداء هي مدى نجاح المؤسسة        ) 2001خطاب،( إليهأشارت  

والتي أشارت إلى   ) 2008ش،ياع ( مع دراسة   هذه النتائج   تتفق ها،الأهداف التي قامت من أجل    
 نتائج المجموعة   إليه النتائج مع ما خلصت      كما تتفق ،  %82.01زيادة فاعلية المصارف بنسبة     

  .المركزة بأن هناك نسبة مرتفعة لتحقيق الأهداف
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  "كفاءة المؤسسة":  النسويةمجال أداء المؤسسات الأهلية: ثانياً

قد  لمعرفة ما إذا كانت متوسط درجة الموافقة Tتم تحليل فقرات هذا المجال باستخدام اختبار 
  .أم لا أم زادت أو قلت عن ذلك 3وهي ) المحايد(وصلت إلي الدرجة المتوسطة 

  "كفاءة المؤسسة" ل  لكل فقرة من فقرات مجا(.Sig)المتوسط الحسابي والقيمة الاحتمالية : )18(جدول 

  الفقرة  م
المتوسط 
 الحسابي

المتوسط 
الحسابي 
 النسبي

الانحراف 
  المعياري

قيمة 
 الاختبار

القيمة 
الاحتمالية 

)Sig(. 

  الترتيب

1. 

تستثمر المؤسسة مواردها الماليـة     
والبشرية بطريقة مثلـى لتحقيـق      

  .أهدافها العامة والخاصة
4.18 83.58 0.69 13.89 *0.000 3 

2. 

لمؤسـسة أنـشطتها بتكلفـة      تنفذ ا 
مناسبة تتناسب مع مخرجات هـذه      

  الأنشطة
4.19 83.88 0.61 16.05 *0.000 2 

3. 
مخرجات البرامج والأنشطة تتلاءم    

  ات بالمؤسسة/مع حجم العاملين
4.09 81.79 0.65 13.83 *0.000 4 

4. 

تنفذ المؤسسة خططها وأنـشطتها     
في فترة زمنية كافية تـتلاءم مـع        

  في الوقت المحددطبيعة الأنشطة و
4.21 84.24 0.60 16.54 *0.000 1 

  0.000* 18.34 0.52 83.36 4.17  جميع فقرات المجال معاً .5

0.05αالمتوسط الحسابي دال إحصائياً عند مستوي دلالة  * =.  
  :المتعلق بمجال كفاءة المؤسسة النتائج التالية) 18(يتضح من الجدول 

تنفذ المؤسسة خططها وأنشطتها في فترة زمنية كافية تتلاءم مع          " الرابعة   احتلت الفقرة 
 % 84.24على المرتبة الأولى بمتوسط حـسابي نـسبي         " طبيعة الأنشطة وفي الوقت المحدد    

وهذا يعكس موافقة كبيرة من قبل المؤسسات النسوية عليه، وهذا ما أكدته نتيجـة الفقـرات                
من أن هذه المؤسسات لديها في الأساس " إستراتيجية خطة وجود"الخامسة والسادسة من مجال     
، كما وتشمل هذه الخطط جـداول الأنـشطة والوقـت       %78.15خطط تنفيذية واضحة بنسبة     

تنفيـذ الخطـة    "سة من مجـال     ، والفقرة السابعة والفقرة الخام    %76,12اللازم لتنفيذها بنسبة    
، وتقوم  %81.21د لتنفيذ الأنشطة بنسبة     المؤسسات تلتزم بالوقت المحد   (من أن   " يجيةالإسترات

علـى  % 80.91ات فيها بما يساهم في تنفيذ الخطط والبرامج بنسبة          /بتطوير قدرات العاملين  
، وهذه العناصر جميعا ترفع من نسبة الموافقة على هذه الفقرة من المجال، كما تعزو               )التوالي

يلها على التمويل الأجنبي والذي يكون الباحثة ذلك بأن غالبية المؤسسات النسوية تعتمد في تمو
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 في مواعيدها المحددة والمتابعة المستمرة ممـا        وإرسالهامن متطلباته الرئيسية كتابة التقارير      
  . يحتم على المؤسسة الالتزام بما جاء في خطة العمل من أنشطة وزمن

ب مع مخرجـات  تنفذ المؤسسة أنشطتها بتكلفة مناسبة تتناس  "بينما احتلت الفقرة الثانية       
وهذا يعكس موافقة كبيرة من      % 83.88المرتبة الثانية بمتوسط حسابي نسبي        " هذه الأنشطة 

 يعكس قدرة عالية لدى المؤسسات النسوية في تقدير التكاليف ووضـع             وكما قبل المؤسسات، 
الموازنات التقديرية بما يتلاءم مع طبيعة النشاط، كما أنها نتيجة متوقعة مـن وجهـة نظـر                 

التي وصـلت   "  لدى هذه المؤسسات   إستراتيجيةوجود خطط   "لباحثة تنسجم مع نتيجة المجال      ا
التـي  " تطوير خطط تنفيذية مفـصلة    "ونتيجة الفقرة الخامسة من نفس المجال       %  79.62إلى  

  %.78.15جاءت  بنسبة 
 المؤسسة مواردها المالية والبشرية بطريقـة مثلـى        تستثمر" في حين حصلت الفقرة الأولى      
يعكس موافقة   % 83.58على المرتبة الثالثة بمتوسط حسابي      " لتحقيق أهدافها العامة والخاصة   

بدرجة كبيرة من قبل المؤسسات وهذا إن دل على شيء إنما يدل على مدى حرص المؤسسات 
النسوية على الاستمرار ومواجهة التحديات وخاصة ما يتعلق بالحصول على تمويـل، كمـا              

تنفيـذ الخطـة    "جة مع ما جاء في نتيجة الفقرة الرابعة والخامسة من مجال            وتتوافق هذه النتي  
من أن المؤسسات تقوم باجتذاب موارد بـشرية ذات خبـرة ومهـارة بنـسبة               " الإستراتيجية

مما يساعد المؤسـسات علـى      % 80.91وتقوم بتطوير قدرات العاملين فيها بنسبة       % 80.30
 أن هناك علاقة بين نتيجة هذه الفقرة والفقرة الـسابقة           كما. الاستثمار الأمثل للطاقات البشرية   

والتي تشير إلى أن المؤسسات النسوية تنفذ أنشطتها بتكلفة تتناسب مع المخرجات وهذا هـو               
  .الاستثمار الأمثل للموارد المالية بعينه

مخرجات البرامج والأنشطة تتلاءم مع حجـم       "وفي نفس المجال حصلت الفقرة الثالثة         
وهذا يؤكد حرص    % 81.79المرتبة الرابعة وبمتوسط حسابي نسبي      " ات بالمؤسسة   /نالعاملي

المؤسسات على الاستثمار الأمثل لمواردها البشرية والذي تحدثت عنه الفقرة الأولي،  وينسجم    
بان المؤسسات تطـور    " إستراتيجيةوجود خطة   " الفقرة التاسعة من مجال      إليهمع ما توصلت    

تنفيـذ الخطـة    "، والفقرة الثانية من مجال      %77.91سبا لتنفيذ خطتها بنسبة     هيكلا تنظيميا منا  
من أن المؤسسة تلتزم بالهيكل التنظيمي التي صممته لتنفيـذ الخطـة بنـسبة              "  الإستراتيجية

نين على الهيكلية في غالبيـة      المسكات  /وحسب خبرة الباحثة فان أعداد الموظفين     %. 79.70
  . موظف في المؤسسات النسوية الكبيرة15 المؤسسات النسوية لا يتجاوز

 وأن  4.17 وبشكل عام يمكن القول بأن المتوسط الحسابي لجميع فقـرات المجـال يـساوي               
 وأن القيمـة    18.34 تـساوي    T، قيمة اختبـار      %83.36المتوسط الحسابي النسبي يساوي     

 إحـصائياً عنـد     دال" كفاءة المؤسسة   " لذلك يعتبر مجال     0.000تساوي  ) Sig(.الاحتمالية  
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0.05αمستوى دلالة    ، مما يدل على أن متوسط درجة الاستجابة لهـذا المجـال يختلـف              =
 وهذا يعني أن هناك موافقة من قبل أفراد العينة          3جوهرياً عن درجة الموافقة المتوسطة وهي       

  . المؤسسات النسويةعلى فقرات هذا المجال وبدرجة كبيرة جدا تدلل على كفاءة عالية لدى
والذي رأي أن مـستوى كفـاءة   ) Macpherson & Pabari.2004(واتفقت هذه النتائج مع 

المؤسسة يتمثل في استخدامها الأمثل للموارد المالية والبشرية للوصول إلـى الأهـداف وأن              
 مخرجات أنشطتها تتلاءم مع تكاليفها وحجم العاملين وهو ما خلصت اليه نتائج مجال كفـاءة              

  .المؤسسة فعلياً
  

  "الملائمة/الارتباط": مجال أداء المؤسسات الأهلية النسوية: ثالثاً
قد  لمعرفة ما إذا كانت متوسط درجة الموافقة Tتم تحليل فقرات هذا المجال باستخدام اختبار 

  .أم لا أم زادت أو قلت عن ذلك 3وهي ) المحايد(وصلت إلي الدرجة المتوسطة 
  "الملائمة/الارتباط" لكل فقرة من فقرات مجال (.Sig)سط الحسابي والقيمة الاحتمالية المتو): 19( جدول   

  الفقرة  م
المتوسط 
 الحسابي

المتوسط 
الحسابي 
 النسبي

الانحراف 
  المعياري

قيمة 
  الاختبار

القيمة 
الاحتمالية 

)Sig(. 

  الترتيب

1. 

تختار المؤسسة برامجها وأنشطتها    
بما يتلاءم مـع احتياجـات فئاتهـا       

  المستهدفة
4.36 87.16 0.71 15.63 *0.000 2 

2. 
لدى المستفيدين رضا عن الخدمات     

  المقدمة من قبل المؤسسة 
4.12 82.39 0.71 12.95 *0.000 7 

3. 
زيادة الطلب من قبـل المـستفيدين       
  على الخدمات التي تقدمها المؤسسة 

4.39 87.76 0.63 18.13 *0.000 1 

4. 
المجتمــع المحلــي راضــي عــن 

   التي تقدمها المؤسسةالخدمات
4.19 83.88 0.66 14.88 *0.000 4 

5. 
المؤسسة لديها قدرة على الوصول     

  لفئاتها والانتشار الجغرافي 
4.22 84.48 0.62 16.07 *0.000 3 

6. 

تقدم المؤسسة خدماتها بفعالية أكبر     
ــرى    ــسات الأخ ــا بالمؤس قياس

  .المشابهة
4.18 83.58 0.63 15.42 *0.000 6 

7. 
كـــب التطـــور المؤســـسة توا

  التكنولوجي في عملها
4.18 83.64 0.65 14.68 *0.000 5 

   0.000* 21.95 0.46 84.72 4.24  جميع فقرات المجال معاً .8

0.05αالمتوسط الحسابي دال إحصائياً عند مستوي دلالة  * =.  
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  : التاليةالنتائج " الملائمة/الارتباط" المتعلق بمجال ) 19(يتضح من الجدول

زيادة الطلب من قبل المستفيدين على الخـدمات التـي تقـدمها            "احتلت الفقرة الثالثة      
أي بدرجة موافقـة كبيـرة مـن قبـل           % 87.76المرتبة الأولى بمتوسط حسابي     " المؤسسة

المؤسسات، وتعزو الباحثة ذلك إلى عدة أسباب تتمثل في حجم المعاناة التي تعانيهـا الفئـات                
ن خدمات وبرامج المؤسسات النسوية وخاصة فئة النساء والتي تتزايد مع تزايـد             المستفيدة م 

الأوضاع الاقتصادية والاجتماعية والسياسية سواء بسبب الاحتلال والحصار وارتفاع نـسب           
، مما يزيد من حاجة النساء إلـى        )2009(الفقر والبطالة وما خلفته الحرب الأخيرة على غزة         

ت المختلفة وفي مقدمتها المؤسسات النسوية ، وهذا يتفق مع ما أشار مؤسسات تقدم لهن الخدما
 الذي من   الرئيسي الإطارحين ذكر بأن المؤسسات النسوية تشكل       ) 1ص:2005حجازى، (إليه

خلاله تنشط النساء وتناضل لنيل حقوقها وتحسين وضعها في المجتمع الذي يعاني من أزمات              
ياة، ومن ناحية أخرى تتفق نتيجة هذه الفقرة مع مـا           متعددة ومتنوعة تمس مختلف نواحي الح     

من أن المؤسسات النسوية تحقق التغييـر       " الاستمرارية"خلصت إليه الفقرة السادسة من مجال       
، وما خلصت اليه نتيجة مجال الفاعليـة        %81.79المطلوب في حياة الفئات المستهدفة بنسبة       

، ونتيجة الفقرة الأولى مـن      % 83.36غت  ونتيجة مجال الكفاءة التي بل    % 82.61التي بلغت   
بأن المؤسسات تختار برامجها وأنشطتها بما يلائم احتياجات الفئـات بنـسبة            " الارتباط"مجال  

هو ما أكدته نتيجة    و، مما يزيد من مصداقيتها وزيادة الطلب على خدماتها،          %87.16مرتفعة  
  .ياًالمقابلات بان هناك تزايد متطرد في أعداد المستفيدين سنو

تختار المؤسسة برامجها وأنشطتها بما يتلاءم مع احتياجات فئاتهـا         "بينما احتلت الفقرة الأولى     
وهذا يعكس خبـرة المؤسـسات       % 87.16المرتبة الثانية بمتوسط حسابي نسبي        " المستهدفة

النسوية وإدارتها في قضايا النساء ومدى معرفتهم لاحتياجاتها سواء بطريقة ممنهجـة عبـر              
ات تحديد الاحتياجات أو من خلال الاحتكاك المباشر لدى هذه المؤسـسات مـع فئاتهـا      دراس

 الباحثـة فـان     إطلاعوخاصة أن غالبيتها ينشط في المناطق المهمشة في قطاع غزة، فحسب            
 كانت حول احتياجات وأولويات النساء في قطاع غـزة          2009 دراسات خلال العام     4هناك    

دولية، كما أن ارتفاع نسبة هذه الفقرة تساعد المؤسسات علـى  نفذت من قبل مؤسسات أهلية و  
"  الاسـتمرارية "الاستمرار في تقديم الخدمات، وهو ما يتفق مع نتائج الفقرة الثالثة من مجـال          

 بكفـاءة وفاعليـة     ةالمؤسسات لديها القدرة على الاستمرار في تقديم خدماتها لفئاتها المستهدف         
من عينة  % 87.79حيت وافق   ) 2008عايش،(ائج مع دراسة    تتفق هذه النت  %. 81.49بنسبة  

  .البحث على أن تحديد حاجات العميل ورغباته كان أحد عناصر التركيز على العميل
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المؤسسة لديها قدرة على الوصـول لفئاتهـا والانتـشار          "فيما احتلت الفقرة الخامسة       
ع إلى أن غالبية المؤسـسات      ، وهذا يرج   %84.48المرتبة الثالثة بمتوسط حسابي     " الجغرافي

النسوية هي مؤسسات قاعدية تعمل في المناطق المهمشة تعمل مع فئاتها عن قرب وتحـرص             
  . تقديم خدمات لها حتى تحقق رسالتها التي وجدت من أجلهاو إليهمللوصول 
" المجتمع المحلي راضي عن الخدمات التي تقدمها المؤسسة       "كما احتلت الفقرة الرابعة       
وهذا يبرر استمرارها في عملها وتأدية رسـالتها         % 83.88 الرابعة بمتوسط حسابي     المرتبة

حتى هذه اللحظة، إلا أن المجتمع قد يعبر عن عدم رضاه تجاه بعض الخدمات والبرامج التي                
 تغيير في أدوار النساء وتعديل      إلىيدية وخاصة البرامج التي تسعي      لتتحدي ثقافة المجتمع التق   

  .لمحلية لصالح النساء وهو ما أكدته نتيجة المقابلاتفي القوانين ا
المرتبة الخامسة " المؤسسة تواكب التطور التكنولوجي في عملها     "احتلت الفقرة السابعة      

يعكس موافقة كبيرة من قبل المؤسسات لا تعكـس الواقـع            % 83.64بمتوسط حسابي نسبي    
 وهو ما تـم التعبيـر عنـه فـي            تدل على فهم المؤسسات الضيق للتطور التكنولوجي       وإنما

 ـ  ا موقع وصفحة الكترونية وقد توسعت      وتر ولدين أصبحنا نستخدم الكمبي  "المجموعة المركزة ب
 التكنولوجي الباحثة ومن خلال ملاحظتها وخبرتها ترى أن هذا التطور           أن، إلا   "شبكة علاقاتنا 

نسوية نظم معلومـات     في أي من المؤسسات ال     نالآ فلا يوجد إلى      الحد المطلوب  إلىلم يصل   
  . على سبيل المثال) MIS(إدارية

المؤسسة تقدم خدماتها بفعالية أكبر قياسا بالمؤسسات       "في حين احتلت الفقرة السادسة        
، وترى الباحثة أنه أمر      %83.58المرتبة السادسة بمتوسط حسابي نسبي      " الأخرى المشابهة   

المؤسسات العالي لذاتها من ناحية، وأن      طبيعي أن تجيب المؤسسة بذلك وأن هذا يعكس تقدير          
المؤسسات النسوية شأنها شأن باقي المؤسسات لا زالت تتنافس فيما بينها أكثر مـن كونهـا                

  . تتكامل
المرتبة " لدى المستفيدين رضا عن الخدمات المقدمة من قبل المؤسسة"بيما احتلت الفقرة الثانية 
ثة أن هذه النتيجة تتلاءم مع ما توصلت اليه         ، وترى الباح   %82.39السابعة بمتوسط حسابي    

الدراسة نفسها في الفقرات السابقة من أن الخدمات المقدمـة للمـستفيدين هـي بنـاء علـى                  
احتياجاتهم، وأن المؤسسات لديها القدرة على الوصول لفئاتها والانتشار الجغرافـي، كمـا أن          

م مع رضا المجتمـع عـن هـذه         رضا المستفيدين عن الخدمات المقدمة قبل المؤسسات ينسج       
 إليهالخدمات المقدمة فالمستفيدين هم جزء من هذا المجتمع، وتتفق هذه النتيجة مع ما توصلت               

هم عن خدماتهم المقدمة، كما وتتفق      يدالمجموعة المركزة بأن هناك رضا عالي من قبل مستفي        
  .ئات المستهدفة مرتفع للفرضامع نتائج المقابلات والمجموعة المركزة التي تؤكد على 
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 4.24 وبشكل عام يمكن القول بأن المتوسط الحسابي لجميع فقرات المجال يـساوي               
وأن القيمة   21.95 تساوي   T، قيمة اختبار     %84.72وأن المتوسط الحسابي النسبي يساوي      

دال إحصائياً عنـد    " الملائمة  /الارتباط" لذلك يعتبر مجال     0.000تساوي  ) Sig(.الاحتمالية  
0.05αستوى دلالة   م ، مما يدل على أن متوسط درجة الاستجابة لهـذا المجـال يختلـف              =

 وهذا يعني أن هناك موافقة من قبل أفراد العينة          3جوهرياً عن درجة الموافقة المتوسطة وهي       
  . على فقرات هذا المجال

ماتها وبرامجها على كـسب     وهذا يدل على أن المؤسسات النسوية تحرص من خلال تقديم خد          
كما على الاستمرار،   تلبيتها وهذا يساعدها    رضا مستفيديها من خلال التعرف على احتياجاتهم ل       

الفاعليـة، الكفـاءة،    (نسجم ارتفاع نسبة هذا المجال مع ارتفاع نسبة مجالات الأداء الأخرى            ي
رتباط للمؤسـسة مـع     الا/الملائمةفلا يمكن أن يكون هناك درجة مرتفعة من         ) والاستمرارية

درجات منخفضة من الفعالية والكفاءة، كما تنسجم هذه النتيجة مع نتيجة مجال الاسـتمرارية              
  %. 80.95والتي وصلت إلى 

  الاستمرارية: مجال أداء المؤسسات الأهلية النسوية: رابعاً

قد موافقة   لمعرفة ما إذا كانت متوسط درجة ال       Tتم تحليل فقرات هذا المجال باستخدام اختبار        
  .أم لا أم زادت أو قلت عن ذلك 3وهي ) المحايد(وصلت إلي الدرجة المتوسطة 

  "الاستمرارية"قرة من فقرات مجال  لكل ف(.Sig)المتوسط الحسابي والقيمة الاحتمالية ): 20(جدول 

  الفقرة  م
المتوسط 
 الحسابي

المتوسط 
الحسابي 
 النسبي

الانحراف 
  المعياري

قيمة 
 الاختبار

 القيمة
الاحتمالية 

)Sig(. 

  الترتيب

1. 
المؤسسة لديها القدرة على تجنيد الأمـوال       

  اللازمة لتنفيذ  وأنشطتها
3.76 75.22 0.82 7.62 *0.000 6 

2. 
المؤسسة تدير أموالها بـصورة  تـضمن        

  أفضل استثمار لها
4.13 82.69 0.69 13.38 *0.000 2 

3. 

لدى المؤسسة القدرة على الاستمرار فـي       
ا لفئاتها المـستهدف بكفـاءة      تقديم خدماته 

  وفاعلية
4.07 81.49 0.72 12.14 *0.000 4 

4. 
لدى المؤسسة الموارد البـشرية المؤهلـة       

  .اللازمة لاستمرار عملها
4.03 80.60 0.80 10.57 *0.000 5 

5. 
 بـرامج وأنـشطة المؤسـسة مـع         متتناغ

  الوضع الاجتماعي والثقافي للمجتمع
4.12 82.39 0.73 12.57 *0.000 3 

6. 
لدي المؤسسة القدرة على التغيير ايجابيـا       

  في الفئات المستفيدة منها
4.16 83.28 0.67 14.33 *0.000 1 

  0.000* 15.49 0.55 80.95 4.05  جميع فقرات المجال معاً .7

0.05αالمتوسط الحسابي دال إحصائياً عند مستوي دلالة  * =.  



  104

  : النتائج التالية" الاستمرارية"مجال المتعلق ب) 19(يتضح من الجدول
" لدى المؤسسة القدرة على التغيير ايجابيا في الفئات المـستفيدة منهـا           "احتلت الفقرة السادسة    

وهي تعكس درجة موافقة كبيرة مـن قبـل         % 83.28المرتبة الأولى بمتوسط حسابى نسبي      
والتي تشير إلـى أن     " المؤسسةفاعلية  "المؤسسات، وتتوافق مع نتائج الفقرة الرابعة من مجال         

، كما أن   %81.79المؤسسات النسوية تحقق التغير المطلوب في حياة الفئات المستهدفة بنسبة           
قدرتها على التغيير الايجابي في حياة الفئات المستهدفة مستمد من ارتفاع مستوى كـل مـن                

مجالات الكفاءة  نتائج  % (84.72ارتباطها  /وملاءمتها% 82.61وفاعليتها  % 83.36كفاءتها  
فلو لم تكن المؤسسات تتمتع بدرجة عالية من الكفاءة والفاعلية والارتباط           ) والفاعلية والملائمة 

وجود خطط  "لما كان لديها قدرة على احداث أي تغيير ايجابي في حياة الفئات، ونتيجة مجال               
سسات واضح هذا يوضح أن هذه المؤ% 79.62الذي كانت نسبته    " استراتيجية لدى المؤسسات  

لديها التغيير الذي تود احداثة في فئاتها المستهدفة من خلال الأهداف الاستراتيجية والمحـددة              
وكذلك واضح لديها ومكتوب كيف ستصل إلى هذا التغيير عبر الأنشطة والبرامج وهذا يزيـد        

  .من قدرة المؤسسات على التغيير
" ا بصورة تضمن أفضل استثمار لهـا      المؤسسة تدير أمواله  "بينما احتلت الفقرة الثانية       

وهي تعكس كفاءة المؤسسات النسوية وحرصها على % 82.69المرتبة الثانية بمتوسط حسابي 
  . استثمار أموالها

 برامج وأنشطة المؤسسة مـع الوضـع الاجتمـاعي          متتناغ"واحتلت الفقرة الخامسة      
، وتعزو الباحثة ذلك إلـى       %82.39المرتبة الثالثة بمتوسط حسابي نسبي      " والثقافي للمجتمع 

خبرة ومعرفة المؤسسات بالواقع الاجتماعي والثقافي للمجتمع الذي تعمل به، وقدرتها علـى             
تحليل عناصر البيئة الخارجية وتصميم أنشطتها وبرامجها بما يتلاءم مع ذلك وبمـا يـضمن               

  .استمرار عملها
لاستمرار في تقديم خدماتها لفئاتهـا      لدى المؤسسة القدرة على ا    "في حين احتلت الفقرة الثالثة      

وهـو يعكـس     % 81.49المرتبة الرابعة بمتوسط حسابي نسبي        " المستهدف بكفاءة وفاعلية  
درجة موافقة مرتفعة تستند في الأساس على درجة عالية من الكفاءة والفعاليـة، لـيس أمـام           

  .المؤسسات النسوية الا أن تحافظ عليها لتستمر
  

" لدى المؤسسة الموارد البشرية المؤهلة اللازمة لاستمرار عملهـا        " رابعة  كما احتلت الفقرة ال   
وهذا يعود من وجهة نظر الباحثـة إلـى          % 80.60المرتبة الخامسة بمتوسط حسابي نسبي        

والتي "  تنفيذ الخطة الاستراتيجية  "النتائج التي توصلت لها الفقرة الرابعة والخامسة من مجال          
وم باجتذاب الموارد البشرية ذات الخبرة والمهارة وأنها تقوم بتطوير  تتعلق بكون المؤسسات تق   
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والتي تشير  ) 2005عطااالله،(قدراتهم بما يحقق أهدافها ورسالتها، تتفق هذه النتيجة مع دراسة           
 قيادات ادارية مدرب قـادرة علـى        ل مدراء شركات المقاولات على وجود     إلى موافقة من قب   

  %.76.7 والامكانات المتاحة بنسبة تعظيم الاستفادة من الموارد
  

المؤسسة لديها القدرة على تجنيد الأموال اللازمـة لتنفيـذ          " وكما احتلت الفقرة الأولى     
والتي تعد أقل نـسبة      % 75.22المرتبة السادسة والأخيرة بمتوسط حسابي نسبي       " وأنشطتها

ات في تجنيـد الأمـوال      حققتها فقرات المجال، وهذا يعود إلى الصعوبات التي تواجه المؤسس         
كما يتفق مع مـا ذكرتـه       ). 2009؛ عبد العاطي وأبو جياب،    2006السوسي،( وهذا يتفق مع  

من تمويل المؤسسات النسوية هو من منظمات أجنبية وهـذا          % 91.7من أن   ) 2000هندية،(
يتطلب من المؤسسة قدرة عالية على تلبية متطلبات الحصول على التمويل لهذا جاءت السادسة 

  . ي ترتيب فقرات المجالف
 

الدرجـة   (4.05 وبشكل عام يمكن القول بأن المتوسط الحسابي لجميع فقرات المجال يساوي            
 وأن  15.49 تساوي   T، قيمة اختبار    % 80.95أي أن المتوسط الحسابي النسبي    ) 5الكلية من   

 إحصائياً عنـد  دال" الاستمرارية " لذلك يعتبر مجال    0.000تساوي  ) Sig(.القيمة الاحتمالية   
0.05αمستوى دلالة    ، مما يدل على أن متوسط درجة الاستجابة لهـذا المجـال يختلـف              =

 وهذا يعني أن هناك موافقة من قبل أفراد العينة          3جوهرياً عن درجة الموافقة المتوسطة وهي       
الكفاءة والفاعلية (لأخرى وتعزو الباحثة ذلك إلى أن مؤشرات الأداء ا    . على فقرات هذا المجال   

وجدت لدى المؤسسات بدرجة عالية مما يساعد المؤسسات على أن يكـون لـديها      ) والارتباط
 & Macpherson(ونتـائج هـذا المجـال تتفـق مـع     . درجة عالية مـن الاسـتمرارية  

Pabari.2004:P8 (          والذي ذكر بأن درجة الاستمرارية للمؤسسة تعكس قدرة المؤسسة على
  .لها ومدى توفر الموارد البشرية والمالية ودرجة تناغم تدخلاتها مع المجتمعتجنيد أموا

  
  

  معاً أداء المؤسسات الأهلية النسوية تمجالاجميع فقرات بصورة عامة 

أداء المؤسسات الأهلية النسوية بشكل عام باستخدام اختبـار         مجالات  تم تحليل جميع فقرات     
T       المحايـد (قد وصلت إلي الدرجة المتوسطة      افقة   لمعرفة ما إذا كانت متوسط درجة المو (

  .أم لا أم زادت أو قلت عن ذلك 3وهي 



  106

لجميع فقرات  (.Sig)المتوسط الحسابي والقيمة الاحتمالية يوضح  : )21(جدول رقم 
  "أداء المؤسسات الأهلية النسوية  " تمجالا

  لمجالا  م
المتوسط 
 الحسابي

المتوسط 
الحسابي 
 النسبي

الانحراف 
  اريالمعي

قيمة 
 الاختبار

القيمة 
الاحتمالية 

)Sig(. 

 0.000* 18.42 0.48 81.45 4.07  أداء المؤسسات الأهلية النسوية .1

0.05αالمتوسط الحسابي دال إحصائياً عند مستوي دلالة  * =.  
ات أداء المؤسـس   " ت وبشكل عام يمكن القول بأن المتوسط الحسابي لجميع فقرات مجـالا           -

، قيمة اختبار  %81.45 وأن المتوسط الحسابي النسبي يساوي 4.07يساوي " الأهلية النسوية
T   يمة الاحتمالية   القوأن   18.42 تساوي.)Sig(   فقـرات  جميـع   لذلك تعتبر    0.000تساوي

0.05αدال إحصائياً عند مستوى دلالة      أداء المؤسسات الأهلية النسوية     " مجالات   ، مما يدل   =
فقرات يختلف جوهرياً عن درجة الموافقة المتوسطة       العلى أن متوسط درجة الاستجابة لجميع       

أداء  " ت وهذا يعني أن هناك موافقة من قبل أفراد العينة على جميع فقـرات مجـالا               3وهي  
 معاً، وهذا ما أكدته نتائج المقابلات وكـذلك نتـائج المجموعـة             "المؤسسات الأهلية النسوية  

 عـن الأداء وأن   رضـا المركزة من أن أداء المؤسسات الأهلية النسوية مرتفـع وأن هنـاك             
و الباحثة ذلك إلى أن هذه المؤسسات تمتلك خططـا          المؤسسات النسوية تسعى للتطوير، وتعز    

 الإسـتراتيجية ، كما تقوم المؤسسات بتنفيذ خططها       الإستراتيجية تتضمن توجهاتها    إستراتيجية
نظام متابعة وتقييم تستفيد من نتائجه في تطوير وتحسين أدائها ، أي تمـارس              والتنفيذية وفق   

التخطيط الاستراتيجي بدرجة مرتفعة الأمر الذي يـساهم فـي تحـسين الأداء ليـصل إلـى               
81.45  .%  

 الإداريوالتي تـرى أن مـستوى الأداء        ) 2007المصري،(وتطابقت هذه النتائج مع دراسة      
ة في الجامعات الفلسطينية مرتفع، بينما لا تتفق هـذه النتـائج مـع              لرؤساء الأقسام الأكاديمي  

الذي يكشف فيها عن تراجع جودة الأداء فـي مؤسـسات           ) 2009الحداد وعبد الواحد،  (دراسة
والتي خلصت إلـى أن المـستوى العـام     ) 2003الحجار،(العمل الأهلي، وتختلف مع دراسة      

والتـي  ) 2008عـايش، (، وتتفق مع    %60ي  للأداء الجامعي لم يصل إلى المستوى الافتراض      
 في قطاع غزة يسير بدرجة كبيرة وصلت        الإسلاميةأوضحت أن الأداء المؤسسي للمصارف      

  %. 81.51نسبته الى 
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  :اختبار فرضيات البحث

 تم استخدام اختبار دلالة معامل ارتباط بيرسون وفي هذه الحالة سيتم            بحثلاختبار فرضيات ال  
  :صائية التاليةاختبار الفرضية الإح

  : الفرضية الصفرية
   موضع الاهتمام بحثلا توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين مجالين من مجالات ال

  : الفرضية البديلة
   موضع الاهتمام بحثتوجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين مجالين من مجالات ال

0.05α أكبر من مستوى الدلالة      Sig.(P-value)إذا كانت    ) SPSSحسب نتائج برنامج     (=
فإنه لا يمكن رفض الفرضية الصفرية وبالتالي لا توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين مجالين 

0.05α أقل من مستوى الدلالـة       Sig.(P-value)، أما إذا كانت     بحثمن مجالات ال    فيـتم   =
بديلة القائلة بأنه توجد علاقة ذات دلالة إحـصائية     رفض الفرضية الصفرية وقبول الفرضية ال     

  .بحثبين مجالين من مجالات ال
  

بين  تطبيـق  ) (α = 0.05عند مستوى توجد علاقة ذات دلالة إحصائية : الفرضية الرئيسية
  .أداء المؤسسات الأهلية النسوية في قطاع غزةب التخطيط الاستراتيجي وعلاقته

  

  :ة التاليةويتفرع منها الفرضيات الفرعي

بـين  ) (α = 0.05عند مـستوى  توجد علاقة ذات دلالة إحصائية  :الفرضية الفرعية الأولى
 .دعم الإدارة العليا للتخطيط الاستراتيجي وأداء المؤسسات الأهلية النسوية في قطاع غزة

قد ، و "دارة العليا للتخطيط الاستراتيجي   دعم الإ "ذه الفرضية من خلال فقرات مجال       تم اختبار ه  
قد وصـلت إلـي الدرجـة        لمعرفة ما إذا كانت متوسط درجة الموافقة         Tتم استخدام اختبار    

  .أم لا أم زادت أو قلت عن ذلك 3وهي ) المحايد(المتوسطة 
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   لكل فقرة من فقرات مجال(.Sig)يوضح المتوسط الحسابي والقيمة الاحتمالية ): 22(جدول
  "اتيجيدعم الإدارة العليا للتخطيط الاستر "

  الفقرة  م
المتوسط 
 الحسابي

المتوسط 
الحسابي 
 النسبي

الانحراف 
  المعياري

قيمة 
 الاختبار

القيمة 
الاحتمالية 

)Sig(. 

  الترتيب

1. 

لدى الإدارة العليا للمؤسسة فهـم      
واضـــح بعمليـــة التخطـــيط 

  الاستراتيجي
4.04 80.90 0.71 12.12 *0.000 3 

2. 
لدى إدارة المؤسسة قناعة بأهمية     

   الاستراتيجيالتخطيط
4.54 90.75 0.70 17.89 *0.000 1 

3. 
تلتــزم الإدارة العليــا بــالتخطيط 

  الاستراتيجي لتطوير أدائها
3.95 79.09 0.81 9.55 *0.000 4 

4. 

تـوفر ادارة المؤسـسة المـوارد    
البــشرية واللوجــستية اللازمــة 

  للتخطيط الاستراتيجي
3.59 71.82 0.88 5.48 *0.000 6 

5. 

سة المـوارد   تخصص ادارة المؤس  
الماليــة اللازمــة للتخطــيط   

  الاستراتيجي
3.45 68.96 0.89 4.11 *0.000 7 

6. 
يــسود فــي المؤســسة  ثقافــة 

  التخطيط الاستراتيجي 
3.68 73.54 0.99 5.54 *0.000 5 

7. 

ات /تشجع إدارة المؤسسة العاملين   
علـى المـشاركة فـي التخطـيط     

  .يالاستراتج
4.16 83.28 0.85 11.27 *0.000 2 

  0.000* 11.69 0.64 78.37 3.92  ميع فقرات المجال معاًج .8

0.05αالمتوسط الحسابي دال إحصائياً عند مستوي دلالة  * =.  
  

  :إلى النتائج التالية) 22(يتبين من خلال الجدول
لـي  المرتبـة الأو " لدى المؤسسة قناعة بأهمية التخطـيط الاسـتراتيجي   " احتلت الفقرة الثانية  

والتي تعكس درجة كبيرة من الموافقة من قبل المؤسسات علـى            % 90.75بمتوسط حسابي   
 العليا للمؤسسات بالتخطيط وأهميته تشكل حجر الأساس لممارسته على          الإدارةوجوده، فقناعة   

 المؤسسات سينعكس بالضرورة على مختلف      إداراتأرض الواقع، وارتفاع نسبة القناعة لدى       
 النتيجـة مـع     هـذه  الدراسة نفـسها، تتفـق       إليهلأخرى وهو ما توصلت     مراحل التخطيط ا  

 الإستراتيجيةوالتي كشفت عن وجود قناعة لدى العاملين بأهمية التخطيط ) 2007اللوح،(دراسة
والتي ترى أن إدارة الكلية التقنية لـديها        ) 2007الشويخ،( ، وتتفق مع دراسة   % 70.1بنسبة  
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والتي ) 2007أبو هاشم، (، كما تتفق مع دراسة      %84.65بة  قناعة بالتخطيط الاستراتيجي بنس   
من مديري مدارس الوكالة لديهم اتجاهات ايجابية وجيدة        % 84.8كشفت عن أن نسبة مرتفعة      

  . تجاه التخطيط الاستراتيجي لمدارسهم
ات على المـشاركة فـي      /تشجع إدارة المؤسسة العاملين   " بينما احتلت الفقرة السابعة     

،  يعكس مدى وعـي       %83.28المرتبة الثانية بمتوسط حسابي نسبي      " يراتجالتخطيط الاست 
 العاملين فيها في عملية التخطيط الاستراتيجي وتتفق هذه         إشراكالمؤسسات النسوية بضرورة    

بـأن  " إسـتراتيجية النتيجة مع ما خلصت إليه نتيجة الفقرة الثالثة في مجـال وجـود خطـة           
كما وتتفق مع %. 79.40 بنسبة الإستراتيجية الخطط إعدادالمؤسسات تشرك العاملين فيها في      

 الطاقم العامل في المؤسسة باعتبار أنهم من        إشراك بأنه لابد من     (Lyddom,1999)ما ذكره   
يملكون الخبرة والمعلومات الكافية لعملية التخطيط وهم أيضاً من سيقومون بتطبيـق الخطـة              

 إشـراك بـأن   ) 1998ديمر وأوشي،  (إليهما أشار   كما وتتفق مع    .  فيما بعد كما   الإستراتيجية
المعنيين بالتخطيط يجعله أكثر فعالية ويجعلهم أكثر التزاما بتنفيذه، وتتفق النتائج مـع نتـائج               

والتي أشارت إلى أن إدارة الجامعات تـشجع العـاملين فيهـا علـى              ) 2007اللوح،(دراسة  
لف هـذه النتـائج مـع دراسـة         ، وتخت %67.21المشاركة في التخطيط الاستراتيجي بنسبة      

والتي خلصت إلـى أن مـدراء شـركات الأدويـة يـرون أن التخطـيط                ) 2003الخطيب،(
  . الأخرىالإداريةالاستراتيجي يتم من خلال الإدارة العليا بمنأى عن المستويات 

 لدى الإدارة العليا للمؤسسة فهم واضح بعملية التخطيط الاستراتيجي" بينما احتلت الفقرة الأولى
، ويعود ذلك من وجهة نظر الباحثة إلـى أن           %80.90  نسبي المرتبة الثالثة بمتوسط حسابي   

غالبية إدارات المؤسسات النسوية قد شاركوا بتدريبات حول التخطيط الاستراتيجي فعلى سبيل            
 17المثال مركز شئون المرأة بغزة نفذ تدريبات خلال الثلاث السنوات الماضية لأكثـر مـن                

 العليا حول التخطيط الاستراتيجي وكذلك الحال فيمـا يتعلـق           إداراتهاة مستهدفا   مؤسسة نسوي 
 وليس فقط   PNGO)( وشبكة المنظمات الأهلية     NDC)(بمركز تطوير المؤسسات الفلسطينية     

 والتنفيذية، كما أن هذا الفهم      الإستراتيجية مساعدة المؤسسات في عمل خططها       وإنماالتدريب  
 على المجالات الأخـرى فترتفـع نـسبة قيـام           إيجابا كبيرة ينعكس    الواضح للعملية وبدرجة  

وجود "، كما وتصل نسبة فقرات مجال       %81.34 الاستراتيجي الى    البيئيالمؤسسات بالتحليل   
% 79.62 إلـى " إسـتراتيجية وجود خطة   "، ونسبة مجال    %84.74إلى  " إستراتيجيةتوجهات  

وتتفق هذه النتـائج مـع      .طيط الاستراتيجي وهذه جميعا تعكس مدى الفهم الواضح لعملية التخ       
والتي توصلت إلى أن هناك معرفة كافية لدي المؤسسات الأهليـة           ) 2007الشرقاوي،(دراسة  

والتي تشير إلى أنه    ) 2007الشويخ،(بمكونات التخطيط وهي واضحة لديهم، وتتفق مع دراسة       
، كما وتتفق إلى حد     %79.77 الكلية التقنية فهم واضح للتخطيط الاستراتيجي بنسبة         إدارةلدى  
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من مديري المنظمات غير الحكومية     % 66.7التي أظهرت أن    ) 2006الأشقر،(ما مع دراسة    
والتي ) 2006الدجني،(لديهم وضوح لمفهوم التخطيط الاستراتيجي، وتتفق النتائج مع دراسة          

 مـع   ، وتختلف %79.98 بنسبة   الإسلاميةتوصلت إلى وضوح المفهوم لدى إدارات الجامعة        
والتي كشفت عن أن هناك عدم وضوح وخلط كبير لـدى مـدراء             ) 2007أبو هاشم، (دراسة  

، ونسبة منخفضة من المدراء لديهم وعـي        يالاستراتيجالمدارس فيما يتعلق بمفهوم التخطيط      
من مدراء  % 61.6بأن ما نسبته    ) 2007الشاعر،(واضح للمفاهيم، وأيضاً تختلف مع دراسة       

في المفاهيم المستخدمة في التخطيط الاستراتيجي، بينما تختلف النتائج         المدارس لديهم غموض    
من مدراء شركات المقاولات لا يدركون      % 65.5التي ترى أن    ) 2005عطا االله، (مع دراسة   

) 2003الخطيـب،   (المفهوم العلمي المتكامل للتخطيط الاستراتيجي، كما وتختلف مع دراسة          
ن مدراء شركاء صناعة الأدويـة لا تـدرك المعنـى           م% 52التي توصلت إلى أن ما نسبته       

) 2002النجـار، (الصحيح لمفهوم التخطيط الاستراتيجي، فيما تختلف النتائج مع نتائج دراسة           
 يملكون رؤية واضـحة للمفهـوم       الأردنوالتي كشفت عن أن مدراء المنظمات الصناعية في         

  %.37.5العلمي للتخطيط الاستراتيجي بنسبة 
" تلتزم الإدارة العليا بالتخطيط الاستراتيجي لتطوير أدائهـا       " الفقرة الثالثة بينما احتلت     

، وهذه النتيجة تتطابق وتنسجم مـع نتيجـة          %79.09المرتبة الرابعة بمتوسط حسابي نسبي      
 العليـا بأهميـة   الإدارةالفقرة الأولى والثانية من فقرات المجال، فارتفاع درجة القناعة لـدي    

 إدارات التزام عالي من قبل      إلىرجة الفهم الواضح لعملية التخطيط يؤدي       التخطيط وارتفاع د  
من % 82.5التي توصلت إلى أن     ) 2007أبو هاشم، (هذه النتائج تتفق مع دراسة      . المؤسسات

مدراء المدارس يمارسون عملية التخطيط بصورة صحيحة، وتتفـق النتـائج مـع دراسـة               
تزام من قبل الكلية التقنية بـالتخطيط المـستمر         والتي كشفت عن أن هناك ال     ) 2007الشويخ،(

والتـي بينـت أن مـدراء       ) 2006الأشقر،(، وتتفق مع دراسة     %78.14لتطوير أدائها بنسبة    
 حد ما مع    إلىالمنظمات غير الحكومية يمارسون التخطيط بدرجة عالية،  بينما تختلف النتائج            

الأهلية تقوم بممارسة التخطيط    من المنظمات   % 60التي ترى أن    ) 2007الشرقاوي،(دراسة  
والتـي توصـلت إلـى أن       ) 2006أبو ندى، (الاستراتيجي وتطبقه، وأيضاً تختلف مع دراسة     

  .في المنظمات غير الهادفة للربح لا تستخدم التخطيط الرسمي% 97.3
" يسود في المؤسسة ثقافـة التخطـيط الاسـتراتيجي        " في حين احتلت الفقرة السادسة      

، ولكي تسود ثقافة التخطيط لابد أن يكون هناك          % 73.54متوسط حسابي   المرتبة الخامسة ب  
درجة عالية من الفهم والقناعة والالتزام بالتخطيط الاستراتيجي وهذا ما خلصت اليـه نتـائج               
الدراسة نفسها، ويرجع انخفاض نسبة تواجده في المؤسسات مقارنة مع الفقرات الأخرى فـي              

 المؤسسات لمعنى ثقافة التخطيط الاستراتيجي، وتتفـق        اكوإدرنفس المجال يعكس مدي فهم      
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والتي تشير إلى توفر ثقافة التخطـيط الاسـتراتيجي فـي           ) 2007اللوح،(النتائج مع دراسة    
 %.67.21الجامعات الفلسطينية بنسبة 

إدارة المؤسسة الموارد البشرية واللوجستية اللازمـة        توفر"كما احتلت الفقرة الرابعة       
وهو مـا يعكـس      % 71.82المرتبة السادسة بمتوسط حسابي نسبي      " ستراتيجيللتخطيط الا 

 الاحتياجـات اهتمام إدارات المؤسسات بتطبيق التخطيط الاستراتيجي وحرصهم على تـوفير           
% 71.2والتي خلصت إلى أن     ) 2007الشاعر،(اللازمة لذلك، وهذه النتيجة تختلف مع دراسة        

وقات على رأسها نقص الموارد المتاحة، وتتفـق مـع          من مدراء المدارس الحكومية لديهم مع     
 والمهـارات   الإمكاناتوالتي تشير إلى أن الجامعات لديها خطة لتأمين         ) 2007اللوح،(دراسة  

  %.65.96المهمة التي تحتاجها عملية التخطيط الاستراتيجي بنسبة 
للتخطـيط   المؤسسة الموارد المالية اللازمة      إدارةتخصص  "واحتلت الفقرة  الخامسة       

، ويعود انخفاض نسبة هذه الفقـرة        %68.96المرتبة السابعة بمتوسط حسابي     " الاستراتيجي
مقارنة بغيرها من فقرات المجال إلى الصعوبات التي تواجه المؤسـسات النـسوية لتجنيـد               
أموالها، وكما أن غالبية المؤسسات النسوية والأهلية تعتمد في تمويل عملية التخطـيط علـى               

والتي تشير إلى أن الجامعات تخصص جزء       ) 2007اللوح،(الداعمة، تتفق مع دراسة     جهاتها  
والتـي  ) 2007الشويخ،(، كما تتفق مع دراسة      %65.35من موازنتها للتخطيط الاستراتيجي     

 66.51 الكلية تخصص جزء من موازنة الكلية للتخطيط الاستراتيجي بنسبة         إدارةتشير إلى أن    
.%  
 وأن  3.92ل بأن المتوسط الحسابي لجميع فقرات المجـال يـساوي            وبشكل عام يمكن القو    -

وأن القيمـة    11.69 تـساوي    T، قيمة اختبـار      %78.37المتوسط الحسابي النسبي يساوي     
"  العليا للتخطيط الاستراتيجي   الإدارةدعم  "لذلك يعتبر مجال     0.000تساوي   )Sig(.الاحتمالية  

0.05αدال إحصائياً عند مستوى دلالة       ، مما يدل على أن متوسط درجة الاسـتجابة لهـذا           =
 وهذا يعني أن هناك موافقة من       3المجال يختلف جوهرياً عن درجة الموافقة المتوسطة وهي         

راد العينة على فقرات هذا المجال، وهذا ما أكدتـه نتـائج المقـابلات وكـذلك نتـائج        قبل أف 
عليا للمؤسسات الأهلية النسوية تدعم ولديها قناعة عاليـة          ال الإدارةالمجموعة المركزة من أن     

  .بأهمية عملية التخطيط الاستراتيجي وتشارك فيها
أن معامل الارتباط بين دعم الإدارة العليـا للتخطـيط الاسـتراتيجي وأداء             ) 23(جدول  يبين  

تماليـة  القيمة الاح ، وأن   0.669المؤسسات الأهلية النسوية في قطاع غزة بشكل عام يساوي          
)Sig. (  0.05وهي أقل من مستوي الدلالة       0.001تساوي= α      وهذا يدل على وجود علاقة 

ذات دلالة إحصائية بين دعم الإدارة العليا للتخطيط الاستراتيجي ومـستوى أداء المؤسـسات              
  الأهلية النسوية في قطاع غزة
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اتيجي ومستوى أداء بين دعم الإدارة العليا للتخطيط الاسترمعامل الارتباط ): 23(جدول 
  المؤسسات الأهلية النسوية في قطاع غزة
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دعم الإدارة العليا  0.669 0.375 0.291 0.391 0.359  معامل الارتباط
 0.000* 0.001* 0.008* 0.001* 0.001* القيمة الاحتمالية  للتخطيط الاستراتيجي

  . α=0.05 الارتباط دال إحصائياً عند مستوي دلالة *
  

 بين دعم α =0.05توجد علاقة  ذات دلالة إحصائية عند مستوي الدلالة  :نتيجة الفرضية
  في قطاع غزةالإدارة العليا للتخطيط الاستراتيجي ومستوى أداء المؤسسات الأهلية النسوية 

 المـسئول  العليا لعملية التخطيط الاسـتراتيجي باعتبارهـا   الإدارةوهذا يدلل على أهمية دعم      
الأساسي عن عملية التخطيط بل يعد التخطيط الاستراتيجي واحدة من مهامها الرئيسية وكلمـا   

 مراحـل وخطـوات     بـاقي  العليا كلما انعكس بشكل ايجابي على        الإدارةارتفع مستوى دعم    
 على مخرجات عملية التخطيط وخاصة الخطـة        إيجابالتخطيط الاستراتيجي وبالتالي ينعكس     ا

  . والتي تعد متطلبا ومدخلاً رئيسا لتحسين أداء المؤسساتالإستراتيجية
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بين ) (α = 0.05عند مستوى توجد علاقة ذات دلالة إحصائية : الفرضية الفرعية الثانية
  . المؤسسات الأهلية النسوية في قطاع غزة وأداءيالتحليل الاستراتيجي البيئ

 ـ  " تم اختبار هذه الفرضية من خلال فقرات مجال          ، وقـد تـم      " يالتحليل الاستراتيجي البيئ
قد وصلت إلي الدرجة المتوسطة  لمعرفة ما إذا كانت متوسط درجة الموافقة Tاستخدام اختبار 

  .أم لا أم زادت أو قلت عن ذلك 3وهي ) المحايد(
  )24(جدول 

  "يالتحليل الاستراتيجي البيئ"  لكل فقرة من فقرات مجال (.Sig)المتوسط الحسابي والقيمة الاحتمالية 

  الفقرة  م
المتوسط 
 الحسابي

المتوسط 
الحسابي 
  النسبي

الانحراف 
  المعياري

قيمة 
 الاختبار

القيمة 
الاحتمالية 

)Sig(. 

  الترتيب

1. 

تقوم المؤسسة بتحليل البيئة الخارجية     
الـسياسية،  (على المتغيـرات  للتعرف  

...) الاجتماعية، الاقتصادية، الثقافيـة،   
  .التي تؤثر على عملها في المستقبل

4.06 81.19 0.78 11.18 *0.000 5 

2. 

ــرص  ــد الف ــوم المؤســسة بتحدي تق
والتهديدات التي تواجهها مـن خـلال       

  .تحليل البيئة الخارجية
3.85 77.01 0.82 8.48 *0.000 6 

3. 

  ةتحليل البيئة الداخلي   تقوم المؤسسة ب  
مـوارد  (للتعرف علـى   المتغيـرات      

التي تـؤثر   ...) بشرية، مالية، إدارية  
  . على عملها

4.09 81.79 0.75 11.84 *0.000 4 

4. 

تقوم المؤسسة بتحديـد نقـاط القـوة        
والضعف لديها من خلال تحليل البيئـة       

  .الداخلية
4.12 82.39 0.84 10.85 *0.000 2 

5. 

 رؤيـة واضـحة     تعمل المؤسسة وفق  
للمحافظة على واستثمار نقاط القـوة      

  والتقليل من نقاط الضعف 
4.16 83.28 0.75 12.69 *0.000 1 

6. 

يساعد تحليل البيئة الخارجية والداخلية   
في تطوير رؤية و رسالة المؤسـسة       
ــة  وتحديــد الاســتراتيجيات التطويري

  .المطلوبة

4.12 82.39 0.77 11.91 *0.000 2 

  0.000* 13.64 0.64 81.34 4.07  لمجال معاًجميع فقرات ا .7

0.05αالمتوسط الحسابي دال إحصائياً عند مستوي دلالة  * =.  
  :إلى النتائج التالية) 24( يتبين من خلال الجدول
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تعمل المؤسسة وفق رؤية واضحة للمحافظة على واستثمار نقاط القوة          " احتلت الفقرة الخامسة  
وهذا يدلل علـى     % 83.28المرتبة الأولى بمتوسط حسابي نسبي      " ل من نقاط الضعف   والتقلي

مدى أهمية التحليل الداخلي للمؤسسة والذي من خلاله يتم التعرف على نقاط القوة واستثمارها              
والمحافظة عليها ونقاط الضعف لتحسينها وهذا ما تعكسه في رؤيتها ورسالتها وأهدافها وهذا             

  .تحليل الداخليهو الغرض من ال
يساعد تحليل البيئة الخارجية والداخلية في تطوير رؤية و         "بينما احتلت الفقرة السادسة       

المرتبة الثانية بمتوسـط حـسابي نـسبي        " رسالة المؤسسة وتحديد الاستراتيجيات التطويرية    
اتيجي وهذا يعكس أهمية مرحلة التحليل الاستراتيجي بالنسبة لعملية التخطيط الاستر         % 82.39

  .   وتصميم البرامج وخطط العملالإستراتيجيةوخاصة مرحلة تحديد التوجهات 
تقوم المؤسسة بتحديد نقاط القوة والضعف لديها من خـلال          "        كما احتلت الفقرة الرابعة     

وهذا يعكس درجـة الفهـم      % 82.39أيضاً المرتبة الثانية بنفس النسبة      " تحليل البيئة الداخلية  
دى إدارات المؤسسات النسوية بعملية التخطيط الاستراتيجي بصفة عامة وبالتحليل          المرتفعة ل 

 إدارةوالتي تشير إلى أن ) 2005عطااالله،(البيئي بصورة خاصة، وتتفق هذه النتيجة مع دراسة 
شركات المقاولات تقوم بتحليل البيئة الداخلية للتعرف على نقـاط القـوة والـضعف بنـسبة                

 الكليـة   إدارةوالتي توصلت الى أن     ) 2007الشويخ،(لنتيجة مع دراسة    ، وتتفق هذه ا   71.2%
والتي خلصت  ) 2010الطهراوي،(، وأيضا تتفق مع     %75.58تحدد نقاط القوة وضعف بنسبة      

إلى أن ادارة المنظمات الأهلية تقوم بتقييم بيئتها الداخلية لتحديد نقاط القوة والـضعف التـي                
  %.84.1تواجهها بنسبة 

 ـ  " ت الفقرة الثالثة    كما احتل      للتعـرف علـى   ةتقوم المؤسسة بتحليـل البيئـة الداخلي
المرتية الرابعـة بمتوسـط     " التي تؤثر على عملها   ...) موارد بشرية، مالية، إدارية   (المتغيرات
وهي نسبة مرتفعة تعكس وعي المؤسسات بأهمية القيـام بتحليـل           %  نسبي   81.79حسابي  

  . ل البيئة الخارجي باعتبار أنها دائمة التغيرلبيئتها الداخلية وليس فقط تحلي
  

تقوم المؤسـسة بتحليـل البيئـة الخارجيـة للتعـرف علـى             " في حين احتلت الفقرة الأولى    
التي تؤثر على عملها في المستقبل      ...) السياسية، الاجتماعية، الاقتصادية، الثقافية،   (المتغيرات

 المؤسسات بأهمية    أيضا يعكس وعي   وهو % 81.19المرتبة الخامسة بمتوسط حسابي نسبي      
تعرف المؤسسات من خلاله على السياق الاجتماعي والـسياسي والاقتـصادي           هذا التحليل لل  

  .  والثقافي الذي تعمل فيه
والتي كشفت عن أن مدراء المدارس يقومون بتحليل العوامـل          ) 2007أبو هاشم، (وتتفق مع   

والتـي أوضـحت أن     ) 2005عطـااالله، (ة  الخارجية المحيطة بالمدرسة، كما تتفق مع دراس      
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 شركات المقاولات تقوم بتحليل للبيئة الخارجية لتحديد الفرص والتهديدات       إداراتمن  % 71.2
مـن  % 57.8والتـي أشـارت إلـى أن         )2009يونس،( ، تختلف مع دراسة   %71.2بنسبة  

 التعليمية،  كمـا      تحليل للبيئة الخارجية والداخلية للعملية     بإجراءالمشرفين التربويين يقومون    
التي ترى تدني في درجة ممارسة العينة لتحليـل البيئـة           ) 2008سكيك،  (تختلف مع دراسة    

  . الخارجية
  

 ـ     تقوم المؤسسة    " وجاءت الفقرة الثانية     ا مـن   بتحديد الفرص والتهديدات التي تواجهه
جم مع مـا  ينس % 77.01المرتبة السادسة بمتوسط حسابي نسبي  " خلال تحليل البيئة الخارجية   

بـأن المؤسـسات    "  التحليل الاستراتيجي البيئـي   " توصلت اليه نتائج الفقرة الثالثة من مجال        
  % 81.19النسوية تقوم بعملية تحليل لبيئتها الداخلية بنسبة 

انه يتم تحديد الفرص والتهديدات فـي البيئـة         ) 2007أبو هاشم، ( تتفق هذه النتيجة مع دراسة    
والتي أوضحت  ) 2010الطهراوي،( ، كما تتفق مع دراسة    %83.87الخارجية للمدرسة بنسبة    

أن إدارات المنظمات الأهلية تقوم بقييم بيئتها الخارجية لتحديد الفـرص والتهديـدات التـي               
  %. 83.40تواجهها بنسبة 

  

 وأن  4.07 وبشكل عام يمكن القول بأن المتوسط الحسابي لجميع فقرات المجـال يـساوي               -
وأن القيمـة    13.64 تـساوي    T، قيمة اختبـار      %81.34لنسبي يساوي   المتوسط الحسابي ا  

 ـ    " لذلك يعتبر مجال     0.000تساوي   )Sig(.الاحتمالية   دال  " يالتحليـل الاسـتراتيجي البيئ
0.05αإحصائياً عند مستوى دلالة      ، مما يدل على أن متوسط درجة الاستجابة لهذا المجال          =

 وهذا يعني أن هناك موافقة مـن قبـل          3ن درجة الموافقة المتوسطة وهي      يختلف جوهرياً ع  
راد العينة على فقرات هذا المجال، وهذا ما أكدته نتائج المقابلات وكذلك نتائج المجموعـة               أف

المركزة من أن المؤسسات الأهلية النسوية تقوم بتحليل بيئتها الداخلية والخارجية عند قيامهـا              
هذه الموافقة الكبيرة تدل على فهم واضح لعملية التحليل الاستراتيجي ي، وبالتخطيط الاستراتيج

البيئي بنوعيه الخارجي والداخلي وأهميته بالنسبة لهم وخاصة أن المؤسسات تنشط وتعمل في             
بأن هناك صعوبة في تحليل     ) 2009يونس،( بيئة دائمة التغير وتختلف هذه النتيجة مع دراسة       

  %. 63.4 التربوي بنسبة الإشرافرص والتهديدات تواجه نقاط القوة والضعف والف
والتي كشفت عن وجود قصور كبير في عمليـة         ) 2007،ميا وآخرون  (كما تختلف مع دراسة   

تحليل البيئة الداخلية والخارجية في المنظمات الصناعية، كما أنها لا تقوم بتحديـد الفـرص               
  . القوة والضعفوالتهديدات المستقبلية وكذلك لا تقوم بتحديد نقاط
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 وأداء المؤسسات الأهلية    يأن معامل الارتباط بين التحليل الاستراتيجي البيئ      ) 25(يبين جدول   
وهي أقل  0.000تساوي ) .Sig(، وأن القيمة الاحتمالية 0.782النسوية في قطاع غزة يساوي 

لتحليـل   وهذا يدل على وجود علاقة ذات دلالة إحصائية بـين ا           α =0.05من مستوي الدلالة    
 . وأداء المؤسسات الأهلية النسوية في قطاع غزةيالاستراتيجي البيئ

   وأداء المؤسسات الأهلية النسوية في قطاع غزةيبين التحليل الاستراتيجي البيئمعامل الارتباط يوضح ): 25(جدول 
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 0.782 0.498 0.490 0.488 0.501  معامل الارتباط
 يالتحليل الاستراتيجي البيئ

 0.000* 0.000* 0.000* 0.000* 0.000* القيمة الاحتمالية 

  . α=0.05 الارتباط دال إحصائياً عند مستوي دلالة *
 بين التحليل α =0.05 عند مستوي الدلالة توجد علاقة  ذات دلالة إحصائية :نتيجة الفرضية

 . وأداء المؤسسات الأهلية النسوية في قطاع غزةيالاستراتيجي البيئ

 هي جـوهر عمليـة التخطـيط        البيئيوتعزو الباحثة ذلك إلى أن عملية التحليل الاستراتيجي         
فها الاستراتيجي ومن خلالها تتعرف المؤسسة على فرصها وتهديداتها ومواطن قوتها وضـع           

 وتصميم خططها بما يتلاءم مع نتائج التحليل  الإستراتيجيةوهذا ما يمكنها من تطوير توجهاتها 
وهي المرحلة التي تبقي المؤسسة على اتصال مع بيئتها التي تعمل فيها وهذا الاتصال الـدائم            
مع البيئة من قبل المؤسسات يجعلها دائمة التعلم من تجاربها وأكثـر قـدرة علـى مواجهـه                  

والتخطيط الاستراتيجي أداة من أدوات     .المشكلات التي تعترضها مما يحسن من مستوى أدائها       
  .  الحديثة التي تساعد المنظمات على التأقلم والتكيف مع بيئتها الداخلية والخارجيةالإدارة

والتـي كـشفت أن التخطـيط    ) Rudd & Others,2007(تتفق هذه الدراسة مـع دراسـة   
ير مباشر على المرونة التشغيلية والمرونة الهيكلية والمرونة التكنولوجيـة          الاستراتيجي له تأث  

 المؤسـسي والمالية وهذه الأنواع الأربعة من المرونة لها تأثير ايجابي ومباشر علـى الأداء              
وتختلـف هـذه النتـائج مـع دراسـة          . وهذه المرونة بالأساس وليدة عملية التحليل البيئـي       

 بين قيام شـركات     إحصائيةعن عدم وجود علاقة ذات دلالة       والتي كشفت   ) 2003الخطيب،(
 المؤسسي مقاسا بالعائد علـى      الأداءصناعة الأدوية بتحليل البيئتين الداخلية والخارجية وبين        

الأصول أو بالقيمة السوقية المضافة، كما أن المدراء لا يقومون بأخذ عناصر البيئتين الداخلية              
  . لتخطيط الاستراتيجيوالخارجية بعين الاعتبار عند ا
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بـين  ) (α = 0.05عند مـستوى  توجد علاقة ذات دلالة إحصائية  :الفرضية الفرعية الثالثة
، وأداء المؤسسات الأهلية النسوية فـي   )رؤية ورسالة وأهداف  (وجود توجهات إستراتيجية    

 .قطاع غزة

رؤية ورسـالة   (وجود توجهات إستراتيجية    " تم اختبار هذه الفرضية من خلال فقرات مجال         
قد وصـلت    لمعرفة ما إذا كانت متوسط درجة الموافقة         T، وقد تم استخدام اختبار      )" وأهداف

  .أم لا أم زادت أو قلت عن ذلك 3وهي ) المحايد(إلي الدرجة المتوسطة 
  

وجود توجهات "  لكل فقرة من فقرات مجال (.Sig)المتوسط الحسابي والقيمة الاحتمالية : )26(جدول 
  ) "رؤية ورسالة وأهداف(يجية إسترات

  الفقرة  م
المتوسط 
 الحسابي

المتوسط 
الحسابي 
 النسبي

الانحراف 
  المعياري

قيمة 
 الاختبار

القيمة 
الاحتمالية 

)Sig(. 

  الترتيب

1. 
تقوم المؤسسة بتطوير رؤية واضـحة      

  .ومكتوبة لها
4.30 86.06 0.63 16.76 *0.000 3 

2. 
تقوم المؤسسة بتطوير رسالة واضحة     

  وبة لهاومكت
4.30 85.97 0.63 16.92 *0.000 4 

3. 

رؤية ورسـالة المؤسـسة واضـحة       
ومفهومة مـن قبـل العـاملين فـي         

  المؤسسة
4.30 85.97 0.76 14.00 *0.000 4 

4. 
تتبنى المؤسسة قـيم ومبـادئ تحكـم      

  .سلوكها
4.40 88.06 0.68 17.00 *0.000 1 

5. 
تقوم المؤسـسة بتطـوير  أهـدافها        

  ح ومكتوبالإستراتيجية بشكل واض
4.09 81.85 0.76 11.51 *0.000 6 

6. 
تنسجم الأهداف الإستراتيجية مع رؤية     

  .المؤسسة ورسالتها
4.33 86.67 0.71 15.28 *0.000 2 

7. 

تقوم المؤسسة بتطوير أهداف مرحلية     
محددة قابلة للقياس يمكـن تحقيقهـا       

  .وواقعية ومرتبطة بزمن الخطة
3.95 79.09 0.79 9.78 *0.000 7 

  0.000* 18.45 0.55 84.74 4.24  ع فقرات المجال معاًجمي .8
0.05αالمتوسط الحسابي دال إحصائياً عند مستوي دلالة *  =.  
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  :النتائج التالية) 26(خلال الجدوليتبين من 
المرتبـة الأولـى بمتوسـط      " تتبنى المؤسسة قيم ومبادئ تحكم سلوكها     " احتلت الفقرة الرابعة  

وهذا يعكس حرص المؤسسات النسوية الكبير على تبني مجموعـة           % 88.06سابي نسبي   ح
 تقود عملها وتضبط مسلكياتها وتمكنها من الاستمرار وزيادة رضا المجتمع           والمبادئمن القيم   

  .والمستفيدين عنها
 "الأهداف الإستراتيجية مع رؤية المؤسسة ورسالتهاتنسجم " بينما احتلت الفقرة السادسة  

هذه النتيجة تتوافق مع نتيجة الفقرة الأولى        % .86.67المرتبة الثانية بمتوسط حسابي نسبي      
% 86.06والثانية من فقرات هذا المجال بأن المؤسسات تطوير رؤية واضحة ومكتوبة بنسبة   

وهذا يدلل على أن الرؤيـة والرسـالة        % 85.97كما وتطور رسالة واضحة ومكتوبة بنسبة       
 بمـا   الإسـتراتيجية  إدارات المؤسسات وبالتالي ستكون صياغة الأهـداف         واضحة في أذهان  

  . ينسجم معها بدرجة مرتفعة
"  تقوم المؤسسة بتطوير رؤية واضحة ومكتوبـة لهـا           "وأيضا احتلت الفقرة الأولى     
تقوم المؤسـسة   " ، بينما احتلت الفقرة الثانية     % 86.06المرتبة الثالثة بمتوسط حسابي نسبي      

وهذا يتفق مع  % 85.97الة واضحة ومكتوبة لها المرتبة الرابعة بمتوسط حسابي بتطوير رس
التي وضحت وجود فهم واضح لدي إدارات       "  العليا الإدارةدعم  "نتيجة الفقرة الأولى من مجال      

باعتبار أن تطوير رؤيـة  %. 80.90المؤسسات لعملية التخطيط الاستراتيجي بدرجة مرتفعة     
 رئيسي من مكونات التخطيط الاستراتيجي ويحظيان باهتمام ورعاية         للمؤسسة ورسالتها مكون  

وهذا يتفـق   . فلا تخلو وثائق التعريف لأي مؤسسة من كتابة الرؤية والرسالة            الإدارةمن قبل   
والتي كشفت عـن ان الكليـة لـديها رؤيـة واضـحة بنـسبة               ) 2007الشويخ،(مع دراسة   

وتتفـق مـع دراسـة       %.82.5بنـسبة   وأن رسالتها تتناسب مع تطور المستقبل       82،02%
حيث وصلت درجة ممارسة مديري المدارس الثانوية لمهارة صياغة رؤيـة           ) 2008سكيك،(

علـى التـوالي، بينمـا تختلـف مـع دراسـة            % 88.69،  % 85.62ورسالة المدرسـة    
والتي توصلت إلى وجود ضعف في صياغة بعض جوانب الرؤية والرسالة           ) 2006الدجني،(

التـي تـشير إلـى    ) 2006الأشقر،(كما تختلف مع دراسة     .الإسلاميةامعة  والأهداف في الج  
من مدراء المنظمات غير الحكومية موافقون بأن منظماتهم تملك رسـالة واضـحة             % 62.6

  .ومكتوبة
رؤية ورسالة المؤسسة واضحة ومفهومة من قبل العاملين        " وأيضا احتلت الفقرة الثالثة   

وبنفس نسبة وجود رؤية واضـحة       % 85.97وسط حسابي   المرتبة الرابعة بمت  " في المؤسسة 
والتـي  "  العليـا  الإدارةدعـم   "للمؤسسة وهذه النتيجة تتفق مع نتائج الفقرة السابعة من مجال           

 المؤسسات تشجع العاملين على المشاركة في التخطيط الاستراتيجي بنـسبة           إدارةأشارت إلى   
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التي وضحت أن   " إستراتيجيةوجود خطة    "و تتفق مع نتائج الفقرة الثالثة من مجال       % 83.28
، فمشاركة العاملين فـي     %79.40 بنسبة   تالاستراتيجياالمؤسسات تشرك عامليها في وضع      

 لرؤيـة ورسـالة المؤسـسة، وتتفـق النتيجـة مـع       وإدراكهـم المؤسسة يـضمن فهمهـم     
 ، وتتفـق هـذه    %83.02 الكلية لديها رؤية واضحة بنسبة       رةاإدبأن  ) 2007الشويخ،(دراسة

والتي أوضحت أن مكونات التخطـيط الاسـتراتيجي        ) 2007الشرقاوي،(النتائج مع دراسة    
واضحة ومفهومة من قبل مدراء وموظفي المنظمات الأهلية، وتختلف هذه النتائج مع دراسـة           

من مدراء المنظمات الأهلية موافقون على أن       % 57.5والتي كشفت عن أن     ) 2006الأشقر،(
  .  العاملين برسالة المؤسسةهناك معرفة وفهم من قبل

 تقوم المؤسسة بتطوير أهدافها الإستراتيجية بشكل واضح        "فيما احتلت الفقرة الخامسة   
وهذه النتيجة تتوافق مع نتيجة الفقرة الأولى        % % 81.85المرتبة السادسة  بنسبة     " ومكتوب

 ورسـالة   %86.06 بنـسبة    ومكتوبـة والثانية من فقرات هذا المجال فتطوير رؤية واضحة         
 واضـحة   الإسـتراتيجية يساعد في  صـياغة الأهـداف        % 85.97واضحة ومكتوبة بنسبة    

  %.79.39التي كانت بنسبة " إستراتيجيةوجود خطة "كما وتنسجم مع نتيجة مجال . ومكتوبة
 تقوم المؤسسة بتطوير أهداف مرحلية محددة قابلة للقياس يمكن "واحتلت الفقرة السابعة  

وهـذه   % 79.09المرتبة السابعة بمتوسط حـسابي  " مرتبطة بزمن الخطة تحقيقها وواقعية و  
والذي يشير إلـى    " إستراتيجيةوجود خطة   " النتيجة تتلاءم مع نتيجة الفقرة الخامسة في مجال         

وأحد مكوناتها الأهداف المحددة، كما أن      % 78.15أن المؤسسات تطور خططا تنفيذية بنسبة       
بيرة يساهم في تحقيقها وبدرجة كبيرة وهذا ما توصلت الية          تطوير الأهداف المحددة بدرجة ك    

) 2007الشويخ،(، وهذا يتفق مع دراسة      "فاعلية المؤسسة "الدراسة في الفقرة الثالثة من مجال       
  %.   82.79والتي تشير غلى أنه لدى الكلية أهداف محددة بنسبة 

 وأن  4.24جـال يـساوي      وبشكل عام يمكن القول بأن المتوسط الحسابي لجميع فقرات الم          -
القيمـة  وأن   18.45 تـساوي    T، قيمة اختبار     %84.74المتوسط الحسابي النسبي يساوي     

رؤيـة  (وجود توجهـات إسـتراتيجية      " لذلك يعتبر مجال     0.000تساوي   )Sig(.الاحتمالية  
0.05αدال إحصائياً عند مستوى دلالة  ) " ورسالة وأهداف  ى أن متوسط درجة مما يدل عل، =

 وهذا يعنـي أن     3الاستجابة لهذا المجال يختلف جوهرياً عن درجة الموافقة المتوسطة وهي           
اد العينة على فقرات هذا المجال، وهذا ما أكدتـه نتـائج المقـابلات        هناك موافقة من قبل أفر    

لة وكذلك نتيجة المجموعة المركزة من أن المؤسسات الأهلية النـسوية لـديها رؤيـة ورسـا      
  .وأهداف وهي مكتوبة وواضحة

 المؤسسات وهذا مـا     إداراتوهذا يدلل على مدى وضوح مفهوم التخطيط الاستراتيجي لدى          
 على ارتفاع درجـة مجـال وجـود خطـة           إيجاباأكدته نتائج الدراسة نفسها، والذي انعكس       
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على التوالي وكلاهما ترتكـز بالأسـاس علـى         % 78.82و% 79.62 وتنفيذها     إستراتيجية
 للمؤسسة، كما وتنسجم نتيجة فقرات هذا المجال مع نتيجة فقرات مجال الإستراتيجيةالتوجهات 

وهذا يؤكد أن المؤسسات التي تطور توجهاتها بصورة واضـحة          %) 82.61(فاعلية المؤسسة 
والتـي تـرى أن     ) 2007،ميا واخرون ( هذه النتيجة مع دراسة   ، وتختلف   يسهل عليها تحقيقها  
 الإسـتراتيجية  في نسبة التوافق بين خصائص الرسالة والرؤية والأهداف          هناك انخفاض كبير  

  .في المنظمات الصناعية العامة وبين خصائصها وفقا للمفهوم العلمي
، )رؤية ورسالة وأهداف(أن معامل الارتباط بين وجود توجهات إستراتيجية        ) 27(جدول  يبين  

القيمـة الاحتماليـة    ، وأن   0.867ي  وأداء المؤسسات الأهلية النسوية في قطاع غزة يـساو        
)Sig. (  0.05وهي أقل من مستوي الدلالة       0.000تساوي= α      وهذا يدل على وجود علاقة 

، وأداء المؤسسات  )رؤية ورسالة وأهداف  (وجود توجهات إستراتيجية    بين  ذات دلالة إحصائية    
  .الأهلية النسوية في قطاع غزة

  )رؤية ورسالة وأهداف(ستراتيجية هات إبين وجود توجمعامل الارتباط ): 27(جدول 
  وأداء المؤسسات الأهلية النسوية في قطاع غزة 

 الإحصاء  المجال
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ية 
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وجود توجهات إستراتيجية  0.867 0.673 0.605 0.608 0.650 معامل الارتباط
 0.000* 0.000* 0.000* 0.000* 0.000* القيمة الاحتمالية )رؤية ورسالة وأهداف(

  . α=0.05 الارتباط دال إحصائياً عند مستوي دلالة *
  

 :نتيجة الفرضية

 بـين وجـود توجهـات       α =0.05توجد علاقة  ذات دلالة إحصائية عند مستوي الدلالـة           
  اء المؤسسات الأهلية النسوية في قطاع غزة، وأد)رؤية ورسالة وأهداف(إستراتيجية 

رؤيـة،  ( واضـحة ومكتوبـة      إستراتيجيةوتعزو الباحثة ذلك إلى مدى أهمية وجود توجهات         
، فلا يمكن   إستراتيجيةكمكونات رئيسة للتخطيط الاستراتيجي وتطوير خطط       ) ،رسالة، أهداف 

فة مستقبلياً، ما لم يكن لديها      للمؤسسات أن تقوم بصياغة استراتيجياتها وتطوير برامجها المختل       
رؤية وحلم مستقبلي واضح ينبثق عنه رسالة واضحة توضح الغرض من المؤسـسة وسـبب         
وجودها وتشكل الإطار العام لعمل المؤسسة، كما لابد أن يكون لـدى المؤسـسات أهـداف                
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لية  تنسجم مع رؤية ورسالة المؤسسة تبنى على أساسها الخطط والبرامج المـستقب            إستراتيجية
وكل هذه العناصر إذا توفرت مجتمعة سوف تساهم في زيادة فاعليتها وكفاءتها وقدرتها على              
الاستمرار وبالتالي ستكون الأساس لتطوير أداء المؤسسات وتحسينه انسجاما مع كـون الأداء     
هو بالنهاية قدرة المؤسسة على انجاز أهدافها ومن هنا تأتي العلاقة بـين وجـود توجهـات                 

  .  وبين أداء المؤسساتجيةإستراتي
والتي كشفت عن أن مدراء المـدارس       ) 2008نور الدين، (تتفق هذه الدراسة مع نتائج دراسة       
 المدرسـية   الإدارة للمدرسة في زيادة فاعلية      الإستراتيجيةأقروا بأهمية دور صياغة الأهداف      

 الإدارةة فاعليـة  ، كما أقروا بأهمية صياغة رسالة المدرسة ورؤيتها في زياد     %86.36بنسبة  
تختلف هذه النتائج مع نتـائج دراسـة        . على التوالي % 84.75و  % 85.66المدرسية بنسبة   

French &Others,2004) ( والتي توصلت إلى أنه لا توجد علاقة جوهرية بين قياس الأداء
  .إحداهاوعناصر التخطيط، الرؤية والرسالة 
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) (α = 0.05عند مـستوى  ت دلالة إحصائية توجد علاقة ذا :الفرضية الفرعية الرابعة
  .بين وجود خطة إستراتيجية وأداء المؤسسات الأهلية النسوية في قطاع غزة

، وقد تم اسـتخدام     " وجود خطة إستراتيجية     "تم اختبار هذه الفرضية من خلال فقرات مجال         
متوسـطة  قد وصـلت إلـي الدرجـة ال        لمعرفة ما إذا كانت متوسط درجة الموافقة         Tاختبار  

  .أم لا أم زادت أو قلت عن ذلك 3وهي ) المحايد(
  "وجود خطة إستراتيجية" رات مجال  لكل فقرة من فق(.Sig)المتوسط الحسابي والقيمة الاحتمالية )28(جدول 

  الفقرة  م
المتوسط 
 الحسابي

المتوسط 
الحسابي 
  النسبي

الانحراف 
  المعياري

قيمة 
 الاختبار

القيمة 
الاحتمالية 

)Sig(. 

  ترتيبال

1. 

تضع المؤسسة الاستراتيجيات المناسبة 
التي تتلاءم مـع قـدراتها الداخليـة        
والظـروف الخارجيـة التـي تواجــه    

  .المؤسسة

4.00 80.00 0.72 11.23 *0.000 4 

2. 

تختار المؤسسة الإسـتراتيجيات بمـا      
ينسجم مع رؤيـة ورسـالة وأهـداف        

  المؤسسة
4.13 82.69 0.78 11.96 *0.000 1 

3. 
ات فيها في   /سة العاملين تشرك المؤس 

  .إعداد وتكوين الإستراتيجية
3.97 79.40 0.82 9.73 *0.000 5 

4. 
 المؤسـسة خطـة إسـتراتيجية       تطور

  مكتوبة
3.97 79.39 0.89 8.81 *0.000 6 

5. 
تطور المؤسسة خططا تنفيذية تنسجم      

  .مع الخطة الإستراتيجية
3.91 78.15 0.84 8.68 *0.000 7 

6. 

ة علـى جـداول    تشتمل الخطط التنفيذي  
للأنشطة والوقت الزمنـي المطلـوب      

  .لتنفيذها وتكاليفها
3.81 76.12 0.82 8.04 *0.000 9 

7. 
تشرك الإدارة الأفراد المتخصصين عند     

  وضع الخطط التنفيذية 
4.10 82.09 0.80 11.30 *0.000 2 

8. 

ــن   ــة م ــسة مجموع ــور المؤس تط
ــبة   ــراءات المناس ــسياسات والإج ال

ة وتحقيق النتائج    لتنفيذ الأنشط  ةاللازم
  . المخطط لها

4.03 80.60 0.78 10.84 *0.000 3 

9. 
تطور المؤسسة هيكل تنظيمي مناسب     

  لتنفيذ خطتها الإستراتيجية
3.90 77.91 0.82 8.95 *0.000 8 

  0.000* 12.40 0.65 79.62 3.98  جميع فقرات المجال معاً .10

0.05αالمتوسط الحسابي دال إحصائياً عند مستوي دلالة * =.  
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  :النتائج التالية) 28(يتبين من الجدول
 الإستراتيجيات بما ينسجم مع رؤية ورسـالة وأهـداف          تختار المؤسسة " احتلت الفقرة الثانية  

وهذا يعود إلـى أن المؤسـسات        % 82.69المرتبة الأولى بمتوسط حسابي نسبي      " المؤسسة
وبة بدرجة مرتفعة بينتها نتائج الدراسة في المجـال         النسوية لديها رسالة ورؤية واضحة ومكت     

السابق وهذا يساعدها على اختيار الاستراتيجيات بما يتلاءم معها، وتختلف هذه النتيجة مـع              
والتي ترى وجود قصور كبير في عملية اختيار الاستراتيجيات         ) 2007ميا وآخرون، (دراسة  

  .على مستوى المؤسسة
تشرك الإدارة الأفراد المتخصصين عند وضـع الخطـط          "كما احتلت الفقرة السابعة     
، وتتفق هذه النتيجة مع نتيجة الفقرة        %82.09المرتبة الثانية بمتوسط حسابي نسبي      " التنفيذية

 وتكوين  إعداد تشرك العاملين فيها في      الإدارةمن أن   " إستراتيجيةوجود خطة   "لثالثة من مجال    
 الأفراد في إشراك أن المؤسسات تعي أن إلى يشير ك ذلأن، كما %79.40 بنسبة الإستراتيجية

مجال تنفيذ  "حسب نتيجة   % 79.82التخطيط سيساعد في عملية التنفيذ ذاتها والتي وصلت إلى          
 الجامعة تشارك   أن إلىوالتي تشير   ) 2006الدجني،(وتختلف مع دراسة    " الإستراتيجيةالخطة  

 بنـسبة   الإسـتراتيجية دة في تطبيق الخطـة       الخطط التنفيذية المساع   إعدادجميع العاملين في    
 للعاملين في مختلـف     إشراكإذ لا يتم    ) 2008الجداية،( ، وتختلف أيضاً مع دراسة    22.76%

  . الإستراتيجية الخطة إعدادالدوائر في 
تطور المؤسسة مجموعة من السياسات والإجـراءات       " في حين احتلت الفقرة الثامنة        

المرتبة الثالثة بمتوسط حـسابي     : شطة وتحقيق النتائج المخطط لها     لتنفيذ الأن  ةالمناسبة اللازم 
 الدراسة نفسها من وجود فهم واضح والتـزام         إليه، ويمكن تفسير ذلك بما خلصت       80.60%

عالي ودرجة ممارسة مرتفعة للتخطيط الاستراتيجي وهذا يعنى أن المؤسـسات تعـي بـأن               
 ـ  وإنما إستراتيجية التخطيط الاستراتيجي ليس فقط رؤية ورسالة وخطة        وضـع   بالأمر يتطل

والتي ) 2010الطهراوي،( تتفق هذه النتيجة مع دراسة    .  تساعد في تنفيذها   وإجراءاتسياسات  
 والسياسات لتحقيق رؤية    الإجراءاتخلصت إلى أن المنظمات الأهلية يتوفر فيها منظومة من          

د التزام واضح من قبـل      والتي تشير إلى وجو   ) 2008عكاشة،(كما تتفق مع    .ورسالة المنظمة 
  %. 87.13 العمل المعتمدة من الشركة وإجراءاتالعاملين بسياسات 

تضع المؤسسة الاستراتيجيات المناسبة التـي تـتلاءم مـع          " كما احتلت الفقرة الأولى     
المرتبة الرابعة بمتوسط حـسابي     " قدراتها الداخلية والظروف الخارجية التي تواجه المؤسسة      

 درجة مرتفعة تنسجم مع ارتفاع درجة ممارسة المؤسـسات لمرحلـة            وهي % 80.00نسبي  
  %.81.34التحليل الاستراتيجي البيئي بنسبة 
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" ات فيها في إعداد وتكوين الإسـتراتيجية      /تشرك المؤسسة العاملين  " كذلك احتلت الفقرة الثالثة   
 ـ       % 79.40المرتبة الخامسة بمتوسط حسابي نسبي       أن ويعكس هذا مدى وعي المؤسـسات ب

تتفـق هـذه النتـائج مـع        . الإسـتراتيجية  العـاملين يـساعد فـي تنفيـذ الخطـة            إشراك
 الإداريةوالتي أشارت إلى أن المنظمات الأهلية تشارك المستويات         ) 2010الطهراوي،(دراسة

  .الإستراتيجيةالمختلفة في بناء الخطة 
 المرتبـة   " خطة إسـتراتيجية مكتوبـة     المؤسسة تطور"وأيضا احتلت الفقرة الرابعة       

 الإستراتيجيةتعكس موافقة بدرجة كبيرة بأن الخطة  % 79.39السادسة بمتوسط حسابي نسبي 
هي بمثابة مخرج رئيسي لعملية التخطيط الاستراتيجي وأن ارتفـاع نـسبة تواجـدها فـي                
المؤسسات النسوية ينسجم مع ارتفاع نسبة المجالات السابقة، وتتفق هذه النتيجة مـع دراسـة      

 ومن ثم إستراتيجية تقوم بعمل خطة الإسلاميةوالتي كشفت عن أن المصارف ) 2008عايش،(
  %77.14تحسينها وتعديلها بنسبة 

" تطور المؤسسة خططاً تنفيذية تنسجم مع الخطـة الإسـتراتيجية         "فيما احتلت الفقرة الخامسة     
خطـط  ويفسر ذلك بأن المؤسسات لـديها        %  78.15المرتبة السابعة بمتوسط حسابي نسبي      

  .  تطور خططها التنفيذية بما ينسجم معهافإنها وأنها لكي تقوم بتنفيذها إستراتيجية
تطور المؤسسة هيكل تنظيمي مناسب لتنفيذ خطتهـا الإسـتراتيجية          " واحتلت الفقرة التاسعة    

، وهي تعكس أهمية وجود هيكـل تنظيمـي          %77.91المرتبة الثامنة بمتوسط حسابي نسبي      
) 2007الـشويخ، (تتفق هذه النتيجة مع دراسة      . لمؤسسة في عملية التنفيذ   مناسب لكي يساعد ا   

 72.79 للكلية يتناسب مع التخطيط الاستراتيجي بنسبة        يالتنظيموالتي توصلت إلى أن الهيكل      
) 2009يونس،(وترى وجود علاقة بينه وبين التخطيط الاستراتيجي، أيضاً تتفق مع دراسة % 

  %.71.96 التربوي للإشرافيمي واضح ومناسب التي كشفت عن وجود هيكل تنظ
زمنـي  تشتمل الخطط التنفيذية على جداول للأنشطة والوقت ال       " في حين احتلت الفقرة السادسة    

وهـذا يبـين     % 76.12المرتبة التاسعة بمتوسط حسابي نسبي        " المطلوب لتنفيذها وتكاليفها  
ملية التنفيذ وكذلك الرقابة والتقيـيم      أهمية أن تتضمن الخطة التنفيذية هذه التفاصيل لتسهيل ع        

  .وهو أيضا يرفع من نسبة التنفيذ للخطط لديها وهذا ما أكدته الدراسة نفسها
 وأن  3.98 وبشكل عام يمكن القول بأن المتوسط الحسابي لجميع فقـرات المجـال يـساوي               

 ـ  12.40 تـساوي    T، قيمة اختبـار      %79.62المتوسط الحسابي النسبي يساوي      ة وأن القيم
دال إحـصائياً   " وجود خطة إستراتيجية  " لذلك يعتبر مجال     0.000تساوي   )Sig(.الاحتمالية  

0.05αعند مستوى دلالة     ، مما يدل على أن متوسط درجة الاستجابة لهذا المجال يختلـف            =
راد العينة  ف وهذا يعني أن هناك موافقة من قبل أ        3جوهرياً عن درجة الموافقة المتوسطة وهي       

على فقرات هذا المجال، وهذا ما أكدته نتائج المقابلات وكذلك ما خلصت اليه نتيجة المجموعة 
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 مكتوبة وكذلك خطة تشغيلية     إستراتيجيةالمركزة من أن المؤسسات الأهلية النسوية لديها خطة         
)Action Plan( ية لتنفيـذ  وتعزو الباحثة ذلك إلى الاهتمام الواضح من قبل المؤسسات النسو

عملية التخطيط الاستراتيجي وأهم مخرجات عملية التخطيط الاستراتيجي هو تـصميم خطـة    
الغالبية العظمى من إدارات المؤسسات النسوية تلقت تدريبات حـول           وخاصة أن    إستراتيجية

  .  وتنفيذية لهاإستراتيجيةالتخطيط الاستراتيجي وتمت مساعدتها في عمل خطط 
والتي أظهرت أن المنظمات الأهلية     ) 2007الشرقاوي،  (مع نتائج دراسة    تختلف هذه النتيجة    

لديها معرفة كافية بمكونات التخطيط الاستراتيجي وهي واضحة لديهم ولكن هـذه المكونـات          
والتي توصلت ) 2006أبو الندى،(تستخدم على الورق ولا تطبق عملياً، كما تختلف مع دراسة    

لهادفة للربح لا تستخدم التخطيط الاستراتيجي الرسـمي        من المنظمات غير ا   % 97.3 أن   إلى
 سنوات كمعيـار للتخطـيط      3 مكتوبة لمدة    إستراتيجيةحيث وضع الباحث معيار وجود خطة       

والتـي خلـصت إلـى أن       ) 2002النجار،(الاستراتيجي الرسمي، وأيضا تختلف مع دراسة       
  .ته المتكاملةالمنظمات الصناعية لا تمارس فعليا التخطيط الاستراتيجي بصيغ

بأنه يوجد لدى المؤسسات خطط     ) 2010الطهراوي،  (بينما تتفق هذه النتائج مع جاء في دراسة       
 التعليميـة   الإدارةبأن  ) 2009يونس،(وتتفق مع دراسة    %84.20استراتيجيات مكتوبة بنسبة    

  %.63.4 تعمل على تنفيذها بنسبة إستراتيجيةالعليا لديها خطط 
ل الارتباط بين وجود خطة إستراتيجية وأداء المؤسـسات الأهليـة           أن معام ) 29(يبين جدول   

وهي أقل  0.000تساوي ) .Sig(، وأن القيمة الاحتمالية 0.889النسوية في قطاع غزة يساوي 
 وهذا يدل على وجود علاقة ذات دلالة إحصائية بين وجود خطة α =0.05من مستوي الدلالة   

  نسوية في قطاع غزةإستراتيجية وأداء المؤسسات الأهلية ال
  بين وجود خطة إستراتيجية وأداء المؤسسات الأهلية النسوية في قطاع غزةمعامل الارتباط ): 29(جدول 
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 0.889 0.635 0.470 0.537 0.541 باطمعامل الارت
 وجود خطة إستراتيجية

 0.000* 0.000* 0.000* 0.000* 0.000* القيمة الاحتمالية

  . α=0.05 الارتباط دال إحصائياً عند مستوي دلالة *
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 :نتيجة الفرضية

 بين وجود خطة إستراتيجية     α =0.05توجد علاقة  ذات دلالة إحصائية عند مستوي الدلالة          
  ية النسوية في قطاع غزةوأداء المؤسسات الأهل

 وعناصرها كخطوة رئيـسة فـي عمليـة         الإستراتيجيةوتعزو الباحثة ذلك إلى أهمية الخطة       
  وبرامجهـا  الإسـتراتيجية التخطيط  الاستراتيجي تتضمن رؤية المؤسسة ورسالتها وأهدافها        

تـي  الرئيسة ثم الخطط التنفيذية، فوضوح كل هذا يساعد المؤسسة على تحقيـق الأهـداف ال              
 ويساهم في تحقيق رسالتها وبالتالي يمكنهـا        الإستراتيجيةوجدت من أجلها وتحقيقها لأهدافها      

 ـ                  ره من الاستمرار والذي في المحصلة يساهم في تحسين الأداء وهـذا يتفـق مـع مـا ذك
)Olson,2007:P31 (    أداة إدارية تقود المؤسسة إلـى أن تعمـل       الإستراتيجيةمن أن الخطة 

  .تركز على طاقة وموارد المؤسسة وتدفعها في نفس اتجاه تحقيق الأهدافبشكل أفضل لأنها 

 وجود علاقـة    من عدم ) 2003الخطيب،(وتختلف هذه النتائج مع ما توصلت إليه دراسة       
  . للشركةإستراتيجية بين مؤشرات الأداء المؤسسي ووجود خطة إحصائيةذات دلالة 

  

  

  

  

  



  127

  :الفرضية الفرعية الخامسة

بـين تنفيـذ الخطـة    ) (α = 0.05عنـد مـستوى    دلالة إحصائية توجد علاقة ذات
  .الإستراتيجية وأداء المؤسسات الأهلية النسوية في قطاع غزة

، وقد تم استخدام    " تنفيذ الخطة الإستراتيجية  " تم اختبار هذه الفرضية من خلال فقرات مجال         
لدرجـة المتوسـطة    قد وصـلت إلـي ا      لمعرفة ما إذا كانت متوسط درجة الموافقة         Tاختبار  

  .أم لا أم زادت أو قلت عن ذلك 3وهي ) المحايد(
  تنفيذ الخطة الإستراتيجية "  لكل فقرة من فقرات مجال (.Sig)المتوسط الحسابي والقيمة الاحتمالية ): 30(جدول 

  الفقرة  م
المتوسط 
 الحسابي

المتوسط 
الحسابي 
 النسبي

الانحراف 
  المعياري

قيمة 
 الاختبار

القيمة 
مالية الاحت

)Sig(. 

  الترتيب

1. 

تراعي الإدارة خطوات التنفيذ للأنشطة     
التي وضعتها عنـد صـياغة الخطـة        

  .الإستراتيجية والتنفيذية
3.99 79.70 0.71 11.41 *0.000 

5 

2. 
تلتزم المؤسسة بالهيكل التنظيمي الذي     

  .صممته لتنفيذ الخطة
3.99 79.70 0.73 11.07 *0.000 

5 

3. 
 الإدارية التي   تلتزم المؤسسة بالأنظمة  

  .وضعتها لتنفيذ الخطة
4.05 80.91 0.73 11.60 *0.000 

2 

4. 

تقوم المؤسـسة باجتـذاب المـوارد       
البشرية ذات الخبرة والمهارة اللازمة     

  .لتنفيذ الخطة
4.01 80.30 0.71 11.75 *0.000 

4 

5. 

ــدرات  ــوير ق ــوم المؤســسة بتط تق
ات فيها بما يساهم في تنفيـذ       /العاملين

  .جالخطط والبرام
4.05 80.91 0.81 10.46 *0.000 

2 

6. 
تعمل المؤسسة على تجنيـد الأمـوال       

  اللازمة لتنفيذ خططها
3.78 75.52 0.92 6.92 *0.000 

7 

7. 
تلتزم المؤسسة بالوقت الزمني المحدد     

  لتنفيذ الأنشطة المقترحة 
4.06 81.21 0.70 12.33 *0.000 

1 

   0.000* 13.95 0.58 79.82 3.99  جميع فقرات المجال معاً .8

0.05αالمتوسط الحسابي دال إحصائياً عند مستوي دلالة  * =.  
  :النتائج التالية) 30( يتبين من الجدول

" بالوقت الزمني المحدد لتنفيذ الأنشطة المقترحة     تلتزم المؤسسة   " احتلت الفقرة السابعة  
تيجة تعتبر تحصيل حاصل لوجـود      وهذه الن % 81.21المرتبة الأولى بمتوسط حسابي نسبي      

 الإستراتيجية لدى المؤسسات النسوية ووجود خطط تنفيذية تنسجم مع الخطة           إستراتيجيةخطة  
وتشتمل هذه الخطط على تفصيليات تتعلق بطبيعة الأنـشطة والـزمن المطلـوب لتنفيـذها               
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في ضوء ارتفاع    كانت هذه الخطط تتضمن الجدول الزمني للتنفيذ فمن المتوقع           فإذاوتكاليفها،  
أن يكون هناك التـزام بعناصـرها   % 79.82 إلىنسبة التنفيذ لدي الخطة من قبل المؤسسات    

  .كالوقت الزمني
ا يساهم  ات فيها بم  /بتطوير قدرات العاملين  المؤسسة  قوم  ت" كما احتلت الفقرة الخامسة   

ا يعكس مـدى     وهذ %80.91المرتبة الثانية بمتوسط حسابي نسبي      " في تنفيذ الخطط والبرامج   
اهتمام المؤسسات النسوية بتطوير مواردها البشرية بما يضمن تنفيذ جيد لخططهـا، كمـا أن               

 بوضع الخطط التنفيذية يترتب عليه      وإشراكهم الإستراتيجية العاملين في تكوين الخطة      إشراك
حرص من قبل الإدارات ذاتها على تطوير قدراتهم بحيث يتمكنوا من تنفيـذ الخطـط التـي                 

والتـي أظهـرت أن    ) 2007الـشويخ، (كوا في تصميمها، وتتفق هذه النتيجة مع دراسـة        شار
من المبحوثين يوافقون على أنه توجد علاقة بين التخطيط الاسـتراتيجي وكفـاءة             % 71.23

والتي كشفت عن أنه يتم تنظـيم دورات        ) 2009يونس،(كما تتفق مع دراسة   . الموارد البشرية 
  .في مجال التخطيط الاستراتيجيتدريبية للمشرفين التربويين 

دارية التي وضعتها لتنفيذ الخطة     بالأنظمة الإ المؤسسة    تلتزم "فيما احتلت الفقرة الثالثة   
 وهذه الدرجة المرتفعة من الالتزام تتطـابق        %80.91المرتبة الثانية بمتوسط حسابي نسبي      " 

رتب عليه الالتزام بكل مـا       والذي يت  الإستراتيجية الخطط   ذبتنفيوتنسجم مع التزام المؤسسات     
 والمالية وغيرها، كما وتنسجم هذه النتيجة مع ما         الإداريةيساهم في عملية التنفيذ مثل الأنظمة       

 الدراسة نفسها من أن المؤسسات النـسوية تطـور مجموعـة مـن الـسياسات            إليهتوصلت  
   . المناسبة اللازمة لتنفيذ الأنشطة وتحقيق النتائج المخطط لهاوالإجراءات

ة  باجتذاب المـوارد البـشرية ذات الخبـر        تقوم المؤسسة " بينما احتلت الفقرة الرابعة   
وهذا يعكس   % 80.30المرتبة الرابعة بمتوسط حسابي نسبي      " والمهارة اللازمة لتنفيذ الخطة   

 النسوية على تنفيذ خططها بكفاءة وفاعلية، وهي نسبة تتقـارب مـع             المؤسساتمدى حرص   
 بنفس الدرجة استقطاب موظفين     إليهماى أن المؤسسات لديها خيارين تنظر       الفقرة السابقة بمعن  

جــدد تتــوفر فــيهم المواصــفات المطلوبــة أو تطــوير الموجــود منهــا، وتتفــق مــع 
 التربوي كفاءات بشرية قادرة على      الإشرافوالتي ترى أنه تتوافر في      ) 2009يونس،(دراسة
 %80.6 التخطيط بنسبة إجراء

خطوات التنفيذ للأنشطة التي وضعتها عنـد        الإدارةتراعي  " لأولىكما احتلت الفقرة ا   
%  79.70المرتبة الخامسة بمتوسط حـسابي نـسبي        " تيجية والتنفيذية صياغة الخطة الإسترا  

 وتنفيذية وهذا يتزامن مع درجة حرص عالية        تيجيةاإستروهذه النتيجة تنسجم مع وجود خطة       
  . تزام من قبل المؤسسات بما تم التخطيط لهعلى التنفيذ بالضرورة سيكون نتيجتها ال
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"  لتنظيمي الذي صممته لتنفيذ الخطة    بالهيكل ا المؤسسة  لتزم  ت" بينما احتلت الفقرة الثانية   
، وهذا يرجع في الأساس إلى أن المؤسسات % 79.70المرتبة الخامسة بمتوسط حسابي نسبي 

التزامها به يعنى أنها تعي أهميته فـي        تطور هيكلاً مناسباً لتنفيذ خططها كما بينت الدراسة و        
والتي بينت أنه توجد علاقة بين      ) 2007الشويخ،(مرحلة التنفيذ، وتتفق هذه النتيجة مع دراسة      

  .التخطيط الاستراتيجي والهيكل التنظيمي للكلية
 على تجنيد الأموال اللازمة لتنفيذ خططهاتعمل المؤسسة " في حين احتلت الفقرة الثانية

وهذا يؤكد ما ذكر من أن المؤسسات النـسوية          % 75.52 الخامسة بمتوسط حسابي     المرتبة" 
تواجه صعوبات في تجنيد الأموال، كما أن غالبية المؤسسات النسوية يتم تغطية تكاليف عملية              
التخطيط الاستراتيجي من قبل جهات خارجية محلية أو دولية تعنى بتطوير قدرات المؤسسات             

والتي أظهرت أن المنظمات الأهلية تعتمد      ) 2007الشرقاوى،(مع دراسة   الأهلية وهو ما يتفق     
  . بشكل أساسي على الدعم الخارجي

 3.99وبشكل عام يمكن القول بأن المتوسط الحسابي لجميع فقرات المجـال يـساوي          
وأن القيمة   13.95 تساوي   T، قيمة اختبار     %79.82وأن المتوسط الحسابي النسبي يساوي      

دال إحصائياً  " تنفيذ الخطة الإستراتيجية  " لذلك يعتبر مجال     0.000تساوي   )Sig.(الاحتمالية  
0.05αعند مستوى دلالة     ، مما يدل على أن متوسط درجة الاستجابة لهذا المجال يختلـف            =

نة  وهذا يعني أن هناك موافقة من قبل أفراد العي         3جوهرياً عن درجة الموافقة المتوسطة وهي       
ذا المجال، وهذا ما أكدته نتيجة المقابلات وكذلك نتيجة المجموعة المركزة مـن     على فقرات ه  

   . بقدر المستطاعالإستراتيجيةالمؤسسات الأهلية النسوية تقوم بتنفيذ خطتها 
 ضمن مراحل عملية التخطيط     الإستراتيجيةوهذا يدلل على أهمية مرحلة تنفيذ الخطة        

 وأخرى تنفيذية إذا بقيت حبر على ورق ولـم  إستراتيجيةوجود خطط الاستراتيجي فلا معنى ل 
بـأن عمليـة    ) 322ص:2004بن حبتـور،    (تخرج إلى حيز التنفيذ، وهذا يتفق مع ما ذكره          

 لم توضع في سـياق تنظيمـي        إذاتصميم وصياغة الاستراتيجيات المناسبة تصبح بلا معنى        
 العليا والمستويات   الإدارة مدى كفاءة مناسب وتنقل إلى خطوات تنفيذية صحيحة وهي تعكس         

أيـضاً يعكـس وعـي      " الإسـتراتيجية تنفيذ الخطة   " وارتفاع نسبة مجال    .  الأخرى الإدارية
لم تدخل حيز التنفيذ  المؤسسات النسوية بأهمية هذه المرحلة وأن لا فائدة من تصميم الخطط ما

 إدارةبـأن   ) 2007الشويخ،  (ة  كما تتفق مع دراس   . وهو ما يتفق مع نتائج المجموعة المركزة      
ميـا  (بينما تختلف مع دراسة     %. 66.51 بنسبة   الإستراتيجيةالكلية تلتزم بتنفيذ كل بنود الخط       

والتي كشفت عن وجود قصور كبير في عمليـة تنفيـذ           ) 2007سليطن،(؛ و ) 2007وأخرن،
ظمـات  فـي المن  ) سواء على مستوى المنظمة أم على المستوى الـوظيفي          ( الاستراتيجيات  
  .الصناعية العامة
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أن معامل الارتباط بين تنفيذ الخطة الإستراتيجية وأداء المؤسـسات    ) 31(يبين جدول   
 0.000تساوي  ) .Sig(، وأن القيمة الاحتمالية     0.878الأهلية النسوية في قطاع غزة يساوي       

 بـين   وهذا يدل على وجود علاقة ذات دلالة إحصائية        α =0.05وهي أقل من مستوي الدلالة      
  تنفيذ الخطة الإستراتيجية وأداء المؤسسات الأهلية النسوية في قطاع غزة

  
  بين تنفيذ الخطة الإستراتيجية وأداء المؤسسات الأهلية النسوية في قطاع غزةمعامل الارتباط ): 31(جدول 
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 0.878 0.645 0.472 0.607 0.569 معامل الارتباط
 تنفيذ الخطة الإستراتيجية

 0.000* 0.000* 0.000* 0.000* 0.000* القيمة الاحتمالية

  . α=0.05 الارتباط دال إحصائياً عند مستوي دلالة *
  

 بين تنفيذ α =0.05ستوي الدلالة توجد علاقة  ذات دلالة إحصائية عند م :نتيجة الفرضية
  الخطة الإستراتيجية وأداء المؤسسات الأهلية النسوية في قطاع غزة

 بالنـسبة لعمليـة التخطـيط       الإستراتيجيةوتعزو الباحثة ذلك إلى أهمية مرحلة التنفيذ للخطة         
لجهـد  الاستراتيجي نفسها، فالتخطيط للمنظمات دون الالتزام بالتنفيذ يعتبر مضيعة للوقـت ول           

 يعني تحويلها من الجانب النظري إلى الجـاني التطبيقـي           الإستراتيجيةفتنفيذ الخطة   . وللمال
 وتـصويب عملهـا     والإستراتيجيةالعملي والتي تمكن المؤسسات من تحقيق أهدافها المحددة         

باتجاه تحقيق رسالتها ورؤيتها التي تسعى لتحقيقها، وبذلك تكون المؤسسات قد ساهمت فـي              
                                                                                                                    .    دائها وتطويرهتحسين أ
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بـين  ) (α = 0.05عند مـستوى  توجد علاقة ذات دلالة إحصائية  :الفرضية الفرعية السادسة
 .مؤسسات الأهلية النسوية في قطاع غزةمتابعة وتقييم الخطة الإستراتيجية وأداء ال

، وقد تم   " متابعة وتقييم الخطة الإستراتيجية     " تم اختبار هذه الفرضية من خلال فقرات مجال         
قد وصلت إلي الدرجة المتوسطة  لمعرفة ما إذا كانت متوسط درجة الموافقة Tاستخدام اختبار 

  .أم لا أم زادت أو قلت عن ذلك 3وهي ) المحايد(
متابعة وتقييم الخطة "  لكل فقرة من فقرات مجال (.Sig)المتوسط الحسابي والقيمة الاحتمالية : )32 (جدول

  "الإستراتيجية 

  الفقرة  م
المتوسط 
 الحسابي

المتوسط 
الحسابي 
 النسبي

الانحراف 
  المعياري

قيمة 
 الاختبار

القيمة 
الاحتمالية 

)Sig(. 

  الترتيب

1. 
فيذ تمارس الإدارة دورا رقابيا على تن     

  الخطة الإستراتيجية
3.97 79.40 0.74 10.76 *0.000 3 

2. 
لدى المؤسسة نظام مراقبـة وتقيـيم       

  واضح ومكتوب 
3.63 72.54 0.90 5.69 *0.000 6 

3. 
تقوم المؤسـسة بالمراقبـة الداخليـة       

  لأدائها في تنفيذ الخطة
4.01 80.30 0.75 11.10 *0.000 2 

4. 

تستخدم الإدارة مؤشرات أداء واضحة     
اقبة تنفيذ خطتهـا الإسـتراتيجية      لمر

  .والتنفيذية
3.76 75.22 0.78 7.99 *0.000 4 

5. 
تقوم المؤسسة بإجراء تقييم خـارجي      

  لتقييم أدائها في تنفيذ الخطة
3.68 73.64 1.11 4.98 *0.000 5 

6. 
تستفيد المؤسسة من نتائج التقييم في      

  .تطوير عملها
4.06 81.19 0.80 10.90 *0.000 1 

  0.000* 10.14 0.69 77.07 3.85  ات المجال معاًجميع فقر .7

0.05αالمتوسط الحسابي دال إحصائياً عند مستوي دلالة  * =.  
  :النتائج التالية) 32(يتبين من الجدول

المرتبـة  " تستفيد المؤسسة من نتائج التقييم في تطوير عملها       " احتلت الفقرة السادسة    
وهذا يعكس حرص المؤسسات النسوية على تطـوير   % 81.19ي نسبي   الأولى بمتوسط حساب  

وتحسين الأداء، وتنسجم مع ارتفاع نسبة أداءها كمؤسسات، كما ونتيجة منطقية تنـسجم مـع             
  .نتائج كل فقرة من فقرات المجال نفسه

" تقوم المؤسسة بالمراقبة الداخلية لأدائها في تنفيـذ الخطـة         " كما احتلت الفقرة الثالثة     
وهذا يعكس درجة عالية والحرص على التقييم % 80.30مرتبة  الثانية بمتوسط حسابي نسبيال

  .واستمراريتهالمؤسسات الذاتي وهذا ما ساهم في كفاءة وفاعلية أداء 
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الإدارة تمـارس دورا رقابيـا علـى تنفيـذ الخطـة            " احتلت الفقرة الأولى  في حين     
 إليـه وهذا يتوافق مع ما توصـلت        % 79.40 المرتبة الثالثة بمتوسط حسابي   " الإستراتيجية

 كما وتتناسب مع ارتفاع مستوى الكفاءة والفاعلية        الإستراتيجيةالدراسة بأن هناك تنفيذ للخطة      
 الكلية تمارس دورا رقابيا     رةاإد أن   إلىوالتي توصلت   ) 2007،الشويخ(تتفق مع دراسة  .لديها

 الإدارةوالتي تشير إلى أن ) 2007وح،الل(وأيضا تتفق مع % 70.93على تنفيذ الخطة بنسبة     
وتختلـف  % 67.12 بنـسبة    الإسـتراتيجية العليا للجامعات تقوم بدور رقابي على الخطـة         

والتي تشير إلى عدم وجود نظام رقابي داخلي وخارجي في          ) 2009الحداد وعبد الواحد،  (مع
  المنظمات الأهلية 

ات أداء واضحة لمراقبـة تنفيـذ       الإدارة تستخدم مؤشر  " وأيضاً احتلت الفقرة الرابعة     
وهي نسبة غيـر     % 75.22المرتبة الرابعة بمتوسط حسابي     " خطتها الإستراتيجية والتنفيذية  

 واضحة لدي إشكاليةمرتفعة مقارنة بالمقارنة بباقي فقرات المجال وحسب خبرة الباحثة فهناك           
بـأن  ) 2006جني،الـد (تتفق مع دراسة  . المؤسسات الأهلية بشكل عام في صياغة المؤشرات      

  .%60.90 الجامعة تطبق معايير ومؤشرات أداء واضحة للحكم على الخطة بنسبة إدارة
 تقوم المؤسسات بإجراء تقييم خارجي لتقييم أدائها في تنفيذ          "كما احتلت الفقرة الخامسة   

 وهنا نلاحظ أن التقييم والرقابة الداخلية % 73.64المرتبة الخامسة بمتوسط حسابي  " الخطة 
والتي لا تقل أهمية عن التقييم الخارجي أخذت نسبة أعلى لدي المؤسسات وهذا يمكن أن يعود         

 يتطلب تخـصيص    لنسبة في حال التقييم الخارجي لأنه     إلى انخفاض تكاليفها بينما انخفضت ا     
ن الجهات المانحة   موازنة له، وفي الغالب التقييم الخارجي للمشاريع وللمؤسسة يكون بطلب م          

والتـي تـشير إلـى    ) 2009الحداد وعبد الواحد،( دراسة ختلف معه أموال، وهذا ي  ويرصد ل 
 . غياب التقييم للأنشطة والمهام

المرتبـة  " لدى المؤسسات نظام مراقبة وتقييم واضح ومكتـوب       "  بينما احتلت الفقرة  
وهي من النسب المنخفضة مقارنة بنتائج فقـرات         % 72.54السادسة بمتوسط حسابي نسبي   

 موجودة في المؤسسات بصورة عامة فهي تفتقر        إشكالية الدراسة وهذا يوضح وجود      مجالات
  . إلى نظام مراقبة وتقييم مناسب ومكتوب وواضح

 3.85 المتوسط الحسابي لجميع فقرات المجال يـساوي         وبشكل عام يمكن القول بأن    
القيمة أن  و 10.14 تساوي   T، قيمة اختبار     %77.07وأن المتوسط الحسابي النسبي يساوي      

دال " متابعة وتقييم الخطة الإستراتيجية   " لذلك يعتبر مجال     0.000تساوي   )Sig(.الاحتمالية  
0.05αإحصائياً عند مستوى دلالة      مما يدل على أن متوسط درجة الاستجابة لهذا المجال         ،  =

 هناك موافقة مـن قبـل        وهذا يعني أن   3يختلف جوهرياً عن درجة الموافقة المتوسطة وهي        
راد العينة على فقرات هذا المجال، وهذا ما أدته نتيجة المقابلات وكذلك ما خلـصت اليـه                 أف
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 ولكن لا يوجـد     الإستراتيجيةنتيجة المجموعة المركزة من أنه يتم متابعة ورقابة تنفيذ الخطة           
ن إدارات  نظام متابعة وتقييم واضح ومكتوب، وهذا يؤكد من وجهة نظـر الباحثـة علـى أ               

المؤسسات النسوية تدرك أهمية مرحلة المتابعة والتقيـيم كواحـدة مـن مراحـل التخطـيط                
 وتنفيذها، بل لابد من المتابعة والتقيـيم  الإستراتيجيةالاستراتيجي ولا تقف عند تصميم الخطة  

فـاض  كما أن انخ  .  السليم والتعلم من الدروس المستفادة     الاتجاهللتأكد من أن التنفيذ يسير في       
هذه النسبة مقارنةً مع نسب مجالات التخطيط الاستراتيجي تعكس حاجة المؤسسات النـسوية             

  .إلى التطوير والتحسين في هذا الجانب
بأن إدارات الكليات التقنية يمارسون دورا رقابيا       ) 2007الشويخ،(تتفق هذه النتيجة مع دراسة      

بأن إدارة  ) 2007اللوح،(ق مع دراسة    ، كم تتف  %70.93 بنسبة   الإستراتيجيةعلى تنفيذ الخطة    
   %.67.12الجامعة بالرقابة على الخطة لاستراتيجية ومراجعتها بنسبة 

والتي كشفت عن قصور في تطوير أنظمة       ) 2010الطهراوي،(تختلف هذه النتائج مع دراسة      
) 2007الشرقاوي،(تقييم الأداء في المنظمات غير الحكومية، كما تختلف هذه النتيجة مع دراسة

وتختلـف مـع    . والتي أظهرت أنه لا يوجد نظام للرقابة وتقييم الأداء في المنظمات الأهليـة            
بأنه يتم تقييم ومتابعة الاستراتيجيات الموضوعة من قبل شـركات          ) 2005عطا االله،   (دراسة  

  %. 57.4المقاولات بنسبة 
تيجية وأداء المؤسسات   أن معامل الارتباط بين متابعة وتقييم الخطة الإسترا       ) 33(جدول  يبين  

 0.000تساوي  ) .Sig(القيمة الاحتمالية   ، وأن   0.851الأهلية النسوية في قطاع غزة يساوي       
بـين   وهذا يدل على وجود علاقة ذات دلالة إحصائية          α =0.05وهي أقل من مستوي الدلالة      

  ةمتابعة وتقييم الخطة الإستراتيجية وأداء المؤسسات الأهلية النسوية في قطاع غز
  

  بين متابعة وتقييم الخطة الإستراتيجية وأداء المؤسسات الأهلية النسوية في قطاع غزةمعامل الارتباط ): 33(جدول 
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متابعة وتقييم الخطة  0.851 0.679 0.508 0.609 0.591  معامل الارتباط
 0.000* 0.000* 0.000* 0.000* 0.000* القيمة الاحتمالية  الإستراتيجية 

  . α=0.05 الارتباط دال إحصائياً عند مستوي دلالة *
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 بين متابعة α =0.05توجد علاقة  ذات دلالة إحصائية عند مستوي الدلالة  :نتيجة الفرضية
  تيجية وأداء المؤسسات الأهلية النسوية في قطاع غزةوتقييم الخطة الإسترا

  للتأكـد مـن أن       الإستراتيجيةوتعزو الباحثة ذلك إلى مدي أهمية عملية متابعة وتقييم الخطة           
التنفيذ يسير وفق ما تم التخطيط له مسبقا وما هي الانحرافات الموجودة إذا كـان هنـاك أي                  

 الأهداف التي تم صياغتها مسبقاً وهـذه العمليـة          انحراف ومن ثم تقييم النتائج ودرجة تحقيق      
 المؤسسات لتحـسين نقـاط الـضعف        إداراتتضمن تحقيق نتائج أفضل وتتيح الفرصة أمام        

الموجودة و تعزيز نقاط القوة لديها وهذا يساهم بشكل أساسي في الوصول إلى درجات مرتفعة 
ت بالاستمرار إلى الأمـام والـذي       الارتباط ويسمح للمؤسسا  / والملائمةمن الكفاءة والفاعلية    

  .   ينعكس بصورة ايجابية على أداء المؤسسة
 بـين   إحصائيةوالتي كشفت عن وجود علاقة ذات دلالة        ) 2010الطهراوي،(وتتفق مع دراسة  

 للجهة المسئولة عن متابعة استراتيجيات تنمية الموارد البشرية في المنظمات           المهنيالمستوى  
  .ها المؤسسيغير الحكومية وبين أدائ

  : بصورة عامة
بين تطبيق التخطيط الاسـتراتيجي  ) (α = 0.05عند مستوى توجد علاقة ذات دلالة إحصائية 

  .أداء المؤسسات الأهلية النسوية في قطاع غزةو
، وقد  "  التخطيط الاستراتيجي    تطبيق"ل جميع فقرات مجالات     تم اختبار هذه الفرضية من خلا     

قد وصـلت إلـي الدرجـة       فة ما إذا كانت متوسط درجة الموافقة         لمعر Tتم استخدام اختبار    
  .أم لا أم زادت أو قلت عن ذلك 3وهي ) المحايد(المتوسطة 

  
 التخطيط تطبيق" لجميع فقرات مجالات (.Sig)المتوسط الحسابي والقيمة الاحتمالية ) :34(جدول

  معاً" الاستراتيجي

  لمجالا  م
المتوسط 
 الحسابي

المتوسط 
الحسابي 

 نسبيال

الانحراف 
  المعياري

قيمة 
 الاختبار

القيمة 
الاحتمالية 

)Sig(. 

1. 
جميــع فقــرات مجــالات تطبيــق 

  التخطيط الاستراتيجي
4.01 80.18 0.54 15.32 *0.000 

0.05αالمتوسط الحسابي دال إحصائياً عند مستوي دلالة  * =.  
  
 التخطـيط    لجميع فقرات مجـالات تطبيـق      يبشكل عام يمكن القول بأن المتوسط الحساب       -

 ـ معـاً    الاستراتيجي أي أن المتوسـط الحـسابي      ) 5الدرجـة الكليـة مـن       ( 4.01ساوي  ي
تـساوي   )Sig(.القيمة الاحتماليـة    وأن   15.32 تساوي   T، قيمة اختبار    % 80.18النسبي
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0.05αلذلك تعتبر هذه الفقرة دالة إحصائياً عند مستوى دلالة           0.000 مما يدل علـى أن     ،  =
 وهـذا  3متوسط درجة الاستجابة لجميع الفقرات قد زاد عن درجة الموافقة المتوسطة وهـي         

من قبل أفراد العينة على جميع فقـرات مجـالات تطبيـق التخطـيط              يعني أن هناك موافقة     
  .  معاًالاستراتيجي

تراتيجي بدرجة كبيرة وهذا يدل     أي أن المؤسسات النسوية الأهلية تمارس عملية التخطيط الاس        
على درجة عالية من القناعة والالتزام من قبل الإدارات العليا لهـذه المؤسـسات بـالتخطيط                
الاستراتيجي وأهميته انعكست من خلال تطبيق وممارسة فعلية لجميـع مراحلـه وبدرجـة              

نة بما توصل مقار% 81.18كما أن ارتفاع درجة تطبيق التخطيط الاستراتيجي بنسبة . مرتفعة
إليه الباحثون في السنوات الأربعة الماضية يعود من وجهة نظر الباحثة إلى زيادة الاهتمام من 
قبل المؤسسات الأهلية بصورة عامة والنسوية منها بصورة خاصة وحرصها علـى تطبيـق              

مانحة التخطيط الاستراتيجي لتطوير قدراتها الإدارية تحسين أدائها واستجابة لمطالب الجهات ال
 مكتوبة شرطا للحصول على تمويل فـي   إستراتيجيةفي بعض الأحيان فقد أصبح وجود خطة        

وهذا الاهتمام من قبل المؤسسات الأهلية يتزامن مع توجه   من قبل الكثير من . بعض الأحيان
المؤسسات المانحة المحلية والدولية نحو تعزيز دور مؤسسات المجتمع المـدني مـن خـلال         

 الباحثة واحتكاكها المباشر مع المؤسسات      إطلاع المؤسسات الفاعلة فيها، ووفق      تطوير قدرات 
 2010 -2009 في شبكة المنظمات الأهلية الفلسطينية فقط خلال العامين          إداريةوكعضو هيئة   

 على التخطيط الاستراتيجي وأمور إدارية أخري       أهلية مؤسسة   50تم تدريب إدارات أكثر من      
منهـا  % 40 وأخرى تنفيذيـة وأن مـا يعـادل          إستراتيجيةل خطة   وكذلك مساعدتها في عم   

وشـبكة  ) NDC(مؤسسات نسوية وذلك من قبل مركز تطوير المؤسسات الأهلية الفلسطينية           
ومؤسسة التعاون ، جميع هذه المؤسـسات التحقـت         ) PNGO(المنظمات الأهلية الفلسطينية    

 إسـتراتيجية دتها في عمـل خطـط        حول التخطيط الاستراتيجي وتم مساع     تبتدريباإداراتها  
  وأيضا مركز شـئون المـرأة        الآنوتنفيذية وجاري العمل وتقديم الاستشارات اللازمة حتى        

 17 ل إسـتراتيجية وخلال الأربع سنوات قام مركز شؤون المرأة أيضا بتدريب وعمل خطط            
  .مؤسسة نسوية

س التخطـيط   بأن المنظمـات غيـر الحكوميـة تمـار        ) 2010الطهراوي،(تتفق مع دراسة    
تتفق هذه النتـائج مـع دراسـة        ، و %84 مكتوبة بنسبة    إستراتيجيةالاستراتيجي ولديها خطة    

من مدراء المدارس يرون أنه يمكـن        % 77.33والتي أظهرت نتائجها أن     ) 2007هاشم،أبو(
. منهم تمارس هذه العملية بصورة صحيحة وجيدة      % 82.5تطبيق التخطيط الاستراتيجي، وأن     

من المنظمات  % 60والتي كشفت عن أن     ) 2007الشرقاوي،(إلى حد ما مع دراسة      بينما تتفق   
) 2006الدجني،( كما تتفق هذه النتائج مع دراسة        .الأهلية تطبق التخطيط الاستراتيجي داخلها    
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 يوافقون على أنهم يمارسـون      الإسلاميةمن إدارات الجامعة    % 75.89والتي أشارت إلى أن     
ن أ) 2006أبـو النـدى،     (كما تختلف مع دراسة     . ي بدرجة كبيرة  عملية التخطيط الاستراتيج  

لا تستخدم التخطيط الاسـتراتيجي    % 97.3الغالبية العظمي من المنظمات غير الهادفة للربح        
  .الرسمي

  
أن معامل الارتباط بين تطبيـق التخطـيط الاسـتراتيجي ومـستوى أداء             ) 34(جدول  يبين  

) .Sig(القيمـة الاحتماليـة     ، وأن   0.956زة يـساوي    المؤسسات الأهلية النسوية في قطاع غ     
 وهذا يدل على وجود علاقة ذات دلالة α =0.05وهي أقل من مستوي الدلالة  0.000تساوي 

  تطبيق التخطيط الاستراتيجي وأداء المؤسسات الأهلية النسوية في قطاع غزةبين إحصائية 
 

  
  راتيجي وأداء المؤسسات الأهلية النسوية في قطاع غزةبين تطبيق التخطيط الاستمعامل الارتباط ): 35(جدول 

 الإحصاء  المجال
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جميع فقرات مجالات تطبيق     0.956 0.677 0.541 0.622 0.617  معامل الارتباط
 0.000* 0.000* 0.000* 0.000* 0.000* القيمة الاحتمالية  التخطيط الاستراتيجي 

  . α=0.05الارتباط دال إحصائياً عند مستوي دلالة *
  

 بين تطبيق α =0.05توجد علاقة  ذات دلالة إحصائية عند مستوي الدلالة  :نتيجة الفرضية
  أداء المؤسسات الأهلية النسوية في قطاع غزةالتخطيط الاستراتيجي و

  
 المختلفة سيؤدي بالمؤسـسة     بمراحله التخطيط الاستراتيجي    الباحثة ذلك إلى أن تطبيق    وتعزو  

 إسـتراتيجية إلى أن يكون لديها رؤية ورسالة وأهداف واضحة ومكتوبة ومترجمة في خطـة            
تترجم فيما بعد إلى خطط تفصيلية تنفيذية لتحقيق هذه الأهداف والتي ستصب في النهاية فـي                

 إيجابـا  على تعظيم تحقيق الأهداف وبالتالي سـيؤثر         إيجابا مما يؤثر    تحقيق رسالة المؤسسة  
 وبالتالي الملائمة/ وبصورة خاصة على فعاليتها واستمرارها وتحقيق درجة عالية من الارتباط

كما أن التخطيط الاستراتيجي يجعل المؤسسة تقف عنـد وضـعها           . تحسين الأداء المؤسسي  
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 وبالتالي يشكل التخطـيط الاسـتراتيجي       إليهح الوصول   الحالي والوضع المستقبلي الذي تطم    
بالنسبة لها أداة للتعلم وتطوير القدرات والاستفادة من الدروس المستفادة وهذا أيضا يحسن أداء 

من ناحية أخرى يساعد التخطيط الاستراتيجي المؤسسات في تحديد         , المؤسسة باتجاه الأفضل  
الموارد اللازمة المادية والبشرية لتنفيذها وهذا يجعـل         والتنفيذية وتحديد    الإستراتيجيةخطتها  

 علـى  إيجاباالمؤسسة أكثر كفاءة وأكثر قدرة على تقديم خدماتها بصورة أفضل وبالتالي يؤثر       
أيضا التخطيط الاستراتيجي يجعل المؤسسة أكثر قدرة على التأقلم والتكيف          و المؤسسات،أداء  

  . اعدها في الاستمرار وتحسين الأداءمع بيئتها الداخلية والخارجية وهذا يس
 دور التخطـيط    وجـود والتي كـشفت عـن      ) 2008نور الدين، ( مع دراسة هذه النتائج   تتفق  

) Phillips,1996(وأيضاً تتفق مع دراسـة      .  المدرسية الإدارةالاستراتيجي في زيادة فاعلية     
صـة بمنظمـات    والتي كشفت عن أن هناك علاقة قوية بين التخطيط ومؤشـرات الأداء الخا            

والتـي  ) Hopkins & Others,1998(كما تتفق مع دراسـة  .الأعمال مثل الكفاءة والفاعلية
توصلت إلى أن هناك علاقة بين التخطيط الاستراتيجي والأداء، فالتخطيط الاستراتيجي يؤدي            

  .إلى أداء جيد وأفضل والأداء الجيد يؤدي إلى تخطيط استراتيجي جيد وأفضل
 والتي وجدت علاقة بين التخطيط الاسـتراتيجي  (Rudd & Others 2007)تتفق مع دراسة 

  .وبين الأداء المالي وغير المالي
والتي أشارت إلى أنه لا توجد علاقة بـين درجـة           ) 2003الخطيب،(تختلف مع دراسة  بينما  

ممارســة التخطــيط الاســتراتيجي وبــين الأداء المؤســسي لــشركات صــناعة الأدويــة 
 والتي توصلت إلى أنه لا توجد علاقة بين (French &Others,2004) وتختلف مع.الأردنية

الأداء وبين وضوح الرسالة والرؤية على اعتبـار أنهمـا عناصـر رئيـسة فـي الخطـة                  
  . الإستراتيجية
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  خامسالفصل ال  
  النتائج والتوصيات   
                             

  
  المقدمة: لاًأو                           

  ج الدراسةـائـ نت:   ثانياً
  توصيات الدراسة: ثالثاً  

  مقترحةدراسات مستقبلية  :           رابعاً
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  :المقدمة/ أولاً

بناء على الدراسة الميدانية التي قامت بها الباحثة حول علاقة تطبيق التخطيط الاسـتراتيجي              
ع غزة، فقد خلصت الدراسة لمجموعة من النتائج وذلك         بأداء المؤسسات الأهلية النسوية بقطا    

من خلال البيانات التي جمعتها الباحثة من الاستبانة والمقابلات والمجموعة المركـزة التـي              
قامت بها، وتم عرض وتفسير النتائج وربطها بالدراسات السابقة ذات العلاقة بشكل مفصل في 

 الدراسـة   إليهـا لاص أهم النتائج التي توصلت      الفصل الرابع، أما في هذا الفصل فسيتم استخ       
  :وكذلك أهم التوصيات

  
  : نتائج الدراسة/ثانياً

  :خرجت الدراسة بمجموعة من النتائج أهمها
أن الإدارات العليا للمؤسسات النسوية الأهلية تـدعم عمليـة التخطـيط            بينت النتائج    .1

لبـشرية والماديـة    الاستراتيجي وتلتزم به لتطوير أدائها، كما وتخصص المـوارد ا         
 . إمكاناتها في حدود اللازمة للقيام به

أن الإدارات العليا للمؤسسات النسوية الأهلية لديها فهـم واضـح            إلىخلصت النتائج    .2
 أنها على قناعة بأهميته لمؤسساتهم، كما وتـشجع       لعملية التخطيط الاستراتيجي، كما     

 .يات على المشاركة في التخطيط الاستراتج/العاملين

رة العليا للتخطـيط الاسـتراتيجي       بين دعم الإدا   هرت النتائج وجود علاقة ايجابية    أظ .3
  .أداء المؤسسات الأهلية النسوية في قطاع غزةو

كشفت النتائج أن المؤسسات النسوية الأهلية تقوم بتحليل بيئتها الخارجية للتعرف على             .4
خلية لتحديد نقاط القـوة     الفرص والتهديدات التي تواجهها، كما تقوم بتحليل بيئتها الدا        

  .والضعف داخلها
وضحت النتائج أن عملية تحليل البيئة الخارجية والداخلية للمؤسسات النسوية الأهلية            .5

 .تساعد في تطوير رؤيتها ورسالتها وتحديد استراتيجياتها المناسبة

 ـ   ايجابية بينت النتائج وجود علاقة    .6   وأداء المؤسـسات ي بين التحليل الاستراتيجي البيئ
 .الأهلية النسوية في قطاع غزة

كشفت النتائج أن المؤسسات الأهلية النسوية تقوم بتطوير رؤيـة ورسـالة واضـحة               .7
  .ات فيها/ومكتوبة، وهذه الرؤية والرسالة واضحة لدى العاملين

 ومحـددة   إستراتيجيةبينت النتائج أن المؤسسات الأهلية النسوية تقوم بتطوير أهداف           .8
  .واضحة ومكتوبة
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 والمبـادئ النتائج الى أن المؤسسات النسوية الأهلية تتبنى مجموعة من القيم           خلصت   .9
 .التي تحكم سلوكها

رؤيـة   (إستراتيجيةوجود توجهات    بين   ايجابية وجود علاقة  أظهرت النتائج  .10
  .لدى المؤسسات النسوية الأهلية في قطاع غزة وبين أدائها) ورسالة وأهداف

 الأهلية تطور خططا إستراتيجية وتنفيذية      كشفت النتائج أن المؤسسات النسوية     .11
مكتوبة، وتختار استراتيجياتها بما يتلاءم مع قدراتها الداخلية والظروف الخارجية التي 

 .تواجهها وتنسجم مع رؤيتها ورسالتها وأهدافها

 بـين وجـود خطـة إسـتراتيجية وأداء     ايجابية قة علاأظهرت النتائج وجود   .12
 .قطاع غزةالمؤسسات الأهلية النسوية في 

 الإسـتراتيجية خلصت النتائج الى أن المؤسسات النسوية الأهلية تنفذ خططها           .13
والتنفيذية التي صممتها، كما وتقوم باجتذاب الموارد البشرية ذات الخبـرة والمهـارة          

ات فيها بما يـساهم فـي   /اللازمة لذلك وفي نفس الوقت تقوم بتطوير قدرات العاملين       
  .مجعملية تنفيذ الخطط والبرا

بين تنفيـذ الخطـة الإسـتراتيجية وأداء        ايجابية   أظهرت النتائج وجود علاقة    .14
 .المؤسسات الأهلية النسوية في قطاع غزة

بينت النتائج أن إدارات المؤسسات النسوية الأهلية تمارس دورا رقابيا علـى             .15
 التقييم  وإجراء والتنفيذية من خلال المراقبة الداخلية لأدائها        الإستراتيجيةتنفيذ خططها   

  .الخارجي إن أمكن
 بين متابعة وتقييم الخطة الإسـتراتيجية       أظهرت النتائج وجود علاقة ايجابية     .16

  .وأداء المؤسسات الأهلية النسوية في قطاع غزة
كشفت النتائج أن المؤسسات النسوية الأهلية تـساهم فـي تحقيـق رسـالتها               .17

ها من تحقيق التغيير المطلوب      والمحددة بدرجة كبيرة، بما يمكن     الإستراتيجيةوأهدافها  
  .في حياة فئاتها المستهدفة ويرفع درجة فاعليتها

وضحت النتائج أن المؤسسات النسوية تستثمر مواردهـا الماليـة والبـشرية             .18
بطريقة جيدة لتحقيق أهدافها العامة والخاصة، وتنفذ أنشطتها بتكلفـة تتناسـب مـع              

ت فيها، وهذا ما يجعلها تتمتع بكفاءة ا/مخرجاتها، وبمخرجات تتلاءم مع حجم العاملين
 .عالية

خلصت النتائج الى أن المؤسسات النسوية الأهلية تختار برامجها وأنـشطتها            .19
 .بما يتلاءم مع احتياجات فئاتها المستهدفة، مما يساهم في زيادة الطلب على خدماتها 
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بل لدي المستفيدين رضا عن الخدمات المقدمة من ق        أظهرت النتائج أنه يوجد    .20
 .المؤسسات النسوية الأهلية وكذلك المجتمع المحلي الذي تنشط وتعمل به

 أن المؤسسات النسوية الأهلية لديها قدرة على الاسـتمرار          إلىكشفت النتائج    .21
وتتناغم برامجها وأنـشطتها مـع      . في تقديم خدماتها لفئاتها المستهدفة بكفاءة وفاعلية      

 .تعيش فيهالوضع الاجتماعي والثقافي للمجتمع الذي 

أظهرت النتائج أن المؤسسات النسوية الأهلية لديها القدرة على التغيير ايجابيا            .22
  .في الفئات المستهدفة منها

 

  :توصيات الدراسة/ ثالثاً
الاستمرار بممارسة وتطبيق عملية التخطيط الاستراتيجي من قبـل  المؤسـسات             .1

 على التكيف والتأقلم مـع       باعتبارها أداة إدارية تساعد المؤسسات      الأهلية النسوية
 .ظروف بيئتها الداخلية والخارجية

الاستمرار في عقد التدريبات المتخصصة في موضوع التخطـيط الاسـتراتيجي            .2
 .عاملين بهدف تنمية مهاراتهم في هذا المجالللللإدارات العليا و

 من أجـل تـوفير بيانـات        والاتصالات تبني نظم حديثة لتكنولوجيا المعلومات       .3
 إدارةنشاء  إوالعمل على   . ات كافية كمدخلات لعملية التخطيط الاستراتيجي     ومعلوم

زمة للمدراء فـي  اللا لتوفير المعلومات  الإدارية نظم المعلومات    إدارةيطلق عليها   
 . منظماتهم بصورة أفضلإدارةلكي يتمكنوا من  الوقت المناسب

 تواجـه عمليـة     التـي المادية والبشرية    تذليل الصعوبات والتحديات     ىالعمل عل  .4
 .التخطيط الاستراتيجي بكل مراحلها

الأهليـة لتبـادل الخبـرات      بين المؤسسات النـسوية     ضرورة التنسيق والتشبيك     .5
 .والتجارب والدروس المستفادة فيما بينها

ضرورة أن تتبنى المؤسسات النسوية الأهلية نظم رقابة وتقييم واضحة ومكتوبـة             .6
 .وتتلاءم مع طبيعة عملها

 تكريس ثقافة التخطيط الاستراتيجي داخل المؤسسات بحيـث تـصبح           العمل على  .7
 . من ثقافة المؤسسة والعاملين فيهايتجزأجزء لا 

 تشجيع مشاركة الفئات المستهدفة والمجتمـع المحلـي فـي عمليـة التخطـيط               .8
 . عملية تحليل المؤسسةإثراءالاستراتيجي لما لهما من أهمية في 

 إلـى   بالإضـافة تيجي كل ثلاث سنوات على الأقل       عملية التخطيط الاسترا  القيام ب  .9
 .وتصميم الخطط التنفيذيةبناء على الدروس المستفادة المراجعة السنوية 
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أن تقوم المؤسسات النسوية بتحديد مؤشرات الأداء الخاصة بها وقياسها مـن             .10
وقت إلى آخر لتحديد درجة الأداء المؤسسي الفعلي ومقارنته بالأداء الذي تحقـق             

  . المؤسسات الأخرى المماثلةترة السابقة وكذلك مقارنته بأداءفي الف
  
  
  :مقترحةمستقبلية دراسات / رابعاً 

 .دراسة العلاقة بين التخطيط الاستراتيجي وأداء المؤسسات الأهلية بصورة عامة •

دراسة التخطيط الاستراتيجي وعلاقته بتطوير أداء العاملين في المؤسسات النسوية  •
 .يةوالمؤسسات الأهل

 .التحفيز وعلاقته بالأداء المؤسسي •

 .بناء قدرات العاملين وعلاقته بالأداء المؤسسي •
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  :المراجع
  :المراجع العربية/ أولاً

  

، بحـث  "دراسة جغرافية تنموية  " المنظمات غير الحكومية  ): 2005(، يوسف   إبراهيم •
ل في فلسطين بين آفاق التنميـة       الاستثمار والتموي " مقدم إلى المؤتمر العلمي الأول      

 .فلسطين-والتحديات المعاصرة المنعقد بكلية التجارة في الجامعة الإسلامية،غزة

أساسيات الإدارة الإسـتراتيجية، الـدار الجامعيـة        ): 1992(أبو قحف، عبد السلام      •
 .  مصر–للطباعة والنشر، الإسكندرية 

ط الاستراتيجي في المنظمـات     معوقات استخدام  التخطي   ): "2006(أبو ندى، يونس     •
-غير منشورة، الجامعة الإسـلامية     غير الهادفة للربح بقطاع غزة، رسالة ماجستير      

 . فلسطين-غزة

واقع التخطيط الاستراتيجي في مدارس وكالة الغوث في ): " 2007(أبو هاشم، محمد  •
- ةغز-غير منشورة ، الجامعة الإسلامية ، رسالة ماجستير"قطاع غزة وسبل تطويره

 .فلسطين

المنظمات الأهلية الفلسطينية، ورقة عمل مقدمة لفعاليـات        ): "2003(أبوعلبة، عبلة    •
 الإنـسانية ، المكتب الدولي للجمعيـات      والإنسانيةمؤتمر باريس للجمعيات الخيرية     

 .والخيرية

دراسة واقع ممارسة التخطيط الاستراتيجي لدى مديري       ): ""2006 (إبراهيمالأشقر،   •
غير منشورة ، الجامعـة       الحكومية في قطاع غزة، رسالة ماجستير      المنظمات غير 

 .فلسطين-غزة-الإسلامية

دليل إعداد التخطيط الإستراتيجي    ): 2005( ،)قدرات(ائتلاف مؤسسة الشرق الأدنى      •
  http://www.qudoratnef.org . الأردن – بالمشاركة، عمان

أداة جديدة في عالم متغيـر،      : الإدارة الإستراتيجية ): 2004(بن حبتور، عبد العزيز      •
 . الأردن–الطبعة الأولى، دار المسيرة للنشر والتوزيع، عمان 

مـادة تدريبيـة، مركـز التطـوير        " التخطيط الاستراتيجي ): "2006( ثابت، زياد    •
 .وكالة الغوث الدولية-التربوي،دائرة التربية والتعليم

، ورقـة   "ية غير الحكومية  الأطر النسوية والمنظمات النسو   ): "2000 (إصلاحجاد،   •
عمل مقدمة للمؤتمر السنوي الخامس لمؤسسة مواطن بعنـوان الحركـة النـسوية             

 . التحول الديمقراطي واستراتيجيات مستقبليةإشكاليات/ الفلسطينية 
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مستوى استخدام أدوات تكنولوجيا الاتصالات والمعلومـات  ): 2008(الجداية، محمد   •
لشركات الصناعية الأردنيـة المـساهمة العامـة،        وأثره على الأداء التنظيمي في ا     

 .2، العدد4 الأعمال، المجلدإدارةالجامعة الأردنية في 

منظمات الأعمال المفاهيم والوظائف، دار وائـل       ):"2008( جودة، محفوظ وآخرون   •
  .الأردن-للنشر والتوزيع،الطبعة الثانية،عمان

هـة نظـر أعـضاء الهيئـة        تقييم الأداء الجامعي من وج    ): " 2003(الحجار، رائد    •
 التدريسية بجامعة الأقصى في ضوء مفهوم إدارة الجودة الشاملة، رسالة ماجـستير           

 فلسطين - غزة-غير منشورة ، جامعة الأقصى

ورقة عمل حول المؤسـسات النـسوية وواقـع المـرأة           ): 2005(حجازي، محمد    •
 .طاع غزةمقدمة لمؤتمر فاعلية المنظمات النسوية الأهلية في ق" الفلسطينية

واقع جودة الأداء في مؤسسات العمل      ): ""2009(الحداد،عماد، وعبد الواحد، مؤمن      •
واقع المؤسـسات   "  مؤتمر إلىدراسة تحليلية ، دراسة مقدمة      " الأهلي في قطاع غزة   
 .فلسطين-غزة" الأهلية آفاق وتحديات

راسة تطبيقيـة   د"( الرقابة الإدارية وعلاقتها بكفاءة الأداء    ): " 2003(الحربي، أحمد    •
غيـر   ، رسالة ماجستير  )على المراقبين الجمركيين بجمرك مطار الملك خالد الدولي       

 .السعودية-منشورة ، جامعة نايف العربية للعوم الأمنية، الرياض

دراسـة  " ( واقع الأداء الإداري في القطاع العام الفلـسطيني       ): "2009(حماد، أكرم    •
غيـر   رسـالة ماجـستير   )" م بمحافظات غزة  تطبيقية على مديريات التربية والتعلي    

 .فلسطين-غزة-منشورة، الجامعة الإسلامية

دراسـة تطبيقيـة    "( القيم التنظيمية وعلاقتها بكفاءة الأداء    ): " 2003(الحنيطة، خالد    •
، رسـالة   )على العاملين بالخدمات الطبية بوزارة الدفاع والطيران بمدينة الريـاض         

 .السعودية- العربية للعوم الأمنية، الرياضغير منشورة، جامعة نايف ماجستير

معايير قياس كفاءة وفاعلية إستراتيجية إدارة المـوارد        ):" 2006(الحياصات، خالد    •
البشرية وعلاقتها بالأداء المؤسسي في المؤسسات الصحفية الأردنية من وجهة نظر           

، 4 العـدد  ،2بحث منشور في المجلة الأردنية في إدارة الأعمال، المجلد          " الموظفين
2006. 

̀``ة واlدارة  • ̀``ي الھندس ̀``رب ف ̀``راء الع ̀``صال  ): team) (2000(الخب ̀``ارات اuت دورة مھ

 .كراس غير منشور، غزة، فلسطين. والتخطيط اlستراتيجي

فن الحـوار   : المشرف العلمي عبد الرحمن توفيق، السيناريو     ): 2002(خبراء بيمك    •
 .مصر-، الطبعة الأولى، القاهرة)بيمك(الاستراتيجي، مركز الخبرات المهنية للإدارة 
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: المشرف العلمي عبد الرحمن توفيق، التخطيط الإستراتيجي      ): 2003( خبراء بيمك    •
، الطبعـة   )بميـك (هل يخلو المستقبل من المخاطر، مركز الخبرات المهنية للإدارة          

 . مصر-الأولى، القاهرة

 التـدريب  موسـوعة "المشرف العلمي عبد الرحمن توفيـق،     ): 2004(خبراء بيمك    •
، مركز الخبرات   "الجزء السادس، التدريب الفعال بالأهداف والنتائج     : والتنمية البشرية 
 . مصر-، الطبعة الأولى، القاهرة)بميك(المهنية للإدارة 

المشرف العلمي  عبد الرحمن توفيق، التخطيط الاستراتيجي        ): 2006(خبراء بيمك    •
-، الطبعة الأولى، القاهرة   )بيمك(دارة  للجمعيات الأهلية، مركز الخبرات المهنية للإ     

 .مصر

المدخل للقرن الحـادي والعـشرين،      : الإدارة الإستراتجية ): 2001(خطاب، عايدة    •
 . مصر-الطبعة الرابعة، مكتبة الأكاديمية، دار الفكر العربي، القاهرة 

الإدارة الإستراتيجية للمـوارد الإسـتراتيجية، دار شـركة        ): 2003(خطاب، عايدة    •
 .  مصر-ري للطباعة، القاهرة الحري

التخطيط الاستراتيجي والأداء المؤسسي دراسة تحليليـة       ): "2003(الخطيب، صالح    •
غير منشورة ، الجامعة الأردنيـة،       لقطاع صناعة الأدوية الأردنية، رسالة ماجستير     

 .عمان

مدخل إلى التخطيط، دار الشروق للنشر والتوزيع، الطبعة        ): 1999(خميس، موسى    •
  . الأردن-بية الأولى، عمانالعر

واقع التخطيط الاستراتيجي في الجامعة الإسلامية في ضوء        ):" 2006(الدجني، إياد    •
 .فلسطين-غزة-غير منشورة ، الجامعة الإسلامية ، رسالة ماجستير"معايير الجودة

مفاهيم وعمليات وحالات دراسـية،     : الإدارة الإستراتجية ): 2005(الدوري، زكريا    •
 . الأردن–وري العلمية للنشر والتوزيع، عمان دار الياز

مفاهيم وعمليات وحالات دراسية،    : الإدارة الإستراتجية ): س2010(الدوري، زكريا    •
 . الأردن–دار اليازوري العلمية للنشر والتوزيع، عمان 

تتبع الدعم الخارجي للمنظمات الفلسطينية ): 2009(ديفوير، جوزيف و تريتر، علاء  •
م، معهد أبحاث 2008م إلى 1999 في الضفة الغربية وقطاع غزة من غير الحكومية

 .لصالح مركز تطوير المؤسسات الأهلية) ماس(السياسات الاقتصادية الفلسطيني 

، مكتـب   "التخطيط الاستراتيجي بالمـشاركة   ): " 1998(ديمر،جول وأوتشي،حمدي    •
 .يكوسكمية نيوإدارة المشروعات، كلية الزراعة والاقتصاد المنزلي، جامعة ولا
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أثر استخدام نظم مساندة القرارات على تطـوير الأداء         ): " 2009(رمضان، فدوى    •
، رسـالة   "دراسة تطبيقية على وزارة التربية والتعليم في محافظات قطـاع غـزة           (

 .فلسطين-غزة-غير منشورة ، الجامعة الإسلامية ماجستير

 .ة، مركز الكتب الأردني المفاهيم الإدارية الحديث):1998 (سالم، فؤاد وآخرون •

تنمية مهارات مديري المدارس الثانوية في مجال التخطيط        ): " 2008(سكيك، سامية    •
-غير منشورة ، الجامعة الإسلامية     رسالة ماجستير " الاستراتيجي في محافظات غزة   

 .فلسطين-غزة

الإدارة الإستراتيجية وأثرها في رفـع أداء       ): " 2007(سلطين، سوما على وآخرون      •
دراسة ميدانية على المنظمات الصناعية العاملـة فـي الـساحل         ( نظمات الأعمال   م

  . سوريا- اللاذقية-غير منشورة ، جامعة تشرين رسالة ماجستير)" السوري
، "المرأة العربية بين ثقل الواقع وتطلعات التحـرر       ): "1999(سليم، مريم وآخرون     •

 .لبنان- العربي، بيروتمركز دراسات الوحدة العربية، سلسلة كتب المستقبل

، "دراسة ميدانية "  واقع المؤسسات النسوية في قطاع غزة        :)2006(السوسي، سمية    •
 .غزة فلسطين

إستراتيجية تطوير قطاع المؤسـسات الأهليـة       ): 2006(سونغكو، دانيلو واخرون     •
 .فلسطين-، غزة(NDC)الفلسطينية، مركز تطوير المؤسسات الأهلية الفلسطينية

 مفاهيم وحالات تطبيقية، المكتـب      –الإدارة الإستراتيجية   ): 1993(عيل  السيد، إسما  •
 .  مصر–العربي الحديث، الإسكندرية 

واقع الإدارة الإستراتيجية في وزارة التربية والتعلـيم فـي          ):" 2005(الشبول، منذر  •
 . الأردن-، رسالة دكتوراه،الجامعة الأردنية"الأردن وبناء نموذج لتطويرها

أداة فعالة مـن  (نموذج مناسب للتخطيط الاستراتيجي  ): "2007(سلام الشرقاوي، إ •
غيـر منـشورة ، جامعـة        ، رسالة ماجـستير   )"أجل زيادة كفاءة المنظمات الأهلية    

 . فلسطين- غزة-فلسطين

 مدخل الأنظمة في تحليل العملية الإداريـة،  –مبادئ الإدارة  ): 1996(شريف، علي    •
 . مصر–، الإسكندرية -يع توز- نشر- طبع–الدار الجامعية 

ــوير الأداء،     • ــسين وتطـ ــتراتيجية تحـ ــل، إسـ ــشوامرة،عبد الجليـ الـ
21/3/2010)11887=t?php.showthread/com.maharty.vb://http 

 التقنـي   واقع التخطيط الاستراتيجي في مؤسسات التعليم     ):" 2007(الشويخ، عاطف    •
 -غـزة -غير منشورة، الجامعـة الإسـلامية      ، رسالة ماجستير  "في محافظات غزة  

 .فلسطين
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دور استراتيجيات تنمية الموارد البـشرية فـي        ): " 2010(الطهراوي، عبد المنعم     •
غير  تطوير الأداء المؤسساتي في المنظمات غير الحكومية في غزة، رسالة ماجستير 

 .فلسطين-ةغز-منشورة، الجامعة الإسلامية

مدى تطبيق ركائز إدارة الجودة الشاملة وتأثيرها على الأداء         ):"2008(العاجز، سناء    •
، "المالي في مؤسسات الإقراض المسائية في قطاع غزة من وجهة نظـر العـاملين             

 . فلسطين-غزة-غير منشورة، الجامعة الإسلامية رسالة ماجستير

ة الشاملة علـى الأداء المؤسـسي       أثر تطبيق إدارة الجود   ): "2008(عايش ، شادي     •
، رسالة ماجستير،   )"دراسة تطبيقية على المصارف الإسلامية العاملة في قطاع غزة        (

 .فلسطين-غزة-الجامعة الإسلامية

المرأة الفلسطينية بين الواقع والطموح، بحث منشور       ): 2007(عبد العاطي، صلاح     •
 في شبكة أمان

 .اء، دار النهضة العربية، مصرتقييم الأد): 1997(عبد المحسن، توفيق  •

رؤية أوسع لدور المنظمات الأهلية الفلـسطينية فـي         ): 2004(عبد الهادي، عزت     •
عملية التنمية، ورقة عمل مقدمة للمنتدى العربي الدولي حول إعادة التأهيل والتنمية            

 .م2004 أكتوبر 14-11نحو الدولة المستقلة، بيروت : في الأراضي الفلسطينية

، نشاط المؤسسات الأهلية ومسألة التحـديات والآفـاق         )2005(دي، مهدي   عبد الها  •
 . فلسطين- دور المؤسسات الأهلية، القدس– سنة من الاحتلال 30الفلسطينية، إنهاء 

واقع المؤسسات النسوية في قطـاع      ): "2009(عبدالعاطي، صلاح وأبوجياب، غادة      •
ع القرار السياسي والاجتماعي،    ، المعوقات التي تواجه النساء للمشاركة في صن       "غزة

 .الجامعة الأردنية

تفويض السلطة وأثره على كفاية الأداء، رسالة ماجـستير         ): "2003(العثمان، محمد    •
 .السعودية-غير منشورة، جامعة نايف العربية للعوم الأمنية، الرياض

ة  دراس –واقع التخطيط الاستراتيجي في قطاع المقاولات       ): "2005(عطا االله، سمر     •
، رسالة ماجـستير غيـر منـشورة،        "ميدانية على شركات المقاولات في قطاع غزة      

 .فلسطين-غزة-الجامعة الإسلامية

دراسـة  (أثر الثقافة التنظيمية على مستوى الأداء الوظيفي        ):" 2008(عكاشة، أسعد    •
، رسالة ماجستير غي منشورة، الجامعة      )"تطبيقية على شركة الاتصالات في فلسطين     

 .فلسطين-غزة-ةالإسلامي
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نظام الحوافز والمكافآت وأثره في تحسين الأداء الوظيفي        ):" 2007(العكشي، علاء    •
، رسالة ماجستير غيـر منـشورة،       " في وزارات السلطة الفلسطينية في قطاع غزة      

 .فلسطين-غزة-الجامعة الإسلامية

ونظـام  تاثير الربط والتكامل بين مقياس الأداء المتوازن        ): " 2009(عوض، فاطمة    •
، رسالة ماجستير "التكاليف على أساس الأنشطة في تطوير أداء المصارف الفلسطينية        

 .فلسطين-غزة-غير منشورة، الجامعة الإسلامية

، سلسلة "مشاركة المرأة في التنمية،المرأة الفلسطينية والتنمية): "1998( القزاز،هديل  •
  .فلسطين-زيت بير1998أيلول -التخطيط من أجل التنمية، العدد الثالث

التخطيط الاستراتيجي والإدارة الإستراتجية، دار مجدلاوي ): 1996(القطامين، أحمد  •
 . الأردن–للنشر والتوزيع، عمان 

، ورقـة عمـل مقدمـة       "القومية والنسوية التجربة الفلسطينية   ): "2000(كتاب، إلين    •
ــسائية   ــة الن ــوان الحرك ــواطن بعن ــسة م ــامس لمؤس ــسنوي الخ ــؤتمر ال للم

 .إشكاليات التحول الديمقراطي واستراتيجيات مستقبلية/طينيةالفلس

تجربة العمـل النـسائي الفلـسطيني بـين الجمـاهيري           ): " 2000(كمال، زهيرة    •
، ورقة عمل مقدمة للمؤتمر السنوي الخامس لمؤسسة مـواطن بعنـوان            "والحكومي

 . مستقبليةإشكاليات التحول الديمقراطي واستراتيجيات/الحركة النسائية الفلسطينية

معوقات تطبيق التخطـيط الاسـتراتيجي فـي الجامعـات          ): 2007(اللوح، عادل    •
-غزة-الفلسطينية في قطاع غزة، رسالة ماجستير غير منشورة، الجامعة الإسلامية         

 .فلسطين

 . مصر-إدارة الإستراتيجية،القاهرة): 2006(الماضي، محمد  •

دراسة تطبيقيـة  "( تحسين الأداء تقنيات الاتصال ودورها في   ): "2006(المانع، محمد    •
غير منشورة ، جامعة نـايف       ، رسالة ماجستير  )على الضباط العاملين بالأمن العام    

 .السعودية-العربية للعوم الأمنية، الرياض

قيــاس الأداء المؤســسي للأجهــزة ): 1999(مخيمــر، عبــد العزيــز وآخــرون •
 .مصر-الحكومية،المنظمة العربية للتنمية الإدارية، القاهرة

دور وظيفة التدقيق الداخلي فـي ضـبط الأداء المـالي           ): "2007(المدلل، يوسف    •
دراسة تطبيقية على الشركات المساهمة العامة المدرجة في سوق فلسطين          (والإداري  

-غـزة -غير منشورة ، الجامعـة الإسـلامية       ، رسالة ماجستير  ) "للأوراق المالية 
 .فلسطين
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غيـر   ، رسالة ماجستير"ظيمي وعلاقته بالأداءالتطوير التن): "2004(المربع، صالح   •
 .السعودية-منشورة ، جامعة نايف العربية للعوم الأمنية، الرياض

دليل التخطيط الإسـتراتيجي،    ): 2008(مركز تطوير المؤسسات الأهلية الفلسطينية       •
 . فلسطين–دليل تدريب، غزة 

ام الأكاديميـة   تطوير الأداء الإداري لرؤسـاء الأقـس      ):" 2007(المصري، مروان    •
غيـر   ، رسالة ماجستير  "بالجامعات الفلسطينية في ضوء مبادئ إدارة الجودة الشاملة       

 .فلسطين-غزة-منشورة ، الجامعة الإسلامية

، مركـز   )مادة تدريبيـة  (التخطيط  ):2005"(تامي" معهد الإدارة والمحاسبة التدريبي    •
  غزة-شؤون المرأة

قرير حول تعزيز قدرات المؤسسات الأهلية ت): 2009(معهد تامي للادارة والمحاسبة  •
 )NDC(في قطاع غزة، تقرير مقدم لمركز تطوير المؤسسات الأهلية الفلسطينية

الإدارة الإستراتيجية وأثرها في رفـع أداء منظمـات         ): "2007(ميا، علي وآخرون     •
".  دراسة ميدانية على المنظمات الصناعية العامة في الـساحل الـسوري           -الأعمال  

سلسلة العلوم الاقتصادية والقانونية _ جامعة تشرين للدراسات والبحوث العلمية مجلة 
 .2007) 1(العدد ) 29(المجلد 

تقييم أداء الإدارة المالية في المنظمات غيـر الحكوميـة      ): "2008(النباهين، يوسف    •
-غـزة -غير منشورة ، الجامعة الإسـلامية      رسالة ماجستير " العاملة في قطاع غزة   

 .فلسطين

العلاقة بين وضوح المفهوم العلمي للتخطيط الاسـتراتيجي        ):" 2002(النجار، مؤيد    •
دراسة ميدانية فـي محافظـة      " ومستوى ممارسته في المنظمات الصناعية الصغيرة     

 .2002، العدد،29إربد، رسالة دكتوراه منشورة في دراسات العلوم الإدارية،المجلد 

مقدمة في إدارة الجودة    : جودة المعاصرة إدارة ال ): 2009(النعيمي، محمد وآخرون     •
 -الشاملة للإنتاج والعمليات والخدمات، دار اليـازوري للنـشر والتوزيـع، عمـان          

 .الأردن

دور التخطيط الاستراتيجي في زيـادة فاعليـة الإدارة   ): " 2008(نور الدين، مازن    •
-غزة-ةغير منشورة ، الجامعة الإسلامي     رسالة ماجستير " المدرسية بمحافظات غزة  

 .فلسطين

.  معايير وتطبيقات الجودة فـي الأداء      –مهارات إدارة الأداء    ): 1999(هلال، محمد    •
  .الطبعة الأولى، مركز تطوير الأداء والتنمية، مصر الجديدة، مصر
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، ورقـة عمـل     "هيكلية وبرامج الحركة النسائية وإشكالياتها    ): "2000(هندية، سهى    •
ة مـواطن بعنـوان الحركـة النـسائية         مقدمة للمؤتمر السنوي الخـامس لمؤسـس      

 .إشكاليات التحول الديمقراطي واستراتيجيات مستقبلية/الفلسطينية

دور المـرأة   " ورقة عمل حول  ): 2003( الهيئة الفلسطينية لحماية حقوق اللاجئين،       •
 .الفلسطينية في الهيئات والمنظمات غير الحكومية

ع ممارسة التخطيط الاستراتيجي    دراسة واق ): "2006(وادي،رشدي والأشقر،ابراهيم    •
لدى مديري المنظمات غير الحكومية في قطاع غزة، بحث مقـدم لمـؤتمر تنميـة               

 . فلسطين- غزة-وتطوير قطاع غزة بعد الانسحاب الإسرائيلي، الجامعة الإسلامية

واقع الإدارة الإستراتيجية في الجامعـات الفلـسطينية فـي          ): "2008(وهبة، هاني    •
 –غير منشورة، الجامعة الإسلامية      ، رسالة ماجستير  "ل تطويرها محافظات غزة وسب  

  . فلسطين–غزة 
،الإدارة الإستراتيجية، دار اليازوري العلمية للنشر والتوزيـع،        )2002(ياسين، سعد    •

 . الأردن–الطبعة العربية، عمان 

 الإدارة الإستراتيجية، دار اليازوري العلمية للنشر والتوزيـع،       ):2010(ياسين، سعد    •
 . الأردن–الطبعة العربية، عمان 
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  )1(ملحق
  ـ غزةجامـعــة الأزهــر

  عمادة الدراسـات العليــــا
                                                           كليـة الاقتصاد والعلوم الإدارية                        

  قســم إدارة الأعـمــــال
� �

� �

  استبانة
� �

        التخطيط الاستراتيجي وعلاقته بأداء المؤسسات الأهلية النسويةالتخطيط الاستراتيجي وعلاقته بأداء المؤسسات الأهلية النسويةالتخطيط الاستراتيجي وعلاقته بأداء المؤسسات الأهلية النسويةالتخطيط الاستراتيجي وعلاقته بأداء المؤسسات الأهلية النسويةتطبيق تطبيق تطبيق تطبيق 
        في قطاع غزةفي قطاع غزةفي قطاع غزةفي قطاع غزة

  
ت التخطيط الاستراتيجي وعلاقته بأداء المؤسسا    تطبيق    التعرف على  تهدف هذه الاستبانة إلى    

بجامعة إدارة الأعمال   في   وذلك لإتمام انجاز رسالة ماجستير       ،الأهلية النسوية في قطاع غزة    
  .الأزهر بغزة

 والإجابة  لاستبانة من فقرات بدقة وموضوعية،    قراءة ما ورد في هذه ا     من حضرتكم   نأمل  لذا  
  .الإجابة التي تعبر عن وجهة نظركمأمام ) X(عما جاء فيها وذلك بوضع علامة 

 ،المؤسسات الأهلية النسوية في قطاع غـزة       في نجاح هذا البحث وتطوير       سيساهمتعاونك  إن  
  .بانة هي لأغراض البحث العلمي فقطعلما بان المعلومات الواردة في هذه الاست

  
  ولكم خالص تحياتي وجزيل شكري

  
  .الإدارةة أو أي شخص من مجلس /الرجاء الإجابة على أسئلة الاستبانة من قبل المدير: ملاحظة

                                                                     
  ةالباحث                                                                     

                                                                       أمال نمر صيام
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  : محاور الاستبانة 
  

  دعم الإدارة العليا للتخطيط الاستراتيجي: المحور الأول
  

بدرجة 
  كبيرة
  جدا

بدرجة 
  كبيرة

بدرجة 
  متوسطة

بدرجة 
  قليلة

بدرجة 
قليلة 
  جدا

            لدى الإدارة العليا للمؤسسة فهم واضح بعملية التخطيط الاستراتيجي  -1

            لدى إدارة المؤسسة قناعة بأهمية التخطيط الاستراتيجي  -2

            تلتزم الإدارة العليا بالتخطيط الاستراتيجي لتطوير أدائها  -3

توفر إدارة المؤسسة الموارد البشرية واللوجستية اللازمـة للتخطـيط            -4
  الاستراتيجي

          

            تخصص إدارة المؤسسة الموارد المالية اللازمة للتخطيط الاستراتيجي  -5

            ط الاستراتيجي يسود في المؤسسة  ثقافة التخطي  -6

ات علـى المـشاركة فـي التخطـيط        /تشجع إدارة المؤسسة العـاملين      -7
  .يالاستراتج

          

  )تحليل البيئة الخارجية والداخلية(التحليل الاستراتيجي:المحور الثاني
بدرجة 
كبيرة 
  جدا

بدرجة 
  كبيرة

بدرجة 
  متوسطة

بدرجة 
  قليلة

بدرجة 
قليلة 
  جدا

ــسة بتح- ــوم المؤس ــى   تق ــرف عل ــة للتع ــة الخارجي ــل البيئ لي
التي تـؤثر   ...) السياسية، الاجتماعية، الاقتصادية، الثقافية،   (المتغيرات

  .على عملها في المستقبل

          1-  
  

 تقوم المؤسسة بتحديد الفرص والتهديدات التي تواجهها مـن خـلال    -
  .تحليل البيئة الخارجية

          

ــة الداخل - ــل البيئ ــسة بتحلي ــوم المؤس ــ تق ــى   ةي ــرف عل   للتع
  . التي تؤثر على عملها...) موارد بشرية، مالية، إدارية(المتغيرات

          2-  

 تقوم المؤسسة بتحديد نقاط القوة والضعف لديها من خـلال تحليـل             -
  .البيئة الداخلية

          

تعمل المؤسسة وفق رؤية واضحة للمحافظة على واستثمار نقاط القوة            -3
   والتقليل من نقاط الضعف

          

يساعد تحليل البيئة الخارجية والداخلية في تطـوير رؤيـة و رسـالة               -4
  .المؤسسة وتحديد الاستراتيجيات التطويرية المطلوبة
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  وجود توجهات إستراتيجية للمؤسسة : المحور الثالث
  )رؤية ورسالة وأهداف                   (

بدرجة 
  كبيرة
  جدا

بدرجة 
  كبيرة

بدرجة 
  وسطةمت

بدرجة 
  قليلة

بدرجة 
قليلة 
  جدا

            .تقوم المؤسسة بتطوير رؤية واضحة ومكتوبة لها  -1

            تقوم المؤسسة بتطوير رسالة واضحة ومكتوبة لها  -2

رؤية ورسالة المؤسسة واضحة ومفهومـة مـن قبـل العـاملين فـي         -3
  المؤسسة

          

            .تتبنى المؤسسة قيم ومبادئ تحكم سلوكها  -4

            تقوم المؤسسة بتطوير  أهدافها الإستراتيجية بشكل واضح ومكتوب  -5

            .تنسجم الأهداف الإستراتيجية مع رؤية المؤسسة ورسالتها  -6

تقوم المؤسسة بتطوير أهداف مرحلية محـددة قابلـة للقيـاس يمكـن               -7
  .تحقيقها وواقعية ومرتبطة بزمن الخطة

          

  
  ة إستراتيجية وتنفيذيةوجود خط: المحور الرابع

بدرجة 
  كبيرة
  جدا

بدرجة 
  كبيرة

بدرجة 
  متوسطة

بدرجة 
  قليلة

بدرجة 
قليلة 
  جدا

تضع المؤسسة الاستراتيجيات المناسبة التي تتلاءم مع قدراتها الداخلية           -1
  .والظروف الخارجية التي تواجه المؤسسة

          

سـالة وأهـداف   تختار المؤسسة الإستراتيجيات بما ينسجم مع رؤية ور      -2
  المؤسسة

          

            .ات فيها في إعداد وتكوين الإستراتيجية/تشرك المؤسسة العاملين  -3

             المؤسسة خطة إستراتيجية مكتوبةتطور  -4

تشتمل الخطط التنفيذية على جداول للأنشطة والوقت الزمني المطلـوب            -5
  .لتنفيذها وتكاليفها

          

            متخصصين عند وضع الخطط التنفيذية تشرك الإدارة الأفراد ال  -6

 ـ         -7  ةتطور المؤسسة مجموعة من السياسات والإجراءات المناسبة اللازم
  . لتنفيذ الأنشطة وتحقيق النتائج المخطط لها

          

            تطور المؤسسة هيكل تنظيمي مناسب لتنفيذ خطتها الإستراتيجية  -8

 

  يةتنفيذ  الخطة الإستراتيج: المحور الخامس
بدرجة 
  كبيرة
  جدا

بدرجة 
  كبيرة

بدرجة 
  متوسطة

بدرجة 
  قليلة

بدرجة 
  قليلة جدا

تراعي الإدارة خطوات التنفيذ للأنشطة التي وضعتها عند صـياغة            -1
  .الخطة الإستراتيجية والتنفيذية

          

            .تلتزم المؤسسة بالهيكل التنظيمي الذي صممته لتنفيذ الخطة  -2
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            ..نظمة الإدارية التي وضعتها لتنفيذ الخطةتلتزم المؤسسة بالأ  -3

تقوم المؤسسة باجتذاب الموارد البـشرية ذات الخبـرة والمهـارة             -4
  .اللازمة لتنفيذ الخطة

          

ات فيها بما يساهم في تنفيذ      /تقوم المؤسسة بتطوير قدرات العاملين      -5
  .الخطط والبرامج

          

             اللازمة لتنفيذ خططهاتعمل المؤسسة على تجنيد الأموال  -6

            تلتزم المؤسسة بالوقت الزمني المحدد لتنفيذ الأنشطة المقترحة   -7

  
  مراقبة وتقييم الخطة الإستراتيجية: المحور السادس

  

بدرجة 
  كبيرة
  جدا

بدرجة 
  كبيرة

بدرجة 
  متوسطة

بدرجة 
  قليلة

بدرجة 
  قليلة جدا

            الخطة الإستراتيجيةتمارس الإدارة دورا رقابيا على تنفيذ   -1

            لدى المؤسسة نظام مراقبة وتقييم واضح ومكتوب   -2

            تقوم المؤسسة بالمراقبة الداخلية لأدائها في تنفيذ الخطة  -3

تستخدم الإدارة مؤشـرات أداء واضـحة لمراقبـة تنفيـذ خطتهـا          -4
  .الإستراتيجية والتنفيذية

          

            م خارجي لتقييم أدائها في تنفيذ الخطةتقوم المؤسسة بإجراء تقيي  -5

            .تستفيد المؤسسة من نتائج التقييم في تطوير عملها  -6

  
  

  الأداء المؤسسي: محور :  المحور السابع
  

    المؤسسة فاعلية. 1         
بدرجة 
  كبيرة
  جدا

بدرجة 
  كبيرة

بدرجة 
  متوسطة

بدرجة 
  قليلة

بدرجة 
  قليلة جدا

            الرسالة التي وجدت من أجلها/ في تحقيق الغاياتتساهم المؤسسة  -1

            تحقق المؤسسة أهدافها الإستراتيجية طويلة الأجل   -2

            تحقق المؤسسة أهدافها المحددة   -3

  تحقق المؤسسة التغيير المطلوب في حياة الفئات المستهدفة لها  -4
  

          

  
 كفاءة المؤسسة. 2           

بدرجة 
كبيرة 

  داج

بدرجة 
  كبيرة

بدرجة 
  متوسطة

بدرجة 
  قليلة

بدرجة 
  قليلة جدا

تستثمر المؤسسة مواردها المالية والبشرية بطريقة مثلى لتحقيق   -1
  .أهدافها العامة والخاصة

          

          تنفذ المؤسسة أنشطتها بتكلفة مناسبة تتناسب مع مخرجات هذه   -2
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  الأنشطة
            ات بالمؤسسة/مع حجم العاملينمخرجات البرامج والأنشطة تتلاءم   -3

تنفذ المؤسسة خططها وأنشطتها في فترة زمنية كافية تتلاءم مع   -4
  طبيعة الأنشطة وفي الوقت المحدد

          

  

  الملاءمة/الارتباط. 3             
بدرجة 
  كبيرة
  جدا

بدرجة 
  كبيرة

بدرجة 
  متوسطة

بدرجة 
  قليلة

بدرجة 
  قليلة جدا

رامجها وأنشطتها بما يتلاءم مع احتياجات فئاتها       تختار المؤسسة ب    -1
  المستهدفة

          

            لدى المستفيدين رضا عن الخدمات المقدمة من قبل المؤسسة   -2

زيادة الطلب من قبل المستفيدين علـى الخـدمات التـي تقـدمها               -3
  المؤسسة 

          

            المجتمع المحلي راضي عن الخدمات التي تقدمها المؤسسة  _4

            المؤسسة لديها قدرة على الوصول لفئاتها والانتشار الجغرافي   -5

 المؤسسة خدماتها بفعالية أكبر قياسا بالمؤسـسات الأخـرى          تقدم  -6
  .المشابهة

          

            المؤسسة تواكب التطور التكنولوجي في عملها  -7

  

 الاستمرارية  .4            

ٍ  

بدرجة 
  كبيرة
 جدا

بدرجة 
  كبيرة

جة بدر
  متوسطة

بدرجة 
  قليلة

بدرجة 
  قليلة جدا

            المؤسسة لديها القدرة على تجنيد الأموال اللازمة لتنفيذ  وأنشطتها  -1

           المؤسسة تدير أموالها بصورة  تضمن أفضل استثمار لها  -2

لدى المؤسسة القدرة على الاستمرار في تقديم خـدماتها لفئاتهـا              -3
  المستهدف بكفاءة وفاعلية

          

            .لدى المؤسسة الموارد البشرية المؤهلة اللازمة لاستمرار عملها   _4

 برامج وأنشطة المؤسسة مع الوضع الاجتمـاعي والثقـافي          متتناغ  _5
  للمجتمع

          

            لدي المؤسسة القدرة على التغيير ايجابيا في الفئات المستفيدة منها  -6

  
  



  159

  
  )2(ملحق رقم 

  

  لاستبانةات ا/قائمة محكمي
  

  المسمى الوظيفي  ة/اسم المحكم  .م
  . الجامعة الإسلامية بغزة- عميد كلية التجارة   ماجد الفرا. د.أ  1
  .نائب رئيس جامعة الأزهر لشئون التخطيط والجودة  محمود عكاشة. د  2
  .عميد التعليم المستمر في الجامعة الإسلامية بغزة  سمير صافي. د  3
 الهيئة التدريسية في قسم إدارة الأعمال بكلية الاقتصاد والعلوم عضو  نهاية التلباني. د  4

  . في جامعة الأزهر بغزةالإدارية
عضو الهيئة التدريسية في قسم إدارة الأعمال بكلية الاقتصاد والعلوم   خليل حجاج. د  5

  . في جامعة الأزهر بغزةالإدارية
رة الأعمال بكلية التجارة في عضو الهيئة التدريسية في قسم إدا  سامي أبوالروس. د  6

  .الجامعة الإسلامية بغزة
  .رئيس قسم إدارة الأعمال بكلية التجارة في الجامعة الإسلامية بغزة  يوسف بحر. د  7
عضو الهيئة التدريسية في قسم إدارة الأعمال بكلية التجارة في   وسيم الهبيل. د  8

  .الجامعة الإسلامية بغزة
   معهد التنمية المستدامةمدير  سعيد أبوجلالة. د  9

  .مديرة مركز الأبحاث والاستشارات القانونية للمرأة  زينب الغنيمي. أ  10
  )تامي(مدير معهد التدريب والاستشارات   عماد أبو دية. أ  11
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  )3(ملحق رقم 
  

   من تمت مقابلتھمأسماء
  

  لساعة ا  التاريخ/اليوم   المكان  المسمي الوظيفي  اسم المنظمة   اbسم   الرقم
مركز ا�بحاث   زينب الغنيمي  1

واuستشارات القانونية 
 للمرأة الفلسطينية

  12-10  4/5الث�ثاء  غزة  مديرة المركز

  12-10  12/5اuربعاء  النصيرات   مديرة  الجمعية  جمعية المجد النسائية   نوال الغصين  2

جمعية التعاونية للتوفير   ميرفت حسونة  3
 والتسليف 

  3-1  16/5اuحد  غزة   رة عضو مجلس إدا

مركز البرامج النسائية   نجاح عياش 4
  رفح–

  12-10  25/5الث�ثاء  رفح   مديرة المركز 

مركز صحة المرأة   فريال ثابت  5
 البريج 

  1-11  30/5اuحد  البريج   مديرة المركز 
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   )4( ملحق رقم 
  نتائج المقاب�تأسئلة و

  
  

  hدارة العليا عملية التخطيط اbستراتيجي، كيف؟ھل تدعم ا: السؤال ا=ول
  

رقم 
  السؤال

رقم 
  المقابلة

  الاجابات

ات وناشطات نسويات  وھم بدؤا معنا / مركزنا ھم من محامينإدارةجميع أعضاء مجلس   1  1
منذ البداية شاركوا منذ البداية في التخطيط  ووضع اbستراتيجيات الرئيسة للمركز وھم 

  ن قربيتابعون العمل ع
 .  بشكل أساسي عن التخطيط اbستراتيجيمسئولون التنفيذية ھم واhدارة اhدارةمجلس   2  1

 معنا والعاملين اhدارةالعام الماضي وفي موعد التخطيط اbستراتيجي فقد شارك مجلس 
  .في المؤسسة وبوجود خبير خارجي

تدعم الخطط  واhدارة اhدارة سنوات يشارك فيھا مجلس 3 كل إستراتيجيةنقوم بعمل خطة   3  1
  من خ�ل المصادقة عليھا 

   تشارك في عملية التخطيط اbستراتيجياhدارة  4  1

 3 التنفيذية والعاملين وھذا تقريبا كل اhدارة العليا تشارك في عملية التخطيط  مع اhدارة  5  1
  .سنوات ونخصص له موازنة خاصة به

   المؤسسات لعملية التخطيط اbستراتيجيراتإداھناك دعم واضح من قبل   التعليق

  
  

  ھل تقوم المؤسسة بعملية تحليل استراتيجي لبيئتھا الداخلية والخارجية: السؤال الثاني
  

رقم 
  السؤال

رقم 
  المقابلة

  الاجابات

أص�  المؤسسة منذ نشأتھا وھي تعيش في بيئة متغيرة يوما بعد يوم ولو أننا b نقوم   1  2
  .الخارجية والداخلية لكا تمكننا من اbستمرار في العمل بتحليل بيئتنا 

  .خطيط اbستراتيجيتنعم نقوم بتحليل البيئة الداخلية لنا وكذلك الخارجية  عند ال  2  2

  .نعم جزء أساسي في بداية التخطيط اbستراتيجي  3  2

   كيف سنخطط وإbنعم   4  2

قاط قوتنا وضعفنا والظروف اbقتصادية ھذا ضروري عند التخطيط اbستراتيجي لتعرف ن  5  2
  .واجھھاالتي ن واbجتماعية

تقوم المؤسسات النسوية التي تقوم بعملية التخطيط اbستراتيجي بتحليل بيئتھا الداخلية   التعليق
  .والخارجية
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   إستراتيجيةھل لدى المؤسسات النسوية توجھات : الثالثالسؤال 

رقم 
  السؤال

رقم 
  المقابلة

  اتالإجاب

  نعم وھي مكتوبة  في البروشور  1  3

  تيجيةا رؤية مكتوب ورسالة وأھداف إسترانعم لدين  2  3

  أي مؤسسة أول ما تبدأ تضع رؤيتھا ورسالتھا  3  3

  نعم  4  3

  توجد ونحال تطويرھا وتقييم مدى صحتھا كل عملية تخطيط  5  3

  رسالتھا وأھدافھا تتمثل في رؤيتھا وإستراتيجيةلدى المؤسسات  توجھات   التعليق

  
   وأخرى تنفيذية إستراتيجيةھل توجد لدى المؤسسة خطة : السؤال الرابع 

رقم 
  السؤال

رقم 
  المقابلة

  الإجابات

4  1    
   السنوية ا=نشطةنعم ومكتوبة وخطة سنوية للتنفيذ فيھا 

  نعم كان آخرھا العام الماضي التي كانت بمساعدة مركز شؤون المرأة  2  4

  نعم  3  4

  نعم  4  4

  نعم ومكتوبة   5  4

   وأخرى تنفيذية سنويةإستراتيجيةيوجد خطط   التعليق

  
   اhستراتيجيةھل يتم تنفيذ الخطة : السؤال الخامس 

رقم 
  السؤال

رقم 
  المقابلة

  الإجابات

   توفير ا=موال ال�زمة حتى نتمكن من تنفيذ أكبر قدر ممكن منھااhمكاننعم نحاول قدر   1  5

   ا=ھم في التخطيط اbستراتيجيوھونعم   2  5

  .نعم يوجد لدينا خطة مفصل با=نشطة والتكلفة والفترة الزمنية ونحاول اbلتزام بھا  3  5

  نعم  4  5

  نعم ومكتوبة   5  5

   وأخرى تنفيذية سنويةإستراتيجيةيوجد خطط   التعليق
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  ھل يتم متابعة تنفيذ الخطة: السؤال السادس 

رقم 
  السؤال

رقم 
  ابلةالمق

  الإجابات

متابعة يومية ومباشرة من قبل مديرة المركز لتنفيذ ا=نشطة مع الموظفات ومتابع بشكل   1  6
  .اhدارةدوري من قبل مجلس 

بعد اbنتھاء من الخطة اbستراتيجي وتحدي العاملين على الھيكلية نقوم بتدريب من   2  6
   تدريبإلييحتاج 

  يذ للتنفاhدارةمن خ�ل متابعة   3  6

  طبعا  4  6

   حالة بعض المشاريع يكون ھناك مقيم خارجيينعم لدينا نظام متابعة داخلي كما أننا ف  5  6

   للتنفيذ المؤسسات  إداراتيوجد متابعة من قبل   التعليق

  
  كيف تقيمون أداء مؤسستكم: السؤال السابع 

رقم 
  السؤال

رقم 
  المقابلة

  الإجابات

7  1  b سنوات 4 يتجاوز عمرھا على الرغم من أننا مؤسسة bأننا نستطيع أن نقول أننا إ 
  نجحنا في تحقيق أھدافنا التي وضعناھا 

 من قبل وإعجاب من خ�ل تقييم أنشطتنا مع الفئات المستھدفة لنا وجدنا أن ھناك رضا -
  . جمھورنا على خدماتنا المقدمة

   الناس ممتازباعتقادي ممتاز جدا نحن نتطور سنه بعد سنة وتقييمنا مع  2  7
  ھناك تزايد في حجم أنشطتنا وكذلك حجم الموازنة السنوية 

  %80 فوق أقوليمكن   3  7

   من قبل النساء إقبالممتاز جدا لدينا   4  7
  زادت عدد المشاريع والمستفيدين

  ةصرنا مركز معروف في المنطق
  أعداد مستفيدينا تزيد  5  7

  تزايدرضا النساء عن خدماتنا التثقيفية والصحية ت

  أداء المؤسسات مرتفع من وجھة نظر ھم  التعليق
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  )5(ملحق رقم 
  ات في المجموعة المركزة /أسماء المشاركين

  
  12/5/2010الأربعاء : اليوم والتاريخ 

  .العاشرة صباحا وحتى الثانية ظهرا : الساعة 
   غزة-مركز شئون المرأة: المكان

  
  المكان   الوظيفيالمسمي  اسم المنظمة   اuسم   الرقم

   الدرج-غزة  مديرة المركز  الدرج–مركز البرامج النسائية   شيرين المھتدي  1
 رفح-غزة  مساعدة المديرة رفح–مركز البرامج النسائية   إيمان بخيث  2

 المغازي-غزة  مديرة  المركز المغازي–مركز البرامج النسائية   شاھيناز مصلح 3
–مرأة  الفلسطينيةاuتحاد العام لل  فاطمة الخطيب 4

 رفح
  رفح-غزة  مديرة اuتحاد

   الزيتون-غزة  مديرة الجمعية  جمعية الزيتون للتدريب والريادة  ليلي حمد 5
ريئس مجلس  جمعية الزيتون للتدريب والريادة  ناھض صبحي فورة 6

  اlدارة
   الزيتون-غزة

 دير البلح-غزة  مديرة الجمعية جمعية النجدة اuجتماعية   ھناء الحسنات   7

  النصيرات -غزة  مساعد المدير جمعية المجد النسائية   حسين الخطيب  8

جمعية التوفير والتسليف بيت   عبير اللوح  9
 uھيا 

 بيت uھيا -غزة  المديرة التنفيذية

 الزيتون-غزة  عضو مجلس إدارة جمعية التوفير والتسليف الزيتون   جميلة دلول  10
  المغازي-غزة  رئيس مجلس إدارة المغازي–برامج النسائية مركز ال  نوال النجار 11
 غزة  عضو مجلس إدارة جمعية التوفير والتسليف   ميرفت حسونة 12
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  أسماء المؤسسات التي تم إجراء البحث عليها

  المكان   اسم المؤسسة  الرقم
  غزة  جمعية الخريجات الجامعيات .1
  ةغز  طاقم شؤون  المرأة .2
  غزة  جمعية المرأة العاملة .3
  بيت حانون  مركز البرامج النسائي .4
  غزة  جمعية زاخر .5
  غزة  مؤسسة البيت الصامد .6
  غزة  يالانتماء الأسر .7
  غزة  جمعية بناة المستقبل .8
  الزيتون  جمعية شرق غزة لانماء الأسرة .9

  دير البلح  مركز البرامج النسائي10
  الزيتون  جمعية الانتماء الأسري11
  الزيتون  جمعية الزيتون للتدريب والريادة12
  الزيتون  جمعية التوفير و التسليف13
  دير البلح  جمعية الشابات المسلمات14
  غزة  نادي الكوثر النسائي15
  بيت حانون  جمعية الأدهم الخيرية16
  بيت لاهيا  جمعية التوفير و التسليف17
  بيت حانون  جمعية العطاء الخيرية18
  غزة  ائيةجمعية النجدة النس19
  دير البلح  جمعية المنال لتطوير المرأة20
  غزة  جمعية المرأة المبدعة21
  المغازي  مركز البرامج النسائي22
  بيت حانون  تطوير الأسرة الخيرية23
  البريج    البريج- مركز صحة المرأة 24
  غزة  الاتحاد العام للمرأة الفلسطينية25
  النصيرات  جمعية المجد النسائية26
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  غزة  اث و الاستشارات القانونيةمركز الأبح27
  النصيرات  مركز البرامج النسائي28
  دير البلح  جمعية شمس الحرية للتأهيل والتدريب النسوي29
  بيت حانون  جمعية تنمية المرأة الريفية30
  رفح  الاتحاد العام للمرأة31
  رفح  ملتقي إعلاميات الجنوب32
  رفح  جمعية النجدة الاجتماعية33
  بيت حانون  اية المرأةمركز الحياة لرع34
  رفح  جمعية بيسان الخيرية35
  رفح  تنمية المرأة الريفية36
  غزة  جمعية المرأة المبدعة37
  الشاطئ  مركز البرامج النسائي38
  غزة   اتحاد العمل النسوي39
  غزة   اتحاد لجان المرأة لعمل الاجتماعي 40
  الزيتون   النسويعنادي الشمو41
  غزة  مركز الدراسات النسوية42
  رفح  جمعة تطوير المرأة والطفل 43
  غزة  الصحة النفسية" جمعية دعم وتأهيل المرأة 44
  دير البلح  جمعية النجدة الاجتماعية45
  رفح  جمعية البيت السعيد 46
  غزة  جمعية الاتحاد العمل النسوي47
  بيت حانون   جمعية الفردوس التنموية 48
  غزة  تنظيم الأسرة 49
  غزة   جمعية المشاعل 50
  الدرج  ز البرامج النسائيمرك51
  خانيونس  جمعية النجدة الاجتماعية 52
  خانيونس  جمعية الحياة للنهضة الأسرية 53
  رفح  مركز البرامج النسائي54
  غزة  ملتقي النجد التنموي55
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  غزة   النادي النسوي56
  غزة  مركز إعلام ومعلومات المرأة57
  جباليا   مركز تمكين المرأة والعائلة 58
  غزة   كفاح المرأة اتحاد لجان 59
  البريج  مركز البرامج النسائي60
  البريج   جمعية تطوير البيت الفلسطيني61
  رفح   جمعية الجنوب لصحة المرأة 62
  رفح  جمعية وفاق للتنمية المرأة والطفل63
  غزة   مركز شؤون المرأة 64
  جباليا  مركز البرامج النسائي65
  رفح  جمعية حواء المستفبل 66
  فحر  جمعية سنابل 67
  خانيونس  جمعية بيسان الخيرية 68
  خانيونس  جمعية الهدي التنموية 69
  بيت حانون  جمعية الفردوس70

 
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  



  168

  )7(ملحق رقم 
  

  أسماء محكمي أسئلة المقاب�ت وأسئلة المجموعة المركزة

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  المسمى الوظيفي  ة/اسم المحكم  .م
قسم إدارة الأعمال بكلية الاقتصاد والعلوم  في عضو الهيئة التدريسية  نهاية التلباني. د  1

  . بغزةالإدارية في جامعة الأزهر
  .مديرة مركز الأبحاث والاستشارات القانونية للمرأة  زينب الغنيمي. أ  2
  مدير معهد التنمية المستدامة  سعيد أبوجلالة. د  3
  )تامي(مدير معهد التدريب والاستشارات   عماد أبو دية. أ  4
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  نتائج المجموعة المركزة

  
  ھل ھناك دعم ل±دارة العليا للتخطيط اbستراتيجي؟ كيف؟     : السؤال ا=ول

رقم 
  السؤال

رقم 
  المقابلة

  الرد/ اhجابة 

  . شيء التخطيط اuستراتيجي ويشاركون فيھا ومطلعين علي كلةيھا  فھم وقناعة لعمليد مركزنا لينعم فاlدارة ف 1 1

  . اuستراتيجيالتخطيطعملية اlدارة تشارك في عملية التخطيط اuستراتيجي وتقدم اuستشارة وا°راء وا�فكار بما ينجح  2 1

1 3 
اlدارة تدعم أي شيء يكون لصالح المؤسسة وھي تشجع القيام بالتخطيط اuستراتيجي للمؤسسة وتشجيع العاملين علي المشاركة في التخطيط 

 .تراتيجياuس

  تساعد في عملية التخطيط علي قدر استطاعتھم، وھي توفر الموارد المالية وأيضا مشاركة العاملين في التخطيط اuستراتيجي  4 1

1 5 
ين للخطة نحن في جمعية الزيتون والريادة قمنا بعمل خطة إستراتيجية بالتعاون مع مركز شؤون المرأة لمدة ث�ث سنوات و كانت اlدارة من الداعم

  اlستراتيجية وشركاء رئيسين في التخطيط وكان لدنيا خبير خارجي من طرف شؤون المرأة 

   . للمؤسسة التي ساعدني فيھا مركز شؤون المرأة وزم�ئي شاركوا بالتخطيط أنا واحد من اlدارة وشاركت في التخطيط 6 1

  . تية ال�زمة للتخطيط اuستراتيجيدعم اlدارة التخطيط بتوفير الموارد المالية واللوجس 7 1

1 8 
 العام الماضي وفي موعد التخطيط اuستراتيجي فقد شارك مجلس .  بشكل أساسي عن التخطيط اuستراتيجيمسئولون التنفيذية ھم واlدارة اlدارةمجلس 
  . معنا والعاملين في المؤسسة وبوجود خبير خارجياlدارة

  . يسية عن  عملية التخطيط اuستراتيجياlدارة ھي المسئولة الرئ 9 1
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   العليا والعاملين يساھمون في عملية التخطيط اuستراتيجي كل حسب اختصاصه وقدرته علي التواصل معنا اlدارة 10 1

   ماشين في الموضوع إحنا وا°ن علي الموضوع ل·دارةاحنا صرنا جديد نھتم بالتخطيط اuستراتيجي بعد التدريب  11 1

  تدعم الخطط من خ�ل المصادقة عليھا  واlدارة اlدارة سنوات يشارك فيھا مجلس 3 كل إستراتيجيةنقوم بعمل خطة  12 1

   لعملية التخطيط اuستراتيجي يعكس قناعة لديھم بأھمية التخطيط اuستراتيجي لمؤسساتھماlدارة على دعم إجماعھناك  التعليق

  

  ة بعملية تحليل استراتيجي لبيئتھا الداخلية و الخارجية؟ھل تقوم المؤسس..السؤال الثاني 

رقم 
  السؤال

رقم 
  المقابلة

  الرد/ اhجابة 

  .نعم نقوم في بداية عملنا للتخطيط اuستراتيجي اذ نبدأ بعملية التعرف علي البيئة المحيطة بنا وقوتنا وضعفنا 1 2

  أ بتحليل البيئة الداخلية والخارجية ھذا ما تعلمناه في دورة التخطيط اuستراتيجي أن نبد 2 2

 نعم نقوم بعملية التحليل للبيئة الداخلية والخارجية 3 2

  تقوم المؤسسة بعملية التحليل اuستراتيجي لمعرفة نقاط القوة و الضعف وللحفاظ علي اuستمرارية للمؤسسة 4 2

  مخاطر التي تھدد المؤسسة سواء من الخارج أو من الداخل تقوم المؤسسة بعملية التحليل اuستراتيجي ھذا كله لمعرفة ال 5 2

   وھذا يساعدھا لمعرفة و استكشاف التھديدات التي تھدد المؤسسةتقوم المؤسسة بعملية التحليل اuستراتيجي  6 2

  تقوم المؤسسة بتحديد الفرص والتھديدات التي تواجھھا من خ�ل تحليل البيئة الخارجية والداخلية  7 2



  171

  .نعم نقوم بتحليل البيئة الداخلية لنا وكذلك الخارجية  عند التخطيط اuستراتيجي 8 2

  نعم  9 2

  .نعم ھذا جزء أساسي في بداية التخطيط اuستراتيجي 10 2

  نعم نقوم بعملية التحليل للبيئة الداخلية والخارجية ومعرفة نقاط قوتنا وضعفنا 11 2

  تحليل اuستراتيجي �ننا نعيش في بيئة متغيرة كل يوم  نعم تقوم المؤسسة بعملية ال 12 2

  . المؤسسات تقوم بعملية تحليل لبيئتھا الداخلية والخارجية وھذا كخطوة أولى من خطوات عملية التخطيط اuستراتيجي  التعليق

  
  
  
  
  
  أھداف واضحة  ومكتوبة؟/رؤية /ھل لدي المؤسسة رسالة ..السؤال الثالث  

رقم 
  السؤال

 رقم
  المقابلة

  الرد/ اhجابة 

   أھداف واضحة  ومكتوبة يتم إعدادھا ضمن طاقم متخصص  وباuستعانة من خبراء و استشاريين/رؤية /رسالة نعم لدينا  1 3

  نعم موجود في برشور تعريف المركز  2 3
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  ا�مرلدي المؤسسة رسالة ورؤية مكتوبة واضحة ونطورھا  كلما يحتاج  3 3

    بھا اlمكانأھداف واضحة  ومكتوبة ونحاول اuلتزام قدر /رؤية /رسالة ا نعم لدين 4 3

   تباشر أعمالھا جيداحتىأھداف واضحة  ومكتوبة /رؤية / المؤسسة رسالة  لدينعم 5 3

  . ھذه ثوابت راسخة  وأساسيات بالنسبة لنا 6 3

  .وراق التي تعرف بناوا�أھداف موجودة في تقاريرنا /رؤية / المؤسسة رسالة لدىنعم  7 3

  . أي مؤسسة أول ما تبدأ تضع الرسالة وا�ھداف من خ�ل عملية التخطيط 8 3

  .نحاول مراجعتھا وتطويرھاأھداف واضحة  ومكتوبة وكل ث�ث /رؤية /رسالة نعم لدينا  9 3

  نعم 10 3

  لدي المؤسسة رسالة ورؤية مكتوبة واضحة  11 3

   أھداف واضحة  ومكتوبة وموجودة/رؤية /رسالة نعم لدينا  12 3

   على وجود رؤية ورسالة وأھداف لدى المؤسسات المتضمنة في المجموعة المركزةإجماعھناك   التعليق
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  ھل توجد خطة إستراتيجية و تنفيذية للمؤسسة؟ .. السؤال الرابع

رقم 
  السؤال

رقم 
  المقابلة

  الرد/ اhجابة 

  خططنا السنوية التنفيذية المفصلة بالنشاط والتكلفة والزمن والتي ننفذھا علي مدار العام ھم من ذلك نعم ومكتوبة وا� 1 4

  نعم ومكتوبة 2 4

  . وكذلك لدينا خطة تفصيلية تضم ا�نشطة والفعالياتاlستراتيجيةوتشمل جميع برامج المؤسسة وا�ھداف نعم ومكتوبة  3 4

  فة عامة و كذلك خطة تنفيذية خطة إستراتيجية ل�تحاد بصيوجد لدينا 4 4

  نعم ومكتوبة 5 4

4 6 

  نعم ومكتوبة و الفضل يعود لمركز شؤون المرأة

  نعم ومكتوبة 7 4

  نعم كان آخرھا العام الماضي التي كانت بمساعدة مركز شؤون المرأة 8 4

  نعم ومكتوبة 9 4

  نعم و ا�ھم من ذلك الخطة السنوية 10 4
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  نعم ومكتوبة 11 4

  نعم ومكتوبة  12 4

    وخطط تنفيذيةإستراتيجيةخطة ) المؤسسات(يوجد لدي اموعة   التعليق

  
  

  ھل يتم تنفيذ الخطة اhستراتيجية؟.. السؤال الخامس
  

رقم 
  السؤال

رقم 
  المقابلة

  الرد/ اhجابة 

  نعم يتم  تنفيذ الخطة اlستراتيجية بجميع أنشطتھا  بقدر  المستطاع 1 5

  التي وضعتھا خ� ل  الخطة التنفيذيةلÃنشطة خطوات التنفيذ اlدارةنفيذ الخطة اlستراتيجية وتراعي نعم يتم  ت 2 5

  ما فائدة التخطيطإuبالتأكيد و  3 5

 نعم يتم  تنفيذ الخطة التنفيذية  التي تم اuتفاق عليھا سنويا  4 5

 نعم يتم  تنفيذ الخطة اlستراتيجية  5 5

 يذ الخطة اlستراتيجية من خ�ل الخطة السنويةنعم يتم  تنف 6 5

 نعم يتم  تنفيذ خططتنا بقدر المستطاع  7 5



  175

  نعم وھو ا�ھم في التخطيط اuستراتيجي 8 5

  .نعم يوجد لدينا خطة مفصله با�نشطة والتكلفة والفترة الزمنية ونحاول اuلتزام بھا 9 5

  يذية من الخطة حسب أفاتنا وموظفينا ا�وضاع صعبه نحاول تنفيذ ما نستطع تنف 10 5

  نعم يتم  تنفيذ الخطة اlستراتيجية أيضا تقوم المؤسسة بتطوير قدرات العاملين بما يساھم في تنفيذ الخطة اlستراتيجية  11 5

5 12 
ناءا علي البرامج الرئيسية للمركز وبمشاركة  التي نود تنفيذھا علي مدار العام ونحن نضعھا با�نشطةكل سنه لنا خطة نضعھا في بداية العام فيھا كل 

   والموظفين اlدارة

   مخرجات عملية التخطيط اuستراتيجيإحدى تعتبر إستراتيجيةھذه المؤسسات لديھا خطط   التعيق 

  
  

  كيف يتم متابعة تنفيذ الخطط؟.. السؤال  السادس

رقم 
  السؤال

رقم 
  المقابلة

  الرد/ اhجابة 

  ييم مكتوب إلى ا°ن ليس لدينا ولكن نتابع ونراقب العمل كل حسب اختصاصهكنظام متابعة وتق 1 6

   العليا تتابع وتراقب و ھكذاواlدارة منه مسئولين وكل موظف يتابع الموظفين الذين ا�نشطةطبعا المديرة تتابع العمل وتنفيذ  2 6

 .كل ما نستطيع من المتابعة والم�حظة للعمل  3 6

  ھا ولكن غير مكتوبة تطنش متابعة وتقييم �سسةنعم لدي المؤ 4 6
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   اlمكاننعم نتابع مع الموظفين قدر  5 6

   وتنفيذھا ا�نشطة مباشر علي وإط�ع اlدارة من قبل مجلس وأيضانعم يوجد تقييم يومي من قبل المدير التنفيذي  6 6

  نعم 7 6

   العليا اlدارةوأخري من قبل /  التنفيذية اlدارةمتابعة من قبل /  عنھم مسئولال ا�شخاصلدنيا متابعة مباشرة من قبل كل موظف علي  8 6

  .قوم بعمل تقييم خارجي بمقيم خارجين كان ھناك مشروع ويطلب الممول تقييم وإذاما ذكر الجميع نتابع من داخل المؤسسة ك 9 6

  نعم من خ�ل متابعة اlدارة للتنفيذ 10 6

  نعم 11 6

   واlدارة العليا أيضا متابعة اlدارة للتنفيذمن خ�ل 12 6

  ابعة ورقابة على تنفيذ ا�نشطة ولكن u يوجد نظام واضح ومكتوب للمتابعة والتقييمتيوجد م  التعليق

  
 كيف تقيمون أدائكم في المؤسسة؟..السؤال السابع

رقم 
  السؤال

رقم 
  المقابلة

  الرد/ اhجابة 

7 1 
   راضين عن فئاتھا المستھدفة راضية إننا ورسالتنا ونشعر أھدافناللمؤسسة ، ونحاول توجيه عملنا لتحقيق  وا�ھدافتم تحقيق الغايات 

  اد يوما بعد يوم دوتز

  ز معروف في المنطقةك مربحناصأممتاز جدا لدينا إقبال من قبل النساء زادت عدد المشاريع والمستفيدين  2 7
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 يدين لمؤسسة ، وزادت ا�نشطة وأصبحنا معروفين في المنطقة  ، زاد عدد المستفا�ھدافتم تحقيق  3 7

   ا موقع وصفحة الكترونية وقد توسعت شبكة علاقاتناولدين ا�ھداف ماضين في تحقيق بأننا للتحسين نشعر نسعىدائما  4 7

    برضا من النساء ونعرف السب ونحاول التركيز علي أھدافنا وعندما نشعر بأن ھناك عدم ا�نشطةعن ھناك راضى من المجتمع  5 7

  لدنيا فئات النساء المستھدفات وعندنا ثقة عالية من قبل الجمھور /  راضي عن تطور العمل في المركز أنا 6 7

  نحاول تلبية احتياجاتھم ولكن أحيانا u نستطيع بسبب قلة الموازنات  / ھناك تزاد في عدد النساء المستفيدات وخاصة بعد الحرب  7 7

  باعتقادي ممتاز جدا نحن نتطور سنه بعد سنة وتقييمنا مع الناس ممتاز ھناك تزايد في حجم أنشطتنا وكذلك حجم الموازنة السنوية 8 7

  أنشطتنا في تزايد ونأمل أن نستمر / رضانا عن تقديم الخدمات كبير  9 7

7 10 
   أن نستمر وأن نتمكن مننىواuجتماعية نحن دائما نشعر بالرضا ونتم نفيد النساء وتغير في حياتھم اuقتصادية بأنناطالما أننا نشعر 

  . ال�زمة ا�موال توفير 

   والمشاريع ا�نشطة للمؤسسة وھناك زيادة في المستفيدين يعادل زيادة عدد لÃھدافتحقيقا  11 7

   كفاءة وفاعلية بأكثر أن نستمر نىأدائنا جيد نتم 12 7

  ضا عن أدائھا وتسعي للتطويرالمؤسسات لديھا ر  التعليق

  

  


