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 الإهــــــــداء
ة الأبدان وشفائها .. إلى قدوتي وعزتي طب القلوب ودوائها وعافي إلىأهدي هذا البحث 

  ...نبيي ورسولي محمد صلى الله عليه وسلم

إلى من جزع الكأس فارغآ ليسقيني قطرة حب، إلى من كلت أنامله ليقدم لي لحظة سعادة، إلى من 
  والدي الغاليحصد الأشواك عن دربي ليمهد لي طريق العلم، إلى القلب الكبير ... 

ب والحنان وحب الدين والأوطان، إلى القلب الحنون والتي كانت معي بكلماتها إلى من علمتني الح
 والدتي الحبيبةودعواتها في كل وقت وفي كل آن وكانت سببا في نجاحي... 

  وأخواتي إخوتيوالنفوس البريئة إلى رياحين حياتي ...  ةإلى القلوب الطاهرة الرقيق

 في السراء والضراء إلى من كان عوناً لي إلى الروح التي سكنت روحي إلى شريك حياتي
  زوجي الحبيبفي درب الحياة ...  

 لىة عـــــــــــــــالغالي ،وغائبة عن عيوني ،ضرة في وجدانية حاــــــــــــــــــــــــــــــــرة الغائبــــــــــــــــا هي الحاضــــــــــــــــإليه
 رابلس .ط –ليبيا  – عبيدمحمد فاطمة  ..قلبي 

الآن تفتح الأشرعة وترفع المرساة لتنطلق السفينة في عرض بحر واسع مظلم هو بحر الحياة وفي 
 أحببتهم وأحبوني في اللههذه الظلمة لايضيء إلا قنديل الذكريات ذكريات الإخوة إلى الذين 

ا وقعت أينمكل مابوسعي وسأكون كالمطر له المعبق بأريج الحب سأقدم  فلسطينولن أنسى وطني 
 ولن أبخل بما تعلمت.... نفعت 

 ... شهدائنا الأبرار و أسرانا البواسلإلى الأكرم منا جميعاً .. 

إلى جميع العاملين في وزارة الصحة الفلسطينية ... وأخص بالذكر زملائي وزميلاتي في دائرة 
 شؤون الموظفين.

 جميعاً أهدي ثمرة هذا البحث.سهام في إنجاز هذا الجهد المتواضع، إليهم إإلى كل من كان له 

 الباحثة
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 شكر وتقدير

 (7"لئن شكرتم لأزيدنكم" )إبراهيم: 

الحمد لله شق النور، وعلم هواجس الصدور، نافذ أمره، دائم بره، شديد بطشه، واجب حمده، 
لا يرجى إلا نفعه، ولا يخشى إلا ضره، فتبارك اسمه، وجل ذكره، وعظم ودام حمده وشكره، وأشهد 

داً عبده ورسوله، المبعوث بالقرآن، والداعي إلى النور والإيمان، صلوات ربي وسلامه عليه أن محم
 في كل وقت وآن.

نه يطيب لي في هذا المقام أن أتوجه بالحمد لله الذي وفقني لاتمام هذا البحث، ثم أتوجه  وا 
 علي الدجني إيادبخالص شكري وعظيم امتناني والعرفان بالجميل إلى أستاذي ومشرفي الدكتور 

بذله في توجيهي لتفضله بقبول الاشراف على هذه الرسالة، وعلى جهده الكبير الذي  ،-حفظه الله
وارشادي وفي متابعته للرسالة منذ ان كانت فكرة ، حيث لم يدخر جهداً في مساعدتي وتقديم العون 

 يا والآخرة.العلمي لي بنصائحه وملاحظاته القيمة فجزاه الله عني خير الجزاء في الدن

 كما أتوجه بخالص الشكر والامتنان للأساتذة الأفاضل عضوي لجنة المناقشة :

 مناقشاً داخلياً  ... -حفظه الله – محمد إبراهيم المدهونالدكتور الفاضل/ 

 مناقشاً خارجياً  ... -حفظه الله – رضوان محمود بارودالدكتور الفاضل/ 

 هااتهم حول هذه الرسالة لها بالغ الأثر في إخراجفكلي ثقة بالله ثم بهم بأن تكون ملاحظ
 فجزاهم الله عني خير الجزاء . وأبهى حلة..  بأفضل صورة

دارة والسياسة على ما إلى العاملين في أكاديمية الإ أتقدم بالشكر الجزيلوفي هذا المقام 
  .و د. أحمد الواديةوفي مقدمتهم رئيس الأكاديمية د. محمد المدهون  قدموه لنا خلال فترة الدراسة

 . للأخ الأستاذ الدكتور: جهاد العرجا لتفضله مشكوراً بتدقيق الرسالة لغوياً كما وأتقدم بالشكر الجزيل 

 وأتقدم بالشكر الجزيل للأخ الدكتور: مشير عامر لتفضله مشكوراً بترجمة ملخص الدراسة.

البحث، وكل من أحبني وخصني كما وأتقدم لكل من ساهم معي وساعدني وأعانني على إنجاز هذا 
ن لم يسع المقام لذكرهم، فهم أهل للفضل والخير  يوماً بالدعاء فلهم في النفس منزلة ومكانة وا 

 والشكر.
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 ملخص الدراسة

 غزة -وزارة الصحة في وعلاقته بتحسين الأداء المؤسسي  التقييم الذاتي والتخطيط الاستراتيجي

لتقيــيم الــذاتي والتخطــيط الاســتراتيجي بــوزارة الصــحة واقــع اعلــى هــدفت الدراســة إلــى التعــرف 
بغـــزة مـــن وجهـــة نظـــر العـــاملين فـــي الوظـــائف الإشـــرافية، والكشـــف عـــن العلاقـــة بـــين التقيـــيم الـــذاتي 
والتخطــيط الاســتراتيجي بتحســين الأداء المؤسســي، ثــم دراســة دلالــة الفــروق فــي متوســطات تقــديراتهم 

وعلاقتهـا بتحسـين الأداء المؤسسـي  تبعـاً للمتغيـرات الشخصـية للتقييم الـذاتي والتخطـيط الاسـتراتيجي 
 سنوات الخدمة(. -المسمى الوظيفي –المؤهل العلمي  -)الجنس

، وقامت بتصميم التحليلي الوصفي ولتحقيق أهداف الدراسة استخدمت الباحثة المنهج  
ين الأداء المؤسسي بوزارة التقييم الذاتي والتخطيط الاستراتيجي  وعلاقته بتحساستبانة للتعرف على 

طريقة العينة العشوائية الطبقية، حيث  واستخدمت الباحثة ( فقرة،68الصحة في غزة، وتحتوي على )
( استبانة للتأكد من صدق وثبات الاستبانة وقد تم استبعادهم 30) تم توزيع عينة استطلاعية حجمها

ها لى مجتمع الدراسة وقد تم استردادع( استبانة 276من التحليل النهائي، وبعد ذلك تم توزيع )
 (.SPSS، ولمعالجة البيانات الإحصائية تم استخدام برنامج الرزم الإحصائية ) %100بنسبة 

 نات الدراسة إحصائياً، توصلت الدراسة إلى النتائج التالية:اوبعد تحليل بي

 الاستراتيجي  وجود علاقة طردية قوية ذات دلالة إحصائية بين التقييم الذاتي والتخطيط
 غزة.في وبين تحسين الأداء المؤسسي بوزارة الصحة 

 واقع التقييم الذاتي بوزارة  محورالدراسة على جميع فقرات  عينة بلغت درجة موافقة أفراد
 %(.55.11)  بنسبة متوسطة الصحة بدرجة

 يجي واقع التخطيط الاسترات محورعلى جميع فقرات  الدراسة عينة بلغت درجة موافقة أفراد 
 %(.57.37)  بنسبة متوسطة بدرجة بوزارة الصحة 

 واقع الأداء المؤسسي بوزارة الصحة  على محور الدراسة عينة بلغت درجة موافقة أفراد 
 %(.52.28)  بنسبة بدرجة متوسطة
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 وبناءً على النتائج السابقة، توصي الباحثة بعدة توصيات أهمها ما يأتي:

 ة التقييم الذاتي يتم العمل وفقها من قبل الموظفين وضع آليات محددة وممنهجة لعملي
 بالوظائف الإشرافية بالوزارة.

  وضع آليات محددة وممنهجة تعمل على تعزيز مشاركة المجتمع الداخلي والخارجي للوزارة
 في عملية التخطيط الاستراتيجي.

  الموظفين من قبل يتم العمل وفقها لتحسين الأداء المؤسسي وضع آليات محددة وممنهجة
 بالوظائف الإشرافية بالوزارة.



 
 

 و

Abstract 

Self-assessment and Strategic Planning and Their Relationship to 
Improving Institutional performance at the Ministry of Health in Gaza 

      

The study aimed to identify the reality of self-assessment and strategic 
planning at the Ministry of Health in Gaza from the perspective of 
employees holding supervisory positions, and to examine the relationship 
between self-assessment and strategic planning in improving institutional 
performance. The study also investigated the significance of differences in 
mean estimates of self-assessment and strategic planning and their 
relationship to improving institutional performance depending on personal 
variables (sex, educational qualification, job title, and years of service). 

To achieve the objectives of the study, the researcher used the descriptive 
analytical method, and designed a questionnaire to identify self-
assessment and strategic planning and their relationship to improving 
institutional performance at the Ministry of Health in Gaza. The 
questionnaire has (68) items and it was distributed to a study sample 
consisting of 276 employees which were all returned at a return 
percentage of 100%). In order to process data, the researcher used the 
statistical software package (SPSS).  

After statistical analysis of the study data, the study reached the following 
results: 

 There is a statistically significant positive correlation between self-
assessment, and strategic planning and institutional performance 
improvement at the Ministry of Health in Gaza. 
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 Degree of approval of the study sample on all the items relating to the 
reality of the self-assessment at the Ministry of Health recorded a 
moderate degree of (%55.11). 

 The degree of approval of the study sample on all items relating to the 
reality of strategic planning in the Ministry of Health recorded a 
moderate degree of (%57.37).  

 The degree of approval of the study sample on items relating to the 
reality of institutional performance at the Ministry of Health recorded a 
moderate degree of (%52.28).  

Based on the previous results, the researcher makes several 
recommendations, most important of which are the following:   

 To put specific and systematic mechanisms for self-assessment 
process to be used by the staff working in supervisory positions at 
the Ministry.  

 To develop specific and systematic mechanisms to strengthen the 
participation of internal and external community of the Ministry in the 
strategic planning process. 

 To put specific and systematic mechanisms to improve institutional 
performance to be used by staff working in supervisory positions at 
the Ministry. 
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 : المقدمةأولًا: 
ي من العمليات الإدارية الحديثة التي من خلالها  يُعد التقييم الذاتي والتخطيط الاستراتيج  

 تحقيق أهدافها والوصول إلى أفضل النتائج  .  مندارة العليا الإ تمكن

 فالتقييم الذاتي هو فحص دقيق تقوم به المؤسسة حول عملياتها وأنشطتها الخاصة
 ذوي الاهتمام  من خلال وثيقة تقييم ذاتي تشارك فيه عينة متنوعة من العاملين في المؤسسة 

حصائية الخاصة بالمؤسسة قاعدة معلومات تشمل أهم البيانات والمؤشرات الإ ويتم بناء
تعني بجمع المعلومات وتحليلها بشكل دوري للتعرف  (، وهوعملية مستمرة513: 2007شي،)كعوا

تي يمثل (، لذا فإن التقييم الذا6: 2008الأداء" )الحمالي، وة والضعف بهدف تحسينعلى مواطن الق
مدخلًا أساسياً لعملية التخطيط الاستراتيجي باعتبار أن التخطيط يستند إلى تحليل البيئة الداخلية 
والخارجية والتي هي عبارة عن جمع معلومات عن واقع المؤسسة في المرحلة الحالية لتحديد 

التخطيط وأحد أدوات ، ويأتي تقرير تشخيص التقييم الذاتي ليكون مدخلا لعملية جهات المستقبليةالتو 
 التحليل الاستراتيجي التي تستند عليه إعداد رؤية المؤسسة ورسالتها واستراتيجيتها.

 الإدارية كافة الأنشطة يسبق المحدد، الهدف نحو الطريق بداية كنشاط ذهني هو فالتخطيط
 المعلومات،و  البيانات، جمع على يعتمد أنه كما المنظمة، في الأخرى كل النشاطات تتوقف وعليه 
 وتوقيت عمله، يجب ما تحديد في الادارة العليا  تساعد نتائج إلى للوصول وتحليلها والدراسات 

 حدوثها يتوقع مستقبلية وأحداث ظروف ضوء في وذلك به يقومون فيه والأشخاص الذين البدء
 (.56 :   2003 )السبعاوي،

التي  تتناول جوانـب  يير والمؤشراتعملية الأداء المؤسسي تستند إلى مجموعة من المعا إن  
ضـع وو لوقوف علـى واقـع المؤسسـة ل،  عمل المنظمات بشكل عام والمنظمات الصحية بشكل خاص

دائها في مجال الخدمات الصحية الوقائيـة وفـي مجـال الرعايـة الصـحية الأوليـة، أاستراتيجية لتحسين 
إحـدى الـوزارات الحكوميـة وأهمهـا مـن وزارة الصـحة ك اهتمـتوفي مجال المستشفيات العامة... لـذلك 

خطـــوات حيـــث نوعيـــة الخـــدمات التـــي تقـــدمها ومـــن حيـــث الجمهـــور وطبيعتـــه وكـــم الجمهـــور بهـــذه ال
 داء المؤسسي.للوقوف على أهمية تحسين الأ
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ولقد أُجريت عملية التخطيط في وزارة الصحة وبمصادقة من الأمانـة العامـة لمجلـس الـوزراء 
فـــــي وضـــــع الخطــــوط العريضـــــة لموضـــــوع التقيــــيم الـــــذاتي والتخطـــــيط  العمــــل الفلســــطيني حيـــــث بـــــدأ

  .م 2008 عام من الأول كانون الاستراتيجي في

 الخمـس للسـنوات غـزة  فـي الصـحي للقطـاع الخطـة الاسـتراتيجية الوثيقـة هـذه وتتضـمن
، ولمعالجـة جوانـب للابتعـاد عـن العشـوائية فـي العمـل ( وذلـك 2018 عـام وحتى 2014 عام من ( 
 ، ومواكبــة التقــدم فــي مجــالات التكنولوجيــا الصــحية والخــدمات المقدمــة للجمهــورصــور فــي الإدارة الق

 الصــحي للقطــاع الاســتراتيجية )الخطــة ول إلــى نظــام الجــودة فــي الأداءإلـى درجــة مقبولــة للوصــ
 .(3: 2014غزة،  محافظات

ســـات حيـــث والتخطـــيط فـــي المؤسوقـــد أشـــارت بعـــض الدراســـات إلـــى أهميـــة عمليـــات التقيـــيم 
يجابية تربط بين طبيعة العلاقـة بـين إ(  أن هناك علاقة 38-37: 2002دراسة )القطامينأوضحت 

، و تبـــين أن المؤسســات التــي تــدار اســتراتيجياً تمتعـــت مؤسســات وبــين التخطــيط الاســتراتيجيأداء ال
أن التخطـــيط  بـــأداء يفـــوق أداء المؤسســـات التـــي لا تـــدار اســـتراتيجياً وأن نتـــائج هـــذه الدراســـات تعنـــي

مســؤولًا عــن تحســين الأداء وضــمان التعامــل مــع  د  عــالاســتراتيجي كأســلوب علمــي لإدارة المؤسســات يُ 
 الراهن . العصرالمكونات الأساسية لبيئة العمل في 

 مشكلة الدراسة وتساؤلاتها :ثانياً: 
لتقيــيم مــن خــلال إجــراء ا لقــد بــذلت الحكومــة الفلســطينية جهــوداً فــي تطــوير العمــل الحكــومي

عداد الخطط الاستراتيجية وحيث  المؤسسي ن إلا أنـه لـم ين هذا الجهد مضى عليه ما يقارب العامإوا 
يُجــرا التأكــد مــن معرفــة دور كلتــا العمليتــين فــي تحســين الأداء المؤسســي لــوزارة الصــحة، ومــن خــلال 

يم الـذاتي فـي التقيـلـم تجـد الباحثـة دراسـة تبحـث  -علـى حـد علـم الباحثـة – مراجعة الدراسـات السـابقة
ومن هنا تبرز مشكلة الدراسة في السؤال  تحسين الأداء المؤسسي،ب وعلاقته والتخطيط الاستراتيجي 

 الرئيس التالي :
 غزة؟ الأداء المؤسسي بوزارة الصحة في علاقة التقييم الذاتي والتخطيط الاستراتيجي بتحسينما * 

 ية:التال لفرعيةسئلة الأاوقد انبثق عن السؤال الرئيس 

 واقع التقييم الذاتي والتخطيط الاستراتيجي بوزارة الصحة الفلسطينية بغزة ؟ما  .1
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( بين متوسطات α  ≥0.05عند مستوى الدلالة )فروق ذات دلالة إحصائية ل توجد ه  .2
زى ـــتعاســتجابات المبحــوثين لواقــع التقيــيم الــذاتي والتخطــيط الاســتراتيجي بــوزارة الصــحة 

 ، سنوات الخدمة ؟المسمى الوظيفي، المؤهل العلمي، الجنسللمتغيرات التالية" 
  ما واقع الأداء المؤسسي بوزارة الصحة بغزة ؟  .3
( بـين متوسـطات α  ≥0.05عند مسـتوى الدلالـة )فروق ذات دلالة إحصائية ل توجد ه .4

الجـنس، للمتغيـرات التاليـة " زى ـتعاستجابات المبحوثين للأداء المؤسسي بوزارة الصحة 
 ؟العلمي، المسمى الوظيفي، سنوات الخدمة المؤهل 

ــــذاتي والتخطــــيط الاســــتراتيجي وبــــين تحســــين الأداء   .5 ــــة بــــين التقيــــيم ال هــــل توجــــد علاق
تنميـة المـوارد  –المؤسسي في المجالات التالية : )كفاءة وفعاليـة الإدارة العليـا والأنظمـة 

 الخدمات(.جودة  –تطوير العمليات الداخلية  –إدارة المعلومات  –البشرية 

 : أهداف الدراسةثالثاً:   

 واقع التقييم الذاتي والتخطيط الاستراتيجي بوزارة الصحة بغزة.على التعرف  .1
من واقع التقييم الـذاتي الدراسة عينة في إجابات الدلالة الإحصائية الفروق ذات معرفة  .2

 للمتغيرات الشخصية .زى ـي تعـو التالاستراتيجي   والتخطيط 
 قع الأداء المؤسسي بوزارة الصحة بغزة.الكشف عن وا .3
مــــــن واقــــــع الأداء الدراسة عينــــــة في إجابات الدلالــــــة الإحصــــــائية الفروق ذات معرفــــــة  .4

 للمتغيرات الشخصية .زى ـي تعـو الت المؤسسي
 .ستراتيجي بتحسين الأداء المؤسسيالكشف عن العلاقة بين التقييم الذاتي والتخطيط الا .5

 : أهمية الدراسةرابعاً:    
تأتي أهمية هذه الدراسة من كونها تجمع بين موضوعين حديثين تنتهجها المؤسسات 
الناجحة، أو التي تريد لنفسها النجاح، فهي تجمع بين التقييم الذاتي والتخطيط الاستراتيجي من 
جهة، وبين تحسين الأداء المؤسسي من جهة أخرى، وسيكون لذلك مردودها الإيجابي على كل 

 :والتي تتضمن الصحية من الخدمات

 الأولية الصحية الرعاية خدمات. 
 الثانوية الصحية الرعاية خدمات. 
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 المتقدمة الصحية الرعاية خدمات. 
 التأهيل خدمات. 
 الطوارئ خدمات.  
 . الخدمات الادارية 

 ويمكن إيجاز أهمية الدراسة بما يلي :
 همية العلمية :الأ -1

ة الموضوع الـذي تتناولـه وهـو التقيـيم الـذاتي والتخطـيط تكتسب هذه الدراسة أهميتها من أهمي . أ
الاستراتيجي والذي لهما الأهمية الكبرى حيث إنهما من أهم المفاهيم الإدارية في العصر الحالي 
 وخاصـة فـي السـنوات الأخيـرة لمـا لهمـا مـن أهميـة فـي تحسـين الأداء المؤسسـي خاصـة تطـوير

 لحـالات والتأهـــب الجاهــــــزية زيـادة و مسـتدام،تنمـوي  بشـكل الصـحية الرعايـة نظـام وتحسـين
 .الطوارئ
التعــرف مــن خــلال نتــائج الدارســة علــى دور متغيــرات كــل مــن )الجــنس، المؤهــل العلمــي،  . ب

المســـمى الـــوظيفي، ســـنوات الخدمـــة( فـــي علاقـــة التقيـــيم الـــذاتي والتخطـــيط الاســـتراتيجي علـــى 
 تحسين الأداء المؤسسي في وزارة الصحة بغزة.

 الأهمية العملية : -2
مساعدة وزارة الصحة في التعرف على مواطن القـوة والضـعف فـي جـودة الأداء وخاصـة  . أ

فــــي مجــــال تقــــديم الخـــــدمات الصــــحية والنوعيــــة المختلفـــــة ســــواء للجمهــــور الـــــداخلي أو 
 الخارجي . 

 إفادة الباحثين في إجراء بحوث جديدة في هذا المجال.. ب
 

 الأهمية الشخصية : -3
همية هذه الدراسة بالنسبة للباحثة أنها تتعلق بمجـال عملهـا فـي وزارة الصـحة بغـزة ترجع أ

 وكذلك سيساعدها في الحصول على درجة الماجستير في القيادة والإدارة.
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 فرضيات الدراسة :خامساً: 
 الفرضيات الرئيسية:* 

ت بـين متوسـطا (α  ≥0.05توجد علاقة ذات دلالة إحصائية عنـد مسـتوى الدلالـة ) .1
ـــذاتي والتخطـــيط الاســـتراتيجي وبـــين تحســـين  اســـتجابات المبحـــوثين حـــول التقيـــيم ال

 الأداء المؤسسي بوزارة الصحة بغزة  .

 ويتفرع عن هذه الفرضية الفروض التالية :

( بــين متوســطات α  ≥0.05توجــد علاقــة  ذات دلالــة إحصــائية عنــد مســتوى الدلالــة ) . أ
كفــاءة بذاتي والتخطــيط الاســتراتيجي وعلاقتــه اســتجابات المبحــوثين حــول واقــع التقيــيم الــ

 وفعالية الإدارة العليا والأنظمة.
( بــين متوســطات α  ≥0.05توجــد علاقــة  ذات دلالــة إحصــائية عنــد مســتوى الدلالــة ) . ب

تنميــة باســتجابات المبحــوثين حــول واقــع التقيــيم الــذاتي والتخطــيط الاســتراتيجي وعلاقتــه 
 الموارد البشرية .

( بــين متوســطات α  ≥0.05ت دلالــة إحصــائية عنــد مســتوى الدلالــة )توجــد علاقــة  ذا . ت
إدارة بــاســتجابات المبحــوثين حــول واقــع التقيــيم الــذاتي والتخطــيط الاســتراتيجي وعلاقتــه 

 المعلومات.
( بــين متوســطات α  ≥0.05توجــد علاقــة  ذات دلالــة إحصــائية عنــد مســتوى الدلالــة ) . ث

تطـوير بذاتي والتخطـيط الاسـتراتيجي وعلاقتـه استجابات المبحوثين حول واقـع التقيـيم الـ
 العمليات الداخلية.

( بــين متوســطات α  ≥0.05توجــد علاقــة  ذات دلالــة إحصــائية عنــد مســتوى الدلالــة ) . ج
جــودة باســتجابات المبحــوثين حــول واقــع التقيــيم الــذاتي والتخطــيط الاســتراتيجي وعلاقتــه 

 الخدمات.
 

( بـين متوســطات α  ≥0.05الدلالـة ) توجـد فـروق ذات دلالـة إحصـائية عنــد مسـتوى .2
استجابات المبحوثين حول واقع التقييم الذاتي والتخطيط الاستراتيجي بوزارة الصحة 

 .(الجنس، المؤهل العلمي، المسمى الوظيفي، سنوات الخدمة) للمتغيراتزى ـتع
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( بين متوسطات α  ≥0.05توجد فروق  ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة )  .3
للمتغيــرات زى ـــتعات المبحــوثين حــول واقــع الأداء المؤسســي بــوزارة الصــحة اســتجاب

 (. الجنس، المؤهل العلمي، المسمى الوظيفي، سنوات الخدمة)
 

 :نموذج ومتغيرات الدراسةسادساً: 
 (:Independent Variable: المتغير المستقل )1

 . التقييم الذاتي والتخطيط الاستراتيجي 
 (:ependent VariableD: المتغير التابع ) 2

  الأداء المؤسسي 

  

 
 
 
 
 
 
 

  
( يوضح نموذج ومتغيرات الدراسة1كل )ش  

 (2010جرد بواسطة الباحثة استناداً إلى )خطة تقييم الأداء الحكومي، :المصدر

 الخمسة المؤسسي اختارت الباحثة المجالات  الأداء في وكتب ودراسات أدبيات على الباحثة اطلاع بعد
 غزة.بطبيعة عمل وزارة الصحة  مع انسجاماً  الأكثر لأنها وذلك المؤسسي؛ الأداء مجالات من السابقة

 المتغير التابع

 الأداء المؤسسي

ةالعلياوالأنظمةالإداركفاءة-1

المواردالبشريةتنمية-2

إدارةالمعلومات-3

تطويرالعملياتالداخلية-4

 جودةالخدمات-5

 

 

 

 

  

 

 المتغير المستقل
 

 التقييم الذاتي 
 و

 التخطيط الاستراتيجي
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 : الدراسة حدودسابعاً : 
 التالية : بالحدودتحديد إطار هذه الدراسة  تم
 الزماني :  الحد .1

 . م2015 -م2014إجراء هذه الدراسة في العام  تم
 المكاني : الحد  .2

ـــك نظـــراً ارة اهـــذه الدراســـة علـــى وز  اقتصـــرت لصـــعوبة لصـــحة فـــي قطـــاع غـــزة فقـــط وذل
التواصـــل مـــع الـــوزارة فـــي الضـــفة الغربيـــة بســـبب الاحـــتلال الغاشـــم ومـــا نـــتج عنـــه مـــن 

 الحصار و الإغلاقات.
 البشري : الحد  .3

شرافية  في وزارة الصـحة هذه الدراسة على الموظفين العاملين في الوظائف الإ اقتصرت
رئـيس  –مـدير دائـرة  –مـدير وحـدة  –)مدير عام فمـا فـوق وهم على النحو التالي: ،بغزة
شعبة( باعتبارهم المسؤولين عن التقييم الذاتي والتخطـيط الاسـتراتيجي فـي رئيس  –قسم 

 كثر معرفة بها .الوزارة وهم الأ
 

 : مصطلحات الدراسةثامناً: 
 :التقييم الذاتي .1

الخطـوات الإجرائيـة التـي يقـوم التقيـيم الـذاتي بأنـه " مجموعـة  (10: 2011)الـدجني، يعرف 
بها أفراد المؤسسة لتقييم مؤسستهم بأنفسهم استناداً إلى مرجعية معايير الجـودة والاعتمـاد، وذلـك مـن 
خـلال جمـع المعلومــات والبيانـات عـن الأداء المؤسســي فـي الوقـت الحــالي، ومقارنتـه بمعـايير الجــودة 

 والاعتماد ". 

ارة الصــحة الفلســطينية أداء وز تــي يجــري فيهــا مراجعــة تقيــيم وتعرفــه الباحثــة بأنــه " العمليــة ال
مانة العامة لمجلـس الـوزراء الفلسـطيني والتـي سـتقاس مـن في ضوء محددات وضعتها الأبقطاع غزة 

 خلال الاستبانة في فترة زمنية محددة.
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 التخطيط الاستراتيجي : .2

وماتــه وتقنياتــه الفعالــة بـــأنه " تفكيــر اســتراتيجي مــنظم لــه مق( 170:  2002)حســين،يعرفــه 
فـادة ويستخدم المنهج العلمي لاستشراف متغيرات المستقبل وتحليل بيئة المؤسسة داخلياً وخارجياً، للإ

من الفرص المتاحة ومواجهة التحديثات القائمة والمتوقعة بصورة تمكن من بناء الاسـتراتيجيات قابلـة 
 .بغية الوصول للأهداف الاستراتيجية للمؤسسات" للتنفيذ المستمدة من البدائل والخيارات المطروحة 

وتعرفه الباحثة بأنه قدرة وزارة الصحة على بلورة أولوياتها وأهدافها في المـدى البعيـد وتحديـد 
البرامج والمشاريع القادرة على تحقيق تلك الأهداف والأخذ بعين الاعتبار المـوارد المتاحـة والمعوقـات 

 المحتملة .

 الأداء المؤسسي : .3

 أعمـال لنتـاج المتكاملـة المنظومـة "بأنـه المؤسسـي الأداء  (2007 : 67)الـدوري،يعـرف 
 والخارجية". الداخلية بيئتها عناصر تفاعلها مع ضوء في المنظمة

وتعرفه الباحثة بأنه قدرة وزارة الصحة وكفاءتها في تطبيق الخطة الاستراتيجية وتحقيق 
دارة المعلومات، وتطوير عملياتها المتعلقة بكفاءة الإدارة العليأهدافها  ا والأنظمة، والموارد البشرية، وا 

 الداخلية، وضمان جودة الخدمات المقدمة وفقاً لمؤشرات الأداء الحكومي الفلسطيني.
 وزارة الصحة الفلسطينية  : .4

هي مؤسسة حكومية عامة دائمة يرأسها وزير وتعمل ضمن السياسة العامة وأنظمـة وقـوانين 
ومراكــز الرعايــة الأوليــة فــي القطــاع  المستشــفياتطنيــة الفلســطينية حيــث تتبــع لهــا جميــع الســلطة الو 

 :2014،ةلكترونــي لــوزارة الصــح)الموقع الإقــديم الخــدمات العامــة غيــر الربحيــةالعــام  وتعمــل علــى ت
 .(1)(نت
 

 

 

                                                           

1
 ( www.moh.gov.ps   ) 5/11/2014 ( 

http://ar.wikipedia.org/wiki/%D9%85%D8%B3%D8%AA%D8%B4%D9%81%D9%89
http://www.moh.gov.ps/
http://www.moh.gov.ps/
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 الفصل الثاني
 الإطار النظري للدراسة

لأداء التقييم الذاتي والتخطيط الاستراتيجي وعلاقته بتحسين ا
 الموسسي بوزارة الصحة في غزة 

 

  ول: التقييم الذاتي المبحث الأ 

 المبحث الثاني : التخطيط الاستراتيجي 

 المبحث الثالث : الأداء المؤسسي 

  المبحث الرابع : واقع التقييم الذاتي والتخطيط الاستراتيجي في

 وزارة الصحة
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 الأول المبحث
 التقييم الذاتي 

 :دــتمهيأولًا: 
بة على جميع المستويات عد عملية التقييم الذاتي أحد العمليات الإدارية الأساسية المطلو تُ 
وبالنسبة للمنظمة ككل فإن هذه العملية لازمة للتحقق من  ،في أي منظمة من المنظماتالإدارية 

ية التقييم والرقابة على مقارنة ويعتمد جوهر عملأهداف، جاز ما تم تخطيطه من نإتقوم بالفعل ب أنها
الأداء الفعلي بالنتائج أو الأهداف المرغوب تحقيقها، ثم توفير التغذية المرتدة من المعلومات 

المناسبة، كلما دعت النتائج واتخاذ القرارات والتصرفات التصحيحية للإدارة العليا لتقييم الضرورية 
 .( 417: 2002)إدريس و المرسي، الحاجة لذلك

 الأداء تحسين أجل من ركيزة د  عيُ  الذاتي التقييم ( بأن45: 2013 وتفيد ) رصرص،كما 
 يؤدي كطريق الذاتي التقييم على الجودة إدارة تؤكد كما والمؤسسة، الفرد قياس أداء طريق عن وذلك
  .التحسين المستمر إلى

م المؤسسي أداة لتحسين أنظمة وعمليات الإدارة، فمن خلال التقييم أن التقييب ويمكن القول
المؤسسي يمكن قياس فاعلية وكفاءة المؤسسة في ضوء وظائفها وأغراضها، وما يعترضها من 

 معوقات ومخاطر ، وما تحققه من إنجازات. 

، أهمية أهداف التقييم الذاتيوم التقييم الذاتي لغة واصطلاحاً، مفه المبحثهذا  ويتناول
الحكومية، المعايير  في المنظمات تقييم الأداء الحكومي مؤشرات أنواع، أدوات التقييم،الذاتيالتقييم 

الأساسية لعملية تقييم الأداء الحكومي، العوامل المحددة لنظم تقييم الأداء وعناصرها، معوقات 
 المؤسسي.وصعوبات عملية تقييم الأداء المؤسسي، متطلبات فعالية تقييم الأداء 
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 :مفهوم التقييم الذاتي لغة واصطلاحاً ثانياً: 

 للياء(القيمة. والتقييم على زنة )التفعيل(، مشتق من الثلاثي المزيد )قًّي ما( والتشديد ):  التقييم لغة. 1
)المعجم .تبينت قيمته وتعدل واستوى: أي ؛توكيد لمدلول الفعل، وفي اللغة مأخوذ من تقُوّم الشيء

 (820: 1972،الوسيط

لامْ ياجْعالْ لاهُ عِواجًا ):}تعالىكما في قوله  بْدِهِ الْكِتاابا وا لاى عا مْدُ لِل هِ ال ذِي أانْزالا عا  (1الْحا
اتِ أان  لاهُمْ   الِحا يُباشِّرا الْمُؤْمِنِينا ال ذِينا ياعْمالُونا الص  سانًا ) أاجْ قايِّمًا لِيُنْذِرا باأْسًا شادِيدًا مِنْ لادُنْهُ وا   {( 2رًا حا

 .(2-1) الكهف:

  ؛أي لم يجعل فيه اعوجاجاً ولا زيفاً ولا ميلًا بل جعله معتدلًا مستقيماً ولهذا قال "قيّماً" 
 (135:  1999،)ابن كثير مستقيماً : أي

نما أنا بشر لخلافة ل بويع ل سيدنا أبو بكر الصديق لماومنه قو  قام خطيباً وقال:" ... ألا وا 
موني،  ولست بخير ذا رأيتموني زغت فقوِّ من أحدٍ منكم فراعوني، فإذا رأيتموني استقمت فاتبعوني، وا 

واعلموا أن لي شيطاناً يعتريني، فإذا رأيتموني غضبت؛ فاجتنبوني لا أوثر في أشعاركم وأبشاركم " 
 .(260: 1الجوزي،ج )ابن

 :اصطلاحاً  التقييم الذاتي .2

 :الذاتي التقييم تناولت التي التعريفات تعددت

بأنه: "مجموعة من الخطوات الإجرائية التي  الذاتيالتقييم ( 538: 2009فيعرف)الشيخ،
يقوم بها أفراد المجتمع لتقييم مؤسستهم بأنفسهم استناداً إلى مرجعية معايير الجودة والاعتماد، وذلك 

ته بمعايير من خلال جمع المعلومات والبيانات عن الأداء المؤسسي في الوضع الحالي، ومقارن
الجودة والاعتماد"، وكما أشار إلى أن التقييم هو " الحكم الكيفي الوصفي الذي يعتمد عليه في اتخاذ 
قرار معين" أي أنه عبارة عن عملية منهجية تتطلب جمع بيانات صادقة من مصادر متعددة، 

كمية وأدلة باستخدام أدوات قياس متنوعة في ضوء أهداف محددة؛ بغرض الوصول إلى تقديرات 
 كيفية يستند إليها في إصدار الأحكام أو اتخاذ القرارات المناسبة.
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بأنه :" الأداة التي يتمكن من خلالها واضعو الخطط  (45: 1987)أبوعلام، هعرفتو 
صدار  الوقوف على الانجازات ومواطن التقصير، والتعرف على أسباب الفشل أو معوقات النجاح، وا 

 قرارات" الأحكام أو الوصول إلى 

وفي إطار كون التقييم الذاتي " مجموعة الخطوات الإجرائية التي يقوم بها أفراد المؤسسة 
لتقييم مؤسستهم بأنفسهم استناداً إلى مرجعية معايير الجودة والاعتماد، وذلك من خلال جمع 

 والاعتماد "رنته بمعايير الجودة المعلومات والبيانات عن الأداء المؤسسي في الوقت الحالي، ومقا
 (.10: 2011)الدجني، 

علــى المعــايير المرجعيــة التــي يــتم قيــاس  التــي تركــزفــإن ذلــك يحــدد مســارات التعريفــات الســابقة 
الأداء بنـــاءً عليهـــا، والخطـــوات الإجرائيـــة التـــي تقـــوم المؤسســـة باتباعهـــا وتتناســـب مـــع طبيعـــة عمـــل 

 الــــــذاتي التقيــــــيم  القــــــول بــــــأن يمكــــــنلــــــذا  ،المؤسســــــة إضــــــافة إلــــــى مخرجــــــات عمليــــــة تقيــــــيم الأداء
" العمليــة التــي يجــري فيهــا مراجعــة تقيــيم أداء المؤسســة الحكوميــة فــي ضــوء محــددات وضــعتها  هــو

 الأمانة العامة لمجلس الوزراء الفلسطيني والتي ستقاس من خلال الاستبانة في فترة زمنية محددة.

 :أهداف التقييم الذاتي ثانياً:

ديم معلومات أساسية عن الظروف المحيطة التي تحيط تهدف عملية التقييم إلى تق
ية لما لهذه بالمؤسسة ، وعن المشاكل والمعوقات التي تحول دون تنفيذ هذه الأهداف بكفاءة وفعال

 لدى الجهات العليا التي تسعى للتطوير والجودة في تحقيق أهدافها ، المعلومات من أهمية 
 ؤسسي والتي  يمكن ايجازها في النقاط التالية :و هناك بعض الأهداف للتقييم الذاتي الم

  (1): نت( 2015،) جريدة الاتحاد

بناء مؤسسة التميز والتطوير وضمان تطبيق معايير التميز المؤسسي في كافة العمليات وعلى   .1
كافة المستويات التنظيمية والقيام بتحديد نقاط القوة والتحسيـن في الأداء المؤسسي والمساعدة على 

 .رسـم خارطة طريق لأنشطة وبرامج التطويـر الداخليـة للتمـيز المؤسسـي

يوفر التكامل والتواصل والمقارنات المرجعية بين الإدارات والأقسام والوحدات التنظيمية داخـل  .2
 المؤسسة وخارجها لضمان تحسين الأداء العـام ورضا المتعاملين .

                                                           
1 ( www.alittihad.ae/details.php?id=87134&y 28/04/2015  
 

http://www.alittihad.ae/details.php
http://www.alittihad.ae/details.php
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عزيز مبدأ الشفافيـة والحوكمة المؤسسية والتعلم المستمـر تؤدي عمليات التقييـم المؤسسي إلى ت .3
من خلال تشجيع ثقافة التقييم الذاتـي للإجـراءات والعمليات ونتائج الأداء وبنـاء وتطويـر قدرات 
الموظفين على مستـوى القـوة مـن خـلال المشاركـة في تنظيـم وتنفيذ عمليات التقييم الذاتي وأنشطـة 

 .يـن المستمـرالتطويـر والتحس

 (:252: 2012ومن الأهداف الأخرى للتقييم كما ذكرها )حبيب،

 تحقيق درجة التوافق بين الممارسات السائدة في المؤسسة وبين المعايير في مجالاتها المختلفة . .4

 نقطة الانطلاق في بناء خطط التحسين المستمر وتنفيذها للوفاء بمتطلبات تحقيق المعايير . .5

( يمكن 2002:430)إدريس والمرسي، موعة أهداف لتقييم الأداء المؤسسي كما وضحها وهناك مج
 يجازها في النقاط التالية :إ

 ترشيد التكلفة . .6

عادة التخطيط . .7  المساعدة في التخطيط وا 

 تخفيض معدل ومخاطر الأخطاء عند وضع الخطط . .8

 ي التنفيذ .تحقيق التعاون بين الوحدات والأقسام التي تشارك ف .9

 توجيه الجهود اللازمة لتنفيذ الخطط . .10

 (345: 2007كما وتهدف عملية تقييم الأداء إلى تحقيق العديد من الأهداف منها : )أبو النصر،

 معرفة مستوى الأداء الحالي . .11 

 تطوير الخدمة وتحسينها .. 12

 من المنظمة .تحديد احتياجات ومتطلبات وتوقعات العملاء من الخدمة أو  .13

الهدف العام من عملية تقييم الأداء المؤسسي، يتمثل من خلال التأكد من أن  أن  نرى بمما سبق 
 الأداء الفعلي يتم وفقاً للخطط الموضوعة والمرسومة .
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 : الذاتيأهمية التقييم ثالثاً : 
ا، حيث إلى تحقيقهعملية تقييم الأداء المؤسسي هنالك العديد من الأغراض التي تهدف 

عملية تقييم الأداء  تُعد  المؤسسة لمواردها المتاحة، كما  استثمارتسلط الضوء على مدى الكفاءة في 
 .المؤسسي حلقة أساسية في العملية الإدارية المتكاملة

 (692:  2013وتتضح أهمية عملية تقييم الأداء المؤسسي في ما يأتي : ) المبيضين،

 دارة العليا في اتخاذ العديد من القرارات .توفير المعلومات التي تساعد الإ .1
عادة النظر في نظم العمل المعمول بها في المؤسسة .2   .تعطي الفرصة المناسبة لمراجعة وا 
 تعد جزءاً من عملية تنظيمية مهمة، يتم من خلالها مراجعة خطط العمل . .3
 توجيه المديرين إلى ربط سلوك مرؤوسيهم بنواتج العمل وقيمته النهائية.  .4
 تحفز الموظفين على العمل الجماعي ضمن الإطار المؤسسي . .5

 : أدوات التقييمرابعاً : 
 وهي كالتالي : ،( أنه يستخدم عدة أدوات في تحقيق التقييم346-345: 2007يبين )أبو النصر،

 الملاحظة . -
 المقارنة . -
 المقابلات . -
 الاستبيانات . -
 استطلاع رأي المجموعة المستهدفة . -
 لملفات والسجلات .الرجوع الى ا -
 المقاييس. -
 صندوق الشكاوى . -
 صندوق المقترحات . -
 الهاتف المجاني للشكاوى . -
 تحليل القدرة العلمية . -
  .تحليل التباين المتعدد -
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( يوضح أدوات التقييم2شكل )  

 (2007جرد بواسطة الباحثة استناداً إلى ) أبو النصر، المصدر: 
 

 :الحكومية المنظماتفي  تقييم الأداء الحكومي مؤشرات أنواعخامساً: 
 على ركزت الأداءتقييم  قياس مجال في تنفيذها تم التي ( بأن الدراسات6: 2014،صالحيفيد )

  .المؤشرات هذه في توافرها المطلوب والشروط ونوعيتها عملية القياس في تستخدم التي المؤشرات
 :وهى ،أساسية مجموعات أربع إلى الأداء تقييم قياس مؤشرات تقسيم ويمكن

تلك  وتتوقف تطويرها، الحكومية على الأجهزة تعمل التي الأهداف بفعالية تحقيق تتعلق مؤشرات .1
 .وحدة كل وأهداف نشاط طبيعة على المؤشرات من المجموعة
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 المجموعة هذه حيث تتضمن حكومي، جهاز كل في الموارد بكفاءة استخدام تتعلق مؤشرات .2
 بشكل ذلك ويعبر، يقدمها الجهاز التي المحددة المخرجات بعض إلى الإجمالية كاليفالت نسبة

 .الجهاز هذا يقدمها التي الخدمة تكلفة عن أساسي

 بين النسبية العلاقة عن طريق ذلك ويكون الحكومي، الجهاز بإنتاجية وحدات تتعلق مؤشرات .3
 الجزئية والإنتاجية الإجمالية نتاجيةمن الإ كل مع ذلك ويتفق الوحدات، تلك ومدخلات مخرجات
 .للعناصر

 تحليلا ذلك ويتضمن الحكومية الأجهزة فى المؤداة جودة الخدمات بمستوى تتعلق مؤشرات .4
 بشكل الحكومية وجودة الخدمات عامه بصفة الخدمة جودة منها تتكون التي الأساسية للأبعاد
 .خاص

 وفى صحيح العمل بشكل أداء على المنظمة رةقد يقيس التشغيل وهو بوقت تتعلق مؤشرات .5
  .العميل متطلبات أساس على يكون هنا والمعيار .المحدد الوقت

 .العاملون فيها يعمل التي والبيئة المنظمة كفاءة يقيس وهو تتعلق بالأمان  مؤشرات .6
 

 خطة تقييم الأداء: )المعايير الأساسية لعملية تقييم الأداء الحكوميسادساً: 
 (13-12: 2010كومي،الح
 القيادة : .1

نجازات الفريق القيادي في وزارة الصحة  ،حيث يركز هذا المعيار على أداء وممارسات وا 
 :ويتمثل في

 والقيم المحورية وتجسيد ثقافة التميز . تطوير الرسالة والرؤية .1
 تطوير أنظمة العمل وتطبيقها وتحسينها باستمرار . .2
 مجتمع ومتلقي الخدمة .التواصل مع الجمهور وممثلي ال .3
 تحفيز وتنمية الموارد البشرية والتواصل معها . .4
دارته . .5  دعم التغيير وا 
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 التخطيط الاستراتيجي : .2

 من حيثستراتيجية يركز هذا المعيار على مدى التزام وزارة الصحة بإعداد الخطة الا 
 .وتطويرها وتحسينهاطبيقها ا على معلومات حديثة ودرجة تكفاءة منهجية إعداد الخطة واعتماده

 المبادرات الإبداعية : .3

ويتمثل  ،المؤسسةيركز هذا المعيار على طبيعة ومدى تنوع المبادرات والإنجازات الإبداعية في 
 في :

لقاءات تفكير  –نظم الاقتراحات  –واستمرارية المبادرات )فرص  المؤسسةبيئة الإبداع في  -1
 ...الخ( .وتشاور وتقديم حلول غير تقليدية 

 طبيعة المبادرات الإبداعية ودرجة الإبداع فيها ونتائجها. -2
 لكترونية:إدارة الأعمال الإ  .4

نجاز إيركز هذا المعيار على مدى استخدام واستفادة وزارة الصحة من التقنيات الحديثة في 
 أعمالها وتقديم خدماتها ومنهجية تحديد احتياجات الوزارة من التقنيات الحديثة .

 إدارة الموارد البشرية : .5

حيث يركز هذا المعيار على الجهود والممارسات والأنظمة الخاصة بالموارد البشرية في 
وتمكين العاملين في  بهاالعناية  – أدائهاتقييم  – تنميتها –وزارة الصحة من تخطيط الموارد البشرية 

 .الرضىالتواصل والحوار مع الموارد البشرية ومستوى  –الوزارة 
 إدارة العمليات وتبسيط الإجراءات : .6

يركز هذا المعيار على المنهجية المتبعة لتصميم ، مراجعة ، تطوير ، تبسيط إجراءات 
دارة العمليات الرئيسية: وتشمل ،وأنظمة العمل جراءات العمل  توثيق أنظمة -) تحديد وا  مراجعة  –وا 

 (.وتطوير
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 خدمة  الجمهور : .7

على مدى التزام وزارة الصحة بالتميز في خدمة الجمهور ومتلقي الخدمة يركز هذا المعيار 
والتعرف على متطلباتهم من خلال ) تجميع وتحليل بيانات الجمهور ، تحديد احتياجاتهم وكيفية 

 .الجمهور ، قياس مستويات رضا الجمهور( ىالاستجابة لهم ، التواصل مع الجمهور ، أنظمة شكاو 
 إدارة الموارد :. 8

وذلك من خلال استخدام التقنيات الحديثة وآليات تحديد احتياجات الوزارة من المعلومات والتعرف 
 على برامج فعالية التكاليف وبرامج تنمية الإيرادات والحد من النفقات ...الخ.

 خدمة المجتمع : .9

 نجازاتها.ا  ويركز هذا المعيار على درجة التزام الوزارة بخدمة المجتمع من خلال مبادراتها و 
 نتائج الأداء المؤسسي: 10

يركز هذا المعيار على نتائج أداء الوزارة بشكل عام ومدى تحقيقها لنتائج متميزة في جميع مجالات 
 عملها.

 

 

 

 

 

 

 
 

 ( نموذج تقييم الأداء الحكومي3شكل رقم )

 (29: 2010خطة تقييم الأداء الحكومي)

 

 

 

 

 القيادة

 

 

 

 

 

 الموارد البشرية

التخطيط 

اتيجيالاستر  

إدارة الموارد 
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الأعمال 

لكترونيةالإ  
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 الإبداعية

 

 

 

 

 العمليات

 نتائج الجمهور

 نتائج المجتمع
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 : اء وعناصرهاالعوامل المحددة لنظم تقييم الأدسابعاً: 
( بأن هناك العديد من أنظمة التقييم المستخدمة في  156: 2013يفيد )المحاسنة،

المؤسسات، وتختلف هذه الأنظمة من مؤسسة إلى أخرى ، ويعود هذا الاختلاف لعدة عوامل تحدد 
 نظام التقييم المستخدم بحيث يكون منسجماً مع طبيعة المؤسسة واستراتيجيتها من حيث التنظيم

 والحجم والأهداف ...الخ ، وتتمثل هذه العوامل فيما يلي:
 عمر وثقافة المؤسسة : .1

وهي تعني الفترة الزمنية التي مرت على نشأة المؤسسة حيث تسود المؤسسة مع الزمن مكونات 
ثقافية تصبح مألوفة للعاملين فيها ، إذ يصبح عمر المؤسسة مؤشراً على تاريخها، ومن العناصر 

 على ثقافتها، وهذا بدوره يؤثر على نظام التقييم الممكن استخدامه بما يتلاءم والثقافة السائدة. المؤثرة
 حجم وطبيعة مجال المؤسسة : .2

حجم المؤسسة وطبيعة الحقل الذي تعمل فيه المؤسسة سواء تربوياً أو اقتصادياً أو اجتماعياً،  د  عيُ 
 ء المستخدمة في المؤسسة .من أهم العوامل المؤثرة في نظم تقييم الأدا

 :ستراتيجية الاالتوجهات  .3

تتطلب طبيعة الحياة العصرية من المؤسسات بمختلف مجالاتها أن تواكب هذه التطورات والتحولات 
 سواء في مجال الاقتصاد أو التكنولوجيا أو الموارد البشرية .

 :نظام إدارة الموارد البشرية القائم .4

 لمستخدم في أي مؤسسة جزءاً من النظام العام لإدارة الموارد البشرية . نظام التقييم ايُعد  
 :أسلوب الإدارة المستخدم  .5

إن أسلوب الإدارة السائد في المؤسسات لا ينفصل عن نظام تقييم أداء العاملين فيها، لأن التقييم 
دارة هذه المكونات إيدور حول الأداء ، والأداء هو ممارسة وسلوك وخصائص وبالتالي فإن أسلوب 

 يعاملًا مهماً في تقييم الأداء فيها، لما لها من أثر مهم على طبيعة نظام التقييم المطبق فيُعد  
 المؤسسة .
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 :العلاقات الاجتماعية السائدة  .6

وتتمثل في العلاقات التي تقيمها المؤسسة مع العاملين بالمؤسسة أو من ينوب عنهم من ممثلين، 
 عمل هذه العلاقات على تطوير نظام التقييم المستخدم في المؤسسة.حيث يمكن أن ت

 ،هناك مجموعة من العناصر التي تؤثر في نظام التقييم في المؤسسة ن  إمن هنا يمكن القول 
 لى :إوتنقسم 

إجراءات وطرق  –العلاقات غير الرسمية  –عناصر داخلية: وتتمثل في ) الثقافة السائدة  -1
 ستراتيجية المعتمدة (.الهياكل والتوجهات الا –ة السائد عمليات نظام الإدار 

عناصر خارجية :) رؤية المؤسسة لمحيطها الخارجي، وعلاقتها بالمؤسسات الأخرى  -2
 والنظريات والفلسفات الإدارية والتوجهات في مجال عمل المؤسسة والأسواق (.

 

 ( العناصر المؤثرة في نظام تقييم المؤسسة4شكل )

 (2013استناداً إلى المحاسنة، الباحثة د بواسطةجر )المصدر: 
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 2010خطة تقييم الأداء الحكومي،) :بات عملية تقييم الأداء المؤسسيمعوقات وصعو ثامناً :
 .( بتصرف22-23:

حيث ترجع صعوبة  هناك الكثير من التحديات والمعوقات التي تواجه قياس الأداء الحكومي
ومن أهم ، اة إلى الصعوبات التي لها علاقة بطبيعة عملهالمؤسسي في وزارة الصحقياس الأداء 

 :تلك المشاكل والصعوبات

ن الخدمات التي تقدمها وزارة الصحة مجردة يصعب تعريفها إطبيعة الخدمات المقدمة : حيث  .1
المنتج الذي تقدمه الوزارة غير ملموس كما وتوجد صعوبة في قياس عوائد هذه خضاعها للقياس، فوا  

في شكل منتجات نهائية ، وبالتالي يصعب تحديد درجة العلاقة بين تكاليف هذه البرامج  البرامج 
 والعوائد الناتجة منها .

تعدد الأهداف والأولويات يؤدي إلى صعوبة قياس  نإإذ تعدد وتعارض الأهداف والأولويات   .2
 الأداء.

ي الوزارة يؤدي إلى خلق الكثير غياب التحديد الدقيق للمهام : فعدم وضوح المهام لكل وحدة ف .3
التداخل في  :مثل ،المسؤولية وغياب المساءلةتشتت من الصعوبات التي تؤدي إلى التسبب في 

 الاختصاصات والازدواجية في العمل وغياب التنظيم السليم وعدم التوصيف الدقيق للواجبات.

سلبياته العديدة من ازدواجية الصعوبات المرتبطة بعنصر العمل: وتتمثل في التضخم الوظيفي و  .4
 مستويات تنظيمية غير دقيقة . في المسؤولية الإدارية وطول الإجراءات وخلق

صعوبة تحديد ما يلزم من عاملين وذلك لعدم وجود معايير نموذجية لأداء العاملين لاستخدامها  .5
ي عب العمل كمؤشر إرشادي في تحديد العمالة وخلق وظائف جديدة دون أن تصاحبها زيادة ف

 الوظيفي.

 الروتين في العمل : نتيجة لغياب المعايير الكمية التي يمكن الاعتماد عليها في قياس الأداء .. 6

غياب رقابة الملكية الخاصة : حيث تسود حالة من عدم المبالاة أو الإهمال في قياس الأداء  .7
 . نتيجة عدم توفر الرقابة الفاعلة التي تمارس في القطاع الخاص

ن وزارة الصحة عادة ما تمارس اختصاصاتها في إطار من القرارات إالضغوط السياسية:حيث  .8
 السياسية الذي يصعب إخضاعه للقياس الكمي.
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التداخل في تقديم نفس الخدمة بين القطاعين العام والخاص : وهذا يتضح في عدم قابلية  .9
أخرى اجتماعية أو اقتصادية لقياس نتائج  الأهداف للقياس الكمي إلى جانب عدم الأخذ بمعايير

 أداء القطاع الصحي.

 عدم وجود تجارب تقييم سابقة فلسطينية تعتمد عليها الوزارة في تقييم أدائها.. 10
 

 (218-216: 2013) المحاسنة،:  متطلبات فعالية تقييم الأداء المؤسسيتاسعاً: 

مل له مفهومه وعناصره وأهدافه عملية التقييم عملية منظمة ومترابطة فهي نظام متكا
جراءاته وهذه الإجراءات رغم بساطتها إلا أن الوعي بها حسب أهميتها وضرورتها يوجه القائمين  ،وا 

وذلك لضمان الموضوعية والعدالة ،والشفافية، بحيث تكون عملية ، عليها بتطبيقها بشكل علمي
لعاملين لتصل بالمؤسسة إلى تحقيق محفزة وأسلوب للتنمية والتطوير لتحقيق أهداف المؤسسة وا

 الجودة الشاملة للانجازات وبالتالي إلى تحقيق الأهداف المرجوة بالشكل المرغوب .

تقييم إلا أنه يمكن التغلب على ذلك الوبالرغم من عديد المشاكل والمعوقات التي تواجه عملية 
لمي سليم لتقييم الأداء، إذا أمكن وضع نظام أكثر دقة وموضوعية وفعالية يعتمد على أساس ع

 :ير الشروط التاليةوذلك بتوف

 . تحديد أهداف واضحة للمؤسسة ولكل وحدة تنظيمية 
  مساهمة في التخطيط والتنفيذ الاهتمام الإدارة العليا بالنظام ودعمه والقناعة بفائدته و. 
  شراك ممثلين عنهم في وضع ثقة وتعاون واطمئنان العاملين لنظام التقييم وشعورهم بعدالته وا 

 برنامج التقييم ومراجعة النتائج.
  ضرورة وجود تناغم وانسجام بين معايير الأداء و الأهداف المحددة لها سلفاً، فالأداء الذي

 أداءً مناسباً وبالتالي ناجحاً .يُعد  تتطابق نتائجه مع الأهداف والمعايير التي حددت لقياسه 
 والنماذج  ا اختيار الطريقةضوئه فيييم يتم تحديد أهداف واضحة ومحددة لعملية التق

 المناسبة للعملية.
 . وجود معايير أداء واضحة ومنطقية لجميع الوظائف 
  التقييم المستخدمة.كفاءة نماذج 
 . تدريب المقيمين على كيفية إجراء التقييم ومقابلات التقييم 
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 فية يمكن الرجوع إليهاها أصول كايجب ان يستند التقييم إلى بيانات ومعلومات موضوعية ول. 
  تهيئة نظام فاعل للاتصالات ييسر نقل وتحديث المعلومات بين أطراف عملية التقييم

 الرئيسية )المقيم ، العامل، الوظيفة ، إدارة الموارد البشرية(.

 وتضيف الباحثة شروطاً أخرى لضمان فعالية عملية التقييم المؤسسي:

 التميز -كالحوكمةواتجاهات عالمية مستحدثة ) عاييرشمولية نظام التقييم واستناده إلى م- 
 .الأداء المتوازن(

  أن يتضمن تقرير التقييم المؤسسي  وصفاً واضحاً للمشكلات ) نقاط الضعف( وتوصيات
 علاجية محددة لتطوير الأداء.

 
 

 المبحث الأول خلاصة
 التقييم الذاتي

بيات السابقة التي تناولت الأدمن هذا الفصل  الأول استعرضت الباحثة في المبحث
 موضوع التقييم الذاتي بكل جوانبها وحاولت توظيف فقرات ذلك البحث بما يخدم
 أهداف هذه الدراسة مع ابراز شخصية الباحثة في بعض المواضيع، وكمدخل للموضوع 
 تناولت الباحثة مفهوم التقييم الذاتي لغة واصطلاحاً، كما تحدثت عن أهداف التقييم الذاتي 
 وأهميته وأدواته، ثم وضحت أنواع مؤشرات تقييم الأداء الحكومي في المنظمات الحكومية، 

كذلك و  المستخدمة في المؤسسات  العوامل المحددة لنظم تقييم الأداءبأن هناك العديد من وبينت 
عناصرها، ثم تناولت معوقات وصعوبات عملية تقييم الأداء المؤسسي، وختمت المبحث بمتطلبات 

 .والذي يبين أن عملية التقييم عملية منظمة ومترابطة  الية تقييم الأداء المؤسسيفع
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 الثاني المبحث
 التخطيط الاستراتيجي

 :تمهيدأولًا : 
المفاهيم  ضمن "الاستراتيجي التخطيط" مفهوم استخدام الأخيرة السنوات في تزايد لقد

تحقق  أن أرادت ما إذا الإداري عملها يف تتبناها أن المؤسسة على يجب التي الحديثة الإدارية
 (.75: 2013وبقاءها )مساعدة، استمراريتها تضمن وأن أجلها، من نشأت التي الأهداف

حجر الأساس في يعد التخطيط الاستراتيجي  بأن ( 101: 2009ويرى )الغالبي و إدريس،
مياً، وتدرس الاحتياجات حياة المنظمات، حيث تقوم المنظمات بتحليل الأوضاع السائدة محلياً وعال

، كما وتقوم المنظمة المتغيرة وتبعاتها على أعمال المنظمة وما يعنيه كل ذلك من فرص وتهديدات
مكاناتها البتشخيص قدرا والضعف الداخلية فيها، وبعدها داخلية، وتتعرف إلى مواقع القوة تها وا 

المعطيات كاستغلال الفرص  تسعى المنظمة من خلال وضع استراتيجياتها الملائمة للتكيف مع
 ات للحفاظ على استمرارية بقائها.المتاحة، والتغلب على التهديد

في عصر العولمة والمتغيرات المتلاحقة المتأتية  قد ازدادت أهمية التخطيط الاستراتيجيلو 
عرف إلى كل ما يجري من البيئة الخارجية، فأصبحت المنظمة معنية أكثر من أي وقت مضى بالت

 أن وذلك سترتيجية،الا للإدارة المهمة العناصر أحد تيجياستر الا التخطيطيُعد  لذا ، حدودهاخارج 
 رسالة بتحديد المرتبطة القرارات إتخاذ عملية" أنها هو سترتيجيةالا المفهوم الإصطلاحى للإدارة

ختيار بعيدة المدى، الأساسية المؤسسة وأهدافها  خصيصت وخطط سترتيجية،الا الخطط وتحديد وا 
  البيئية، المتغييرات ومع أهدافها مع يتوافق للشركة بما المتاحة والموارد وتوظيف الإمكانيات

 هذه تطبيق على العمل بالشركة، ثم الداخلية والإجراءات والنظم تطوير الأوضاع وكذلك
 (27: 1994القرارات.)العينين، 

 

يتطرق إلى و وخصائصه، كما مفهوم التخطيط الاستراتيجي وأهميته  المبحثهذا  ويتناول
 . مراحل صياغة الخطة الاستراتيجية 
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  : فهوم التخطيط الاستراتيجيثانياً : م 
 لقد راج مفهوم التخطيط طويل المدى في منتصف الستينات خاصة في الوقت الذي اهتمت

 ظمات لأساليب التخطيطفيه الحكومة الأمريكية بعملية التخطيط الاقتصادي وتبني بعض المن 
إلا أنه وفي أواخر الستينات تعرض التخطيط طويل المدى لانتقادات منها تجاهله والبرمجة، 

ط الاستراتيجي ليحل محل التخطيط للوسائل والأدوات اللازمة لتطبيق التخطيط من هنا ظهر التخطي
 (.5: 2007)حمدان و إدريس، طويل المدى 

بأنه " جزء   (Hussey,1982:3) لقد عرف التخطيط بالكثير من التعريفات ، فقد عرفه
دراك المستقبل وتهيئة مستلزمات إلأنه يعبر عن  ؛الادارة  وعنصر حيوي من عناصرهامهم من 

من القرارات  بأنه " عملية صياغة وتقييم مجموعة (Ackoff,1974:4فيما عرفه )تعامل معه"، ال
الة المستقبل تظهر من خلالها ح قبل القيام بأي عمل فعلي، وبالصيغة التي لاالمتبادلة التأثير 

ائج المتوقعة بالعمل، أما إذا قامت منظمة الأعمال بالعمل المناسب فإن قوة النت المرغوب قبل القيام
 سوف تزداد".

طور وتغير نظام مرحلة متقدمة من مراحل تيُعد  إن التخطيط الاستراتيجي ويمكن القول 
 وهر في تطور نظام الادارة. ل الجيضاً يمثأوالذي هو  التخطيط بشكل عام

عملية نظامية لتحديد بأنه التخطيط الاستراتيجي ( 10: 2007)حمدان و إدريس،  ويعرف
كيفية انتقال المنظمة من الوضع الراهن إلى مستقبلها المرغوب، و عملية اتخاذ قرارات تستند 

 بالأساس على مجموعة من التساؤلات، وهي :

 Where are we nowأين نحن الآن ؟  -
 Where do we want to beأين نرغب أن نكون ؟  -
 How do we get thereكيف سنصل إلى هناك ؟  -
  How do we Measure our Progress      كيف نقيس مدى تقدمنا ؟ -

هو قدرة المؤسسة على بلورة أولوياتها وأهدافها في المدى : بأن التخطيط الاستراتيجي  ونرى
مشــاريع القــادرة علــى تحقيــق تلــك الأهــداف والأخــذ بعــين الاعتبــار المــوارد البعيــد وتحديــد البــرامج وال

 المتاحة والمعوقات المحتملة .
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 : أهمية وفوائد التخطيط الاستراتيجيثالثاً: 
دريس،تكمن أهمية التخطيط الاستراتيجي  في مساعدة ( 3: 2007كما يفيد )حمدان وا 

الأمثل، والتأكد من أن أعضاءها يعملون نحو ه ه طاقتها التوجيالمؤسسات لأداء عمل أفضل وتوجي
هدف واحد وتقييم وتوجيه هذا الهدف للتفاعل مع البيئة المتغيرة،  لذا فإن التخطيط الاستراتيجي 

إلى ما تسعى إليه وبالوقت نفسه، عملية تحديد وصول المؤسسة يعني عملية يتم فيها تحديد كيفية 
 أهدافها وتحقيقها. ما الذي سوف تقوم به المؤسسة لانجاز 

 أن هناك العديد من الفوائد التي تحصل عليها  (Kovitz,et…al,2003: 1-4) ويرى الباحثون
 والتي تتمثل بالآتي: ،تباعها منهجيات علمية في عمليات التخطيط الاستراتيجياالمنظمة من جراء 

 حديد الرؤية خارطة طريق لتحقيق النجاح، وذلك من خلال تتُعد  إن الخطة وعملياتها  -
 والاتجاه الشمولي للمنظمة.

 تبني فرق عمل متكاملة لكونها تحدد إطار العمل والمنافسة. -
 تواجد خطوط عامة توجه عمليات توزيع المسؤوليات وعمليات التفويض للقرارات. -
 تعطي إطاراً لتخصيص الموارد المالية، والبشرية، والمعلوماتية، والمعرفية. -
 ليصبحوا ملتزمين ومشاركين في تحقيق الأهداف. تخلق بيئة عمل للجميع -
 والإبداع مقابل التوتر، والشد، والتضارب. والمبادرة، تعزز عمليات الإدارة، -
 تعطي معنى للأهداف الفرعية والأهداف التشغيلية. -

 ( بأن أهمية التخطيط الاستراتيجي تتمثل فيما يلي:85: 2013ويوضح )مساعدة،

المنظمات بالفكر الرئيسي لها، وهذا الفكر هو من أهم العناصر  يزود التخطيط الاستراتيجي -
 داخل المنظمة لما له من أهمية في تكوين وتقييم كل من الأهداف، والخطط، والسياسات.

للاتصال بين العاملين في المنظمة للتغلب  المهمةالتخطيط الاستراتيجي من القنوات يُعد   -
 المشكلات التي تواجه منظمتهم . على المشكلات التي يواجهونها، وكذلك

 يساعد التخطيط الاستراتيجي المنظمة على وضع مقاييس دقيقة لرقابة الأداء وتقييمه. -
يضمن التخطيط الاستراتيجي النجاح لمنظمة الأعمال، فبدون شك أن المديرين الذين  -

 يتبعون مثل ذلك النظام سيكونون أفضل ممن لم يتبعوه .
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خطيط الاستراتيجي يساعد المنظمة على تحقيق أهدافها من خلال رسم بأن الت ويمكن القول
الطريق الصحيح والسليم عبر القنوات الرسمية فيها، بالاضافة إلى توضيح الخطط والسياسات التي 
تتبعها المنظمة، كما وأن عملية التخطيط الاستراتيجي تعمل على توفير الموارد المالية والبشرية 

من شأنها أن تساعد المنظمة في تقليل نفقاتها وجهدها على عكس ما لو لم تعتمد  والمعلوماتية التي
 المنظمة عملية التخطيط الاستراتيجي. 

 

 : خصائص التخطيط الاستراتيجيرابعاً : 
راتيجي الناجحة تتمتع بمجموعة إلى أن عملية التخطيط الاست (Bean,1993:18-21يشير )

 ومنها: ،الخصائصمن 

لول رؤيوي وحقيقي، بمعنى أن الأفكار الواردة بالخطة يجب أن تستغل بمنظور أنها ذات مد -
 هادف وواضح.

 تدعم بإطار للعمل وليس بمجرد تنبؤات مادية. -
 عملية شمولية وتكاملية وليست عمليات تجميع لرؤية، وقيم، وأهداف، وأفكار متناثرة. -
 تطور من خلال تفاصيل غير مبررة. -
يجي تتسم بالمغامرة، والهجوم، وليست عمليات تأثر سلبي وردود عمليات التخطيط الاسترات -

 أفعال.
من المفترض أن تكون عملية التخطيط الاستراتيجي توسيعية مفتوحة وليست دفاعية  -

 منكمشة.
 يات وليست مجرد إضافات متقطعة.و عملية التخطيط الاستراتيجي موجهة بالأول -
 ليست عملية عرضية.عملية التخطيط الاستراتيجي عملية مستمرة، و  -

مجموعة من الخصائص   (California State Department of Finance,1998:9ويضيف )
 والتي تتمتع بها عملية التخطيط الاستراتيجي الفعال وهي:

 عملية التخطيط الاستراتيجي عملية تشاركية، أي أن يشترك فيها العاملون والإدارة. -
 بتعريف وتوضيح محدد للمسؤوليات.إن عملية التخطيط الاستراتيجي تقوم  -
 تؤسس وتؤكد على المقاييس والمعايير المالية للنتائج. -
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يسعى التخطيط الاستراتيجي إلى وضع مسارات رئيسة للفعل الاستراتيجي تتمثل بخطط  -
استراتيجية أقل رسمية، وأقل ثباتاً، وأكثر تغييراً، وأوسع شمولًا، وأعمق تحليلًا من الخطط 

 عملها، ومراحل تنفيذها تنغلق على ثوابت مبادئها، وقواعدليدية التي الرسمية التق
 .(53: 2011)الدجني،

 

بأن التخطيط الاستراتيجي من الضروريات الأساسية لنجاح المؤسسة وتقدمها،  ويمكن القول
فهي ترتبط إلى حد كبير بدراسة المتغيرات والمعطيات البيئية وذلك من خلال دراسة الفرص 

 والتهديدات المتوقعة، والحفاظ على نقاط القوة وتجنب نقاط الضعف وعلاجها.المتاحة 
 

  :مراحل التخطيط الاستراتيجيخامساً : 
بأن التخطيط الاستراتيجي يقوم على مجموعة من المراحل ( 58: 2009)الكرخي،يؤكد   

هذه المراحل  تشكل في تتابعها وعلاقتها ببعضها أساساً متلازماً بحيث يؤدي أي ضعف في إحدى
أو إحدى حلقاتها الأصغر إلى ضعف في بناء الخطة وربما تعرضها إلى إخفاقات خلال التطبيق، 

لأن جودة الخطوة  ؛فلا يجوز أن تبدأ مرحلة إلا بعد انتهاء التي تسبقها حيث تتميز هذه الخطوات
الاستمرار فكلها اللاحقة تعتمد على جودة سابقتها، فخطوات العمل مترابطة ومتكاملة وتمتاز ب

 تخضع للمتابعة والمراجعة الدورية. 
 وتتمثل المراحل فيما يلي :

 لى: التحليل الاستراتيجي البيئي:المرحلة الأو 

إن فعالية التخطيط الاستراتيجي تكمن في التحليل الاستراتيجي للبيئة الخارجية للمؤسسة 
يئة الداخلية لتحديد نقاط القوة والضعف، لاستقراء الفرص المتاحة والتهديدات المحتملة، وتحليل الب

خداث التنسيق والتعاون بين جميع الأنشطة لتنفيذ استراتيجية المؤسسة وتحقيق  وبالتالي توليد وا 
أهدافها ورسالتها، ويجب على المؤسسات في ذات الوقت عدم الاعتماد على الماضي كأفضل مرشد 

 ،لخبرة وتبقى تحت تأثير التفكير المسبقلأن ذلك سوف يوقع المؤسسة في مصيدة ا ؛للتخطيط
 . (824: 2005وتفقد المرونة اللازمة لتحويل التغير إلى فرصة)غنيمة،
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 وهما : ،وينقسم التحليل البيئي إلى قسمين رئيسيين

 أولًا: تحليل البيئة الخارجية: 

عمه أو عرقلته وتتضمن العوامل الكامنة خارج نطاق المؤسسة التي تتفاعل مع عملها وتؤدي إلى د
 وتتكون البيئة الخارجية من قسمين :

 :بيئة التعامل المباشر . أ

وتعرف بأنها ذلك المحيط الذي يتضمن مجموعة من المؤسسات والأفراد والقوى التي تتفاعل بصورة 
ومن الأمثلة على ذلك البنوك  ،مباشرة مع عمل المؤسسة، تؤثر بها وتتأثر بالقرارات التي تتخذها

والموردين والمستهلكين والعاملين في المؤسسة والمنظمات الخاصة بحماية البيئة وحماية  والمنافسين
المستهلك والمؤسسات التعليمية والحكومة والمجتمع المحلي الذي تعمل في كنفه المؤسسة، ويطلق 
على هذه الفئات تسمية "أصحاب المصالح" وذلك كونها تمتلك مصالح مشروعة ومهمة في 

 (.59: 2002طامين،المؤسسة)الق

 بيئة المجتمع العامة: . ب

تتكون البيئة الاجتماعية العامة من مجموعة القوى في المجتمع الأوسع والتي تؤثر على عمل 
 -المؤسسة وتتألف هذه البيئة من القوى التالية:

القوى الاقتصادية : فهي مجموعة العوامل الاقتصادية التي تؤثر على المجتمع بكافة  -1
تغيرات الاقتصادية الكلية كالاستهلاك والاستثمار والنمو الاقتصادي تتحكم مؤسساته فالم

بها عوامل كثيرة لا تأثير للمنظمة فيها، ولكن لهذه المتغيرات تأثير كبير على نشاط 
 (.165: 2009المنظمة )الكرخي،

ص القوى الديموغرافية: تستطيع العوامل الديموغرافية بشكل دراماتيكي أن تؤثر على الفر  -2
والتهديدات البيئبة للمؤسسة . وتشمل هذه التغيرات، زيادة السكان التي تؤدي إلى زيادة 
الطلب على المنتجات أو الخدمات المقدمة، وبالمقابل فإن تناقص حجم السكان يؤدي إلى 
تقليل حجم الطلب على المنتجات أو الخدمات التي تقدمها المؤسسة. كما أن تحركات 

يات الدخل، والتركيبة العمرية للسكان، تفرض على الإدارة العليا السكان، وتغير مستو 
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للمؤسسة اختيار استراتيجية تتلاءم وتلك البيئة الديموغرافية المحيطة بالمؤسسة 
 (.91: 2005)الدوري،

القوى التكنولوجية: وهي تعبر عن مستوى المعرفة والتقدم والتجديد التكنولوجي والعلمي  -3
 (193: 2010المعرفة وتطبيقها ) السكارنة، بالمجتمع ودرجة تطوير

القوى السياسية والقانونية : القوى السياسية تعني تأثير الجو السياسي العام كعلاقة الدولة  -4
التي تعمل فيها المؤسسة على الدول الأخرى التي تشكل سوقاً قائماً أو سوقاً متوقعاً 

 لمنتجاتها .
نين التي تسنها السلطة التشريعية على أعمال المؤسسة أما القوى القانونية فتعني تأثير القوا

من حيث وضع القوانين التي قد تعرقل عمل المؤسسة أو تضع قيوداً على نشاطاتها أو تلك 
التي تساعد المؤسسة كالعناية بنمو القطاع الخاص وخصخصة بعض الخدمات التي 

 (. 63: 2009تقدمها الدولة )القطامين،
التعرف على الشركات المنافسة وتحديد نقاط قوتهم وضعفهم وقدراتهم  د  عالقوى التنافسية: يُ  -5

من المراجعة الخارجية حيث إن  اً مهم اً والفرص والتهديدات والأهداف والاستراتيجيات جزء
 :2011تراتيجية ناجحة )العارف،تجميع وتقييم المعلومات عن المنافسين ضروري لوضع اس

178 .) 

 رجية:خطوات تحليل البيئة الخا 

 (161:  2009تتلخص خطوات تحليل البيئة الخارجية فيما يلي : )الكرخي،

 تحديد العوامل التي تؤثر على المنظمة وذلك بهدف رصد حركتها وتعيين اتجاهاتها. -1
 جمع البيانات والمعلومات واستيفاءها من مختلف المصادر . -2
ة للعوامل الخارجية التي التنبؤ حيث يستلزم ذلك إجراء مجموعة من التوقعات المستقبلي -3

تحيط بالمنظمة وذلك باستخدام وسائل التنبؤ المختلفة كالعصف الذهني واستقراء الاتجاهات 
 والسيناريوهات والأساليب الرياضية والتنبؤ باستخدام السلاسل الزمنية وأسلوب دلفي ..الخ.

ل اتجاهاتها والتنبؤ البحث عن الآثار المباشرة وغير المباشرة لهذه العوامل من خلال تحلي -4
 بهذه الاتجاهات .

تحليل الفرص والتهديدات من أجل تحديد الفرص والتهديدات عن طريق وصف الآثار  -5
 المباشرة وغير المباشرة التي يتوقع أن تواجهها المنظمة .
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 ( يوضح خطوات تحليل البيئة الخارجية5شكل )

 162: 2009،الكرخي

 لية :ثانياً : تحليل البيئة الداخ

قدرات وميزات  تعطي للمؤسسة البيئة الداخلية ( بأن 283: 2009يرى )الغالبي و إدريس،
تنافسية تجعل منها منظمة متفردة في أساليب وطرق عملها، وبالتالي في أدائها وتحقيق 

والبيئة الداخلية تتمثل بمجموعة العوامل والمكونات والمتغيرات المادية والمعرفية  ،أهدافها
 .ظيمية ذات الصلة الوثيقة بحدود المنظمة الداخليةوالتن

( بأن الهدف الرئيس لمعاينة ودراسة البيئة الداخلية  63: 2002ويوضح )القطامين،
عوامل و للمؤسسة هو تحديد العوامل الاستراتيجية فيها، وهذه العوامل تتكون من عوامل القوة 

مكانياتها ا  مية السائدة فيها وفي مواردها و الضعف في البناء التنظيمي للمؤسسة والثقافة التنظي
 المتاحة التي ستشكل مطلباً حيوياً من متطلبات نجاح عملية الادارة الاستراتيجية فيها .

 : (46:  2002)القطامين، عناصر البيئة الداخلية ومكوناتها 

 ئيسية،مل الضعف في ثلاثة محاور ر تتكون عناصر البيئة الداخلية من عوامل القوة وعوا     
ارد والامكانيات المتاحة الهيكل التنظيمي للمؤسسة والثقافة التنظيمية السائدة فيها والمو  :وهي

 لديها .
 أولًا : الهيكل التنظيمي :

الهيكل التنظيمي من المكونات الأساسية للبيئة الداخلية للمنظمة، حيث بموجبه يتم توزيع يُعد  
دد شبكات الاتصال وانسياب المعلومات بين مختلف الأدوار والمسؤوليات والصلاحيات وتتح

 

خطوات 
تحليل البيئة 
 الخارجية

 تحديد العوامل التي تؤثر على المنظمة

 لبيانات والمعلوماتجمع ا

 التنبؤ

 البحث عن الآثار المباشرة وغير المباشرة

 تحليل الفرص والتهديدات
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دارات الرئيسية والفرعية وصولًا إلى مستوى الإالمستويات التنظيمية والإدارية، وهكذا تتشكل 
 الفرد باعتباره شاغلًا لوظيفة معينة ضمن الهيكل التنظيمي.

تكون واحداً من وبشكل عام فإن الهياكل التنظيمية التي تعتمدها منظمات الأعمال يمكن أن 
 النماذج والأشكال الرئيسية التالية :

  الهيكل التنظيمي البسيط:* 1
 (.285: 2009)الغالبي و الادريسي،وهو يلائم بشكل أكبر المنظمات صغيرة الحجم 

  الهيكل التنظيمي حسب الوظائف :و * 2
 (.66: 2002)القطامين،يعتمد على تقسيم العمل في المؤسسة على أسس تخصصية  و       

  عمال الاستراتيجية:الهيكل التنظيمي لوحدات الأو * 3
ستراتيجية استراتيجية الأقسام المتشابهة في وحدات أعمال يجمع هيكل وحدة الأعمال الا      

ويفوض السلطة والمسؤولية عن كل وحدة لمدير يكون مسؤول بصورة مباشرة أمام رئيس مجلس 
 . (440: 2011) العارف،إدارة المؤسسة 

 ثانياً :الثقافة التنظيمية السائدة

 ، (ما)تعرف الثقافة التنظيمية بأنها تعبير عن القيم التي يؤمن بها أفراد منظمة         
نسانية الملموسة من المنظمة وفي سلوك الأفراد وهذه القيم تؤثر بدورها في الجوانب الإ

 .(12:  1992)هيجان،

 ،مجموعة القواسم المشتركة بين أعضاء المؤسسةبأنها  ( 68: 2002)القطامين،ويرى 
وتشكل مجموعة المعتقدات والتوقعات والقيم المشتركة وعناصر الصهر التنظيمي جوهر ما يسمى 
بالثقافة التنظيمية السائدة في المؤسسة وتشكل بمجملها معايير للسلوك لتحديد ما هو مقبول وما هو 

 ويات داخل المؤسسة.غير مقبول من السلوكيات على كافة المست

( أن الثقافة التنظيمية تشير إلى نظام من المعاني المشتركة 326: 2003وتشير )العطية، 
 التي يتمسك بها الأعضاء، وتميز المنظمة عن المنظمات الأخرى .

وقد أشارت الكثير من الدراسات إلى أن المؤسسة المبدعة تسود فيها بالضرورة ثقافة   
جموعات التنظيمية س الفهم المشترك لرسالة المؤسسة والتعاون بين الممبدعة تقوم على أسا
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ن المؤسسة التي لا تسودها ثقافة متماسكة تعاني عادة من كل أنواع القصورو  المختلفة فيها  ا 
 وعدم الكفاءة في عملياتها المختلفة. 

 : ثالثاً : الموارد المتاحة

 غير ملموسة و موارد بشرية و يمكن تقسيم الموارد إلى موارد ملموسة وموارد
 : (172: 2009)الكرخي،

 : الموارد الملموسة *

وهي الموجودات الثابتة والمتغيرة لدى المؤسسة حيث يؤثر التمويل والبناء في قدرة المؤسسة على 
تحديد وتقييم هذه المصادر من المسائل السهلة الإنجاز باستخدام أنظمة  يُعد  العمل والاستمرار و 

 ت المتكاملة.المعلوما

 :الموارد غير الملموسة  *

وهي الموارد التي لا تشاهد في المراحل الأولى لنشوء المؤسسة ولكنها عبر الزمن تصبح أهميتها 
كبيرة قد تفوق أحياناً الموارد المادية، ومنها سمعة المؤسسة، مستوى رضا الجمهور، نظرة المجتمع 

 إليها..

 البشرية: الموارد* 

برأس المال البشري وتشمل ما لدى المؤسسة من إمكانيات وظيفية مع وصف لدرجة  وتسمى أحياناً 
 .  مهاراتهم ومؤهلاتهم وقدراتهم على اتخاذ القرار

 

  : أدوات تحليل البيئة 

 هناك عدة أساليب لتحليل بيئة المنظمة نذكر منها ما يلي :

 تحليل مسيرة المنظمة   -1
         تحليل المصفوفة الرباعية -2
 يل الفجوات تحل -3
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 وسنستعرض الأدوات كما يأتي :
 (158-157: 2009)الكرخي، أولًا: تحليل مسيرة المنظمة  

حيث تمثل هذه الأداة استعراض واقع المنظمة بأسلوب تحليلي بحيث توظف المعلومات 
 المستقبلية ويحتوي والبيانات المتعددة عن جوانب عملها لتحديد مؤشرات أدائها واتجاهاتها

 ما يلي : على 

 الخدمات المقدمة من حيث طبيعتها ومدى ملاءمتها لحاجات المستفيدين. -
سس التي تستند عليها هذه القيم ومنابع ثقافة المنظمة وما هي ثقافة وقيم المنظمة : الأ -

 العلاقة بين النجاح أو الفشل الذي قطعته المنظمة وهذه القيم والثقافة ؟
دمة من حيث درجة تطورها واستجابتها لتطور الانتاج التكنولوجيا ووسائل العمل المستخ -

 ومجاراتها للتقدم العلمي .
 البيئة الخارجية التي تعمل فيها المنظمة . -
 المستفيدون من خدمات المنظمة وما هي حاجاتهم ومستوى رضاهم عنها. -
نظمة ومستوى النجاح الذي التحديات والنجاحات وتشمل تحديد التحديات التي تواجه الم -

 حرزته.أ
 (.221:2010)السكارنة، :SWOT   ثانياً : تحليل المصفوفة الرباعية 

 البيئي للمؤسسة، التحليل عملية في المستخدمة التحليلات أهم ( من (SWOTتحليل  يُعد  
 الضعف القوة ونقاط نقاط مقارنة على والعمل للمؤسسة، والخارجية الداخلية البيئة بتحليل يقوم حيث

 أن مؤداه أساسي، افتراض على المدخل هذا يقوم حيث .المؤسسة تواجه التي الفرصو  بالتهديدات
 الموقف وبين للمؤسسة الداخلية القدرات بين مطابقة إحداث تنجح في التي هي الفعالة الاستراتيجية

 الخارجية. بيئتها في

لداخلية أنه أداة تخطيطية للنجاح في ظروف البيئة الخارجية وا  (Davies,1998:51)ويصف
سواء كانت مناسبة أو غير مناسبة، وذلك من خلال نقاط القوة النسبية ونقاط الضعف النسبي 

ن تحليل  يقوم على أساس افتراض أن   SWOTوالفرص والتهديدات الخارجية المسقبلية، هذا وا 
نقاط الاستراتيجية الفعالة تستطيع أن تفرز ما يتعلق بالمنظمة من نقاط قوة وفرص، وتقليل أثر 

 الضعف والتهديدات.
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تحديد مدى العلاقة بين الاستراتيجية الحالية للمنظمة، ( هو SWOTإن الهدف من عملية تحليل )
ونقاط قوتها وضعفها بالمتغيرات التي تجري في بيئة أعمالها، كما أنه يفيد ببيان نوع الاستراتيجية 

 (.Row, et al,1994: 170)الذي يجب على المنظمة استخدامها لكي تكتسب ميزة تنافسية 
 (SWOTيوضح المصفوفة الرباعية التحليلية ) (1) جدول

 القوة والضعف

 الفرص والتهديدات

 نقاط القــــــــــــــــــــــوة

)S( 

 نقاط الضعـــــــــــــــــــــــــــــف

)W( 

 الفــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــرص

)O( 

 )S-O( استراتيجيات

الفرص ( –القوة  )  

 )W-O( استراتيجيات

الفرص ( –) الضعف   

 التهديــــــــــــــــــــــــــــــدات

)T( 

 )S-T( استراتيجيات

التهديدات ( –) القوة   

 )W-T( استراتيجيات

التهديدات ( –) الضعف   
 

منظمة في أعلاه على الدلائل الآتية التي تشير إلى الموقف الاستراتيجي لل الشكلحيث يحتوي 
 اختيار العناصر التي تناسب قدراتها وأهدافها المستقبلية :

تهتم بمواصلة توظيف الفرص التي تتلاءم مع    (S-Oالفرص ) –استراتيجيات القوة  -1
 ( لدى المنظمة .Sعناصر القوة )

تهتم ببذل الجهود للتغلب على مواطن الضعف    (W-Oالفرص ) –استراتيجيات الضعف  -2
(Wلكي تواصل ) ( المنظمة الاستفادة من الفرصO.) 

تحدد الطرق التي يمكن للمنظمة استخدام    (S-Tالتهديدات ) –استراتيجيات القوة  -3
 ( الخارجية.T( لتقليل تعرضها للمخاطر )Sعناصر قوتها )

وهي تؤسس خطة دفاع لحماية نقاط    (W-Tالتهديدات ) –استراتيجيات الضعف  -4
: 2009( الخارجية. )الكرخي،Tة تأثرها بالتهديدات )( لدى المنظمة من سرعWالضعف )

185-186.) 
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 (.230: 2006)إدريس و المرسي، ثالثاً :تحليل الفجوات 

جوهر عمليات التخطيط  إن توقع الأداء المستقبلي في ضوء معدلات الأداء الحالية يمثل
ستثماء في المصانع حتياجات المتوقعة للاويمثل النمو المتوقع أساساً لتحديد الا ،طويل الأج

أساساً لتحديد أرقام الأرباح المتوقعة كذلك، وتقديرات يُعد  والمعدات، ورأس المال العامل، كما 
الأرباح بدورها تشير إلى حجم الموارد المتاحة لتأييد قرارات الاستثمار. فإذا ما برزت فجوة بين 

بعين الاعتبار إمكانية  محتمل الأخذمستوى الأداء المتوقع، ومستوى الأداء المرغوب فإنه من ال
 .ستراتيجيةتغيير الا

إن تحديد الوضع الحالي والوضع المرغوب )الأهداف( لا يعني أن هذا التحديد نهائي بل 
 كما في الشكل التالي : ةتبقى عملية التفاعل بين الوضعين مستمر 

 
 

 
 

 ( يوضح العلاقة بين الفجوة والأهداف6شكل )

 (193: 2009)الكرخي،  

 لة الثانية : صياغة الإستراتيجية:المرح
 (244: 2013)مساعدة، المفهوم والأهمية:أولًا : 

ستراتيجي للمؤسسة، حيث إن رف إلى الاتجاه الاستراتيجية بالتعتبدأ عملية صياغة الا
اف الاتجاه بشكل متكامل تعتمد عليه مختلف الأنشطة الأخرى في المؤسسة من تحديد الأهد

الموارد ومختلف  ستراتيجيات، ووضع الخطط العملية وتخصيصمختلفة واختيار الاللإدارات ال
وبالرغم من الاختلاف ما بين الباحثين في ترتيب مكونات الاتجاه الإستراتيجي الأنشطة الأخرى، 

للمؤسسة إلا أنهم يتفقون على أن هذه المكونات تتمثل برؤية المؤسسة، ورسالتها ولائحة القيم 
مع عملية تكامل التحليل الداخلي "ها بأن)مساعدة( يعرفها حيث  يها، وأهدافها الإستراتيجيةالأساسية ف

 ط الضعف، مع الفرص والتهديدات فيالتحليل الخارجي من خلال مواءمة نقاط القوة ونقا

المرغوبالوضع  

 )الأهداف(

 الوضعالحالي
وةـــــــالفج  
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بأنها عملية تخطيطية تتضمن مجموعة من  ( :85: 2002)القطامين، كما ويعرفها ."المؤسسة
 رية النظرية وتتطلب مستوى عالِ من المهارات الفكرية.النشاطات الفك

تتكون من رؤية ستراتيجية صياغة الا بأن عملية  ترى الباحثةومن التعريفات السابقة 
 ستراتيجية وسنتحدث عن كل منها بشيء من التفصيل .اورسالة وقيم وأهداف 

 :الرؤية  -1

 :مفهومهاأ. 

وهي تتسم بالعمومية والشمول بدون تحديد  ،هي وصف لطموحات المؤسسة في المستقبل
 (.157:  2010للوسائل اللازمة للوصول لهذه الطموحات )السكارنة،

والرؤية هي استشراف للمستقبل، لمشاهدة الصورة المثالية التي نريدها، هذا على مستوى 
كل أما على مستوى المؤسسة فهي بضع كلماتٍ تصف صور المؤسسة في المستقبل وتدفع  الفرد،

 (78: 2009وغ تلك الصورة )الكرخي،فرد منها للعمل مع زملائه لبل
 أهمية وفوائد الرؤية :ب. 

 ( بأن من أهم الفوائد لصياغة الرؤية تتمثل في:24: 2014يوضح )أبو حسنة،

تساعد رؤية المؤسسة في صناعة القرارات واتخاذها وتنفيذها، والتي من شأنها المساعدة في  -
 تحقيق الرؤية.

ل إدارة المؤسسة على توفير برامج التطوير والتحسين للعاملين، من أجل الربط بين ما تعم -
تسعى المؤسسة إلى تحقيقه والمتمثل في رؤية المؤسسة وبين التطور السريع الحادث في 

 شتي المجالات.

 ( بأن من فوائدها:175: 2007جلاب،و  كما ويشير )رشيد

 تربط بين حاضر المؤسسة ومستقبلها. -
 يد من التزام العاملين وهي تساعد على خلق الدافعية لدى تحقيق رسالة المؤسسة.تز  -
 .توضح معالم الطريق إلى التميز -
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 ( يوضح فوائد وأهمية الرؤية7شكل )

 (80:  2009)الكرخي ،

 فوائد وأهمية الرؤية

تحرر من التفكير 
 التقليدي

تحفز 
 الاهتمامات

 

تؤدي إلى 
 التركيز

 

تسهل وضع 
 القيم

تدعو للتفكير 
لتزاماتبالا   

 

تـــزيـــــــــد 
يةالإنتاج  

 

تحــــــدد معايير 
 الأداء 

 

تنــــــــــــــــــذر 
 بالتغيير

 

تزيد الولاء 
 للمؤسسة

 

تدفـــــــــــع 
 للتخطيط

 

تبنــــــــــي 
 الثقــــــــــــــــــــــة

 

تساعد على 
 اتخاذ القرارات

 

تحدد 
 الاتجاهــــــــات

 

تشجــــــــــــــــــــع 
 الإبداع

 

تأمين تعمل على 
ةبقاء المؤسس  
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 معايير وخصائص الرؤية الفعالة:ج. 

إلى أن خصائص الرؤية الفعالة والجيدة والتي  ( 217-216: 2009)الغالبي وادريس، يشير
 : تلهم الحماس يمكن أن تتصف بالآتي 

يجب أن تكون رؤية المؤسسة مختصرة وبسيطة وواضحة تحمل في طياتها حلماً كبيراً  -
يجسد واقعية ملموسة بحيث يثير هذا الحلم رغبة في التحدي والعمل المثابر لدى الجميع 

 للعمل من جانب آخر.من جانب والتحفيز 
ن عدم التجانس والانسجام يبدد إأن تكون رؤية المؤسسة منسجمة مع رسالتها وقيمها حيث  -

 الجهود ويهدر الموارد.
يمكن ترجمتها ونقلها إلى استراتيجيات وأهداف مترابطة ترسم الصورة المستقبلية المرغوبة  -

 للمؤسسة. 
 الرؤية : بأن من خصائص (175: 2007ويرى )رشيد و جلاب، 

نما ترتبط بمستقبلها الذي لا  - التركيز على المستقبل فهي لا تعكس حاضر المؤسسة حسب وا 
 يمكن التحقق منه سلفاً .

 تتسم بالثبات النسبي والاستقرارية . -
 ( بأن من خصائصها بأنها :82: 2009كما ويشير )الكرخي،

 في مواجهة التحديات.طموحة ومتحدية وجريئة تدعو للتغيير نحو الأفضل غير مترددة  -
 صادقة تتكلم عن النوايا الحقيقية للمؤسسة  .  -

ومن خلال ما ورد أعلاه ترى الباحثة بأن الرؤية المستقبلية للمؤسسة: هي الخطوط 
 العريضة التي ترسم طريق المؤسسة نحو تحقيق أهدافها التي من أجلها أُنشأت.

 الرسالة: -2

 ، (ما)من أجل تحقيق غرضٍ وُجدت ات المؤسس( بأن 51: 2005يؤكد )الدوري، 
وبالرغم من أن الغرض قد يتغير مع الوقت إلا أنه يعد أساسياً، إذ بيّن لحملة الأسهم أن السبب 
 الحقيقي لوجود المؤسسات هو رسالة المؤسسة والغرض منها وتحاول رسالة المؤسسة الإجابة 

 عن التساؤلات التالية:

 ما هو مجال نشاط المؤسسة؟ -
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 ي الأعمال التي تؤديها مستقبلًا ؟ما ه -

مكانة كبيرة لتحقيق غايات المؤسسة وأهدافها لكنها تحتاج إلى تحتل الرسالة  ويفيد بأن
التفاعل مع بيئة كبيرة جداً، وتعتبر الرسالة دليلًا لعمل الأفراد والأقسام في المؤسسة إذ من خلالها 

 .يمية الشاملة يستطيعوا العمل باستقلالية لتحقيق الأهداف التنظ
 :مفهومهاأ. 

يرتبط وجود أي مؤسسة برسالةٍ معينة تسعى لتحقيقها، وتشتق الرسالة من البيئة التي تعمل 
 (.4: 2001فيها المؤسسة ومن المجتمع الذي تنتمي إليه ) العارف،

 وتعليمات والاعتقادات، القيم أساسها مكتوبة وثيقة" الرسالة( 456:2005 غنيمة،(يعرف ف
 .فيها "  الرئيسة المصالح أصحاب مع علاقاتها وتحدد فيه المؤسسة، تسير الذي قالطري

"عبارة عن الخصائص الفريدة للمؤسسة التي  ( بأنها25: 1999كما ويعرفها ) المغربي،
تجعلها مميزة عن المؤسسات الأخرى، ومن ثم فهي تكشف عن الصورة التي تحاول المؤسسة أن 

الذاتي للمؤسسة، وتدل على المنتج الأساسي أو الأسواق التي تخدمها  تكون عليها وتعكس المفهوم
 .لسبب أو الغرض من وجود المؤسسة"وتوضح ا

 سمات وخصائص الرسالة: ب. 

  -( بأن الرسالة الفعالة ينبغي أن تتسم بما يلي : 46: 2001يوضح )العارف، 

 أن تكون مختصرة بقدر الإمكان ) مائة كلمة أو أقل(. -
 ما تنتج المؤسسة ولمن يوجه الانتاج.أن تحدد  -
 أن تحدد المبرر الأساسي لوجود المؤسسة. -
 أن تحدد القوة الدافعة للمؤسسة . -

 ( .194: 2009إدريس،و  كما ويضيف ) الغالبي

 أن تكون ذات طبيعة طويلة الأمد. -
 أن تحث وتدعو إلى التغيير المستمر. -
 جرد شعارات.إمكانية تحويلها إلى خطط وسياسات وبرامج وليس م -
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 ( بأن من سمات الرسالة:81-80: 1999ويفيد )المغربي، 

 الواقعية والموضوعية. -
 تحقيق التكامل بين أجزاء ومكونات المؤسسة. -
 الارتباط بقيم ومعتقدات المؤسسة . -
 ستراتيجية.ات والأهداف الاالانسجام مع الغاي -

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 ( يوضح خصائص الرسالة الجيدة8شكل )

 102: 2009الكرخي،
 

 العوامل المؤثرة في صياغة رسالة المؤسسة:ج. 

اضحة في إعداد رسالة علمية وو تجتهد منظمات الأعمال ( بأن 42:  2001يفيد )عوض،
تتسم بالتحديات والتغير  حالياً ومستقبلًا ولما كانت بيئة عمل المؤسسةلكونها تحدد وتوجه المؤسسة 

  .يرات والتحديات وخاصة المهمة منهافلابد أن تساير الرسالة هذه التغ المستمر

 تعرضمقاصد

وتوجهاتالمؤسسة  

واضحة  
 ومفهومة

 مختصرة

 قابلةللترجمة

إلىسياسات  
 تحتويعلى

 عناصرالقوة
 تحتويعلى

 فلسفةالمؤسسة

 تحرصعلى

تماسكالمؤسسة  

 علاقتهابالبيئة

 قويةوثابتة

نخاليةم  

االكلماتالغريبة  

تحركجميع

 الأطراف

لفعللتستخدم  

 المسبق

 

خصائص الرسالة 

 الجيدة
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 (96: 2009) الكرخي، لذلك فإن صياغة رسالة المؤسسة  تأخذ في الاعتبار مايلي:

 نتائج تقييم البيئة الداخلية للمؤسسة ونقاط القوة والضعف فيها. -1
 نتائج تقييم البيئة الخارجية للمؤسسة والفرص المتاحة لها والتحديات التي تواجهها. -2
 الإدارة وقضاياها الرئيسية. إهتمامات -3
 قيم المؤسسة وفلسفتها. -4
 رغبات المستفيدين وطموحاتهم . -5

 قيم المؤسسة: -3

 مفهومها وأهميتها:أ. 

همة للتوجه ممن المفاهيم ال هيالقيم  ( أن138: 2007يرى )بني حمدان و إدريس،
وتمثل أهمية كبرى الاستراتيجي فهي لا تحتاج إلى مبرر خارجي لكونها تطبع قناعات العاملين 

  .للقادة والعاملين في المؤسسة

القيم بأنها " مجموعة من المعتقدات والمبادئ  (178: 2008)رشيد وجلاب،عرفي
 .الأخلاقية التي تشكل ثقافة المؤسسة وتحدد معايير السلوك فيها" 

 بأنها" مجموعة من المبادئ والمعايير التي تحكم (155: 1990طراونة،الويعرفها )كما 
 ه المبادئ بتحديد ما هو خطأ وما هو صواب في موقف معين".ذسلوك الفرد أو الجماعة، وترتبط ه

 كلمات وعبارات الفلسفة التنظيمية( بأنه تختلف محتويات و 8: 2009ويذكر )جاد الرب،
من مؤسسة إلى أخرى ويرى بعض الباحثين بأن القيم الجيدة للمؤسسة يمكن أن تتكون من 

 ساسية التالية:المعتقدات الأ

 الإيمان بأهمية التواجد الأفضل والأحسن . -
 الإيمان بأهمية التفاصيل اللازمة للأداء الجيد للوظيفة. -
 الإيمان بأهمية الأفراد كأشخاص مميزين. -
 عتقاد في الريادة سواء من حيث الجودة أو الخدمة.الا -
 بعكس ذلك يدعم الفشل. عتقاد في أن معظم الأفراد في المؤسسة هم مخترعون والاعتقادالا -
 الإيمان بأهمية عدم الرسمية لتدعيم الاتصالات. -
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 الإيمان بإدراك أهمية النمو الاقتصادي ونمو الأرباح. -
 خصائص قيم المؤسسة:ب. 

 منها: ،دة خصائصع( بأن القيم الفاعلة تتميز ب122: 2009يشير) الكرخي،

ع سلوكها اليومي وما تطمح أن أن تكون نابعة مما تؤمن به المؤسسة والمستند إلى واق -
 تسلكه في المستقبل.

 أن تعكس ما يريده العاملون من علاقات مع أصحاب المصالح وعلى رأسهم المستفيدين. -
 يث تصب جميعها في هدف مشترك.أن تكون متجانسة ومتفاعلة بح -
 أن ينعقد عليها إجماع جميع الأطراف ذات العلاقة . -
 لتي تقطعها المؤسسة للمتعاملين من جميع الأطراف معها.لتزامات والتعهدات اأن تعكس الا -
أن تجمع بين المرونة والقوة فلا تسرف في قيم الحرية التي قد تؤدي إلى التسيب ولا تركز  -

 على قيم القوة التي تؤدي إلى السيطرة والتسلط .

 

 

 

 

 

 

 

 
  
 ( يوضح خصائص القيم9شكل )

 (2009،)جرد بواسطة الباحثة استناداً إلى الكرخي

 

 خصائص القيم

 

 نابعة مما تؤمن به المؤسسة

 

 متجانسة ومتفاعلة

 تعكس ما يريده العاملون

 ينعقد عليها إجماع

 تعكس الإلتزامات والتعهدات

 تجمع بين المرونة والقوة 
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 الأهداف الاستراتيجية للمؤسسة: -4

 المفهوم والأهمية: . أ

ليس هناك شك في أن كل مؤسسة من ( بأنه 204: 2008يشير )رشيد وجلاب،
المؤسسات، مهما كان حجمها صغيراً أم كبيراً، ومهما كانت طبيعة نشاطاتها إنتاجية أو خدمية، 

ا النتائج التي ترغب المؤسسة في تحقيقها تمتلك هدفاً أو مجموعة من الأهداف تمثل في محتواه
وعادة تنبثق هذه الأهداف من رسالة المؤسسة وبذلك تكون أكثر تحديداً وتفصيلًا منها، فهي تمثل 
النتائج النهائية التي تسعى المؤسسة إلى تحقيقها فهي تعني النتائج المستقبلية التي ترغب المؤسسة 

 فعل المؤسسي.لنهايات المرغوبة للالوصول إلها أو ا

نتائج محددة تسعى المؤسسة إلى تحقيقها في  " ( بأنها43: 2011العارف،) وقد عرفته
 ".تباع رسالتها الأساسيةاسبيل 

ة عن قائمة تحدد بأنها عبار الاستراتيجية :" ( الأهداف 23: 2009كما ويرى )جاد الرب، 
 ما يجب إنجازه".

 تُعد   الغاية نإ حيث الأهداف، عن ختلفت  الغايات( بأن 234:2010 السكارنة،(ويوضح 
 التعبير يتم أن أو زمني بإطارٍ  محدداً  يكون أن دون في تحقيقه، المؤسسة ترغب لما عامة عبارةً 
 من غيرها عن يميزها الذي الغرض بتحديد وترتبط نهائية للمؤسسة، نتيجة والغاية كمياً، عنه

 التي المجموعات لكافة وشاملة الدقيق، فصيلالت عن الغاية بعيدة وتكون المماثلة، المؤسسات
 نسبياً. طويل الزمني لها المدى ويكون المؤسسة تخدمها

 الاستراتيجية: الأهداف أهمية . ب

 ( بأن أهمية الأهداف الاستراتيجية تتمثل فيما يلي:105:2013 الزنفلي، ( يرى 

 فيه.  السير الواجب الاتجاه وترسم المرغوبة النتائج توضح -
 .المؤسسة مستقبل في أدوارهم فهم على المعنية والأطراف المؤسسة رادأف تساعد -
 .الإدارة خلال من واتخاذها السليمة القرارات لصنع مرشداً  تُعد -
 .ستراتيجيةالا الخطة تنفيذ خلال بعد فيما المحتملة الصراعات حدة من تقلل -
 .المؤسسية الأولويات تحديد على تساعد -
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الأفراد  أداء وتقويم مراقبة خلالها من يمكن التي قاييسوالم المعايير وضع في تساهم -
 . وتقويمها والمؤسسات والوحدات، والأقسام، والمجموعات،

 خصائص الأهداف الإستراتيجية:ج. 

 (222: 2009ستراتيجية بمجموعة من الخصائص ذكرها )الكرخي،تتميز الأهداف الا
 بما يأتي : 

 أنها أهداف شاملة. -1
 أنها قابلة للقياس. -2
 ترتبط مباشرة برسالة المنظمة. -3
 تركز على قضية مفردة أو على نتيجة مرغوبة منفردة. -4
 متوافقة مع المبادئ المرشدة للمؤسسة. -5
 تبين بوضوح ما ترغب المؤسسة في تحقيقه. -6

 ( بأن من خصائها:143: 2013ويضيف )مساعدة،

 .بينها فيما متعارضة وغير البعض، بعضها مع مترابطة جميعها الأهداف تكون أن -7
 .بيئة المؤسسة في التغيرات مع للتكييف قابلاً  يكون بل ،اً جامد الهدف يكون لا بحيث مرنة -8
 ورؤيتها. المؤسسة رسالة معاً متفق يكون أن -9

 .أنشطة وليس نتائجٍ  عن الهدف يتحدث أن -10
 

 ستراتيجية :المرحلة الثالثة: تنفيذ الخطة الا

بل الأخيرة المرحلة قتعد ستراتيجية لخطة الاعملية تنفيذ ا( بأن 293: 2005يفيد )الدوري،
ستراتيجية التي تم اختيارها إلى ن أحد أهداف التنفيذ هو تحويل الاستراتيجية وأمن عمليات الإدارة الا

أفعال ملموسة ذات دلالات واضحة. ولغرض تحديد أهمية التنفيذ لابد من تحديد دقيق لمفهوم 
ت والفعاليات التي تمارس لوضع ذ بأنه مجموعة من النشاطاالتنفيذ الاستراتيجي، إذ يعرف التنفي

  .ستراتيجية موضع التنفيذ من خلا البرامج التنفيذية والميزانيات والإجراءاتالا

 بأنها المجموع الكلي للأنشطة والاختيارات( 364: 2006)إدريس و المرسي، هاعرفيكما و 
وأنها تلك العملية التي من خلالها تتحول  اللازمة لوضع الاستراتيجية المختارة موضع التنفيذ،
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الاستراتيجيات والسياسات إلى تصرفات فعلية من خلال تنمية البرامج، والموازنات، والإجراءات. 
أن ينظر وبالرغم من أن التنفيذ ينظر له عادة كمرحلة أخيرة بعد صياغة الإستراتيجية، فإنه يجب 

ن صياغة الإستراتيجية وتنفيذها يجب النظر إليها كـوجهان أي أ ؛ستراتيجيةإليه كجزء من الإدارة الا
 .أي أن التنفيذ السيئ كان العامل الرئيسي للعديد من أنواع الفشل الاستراتيجي  ؛لعملة واحدة

جي تتمحور حول خلق هياكل إلى أن عملية التنفيذ الاستراتي (310: 2013)مساعدة،ويشير 
وتقديم منتجات أو خدمات جديدة تتلاءم وتحقيق أهداف  جديدة والقيام بعمليات جديدة تنظيمية

 المؤسسة.

 فوائد وأهمية التنفيذ الاستراتيجي: -1

تشكل الخطة التنفيذية مرحلة مهمة من مراحل التخطيط الاستراتيجي وذلك للفوائد الكثيرة 
 (280: 2009)الكرخي، التي تقدمها للمؤسسة ومنها ما يلي:

  ًكانت المالية أو القوى العاملة أو الوقت أو التقنية  تساعد على تخصيص الموارد سواء
 المساندة لها.

 لأن الخطة التنفيذية  ؛تساعد على رسم الخطة العامة لتنفيذ الأنشطة الرئيسية للمؤسسة
تتطلب تحديد الأنشطة المؤدية لتحقيق القضايا الرئيسية للمؤسسة والأهداف المرافقة لها 

 طة اللازمة لتحقيقها.وكذلك الأهداف الفرعية والأنش
  تساعد على تحديد مسؤوليات التنفيذ وذلك لكون الخطة التنفيذية تحتوى على خطط لكل

 هدف ونشاط مما يجعل لكل مدير وموظف دوراً واضحاً في تنفيذ الخطة العامة.

 :( بأن من فوائد تنفيذ الخطة 440: 2009إدريس، وويضيف )الغالبي 

 سوق ومبيعاتها يجي نتائج خاصة بزيادة حصة المؤسسة في التحقق عملية التنفيذ الاسترات
 ستراتيجية المعتمدة.وأرباحها وفقاً للا

  ن للإمكانيات المتاحة في مجال مهارات إتساعد على بناء التجربة الذاتية للمؤسسة حيث
الإدارة والموارد البشرية يمكن أن تستغل استغلالًا فعالًا في ضوء وضعها ضمن آليات 

 ذ المعتمدة.التنفي
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  تساعد على تطوير القدرات التنافسية لمنظمات الأعمال تجاه المنظمات الأخرى، ويمكن
لها أن تعالج بطرق حكيمة الهفوات والإخفاقات التي يمكن أن ترد في التنبؤات أثناء عملية 

 الصياغة.
 

 ستراتيجية وتنفيذها:العلاقة بين صياغة الا -2

تين المرحلتين تتبادلان التأثير وبينهما علاقات كبيرة، ن ها( أ311: 2013يرى )مساعدة،
حيث إن نجاح المؤسسة يعتمد على قدرتها في كلا المرحلتين بشكل صحيح ودقيق ومترابط، وفي 
واقع الحياة العملية لايمكن أن تصل المؤسسة وباستمرار ولفترات زمنية طويلة وعديدة وبشكل دائم 

ن أن يحصل ضعف نسبي في عملية الصياغة بسبب عد القدرة إلى تحقيق هذه المعادلة حيث يمك
على استشراف المستقبل بشكل دقيق وفي الأمد البعيد، ومن هنا ينتظر من عمليات التنفيذ الفاعل 

ستراتيجية أما في حالة كون عمليات صياغة الاأن تسد النقص الحاصل في مرحلة الصياغة 
يمكن أن تعالجه المؤسسة سواء بتحسين قدرتها في  وعمليات تنفيذها ضعيفة فإننا نتوقع فشلاً 

 .ادرها البشريةالصياغة أو بتطوير آليات التنفيذ وكو 

 

 

 

 

 

 

 

 

 ( يوضح العلاقة بين صياغة الاستراتيجية وتنفيذها10شكل )
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 ستراتيجية: المهام الرئيسية لتنفيذ الا -3

حجمها والظروف المحيطة بها والفلسفة التي تؤمن بها بغض النظر عن طبيعة المؤسسة و 
 (357: 2008جلاب،و الإدارة فإن هذه المهام هي: )رشيد 

 ستراتيجية.درات الكفيلة بالتنفيذ الناجح للابناء المؤسسة وفق الموارد والمق . أ
 وضع الموازنات بغية توجيه الموارد نحو النشاطات لاسيما التي تسهم في خلق القيمة. . ب
 السياسات والإجراءات التي تسهم في دعم عملية التنفيذ الناجح.تحديد  . ت
إقرار الممارسات التي تعزز من عملية التحسين المستمر في إنجاز نشاطات سلسلة   . ث

 القيمة.
لكترونية ونظم التشغيل التي تسهم في إرساء دعائم نظم المعلومات والاتصالات والتجارة الإ . ج

 ستراتيجية بنجاح.نجاح المؤسسة في أداء أدوارها الا
 ستراتيجية.نجاز الأهداف والتنفيذ الناجح للاربط نظم الحوافز والمكافآت بإ . ح
 تهيئة بيئة العمل وثقافة المنظمة يسهمان في تسهيل عملية التنفيذ الاستراتيجي. . خ
دارة عمليات التنفيذ. . د  ممارسة النشاطات القيادية المطلوبة لتوجيه وا 

 
 (333: 2013)مساعدة،  :لاستراتيجيةأنموذج ماكنزي في تنفيذ ا -4

ستراتيجية كثيراً بين المؤسسات الكبيرة والصغيرة  تختلف مفاهيم وأدوات  صياغة الالا
دف الربحية ، في حين أن تنفيذ وكذلك الحال في المؤسسات التي تستهدف الربحية والتي لا تسته

ن حيث الحجم أو الربحية، سسات مستراتيجية يختلف كلية مع اختلاف الأحجام ونمط المؤ الا
ستراتيجية العديد من المجالات والأنشطة التي تتعلق بالتنفيذ حصراً وهذه الأنشطة فيشمل تنفيذ الا

نراها تختلف فيما بينها عندما تطبق في منظمات الأعمال أو في المنظمات الحكومية، وقد قدمت 
وضح هذا الأنموذج العناصر ( إذ يS7مجموعة ماكنزي الاستشارية أنموذجاً أطلقت عليه )

 ، وهو كما يوضحه الشكل التالي:ستراتيجيةالسبعة الضرورية لنجاح تنفيذ الا التنظيمية
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 ( يوضح أنموذج ماكينزي في تنفيذ الاستراتيجية11شكل )

 (333: 2013)مساعدة، 
 وفيما يلي شرح للعناصر الإدارية :

 ( الاستراتيجيةStrategy :)متلاحمة من التصرفات بغرض تحقيق ميزة  تمثل مجموعة
 تنافسية متواصلة من المنافسين، وتحسين الموقف تجاه المستهلكين، وتخصيص الموارد.

 (نمط الإدارة Style:)   مهماً وتستنفذ فيه وقتاً  وتعدهدليلًا ملموساً عما تعتقد الإدارة فيه  تعد
 (.347:  2003وتعطيه اهتماماً وتعبر عنه في شكل سلوك )مرسي،

 ( الهيكلStructureويمثل :)  مجموعة العلاقات التنظيمية التي تظهرها الخريطة
التنظيمية والأعمال، والمهام، والسلطات الدالة على من المسؤول أمام من؟ وتقسيم 

 الأنشطة، وبيان التخصصات، وتحقيق التكامل، والتنسيق فيما بينها .
 ( المهارات Skills:) مكانات والكفاءات القادرة على تحويل المعلومات لإوتمثل القدرات وا

ثم يجب مشاركتها من والمعارف إلى واقع عملي، والخصائص التي تميز المؤسسة، ومن 
 (.334: 2013)مساعدة،جانب الأفراد 

 ( الأنظمةSystem:)  وتدل على عمليات التشغيل والتدفقات التي تبين كيفية إتمام العمل
ول، وذلك لمختلف الأنشطة والعمليات ومن بينها نظم المعلومات ، داخل المنظمة أولًا بأ
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ات الرأسمالية، ونظم الانتاج والعمليات، ونظم رقابة الجودة ونظم قياس الأداء نونظم المواز 
 (.283: 2010وتقييم العمل )السكارنة،

 ( الموظفونStaff :)وهم الأفراد في المؤسسة وتأتي مسؤولية الإدارة بشكل واضح في 
تحديد المعايير التي يتم في ضوئها انتقاء العاملين ليس فيما يخص كونهم أفراداً بمواصفات 
فنية أومهارية معينة بل في كل ما يتعلق بالجانب الديموغرافي من أجل ضمان التنفيذ 

 الفعال للاستراتيجية.
 ( القيم المشتركةShared Values:) من قيم  إن كل ما يتطلع إليه العاملون في المنظمة

وطموحات قد لا تكون ظاهرة ضمن الأهداف المعلنة. ولكنها تهدف وتعبر بنفس الوقت 
عن التوجه المستقبلي الذي يتوافق مع رغبة الإدارة العليا والذي ترغب الإدارة نشره داخل 

 (308: 2005)الدوري، المؤسسة.
 

 مراحل تنفيذ الخطة الإستراتيجية -5

 (277: 2010) السكارنة، ستراتيجية ما يلي:تتضمن مراحل تنفيذ الخطة الا
: وتبين أن على المديرين التنفيذيين في المؤسسات أن يتعهدوا بالاختيارات صنع الاختيارات . أ

إن  هذه الاختيارات تجبر أقسام المؤسسة  ،حول الأسواق، المنتجات، منهجيات الإنتاج
 على التعهد بكيفية تنفيذها.

عند صنع قرار الاختيارات الاستراتيجية، يتأثر جميع العاملين : والتي تبين أن   المحاذاة . ب
في المؤسسة بهذا القرار حيث إن كل القادة على المستوى الوظيفي من المفترض أن يعملوا 

لعام للمؤسسة وقيمها وغاياتها مع مؤسساتهم لجعل جميع العاملين ملتزمين بالفرض ا
دي الى التوازن من خلال أن كل العاملين سوف وهذا يؤ  الاستراتيجية المحددة، ومبادراتها،

 ستراتيجية للمؤسسة.المطلوبة منهم لإنجاز الغايات والأهداف الا يقومون بالأعمال
 ( بأن من مراحل تنفيذ الخطة الاستراتيجية :315: 2013كما ويضيف )المساعدة،

يبدأ العاملون والتي توضح أنه عند الموافقة على الخطة الموضوعة،   : تنفيذ المبادرات . ت
مديرين العمل على بالإنجاز لتحقيق تقدم ونجاح المؤسسة، وهنا يتطلب من العاملين وال

ستراتيجية مع الخطط العملية والتشغيلية، بالإضافة إلى العمليات الإدارية تكامل الخطة الا
 المطلوبة والموازنات لتحقيق عملية الرقابة.
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مستمر  المفترض أن يقوموا بالمراقبة بشكل إن أصحاب المصالح من:  تأسيس العمليات . ث
ستراتيجية، بالإضافة إلى قيامهم بتأسيس العمليات المطلوبة مع متابعة عملية تنفيذ الا

نجاز كل صحيح، وبأن العاملين يقومون بإوالممارسات التي تضمن تنفيذ المبادرات بش
عمال السابقة يجب أن النتائج المرغوبة، إن أصحاب المصالح بالإضافة إلى قيامهم بالأ

يقوموا بمراجعة الاعتبارات الهيكلية لمؤسستهم لتحديد ما إذا كانت عمليات إنجاز النتائج قد 
 لدعم التنفيذ للمبادرات الموضوعة.تمت بشكل صحيح 

 

 

 

 

 

 

 ( يوضح مراحل عملية التنفيذ الاستراتيجي12شكل )

 (2013و المساعدة، 2010جرد بواسطة الباحثة استناداً الى السكارنة،)  
 

ستراتيجيعمليةالتنفيذالا  صنع الاختيارات 

 المحاذاة

 تنفيذ المبادرات

 تأسيس العمليات
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 ستراتيجيةالمرحلة الرابعة: عملية الرقابة الا

 مفهومها وأهميتها: -1

( 306 :2010)السكارنة،يعرفها فستراتيجية يف التي تناولت مفهوم الرقابة الاتعددت التعار 
ستراتيجيات المؤسسة أي مدى نجاحها في الوصول إلى ابأنها " نظام للتعرف على مدى تنفيذ 

ستراتيجية ا هو مخطط وتعديل الااياتها، وذلك من خلال مقارنة ما تم تنفيذه فعلًا مع مأهدافها وغ
 على أساس نتائج التنفيذ، وبذلك تتحسن قدرة المؤسسة على إنجاز أهدافها وغاياتها ".

بأنها " تحديد مدى قدرة المؤسسة على تحقيق الأهداف والغايات  ( 317: 2005)الدوري، هاعرفيو 
ذا ن من بنجاح وا  مهام الرقابة إعادة تكييف  كانت هذه الأهداف ممكنة التحقق كما خُطط لها، وا 

 ستراتيجية المؤسسة لتحسين قدراتها في تحقيق أهدافها.ا

 بعمليات" عنها يعبر الاستراتيجية الرقابة(  بأن 376: 2007و إدريس، )حمدان ويرى
 تحقيق يضمن وبما وفعالة، كفؤة ة وربص الاستراتيجيات المنظمة تطبيق على المستمرة السيطرة
 والمالية، المادية، والقدرات الموارد هدر في دون لها الاستراتيجية وأهدافها المنظمة رسالة

 .والتنظيمية"

بأن عملية الرقابة الإستراتيجية هي المرحلة الأخيرة من مراحل التخطيط  لذا يمكن القول
ة ما إذا ما كان تطبيق خطتها الإستراتيجية قد حققت الاستراتيجي والتي تساعد المؤسسة على معرف
 أهدافها ومدى نجاحها في تحقيق تلك الأهداف.

 

 أهمية الرقابة الإستراتيجية: -2

 ستراتيجية بالعديد من النقاط نذكر منها:تتمثل أهمية الرقابة الا

مستمرة وذلك ستراتيجية بصورة ة الإدارة على تعديل خياراتها الاوسيلة فاعلة تزيد من قدر  . أ
أي القيام بعمليات التقويم والرقابة  ؛بسبب التغيرات المستمرة في المتغيرات البيئية المختلفة

 (.220: 2000باستمرار )الحسيني،
فعالية هذا النظام ترتبط بقدرته على جعل التكاليف  إنتساهم في خفض التكاليف، حيث  . ب

معايير دقيقة للأداء ونسب التلف  بحدودها الأدنى، من خلال ضبط عمليات الإنتاج ووضع
 (.466: 2009إدريس، ووالمحافظة على النوعيات )الغالبي 
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طيط الاستراتيجي مناسبة تزود بالتغذية العكسية التي تحدد فيما إذا كانت مراحل عملية التخ . ت
 (.346: 2013، وتعمل بالشكل الصحيح )مساعدة،ومتناسقة

 

 ستراتيجية:مستويات الرقابة الا -3

 (162: 2002ستراتيجية إلى ثلاثة مستويات هي: ) القطامين،ف الرقابة الاتصن

 ستراتيجي :الرقابة على المستوى الا . أ
لعمليات الرقابية على الاتجاه هدف إلى إحكام ات يوتمارس من قبل الإدارة العليا وه

لذي ستراتيجي العام للمؤسسة و يتضمن علاقة المؤسسة مع البيئة الخارجية والمجتمع االا
 تسعى إلى خدمته .

 الرقابة على المستوى التكتيكي :  . ب
يمارس من قبل الإدارة الوسطى ويهدف إلى إحكام العمليات الرقابية على الأنشطة ذات 

لك من أجل التأكد من أن العلاقة بنظام التخطيط الاستراتيجي المطبق في المؤسسة وذ
متطابقة مع الأهداف المخطط  داءستراتيجية تنفذ حسب الأصول وأن نتائج الأالخطط الا

 لها.
 الرقابة على المستوى التشغيلي :  . ج

ويمارس من قبل الإدارة الدنيا في المؤسسة ويهدف إلى إحكام النشاطات الرقابية على النشاطات 
 والخطط قصيرة المدى، أي تلك الخطط التي تنفذ خلال فترة زمنية تقل عن عام واحد.

 ابة الإستراتيجيةيوضح مستويات الرق( 2) جدول

 الهدف نطاق الممارسة المستوى

 .الرقابة على الاتجاه الإستراتيجي الكلي للمؤسسة الإستراتيجية العليا الاستراتيجي

 .الرقابة على نظام التخطيط الإستراتيجي الإستراتيجية على مستوى وحدة العمل التكتيكي

 .ط قصيرة المدىالرقابة على الخط الإستراتيجية التشغيلية التشغيلي

 (162: 2002)القطامين،



 الإطار النظري

 

الثانيالفصل   

55 

 الاستراتيجي المستوى على تتم التي والتقييم الرقابة عملية أن ( 70:2011)الدجني، ويرى
 :التالية الخطوات خلال من عام عن تقل لا مدة بعد تتم  )الغايات والاستراتيجيات- الرؤية(

   .لتقييما عملية إجراء عند والخارجية الداخلية البيئة أ. تحليل

 على المستجدة الظروف إلى للتعرف السابق؛ التحليل نتائج مع الحالي التحليل نتائج ب. مقارنة
 .الغايات تحقيق في مباشر بشكل تؤثر والتي البيئة

عملية  إجراء فترة حتى المؤسسة غايات تحقيق في التفصيلية الأهداف إسهام مدى ج. فحص
 .خفاقالإ أو الإنجاز نسبة ووضع التقييم،

  البدائل تحديد ثم ومن به، البيئي التحليل وعلاقة أسبابه يتم  دراسة الإخفاق حالات د. في
 . الاستراتيجية البدائل على التركيز أو الانحرافات تقويم في تسهم التي العلاجية

  مراحل وخطوات الرقابة الاستراتيجية : -4

كن أن نقوم بعرضها بموجز مختصر على النحو تمر عملية الرقابة الاستراتيجية بمراحل متعددة يم
 (418:  2002)إدريس والمرسي،  التالي :

 أولًا : مرحلة تحديد ما يجب قياسه :

نشطة والعمليات والنتائج المتحققة دارة العليا، وكذلك الادارة التنفيدذية إلى تحديد الأتحتاج الإ       
لخطط والبرامج الواجب متابعتها وتقييمها، وتحتاج في التنفيذ الفعلي للاستراتيجيات والسياسات وا

نشطة والعمليات والنتائج المتحققة يمكن أن تخضع إلى القياس أيضاً أن تتأكد من أن هذه الأ
وبطريقة موضوعية ومقبولة ومتناسقة لذلك فإن القياس يجب أن يتم تخطيط استخدامه لجميع 

 ن الصعوبات التي يحتمل أن يعترض ذلك.المجالات أو الأنشطة أو العمليات بغض النظر ع
 ثانياً : مرحلة وضع معايير الأداء :

يتم في هذه المرحلة وضع المعايير التي سوف تستخدم في تقييم الأداء ، حيث يتم مقارنة 
الأداء الفعلي بها، وعملية وضع المعايير ليست بالمهمة السهلة لحاجاتها إلى إدراك حقيقي لبيئة 

 ونوعية الأهداف أو النتائج المطلوب تحقيقها .العمل الفعلية 
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 ثالثاً :مرحلة القياس والمقارنة ) التقييم(:

تتمثل هذه المرحلة في قياس الأداء الفعلي والمقارنة بين الأداء الفعلي والمعايير المحددة 
 وهما : ،وتتضمن جانبين رئيسيين

 المعايير الموضوعة . قياس النتائج الفعلية للأداء بغرض تحديد الانحرافات عن -
توصيل المعلومات والبيانات إلى مراكز المسؤولية حتى يتسنى تحليل الانحرافات واتخاذ  -

 جراءات التصحيحية المناسبة في الوقت المناسب .الإ

 جراءات التصحيحية :رابعاً : مرحلة اتخاذ الإ

ها الطبيعي، وتعد هذه وتمثل المرحلة الأخيرة من التقييم وفيها يتم إعادة الأمور إلى نصاب
التعرف على  :وهما ،نه يواجه متخذ القرار مشكلتين في هذه المرحلةإالمرحلة أساسية وفعالة حيث 

أسباب الانحرافات ثم اختيار أنسب الطرق لعلاج هذه الانحرافات بالإضافة إلى التأكد من نجاح 
 جراء التصحيحي . تطبيق الإ
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 في المراحل هذه الباحثة تلخص الاستراتيجي، التخطيط جميع مراحل عرض من الانتهاء وبعد
 :التالي الشكل

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

 ( يوضح مراحل التخطيط الاستراتيجي13شكل )

 (إلى المراجع السابقة استناداً  الباحثة )جرد بواسطة

ستراتيجيمراحل التخطيط الا  

التحليل البيئيمرحلة   

ة الداخليةــالبيئ ة ــــالبيئ 

 الخارجية

 مرحلة صيـــــــــاغة الاستراتيجية

يةالرؤ  الأهداف القيــــــــم الرســــالة 

 مرحلة تنفيــــــــــذ الاستراتيجية

 مرحلة الرقابة الاستراتيجية
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 خلاصة المبحث الثاني

 التخطيط الاستراتيجي
 

تناولت موضوع التخطيط الاستراتيجي  استعرضت الباحثة في هذا المبحث الأدبيات التي
بكل جوانبه وحاولت توظيف فقرات ذلك البحث بما يخدم أهداف هذه الدراسة مع إبراز شخصية 
الباحثة في بعض المواضيع، وكمدخل للموضوع تناولت الباحثة مفهوم التخطيط الإستراتيجي 

يط الاستراتيجي موضوع وأهميته وخصائصه، وقد لاحظت بأنه على الرغم من أن موضوع التخط
 لأهميته، كمانظراً قديم إلا أنه ما زال هناك عديد من الكتاب والباحثين يبحثون في هذا الموضوع 

وهي التحليل الاستراتيجي البيئي وصياغة وتطرقت الباحثة إلى مراحل صياغة الخطة الاستراتيجية 
 اتيجية.ثم عملية الرقابة الاستر تراتيجية وتنفيذ الاستراتيجية الاس
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 الثالث لمبحثا
 الأداء المؤسسي

 : دــتمهي -أولاً 

مفهوم إدارة الأداء من المفاهيم الحديثة في مجال الإدارة، ويمكن اعتباره وليد نظريات  يُعد  
له متطلباته ومعاييره وأساليبه الفعالة التي  متكاملاً  اً الإدارة المختلفة، والتي اعتبرت الأداء نظام

فالأداء سواء أكان على  لمرجوة للمؤسسات على اختلاف أغراضها وطبيعة تكوينهاتحقق الأهداف ا
مستوى العامل أو الفريق أو المؤسسة هو الوسيلة التي يمكن من خلالها تحديد مستوى الكفاءة 
والفاعلية على أي مستوى من هذه المستويات حيث يؤثر أداء العامل بشكل أو بآخر على أداء 

 ، ي على مستوى أداء المرسسة ككلمستوى الأداء الفردي أو الجماع الفريق، كما يؤثر
وتختلف طبيعة التحديات التنافسية ويزداد مستواها في العصر الحديث الذي يتميز بالسرعة والتغيير 
والتفجر المعرفي، وبهذا يصبح الاهتمام بدراسة الأداء وعناصره والعوامل المؤثرة فيه هدفاً سامياً 

تركاً، لتحقيق التميز وتعزيز القدرة التنافسية في مؤسسات الأعمال سواء أكانت صناعية وعالمياً مش
أم خدمية، ومن المهم أن نشير أن إدارة الأداء لا تعني فقط أداء العامل أو الفريق كموارد بشرية ، 

لتكنولوجية بل تهتم أيضاً بإدارة أداء الموارد الأخرى كالجوانب المالية والمادية والمعلوماتية وا
 .(71: 2013)المحاسنة،

الأداء  ، عناصرأبعاد الأداء المؤسسي ،المؤسسي الأداءهذا المحور مفهوم  ويتناول
 الحكوميفوائد قياس الأداء المؤسسي، أنواع الأداء المؤسسي، قياس الأداء المؤسسي المؤسسى، 

تبارات التي يجب الاع ثم خطوات عملية تحسين الأداء، ،المؤسسي داءالأ خصائص ومعرفة
مجالات ثم نختم ب ثم مشاكل وصعوبات قياس الأداء المؤسسي، مراعاتها في نظم قياس الأداء،

 .الأداء المؤسسي

 

 

 



 الإطار النظري

 

الثانيالفصل   

60 

 :مفهوم الأداء المؤسسي -ثانياً  
( الأداء المؤسسي " بأنه قدرة Peterson,et al,2003,p1لقد عرف بترسون وآخرون )
 .ها ومناسبة لمستخدميها" ، وانتاج مخرجات متناغمة مع أهدافءةالمنظمة على استخدام مواردها بكفا

" المنظومة المتكاملة لنتاج أعمال في ضوء  هأنب(  29: 2000مخيمر وآخرون)وعرفه  كما
 .تفاعلها مع عناصر بيئتها الداخلية والخارجية"

 الأداء أن wheelen and Hunger, 2002, p 243) وهانغر ) وويلين ويرى
 .النهائية للنشاط ةالنتيج:هو

 أو للجهود، النهائية المحصلة" :بأنه المؤسسي الأداء (122: 2011 ربابعة،(عرفتُ و 
 إلى المنظمات تسعى التي النتائج أو بالأهداف تتعلق والتي أو السلوكيات، العمليات، النشاطات،أو

 ،)الوحدات داءأ)  الجزئي والوظيفي الفردي، المستوى :هي، ثلاث على مستويات وذلك تحقيقها،
 . (المتبادلة البينية التأثيرات من إطار في ككل المنظمة أداء(  والكلي

حصيلة ونتاج الجهد  هو المؤسسي الأداء بأن يمكن القولمن خلال التعريفات السابقة 
ؤسسة الحكومية من أجل تحقيق أهدافها في ضوء التفاعل مع عناصر البيئة الداخلية بذله المتالذي 

 .يةوالخارج
 

  : أبعاد الأداء المؤسسي -ثالثاً 

 هي :و داء للأ( إلى ثلاثة أبعاد 145: 2004الأداء المؤسسى ذو أبعاد متعددة فقد أشار الوقفي )

 :مثل ،الأداء المالي:  وهو مفهوم ضيق للأداء، ويركز على استخدام المؤشرات المالية -
 الربحية والنمو.

جمع هذا البعد بين الأداء المالي والأداء التشغيلي، وبذلك ي الأداء المالي والأداء التشغيلي : -
فهو يضيف الكفاءة في تحقيق استخدام للموارد المتاحة بهدف الحصول على المردودات. 

 الحصة السوقية وتقديم منتج جديد ذي جودة عالية. :مثل ،ويركز هذا البعد على مؤشرات
ولاً  للأداء المؤسسي، وهو يعبر عن مدى الفاعلية التنظيمية: ويعد هذا البعد الأكثر شم -

 تحقيق المنظمة لأهدافها.
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 :عناصر الأداء المؤسسي -رابعاً 

المنتدى العربي لإدارة الموارد ) لتكون على النحو التالي :تتعدد عناصر الأداء المؤسسي 
      (1)نت(: 2015، البشرية

 ستوجه إليها الخدمة أو المنتج. الإستراتيجية والأهداف: تهتم بالجهات التي .1
الهيكل التنظيمي: يركز على مستوى كفاءة، وفاعلية الهيكل، ومدى قدرته على خدمة  .2

 العمليات التي سوف تقوم بإنتاج السلع أو الخدمات.
المقياس: وهو الأداء الذي يمكن استخدامه بطريقة تفيد وتخدم كلًا من الإستراتيجية  .3

 والأهداف.
ل في الطريقة التي ستُستخدم بتحديد المسارات، والاتجاهات، وكيف تقوم الإدارة: وتتمث .4

 .بعملية التصحيح أو التصويب

أي أن الأداء مرتبط بشكل وثيق بأهداف المؤسسة التي ترغب في تحقيقها، والأداء يرتبط 
 :تيويشتمل في مضامينه على العديد من المفاهيم المتعلقة بالنجاح والفشل ويمكن توضيحها بالآ

قدرة المؤسسة على إدارة وحسن استخدام ما هو متاح لها من موارد سواء . الكفاءة التنظيمية: 1
 البشرية، أو الأموال والمعدات، أو المعلومات من أجل تحقيق أهدافها.

قدرة المؤسسة على تحقيق أهدافها المتعلقة بدرجة قبول خدماتها واستجابتها . الفاعلية التنظيمية: 2
 ت الحاصلة.للتطورا

قدرة المؤسسة على البقاء والتكيف، والنمو، في ظل الأهداف التي تسعى . النجاح الإستراتيجي: 3
  .إلى تحقيقها من خلال تحقيق الموازنة بين متطلبات البقاء في الأمد القريب والبعيد

 : فوائد قياس الأداء المؤسسي -خامساً 
الكثير من الغايات والفوائد يحقق مؤسسي قياس الأداء ال( بأن 7: 2013،حمزاوي)يفيد 
 أهمها ما يلي :  ومنللمنظمات 
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  م تحديدها بشكل محدد قابل للقياس،على الشكوى من عدم واقعية الأهداف، وعدتغلب ال -1
نها تصاغ أحياناً بطريقة بلاغية إنشائية حماسية تدغدغ المشاعر ولكن تكون بعيدة عن إإذ 

 فيه اثنان.أي قياس كمي موضوعي لا يختلف 
تحقيق وضوح الأهداف وطرق قياسها بالتالي للمخططين والمنفذين الذين يتولون تحقيق هذه  -2

كما يسهل بعد ذلك وضع توصيف دقيق للأعمال المطلوب القيام بها  –الأهداف بكفاءة 
 لتحقيق الهدف.

حيث إن الاهتمام بمدخل قياس الأداء المؤسسي يساعد على تحديد العلاقة مع العاملين  -3
التحفيز في اتخاذ الإجراءات الوقائية  علىيضمن تحديد المسؤوليات والالتزامات ويساعد 

 والتصحيحية في أوقاتها المناسبة وكذلك توثيق الإنجازات.
إن قياس الأداء المؤسسي يساعد المنظمات في تحديد توقعات الأطراف المستفيدة من  -4

 يدين والارتقاء بجودة الخدمات المقدمة.خدماتها والعمل على تحقيق رضاء هؤلاء المستف
الفساد الإداري  يساعد قياس الأداء المؤسسي على تحقيق الشفافية والنزاهة والبعد عن شبهة -5

وذلك عن طريق تحديد الانحراف وكيفية تجنب مثل هذا الانحراف في  واستغلال النفوذ،
 المستقبل.

ر والموازنات المطلوبة مما يحقق يساعد قياس الأداء المؤسسي في إعداد برامج التطوي -6
خلًا للتركيز على برامج الخطة المساهمة في ترشيد النفقات وتنمية الإيرادات، ويوفر مد

مكانية متابعتها وتوفير الموارد اللازمة لها.الا  ستراتيجية وا 
يوفر قياس الأداء المؤسسي للمنظمات أسلوب للتطوير والتحسين المستمر الذي يمكن أن  -7

تقييم الذاتي لإدارات المنظمة مما يؤدي إلى زيادة الفعالية الإدارية وتمكين الصف يوظف ال
 الثاني من القيادات الإدارية وتحقيق التنمية الإدارية المستدامة .
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 :أنواع الأداء المؤسسي -سادساً 
المنتدى ) :تمارس المؤسسات عادة نشاطها في مجالات أداء مختلفة نذكر منها ما يلي

      (1)نت( :2015، لإدارة الموارد البشريةالعربي 
ويتحقق بتطبيق المبادئ الاقتصادية بالنسبة لظروف الوحدة وبيئتها   :الأداء الاقتصادي. 1

 .المحيطة بها، ويتم قياسه عادة باستخدام مقاييس الربحية بأنواعها المختلفة
 ساس لتحقيق المسؤولية الاجتماعية،ي مؤسسة أيعد الأداء الاجتماعي لأ  :الأداء الاجتماعي .2

حيث تتمثل أهداف المؤسسة على المستوي الاجتماعي والقومي، ويتميز هذا النوع من الأداء بنقص 
  .المقاييس الكمية المتاحة لتحديد مدي مساهمة المؤسسة في المجالات الاجتماعية

داء في المؤسسات في الأداء الإداري يتمثل الجانب الثالث من جوانب الأ  :الأداء الإداري .3
للخطط والسياسات والتشغيل بطريقة ذات كفاءة وفعالية، ويتم تحقيق ذلك بحسن اختيار أفضل 
البدائل التي تحقق أعلى المخرجات الممكنة. ولتقييم الأداء الإداري يمكن استخدم الأساليب المختلفة 

 لبحوث العمليات وكذلك البرمجة الخطية.
يتمثل في زيادة معدل العائد، ونسبة خفض التكلفة الناجمة عن تطوير إداري   :اء الماليالأد .4

تبسيط الإجراءات أو إعادة هندسة العمليات، ونسبة الخفض في توقفات الأجهزة  :مثل ،معين
 .كنتيجة للإنفاق على تطوير تكنولوجيا الصيانة الدورية

سبة الخفض في الوحدات المعيبة بسبب تغيير طريقة ويتمثل في ن الأداء الفني )التكنولوجي(:. 5
أو طرق العمل أو تغيير التجهيزات أو بسبب تغيير العاملين، ونسبة الخفض في عدد النماذج 
المستخدمة في تقديم خدمة، والتطور في عدد الخدمات التي تم التحول إلى تقديمها من خلال 

 نترنت.الإ
 

 :ميقياس الأداء المؤسسي الحكو  -سابعاً 
( بأن الأداء المؤسسي يعتبر المنظومة المتكاملة لناتج أعمال المؤسسة 45: 2008يشير )عايش،

 في ضوء تفاعلها مع عناصر بيئتها الداخلية والخارجية ويشتمل الأبعاد التالية:
 أداء الأفراد في وحدتهم التنظيمية. -
 أداء الوحدات التنظيمية في إطار السياسات العامة للمؤسسة. -
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 ء المؤسسة في إطار البيئات الاقتصادية،الاجتماعية والثقافية.أدا -

فالأداء المؤسسي محصلة لكل من الأداء الفردي، وأداء الوحدات التنظيمية بالإضافة إلى 
تأثيرات البيئات الاقتصادية والاجتماعية والثقافية عليها.. ونظراً إلى وجود عوامل خارجية كبيرة 

سة تنعكس بالضرورة على أدائها، وكان لابد من الاهتمام بقياس تخرج من نطاق إدارة المؤس
الأداء المؤسسي الذي ينبني أساساً على قياس الفرد والإدارة في ضوء التأثيرات الداخلية 
والخارجية معاً، وهذا ما يميز بين قياس الأداء المؤسسي والقياس التقليدي للأداء وفق ما هو 

 وارد في الشكل التالي:

 قياس الأداء التقليدي:ارنة بين قياس الأداء المؤسسي و أوجه المق يوضح (3رقم )جدول  

 الأداء المؤسسي أداء الوحدات التنظيمية الأداء الفردي الموضوع

طلح
ص
 الم

نى
مع

 

الأعمال التي يمارسها الفرد للقيام 
بمسؤولياته التي يضطلع بتنفيذها في 
الوحدة التنظيمية، وصولًا لتحقيق 

التي وضعت له أو التي  الأهداف
تساهم بدورها في تحقيق أهداف 

 الوحدة التنظيمية.

الأعمال التي تمارسها الوحدة 
التنظيمية للقيام بدورها التي تضطلع 
بتنفيذه في المؤسسة، وصولًا لتحقيق 
الأهداف التي وضعت لها على 

الأهداف الاستراتيجية ضوء  
 للمؤسسة وسياساتها العامة.

كاملة لنتاج المنظومة المت
أعمال المنظمة في ضوء 
تفاعلها مع عناصر البيئة 

 الداخلية والخارجية.

يمه
بتقي
وم 
ن يق

م
 

 الرئيس المباشر -
 الإدارة العليا -

 أجهزة الرقابة الداخلية -

 أجهزة الرقابة المركزية -

 الوزارات المعنية -

 أجهزة السلطة التشريعية -

 أجهزة الرقابة الشعبية-

ت ال
وعا
وض

م
اس
قي

 

 الوقت المستنفذ -

 التكلفة -

 الجودة -

 الفعالية الاقتصادية -

 الفعالية الإدارية -

 الفعالية البيئية -

 الفعالية السياسية -
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اس
القي
ت 
شرا
مؤ

 

 الوقت المعياري -

 التكلفة المعيارية -

 الأهداف المعيارية -

 درجة تقسيم العمل -

 درجة التخصص -

 درجة الآلية -

 خرجاتالمنظم انتاج  -

 درجة المركزية -

 أنظمة الجزاء وتدرجها. -

 فعالية الاتصالات -

درجة القبول الاجتماعي  -
 لقرارات المؤسسة.

درجة الاستقلالية في  -
 عمل المؤسسة.

مدى توافر أيديولوجية  -
 محددة للعمل.

 

 
 

 

  :المؤسسي الأداء خصائص -ثامناً 
تجعله  التي والخصائص المواصفات نم بمجموعة ننشده الذي المؤسسي الأداء يتصف  

 (22: 2002)العدلوني، :يلي ما الخصائص هذه وأهم مميزاً 
 السابقة التي تثري والتجارب التراكمية، الخبرات خلال من واستمراره، العمل ثبات على المحافظة .1

 .القيادات بتغيير تتأثر ولا المؤسسة،
تخاذ القرارات من قبل المختصين والخبراء لإدارة الاعتماد على جماعية الأداء والمشاركة في ا .2

 تفرد رئيس المؤسسة بالإدارة والقرار. معد ذلكالمؤسسة ويضمن 
المحافظة على الاستقرار الإداري والمالي للمؤسسة، وذلك من خلال اتباع السياسات والنظم  .3

  والقوانين المعتمدة.
سسة نحو تطوير المؤسسة في إطارٍ واضحٍ من استثمار جهود كافة الأفراد العاملين في المؤ  .4

 الواجبات والمسؤوليات، ومشاركةٍ جماعية في تحقيق الأهداف.
التركيز على العنصر البشري وتنميته وتأهيله باستمرار، واستقطاب أفضل الكفاءات من خلال  .5

   .سياسةٍ متطورة تعتمدها المؤسسة في التوظيف

 ( 21: 1999وآخرون، ) مخيمر
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 : داءخطوات عملية تحسين الأ -تاسعاً 
بعدة  تمر  عملية تحسين الأداء المؤسسيمن خلال الاطلاع على الدراسات تبين بأن 

   (1)نت( :2015)الشوامرة، وهي كالتالي : ،خطوات
 الخطوة الأولى : تحليل الأداء

 : و يرتبط بعملية تحليل الأداء مفهومين في تحليل بيئة العمل وهما

قدرات المتاحة في بيئة العمل واللازمة لتحقيق الوضع المرغوب : ويصف الإمكانات وال  -
 .استراتيجية وأهداف المؤسسة

الوضع الحالي/الفعلي : يصف مستوى أداء العمل والإمكانات والقدرات المتاحة كما هي   -
  .موجودة فعليا

و ينتج عن هذين المفهومين إدراك الفجوة في الأداء ، ومن خلالها يمكن إدراك المشاكل 
 .بالأداء والعمل على إيجاد الحلول لها و محاولة توقع المشاكل التي قد تحدث مستقبلاالمتعلقة 

لذا فإن الهدف من تحليل الأداء هو محاولة إغلاق هذه الفجوة أو على الأقل تقليصها إلى أدنى 
 .مستوى باستخدام أقل التكاليف

 الخطوة الثانية : البحث عن جذور المسببات

لة أن نبدأ من جذورها. وهنا نبدأ بالسؤال لماذا توجد هذه الفجوة يجب عند تحليل أي مشك
في الأداء؟ و نبدأ بجمع المعلومات الممكنة لتحديد وتعريف سبب ضعف الأداء قبل اختيار 
وسيلة المعالجة، يجب أن لا نخجل من مواجهة و مصارحة أنفسنا أو المتسببين بضعف 

  .الأداء

 : الية من أسباب ضعف الأداءو يمكن اعتبار أحد العناصر الت

 . قلة التغذية الراجعة عن الأداء -
 .ضعف في التحفيز -
 .ضعف في المعرفة و المهارات -

                                                           
1

  ( www.shawamreh.boardeducation.net/t60-topic   07/06/2015  

http://www.shawamreh.boardeducation.net/t60-topic
http://www.shawamreh.boardeducation.net/t60-topic
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 .معدات واحتياجات غير كافية أو غير ملائمة للعمل -
 .ضعف في التركيز على الزبائن و المجتمع المحيط -

 تمر بمراحل أخرى. ( بأن عملية تحسين الأداء51: 2008ويضيف )عايش،
 الخطوة الثالثة : اختيار وسيلة التدخل أو المعالجة

 الأداء لمشاكل بالاستجابة وتكامل وشاملة منتظمة طريقة هو الاختيار في التدخل   
 الإجراءات من مجموعة الاستجابة تكون ما عادة و لتجاوزه، الملائمة أهم الطرق ومسبباته، و

 و المالي ولوضعها للشركة الملائمة لإجراءاتا تشكيل ويتم الأداء، وسيلة لتحسن أكثر من تمثل
 بمدى يقاس ونجاحها المؤسسة تقييم أيضا و المرجوة، الفائدة اعتماداً على التكلفة المتوقعة

 إليها توصلت التي النتائج و الأداء تحسين بمدى التي تقاس و الأداء الفجوة في تقليل
لى التغيير إلى المتكامل و الشامل التدخل ما يؤدي عادة و المؤسسة،  في مهمة نتائج وا 
 تغيير الاعتبار بعين آخذة الأداء لتحسين وتطوير ستراتيجيةا تكون أي أن يجب لذا المؤسسة
 المستويات. كل في وتطبيقها قبولها لضمان ستراتيجيةالا تطبيق قبل المؤسسة أهداف

 التطبيق :الرابعة الخطوة  

أو  ليلحتثم  للمتابعة نظاماً  تكون ثم لتنفيذ،ا حيز توضع الملائمة الطريقة اختيار بعد
 وغير الأمور المباشرة بتأثير الاهتمام مع اليومية الأعمال في تكون التي مفاهيم التغيير تضمين
 .بكفاءة وفعالية أهدافها تحقيق و المؤسسة فعالية تحقيق لضمان بالنسبة للتغيير المباشرة
 الأداء وتقييم مراقبة  :الخامسة الخطوة

 مباشرة آثار لها تكون والحلول الأساليب بعض لأن ؛مستمرة العملية هذه تكون أن يجب   
 قياس على تركز متابعة و مراقبة وسائل لديك تكون أن يجب كما وتطوير الأداء على تحسين

 على الحاصل التأثير ولتقييم الوسائل، تلك لنتيجة مبكرة و تغذية راجعة لتوفير التغيير الحاصل،
 الأداء بين الرسمي التقييم مع مستمر بشكل و المقارنة يجب الأداء؛ في الفجوة لة سدمحاو 
 الاستفادة و استخدامها يمكن التقييم من معلومات على حصلنا نكون بذلك و والمرغوب الفعلي
 .جديد من أخرى تقييم في عمليات منها
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 :الاعتبارات التي يجب مراعاتها في نظم قياس الأداء -عاشراً 
الهدف من تطبيق المنظمات لنظم قياس الأداء هو إنجاز ( بأن 8: 2014) صالح يفيد

رؤيتها وتحقيق الأهداف الاستراتيجية لعملائها وبالتالي يجب مراعاة الاعتبارات التالية في نظم 
 قياس الأداء :

 ة الاستراتيجية المحددة للمؤسسة * الاعتبار الأول: تحقيق الرؤي

مكانية تحقيقها إهذا بالإضافة إلى  ومقاييس الأداء محددة وبدقة، هدافيجب أن تكون أ
هناك ارتباط بين نظم قياس الأداء في  نويجب أن يكو  ،وفي نفس الوقت تكون قابليتها للقياس

 المؤسسة والتخطيط الاستراتيجي والتخطيط التشغيلي.

 ار الثاني: قياس الأشياء الصحيحةالاعتب* 

 وفهم العمليات التي سيتم قياسها، ديد المقاييس أن تقوم بتحديديجب على المؤسسة قبل تح
 وبالتالي يجب على المؤسسة تحديد العمليات الرئيسية ووضعها في خريطة التنفيذ لضمان:

 التأكد من تنفيذها بدلًا من الافتراض بفهمها. -1
 التأكد من أن المقاييس التي تقيس نجاحها ثم اختيارها بشكل صحيح. -2
 الثالث: القياس وسيلة وليس غاية الاعتبار* 

 تُعد  يقوم العاملون والمديرون في المؤسسات بالعمل تجاه تحقيق النتائج المرغوبة والتي 
فهي تركز على الأهداف التنظيمية باستخدام مقاييس الأداء  واستراتيجيتها،جوهر رؤية المؤسسة 

رة محددة. وعلى ما يبدو قياس الأداء لقياس الأهداف التي تحققت، ولكن لا تركز على القياس لفت
 أنه وسلية وليس غاية.

 :المؤسسي الأداء قياس وصعوبات مشاكل -الحادي عشر
 التي الصعوبات (  بأن مشاكل وصعوبات قياس الأداء المؤسسي ترجع52: 2008يفيد عايش )

 همها :أوالتي من  ،العمل بطبيعة علاقة لها

 .المقدمة الخدمات طبيعة .1
 .والأولويات الأهداف ضوتعار  تعدد .2
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 .للمهام الدقيق التحديد غياب .3
 .الروتين .4
 .العمل بعنصر المرتبطة الصعوبات .5
 المضلل الأداء قياس .6

 : مجالات الأداء المؤسسي -الثاني عشر
وفقاً للمرجعيات الفلسفية للمؤسسات ولطبيعة مهامها، وعلى  المؤسسي الأداء تتعدد مجالات

 رة وفيما يلي عرض لهذه المجالات:ر هذه المجالات تتفق بنسبة كبيالرغم من الاختلاف إلا أن جوه

 المجال الأول : كفاءة وفعالية الإدارة العليا والأنظمة:

 المؤسسي للبناء التنظيمية وبالبنية المؤسسة، تدير التي  والإدارة بالقيادة المجال هذا يتعلق
 سياساتٍ  إلى تحتكم وماديةٍ، بشريةٍ  نظومةٍ م إطار في أهدافها، المؤسسة إدارة تحقق خلالها من التي

 لكل تفصيلية بلوائح العمل خلال من العمل تنظيم على تعمل معتمدة وقوانين وأنظمة ، واضحةٍ 
 فيها العاملين مسؤوليات وحدود اتصالاتها مسار ترسم هياكل إلى بالإضافة مجالاتها، من مجال

 في تسهم تنظيمية وثقافة أعمالها، وطبيعة سبتتنا العمل بيئة تكون أن تتطلب كما وواجباتهم،
 بمنظومة والإدارة الحكم عناصر وربط ورؤيتها، المؤسسة رسالة نحو الموظفين اتجاهات توحيد
الأنظمة  كما وتعد، التنظيمي العمل بنية وتطوير الأداء، وتحسين المسار، تقويم إلى تهدف رقابية
 قواعد متعددة واعتبارها لوائح إعداد إلى جأ المؤسساتوتل المؤسسة، ركائز من مهمة وركيزة محوراً 
 أنظمة شئون لتشمل اللوائح وتتنوع والمادية، البشرية بكافة مكوناتها المؤسسة شئون تنظم حاكمة

 وتتفاوت . العمليات وأدلة الوظيفي، والوصف والمشتريات، اللوازم المالي، ونظام والنظام الموظفين
 هذه شمولية حيث الأنظمة من تناولهم في الإدارة علماء قدمها تيال والمفاهيم النظر وجهات
 وأداة وسيلة إلا هي ما الأنظمة بأن جميعا يرون ذلك ومع ، المؤسسة عمل جوانب لكافة الأنظمة

 .(164-154:  2011، الدجني) المؤسسة  لتحقيق أهداف

معيار  –لتميز الإداري قد أصدرت الإدارة العامة لجودة الأداء الحكومي في غزة  نموذج او 
يوضح مؤشرات الأداء المطلوبة بحسب  بعمل نموذج جمع البيانات   ( وقامت11: 2014القيادة )

 نماذج البحث الإدارية لتقييم أداء الإدارة العليا والأنظمة .
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 يوضح التميز الإداري معيار القيادة والأنظمة( 4)جدول 

 والأنظمة لإدارة العليااالمعيار : 

 تطوير الرسالة والرؤيا والقيم المحورية للعمل 1-1

 مؤشرات التحقق الوثائق المرجعية المتطلبات م

1.1.1 
تطوير رؤية ورسالة وقيم المؤسسة 

 وأهدافها
 محاضر اجتماعات

يوفر القادة توجهات واضحة لتطوير رؤية 
ورسالة وقيم المؤسسة، مشاركة القادة بشكل 

ة والقيم شخصي في تطوير الرؤيا والرسال
 للمؤسسة.

1.1.2 
التعريف بالرؤية والرسالة للمعنيين 
 بالرؤية والرسالة وحشد الجهود لتحقيقها

عمل، ندوات، ورشات 
 اجتماعات تعميمات، محاضر

قيادة ومشاركة الجميع للتعريف بالرؤية 
 والرسالة عبر اللقاءات المختلفة.

 رتطوير أنظمة العمل وتطبيقها وتحسينها باستمرا 1.2

وضع وتطوير ونشر أنظمة العمل في  1.2.1
 .المؤسسة للمعنيين

وثائق تبين أنظمة العمل 
 .جديدة أو مطورة

وجود وثائق تبين أنظمة العمل جديدة أو 
مطورة ووجود آليات لنشرها، المشاركة 

 الشخصية للقادة.

 مؤشرات التحقق الوثائق المرجعية المتطلبات م

1.2.2 
ؤسسة لإدارة ضمان تطبيق أنظمة الم

 .العمليات
محاضر اجتماعات، تقارير 

 الرقابة الداخلية
إدارة العمليات من قبل الإدارة  لتبني عم

 العليا.

تحديد الجهات المسئولة عن العمليات  1.2.3
 الرئيسية في المؤسسة

قدرة الإدارة العليا على تحديد الجهات  دارية وتكليفاتإقرارات 
 سية في المؤسسةالمسؤولة عن العمليات الرئي

1.2.4 
المشاركة في إعداد وتطبيق ومراجعة 
 وتحديث السياسة والاستراتيجية للمؤسسة

محاضر اجتماعات، ورش 
لقاءات )صور(، عمل)صور(،
 تقرير اللقاء

تبني ودعم الأهداف المتفق عليها والتدابير 
 من قبل الإدارة العليا على كافة المستويات
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1.2.5 
ل للحكم الرشيد ضمان إيجاد نظام فعا

في المؤسسة )الشفافية، النزاهة، 
 المساءلة(

قرارات تمس المعنين، أنظمة 
الشكاوى، تداول المعلومات، 
صندوق للشكاوى، نظام 

 عقاب وحوافز

التفاعل من قبل الإدارة العليا مع مجموعات 
التغذية الراجعة مثل أنظمة الشكاوى وأنظمة 

ات، تداول المعلومات والإفصاح عن البيان
وجود نظام التعيين، عدد القرارات الاستثنائية، 

 وجود معايير للقرارات وضمان تنفيذها.

 (11: 2014معيار القيادة ) –نموذج التميز الإداري 

توضيح وتطوير الرؤية الاستراتيجية ورسالة وقيم المؤسسة  أن لنا من خلال الجدول السابق يتضح
ح أنظمة العمل وتضمن وجود نظام فعال ن وتوضِّ لك تبيِّ ومشاركة الجميع في التعريف عليها وكذ

من أهم مجالات التركيز التي ينبغي على  للحكم الرشيد حتى تصل إلى تحقيق أهدافها المنشودة 
 .إدارة المؤسسة الاهتمام بها

 المجال الثاني : تنمية الموارد البشرية

 لأفراد وبذلك يعرف جومز وآخرونإن الاهتمام في تنمية الموارد البشرية يتركز على أداء ا
 (  Gommez-Mejia,et al"دارة أداء الفرد في المنظمة  ( تقييم الأداء بأنه " مماثلة وقياس وا 
 ( بأنه " نظام التغذية الراجعةCummings and Worleyكما ويعرفه كلمنجز ورولي ) 
 ل المشرفين أو المديرينوالتي تتضمن التقييم المباشر لأداء الأفراد أو جماعات العمل من قب 

 (.85: 2011)الكساسبة، 

اصطلاحاً حديثاً يعد اصطلاح تنمية الموارد البشرية ( بأن 268-267: 2002شير )حسن،ت   
مسبباً، ويستخدم أحياناً اصطلاح تنمية الموارد البشرية دون وعي كامل بأهميته وتأثيره وارتباطه 

 وهي: ،سي على أساس أربعة معاييربالأداء المؤسسي فيمكن تقييم أي أداء مؤس

 جودة ومنفعة المنتجات والخدمات التي تقدمها المؤسسة. -1
 الكفاءة في تقديم وتوفير هذه المنتجات والخدمات . -2
 تأثير المؤسسة على المجتمع وجودة ونوعية المستوى المعيشي للأفراد. -3
 تأثير المؤسسة على الموارد البشرية وعلى جودة مناخ العمل. -4
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 حقق طموحاتها وأهدافها من تنمية الموارد البشرية وتأثيرها على النجاح التنظيميفلكي ت
يجب أن تدخل في مجال تحقيق المعايير السابقة جميعاً بل ويجب أن تحقق إسهاماتها في كل  

 منها.

 فمهما كانت نوعية المؤسسة فإن العمل الذي يجب أداؤه لتحقيق الأهداف التنظيمية
 لى اهتمام المؤسسة، فإذا كان هذا العمل غير مصمم بفعالية، وغير مخصص،يجب أن يستحوذ ع 
 فلا يمكن تحقيق النجاح التنظيمي بغض النظر عن مقدار جودة الهيكل التنظيمي أو التدريب 
ن تحقيق الفعالية التنظيمية يمكن أن يتم من خلال تحسين إأو نظام التعويضات لذلك يمكن القول  

 .والوظائفأداء تصميم العمل 

أن يتم بناء فعالية الأداء البشري من  ل المتتالية والمتتابعة التي يجبالمراحالتالي ويوضح الشكل 
 خلالها وهي على النحو التالي:

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 ( يوضح عناصر الموارد البشرية في الأداء المؤسسي14شكل )

 (269:  2002)حسن، 
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 وفيما يلي شرح موجز لهذه المراحل:

وهو يمثل جوهر الأداء الوظيفي، وهو محصلة مجموع الأنشطة والعمليات التي  العمل : -1
نجاز الأهداف التنظيمية.  يجب أدائها لتحقيق وا 

د تكون عاملًا مساعداً هيكلة أنظمة العمل: أي الوسائل والمعايير والمعدات، والبيئة التي ق -2
 زء متكامل من التصميميم أنظمة كج، أو عائقاً ومقيداً للأداء، ويجب تصمأو ميسراً 

 الأساسي للعمل.
الهيكل التنظيمي: ويعني التقسيم الرأسي والأفقي للوظائف التنظيمية، لتحديد الدرجات  -3

المختلفة من التخصص والسيطرة والمسؤولية، ويجب تنمية الهيكل التنظيمي بحيث يكون 
 الداخلية.للتغيير عند تصميم العناصر الداخلية للعمل وعوامله  وقابلاً  اً مرن

أنظمة الأفراد المساعدة: وهي الاختيار والتسكين والتدريب وغيرها، وهي تمثل الوظائف  -4
والمهام التقليدية للأفراد والمطلوبة للتنمية والحفاظ  على الأداء البشري في المؤسسة ويجب 

 مة للعمل وتنظيمه. م هذه الأنظمة وفقاً للعناصر المهأن تصم
 

 تقييم الأداء:بلبشرية تنمية الموارد ا علاقة 

عملية تقييم الأداء نشاط إداري يتم من خلالها قياس  بأن( 154:  2011يرى )عباس،     
قدرة العاملين على الوفاء بالتزامات العمل المطلوبة منهم، وتتقرر احتياجات تدريب وتنمية الموارد 

دارية على ضوء النتائج التي البشرية التي ليست جديدة على المؤسسة عادةً ولجميع المستويات الإ
تتوصل إليها نتائج قياس وتقييم أداء العاملين، فهذه النتائج تعطينا فكرة تحليلية على مستوى أداء 
وسلوك الأفراد خلال فترة القياس، مبينة لنا مكامن الضعف وأسباب انخفاض مستويات الأداء 

تطلب تدريب وتنمية أم تتطلب تحفيز، أم والسلوك مع المعايير المطلوبة منهم، وهل هذه المشكلة ت
إذاً فقياس الأداء يحدد لنا فيما إذا كان الفرد بحاجة ، عائد لأمور تنظيمية داخل المؤسسةأن سببها 

مكانية تطويره مستقبلًا، أم أن لتدريب وتنمية لعلاج نواحي الضعف أو القصور في أدائه ه لا وا 
ن نشاطي التدريب والتنمية وقياس وتقييم الأداء علاقة يحتاج لذلك، وبالتالي نجد أن العلاقة بي

 .مباشرة أيضاً 
 



 الإطار النظري

 

الثانيالفصل   

74 

 حيث كان على النحو التالي: تنمية الموارد البشرية يوضح التميز الإداري معيار  (5) جدول رقم

 المعيار : تنمية الموارد البشرية

 تحفيز وتنمية الموارد البشرية والتواصل معها

 مؤشرات التحقق جعيةالوثائق المر  المتطلبات م

1  
تحفيز مكافأة وتقدير الأفراد والفرق 
بالأسلوب والوقت الملائم، وضمان التقييم 

 العادل للأداء

مكافآت، شهادات التقدير 
والشكر، التسهيلات، محاضر 
اجتماعات، شكاوى ونظام 

 تظلمات

وجود نظام للمكافآت والتقدير )مالي وغير 
لتقدير، عدد مالي(، عدد المكافآت وشهادات ا

 الشكاوى والتظلمات

2 
الاتصال مع الموارد البشرية والاستماع 
إليها والتحاور معها والاستجابة 

 لمتطلباتها
 توصياته واللقاءات  محاضر

وجود آليات للتواصل مع الموارد البشرية، سياسة 
الباب المفتوح، لعب دور القدوة من قبل القادة، 

 عدد اللقاءات

صية في نشاطات تنمية المساهمة الشخ 3
 الموارد البشرية

المشاركات في ورش العمل 
والبرامج التدريبية وتقارير 
التقييم للورش والبرامج 

 التدريبية

المساهمة الشخصية في اقرار مبادئ التميز، 
تحديد وتثمين وتقدير أفضل الممارسات 
المطبقة، عدد المشاركات في ورش العمل 

 والبرامج التدريبية

4 
ع وتمكين الموظفين للمشاركة في تشجي

 نشاطات التطوير 

المقترحات التطويرية وآليات 
متابعتها، قرارات إدارية 

 بالتفويض

عدد المقترحات التطويرية، عدد الموظفين 
المشاركين في فرص التطوير، وجود اقتراحات 

 وقرارات ادارية للتطوير

5 
إعداد جيل من القادة، بما في ذلك 

 م وتنميتهم وتدريبهممنهجية اختياره
برامج تدريبية وتنموية، آليات 
 لاختيار القادة، مسار وظيفي

وجود برامج تدريبية وتنموية ، وجود آليات 
لاختيار القادة، وجود مسار وظيفي، تعيين 
سفراء تغيير يعملون مع القادة عن كثب للتغيير 

 والتخطيط بفعالية

 (12: 2014معيار القيادة ) –نموذج التميز الإداري 
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، بعنايةٍ ودقة البشرية مواردها اختيار على تعمل أنعلى المؤسسة أنه يجب  لذا نرى
 تطوير العمل على إلى بالإضافة أفضل، خدمات تقديم تستطيع حتى الأكفاء؛ إلى استقطاب وتسعى
 .آدائهم  البشرية وتحسين مواردها

 المجال الثالث: إدارة المعلومات:

 :لوجيا المعلوماتاستخدامات تكنو أولًا: 

 وهي: ،( استخدامات تكنولوجيا المعلومات في ثلاثة مجالات158-153: 2005لقد حدد )إدريس،

توافر المعلومات اللازمة للأعمال: تستخدم المؤسسات تكنولوجيا المعلومات وبصفة  -
نماذج العروض إلى مهام تمتد من حساب المرتبات إلى تصميم دعم أساسية في 

نترنت التي من خلالها يقوم العملاء بإرسال أوامر الطلب للمنتجات تصميم مواقع الإ
 والخدمات التي يرغبون في شرائها.

د تكنولوجيا المعلومات في زيادة القدرة على تعزيز الابتكار: حيث يمكن أن تساع -
 الابتكار، ويكون ذلك من خلال قيام المؤسسة بإيجاد طرق لتنفيذ الأعمال إلكترونياً .

الوقت والمساحة: تمثل تكنولوجيا المعلومات أدة للقضاء على قيود الوقت ختزال ا -
والمساحة، وكأداء للقضاء على قيود المساحة يمكن تفهمها من خلال القدرة التخزينية 
التي تتمتع بها، وبالتالي يمكن للمؤسسة أن تستخدم أدوات متنوعة لتحطيم قيود الوقت 

 ات.الذي يستغرق في تشغيل وبث المعلوم

استخدام التكنولوجيا في المؤسسات أصبح لازماً أكثر من أي وقت  إنأي أنه يمكن القول 
مضى فهو يشكل أهمية ضروروية للمؤسسات العامة والخاصة وما يترتب عليها من تقليل واختزال 

 الوقت لدى المؤسسات.
 

 ثانياً: أثر استخدام تكنولوجيا المعلومات على المنظمات:
ولوجيا المعلومات في التأثير على المنظمات المستخدمة لها بالمقارنة مع المنظمات لقد أسهمت تكن

 (1)نت(: 2015)الدهمي،: الأخرى وتمثل ذلك من خلال

                                                           
1

 ( http://aziz-phd.blogspot.com/2011/02/blog-post_25.html 
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أدت الى زيادة الإنتاجية من حيث زيادة المخرجات وتقليل التكاليف في المنظمات وذلك   .1
مال المكتبية والسيطرة على من خلال استخدامها لبرامج معالجة العمليات ومكننة الأع

 .المخزون وتخطيط ومراقبة الإنتاج وتقليل المدة الزمنية اللازمة لإنجاز المهام والعمليات
تحسين إدارة الجودة الشاملة من خلال استخدام الأجهزة والبرمجيات التي تسهم في تحسين  .2

صدار التقارير اللازمة في   .ضوئهاعملية جمع البيانات وتلخيصها وتحليلها وا 
 .تحسين عملية اتخاذ القرارات باستخدام برامج دعم واتخاذ القرارات .3
تحسين إدارة المعرفة والمعلومات باستخدام الأجهزة والبرمجيات التي تسهل عملية جمع  .4

ومعالجة وتخزين واسترجاع كميات كبيرة من المعلومات والبيانات كما تعمل على تطوير 
 .كنولوجية تستخدم في خلق الميزة التنافسيةمعارف فنية وتسويقية ومالية وت

تطوير عملية الخلق والإبداع والابتكار التنظيمية من خلال استخدام المعارف المتاحة في  .5
المجالات المختلفة حيث أسهمت العمليات الذكية والاستخبارية في تسهيل عملية تطوير 

 .السلع والخدمات والعمليات وطرق الإنتاج والتوزيع
ملية إدارة التغيير في المنظمات من خلال الأدوات التكنولوجية مما أدى إلى تسهيل ع .6

 .تحسين أداء المنظمة وزيادة كفاءتها وفعاليتها في تحقيقها لأهدافها
العمل على تطوير سلع وخدمات مميزة وجديدة من خلال بناء القواعد المعرفية والبرامج  .7

 .الخبيرة
زالة الحدود والفواصل بين الوحدات والمستويات الإدارية تطوير الهيكل التنظيمي للمنظمة وا  

 .المختلفة، زيادة التنسيق والتعاون بين المنظمة وفروعها في تنفيذ الأعمال
تعمل تكنولوجيا المعلومات على تطوير الأساليب الإدارية في المنظمة بما يتماشى مع  .8

  .استراتيجيات الإدارة الحديثة في التغيير والقيادة

 للمؤسسة : تيجيةراالاست تحقيق دعمفي المعلومات   تكنولوجيا إدارةدور اً: ثالث

أصبح  عليها، المؤسسات واعتماد المعلومات، تكنولوجيا في الحديثة العالمية التطورات معف
على  العمل حيث من للمؤسسات، المستدامة التنمية لضمان التكنولوجيا هذه تأمين الضروري من

 استراتيجيات تحقيق بما يضمن العمليات ضمن دمجها خلال من المتوفرة االتكنولوجي استغلال
 (57: 2013)الدجني،  .المؤسسة
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 : وبنّاء فعال بشكل ارالقر  اتخاذ دعمودروها في  المعلومات إدارةرابعاً: 

 حديثاً  موضوعاً  كونها من تنبع المعلومات إدارة أهمية( بأن 61: 2011 العلول،(يرى 
 المعرفة تطور في تسهم إنها حيث الإدارة، مجال في الفكرية الحديثة المواضيع من غيره مع يتكامل

 سهل مما العنكبوتية، الشبكة واتساع الحديثة انتشار نظم الاتصالات ظل في المعرفي التراكم يجادا  و 
 المرغوبة، الأهداف وتحقيق المؤسسات أداء مستوى رفع في تسهم وكذلك وتبادلها، المعرفة انتشار
 وتطبيقاتها أعمالها في المستخدمة المعرفة ماهية إدراك  المؤسسات تستطيع خلالها فمن
 . المرجوة الأهداف تحقيق أجل من المعرفة وتطوير هذه رفع على العمل كيفية ثم ومن

تهدف  المعرفة، بإدارة خاصة نظم تصميم تم فقد وكفاءة  بفعالية المعلومات إدارة أجل ومن
بشكل  بعضها مع الوظائف هذه تعمل بحيث ونقلها، واسترجاعها وتخزينها تالمعلوما جمع إلى

 (64: 2005 : )حجازي،يه منها، عدداً  حجازي ذكر متكامل وقد

 الشبكات تكنولوجيا. 
 الويب على المستندة الإدارية المعلومات نظم. 
 البيانات،  ومستودعات الوثائق، إدارة ونظم الجماعي، الدعم برامج وتشمل الإدارة، دعم نظم 

 القرارات. مساندة ونظم البيانات، عن التنقيب ونظم

 تعمل على إدارة وتوثيق التي هي الناجحة الإدارة أن يمكن القول سبق ما خلال ومن
 .للمستقبل والتطوير والتخطيط القرارات اتخاذ في وتجيد وتحسن توظيفها المعلومات،

 

 المجال الرابع: تطوير العمليات الداخلية:

 :أساليب العمليات الداخلية لًا: أو 

من يعد نشاط تطوير أساليب العمليات الداخلية  ( بأن122: 2011شيخة،أبو يشير )
الأنشطة الإدارية الحديثة، وقد عرفته الولايات المتحدة الأمريكية أثناء الحرب العالمية الثانية، إذ 

يام بالبحوث والدراسات التنظيمية استخدمت وحدات للتنظيم والإدارة ضمن أجهزتها الإدارية للق
عادة بناء الهياكل التنظيمية وتبسيط إجراءات العمل و  دارة النماذج وتصميم مكان العمل، وا  فلكل ا 

تنظيم هدف يسعى إلى تحقيقه، ولا يتحقق هذا الهدف إلا من خلال العمليات التنظيمية بما في ذلك 
 الأفراد والإجراءات وأساليب العمل. 
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 (93: 2002) اللوزي، ليب تتضمن ما يلي:وهذه الأسا

 الأسلوب التقليدي ) المتسلسل (: -1
ويتوافر هذا الأسلوب في التنظيمات الإدارية ذات الهياكل التنظيمية الطويلة، ويتطلب هذا 
الأسلوب المرور في خطوات كثيرة ومتعددة تمر على عدد كبير من العاملين، حيث يقوم 

داء أيليها من خطوات، وهذا يشير إلى التخصص في  كل واحد بخطوة عمل تختلف عما
الخطوات والأعمال، وهنا يشترك عدد كبير من العاملين في إنجاز العمل، ويؤخذ على هذا 

نجاز الأعمال كون إالأسلوب أنه يحتاج إلى وقت كبير، الأمر الذي يعني التأخير في 
 المعاملة تنتقل من موظف إلى موظف آخر.

 لسير العمل: الأسلوب المتوازي -2
نجازه، وبإجراء كل ما إهذا النوع يقوم موظف واحد باستلام العمل المطلوب في 

يلزم عليه من العمليات التي تحددها إجراءات المعاملة لهذا النوع من الأعمال في المؤسسة 
نجاز المعاملة التي تسلم له، ولكنه يقوم لوحده إولا يشترك مع الموظف موظفون آخرون في 

العمليات والخطوات المحددة لتلك المعاملة، وفي حالة وجود كمية كبيرة من الأعمال،  بكافة
فإن العمل يقسم بين موظفاين أو أكثر حسب كمية المعاملات، ويوكل لكل موظف أمر 

ن الأعمال التي يقوم بها إنجاز المعاملة وحيث يع الخطوات المطلوب القيام بها لإالقيام بجم
يث يسير العمل في خطوط فإن مكاتبهم ترتب بجانب بعضها بحالموظفون متشابهة 

 . متوازية
ور الموظف بأهمية وجوده في المؤسسة فهو يقوم بإنجاز المعاملة عومن مميزاته ش

من البداية حتى النهاية فيعطيه شعوراً بالرضا والارتياح، وميزة أخرى بأنه يقلل من أوقات 
 الانتظار.

ذا الأسلوب أن اتباعه يؤدي إلى تعطيل عنصر ومن الانتقادات الموجهة له
التخصص في القيام بالأعمال وحرمان المؤسسة من الفوائد الناتجة عن التخصص وأيضاً 
هناك انتقاد آخر وهو ضعف الرقابة على أعمال الموظفين فإن عدم اشتراك أكثر من 

عمل ويستخدم موظف في إنجاز المعاملات يقلل من الرقابة على الموظف الذي يقوم بال
الأسلوب المتوازي لسير العمل، للقيام بالمعاملات البسيطة التي لا تتضمن إجراءاتها 

 خطوات كثيرة. 
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 ( 246 - 242: 2011أسلوب الوقت الواحد )الآن الواحد(: )عصفور، -3
 خطوتين  وحسب هذا الأسلوب فإنه يكون بإمكان موظافاين أو أكثر أن يقوما بإنجاز      

أي أنه يمكن أن تتم خطوتان أو أكثر على نفس  ؛نفس المعاملة في نفس الوقت أو أكثر على
نجاز المعاملات بهذا الأسلوب فإنه يشترط أن يقدم الطلب على المعاملة في نفس اللحظة، ولإ

نجاز القسم إنسختين أو أكثر وذلك لتوزيعها على الموظفين المختصين ليقوم كل واحد منهم ب
نجاز ما هو مطلوب منه إوقت الذي يكون فيه الموظف الآخر يقوم بالمخصص له في نفس ال

نجاز الخطوتين اللتين ستتمان في وقت واحد، متساوية أو ويشترط أن تكون المدة الزمنية اللازمة لإ
ذا حصل تأخير عند أحد الموظفين فإن ذلك سيؤدي حتماً إلى تأخير المعاملات كلها،  متقاربة وا 

نجاز العمل ز العمل بهذا الأسلوب تكون أقصر عند اتباعه من المدة الزمنية لإنجاوالمدة الزمنية لإ
 حسب الأسلوب المتسلسل لسير العمل.

نجاز المعاملات مع الاحتفاظ بعنصر التخصص بين إويتميز هذا الأسلوب بالسرعة في 
ضيق في  الموظفين في القيام بالأعمال ومن الملاحظ أن هذا الأسلوب لا يستعمل إلا في نطاق

جراءاتها الأسلوب المتسلسل لسير الأعمال إلا أنه يمكن تحويل إيغلب على التي الإدارات الحكومية 
 بعض المعاملات التي يتبع فيها الأسلوب المتسلسل لتسير حسب أسلوب الوقت الواحد . 

 

 جراءات العمل :إثانياً : 
تفصيلية والمراحل التي تمر بها الخطوات الهي الإجراءات بأن  (89: 2002يفيد )اللوزي،   

العملية الإدارية من البداية وحتى الانتهاء منها، وقد عرفها )نيوشل( بأنها سلسلة من العمليات 
أو في عدة إدارات، وتصمم للتأكد من أن  (ما)الكتابية يشترك فيها عدد من الأفراد في إدارة 

 العمليات المتكررة تعالج بطريقة موحدة .
حظ من خلال دراسة الاجراءات أنها تمر في سلسلة من الخطوات بعضها ضروري لا كما ويلا    

يتم تأدية الأعمال بدونه، وبعضها الآخر ليس ضرورياً ويمكن تبسيطه أو إلغاؤه أو تعديله إذا 
اقتضت الضرورة، فالإجراءات يمكن اعتبارها دليلًا للموظف يسير عليها للقيام بالمهام والواجبات 

 للأداء. اللازمة
  ومنها: ،ولقد تناول العديد من الباحثين الإجراء بالتعريف

الإجراءات : هي مجموعة من الخطوات التفصيلية اللازمة لأداء الأعمال، أو أنها  -1
 مجموعة من الطرق المحددة مسبقاً لأداء العمل.
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اً الإجراءات : هي مجموعة من المهام المترابطة مع بعضها بعضاً، والمرتبة تسلسلي -2
وفقاً لتتابع حدوثها لتشكل أداء العمل. ويتضمن الاجراء وفقاً لهذا المفهوم تحديد كيفية 

(، ومن المسؤول عن هذا When، ومتى يكون وقت الأداء ) (Howأداء العمل )
 (.Whoالأداء )

الإجراءات هي الخطوات التفصيلية التي يمر بها أداء مهمة معينة، ومراحلها المختلفة  -3
  .(ما)ة حتى النهاية، وهذه الخطوات محددة لكيفية القيام بعمل من البداي
 (314: 2011)أبو شيخة،

بأن الإجراءات هي منظومة متسلسلة ومترابطة ومرتبة تعتمد بعضها على  ترى الباحثةمما سبق 
نجاز الأعمال .. ومن أمثلتها إجراءات الاختيار والتعيين إبعض وذلك من أجل الوصول إلى 

 . الخ  للموظفين.

 خصائص إجراءات العمل:ثالثاً: 

 ( بأن اجراءات العمل تتميز بما يلي : 91: 2002يرى)اللوزي، 

 السرعة والدقة في أداء الأعمال . -1
 تحسين جودة الخدمة أو السلعة المنتجة. -2
 توحيد وتماثل الأداء . -3
  رباك والازدواجية والفوضى. الابتعاد عن الإ -4

 جراءات العمل:إبأن من خصائص  (316:  2011ويضيف )أبو شيخة، 
 البساطة والوضوح والمنطقية والبعد عن التعقيد. -5
 تكون متكاملة وغير متعارضة وتؤدي إلى تحقيق الهدف. -6
 الاستقرار والمرونة في آن واحد. -7
 تؤسس على حقائق وأرقام فعلية لا على افتراضات .  -8

 
 تبسيط إجراءات العمل: رابعاً:

الكشف عن تستهدف عملية تبسيط إجراءات العمل بأن ( 307: 2011يرى )أبو شيخة،
وتنفيذها، وتبسيط العمل لابد أن يكون فلسفة يتبناها خبير  (ما)أسهل وأفضل طريقة لأداء عمل 
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التنظيم والأساليب، غايتها التخلص من التفصيلات التي تستنفذ كثيراً من وقت العاملين في الوحدة 
 وا بأعمال أكثر أهمية.التنظيمية المعنية، بهدف أن يضطلع

ويصل تبسيط إجراءات العمل إلى غايته إذا ما تم القيام بالعمل الموصل إلى الهدف 
بأفضل طريقة، وتم الاستغناء عما هو غير ضروري من خطوات، وتم تغيير التسلسل المتبع لأداء 

 .في الأداء العمل، وتم تغيير مكان الأداء وذلك بهدف تقليل الوقت والمواد والجهد المبذول

 أهمية وفوائد تبسيط الإجراءات:خامساً: 

تعود أهمية التبسيط إلى ما يترتب عليه من فوائد وأهداف تعود على الأفراد والتنظيم بالشيء الكثير 
 (102:  1999)زويلف وآخرون،  -بسيط من خلال :توتظهر أهمية ال

ؤدي إلى عرقلة تقديم خدمات تسهيل أمور المواطنين، فعملية إطالة الإجراءات وتعقيدها ت -1
المواطنين وتعمل على زيادة معاناتهم وزيادة التكاليف المادية والمعنوية، إضافة إلى 
شعور المراجعين بعدم الرضا عن أداء خدمات المؤسسة الأمر الذي يؤدي إلى خلق 

 مشكلات تعود بآثار سلبية على العاملين والمراجعين.
جراءات داخل المؤسسة تسهل إجراءات العمل وتقلل لإا: فبساطة  تسهيل أمور العاملين -2

رتكاب المخالفات والأزمات، والتجاوزات، إضافة إلى أن بساطة الإجراءات إمن مخاطر 
 تؤدي إلى اتقان العمل وزيادة الرضا الوظيفي.

 (317: 2011كما ومن فوائد عملية تبسيط إجراءات العمل ما يأتي: )أبو شيخة،

 الإجراءات المطبقة في المؤسسة وتحليلها بهدف تطويرها.التعرف على مشكلات  -3
تخفيض التكلفة وتقصير الأوقات المطلوبة للانجاز نتيجة الحد من الإجراءات غير  -4

 الضرورية والاكتفاء بما هو ضروري.
 الحد من الإزدواج والتضارب في الجهود. -5
 املات.تحسين نوعية الخدمة المقدمة للمستفيدين والإسراع في انجاز المع -6
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 إدارة النماذج:سادساً: 

عبارة عن أوراق مطبوعة أو نماذج من  بأنه "النموذج ( 122: 2002يعرف )اللوزي،
نترنت أو الحاسب الآلي تتم تعبئتها بالبيانات اللازمة، وأحياناً يتم إرسالها عبر الحاسب أو الإ

 ."ال الورقيةالفاكس، وهذا ما هو متبع حالياً في المؤسسات للتخفيف من الأعم
( النموذج مطبوع يحمل بيانات تقابلها مساحات خالية 272: 2011ويعرفها ) أبو شيخة،

تملأ عند استخدامها بمعلومات صغيرة متغيرة يتم على أساسها إنجاز العمل، وتعد النماذج وقود 
جوع إليها العمل اليومي وهي تستهدف تسجيل وعرض البيانات والمعلومات بطريقة تيسر تداولها والر 

 ودراستها.

 أهمية النماذج:سابعاً: 

من الوسائل المساعدة في المكاتب  تُعد   النماذج ( بأن357: 2011يشير )عصفور،
نجاز المعاملات بسرعة واتقان، ت فهي ضرورية للقيام بالأعمال ولإالحكومية ومكاتب الشركا

ي التقليل من المجهود الذهني والنموذج المطبوع يسهل قيام الموظفين بأعمالهم، فهو يساعد ف
للموظفين، وفي التفكير فيما يجب عمله في كل مرحلة أو عملية من المراحل والعمليات التي تمر 

 فيها المعاملة.
 

بأن النماذج لها دور كبير في مساعدة الوحدات والدوائر والأقسام حيث تعمل  ويمكن القول
 نجاز .د في الإعلى تسهيل وتسيير الاعمال وتقليل الوقت والجه

 

 تقييم إدارة العمليات وتبسيط الإجراءات :ثامناً: 

يركز هذا المجال على المنهجية المطبقة لتصميم، مراجعة، تطوير،تبسيط إجراءات وأنظمة 
 (14: 2010-2006خطة تقييم الأداء الحكومي،العمل، وتتم عن طريق :)

دارة العمليات الرئيسية. -1  تحديد وا 
جراء -2  ات العمل.توثيق أنظمة وا 
 مراجعة وتطوير وتبسيط الإجراءات. -3
 تطوير العمليات . -4
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 المجال الخامس : جودة الخدمات:

 أولًا : مفهومها:

( الخدمة : بانها " نشاط معنوي أو سلعة متغايرة وغير نمطية 37: 2005العنزي)ويعرف 
كان آخر، ولكن نظام في الغالب، وملكيتها لا تتغير ولا تنتقل، ولا يمكن نقلها أو تصديرها إلى م

 تقديمها يمكن أن ينقل "

المعيار لدرجة تطابق الأداء الفعلي  "جودة الخدمات بأنها( 21: 2008ويعرف )عايش، 
دراكهم للأداء الفعلي  مع توقعات العملاء لتلك الخدمة أو أنها الفرق بين توقعات العملاء للخدمة وا 

 لها" 

بأنها " النشاطات غير الملموسة والتي تحقق  (16: 2009ويعرفها )الطائي و العلاق، كما
منفعة للزبون أو العميل، والتي ليست بالضرورة مرتبطة ببيع سلعة أو خدمة أخرى، أي انتاج أو 

 تقديم خدمة معينة لا يتطلب استخدام سلعة مادية" 

أحد  د  يُععامل أو محور جودة الخدمات بأن  (64-63: 2009جاد الرب، يشير )و 
ت الحديثة في المؤسسات الخدمية الخاصة منها والعامة ومشكلة الحكم على جودة الخدمة الاهتماما

أو تقييمها هي أن هناك جوانب كثيرة غير قابلة للقياس الكمي في الخدمة، وبالتالي تعتمد في 
تقييمها على الآراء والاتجاهات والتقدير الشخصي، وبالطبع هناك جوانب أخرى يمكن قياسها عند 

 ومنها: ،رض لجودة الخدماتالتع

 درجة الثقة في الخدمة. .1
 مدى توافر الخدمة وسرعة الحصول عليها. .2
 الكفاءة. .3
 طبيعة التعامل مع العميل. .4
 درجة إدراك العميل للخدمة أو الجودة. .5
 المصداقية .6
 الأمن والضمان والسلامة المصاحبة للخدمة. .7
 توافر البيئة المناسبة والمرضية عند أداء الخدمة. .8
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  خصائص الخدمة:اً: ثاني

 (268: 2007)أبو النصر، تتسم الخدمة بعدد من الخصائص الأساسية التي تميزها عن السلع منها:

 متعددة ومتنوعة . -1
 عدم امكانية تخزين الخدمة لاستخدامها في وقت آخر أو عند الحاجة. -2
 المرونة . -3
 غير قابلة للاستدعاء والفحص . -4
 لها شروط للحصول عليها. -5
 جود أشخاص لتقديمها.لا بد من و  -6

 (:37: 2005وهناك خصائص أخرى كما يرى ) العنزي،

يعني أن مقدم الخدمة في أكثر  عدم القابلية للمس: فهي غير ملموسة وهو ما -7
 حيان ينتج منافع ترتبط بالخدمة أو المهارة أو الاختصاص أو الكفاءة.الأ

 قابلية فصل الخدمة عن مقدمها في البيع أو التقديم. -8
 (.27: 2009العلاق،و  لتماثل أو التجانس )الطائيعدم ا -9

 

 مراحل تقديم الخدمة النموذجية:ثالثاً: 

 (5: 2014تمر الخدمة بالمراحل التالية : )دليل تطبيق جودة معايير تقديم الخدمات الحكومية،
 مرحلة ما قبل تقديم الخدمة: -1

 طلبات العمل مركز تقديم الخدمة جاهز لتلقي الخدمات، من خلال وجود كافة مت
 الضرورية والتي تساهم في ايصال صورة ذهنية جيدة للمتعامل قبل طلب الخدمة.

  الحصول على معلومات كافية عن الخدمة التي يتلقاها المتعامل، وهذا الأمر يتطلب
لكتروني، أو من خلال وجود تفاصيل عن الخدمات التي تقدمها الجهة على الموقع الإ

م الخدمة والإجابة على استفسارات المواطنين، أو من خلال الاتصال بهاتف مركز تقدي
 موظف استعلامات داخل مركز تقديم الخدمة.
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 مرحلة التقدم للخدمة : -2
  يبدأ المتعامل بعد الانتهاء من المرحلة الأولى بالانتقال لمرحلة التقدم للخدمة، وهنا

يكون طلب الخدمة تختلف الطرق التي يتواصل فيها المتعامل مع الموظف، فإما أن 
 بالهاتف أو من خلال الانترنت أو بالحضور شخصياً لمركز تقديم الخدمة.

  لابد أن يشعر المتعامل في هذه المرحلة أن هناك اهتماماً ملحوظاً في طلبه سواء كان
 بطريقة الرد عليه في الهاتف أو البريد الالكتروني أو المقابلة الشخصية.

 مرحلة الإجراءات : -3
  يشعر المتعامل في هذه المرحلة بالراحة والاهتمام، ففي هذه المرحلة تكثر لابد أن

 التفاصيل والأوراق، وفي هذه المرحلة يتم دفع الرسوم المطلوبة.
 .يفضل عد مرور المتعامل على عدد كبير من الموظفين 
 .تتطلب هذه المرحلة سعة الصدر من الموظف وتوضيح المتطلبات للمتعاملين بهدوء 

 انتهاء الخدمة: مرحلة  -4
في هذه المرحلة قد تنتهي الخدمة من أول مرة أو يستلزم الأمر العودة مرة أخرى، إلى 

 نجازها من أول مرة .إنجاز الخدمة بالشكل النهائي ويفضل إأن يتم 
 خلاصة المبحث الثالث

 الأداء المؤسسي

المؤسسي بكل استعرضت الباحثة في هذا المبحث الأدبيات التي تناولت موضوع الأداء 
جوانبه وحاولت توظيف فقرات ذلك البحث بما يخدم أهداف هذه الدراسة مع إبراز شخصية الباحثة 
 في بعض المواضيع، وكمدخل للموضوع تناولت الباحثة مفهوم الأداء المؤسسي، وأبعاده، وعناصره،

ن الغيات ثم أوضحت بأن قياس الأداء المؤسسي الكثير مأهميته وخصائصه، ثم تطرقت إلى و 
وأوضحت أوجه المقارنة بين قياس الأداء المؤسسي، والفوائد للمؤسسات، ثم استعرضت أنواع الأداء 

المؤسسي وقياس الأداء التقليدي، ثم أظهرت خطوات عملية تحسين الأداء المؤسسي، كما وأشارت 
 الأداءإلى الاعتبارات التي يجب مراعاتها في نظم قياس الأداء، ومشاكل وصعوبات قياس 

المؤسسي، ثم ختمت المبحث بمجالات الاداء المؤسسي والتي تتمثل في ) كفاءة وفعالية الإدارة 
جودة  -  تطوير العمليات الداخلية –إدارة المعلومات  –تنمية الموارد البشرية  –العليا والأنظمة 

 الخدمات( .
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 الرابع المبحث
 رة الصحةستراتيجي بوزاواقع التقييم الذاتي والتخطيط الا

 

  :نبذة عن وزارة الصحة بغزةأولًا:  
 

حدثت العديد من  1994منذ تولت السلطة الوطنية الفلسطينية زمام النظام الصحي عام 
التغيرات التطويرية.  وكانت أكثر هذه التغيرات تأثيرا ما حدث في خدمات الصحة الحكومية والتي 

ي للبنية بما فيها القوى البشرية والمباني والمعدات تضم تطوير بناء القدرات والتحسين الكمي والنوع
نشاء خدمات لم تكن متوفرة قبل قدوم السلطة، كم حدث زيادة ملحوظة في عدد أسرة المبيت في  اوا 

المستشفيات ومراكز الرعاية الأولية وتوسع في إمكانيات التشخيص في محافظات فلسطين الشمالية 
ي السلطة الوطنية الفلسطينية هي المسئول الأول عن صحة وبما أن وزارة الصحة ف ،والجنوبية

 هي: ،أطر رئيسة أربعةالشعب الفلسطيني على الأرض الفلسطينية فإن مسئوليتها تقع في 

 مقدم رئيس للخدمات الصحية الأساسية الوقائية والعلاجية. .1

 منظم لتقديم الخدمات الصحية. .2

 زمة للقطاع الصحي.قائم على توفير الموارد المالية والبشرية اللا .3

تطوير سياسات صحية والقيام على الالتزام بالنظم والقوانين الخاصة بالصحة ومتابعة  .4
صحة تطبيقها من قبل أصحاب العلاقة في القطاع الصحي والقطاعات الأخرى والالتزام 

 بها في فلسطين بما يكفل المحافظة على صحة المجتمع وتحسينها.

ة الفلسطينية بالتنوع بين مقدمي الخدمات وتعدد مصادر التمويل. ويتميز نظام الرعاية الصحي
وهناك أربع جهات رئيسية تقدم خدمات صحية للسكان في فلسطين وهي حكومية من جهتين؛ وزارة 
الصحة والخدمات الصحية للشرطة والأمن الوطني، وهيئة الأمم المتحدة لتشغيل اللاجئين 

خاص. هذه الجهات تكون في مجملها مراكز الرعاية الصحية والمؤسسات غير الحكومية والقطاع ال
 الأولية والمستشفيات والصيدليات ووحدات التشخيص والخدمات الصحية والطبية المساندة. 
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الجهتان الرئيستان اللتان تقدمان الرعاية  اوزارة الصحة ومديرية الصحة بوكالة الغوث هم عد  وتُ   
جية في فلسطين. وتعتبر وزارة الصحة هي المقدم الرئيس للخدمات الصحية الأولية والوقائية والعلا

)تقرير  الصحية ذات المستوى  الثاني والثالث للرعاية الصحية وخاصة المستشفيات في قطاع غزة
 (.8-5: 2008إنجازات ونشاطات وزارة الصحة ، 

 (2015)الخطة التشغيلية الصحية، الخدمات الصحية:

مراكز من المستوى  9كزاً للرعاية الصحية الأولية في قطاع غزة منها مر  54تدير وزارة الصحة 
مركز من  29مركز من المستوى الثالث و  16الرابع تعمل كمراكز تخصصية في المحافظات و

% وبلغ إجمالي عدد المراجعين 100المستوى الثاني، وقد بلغت تغطية التطعيمات للمواليد الجدد 
مراجع يومياً  6308مراجع بمتوسط  2302572رعاية الأولية على مراكز ال 2013خلال عام 

 .وتوزيع هؤلاء المراجعين على مختلف الرعاية الأولية

مستشفى حكومي موزعة على المحافظات الخمس بعدد أسرة  13كما تشرف وزارة الصحة على 
 .آلاف نسمة10سرير لكل  16.7سرير بمعدل حوالي  2037للمبيت والرعاية اليوميةحوالي 

% بمتوسط مدة مكوث حوالي 88وقد بلغت نسبة إشغال الأسرة في مستشفيات وزارة الصحة 
حالة  188.526أيام وبلغ عدد حالات الدخول في مستشفيات وزارة الصحة بالقطاع ما يقارب 3

حالة لكل ألف نسمة، هذا وقد بلغ عدد العمليات الجراحية في مستشفيات وزارة  109بمعدل دخول 
ألف عملية جراحية بينما عدد المترددين على أقسام الاستقبال والطوارئ ما  66632لي الصحة حوا
حالة. كما بلغ عدد المراجعين للعيادات الخارجية بمستشفيات وزارة الصحة  1120989يزيد عن 
 مراجع. 654106المختلفة 
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 2008 – الهيكل التنظيمي لوزارة الصحة بغزة( يوضح 15شكل )

 غزة -الموظفين  دائرة شؤون

 

 المصدر : دائرة شؤون الموظفين

1

(2008)الهيكل التنظيمي لوزارة الصحة الفلسطينية .  1

وزير الصحة

ديوان الوزير

مستشارون

الإدارة العامة للصيدلة

الإدارة العامة للرعاية الصحية الأولية

(واحدة في الضفة وأخرى في غزة)

 الإدارة العامة للتعاون الدولي-
الإدارة العامة للرقابة الداخلية -

لإدارة العامة للشؤون القانونية ا-

وكلاء مساعدون

(مستوى دائرة:  )وحدات مساندة

 وحدة الأشعة-

 وحدة العلاج الطبيعي-

 في الخارج وحدة العلاج التخصصي-
 وحدة تحسين الجودة-

:  وحدات مساندة 

(مستوى دائرتين) وحدة الإجازة والتراخيص •

(مستوى دائرة) وحدة التخطيط ورسم السياسات •

(مستوى دائرة) وحدة الأزمات •
(مستوى دائرة) وحدة العلاقات العامة والإعلام •

(مستوى دائرة) وحدة التنسيق مع الـمنظمات الأهلية •

الإدارة العامة للمستشفيات-

(واحدة في الضفة وأخرى في غزة)

الوكيل

الإدارة العامة لتنمية القوى البشرية الإدارة العامة للشؤون الإدارية والمالية

الإدارة العامة للهندسة والصيانة

(مستوى دائرتين: )وحدات المساندة الفنية

 وحدة التمريض-

 وحدة المختبرات وبنوك الدم-

 وحدة نظم المعلومات الصحية-

 وحدة تكنولوجيا المعلومات وصيانة الحاسوب-
 وحدة التأمين الصحي-

 وحدة الإسعاف والطوارئ-

الإدارة العامة للصحة النفسية المجتمعية
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  : واقع التقييم الذاتي لوزارة الصحةثانياً: 
 (253-250: 2014غزة،  محافظات الصحي طاعللق الاستراتيجية )الخطة

 :مقدمة

 أن الهدف باعتبار والتقييم رقابةلل متعددة الخطة الاستراتيجية لوزارة الصحة أنشطة تضمنت
الخطة  هذه نتائج عن تقرير وتقديم وتفسير وتحليل وقياس تتبع هو والتقييم الرقابة من العام

حيث  العلاقة، وأصحاب المعنيين الشركاء لجميع مفيدة،و  دقيقة معلومات توفر بطريقة الاستراتيجية
في  بالخطة الخاصة الشاملة والتقييم المراقبة وأنشطة عنصر، كل من المقدمة البيانات جمع تم

 عن مدى تقرير وتقديم لتقييم استخدامها سيتم والتي الأداء مراقبة خطة وهي واحد، مركزي محتوى
  . المرجوة نتائجها وتحقيق وعة،الموض للأنشطة الصحي القطاع تنفيذ

 مدى عن ببيان المجتمع وكذلك العلاقة، وأصحاب النظام الصحي، يزود ونظام الرقابة
 بخطة والتقييم المراقبة خطة دمج سيتم كما المستفادة، و الدروس والنتائج الأدلة على المبني التقدم
 ؛ الأداء مراقبة خطة تطوير خلال لاقةالع وأصحاب إلى استشارة الشركاء، بالإضافة الأداء، مراقبة
 و. أفضل بشكل الناتجة البيانات واستخدام الجهود، في وتجنب الازدواجية العملية، هذه تبني لزيادة

 : يلي ما إدارة الأداء الموضوعة خطة تتضمن

 الاستراتيجي الهدف. 
 المنشودة النتائج. 
 الأولية القرارات إلى جوعبالر  الاستراتيجية الخطة مدة نهاية في الأهداف تحقيق. 
 النتائج مؤشرات. 
 الأداء. مؤشرات 
 تحديده سيتم مؤشر لكل المقام و البسط قياس و الإجرائية، التعريفات. 
 للمؤشر البيانات مصادر. 
 مؤشر لكل دوري بشكل البيانات جمع. 
 عداد البيانات، جمع عن المسئولة الجهة تحديد  وتحليلها ومعالجتها التقارير، وا 

 .مؤشر بخصوص كل هاونشر 
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تفيد و  عالمياً  والمؤشرات المحددة البيانات من الاستفادة على والتقييم المراقبة عنصر ويساعد
 تقييم أساس على أنشئت التي للمؤشرات تحقيقها المراد الغايات تحديد الوزارة من هذه البيانات في

 الأداء مراقبة خطة تصميم تمي وقد المصلحة وأصحاب الشركاء، مع بالتعاون البيانات الأساسية
ترجمتها  تم الاستراتيجية بالخطة الخاصة والمخرجات والعمليات، اللازمة، المدخلات أن للتأكد من

  .النتائج المنشودة إلى وفاعلية بكفاءة

تنفيذ  من تستخلص ينبغي أن التي المتوقعة النتائج قياس على الأداء مؤشرات وتعمل
 بما والنوعية الكمية جمع البيانات أساليب من مزيج على المؤشرات عتمدوت المحددة، الاستراتيجيات

 النقاش ومجموعات والدراسات المسحية، الفحص، قوائم وقرارات الخدمات، إحصاءات ذلك في
 المعلومات على للحصول المراجعات والمقابلات وتسجيل للحالات، العلاجية والسجلات البؤرية،
 وباستمرار صحيحة بطريقة اتخاذ القرارات مبكر يدعم إنذار نظام داءالأ قياس يوفر كما الرئيسة،
 الدروس تحديد سرعة على الأنشطة المتعلقة بهذه التقارير الدورية وتساعد المتوقعة، النتائج لتحقيق

 . الاستراتيجية الخطة مدة طوال ونشرها المستفادة،

 الذي العام الهيكل على الاتفاق خلال من الاستراتيجية للخطة والتقييم المراقبة عملية وتبدأ
 من أعضاء تضم والتي والتقييم، للمراقبة وطنية لجنة تشكيل وسيتم والتقييم، بمهام المراقبة سيقوم

مرجعية  ببنود العلاقة أصحاب من وغيرها الأهلية، الغوث، والمنظمات ووكالة وزارة الصحة،
 .واضحة

 يركز و الأداء، ومؤشرات البيانات تطوير إلى حاجة هناك فإن توافق، بناء خلال ومن
 على وأثرها تحققت، التي النتائج على ءشي كل وقبل أولا والنتائج الأداء بقياس النهج الخاص
من  مجموعة على عادة تركز كانت التي التقليدية والتقييم المراقبة بإجراءات مقارنةو  المدى البعيد
 عكسية لتعريف مؤشرات بطريقة والعمل لنتائج،ا مستوى على محددة بمؤشرات تبدأ المخرجات
 المرجوة ، الخطة الاستراتيجية نتائج المؤشرات هذه تعكس حيثوالمدخلات،  والعمليات المخرجات
 مصادر خلال من بوضوح ومعرفة إجرائياً  فاعلة تكون أن إلى وضعت التي المؤشرات وتحتاج
 .واضحة ومسؤوليات البيانات لجمع واضحة

عداد وتحليلها، البيانات، بجمع الخاصة المسؤوليات اللجنةتحدد  كذلك عنها،  تقارير وا 
حيث تقيس اللجنة أداء الوزارة من النتائج، لمنهج التوضيحات المزيد من ولتقديم .البداية ونشرها منذ
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خلال مؤشرات الأداء والنتائج التي تحققت وأثرها على المدى البعيد وتنعكس هذه النتائج على 
 الصلة: ذات التعريفات الإجرائية التالية المصطلحات توضحالاستراتيجية المستقبلية للوزارة و صياغة 

 من تنبثق التي والخدمات التدخلات، أداء تتبع على النتائج مراقبة تشتمل: النتائج  مراقبة -
 لتتبع الأداء مؤشرات قياس ويتم غيرها، أو البرنامج أنشطة خلال من المدخلات المعالجة

 مراقبة عملية كما تسمح الأولية، القياسات مع بالمقارنة التغيير في تحقيق النتائج همةمسا
 اتخاذ على ذاتها حد في والعمليات، الأنشطة مراقبة النتائج، بعكس تحقيق الأداء تقدم
 .بفاعلية أكبر النتائج على المبنية القرارات

 الصحية السياسات لجنة عليها تتوافق التي الحالة هي المنشودة النتيجة : المنشودة النتائج -
 إلى الاستراتيجية الخطة تهدف التي النتائج توضح والتي (العلاقة الوطنية )أصحاب

 . تحقيقها
 لجنة تطرحه والذي لة،ءللمسا عددياً  دقة الأكثر التعريف هو )العددي( المرمى :المرمى -

 إليه الوصول نود الذي الهدف يوضح والذي )العلاقةأصحاب ( الوطنية السياسات الصحية
 .الأولية للقياسات بالرجوع الخطة الاستراتيجية في

عن  المساءلة على تركز عال، مستوى ذات مؤشرات هي النتائج مؤشرات: النتائج مؤشرات -
 مؤشرات إنجاز ويدل المنشودة، الاستراتيجية بالنتائج مباشر بشكل المرتبطة الإنجازات
 . الاستراتيجية نتائج من مستوى أعلى على تحقيق النتائج

 ومؤشرات المخرجات،( المختارة المؤشرات تلك الأداء هي مؤشرات : الأداء مؤشرات -
 . النتائج تحقيق في مباشر بشكل تسهم التي )العملية

 

 حيث للمؤشرات، الاستراتيجية تنفيذ قبل ما الوضع تحديد أجل من الأولي التقييم إجراء ويتم
  .الهادفة للتدخلات النهائي والشكل الاحتياجات، معرفة على اً أيض الأولي ساعد التقييم

داء بشكل نصف سنوي للتعرف على مدى تقدم المؤشرات التي تم تحديدها ويتم اصدار تقييم الأ
وتوزيع النتائج على  نطاق واسع على أصحاب العلاقة كما ويتم مراجعات سنوية واصدار تقارير 

 نهائية ونشرها على نطاق واسع.
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 تحديد من الانتهاء على الأولى بالدرجة تعتمد مطولة عملية والتقييم المراقبة عملية تُعد  و 
 دوري، بشكل البيانات وجمع البيانات، جمع ومصادر جرائية،الإ وتعريفاتها الأداء، مؤشرات مراقبة
عداد البيانات، جمع حيث من المسؤولية وتحديد خطوط   .والتحليل التقارير، وا 

ابلة مع مدير وحدة التخطيط ورسم السياسات بوزارة الصحة عن تجربة الوزارة وخلال مق
للتقييم الذاتي أفاد بأنه حصل تقييم في عهد الحكومة العاشرة غطى أغلب أنشطة الوزارة وتم عرض 

 نتائجه خلال ورشة عمل في الجامعة الإسلامية بغزة.

وأفاد أيضاً بأنه نظراً لتعدد مرافق الوزارة وضخامة حجمها والخدمات المقدمة فإن ثقافة 
مكانيات بين شطري الوطن وشح الموارد والإ التقييم الذاتي مغيبة نظراً للظروف السياسية والانقسام

مستمرة.  والحصار المفروض على قطاع غزة.. إلا أن الوزارة تسعى جاهدةً لتوجد نظام للتقييم بصفة
 (05/05/2015)لقاء مع د. رضوان بارود بتاريخ 

من خلال ما تقدم يتضح لدى الباحثة أن عملية التقييم الذاتي في وزارة الصحة لم يتبع 
نما كانت  منهجية علمية شاملة تقوم على أسس ومعايير ومؤشرات محدد تخدم القطاع الصحي وا 

وزارة أو محاولات جادة للاستفادة من نتائج التقييم في لتقييم عدد من مفردات الأداء داخل ال اً جهود
 تطوير عملية التخطيط الاستراتيجي وتحسين الأداء المؤسسي.

 

 : واقع التخطيط الإستراتيجي لوزارة الصحةثالثاً : 
وبمصــادقة مــن الأمانــة العامــة لمجلــس بــدأ العمــل بــالتخطيط الاســتراتيجي فــي وزارة الصــحة 

 كـانون فـي وضـع الخطـوط العريضـة التخطـيط الاسـتراتيجي فـي  العمل ث بدأالوزراء الفلسطيني حي
  .م 2008 عام من الأول

 الصحي للقطاع الخطة الاستراتيجية تضمنت وللتحليل البيئي  SWOT وقد تم استخدام منهج 
( وذلـك للابتعـاد عـن العشـوائية  2018 عـام وحتـى 2014 عـام مـن ( الخمـس للسـنوات غـزة  فـي

، الصــحية والخــدمات المقدمــة للجمهــورالعمــل ، ولمعالجــة جوانــب القصــور فــي الإدارة  والفوضــى فــي
ومواكبـة التقــدم فــي مجــالات التكنولوجيــا إلــى درجــة مقبولــة للوصــول إلــى نظــام الجــودة فــي الأداء ... 

 (3: 2014غزة،  محافظات الصحي للقطاع الاستراتيجية )الخطة
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التي تم اعتمادها في  لسفة والأهداف الاستراتيجيةالرؤية والرسالة والفوسنتطرق هنا إلى 
  الخطة الاستراتيجية لوزارة الصحة بغزة  وهي على النحو التالي:

 الرؤية:  
 ومستدامة وذات وشاملة راقية صحية برعاية متمتع معافى، فلسطيني مجتمع إلى سوياً  الوصول
 .عالية جودة

 الرسالة:  
 بضمان تقديم الهشة خصوصاً الفئات الفلسطيني للمجتمع الصحية والممارسات بالحالة الارتقاء
 الأدلة، وتتمحور إلى تستند وفاعلة ومجدية وآمنة ومتوفرة وشاملة وعادلة مناسبة صحية خدمات
 ورسم السياسات المجتمعية، والمبادرات الصحية، البرامج تنفيذ خلال من وذلك المستفيد، حول

 .ومستدامة وتنموية لقطاعاتا ومتعددة تشاركية ومتكاملة، بطريقة
 الفلسفة:   

 في الأداء والممارسات عليها يقوم التي والمعتقدات والافتراضات، والمعايير، العميقة، القيم هي
 لمقدمي الرعاية المقبولة أوالمعايير الأخلاقية، المبادئ وتعكس، الفلسطيني الصحي النظام

 ل.كك الفلسطيني الصحي والنظام والمؤسسات، الصحية،
 والمرحلية: الاستراتيجية الأهداف 

 ،المستفيدين وتوقعات ومتطلبات احتياجات لتلبي المقدمة الصحية الخدمات جودة تعزيز .1
 جودة ذات خدمات توفير ضمانو  الأولية الصحية الرعاية قطاع تمكينوذلك من خلال   

 جودة ذات خدمات توفر تأمينو  الولادة حديثي والأطفال الأمومة صحة مجال في عالية
 جودة ذات ومتقدمة ثانوية صحية خدمات توفير من التأكدو  الطفل صحة لرعاية عالية
 جودة ذات وتشخيصية علاجية خدمات بتوفير الالتزامو  الخارجية التحويلات تقليلو  عالية
 خدمات توفير ضمانو  الإعاقة ذوي للأشخاص عالية جودة ذات خدمات توفير و عالية

 .النفسية الصحة
المحلي  المجتمع مستوى على الحرجة العناية وخدمات للطوارئ والتأهب الجاهزية يمتعظ .2

 رسم ، وذلك من خلالالمستشفى داخل والعناية للمستشفى، الوصول ما قبل والعناية
 خلال الطوارئ للسكان والمعيشية الصحية الاحتياجات تلبي التي والاستراتيجيات السياسات
 وذلك العلاقة؛ أصحاب بين والتكامل التنسيق تفعيل و كاملةومت شاملة بطريقة والأزمات
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 جودة تحسين الطوارئ وحالات الأزمات خلال للسكان والمعيشية الصحية الاحتياجات لتلبية
 النظام قدرة زيادة، و والمعايير البروتوكولات وتطبيق وضع خلال من الطوارئ خدمات
 الطوارئ حالات لمواجهة المجتمع قدرة تعزيزو  الفاعلة الطوارئ خدمات تقديم على الصحي
 .الطوارئ خدمات توفير ودعم

 السياسات وتنفيذ وضعوذلك من خلال  وفاعلة كافية صحية طواقم توفر تأمين .3
 الموارد قدرات تنميةو  الصحي للقطاع البشرية بالموارد المتعلقة الفاعلة والاستراتيجيات

 الصحية البشرية الموارد قدرات تنمية و كانالس ومتطلبات احتياجات لتلبية الصحية البشرية
 .السكان احتياجات لتلبية المتخصصة؛ والإدارية الفنية المجالات في

على  العالية الجودة ذات الصحية الخدمات لتقديم الكافية المادية الموارد توفر ضمان .4
مات وخد والمستهلكات، والادوية، الأجهزة، ذلك في بما والعلاجي التشخيصي الصعيدين
 للأدوية، الرشيد الاستخدام تعزيزوذلك من خلال  وغيرها الطبي، والتصوير المختبرات،

 ضمانو  والمستهلكات الأدوية، إدارة ات إجرا تحسينو  الدوائية والمستحضرات والمستهلكات،
 . الفعالة الصحية الرعاية لتقديم اللازمة؛ والمواد والموارد، الأجهزة، توفر

 إدارة تعزيزذلك من خلال و  والفاعلة الناجعة المتطورة والمالية اريةالإد الأنظمة تدشين .5
 والعلاقات التنظيمي، الهيكل ويروتط المناسبة الحوكمة إجراءات تطويرو  .البشرية الموارد

 ذلك في بما الجودة ضبط إجراءات تعزيزو  الأقسام مختلف بين الفاعل والتواصل الوظيفية،
 حول الصحية الرعاية خدمات تمحور تعزيزو  الصحية افقوالمر  البرامج واعتماد ترخيص
 .للموارد الرشيد والاستخدام النجاعة، تعزيزو  المرضى

بالقطاع  العلاقة ذات الفاعلة والمؤسسات القطاعات بين والتنسيق التعاون هيكلة إعادة .6
 الفلسطينية الصحية السياسات لتنسيق دائم وطني منبر تأسيسالصحي وذلك من خلال 

 المستوى الوطني على الحيوية الصحية المؤشرات وتحليل ة،ءوقرا لتتبع، مراقبة نظام عوضو 
 تعزيزو  والوطني المحلي الصعيدين على القطاعات عبر التعاون مبادرات وتنفيذ تصميمو 

بين  والعمل المشترك والتعاون، التنسيق، زيادة خلال من الصحي للقطاع كمنظم الوزارة دور
 الصحية والمؤسسات الصحة، وزارة بين والتعاون التنسيق تضافرو  اتوالقطاع الوزارات
 (.الخاص القطاع الأهلية، المنظمات وكالة الغوث،( الأخرى
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منع  في تساهم التي والأنشطة الاستراتيجيات، الصحة، وتفعيل تعزيز سياسات إثراء .7
 ويرتطوذلك  أفضل صحي مستوى لتحقيق الصحي السلوك وتعزيز الأمراض، ومكافحة
نشاءو  وتنفيذها الصحي التثقيف أنشطة وضعو  الصحة لتعزيز فاعلة سياسات  لمراقبة نظم ا 
 .الصحي التعزيز وسياسات استراتيجيات تأثير

دارة التوثيق، تعزيز عبر الصحية المعلومات نظم تقوية .8  تكنولوجيا المعلومات، واستخدام وا 
 دعموذلك  صنع القرار في معلوماتال استخدام لتحسين البراهين على والممارسات المبنية

 التوثيق، إجراءات تعزيزو  سابقاً  وضعت التي الصحية للمعلومات الوطنية الاستراتيجية تنفيذ
 المراقبة أنظمة تعزيزو  القرار صنع عملية في المعلومات استخدام تعزيزو  التقارير واستخدام

  .الصحي العمل حوسبة دعمو 
 (253-250: 2014غزة،  محافظات حيالص للقطاع الاستراتيجية )الخطة

 

 المبحث الرابعملخص 
 واقع التقييم الذاتي والتخطيط الاستراتيجي بوزارة الصحة

 

 سلطت الباحثة الضوء في هذا المبحث على واقع التقييم الذاتي والتخطيط الاستراتيجي
يكل التنظمي الصحة، وقد قدمت نبذة تعريفية عن وزارة الصحة بغزة، ووضعت مخطط اله ةبوزار  

 تم استعراض واقع التقييم الذاتي وواقع التخطيط الاستراتيجي بالوزارة من خلال قد للوزارة، و 
 فلسفة والأهداف الاستراتيجية والمرحلية للوزارة.الرسالة و الرؤية و التطرقها إلى 
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 الثالثالفصل 
 الدراسات السابقة

 

 

 أولًا :الدراسات الفلسطينية

 ثانياً : الدراسات العربية 

 ثالثاً : الدراسات الأجنبية 

 رابعاً : التعقيب على الدراسات السابقة
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 الدراسات السابقة:
 

ي يرى فيه مكانه وما قام به لذستستعرض الباحثة الدراسات السابقة كونها بمثابة النور ا
ن من تجارب ليستفيد منها، ومن خلال التعرف على النتائج والتوصيات التي توصل إليها و خر الآ

 ن. و الباحث
( دراسات فلسطينية  10( دراسة سابقة منها )  21عدد )  الدراسةوقد أدرجت الباحثة في هذه 

ت الباحثة الدراسات وفق تسلسها ( دراسات أجنبية، وقد عرض 7( دراسات عربية و)  4و) 
ن معظم هذه الدراسات أجريت  في مجال التقييم الذاتي أو  الزمني من الأحدث إلى الأقدم ، وا 

 هذه الدراسات على النحو التالي: التخطيط الاستراتيجي أو الأداء المؤسسي، وسنسرد بالتفصيل

 :أولًا: الدراسات الفلسطينية
جة ممارسة مديري مدارس وكالة الغوث الدولية بمحافظات غزة (   " در 2015،. دراسة) عياش1

 للتقييم الذاتي وعلاقته بالتخطيط الاستراتيجي المدرسي".

إلى درجة ممارسة مديري مدارس وكالة الغوث الدولية بمحافظات غزة للتقييم  التعرف الدراسة هدفت
الفروق بين متوسطات تقديراتهم تبعاً الذاتي وعلاقته بالتخطيط الاستراتيجي المدرسي، ودراسة دلالة 

لمتغيرات الدراسة ) نوع المدرسة، المؤهل العلمي، سنوات الخدمة(، ولتحقيق أهداف الدراسة 
غرض تحتوي على استخدمت الباحثة المنهج الوصفي التحليلي، وقامت بتصميم استبانتين لهذا ال

كالة الغوث الدولية بمحافظات غزة، و  ( مديراً لمدارس252فقرة وقد تكون مجتمع الدراسة من ) 56
وقد وزعت الاستبانة على كامل مجتمع الدراسة استناداً لمنهج المسح الشامل، وقد تم استرداد 

على النتائج باستخدام برنامج المعالجات  ، وتم تحليل بيانات الاستبانات للحصول( استبانة248)
 . SPSSالاحصائية 

 :أهمها من، جنتائ عدة إلى الدراسة توصلت وقد

مديرو مدارس وكالة الغوث الدولية يمارسون التقييم الذاتي من وجهة نظرهم بدرجة كبيرة بنسبة  .1 
(79.12.)% 
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مديرو مدارس وكالة الغوث الدولية يمارسون التخطيط الاستراتيجي من وجهة نظرهم بدرجة   .2
 %(.82.05كبيرة بنسبة )

 :التوصيات أهم

ممنهجة لعملية التقييم الذاتي والتخطيط الاستراتيجي يتم العمل وفقها من و  محددة آلياتٍ  وضع . 1
 قبل مديري المدارس.

شراك العاملين  ي. تدريب مدير 2 المدارس على طرق وآليات القيادة الحديثة، وكذلك قبادة التغيير وا 
 من خلال تفويضهم بعض الصلاحيات. في اتخاذ القرارات، وتدريبهم على أساليب القيادة

 

 في التربية كليات قيادات لدى الاستراتيجي التخطيط ( " مهارات2014 ،أبو حسنة)  . دراسة2
 لها". المؤسسي الأداء بتحسين الفلسطينية وعلاقته الجامعات

الفلسطينية  الجامعات في التربية كليات قيادات ممارسة درجة إلى التعرف الدراسة هدفت
أعضاء  نظر وجهة من لها المؤسسي الأداء بتحسين تهاوعلاق الاستراتيجي، التخطيط لمهارات
 التحليلي؛ الوصفي المنهج باستخدام الباحث قام الدراسة أسئلة وللإجابة عن فيها التدريسية الهيئة
 الأولى استبانتين، باستخدام الباحث قام الدراسة أهداف ولتحقيق لموضوع الدراسة، لملاءمته وذلك
 الاستراتيجي، التخطيط لمهارات الفلسطينية بالجامعات التربية كليات قيادات (ممارسة درجة لقياس
 الجامعات الفلسطينية في التربية كليات قيادات ممارسة درجة لقياس فقرة، والثانية33 من تكونت وقد

 أعضاء جميع من الدراسة مجتمع فقرة وتكون ) 20 ( من تكونت وقد لها، المؤسسي الأداء لتحسين
 للعام الأقصى وجامعة الأزهر، الإسلامية،  وجامعة الجامعة في التربية كليات في يةالتدريس الهيئة

 مجتمع جميع على الدراسة أداة توزيع تم وقد - عضواً،149 عددهم والبالغ 2014-2013 الدراسي
 % من أفراد مجتمع الدراسة.72استبانة اي بنسبة  107 استرداد وتم الدراسة

 :أهمها من ،نتائج ةعد إلى الدراسة توصلت وقد

الجامعات  في التربية كليات قيادات ممارسة على الدراسة عينة أفراد موافقة درجة بلغت لقد .1 
 % 77.14 بنسبة مرتفعةٍ  درجةٍ  إلى الاستراتيجي التخطيط لمهارات الفلسطينية
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لدرجة  يسالتدر  هيئة أعضاء تقديرات بين إحصائيةٍ  دلالةٍ  ذات متوسطةٍ  طرديةٍ  علاقةٍ  وجود .2
، وتقديراتهم  الاستراتيجي التخطيط لمهارات الفلسطينية الجامعات في التربية كليات قيادات امتلاك
 .المؤسسي الأداء لتحسين ممارستهم لدرجة

 :التوصيات أهم

 والخارجي لكليات الداخلي المجتمع مشاركة تعزيز على تعمل وممنهجة، محددة آلياتٍ  وضع . 1
 .الاستراتيجي تخطيطال عملية في التربية

 مع الظروف الكلية استراتيجية ربط على تعمل بحيث الاستراتيجية، الخطط في المرونة . مراعاة2
 .بها المحيط

السياسية  التغيرات كثرة بسبب التنفيذية؛ الخطط إعداد عند الاستراتيجية بالبدائل . الاهتمام3
 .التطبيق عملية في تؤثر التي والاقتصادية

 

( "قياس العلاقة بين مقومات التخطيط الاستراتيجي والتميز 2013،كاتدويو  )جرار . دراسة3
 دراسة تحليلية من وجهة نظر المديرين الاستراتيجيين . –بالأداء في مصانع الأدوية الفلسطينية 

الدراسة إلى قياس العلاقة بين التخطيط الاستراتيجي والتميز بالأداء لشقيه  هذه هدفت
 المنهج استخدام تم الهدف هذا في قطاع الصناعات الدوائية الفلسطيني ولتحقيق النوعي والكمي

  .العلاقة ذات للادبيات معمقة بعد مراجعة متغيراتها شتقتا استبانة خلال من الوصفي التحليلي
المديرين  الإدارة، الدوائية ) مجلس الصناعات قطاع في الاستراتيجين المديرين و استهدفت الدراسة

 وزعت .الشركات في الاستراتيجية بالقضايا ارتباطا الأكثر التخصصيين( كونهم المديرين مين،العا
 % من   72بواقعة استبان 56 منها استرد ، 78وعددهم كافة الاستراتيجيين المديرين الاستبانة على

  .المجتمع المبحوث

 التي توصلت لها الدراسة ما يلي: ومن أهم النتائج

لمقومــات التخطــيط الاســتراتيجي علــى عناصــر التميــز بــالأداء النــوعي مــن  يجــابيإهنــاك أثــر   -
 .الزبائن، رضا العاملين، رضا المجتمعحيث رضا 
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 أهم التوصيات :

أن تتبنــى شــركات الأدويــة الفلســطينية التخطــيط الاســتراتيجي بمنهجــه العلمــي المتكامــل بكافــة   -
 مراحله وحيثياته.

لين والمـــديرين كافـــة فـــي عمليـــة التخطـــيط الاســـتراتيجي شـــراك العـــامإأن تعمـــل الشـــركات علـــى  -
والعمــل بالاســلوب الجمــاعي لضــمان تفهمهــم لمــا هــو مطلــوب مــنهم بهــدف تعزيــز التــزامهم 

 بتنفيذ الخطط الموضوعة.
علــــى المــــديرين أن يعملــــوا علــــى ترســــيخ ثقافــــة التخطــــيط الاســــتراتيجي فــــي شــــركات الأدويــــة   -

 الثقافة العامة لهذه الشركات. الفلسطينية وجعلها جزء لا يتجزأ من
 

دراسة  –دارية في تحسين الأداء الاداري ( "علاقة نظم المعلومات الإ2013،) أبو كريم . دراسة4
 كومية بقطاع غزة.حميدانية بالتطبيق على المنظمات  غير ال

 يالإدار  الأداء بتحسين الإدارية المعلومات نظم علاقة على التعرف إلى هذه الدراسة هدفت 
 والاستبانة التحليلي، الوصفي المنهج باستخدام وذلك غزة، بقطاع الحكومية غير المنظمات في

  استرجاع وتم المنظمات، هذه في المدراء  على استبانة (172)  توزيع تم فقد لجمع البيانات، كأداة
 % .88.3 ما نسبته أي ؛( استبانة152)

 يلي:التي توصلت لها الدراسة ما  ومن أهم النتائج

شــــراف وتحديـــد السياســــات ويوجــــد رســـالة مكتوبــــة ومعلنــــة لجميــــع يقــــوم بالإدارة أن مجلـــس الإ  -
 العاملين لدى المنظمات غير الحكومية .

داري داء الإداريـة بتحسـين الأحصائية حول علاقـة نظـم المعلومـات الإإوجود فروق ذات دلالة  -
 تبعاً لكل من متغيرات سنوات الخدمة والمؤهل العلمي.

 م التوصيات :أه

 شراكهم في وضع السياسات العامة للمنظمة.ا  تعيين موظفين متخصصين و   -
ــــه نظــــم أن تعمــــل السياســــات الإ  - ــــى توجي ــــة عل ــــة الموجــــودة فــــي المنظمــــات غيــــر الحكومي داري

 داء لرفع الكفاءة والفعالية للمنظمة.دارية نحو تحسين الأالمعلومات الإ
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الذاتي المؤسسي في تطوير جودة أداء كلية الاداب ( "دور التقييم 2013، )رصرص . دراسة5
 في جامعة الاقصى بغزة .

الآداب  كلية أداء جودة تطوير في المؤسسي الذاتي التقييم دور إلى التعرف الدراسة هدفت 
بمقترحات  التقدم إلى بالإضافة التدريسية، الهيئة أعضاء نظر وجهة بغزة من الأقصى بجامعة
 اتبعت الدراسة أهداف الكلية. ولتحقيق أداء جودة في تطوير المؤسسي لذاتيا التقييم دور لتفعيل
 الذاتي التقييم الاستفادة من لقياس درجة بتصميم استبانة وقامت التحليلي، الوصفي المنهج الباحثة

 فقرة. ( 46 ) على الأقصى، تحتوي بجامعة الآداب كلية أداء جودة تطوير في المؤسسي

 تي توصلت لها الدراسة ما يلي:ال ومن أهم النتائج

 بجامعة الأقصى الآداب كلية أداء جودة تطوير في المؤسسي الذاتي التقييم من الاستفادة درجة  -
 . كبيرة بدرجة جاءت التدريس هيئة نظر أعضاء وجهة من

 تقديرات متوسطات في( α  ≥0.05الدلالة ) مستوى عند إحصائية دلالة ذات فروق توجد لا -
 بجامعة كلية الآداب أداء جودة تطوير في بدوره المؤسسي الذاتي التقييم قيام لعينة لدرجةا أفراد

 الأكاديمية(. والرتبة الأكاديمي )البرنامج لمتغير تعزى الأقصى

 أهم التوصيات :

دارية،  لتدريبهم تدريسية هيئة من الكلية في للعاملين جباريا  و  مكثف تدريبي برنامج عدادإ -  وا 
 في ضمان دورهما وأهمية المؤسسي، الذاتي والتقييم الشاملة الجودة إدارة ممفاهي على

 للتعرف أداء العاملين، وتقييم بمتابعة القيام ثم ومن الكلية، لأداء المستمر والتحسين الجودة،
 .التدريبية الدورات من واستفادتهم تطبيقهم مدى على

 
 

 ودورهما الاستراتيجي والتخطيط المؤسسي ذاتيال ( التقييم2011،الدجني  وبو دقة أ. دراسة ) 6
 .حالة كدراسة بغزة الجامعة الإسلامية - الفلسطينية الجامعات في الجودة ضمان فى

 الجامعات في الذاتي المؤسسي التقييم تجربة على الضوء إلقاء إلى الدراسة هدفت
 تجربة على الدراسة كزتر  ، وقدفيها التخطيط الاستراتيجي عملية على وانعكاساتها الفلسطينية
 متعلقة بحثية مشكلة تعالج حيث الدراسة، حالة ممثلة لمجتمع كدراسة بغزة الإسلامية الجامعة
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بالجامعة،  الجودة ضمان فى ودورهما الاستراتيجي والتخطيط المؤسسي الذاتي التقييم بعمليتي
 تمت كيف بيان ثم الذاتي ييمللتق فلسطينيًا تفصلياً  عملياً  نموذجًا لتضع الدراسة هذه حيث تأتي
 عملية فى مدخل تمثل أهم مخرجاته جعل في المؤسسي الذاتي التقييم تجربة من الاستفادة
 المنهج اتبعت كما التحليلي، الوصفي المنهج الدراسة واتبعت .للجامعة الاستراتيجي التخطيط
 .الذاتي المؤسسي التقييم ومعايير لتطوير مؤشرات استخدم الذي البنائي

 التالية: المخرجات الدراسة قدمت وقد

 يمكن استخدامها. كيف وتوضيح تطويرها تم التي المؤسسي الذاتي التقييم معايير .1

 تطبيقها. تم التي والنماذج المؤسسي الذاتي التقييم لتنفيذ عملية خطوات .2

 وذجنم خلال من بالجامعة بالتخطيط الاستراتيجي المؤسسي التقييم عملية نتائج ربط تجربة .3
 متكامل. 

 

دراسة  -جودة الأداء المؤسسي"  في الاستراتيجي التخطيط "واقع )2011 ،. دراسة)الدجني7
 وصفية تحليلية في الجامعات النظامية الفلسطينية.

وتطوير  المؤسسي، الأداء جودة في الاستراتيجي التخطيط دور تعرف إلى البحث هدف
 الإجابة خلال من وذلك الفلسطينية، الجامعات في المؤسسي الأداء لقياس جودة ومؤشرات معايير

للجامعات  المؤسسي الأداء جودة في الاستراتيجي دور التخطيط ما " الرئيس البحث عن سؤال
 .؟ " الفلسطينية

التطويري  البنائي والمنهج التحليلي، الوصفي المنهج الباحث اتبع البحث أسئلة عن وللإجابة
 التخطيط ولجان والمدراء، العمداء، من البحث مجتمع تألف دوق البحث، لموضوع لملاءمتهما
 ( 91 ) منهم استجاب عضوا، ( 100 ) وعددهم الأقصى وجامعة الإسلامية الجامعة والجودة في

 أداة بتصميم الباحث قام البحث أهداف ولتحقيق ،البحث مجتمع من %(91) بنسبة استرداد فرداً 
 موزعة فقرة (87) من الاستبانة وتتكون أهداف الدراسة، بعض قلتحقي المقننة والمقابلة الاستبانة

 55 ) من ويتكون مؤشراته توافر في ضوء الأداء المؤسسي جودة واقع  :هما، رئيسيين مجالين على
 حين في فقرة، (32) من المؤسسي ويتكون الأداء وعلاقته بأبعاد ستراتيجيالا التخطيط دور فقرة، (
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 التحليل)هي: ، رئيسة أربعة أبعاد على موزعة فقرة  43من البطاقة تتكون نم المقابلة بطاقة تكونت
 ستراتيجية،الا ستراتيجية، تنفيذالا تكوين البيئة الداخلية(، (البيئي التحليل ،)الخارجي البيئي )البيئة

 حققالت ، وتممحكماً  (18)المقابلةعلى وبطاقة بعرض الاستبانة الباحث قام وقد والتقييم(، لرقابةاو 
 فرداً. (30) من مكونة استطلاعية عينة تطبيقها على خلال من وثباتها الاستبانة صدق من

 أهم النتائج :
التخطيط  دور مستوى بين (0.05) دلالة مستوى عند إحصائية دلالة ذات علاقة وجود -

 للجامعات المؤسسي الأداء جودة أبعاد كأحد المؤسسي النطاق الاستراتيجي ومعيار
 جدا. كبيرة درجة وهي (% 77.91 ) الموافقة نسبة بلغت ة حيثالفلسطيني

 جداً. كبيرة بنسبة الخارجية للبيئة البيئي التحليل بعد في الاستراتيجي التخطيط جودة توافر -
 . جداً  كبيرة بنسبة الاستراتيجية تكوين بعد في الاستراتيجي التخطيط جودة توافر -
 . جداً  كبيرة بنسبة الاستراتيجية تنفيذ بعد يف الاستراتيجي التخطيط جودة جودة توافر -

 أهم التوصيات :
 والخارجي الداخلي الجامعة لمجتمع أوسع مشاركة تضمن وممنهجة محددة آليات وضع -

 .تحديثها وعند الجامعة، ورسالة عند صياغة رؤية
 عموميات عن والابتعاد المعالم، محددة الفهم، سهلة بسيطة بكلمات الأهداف صياغة -

 لمتطلبات بالشمولية الأهداف تتسم حتى كاملة الهدف متطلبات اغة، واستحضارالصي
 المؤسسية. الكفاءة

 في الاستقرار عدم عامل باعتبار التنفيذية الخطة إعداد عند الاستراتيجية بالبدائل الاهتمام -
 .التطبيق عملية في تؤثر التي والاقتصادية السياسية التغيرات وكثرة البيئة الفلسطينية،

 
 
 
 
 
 

حالة  –(   "فاعلية نظام تقييم الاداء وأثره على مستوى العاملين 2009 ،) أبو حطب . دراسة8
 دراسية على جمعية اصدقاء المريض .

داء أفاعلية نظام تقييم الأداء وأثره على مستوى  على التعرف إلى الدراسة هذه  هدفت 
خلال التحقق من مدى فاعلية نظام تقييم العاملين في جمعية أصدقاء المريض الخيرية، وذلك من 

الأداء بالتعرف على أفضل الطرق والوسائل المستخدمة لعملية التقييم وأثرها على تحسين أداء 
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العاملين. وقد تكون مجتمع الدراسة من جميع العاملين الذين يعملون بشكل دائم في جمعية أصدقاء 
، وبلغت نسبة اً ( موظف121، الزيتون( وعددهم )المريض الخيرية وفروعها في قطاع غزة )الحرازين

( فقرة كأداة للدراسة ، والمنهج 65% ، استخدم الباحث استبانة مكونة من )98.3الاستجابة 
 الوصفي التحليلي لتحقيق أهداف الدراسة .

 -ومن أهم النتائج التي توصلت لها الدراسة ما يلي:

 الأداء في الجمعية قليلة . بينت الدراسة بأن المعايير المستخدمة لتقييم  -
جــور والرواتــب داء لا يتبعهــا أي قــرارات متعلقــة بــالحوافز الماديــة وتعــديلات الأعمليــة تقيــيم الأ -

 والحوافز المعنوية .

 أهم التوصيات :

 داء من قبل لجنة مهنية متخصصة .ن توضع معايير الأأضرورة   -
 ن موضوعية وواضحة .ضرورة أن تشمل معايير الأداء جميع الوظائف بحيث تكو   -
 تفعيل وتطبيق ونحسين نظام المكافآت والحوافز المادية والمعنوية وربطها بعملية تقييم الأداء.  -

 
( واقع تخطيط القوى العاملة في مستشفيات القطاع الصحي غير 2008،.  دراسة ) عدوان9

 الحكومي في محافظات قطاع غزة .

وى العاملة في مستشفيات القطاع الصحي غير هدفت الدراسة للتعرف على واقع تخطيط الق
دارة هذه إمكانيات وقدرات القائمين على إالحكومي في محافظات قطاع غزة، للسعي لاستشراف 

المؤسسات وقدرتهم على دراسة احتياجاتها من القوى العاملة، ووضع الخطط اللازمة لتوفير الكوادر 
داف، بهدف الوقوف على مواضع القوى في هذه البشرية ذات الكفاءة والقادرة على تحقيق الأه

مكانيات لتعزيزها، وحاولت وضع اليد على نقاط الضعف لمعالجتها ووضع التوصيات والحلول الإ
 اللازمة لتطويرها.

شرافية دارية والإوقد تكون مجتمع الدراسة من كافة العاملين من أصحاب المناصب الإ
ر الخكومي في قطاع غزة، حيث بلغ مجتمع الدراسة المختلفة، في مستشفيات القطاع الصحي غي

 ( موظفاً وموظفة .116)
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 أهم النتائج التي توصلت اليها الدراسة :

اف المؤسسات وخططها عن وجود علاقة بين تخطيط القوى العاملة وأهد وجود مؤشر متوسط -
 .الاستراتيجية

 وى العاملة .شراك العاملين في عملية تخطيط القهذه المؤسسات لا تقوم بإ -

 دارة العليا لعملية تخطيط القوى العاملة غير متوفرة وغير فاعلة مطلقاً .دعم الإ -
 أهم التوصيات:

 .معلنة ومكتوبة بشكل مهني ومنهجي ضرورة الاهتمام بإعداد خطط استراتيجية واضحة ومحددة  -

عمليات التخطيط  شراك العاملين فيإمع ضرورة  د أهداف المؤسسة بشكل واضح ومحدد،تحدي -
 للقوى العاملة لتصبح جزءاً من تفكيرهم وعملهم .

  

 غير المنظمات مديري لدى الاستراتيجي التخطيط ممارسة ( "واقع2006، . دراسة )الأشقر10
 غزة".  قطاع المحلية في حكوميةال

غير  المنظمات في الاستراتيجي التخطيط واقع على التعرف إلى الدراسة هذه هدفت
للتخطيط  العلمي المفهوم وضوح مدى على التعرف خلال من وذلك غزة، قطاع في يةالحكوم

 والتعرف على المفهوم، لهذا والتطبيق الممارسة ومدى المنظمات، هذه مديري لدى الاستراتيجي
 بعض على أثر والتعرف المديرون، يراها كما الاستراتيجي التخطيط عملية تواجه قد التي المعوقات

 فروق كانت هناك ذاإ ما معرفة وكذلك المفهوم وضوح في والتنظيمية شخصيةال الخصائص
 وقد ،لديهم لوضوح المفهوم تعزى الاستراتيجي التخطيط عملية ممارسة في المديرين بين إحصائية
 استبانات توزيع تم الميدانية، حيث الدراسة وأسلوب التحليلي الوصفي المنهج الدراسة استخدمت

 109 استرجاع تم أسئلتها، وقد على بالإجابة المنظمات هذه مديري يقومل منظمة 133 على
 استبانة.

 

 التي توصلت لها الدراسة ما يلي: ومن أهم النتائج
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 للتخطيط  العلمي للمفهوم وضوح لديهم المنظمات مديري من 66.7% أن النتائج أظهرت
المتوسط  بلغ حيث عالية ةبدرج التخطيط من النوع هذا لممارسة يميلوا وأنهم الاستراتيجي،

 %.62.3الممارسة  لفقرات العام الحسابي
 أهم التوصيات :

 علــى المــديرين أن يعملــوا علـــى تكــريس وترســيخ ثقافــة التخطـــيط الاســتراتيجي فــي مؤسســـاتهم  -
 لا يتجزأ من الثقافة العامة لهذه المؤسسات . اً وجعلها جزء 

ؤيتهــا ورســالتها والتأكــد مــن وضــوحهما ضــرورة إعــادة النظــر مــن قبــل بعــض المنظمــات فــي ر    -
نهما البوصلة التي تحدد وجهة الجهود والموارد في المنظمة .  سيما وا 

 

 :ثانياً: الدراسات العربية
 

( " التخطيط الاستراتيجي في المنظمات غير الربحية دراسة ميدانية 2013 ،. دراسة) عوض1
 انية.على المنظمات غير الربحية في محافظات  البقاع اللبن

 المنظمات في الاستراتيجي التخطيط مؤشرات توفر مدى عن الكشف إلى الدراسة هدفت
 الإجابة خلال من وذلك المتغيرات، ببعض ذلك وعلاقة لبنان، -البقاع محافظة الربحية في غير
 السؤالين الآتيين: عن

 -محافظة البقاع في الربحية غير المنظمات في الاستراتيجي التخطيط مؤشرات توافر مدى . ما1
 لبنان؟.

  المنظمات في التخطيط الاستراتيجي مؤشرات توفر إحصائية لمدى دلالة ذات فروق هناك . هل2
 العلمي؟. والمؤهل والخبرة، الوظيفة، متغيرات بحسب لبنان -البقاع  محافظة في الربحية غير

 هرت النتائج التالية :أظ الدراسة أداة بيانات وتحليل العلمية الدراسات خلال استعراض ومن 

محافظة  في الربحية غير المنظمات في الاستراتيجي التخطيط مؤشرات توفر درجة أن -
 متوسطة. بدرجة هي فيها العاملين نظر وجهة من لبنان/البقاع
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 التخطيط مؤشرات توفر درجة الدلالة في مستوى عند دلالة إحصائية ذات فروق وجود -
 متغيرات بحسب ,لبنان -البقاع  محافظة في ربحيةال المنظمات غير في الاستراتيجي

  .الدراسة
 التوصيات: ومن أهم

 التخطيط منهجية تبني إلى لبنان/البقاع محافظة في الربحية غير سعي المنظمات ضرورة -
 .المنظمات لتلك التطور أساس هو الاستراتيجي باعتبار التخطيط فيها؛ الاستراتيجي

 
اقع التخطيط الاستراتيجي للموارد البشرية في القطاع العام في ( " و 2008 ،.  دراسة) الضمور2

 الأردن.

 في القطاع البشرية للموارد ستراتيجيالا التخطيط واقع على التعرف إلى الدراسة هذه هدفت
و ، الأردنية في الوزارات ستراتيجيالا التخطيط على المؤثرة العوامل على والتعرف، الأردني العام
 والبالغ الوزارات الأردنية في البشرية الموارد إدارات في العاملين جميع من اسةالدر  مجتمع تكون
  .وزارة( 23) عددها

 عدد بلغ حيث البشرية، إدارات الموارد في العاملين من بسيطة عشوائية عينة اختيار وتم 
 .ةالدراس مجتمع من %(50) ما نسبته يشكل وعاملة، وهو عاملاً  (166) الدراسة عينة أفراد

 بتطوير قام الباحث فرضياتها، لاختبار اللازمة البيانات وجمع الدراسة، أهداف تحقيق ولغرض
 يقيس والثاني والوظيفية للعاملين، الشخصية العوامل يقيس الأول :أجزاء ثلاثة من تكونت استبانة
 التخطيط ممارسة والأخير يقيس والثالث البشرية، الموارد إدارة أنشطة لتطبيق الفعلي الواقع
 .البشرية الموارد لإدارة ستراتيجيالا

 :التالية النتائج إلى الدراسة وتوصلت

البشرية  الموارد إدارة أنشطة بين إحصائية دلالة ذات إيجابية ارتباطية علاقة هناك يوجد  .1
 .الوزارات الأردنية في البشرية الموارد لإدارة ستراتيجيالا التخطيط وممارسة
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 على ممارسة البشرية الموارد إدارة أنشطة أثر في إحصائية دلالة ذات فروق كهنا يوجد لا   2.
 الشخصية إلى المتغيرات تعزى الأردنية الوزارات في البشرية الموارد لإدارة ستراتيجيالا التخطيط
 . والوظيفية

 :التوصيات أهم

 اللازمة للتخطيط حديثةال التكنولوجية الوسائل بكافة الأردنية الحكومية الأجهزة تزويد ضرورة -
 .جديد كل مع للتعامل المناسبة البشرية الكفاءات مع جنب إلى جنباً  ستراتيجيالا

عطاءه ستراتيجيالا التخطيط بموضوع الاهتمام زيادة ضرورة -  من يستحق سواء التي الأهمية وا 
 المدربة الواعية الكوادر الإدارية توفير خلال من أو المفهوم هذا حول والغموض اللبس إزالة خلال
 صحيح. علمي منهاج وفق العملية بهذه للقيام

 
المؤسسي" دراسة  والأداء الاستراتيجي " التخطيط)  2005،الخطيب ونصيرات  . دراسة)3

 .تحليلية لقطاع صناعة الادوية الاردنية

الاستراتيجي في شركات صناعة الأدوية  واقع التخطيط على التعرف إلى الدراسة هذه هدفت
 المعلومات، ومصادر ودرجة الممارسة، المفهوم، وضوح من حيث درجة ردنية المساهمة العامة،لأا

والعوامل البيئية التي تؤخذ بالاعتبار عند  هذ عملية التخطيط الاستراتيجي، في المشاركة والأطراف
لأداء وا يجيالقيام بعملية التخطيط الاستراتيجي، كما تناولت العلاقة بين واقع التخطيط الاسترات

صول وبالقيمة السوقية ردنية مقاساً بالعائد على الأدوية الأالمؤسسي في شركات صناعة الأ
 المضافة وأظهرت نتائج تحليل البيانات لخمسين مديراً يشكلون مجتمع الدراسة ما يلي : 

 لمفهوم الصحيح المعنى يدركون لا الأدوية شركاء صناعة مدراء من%( 52) نسبته ما إن  -
 الاستراتيجي. التخطيط

 فقط. العليا الإدارة خلال من تتم الاستراتيجي التخطيط عملية أن عينة الدراسة من %(56) ويرى -

 الاستراتيجي التخطيط نحو يجابيةإ توجهات الأردنية الأدوية صناعة شركات لدى مدراء أن -
 تطبيقه. حال في منه والنتائج المرجوة
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 أهم التوصيات :

عطائه التخطيط بموضوع الاهتمام يادةز  ضرورة -  من سواء يستحق التي الأهمية الاستراتيجي وا 
 . المفهوم هذا حول والغموض إزالة اللبس خلال

 بالمقترحات والأخذ لآرائها والاستماع بهذه العملية المختلفة الإدارية المستويات إشراك ضرورة -
 بها وتتشارك التنظيم جوانب تغطي جميع ملةشا وجعلها العملية هذه إغناء أجل من التي تقدمها

 .نجاحها فرص المستويات لزيادة كافة

 تحقيق لضمان الجنسين من جميع الموظفين أمام متساوية وظيفي وتطور نمو فرص إيجاد -
 .سواء حد على والأداء المؤسسي الوظيفي مستويات الانتماء رفع أجل من الوظيفي لديهم الرضا

 
( " التخطيط الاستراتيجي في المؤسسات العامة الأردنية : دراسة 2000 ،دراسة )الغزالي .4

 .ميدانية من وجهة نظر الادارة العليا "

هدفت هذه الدراسة إلى التعرف على مدى وعي الإدارات العليا في المؤسسات العامة 
لدراسة إلى الأردنية بمفهوم التخطيط الاستراتيجي، ودرجة ممارسته في تلك المؤسسات، كما هدفت ا

التعرف على درجة المشاركة في وضع الخطط الاستراتيجية والعوامل التي تؤخذ بعين الاعتبار عند 
وكذلك حاولت  .وضع هذه الخطط، واتجاهات المديرين )إدارة عليا( نحو مزايا التخطيط الاستراتيجي
بيعة عملها( على هذه الدراسة معرفة تأثير بعض العوامل التنظيمية )حجم المؤسسة وعمرها وط

مدى وضوح مفهوم التخطيط الاستراتيجي، وتأثير هذه العوامل التنظيمية على درجة ممارسته. 
وكذلك حاولت الدراسة التعرف على مدى وجود علاقة بين وضوح مفهوم التخطيط الاستراتيجي 

دراء نحو ودرجة ممارسته في المؤسسات العامة الأردنية، وكذلك معرفة مدى تأثير إتجاهات الم
 .مزايا التخطيط الاستراتيجي على درجة ممارسته

واعتمدت هذه الدراسة على المنهج التحليلي وأسلوب الدراسة الميدانية، فقد تم إعداد استبانة 
%( من المجتمع 75( والتي تمثل )178لغرض وتم تحليل الاستبانات المسترجعة وعددها )

 .الأصلي
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 راسة :أهم النتائج التي توصلت لها الد

ردنية فهم صحيح ووعي دارات العليا في المؤسسات العامة الأمن مديرى الإ (%57.3)أن لدى  -
 منهم غموض وعدم فهم للمفهوم . (%42.7)بمفهوم التخطيط الاستراتيجي، بينما 

 ردنية بممارسة التخيط الاستراتيجي بدرجة متوسطة .تقوم المؤسسات العامة الأ -
 

 :جنبيةثالثاً: الدراسات الأ
 

 ( بعنوان : بناء ثقافة التقييم : الممارسات الأفضل لقيادة التغييرFarkas ،2013دراسة ). 1

“Building and sustaining a culture of assessment : best practices for 
change leadership” 

لتغيير الإدارة من هدفت الدراسة إلى استكشاف فكرة استخدام نموذج الخطوات الثمانية لكوتر وذلك 
أجل إيجاد ثقافة للتقييم المؤسساتية، ووضعت الدراسة كل خطوة من الخطوات الصماني لكوتر في 
سياق بناء ثقافة التقييم، مدعمة بأمثلة واقتراحات من الأدب التربوي والسلوكيات التنظيمية والإدارة 

 المتغيرة.
 أهمها:وتوصلت الدراسة إلى العديد من النتائج والتوصيات 

الأهمية في البيئة الحالية، بل إنها عملية صعبة ومعقدة * إن بناء ثقافة التقييم هو أمر بالغ 
 وتتطلب مبادرة ودعم من الإدارة العليا إلى الإدارة الدنيا.

* وجود إدارة قية تدعم التغيرات السلوكية الهادفة إلى تغيير الثقافة دون النظر إلى طبيعة السلطة 
 الموجودة.

وقد أوصت الدراسة أن تقوم المؤسسة بتغيير هياكلها التنظيمية وسياساتها، بما يتناسب مع الثقافة 
 السائدة في المجتمع.
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( بعنوان : عمليات التقييم الذاتي : أهمية المتابعة من أجل Tari ،2010دراسة تاري ). 2
 ". أسبانياالنجاح

“Self-Assessment processes: The importance of follow – up for 
success” 

هدفت الدراسة إلى تقديم عرض لعمليات التقييم الذاتي، وتحديد الصعوبات والفوائد وعوامل نجاح 
نموذج التقييم الذاتي للمؤسسة الأوروبية لضمان الجودة، بالإضافة إلى تحليل أهمية المتابعة من 

خدمات توفرها جامعة حكومية إسبانية،  أجل نجاح التقييم الذاتي، ومن ثم قدمت دراسة حالة لعشر
 وذلك لتحديد الصعوبات والفوائد وعوامل نجاح التقييم الذاتي .

أن التقييم الذاتي ساعد المديرين على تقديم أجود الخدمات من خلال وكان من أهم نتائج الدراسة 
 التعرف إلى نقاط القوة ومناحي التحسين، ومن ثم تطبيق خطة من أجل التطوير.

بضرورة استخدام التقييم الذاتي من قبل إدارة المؤسسة كأداة للتخطيط المستمر قد أوصت الدراسة و 
من أجل التحسين؛ ذلك لأن التقييم الذاتي يعزز ثقافة الجودة لتحديد خطة لتحسين إدارة الخدمات 

بعة تعتبر في المؤسسة، كذلك أهمية المتابعة للتأكد من تطبيق إجراءات التحسين، ذلك لأن المتا
 آخر خطوة من خطوات التأكد من نجاح عملية التقييم الذاتي.

 

بعنوان " التقييم الذاتي كأداة  ( Vatolkina & et al.,2008فاتولكينا وآخرون)دراسة  . 3
 لتحقيق التميز في التعليم العالي" . روسيا

“Self-Assessment as a tool for Achieving Excellence in higher 
Education” 

هدفت الدراسة إلى البحث في أساسيات التقييم الذاتي كأداة من أدوات إدارة الجودة الشاملة، كما 
تفحص قدرة التقييم الذاتي على تحقيق التميز والتحسين في أداء مؤسسات التعليم العالي، إضافة 

مت الدراسة الأساسيات إلى أنها تبحث الملامح المحددة والنتائج في مؤسسات التعليم العالي، وقد قد
المنهجية للتقييم الذاتي للأداء التنظيمي، حيث تم فحص أنواع مختلفة من إجراءات القياس 
التنظيمية في مجال إدارة الجودة، وقد تم الاهتمام بشكل خاص بالتقييم الذاتي كأداة رئيسة لإدارة 
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في جميع أنحاء المؤسسة ولك للحد  الجودة مميزة بمبادئها وآليات تنفيذها، حيث تم نشر مبادئ الودة
لتشكيل قواعد معلوماتية تساعد في عملية اتخاذ القرار لتحسين الأداء من العب الإداري التراكمي 

 على جميع المستويات ومجالات الإدارة.
   "والأداء الاستراتيجي التخطيط  "(Rudd &others،2008)دراسة   .4

"Strategic Planning and Performance" 

 متوسطة المنظمات في والأداء التخطيط الاستراتيجي العلاقة بين بحث إلى الدراسة هذه هدفت
 في المرونة من أنواع بأربعة المتعلقة التأثيرات تبحث في فهي المتحدة، المملكة في الحجم وكبيرة

 والمرونة ةالتكنولوجي والمرونة المالية والمرونة وهي )المرونة التشغيلية الاستراتيجي التخطيط
 التخطيط يولدها التي الجديدة والبدائل القرارات مرونة أن على اعتبار بالأداء وعلاقتها الهيكلية(

 بيئة مع تكييفها يتم وهل ،المؤسسة صعيد على إيجابية تغييرات تؤدي إلى أو تسمح الاستراتيجي
  ؟.المضطربة المؤسسة

 التالية: النتائج إلى الدراسة وقد توصلت

يجابي مباشر تأثير له الاستراتيجي خطيطالت  -  لها التشغيلية المرونة وأن التشغيلية على المرونة وا 
  .المالي الأداء على مباشر إيجابي تأثير

يجابي مباشر تأثير له التخطيط الاستراتيجي -  لها الهيكلية المرونة وأن الهيكلية المرونة على وا 
  .ليالما غير الأداء على مباشر تأثير إيجابي

 والاثنين المالي، والأداء الاستراتيجي بين التخطيط العلاقة تتوسط المرونة أنواع من اثنين أن -
 .المالي غير والأداء التخطيط الاستراتيجي بين العلاقة تتوسط الآخرين
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أثر تقييم التقييم الذاتي   " بعنوان: ( Ruben &others:2007.  دراسة روبن وآخرون  )5 
 المتحدة( التعليم العالي إطار عمل نموذج مالكولم بالدريج للتميز)الولاياتالمؤسسي في 

" Evaluating the Impact of organizational self- assessment in higher 
education. The Malcolm Baldrige Excellence in HE. framework". 

 جامعة في والتطوير ادةالقي مركز بها قام دراسات مجموعة تلخيص إلى الدراسة هدفت
  من الفترة في الأمريكية - نموذج وشعبية بأهمية الدراسات تلك اعترفت حيث ، 2005روتجرز
حيث  العالي، التعليم في التميز تحقيق على وأثره المؤسسي الذاتي للتقييم بالدريج مالكولم 2003
بالدريج،  نموذج قيمت التي العمل ورش في أمريكية جامعات ست مشاركة الدراسة عرضت
  .التقييم عمليات في المشاركين رؤية إلى للتعرف الشخصية المقابلات إلى بالإضافة

 إلى: الدراسة وقد توصلت

 ملموسة. وتحسينات نتائج إلى يؤدي الذاتي التقييم أن -

 التحسين. ومناحي القوة نقاط إلى تحديد يقود أن التقييم  -

  .الذاتي التقييم طبقت التي الأقسامغالبية  في ملموسة تحسينات هناك  -
 

( " أثر التخطيط الاستراتيجي على أداء مجالس المحافظات في Asamoah :2007. دراسة )6
 غانا "

Impact of strategic planning on performance of  District Assemblies 
in Ghana. 

 وكيف ؟استراتيجياً  ططتخ غانا دولة في جمعيات كيف :استكشاف إلى الدراسة هذه هدفت
 ؟للشعب والاقتصادية الاجتماعية الاحتياجات أدائها لتلبية على التخطيط يؤثر هذا إن

(  اهانتا) غرب منطقة في مصادرها الأولية والثانوية من والنوعية الكمية البيانات جمعت
 أن إلى النتائج عليهم، و أشارت وزعت استبانة خلال من مقابلتهم تمت فرداً  49 غانا، في الحيوية
 المنظور الاستراتيجي تعزيز مثل المحافظات مجالس أداء على كبير تأثير له الاستراتيجي التخطيط
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العام،  ولتوجهها المنظمة لأهداف أفضل فهم إلى يؤدي أن ويمكن العمل، فريق ودفع للمنظمة
 .والتنظيمية العامة الأهداف تنفيذ تسهيل وكذلك

 
"أثر التخطيط الاستراتيجي  (Akinyele,Samuel and Fasoghbon 2007)دراسة:  . 7

 على الأداء التنظيمي وبقاء واستمرارية المنظمة.

Impact of Strategic Planning on Organizational Performance and 
Survival. 

هدفت  الدراسة إلى التعرف على أثر التخطيط الاستراتيجي على الأداء التنظيمي وبقاء     
تمرارية المنظمة. والتي  يمكن قياسها من خلال فعالية التخطيط الاستراتيجي من حيث المدى واس

الذي يؤثر على الأداء التنظيمي، والذي ينعكس بدوره على بقاء واستمرارية المنظمة من خلال 
 تحديد العلاقة بين التخطيط الاستراتيجي و الأداء التنظيمي للمؤسسة،  وقد أجريت الدراسة على
أول بنك في نيجيريا، والمجلس التشريعي كحالة دراسية واستخدم الباحث المنهج الوصفي التحليلي. 

وتم  -ثلاث فرضيات-على أساس الهدف المذكور أعلاه، وتم وضع الفرضيات ذات الصلة بدقة 
أداة واختبارها في هذه الدراسة. وقد اتبعت الدراسة أسلوب المسح الشامل وتم استخدام الاستبانة ك

استبانة وتضمن مجتمع الدراسة على كل  80من عينة الدراسة و تم استرجاع  100للدراسة  بعدد  
من المستوى الأعلى والمستوى الأدنى من الموظفين في مختلف فروع البنك الأول في مدينة 

 لاغوس. 

 وقد توصلت الدراسة إلى النتائج التالية: 

لتنظيمي على نحو أفضل، والتي على المدى أن التخطيط الاستراتيجي يعزز الأداء ا .1
 الطويل له تأثير على البقاء واستمرارية المنظمة ، 

 أن تحديد مستوى التخطيط الاستراتيجي يرتبط بعوامل الإدارية والبيئية والتنظيمية. .2
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 : التعقيب على الدراسات السابقة والفجوة البحثية

والاجنبية ، نلاحظ أن الاهتمام الأكبر كان من خلال استعراض الدراسات المحلية والعربية 
بموضوع التخطيط الاستراتيجي ... وقد استعرضت بعض الدراسات موضوع تحسين الأداء 

 المؤسسي والبعض الأخر موضوع التقييم المؤسسي ...

خلال التحّدث عن أوجه التشابه  من وذلك البحثية الفجوة يوضح والذي ( 6 رقم ) الجدول إعداد تم
خــتلاف بــين الدراســة الحاليــة والدراســات الســابقة التــي تناولــت بعــض الجوانــب المتعلقــة بالدراســة والا

 الحالية، ومن ثم ما يميز الدراسة الحالية عن الدراسات السابقة.
 

 الفجوة البحثية بين الدراسة الحالية والدراسات السابقة( 6جدول رقم ) 
 

 الـــسابقة الدراســـات الحاليــــــة ــــةالدراس التشــــــــــابه أوجـــــه أولاً 

معظم  الدراسات السابقة اتفقت في استخدام  المنهج الوصفي التحليلي منهج الدراسة .1
المنهج الوصفي التحليلي وذلك لملاءمتها 

 لموضوع الدراسة  
بعض الدراسات السابقة اتفقت معاً في أداة  ستبانةالا أداة الدراسة .2

 استخدمت أداة الاستبانة كأداة الدراسة حيث
للتعرف دور التخطيط أو التقييم  رئيسة

المؤسسي  المؤسسي وعلاقته بتحسين الاداء
 ( 2015،وهذه الدراسات، هي :دراسة)عياش

(، دراسة )أبو 2013،دراسة)رصرص
دراسة   (2008(، دراسة )عدوان 2013،كريم

(، دراسة )أبو حسنة  2006)الأشقر: 
( ، دراسة 2008)الضمور: ( ، دراسة 2014:

دويكات:  و( دراسة )جرار 2014)عوض 
2013 . ) 

من حيث المجتمع  .3
 وعينة الدراسة

جميع الدراسات السابقة اتفقت في مجتمع  العاملين في المناصب الإدارية والمسميات الإشرافية
الدراسة على التركيز على العاملين في 
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ماعدا  المناصب الإدارية والمسميات الإشرافية
 ،( و)أابوحسنة2013،دراستي )رصرص

(.كما واستخدمت معظم الدراسات  2014
عينة المسح الشامل كما واتفقت دراستي 

( و )دراسة الضمور 2013)عوض : 
 ( على العينة العشوائية البسيطة .2008:

 الدراسات السابقة الدراسة الحالية أوجه الاختلاف ثانياً 
هناك  دراسات اختلفت في استخدام منهج  وصفي التحليليالمنهج ال منهج الدراسة .1

الدراسة عن المنهج الوصفي التحليلي وذلك 
 ،لملاءمتها لموضوع الدراسة، وهي : )الدجني

 الوصفي ( حيث استخدم المنهج 2011
التطويري، وكذلك  البنائي والمنهج التحليلي،

( حيث  2011دراسة )أبو دقة &الدجني :
وصفي التحليلي بالإضافة استخدمت المنهج ال

إلى المنهج البنائي ... وهناك دراسات أجنبية 
 لم تذكر المنهج المستخدم.

بعض الدراسات اختلفت في أداة  الاستبانة أداة الدراسة . 2
 الدراسة وهي على النحو التالي :

( حيــث اســتخدم 2011دراســة )الــدجني: 
مجموعــــــات التركيــــــز لتطــــــوير مؤشــــــرات 

 اســــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــة الأداء، وكــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــذلك در 
( حيـــــــث 2011)أبـــــــو دقـــــــة &الـــــــدجني: 

اســــتخدمت أدوات دراســــة متعــــددة، مثــــل 
المجموعة المركزة و نموذج جمع بيانات 
ـــــــدوائر و نمـــــــوذج تقيـــــــيم نهـــــــائي  مـــــــن ال

( أســـــلوب الدراســـــة  2008،)الضـــــمور: 
 الميدانية .
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المجتمع وعينة  3
 الدراسة  :

السابقة اختلفت في  بعض  الدراسات  الموظفين العاملين في الوظائف الاشرافية
 مجتمع الدراسة، مثل :

( كان مجتمع 2013دراسة )رصرص 
الدراسة أعضاء الهيئة التدريسية وكذلك 

كما  ( 2014 ،دراسة )أبو حسنة
واختلفت عينة الدراسة في بعض 
الدراسات حيث استخدمت دراسة 

( العينة العشوائية 2013،)رصرص
 (2013 ،دراسة أبو كريم)القصدية، و

العينة الطبقية العشوائية، وكذلك  استخدم
 ،استخدمت دراسة )أبودقة والدجني

 ( دراسة الحالة .2011

 أوجه استفادة الدراسة الحالية من الدراسات السابقة :

الذاتي والتخطيط الاستراتيجي  التقييم تناولت موضوعات التي الدراسات أحدث إلى التعرف .1
 فيها. الدراسات يقتطب تم التي والأداء المؤسسي والمجتمعات

 إعداد المقدمة. .2
 المناسب للدراسة، وكيفية اختيار العينة . الأداة تحديد .3
 .حصائية الملائمةاستخدام الأساليب الإ .4
 الاستبانة" ." الدراسة  أداة تصميم المساعدة في .5
 .الاستفادة من مراجع الدراسات السابقة .6
 . التعرف على بناء النتائج والتوصيات الختامية للدراسة .7
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 أوجه تميز الدراسة الحالية عن الدراسات السابقة :

 التقييم  :وهما ،نها دمجت بين متغيرين مستقلينإحيث  موضوعها في الحالية الدراسة تميزت
داء المؤسسي بينما الدراسات السابقة لم الذاتي والتخطيط الاستراتيجي وعلاقتهما بتحسين الأ

 .-احثة على حد علم الب –تدمج الموضوعين معاً 
  الحكومي بينما الدراسات  بالبحث في القطاع الصحي اً عطت اهتمامأتميزت الدراسة بأنها

 فقد ركزت على قطاعات التعليم والمؤسسات غير الحكومية . السابقة
 

 ملخص الفصل الثالث

 الدراسات السابقة
موضوعات استعرضت الباحثة في هذا الفصل عدداً من الدراسات السابقة التي لها علاقة ب

هذه الدراسة، وقد قسمت الباحثة الدراسات السابقة إلى ثلاثة أقسام ) فلسطينية، عربية، أجنبية(، 
وتناولت ثلاثة محاور هي ) التقييم الذاتي، التخطيط الاستراتيجي والأداء المؤسسي(، وقد حرصت 

ستفادت من تلك على تناسب عدد الدراسات التي تم اختيارها مع بعضها البعض، وقد ا ةالباحث
الدراسات في اثراء الإطار النظري، والتعرف على أدوات القياس التي استخدمها الباحثون في 

الحالية، وساعدها في عمل الفجوة البحثية وما  دراساتهم مما ساعدها في تصميم استبيان الدراسة
 تميزت به الدراسة الحالية عن الدراسات السابقة ومجالات تركيزها.
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 الرابعالفصل 
 والإجراءاتالطريقة 

 

 .المقدمة 
  .منهج الدراسة 
 مجتمع الدراسة. 
 .عينة الدراسة 
 .أداة الدراسة 
 .خطوات بناء الإستبانة 
 .صدق الإستبانة 
 .ثبات الإستبانة 
 الأساليب الإحصائية المستخدمة. 
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 :تمهيدلًا: أو 
جراءاتهــا محــوراً رئيســاً يـــتم مــن خلالــه إنجــاز الجانــب التطبيقــي مـــن  تُعــد  منهجيــة الدراســة وا 
الدراسة، وعن طريقها يتم الحصول على البيانـات المطلوبـة لإجـراء التحليـل الإحصـائي للتوصـل إلـى 

وبالتــــالي تحقــــق  النتـــائج التــــي يـــتم تفســــيرها فـــي ضــــوء أدبيـــات الدراســــة المتعلقـــة بموضــــوع الدراســـة،
 الأهداف التي تسعى إلى تحقيقها. 

حيــث تنــاول هــذا الفصــل وصــفاً للمــنهج المتبــع ومجتمــع وعينــة الدراســة، وكــذلك أداة الدراســة 
المســــتخدمة وطريقــــة إعــــدادها وكيفيــــة بنائهــــا وتطويرهــــا، ومــــدى صــــدقها وثباتهــــا، وينتهــــي الفصــــل 

يانــات واســتخلاص النتـائج، وفيمــا يلــي وصــف بالمعالجـات الإحصــائية التــي اســتخدمت فـي تحليــل الب
 لهذه الإجراءات.

  

 منهج الدارسة:ثانياً: 
 من الذي يحاول التحليلي الوصفي المنهج باستخدام الباحثة قامت الدراسة أهداف تحقيق أجل من

 تطرح التي مكوناتها والآراء بين بياناتها، والعلاقة وتحليل الدراسة، موضوع الظاهرة وصف خلاله
 .تحدثها التي والآثار تتضمنها التي والعمليات لهاحو 

"المـنهج الـذي يسـعى لوصـف  بأنـه التحليلـي الوصـفي المـنهج (100:2006، الحمـداني )ويعـرف
أو الأحداث المعاصرة، أو الراهنة فهو أحد أشـكال التحليـل والتفسـير المـنظم لوصـف ظـاهرة  الظواهر

الواقــع، وتتطلــب معرفــة المشــاركين فــي الدارســة أو مشــكلة، ويقــدم بيانــات عــن خصــائص معينــة فــي 
 والظواهر التي ندرسها والأوقات التي نستعملها لجمع البيانات".

 :  مجتمع الدراسةثالثاً: 
مجتمع الدراسة يعرف بأنـه جميـع مفـردات الظـاهرة التـي يدرسـها الباحـث، وبنـاءً علـى مشـكلة الدراسـة 

لصـحة، ميـع العـاملين فـي الوظـائف الإشـرافية بـوزارة اوأهدافها فـإن المجتمـع المسـتهدف يتكـون مـن ج
 وهم على النحو التالي: موظفاً  1477والبالغ عددهم 

 (.529(، رئيس شعبة )754( ، رئيس قسم )169(، مدير دائرة )10،  مدير وحدة )(15مدير عام فما فوق ) 
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 عينة الدراسة:رابعاً: 
 للدراسة وكانت على النحو التالي: الطبقية قامت الباحثة باستخدام طريقة العينة العشوائية

 يوضح عينة الدراسة( 7جدول ) 

 المسمى

 الوظيفي 
 مدير عام 
 المجموع رئيس شعبة رئيس قسم مدير دائرة مدير وحدة فما فوق

 1477 529 754 169 10 15 العدد الكلي

 % 20.5 % 20.5 % 20.5 % 20.5 % 20.5 % 20.5 نسبة العينة

 306 109 155 35 3 4 العدد

 2015الصحة، -المصدر: دائرة شؤون الموظفين 

(استبانة للتأكد من صدق وثبات الاستبانة وقد تم 30)ث تم توزيع عينة استطلاعية حجمهاحي
على مجتمع الدراسة وقد تم  ( استبانة276وبعد ذلك تم توزيع ) استبعادهم من التحليل النهائي،

  الأساسية. خصائص عينة الدراسة وفق البياناتل ا يلي وصفوفيم%،100بنسبة اتستبانالااسترداد 

وفيما يأتي عرض لخصائص عينة الدراسة وفق البيانات : الوصف الإحصائي لعينة الدراسة
 الأساسية:
 توزيع أفراد العينة حسب الجنس:  -1

 ( توزيع أفراد العينة حسب الجنس8جدول )

 النسبة المئوية العدد الجنس

 78.3 216 ذكر

 21.7 60 ىأنث

 100 276 المجموع
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 %( من أفراد عينة الدراسة هم من الذكور بينما ما نسبته78.3( أن ما نسبته )8يبين جدول )
( أنه 2014% ( من الإناث، يعزى ذلك بحسب ) تقرير مركز المعلومات الصحية، مايو21.7)

ت نسبة الذكور العاملين في يتقارب مع تركيبة القوى العاملة في وزارة الصحة الفلسطينية، حيث بلغ
 %.71وزارة الصحة 

 

 توزيع أفراد العينة حسب المؤهل العلمي: -2

 ( توزيع أفراد العينة حسب المؤهل العلمي9جدول )

 النسبة المئوية العدد المؤهل العلمي

 9.1 25 دبلوم متوسط

 58.3 161 بكالوريوس

 29.3 81 ماجستير

 3.3 9 دكتوراه

 100 276 المجموع

% من عينة الدراسة مؤهلهم العلمي دبلوم متوسط و ما 9.1( أن ما نسبته 9ن جدول )يبي
% من أفراد العينة 29.3% من أفراد العينة مؤهلهم العلمي بكالوريوس، وما نسبته  58.3نسبته

 % من أفراد العينة مؤهلهم العلمي دكتوراة.3.3مؤهلهم العلمي ماجستير وما نسبته 

تفاع نسبة الموظفين الحاصلين على درجة البكالوريوس إلى أن المؤهل وتعزو الباحثة سبب ار 
العلمي يُعد  معياراً مهماً عند الاختيار والتعيين وكذلك في التقدم للوظائف الإشرافية، ثم يليها حملة 
الماجستير وذلك نظراً لوجود عدة جامعات في قطاع غزة تمنح درجة الماجستير، وسعي الكثير من 

في الآونة الأخيرة لتحسين مستواهم التعليمي وكذلك تحسين مستوى العمل، ثم يليها حملة  الموظفين
دارية حيث تعود إلي الأقدمية والخبرة في المجال، بينما يرجع  الدبلوم المتوسط في وظائف إشرافية وا 

ج لإكمال تدني نسبة الحاصلين على درجة الدكتوراة إلى عدم مقدرة الكوادر البشرية من السفر لخار 
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الدراسة بسبب الحصار وسوء الأوضاع الاقتصادية و إغلاق المعابر المستمر وعدم وجود 
 الجامعات التي تمنح درجة الدكتوراة في قطاع غزة.

 

 توزيع أفراد العينة حسب المسمى الوظيفي: -3
 ( توزيع أفراد العينة حسب المسمى الوظيفي10جدول )

 ةالنسبة المئوي العدد المسمى الوظيفي

 2.5 7 مدير وحدة فما فوق

 10.9 30 مديردائرة

 50.7 140 رئيس قسم

 35.9 99 رئيس شعبة

 100 276 المجموع

% من عينة الدراسة مسماهم الوظيفي مدير وحدة فما 2.5( أن ما نسبته 10يبين جدول )
% 50.7% من أفراد العينة مسماهم الوظيفي مدير دائرة، وما نسبته  10.9فوق و ما نسبته 

% من أفراد العينة مسماهم 35.9من أفراد العينة مسماهم الوظيفي رئيس قسم، بينما ما نسبته 
 الوظيفي رئيس شعبة.

وتعزو الباحثة سبب ارتفاع نسبة الموظفين الحاصلين على مسمى وظيفي "رئيس قسم"  إلى أن 
متعددة وهو يعكس الواقع  الوظائف الاشرافية في الهيكل التنظيمي لوزارة الصحة يندرج فيها أقسام

سواء في هيكلية الوزارة أو دورهم المهم في إدارة الأمور بالوزارة كفئة إشرافية متوسطة وحلقة وصل 
بين الإدارة العليا والمستويات الإدارية المختلفة، ثم تليها رؤساء الشعب والدوائر في حين فئة مدراء 

 لعليا في الوزارة.% وهي الفئة ا2.5الوحدات فما فوق  لم تتجاوز 
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 توزيع أفراد العينة حسب سنوات الخدمة: -4

 ( توزيع أفراد العينة حسب سنوات الخدمة11جدول )

 النسبة المئوية العدد سنوات الخدمة

 3.3 9 سنوات 5أقل من 

 35.5 98 سنوات 10أقل من  -5

 25.0 69 سنة 15أقل من -10

 36.2 100 سنة فأكثر 15

 100 276 المجموع

% من أفراد عينة الدراسة بلغت سنوات خدمتهم أقل من 3.3( أن ما نسبته 11ين جدول )يب
أقل من  -سنوات  5% من أفراد العينة بلغت سنوات خدمتهم من   35.5سنوات، وما نسبته  5

 15أقل من -سنوات  10% من أفراد العينة بلغت سنوات خدمتهم  25.0سنوات، وما نسبته  10
 سنة فأكثر. 15% من أفراد العينة بلغت سنوات خدمتهم 36.2ته سنة، بينما ما نسب

ترى الباحثة بأنه يوجد لدى العينة المستجوبة خبرات عملية، وهذا مؤشر على تمتع عينة 
الدراسة بخبرة مرتفعة يمكن اعتبارها مؤشراً على مصداقية نتائج الدراسة، كذلك ترجع النسبة العالية 

إلى وجود عدد كبير من الموظفين بوزارة الصحة يرجع تعيينهم إلى  سنوات خدمة 5لفئة أكثر من 
م، وذلك لعدم استنكاف معظم موظفي الوزارة باستثناء 2007سنوات ما قبل الانقسام الفلسطيني 

 أعداد قليلة مقارنة بالوزارات الأخرى، وما يتمتع به هؤلاء الموظفين من خبرة ومهارات  .

% وذلك يرجع  3.3سنوات( إلى  3نوات الخدمة للفئة ) أقل من وقد ظهر واضحاً تدني نسبة س
إلى عدم وجود تعيينات جديدة بالوزارة خلال السنوات الأخيرة وذلك لعدة أسباب، منها: عدم قبول 
حكومة التوافق لتعيينات جديدة في قطاع غزة، وعدم  تسكين الموظفين الحاليين بسبب الظروف 

الذي عانت منه الحكومة السابقة نتيجة الحصار المفروض على قطاع السياسية وذلك العجز المالي 
 غزة .
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 :أداة الدراسة

 حيث إن الاستبيان يقيس تعد الاستبانة أنسب الأدوات لتحقيق أهداف الدراسة،       
الاستبانة بأنها:" أداة ذات أبعاد  (116: 2004)الأغا والأستاذ، ويعرف الواقع الحالي للمؤسسة، 

تخدم للحصول على معلومات أو آراء يقوم بالاستجابة لها المفحوص نفسه، وهي كتابية وبنود تس
 تحريرية ".

التقييم الذاتي والتخطيط الاستراتيجي وعلاقته بتحسين الأداء وقد تم استخدام الاستبانة لقياس "
 غزة". -المؤسسي بوزارة الصحة

 

 :خطوات بناء الاستبانة

 الدراسة على العديد من المصادر، والتي تمثلت في الآتي: اعتمدت الباحثة في بناء أداة

الاطلاع على الدراسات السابقة ذات الصلة بموضوع الدراسة، والاستفادة منها في بناء  -1
 الاستبانة وصياغة فقراتها.

 تحديد المحاور الرئيسية التي شملتها الاستبانة. -2
 تحديد الفقرات التي تقع تحت كل محور. -3
 .( فقرة 61( محور و )2انة في صورتها الأولية، وقد تكونت من )تم تصميم الاستب -4
 تم عرض الاستبانة على المشرف، والأخذ بمقترحاته وتعديلاته الأولية. -5
( من المحكمين ذوي الاختصاص في الجامعة الإسلامية، 14تم عرض الاستبانة على ) -6

دولية، ووزارة الصحة. وجامعة الأزهر، وأكاديمية الإدارة والسياسة، وجامعة فلسطين ال
 ( يبين أعضاء لجنة التحكيم.1والملحق رقم )

في ضوء آراء المحكمين تم تعديل بعض فقرات الاستبانة من حيث الحذف والتعديل؛  -7
 ( فقرة. انظر ملحق68( محاور و )3لتستقر الاستبانة في صورتها النهائية على )

 (.2رقم ) 

 هما:وقد قسمت الاستبانة إلى قسمين رئيسيين، 

القسم الأول: وهو عبارة عن البيانات الأساسية عن المستجيب )الجنس، المؤهل العلمي ، المسمى 
 الوظيفي، سنوات الخدمة(.
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القسم الثاني: يمثل محاور الاستبانة ويمثل "التقييم الذاتي والتخطيط الاستراتيجي وعلاقته بتحسين 
 ( محاور، هي:3)( فقرة موزعة على 68الأداء المؤسسي" ويشتمل على )

 ( فقرات.8: واقع التقييم الذاتي، ويتكون من ) المحور الأول -
 ( فقرة.11واقع التخطيط الاستراتيجي، ويتكون من )المحور الثاني: -
 ( مجالات، وهي على النحو التالي:5الأداء المؤسسي، ويتكون من ) المحور الثالث: -

o ( فقرات.6مة، ويتكون من )المجال الأول:كفاءة وفعالية الإدارة العليا والأنظ 
o ( فقرات.9المجال الثاني:تنمية الموارد البشرية، ويتكون من ) 
o ( فقرات.8المجال الثالث:إدارة المعلومات، ويتكون من ) 
o ( فقرات.8المجال الرابع:تطوير العمليات الداخلية، ويتكون من ) 
o ( فقرات.8المجال الخامس:جودة الخدمات، ويتكون من ) 

دل على  10لفقرات الاستبيان بحيث كلما اقتربت الدرجة من  10-1ام المقياس وقد تم استخد
 ( يوضح ذلك: 12الموافقة العالية على ما ورد في العبارة والعكس صحيح، والجدول التالي ) 

 ( يوضح درجات المقياس المستخدم في الاستبانة12جدول )

 الاستجابة
موافق 
بدرجة 
 قليلة جدا

موافق  
بدرجة 

 جداً  كبيرة

 10 9 8 7 6 5 4 3 2 1 الدرجة

 :صدق الاستبانة
صدق الاستبانة يعني التأكد من أنها سوف تقيس ما أعدت لقياسه، كما يقصد بالصدق شمول 
الاستقصاء لكل العناصر التي يجب أن تدخل في التحليل من ناحية، ووضوح فقراتها ومفرداتها من 

 (. 137: 2013ستخدمها)دهمان،ناحية ثانية، بحيث تكون مفهومة لكل من ي
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 وقد تم التأكد من صدق الاستبانة بطريقتين:
 المحكمين ) الصدق الظاهري(:الاستبانة من وجهة نظر صدق  -1

المحكمين "هو أن يختار الباحث عدداً من المحكمين الاستبانة من وجهة نظر يقصد بصدق 
( حيث 107: 2010الجرجاوي،المتخصصين في مجال الظاهرة أو المشكلة موضوع الدراسة " )

( محكماً 14تم عرض الاستبانة في صورتها الأولية  على مجموعة من المحكمين، تألفت من )
من المتخصصين في مجال الإدارة والإحصاء وقد تم الاستجابة لآراء المحكمين من حيث 

 نهائية.الحذف والتعديل في ضوء المقترحات المقدمة، وبذلك خرجت الاستبانة في صورتها ال
 صدق الاتساق الداخلي: -2

يقصد بصدق الاتساق الداخلي مدى اتساق كل فقرة من فقرات الاستبانة مع المحور الذي تنتمي 
 فقرة من فقرات الاستبانة والدرجةإليه هذه الفقرة، وقد تم حساب معاملات الارتباط بين كل 

 الكلية للمحور نفسه.
 " التقييم الذاتي" :أ: نتائج الاتساق الداخلي للمحور الأول 

 معامل الارتباط بين كل فقرة من فقرات المحور الأول : (13جدول رقم )
 " التقييم الذاتي" والدرجة الكلية للمحور

ية 
مال

لاحت
ة ا

قيم
ال

(
.S

ig
) 

ن 
سو

بير
مل 

معا
باط

لارت
ل

 

 م الفقرة

 1 تعتمد الوزارة معايير تقييم دولية في المجال الصحي. 0.785 *0.000

صدار الأحكام. 0.834 *0.000  2 لدى الوزارة نماذج دقيقة لجمع البيانات وا 

 3 تقوم الإدارة العليا بتقييم أدائها بشكل دوري. 0.851 *0.000

 4 تشارك الإدارة العليا العاملين في عملية التقييم المؤسسي. 0.860 *0.000

 5 تشكل الوزارة فريق التقييم من كافة إداراتها. 0.838 *0.000
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 6 تمتلك الإدارة العليا القدرة على تقييم الأداء بصورة صحيحة. 0.858 *0.000

 7 تحتفظ الإدارة بالوثائق الخاصة بمجالات التقييم الذاتي في ملفات مستقلة. 0.762 *0.000

 8 تستفيد الإدارة العليا من نتائج التقييم الذاتي في التخطيط الاستراتيجي. 0.843 *0.000

 α=  0.05دال إحصائياً عند مستوى دلالة * الارتباط 
( معامل الارتباط بين كل فقرة من فقرات المحور الأول " التقييم 13يوضح جدول ) حيث

 الذاتي" والدرجة الكلية للمحور، والذي يبين أن معاملات الارتباط المبين دالة عند مستوى معنوية
 0.05  =α ه.وبذلك يعد  المحور صادقاً لما وضع لقياس 

 ب : نتائج الاتساق الداخلي للمحور الثاني : التخطيط الاستراتيجي

معامل الارتباط بين كل فقرة من فقرات المحور الأول : التخطيط الاستراتيجي"  (14جدول رقم )
 والدرجة الكلية للمحور

ية 
مال

لاحت
ة ا

قيم
ال

(
.S

ig
) 

ن 
سو

بير
مل 

معا
باط

لارت
ل

 

 م الفقرة

 .1 العليا على تحليل البيئة الداخلية والخارجية .تعمل الإدارة  0.821 *0.000

 2 تضع الإدارة العليا رؤيتها في ضوء التطورات المعاصرة. 0.831 *0.000

 3 تشارك الإدارة العليا العاملين في الوظائف الإشرافية في إعداد الرؤية. 0.812 *0.000

 4 نحو الإبداع والتميز. تسهم الرؤية الموضوعة في توضيح معالم الطريق 0.838 *0.000

 5 تختار الإدارة العليا الاستراتيجيات بما ينسجم مع رؤيتها ورسالتها. 0.834 *0.000

 6 تتسم رسالة الوزارة بالواقعية والموضوعية والوضوح. 0.860 *0.000

 7 تتناسب رسالة  الوزارة مع قيم ومعتقدات المجتمع. 0.754 *0.000
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 8 دارة العليا المرونة في تحقيق أهدافها.تستخدم الإ 0.824 *0.000

 9 تضع الإدارة العليا بدائل إستراتيجية لأهدافها المستقبلية. 0.837 *0.000

تشارك الإدارة العليا العاملين آراءهم ومقترحاتهم حول ما تتخذ من قرارات في إعداد  0.820 *0.000
 الخطط التشغيلية.

10 

 11 واع وطبيعة المستفيدين من خدماتها.تحدد الوزارة أن 0.692 *0.000

 α=  0.05* الارتباط دال إحصائياً عند مستوى دلالة 

( معامل الارتباط بين كل فقرة من فقرات المحور الثاني " التخطيط 14يوضح جدول )
الاستراتيجي" والدرجة الكلية للمحور، والذي يبين أن معاملات الارتباط المبين دالة عند مستوى 

 وبذلك يعد  المحور صادقاً لما وضع لقياسه. α= 0.05ة معنوي

 ج : نتائج الاتساق الداخلي للمحور الثالث : الأداء المؤسسي

معامل الارتباط بين كل فقرة من فقرات كل مجال من المحور الثالث : كفاءة  (15جدول رقم )
 وفعالية الإدارة العليا والأنظمة " والدرجة الكلية للمحور .

مة
القي

 
ية 

مال
لاحت

ا (
.S

ig
) 

ن 
سو

بير
مل 

معا
باط

لارت
ل

 

 م الفقرة

 .1 تقوم الإدارة العليا بتطبيق نظام تقييم الأداء بموضوعية. 0.853 *0.000

 2 تسعى الإدارة العليا إلى الربط بين تقييم الأداء والتطوير الوظيفي. 0.871 *0.000

 3 م الخاصة بتقييم الأداء.تقوم الإدارة العليا بوضع السياسات والنظ 0.862 *0.000

 4 يتسم الهيكل التنظيمي في الوزارة بوضوح الأدوار والمسؤوليات . 0.842 *0.000

 5 يوجد وصف وظيفي واضح للعاملين في الوزارة. 0.815 *0.000
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 6 تحرص الإدارة العليا على ضمان كفاءة استثمار الموارد المتاحة. 0.850 *0.000

 α=  0.05ياً عند مستوى دلالة * الارتباط دال إحصائ

( معامل الارتباط بين كل فقرة من فقرات مجال " كفاءة وفعالية الإدارة 15يوضح جدول )
العليا والأنظمة" والدرجة الكلية للمحور، والذي يبين أن معاملات الارتباط المبين دالة عند مستوى 

 ه.وبذلك يعد  المحور صادقاً لما وضع لقياس α= 0.05معنوية 
معامل الارتباط بين كل فقرة من فقرات كل مجال من المحور الثالث : تنمية  (16جدول رقم )

 الموارد البشرية " والدرجة الكلية للمحور 

ية 
مال

لاحت
ة ا

قيم
ال

(
.S

ig
) 

ن 
سو

بير
مل 

معا
باط

لارت
ل

 

 م الفقرة

 .1 .تقوم الإدارة العليا بتدريب وتطوير الكادر البشري بحسب التخصص 0.853 *0.000

 2 تشجع الإدارة على متابعة الأنشطة بعد التدريب وتعزز تطبيق الدروس المستفادة من التدريب. 0.892 *0.000

 3 تسعى الإدارة العليا  بوضع خطة للتدريب بناءً على الاحتياجات. 0.867 *0.000

 4 تسعى الوزارة لتقييم آثار التدريب على الأداء الوظيفي. 0.883 *0.000

 5 تشجع الإدارة العليا على نشر المعرفة المكتسبة من التدريب للموظفين لتعزيز تطبيق مفاهيم التدريب. 0.868 *0.000

 6 تقوم الإدارة العليا باختيار وتعيين الكوادر الطبية والمتخصصة بناء على احتياج الوزارة. 0.789 *0.000

 7 والتعيين من خلال وضع الشخص المناسب في المكان المناسب.تتبع الإدارة العليا سياسات الاختيار  0.842 *0.000

 8 تقوم  الإدارة العليا  بتطبيق أسلوب التدوير الوظيفي للوظائف المتخصصة. 0.799 *0.000

 9 تسعى الإدارة العليا إلى استخدام أسلوب التحفيز لتحسين الأداء الوظيفي. 0.801 *0.000

 α=  0.05ستوى دلالة * الارتباط دال إحصائياً عند م
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 تنمية الموارد البشرية"( معامل الارتباط بين كل فقرة من فقرات مجال " 16يوضح جدول )
 والدرجة الكلية للمحور، والذي يبين أن معاملات الارتباط المبين دالة عند مستوى 

 وبذلك يعد  المحور صادقاً لما وضع لقياسه. α= 0.05معنوية 

لارتباط بين كل فقرة من فقرات كل مجال من المحور الثالث : إدارة معامل ا (17جدول رقم )
 المعلومات " والدرجة الكلية للمحور

ية 
مال

لاحت
ة ا

قيم
ال

(
.S

ig
) 

ن 
سو

بير
مل 

معا
باط

لارت
ل

 

 م الفقرة

 .1 تتوفر قاعدة بيانات محدثة مدرج فيها الاحتياجات والخدمات التي تلبي حاجة المرضى. 0.869 *0.000

 2 يتم الاستفادة من المعلومات في وضع الخطط المستقبلية للوزارة. 0.889 *0.000

 3 يتم استخدام البرامج والتقنيات الحديثة في إدارة المعلومات بالوزارة. 0.845 *0.000

تعمل الإدارة العليا على مراجعة احتياجاتها المتغيرة مع ما تقدمه من خدمات صحية  0.883 *0.000
 للمرضى

4 

 5 يوجد قاعدة بيانات حول المشكلات الحالية والمستقبلية . 0.856 *0.000

 6 يتم إجراء البحوث العلمية لمعالجة المشكلات والصعوبات التي تواجه الوزارة. 0.849 *0.000

 7 تشارك الإدارة العليا العاملين في وضع المقترحات والآراء عند إعداد الخطة . 0.821 *0.000

 8 ميز أنظمة المعلومات المستخدمة بالحداثة ومواكبة التطور التكنولوجي .تت 0.847 *0.000

 α=  0.05* الارتباط دال إحصائياً عند مستوى دلالة 

 إدارة المعلومات "( معامل الارتباط بين كل فقرة من فقرات مجال " 16يوضح جدول )
 دالة عند مستوىوالدرجة الكلية للمحور، والذي يبين أن معاملات الارتباط المبين 

 وبذلك يُعد  المحور صادقاً لما وضع لقياسه. α= 0.05معنوية  
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معامل الارتباط بين كل فقرة من فقرات كل مجال من المحور الثالث : تطوير  (18جدول رقم )
 العمليات الداخلية " والدرجة الكلية للمحور.

ية 
مال

لاحت
ة ا

قيم
ال

(
.S

ig
) 

ن 
سو

بير
مل 

معا
باط

لارت
ل

 

 م الفقرة

 .1 تعتمد الإدارة العليا نماذج وأنظمة لتطوير العمليات الداخلية. 0.873 0.000*

 2 تسعى الإدارة العليا إلى تبسيط العمليات والإجراءات الداخلية بين الأقسام والوحدات. 0.898 0.000*

 3 رار.تحرص الإدارة العليا على تطوير الطرق المثلى لأداء العمل والحد من التك 0.930 0.000*

 4 تقوم الإدارات والوحدات بتحديد العلاقات وتقسيم الأعمال وتوزيع الاختصاصات. 0.875 0.000*

 5 يتوفر معايير ومقاييس مناسبة لمراقبة الأعمال لاكتشاف الانحرافات والعمل على تصحيحها 0.886 0.000*

 6 وزارة.يستفاد من مؤشرات قياس الأداء في ترتيب أولويات ال 0.887 0.000*

 7 تسعى الإدارة العليا في التنوع في وسائل اتصالاتها بما يتناسب مع طبيعة كل وحدة وقسم. 0.902 0.000*

 8 تتم العمليات الإدارية بين مختلف الوحدات والدوائر والأقسام بسرعة . 0.868 0.000*

 α=  0.05* الارتباط دال إحصائياً عند مستوى دلالة 
تطوير العمليات عامل الارتباط بين كل فقرة من فقرات مجال " ( م18يوضح جدول )

والدرجة الكلية للمحور، والذي يبين أن معاملات الارتباط المبين دالة عند مستوى معنوية  الداخلية "
0.05 =α .وبذلك يُعد  المحور صادقاً لما وضع لقياسه 
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: كل مجال من المحور الثالث ( يوضح معامل الارتباط بين كل فقرة من فقرات19جدول رقم )
 "جودة الخدمات " والدرجة الكلية للمحور

ة )
مالي

لاحت
ة ا

قيم
ال

.S
ig

باط (
لارت

ن ل
سو

بير
مل 

معا
 

 م الفقرة

 .1 يقدم العاملون الخدمات للمستفيدين في وقت قصير. 0.802 0.000*

*0.000 0.858 
مع المحلي في تعزز الإدارة العليا العلاقة مع الجمهور من خلال إشراك المجت

 تخطيط الخدمات المقدمة.
2 

 3 تحرص الإدارة العليا على نشر ثقافة جودة الخدمات في الوزارة. 0.902 0.000*

 4 تحدد الإدارة العليا أولويات الخدمات المقدمة التي تتفق مع احتياجات المستفيدين. 0.882 0.000*

 5 ة وأدوات بشكل دوري للتأكد من حسن أدائها.تقيم الإدارة العليا الموارد من أجهز  0.898 0.000*

 6 يتوفر بيئة عمل ملائمة لتشجيع العاملين على المبادرة والابتكار . 0.879 0.000*

 7 يتم قياس وتقييم رضا المستفيدين من الخدمات المقدمة في الوزارة. 0.880 0.000*

 8 تسعى الوزارة بتحسين خدماتها باستمرار. 0.855 0.000*

 α=  0.05الارتباط دال إحصائياً عند مستوى دلالة  *

" والدرجة جودة الخدمات( معامل الارتباط بين كل فقرة من فقرات مجال "19يوضح جدول )
وبذلك  α= 0.05الكلية للمحور، والذي يبين أن معاملات الارتباط المبين دالة عند مستوى معنوية 

 يُعد  المحور صادقاً لما وضع لقياسه.
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 صدق البنائي:ال

يعد الصدق البنائي أحد مقاييس صدق الأداة الذي يقيس مدى تحقق الأهداف التي تريد الأداة 
 الوصول إليها، ويبين مدى ارتباط كل مجال من مجالات الدراسة بالدرجة الكلية لفقرات الاستبيان .

الدرجة الكلية ( معامل الارتباط بين درجة كل مجال من مجالات الاستبانة و 20جدول رقم ) 
 :للاستبانة

 الفقرة م

ن 
سو

بير
مل 

معا
باط

لارت
ل

 

ية 
مال

لاحت
ة ا

قيم
ال

(
.S

ig
) 

 0.000* 0.814 كفاءة وفعالية الإدارة العليا والأنظمة 1

 0.000* 0.770 تنمية الموارد البشرية 2

 0.000* 0.769 إدارة المعلومات 3

 0.000* 0.778 تطوير العمليات الداخلية 4

 0.000* 0.738 دماتجودة الخ 5

 0.000* 0.831 واقع الأداء المؤسسي

 α=  0.05* الارتباط دال إحصائياً عند مستوى دلالة 

 ( أن جميع معاملات الارتباط في جميع مجالات الاستبانة دالة إحصائياً 20ويتضح من جدول رقم )
 لما وضعت لقياسه.، وبذلك تعد  جميع مجالات الاستبانة صادقة α=  0.05عند مستوى دلالة 

 :  Reliability ثبات الإستبانة
، متتالية مرات عدة تطبيقه أعيد إذا النتائج الاستبيان نفس يعطي يقصد بثبات الاستبانة هو أن

ويقصد به أيضا إلى أي درجة يعطي المقياس قراءات متقاربة عند كل مرة يستخدم فيها، أو ما هي 
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: 2010د تكرار استخدامه في أوقات مختلفة؟ )الجرجاوي،درجة اتساقه وانسجامه واستمراريته عن
97.) 

 وقد تحققت الباحثة من ثبات استبانة الدراسة من خلال معامل ألفا كرونباخ
 Cronbach's Alpha Coefficient وطريقة التجزئة النصفية، وكانت النتائج كما هي مبينة في ،

 (.21جدول )

 ( يوضح ثبات الاستبانة21جدول )

 الرقم المحور كرونباخ ألفا ة النصفيةالتجزئ

 1 التقييم الذاتي 0.934 0.912

 2 التخطيط الاستراتيجي 0.947 0.885

 1 كفاءة وفعالية  0.921 0.871

 2 تنمية الموارد البشرية 0.949 0.896

 3 إدارة المعلومات 0.948 0.929

 4 تطوير العمليات الداخلية 0.962 0.940

 5 الخدمات المقدمةجودة  0.954 0.937

 جميع المحاور معاً  0.987 0.931

 ( أن قيمة الثبات مرتفعة ودالة إحصائياً.21واضح من النتائج الموضحة في جدول )

( قابلـة للتوزيـع، وتكـون 2وبذلك تكون الاستبانة فـي صـورتها النهائيـة كمـا هـي فـي الملحـق )
يجعلهــا علــى ثقــة تامــة بصــحة الاســتبانة  اســتبانة الدراســة ممــاالباحثــة قــد تأكــدت مــن صــدق وثبــات 

 وصلاحيتها لتحليل النتائج والإجابة على أسئلة الدراسة واختبار فرضياتها.
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 :الأساليب الإحصائية المستخدمة 

 Statistical Packageتم تفريغ وتحليل الإستبانة من خـلال برنـامج التحليـل الإحصـائي 
for the Social Sciences  (SPSS)بنـاء علـى  م اسـتخدام الأدوات الإحصـائية التاليـة، وقـد تـ

 :نوع البيانات "معلمية"

 لوصف عينة الدراسة.(: Frequencies & Percentages)النسب المئوية والتكرارات  -1

 .المتوسط الحسابي والمتوسط الحسابي النسبي -2

فقـرات (، وطريقة التجزئة النصفية لمعرفة ثبـات Cronbach's Alphaاختبار ألفا كرونباخ) -3
 الاستبانة.

( لقيـاس درجـة الارتبـاط: Pearson Correlation Coefficientمعامـل ارتبـاط بيرسـون ) -4
. وقــد تــم اســتخدامه لحســاب الاتســاق يقــوم هــذا الاختبــار علــى دراســة العلاقــة بــين متغيــرين

 الداخلي والصدق البنائي للاستبانة، والعلاقة بين المتغيرات.

( لمعرفة ما إذا كانت متوسط درجـة الاسـتجابة قـد T-Test) في حالة عينة واحدة Tاختبار  -5
زادت أو قلــت عــن ذلــك. ولقــد تــم اســتخدامه  6درجــة الموافقــة المتوســطة، وهــي  ىوصــلت إلــ

 للتأكد من دلالة المتوسط لكل فقرة من فقرات الاستبانة.

( لمعرفـة مــا إذا كــان Independent Samples T-Test) فــي حالـة عينتــين Tاختبـار  -6
 ك فروقات ذات دلالة إحصائية بين مجموعتين من البيانات المستقلة. هنا

( One Way Analysis of Variance) ANOVAاختبـار تحليــل التبـاين الأحــادي  -7
لمعرفــة مــا إذا كــان هنــاك فروقــات ذات دلالــة إحصــائية بــين ثــلاث مجموعــات أو أكثــر مــن 

 البيانات.

 وافقة بين المجموعات.المتوسطات الحسابية لمعرفة اتجاه درجات الم -8
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 ملخص الفصل الرابع
 منهجية الدراسة

استعرضت الباحثة في هذا الفصل المنهجية العليمة التي استخدمتها في الدراسة لانجاز الجانب 
وتحليلها إحصائياً للتوصل إلى النتائج التي  التطبيقي منها، وذلك للحصول على البيانات المطلوبة 

داف الدراسة، وقد تناولت الباحثة في هذا الفصل وصفاً للمنهج المتبع يتم تفسيرها لتحقيق أه
وسبب اختيارها، والإجراءات التي استخدمتها الباحثة  ومجتمع الدراسة، وكذلك أداة الدراسة

لاعدادها وكيفية تطويرها، ومدى صدقها وثباتها لجمع بيانات الدراسة، وينتهي الفصل بذكر 
 تك استخدامها في تحليل البيانات واستخلاص النتائج. المعالجات الإحصائية التي
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 الخامسالفصل 
 تحليل البيانات واختبار فرضيات الدراسة ومناقشتها

 

 .المقدمة 

  اسة.المحك المعتمد في الدر 

 .تحليل فقرات الاستبانة 

 اختبار فرضيات الدراسة. 
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 :المقدمة

يتضمن هذا الفصل عرضاً لنتائج الدراسة، وذلك من خلال الإجابة عن أسئلة الدراسة، 
واستعراض أبرز نتائج الاستبانة، والتي تم التوصل إليها من خلال تحليل فقراتها، بهدف التعرف 

 ".طيط الاستراتيجي وعلاقته بتحسين الأداء المؤسسي بوزارة الصحة غزةالتقييم الذاتي والتخإلى " 

لذا تم إجراء المعالجات الإحصائية للبيانات المتجمعة من استبانة الدراسة، إذ تم استخدام برنامج 
للحصول على نتائج الدراسة التي سيتم عرضها وتحليلها في هذا  (SPSSالحزم الإحصائية )

 الفصل.

 :د في الدراسةالمحك المعتم
 المتوسطات الباحثة على ترتيب اعتمدت الاستجابة، مستوى على والحكم الدراسة نتائج لتفسير

 الموافقة درجة حددت الباحثة وقد مجال، كل في الفقرات ومستوى المجالات مستوى على الحسابية
 .للدراسة المعتمد المحك حسب

 ( يوضح المحك المعتمد في الدراسة22جدول )

 

 

 

 

 

 
 

 

 (45: 2004)التميمي، 

 

 درجة الموافقة سط الحسابي النسبيالمتو 

 منخفضة جدا 10% -36%من 

 منخفضة 36% - 52%أكبر من 

 متوسطة % 52%- 68أكبر من 

 عالية 68%- 84%أكبر من 

 عالية جدا 84 %-100% أكبر من 
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 تحليل فقرات الاستبانة: 

لعينــــة واحــــدة لمعرفــــة مــــا إذا كانــــت متوســــط درجــــة  Tلتحليــــل فقــــرات الاســــتبانة تــــم اســــتخدام اختبــــار
المتوسـط الحسـابي أم لا، بالإضـافة إلـى  6الاستجابة قد وصلت إلى درجـة الموافقـة المتوسـطة وهـي 

  والترتيب. والانحراف المعياري والمتوسط الحسابي النسبي
 

 تحليل فقرات مجال " واقع التقييم الذاتي " -

إذا كانت متوسط درجة الاستجابة قد وصلت إلى درجة الموافقة  لمعرفة ما Tتم استخدام اختبار 
 (.23النتائج موضحة في جدول ) أم لا. 6المتوسطة  وهي 

لكل فقرة من فقرات مجال " واقع التقييم  (.Sig)المتوسط الحسابي وقيمة الاحتمال  (23جدول )
 الذاتي "

 الفقرة م
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 3 0.000* 3.56- 55.47 2.11 5.55 تعتمد الوزارة معايير تقييم دولية في المجال الصحي  .1

صدار الأحكام  .2  5 0.000* 3.80- 54.93 2.21 5.49 لدى الوزارة نماذج دقيقة لجمع البيانات وا 

 2 0.025* 1.97- 57.28 2.30 5.73 أدائها بشكل دوري تقوم الإدارة العليا بتقييم  .3

 8 0.000* 5.56- 52.32 2.29 5.23 تشارك الإدارة العليا العاملين في عملية التقييم المؤسسي  .4

 4 0.000* 3.47- 55.07 2.36 5.51 تشكل الوزارة فريق التقييم من كافة إداراتها  .5

 7 0.000* 5.32- 53.01 2.18 5.30 ء بصورة صحيحةتمتلك الإدارة العلياالقدرةعلى تقييم الأدا  .6

7.  
تحتفظ الإدارة بالوثائق الخاصة بمجالات التقييم الذاتي 

 في ملفات مستقلة
5.91 2.48 59.06 -0.63 0.264 1 



 

 141 

8.  
تستفيد الإدارة العليا من نتائج التقييم الذاتي في التخطيط 

 6 0.000* 4.34- 53.77 2.39 5.38 الاستراتيجي

  0.000* 4.27- 55.11 1.90 5.51 رات المجال معاً جميع فق

 .α  ≤ 0.05* المتوسط الحسابي دال إحصائياً عند مستوى دلالة 

 ( يمكن استخلاص ما يلي:23من جدول )

تحتفظ الإدارة بالوثائق الخاصة بمجالات التقييم الذاتي في للفقرة السابعة " المتوسط الحسابي  -
(؛ أي أن المتوسط الحسابي النسبي 10)الدرجة الكلية من  5.91ملفات مستقلة " يساوي 

وهذا يعني أن  0.264تساوي  (Sig).القيمة الاحتمالية وأن  0.63-%، قيمة الاختبار 59.06
 هناك موافقة بدرجة متوسطة من قبل أفراد العينة على هذه الفقرة. 

راً بشأن الاحتفاظ بالوثائق وتعزو الباحثة ذلك إلى أن الإدارة العليا لا تولي اهتماماً كبي
والمستندات الخاصة بمجال التقييم الذاتي في ملفات مستقلة الأمر الذي سيصعب عليها إجراء 

 عملية التقييم الذاتي للوزارة.
 

تشارك الإدارة العليا العاملين في عملية التقييم المؤسسي" يساوي  " الرابعةللفقرة المتوسط الحسابي  -
القيمة الاحتمالية ، وأن 5.56-%، قيمة الاختبار 52.32سط الحسابي النسبي ؛ أي أن المتو 5.23

.(Sig)  وهذا يعني أن هناك موافقة بدرجة متوسطة من قبل أفراد العينة على هذه  0.000تساوي
 الفقرة. 

وتعزو الباحثة ذلك إلى أن الإدارة العليا لم تجرِ عملية التقييم المؤسسي بناءً على إطار 
مي يشمل كافة جوانب عمل الوزارة والذي يتطلب تشكيل فرق للتقييم من العاملين، منهجي عل

واقتصرت العملية على تقييم التقارير والأداء الإداري للموظفين وتقييم تنفيذ الخطة الاستراتيجية مما 
 قلل من عملية المشاركة واقتصرت على عدد محدود.

، وأن المتوسط الحسابي النسبي 5.51يساوي بشكل عام يمكن القول إن  المتوسط الحسابي  -
لذلك  0.000تساوي  (Sig).القيمة الاحتمالية ، وأن 4.27-%، قيمة الاختبار 55.11يساوي 
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0.05" دال إحصائياً عند مستوى دلالة  يعتبر مجال " واقع التقييم الذاتي  ، وهذا يعني أن
 أفراد العينة على فقرات هذا المجال.  هناك موافقة بدرجة متوسطة من قبل

وتعزو الباحثة ذلك إلى عدم اعتماد الإدارة العليا معايير تقييم دولية في المجال الصحي 
صدار الأحكام ولا تقوم بتقييم أدائها بشكل  كما أنه لا يوجد لديها نماذج دقيقة لجمع البيانات وا 

التقييم المؤسسي كما أنه لا يوجد لديها فريق  دوري، وعدم الاهتمام بمشاركة العاملين في عملية
للتقييم من كافة إداراتها مما يؤثر على  تقييم الأداء بالشكل المطلوب،  وبالتالي  فإنه سيؤثر أيضاً 

 على عملية التخطيط الاستراتيجي والتي من المفترض أن تساعد نتائج عملية التقييم الذاتي فيها.

( والتي بينت بأن مديري مدارس 2015عض الدراسات كدراسة )عايش،وقد اختلفت هذه النتائج مع ب
( 2013وكالة الغوث يمارسون التقييم الذاتي بدرجة كبيرة، وأيضاً اختلفت مع دراسة )رصرص،

والتي بينت بأن درجة الاستفادة من التقييم الذاتي المؤسسي في تطوير جودة أداء كلية الآداب 
( والتي 2011رة ، كما واختلفت مع دراسة )أبو دقة والدجني،بجامعة الاقصى جاءت بدرجة كبي

خرجت بأن معايير التقييم المؤسسي تم تطويرها وتوضيح كيف يمكن استخدامها، واختلفت مع 
( بأن التقييم الذاتي أدى إلى وجود نتائج وتحسينات ملموسة، وأن 2007دراسة )روبن واخرون،

 م التي طبقت التقييم الذاتي.هناك تحسينات ملموسة في غالبية الاقسا

 

 تحليل فقرات مجال " واقع التخطيط الاستراتيجي " -

لمعرفــة مــا إذا كانــت متوســط درجــة الاســتجابة قــد وصــلت إلــى درجــة الموافقــة  Tتــم اســتخدام اختبــار 
 (.24النتائج موضحة في جدول ) أم لا. 6المتوسطة وهي 
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 لكل فقرة من فقرات مجال  (.Sig)المتوسط الحسابي وقيمة الاحتمال  (24جدول )
 التخطيط الاستراتيجي " واقع "

 الفقرة م
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 10 0.000* 5.46- 53.01 2.13 5.30 تعمل الإدارة العليا على تحليل البيئة الداخلية والخارجية.  .1

 6 0.002* 2.94- 56.30 2.09 5.63 تضع الإدارة العليا رؤيتتها في ضوء التطورات المعاصرة.  .2

 9 0.000* 3.39- 55.36 2.28 5.54 تشارك الإدارة العليا العاملين في الوظائف الإشرافية في إعداد الرؤية.  .3

 7 0.005* 2.60- 56.23 2.40 5.62 .تسهم الرؤية الموضوعة في توضيح معالم الطريق نحو الابداع والتميز  .4

 3 0.234 0.73- 59.02 2.23 5.90 تختار الإدارة العليا الاستراتيجيات بما ينسجم مع رؤيتها ورسالتها.  .5

 5 0.013* 2.24- 56.92 2.28 5.69 تتسم رسالة الوزارة بالواقعية والموضوعية والوضوح.  .6

 1 0.001* 3.02 64.09 2.25 6.41 مع.تتناسب رسالة الوزارة مع قيم ومعتقدات المجت  .7

 4 0.052 1.64- 57.86 2.17 5.79 تستخدم الادارة العليا المرونة في تحقيق أهدافها.  .8

 8 0.002* 2.95- 56.12 2.18 5.61 تضع الإدارة العليا بدائل استراتيجية لأهدافها المستقبلية.  .9

10.  
ل ما تتخذ من قرارات تشارك الإدارة العليا العاملين آراءهم ومقترحاتهم حو 

 في إعداد الخطط التشغيلية.
5.22 2.50 52.25 -5.14 *0.000 11 

 2 0.003* 2.75 63.88 2.34 6.39 تحدد الوزارة أنواع وطبيعة المستفيدين من خدماتها.  .11

  0.009* 2.39- 57.37 1.83 5.74 جميع فقرات المجال معاً 

 .α ≤ 0.05لالة * المتوسط الحسابي دال إحصائياً عند مستوى د
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 ( يمكن استخلاص ما يلي:24من جدول )

تتناسب رسالة الوزارة مع قيم ومعتقدات المجتمع " يساوي للفقرة السابعة " المتوسط الحسابي  -
%، قيمة الاختبار 64.09(؛ أي أن المتوسط الحسابي النسبي 10)الدرجة الكلية من  6.41
، وهذا يعني أن هناك موافقة بدرجة 0.001تساوي  (Sig).القيمة الاحتمالية ، وأن 3.02

 متوسطة من قبل أفراد العينة على هذه الفقرة. 

وترى الباحثة أن هذه الفقرة التي جاءت في المرتبة الأولى لاستجابة أفراد العينة وبدرجة 
متوسطة تشير إلى تضمن الرسالة قيمة منسجمة مع قيم ومعتقدات المجتمع إلا أنها حصلت على 

 بة نظراً لأن الرسالة غير معلنة لدى العاملين ولم يتم إشراكهم بها.هذه النس

تشارك الإدارة العليا العاملين آراءهم ومقترحاتهم حول ما تتخذ للفقرة العاشرة " المتوسط الحسابي  -
أي أن المتوسط الحسابي النسبي  ؛5.22من قرارات في إعداد الخطط التشغيلية " يساوي 

وهذا يعني  ،0.000تساوي  (Sig).القيمة الاحتمالية ، وأن 5.14-ر %، قيمة الاختبا52.25
 أن هناك موافقة بدرجة متوسطة من قبل أفراد العينة على هذه الفقرة.

دارة العليا بمشاركة العاملين في اتخاذ القرارات وخاصة وتعزو الباحثة ذلك إلى عدم اهتمام الإ
عليا ترى بأن عملية التخطيط الاستراتيجي من ضمن دارة الوذلك لأن الإ ؛إعداد الخطة التشغيلية

اختصاصاتها ومسؤولياتها وأن على العاملين القيام بتطبيق وتنفيذ الخطة التشغيلية على النحو 
 المطلوب لتحقيق الأهداف المطلوبة.

، وأن المتوسط الحسابي النسبي 5.74المتوسط الحسابي يساوي  إنبشكل عام يمكن القول   -
 ،0.009تساوي  (Sig).القيمة الاحتمالية ، وأن 2.39-%، قيمة الاختبار 57.37يساوي 
0.05إحصائياً عند مستوى دلالة  مجال "واقع التخطيط الاستراتيجي " دالاً  يُعد  لذلك   ، وهذا

 يعني أن هناك موافقة بدرجة متوسطة من قبل أفراد العينة على فقرات هذا المجال. 

الباحثة ذلك إلى ضعف عمليات التحليل الاستراتيجي للبيئة الداخلية والخارجية كما أن  وتعزو
بداع والتميز ولم تختر الاستراتيجيات رؤيتتها الموضوعة لا تسهم في توضيح معالم الطريق نحو الإ

المركزية  بما ينسجم مع رؤيتها ورسالتها، وأنها لم تستخدم المرونة في تحقيق أهدافها وانتهاجها مبدأ
 ستراتيجية، في العمل وعدم تفويض الصلاحيات وعدم مشاركة العاملين في إعداد الخطة الا

 وعدم تحديد أنواع وطبيعة المستفيدين من خدماتها على الوجه المطلوب منها.
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، حيث أوضحت دراسته بأن المؤسسات لا تقوم (2008ولقد اتفقت هذه الدراسة مع دراسة )عدوان،
ملين في عملية تخطيط القوى العاملة ولا تدعم الإدارة العليا عملية تخطيط الموارد بإشراك العا
% من مديري 66.7، حيث أوضحت الدراسة أن نسبة (2006ودراسة )الأشقر، البشرية ،

حيث ( 2013ودراسة )عوض، المنظمات لديهم وضح للمفهوم العلمي للتخطيط الاستراتيجي،
ودراسة ط في المنظمات غير الربحية في البقاع متوسطة ، أوضحت الدراسة أن درجة التخطي

% من مدراء شركات الأدوية 52حيث أوضحت الدراسة أن نسبة   (2005)نصيرات و الخطيب،
وقد أوضحت  (2000ودراسة )الغزالي، لا يدركون المعنى الصحيح لمفهوم التخطيط الاستراتيجي،

ليا في المؤسسات العامة الأردنية توجهاتهم إيجابية % من مديري الإدارة الع57.3الدراسة بأن نسبة 
 .نحو التخطيط الاستراتيجي

( والتي أظهرت بأن مديري 2015واختلفت نتائج الدراسة مع بعض الدراسات كدراسة )عايش، 
 مدارس وكالة الغوث الدولية يمارسون التخطيط الاستراتيجي بدرجة كبيرة، كما واختلفت مع دراسة

( والتي أظهرت ممارسة قيادات كليات التربية في الجامعات الفلسطينية لمهارات 2014)أبو حسنة،
( والتي أظهرت توافر 2011واختلفت مع دراسة )الدجني،  التخطيط الاستراتيجي بدرجة مرتفعة،

 –تكوين الاستراتيجيات  –جودة التخطيط الاستراتيجي في كل من التحليل البيئي للبيئة الخارجية 
 تراتيجية بنسبة كبيرة جداً.تنفيذ الاس

  
 تحليل فقرات " واقع الأداء المؤسسي"  -

 أولا: تحليل فقرات مجال " كفاءة وفعالية الإدارة العليا والأنظمة " 

لمعرفــة مــا إذا كانــت متوســط درجــة الاســتجابة قــد وصــلت إلــى درجــة الموافقــة  Tتــم اســتخدام اختبــار 
 (.25جدول ) أم لا. النتائج موضحة في  6المتوسطة وهي 
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 لكل فقرة من فقرات مجال  (.Sig)المتوسط الحسابي وقيمة الاحتمال  (25جدول )
 "كفاءة وفعالية الإدارة العليا والأنظمة"

 الفقرة م

بي
سا

الح
ط 

وس
لمت

ا
ري 

عيا
الم

ف 
حرا

الان
بي 
نس

ي ال
ساب

الح
ط 

وس
لمت

ا
 

بار
لاخت

ة ا
قيم

ة ) 
مالي

لاحت
ة ا

قيم
ال

Si
g

). 

يب
لترت

ا
 

1.  
يا بتطبيق نظام تقييم الأداء تقوم الإدارة العل

 بموضوعية.
5.49 2.15 54.93 -3.91 *0.000 5 

2.  
تسعى الإدارة العليا إلى الربط بين تقييم الأداء 

 والتطوير الوظيفي.
5.29 2.25 52.86 -5.27 *0.000 6 

3.  
تقوم الإدارة العليا بوضع السياسات والنظم 

 الخاصة بتقييم الأداء.
5.68 2.19 56.78 -2.44 *0.008 3 

4.  
يتسم الهيكل التنظيمي في الوزارة بوضوح 

 الأدوار والمسؤوليات .
5.60 2.42 55.98 -2.76 *0.003 4 

 1 0.279 0.59- 59.09 2.57 5.91 يوجد وصف وظيفي واضح للعاملين في الوزارة.  .5

6.  
تحرص الإدارة العليا على ضمان كفاءة استثمار 

 الموارد المتاحة.
5.73 2.27 57.28 -1.99 *0.024 2 

  0.001* 3.26- 56.15 1.96 5.62 جميع فقرات المجال معاً 

 .α  ≤ 0.05* المتوسط الحسابي دال إحصائياً عند مستوى دلالة 

 ( يمكن استخلاص ما يلي:25من جدول )
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 5.91يوجد وصف وظيفي واضح للعاملين في الوزارة" يساوي للفقرة الخامسة" المتوسط الحسابي  -
، وأن 0.59-%، قيمة الاختبار 59.09أي أن المتوسط الحسابي النسبي  ؛(10ية من )الدرجة الكل

وهذا يعني أن هناك موافقة بدرجة متوسطة من قبل أفراد  ،0.279تساوي  (Sig).القيمة الاحتمالية 
 العينة على هذه الفقرة. 

تحديد الوصف  اهتماما كبيراً من حيث دارة العليا لم تولِ وتعزو الباحثة ذلك إلى أن  الإ
الوظيفي للعاملين لكل وظيفة على حدة حيث إن عدم الاهتمام بهذا الجانب يؤدي إلى نتائج سلبية 

 في تطوير وتحسين الأداء   لدى العاملين.

تسعى الإدارة العليا إلى الربط بين تقييم الأداء والتطوير  للفقرة الثانية "المتوسط الحسابي  -
 ، 5.27-%، قيمة الاختبار52.86ن المتوسط الحسابي النسبي أي أ ،5.29الوظيفي" يساوي 

وهذا يعني أن هناك موافقة بدرجة متوسطة من قبل  ،0.000تساوي  (Sig).القيمة الاحتمالية وأن 
 أفراد العينة على هذه الفقرة. 

يتعلق بأداء الموظفين ولم  اً وتعزو الباحثة ذلك إلى أن عمليات تقييم الأداء تتناول جزء
مل جوانب الأداء الأخرى مما يجعل عملية التطوير داخل الوزارة مقتصرة على جوانب محددة يش

 ذات علاقة بتصورات القائمين عليها أكثر منها على نتائج التقييم.

، وأن المتوسط الحسابي النسبي 5.62ن المتوسط الحسابي يساوي إبشكل عام يمكن القول  -
 ،0.001تساوي  (Sig).القيمة الاحتمالية ، وأن 3.26-%، قيمة الاختبار 56.15يساوي 

لذلك يعتبر مجال " كفاءة وفعالية الإدارة العليا والأنظمة " دال إحصائياً عند مستوى دلالة  
0.05  ، وهذا يعني أن هناك موافقة بدرجة متوسطة من قبل أفراد العينة على فقرات هذا

 المجال. 

في وضع السياسات والنظم الخاصة بتقييم الأداء،  اً ذلك إلى أن هناك ضعفوتعزو الباحثة 
كما أن الهيكل التنظيمي في الوزارة غير واضح من حيث الأدوار والمسؤوليات وضعف حرص 

الموارد المتاحة، وبالتالي فإن عدم الاهتمام في هذا المجال بالمستوى  ردارة العليا على استثماالإ
 على كفاءة العمليات الداخلية لدى الوزارة. المطلوب يؤثر سلباً 
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حيث أظهرت الدراسة أن المعايير المستخدمة  (2009واتفقت هذه الدراسة مع دراسة )أبو حطب،
حيث أظهرت الدراسة بأن عملية التخطيط  (2008ودراسة )عدوان، لتقييم الأداء في الجمعية قليلة، 

 .القوى العاملة غير متوفر وغير فاعل مطلقاً 

( والتي أظهرت أن الإدارة تقوم 2013واختلفت هذه النتائج مع بعض الدراسات كدراسة )أبو كريم،
 .شراف وتحديد السياسات لجميع العاملين لدى المنظمات غير الحكوميةبالإ

 تحليل فقرات مجال " تنمية الموارد البشرية " ثانيا: 

الاســتجابة قــد وصــلت إلــى درجــة الموافقــة لمعرفــة مــا إذا كانــت متوســط درجــة  Tتــم اســتخدام اختبــار 
 (.26النتائج موضحة في جدول )، أم لا 6المتوسطة  وهي 

 لكل فقرة من فقرات مجال " تنمية الموارد البشرية " (.Sig)المتوسط الحسابي وقيمة الاحتمال  (26جدول )
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1.  
تقوم الإدارة العليا بتدريب وتطوير الكادر البشري 

 بحسب التخصص.
5.47 2.36 54.71 -3.73 *0.000 3 

2.  
تشجع الإدارة على متابعة الأنشطة بعد التدريب 

 وتعزز تطبيق الدروس المستفادة من التدريب.
5.17 2.22 51.67 -6.23 *0.000 4 

3.  
سعى الإدارة العليا  بوضع خطة للتدريب بناءً على ت

 الاحتياجات.
5.48 2.21 54.78 -3.93 *0.000 2 

4.  
تسعى الوزارة لتقييم آثار التدريب على الأداء 

 الوظيفي.
5.03 2.25 50.33 -7.13 *0.000 7 

5.  
تشجع الإدارة العليا على نشر المعرفة المكتسبة من 

 مفاهيم التدريب.لتعزيز تطبيق  التدريب للموظفين
5.07 2.27 50.65 -6.84 *0.000 5 
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6.  
تقوم الإدارة العليا باختيار وتعيين الكوادر الطبية 

 والمتخصصة بناء على احتياج الوزارة.
5.74 2.33 57.43 -1.84 *0.034 1 

7.  
تتبع الإدارة العليا سياسات الاختيار والتعيين من 

المناسب في المكان  خلال وضع الشخص
 المناسب.

4.83 2.59 48.30 -7.51 *0.000 8 

8.  
تقوم  الإدارة العليا  بتطبيق أسلوب التدوير 

 الوظيفي للوظائف المتخصصة.
5.05 2.37 50.47 -6.68 *0.000 6 

9.  
تسعى الإدارة العليا إلى استخدام أسلوب التحفيز 

 لتحسين الأداء الوظيفي.
4.04 2.37 40.40 

-
13.77 

*0.000 9 

  0.000* 7.65- 50.97 1.96 5.10 معاً جميع فقرات المجال 

 .α  ≤ 0.05* المتوسط الحسابي دال إحصائياً عند مستوى دلالة 

 ( يمكن استخلاص ما يلي:26من جدول )

تقوم الإدارة العليا باختيار وتعيين الكوادر الطبية والمتخصصة  للفقرة السادسة "المتوسط الحسابي  -
أي أن المتوسط الحسابي النسبي  ؛(10)الدرجة الكلية من  5.74بناء على احتياج الوزارة " يساوي 

وهذا يعني أن  ،0.034تساوي  (Sig).القيمة الاحتمالية وأن 1.84- %، قيمة الاختبار 57.43
 هناك موافقة بدرجة متوسطة من قبل أفراد العينة على هذه الفقرة.

ينية وتوقف التعيينات خلال وتعزو الباحثة ذلك إلى ضعف الموازنة العامة للحكومة الفلسط
فترة حكومة التوافق كما يعود ذلك إلى مرحلة استنكاف بعض الكوادر الطبية من ممارسة عملها مما 

 اضطر الوزارة إلى تعيينات جديدة بدون أن تولي اهتماماً كبيراً للكفاءة والخبرة لدى تلك الفئة.

عليا إلى استخدام أسلوب التحفيز لتحسين تسعى الإدارة ال " التاسعةللفقرة المتوسط الحسابي  -
 %، 40.40أي أن المتوسط الحسابي النسبي  4.04الأداء الوظيفي " يساوي 

وهذا يعني أن هناك موافقة  ،0.000تساوي  (Sig).القيمة الاحتمالية وأن  ،13.77-قيمة الاختبار 
 بدرجة منخفضة من قبل أفراد العينة على هذه الفقرة.
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ذلك إلى عدم الاهتمام من قبل الإدارة العليا بالعاملين بالوزارة وعدم شعور وتعزو الباحثة 
العاملين بالتشجيع والتحفيز سواء المادي أو المعنوي و هذا من شأنه أن يؤثر سلباً على أداء 
العاملين، حيث إن هناك العديد من الكفاءات الموجودة في الوزارة والتي لم تجد من يشجعها 

 أومعنوياً . ويدعمها مادياً 

، وأن المتوسط الحسابي النسبي 5.10ن المتوسط الحسابي يساوي إبشكل عام يمكن القول  -
 ،0.000تساوي  (Sig).القيمة الاحتمالية وأن  ،7.65-%، قيمة الاختبار 50.97يساوي 

0.05"تنمية الموارد البشرية " دال إحصائياً عند مستوى دلالة  مجال دلذلك يع   وهذا يعني أن ،
 هناك موافقة بدرجة منخفضة من قبل أفراد العينة على فقرات هذا المجال. 

كسابهم المهارات ا  وتعزو الباحثة ذلك إلى ضعف عمليات التحفيز والتطوير للكادر البشري و 
نحهم شراكهم في اتخاذ القرارات وما  وضعف تمكين العاملين و  داء،والخبرات اللازمة لتحسين الأ

دارة العليا لا مر الذي يؤدي إلى تحسين الأداء، كما أن على الإالحوافز والمكافآت وتشيجعهم الأ
تتبع أسلوب التدوير الوظيفي لكسر نظام الروتين والذي من شأنه أن يحسن من الأداء وذلك من 

 خلال ضخ دماء جديدة قادرة على التغيير والإبداع.

حيث أظهرت الدراسة أن عملية  (2009راسات كدراسة)أبو حطب،واتفقت هذه النتائج مع بعض الد
 تقييم الأداء لا يتبعها أي قرارات متعلقة بالحوافز المادية وتعديلات الأجور والرواتب، 

( حيث كان تحليل فقرات مجال الموارد البشرية بنسبة متوسطة 2013وكذلك دراسة )الدجني، 
حت الدراسة بأن المؤسسات لا تقوم بإشراك ( حيث أوض28%(، ودراسة ) عدوان، 59.73)

 العاملين في عملية تخطيط القوى العاملة.
 

 

 تحليل فقرات مجال " إدارة المعلومات " ثالثا: 

لمعرفــة مــا إذا كانــت متوســط درجــة الاســتجابة قــد وصــلت إلــى درجــة الموافقــة  Tتــم اســتخدام اختبــار 
 (.27)النتائج موضحة في جدول  أم لا. 6المتوسطة  وهي 
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لكل فقرة من فقرات مجال " إدارة  (.Sig)المتوسط الحسابي وقيمة الاحتمال  (27جدول )
 المعلومات "
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1.  
ت قاعدة بيانات محدثة مدرج فيها الاحتياجا تتوفر

 حاجة المرضى. والخدمات التي تلبي
5.26 2.28 52.64 -5.36 *0.000 5 

2.  
يتم الاستفادة من المعلومات في وضع الخطط المستقبلية 

 للوزارة.
5.43 2.20 54.28 -4.33 *0.000 4 

يتم استخدام البرامج والتقنيات الحديثة في إدارة المعلومات   .3
 بالوزارة.

5.98 2.18 59.82 -0.14 0.445 1 

تعمل الإدارة العليا على مراجعة احتياجاتها المتغيرةمع   .4
 ماتقدمه من خدمات صحية للمرضى

5.60 2.04 56.01 -3.25 *0.001 3 

 6 0.000* 5.98- 52.03 2.21 5.20 يوجد قاعدة بيانات حول المشكلات الحالية والمستقبلية .  .5

6.  
يتم إجراء البحوث العلمية لمعالجة المشكلات والصعوبات 

 التي تواجه الوزارة.
4.55 2.39 45.51 

-
10.07 

*0.000 8 

7.  
 تشارك الإدارة العليا العاملين في وضع المقترحات والآراء

 إعداد الخطة . عند
5.01 2.38 50.11 -6.90 *0.000 7 

8.  
تتميز أنظمة المعلومات المستخدمة بالحداثة ومواكبة 

 التطور التكنولوجي .
5.65 2.20 56.49 -2.66 *0.004 2 

  0.000* 5.77- 53.36 1.91 5.34 جميع فقرات المجال معاً 

 .α  ≤ 0.05* المتوسط الحسابي دال إحصائياً عند مستوى دلالة 
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 ( يمكن استخلاص ما يلي:27من جدول )

يتم استخدام البرامج والتقنيات الحديثة في إدارة المعلومات  للفقرة الثالثة "المتوسط الحسابي  -
%، قيمة 59.82أي أن المتوسط الحسابي النسبي  ؛(10)الدرجة الكلية من  5.98اوي بالوزارة " يس
وهذا يعني أن هناك موافقة بدرجة  ،0.445تساوي  (Sig).القيمة الاحتمالية وأن  ،0.14-الاختبار 

 متوسطة من قبل أفراد العينة على هذه الفقرة.

ونظم معلومات محوسبة وحديثة  وتعزو الباحثة ذلك إلى أنه وعلى الرغم من وجود شبكات
سلباً على تحسين الأداء،  ؤثرإلا أن قلة التجهيزات والامكانيات داخل الوزارة من حواسيب وشبكات ي

حيث يتم تزويد المركز الصحي بجهاز واحد فقط كما أن رؤساء الشعب لا يتم تخصيص أجهزة 
 لهم.

العلمية لمعالجة المشكلات والصعوبات  يتم إجراء البحوث " السادسةللفقرة المتوسط الحسابي  -
 %، قيمة 45.51أي أن المتوسط الحسابي النسبي ؛ 4.55التي تواجه الوزارة " يساوي 

وهذا يعني أن هناك موافقة  ،0.000تساوي  (Sig).القيمة الاحتمالية وأن  ،10.07-الاختبار 
 بدرجة منخفضة من قبل أفراد العينة على هذه الفقرة.

ثة ذلك إلى عدم اهتمام الإدارة العليا بإجراء البحوث والدراسات العلمية لمعالجة وتعزو الباح
 المشكلات والصعوبات التي من شأنها أن تخدم الوزارة في تحسين آدائها.

، وأن المتوسط الحسابي النسبي 5.34المتوسط الحسابي يساوي  إنبشكل عام يمكن القول  -
لذلك  ،0.000تساوي  (Sig).القيمة الاحتمالية وأن  ،5.77-%، قيمة الاختبار 53.36يساوي 

0.05يعتبر مجال " إدارة المعلومات " دال إحصائياً عند مستوى دلالة   وهذا يعني أن هناك ،
 موافقة بدرجة متوسطة من قبل أفراد العينة على فقرات هذا المجال. 

ا لا تستثمر بطريقة جيدة قواعد البيانات والبرمجيات وتعزو الباحثة ذلك إلى أن الإدارة العلي
المخصصة لها وبالتالي لا تستفيد من المعلومات في وضع الخططـ، وأن هناك ضعفاً في استخدام 

 التقنيات والبرامج الحديثة، ولا تولي اهتماماً بوضع قاعدة بيانات لحل المشكلات . 
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( حيث أظهرت نتائج الدراسة 2013)الدجني،  اسةهذه النتائج مع بعض الدراسات كدر  وقد اختلفت
% بدرجة جيدة، كما وأنها تشجع على 77.88بأن مدرسة الأرقم تمتلك قاعدة بيانات محدثة بنسبة 

 %.86.32استخدام الوسائل التعليمية والتقنيات الحديثة بنسبة جيد جداً 

 
 تحليل فقرات مجال " تطوير العمليات الداخلية " رابعاً: 

لمعرفــة مــا إذا كانــت متوســط درجــة الاســتجابة قــد وصــلت إلــى درجــة الموافقــة  Tتخدام اختبــار تــم اســ
 (.28النتائج موضحة في جدول )، أم لا 6المتوسطة  وهي 

 لكل فقرة من فقرات مجال " تطوير العمليات الداخلية " (.Sig)(المتوسط الحسابي وقيمة الاحتمال 28جدول )
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1.  
تعتمد الإدارة العليا نماذج وأنظمة لتطوير العمليات 

 الداخلية.
5.26 2.17 52.61 -5.67 *0.000 3 

2.  
تسعى الإدارة العليا إلى تبسيط العمليات والإجراءات 

 وحدات.الداخلية بين الأقسام وال
5.24 2.16 52.43 -5.82 *0.000 4 

3.  
تحرص الإدارة العليا على تطوير الطرق المثلى لأداء 

 العمل والحد من التكرار.
5.15 2.26 51.52 -6.23 *0.000 5 

4.  
تقوم الإدارات والوحدات بتحديد العلاقات وتقسيم 

 الأعمال وتوزيع الاختصاصات.
5.42 2.22 54.20 -4.34 *0.000 1 

5.  
ومقاييس مناسبة لمراقبة الأعمال  معايير ريتوف

 لاكتشاف الانحرافات والعمل على تصحيحها
4.91 2.23 49.09 -8.12 *0.000 7 

6.  
يستفاد من مؤشرات قياس الأداء في ترتيب أولويات 

 الوزارة.
5.07 2.23 50.69 -6.95 *0.000 6 
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7.  
تسعى الإدارة العليا في التنوع في وسائل اتصالاتها 

 سب مع طبيعة كل وحدة وقسم.بما يتنا
5.33 2.13 53.30 -5.23 *0.000 2 

8.  
تتم العمليات الإدارية بين مختلف الوحدات والدوائر 

 والأقسام بسرعة .
4.87 2.33 48.70 -8.08 *0.000 8 

  0.000* 7.11- 51.57 1.97 5.16 جميع فقرات المجال معاً  

 .α  ≤ 0.05لة * المتوسط الحسابي دال إحصائياً عند مستوى دلا

 ( يمكن استخلاص ما يلي:28من جدول )

تقوم الإدارات والوحدات بتحديد العلاقات وتقسيم الأعمال  للفقرة الرابعة "المتوسط الحسابي  -
أي أن المتوسط الحسابي النسبي  ؛(10)الدرجة الكلية من  5.42وتوزيع الاختصاصات " يساوي 

وهذا يعني أن  ،0.000تساوي  (Sig).يمة الاحتمالية القوأن ، 4.34-%، قيمة الاختبار 54.20
 هناك موافقة بدرجة متوسطة من قبل أفراد العينة على هذه الفقرة.

 و لقاءاتأالادارة العليا أن تقوم بعمل ورشات عمل على وتعزو الباحثة ذلك الى أن 
وتقسيم العمل ات يو توزيع بروشورات توضح فيها الوصف الوظيفي وتحديد العلاقات والمستو أ 

 وتوزيع الاختصاصات والتي تعبر عن الصلات الرسمية بين العاملين بهدف تنفيذ سياسات العمل.

تتم العمليات الإدارية بين مختلف الوحدات والدوائر والأقسام  " الثامنةللفقرة المتوسط الحسابي  -
وأن  ،8.08-ختبار %، قيمة الا48.70أي أن المتوسط الحسابي النسبي  ؛4.87بسرعة " يساوي 
وهذا يعني أن هناك موافقة بدرجة منخفضة من قبل أفراد  ،0.000تساوي  (Sig).القيمة الاحتمالية 

 العينة على هذه الفقرة.

وتعزو الباحثة ذلك إلى أن العمليات الإدارية بين مختلف الوحدات والدوائر تتسم بالتعقيد 
دارة رية وذلك بسبب المركزية المطلقة التي تنتهجها الإالشديد والتأخر والبطء في سير العمليات الإدا

لى الأسفل مما يؤدي إلى بطء سير المعاملات إالعليا بالوزارة واتباع التسلسل الإداري من الأعلى 
 الإدارية بين مختلف الوحدات والدوائر والأقسام .
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الحسابي النسبي ، وأن المتوسط 5.16بشكل عام يمكن القول بأن المتوسط الحسابي يساوي  -
 ،0.000تساوي  (Sig).القيمة الاحتمالية وأن  ،7.11-%، قيمة الاختبار 51.57يساوي 
0.05مجال " تطوير العمليات الداخلية " دال إحصائياً عند مستوى دلالة  دلذلك يع  وهذا يعني ،

 ات هذا المجال. أن هناك موافقة بدرجة منخفضة من قبل أفراد العينة على فقر 

ن الادارة العليا تعتمد نماذج وأنظمة لتطوير العمليات الداخلية غير أوتعزو الباحثة ذلك إلى 
محدثة، ولا تسعى إلى تبسيط العمليات والإجراءات الداخلية بين الأقسام والوحدات وتعتمد نظام 

 عمليات الإدارية وسيرها.الأمر الذي من شأنه أن يضعف هذا المجال ويعقد ال المركزية في العمل

 تحليل فقرات مجال " جودة الخدمات " خامساً:  

لمعرفــة مــا إذا كانــت متوســط درجــة الاســتجابة قــد وصــلت إلــى درجــة الموافقــة  Tتــم اســتخدام اختبــار 
 (.29النتائج موضحة في جدول ) ،أم لا 6المتوسطة  وهي 

 

 ل فقرة من فقرات مجال " جودة الخدمات "لك (.Sig)المتوسط الحسابي وقيمة الاحتمال  (29جدول )
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 3 0.000* 5.74- 52.32 2.22 5.23 يقدم العاملون الخدمات للمستفيدين في وقت قصير.  .1

2.  
قة مع الجمهور من خلال إشراك الإدارة العليا العلا تعزز

 المجتمع المحلي في تخطيط الخدمات المقدمة.
4.64 2.29 46.45 -9.84 *0.000 7 

3.  
تحرص الإدارة العليا على نشر ثقافة جودة الخدمات في 

 الوزارة.
5.17 2.29 51.74 -6.00 *0.000 4 

4.  
الخدمات المقدمة التي تتفق مع  تحدد الإدارة العليا أولويات

 اجات المستفيدين .احتي
5.46 2.16 54.60 -4.16 *0.000 2 
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5.  
وأدوات بشكل دوري  تقيم الإدارة العليا الموارد من أجهزة

 للتأكد من حسن أدائها.
5.12 2.19 51.16 -6.71 *0.000 5 

6.  
يتوفر بيئة عمل ملائمة لتشجيع العاملين على المبادرة 

 والابتكار .
4.44 2.38 44.38 -10.89 *0.000 8 

7.  
يتم قياس وتقييم رضا المستفيدين من الخدمات المقدمة في 

 الوزارة.
4.68 2.46 46.85 -8.88 *0.000 6 

 1 0.004* 2.67- 56.23 2.34 5.62 تسعى الوزارة بتحسين خدماتها باستمرار.  .8

  0.000* 7.97- 50.47 1.99 5.05 جميع فقرات المجال معاً  

 .α  ≤ 0.05مستوى دلالة * المتوسط الحسابي دال إحصائياً عند 

 ( يمكن استخلاص ما يلي:29من جدول )

 ،5.62تسعى الوزارة بتحسين خدماتها باستمرار" يساوي للفقرة الثامنة "المتوسط الحسابي  -
 ، 2.67-%، قيمة الاختبار 56.23أي أن المتوسط الحسابي النسبي  ؛(10)الدرجة الكلية من 

وهذا يعني أن هناك موافقة بدرجة متوسطة من قبل  ،0.004ي تساو  (Sig).القيمة الاحتمالية وأن 
 أفراد العينة على هذه الفقرة.

وتعزو الباحثة ذلك إلى أن عمليات تحسين خدمات الوزارة وسد احتياجاتها بشكل مستمر 
في تدريب الكوادر البشرية تسير بشكل  أوسواء من ناحية سد العجز في المستلزمات الصحية 

ينسجم مع طبيعة وحدمات الفئات المستفيدة الأمر الذي يؤدي إلى تعطل شبه متكرر  بطيء جداً ولا
 للخدمات والذي يؤثر سلباً على تحسين الأداء.

يتوفر بيئة عمل ملائمة لتشجيع العاملين على المبادرة " السادسةللفقرة المتوسط الحسابي  -
 10.89-%، قيمة الاختبار 44.38أي أن المتوسط الحسابي النسبي  ؛4.44والابتكار" يساوي 

وهذا يعني أن هناك موافقة بدرجة منخفضة من قبل  ،0.000تساوي  (Sig).القيمة الاحتمالية وأن 
 أفراد العينة على هذه الفقرة.
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وتعزو الباحثة ذلك إلى عدم شعور العاملين بالوزارة بتشجيع الإدارة العليا لهم على المبادرة 
ل إلحاقهم بالدورات التدريبية خارجياً وداخلياً وتحفيز العاملين وتشجيعهم الابتكار والابداع من خلا

 ومكافأتهم.

، وأن المتوسط الحسابي النسبي 5.05بشكل عام يمكن القول بأن المتوسط الحسابي يساوي  -
لذلك  ،0.000تساوي  (Sig).القيمة الاحتمالية وأن ، 7.97-%، قيمة الاختبار 50.47يساوي 

0.05" دال إحصائياً عند مستوى دلالة  " جودة الخدماتيعتبر مجال   وهذا يعني أن هناك ،
 موافقة بدرجة منخفضة من قبل أفراد العينة على فقرات هذا المجال.  

وتعزو الباحثة ذلك إلى أن الإدارة العليا لا تبذل جهوداً كافية لإشراك المجتمع المحلي في 
المقدمة ونشر ثقافة جودة الخدمات في الوزارة، كما أنها لا تولي إهتماماً في تحديد تخطيط الخدمات 

 أولويات الخدمات المقدمة التي تتفق مع احتياجات المستفيدين.

( حيث أوضحت الدراسة 2007)روبن وآخرون  هذه النتائج مع بعض الدراسات كدراسة واختلفت
نات ملموسة وأن التقييم يقود إلى تحديد نقاط القوة ومناحي بأن التقييم الذاتي يؤدي إلى نتائج وتحسي
( والتي توصلت إلى أن التخطيط Asamoah ،2007التحسين، وكذلك اختلفت مع دراسة )

الاستراتيجي يوؤدي إلى فهم افضل لأهداف المنظمة وتوججه العام وتسهيل تنفيذ الأهداف العامة 
 والتنظيمية.

 داء المؤسسي"تحليل جميع فقرات " واقع الأ -

لمعرفــة مــا إذا كانــت متوســط درجــة الاســتجابة قــد وصــلت إلــى درجــة الموافقــة  Tتــم اســتخدام اختبــار 
 (.30النتائج موضحة في جدول ) ،أم لا 6المتوسطة وهي 
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 لجميع فقرات " واقع الأداء المؤسسي " (.Sig)المتوسط الحسابي وقيمة الاحتمال  (30جدول )
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 1 0.001* 3.26- 56.15 1.96 5.62 كفاءة وفعالية الإدارة العليا والأنظمة

 4 0.000* 7.65- 50.97 1.96 5.10 تنمية الموارد البشرية

 2 0.000* 5.77- 53.36 1.91 5.34 إدارة المعلومات

 3 0.000* 7.11- 51.57 1.97 5.16 تطوير العمليات الداخلية

 5 0.000* 7.97- 50.47 1.99 5.05 جودة الخدمات

  0.000* 7.04- 52.28 1.82 5.23 واقع الأداء المؤسسي 

 .α  ≤ 0.05* المتوسط الحسابي دال إحصائياً عند مستوى دلالة 

 5.23واقـع الأداء المؤسسـي يسـاوي  فقـرات المتوسـط الحسـابي لجميـع( تبين أن 30جدول )
وأن  ،7.04-%، قيمة الاختبار 52.28أي أن المتوسط الحسابي النسبي  ؛(10)الدرجة الكلية من 
وهذا يعني أن هناك موافقة بدرجة متوسطة من قبـل أفـراد  ،0.000تساوي  (Sig).القيمة الاحتمالية 

 . مبشكل عا العينة على فقرات واقع الأداء المؤسسي

من أكبر  دوتعزو الباحثة ذلك إلى طبيعة الهيكل التنظيمي وتحديداً وزارة الصحة التي تع
الوزارات كما أنها تقوم بمهام ذات صلة بالمجتمع وبحياة الأفراد فيه مما يلقي على عاتقها عبئاً كبيراً 

قسام السياسي يفوق قدراتها في ظل التحديات التي واجهتها الحكومة العاشرة وما بعدها والان
والاختلافات في ظل حكومة التوافق وضعف التمويل والاهتمام من قبل الحكومة بوزاراتها في غزة، 

 فضلًا عن ضعف الإدارة لدى القائمين على الوزارة كما أوضحت نتائج الدراسة.

( حيث بلغت درجة تقدير 2013)الدجني،  هذه النتائج مع بعض الدراسات كدراسة واختلفت
 ين للأداء المؤسسي بنسبة جيدة.العامل
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 اختبار فرضيات الدراسة

 ( ≥ 0.05αالفرضية الرئيسة الأولى: توجد علاقة ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة )
 بين التقييم الذاتي والتخطيط الاستراتيجي وبين تحسين الأداء المؤسسي بوزارة الصحة بغزة.

م الذاتي والتخطيط الاستراتيجي وبين تحسين الأداء التقييبين معامل الارتباط  (: 31جدول )
 المؤسسي بوزارة الصحة

 الفرضية
معامل 
 بيرسون

 للارتباط

القيمة 
 الاحتمالية

(Sig.) 

 0.000* 819. كفاءة وفعالية الإدارة العليا والأنظمة بينو  التقييم الذاتي والتخطيط الاستراتيجيالعلاقة بين 

 0.000* 780. تنمية الموارد البشرية بينو  والتخطيط الاستراتيجيالتقييم الذاتي العلاقة بين 

 0.000* 774. إدارة المعلوماتبين التقييم الذاتي والتخطيط الاستراتيجي و العلاقة بين 

 0.000* 778. تطوير العمليات الداخلية بينالتقييم الذاتي والتخطيط الاستراتيجي و العلاقة بين 

 0.000* 746. جودة الخدماتبين اتي والتخطيط الاستراتيجي و التقييم الذالعلاقة بين 

 0.000* 835. التقييم الذاتي والتخطيط الاستراتيجي وبين تحسين الأداء المؤسسي بوزارة الصحة بغزةالعلاقة بين 

 .α  ≤ 0.05الارتباط دال إحصائياً عند مستوى دلالة *   

، 0.000.( تساوي Sigالقيمة الاحتمالية )، وأن 835.( أن معامل الارتباط يساوي 31جدول )يبين 
ـــة  ـــة   α≤ 0.05وهـــي أقـــل مـــن مســـتوى الدلال ـــة قويـــة ذات دلال ـــدل علـــى وجـــود علاقـــة طردي وهـــذا ي

التقيــيم الـــذاتي والتخطــيط الاســتراتيجي وبــين تحســـين الأداء المؤسســي بــوزارة الصـــحة بــين إحصــائية 
 بغزة.

تقييم الذاتي والتخطيط الاستراتيجي وبين تحسين وتعزو الباحثة ذلك إلى أن العلاقة بين ال
الأداء المؤسسي هي علاقة تكاملية طردية بمعنى أن الأداء المؤسسي بحاجة إلى التقييم الذاتي 
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ستراتيجي كما أن الأداء المؤسسي يتحسن كلما كان هناك تقييم ذاتي وتخطيط والتخطيط الا
 استراتيجي.

( حيث أوضحت الدراسة بأنه توجد 2015)عايش، ات كدراسةواتفقت هذه النتائج مع بعض الدراس
علاقة طردية قوية بين درجة ممارسة مديري مدارس وكالة الغوث للتقييم الذاتي وبين تقديراتهم 

( حيث 2008بدرجة عاعلية التخطيط الاستراتيجي المدرسي، وكذلك اتفقت مع دراسة )الضمور، 
إيجابية بين أنشطة إدارة الموارد البشرية وممارسة  أظهرت الدراسة بأن هناك علاقة ارتباطية

 التخطيط الاستراتيجي لإدارة الموارد البشرية في الوزارات الأردنية.

 
( بين ≥ 0.05αالفرضية الرئيسة الثانية: توجد فروق دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة )

الاستراتيجي بوزارة الصحة متوسطات استجابات المبحوثين حول واقع التقييم الذاتي والتخطيط 
 سنوات الخبرة(. -المسمى الوظيفي  –المؤهل العلمي  –للمتغيرات )  الجنس زى ـتع

لعينتين مستقلتين" لمعرفة مـا إذا كـان هنـاك فـروق ذات دلالـة إحصـائية وهـو T تم استخدام اختبار " 
خدام اختبـار " التبـاين اختبار معلمي يصلح لمقارنة متوسطي مجموعتين مـن البيانـات. كـذلك تـم اسـت

الأحادي " لمعرفة ما إذا كان هناك فروق ذات دلالة إحصائية وهـذا الاختبـار معلمـي يصـلح لمقارنـة 
 متوسطات أو أكثر. 3

 ويشتق من هذه الفرضية الفرضيات الفرعية التالية:

ــة  - ــد مســتوى دلال ــة إحصــائية عن بــين متوســطات تقــديرات  α ≤ 0.05توجــد فــروق ذات دلال
إلـى تعـزى  غـزة –واقع التقييم الذاتي والتخطيط الاستراتيجي في وزارة الصحة ثين حول المبحو 
 .الجنس
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 الجنس –لعينتين مستقلتين "  -  T(: نتائج اختبار" 32جدول )

 المجال
 المتوسطات

بار
لاخت

ة ا
قيم

ية  
مال

لاحت
ة ا

قيم
ال

(
Si

g
 أنثى ذكر .(

 0.044* 1.794 5.12 5.62 واقع التقييم الذاتي.

 0.002* 3.199 5.08 5.92 واقع التخطيط الاستراتيجي.

 0.006* 2.761 5.10 5.79 التقييم الذاتي والتخطيط الاستراتيجي معا

 .α ≤ 0.05* الفرق بين المتوسطين دال إحصائياً عند مستوى دلالة  

 تبارالمقابلة لاخ (.Sig)( تبين أن القيمة الاحتمالية 32من النتائج الموضحة في جدول )
"T  -  0.05لعينتين مستقلتين " أقل من مستوى الدلالة ≥ α وبذلك يمكن استنتاج أنه توجد فروق ،

 الجنسذات دلالة إحصائية بين متوسطات تقديرات عينة الدراسة حول هذه المجالات تعزى إلى 
 وذلك لصالح الذكور.

ي ما يساوي ثلاثة أ ؛%78.3وتعزو الباحثة ذلك إلى أن عدد الذكور في عينة الدراسة 
لى إناث وهذا من شأنه يؤثر تأثيراً كبيراً في استجابة أفراد العينة حيث يرجع ذلك لإضعاف نسبة اأ

شرافية الذين يمارسون التقييم الذاتي والتخطيط الاعتماد الكبير على الذكور في الوظائف الإ
في المجتمع الفلسطيني والداعمة الاستراتيجي، وأيضاً ما تعارفت عليه العادات والتقاليد السائدة 

 ناث.لتولي الذكور المناصب في جميع المجالات على خلاف الإ
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بين متوسطات  α ≤ 0.05توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة  -
تعزى  غزة –واقع التقييم الذاتي والتخطيط الاستراتيجي في وزارة الصحة تقديرات المبحوثين حول 

 .لميإلى المؤهل الع

 المؤهل العلمي –(: نتائج اختبار " التباين الأحادي " 33جدول )

 المجال
 المتوسطات

بار
لاخت

ة ا
قيم

ية  
مال

لاحت
ة ا

قيم
ال

(
Si

g
 دكتوراه ماجستير بكالوريوس دبلوم .(

 0.387 1.015 4.89 5.29 5.66 5.51 واقع التقييم الذاتي.

 0.675 0.511 6.45 5.73 5.72 5.60 واقع التخطيط الاستراتيجي.

 0.915 0.173 5.80 5.55 5.69 5.56 التقييم الذاتي والتخطيط الاستراتيجي معا

 المقابلة لاختبار (.Sig)( تبين أن القيمة الاحتمالية 33من النتائج الموضحة في جدول )
ت ، وبذلك يمكن استنتاج أنه لا توجد فروق ذا0.05" التباين الأحادي " أكبر من مستوى الدلالة 

 دلالة إحصائية بين متوسطات تقديرات عينة الدراسة تعزى إلى المؤهل العلمي..

ساس الكفاءة العلمية وأنهم أشرافية على وتعزو الباحثة ذلك إلى أنه يتم اختيار أصحاب الوظائف الإ
 على دراية ومعرفة بعملية التقييم الذاتي والتخطيط الاستراتيجي ولديهم القدرة على المشاركة 

 تخاذ القرارات .وا

 .(2015)عايش، واتفقت هذه النتائج مع بعض الدراسات كدراسة
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ــة  - ــد مســتوى دلال ــة إحصــائية عن بــين متوســطات تقــديرات  α ≤ 0.05توجــد فــروق ذات دلال

إلـى تعـزى  غـزة –واقع التقييم الذاتي والتخطيط الاستراتيجي في وزارة الصحة المبحوثين حول 
 .المسمى الوظيفي

 المسمى الوظيفي –(: نتائج اختبار " التباين الأحادي " 34ل )جدو

 المجال

 المتوسطات

بار
لاخت

ة ا
قيم

ية  
مال

لاحت
ة ا

قيم
ال

(
Si

g
). 

 مديرعام 
 رئيس شعبة رئيس قسم مدير دائرة مدير وحدة فما فوق

 0.519 0.811 5.45 5.45 5.73 5.88 7.03 واقع التقييم الذاتي

 0.016* 3.114 5.60 5.63 6.28 6.67 8.25 جيواقع التخطيط الاستراتي

 التقييم الذاتي 
 0.072 2.176 5.54 5.55 6.05 6.33 7.74 والتخطيط الاستراتيجي معا

 .α ≤ 0.05* الفرق بين المتوسطات دال إحصائياً عند مستوى دلالة 

 ( يمكن استنتاج ما يلي:34من النتائج الموضحة في جدول )

 المقابلة لاختبار" التباين الأحادي" أقل من مستوى الدلالة (.Sig)حتمالية تبين أن القيمة الا    
0.05 ≥ α   لمجال " واقع التخطيط الاستراتيجي "، وبذلك يمكن استنتاج أنه توجد فروق ذات دلالة

إحصائية بين متوسطات تقديرات عينة الدراسة حول هذا المجال تعزى إلى المسمى الوظيفي وذلك 
 ن مسماهم الوظيفي مدير عام فما فوق.  لصالح الذي

دارة العليـا( هـم وتعزو الباحثة ذلك إلى أن أفراد العينة ممـن يحملـون مسـمى مـدير عـام فمـا فـوق )الإ
ولـــى فـــي تقـــدم الـــوزارة لأنهـــم يتحملـــون المســـؤولية الأ ؛المســـؤولون عـــن عمليـــة التخطـــيط الاســـتراتيجي

دافها المنشــودة حيــث يمتلكــون القــدرة والخبــرة الكافيــة هــألــى تحقيــق إمــام للوصــول والــدفع بهــا الــى الأ
 نجازات الوزارة .إوهذا يتضح من خلال تقارير 
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فقد تبين أن القيمة  أما بالنسبة لمجال "واقع التقييم الذاتي" والتقييم الذاتي والتخطيط الاستراتيجي معاً 
اج أنه لا توجد فروق ذات وبذلك يمكن استنت ،0.05أكبر من مستوى الدلالة  (.Sig)الاحتمالية 

 دلالة إحصائية بين متوسطات تقديرات عينة الدراسة تعزى إلى المسمى الوظيفي.

شرافية وجميعهم يمارس صحاب الوظائف الإأفراد العينة هم من أوتعزو الباحثة ذلك إلى أن 
طلاع إعاً وعلى عملية التقييم الذاتي في مجال عملهم وكذلك التقييم الذاتي والتخطيط الاستراتيجي م

بما يتعلق بعمليتي التقييم الذاتي والتخطيط الاستراتيجي والبرامج والسياسات وبالتالي لديهم رؤية 
ن عمليتي التقييم الذاتي والتخطيط الاستراتيجي مهمتان أنهم يرون أومفهوم واضح لمعظم القضايا و 

 من أجل تحسين الأداء في الوزراة .

 (. 2013)رصرص،  الدراسات كدراسة واتفقت هذه النتائج مع بعض
ــة  - ــد مســتوى دلال ــة إحصــائية عن بــين متوســطات تقــديرات  α ≤ 0.05توجــد فــروق ذات دلال

إلـى تعـزى  غـزة –واقع التقييم الذاتي والتخطيط الاستراتيجي في وزارة الصحة المبحوثين حول 
 .سنوات الخدمة

 لخدمةسنوات ا –(: نتائج اختبار " التباين الأحادي" 35جدول )

 المجـــــــــــال

 المتوسطات

بار
لاخت

ة ا
قيم

ية  
مال

لاحت
ة ا

قيم
ال

(
Si

g
 5أقل من  .(

 سنوات

أقل  -5
 10من 

 سنوات

أقل  -10
 15من

 سنة

سنة  15
 فأكثر

 0.405 0.974 5.64 5.24 5.63 4.99 واقع التقييم الذاتي.

 0.330 1.148 5.68 5.50 5.99 5.38 واقع التخطيط الاستراتيجي.

 0.362 1.071 5.66 5.39 5.84 5.22 لتقييم الذاتي والتخطيط الاستراتيجي معاً ا

 المقابلة لاختبار (.Sig)( تبين أن القيمة الاحتمالية 35من النتائج الموضحة في جدول )
، وبذلك يمكن استنتاج أنه لا توجد فروق ذات 0.05" التباين الأحادي " أكبر من مستوى الدلالة 

 بين متوسطات تقديرات عينة الدراسة تعزى إلى سنوات الخدمة. دلالة إحصائية
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وتعزو الباحثة ذلك إلى أن أصحاب الوظائف الإشرافية يخضعون لنفس الظروف العملية 
وطبيعة العمل في الوزارة، بالإضافة إلى توحد البرامج والسياسات التي يخضعون لها في عمليتي 

ن القيام بها تعد ضرورية تبعاً لحساسية إكافة مجالاته، حيث التقييم الذاتي والتخطيط الاسراتيجي ب
 عمل الوزارة بغض النظر عن سنوات الخدمة.

 ( .2015)عايش، واتفقت هذه النتائج مع بعض الدراسات كدراسة

( بين ≥ 0.05αالفرضية الرئيسة الثالثة: توجد فروق دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة )
للمتغيرات زى ـتعثين حول واقع الأداء المؤسسي بوزارة الصحة متوسطات استجابات المبحو 

 سنوات الخبرة( -المسمى الوظيفي  –المؤهل العلمي  –)الجنس 

لعينتين مستقلتين" لمعرفة مـا إذا كـان هنـاك فـروق ذات دلالـة إحصـائية وهـو T تم استخدام اختبار " 
 كــــذلك تــــم اســــتخدام اختبـــــار  ،اختبــــار معلمــــي يصــــلح لمقارنــــة متوســــطي مجمـــــوعتين مــــن البيانــــات

" التباين الأحادي " لمعرفة ما إذا كان هناك فروق ذات دلالة إحصائية وهذا الاختبار معلمي يصلح 
 متوسطات أو أكثر. 3لمقارنة 

 ويشتق من هذه الفرضية الفرضيات الفرعية التالية:

ــة  - ــد مســتوى دلال ــة إحصــائية عن تقــديرات بــين متوســطات  α ≤ 0.05توجــد فــروق ذات دلال
 .إلى الجنستعزى  غزة –حول واقع الأداء المؤسسي في وزارة الصحة المبحوثين 

 الجنس –لعينتين مستقلتين "  -  T(: نتائج اختبار" 36جدول )

 المجال
 المتوسطات

بار
لاخت

ة ا
قيم

ية  
مال

لاحت
ة ا

قيم
ال

(
Si

g
 أنثى ذكر .(

 0.020* 2.344 5.09 5.76 كفاءة وفعالية الإدارة العليا والأنظمة.

 0.164 1.396 4.79 5.18 تنمية الموارد البشرية.

 0.252 1.149 5.09 5.41 إدارة المعلومات.

 0.154 1.429 4.84 5.25 تطوير العمليات الداخلية.
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 0.329 0.977 4.83 5.11 جودة الخدمات.

 0.130 1.517 4.91 5.32 واقع الأداء المؤسسي.

 .α ≤ 0.05ين دال إحصائياً عند مستوى دلالة * الفرق بين المتوسط         

 ( يمكن استنتاج ما يلي:36من النتائج الموضحة في جدول )

 لعينتين مستقلتين " أقل من مستوى -  Tالمقابلة لاختبار" (.Sig)تبين أن القيمة الاحتمالية 
ج أنه توجد فروق ذات لمجال " كفاءة وفعالية الإدارة العليا"، وبذلك يمكن استنتا α ≤ 0.05الدلالة  

وذلك  الجنسدلالة إحصائية بين متوسطات تقديرات عينة الدراسة حول هذا المجال تعزى إلى 
 لصالح الذكور.

أي ما يساوي ثلاثة  ؛%78.3وتعزو الباحثة ذلك إلى أن عدد الذكور في عينة الدراسة  
لى إأفراد العينة حيث يرجع ذلك  وهذا من شأنه يؤثر تأثيراً كبيراً في استجابة ،ناثلإضعاف نسبة اأ

شرافية وخاصة العليا، وأيضاً ما تعارفت عليه العادات الاعتماد الكبير على الذكور في الوظائف الإ
والتقاليد السائدة في المجتمع الفلسطيني والداعمة لتولي الذكور المناصب في جميع المجالات على 

 ناث.خلاف الإ

 0.05أكبر من مستوى الدلالة  (.Sig)تبين أن القيمة الاحتمالية  أما بالنسبة لباقي المجالات فقد
وبذلك يمكن استنتاج أنه لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين متوسطات تقديرات عينة الدراسة 

 تعزى إلى الجنس.

 واحدة، عمل وفلسفة بطبيعة ويتحلى البيئة، نفس في يعمل الجنسين كلا وتعزو الباحثة ذلك أن
 .الجنس أساس على تمييز دون الجهة نفس من خضعون لنفس برامج التدريب ي وأنهم
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بين متوسطات تقديرات  α ≤ 0.05توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة  -
 .إلى المؤهل العلميتعزى  غزة –حول واقع الأداء المؤسسي في وزارة الصحة المبحوثين 

 المؤهل العلمي –حادي " (: نتائج اختبار " التباين الأ37جدول )

 المجال
 المتوسطات

بار
لاخت

ة ا
قيم

ية  
مال

لاحت
ة ا

قيم
ال

(
Si

g
 دكتوراه ماجستير بكالوريوس دبلوم .(

 0.490 0.808 5.81 5.34 5.75 5.59 كفاءة وفعالية الإدارة العليا والأنظمة.

 0.623 0.589 5.37 4.87 5.20 5.04 تنمية الموارد البشرية.

 0.343 1.117 5.63 5.02 5.43 5.62 مات.إدارة المعلو 

 0.694 0.484 5.04 4.94 5.25 5.30 تطوير العمليات الداخلية.

 0.692 0.487 5.46 4.85 5.13 5.02 جودة الخدمات.

 0.555 0.696 5.44 4.98 5.33 5.29 واقع الأداء المؤسسي.

المقابلة لاختبار" التباين  (.Sig)( تبين أن القيمة الاحتمالية 37من النتائج الموضحة في جدول )
وبذلك يمكن استنتاج أنه لا توجد فروق ذات دلالة  ،0.05الأحادي " أكبر من مستوى الدلالة 

 إحصائية بين متوسطات تقديرات عينة الدراسة حول هذه المجالات تعزى إلى المؤهل العلمي.

 العلمية الكفاءة أساس على يةالإشراف الوظائف أصحاب اختيار يتم وتعزو الباحثة ذلك إلى أنه
 كما أن تحسين وتطوير الأداء، على قدرة ولديهم ومعرفة بالأداء المؤسسي دراية على العالية، وأنهم

جامعي  علمي مؤهل يحمل ومعظمهم الإشرافية، الوظائف أصحاب من هم الدراسة عينة أفراد معظم
الأداء المؤسسي بالنسبة  راكهم لأهميةدا  و  اهتمامهم يعكس الذي الأمر عليا، ودراسات بكالوريوس
 للوزارة .

( والتي أظهرت وجود فروق ذات دلالة احصائية 2013)أبو كريم، هذه النتائج مع دراسة واختلفت
 حول علاقة نظم المعلومات الإدارية نحو تحسين الأداء تبعاً لمتغير المؤهل العلمي.
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ــة  - ــد مســتوى دلال ــة إحصــائية عن بــين متوســطات تقــديرات  α ≤ 0.05توجــد فــروق ذات دلال
 .إلى المسمى الوظيفيتعزى  غزة –حول واقع الأداء المؤسسي في وزارة الصحة المبحوثين 

 المسمى الوظيفي –(: نتائج اختبار " التباين الأحادي " 38جدول )

 المجال

 المتوسطات

بار
لاخت

ة ا
قيم

ية  
مال

لاحت
ة ا

قيم
ال

(
Si

g
مديرعام فما  .(

 فوق
مدير 
 وحدة

 مدير
 دائرة

رئيس 
 قسم

رئيس 
 شعبة

 0.331 1.154 5.59 5.52 5.83 6.72 7.29 كفاءة وفعالية الإدارة والأنظمة.

 0.341 1.134 5.09 5.02 5.12 6.63 6.64 تنمية الموارد البشرية.

 0.385 1.044 5.41 5.22 5.35 6.83 6.56 إدارة المعلومات.

 0.259 1.331 5.17 5.01 5.47 6.42 6.72 تطوير العمليات الداخلية.

 0.144 1.726 5.04 4.87 5.55 6.54 6.47 جودة الخدمات.

 0.245 1.369 5.24 5.10 5.44 6.62 6.71 واقع الأداء المؤسسي.

المقابلة لاختبار" التباين  (.Sig)( تبين أن القيمة الاحتمالية 38من النتائج الموضحة في جدول )
وبذلك يمكن استنتاج أنه لا توجد فروق ذات دلالة  ،0.05الأحادي " أكبر من مستوى الدلالة 

 إحصائية بين متوسطات تقديرات عينة الدراسة حول هذه المجالات تعزى إلى المسمى الوظيفي..

 الإشرافية، الوظائف أصحاب من هم الدراسة عينة أفراد وتعزو الباحثة ذلك إلى أن
بالنشاطات والبرامج التي من شأنها  كامل لاعإط على ويكونون يمارسون الأداء المؤسسي وجميعهم

 لمعظم واضح ومفهوم رؤية لديهم توجد أن تعمل على تحسين الأداء المؤسسي في الوزارة، وبالتالي
 من تحسين الأداء المؤسسي للوزارة يرون أهمية جميعهم وأنهم الدراسة، موضوع ومنها القضايا
 .متقارب منظور
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ــة إحصــا - ــة توجــد فــروق ذات دلال ــد مســتوى دلال بــين متوســطات تقــديرات  α ≤ 0.05ئية عن
 .إلى سنوات الخدمةتعزى  غزة –حول واقع الأداء المؤسسي في وزارة الصحة المبحوثين 

 سنوات الخدمة –(: نتائج اختبار " التباين الأحادي" 39جدول )

 المجال

 المتوسطات

بار
لاخت

ة ا
قيم

ية  
مال

لاحت
ة ا

قيم
ال

(
Si

g
 5أقل من  .(

 تسنوا

أقل  -5
 10من 

 سنوات

أقل  -10
 15من

 سنة

سنة  15
 فأكثر

 0.141 1.835 5.67 5.17 5.88 5.52 كفاءة وفعالية الإدارة العليا والأنظمة.

 0.450 0.884 5.09 4.81 5.31 5.07 تنمية الموارد البشرية.

 0.180 1.641 5.28 5.00 5.65 5.19 إدارة المعلومات.

 0.168 1.698 5.13 4.78 5.47 4.94 تطوير العمليات الداخلية.

 0.125 1.929 5.00 4.66 5.39 4.78 جودة الخدمات.

 0.157 1.751 5.21 4.87 5.51 5.08 واقع الأداء المؤسسي.

المقابلة لاختبار" التباين  (.Sig)( تبين أن القيمة الاحتمالية 39من النتائج الموضحة في جدول )
وبذلك يمكن استنتاج أنه لا توجد فروق ذات دلالة  ،0.05ة الأحادي " أكبر من مستوى الدلال

 إحصائية بين متوسطات تقديرات عينة الدراسة حول هذه المجالات تعزى إلى سنوات الخدمة..

 البيئية، الظروف لنفس يخضعون الإشرافية الوظائف أصحاب وتعزو الباحثة ذلك أن
التي من  والبرامج الدورات ون ويتخضعون لنفسأنهم يتلق إلى بالإضافة في الوزارة، العمل وطبيعة

 سنوات عن عدد النظر وبغض الخدمة، سنوات شأنها أن تعمل على تحسين الأداء على اختلاف
 .الخدمة

( والتي أظهرت وجود فروق ذات دلالة احصائية 2013)أبو كريم، هذه النتائج مع دراسة واختلفت 
 ين الأداء تبعاً لمتغير سنوات الخدمة.حول علاقة نظم المعلومات الإدارية نحو تحس
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 والمقترحات والتوصيات النتائج
 :المقدمة

والتي  الميدانية الدراسة إليه توصلت ما خلال من وذلك الدارسة لنتائج ملخصاً  الفصل هذا يقدم
 تتساؤلا عن تجيب التي للفرضياتاً واختبار  للنتائجاً استخدمت فيها الباحثة أداة الاستبانة، وتفسير 

التقييم الذاتي والتخطيط الإستراتيجي وعلاقته بتحسين الأداء المؤسسي  " دارت حول والتي الدراسة
بوزارة الصحة بغزة، ووضع سبل للتفعيل والتطوير التي تراها الدراسة مهمة وتساهيم في تحسين 

 الأداء المؤسسي بوزارة الصحة ..

 :الدراسة نتائج
 :التالي النحو على ائجالنت من مجموعة إلى الدراسة خلصت

  وجود علاقة طردية قوية ذات دلالة إحصائية بين التقييم الذاتي والتخطيط الاستراتيجي
 وبين تحسين الأداء المؤسسي بوزارة الصحة بغزة.

 المحور الأول )التقييم الذاتي والتخطيط الاستراتيجي(: -1
 لتقييم الذاتي بوزارة الصحة على فقرات مجال واقع ا الدراسة عينة بلغت درجة موافقة أفراد 

 %(.55.11)  بنسبة متوسطة بدرجة
 واقع التخطيط الاستراتيجي بوزارة  على فقرات مجال  الدراسة عينة بلغت درجة موافقة أفراد

 %(.57.37)  بنسبة متوسطة بدرجة الصحة 
 توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين متوسطات تقديرات عينة الدراسة حول واقع التقييم 

الجنس وذلك لصالح متغير غزة  تعزى إلى -الذاتي والتخطيط الاستراتيجي في وزارة الصحة
 الذكور.

  لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين متوسطات تقديرات عينة الدراسة حول واقع التقييم
 المؤهل العلمي.متغير غزة تعزى إلى -الذاتي والتخطيط الاستراتيجي في وزارة الصحة

 ذات دلالة إحصائية بين متوسطات تقديرات عينة الدراسة حول واقع التخطيط  توجد فروق
المسمى الوظيفي وذلك لصالح الذين متغير غزة تعزى إلى -الاستراتيجي في وزارة الصحة

 مسماهم الوظيفي مدير عام فما فوق.
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 قييم لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين متوسطات تقديرات عينة الدراسة حول واقع الت
 المسمى الوظيفي. متغير غزة  تعزى إلى-الذاتي في وزارة الصحة

  لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين متوسطات تقديرات عينة الدراسة حول واقع التقييم
 سنوات الخدمة. متغير غزة  تعزى إلى-الذاتي والتخطيط الاستراتيجي في وزارة الصحة

 
 (:المحور الثاني )واقع الأداء المؤسسي -2
  واقع الأداء المؤسسي بوزارة الصحة  على مجال الدراسة عينة بلغت درجة موافقة أفراد 

 %(.52.28)  بنسبة متوسطة بدرجة
 كفاءة وفعالية الإدارة العليا ل "على فقرات مجا الدراسة عينة بلغت درجة موافقة أفراد

 %(.56.15)  بنسبة متوسطة بوزارة الصحة بدرجة "والأنظمة
 بوزارة  "تنمية الموارد البشرية"على فقرات مجال  الدراسة عينة موافقة أفراد بلغت درجة

 %(.50.97)  بنسبة الصحة بدرجة منخفضة
 بوزارة الصحة  "إدارة المعلومات" مجالفقرات على  الدراسة عينة بلغت درجة موافقة أفراد

 %(.53.36)  بنسبة متوسطة بدرجة
 بوزارة  "تطوير العمليات الداخلية" مجالفقرات على  الدراسة عينة بلغت درجة موافقة أفراد

 %(.51.57)  بنسبة منخفضة بدرجة الصحة 
 بوزارة الصحة  "جودة الخدمات" مجالفقرات على  الدراسة عينة بلغت درجة موافقة أفراد 

 %(.50.47)  بنسبة منخفضة درجة
  حول واقع الأداء توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين متوسطات تقديرات عينة الدراسة

تعزى إلى )الجنس  "كفاءة الإدارة العليا والأنظمة" غزة لمجال -المؤسسي بوزارة الصحة
 وذلك لصالح الذكور(.

  لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين متوسطات تقديرات عينة الدراسة حول واقع الأداء
تطوير العمليات  -تنمية الموارد البشريةغزة  للمجالات ) -المؤسسي بوزارة الصحة

 ( تعزى إلى )الجنس(.جودة الخدمات -إدارة المعلومات –الداخلية 
  لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين متوسطات تقديرات عينة الدراسة حول واقع الأداء

 غزة  تعزى إلى المؤهل العلمي. -المؤسسي بوزارة الصحة
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 عينة الدراسة حول واقع الأداء  لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين متوسطات تقديرات
 المسمى الوظيفي.متغير غزة  تعزى إلى  -المؤسسي بوزارة الصحة

  لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين متوسطات تقديرات عينة الدراسة حول واقع الأداء
 سنوات الخدمة.متغير غزة  تعزى إلى  -المؤسسي بوزارة الصحة
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 توصيات الدراسة ومقترحاتها
 :التوصيات:  أولاً 

 في ضوء النتائج السابقة وضعت الباحثة توصيات عدة من خلال المعايير المستخدمة في الدراسة:
 أولًا : محور التقييم الذاتي:

وضع آليات محددة وممنهجة لعملية التقييم الذاتي يتم العمل وفقها من قبل الموظفين بالوظائف  -
 الإشرافية بالوزارة.

تضمن معايير ومؤشرات محددة لتقييم أداء القطاع الصحي تستند إلى عداد دليل تفصيلي يا -
 .معايير دولية ذات علاقة بالمجال الصحي

صدار الأحكام -  .تطوير وتحديث النماذج الخاصة بجمع البيانات وا 

من خلال دمجهم في  إشراك العاملين في الوظائف الإشرافية في عملية التقييم الذاتي للوزارة -
 .ة بعملية التقييماللجان المتكلف

 العمل على تشكيل فريق أو لجنة مختصة لعملية التقييم الذاتي من كافة مرافق الوزارة . -

نجازات الوزارة و  - بالوثائق  ضرورة الاحتفاظالاهتمام بعملية التوثيق والأرشفة لكافة أعمال وا 
إليها عند  لتسهيل الحصول والمستندات الخاصة بمجالات التقييم الذاتي في ملفات مستقلة

 .الحاجة

 .عند الشروع في إعداد الخطة الاستراتيجيةالتقييم الذاتي للوزارة  إجراء على الحرص -
 ثانياً : محور التخطيط الإستراتيجي:

ة تعمل على تعزيز مشاركة المجتمع الداخلي والخارجي للوزارة في ينهجآليات محددة وموضع  -
 عملية التخطيط الاستراتيجي.

ل الصعوبات والتحديات المادية والبشرية التي تواجه عمليه التخطيط العمل على تذلي -
 .الاستراتيجي بكل مراحلها
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الوزارة مع الظروف ة في الخطط الاستراتيجية بحيث تعمل على ربط استراتيجية المرونمراعاة  -
 المحيطة بها.

لتقلبات السياسية الاهتمام بالبدائل الاستراتيجية عند وضع الخطة التنفيذية بسبب التغيرات وا -
 التي تؤثر على عملية التنفيذ.والاقتصادية 

 إشراك العاملين في اتخاذ القرارات وأخذ آرائهم ومقترحاتهم عند إعداد الخطة الاستراتيجية. -

 السعي إلى بناء ثقافة تنظيمية لدى العاملين لمفهوم وأهمية التخطيط الاستراتيجي. -

شراكهم في دورات تد - عداد تدريب العاملين وا  ريبية متخصصة في مجال التخطيط الاستراتيجي وا 
والاستعانة داخل القطاع الصحي قاعدة بيانات بالخبراء في مجال التخطيط والجودة في العمل 

 بهم.

تعزيز الرقابة والتقييم على الخطة الاستراتيجية واستخدام معايير ومؤشرات واضحة في الحكم  -
 على تنفيذ الخطة الاستراتيجية.

اجعة الدورية للخطة الاستراتيجية وعمل تقييم مرحلي للاستفادة من نتائج التقييم في تطوير المر  -
 العمل والتأكد من مدى تحقيق الأهداف المنشودة.

 ؤسسي :المحور الثالث: واقع الأداء الم

وضع آليات محددة وممنهجة لتحسين الأداء المؤسسي يتم العمل وفقها من قبل الموظفين  -
  الإشرافية بالوزارة.بالوظائف 

 المجال الأول : كفاءة الإدارة العليا والأنظمة:

 تطبيق نظام تقييم الأداء المؤسسي في الوزارة بشكل موضوعي ومنهجي. -

السعي إلى الربط بين تقييم الأداء المؤسسي والتطوبر الوظيفي وضرورة الاهتمام  -
 بكافة جوانب الأداء .

وتعميمه  ف الوظيفي بالهيكل التنظيمي للوزارةوالوصتوضيح الأدوار والمسؤوليات  -
 .على كافة أفراد الوزارة
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كافة الموارد المتاحة في الوزارة لضمان سير العمل وتحقيق  ارضرورة استثم -
 الأهداف المنشودة.

توضيح السياسات والأنظمة الخاصة بتقييم الأداء للعاملين في الوظائف الإشرافية  -
 بالوزارة.

 

 تنمية الموارد البشرية:المجال الثاني : 

وضع خطة للتدريب على أساس علمي ومنهجي بناءً على احتياجات الوزارة  -
 للتدريب.

 تدريب وتطوير الكادر البشري كل حسب التخصص. -

 متابعة الأنشطة بعد التدريب وتعزيز تطبيق الدروس المستفادة من التدريب عملياً . -

مناسب عند التعيين والتسكين على المناسب في المكان ال الشخصاتباع مبدأ وضع  -
 الهيكلية.

استخدام أسلوب التعزيز والتحفيز والمكافأة للعاملين من أجل تشجيعهم على تحسين  -
 .وذلك من خلال تضمين الأنظمة بما يدعم مكافأة الأداء المتميز الأداء الوظيفي

 .اتباع أسلوب التدوير الوظيفي في كافة المرافق وحسب الوظائف المتخصصة  -

 دعم روح المبادرة والابتكار والتشجيع. -

من  تشجيع العمل ضمن فريق وروح العمل الجماعي ودعم حب الانتماء للعمل -
 .خلال تحسين بيئة العمل المادية والاجتماعية

شراكهم في اتخاذ القرارات. -  تمكين العاملين وا 
 :إدارة المعلوماتالمجال الثالث : 

أول مدرجاً فيها الخدمات التي تلبي حاجات توفير قاعدة بيانات محدثة أولًا ب -
 الجمهور.
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 مواكبة التطور التكنولوجي والعمل على استحداث المعلومات بشكل مستمر. -

توفير أجهزة ومعدات إلكترونية لكافة العاملين في الوظائف الإشرافية وربطها مع  -
 لكترونية.شبكة الوزارة الإ

 رة المعلومات بالوزارة.استخدام البرامج والتقنيات الحديثة في إدا -

إجراء البحوث العلمية والدراسات المتخصصة لمعالجة المشكلات والصعوبات التي  -
 تواجه الوزارة.

 تدريب العاملين في مجال إدارة المعلومات على الأساليب والبرامج التقنية الحديثة. -

 المجال الرابع : تطوير العمليات الداخلية:

 ير العمليات الداخلية.تحديث النماذج والأنظمة لتطو  -

وتسريع العمليات بين الوحدات وحوسبتها تبسيط العمليات والإجراءات الداخلية  -
 والدوائر والأقسام.

أو توزيع بروشورات توضيحية للوصف عمل ورشات عمل وندوات ولقاءات  -
 الوظيفي وتحديد العلاقات والمستويات وتقسيم العمل وتوزيع الاختصاصات .

اييس للرقابة وذلك لاكتشاف الانحرافات والعمل على تصحيحها وضع معايير ومق -
 والحد منها.

 التنوع في وسائل الاتصالات بما يتناسب مع طبيعة عمل كل وحدة. -

نجاز العمليات. -  اتباع مبدأ التفويض في العمل من أجل تسريع وا 

 

 المجال الخامس : جودة الخدمات:

لمجتمع المحلي في تخطيط الخدمات شراك اإتعزيز العلاقة مع الجمهور من خلال  -
 المقدمة.
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جودة الخدمات في التحسين المستمر لدى العاملين لضمان العمل على نشر ثقافة   -
 الوزارة.

 تحديد الخدمات التي تتفق مع احتياجات المستفيدين. -

 العمل على تحسين الخدمات المقدمة للجمهور بشكل مستمر. -

ساؤلات والمقترحات من خلال قنوات متعددة تمكين الجمهور من تقديم الشكاوى والت -
 -العيادات والمستشفيات –صندوق بريدي  –موقع مخصص  –) صفحة الوزارة 
 العيادات والمستشفيات( وتحديد جهة للرد عليها. -دائرة متخصصة

 التأكد من حسن أداء وسلامة الأجهزة والمعدات وذلك بشكل دوري ومستمر. -

ع العاملين على المبادرة والابتكار حول آلية تقديم توفير بيئة عمل ملائمة لتشجي -
 الخدمات بجودة عالية وحسب حاجة المجتمع.

 

 الخطة التنفيذية لتوصيات الدراسة( يوضح 40جدول )

 التوصية
 مدة التنفيذ

 مؤشرات الأداء الجهة المختصة للتنفيذ
 إلى من

إعداد دليل تفصيلي يتضمن 
معايير ومؤشرات محددة 

 الأداء.لتقييم 

دليل موثق يتضمن  - وحدة التخطيط ورسم السياسات. - 06/2016 01/2016
كافة معايير ومؤشرات 

 التقييم المؤسسي

إصدار نماذج خاصة بجميع 
 البيانات

نماذج معتمدة وموضح - وحدة التخطيط ورسم السياسات. - 04/2016 03/2016
فيها كافة الأمور 

 المتعلقة بالتقييم.

تخصص تشكيل فريق م
 لعملية التقييم الذاتي

 وحدة التخطيط ورسم السياسات. - 10/2016 07/2016

 العامة لتنمية القوى البشرية.الإدارة  -

العامة للشؤون الإدرية الإدارة  -
 والمالية.

عدد المشاركين في -
 فرق العمل.

 فعالية الفريق . -
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 التوصية
 مدة التنفيذ

 ءمؤشرات الأدا الجهة المختصة للتنفيذ
 إلى من

توثيق وأرشفة كافة أعمال 
نجازات الوزارة والاحتفاظ  وا 

 بالوثائق والمستندات

ملفات ومستندات  - وحدة التخطيط ورسم السياسات. - 12/2016 01/2016
 ووثائق موثقة ومؤرشفة

ة للعاملين في دورة تدريبي
متخصصة الوظائف الاشرافية

 في التخطيط الاستراتيجي

 وحدة التخطيط ورسم السياسات. - 08/2016 06/2016

 الإدارة العامة لتنمية القوى البشرية. -

العامة للشؤون الإدرية الإدارة  -
 والمالية.

عدد المشاركين في  -
 الدورة

قدرة المشاركين في  -
عمل خطة الخروج ب

 .للوزارة

عقد ورشات عمل مكثفة 
لاعداد خطة استراتيجية 

 ومشاركة العاملين

 وحدة التخطيط ورسم السياسات. - 04/2016 02/2016

 الإدارة العامة لتنمية القوى البشرية. -

العامة للشؤون الإدرية الإدارة  -
 والمالية.

عدد المشاركين في  -
 الورشات

 فعالية المشاركين  -

إعداد قاعدة بيانات بالخبراء 
 في مجال التخطيط والجودة

 ساتوحدة التخطيط ورسم السيا - 05/2016 03/2016

 المعلوماتوحدة تكنولوجيا-

الإدارة العامة للشؤون الادارية  -
 والمالية

 قاعدة بيانات كاملة . -

للموظفين عقد لقاءات عمل 
لتوضيح الوصف الوظيفي 

 والهيكل التنظيمي

 الإدارة العليا - 06/2016 04/2016

 وحدة التخطيط ورسم السياسات -

الإدارة العامة للشؤون الادارية  -
 اليةوالم

عدد المستفيدين من  -
 اللقاءات.

 فعالية المشاركين -
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 التوصية
 مدة التنفيذ

 مؤشرات الأداء الجهة المختصة للتنفيذ
 إلى من

عمل وطباعة بروشورات 
لتوضيح السياسات والأنظمة 
الخاصة بتقييم الأداء في 

 الوزارة

 وحدة التخطيط ورسم السياسات - 07/2016 05/2016

رة العامة للشؤون الادارية الإدا -
 والمالية

 بروشورات -

 

وضع خطة لتحديد 
احتياجات الوزارة من 

 التدريب

 الادارة العامة لتنمية القوى البشرية - 05/2016 04/2016

 وحدة التخطيط ورسم السياسات -

الإدارة العامة للشؤون الادارية  -
 والمالية

 عدد الدورات التدريبية -

ات تصنيف الاحتياج -
 من الدورات.

توفير أجهزة ومعدات 
الكترونية لكافة العامة في 
المناصب الاشرافية وربطها 

 مع شبكة الوزارة

 الإدارة العليا - 06/2016 02/2016

 وحدة التخطيط ورسم السياسات -

 ت.االمعلوموحدةتكنولوجيا-

الإدارة العامة للشؤون الادارية  -
 .والمالية

 دائرة التبرعات -

لأجهزة عدد ا -
 والمعدات

عدد الاجهزة التي  -
 تمت صيانتها

عقد دورة تدريبية للعاملين 
في مجال ادارة المعلومات 
على الأساليب والبرامج 

 التقنية الحديثة

 .وحدة تكنولوجيا المعلومات- 5/2016 03/2016

 الإدارة العامة لتنمية القوى البشرية -

الإدارة العامة للشؤون الادارية  -
 ةوالمالي

عدد المشاركين في  -
 الدورة

 فعالية المشاركين -
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 التوصية
 مدة التنفيذ

 مؤشرات الأداء الجهة المختصة للتنفيذ
 إلى من

عقد ورشات عمل وندوات 
ولقاءات وتوزيع بروشورات 
 توضيحية للوصف الوظيفي 

 وحدة التخطيط ورسم السياسات- 07/2016 05/2016

دارية الإدارة العامة للشؤون الا -
 .والمالية

 الإدارة العامة لتنمية القوى البشرية. -

دليل الوصف  -
 الوظيفي

 عدد الندوات واللقاءات -

 عدد المشاركين -

 بروشورات تعريفية -

وضع معايير ومقاييس 
للرقابة واكتشاف الانحرافات 
والعمل على تصحيحها 

 والحد منها

داخلية الإدارة العامة للرقابة ال - 12/2016 10/2016
 والتفتيش

 وحدة التخطيط ورسم السياسات. -

الإدارة العامة للشؤون الادارية  -
 والمالية.

تقرير نهائي معتمد  -
 وموثق

تمكين الجمهور من تقديم 
الشكاوى من خلال ايجاد 

 قنوات متعددة

 وحدة الشكاوى - 12/2016 02/2016

 تكنولوجيا المعلوماتوحدة-

 اتوحدة التخطيط ورسم السياس -

الإدارة العامة للشؤون الادارية  -
 والمالية

 دائرة العلاقات العامة والاعلام -

 صفحة الوزارة  -

 موقع متخصص -

 صندوق بريد -

عدد الشكاوى  -
المستقبلة خلال العام 

 وحلها والرد عليها.

 جرد بواسطة الباحثة استناداً للتوصيات المقترحة –المصدر 
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 :ثانياً : مقترحات الدراسة

 إجراء دراسات مشابهة للدراسة الحالية وتطبيقها على الوزارات الفلسطينية. -
 معوقات تطبيق التخطيط الاستراتيجي وتطبيقها على الوزارات الفلسطينية. -

 معوقات تطبيق التقييم الذاتي وتطبيقها على الوزارات الفلسطينية.   -
 لى الوزارات الفلسطينية.  وتطبيقها عأثر التقييم الذاتي على تحسين الاداء المؤسسي  -
 وتطبيقها على الوزارات الفلسطينية.  أثر التخطيط الاستراتيجي على تحسين الاداء المؤسسي  -
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 المراجعقائمــــــــة 

 القرآن الكريم 

 المراجع العربية:

، تحقيق: أحمد صفوة الصفوة :هـ (597ابن الجوزي، جمال الدين ابو الفرج  ) المتوفي:  -
 م ، القاهرة، مصر .2000، دار الحديث، الطبعة  1زء، ج 1جلدبن علي ، م

دراسة في  -إدارة منظمات المجتمع المدني (: 2007) النصر، مدحت محمد أبو -
الجمعيات الأهلية من منظور التمكين والشراكة والشفافية والمساءلة والقيادة والتطوع 

 ع: القاهرة.، إيتراك للطباعة والنشر، والتوزي1، طوالتشبيك والجودة

في  التربية كليات قيادات لدى الاستراتيجي التخطيط مهارات(: 2014حسنة، أحمد ) أبو -
، رسالة ماجستير، الجامعة لها المؤسسي الأداء بتحسين وعلاقتها الفلسطينية الجامعات

 الاسلامية، غزة: فلسطين.
 -أداء العاملين فاعلية نظام تقييم الأداء وأثره على مستوى (: 2009أبو حطب، موسى ) -

"، رسالة ماجستير،الجامعة الاسلامية، حالة دراسية على جمعية أصدقاء المريض الخيرية
 غزة: فلسطين .

التقييم الذاتي والتخطيط الاستراتيجي ودورهما (، " 2011أبو دقة، سناء و الدجني، اياد ) -
 راسة حالة( دراسةفي ضمان الجودة في الجامعات الفلسطينية )الجامعة الاسلامية بغزة كد

 -مقدمة إلى المؤتمر العربي الدولي لضمان جودة التعليم العالي، جامعة الزرقاء الأهلية 
 الأردن  .

 ، دار صفاء للنشر والتوزيع: عمان.1، طالتنظيم وأساليب العمل(: 2011أبو شيخة، نادر) -

 كويت.، دار العلم ، القياس وتقويم التحصيل الدراسي(: 1987أبو علام، رجاء ) -

 الإداري دراسة الأداء تحسين في الإدارية المعلومات نظم علاقة(: 2013أبو كريم، أيمن ) -
،رسالة ماجستير، جامعة غزة بقطاع الحكومية غير المنظمات على ميدانية بالتطبيق

 الأزهر، غزة.
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نظم المعلومات الإدارية في المنظمات المعاصرة، (: 2005إدريس، ثابت عبد الرحمن ) -
 الجامعية، المنوفية. الدار

الإدارة الاستراتيجية) مفاهيم ونماذج  (:2002إدريس، ثابت و المرسي، جمال الدين ) -
 ، الدار الجامعية: مصر.1، طتطبيقية (

دراسة واقع التخطيط الاستراتيجي لدى مديري المنظمات غير (: 2006الأشقر، ابراهيم ) -
 الجامعة الاسلامية، غزة: فلسطين. رسالة ماجستير،الحكومية المحلية في قطاع غزة، 

، غزة، مقدمة في تصميم البحث التربوي(: 2004الأغا، إحسان و الأستاذ، محمود ) -
 فلسطين.

 .2014تقرير مركز المعلومات الصحية، مايو -

في تطوير  (9001آيزو )فاعلية استخدام نظام إدارة الجودة : (2004)لتميمي، فواز ا -
،  دن من وجهة نظر العاملين فيهالأر ارة التربية والتعليم في اأداء الوحدات اإلدارية في وز 
 .، رسالة دكتوراه، جامعة عمانودرجة رضاهم عن هذا النظام

موضوعات ادارية متقدمة وتطبيقاتها في منظمات الاعمال (: 2009جاد الرب، سيد ) -
 ، جامعة قناة السويس،مصر.الدولية

 التخطيط مقومات بين العلاقة قياس(: 2013جرار، ذياب و دويكات، سعيد ) -
 وجهة من تحليلية الفلسطينية دراسة مصانع الأدوية في بالأداء الاستراتيجيين والتميز

، مجلة جامعة الازهر بغزة ، سلسلة العلوم الانسانية، الاستراتيجيين المديرين نظر
 .1، العدد15المجلد

، مطبعة أبناء الجراح، 2ن، ط(: القواعد المنهجية لبناء الاستبيا2010الجرجاوي، زياد) -
 فلسطين.

، مجلة بحوث الاعتمادات الإجراءات والإصدارات والأدوات الداعمة(: 2012حبيب، هشام) -
 .262-249دراسات جودة التعليم، العدد الأول، ص ص 
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الأردنية  المنظمات لدى توظيفها في المعرفة إدراك أثر قياس: ) 2005 ( هيثم حجازي، -
 إدارة لتوظيف أنموذج بناء باتجاه والخاص العام القطاعين بين نةمقار  تحليلية دراسة

 .الأردن العليا، للدراسات العربية عمان جامعة دكتوراه، ، رسالةالمعرفة

تصور مقترح  لتطبيق التخطيط الاستراتيجي في التعليم (" 2002حسين ، حسن ) -
 . 6، العدد: مجلة التربية"، الجامعي المصري

الإدارة الاستراتيجية )مفاهيمها، مداخلها، عملياتها (: 2000ن )الحسيني، فلاح حس -
 (، دار وائل للنشر، عمان.المعاصرة

لتقويم الذاتي للبرامج الدراسية تجربة جامعة الملك (:  ا2008الحمالي، راشد بن محمد ) -
 ، ورقة عمل اللقاء الثاني لوكلاء الجامعات السعودية في جامعة الملك عبد العزيز .سعود

الاستراتيجية والتخطيط الاستراتيجي منهج (: 2007حمدان، خالد و إدريس، وائل ) -
 دار اليازوري العلمية للنشر والتوزيع عمان الاردن. ،معاصر

، أساسيات البحث العلمي –مناهج البحث العلمي( 2006الحمداني، موفق وآخرون ) -
 مؤسسة الوراق، عمّان.

، حلقة ء في المنظمات والمؤسسات المعاصرةقياس الأدا(: 2013حمزاوي، محمد سيد ) -
 علمية عن قياس الأداء في العمل الأمني، كلية التدريب، الرياض.

 غزة: فلسطين. 2018-2014 غزة محافظات الصحي للقطاع الاستراتيجية الخطة -

 (: غزة ، فلسطين.2010-2006)خطة تقييم الأداء الحكومي -

دراسة  -راتيجي في جودة الأداء المؤسسي دور التخطيط الاست(: 2011الدجني ، إياد ) -
 ، رسالة دكتوراة، جامعة دمشق، سوريا.وصفية تحليلية في الجامعات النظامية الفلسطينية

 غزة في بمحافظات الأرقم دار مدارس في المؤسسي واقع الأداء(: 2013الدجني، علي ) -
معة الاسلامية، غزة، ،رسالة ماجستير، الجا تطويره وسبل للتميز الأوروبي الأنموذج ضوء

 فلسطين.

 ( غزة، فلسطين.2014) دليل تطبيق جودة معايير تقديم الخدمات الحكومية -
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 تفسير القرآن العظيمهـ(:  774الدمشقي،أبي الفداء إسماعيل بن عمر بن كثير القرشي)ت  -
هـ (: المجلد الخامس، الطبعة الثانية،دار طيبة، 1420تحقيق سامي بن محمد السلامة)

 ض.الريا

دور التقييم الخارجي في تطوير أداء كليات التربية في الجامعات (: 2013دهمان، مريم ) -
 ، دراسة ماجستير ، الجامعة الإسلامية ،غزة.الفلسطينية بمحافظات غزة وسبل تفعيله

، دار الإدارة الإستراتيجية مفاهيم وعمليات وحالات دراسية م(: 2007الدوري ، زكريا ، ) -
 ية للنشر ، الأردن .اليازوري العلم

 في المؤسسي الأداء لتحسين مدخل المرجعية المقارنة (: 2011فاطمة ) ربابعة،  -
 جامعة ، مجلةوالتكنولوجيا للعلوم الأعلى المجلس على تطبيقية دراسة -المنظمات العامة

 .121-164( ص ص1مؤتة، )العدد
، دار المناهج خل تكامليالإدارة الاستراتيجية مد(: 2008رشيد، صالح و جلاب، إحسان ) -

 للنشر والتوزيع، عمان.

دور التقييم الذاتي المؤسسي في تطوير جودة أداء كلية (: 2013رصرص ، فلسطين ) -
 " رسالة ماجستير، الجامعة الاسلامية، غزة: فلسطين. الآداب في جامعة الأقصى بغزة

بة الانجلو المصرية، ، مكتالتخطيط الاستراتيجي للتعلم الجامعي(: 2013الزنفلي، أحمد ) -
 مصر.

دار وائل التنظيم والأساليب والاستشارات الإدارية ،  (:1999زويلف، مهدي وآخرون ) -
 ،عمان.1ط للنشر،

، دار الإدارة الاستراتيجية مفاهيم وعمليات وحالات دراسية(: 2003) السبعاوي، محمد -
 اليازوري العلمية للنشر: الأردن .

 .للنشر، الأردن الميسر دار ،الاستراتيجي يطالتخط (2010) بلال السكارنة، -

القياس والتقويم للمناهج والبرامج الدراسية في مؤسسات (: 2009الشيخ، عبد الحميد ) -
، مجلة اتحاد الجامعات العربية، عدد متخصص في أنماط التعليم الجامعي التعليم العالي

 ان.(، عم5الحديث، تجارب ورؤى مستقبلية في الدول العربية، رقم)
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، جامعة تقويم الاداء المؤسسي وطرق تقييم أداء العاملين(: 2014صالح، سفيان) -
 النهرين، كلية الهندسة .  

 العام القطاع البشرية في للموارد الاستراتيجي التخطيط واقع(: 2008الضمور، موفق ) -
 دن.، رسالة دكتوراة ، الأكاديمية العربية للعلوم المالية والمصرفية، الأر الأردن في

، دار اليازوري العلمية إدارة عمليات الخدمة(: 2009الطائي، حميد و العلاق، بشير ) -
 الأردن. –للنشر والتوزيع 

 للبحوث مؤتة ، 1990،الإدارية القرارات أخلاقيات:  (1990) الطراونة، تحسين -
 .12 عدد ، 15والدراسات، مجلد

 ر الجامعية، الاسكندرية .الدا 1،ط الادارة الاستراتيجية(:2011العارف، نادية ) -

 الجامعية، الدار ، الثالثة الألفية تيجية إدارةراالاست الإدارة :) 2001 (نادية العارف، -
 مصر.

 المؤسسي دراسة الأداء على الشاملة الجودة إدارة تطبيق أثر (:2008، شادي)عايش -
جامعة رسالة ماجستير، ال غزة، قطاع في العاملة الإسلامية المصارف على تطبيقية

 الاسلامية غزة، فلسطين.
، دار ابن حزم للطباعة والنشر 1، طالعمل المؤسسي(: 2002العدلوني، محمد أكرم ) -

 والتوزيع، بيروت. 

واقع تخطيط القوى العاملة في مستشفيات القطاع الصحي ( : 2008عدوان ، جمال ) -
ية، غزة، الجامعة الاسلام رسالة ماجستير، ،غير الحكومي في محافظات قطاع غزة

 فلسطين.
، دار المسيرة والتوزيع أصول التنظيم والأساليب(: 2011عصفور، محمد شاكر ) -

 والطباعة، الأردن.

، دار النشر والتوزيع سلوك المنظمة، سلوك الفرد والجماعة(: 2003العطية، ماجدة ) -
 عمان.
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 الأكاديمية البشرية الموارد تنمية في المعرفة إدارة دور: ) 2011 ( محمد سمر العلول، -
 .غزة الأزهر، جامعة التربية، كلية ماجستير، رسالة ،غزة بقطاع الفلسطينية في الجامعات

، إدارة جودة الخدمات العامة المفاهيم واساليب التطوير( : 2005العنزي، عوض خلف ) -
 ، مكتبة الفلاح للنشر والتوزيع الكويت.1ط

دراسة  -ظمات غير الربحية التخطيط الاستراتيجي في المن(: 2013عوض، عاطف ) -
، مجلة جامعة دمشق  ميدانية على المنظمات غير الربحية في محافظة البقاع اللبنانية

 ، العدد الأول . 29للعلوم الاقتصادية والقانونية، المجلد 
 الدار ،العلمية والأسس الأصول تيجيةراالاست الإدارة (:2000أحمد) محمد عوض، -

 .مصر الجامعية، الإسكندرية،

 مجلة ،الاستراتيجية للإدارة فعال نموذج نحو: 1994)محمد ) الشافى عبد العينين، -
 الإدارية، طنطا. للعلوم السادات أكاديمية الإدارية، النهضة

، الادارة الاستراتيجية منظور منهجي متكامل(: 2009الغالبي، طاهر و إدريس، وائل ) -
 ، دار وائل للنشر والتوزيع، عمان ،الاردن. 2ط

دراسة  -التخطيط  الاستراتيجي في المؤسسات العامة الأردنية (: 2000لغزالي، كرمة )ا -
 "، رسالة ماجستير، جامعة اليرموك، اربد، الأردن. ميدانية من وجهة نظر الإدارة العليا

 ، دار المسيرة، عمان.التخطيط التربوي(: 2005غنيمة، محمد متولي ) -

دراسة  -ستراتيجي في مؤسسات التعليم العامالتخطيط الا(، "2002القطامين، أحمد ) -
 .2، العدد: 18، مجلة جامعة مؤتة  للعلوم الاقتصادية والادارية، المجلد: تحليلية تطبيقية

 الطبعة ،تطبيقية وحالات مفاهيم  - تيجيةراالاست الإدارة(: 2002أحمد) القطامين، -
 الأردن. عمان، للنشر والتوزيع، مجدلاوي دار الأولى،

، دار المناهج للنشر التخطيط الاستراتيجي عرض نظري وتطبيقي(: 2009خي، مجيد )الكر  -
 والتوزيع، عمان.
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خلال تكنولوجيا  من المؤسسي الأداء فاعلية تحسين (:2011وصفي ) الكساسبة، -
 اليازوري، عمان. دار المعلومات،

 الوطن في العالي التعليم مؤسسات تقييم نموذج:  ( 2007 )العالي  عبد كعواشي، -
 ،العربي

 .501: (4 ) المتخصص العدد العربية، الجامعات اتحاد مجلة 
 والنشر، للطباعة وائل دار الثانية، الطبعة الإدارية ، التنمية  : (2002) موسى اللوزي، -

 عمان.
 التميُّز في وأثرها المؤسسي الأداء تقييم نظام ( فاعلية2013" )ذيب المبيضين، "محمد -
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 غزة –أكاديمية الإدارة والسياسة للدراسات العليا 

 تخصص القيادة والإدارة
 غزة -برنامج الدراسات العليا المشترك بين أكاديمية الإدارة والسياسة للدراسات العليا وجامعة الأقصى 

 (2ملحق )

 استبـــــــانة

 

 الأخوات/ موظفي المواقع الإشرافية بوزارة الصحة .... المحترمـين ،،،الإخوة و 

 السلام عليكم ورحمة الله وبركاته،،،

 تقوم الباحثة بإجراء دراسة بعنوان:
 غزة" –"التقييم الذاتي والتخطيط الاستراتيجي وعلاقته بتحسين الأداء المؤسسيفي وزارة الصحة 

البرنامج المشترك بين أكاديمية الإدارة والسياسة للدراسات  وذلك للحصول على درجة الماجستير من
 تخصص إدارة وقيادة .. –العليا وجامعة الأقصى بغزة 

في الخانة التي تعبر عن مدى  √)فالرجاء التكرم بالإجابة على فقرات الاستبانة بوضع علامة )
تخدم إلا في أغراض ية ولن تسموافقتكم عليها، علماً بأن البيانات التي سيتم جمعها سوف تعامل بسر 

 وتتوقف على دقتها صحة النتائج التي ستتوصل إليها الدراسة. البحث العلمي،
 وتفضلوا بقبول فائق الشكر والامتنان على حسن تعاونكم

 الباحثة
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 أولًا: ) البيانات الشخصية (:

 :الجنس 

 )    ( ذكر                   )    (  أنثى    
 المؤهل العلمي: 

 )    (  بكالوريوس          )    ( دبلوم      

 )    (  دكتوراة   )    (  ماجستير     

 :المسمى الوظيفي 

 )    ( مدير عام فما فوق         )    ( مدير وحدة          

 )    (  مدير دائرة    )    (   رئيس قسم        )    ( رئيس شعبة    

 :سنوات الخدمة 

 سنوات      10أقل من  -5)    (  سنوات     5قل من )    ( أ    

 سنة فأكثر 15)    (    سنة   15أقل من -10)    (        
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 ثانياً: ) محاور الاستبانة (:

 البيـــــــــــــــــــان م
 الدرجـــــة

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 

 المحور الأول : واقع التقييم الذاتي

           رة معايير تقييم دولية في المجال الصحي.تعتمد الوزا 1

صدار الأحكام. 2            لدى الوزارة نماذج دقيقة لجمع البيانات وا 

           تقوم الإدارة العليا بتقييم أدائها بشكل دوري. 3

           تشارك الإدارة العليا العاملين في عملية التقييم المؤسسي. 4

           رة فريق التقييم من كافة إداراتها.تشكل الوزا 5

           تمتلك الإدارة العليا القدرة على تقييم الأداء بصورة صحيحة. 6

تحتفظ الإدارة بالوثائق الخاصة بمجالات التقييم الذاتي في ملفات  7
 مستقلة.

          

           ط الاستراتيجي.تستفيد الإدارة العليا من نتائج التقييم الذاتي في التخطي 8

 المحور الثاني : واقع التخطيط الاستراتيجي 

           تعمل الإدارة العليا على تحليل البيئة الداخلية والخارجية . 1

           تضع الإدارة العليا رؤيتتها في ضوء التطورات المعاصرة. 2

           ية في إعداد الرؤية.تشارك الإدارة العليا العاملين في الوظائف الإشراف 3

           تسهم الرؤية الموضوعة في توضيح معالم الطريق نحو الابداع والتميز. 4

           تختار الإدارة العليا الاستراتيجيات بما ينسجم مع رؤيتها ورسالتها. 5
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 البيـــــــــــــــــــان م
 الدرجـــــة

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 

           م رسالة الوزارة بالواقعية والموضوعية والوضوح.تتس 6

           تتناسب رسالة  الوزارة مع قيم ومعتقدات المجتمع. 7

           تستخدم الادارة العليا المرونة في تحقيق أهدافها. 8

           تضع الإدارة العليا بدائل استراتيجية لأهدافها المستقبلية. 9

الإدارة العليا العاملين آراءهم ومقترحاتهم حول ما تتخذ من  تشارك 10
 قرارات في إعداد الخطط التشغيلية.

          

           تحدد الوزارة أنواع وطبيعة المستفيدين من خدماتها. 11

 المحور الثالث : واقع الأداء المؤسسى ومجالاته

 الأنظمة المجال الأول : كفاءة وفعالية الإدارة العليا و 

           تقوم الإدارة العليا بتطبيق نظام تقييم الأداء بموضوعية. 1

           تسعى الإدارة العليا إلى الربط بين تقييم الأداء والتطوير الوظيفي. 2

           تقوم الإدارة العليا بوضع السياسات والنظم الخاصة بتقييم الأداء.  3

           في الوزارة بوضوح الأدوار والمسؤوليات .يتسم الهيكل التنظيمي  4

           يوجد وصف وظيفي واضح للعاملين في الوزارة. 5

           تحرص الإدارة العليا على ضمان كفاءة استثمار الموارد المتاحة. 6

 المجال الثاني : تنمية الموارد البشرية 

           ادر البشري بحسب التخصص.تقوم الإدارة العليا بتدريب وتطوير الك 1
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 البيـــــــــــــــــــان م
 الدرجـــــة

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 

تشجع الإدارة على متابعة الأنشطة بعد التدريب وتعزز تطبيق الدروس  2
 المستفادة من التدريب.

          

           ات.تسعى الإدارة العليا  بوضع خطة للتدريب بناءً على الاحتياج 3

           تسعى الوزارة لتقييم آثار التدريب على الأداء الوظيفي. 4

تشجع الإدارة العليا على نشر المعرفة المكتسبة من التدريب للموظفين  5
 لتعزيز تطبيق مفاهيم التدريب.

          

لى تقوم الإدارة العليا باختيار وتعيين الكوادر الطبية والمتخصصة بناء ع 6
 احتياج الوزارة.

          

تتبع الإدارة العليا سياسات الاختيار والتعيين من خلال وضع الشخص  7
 المناسب في المكان المناسب.

          

           تقومالإدارة العليابتطبيق أسلوب التدوير الوظيفي للوظائف المتخصصة. 8

           ز لتحسين الأداء الوظيفي.تسعى الإدارةالعليا إلى استخدام أسلوب التحفي 9

 المجال الثالث : إدارة المعلومات

تتوفر قاعدة بيانات محدثة مدرج فيها الاحتياجات والخدمات التي تلبي  1
 حاجة المرضى.

          

           يتم الاستفادة من المعلومات في وضع الخطط المستقبلية للوزارة. 2

           التقنيات الحديثة في إدارة المعلومات بالوزارة.يتم استخدام البرامج و  3

تعمل الإدارة العليا على مراجعة احتياجاتها المتغيرة مع ماتقدمه من  4
 خدمات صحية للمرضى
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 البيـــــــــــــــــــان م
 الدرجـــــة

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 

           ية والمستقبلية .يوجد قاعدة بيانات حول المشكلات الحال 5

البحوث العلمية لمعالجة المشكلات والصعوبات التي تواجه  يتم إجراء 6
 الوزارة

          

           تشارك الإدارةالعليا العاملين في وضع المقترحات والآراءعند إعدادالخطة 7

           ولوجيتتميز أنظمة المعلومات المستخدمة بالحداثة ومواكبة التطور التكن 8

 المجال الرابع : تطوير العمليات الداخلية

           تعتمد الإدارة العليا نماذج وأنظمة لتطوير العمليات الداخلية. 1

تسعى الإدارة العليا إلى تبسيط العمليات والإجراءات الداخلية بين  2
 الأقسام والوحدات.

          

الطرق المثلى لأداء العمل والحد من  تحرص الإدارة العليا على تطوير 3
 التكرار

          

تقوم الإدارات والوحدات بتحديد العلاقات وتقسيم الأعمال وتوزيع  4
 الاختصاصات.

          

يتوفر معايير ومقاييس مناسبة لمراقبة الأعمال لاكتشاف الانحرافات  5
 والعمل على تصحيحها

          

           اس الأداء في ترتيب أولويات الوزارة .يستفاد من مؤشرات قي 6

تسعى الإدارة العليا في التنوع في وسائل اتصالاتها بما يتناسب مع  7
 طبيعة كل وحدة وقسم.

          

           تتم العمليات الإدارية بين مختلف الوحدات والدوائر والأقسام بسرعة  8
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 البيـــــــــــــــــــان م
 ــــةالدرجـ

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 

 المجال الخامس : جودة الخدمات

           يقدم العاملون الخدمات للمستفيدين في وقت قصير. 1

تعزز الإدارة العليا العلاقة مع الجمهور من خلال إشراك المجتمع  2
 المحلي في تخطيط الخدمات المقدمة.

          

           ثقافة جودة الخدمات في الوزارة. تحرص الإدارة العليا على نشر 3

تحدد الإدارة العليا أولويات الخدمات المقدمة التي تتفق مع احتياجات  4
 المستفيدين .

          

تقيم الإدارة العليا الموارد من أجهزة وأدوات بشكل دوري للتأكد من حسن  5
 أدائها.

          

           والابتكار لعاملين على المبادرةعمل ملائمة لتشجيع ا يتوفر بيئة 6

           يتم قياس وتقييم رضاالمستفيدين من الخدمات المقدمةفي الوزارة. 7

           تسعى الوزارة بتحسين خدماتها باستمرار. 8

 شكراً لجهودكم الكريمة،،،

 الباحثة 

 


