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 وعرفان شكر

الحمد لله حمدا طيبا مباركا فيو كما ينبغي لجػلاؿ وجيػو وعظػيـ سػمطانو، والصػلاة والسػلاـ 
ْـ تَجِػدُوا عمى محمد رسوؿ الله وآلو وصػحبو، القائػؿ "وَ  ْـ مَعْرُوفػًا فَكَػافِئُوهُ، فػََِفْ لػَ مَػفْ أَتػَى إِلػَيْكُ

 )الألباني،السمسمة الصحيحة(فَادْعُوا المَّوَ حَتَّى تَعْمَمُوا أنكـ قد كافأتموه" 
أتقػػدـ بجزيػػؿ الشػػكر وعظػػيـ الامتنػػػاف لكػػؿ مػػف سػػاعدني عمػػػى إتمػػاـ ىػػذه الدراسػػة وأخػػػص 

 بالذكر :
 إعػداد  فتػرة بجيده ونصػحو لػي عمػى مػدار اعترافا اح الشممةعبدالفت .د الفاضؿ المشرؼ

 ىذه الدراسة.
 لػىس، القػد جامعػة إلػى والتقػدير بالشػكر أتوجػو كمػا المسػتدامة  العػالي لمتنميػة المعيػد وا 

 أعضػاء الأفاضػؿ الأسػاتذة . والػى"طػرشعزمػي الأ"برئيسػو الػدكتور المفضّػاؿ  ممػثلا
 .فيو العامميف و التدريسية، الييئة

 الأسػاتذة الأفاضػؿ الػذيف شػرفوني بقبػوؿ التحكػيـ ليػذه الرسػالة  إلػى موصػوؿ لشػكرا و
وزارة الحكػػـ والػػى كافػػة المؤسسػػات التػػي قػػدمت لػػي العػػوف والمسػػاعدة و خاصػػة  ،وأداتيػػا
قراض البمديات الفمسطيني والعامميف فيي ةمؤسسالمحمي     ما.صندوؽ تطوير وا 

 طػػػيط الاسػػػتراتيجي لمبمػػػديات الفمسػػػطينية كافػػػة السػػػيدات والسػػػادة أعضػػػاء فػػػرؽ التخ إلػػػى
 بتعبئة استبانة الدراسة. مف المبحوثيف تخصيصا،والعامميف فييا الذي تعاونوا معي 

  لػػى الػػزملاء والأصػػدقاء فػػي مختمػػؼ مػػدف وبمػػدات الضػػفة الغربيػػة الػػذيف قػػدموا لػػي يػػد وا 
و المسػػػػػاعدة فػػػػػي تعبئػػػػػة الاسػػػػػتبانة وتكمفػػػػػوا التعػػػػػب والجيػػػػػد فػػػػػي المسػػػػػاعدة كػػػػػؿ بشخصػػػػػ

 خاصة الأخ "رشاد مثقاؿ عفانة".واسمو.
 التوفيؽ ولي والله

 يعبدالفتاح احمد أبو ماض
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 مصطهحات انذراسة

ضػػػوء الأىػػػداؼ التنظيميػػػة بالإضػػػافة  ىػػو جيػػد مػػنظـ يبػػدأ بوضػػع معػػايير للانجػػاز فػػي :تقييم الأداء

كمػا أنػو جيػد نظػامي كػذلؾ لوضػع الاقتصػػػادية والثقافية عمييا. إلػػػى تػػػأثيرات البيئػػػة الاجتماعيػػػة و 

معموماتية لمتغذية العكسية، وتحديػد مػدى وجػود انحرافػات أو أخطػاء  معػايير الانجػاز فػي ضػوء أنظمػة

 ءة وبطريقػػةوالفعػؿ الإداري المطمػوب لمتأكػد مػف اسػتخداـ كػؿ المػوارد المشػتركة بكفػا وتحديػد أسػبابيا،

 بتصرؼ. (2013)حمزاوي،  .فعالة لانجاز أىداؼ المنظمة

الذي لو آثار ىامة ونوعية عمى المنظمة ومستقبؿ عمميا ولا  ذلؾ التخطيط":التخطيط الاستراتيجي

بني ويصنع أي انو التخطيط الذي يَ  .(2016)سمماف، ."البعيدتظير ىذه الآثار إلا في المدى 

متد ف يكوف عميو الحاؿ. حسب الرؤيا في المنظور الواقعي والممكف حاليا، وقد يالمستقبؿ الذي يُراد إ

ة، لكف يعمؿ عمى إف تكوف ممكنة في المستقبؿ أي جعؿ المستحيؿ يملتكوف الرؤيا حاليا ىي مستح

الآف ممكف غدا وىذه مف النظريات العممية الحديثة في الإدارة والقيادة والمستندة عمى عدة عموـ حديثة 

 قيادة اللانمطية.البرمجة المغوية العصبية ونظريات الك

تطػوير قػدرات الييئػات عف الإشػراؼ والمتابعػة و ىي الوزارة المسؤولة ‌وزارة الحكم المحمي الفمسطيني:

تحقيػؽ   وتنمية مواردىا لتصبح أكثػر قػدرة عمػى دولة فمسطيف في ) البمديات والمجالس المحمية(المحمية

 (2016 ،وزارة الحكـ المحمي) .حكـ محمي رشيد إطاررفاىية مواطنييا في 

مف  2005في عاـ  إنشاؤىامؤسسة شبو حكومية تـ  صندوق إقراض وتطوير البمديات الفمسطيني:

لمييئات  والإصلاحالسمطة الوطنية الفمسطينية لتكوف القناة الرئيسية والمفضمة لدعـ عممية التطوير قبؿ 

وقد جاء تأسيس صندوؽ البمديات انسجاماً مع الأجندة والسياسات الوطنيةػ وقد تـ تأسيسو  المحمية.

فافية عمى طريؽ بناء ، والشوالإصلاحكجزء مف مبادرة السمطة الوطنية الفمسطينية لتحقيؽ الفعالية، 

https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%AF%D9%88%D9%84%D8%A9_%D9%81%D9%84%D8%B3%D8%B7%D9%8A%D9%86
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%AF%D9%88%D9%84%D8%A9_%D9%81%D9%84%D8%B3%D8%B7%D9%8A%D9%86
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الدولة الفمسطينية المستقمة. حيث يعمؿ الصندوؽ عمى ترجمة السياسات الوطنية ذات العلاقة بقطاع 

 صندوؽ)( في ىذه الدراسة.MDLFويرمز لو بالرمز )برامج ومشاريع قابمة لمتنفيذ. إلىالحكـ المحمي 

قراضتطوير   (2017،  البمديات وا 

داري معيف ييئةالأو  :البمديات الفمسطينية المجمس:  .المحمية وحدة الحكـ المحمي في نطاؽ جغرافي وا 

وزارة الحكـ  ).مجمس الييئة المحمية ويشمؿ: المجمس البمدي أو المجمس القروي أو المجمس المحمي

 .(2016،يالفمسطين المحمي
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 ص ممخال

عاـ  مف شير آب إلى ـ 2016 عاـ مف آب شيري بيف الواقعة الفترة في الدراسة ىذه أجريت

وتكوف  الدراسة عمى البمديات في المحافظات الشمالية الفمسطينية )الضفة الغربية( ونفذت ـ،2017

أعضاء والذي تكوف مف رؤساء و  ؛مف فريؽ التخطيط الاستراتيجي لمبمديات الفمسطينية الدراسة مجتمع

المتابعيف لتنفيذ  و مؤسسات رسمية وجيات رقابيةالمشاركيف و  مف ديات( الييئات المحميةوموظفي )البم

 -مؤسسات وأفراد -الخطة الإستراتيجية لمبمديات الفمسطينية في الضفة الغربية، و مف المجتمع المحمي

مف مجتمع  نة طبقية عشوائيةالدراسة مف عي وجيات استشارية في البمديات الفمسطينية  وتشكمت عينة

 . الدراسة

متعرؼ عمى ل وذلؾ ؛تقييـ أداء ىذه البمديات في تنفيذىا لخططيا الإستراتيجية ىدفت ىذه الدراسة إلى

 -في بمديات المحافظات الشمالية الفمسطينية – الإستراتيجيةمدى تنفيذ البمديات الفمسطينية لخططيا 

، تمؾ الخطط المعمف الإستراتيجيةومعيقات تنفيذ الخطط  ا ىدفت لموقوؼ عمى أىـ عوامؿ نجاحكم

داء البمديات وفؽ لأ اف تكوف عممية التقييـوىدفت (.2016-2012مسبقا خلاؿ الفترة ) عنيا والمعدة

 .أداء محددةمنيج تقييـ ومعايير 

اقع و لوصؼ التحميمي؛ الوصفي الدراسة فقد استخدـ الباحث المنيج الوصفي  أىداؼجؿ تحقيؽ أومف 

 وتنفيذ البمديات الفمسطينية مف خلاؿ تشخيص ىذا الواقع مف إجابات المبحوثيف المشاركيف في إعداد

. والمنيج التحميمي الاستراتيحية والمتابعيف لأداء البمديات أثناء فترة تنفيذ الخطة الإستراتيجيةالخطط 

جابات عمى أسئمة أدب قاـلما  حزمة البرمجة  وتـ استخداـ .انةالاستبالدراسة،  اةجمعو مف بيانات وا 

(SPSSبرنامج التحميؿ الإحصائي في اختبارات أد )لمبحث دراسة وصلاحية أسئمتيا ومناسبتياال اة 

خبراء مف أكاديمييف وأصحاب الدراسة وأسئمتيا عمى مجموعة مف المتخصصيف وال اةكما تـ عرض أد
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 والتحميؿ الإحصائي.الإدارة والتنمية المستدامة  –في مجاؿ الدراسة اختصاص 

خططيا  تقييـ أداء البمديات الفمسطينية بتنفيذ فيتمخصت  ؛مجموعة نتائجالدراسة  وأظيرت

أف البمديات  وقد أظيرت نتائج تحميؿ البيانات ؛التنفيذعممية ومعوقات  عوامؿ نجاح و في الإستراتيجية

وقات أماـ عممية التنفيذ تـ ، واف ىناؾ معمتوسطةالفمسطينية نفذت خططيا الإستراتيجية بدرجة 

اتيجية أف الخطط الإستر  معوقات تتعمؽ بالخطة ذاتيا فكانت نتيجتيا منيا؛ تصنيفيا وفؽ مصادرىا

وفي  ،التأثير عمى عممية التنفيذ وكانت المعوقات التي تتعمؽ بالخطة قميمة كانت مناسبة لمبمديات

 وعمى نجاح تنفيذ الخطة  كبيرتتعمؽ بالبمدية  المعوقات التي )البمدية( كاف تأثيرمحور جية التنفيذ 

 ا ايجابياتأثير  ليا كافالبيئة الخارجية  محور البيئة المحيطة تبيف أفب بخصوص المعوقات التي تتعمؽ

ت تعتمد عمى كانالخطة الاستراتيجة نجاح تأثيرا عمى  عوامؿالوأكثر  عمى تنفيذ الخطط الإستراتيجية.

للازـ التمويؿ ا توفير ورة توفير متطمبات تنفيذ الخطة، واىـ ىذه المتطمباتبضر  فيجية التنفيذ والممول

مف نتائج الدراسة ، و ة في كؿ بمديةلمخطط و استثمار عوامؿ القو  لمشاريع، وتدريب المنفذيفدعـ ال

توفير وحدات متخصصة في البمديات في  ؛ضرورة تجاوز العقبات وتحديات التنفيذ ومف أىمياأيضا 

إجراء الدراسات المسحية لتقييـ المشاريع  واستنتج الباحث أىمية وضرورةلاستراتيجي وتنفيذه التخطيط ا

 .وزيادة نسبة المشاركة ياتيا حسب مشاركة المجتمع المحميوأولو 

 أىميا:توصيات كاف مف وخمصت الدراسة إلى مجموعة مف الاقتراحات و ال

 ضرورة توفير دليؿ إجراءات تنفيذ  ؛ منيامديات متطمبات عممية تنفيذ الخططضرورة توفير الب

  لمبدأ مأسسة العمؿ. الخطة الإستراتيجية لمبمديات والمنفذيف، ترسيخا 

 يات لـ تصؿ والارتياف إلى القدرات الذاتية والشخصية لرئيس البمدية، حيث أف غالبية البمد عدـ

إلى فتقر ت، و ة البمديةوقياد -الإدارة العميا –ىمية التخطيط الاستراتيجي خاصة عند أ إلى
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ومعالجة المستجدات والأعماؿ اليومية  يالروتين طابع العمؿ المينية في العمؿ ويغمب عمييـ

مما ينعكس عمى ثقافة المنظمة ومناخيا التنظيمي  واضح،أكثر مف العمؿ وفؽ منيج إداري 

 بشكؿ سمبي.

 ميمتيا التخطيطكوف وحدات متخصصة في اليياكؿ التنظيمية في البمديات ت ضرورة وجود 

والإدارة والتنفيذ الاستراتيجي في كؿ البمديات الفمسطينية، وتعييف كادر متخصص في التنمية 

 المستدامة، بناء المؤسسات وتنمية الموارد.
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Assessing the Palestinian Municipalities’ Performance in Implementing 

Their Strategic Plans 

 

Prepared by: Abed Al Fattah Ahmad Yousef  Abu Madi 

Supervisor: Dr. Abed Al Fattah Shamleh 

Abstract 

The study was conducted for a period from August 2016 till August 2017, on 

a randomly selected sample composed from; heads, members and employees 

of municipalities, official institutions and supervisory bodies responsible for 

implementing the strategic plan, for the Palestinian municipalities in the West 

Bank. 

The aim of this study; is to identify the extent to which the Palestinian 

municipalities have implemented their strategic plans, in the municipalities of 

the northern Palestinian governorates; by performance  appraisal of  these 

municipalities in implementing their strategic plans. It also aimed to identify 

the most important success factors and obstacles in implementing the strategic 

plans, previously prepared during the period 2012-2016.  In addition to 

highlight on municipalities' behavior in assessment of the performance 

according to clear criteria.  

To achieve the objectives of the study, the analytical descriptive approach to 

the reality of the Palestinian municipalities was used through the 

questionnaires' responses of the staffs involved in the preparation and 

implementation of the strategic plans and follow up of municipal performance 

during the period of plan implementation.  

The Statistical Package for the Social Sciences (SPSS) software was used in 

the tests of the study tool and the validity of its questions and its relevance to 
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the study. The study’s tool and its questionnaire were also presented to a 

group of specialists and experts from academics and specialists in the study 

field. 

The results of the study showed that the Palestinian municipalities 

implemented their strategic plans to a small extent, and that there are 

obstacles to the implementation process, and this obstacle were classified 

according to their sources; challenges related to the plan itself; as the 

proposed strategic plans were theoretically appropriate for municipalities and 

the obstacles related to the plan were few. However, in terms of 

implementation, the impact of the obstacles was significant for the successful 

implementation of the plan. 

Regarding the obstacles related to the axis of the surrounding environment, it 

was found that the external environment had a positive impact on the 

implementation of the strategic plans. The most important factors influencing 

the success of the strategic plan were dependent on the implementing agency 

and the funding bodies in that by providing the requirements for 

implementing the plan. 

The most important requirements are; funds availability to support the 

projects, training programs and improvement and enhancement the strengths 

points in each municipality, and assign specialized municipal units in strategic 

plan implementation.  

It was concluded in this study, the importance and necessity of conducting 

surveys to evaluate projects and their priorities according to community 

participation and increase participation rate. 

This study offered a set of recommendations and suggestions: The necessity 

of conducting more researches about a topic of evaluating projects and 
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Identifying the projects’ priorities based on the local community needs. As 

well as the committing municipalities to work according to principles of 

modern institutional management. 

The need to work according to the institutional approach to get rid of Lack of 

dependence on the personal abilities of the mayor. Most of the municipalities 

did not reach the importance of strategic planning, especially in the senior 

management level, so they need more and more training in the importance of 

strategic thinking.  

The need to provide the requirements for the implementation of the plans; a 

guide implementation procedures for the implementers, in order to establish 

the principle of institutionalizing work. 

They lack professionalism in work, Which is reflected negatively on the 

organization's culture and organizational climate. 

It also drew attention to the need to establish a specialized unit in the 

organizational structure of  the (P.M) whose responsibility is to follow up and 

supervise the process of strategic planning, and allocating human resource 

professional for these task. 

The study concluded with many suggestions and recommendations. 

• The need to provide the requirements of the process of implementation of 

the plans by the municipalities; including provide a guideline to the 

implementation procedures of the strategic plan and assign professional staffs 

to implement tasks, and to strengthen the principle of institutionalization of 

work. 

• Not to rely entirely on the individualism (the mayor), and to adopt and 

implement the strategic planning system, especially at the senior management 
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and leadership levels in the municipality. It was found that the municipalities 

lack professionalism in the work and they implement a routine work and deal 

with the daily tasks and don't work according to a clear administrative 

approach, which is reflected negatively on the organization's culture. 

• The need for specialized units in the organizational structures in the 

municipalities, which will be responsible for planning and managing strategic 

plan in all Palestinian municipalities, and appointing staff specialized in 

sustainable development, institution-building and resource development. 
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 : انفصم الأول .1

______________________________________________________ 

 خهفية انذراسة

 مقدمة 1.1 

دارة المنظمات  سمـ بو أفأضحى مف الم متخصصة تستطيع  إداراتيتوجب أف تكوف مف خلاؿ قيادة وا 

ـ مؤسسية تشكؿ ليا نظرة شمولية إنجاز ميماتيا بكفاءة وفاعمية عالية، وتمتمؾ رؤيا ورسالة وقيَ 

تبرر ديمومة وجودىا، ولف  العلاقة بما والجيات ذاتستشرفو لأصحاب المصالح لممستقبؿ الذي ت

لحديثة، التي تواكب يتسنى ليذه المنظمات ذلؾ إلا مف خلاؿ اعتماد الأساليب العممية و الإدارية ا

( و تحديدا في قطاع بشكؿ عاـلركائزىا، ومف أىـ ىذه الركائز مأسسة العمؿ ) التطورات وتؤسس

تبني  تنظيماتال ىذه فكاف لزاما عمى الارتجالية،لمخروج مف دائرة  موضوع البحث، مي،الحكـ المح

 كأساس لإدارة أعماليا و الأداء الإستراتيجية وتقييـأىميا التخطيط و الإدارة  المناسبة ومفالوسائؿ 

لتنمية في ا أولوياتيا وفؽ المطموبة ومياديف العمؿ الصحيحة لبقاء بوصمتيا تشير إلى الاتجاىات

 المستدامة.

وفي فمسطيف تحديدا كانت الخطوات الأولى بدأت حيف اعتمدت وزارة الحكـ المحمي الفمسطينية 

قراض البمديات، والمموليوالجيات الممولة و الداعمة )صندوؽ تطوير  ، اتحاد البمديات، وغيرىا..( فوا 

ستراتيجية لمبمديات لاط إخطالصياغة ورسـ لتأميف  ةوشُػػكمت لجاف متخصصفوظفت شركات مينية 

 .الفمسطينية

 اكتسبت آلية صحيحة لصياغة البمديات وخاصةوبناء عميو بات واضحا أف مؤسسات الحكـ المحمي 
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الخطط الإستراتيجية وفؽ الأسس العممية والمينية مف خلاؿ تدريب كادر متخصص مف العامميف في 

وتنفيذ البمديات لخططيا الإستراتيجية  فجاء ىذا البحث ليسمط الضوء عمى مدى تطبيؽ البمديات.

(Implementation of strategic plans )فكاف لا بما جاء في ىذه الخطط، ولتحديد مدى الالتزاـ 

مية تنفيذ الخطط الإستراتيجية، وفؽ منيج عممي لتشخيص واقع عم ،بد مف تقييـ أداء ىذه البمديات

معوقات تنفيذ الخطط الإستراتيجية نجاح و ديد عوامؿ تحلو  ،ايوتحميمالأداء  ىذا موقوؼ عمى فجواتلو 

 ليذه البمديات. 

 وسوء الخمؿ مظاىر بعض وجود الماضية السنوات خلاؿ الفمسطينية الحكـ المحمي تجربة أظيرت

دارية مالية تجاوزات عنيا نتج ؛الإدارة  والدولية المحمية المؤسسات مف تقارير العديد عنيا كشفت وا 

 والبنؾ المواطف لحقوؽ الفمسطينية التشريعي والييئة والمجمس العامة الرقابة ىيئة وأىميا المختصة

 .(2016)حمداف، ."الييئات المحمية بلا رقابة فاعمة%مف 84" .وغيرىا الدولي

 الدراسة مشكمة  2.1

 تنفيذىافي  –المحافظات الشمالية  – البمديات الفمسطينية أداء تقييـفي  تتمخص مشكمة الدراسة

الأداء بيف المخطط لو وبيف الواقع و تقديـ  اتططيا الإستراتيجية، وتشخيص عوامؿ النجاح و فجو لخ

 في:مشكمة الدراسة  وتتجسد المناسبة الحموؿ

  الإستراتيجيةمدى تنفيذ البمديات الفمسطينية لخططيا  تحديد

و  الإستراتيجيةذىا لخططيا لتقييـ أداء البمديات الفمسطينية في تنفي تطبيقا عمميافجاءت ىذه الدراسة 

 ، نقاط القوة /نقاط الضعؼ، ومعوقاتتقييـ أداء البمديات و بيف عوامؿ نجاح العلاقػة بػيف وصؼل
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الأبعاد  ىذه العلاقة عبر جممة مف وتحميؿ سياقاتفي فيـ تطبيقي  العمؿ وفؽ منيج، و تنفيذال

 .والمتغيرات والمحددات

 

 مبررات الدراسة 3.1

 عمى جممة مف المبررات تتمخص في: الدراسة بناءً  تـ اختيار ىذه 

  الإستراتيجيةأداء البمديات الفمسطينية في تنفيذىا لخططيا جاؿ تقييـ سابقة في مالدراسات ال ندرة 

 لما ليذه الدراسات مف أىمية في إعادة توجيو ىذه العممية الوجية الصحيحة.

  المجالس المحمية والمتمثمة في البمديات اصة خ والقطاع العاـ مجاؿ الدراسة وموضوعيا  تطابؽ

دارة  –التنمية المستدامة  -مع تخصص الباحث في دراستو  ومسار التخصص "بناء المؤسسات وا 

مف  الماجستير في التنمية المستدامة متطمبات الحصوؿ شيادةل ستكمالاا وذلؾوتنمية الموارد البشرية"، 

 .فمسطيف -جامعة القدس

  لإعداد وصياغة السياسات  وصانعيالقرارات  متخذيالتي يحتاجيا اللازمة الحقيقية المعمومات  قمة

 الخطط الإستراتيجية في قطاع الحكـ المحمي.

   تحديدا في قطاع الحكـ المحمي، في حؿ مشاكؿ الإدارة العامة الفمسطينية، بالإسياـالرغبة 

بالغة مف أجؿ  أىميةمف طيط الاستراتيجي متخللما ، مبمدياتلالإستراتيجية الخطط  بتنفيذوالمتعمقة 

 مأسسة العمؿ وفؽ أسس التنمية وتطوير العمؿ وفؽ رؤية الأداء المؤسسي الفاعؿ والمتكامؿ. 
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   والشاممة في الإطار  في تحقيؽ التنمية المستدامة وىي البمديات الفمسطينية ؛مجتمع البحثلأىمية

ودراستيا عمميا  منظماتعمى أداء ىذه ال زيادة الاىتماـي وبالتالي فلا بد مف تسميط الضوء و الفمسطين

 لتحسيف أدائيا وتطوير ممارستيا لمعمؿ.

   حداثة موضوع الدراسة في قطاع الحكـ المحمي وىو تقييـ تنفيذ الخطط الإستراتيجية في البمديات

كما  (2016-2012وتنفيذىا خلاؿ الفترة ما بيف عامي ) حيث أف ىذه الخطط تـ إعدادىا الفمسطينية.

وزارة الحكـ المحمي  منياوالمنشورات عف الجيات ذات العلاقة و  أشارت الأبحاث والدراسات

 (.MDLF) ، صندوؽ إقراض وتطوير البمدياتالفمسطينية

 أىمية الدراسة 4.1

 الأداء المؤسسي في مربط بػيفل ات الساعيةدراسال ىأول -في حدود عمـ الباحث–تعتبر ىذه الدراسة 

يف العممية وىي بذلؾ تحمؿ أىمية بالغة مف الناحيتات الفمسطينية وبيف تنفيذ الخطة الإستراتيجية البمدي

                   .                                        يمي:فيما  توضيحياو النظرية 

 :النظرية مف خلاؿ عدة جوانب منيا تكتسب الدراسة أىميتيا :النظريةالأىمية 

   ُوالبحث العممي و التدريب عمميات التعميـ  المعمومات وفي توفير و  ىذه الدراسةدـ نتائج ستخت

في إطار  لأىمية التخطيط الاستراتيجي كمفيوـ إداري يمعرفجسـ في بناء اللاحؽ وتسيـ ىذه الدراسة 

 عممية. فوائديساعد عمى  الخصوصية الفمسطينية

  دارة بالتطرؽ لجزئيات ذات أىمية ودلالة تفصيمية في أدبيات بحوث الإإثراء  فيياىذه الدراسة

دارة قطاع الحكـ المحميفي الإدارة  جوانب ومفاصؿ عمـ الإدارة بشكؿ عاـ و  بشكؿ خاص. العامة وا 
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  حداثة تجربة مؤسسات الحكـ المحمي الفمسطيني في موضوع التخطيط ىذه الدراسة خ ترس

 خاصةالذىنية الممكات ال وتحديدحتاج لسبر أغوارىا، الاستراتيجي كمنيج إداري يحمؿ أسس نظرية ت

 المستقبؿ و صناعتو.  لاستشراؼشمولية  لتأميف نظرةالعامميف في ىذه البمديات ب

   معرفة وتشخيص المشاكؿ الإدارية ل يساأسمتطمب كالعممية النظرية الأساليب الدراسة تعزز ىذه

 وطرح الحموؿ العممية ليا.

 اسة أىمية في الجانب العممي بالإجابة عمى أسئمتيا واختبار فرضياتيا مف خلاؿ:: و ليذه الدر العممية

  الخطط  في جانب تنفيذ الفمسطينية موثقة عمميا عف أداء البمدياتتوفير قاعدة بيانات

 عمييا. والبناءبالاستفادة شؤوف البمديات ل لمتابعةا كؿ الجيات فستمكّ إلاستراتيجية، 

  التي تقرىا الجيات الممولة و الداعمة لمبمديات المساىمات ومعايير لتقييـ اً سسُ أُ  الدراسةتقدـ ىذه 

وستمكف نتائج لبمديات في دعميا ومساعدتيا، أسس لممفاضمة بيف ىذه ا وبالتالي فيي الفمسطينية

 يحتذى بو.لالجيات ذات العلاقة لنقؿ التجارب الناجحة إلى البمديات المتعثرة في أدائيا  كؿالدراسة 

 يمكف بدليؿ إجراءات تنفيذ الخطة الإستراتيجية، بشكؿ صحيح مخروج ىذه الدراسة إسياما ل كؿتش

محوسب، يساعد الإدارات المعنية عمى تنفيذ خططيا الإستراتيجية في مختمؼ  لبرنامج تطويره

 بسيولة ويسر. ت وتحديداً البمديات الفمسطينيةالمجالا

  ا ىلخطة الإستراتيجية بنجاح، وتحديدتنفيذ االكشؼ عف متطمبات تعمؿ ىذه الدراسة عمى

خلاؿ إكساب  مف ء وبعد تنفيذ الخطة الإستراتيجيةقبؿ وأثنا أخذىا بعيف الاعتباركضروريات يستمزـ 

تنفيذ  عمى كيفيةخبرات وتأىيؿ لمكادر الوظيفي والإداري لمؤسسات الحكـ المحمي والبمديات وتدريبيـ 

 اتيا عمميا.مياـ الإدارة الإستراتيجية ومحاك
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   لممشكلات التي تعاني منيا البمديات الفمسطينية في جانب التخطيط  تعتبر ىذه الدراسة تحميلا

 الاستراتيجي وتنفيذ الخطط المعدة، و تضع الحموؿ المناسبة ليذه المشاكؿ.

 ي محاولة عممية لمكشؼ عف مدى اىتماـ الييئات المحمية بأدائيا وتقييمو والتعرؼ عمى جوانبو ف

وتسيـ في لفت الانتباه لموضوعيا الحيوي لمتعرؼ عمى واقع ومشكلات الييئات  الواقع العممي،

 .الييئات المحميةالمحمية وسبؿ تحسينو والاستفادة مف نتائجو وتطوير أداء 

 

 الدراسة  أىداف  5.1

تنفيذ ا في ينجاح البمديات الفمسطينية ومدى واقععمى بالتعرؼ يذه الدراسة العاـ ليدؼ مثؿ التي

 :وىيعنو مجموعة أىداؼ فرعية وانبثؽ مف خلاؿ تقييـ أدائيا في عممية التنفيذ  خططيا الإستراتيجية

  الزمنية، مف الناحية، محتوى الخطط الإستراتيجية مدى التزاـ البمديات الفمسطينية بتنفيذدراسة( 

  المفترضة. ترتيبات الموجستيةالالأولوية( والنشاطات و و  الية،الم

  وأثره  تنفيذ الخطط الإستراتيجيةفي  البمديات الفمسطينية أداءالعلاقة بيف تقييـ لوقوؼ عمى طبيعة ا

 .عمى تنفيذ الخطط

    عمى  ؼوالوقو الإستراتيجية تنفيذ الخطط دراسة واقع البمديات الفمسطينية ومدى قدراتيا عمى

ىو مخطط لو كدروس لمراحؿ مستقبمية  وبيف ما فعميبيف الأداء ال–في حاؿ وجودىا  -أسباب الفجوة 

 الخطط الإستراتيجية اللاحقة. صياغة في

 واقتراح الحموؿ وفؽ مصادرىا  تنفيذ الخطط الاسراتيجية،عممية  معوقاتعوامؿ نجاح و  تحديد
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 لتجاوزىا.

  ةالفمسطيني البمدياتتنفيذ الخطط الإستراتيجية في  لإجراءات المتعمقة بعمميةادراسة واقع. 

 الدراسة  أسئمة 6.1

المتعمقة بمفرداتيا ومتغيراتيا السابقة وبناء عمى أىداؼ الدراسة و بعد مراجعة أدبيات البحث والدراسات 

 نشأت مجموعة أسئمة تشكؿ إجاباتيا محاكاة عممية عممية لأىداؼ البحث وتمخصت بػ:

 ؟ فنظر المبحوثيمف وجية ما مدى تنفيذ البمديات الفمسطينية لخططيا الاسراتيجية  :الرئيسيالسؤاؿ 

 ويتفرع عف ىذا السؤاؿ الأسئمة الفرعية التالية:

( التي ةيو ، الأولة، المالية) الزمانيوأطرىا الخطة الإستراتيجيةبالبمديات الفمسطينية  مدى التزاـما .1

 ؟ الخططتضمنتيا 

ىي  و ما ىاتنفيذاء أثن طينيةالتي أجريت عمى الخطة الإستراتيجية في البمديات الفمس التعديلاتما  .2

 و أسبابيا؟ يا وتوقيتيامجالات

 ما مدى قدرة البمديات الفمسطينية عمى تنفيذ خططيا الإستراتيجية؟ .3

 ومصادرىا؟ و أسبابيا لمخطط لو والمنفذ فعميافجوة بيف ا ما مدى وجود .4

 ؟لاقةعمى الجيات ذات الع عدـ تنفيذ الخطة الإستراتيجية في البمديات الفمسطينية آثار ما .5

 ما الذي يتوجب عممو لضماف التنفيذ السميـ لمخطط الإستراتيجية في البمديات الفمسطينية؟ .6

تنفيذ  الخطة الإستراتيجية ل( α ≤ 0.05) دلالة إحصائية عند مستوى الدلالةىؿ يوجد فروؽ ذات  .7

 (.تمثيؿال جيةؤىؿ العممي، التخصص، المالجنس،العمر،)تعزى لمتغيراتفي البمديات الفمسطينية 

 فرضيات الدراسة 7.1
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تـ  فقدوبناء عمى أىدافيا مراجع بخصوص مشكمة الدراسة الدراسات و المف  لعددبعد مراجعة الباحث 

 :الدراسة عمى أجراء

وفقا لما تضمنتو  في البمديات الفمسطينيةيتـ تنفيذ الخطط الإستراتيجية  لـ :الأولى الرئيسية ةالفرضي 

 تنفيذا كاملا.مف أطر 

 نبثؽ عنيا مجموعة الفرضيات الفرعية التالية:و ا

( لا توجد علاقة دالة إحصائيا عند مستوى الدلالةα ≤ 0.05  )  لبمديات الفمسطينية ابيف تقييـ أداء

 .التنفيذالبمدية في عممية  وممارسة المبحوثيفنظر في تنفيذىا لخططيا الإستراتيجية مف وجية 

لا توجد علاقة دالة إحصائيا عند مس( توى الدلالةα ≤ 0.05  )  لبمديات الفمسطينية ابيف تقييـ أداء

 الوحدات و الأفراد أداء تقييـ بيفو  المبحوثيف نظر في تنفيذىا لخططيا الإستراتيجية مف وجية

 .الإدارية

( لا توجد علاقة دالة إحصائيا عند مستوى الدلالةα ≤ 0.05  )  لبمديات الفمسطينية ابيف تقييـ أداء

ومدى الالتزاـ بأطر الخطة  المبحوثيف نظر يذىا لخططيا الإستراتيجية مف وجيةفي تنف

 ة.الإستراتيجي

( لا توجد علاقة دالة إحصائيا عند مستوى الدلالةα ≤ 0.05  )  لبمديات الفمسطينية ابيف تقييـ أداء

 اتيجيةالإستر  الخطة تعديؿ  بيفو  نظر المبحوثيففي تنفيذىا لخططيا الإستراتيجية مف وجية 

 .التعديؿ( وأسباب التعديؿ، تتوقي ،التعديؿ )مجالات

( لا توجد علاقة دالة إحصائيا عند مستوى الدلالةα ≤ 0.05  )  لبمديات الفمسطينية ابيف تقييـ أداء

 .لمعوقات التي تتعمؽ بالخطةوا نظر المبحوثيففي تنفيذىا لخططيا الإستراتيجية مف وجية 
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لا توجد علاقة دالة إحصائي( ا عند مستوى الدلالةα ≤ 0.05  )  لبمديات الفمسطينية ابيف تقييـ أداء

التي تتعمؽ بجية  التنفيذ معوقاتو   نظر المبحوثيففي تنفيذىا لخططيا الإستراتيجية مف وجية 

 التنفيذ )البمدية(.

 إحصائيالا توجد علاقة دالة ( عند مستوى الدلالةα ≤ 0.05  )  لفمسطينية لبمديات اابيف تقييـ أداء

 التي تتعمؽ بالبيئة. التنفيذ معوقاتو نظر المبحوثيففي تنفيذىا لخططيا الإستراتيجية مف وجية 

( لا توجد علاقة دالة إحصائيا عند مستوى الدلالةα ≤ 0.05  )لبمديات الفمسطينية اأداء تقييـ  بيف

 .نفيذ الخطةعدـ ت مخاطرو المبحوثيففي تنفيذىا لخططيا الإستراتيجية مف وجية نظر 

تنفيذ بيف ( α ≤ 0.05)دلالة إحصائية عند مستوى الدلالةيوجد فروؽ ذات لا : الفرضية الرئيسية الثانية

العممي، التخصص،  ؿالمؤى ،ر، العمالجنس)وبيف متغيراتالإستراتيجية في البمديات الفمسطينية  الخطة

 .لممبحوثيف (صفة التمثيؿ

 ىيكمية الدراسة 8.1

 ح ىيكمية الدراسة وفصوليا ( يوض1.1جدوؿ )

 المحتوى الفصل

 الفصؿ الأوؿ
 أسئمة الدراسة، أىداؼ الدراسة، أىمية الدراسة،  مبررات الدراسة، مشكمة الدراسة، المقدمة

 ىيكمية الدراسة فرضيات الدراسة

 الفصؿ الثاني

 والدراسات السابقة الإطار النظري 
 الأداء المؤسسي ،تقييـ و قياس الأداء

 التخطيط الاستراتيجي ، يط أنواعو أىميتوالتخط
 التعقيب عمى الدراسات السابقة ،، أجنبيةربية محمية، ع:  دراسات سابقة

 الفصؿ الثالث
  ياصدؽ أداة الدراسة وثبات، تصميـ أداة الدراسة ،الطريقة والإجراءات ،منيجية الدراسة
عينة ، مجتمع الدراسة، اسةمتغيرات الدر   ،يامحددات الدراسة ومعوقات  ،حدود الدراسة

 المعالجة الإحصائية، خصائص عينة الدراسة  ، الدراسة
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 ممخص نتائج الدراسة، نتائج اختبار الفرضيات، نتائج تحميؿ بيانات الدراسة الفصؿ الرابع
 مقترحات الدراسة، استنتاجات الدراسة الفصؿ الخامس
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 . انفصم انثاني: 2

______________________________________________________ 

 الإطار اننظري وانذراسات انسابقة 

 الإطار النظري  1.2

أىؿ الاختصاص وعمماء وباحثوف  ر النظري والأدبيات التي كتبيافي ىذا الفصؿ تعرض الدراسة الإطا

وما سبؽ  نشره مف أبحاث متخصصة في مفاىيـ و مفردات ومصطمحات  ،سابقوف في مجاؿ الدراسة

سياما ؛ف وتحديد المقصود منيا كتعريفات ومفاىيـ إجرائيةالعنوا في تزويد المكتبة العربية بالأدبيات  وا 

 المستحدثة في مجاؿ العموـ الإدارية وبناء المؤسسات وتنمية الموارد البشرية.

 مقذمة  1.1.2

إذ    ، يقةوقيمو معيا باتت حق وضرورة وجود الإنساف ضمف جماعة يحقؽ ذاتو فييا ويمارس اعتقادات

أشكالا  تأخذ(، تنظيمات 2017" يرتبط وجود التنظيمات بالنتيجة الحتمية لوجود الإنساف" )الشممة، 

فئة مف عناصر ىذه الجماعة  إذ تقوـ ،تمؼ في درجة التعقيد و انتماء أعضائياوأنواعا متعددة، وتخ

دارة أمورىا،   تستندة التنظيمات بعمميات إدارية التنظيمات الرسمية تقوـ إدار القيادة، وفي بالصدارة وا 

ىذه العمميات الإدارية لا بد مف تخطيط وتنظيـ وتوجيو ورقابة، و بأداء عمى تسمسؿ ميماتيا مف 

تعيد النظر في أعماليا وأنشطتيا التي تمارسيا كتنظيـ وعمؿ لوقفات تقييـ للأداء الذي تمارسو الإدارة 

وفؽ تطورات عمؿ المنظمة وبيئتيا، وبيدؼ الانسجاـ جماعي، تقييـ يقوـ عمى أسس ونماذج تتطور 

 مع التغيرات التي تحيط بيا.

تعمؿ التنظيمات العامة والأىمية عمى تحقيؽ غايات رئيسية منيا تحقيؽ رضا الجميور مف خلاؿ ما 

 مب التكاتؼ والتنسيؽ والتعاوففَف الأمر يتط ت لممجتمع. وحتى تحقؽ ىذه الغايةتقدمو مف خدما
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ولتحقيؽ رضا الجميور فيي تحتاج إلى تحشيد و اصطفاؼ الموارد بيف وحدات المؤسسة بينيا، 

 بعضيا البعض.

ومف أجؿ أف تقوـ بدورىا عمى  –البمديات والمجالس الممحية  –ومف ىذه المنظمات الييئات المحمية 

دات الشخصية يجة، بعيدا عف الاجتياأكمؿ وجو فانو لا بد ليا أف تمارس إدارتيا بطريقة عممية ممن

ولتحقيؽ ذلؾ لقي قطاع الحكـ المحمي في فمسطيف اىتماما بالغا في الآونة الأخيرة مف أطراؼ عدة 

صندوؽ تطوير -وزارة الحكـ المحمي –ؤسسات السمطة الوطنية الفمسطينيةكالداعميف والمموليف وم

 ودعـ البمديات، اتحاد البمديات، مؤسسات المجتمع المدني، وغيرىا. 

إنجازات أو ما يعترضيا مف  عة أداء الييئات المحمية و الوقوؼ عمى واقعيا وما تقوـ بو مفولمتاب

إذ يعتبر تقييـ الأداء  -البمديات –جاءت ىذه الدراسة لتقوـ بعممية تقييـ أداء الييئات المحمية  ،معوقات

مد عمى أداء جميع مف أكثر وظائؼ العممية الإدارية أىمية، فمف المعروؼ أف أداء المنظمة ككؿ يعت

مكوناتيا بشكؿ تراكمي، و يمنح أصحاب القرار القدرة عمى التعرؼ عمى الإيجابيات والسمبيات التي 

في التخطيط الاستراتيجي وتنفيذ الخطط مؤسسة لمنيوض بمستوى أدائيا عامة و تحدث في ال

 الإستراتيجية خاصة.

 لنظري، ويستعرض مفاىيـ الأداء وتقييمو سيسمط الضوء عمى الأدب ا في ىذا الفصؿ مف ىذه الدراسة

وما سبؽ الأداء  تقييـونماذج  الإستراتيجيةتنفيذ الخطط  وأنواعو و التخطيط الاستراتيجي، ومعوقات

جودة الأداء المؤسسي بكؿ  بحاث عف ىذه العناويف ومتغيراتيا سعيا لتحقيؽوتمت دراستو أو نشره مف أ

السياسات  ساس سميـ لمعمؿ وتخطيط الاستراتيجي في بنائو لأترتكز عمى ال التي معاييره ومؤشراتو

 ، و العمميات واستثمار الموارد، وتنمية الاماكنيات المادية والبشرية، بماالتنظيمية الييكمياتو والنظـ، 

مؤسسي بصورة منتظمة يعد أساسا لديمومة ال و تنظيميال قييـتالإجراء يحقؽ أىداؼ المنظمة، ولأف 
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تسمط ىذه الدراسة الضوء عمى مرحمة  .(2013، حسيف المستمر بشكؿ ممنيج.)الشممةالتطوير والت

 تقييـ أداء البمديات في تنفيذىا لخططيا الإستراتيجية، وفيما يمي عرض لممفاىيـ ذات العلاقة.

 (Performance Appraisal)الأداء  تقييم 2.1.2

بتقييـ الأداء تختمؼ في جوانب تركيزىا  ةالمتعمقيمر المتصفح للأدب النظري عمى عشرات التعريفات 

 ومضمونيا و فيما يمي سرد لبعض منيا:

 تقييم الأداء كنظام (PAS:Performanc Appraisal Systemكما في )( Swanson,2001)  ىو " أي

الميـ ذِكر أف مصطمح نظاـ تقييـ الأداء قد ؿ انجاز ميمة أو تحقيؽ ىدؼ. و مف نظاـ يُنظـ مف اج

 ا عف مصطمح المنظمة".يستخدـ عوض

 ( بأنػو" جيػد نظػامي لوضػع معػايير الانجػاز فػي ضػوء أنظمػة8، ص2013)عرفو حمزاوي 

والفعػؿ الإداري  معموماتية لمتغذية العكسية، وتحديػد مػدى وجػود انحرافػات أو أخطػاء وتحديػد أسػبابيا،

 ". فعالة لانجاز أىداؼ المنظمة فػاءة وبطريقػػةالمطمػوب لمتأكػد مػف اسػتخداـ كػؿ المػوارد المشػتركة بك

  وعرفت لجنة الأدلة والمصطمحات التابعة لممجموعة العربية للأجيزة العميا لمرقابة المالية والمحاسبة

 روعيت التي بالصورة أديرت قد مواردىا كانت ذاإ مما لمتحقؽ ما ىيئة أنشطة "تقويـ :بأنو الأداء تقييـ

 بصورة ليا الاستجابة تمت قد المساءلة متطمبات أف ومف والفاعمية والكفاءة التوفير جوانب فييا

 (. 236، ص 2011،  الرحيـعبد ).معقولة"

   كعمميةتقييم الأداء(:PAP: Performance Appraisal Process :)(2013) وآخروفخديجة،  وتعرف 

 عمى قيمة المساىمة النسبية لمعامؿ في المؤسسة".  كـعمى أنو" النشاط الذي ييدؼ لقياس أو الحُ 

http://kenanaonline.com/users/tags/82936/posts
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  (ىي1998عرفو قمعاوي ) نتائجو، حقيقة عمى والوقوؼ المُنجز، النشاط قياس إلى تيدؼ " عممية 

 أسموب كاف إذا اوم لتحقيقيا، سعى التي الأىداؼ مع نتائجو في متفقاً  النشاط كاف إذا ما بياف ثـ ومف

 .والأىداؼ النتائج تمؾ لتحقيؽ إتباعو أمكف ما وأكفأ أفضؿ يمثؿ النشاط ىذا

   (بأنيا "عممية منظمة تتضمف جمع المعمومات والبيانات ذات العلاقة بالظاىرة 2013وعرفو خضر )

صويب في المدروسة، وتحميميا لتحديد درجة تحقيؽ الأىداؼ، واتخاذ القرارات مف أجؿ التصحيح والت

َـّ إطلاقيا".  ضوء الأحكاـ التي تَ

  ُرؼ تقييـ الأداء فيوعBusiness dictionary (2016):"  بأنو الإجراءات المتبعة مف قبؿ منفذي

عممية التقييـ، لتحديد قيمة شيء أو شخص أو نتاج عمؿ و إعطاءه قيمة مادية أو معنوية تعبر عف 

 ."أىميتو

  عرفو كؿ مفManasa, K. & Reddy, N (2009)  "الأداء‌بأنو‌ ‌لتقييم ‌دورية ‌منهجية عملية

 .الىظيفي‌والإنتاجية‌لمىظف‌أو‌منظمة‌ما،‌بالرجىع‌لمعايير‌مىضىعة‌سلفاً‌لأهداف‌المنظمة"

 عناصر عممية تقييـ الأداء و ىي:التعريفات إلا أنيا تتقاطع وتشترؾ بينيا ب توتعدد توميما اختمف

 قياس الأداء المحقؽ..1

 داء المنجز.تحديد مستوى الأ.2

 نقاط الضعؼ في الأداء.تقميؿ أثر تعزيز نقاط القوة و .3

 استثمار الفرصة الممكنة وتجنب المخاطر المتوقعة..4

و حديثا أصبح التوجو لضرورة تقييـ الأداء بشمولية أكثر مف ذي قبؿ فبات ما يعرؼ بتقييـ الأداء 

داخؿ المنظمات ليعكس تقييـ أداء مف خلاؿ تقييـ أداء الوحدات الإدارية  المؤسسيو التنظيمي 
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 المنظمة كوحدة واحدة بعد أف كاف تقييـ أداء العامميف )الأفراد( يسيطر عمى مفيوـ تقييـ الأداء.

إلا أنو يشار إلى وجود  وبالرغـ مف وجود اتفاؽ بيف الميتميف حوؿ موضوع تقييـ الأداء بشكؿ عاـ،

ىذا التعدد  فَّ إ التحديد الدقيؽ لمفيوـ تقييـ الأداء. تبايف كذلؾ عند بعض الكتاب والباحثيف، يكمف في

فيـ وتعامميـ مع مفيوـ تقييـ يتعر  إلىالباحثوف مف خلالو  ولجَ الذي  المدخؿ إلىوالاختلاؼ يعود 

التعريفات. وبشكؿ عاـ يمكف إبراز وتبويب التعريفات  الأداء؛ الأمر الذي يعكػس عػدـ تجػانس بعػض

، ومدخؿ تقييـ الأداء (Systemى ثلاثة مداخؿ: مدخؿ اعتبار تقيـ الأداء نظاـ )تبعاً ليذا الاختلاؼ إل

 .(Performance levels(، ومدخؿ مستويات الأداء)Processكعممية )

إف تقييـ الأداء يتضمف قياس الفرؽ بيف الوضع الحالي والوضع المنشود، وقد يحصؿ فجوة بينيما 

فرؽ يساعد عمى تحديد متى قد تصؿ المنظمة لأىدافيا، وكـ فتحميؿ فجوة الأداء الناجمة عف ىذا ال

 ولجسر أي فجوةيمزـ لموصوؿ إلييا، وقتا وجيدا والموارد اللازمة؛ ضمف تحميؿ ييدؼ لوضع الحموؿ 

 قائمة بيف المخطط والمنجز.

جرائيا  جموعة أنو مالأداء يحتوي عمى عناصر أساسية يمكف الإشارة إلييا بػ:  تعريؼ لتقييـفَف أي  وا 

ض إدراؾ الفجوة بيف ما ىو كائف وما يفتر نو ىادؼ ومرتكز عمى و أنشاطات متداخمة ومتراكمة، 

تحسيف  إلىاللازمة التي يؤدي تنفيذىا  مف التوصياتبشكؿ يبرز سبب ىذه الفجوة، ويتضمف مجموعة 

نظيميا )داخميا و تحقيؽ أىدافو بطريقة تخمؽ توازنا ت بما يعزز مف قدرة التنظيـ عمى الواقع الأدائي

مف أىمية تقييـ الأداء لكي يكوف القياـ بو مفيد لكؿ الأطراؼ  إلىخارجيا( وبيذا فانو لا بد مف الإشارة 

 العلاقة. ذوي
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 ( Importance  of Performance Appraisal) أهمية تقييم الأداء 3.1.2

لمنظمات؛ الحكومية وشبو إفَّ لتقييـ الأداء أىمية كبيرة تػُػمزـ ضرورة تطبيقو في مختمؼ ا

( " لا بد أف 2011ومف أىمية تقييـ الأداء بصفة عامة )الدجني،(.2004الحكومية،)مخيمر وآخروف،

يكوف شاملا لكؿ مكونات المنظمة، فلا يُكتفي بتقييـ أداء الأفراد بمعزؿ عف توجيات المؤسسة، ولا 

 ية المحيطة بيا".تقييـ المؤسسة بكافة عناصرىا بمعزؿ عف نطاؽ البيئة الخارج

( يمثؿ بعدا جديدا مف إبعاد تنظيمي)ال مؤسسيو لأىمية تقييـ الأداء أصبح الاتجاه نحو تقييـ الأداء ال

إلا أف ىناؾ اجتيادات  العممية الإدارية، و بالرغـ مف أف الكتابات في ىذا الإطار ما زالت محدودة،

مف متطمبات التنمية في العمؿ الإداري  ومحاولات مف بعض الباحثيف لتأصيؿ ىذا المفيوـ كمتطمب

( وقائع المقاءات، والدراسات التي 2005ليذا اعتمد بعض الباحثيف )يوسؼ في مختمؼ المنظمات؛ 

تدور حوؿ استراتيجيات العمؿ وأثرىا عمى تقييـ الأداء المؤسسي ومنيا معايير التميّز في الأداء 

(Criteria for performance Excellenceمف خلا )2003) ؿ مسابقة برنامج ،(Baldrige.  التي

عمى تحسيف أدائيا وتحقيؽ المزايا التنافسية  الولايات المتحدة الأمريكيةساعدت كثير مف المنظمات في 

 (.nist, 2017.)بينيا.

تصنيفيا وتنبثؽ أىمية تقييـ الأداء بشكؿ عاـ كذلؾ مف أف نتائج تقييـ أداء المنظمات تستخدـ في 

؛ مثؿ تقييـ أداء الحكومة عمى مستوى كتنظيمات عمى مستوى الدوؿو  تنافسية العالمية،عمى سمـ ال

اتيا تصبح الحكـ فَذا توفرت مواصفات الحكـ الرشيد في ىذه الدولة مف خلاؿ عممية تقييـ أداء حكوم

البنؾ دعما لسياساتيا وتقديـ المساعدات ليا مف مختمؼ المؤسسات الدولية ك ىذه الدولة مؤىمة لتمقى

 الدولي وغيره، وكما تصبح محؿ إشادة بيا في المحافؿ الدولية.

ومف خلاؿ عممية تقييـ الأداء المؤسسي أو التنظيمي عمى مستوى الدولة؛ يمكف استخلاص مجموعة 
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دروس يستفاد منيا في تعميـ تجربة ىذه الدولة المميزة بأدائيا؛ مثؿ تحديد السياسات العامة لمدولة 

المثالية لعممية التقييـ، فيـ الدور المحتمؿ لمتقييـ، مف سيقوـ بعممية التقييـ، بناء  تحديد الأوقات

 ييميا والأخذ بالنتائج والتوصيات.في ىذه الدولة التي تـ تق تواصؿ بيف مختمؼ المنظماتعلاقات 

 (Performance Appraisers) جيات تقييم الأداء  4.1.2

داخمي وخارجي أو مشترؾ ؛ تقييـ القائمة عمى عممية التقييـ إلىيمكف تصنيؼ التقييـ بناء عمى الجية 

 بيف كافة الأطراؼ وأصحاب العلاقة مف البيئتيف الداخمية والخارجية.

و لتحديد السمات العامة لعممية التقييـ لا بد مف توضيح مف يقوـ بعممية التقييـ في المنظمة؟ و 

التقييـ في الجيات ذات العلاقة بالمنظمة ومف  أىداؼ عممية التقييـ، وفي الأغمب تنحصر عممية

ية، الإعلاـ، فرؽ العمؿ أىميا؛ إدارة المنظمة، جميور المتعامميف، الحكومة والجيات الرقاب

 المتخصصة، والقضاء.

إف الميتميف وأصحاب العلاقة بالمنظمة يركز كؿ منيـ عمى جوانب ما ييمو مف أدائيا خاصة عند 

لا فاف النتيجة تقييـ الأداء، وبذلؾ با ت مف الضروري إشراؾ كافة أصحاب العلاقة في عممية التقييـ، وا 

تكوف تدني تعاوف ىذه الأطراؼ أو حتى مقاومة عممية التقييـ إذا كانت تمسيـ بشكؿ مباشر، مما 

 . ىباءً  يؤدي إلى ضياع الموارد المنفقة في عممية التقييـ

بػ:  التي تقوـ بيا وتنحسرنحصر عممية التقييـ بجياتيا تحديدا في مجاؿ الحكـ المحمي الفمسطيني تو 

ومنظمات  البمديات، منظمات المجتمع المدنيوزارة الحكـ المحمي الفمسطيني، صندوؽ إقراض وتطوير 

الرقابة العامة في الدولة، والإعلاـ والقضاء ودور ىذه الجيات واىتماميا في تقييـ أداء الييئات 

 ة ومبادئ الشفافية والحكـ الرشيد زاـ ىذه الييئات بالقوانيف والأنظمالمحمية ينصب عمى مدى الت
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داراتيا.   و يمكف التفصيؿ بما يمي: ويكوف ىدفيا مف عممية التقييـ رقابة وتوجيو الييئات المحمية وا 

مجموعة مف  ؛ ىي ميمة مف ميمات الإدارة العميا تسير وفؽ انسجاـ وتسمسؿالتقييم الداخمي

ضماف سير الأداء نحو الأىداؼ العامة المرسومة لممنظمة. ومف أىداؼ التقييـ يا، لالأنشطة تقوـ ب

 (: 2004الداخمي لممنظمة ما يمكف إيجازه بالتالي.)الألمعي، 

   زيادة مستوى جودة الخدمات التي تقدميا المنظمة لممجتمع عف طريؽ الحد مف الإسراؼ، وتقديـ

 كفاية ممكنة.ما يمكف مف تكاليؼ وأعمى  الخدمة بأقؿ

   تحديد المشكلات الإدارية التي تتواجد في قطاع الخدمة في منظمات القطاع العاـ تحديدا، والتي

وضع المقترحات التي مف شأنيا أف تؤدي إلى  تؤدى إلى انخفاض الأداء داخؿ وحدات ىذا القطاع، و

 الارتقاء بمستوى الأداء.

   مف خلاليا عمى كفاية الأداء داخؿ المنظمة تحديد مجموعة مؤشرات ومعايير يمكف الحكـ

 والوصوؿ إلى أسباب عدـ كفاية الأداء، والعمؿ عمى إزالة ىذه الأسباب بأسموب عممي سميـ.

  الوقوؼ عمى الأىمية النسبية لكؿ مؤشر مف مؤشرات قياس الأداء والظروؼ التي يمكف استخدامو

 مف وحدات المنظمة.فييا، نظراً لاختلاؼ نوعيات الأداء داخؿ كؿ وحدة 

التي ؛ يعبر عف عممية التقييـ التي تقوـ بيا جيات مف خارج المنظمة وليا أىدافيا التقييم الخارجي

مما  المػػُػنظمة لعممية التقييـ والمنفذة ليا و القائمة عمييا. اتنوعية وطبيعة الارتباط بيف الجي تعكس

شفافية وترسيخ لمعاني الحكـ الرشيد، )الحوكمة(  يعكس أىمية عممية التقييـ الخارجي لما يصاحبيا مف

ولأف الييئات المحمية باتت محؿ اىتماـ و متابعة ومراقبة مف جيات خارجية، يمكف استخلاص أىداؼ 

 :بما يمي عممية تقييـ الأداء الخارجية

  تحديد نقاط القوة والضعؼ في أداء المنظمة، وبالتالي معرفة كيفية تحسيف الأداء مف خلاؿ 
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 استثمار نقاط القوة وتقميؿ أثر نقاط الضعؼ واغتناـ الفرص المتاحة وتجنب المخاطر المحتممة.

 .رصد مدى كفاية وكفاءة وفاعمية المنظمة في استخداـ مواردىا 

 ؤسسة في التنمية الوطنية أو القومية.الكشؼ عف مدى إسياـ الم 

 ريتيا وبقائيا.تحديد مدى قياـ المنظمة بواجباتيا و مدى ضماف استمرا 

 .تحديد مدى تحسيف المنظمة لأدائيا وتطويرىا لكوادرىا 

 مع باقي المنظمات. تحديد مدى تكامؿ أداء المنظمة 

 .تشخيص الواقع التنظيمي و تحديد معيقات العمؿ 

  الحصوؿ عمى البيانات والمعمومات بخصوص السياسات و القرارات التي تتخذىا إدارة المنظمة

 وج منيا.لتصويب ما اع

 (Steps)  Performance Appraisalخطوات عممية تقييم الأداء 5.1.2

عممية؛ فيي تتضمف مجموعة مف النشاطات المتسمسمة والمتوازية أو المتتالية التي باعتبار تقييـ الأداء 

تعمؿ في نياية المطاؼ عمى تحقيؽ أىداؼ التنظيـ، ويمكف عرض الخطوات التي تتضمنيا ىذه 

 ما يمي:العممية ب

كبير شخص واحد بمفرده تعييف فريؽ التقييـ؛ لمقياـ بعممية التقييـ، فلا يعقؿ أف يقوـ بيذا الجيد ال .1

 ويراعى عند اختيار أعضاء الفريؽ قدراتيـ ومعارفيـ و خبراتيـ.

التخطيط لعممية التقييـ؛ و تتضمف ىذه الخطوة توفير متطمبات عممية التقييـ والتجييزات اللازمة  .2

 موارد.مف ال

تحديد أىداؼ عممية التقييـ؛ وتحميؿ الفائدة المتوقعة لمتنظيـ مف جراء تنفيذىا. مف خلاؿ تفتيت  .3

 الأىداؼ العامة إلى أىداؼ تشغيمية مرتبطة بالعمميات والأنشطة.
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تحديد العمميات التي سيقوـ بيا فريؽ التقييـ؛ والجداوؿ الزمنية لتنفيذىا وترابطيا مع بعضيا  .4

خلاؿ توفير متطمبات عممية التقييـ تقنيا وفنيا و تحديد مف ميا الإجرائي والميني، البعض وتسمس

 قوـ بالنشاط ومتى وأيف وكيؼ؟ الأنشطة وتفصيلاتيا؛ مف خلاؿ تحديد مف سي

التي  ومؤشراتو ومعايير الأداء للأىداؼ التشغيمية بأنواعيا الكمية والنوعية )الجودة(، تأسيس  .5

 الأداء والعمؿعمى الأداء داخؿ المنظمة والوصوؿ إلى أسباب عدـ كفاية يمكف مف خلاليا الحكـ 

 عمى إزالتيا بأسموب عممي سميـ.

جمع البيانات وتحميميا عف مختمؼ الأنشطة التي تتكوف منيا العمميات. مف خلاؿ تصميـ طرؽ  .6

 وأدوات جمع البيانات بما يتناسب مع التنظيـ و مجاؿ عممو.

مقارنة ما تـ تحقيقو مع ما ىو مخطط لو، مف خلاؿ مقارنة الإنجاز قياس الإنجاز الفعمي و  .7

 الفعمي بمعايير الأداء وقياس مدى توفر مؤشراتو.

تشخيص قرارات تتعمؽ بعممية التغيير في العمؿ تيدؼ لتحسيف الأداء وتطويره لاتخاذ  .8

 (.2013إجراءات التصحيح. )حمزاوي،  واقتراح )إذا وجدت(الانحرافات

مف نتائج التقييـ وربطيا بأنظمة الثواب والعقاب والاسترشاد بيا عند اتخاذ القرارات الاستفادة  .9

 بخصوص تحفيز ومحاسبة العامميف.

 (Standards)معايير تقييم الأداء  6.1.2

التي تسمح  ذه المرجعية ىيفي" المعاييرىي"إلى مرجعية لمحكـ عميو و الأداء تقييـ لا بد أف يستند 

عف (" فيي تعبر 2014الرحيـ،  د، )عبالأداء المقصود مع الأىداؼ التنظيمية ئمةملالممنظمة معرفة 

فالمعيار ىو ما يتـ القياس عميو لمعرفة الإنجاز بالقياس مع . الرضا المقبوؿ عف الأداء" مستوى

و لعممية الضبط و المخطط أو المستيدؼ وبذلؾ ىو ا صلاح لمرشد والموجِّ  التنظيمي.الأداء ا 
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راخ انعلالح تًًٓح يذذدج ذًثم يجًٕعح يٍ  س تأَّ ٔصف نهسًاخ ٔانخصائصانًعٛا ٔٚعشف

ٔتزنك ٚعثش انًعٛاس عٍ يسرٕٖ يٍ ؛ انًذكًاخ انرٙ ٚرى انشجٕع إنٛٓا نرمٛٛى أداء يذذد تًٕضٕعٛح

الأداء انًفرشض ذذمٛمّ فٙ ظم ظشٔف يذذدج، ٔ ُٚرج عُّ ذكهٛف سسًٙ يٍ لثم انُظاو 

سج انرُظٛى َرٛجح تزنك فٕٓ انذذ الأدَٗ انًشغٕب، انز٘ ذٕافك عهّٛ إدا( "2017ٔ، انشًهح)الإداس٘.

 نرٙ ٚعرذُّ تٓا:الأداء ايعاٚٛش نلأداء". ٔيٍ 

التمكف مف في معناىا الواسع ىي: ( adequacy ( )sufficiency"الكفاية )  (Efficiencyالكفاية: ) .1

في العمؿ والميارات المكتسبة أداء عمؿ معيف، وفؽ ما سبؽ وتـ تعممو مف قواعد وأسس الأداء 

يمكف الربط بيف الكفاية كمعيار وبيف عمؿ منظمات الحكـ المحمي؛  والخبرات المتوفرة لدى العالميف، و

لأنو المعيار الأكثر مناسبة لمستوى أداء منظمات الحكـ المحمي الفمسطيني، مما قد ينعكس عمى 

 لمعايير التالية.أدائيا المستقبمي و يقوده نحو التطوير في تحقيؽ ا

مفيوـ كفاءة الأداء ينصب عمى زيادة المخرجات عف المدخلات ويمثؿ  (:Efficiency)الكفاءة  .2

الجميور. وبناء عميو في حاؿ توفر معيار كفاءة الأداء وربطو مع  إلىمدى القدرة عمى تقديـ الخدمات 

يذ الخطط الإستراتيجية ويشكؿ أداء منظمات الحكـ المحمي سيحقؽ زيادة في الفوائد المتوقعة مف تنف

 مورداً مستمراً لتدفقات التمويؿ الذاتي لمبمديات.

فاعمية الأداء نتج عف تركيز مبدأ كفاءة الأداء عمى الكـ الإنتاجي مع  (: Effectivenessالفاعمية ) .3

قمة الاىتماـ بكيفية الوصوؿ إليو وما ترتب عمى ذلؾ مف شكوى العامميف مف الاستخداـ الجائر 

جيودىـ؛ بدأ التفكير في إيجاد مبدأ أشمؿ يؤدي دور كفاءة الأداء ويتجنب عيوب الإجراءات التي ل

صاحبتو وأدت إلى انتقاده. و يركز مفيوـ فاعمية الأداء عمى ضماف استمرارية رضا المستفيديف مف 

 خدمات المنظمات في ظؿ مبدأ المصمحة العامة. 

نتاجية في القطاع العاـ الكفاءة والفاعمية معا. وتركز عمى تتناوؿ الإ (:Productivityالانتاجية ) .4
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مؤشرات كمية ونوعية، داخمية وخارجية. ولكف وبالرغـ مف أف المؤشرات التي تستخدـ في قياس 

الإنتاجية في كلا القطاعيف )الخاص، العاـ( مختمفة ومتنوعة، فيي في كلا الحالتيف لا تشير إلى 

بؿ إلى إنتاجية الأنشطة مف خلاؿ مخرجات ومدخلات (، 2004 وآخروف، إنتاجية الإدارة، )المنصور،

الذي يرافؽ ذلؾ في حالة الإنتاجية في القطاع  تمؾ الأنشطة، والأثر الخارجي )رضا المستفيديف (

 الحكومي. وأشار العمماء إلى أف قياس إنتاجية الأجيزة الحكومية يركز عمى الكفاءة والفاعمية.

 getting it right)أوؿ مرة الجيدة مفعمى المنتج /الخدمة،  الحصوؿعني:" ت (Qualityالجودة ) .5

first time  ،مؤسسة خدماتية أو إنتاجية، وبات توفرىا في عمؿ لموأصبحت أسموب  .(2012( )عرفة

  أي منتج ىو الحكـ عمى استمراريتو وبقاءه إذا ما اتصؼ أو تميز بميزة الجودة.

امة بأف مفيوـ الجودة يعني المنتج أو الخدمة الذي أو التي يوفي وعميو يمكف الاستنتاج بصفة ع

؛ أي انو ما ىو متعاقد عميوالغرض مف استخداماتو، و يمبي تطمعات وتوقعات المستخدميف وفؽ 

 يتطابؽ مع المواصفات الفنية والقياسية.

داء العمؿ و ىي تقيس قدرة المنظمة عمى أ :( Time Frameworkمعايير تتعمؽ بوقت التشغيؿ)  .6

بشكؿ صحيح وفى الوقت المحدد. و المعيار ىنا يكوف عمى أساس متطمبات العميؿ فقدرة المنظمة 

عمى إيصاؿ منتجاتيا في الوقت المحدد وبدقة دوف تأخير، فيذا المعيار يعطي مؤشرا عمى قدرة 

 .المتعامميف معياالمنظمة عمى استغلاؿ مواردىا بفاعمية عالية والإسياـ في ارتفاع نسبة الرضا لدى 

وتوفر معيار الأماف يقيس كفاءة المنظمة والبيئة التي يعمؿ  :( Safetyمعايير تتعمؽ بالأماف)  .7

يعكس مدى اىتماـ مة وتمكيف العمميف مف استخداميا فييا العامموف، ومدى توفر متطمبات السلا

يـ وىذا مؤشر يساعد عمى المنظمة بالعامميف وسلامتيـ ومستوى الرفاه الذي تقدمو ليـ والحرص عمي

 زيادة نسبة الرضا الوظيفي لمعامميف في المنظمة.
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  ( Performance Indicators) مؤشرات تقييم الأداء 7.1.2

وتعتبر مؤشرات تقييـ  ،إذا لـ يرتبط بما يدؿ عمى تطبيقيا إف وجود المعايير بحد ذاتو لا يقدـ المطموب

ؽ الأىػػداؼ العمميػػة لممنظمػػة، وحينمػػا تػػرتبط ىػػذه المقػػاييس الأداء ىػػي وسػػائؿ لقيػػاس التقػػدـ تجػػاه تحقيػػ

، فالمؤشػرات تسػاعد المنظمػة أو أي و واضحة تؤتي ثمارىا وتبػرز أىميتيػا بَستراتيجية وعوامؿ مفيومة

وحدة فييا أو حتػى عملاءىػا الخارجييف)المسػتثمروف والمػوردوف والمجتمػع(عمى فيػـ أىػداؼ المنظمػة و 

 .أدائياعف  مدى تحقيقيا بشكؿ يرضييـ

تعرؼ المؤشرات بأنيا خاصية قابمة لمقياس لتحديد مدى التقيد بالمعيار لتبياف مدى التقدـ لميدؼ و 

المؤشر ىو المستوى ففعمياً، والتي يمكف أف تظير عمى شكؿ رموز أو أعداد أو غير ذلؾ، وبذلؾ 

 ( 2017الأدائي الفعمي الذي ينتج عف الأداء.)الشممة،

لقياس بو، والمعيار ىو ما يتـ اما يتـ اة التي يتـ القياس بيا ىي" الثرمومتر" و والمقياس ىو الأد

القياس بناءً عميو، والرابط بينيما واضح. حيث تتـ المقارنة بيف الاثنيف لتحدث عممية التقييـ ومف ثـ 

  مية.الحكـ الصحيح عمى نتائج الأداء، واتخاذ الإجراءات المناسبة، سواء كانت تصحيحية أو تعمي

و مع توفر مؤشرات تقييـ و قياس أداء لممنظمة يتـ تحديد الطريقة العممية لتوصيؼ ما يعتبر أداءً  

مناسباً وما ىو غير ذلؾ. وباستعماؿ ىذا التعريؼ المحدد، يستطيع المديروف مكافأة موظفييـ والتعمـ 

 مف الممارسات الجيدة المطبقة في المنظمة.

داء يستطيع أفراد المجتمع في بيئة المنظمة الخارجية والداخمية وأصحاب مف خلاؿ مؤشرات تقييـ الأ و

العلاقة بيا أف يحددوا موقفيـ واتجاىاتيـ مف المنظمة، و كمما كانت مؤشرات قياس أداء المنظمة 

كمما زاد مف تحسيف  واضحة ومنشورة ومعروفة ليـ وتعكس حالة الشفافية التي تقيس بيا نتائج أعماليا
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تستطيع المنظمات الأخرى ذات العلاقة والارتباط بيذه المنظمة أيضا مف تحديد مدى  كماأدائيا 

انسجاـ نتائج أعماؿ ىذه المنظمة مع نتائج أعماليا الذاتية، أي مدى التكامؿ والتناسؽ في المخرجات 

 بيف جميع المنظمات.

موضوع الدراسة؛ وىي منظمات ولربط المفاىيـ السابقة لمعايير الأداء ومؤشراتو بصفتيا العامة مع 

في والمؤشرات والمقاييس الحكـ المحمي في فمسطيف يُستنتج ضرورة العمؿ عمى توفير ىذه المعايير 

أداء البمديات الفمسطينية، لممساعدة في صياغة أدلة عمؿ يسمكيا القائموف عمى تنفيذ الخطط 

 الإستراتيجية. 

 (Performance Appraisal levels) مستويات تقييم الأداء  8.1.2

و يمكف تقسيـ الأداء لعدة مستويات؛ مف خلاليا يمكف ممارسة تقييـ الأداء، وىي مستوى أداء الأفراد 

، مستوى البرامج، والأداء الكمي لممنظمة أو الأداء )المؤسسي(. )التنظيمي( وأداء الوحدات الإدارية

( أداء جزئي، والاىتماـ والتركيز عمى microالتركيز عمى أداء الفرد يسمى )وتجدر الملاحظة أف 

  ( بالتركيز عمى أداء المنظمة ككؿ ؛ ويمكف تفصيميا كما يمي:macroالأداء العاـ )

 تعددت التسميات التي أطمقيا الباحثوف عمى تقييـ أداء الأفراد فسميت  :تقييـ الأداء عمى مستوى الفرد

، ألا أف التسمية الأكثر شيوعاً ىي تقييـ الأداء. تقييـ الكفاءة، التقييـ الوظيفي أو الميني وغيرىا

" بأنو عممية إدارية يتـ مف خلاليا تحديد  (2017)الكردي،  وعُرؼ تقييـ الأداء عمى مستوى الأفراد

كفاءة العامميف ومدى إسياميـ في إنجاز الأعماؿ المناطة بيـ" وكذلؾ الحكـ عمى سموؾ العامميف 

 عمميـ. في لتقدـ الذي يحرزونو وتصرفاتيـ أثناء العمؿ ومدى ا
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مثؿ تقييـ الأداء عمى مستوى الفرد بتعريفو بكيفية أدائو لعممو وعمؿ خطو لتحسيف وتطوير أدائو في توي

 و يوضح لمفرد مستوى أدائو الحالي وكثير مف الأحياف، وعندما يطبؽ تقييـ الأداء بصورة صحيحة فَن

جاىاتو نحو المياـ المستقبمية وتدعيـ الجيود المبذولة يؤثر تقييـ الأداء في مستوى جيد الفرد وات

 لتحسيف الأداء بطريقة صحيحة. 

 ،المقصود مف تقييـ الأداء عمى مستوى يمكف تحديد ( 2004عمى مستوى الوحدة الإدارية: )التويجري

 يمي: مف خلاؿ تحديد أىدافو ىذا المستوى مف تقييـ الأداء وىي كمافيمو  و ،الوحدة الإدارية

 المياـ المحددة ليا. انجاز تحديد إلى أي مدى استطاعت إدارة الوحدة  -1

 معرفة أسباب الانحرافات عف مقياس الأداء المحدد.  -2

 اقتراح أساليب معالجة النواحي الخارجة عف نطاؽ تحكـ الإدارة. -3

 وضع الحوافز لتحسيف الأداء. -4

 دة الإدارية. وضع أسس لممقارنة بيف مختمؼ الأنشطة في الوح -5

أف عممية تقييـ الأداء عمى مستوى الوحدات الإدارية جزء مف عممية الرقابة في المنظمة ككؿ، و 

وأف  رارات جديدة لتصحيح مسار الأنشطةاستقراء دلالات ومؤشرات المعمومات الرقابية لكي يتـ اتخاذ ق

 عممية تقييـ الأداء تقوـ بميمتيف أساسيتيف ىما: 

 الأنشطة في الاتجاىات لتحقيؽ أىداؼ المنظمة ومنعيا مف الانحراؼ عنيا. محاولة دفع  -1

 تصحيح مسارات الأنشطة وىو ما يعبر عنو بتقييـ الأداء. -2

ه أداء انٕدذاخ الإداسٚح ذمٛٛى ٔتزنك ًٚكٍ ذعشٚف أن  انجٓذ الإداس٘ تًجًٕعح يٍ ٔذذهٛم فذص ب

 .تٓا ذُفز انرٙ انكفاٚح ٔذذسٍٛ خ،انسٛاسا ذششٛذ تٓذف انًُاسثح انٕسائم ٔ الإجشاءاخ
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  تقييـ الأداء عمى مستوى البرامج: إفَّ تقييـ الأداء عمى مستوى برامج العمؿ في التنظيـ، ييدؼ

لموقوؼ عمى مدى تقدـ ىذه البرامج خاصة إذا كانت برامج تطويرية تسعى لتحسيف أداء التنظيـ 

بأنو العممية التي يتـ مف خلاليا الحصوؿ  ( "و يعرؼ التقييـ عمى مستوى البرامج :2017)الشممة،

 عمى التغذية الراجعة عف مدى التقدـ والأثر الذي أحرزتو التدخلات التطويرية" ليذه البرامج.

 ؛ إفَّ مفيوـ الأداء المؤسسي لا يزاؿ غامضا فمف الطبيعي أف (المؤسسي) التنظيمي تقييـ الأداء

رؤاىـ مف جية، وبمدى إطلاعيـ عمى خفاياه ودقائقو  يختمؼ الناس في فيمو وتحميؿ أبعاده باختلاؼ

مف جية أخرى، ويمكف النظر إليو كمنظومة متكاممة لنتاج أعماؿ المنظمة وآثار ىذه الأعماؿ عمى 

 البيئة الداخمية والخارجية في ضوء تفاعؿ المنظمة مع عناصرىما.

ي عمى التنظيمو الأداء  ككؿ، عمى مستوى المنظمة المؤسسي، الأداء وفيما يمي سيتـ التركيز عمى

 وما يتعمؽ بو مف عناويف انسجاما مع خصوصية ىذا البحث وموضوعو. مستوى الوحدات الإدارية

 (Institutional Performance) المؤسسي الأداء  9.1.2

 مع تفاعميا ضوء في المؤسسة أعماؿ لنتاج المتكاممة المنظومة " بأنوالأداء  (2004عرؼ مخيمر)

 -والخارجية". ئتيا الداخميةبي عناصر

 أو ىدؼ لإنجاز الناس بيف التعاوف عف أشكاؿ التعبير مف شكؿ( بأنو " 2011)كما عرفو الدجني 

 ومضمونا". شكلا وممارستو الجماعي العمؿ عمى قبوؿ الناس فُطر الأىداؼ وقد مف مجموعة

ا في رسالتيا مف خلاؿ ْبتحديد " تحقيؽ المنظمة لأىدافيا التي قامتبأنو و( يعرف1999 )المحسف عبد

الاستمرارية والبقاء في الأجؿ  ْذفأجؿ تحقيؽ  إنفاؽ مستوى مقبوؿ مف الموارد التنظيمية، وذلؾ مف

 ". الطويؿ لممنظمة
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مفيوـ يعكس كلًا مف  و ىو ،انجازىاالتي يسعى النظاـ إلى  المخرجات " يقصد بمفيوـ الأداء بأنوو 

التي  الأىداؼالنشاط وبيف  أوجو . باعتباره أداة ربط بيفصوؿ إلييالمو  والوسائؿ اللازمة الأىداؼ

أي أف  ؛الأىداؼ أولا عنصريف التعريؼ ىذاويشمؿ . (2016تحقيقيا".)الدعجة، تسعى المنظمة إلى 

 ثانيا في تحقيقيا خلاؿ مدة معينة، داؼ أو النتائج التي ترغب المنظمةْمفيوـ الأداء يركز عمى الأ

تكويف متناسؽ يسعى  معاً فيتترابط عف تكويف منظـ وتركيب بيف عناصر وأجزاء تنظيـ عبارة  ؛النظاـ

 داؼ محددة.ْأو أ ىدؼلتحقيؽ 

والذي يسمح بالمقارنة والتقييـ نسبة  ،والخدمات فيو مقياس للإنجاز المتحقؽ مف العمميات والمنتجات

 سسات الأخرى.المقارنة مع المؤ ب وأداؼ والمقاييس والنتائج السابقة ْإلى الأ

يستنتج مفيوـ الأداء التنظيمي مف تعريؼ مكوناتو؛ فيو يتكوف مف كممتي" الأداء" و كتعريؼ إجرائي و 

والتنظيمي يعني تنفيذ ىذا العمؿ مف  .ما نجاز ميمة أو وظيفةلإنفذ يعمؿ يعني:  التنظيمي" فالأداء" 

اـ والمسؤوليات لتحقيؽ أىداؼ أو وفؽ علاقة ترابطية محددة المي خلاؿ منظمة أو جماعة تعمؿ معا

 .ىدؼ معيف

يعتمد عمى التقييـ لأف التقييـ  المؤسسية، الذىنية العمؿ والأداء وفؽ أي العمؿ؛ إفَّ التحوؿ نحو مأسسة

 وتعدد المؤسسي العمؿ فيـ في التبايف مف بالرغـو عممية غير مستمرة مقارنة مع عممية الرقابة.

 وىو الوجود، عمى والحفاظ البقاء لتحقيؽ ضرورة بؿ ىو؛ اطوعي تيارااخ ليس المؤسسي العمؿف نظرياتو

 لمعمؿ محدد لمفيوـ تطرؽ الكتاب بعض أف إلا ،وقومية دينية واجتماعية وقيـ لمبادئ عممية ترجمة

 في مجموعة مف الخصائص يمكف تمخيصيا فيما يمي: المؤسسي إذ يتجمى

تثري  لخبرات التراكمية والتجارب السابقة التػيالمحافظة عمى ثبات العمؿ واستمراره مف خلاؿ ا- أ

أو تغيير  الأداء لدى التنظيـ، وتوَرث ىذه الخبرات مف جيؿ إلى جيؿ بحيث لا تتأثر المؤسسة بغيػاب
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القيادات؛ مف خلاؿ الاعتماد عمى جماعية الأداء والمشاركة في اتخاذ القرار مف قبؿ المختصيف 

 .عدـ تفرد رئيسيا بالإدارة والقرار المنظمة، وضماف والخبراء في إدارة

 المحافظة عمى الاستقرار الإداري والمالي لممنظمة، وذلؾ مف خلاؿ اتبّاع السياسات والنظـ- ب

الواجبات  والقوانيف المعتمدة و توجيو جيود كافة الأفراد العامميف فييا نحو التطوير في إطار واضح مف

 داؼ.والمسؤوليات، ومشاركة جماعية في تحقيؽ الأى

التي تقدميا  اختيار أفضؿ الأساليب والنظريات الإدارية التي تحقؽ تفوقا عمى مستوى الخدمات- ت

المنظمة فيضمف الأداء المؤسسي خمؽ قيادات بديمة ويتيح المجاؿ لممتميزيف لممارسػة الارتقاء فػي 

 الوظائؼ العميا.

ظيـ في التوظيؼ و التركيز عمى خلاؿ سياسة متطورة يعتمدىا التن استقطاب أفػضؿ الكفػاءات مػف- ث

تعزيز ولاء وانتماء العامميف لمتنظيـ وأنظمتو، باعتباره  العنصر البشري وتنميتو وتأىيمو باستمرار

 الدؤوب لممحافظة عمييا والعمؿ مف أجؿ تطويرىا. مؤسسة لمجميع تتطمػب العمػؿ

ظير فيو بصمات صاحبو و الأداء المؤسسي لا يصطبغ بصبغة الأفراد، ذلؾ أف العمؿ الفردي ت

لذا فاف تقييـ الأداء عمى مستوى المؤسسة ينبع مف إف تقييـ الأداء ىػو عمػؿ مػتمـ لعمميػة واضػحة، 

فػالتخطيط يضع الأىداؼ و يصيغيا المخططوف  وفؽ مجموعة صفات تسيؿ  الجماعي. التخطػيط

مة لمف يسعى إلى تحقيقيا ( إذ تكوف معمو SMARTإمكانية الوقوؼ عمى مدى تحققيا فتتصؼ أنيا؛ )

مف الجيات ذات العلاقة، واقعية قابمة لمتحقؽ أو الانجاز ليست خيالية أو وىمية، قابمة لمقياس 

( SMARTبمختمؼ أنواعو الكمي والنوعي، محددة بزمف لموصوؿ إلييا، وىذا معنى اختصارىا بكممة )

وقياس الأداء يساعد  يا فاف تقييـ  فَذا كاف التخطيط مف خطواتو وضع الأىداؼ بصفات بالانجميزية

كانت أىداؼ إستراتيجية أو تكتيكية وسواء كانت عمػى  عمى معرفة مدى تحقؽ ىذه الأىداؼ سػواء
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ومف الميـ التمييز بيف تقييـ الأداء؛  التنظيمية أو عمى مستوى المنظمة. مسػتوى الفػرد أو الوحػدة

 ذلؾ.يوضح  (1.2المؤسسي، و الجدوؿ رقـ)و  نظيميالفردي، و الت

 (: تقييـ الأداء في مستوياتو و معايير التمييز بينيا1.2جدوؿ ) 
معيار 
 الأداء المؤسسي أداء الوحدات التنظيمية الفردي الأداء التمييز

 المفيوم

الأعماؿ التي يمارسيا الفرد لمقياـ 
بتنفيذىا  كمؼبمسئولياتو التي ي

في الوحدة التنظيمية وصولًا 
التي وضعت لو  لتحقيؽ الأىداؼ

والتي تساىـ بدورىا في تحقيؽ 
 أىداؼ الوحدة التنظيمية.

الأعماؿ التي تمارسيا الوحدة 
التنظيمية لمقياـ بدورىا الذي 

تضطمع بتنفيذه في المؤسسة وصولا 
لتحقيؽ الأىداؼ التي وضعت ليا 
عمى ضوء الأىداؼ الإستراتيجية 

 لممؤسسة وسياساتيا العامة.

لنتاج أعماؿ  المنظومة المتكاممة
المنظمة في ضوء تفاعميا مع 

 عناصر بيئتيا الداخمية والخارجية.

 من يقوم
 بتقييمو

 الإدارة العميا. الرئيس المباشر.
 الداخمية.أجيزة الرقابة 

 أجيزة الرقابة المركزية. 
 الوزارات المعنية. 

 التشريعية. أجيزة السمطة
 أجيزة الرقابة الشعبية.

 موضوعات
 القياس

 وقت المستنفد.ال
 التكمفة. 
 الجودة.

 الفعالية الاقتصادية. 
 .الفعالية الإدارية

 الفعالية البيئية. 
 الفعالية السياسية.

مؤشرات 
 القياس

 الوقت المعياري. 
 التكمفة المعيارية. 
 الأىداؼ المعيارية.

 درجة تقسيـ العمؿ. 
 درجة التخصص. 

 درجة الآلية. 
 المخرجات.نظـ إنتاج 

 درجة المركزية. 
وتدرجيا. فعالية أنظمة الجزاء 
 الاتصالات.

الاجتماعي لقرارات درجة القبوؿ 
 المنظمة.

 عمؿ المنظمة.درجة الاستقلالية في 
 مدى توافر أيديولوجية محددة لمعمؿ.

الاجتماعي في مدى التمثيؿ 
 المنظمة.

و تقييـ الأداء؛ فلا بد مف الإشارة مؤسسي والأداء الالتنظيمي و وفي ضوء ما سبؽ عف الأداء الفردي 

بعض النماذج المستخدمة في عممية  ، والتي قد تعترضو والمعوقاتو أىداؼ تقييـ الأداء  إلى أىمية

 . التقييـ
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 المؤسسي أىمية تقيم الأداء   1.9.1.2

بحد ذاتو؛  في الييئات المحمية أىمية تنبثؽ مف أىمية الأداء المؤسسي المؤسسيإف لتقييـ الأداء 

ولتستفيد المنظمات مف العمؿ بمفيوـ الأداء المؤسسي لا بد مف تطبيؽ نظاـ تقييـ ليذا الأداء، و 

                                                                  منيا: (2004)مخيمر وآخروف،يمكف معرفة ىذه الأىمية مف مجموعة أسباب

 تمويؿ منظمات الحكـ المحمي تتطمب استيعاب طرؽ جديدة لتحسيف  تزايد الصعوبات التي تواجو

الأداء؛ والتركيز عمى الرقابة التقميدية لـ يعد كافياً لمحكـ عمى الأداء الحقيقي لمعديد مف الييئات 

 مف عممية المسائمة ويفقدىا دورىا المرتجى في الإصلاح والتطوير. المحمية تحديدا، مما يضعؼ

 تعتبر المقاييس الكمية للأداء أساساً لتضميف البعد  ؛ إذاؼ كمية قابمة لمقياسضرورة تطوير أىد

؛ حيث تقديرات الميزانية المطموبة لمقابمة أنشطة برامجو الإداري والمؤسسي في خطط التنمية وحساب

لموارد لتحقيؽ يدفعيا لبذؿ الجيد وحسف استغلاؿ االقياس )الكمي( لأداء التنظيمات المحمية  أف

 بالكفاءة والفاعمية المطموبة. ىداؼ المحددةالأ

  تقييـ الأداء المؤسسي يمكّف مف ربط نظاـ الأجور والحوافز بالأداء والإنجاز الفعمي لمعامميف

فمف الضروري أف يقوـ بالتقييـ فريؽ مستقؿ ليس لأي مف أعضائو مصمحة في نتائج  منظمة.بال

فانو يتوجب أف يتـ  (Learning Organization)متعممة  التقييـ، أما إذا كاف سبب التقييـ خمؽ منظمة

التقييـ بمساعدة الأطراؼ ذات العلاقة لتصبح الرغبة في تحسيف الوضع القائـ حاضرة في أذىاف 

 (.2017) الشممة،  بما يجعميـ يعمموف بمصداقية القائميف بعممية التقييـ

لاثة، إلا أنو يختمؼ عف كؿ بعد منيا لو أخذ وبالرغـ مف أف مفيوـ الأداء المؤسسي يتضمف الأبعاد الث

منفرداً، فالأداء المؤسسي يختمؼ عف الأداء الفردي، ويختمؼ عف أداء الوحدات التنظيمية، لأنو 
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(. أف نتائج أداء 2000يخضع لتأثيرات البيئة الاجتماعية والاقتصادية والثقافية عمييا.)المنظمة العربية،

الوحدات الإدارية كذلؾ  أداء الأفراد العامميف فيو ولا مجموع نتائج أداء التنظيـ لا يساوي مجموع نتائج

والذي يعتبر الكؿ أكبر مف مجموع أجزائو")جابر، ( (Holismمبدأ السموؾ الكمي حسب"

 (.  2014وآخروف،

في المفاىيـ  تطورالمؤسسي بشكؿ خاص ملاحظة ال ومف أىمية تقييـ الأداء بشكؿ عاـ وتقييـ الأداء

 The Era of، فَذا كاف عصر الستينات ىو عصر التسويؽرية وفؽ التسمسؿ الزمنيالإدا

Marketing وعصر الثمانينات ىو عصر المبادرات الخاصة بالجودة ،The Era of Quality 

Initiatives وعصر التسعينات ىو عصر خدمة العميؿ .The Era of Customer Service .

 The Era ofىو عصر قياس الأداء  لواحد والعشريففيبدو أف العقد الأوؿ مف القرف ا

Performance Measurement،(. "ويرى البعض أف العالـ تحوؿ مف عممية العد 2004. )ماضي

Counting  إلى عممية المحاسبةAccounting   ."فالمنظمات عمى اختلاؼ  والآف إلى تقييـ الأداء

ا انسجاما مع روح التجديد في الإدارة العامة ومف أنواعيا ومجالات عمميا بحاجة شديدة لقياس أدائي

 اجؿ أف تحقؽ بيئة مناسبة لمتنمية المستدامة لجماىيرىا.

 المؤسسي أىداف تقييم الأداء   2.9.1.2

 إلى تحقيؽ مجموعة أىداؼ مف أىميا: المؤسسييعمؿ تقييـ الأداء 

 لأىداؼ المخطط ليا مسبقا في الخطة قياس النتائج المحققة مف تنفيذ الأداء ومقارنة ىذه النتائج با

الإستراتيجية؛ وذلؾ مف اجؿ التأكد مف جدوى عممية التقييـ ومعرفة الصعوبات التي قد تواجييا ليتـ 

 تفادييا.

  دراسة المتطمبات اللازمة لتنفيذ عممية التقييـ لتوفيرىا؛ ولتحديد مسؤوليات القصور في الأداء، و
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 ي قد تكشؼ عنو عممية التقييـ.تعزيز جوانب الأداء الجيد؛ الذ

 .المساعدة في بناء تنظيـ يدرؾ أخطاءه ويتعمـ منيا؛ مما يضمف ديمومة تقدمو 

 (.2017، الشممةالتأكد مف التزاـ المنفذيف بالخطط وتفصيلاتيا) 

  ،رصد تحديات و معيقات الأداء وخاصة أطراؼ مقاومة التغيير الناتجة عف الخطط الإستراتيجية

 عمييا.طرؽ التغمب  وسمبية ى إقناعيـ لمتقميؿ مف آثارىا الوالسعي إل



  المساعدة في رصد حجـ الموارد المطموبة لاستمرار الأداء وفؽ ما ىو مخطط لو في ضوء التجارب

 السابقة.

 التنظيمات وبنائيا عمى أسس عممية موثوقة النتائج تستند إلى مبادئ المساءلة  التأكيد عمى رُشد

 والشفافية ومراعاة آراء واتجاىات الجيات ذات العلاقة.

يمكف استنتاج أىمية وضرورة إجراء عممية تقييـ الأداء لعمؿ  المؤسسيوفي ضوء أىداؼ تقييـ الأداء 

لما تقدمو مف مساعدة لإدارة التنظيـ في  ى المؤسسةومنيا مستو  المنظمات وعمى مختمؼ المستويات

جراءاتتحديد مسارات     وصوؿ التنظيـ لأىدافو بأقؿ التكاليؼ و بالجودة المطموبة.  وسياسات وا 

ولـ يكف القطاع العاـ والأىمي ومؤسساتو، ومنيا الييئات المحمية، بعيدا عف التطورات فقد أظيرت 

        الإدارة العامة الجديدة اتجاهيرة لمقرف العشريف ما سمى بالدراسات في السنوات العشر الأخ

New Public Management (N.P.M)) ) بتطبيؽ مفاىيـ إدارة الأعماؿ في إدارة  ىناد ذيوال

بتقييـ وقياس الأداء المؤسسي إلى ىذه الاىتماـ إلى انتقاؿ أدى المنظمات العامة والأىمية مما 

 المنظمات.
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  المؤسسيتقييم الأداء  تمعوقا 3.9.1.2

ىناؾ كثير مف العقبات التي تعترض عممية تقييـ الأداء المؤسسي في القطاع العاـ والأىمي وىي أكثر 

 :( مف ىذه المعوقات2004ورد )المنصور، تعقيدا مف مثيلاتيا في القطاع الخاص وقد أ

يس كمية لصعوبة في أغمبيا وفؽ مقاي صعوبة ترجمة مخرجات أنشطة منظمات القطاع العاـ .1

ملامسة أثر أعماليا مباشرة مثؿ: مخرجات تنظيمات الخدمات العامة كالقضاء، و الصحة، و التعميـ  

 مما يؤدي إلى صعوبة الاتفاؽ حوؿ ىذه المقاييس الكمية.

إذ لا يزاؿ  ؛مخرجات منظمات القطاع العاـ قد تحتاج لفترات زمنية طويمة لتقييـ أثرىا وفوائدىا .2

الخدمة المقدمة مف المؤسسات العامة مف أىـ المشكلات التي تواجو الإدارة العامة في قياس جودة 

 الوقت الحالي.

 تعارض يصعب معو تحديد؛ بيف مختمؼ المنظمات العامة يخمؽ تعدد الأىداؼ والأولويات  .3

ثر وبالتالي يؤ  المنظمة أداء الأىداؼ التي تسعى لانجازه، حتى يتسنى قياس مف ىدؼ لكؿ الأىمية

عمى عممية تقييـ الأداء مثاؿ؛ فأييما أكثر أولوية توفير مركز صحي لعلاج المرضى أـ توفير مركز 

  شرطة لمنع الجريمة وفؽ الموارد المتاحة ؟

أي حسب ؛ صعوبة التحديد الدقيؽ لتفصيلات مياـ المنظمات العامة وتفاوتو باختلاؼ الأزمنة .4

حبو مف تطور لدورىا عمى مدار عقود مف دور الدولة مفيوـ والمنيج الذي تتبعو الدولة، وما صا

 الحارسة إلى دور الدولة المتدخمة، وما وقع بينيما مف مراحؿ.

تداخؿ المياـ بيف الوحدات الإدارية في ذات المنظمة، مما يعيؽ تقييـ الأداء سواء عمى مستوى   .5

مع منظمات القطاع  الوحدات أو المنظمات، و تداخؿ تقديـ الخدمات العامة في نفس المجاؿ
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الخاص حيث تشترؾ كثير مف المؤسسات العامة مع مؤسسات القطاع الخاص في نفس نطاؽ 

 الخدمة مثؿ؛ الصحة والتعميـ والأمف والحراسات وغيرىا.

الأىمية تحديدا يؤدي إلى اختلاؿ في بنى اليياكؿ صؼ الوظيفي في المنظمات العامة و غياب الو   .6

عتبارات غير عممية أو مدروسة أو وتكويف ىيكؿ تنظيمي لاعتبارات بسبب التوظيؼ لا ؛التنظيمية

حزبية أو تنفيذ لسياسات إدارية مرىونة بالمصالح الشخصية لممتنفذيف والمسؤوليف ومؤشر ذالؾ 

حالات الفساد والترىؿ الإداري في أغمب المنظمات العامة والأىمية و ينعكس كؿ ذلؾ عمى عممية 

المؤسسي( إذ تكوف مخرجات عممية التقييـ ليست بذي قيمة لأف سبب تدني تقييـ الأداء التنظيمي)

 الأداء ليس ناجما عف الحالة الطبيعية لو.

 –الحكومية وشبو الحكومية  –و التي قد تمارس عمى منظمات القطاع العاـ  ؛الضغوط السياسية .7

؛ فقد تقوـ ية احتجاجاتلتوفير حالة مف الاستقرار والتحوط بالإجراءات والسياسات لمحاولة منع أ

الييئات المحمية بتوظيؼ زائد عف حاجتيا نتيجة ارتفاع نسبة البطالة في البمد، أو نتيجة ضغوط 

سياسية ووعود انتخابية وغيرىا وىذا يعكس مستوى الوعي السياسي لدى الجميور؛ حيث أف الييئات 

ب، وتنعكس الضغوط السياسية في شكؿ منيـ وبواسطتيـ مف خلاؿ عممية الترشح والانتخاػالمحمية تُ 

أكثر مف جانب ومنيا مدى توفر الإدارة السياسية وتوجياتيا ومنيجيا في المركزية واللامركزية في 

 (1995،  ية و دورىا التنموي العاـ.)عواممة، وحنيطيالعمؿ ومدى الاىتماـ بالييئات المحم

الحكـ المحمي التي تخدـ  قطاع مشاريعكما ىي شروط المموليف لكثير مف  ؛التمويؿ المشروط  .8

في العقبات أماـ إجراء محاسبات  المشروط يسيـأجندات خاصة بالمموليف، فالماؿ السياسي 

 لمتجاوزات مما يضعؼ عممية قياس الأداء المؤسسي بشكؿ عاـ.

التحولات الأساسية التي طرأت في إطار المفاىيـ الخاصة بَدارة القطاع العاـ والأىمي؛ فقد تحوؿ  .9
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مف ( و ريادة العميؿ و Entrepreneurshipلحديث مف الإدارة و السيطرة المينية والإدارية إلى سيادة )ا

ضبط أو مراقبة التكاليؼ إلى إدارة الأداء، ومف زيادة كمية المخرجات إلى تحسيف جودة الخدمات 

 ةظمة العربيلنتائج ومستويات الأداء.)المنومف تقييـ مدى سلامة الإجراءات إلى المساءلة عف ا

وىذا يقود إلى عرض الاتجاىات الحديثة وتطورىا في تحسيف الأداء في منظمات  (.2004للإدارة، 

نعكس عمى تقييـ الأداء مية كما ىيئات الحكـ المحمي؛ بما يالقطاع العاـ الحكومية وشبو الحكو 

 وأدواتو.  ونماذجو وأىدافووعممياتو و طرقو وأساليبو 

 في الييئات المحمية الفمسطينيةتقييم الأداء  10.1.2

التطرؽ لواقع  لزاماولأف ىذه الدراسة محورىا الأساس ىو تقييـ أداء الييئات المحمية الفمسطينية؛ فكاف 

 ىذا التقييـ ومحدداتو ومف خلاؿ الإجابة عمى السؤاؿ التالي:

 ؟الييئات المحمية عموما والفمسطينية خصوصا  في الأداءما الذي يجب تقييمو  

وتقييـ أداء الييئات المحمية الفمسطينية يقصد بو عممية التأكد مف قياـ ىذه الييئات بوظائفيا المحددة 

ليا ومدى استغلاليا لمموارد المتوفرة ليا بفاعمية وكفاءة مناسبة ومدى قدرتيا عمى مواجية المشكلات 

ـ أداء الييئات المحمية ىي المحمية لجميورىا، ومدى نسبة جودة الخدمات التي تقدميا، فعممية تقيي

مقاييس معدة مسبقا ليذا بمثابة عممية متابعة مستمرة لأدائيا مف الجيات ذات العلاقة.وفؽ معايير و 

 (1995،  الغرض.)عواممة ، وحنيطي

 والإجابة عمى ىذا السؤاؿ تخضع لعدة عوامؿ تؤثر عمييا مثؿ: 

، أـ خارجية فمكؿ جية أىدافيا المنظمةذات  داخمية مفكانت  إف، الجية التي تقوـ بعممية التقييـ.1

فَذا كاف التقييـ مف داخؿ المنظمة فجؿ اىتمامو أف يقيس مدى  ؛اوضوابط تضبط عممي واتجاىاتيا
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 تقدـ الأداء نحو الأىداؼ المعدة في الخطط؛ الإستراتيجية والتشغيمية.

تكف مف جية ذات علاقة مثؿ كانت جية خارج المنظمة، كما في الييئات المحمية وغالبا ما  فإأما 

صندوؽ إقراض وتطوير البمديات، المستفيدوف مف أداء ونشاطات الييئة المحمية  المحمي،وزارة الحكـ 

برنامج تطوير البمديات مموؿ مف السمطة الوطنية الفمسطينية  اء المموليفكالشر  مف وقد يكونوا؛

الة كالو  ية لمتنمية،كالة الدنمار كالو  ية لمتنمية،الة الفرنسكاء المموليف وىـ : البنؾ الدولي، الو كوالشر 

 لفني(الة الألمانية لمدعـ اك) البنؾ الألماني لمتمنية والو  الألمانيالسويدية لمتنمية الدولية، التعاوف 

 .الة البمجيكية لمتنميةكالو 

كاممة مشروع المدف المتكػ) (MDLF) ومف أمثمة عممية التقييـ مف الجيات ذات العلاقة، منشورات

في  (MDLF)حيث شارؾ ، (2016) الإدارة البيئية والاجتماعيةإطار  (ICUD)،والتنمية الحضرية

 .(MDLF  ،2016 )ية تقييـ أداء البمديات في جوانب إدارة البيئة الاجتماعية مف قبؿ البمديات.ممع

زيج منيا معا ىو م وأ إحدى الجياتف تشكيؿ فريؽ التقييـ مف جية منفردة مف كميو  فريؽ التقييـ:.2

ولأف  ذات العلاقة بالمنظمة وأفضؿ فريؽ يقوـ بعممية التقييـ ىو الفريؽ المشترؾ مف كؿ الجيات

الفريؽ المشتركة يحقؽ عدة مزايا لعممية التقييـ وعدة فوائد لكافة ىذه الأطراؼ؛ مثؿ الإبداع في التفكير 

مف الخبرات المتوفر والكادر الذي تممكو و إشعار الجميع أف ليـ دور في قرارات المنظمة و الاستفادة 

وتوفير  لأدائياالجيات ىذه ابعة ىذه الجيات وتعزيز قدرة المنظمة عمى تحسيف أدائيا لما تعممو مف مت

واستفادة كافة الأطراؼ مف نتائج  المصروفات المنفقة عمى عممية التقييـ، تقميؿ أخطاء عممية التقييـ

 (.   2017.  )الشممة،موضوعيي يساعد عمى تطوير الأداء بشكؿ معالتقييـ بشكؿ جومخرجات عممية 

تشكيؿ فريؽ مف خلاؿ  حيث تخضع عممية التقييـ لمدى نجاعة خطة عممية التقييـ: خطة التقييـ .3

وأىداؼ واضحة تتسـ بصفات  ؿ زمنيةوفؽ جداو  يتصؼ بالقدرة والكفاءة، واتخاذا الخطوات العممية
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 مف الإجراءات التي تعطي الخطة صفات الخطة الجيدة. وغيرىا (smartاليدؼ الفعاؿ )

في حالة الييئات المحمية الفمسطينية ىناؾ  عمى السؤاؿ ما الذي يجب تقييمو؟ ثـ تأتي الإجابة  

إلى محوريف الأداء )المؤسسي( محاور التقييـ  مي الفمسطيني حددأعدتو وزارة الحكـ المحنموذج 

الإدارة  للأداء؛عايير التي شكمت م –وجعؿ مف مدخلات عممية التقييـ  ف: الأوؿ الإدارة والموارديرئيسي

 الإستراتيجية والعمميات والموارد البشرية والموارد المالية. العميا و 

والمحور الثاني: نتائج الأداء المؤسسي وحددت معاييره بػمدخلات: علاقات الييئة المحمية والتنمية 

 ات الأداء.المجتمعية والنتائج العامة و مؤشر 

 (  مكونات نموذج تقييـ الأداء المؤسسي المعتمد في وزارة الحكـ المحمي 2.2جدوؿ رقـ )

 معايير الأداء–المدخلات لعممية التقييم  المحور

 الأوؿ: الإدارة والموارد

 الحوكمة(( العميا الإدارة
 الإستراتيجية
 العمميات
 البشرية الموارد
 المالية الموارد

 المؤسسي الأداء نتائج ي :الثان
 المحمية الييئة علاقات
 المجتمعية التنمية
 .الأداء ومؤشرات العامة النتائج

 .2016، وزارة الحكـ المحمي الفمسطينيالالكتروني موقع ال: المصدر

عمى  أف وزارة الحكـ المحمي تسير وفؽ منيجية تقييـ الأداء المؤسسي في إشرافيا يشير إلىوىذا 

ويبقى السؤاؿ قائـ  -واف كاف يحتاج لتحديث –مثؿ ىذا النموذج  توفيرىامف خلاؿ ات المحمية الييئ

لكؿ الجيات ذات العلاقة، ىؿ يتـ تنفيذ تقييـ الأداء المؤسسي في الييئات المحمية الفمسطينية ؟ 

يـ الأداء ، فعممية تقي2013وحسب " الدليؿ التنموي لمتخطيط لاستراتيجي في البمديات الفمسطينية" 

 المؤسسي أنيط تنفيذىا بالييئات المحمية لتقوـ بيا بعد الانتياء مف  تنفيذ الخطط الإستراتيجية.
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النموذج  المحمية وفؽسي في الييئات ية تقييـ الأداء المؤسممع معاييرومف الضرورة بمكاف توضيح 

 :انرانٙ انذسجاخ سهى ٔفك الإثثاذاخ ذٕافش دسة انًذأس ذمٛٛى ٚرىالمعد ليذا الأمر.إذ 

 ( سمـ درجات تقييـ الأداء وفؽ نموذج تقييـ الأداء المؤسسي حسب توافر الإثباتات.3.2جدوؿ رقـ )

 ، وزارة الحكم الفمسطينيةتقييم الأداء المؤسسيمعايير 
 %(25 -%1يوجد بعض الإثباتات والدلائؿ الممموسة ) .1
 %(50 -%26يوجد إثباتات ودلائؿ ممموسة )  .1
 %(75 -%51إثبات ودلائؿ واضحة )يوجد   .2
 %(89-%76يوجد إثباتات ودلائؿ واضحة بدرجة كبيرة )  .3
 %(100 -%90يوجد إثبات شمولي وعمؿ ابتكاري )  .4

والمعيار ورد في ىذا النموذج ودليمو الإرشادي التطبيقي شرح تفصيمي عف ىذه الدرجات وما تعنيو؛ 

كما وضح ىذا النموذج ؛ (2013)وزارة الحكـ المحمي ، ى توفر الإثباتات عمى الأداء.ىو مد الأساسي

عكس مسؤولياتو وصلاحياتو التي ت ؛ورتبتو الوظيفية مف يقوـ بعممية التقييـ والوصؼ الوظيفي

ومؤىلاتو، و ما الذي يجب تقييمو وما ىي المؤشرات الدالة عمى نتائج التقييـ وكيفية توثيؽ ىذه 

ات التقييـ ووزنيا النسبي وفؽ محوريّ الإدارة والموارد ونتائج البيانات التي تستند عمى إعطاء درج

( في الدراسة يوضح تفاصيؿ محتوى التقييـ وتوقيتو ودور الجيات 1.2الأداء المؤسسي.والممحؽ رقـ )

 التي ستقوـ بعممية التقييـ.

المذكور   النظر في مختمؼ نماذج تقييـ الأداء المؤسسي؛ كما في نموذج الحكـ المحمي إمعافوعند 

الإستراتيجية وىذا يستدعي تنفيذ الخطط المنظمة تقييـ الأداء في داء أ تقييـ ركائزمف أف  يلاحظ

 ما الذي يجب تقييمو في الخطة الإستراتيجية؟  السؤاؿ:الإجابة عمى 

جوانب عممية التقييـ، وما ىي مكونات الخطة أي توضيح ؛ تحديد جوانب تقييـ الخطة الإستراتيجية .4

 و ذلؾ مف خلاؿ : تراتيجية الخاضعة لعممية التقييـ ؟الإس
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   الإستراتيجية وىؿ ىذه الأسس والقواعد تتفؽ مع الخطة فحص القواعد والأسس التي استندت إلييا

 رسومة ليا؟يمة المؤسسة ومع الأىداؼ الموم رسالة

 عمييا. ـ الحصوؿتمع النتائج التي  متوقعة مف تنفيذ الخطة الإستراتيجية مقارنة النتائج ال 

   عمييا فلا  تـ الحصوؿائج المتوقعة والنتائج التي في حالة حصوؿ فجوة بيف النتجسر فجوة الأداء؛

ف كاف التصحيح أثناء تنفيذ العممية بد مف عممية تصحيحية  .وا 

 ىؿ تمت صياغة  ؛متقييـإخضاع ىذه الخطوات ل تيجي واستعراض خطوات عممية التخطيط الاسترا

التسمسؿ ليذه الخطوات؟ مف خلاؿ مسح بيئة الييئة المحمية، وتحديد نقاط التحميؿ الخطة وفؽ 

ىؿ توفرت  ؟(، ىؿ تـ تحديد ىذه النقاط بمشاركة كافة الأطراؼ ذات العلاقةSWOTالرباعي)

ة تقييما ح البيئيو المكونة لممس –معايير تحديد نقاط القوة والضعؼ والفرص والتحديات أو المخاطر 

ىؿ تـ تحديد ىذه النقاط  وفؽ قواعد وأسس  ؟ولى مف خطوات التخطيط الاستراتيجيلمخطوة الأ

عممية وتوثيقيا حسب الأصوؿ؟ ىؿ تـ التعامؿ مع ىذه النقاط؛ باستثمار نقاط القوة وتعزيزىا 

الممكنة والاستعداد  لنقاط قوة؟ ىؿ تـ استثمار الفرص اثر نقاط الضعؼ وتحويميا وتحييد وتقميؿ

إف توفير إجابات ليذه الأسئمة ىو عممية تقييـ أداء المنظمة فيما  أو المخاطر المتوقعة ؟لمتحديات 

 تعمؽ بالخطة ذاتيا.ي

 ؛ ىؿ تـ تحديد رؤيا ورسالة المنظمة في الخطة بدقة ؟ قييـ مكونات الخطة الإستراتيجية وعناصرىات

لخطة؟ ىؿ تـ وضع دليؿ المنظمة خلاؿ فترة تنفيذ ا وفقياـ التي ستعمؿ ىؿ تـ تعميـ القِيَ 

 السياسات العامة والإجراءات العممية و ىؿ تـ تحديده مف قبؿ فريؽ التخطيط؟ 

  تقييـ مدى توفر صفات الخطة الإستراتيجية الجيدة؛ مدى ثبات الخطة؛ مف خلاؿ تقييـ إفرازات

أية تناقضات أو ، وىؿ يوجد بيف ىذه النتائج ىذه الإفرازات والنتائج مع بعضياتنفيذىا ومدى انسجاـ 
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تعارض؟ وتقييـ مدى ملائمة الخطة لممنظمة وىؿ تعكس قدرة المنظمة عمى التفاعؿ الايجابي مع 

بيئتيا الخارجية والداخمية؟ تقييـ مدى فاعمية الخطة ، مف خلاؿ قياس جودة المخرجات التي أفرزتيا 

 تنفيذ الخطة. ومدى كفاءتيا بقياس مدى الاستخداـ الأمثؿ لمموارد التي أنفقت أثناء

التي أسيمت ف الإشارة إلى النماذج العالمية وعند الحديث عف نموذج تقييـ الأداء المؤسسي لا بد م

حتى أدخمت المنظمات ليست فقط في تحسيف  أنواعياعمى مختمؼ  في تطوير الأداء في المنظمات

ىي عمى شكؿ جوائز  ز ىذا الأداء وفيما يمي بعض مف ىذه النماذج التيأدائيا فحسب بؿ في تميّ 

 :لمسابقات تنافسية بيف المنظمات

 التنافسية بين المنظمات – يالمؤسسنماذج تقييم الأداء  11.1.2

ولمقياـ بعممية تقييـ الأداء يمزـ الإعداد المسبؽ لأدواتيا، مف ىذه الأدوات استخداـ النماذج التي يمكف 

العلاقة  ذوي وب عممي معموـ وواضح للأطراؼعممية التقييـ وفؽ أسملالحصوؿ عمى نتائج  خلاليامف 

ية التقييـ؟ بعمم يتضمف ىذا النموذج في بياناتو الإجابة عف الأسئمة؛ مف سيقوـ إذ (مجتمع التنظيـ )

الداخمية  الجياتكافة  عممية التقييـ ممية التقييـ؟ بحيث تخدـع؟ ما ىو اليدؼ مف ما الذي سيتـ تقييمو

وقد تنسجـ في  ة أىداؼ قد تختمؼ عف غيرىا في عممية التقييـجي لكؿ بما أفَّ  ؛والخارجية

  .وىذا يقود إلى ضرورة التعرؼ عمى اتجاىات مف يقوـ بعممية التقييـ.بعضيا

مف عممية تقييـ الأداء لأف  المتأثرة وأذات العلاقة المستفيدة  بالجيات( قائمة 4.2وفي الجدوؿ رقـ )

وفيما يمي أمثمة عمى ىذه  ات المنظمة وقراراتيا ومنتجاتيا،دور ىذه الجيات سيؤثر ويتأثر في نشاط

 :بتصرؼ (2017)الشممة،   الأطراؼ ومجالات اىتماميا مف نتائج عممية التقييـ
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 ( الأطراؼ ذات العلاقة ومجالات اىتماميا4.2جدوؿ )

 مجالات الاىتمام الطرف

 المنظمة
 ككؿ

ي أداء المنظمة ومدى انسجاـ الأداء مع معايير كيؼ أثر تنفيذ الخطط، الإستراتيجية والتشغيمية ف
التقييـ)الكفاية، الكفاءة، الفاعمية، الجودة..الخ( ومدى تطابؽ مخرجات العمؿ مع مقاييس الأداء، و 

 ، سمعة المنظمة.لأي مدى أثرت مخرجات المنظمة في مجتمعيا
 المنفذوف:
 الموظفوف

ى تطابؽ أىداؼ المنظمة مع أىدافيـ الذاتية؛ مف ما الفوائد التي حققتيا ليـ مخرجات المنظمة، مد
 رضا وظيفي، تحقيؽ الذات، الواجبات والمسؤوليات، مزايا وظيفية...الخ

 المستيدفوف 
الأفراد 
 المؤسسات
 

جودة المنتج أو الخدمة المقدمة ليـ، مدى توافؽ مدى انسجاـ أداء المنظمة مع قيّـ وتقاليد المجتمع، 
وأثرىا في حياتيـ، مدى مساىمة المنظمة في حؿ المشكلات، عاتيـ منيا مخرجات المنظمة مع توق

التغير الذي تحدثو المنظمة في علاقاتيا معيـ ومدى التطور في ىذه العلاقة. مدى توافؽ أداء 
المنظمة مع أداء المنظمات الأخرى ذات العلاقة. نسبة مساىمة المنظمة في المسؤولية المجتمعية. 

 وـ بيا المنظمة ونسبة أضرارىا. التجاوزات التي تق
 

ىؿ تمتزـ المنظمة في أدائيا بالقانوف العاـ ،أو القانوف الخاص بيا؟ ىؿ يوجد فساد بمختمؼ أشكالو  القضاء
 في المنظمة ؟

 ىؿ تقوـ المنظمة بأعماليا وفؽ معايير الحكـ الرشيد؟ ما نسبة إسياـ المنظمة في التنمية المجتمعية؟  الإعلاـوسائؿ 

مجموعة جوائز تيدؼ إلى إدخاؿ المنظمات في حالة مف  نشأت فكرة التمييز في الأداء ظيرتبعد أف 

مجموعة نماذج  ابتكاروبناء عمى ىذه الجوائز تـ التنافس فيما بينيا لإثبات أييا أكثر تميزاً في أدائيا، 

ؽ سمـ ومقياس وفس ومؤشرات واضحة بأوزاف نسبية لكؿ معيار اييمقو تعتمد عمى معايير محددة 

تحسيف وتطوير أداء المنظمات في مختمؼ القطاعات، العامة والخاصة  تنافسي ىدؼ ىذه النماذج

 ما يمي: ومف ىذه النماذج

نموذج التميز المعتمد مف المؤسسة الأوروبية لإدارة و ىو  :نموذج معايير التميز الأوروبية‌.‌أ

لارتقاء بمستوى أداء المؤسسات وتمكينيا مف إحدى أىـ الوسائؿ المعتمدة عالميا ل (EFQM) الجودة

التقييـ الذاتي ومواكبة التطورات المتلاحقة في شتى المجالات وبالتالي تعزيز القدرات مف أجؿ تطبيؽ 

المفاىيـ الإدارية الحديثة والمستدامة بأقؿ التكاليؼ وبجودة عالية بما يحقؽ رضى المتعامميف وتنمية 
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طلاؽ الممكات والقدرات الموارد البشرية وتشجيع روح ) ديواف الرقابة الإدارية والمالية،  الإبداع وا 

 ( يوضح معايير ىذا التقييـ و أوزانيا النسبية.1.2. والشكؿ رقـ )(2010

 
  (2012)التميمي،( نموذج معايير التميز الأوربية.1.2الشكؿ رقـ )

نيجيات و الممكنات وما يجري يمخص الشكؿ السابؽ مدخلات عممية التقييـ والتي سماىا المحيث 

( في دراستو تفاصيؿ 2012عمييا مف عمميات لتشكؿ مخرجات الأداء المؤسسي، وقد أورد)التميمي، 

ومبادئ ىذا النموذج وبحث مدى تطبيؽ ديواف الرقابة الإدارية والمالية الفمسطيني ليذه المعايير 

 باستفاضة.

الأداء بيف ما ىو  تحديد فجواتذج الذي ييدؼ إلى ىذا النمو  (:Self-assessment)الذاتي التقويم ‌.‌ب

ىو مراجعة منتظمة لأوجو :"ويسعى إلى معرفة الحقائؽ فالتقويـ الذاتي ،مخطط لو وبيف المنجز فعميا

القوة والضعؼ في المنظمة تعتمد المنظمة فيو عمى نقاط معينة تـ تحديدىا مسبقا بناء عمى نيج معيف 

 (، فيو احد التقنيات المستخدمة في عممية تطوير الأداء،2012تميمي،كما في ال 2004متبع")الرشيد،

مف خلاؿ تحديد ما يجب تحسينو دوف المجوء إلى جيات خارجية لتقوـ بعممية التقييـ ويشكؿ مراجعة 

 شاممة ودورية لأداء المنظمة بشكؿ منتظـ مف خلاؿ قياس نتائج الأعماؿ والأنشطة.
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التي تتعامؿ بو المنظمة مع المعايير  الأسموب أوليا ؛يستند عمييا وىييـ الذاتي عناصر ولنموذج التقو 

في  الأسموبالمتطمبات و فاعمية  مع الأسموبىذا  ملائمة؛ مثؿ أعدتياالرئيسية والفرعية التي تكوف 

 أقساـومدى استخدمو في كؿ  والأنشطة الأعماؿفي كيفية التعامؿ مع  الأسموبعممية التقييـ وتوظيؼ 

؛ وىي نتائج الأىداؼ التي تقاس وفؽ المعايير الرئيسية والفرعية ، والعنصر الثاني النتائجالمنظمة

 وتمخص مستويات الأداء الحالية مقارنة مع معدلات الأداء المثمى.

المنظمة إدارة حيث تعمد  بية تشكؿ تراكـ ليا؛يتـ تنفيذ عممية التقويـ الذاتي وفؽ مجموعة خطوات ترات

: تحديد ىدؼ التقييـ، تييئة العامميف في المنظمة لفكرة ىذه الخطواتمية التقييـ الذاتي عند إجرائيا لعم

إجراء التقييـ، تصميـ نموذج التقييـ ومعاييره وتحديد مؤشرات الأداء لكؿ نشاط محؿ التقييـ، تجميع 

ات و تحميميا، البيانات اللازمة لعممية التقييـ مف مصادرىا واستخداـ الأدوات المناسبة لجمع البيان

 البحث عف مواطف الخمؿ في الأداء وأسباب الفجوة بيدؼ الوصوؿ إلى مستويات الأداء المعيارية.

 وفي الختاـ مراجعة عممية التقييـ ذاتيا.

 (: 2012كما ورد في التميمي ،  2009ولنموذج التقييـ الذاتي عدة أساليب منيا)الجعبري، 

 طريقة الجوائز( :(Award Simulation Methodعف تعتمد عمى كتابة تقارير تفصيمية تعبر 

 .بيف ويتـ إعطاء وزف لكؿ معيار وفؽ الجائزةميف مدرَ مدى تطبيؽ معايير الجائزة مف قبؿ مقيِّ 

 الطريقة الممنيجة ( :(Pro-forma Methodتعبئة نماذج معدة مسبقا لكؿ معيار مػف معػايير 

 .عيار ونقاط الضعؼ والقوة واقتراحات التحسيفالتميز توضح طريقة تطبيؽ المؤسسة لذلؾ الم

 طريقة ورش العمؿ (  :(Workshop methodتقوـ الإدارة العميا بجمع معمومات وعرضػيا 

 .بتطبيؽ معايير التميز ويتـ إقرار الخطط لمتحسيف الالتزاـمف خلاؿ ورش العمؿ توضح مدى 
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 طريقة المصفوفات ( :(Matrix Chart Methodمصفوفة الإنجػازات التػي عمى الاعتماد 

 تتكوف عادة مف مجموعة مف الجمؿ التي تعبر عف الإنجازات المتعمقة بكؿ معيار مػف معػايير

 .يعبر عف تقويـ كؿ عبارة في المصفوفة بالنسبة لممؤسسة(  10إلى 1 مف )التميز واستخداـ مقياس 

 الاستبانات(  :(Questionnaire Methodممة وفؽ معايير التميزمجموعة مف الأسئمة المص. 

 برمجةمطريقة ال (  :(Software Methodباستخداـ برامج حاسوبية خاصة يتـ الإجابة عمى أسئمة 

 بيانػات متداخمة ومختارة ثـ يقوـ البرنامج الحاسوبي بتقويـ النتائج مف خلاؿ رجوعو إلى قاعدة

 .مرتبطة بنتائج مؤسسات أخرى

( ما يسمى بدائرة ديمنج : ) خطط ، ونفذ ، وافحص ، Deming: ابتكر ديمنج )نموذج ديمنج‌.‌ت

(  أف الإدارة العميا غالبا ما تموـ العامميف عمى أشياء لا تقع أصلا Demingوتصرؼ(. يرى  ديمنج )

في حدود اختصاصيـ وىذا يحتاج إلى تحوؿ كمي لمنمط الرئيسي للإدارة، "ديمنج" كاف يؤمف بضرورة 

عميـ قادريف عمى المساىمة في إدخاؿ تحسينات مستمرة مف خلاؿ تشجيع العامميف ومشاركتيـ وج

 فيميـ لمعمميات أثناء أدائيـ وكيؼ يمكف ليـ المساىمة في تحسينيا.

( عشر عوامؿ أساسية 1951وقد حددت جائزة باسـ" ديمنج" ) جائزة سنتيا الحوكمة اليابانية عاـ 

مدى تميز المنظمة في أدائيا وىي)المنتدى تمنح لممنظمات المتنافسة، لتشكؿ معايير يقاس عمييا 

 (:2014العربي لإدارة الموارد البشرية، 

جراءات المؤسسة. ؛  Policyالسياسة  (1  لتحديد أىداؼ وا 

 لتحديد المسؤوليات. ؛Organizationالتنظيـ   (2

 مف خلاؿ الخطط التي تستجيب لاحتياجات الأفراد. ؛Trainingالتدريب   (3

 ضرورة وجود قاعدة بيانات ومعومات. ؛Informationالمعمومات   (4
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 التحميؿ الجيد لممشكلات وطرؽ حميا. ؛ Analysis التحميؿ  (5

 وجود معايير لمعمؿ. ؛  Standardsالمعايير  (6

 .وجود نظاـ لمضبط والالتزاـ بتوجييات الإدارة في العمؿ ؛ Controlالضبط   (7

المراجعة الداخمية تمد عمى لتوكيد وضماف الجودة يع وجود نظاـ ؛Quality Assuranceالجودة  (8

 لمجودة وتقويـ مخرجات الأداء.

 لممؤسسة بيف المؤسسات مف خلاؿ جودة خدماتيا.  ؛Effectsالفعالية / التأثير  (9

 .تحديد رؤيا ورسالة وأىداؼ استراتيجية لياب التخطيط المستقبمي؛ تخطيط مستقبمي لممنظمة (10

ـ، تحفيزا لمنظمات القطاع العاـ 1991، عاـ وقد نشا ىذا التوجو في بريطانيا ؛ميثاق المواطن‌.‌ث

وتحديدا الييئات المحمية، لزيادة جيودىا في المنافسة والتسابؽ في تحسيف جودة مخرجاتيا قاـ ىذا 

الميثاؽ عمى مجموعة مبادئ سماىا مبادئ الخدمة العامة تحدد المقارنة بيف أداء منظمات القطاع 

يو الجميع " لكؿ مواطف الحؽ في معرفة أيف تنفؽ أموالو " كميا شعار يمتزـ ف، يحالعاـ البريطاني

ويشتمؿ عمى مجموعة مؤشرات قياس تحدد فاعمية أداء القطاع العاـ ومنظماتو، فكانت معاييره وفؽ 

مؤشرات الأداء ومؤشرات التكمفة، ومؤشرات الجودة، ومؤشرات تقديـ  ؛مجموعة مؤشرات أربع ىي

 (2010نمية الادارية، )المنظمة العربية لمتالمعمومات.

حيث وضعت حكومة دبي بمبادرة مف المسؤوليف فييا برنامج دبي للأداء الحكومي المتميز؛ ‌.‌ج

( تحت عنواف )برنامج 2015برنامج أسمتو برنامج دبي للأداء الحكومي المتميز ونشرتو في عاـ )

ء الحكومة والييئات دبي لمتميز الحكومي( و تضمف ىذا البرنامج مجموعة معايير ومؤشرات عمى أدا

أف المنظمة ذات أداء  –بنسبة معيارية  -واعتبرت ىذه المعايير في حاؿ توفرىا -البمديات -المحمية

فصوؿ .الفصؿ الأوؿ:المقدمة  أربعة وقد نشرت الجيات ذات العلاقة ىذا البرنامج حيث احتوىمتميز.
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لفصؿ الثاني: فئات برنامج دبي للأداء لمتميز.ا أساسية، ومفاىيـ والأىداؼالرؤية والرسالة  القيـ، 

 تضمنت المعايير التالي : -الحكومي المتميّز

 فئة الجية الحكومية الأفضؿ في نتائج رضا  ئة الجية الحكومية المتميّزة.ف؛ فئات التميّز المؤسسي

 زة. فئة الجية الحكومية المتميّ رضا الموظفيف فئة الجية الحكومية الأفضؿ في نتائج المتعامميف.

. باليوية الوطنية فئة الجية الحكومية الأكثر إلتزاماً   إلكترونياً. . فئة الجية الحكومية المتميّزةمالياً 

الاتصاؿ  . فئة الجية الحكومية المتميّزة فيلمتقييـ الذاتي فئة الجية الحكومية الأفضؿ تطبيقاً 

 .الأداء المؤسسي . فئة أفضؿ نسبة تحسيف فيالحكومي

  ّفئة المشروع التقني/الفني  العمؿ المتميّز. فئة المبادرة الإدارية المتميّزة.؛ ز الإداريفئات التمي

 .فئة المشروع الحكومي المشترؾ المتميّز المتميّز.

 ئة الموظؼ الحكومي المتميّز. فئة الموظؼ المتميّز في المجاؿف ؛فئات التميّز الوظيفي 

فئة الموظؼ المتميّز في المجاؿ  وظائؼ المتخصصة.فئة الموظؼ المتميّز في ال الإداري/المالي.

المجاؿ فئة الموظؼ المتميّز في  فئة الموظؼ الجديد المتميّز. فئة الموظفة المتميّزة. الميداني.

 فئة مبادرة شركاء مف أجؿ التطوير. فئة الجندي المجيوؿ. فئات التكريـ الخاص.التقني/ 

في الأداء والمفاىيـ والممارسات  نوعية   تميّز بَحداث نقمة  وقد ساىـ برنامج دبي للأداء الحكومي الم

في ذات العلاقة  والأساليب الإدارية المطبقة في القطاع الحكومي، وتـ ذلؾ بفضؿ تعاوف الجيات

تطبيؽ معايير نماذج التميّز المؤسسي والوظيفي والاستفادة منيا في عمميات التحسيف المستمر لأدائيا 

ثمانية  قد استند البرنامج عمىو  (.2015، في حكومة دبي العامة لممجمس التنفيذي الأمانة وخدماتيا.)

 مفاىيـ أساسية لمتميّز ىي :
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سعادىـ. .1  إضافة قيمة لممتعامميف وا 

 .. بناء مستقبؿ مستداـ2 

 .. تطوير القدرات المؤسسية3 

 .والإبداع الابتكارمف  الاستفادة. تعظيـ 4 

لياـ ون5   .زاىة. القيادة برؤية وا 

 .. النجاح مف خلاؿ قدرات الموارد البشرية6 

          .. المرونة والرشاقة المؤسسية7 

 النتائج المتميّزة. استدامة. 8  

جائزة "  (؛Criteria for performance Excellence) Baldrige 2003 جائزة‌.‌ح

ة والخاصة ت العامتميز أداء كؿ مف المنظمال الأمريكيةشيادة رسمية مف الحكومة  يى"بالدريدج

برنامج وجائزة مالكولـ ـ وتدعى )19987عاـ  أنشئت لولايات المتحدة.ارئيس  يقدمياالأميركية 

يد الوطني لممعايير ، الذي يوجد مقره في ويديره المعار مف قبؿ برنامج الأداء المتميزدت ( بالدريدج

 سنويا عبر ست فئات جائزة 18 حتمن، وىي وكالة تابعة لوزارة التجارة الأمريكية. والتكنولوجيا

،  والأعماؿ التجارية الصغيرة ، والتعميـ تصنيع والخدماتمأىمية ل؛ مؤسسات مات المشتركةلممنظ

تـ تغيير اسـ البرنامج إلى برنامج الأداء المتميز  2010في عاـ ، ربحيةال، وغير والرعاية الصحية

التركيز عمى إلى  أو الخدمةالمنتج  جودة عمىتطور في مجاؿ الجودة مف التركيز البالدريدج لتعكس 

 (NIST ،2017) ة. التنظيمية الشامم والإستراتيجيةأوسع بشكؿ العملاء 

ايد الأىمية في القدرة عنصرا متز  بوصفو ،التميز في الأداء لمفيوـ تعزز الوعي( Baldrige)جائزة 

مف استخداـ ىذه ح والفوائد المتأتية كما أنيا تشجع عمى تقاسـ استراتيجيات الأداء الناج ،التنافسية
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نظاـ الإدارة مميز في ، يجب عمى المنظمة أف يكوف ليا دور جائزةالالاستراتيجيات لمحصوؿ عمى 

 إشراؾوسائؿ  وفرت ومدى الخدمات،تقديـ منتجات و/أو ضمف التحسيف المستمر في يالتنظيمية التي 

 .مصمحةلعملاء وأصحاب الا

مف شأنيا أف  التي الجائزة؛نظمات المستفيدة مف رئيسييف ىما: تحديد الم دفيفلي يدؼ ىذا البرنامجي و

، أدائيا تحسيفو  ىاتكوف بمثابة قدوة لغيرىا مف المنظمات والمؤسسات لممساعدة في تقييـ جيود

، تساعد وفرص التحسيف. بالإضافة إلى ذلؾ ، وتحديد نقاط القوةمنظمةارة الوتشخيص الأداء العاـ لإد

 منظمات مف خلاؿ:الفي عزيز معايير القدرة التنافسية عمى ت

تسييؿ الاتصاؿ وتبادؿ المعمومات بشأف أفضؿ الممارسات فيما ، تحسيف ممارسات الأداء التنظيمي

دارة بوصفو أداة  لوفرص التعمـ العامؿ وخمؽ توجيو  ،ياأنواعجميع بميركية بيف المنظمات الأ لفيـ وا 

.المساىمة في التعمـ حسيف الفعالية التنظيميةت ،في الاستدامة التنظيمية والمساىمة ،الأداء والتخطيط

 نقطو لقسـ نتائج الأعماؿ  (453) ةالوطني (مالكولـ بولدريج)جائزة يخصص نموذج  التنظيمي.

 : ويغطي ىذا القسـ

o ( 131نتائج رضا العملاء ) نقطو 

o ( 131نتائج التمويؿ والتسويؽ ) نقطو 

o نقطو ( 35شرية )نتائج الموارد الب 

o ( 25نتائج الموارد والشركات ) نقطو 

o  نقطو ( 131) منظمةبال الخاصةالنتائج 
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o موؿ نظـ قياس الأداء المستخدمة.لذلؾ تتحدد ثروة أي مؤسسة بدرجة ش 

التخطيط الاستراتيجي فانو لا بد مف  في مجاؿتطرؽ إلى تقييـ الأداء لمييئات المحمية دراسة تلأف ال

 ا المجاؿ الأمر الذي يمكف توضيحو فيما يمي:التعريؼ بيذ

 : المبحث الثاني: التخطيط 12.1.2

إف التفكير ىو أصعب أنواع العمؿ الإداري، وىو نشاط عقمي يتعرض لإىماؿ الكثير مف الأفراد، 

المراد السيطرة ويعتبر التخطيط نقطة البداية لجميع الوظائؼ الإدارية، وىو التحديد المسبؽ لميدؼ 

 نشاط يساعد الأفراد والجماعات لموصوؿ إلى ما يريدونو ويتمنونو.والسير نحوه، أي انو  عميو

  : مفيوم التخطيط1.12.1.2

أنو ب( "2011)الدجني،اعتبره تطور مفيوـ التخطيط ومر بمراحؿ متعددة في تعريفو واستخدامو فقد 

وتييئة مستمزمات  ؾ المػستقبؿجزء ميـ مف الإدارة وعنصر حيوي مف عناصرىا، لأنو يعبػر عػف إدرا

ومف التعريفات التي ذكرىا الخبراء التعامؿ معو".و تقييـ الأداء ىو المكمؿ لميمات الإدارة منذ بدايتيا.

 وعمماء الإدارة ما يمي:

Business Dictionary (2016 بأنو " وظيفة إدارية أساسية تشمؿ وضع خطة تفصيمية أو أكثر )

ف الاحتياجات والموارد المتاحة. وتُحدد عممية التخطيط: الأىداؼ التي لتحقيؽ التوازف الأمثؿ بي

يتعيف تحقيقيا، صياغة استراتيجيات لتحقيقيا، توفير و إنشاء الوسائؿ المطموبة في العمؿ، تنفيذ 

 وتوجيو ورصد جميع الخطوات في تسمسميا الصحيح".
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   المواءمة بيف ما ىو مطموب  وما ىو متاح عممياً، فيو يعني تعبئة ) 2011 (السمالوطي وعرفو"

وطاقات القوى البشرية لتحقيؽ أىداؼ معينة، ويتـ تحقيؽ ىذه الأىداؼ في  وتنسيؽ وتوجيو الموارد،

 فترة زمنية معينة تحددىا الخطة، وتعمؿ كؿ خطة عمى تحقيؽ الأىداؼ، بأقؿ تكمفة ممكنة".

  (بأنو: أوّؿ خطوات وعناصر العمميّة الإدارية، وىي عبارة عف عممية رسـ 2015وعرفو الحياري )

دقة، كما أنّيا توصَؼ بأنّيا منيج إنساني يتبّعو المدير لتحقيؽ الأىداؼ الأىداؼ وتحديدىا ب

المنشودة، عف طريؽ اتخاذ القرارات الصائبة في الوقت الحاضر؛ لتكوف ذات أثر إيجابيّ في 

المستقبؿ القريب، ويجب أف يكوف مضموف ىذا المنيج نموذجاً للإجابة عمى" ماذا، ولمف، وكيؼ، 

  ومتى، وأيف، وكـ"؟.

  ويعرؼ "لينماف" التخطيط بأنو " ذلؾ الفعؿ المتعمد والمنسؽ الذي يقوـ بو المخططوف ىادفيف مف

ورائو إلى تحقيؽ أىداؼ عامة، أو أغراض محددة مف أجؿ مصمحة ومنفعة أفراد الدولة، سواء قاـ 

 (.2015)كاظـ،  ."بذلؾ أفراد الييئة البرلمانية في الأمة، أو سعت إليو الحكومة مباشرة

 ( "التخطيط أنو "يقودؾ مف حيث أنت الآف إلى حيث تود أف تكوف"، 2015ويعرؼ "ماريوف ىاينز )

والثانية إنو "يحدد الموارد المطموبة لتحقيؽ اليدؼ مف جية التكمفة والوقت". ويجب أف يُراعى عند 

مية تخطيط وقت الخطط القصيرة المدى وطويمة المدى لمتنظيـ المعني في ضوء رؤية مستقب

 (2016السكارنة، )شاممة".

إيجاد  مف يُمكِّفىو مجموعة مف النشاطات المتراكمة واليادفة بما  والتعريؼ الإجرائي لمتخطيط 

تبرز  بأدوات عممية. وذلؾ مف خلاؿ تحديد أىداؼ عممية التخطيط و نحو المستقبؿ المناسبةالحموؿ 

 فيما يمي:

https://ar.wikipedia.org/w/index.php?title=%D9%86%D8%A8%D9%8A%D9%84_%D8%A7%D9%84%D8%B3%D9%85%D8%A7%D9%84%D9%88%D8%B7%D9%8A&action=edit&redlink=1
https://ar.wikipedia.org/w/index.php?title=%D9%86%D8%A8%D9%8A%D9%84_%D8%A7%D9%84%D8%B3%D9%85%D8%A7%D9%84%D9%88%D8%B7%D9%8A&action=edit&redlink=1
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  داؼلموصوؿ إلى الأى الأنشطة تحديد مخطط سير. 

 تحديد الوسائؿ و وضع الحموؿ والاحتمالات لممعيقات التي قد تستجد أثناء تنفيذ العمؿ. 

 وىي ما تُسمّى بالخطة البديمةتحديد طرؽ تجاوز العقبات ،. 

 .يضمف التخطيط تحقيؽ مكاسب أكثر مقابؿ أقؿّ قدر مف النفقات 

 أىمية التخطيط  2.12.1.2

التخطيط في وائد بالغة عمى كافة الأصعدة يعكس ذلؾ أىمية ف و أىميةبأنواعو المختمفة  ولمتخطيط

، وفيما يمي بعض ركائز ما حياة الأفراد والتنظيمات، خاصة التخطيط الاستراتيجي لمييئات المحمية

افية لو وفؽ معطيات التخطيط ىو التنبؤ الواعي لممستقبؿ ونظرة استشر  إذ أفتستند عميو ىذه الأىمية؛

قناعادي إلى القياـ بالعمؿ بشكؿ أكثر حكمة عممية مدروسة يؤ   :بالتخطيطف وا 

مخاطر المحتممة، مف خلاؿ توقع ىذه المخاطر وتجييز يمكف تقميؿ اكبر قدر ممكف مف ال .1

متطمبات تقميؿ آثارىا عمى العمؿ، أو تحييدىا بأكبر قدر ممكف والجيوزية المسبقة لمتعامؿ معيا إذا 

 حدثت.

حاب المصمحة والعلاقة مع المنظمة؛ إذ تأخذ بعيف رضا لكؿ أصالتخطيط يسيـ في تحقيؽ ال .2

الاعتبار أىداؼ و اىتمامات ىذه الأطراؼ مف خلاؿ تحديد أىداؼ المنظمة وفؽ أكبر قدر ممكف مف 

 الانسجاـ بيف تمؾ الأىداؼ.

ضع الحموؿ المناسبة لممحتمؿ منيا مف خلاؿ بالتخطيط يمكف السيطرة عمى مشاكؿ التنفيذ وو   .3

وتطوير ىذا الدليؿ وفؽ حموؿ ىذه د دليؿ الإجراءات للأعماؿ والأنشطة التي ستقوـ بيا المنظمة إعدا

 المشاكؿ.
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اجات، ورغبات الجيات ذات العلاقة، ومف بالتخطيط يمكف تحديد الأولويات بالاتفاؽ مع احتي .4

جراء الدراسا ت لاحتياجات تمؾ خلاؿ دراسة الواقع ومتطمبات التغيير المنشودة مف عممية التخطيط، وا 

 العممة.

قية خلاؿ اتخاذ القرارات الرشيدة، حيث شمولية عممية بالتخطيط يتحقؽ التكامؿ بيف المراحؿ التنسي .5

التخطيط مف بداية العمؿ وحتى انتياءه والانتقاؿ بيف مراحؿ الخطط والتنسيؽ بيف ميمات الإدارة 

 التنظيمية والتوجييية والرقابية ومراحميا الزمنية.

ير اللازـ منيا مف خطيط يسيـ في الاستخداـ الأمثؿ لمموارد وتقميؿ اليدر في الإمكانيات وتوفالت .6

مختمؼ المنابع، وىذا ىو مف أىـ أىداؼ التخطيط الاستخداـ المقنف لمموارد المتوفرة بحيث يحدد 

 توفير الاحتياجات غير الموجودة فيلمتوفر منيا ويعمؿ عمى استقطاب و الاحتياجات ويدرس ا

 المنظمة.

مراحؿ العمؿ بة الداخمية والخارجية، إذ تكوف الخطط قد تضمنت اإجراء الرقالتخطيط يساعد عمى  .7

تقييـ عممية  ومف خلاؿ الإنتاجوما يجب انجازه وفؽ جداوؿ زمنية متناسقة مع مدخلات عمميات 

 الأداء وفؽ المعايير والمقاييس المحددة مسبقا.

متاحة ويتصؼ والزمف ىو أحد أىـ الموارد ال؛ لمنفؽ في العمؿالتخطيط يختصر الزمف اللازـ وا .8

وفؽ جداوؿ زمنية تحدد فترات  إلاما يمضي منو لا يعود ولا يمكف العمؿ  بالفقداف المستمر إذ أف

 ومراحؿ العمؿ بتفاصيميا الزمنية.

ح إذ يحدد ملام؛ التخطيط ىو استبداؿ العشوائية في العمؿ بالأساليب المنظمة والمبرمجة .9

 .والمنظمة ككؿ المستقبؿ وما ستؤوؿ إليو الصورة النيائية لمعمؿ
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 التخطيط في الييئات المحمية الفمسطينية مراحل  13.1.2

وكؿ مرحمة تضمنت  مر التخطيط الاستراتيجي في منظمات الحكـ المحمي الفمسطيني بعدة مراحؿ

الفمسطينية  ارة الحكـ المحميوز  ما نشرتووفؽ  خطوات شممت مجموعة أنشطة محددة بجدوؿ زمني؛

فكانت مراحؿ عممية  وقامت بتنفيذىا بالتعاوف مع مؤسسات داعمة وبمديات وجيات استشارية.

 التخطيط الاستراتيجي وفؽ ما يمي:

 بالإجابة عف السؤاؿ أيف نحف؟ وييدؼ إلى تنظيـ وتحميؿ واقع الييئة المحمية المرحمة الأولى :– 

لمبدء  والإعدادالأولى التييئة  ثلاث خطوات؛اخمية والخارجية. وتضمنت وفؽ بيئتييا الد -البمدية

ثـ الخطوة الثانية  وتشمؿ مجموعة أنشطة وفؽ جدوؿ زمني محدد، بالعمؿ عمى الخطة الإستراتيجية

مف ىـ وما ىي طبيعة العلاقة معيـ وما دورىـ في الخطة الإستراتيجية  بتحميؿ أصحاب العلاقة

 مف خلاؿ تشخيص المجالات التنموية. الثالثة بتشخيص الوضع القائـ المقبمة؟ ثـ الخطوة

:وتجيب عف السؤاؿ أيف نريد أف نتجو؟ مف خلاؿ تحديد الإطار التنموي الاستراتيجي  المرحمة الثانية

 وىي تحديد الأولويات المجتمعية والخامسة تحديد الرؤيا والأىداؼ.وتتضمف الخطوات الرابعة 

ويجيب عف السؤاؿ كيؼ نصؿ؟ مف خلاؿ صياغة الخطة الإستراتيجية؛ وتضمف : المرحمة الثالثة

الخطوات السادسة وىي تحديد وتوصيؼ المشاريع، والسابعة وىي وضع خطط التنفيذ والمتابعة، 

والثامنة وىي تحضير وثيقة الخطة وتحقيؽ شرعيتيا بَصدار قرار وكتاب رسمي مف مجمس الييئة 

 قة باعتمادىا وتعميميا عمى كؿ الأطراؼ.المحمية والجيات ذات العلا

وتجيب عف السؤاؿ ما يوصمنا؟ ويتضمف آليات التنفيذ وشممت الخطوة التاسعة وىي المرحمة الرابعة :

 تحضيرات التنفيذ، والعاشرة بناء شراكات وحشد موارد.
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:ىي تقييـ والتي تجيب عمى السؤاؿ ىؿ وصمنا؟ مف خلاؿ الخطوة الحادية عشر و  المرحمة الخامسة

الأداء والخطوة الثانية عشر وىي تحديث الخطة باستكماؿ العمؿ والبناء عمييا لخطة جديدة أو إكماؿ 

 ما قد يتأخر مف تنفيذ أو أىداؼ لـ يتـ الوصوؿ إلييا.

في المرحمة الخامسة مف سمسمة مياـ  -الذي تسمط الضوء عميو ىذه الدراسة  - يقع تقييـ الأداء و

؛ تـ تطبيؽ المراحؿ (4.2كما ىو مبيف في الشكؿ) –وىو الخطوة الحادية عشر  محميةإدارة الييئة ال

عداد الخطة ضمف فترة زمنية محددة ومحاور تنموية في نطاؽ  الثلاث الأولى منيا بيدؼ انجاز وا 

وف مع المجاف المتخصصة، عمؿ الييئات المحمية ومسؤولياتيا و قامت الييئات المحمية بتنفيذىا بالتعا

عاتقيا بَكماؿ المرحمة الخامسة بعد تنفيذ البرامج التي تـ عمى  -البمديات –الييئات المحمية  خذت وأ

  :التالي (2.2)إقرارىا كما ىو موضح في

 
 .التخطيط الاستراتيجي في الييئات المحمية الفمسطينية وزارة الحكـ المحمي دليؿ( 2.2الشكؿ )

 .2013فمسطينية، المصدر: منشورات وزارة الحكـ المحمي ال
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مف أىميا النموذج التقميدي  لو عدة نماذج يجدر ذكرىا؛وتجدر الإشارة إلى أف لمتخطيط الاستراتيجي 

( ونموذج PMSPـ )( و نموذج القيَّ Scenario( ونموذج السيناريو )swotوالأكثر شيرة نموذج )

( أو الخطة applied strategic planning( و نظرية التخطيط المقاس بالأداء )Pfiefferفايفر)

( كما swotالإستراتيجية التطبيقية.عمما إف أغمب المخططوف يعتمدوف نموذج التخطيط الاستراتيجي )

 وأف لكؿ نموذج مجالاتو و عممو يصمح ليا ولو خطوات وظروؼ عمؿ ووسائؿ خاصة.

 واقع التخطيط في الييئات المحمية الفمسطينية  14.1.2

ية الوطنية في فمسطيف منذ أف تسممت السمطة الوطنية الفمسطينية مياميا عاـ تعددت المحاولات التنمو 

فأنشأت وزارة التخطيط والتعاوف الدولي لتقوـ بيذه الميمة، و قامت بَعداد برنامج التأىيؿ  (1994)

ثـ  (1997-1996)ثـ البرنامج الفمسطيني لمعاميف .(2013الطارئ بالتعاوف مع البنؾ الدولي،)ناصر، 

لبرامجي قصير الأمد إلى متوسط الأمد، حيث تـ إعداد وثيقة خطة اقمت عممية التخطيط مف شكميا انت

ثـ  (2003-1999)ثـ تلا ذلؾ إعداد خطة التنمية الخمسية و(2000-1998)التنمية الفمسطينية الثلاثية

 (.2005-2001)الخطة التنموية الإستراتيجية لبناء الدولة مف 

ت إلا أف  عممية التخطيط الاستراتيجي اتسمت بالعشوائية، الأمر الذي أدى وبرغـ كؿ ىذه المحاولا 

-2005)إلى عدـ نجاح ىذه الخطط والمبادرات في تحقيؽ أىدافيا. ثـ  تلا ذلؾ خطة تنموية للأعواـ 

وما صاحبيا مف انقطاع لمتمويؿ ودعـ تنفيذ المشاريع ليذه الخطة، فنشأت خطة إنقاذ وتمويؿ  (2007

ظيرت خطة الإصلاح للأعواـ  (2008)وعند زيادة حجـ التمويؿ  في بداية العاـ  (2009-2007)طارئ 

ىدفت إلى إحداث نمو في السياسات الوطنية الفمسطينية.)وزارة التخطيط والتنمية ( 2008-2010)

 (.2014الإدارية، 
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الفمسطيني  التي وكاف لمييئات المحمية نصيب مف ىذه المحاولات حيث وجدت وزارة الحكـ المحمي  

نفسيا أماـ تحديات جمة وواقع صعب، فأخذت عمى عاتقيا القياـ بميمة  (ـ1994)نشأت عاـ أُ 

( الذي 2013)ناصر، (1996)النيوض بالييئات المحمية واستطاعت انجاز قانوف الييئات المحمية عاـ 

 را.جاء نتيجة اكتساب خبرات مف بعض الدوؿ العربية والأوربية فكاف الأكثر تطو 

وانسجاماً مع محاولات تحسيف وتطوير قطاع الحكـ المحمي في فمسطيف  فقد باشرت وزارة الحكـ 

المحمي الفمسطيني بتقسيـ الجغرافيا السكانية الفمسطينية إلى محافظات شمالية )الضفة الغربية( 

كاف في والمحافظات الجنوبية)قطاع غزة( و وضعت معايير لتصنيؼ الييئات المحمية وفؽ عدد الس

 كؿ تجمع سكاني.

أوجدت وزارة الحكـ المحمي الفمسطيني مف خلاؿ سعييا الحثيث عمى إحداث التطوير في أداء الييئات 

المحمية مجموعة شراكات مع الجيات الممولة والمانحة خاصة الدولية مثؿ : الوكالة اليابانية لمتعاوف 

 (، وغيرىا مف الجيات ذات العلاقة.UNDP(، وبرنامج الأمـ المتحدة الإنمائي )JICAالدولي )

قامت وزارة الحكـ المحمي بالعمؿ عمى إعداد الخطط الإستراتيجية لمييئات المحمية باستخداـ منيجية 

المشاركة والتي تمثمت بتشكيؿ فريؽ وطني يشمؿ كافة ممثمي الوزارات ذات العلاقة بالإضافة إلى 

 ومؤسسات المجتمع المدني وبدعـ مف قبؿ مؤسسة ممثمي الييئات المحمية والجامعات الفمسطينية

كانت مف نتائجو  (Common Humanitarian Fund (CHF) )الصندوؽ الإنساني المشترؾ:الدولية مثؿ

الخروج  بخطة إستراتيجية عبر قطاعية الحكـ المحمي والإداري.)وزارة الحكـ المحمي 

 (2010الفمسطيني،

( ىيئة محمية في 12( ىيئة محمية في الضفة و)60 )مف ( قامت أكثر2012 -2008ففي الأعواـ ) 

بتحضير  في دليؿ التخطيط التنموي الاستراتيجي قطاع غزة و بالاعتماد عمى المنيجية الموضحة
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(  40(. فيما تبعيا ما يزيد عف )2013تنموية إستراتيجية، .)وزارة الحكـ المحمي الفمسطيني، خطط

( 14 ولـ تباشر عممية التخطيط ) خططيـ، قطاع غزة لإعداد( في 11بمدية في الضفة الغربية و )

عممت مجموعة العمؿ الوطنية عمى تطوير المنيجية وبعض الأدوات الأساسية  بمدية المتبقية فقد

أوردت وزارة الحكـ المحمي الفمسطيني في منشور ليا ىذا ما .2013ويجري حاليا التحديث لمعاـ 

( يحتوي عمى منيجية 2013الفمسطينية") تيجي لممدف والبمداتبعنواف" التخطيط التنموي الاسترا

 احترافية تعكس فييا خطوات تقدـ التجربة الفمسطينية في الحكـ الرشيد لمييئات المحمية.

وأظيرت نتائج الأبحاث التي قامت بيا جيات ذات علاقة، سواء مؤسسات وطنية؛ كدراسة الجرباوي  

( "دور البمديات 2006الدولة"، ودراسة أبو سمرة ) -مسطيف( بعنواف "دور البمديات في ف1992)

والييئات المحمية في تنمية المجتمع المحمي" وصولا لدليؿ" التخطيط التنموي الاستراتيجي لممدف 

( الذي أعدتو وزارة الحكـ المحمي أو ما صدرت عف منظمات أجنبية 2013والبمدات الفمسطينية ")

أوردت ىذه الدراسات وغيرىا المعيقات كمجموعة  عوامؿ JICA (2015 ،)كالتقرير السنوي لمؤسسة 

ذات تأثير سمبي عمى واقع التخطيط الاستراتيجي، المجموعة الأولى مؤثرات تتعمؽ بالييئات المحمية 

ذاتيا؛ إذ أف معظـ ىذه الييئات لـ يحدث فييا التغيير المطموب مف جراء عممية التخطيط الاستراتيجي 

مر لـ تستطع وزارة الحكـ المحمي إعداد أي خطط استراتيجية طويمة المدى بالمفيوـ "وفي حقيقة الأ

. والمجموعة الثانية عوامؿ تأثير  2008( حتى عاـ 2013العممي لمخطط الإستراتيجية ")ناصر،

 تتعمؽ بالبيئة المحيطة بالييئات المحمية.

( بعد نجاح 2016-2012لفترة )ىذه الدراسة سمطت الضوء عمى واقع التخطيط الاستراتيجي في ا

وزارة الحكـ المحمي الفمسطيني بَعداد الخطط الإستراتيجية الاحترافية، مف خلاؿ تقييـ أداء البمديات 

الفمسطينية في تنفيذىا لخططيا الإستراتيجية، و بعد أف تـ إعداد وتجييز فريؽ التخطيط الوطني مف 
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شراؼ ومتابعة ونزاىة عممية الت مينيةخارج البمدية لضماف ال خطيط، وبمشاركة الييئات المحمية وا 

( 2015الجيات ذات العلاقة )وزارة الحكـ المحمي، صندوؽ تطوير ودعـ  البمديات( وحسب )الشممة،

تـ مشاركة المجتمع المحمي في عممية التخطيط واف كانت نسبة الرضا عف عممية المشاركة لا ترقى 

 لممستوى المأموؿ.

 خطيط في ىيئات الحكم المحمي الفمسطينيتحديات الت  15.1.2

ظير عيد جديد في ( 1994)منذ تسمـ السمطة الوطنية الفمسطينية صلاحياتيا في الحكـ المحمي عاـ 

مسيرة الييئات المحمية تعويضا عف سنوات الحرماف الطويمة في ظؿ الاحتلاؿ الإسرائيمي)ردايده، 

جراءاتيا ىدف2006 ت إلى إبقاء دور الييئات المحمية في تقديـ الخدمات (، فالسياسات الإسرائيمية وا 

 الأساسية وبحالة مف التخمؼ والتبعية.

لـ تترجـ وزارة الحكـ المحمي منذ بداية تسمميا آليات العمؿ إلى خطط استراتيجية؛ برغـ أنيا نفذت   

ا، لكف اتسمت ىذه العديد مف البرامج والمشاريع لتطوير وتحسيف أداء الييئات المحمية في بادية أدائي

النشاطات بالعشوائية، ولـ تستند إلى التخطيط  بدراسة واقع التجمعات السكانية وتحديد أولوياتيا أو 

 السعي إلى تحقيؽ الأىداؼ بطريقة عممية.

فكاف العديد مف التحديات أماـ إدارات الحكـ المحمي)البمديات( باعتبار أف المقياس الحقيقي لكفاءة 

 تحققو مف تنمية في إطار المجتمعات المحمية التي تديرىا. إداراتيا ىو ما

كؿ ما يعمؿ عمى تعطيؿ أو و  )المعوقات(التعريؼ الإجرائي لمفيوـ التحديات في ىذه الدراسة ىي 

بسلاسة في الاتجاه المطموب، لتحقيؽ  وعدـ السماح ليا بالانسياب لمتخطيط عرقمة الجيود المبذولة

بيف آني بسيط  -البمدية–ويتراوح أثرىا في مستقبؿ الييئة المحميةمحمية التنمية في المجتمعات ال
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 . ومصادرىا تتفاوت المعيقات تبعا لشدتيا وتوقيتيا واستراتيجي كبير كما

لمتحديات، أنيا تُشتت الجيود وترفع مف التكمفة التشغيمية  ولا يختمؼ الباحثوف والميتموف، لدى رصدىـ

قة بالقمؽ كما تعكس انحدارا في سمعة الييئة المحمية، و يترتب عمى وتػُػشعر الأطراؼ ذوي العلا

 إعادة النظر في الترتيبات والخطط.التحديات تقديـ تنازلات عف الأولويات في أرض الواقع تستوجب 

إلا أف آثار التحديات لا تنحصر في كونيا سمبية تَحُد مف قدرة المنظمة فقد يكوف ليا بعض  

تغني تجربتيـ وتشكؿ فرصة لمبعض و ير قدرة الموظفيف عمى التفكير الإبداعي الإيجابيات مثؿ تطو 

براز قدراتيـ  .لإثبات ذواتيـ وا 

ومع تطور تجربة الحكـ المحمي بدأت وزارة الحكـ المحمي الفمسطيني وبالتعاوف مع المانحيف  

يئات المحمية والمموليف لممشاريع بوضع حجر الأساس لمعمؿ وفؽ منيج عممي مدروس في عمؿ الي

وقد اشترطت بعض الجيات المانحة ذلؾ لتوفير التمويؿ لبعض البرامج والمشاريع وضرورة مشاركة 

 المجتمعات المحمية في صياغة الخطط الإستراتيجية.

إلا أف التخطيط الاستراتيجي في الييئات المحمية  وير تجربة الحكـ المحميوبرغـ السعي الحثيث لتط 

 د مف التحديات نورد بعض منيا فيما يمي:بقي يعاني مف العدي

مدى توفر السمات الجيدة لمخطة الإستراتيجية؛  و تحديات تتعمؽ في صياغة الخطة الإستراتيجية ‌. أ

(؛ بحيث تػُػؤخذ جميع عوامؿ التأثير بعيف الاعتبار قبؿ صياغة الخطة  Comprehensive) كالشمولية

حيث لا يتـ ىدر أي مف الموارد أثناء عممية التخطيط، لا  (؛Efficientالفاعمية )و أو أثناء إعدادىا، 

(؛ التي تعني فيـ النتائج وفقا لمجيات ذات العلاقة، Informative) المعموماتية صفةالوقت ولا الماؿ. 

( في الخطة الإستراتيجية؛ مف خلاؿ جعؿ القرارات في المدى القصير Integrated) التكاممية وسمة
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فضي كؿ ػػ؛ بحيث تُ  (Logical) الخطة اتيجية عمى المدى الطويؿ، أو منطقيةتدعـ الأىداؼ الإستر 

بنى عمييا. أو مدى توفر صفة الوضوح والشفافية لمخطط خطوة إلى خطوة أو خطوات أخرى تُ 

؛ بحيث يفيـ كؿ مف يشارؾ في عممية التخطيط كيؼ تعمؿ أو ستعمؿ (Transparent)الإستراتيجية 

 (.Todd Litman,2013,pp .4) الخطة.

الوقت الذي بدأت وزارة الحكـ المحمي في إثراء تجربتيا مف خلاؿ توفير متطمبات المانحيف بدأت  في

 يتأثر مف كؿ يأخذ أف أي الإستراتيجية؛ الخطط إعداد في المجتمعية (INCLUSIVE) عممية المشاركة

 دوره. حسب كؿ ييا،عم والإطلاع وفيميا إعدادىا، في والمساىمة المشاركة في فرصتو بالخطة

تحديات تتعمؽ بالييئات المحمية: إلا أف التحديات عمى مستوى الييئات المحمية ما زالت موجودة  . ب

جراءات عممية مف قبؿ  ىذه التحديات يمكف السيطرة عمييا والتحكـ فييا باتخاذ سياسات إرشادية وا 

قيادة المستخدـ، فمسفة المؤسسة إداراتيا مثؿ: الييكؿ التنظيمي، نوعية النمط الإداري وأسموب ال

الإدارية، أسموب اتخاذ القرارات، أنظمة الرقابة والمتابعة والتوجيو و الأنظمة المساعدة الخاصة بالموارد 

 البدلات. –الحوافز الأجور –البشرية مثؿ: نسبة الرضا الوظيفي والحوافز كنظاـ التعويضات

مؿ خارج سيطرة إدارة الييئة المحمية ولا تتحكـ بيا تحديات تتعمؽ في البيئة الخارجية: وىي العوا . ت

مثؿ العوامؿ والمتغيرات السياسية، الظروؼ والأحواؿ الاقتصادية العامة، و الأوضاع الاجتماعية 

لو وأثرىا في حياتو اليومية ومشاركة المجتمع  بمديةوثقافة المجتمع ونسبة التزامو بما يخصو، وأىمية ال

 رضتو لممجمس البمدي.المحمي وتأييده أو معا

 وىناؾ تحديات عامة تواجو التخطيط في الييئات المحمية الفمسطينية ما يمكف تمخيصو بما يمي:

القادرة عمى إجراء عممية التخطيط الاستراتيجي و عمى تنفيذ الاستراتيجيات،  عدـ كفاية الكفاءات.1
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يات متزايدة بسبب التقادـ خططا ضعيفة فيما تواجو الييئات المحمية تحد الذي إف أفرز سيفرز

التكنموجيا في الاعماؿ  ثقافة تدني مستوى  ، وأسس التوظيؼ السميـوغياب ، الزمني لمبنية التحتية

 .(2013)الشممة  والنشاطات اليومية

وشدة  ، بيف وحداتيا الإدارية كمكونات لمييكؿ التنظيمي،تشابؾ العمؿ الإداري في الييئات المحمية.2

أدى إلى تعاظـ التحديات وزيادة أثرىا عمى واقع  بأعماليا العلاقة ذويدد الأطراؼ تعقيد بيئتيا وتع

لخمؽ التحديات  مصادر الأكثر تأثيراً اليعد مف  النظاـ الإداري المعموؿ بوو  التخطيط الاستراتيجي.

اطات والمبادئ التي تحكميا، والترتيبات والنش لأنو يتعمؽ بالعامؿ البشري المادي وبمنيجية العمؿ

 الإدارية.

وما تواجيو البمديات مف ضعؼ قدراتيا التمويمية لمبرامج والمشاريع سواء التمويؿ  ؛المالية واردالم.3

فالمشكمة المالية المتمثمة بارتفاع  ،الذاتي أو القدرة عمى استقطاب وتجنيد الأمواؿ مف المانحيف

مصادر الإيرادات ىي مف  تعدد كبر منيا لمرواتب، وعدـالجزء الأ النفقات التشغيمية إذ يذىب

 المعوقات الكبيرة أماـ تنمية تطوير الييئات المحمية الفمسطينية. 

يؤثر سمبا عمى استقلالية ىذه  ؛ الييئات المحمية المجوء إلى الجيات الداعمة لتمويؿ ميزانية .4

ؿ تحديا أماـ شؤونيا وىذا يشك الييئات في قراراتيا ويميد لقبوؿ ىذه الييئات لمتدخؿ الخارجي في

 تنفيذ الييئات المحمية لخططيا الإستراتيجية.

داء؛ مع توفر العديد مف المؤشرات عمى وجود الفساد الفساد الإداري والمالي الذي قد يظير في الأ .5

لمركزية العمؿ أو لعدـ اىتماـ الحكومة الكافي بنتائج  في الييئات المحمية ولو أسبابو، منيا ما يعود

المحاسبة مما يشكؿ  في منأى عف ية مما يجعؿ بعض المتنفذيف في الييئات المحميةالرقاب العممية

 تحديا لتنفيذ الخطط الإستراتيجية.
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والتقسيـ الجغرافي في  ، كالمياه والأراضي،الموارد الطبيعية يطرة الفمسطينية عمى مصادرعدـ الس .6

جراءات الاحتلاؿ الإسرائيمي بم نع الفمسطيني مف استخداـ أو السيطرة إلى مناطؽ )أ،ب،ج(، وا 

 استثمار ىذه الموارد.

 الدراسات السابقة 2.2

إف الدراسات السابقة ليا أىمية خاصة إذ أنيا تحدد بوصمة الباحث نحو اليدؼ، لتحقؽ مبدأ التراكمية 

في العمؿ العممي، والتكامؿ في البناء عمى ما سبؽ مف أبحاث إسياما لموصوؿ إلى حقائؽ أو نظريات 

ة مبنية عمى ىذه ألأبحاث وتتوافؽ مع التفكير المنطقي الملازـ ليا، وعميو يعرض الباحث عممي

مجموعة دراسات سابقة منيا ما اىتـ بالتخطيط الاستراتيجي، ومنيا اىتـ في تقييـ الأداء المؤسسي، 

وفؽ تشكؿ عممية الربط بينيا محاولة لموصوؿ إلى نظريات جديدة تحتاج لبرىنتيا. كما تـ عرضيا 

 التسمسؿ الزمني مف الأحدث.

وكانت الدراسات التي اطمع عمييا الباحث ، دراسات عربية وأخرى محمية وأخرى إقميمية ودولية نعرض 

 أىميا فيما يمي:

 دراسات محمية  1.2.2

 .(في البمديات الفمسطينية بعنواف ) التحديات التي تواجو التخطيط الاستراتيجي (2013الشممة )  .1

اسة إلى التعرؼ عمى تحديات التخطيط الاستراتيجي التي تواجو البمديات الفمسطينية واقتراح ىدفت الدر 

الحموؿ وطرؽ معالجتيا، واستحضار الحقائؽ ذات العلاقة؛ لموصوؿ إلى فيـ واع ومعمؽ ليا، لتتمكف 

طوير أدائيا المقترحات المناسبة لحميا ومواجيتيا لما لذلؾ مف أثر إيجابي عمى فاعميتيا وت مف تقديـ

وبذلؾ يمكف تمخيص الأىداؼ بػ: التعرؼ إلى معيقات التخطيط الاستراتيجي في البمديات الفمسطينية 
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تزويد متخذي القرار   .رصد المقترحات التي تعالج ىذه المعيقات. مصنفة حسب شدة التأثير والمجاؿ

ـ في عممية التطوير الإداري الإسيا .بالقاعدة المعموماتية اللازمة مف الحقائؽ في موضوع الدراسة

 .زيادة الثروة المعرفية الفمسطينية في موضوع التخطيط .لمييئات المحمية في إطار ممارستيا لمتخطيط

وقد خمصت الدراسة إلى ىناؾ ضعفا في البنية الإدارية والقانونية لعممية التخطيط، وانو لـ يتـ  

يا الدراسات السابقة، وانو وبرغـ العمميات التدريبية التعامؿ بنجاعة مع عممية التخطيط التي أشارت إلي

التي تمقاىا موظفي و أعضاء ورؤساء المجالس البمدية في عممية التخطيط الاستراتيجي إلا أف قدرتيـ 

 عمى رسـ الخطط الإستراتيجية كانت متواضعة.

الفاعؿ مف خلاؿ وقد أوصت الدراسة بضرورة خمؽ الترتيبات الضرورية واللازمة لعممية التخطيط  

إنشاء وحدة التخطيط تتسـ بالمينية، ومنحيا السمطات الكافية لمقياـ بالعمؿ، واف تتـ دراسة خريطة 

جراء الإصلاحات اللازمة في التشريعات التي تضبط عمؿ الييئات  تصرفات أطراؼ ذوي العلاقة وا 

بمعالجة سياسات الاحتلاؿ المحمية وقياـ الإطار السياسي في فمسطيف باتخاذ الإجراءات الكفيمة 

خاصة المجوء إلى المحاكـ الدولية والأمـ المتحدة إلى جاب وضع استراتيجيات وسياسة وطنية تتضمف 

 نشاطات فاعمة ومؤثرة بالإضافة إلى تنفيذ تدريب فاعؿ ومتخصص في التخطيط.

لمبمديات  " مشاركة المجتمع المحمي في عممية التخطيط الاستراتيجي( بعنوان2011خميفة ) .2

 الفمسطينية المستحدثة".

ىدفت الدراسة إلى تحديد دور المشاركة المجتمعية في عممية التخطيط في البمديات الفمسطينية 

المستحدثة و مراجعة البيئة الحالية لممشاركة المجتمعية، تحميؿ التطبيؽ الفعمي ليذه المشاركة. تحديد 

وما ىو معموؿ بو في البمديات الجديدة وتحميؿ فعالية  الاستراتيجيات المعتمدة في التخطيط التشاركي

ىذه الاستراتيجيات. استكشاؼ كيفية إشراؾ مختمؼ الأطراؼ في المشاركة، وكيؼ يمارسوف ىذا 
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النيج. اكتشؼ كيؼ ينظر كؿ مف البمدية والمجتمع المحمي لعممية المشاركة في التخطيط. وتحميؿ 

 وناقشت درجة المشاركة المجتمعية في عممية التخطيط.ممارسات المشاركة المجتمعية الحالية 

وتوصمت الدراسة لنتائج أىميا: أف المشاركة المجتمعية في عممية التخطيط تخضع لػ : ثقافة المجتمع 

، إدارة البمديات ، الرئيس والأعضاء ، الاىتماـ بالانتخابات ، القادة السياسييف وتفاعؿ كافة الأطراؼ 

 رت عممية تنفيذ المشاركة مف خلاؿ الوقت المناسب لمدعوات وطريقة الدعوة.مع العممية، كما أث

وخرجت بعدة توصيات أىميا: ضرورة توفير نظاـ يضمف استمرارية النيج التشاركي في إعداد  

الخطط، و تفعيؿ المجتمع مف خلاؿ عقد الورش والدورات التثقيفية للاستفادة مف الخبرات المتوفرة في 

تثري مشاركتيا عوامؿ نجاح عممية التخطيط والمشاركة، ضرورة التعاوف بيف المؤسسات  المجتمع التي

الأكاديمية ووزارة الحكـ المحمي في إجراء البحوث التطبيقية والاستفادة منيا. وضرورة إشراؾ مؤسسات 

 المجتمع المدني والأىمية في توفير الطاقات والمساىمة في عممية التخطيط والمشاركة.

تقييـ أفراد المجتمع المحمي لأداء أعضاء المجالس البمدية المنتخبيف في  " (2013، وآخرون)عبيد .3

 ".(2005بمديات محافظة جنيف في الدورة الانتخابية التي جرت عاـ )

ىدفت ىذه الدراسة إلى معرفة درجة تقييـ أفراد المجتمع المحمي لأداء أعضاء المجالس البمدية 

وذلؾ في ضوء ( 2005افظة جنيف في الدورة الانتخابية التي جرت عاـ)المنتخبيف في بمديات مح

 .المتغيرات الديموغرافية الجنس، والمؤىؿ العممي، والفئة العمرية، والمينة

وقد كاف مف ابرز نتائج ىذه الدراسة، أف درجة التقييـ الكمية لأفراد المجتمع المحمي لأداء أعضاء 

ية، وكانت محايدة في مجالي البيئة والصحة العامة، والبنية التحتية، المجالس البمدية المنتخبة ىي سمب

وسمبية في كؿ مف المجاؿ الاقتصادي، ومجاؿ التوعية السياسية، والمجاؿ الاجتماعي، كما أظيرت 
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الدراسة، أف درجة تقييـ الإناث لأداء أعضاء المجالس البمدية ىي أفضؿ مف درجة تقييـ الذكور، وأف 

مف درجة تقييـ الشرائح العمرية المتقدمة بالعمر،  أفضؿلدى الشرائح العمرية الشابة ىي  درجة التقييـ

كما تبيف أف درجة التقييـ ترتفع كمما ارتفع المؤىؿ العممي لممواطف، كذلؾ تبيف أف درجة تقييـ 

  .المواطنيف ممف يعمموف أعمالا حرة كانت اقؿ مف درجة تقييـ الفئات الأخرى

عادة، أدائيااسة بضرورة قياـ المجالس البمدية بمراجعة أسباب تدني مستوى وقد أوصت الدر  النظر  وا 

ليلامس احتياجات المواطنيف الحقيقية، وليمتد ليصؿ إلى مجالات أوسع مما ىو  بو، بيدؼ تطويره

ضرورة الاىتماـ بشكؿ أكبر في كؿ مف المجالات الاقتصادية والاجتماعية والسياسية وأف لا  .عميو

ضرورة حرص المجمس البمدي عمى  .تصر أعماؿ المجمس البمدي في مجاؿ البنى التحتية والبيئيةتق

شراكيـ في البرامج التي تنفذىا المجالس في مراحؿ التخطيط  التواصؿ مع أفراد المجتمع المحمي وا 

مف تنفيذ أف تسعى المجالس البمدية جاىدة نحو تأميف مصادر دعـ كافية تمكنيا  .والتنفيذ والمتابعة

ضرورة تحسيف القدرات المالية . مشاريع نوعية تلامس حاجات المواطف وذلؾ مف خلاؿ الدوؿ المانحة

ضرورة تفعيؿ المجاف  .ةلممجالس البمدية مف خلاؿ إقامة مشاريع إنتاجية تؤمف دخلًا منتظما لمبمدي

يث تكوف عمى تواصؿ دائـ مع الفرعية في البمدية كالمجاف الثقافية والاجتماعية ولجنة المشاريع ، بح

 .أفراد ومؤسسات المجتمع المحمي

الأىمية النسوية  بعنواف " تطبيؽ التخطيط الاستراتيجي وعلاقتو بأداء المؤسسات (2010صيام  ).4

 في قطاع غزة".

الأىمية  وقد ىدفت الدراسة إلى التعرؼ عمى تطبيؽ التخطيط الاستراتيجي وعلاقتو بأداء المؤسسات 

 في قطاع غزة. النسوية

وأظيرت نتائج البحث: وجود علاقة ايجابية بيف كلًا مف دعـ الإدارة العميا لمتخطيط الاستراتيجي، 
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 الاستراتيجي البيئي، وجود توجيات إستراتيجية "رؤية ورسالة وأىػداؼ"، وجػود خطػة التحميػؿ

المؤسسات الأىمية  راتيجية وبػيف أداءإستراتيجية، تنفيذ الخطة الإستراتيجية، متابعة وتقييـ الخطػة الإسػت

النسوية لدييا فيـ واضح  النسوية في قطاع غزة، كما كشفت النتائج أف إدارات المؤسسات الأىمية

المشاركة في التخطيط الاستراتيجي،  وقناعة بعممية التخطيط الاستراتيجي وتشجع العامميف/ات عمػى

ورسالة واضحة ومكتوبة وكذلؾ تقوـ بتطوير أىػداؼ  ؤيػةوأف المؤسسات الأىمية النسوية تقوـ بتطوير ر 

ومكتوبة، وأنيا تطور خططاً إستراتيجية وتنفيذية مكتوبة، وتختار  إسػتراتيجية ومحػددة واضػحة

مع قدرتيا الداخمية والظروؼ الخارجية التي تواجييا وتنػسجـ مػع رؤيتيػا  إستراتيجيتيا بما يتلاءـ

 د البشرية ذات الخبرة والميارة اللازمة لتنفيذ الخطػةر اا تقوـ باجتذاب المو أىدافيا، وأنيورسػالتيا و 

 الإستراتيجية وتقوـ بنفس الوقت بتطوير قدرات عاممييا بما يػساىـ فػي تنفيػذ الخطػة.

ضرورة الاستمرار بتطبيؽ التخطيط الاستراتيجي  :كما خمص البحث إلى مجموعة مف التوصيات أىميا

العمؿ عمى تذليؿ الصعوبات التي تواجو عممية التخطيط  النسوية، وضػرورة مف قبؿ المؤسسات

وضرورة عقد الدورات التدريبية للإدارة العميا ليذه المؤسسات في التخطيط  الاسػتراتيجي بكػؿ مراحميػا،

 وضرورة إنشاء دائرة لنظـ المعمومات الإدارية في المؤسسات النسوية، وضػرورة تبنػي الاستراتيجي،

المؤسسات النسوية  المؤسسات النسوية لنظـ رقابة وتقييـ واضحة ومكتوبة وملائمػة، وضػرورة أف تقػوـ

 .درجة الأداء المؤسسي الفعمي بتحديد مؤشرات الأداء الخاصة بيا وقياسيا مف وقت لآخػر لتحديػد

 المؤسسي في ديوافالعلاقة بيف تطبيؽ نموذج التميز الأوروبي والأداء  بعنواف "( 2012التميمي ).5

 ".الرقابة المالية والإدارية الفمسطيني
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 إلى التعرؼ عمى مدى تطبيؽ ديواف الرقابة المالية والإدارية لمعايير ممكنات ىدفت الدراسة إلى:

التعرؼ عمى  والتعرؼ عمى مستوى أداءه المؤسسي، كمػا ىػدفت إلػى EFQM)نموذج التميز الأوروبي)

 والإدارية. التميز الأوروبي والأداء المؤسسي في ديواف الرقابة المالية العلاقة بيف تطبيؽ نموذج

 نتائج الدراسة وجود توجيات إيجابية لدى عينة الدراسة نحو الدرجة الكمية لمحاور ممكناتأظيرت 

 نموذج التميز الأوروبي، كما أظيرت وجود توجيات حيادية لدى أفراد عينة الدراسة نحو الدرجػة

 ور الأداء المؤسسي في ديواف الرقابة المالية والإدارية. وأظيرت وجود علاقة ارتبػاطالكمية لمحا

 إيجابية بيف تطبيؽ عناصر ممكنات نموذج التميز الأوروبي والأداء المؤسسي لديواف الرقابة المالية

لاقة بيف نحو الع وجود فروؽ ذات دلالة إحصائية لاستجابة أفراد عينة الدراسة لإدارية. كما أظيرتوا

تطبيؽ عناصر ممكنات نموذج التميز الأوروبي والأداء المؤسسي في ديواف الرقابة المالية والإدارية 

في مجالات إدارة  تعزى لممتغيرات: الدرجة الإدارية، وسنوات الخدمة في العمؿ، والدورات التدريبية و

دلالة إحصائية  وجود فروؽ ذات الجودة والتميز والإدارة والتكنولوجيا، بينما أظيرت النتائج عدـ

الأوروبي والأداء  لاستجابة أفراد عينة الدراسة نحو العلاقة بيف تطبيؽ عناصر ممكنات نموذج التميز

 .المؤىؿ العممي المؤسسي في ديواف الرقابة المالية والإدارية تعزى لممتغيرات: الجنس، العمػر،

 ستخداـ الأساليب والأنظمة الإدارية الحديثة فيا :ااسة إلى عدداً مف المقترحات أىميوخمصت الدر 

 إدارة العمميات لتحقيؽ الكفاءة والفاعمية، وضرورة إعداد منيجية واضػحة ومخططػة لمتطػوير

 والتحسيف المستمر لكافة منيجيات وآليات ووسائؿ وأدوات العمؿ لضماف إجراء التحسينات اللازمة

جراء التحسينات التي تدعـ وتمبي  وسياساتيا الداعمة، الإستراتيجيةلتحقيؽ   العػامميف احتياجاتوا 

 والمتعامميف والشركاء والمجتمع عمى حد سواء. وتوفير مناخ وبيئة عمؿ محفزة ومشػجعة عمػى

عداد منيجية لمتابعة ومراجعة وتحديث استراتيجية الديواف وسياساتو  الإبداع والابتكار والعطاء، وا 
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 استطلاعاستراتيجية بالموارد البشرية، إعداد منيجية أو آلية لإجراء وأىدافو، إعداد منيجية وخطة 

 رأي دوري لكافة أصحاب المصالح وفؽ مقاييس رأي ومؤشرات أداء محددة، مشػاركة العػامميف

 .وتطويرىـ وتمكينيـ في صناعة القرارات ورسـ السياسات وتحديد الأىداؼ والتوجيات المسػتقبمية

المدارس الحكومية في  ف" معوقات تطبيؽ التخطيط الإستراتيجي لدى مديري( بعنوا2007الشاعر). 6

 ."محافظات غزة

ىدفت ىذه الدراسة إلى التعرؼ عمى معوقات تطبيؽ التخطيط الإستراتيجي لدى مديري المدارس  

 الحكومية في محافظات غزة، وسبؿ التغمب عمييا.

تي تتعمؽ بطبيعة التخطيط الاستراتيجي المدرسي؛ بالنسبة لممعوقات ال :توصؿ الباحث لمنتائج التالية

%( أقرت بوجود معوقات فػي ىذا 64.9فقػد أظيػرت النتائج أف نسبة متوسطة مف المستجيبيف بمغت )

المجاؿ وعمى رأس ىذه المعوقات صعوبة التنبؤ بأثر المتغيرات الخارجية عمػى النشاطات المدرسية 

معوقات التي تتعمؽ بمدير المدرسة: فقد أظيرت النتائج أف نسبة بالنسبة لم .المخطط ليا في المستقبؿ

%( لدييـ معوقات في ىذا المجاؿ، وعمى رأس ىذه المعوقات 62.8متوسطة مف المستجيبيف بمغت )

كثرة انشغاؿ المدير بمشكلات الطمبة وأولياء الأمور. بالنسبة لممعوقات التي تتعمؽ بالمدرسة والعامميف 

%( لدييـ معوقات في ىذا 71.2النتػائج أف نػسبة مرتفعة مف المستجيبيف بمغت )فييا: فقد أظيرت 

المجاؿ، وعمػى رأس ىذه المعوقات تواجد المدارس المشتركة في المبنى الواحد ونقص الإمكانات 

ػائج والموارد المتاحة في المدرسة. بالنسبة لممعوقات التي تتعمؽ بالإدارة التعميمية العميا: فقد أظيرت النت

( لدييـ معوقات في ىذا المجاؿ وعمػى رأس ىذه %74.6أف نػسبة مرتفعة مف المستجيبيف بمغت )

المعوقات ىو إتباع الإدارة العميا سياسة الترفيع الآلػي ونقػؿ مػدير المدرسػة المفاجئ. بالنسبة لممعوقات 

سبة مرتفعة مف المستجيبيف التي تتعمؽ بالبيئة المحيطة والمجتمع المحمي: فقد أظيرت النتائج أف ن
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( لدييـ معوقات في ىذا المجػاؿ وعمػى رأس ىذه المعوقات أداء التنظيمات السياسية %76.8بمغت )

 في ظؿ الأوضاع الراىنة وأثرىا عمػى العممية التعميمية.

وقد أوصت الدراسة بػ: ضرورة تدريب وتأىيؿ المديريف عمى آلية وخطوات التخطيط الإستراتيجي. أف 

تـ ممارسة التخطيط الاستراتيجي مف قبؿ المؤسسات التعميمية خطط وزارة التربية والتعميـ ي

الفمسطينية. ضرورة المراجعة المستمرة لرسالة المنظمة وأىدافيا فػي ضػوء تغيػرات البيئػة الخارجية، 

 .وضرورة الاستفادة مف نماذج التخطيط الاستراتيجي المطبقة في المؤسسات الأخرى

 دراسات عربية  2.2.2

دور الخرائط الإستراتيجية في تحقيؽ التراصؼ وبناء نموذج العمؿ  بعنواف " (2014عبد الرحيم ).1

 المؤسسي"التحوؿ مف الفردية إلى المؤسساتية"،.

التي تواجييا المؤسسات في عممية تنفيذ الخطط الإستراتيجية حيث وىدفت إلى: تحديد التحديات 

الأكبر لعممية التنفيذ ىو  قدرة المؤسسة عمى عممية التقويـ، حيث تزاد  أبرزت الدراسة أف التحدي

مشكمة التقويـ صعوبة في المؤسسات الحكومية  نتيجة ضعؼ التنسيؽ بيف الأجيزة، وفي كثير مف 

توضيح العلاقة بيف التراصؼ كما وىدفت إلى  و(.  Alignmentالأحياف حيث  يغيب  التراصؼ ) 

اؼ المؤسسة. توضيح  كيفية استخداـ الخرائط الإستراتيجية  في تحقيؽ التراصؼ والتوازف لتحقيؽ أىد

لتوحيد  الجيود نحو أىداؼ المنظمة، و تحديد أىـ متطمبات تطبيؽ التراصؼ باستخداـ الخرائط 

 تصور مقترح لكيفية تحقيؽ التراصؼ في المؤسسات الحكومية بما يحقؽ الرضا العاـ.  الإستراتيجية.

يتطمب التكاتؼ والتنسيؽ والتعاوف بيف مؤسسات الدولة مف أجؿ  الدراسة إلى نتائج أىميا:وقد خمصت 

انجاز السياسات العامة التي تسعى الدولة إلى تحقيقيا وكي يضمف التنفيذ الجيد للأىداؼ وتحقيؽ 
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رضاء الجميور؛ فيي تحتاج إلى تحقيؽ التراصؼ داخؿ  كؿ مؤسسة في الدولة وفي نفس الوقت 

 اصؼ بيف الوحدات المكونة لممؤسسة وبعضيا البعض لتحقيؽ الأىداؼ التي تسعى لموصوؿ إلييا.التر 

 دور التخطيط الاستراتيجي في جودة الأداء المؤسسي" ( بعنوان"2011الدجني ) .2

 تعرؼ واقع التخطيط الاستراتيجي لمجامعات الفمسطينية ومعرفة الفروؽ بينيا و ىدفت الدراسة إلى:

التعرؼ عمى دور التخطيط الاستراتيجي  جودة الأداء المؤسسي في الجامعات الفمسطينية،التعرؼ عمى 

الفمسطينية و تقديـ مؤشرات أداء واضحة ومحددة  في تحقيؽ جودة الأداء المؤسػسي الػشامؿ لمجامعػات

قترحات وضع م. المؤشرات والمعايير الدولية التي تناسب البيئة الفمسطيني للأداء المؤسسي الفاعؿ و

 تطويرية للارتقاء بجودة الأداء المؤسسي وفقا لمؤشرات الأداء لمجػالات العمؿ المؤسسي.

و خمصت الدراسة إلى نتائج كاف أىميا: وجود فروؽ ذات دلالة إحصائية في مستوى جودة الأداء 

المؤسسي تعزى لمتغير الجامعة، توفر جودة الأداء المؤسسي في منظمات مجتمع البحث. وجود 

الاستراتيجي وجودة الأداء المؤسسي. ومعايير؛  علاقة ذات دلالة إحصائية بػيف مػستوى دور التخطػيط

الفمسفة والرسالة والأىداؼ ومعيار الحكـ والإدارة، ومعيار النطاؽ المؤسسي، ومعيار الموارد 

ة للأىداؼ المؤسساتية والخدمات،  كأبعاد لجودة الأداء المؤسسي. ضرورة وضع مؤشرات أداء محدد

مف اليدؼ أو النشاط، مف خلاؿ عبارات كمية أو  والأنشطة تصؼ الشكؿ النيائي المراد الوصوؿ إليػو

 .عممية الرقابة عمى عمميات التخطيط وصفية محددة يمكف قياسػيا، لػضماف

أىمية إجراء مراجعة دورية سنوية لمخطة الإستراتيجية والتأكد مف مدى تحقؽ  وأوصت الدراسة بػ:

 لمعاـ الواحد باستخداـ نماذج متابعة تحدد الانحرافات ومستواىا وسبؿ معالجتيػا، واتخػاذ ىػداؼ الخطػةأ

الإجراءات التصحيحية مف خلاؿ الخطط البديمة. الاىتماـ بالبدائؿ الإستراتيجية عند إعداد الخطة 

غيرات السياسية والاقتصادية التي البيئة الفمسطينية، وكثرة الت التنفيذية باعتبار عامؿ عدـ الاستقرار فػي
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تؤثر في عممية التطبيؽ. ربط الخطة بالتقرير السنوي مف خلاؿ برنامج حاسوبي يضبط عمميػة كتابػة 

 عمى أنشطة الخطة التنفيذية، ويمكػف إدارة الجامعػة مػف تحديػد بناءالفصمية والسنوية  التقػارير

في تنفيذ  عدـ القدرة عمى تنفيذ بعػض الأىػداؼ، أوالانحرافات في عممية التنفيذ سواء في حالات 

مف ىذه البيانات في  أىداؼ لـ تتضمنيا الخطة، وأسباب تمؾ الانحرافات، مما يتيح لممؤسسة الاستفادة

تقييـ عممية التخطيط الاستراتيجي، وبناء أنشطتيا لمعاـ المقبػؿ، كمػا يزيد مف فعالية التقارير والتخمص 

 ت العامة غير الدقيقة، أو المبالغ فييا.مف أعباء الصياغا

 ."التخطيط الاستراتيجي في مؤسسات التعميـ العاـ" بعنواف ( 2002القطامين)  .3

في مؤسسات التعميـ العاـ  –ىدفت الدراسة إلى وضع نموذج تطبيقي لممارسة التخطيط الاستراتيجي  

ة لعممية التخطيط. كما ىدفت إلى جمب و اطلاع المخططيف عمى الخمفيات العممية والمفاىيـ النظري –

حكاـ  انتباه المخططيف في المدارس إلى التفاصيؿ الدقيقة بكيفية وضع الخطط الإستراتيجية وتنفيذىا وا 

الرقابة عمييا وتفاصيؿ تكويف مجموعة التخطيط الاستراتيجي و شروط العضوية فييا والأسئمة التي 

ف إعداد المسرح الداخمي لممؤسسة لمقياـ بالتخطي يجب أف توضع إجابات تفصيمية ليا، كجزء م

الاستراتيجي الفعاؿ. و وضع تفاصيؿ خاصة في كيفية وضع وصياغة رؤيا ورسالة وأىداؼ 

إضافة إلى وضع الخطط والسياسات الساعية إلى ضماف تنفيذ  -المدرسة –استراتيجية لممؤسسة 

 الإستراتيجية بكفاءة وفاعمية.

نتائج أىميا: وضع مقترحات لخطوات عممية التخطيط الاستراتيجي وما  الدراسة إلى عدة توخمص

عممو لنجاح خططيـ.تحديد الخطوات العممية  -في مجاؿ المدارس التعميمية  -يجب عمى المخططيف 

عند البدء بعممية التخطيط الاستراتيجي، ضرورة تسمسؿ الخطوات في عممية التخطيط والتنفيذ لمخطة، 

 طيط بعناية يؤثر في جودة الخطة، واختيار فريؽ العمؿ يؤثر في جودة التنفيذ.اختيار فريؽ التخ
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وقد أوصت الدراسة بػ: ضرورة زيادة الاىتماـ بعقد الدورات التدريبية المتخصصة بالميارات الإدارية 

تكريس وترسيخ ثقافػة التخطػيط الاسػتراتيجي فػي  .عامة وبالتخطيط الاستراتيجي عمى وجو الخصوص

تعزيز مبدأ المشاركة والأخذ بوجيات نظر  .منظمة وجعميا جزء لا يتجزأ مف الثقافة العامة لياال

العامميف والمتعامميف مػع المنظمة فػي الاعتبار ىو جزءاً مف ثقافة التخطيط الاستراتيجي التي يجب 

منح  .مناخ المشجعتشجيع المبادأة لدى الأفراد والعامميف وخمؽ ال .توافر العمؿ بيا بػشكؿ اعتيادي.

المزيد مف الثقة والأماف لمديري المدارس وفرؽ التطوير المدرسي، والاسػتماع إلى آرائيـ لتعزيز الإبداع 

تخفيؼ   .الذاتي، والبعد عف الإجراءات الروتينية، وعدـ وضػعيا فػي قوالب جامدة تفرضيا القوانيف

 .ؼ العبء التدريسي عػف فريػؽ التطػوير المدرسيالأعباء الإدارية والأعماؿ الكتابية عف المدير. تخفي

 عدـ نقؿ المدير أو أي عضو في فريؽ التطوير المدرسي إلا فػي الحػالات الضرورية.

بعنواف "نحو مجالس محمية حقيقية" وىدفت  الدراسة لمبحث في كيفية النيوض  (2016الديب ) .4

أسباب قصور دور ىذه المجالس في خدمة بالمجالس الشعبية المحمية المصرية، كما تيدؼ لمبحث في 

وتنمية المجتمع المصري، ما ىو سبيؿ مواجية المشاكؿ التي يعاني منيا المجتمع المحمي في مصر 

ودور المجالس المحمية وأداؤىا، النيوض بالمجالس المحمية لتشارؾ في التنمية والتطوير في مختمؼ 

 المياديف.

ما ىو اليدؼ الرئيس مف وجود نظاـ الإدارة المحمية عمى وجو وذلؾ مف خلاؿ الإجابة عمى الدراسة: 

التحديد؟ وما الذي يحوؿ دوف نيوض المجالس الشعبية المحمية بدورىا في التنمية المنشودة؟ ولماذا لـ 

تنجح ىذه المجالس في سد حاجة المواطف المحمى مف السمع والخدمات؟ ولماذا لـ تنجح في ترسيخ 

ساءلة والشفافية في العقؿ الجمعي المصري؟ ولماذا لـ تمكف المواطف المصري مف قيـ الديمقراطية والم

 أخذ زماـ المبادرة والمشاركة في اتخاذ القرار وتحمؿ مسئولية ذلؾ؟
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وقد اعتمدت ىذه الدراسة عمى المنيج الوصفي في البحث، لكي نتمكف مف توصيؼ المشكلات التي 

دقيقاً مف خلاؿ جمع الحقائؽ والبيانات وتأصيؿ المعمومات ثـ تحد مف أداء المجالس المحمية توصيفاً 

نقوـ بتحميميا تحميلًا منطقياً وواقعياً حتى نصؿ إلى النتائج النيائية التي تؤىمنا لوضع الحموؿ العممية 

 ليذه المشكلات.

الخمؿ وتوصمت الدراسة إلى أف المجالس الشعبية المحمية المصرية تعاني مف عدد مف المعوقات مثؿ: 

الييكمي، والازدواج التنظيمي، وتدىور علاقة المجالس المحمية بالمواطنيف، وفشؿ خطط التنمية 

 .المحمية، 

لتغمب عمى المعوقات أىمية ايمت ىذه الدراسة ببعض التوصيات البناء عمى النتائج السابقة فقد ذوب

ات والمدف والأحياء أو القرى، السابقة، ومف ذلؾ: الاكتفاء بثلاثة مستويات محمية فقط ىي المحافظ

لغاء المجالس التنفيذية، واختيار جميع  وتفعيؿ وتحديد اختصاصات المجالس المحمية تحديداً دقيقاً، وا 

قامة نظاـ متكامؿ لمتمويؿ  رؤساء الوحدات المحمية بالانتخاب، وتبني نظاـ الانتخاب بالقائمة، وا 

 تفعيؿ حؽ المحميات في القياـ بالمشروعات الاقتصادية.يشارؾ في التنمية بالموارد الذاتية، وأخيراً 

بعنواف " فاعمية نظاـ تقييـ الأداء المؤسسي وأثرىا في   التميز التنظيمي: دراسة  (2013المبيضين ).5

 لمضماف الاجتماعي في الأردف". تطبيقية عمى المؤسسة العامة

وأثرىا في التميز التنظيمي في المؤسسة ىدفت ىذه الدراسة تعرؼ فاعمية نظاـ تقييـ الأداء المؤسسي 

 .الأردف العامة لمضماف الاجتماعي في

يوجد علاقات ارتباطيو  لكؿ مف المتغيرات فاعمية نظاـ تقييـ الأداء المؤسسي،  :وكانت نتائج الدراسة

تشريعات تقييـ الأداء المؤسسي، أىداؼ تقييـ الأداء المؤسسي و معايير تقييـ الأداء المؤسسي ، 
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لقائميف عمى تقييـ الأداء المؤسسي و لمشكلات تقييـ الأداء المؤسسي عمى التميز التنظيمي في ا

 المؤسسة العامة محؿ البحث.

وأوصت الدراسة بناء عمى نتائجيا بعدة توصيات كاف أىميا: ضرورة وضع تشريعات وسياسات  

المتغير مف أثر كبير في الكشؼ واضحة وفاعمة لمعايير تقييـ أداء العامميف في المؤسسة، لما ليذا 

عف نقاط القوة والضعؼ في أداء العامميف وبما ينعكس بشكؿ مباشر عمى الأداء الكمي لممؤسسة. 

العمؿ عمى وضع نظاـ حوافز متكافئ لجميع العامميف، حسب مستوى أدائيـ بما يضمف مستويات 

، حيث أظيرت نتائج الدراسة وجود مرتفعة مف الأداء تؤثر في المستوى الكمي لتميز منظمات الأعماؿ

أثر لفاعمية تقييـ الأداء عمى المستوى الكمي للأداء. ضرورة تطوير معايير ومؤشرات أداء لكافة 

 الأنشطة.

دراسة تطبيقية عمى ( ( بعنواف " معايير قياس الأداء الحكومي وطرؽ استنباطيا2005الطعامنة ).6

 . )وحدات الحكـ المحمي

الوقوؼ عمى طبيعة  .التعريؼ بمفيوـ تقييـ الأداء المؤسسي وأغراضو ومستوياتو ىدفت الدراسة إلى :

استعراض طرؽ استنباط معايير الأداء  .العلاقة بيف تقييـ الأداء المؤسسي ومستويات الأداء الأخرى

مناقشة أساليب تطوير معايير . استخداميا ليذا الغرض مف خلاؿ مناقشة عدد مف النماذج التي يمكف

 الأداء. رات الأداء المؤسسي وأسموب بناء نظاـ متكامؿ لتقييـومؤش

حيث خمصت الدراسة إلى مجموعة نتائج قدميا الباحث كمقترحات لمعالجة القصور في أداء الييئات 

المحمية في الوطف العربي، ولـ يذكر عنواف واضحا لنتائج الدراسة. ولـ تكف الدراسة تطبيقية حيث 

ريؼ بالمصطمحات والمفاىيـ واستنتج مقترحاتو، حيث عرض النموذج التقميدي اعتمد الباحث عمى التع

لتقييـ الأداء المؤسسي، ثـ نموذج يقترحو بناء عمى دراساتو. يتضمف مجموعة مداخؿ لبناء النموذج 



75 

 

 System Resource(.مدخؿ الموارد Goal Approachمثؿ: مدخؿ المخرجات )اليدؼ  

Approach تحويمية ، مدخؿ العمميات الInternal Process Approach  الأداء المالي ،

Financial Performance ،I Internal Processes   العمميات الداخمية، التعميـ والنمو

Learning and growth   المستفيدوف ،clients. 

 دراسات أجنبية 3.2.2

1. Charles H. Noble (2015) ( بعنوافThe Eclectic Roots of Strategy Implementation 

Research."الجذور المنتقاة لتنفيذ الإستراتيجية  ) 

ىدفت الدراسة إلى الوقوؼ عمى أسباب نجاح تنفيذ الاستراتيجيات مف خلاؿ استعراض مجموعة مف 

 Strategyالأبحاث التي اىتمت بتنفيذ الخطط الإستراتيجية والمعيقات التي تعترض عممية التنفيذ )

implementation )  وقد أدرج الباحث جداوؿ حسب التسمسؿ الزمني ليذه الأبحاث موضحا العناويف

 وأسماء الباحثيف والمتغيرات التي قاموا بدراستيا والنتائج التي وصمت إلييا.

ومف نتائج الدراسة : ىناؾ كـ ىائؿ مف التحديات والعقبات التي تعترض عممية تنفيذ وتطبيؽ 

( و قد دعا الباحث لضرورة الخوض في ىذا المحور مف  Strategy implementationالإستراتيجية )

( يمكف  Charlesمحاور عمـ الإدارة. لا يوجد ىيكمية متكاممة وعميقة مف الأدبيات السابقة)التي درسيا 

الاعتماد عمييا في بذؿ جيود جديدة في البحث والدراسة .ضرورة دراسة معيقات تنفيذ الاسراتيجية وفؽ 

 ية لمدراسات المتخصصة حتى يمكف البناء عمى بعضيا البعض.منيجية تراكم

وقدمت الدراسة مجموعة توصيات أىميا: ضرورة أف يكوف ىناؾ منظور واسع يتلاءـ وطبيعة تنفيذ 

الاستراتيجة وتعقيداتيا و كثرة العوامؿ المؤثرة فييا. ضرورة وأىمية توفير معمومات ذات قيمة تتيح 



76 

 

عممية تنفيذ الإستراتيجية وأوؿ ىذه المعمومات؛ اعتماد التصورات المجاؿ لأي باحث يبحث في 

( لأنيا متعددة ومتشعبة. ضرورة مراجعة حقوؿ Implementationوالمفاىيـ والتعريفات لعممية التنفيذ )

المعرفة والعموـ التي ليا آثار عمى دراسة تنفيذ إلاستراتيجية. أىمية تنظيـ ىذه المراجعة حوؿ إطار 

ذي يميز وجيات النظر في عممية الييكمة والآراء الشخصية لعممية التنفيذ مع تسميط الضوء العمؿ ال

عمى رأي الدارس ليا. التركيز عمى التوجيات المستقبمية للأبحاث التي تفترض في عممية التنفيذ أف 

 .cf)يز إذا تـ تنفيذىا بشكؿ كامؿ حسبالاستراتيجيات المصاغة جيدا ىي التي تنتج أداء مم

Bonoma,1984  .) سواء  –الاىتماـ أكثر بدراسات وأبحاث تطبيؽ الإستراتيجية  لأف قمة الاىتماـ

ربما عائد لاعتبار أف عممية التنفيذ ىي إلى حد ما  -بالدراسة والبحث أو في التطبيؽ لعممية التنفيذ

مى أنيا استراتيجية ما عممية رقابة وسيطرة فقط. ولأف كثير مف الأكاديمييف والمدراء يتعامموف معيا ع

ضرورة مأسسة عممية البحث في مجاؿ تنفيذ  (.Day and Wensley (1983)بعد التفكير.حسب)

البحث (approachesإلاستراتيجية يمكّف مف إنتاج أرضية وأسس قوية ومرجعية لمعديد مف مناحي )

التصورات الشاممة التي ومنيجياتو. وأوؿ الاختبارات لإنتاج ذلؾ ىو مدى الاعتماد عمى التعريفات و 

توضح مجموعة واسعة مف وجيات النظر التي تمت صياغتيا في وضع تصور ودراسة تنفيذ 

 استراتيجية.

2.vančić, V (2013) "بعنواف "عوامؿ رئيسية في إفشاؿ إدارة تنفيذ الإستراتيجية 

يجية، ودراسة ىدفت الدراسة إلى استعراض لمجموعة مف الأبحاث في موضوع أدبيات تنفيذ الإسترات

النقاط الحرجة والميمة التي تحد وتقمؿ مف أخطاء العمؿ في تنفيذ الإستراتيجية، وتحسف مف أداء 

 المنظمات.

( مف الأدبيات 13وعمد الباحث إلى منيج المسح الأدبي باستعراض ودراسة ثلاث عشرة دراسة )
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سبب الرئيسي في إخفاؽ وفشؿ تنفيذ حيث ناقشت ىذه الدراسات ال السابقة والبحث والمقارنة في نتائجيا

الإستراتيجية، مف قبؿ المدراء التنفيذييف، والمشرفيف عمى عممية التنفيذ وعزى السبب إلى عدـ امتلاكيـ 

لنماذج و وأدلة إرشادية لمتنفيذ، وغياب الأخذ بعيف الاعتبار لمجموع العوامؿ المؤثرة والمتعددة التي 

وقد أورد عدة دراسات تؤكد عمى وجية النظر ىذه، ومنيا :ما  مةيجب معالجتيا لكي تصبح الخطة فاع

 (.Popular Fortune researchأوردتو مجمة الأبحاث )

وأوصت الدراسة بػ: ضرورة تحديد عوامؿ نجاح وفشؿ تطبيؽ الخطط الإستراتيجية مف خلاؿ زيادة 

ت التي لـ يسبؽ وتطرؽ إلييا الأبحاث في ىذا الميداف.ضرورة توفير بنية بحثية موثقة تحدد المتغيرا

الباحثوف في ميداف تطبيؽ الاستراتيجيات. تعميـ معايير نجاح تنفيذ الاستراتيجيات ونشرىا.إجراء 

 الأبحاث التفصيمية والدقيقة لكؿ عوامؿ التأثير عمى تنفيذ الخطط الإستراتيجية.

3. Martin J.Eppler (2010 ) اسات و أدبيات العوامؿ بعنواف " صنع استراتيجية العمؿ: مراجعة در

 التي تؤثر في تنفيذ الإستراتيجية ". 

ىدفت الدراسة إلى إجراء مسحي لمدراسات التي تناولت عوامؿ التأثير عمى نجاح الإستراتيجية وتمؾ 

ومف خلاؿ الأسموب المسحي التحميمي للأدبيات حيث قاـ الباحث بدراسة  التي تؤثر في فشؿ تنفيذىا.

ف المجلات المتخصصة مثؿ: مجمة الإدارة الإستراتيجية )عشر مقالات(، مجمة مقالات في مجموعة م

أكاديمية الإدارة )خمس أبحاث(، مجمة الدراسات الإدارية )أربع مقالات( مجمة التخطيط طويؿ المدى، 

" للإدارة، مجمة Sloanمجمة الإدارة، أكاديمية الإدارة التنفيذية، العلاقات الإنسانية، مراجعات"

 :ويؽ،.. الخ؛ باستخداـ قواعد البيانات لمجموعة منظمات مثؿالتس

 (EBSCO host, Pro Quest ABI, Science direct, JSTOR and Wiley Inter science)  
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أف بعض تصنيؼ الدراسات بناء عمى ما ركزت عميو مف متغيرات حيث؛ وكانت نتائج الدراسة: 

مى عناصر التأثير بشكؿ مفرد دوف ربطيا بالعوامؿ ركزت ع -التي جرى مسحيا وتحميميا –الدراسات 

مثؿ صياغة الإستراتيجية، العلاقات بيف مختمؼ وحدات / أقساـ المنظمة ومستويات  ؛الأخرى

استراتيجية المختمفة، المنفذيف في مختمؼ المستويات الإدارية العميا والوسطى والدنيا وحتى الموظفيف 

التنفيذ، نشر الإستراتيجية والإجماع عمييا، مدى الالتزاـ، الييكؿ  غير الإدارييف، الاتصالات، تكتيكات

 التنظيمي، النظـ الإدارية. 

والبعض الآخر ركز عمى عدة عوامؿ وربطيا ببعضيا البعض ليشكؿ ليا إطار مف الترابط فيما بينيا، 

مـ النفس، ودراسات ركزت عمى الأسس النظرية مثؿ : نظرية الوكالة، ونظرية المنظمة، نظريات ع

نظرية النظاـ الاجتماعي، نظرية التعمـ الاجتماعي، نظرية التوقع، أكثر غرابة مف ىذه النظريات تقديـ 

 أفكارا إضافية مثيرة لمدىشة ومفيدة فيما يتعمؽ بتنفيذ استراتيجية.

أثرىا  وكانت توصيات الدراسة: ضرورة تركيز الأبحاث عمى تقييـ أداء الإدارات الوسطى والدنيا ودراسة

عمى تنفيذ الإستراتيجية. مف أجؿ الوصوؿ إلى النجاح في تنفيذ الإستراتيجية يجب تحديد العوامؿ ذات 

العلاقة والتأثير  في الإدارات بيدؼ نقؿ الإستراتيجية لدائرة الفعؿ والعمؿ اليومي في المنظمة، وعمى 

 .ر مينة احترافيةة يعتبعكس صياغة الإستراتيجية، فاف تنفيذىا وتطبيؽ الإستراتيجي

4.Linda Parker Gate (2010)  بعنواف "التخطيط الاستراتيجي و عوامؿ النجاح المعيارية

 Strategic Planning with .والسيناريوىات المستقبمية: في إطار التخطيط الاستراتيجي المتكامؿ

Critical Success Factors and Future Scenarios: An Integrated Strategic Planning 

Framework  . 

ىدفت الدراسة إلى التعرؼ عمى عواـ النجاح التي تؤثر في تنفيذ الخطط الإستراتيجية وربطيا بنموذج 



79 

 

التخطيط الاستراتيجي " السيناريوىات المحتممة" والكشؼ عف مدى اتساع رقعة الترابط بيف ىذه 

تطوير الإستراتيجية.وعرفت كؿ مف  ( فيFuture Scenarios( و )Critical Success Factorsالعوامؿ )

 (.CSFs)عواـ النجاح واختصرتيا ب الرمز 

ومف نتائجيا: تقسيـ عوامؿ النجاح والتحديات وفؽ السيناريوىات المحتممة في مختمؼ مناطؽ التأثير 

وبيئاتيا. الربط بيف عوامؿ النجاح و السيناريوىات المحتممة، بما يتناسب وحجـ التأثير عمى الخطة 

ستراتيجية. توفير نظاـ معمومات مناسب كما ونوعا وزمنا لتوفير البيانات المطموبة لاتخاذ القرارات الإ

 بخصوص تطوير وتحسيف الإستراتيجية لتوافؽ الرؤيا  المنشودة.

وأوصت الدراسة بػ: بضرورة إجراء الدراسات التطبيقية لتوفير نماذج لتقييـ الأداء تستفيد مف الدراسات 

سترشد بيا توثيؽ الدراسات وتثبيت نتائجيا ونشرىا للاستفادة مف تعدد السيناريوىات التي الأدبية وت

تواجو المنظمات أثناء التطبيؽ، تحديد عوامؿ نجاح تنفيذ الإستراتيجية ومعيقاتيا وربط ىذه العوامؿ 

 بالمتغيرات الأخرى كمجاؿ عمؿ المنظمة وغيرىا.

5.Akpanim Ntekim Ekpe (2013)  " تحميؿ نظاـ تقييـ الأداء في منظمات القطاع العاـ بعنواف

 النيجيرية" .

ىدفت الدراسة : إلى تحميؿ نموذج تقييـ الأداء المعموؿ بو  في منظمات القطاع العاـ في نيجيريا، 

لموقوؼ عمى مدى كفاءة نظاـ تقييـ الأداء، و تسميط الضوء عمى ىذا النظاـ . تحديد المشاكؿ 

الأداء، المقارنة بيف نظاميف المعموؿ بو والمقترح مف الباحث، التقييـ العممي  المرتبطة بنظاـ تقييـ

 لتطبيؽ نظاـ التقييـ المستخدـ وبيف نظاـ مقترح. 

وركزت الدراسة عمى منيج الإدارة الإستراتيجية لمموارد البشرية، لتمكيف الوصوؿ إلى أىداؼ المنظمة 
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 ,Alfredات الفريدة لبعض الكتاب المتخصصيف مثؿ)وفؽ منيج استراتيجي، والاستفادة مف المساىم

Chanceller, Phillip,Seiznich, Ogor Adolf and Peter Druker ،)يعا ضرورة التنسيؽ دٛث الشٔا جى

 بيف مختمؼ جوانب ومستويات الإدارة لتحقيؽ الإستراتيجية.

رة الموارد البشرية في وخرجت الدراسة بنتيجة :أف الدراسات  في ذات الحقؿ أثبتت ضرورة دمج إدا

 الخطة الإستراتيجية لممنظمة.

وأوصت الدراسة بتطبيؽ نموذج تقييـ الأداء المؤسسي الذي يأخذ بعيف الاعتبار دور تنمية الموارد 

بقدر ما تحدث المنظمة تنمية في موردىا البشري عمى قاعدة البشرية كأحد مخرجات الأداء التنظيمي 

 يا.بقدر ما تكوف مميزة في أدائ

6. Pan Suk Kim (3122) بعنواف " إدارة وتقييـ الأداء في القطاع العاـ" 

 ""Performance Management and Performance Appraisal in the Public Sector. 

حيث ىدفت الدراسة إلى : استعراض ومناقشة إدارة الأداء و تقييـ  والأداء في القطاع العاـ والأجر 

وىدفت الدراسة مف خلاؿ استخداـ منيج المسح الأدبي باستعراض ما .التحديد مقابؿ الأداء عمى وجو

سبؽ وكتب الباحثوف لمتأكيد عمى جممة قضايا منيا : مراحؿ تطور مفيوـ تقييـ الأداء المؤسسي، 

والمفاضمة بيف  الأدوات الإدارية الحديثة، وأىمية وأسباب استخداـ إدارة الأداء وتقييـ الأداء في إحداث 

داء المؤسسي عمى تحسيف وتطوير الأداء لممنظمات في القطاع العاـ لتنمية الإدارية،  تأثير تقييـ الأا

 في مختمؼ جوانبو ومكوناتو.

و أوصت الدراسة بػ: بضرورة استفادة منظمات القطاع العاـ مف أبحاث ودراسات القطاع الخاص 

التقييـ في منظمات  ي،  بضرورة تنفيذ عمميةعامة و تكييؼ ما يناسبيا في نماذج تقييـ الأداء المؤسس
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القطاع العاـ بطريقة يصبح معيا تقييـ الأداء المؤسسي منيج عمؿ في ذىنية القائميف والعامميف في 

 قطاع الإدارة العامة.

 عقيب عمى الدراسات السابقةالت 4.2.2

خرى سمبية ماذج ايجابية وأالاطلاع عمييا و تحميؿ ما جاء فييا شكمت نأف الدراسات السابقة التي تـ 

. و كاف مف نتائج تمؾ الدراسات تشخيص المحددات والقيود التي اعترضت عف تنفيذ الإستراتيجية

اث تنفيذ الإستراتيجية، إذ أف الدراسات اعتمدت عمى مصادر محددة وقد تكوف غفمت عف دراسات وأبح

بحاث عمى المفاىيـ النظرية، واعتماد كثير مف المقالات والأممارسيف في كتب ومصادر أخرى، 

وبالتالي يمكف ليذه الحقيقة أف تعوض عف الإخفاقات لدرجة معينة أو محدودة وبالتركيز عمى الأبحاث 

التي تضمنت مصطمحات )تنفيذ ، وتطبيؽ الإستراتيجية( ربما غفمت عف بعض العناويف الميمة 

ي المنظمات  لذا يمكف أف تكوف ىذه أيضا، مثؿ تنفيذ الاستراتيجة في مرحمة ما بعد الاندماج ف

 الدراسة محفزا لظيور دراسات جديدة بعدىا.

أغمب الدراسات الأدبية ركزت عمى الإدارة المتوسطة في تنفيذ الإستراتيجية وغفمت دور الإدارات الدنيا 

ي ولا يوجد دراسات اختصت بدراسة اثر الموظفيف وتدخلاتيـ في تنفيذ الإستراتيجية، كما أف التحد

الأكبر للأبحاث ىو فيـ العلاقة الترابطية بيف العوامؿ المؤثرة في نجاح الإستراتيجية. لأف ىناؾ 

خلافات كبيرة حوؿ العلاقة بيف المتغيرات: التواصؿ والالتزاـ والتوافؽ بخصوص الإستراتيجية 

 كمتغيرات للأبحاث.

ات متباينة وفي أزماف متعددة، ( دراسة سابقة صممت وأجريت في بيئ18قدمت ىذه الدراسة عرضا لػ)

دراسات تناولت بعض مف متغيرات ومحاور ىذه الدراسة وربطت محاورىا بأساليب بحثية متعددة منيا 

ما ىو مسحي للأدبيات، ومنيا ما ىو وصفي، ومنيا ما ىو تحميمي، وتناولت ميداف القطاعيف الخاص 
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في تمؾ الدراسات، وقد لاحظ الباحث في  والعاـ كذلؾ، وتـ إبراز مجموعة نظريات في موضوع البحث

 عرض الدراسات السابقة التالي:

 من حيث المنيج العممي 

استخدمت الدراسات السابقة منيجيف مف مناىج البحث العممي الأوؿ والأكثر استخداما المنيج  

يذ الخطط الوصفي التحميمي، والثاني المنيج المسحي للأدبيات السابقة. بعض ىذه الدراسات تناوؿ تنف

و الوصفي  ففا وفؽ المنيجيالإستراتيجية وصنؼ عوامؿ التأثير في عممية التنفيذ ومعيقاتيا تصني

(،2007(،)الشاعر،2010(،)صياـ،2011(،)خميفة،2013(،)الشممة،2014التحميمي،مثؿ)عبدالرحيـ،

 Linda Parker) (،Martin T. Eppler,2010) (،Charles H.Noble .2015،)(2002)القطاميف،

Gates,2010.) 

وبعضيا تناوؿ تقييـ الأداء بمختمؼ مستوياتو، في مختمؼ القطاعات معتمدة عمى منيج مسحي 

جراء المقارنات وتحديد المفاىيـ التي انطمقت منيا ومصطمحاتيا  للأدبيات والدراسات السابقة وا 

ة وربطيا ببعضيا تيجيلتوحيدىا وفؽ نظاـ عممي، وأظيرت أىمية نظـ تقييـ الأداء في تنفيذ الإسترا

(، 2013(، )المبيضيف،2016يب،)الد، (1995وحنيطي،  واممة)عالبعض مثؿ دراسة

 .(Pan Suk Kim,2011)، ( Akpanim Ntekim, 2013(، )2005(،)القطاميف، 2013)حمزاوي،

  :عمى صعيد الأىداف 

تغيرات التي قامت ىدفت الدراسات السابقة إلى مجموعة أىداؼ حددىا مجاؿ الدراسة وموضوعيا والم

 ببحثيا و المنيج العممي الذي اتبعتو والأسئمة والفرضيات التي تناولتيا فكاف مف أىدافيا مايمي:

 تقوـ بعممية التقييـ؟ تحميؿ واقع أداء المجالس البمدية ودراسة تقييـ أدائيا، وىؿ مف جيات .1

 .العلاقة بيف التراصؼ والتوازف في تحقيؽ أىداؼ المؤسسة برازإ .2
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 التعرؼ عمى تحديات التخطيط الاستراتيجي. .3

 التعرؼ عمى واقع التخطيط الاستراتيجي. .4

 بحث أىمية ونسبة مشاركة المجتمع المحمي في عممية التخطيط الاستراتيجي. .5

 معرفة العلاقة بيف تطبيؽ التخطيط الاستراتيجي و الأداء. .6

 المنظمات التعميمية. التعرؼ عمى معوقات تطبيؽ التخطيط الاستراتيجي بشكؿ عاـ و .7

 السابقة. وفؽ منيج المسح الأدبي لمدراسات الوقوؼ عمى أسباب نجاح تطبيؽ الخطط الإستراتيجية .8

 واستعراض عوامؿ النجاح الرئيسية ومعيقاتو.

 توضيح أىمية الأداء المؤسسي وتقييـ الأداء المؤسسي وأغراضو ومستوياتو وفوائده. .9

 خاصة في مجاؿ الحكـ المحمي.، وطرؽ استنباطيا قطاع العاـلأداء في الوضع معايير قياس ا .10

 تحميؿ نماذج تقييـ الأداء المعموؿ بيا ومقارنتيا ووضع مقترحات جديدة لتطويرىا. .11

  :عمى مستوى النتائج كانت نتائج الدراسات السابقة 

 ما خرجت بو الدراسات السابقة مجموعة نتائج كما وردت فييا نوجزىا بما يمي:و 

 يذ الإستراتيجية يحتاج إلى التكاتؼ بيف مكونات المنظمة وتحشيد الموارد ورص الصفوؼ.تنف  .1

 ضعؼ البنية الادراية والقانونية لعممية التخطيط الاستراتيجي في أغمب المنظمات.  .2

 وجود فروؽ ذات دلالة إحصائية بيف مستوى جودة الأداء المؤسسي ودور التخطيط الاستراتيجي   .3

 عض.وعلاقتيما بب

عممية المشاركة في التخطيط الاستراتيجي تخضع لعدة عوامؿ مجمميا عوامؿ نجاح ومعيقات لعميمة   .4

 المشاركة المنشودة.

 صعوبة التنبؤ بأثر المتغيرات و العوامؿ الخارجية المحيطة بالمنظمة.  .5
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 ط.تقديـ مقترحات لخطوات عممية التخطيط الاستراتيجي وما يجب القياـ بو لنجاح الخط  .6

  لا يوجد ىيكمية متكاممة مف الأدبيات السابقة يمكف الاعتماد عمييا في بذؿ جيود جديدة في البحث     .7

 والدراسة في ميداف تنفيذ الاستراتيجيات.

ضرورة ربط الإدارة الحديثة ومناىجيا وأساليبيا في إدارة المنظمات والابتعاد عف الارتجالية في   .8

 العمؿ الإداري.

 عالجة القصور في أداء الييئات المحمية في الوطف العربي.مقترحات لم .9

التركيز عمى أىمية الإدارة الإستراتيجية وضرورة ممارستيا في العمؿ اليومي لتصبح ثقافة عمؿ أكثر   .10

 مف أنيا محؿ دراسة وبحث.

  :التوصيات التي قدمتيا الدراسات السابقة 

ة توصيات بناء عمى نتائجيا  وكما وردت في تمؾ قدـ الباحثوف مف أصحاب الدراسات السابقة مجموع

 الدراسات مخمصيا ما يمي:

 ضرورة تحقيؽ التراصؼ بيف مكونات المنظمة. .1

 ضرورة خمؽ ترتيبات لازمة لعممية التخطيط مف خلاؿ إنشاء وحدات تخطيط تتسـ بالمينية. .2

 ي نشاط.ضرورة وضع مؤشرات أداء محددة للأىداؼ والأنشطة توضح المقصود النيائي لأ .3

 ضرورة عمؿ مراجعات لعممية تقييـ الأداء بشكؿ دوري. .4

 ضرورة مشاركة كافة الجيات ذات العلاقة في عممية التخطيط خاصة المجتمع المحمي. .5

 ضرورة توفير معمومات لأي باحث سيبحث في عممية تنفيذ الإستراتيجية. .6

 ضرورة دمج إدارة الموارد البشرية في الخطة الإستراتيجية. .7

 فادة من الدراسات السابقة:الاست 
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استفاد الباحث مف الدراسات السابقة في إثراء الإطار النظري لمدراسة الحالية. في تحديد محاور وأبعاد 

ومتغيرات الدراسة. و في اختيار منيج الدراسة والأساليب الإحصائية المتبعػة في ىذه الدراسات 

لنتائج ومقارنتيا. و في بناء أداة الدراسة الاستبانة والكيفية التي تمت فييا تحميؿ البيانات وتفسير ا

وتشكيؿ فقراتيا. كما و استفاد مف المصادر والمراجع التي اعتمدت عمييا الدراسات السابقة لتوفير 

 الوقػت والجيد.

 ما يميز ىذه الدراسة عن الدراسات السابقة 

 :راسات فيما يمي أىـ ىذه الميزاتومف أجؿ تسميط الضوء عمى ما ميّز ىذه الدراسة عف غيرىا مف الد

تفردت ىذه الدراسة في تصنيؼ عوامؿ نجاح  ومعيقات تنفيذ الإستراتيجية وفؽ تصنيؼ خاص بيا  .1

وعمى ثلاثة محاور؛ محور الخطة ومدى توفر صفات الخطة الجيدة، وىي تتعمؽ بالخطة ذاتيا قبؿ 

نفذة ومكوناتيا وما يمكف لو أف يؤثر في عممية التخطيط وأثنائيا والمشاركوف فييا، ومحور الجية الم

تنفيذ الإستراتيجية مثؿ الييكؿ التنظيمي و ثقافة المنظمة ومدى التزاـ المنفذوف بما جاء في الخطة 

وأطرىا المختمفة؛) الإطار المالي، الزمني، والسياسات والإجراءات المطموبة، ومحور البيئة المحيطة 

البمدية في ىذه  –السيطرة عمييا وعوامؿ خارج إرادة الجية المنفذة  بالمنظمة ( و تقسيميا لعوامؿ يمكف

ىذا التصنيؼ لـ يجده الباحث في الدراسات السابقة بؿ وجد حالة مف تشعب الدراسات  -الدراسة

 ومتغيراتيا دوف حزميا في حُزـ عوامؿ وفؽ منيج واضح.

طاع الباحث أف يربط في ىذه سدت ىذه الدراسة ثغرات ما قصرت بو الدراسات السابقة حيث است .2

وأثره في تنفيذ الإستراتيجية كأحد مكونات نماذج تقييـ  -بمستوياتو الثلاث  -الدراسة بيف تقييـ الأداء

الأداء المستخدمة  فجاءت الدراسة بتفصيؿ وتوضيح ما كاف في الدراسات السابقة مبعثرا، وما أشار 
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و  ((vančić, V.2013كما ىي في دراسة كؿ مف  ا.إليو بعض الباحثيف في دراساتيـ المسحية تحديد

 Charles H. Noble,2015) ( و )2002( و )القطاميف 2007)الشاعر،

مشكمة الدراسة لـ يسبؽ أف تطرقت ليا دراسات سابقة  فقد درست العلاقة بيف تقييـ الأداء وتنفيذ  .3

 -لأسموب ومجتمع البحثالخطط الإستراتيجية كمحور أساسي لـ يسبؽ التطرؽ لو بنفس المنيج وا

 .-حسب عمـ الباحث

أىداؼ الدراسة لـ يسبؽ أف سعى ألييا احد بنفس الطريقة والمنيج والأسموب العممي، فجاءت  .4

 لإضافة واضحة في حقؿ الإدارة .

الدراسة الميدانية الأولى في تقييـ أداء البمديات الفمسطينية في تنفيذىا لخططيا الإستراتيجية حيث  .5

أي  2017وجاءت ىذه الدراسة في بداية العاـ  2016بمديات تنفيذ خططيا في نياية عاـ أنيت ىذه ال

 أف موضوع الدراسة ومعالجاتيا حديثة ومترابطة زمنيا.
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 : انفصم انثانث. 3

______________________________________________________ 

  الإطار انمنهجي نهذراسة

 مقدمة 1.3

حدود الدراسة ومعوقاتيا ومتغيراتيا،  صفا لطريقة الدراسة، إجراءاتيا، وأدواتيا،و  ؿىذا الفصيتناوؿ 

 نوضحيا فيما يمي:ومجتمع الدراسة وعينتيا 

 منيجية الدراسة  2.3

استخداـ المنيج الوصفي التحميمي، لملائمة ىذا المنيج فقد تـ لموصوؿ إلى تحقيؽ أىداؼ الدراسة 

حاث، وصؼ لمواقع كما ىو مف وجية نظر المبحوثيف مف عينة العممي لمدراسة وما شاكميا مف أب

عند جمع المعمومات بؿ قاـ بتحميميا لمخروج بنتائجيا واستنباط  الباحث مجتمع البحث، ولـ يتوقؼ

توصيات الدراسة مف خلاؿ ىذه النتائج بعد تفسيرىا، توصيات تسيـ في تحسيف واقع مشكمة الدراسة 

 وتوفر الحموؿ المقترحة ليا.

 الطريقة والإجراءات  3.3

تناوؿ الطريقة والإجراءات في كيفية جمع البيانات مف مصادرىا الأولية  تـولتحقيؽ الانجاز التطبيقي 

ومسح الأدبيات، وعمد إلى اختبار ىذه الأدوات  سة التي شممت الاستبانةوالثانوية، وحدد أدوات الدرا

ختصاص في مجاؿ الدراسة، ثـ والا ي الخبرة المحكميف مف ذو  وقياس صدقيا مف خلاؿ عرضيا عمى

 فكانت وفؽ الخطوات بالتسمسؿ التالي: لأساليب الإحصائية التي تـ استخداميااعرض 

o   مف خلاؿ مراجعة الأدبيات السابقة تـ صياغة وتشكيؿ الإطار النظري وتضمنو الفصؿ الثاني
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 .اولت متغيرات الدراسة مف الدراسة باستعراض المفاىيـ والمصطمحات والنظريات التي تن

o   ومف خلاؿ الدراسات السابقة استطاع الباحث أف يكوّف متغيرات الدراسة ويربطيا ببعضيا ويشكؿ

 صياغة عممية لمشكمة البحث تمييدا لدراستيا وتضمنيا الفصؿ الأوؿ في عناوينو  ومفرداتيا.

o لاستبانة(، حيث تضمنت ومف خلاؿ الدراسات السابقة عمؿ الباحث عمى إعداد أداة الدراسة )ا

اقسماىا الخمسة محاور أساسية لقياس ما أعدت لو )تقييـ أداء البمديات الفمسطينية  في تنفيذىا 

لخططيا الإستراتيجية( وفؽ فقرات أكدتيا القياسات العممية الإحصائية؛ مف خلاؿ فحص صدؽ و 

واضح مكممة منيج عممي افقة بثبات أداة الدراسة،  والمحكميف صلاحيتيا لما أعدت لو. و كانت متو 

 ت عميو بحالة مف التكامؿ والتراكـ.لما سبؽ وكتبو باحثوف سابقوف وبن

o   لغالبية أفراد  )التوصيؿ المباشر مثؿ أفراد عينة الدراسة وسائؿ عمى بعدةتـ توزيع الاستبانات

لممؤسسات  ؿ بالفاكسوالإرسا ؛ لمف لـ يتسنى  توصيميا ليـ مباشرة؛وعبر البريد الالكتروني العينية،

المشاركة بعد الاتصاؿ الياتفي مع أفراد العينة والتأكد مف حصوليـ عمى نسخة واضحة وتـ إحضار 

جمع الاستبيانات وفرزىا وتحميميا عمى برنامج حزمة  ثـ (الاستبانات المستردة مباشرة مف المبحوثيف

( لمدراسات الإنسانية SPSS: Statistical Package for Social Sciencesالتحميؿ الإحصائي )

 .فقيا لمثؿ ىذه الأبحاثوالمقرة مف قبؿ المختصيف بصلاحيتيا لعممية تحميؿ البيانات وتوا

o   المعالجة الإحصائية لإنجاز الإطار العممي لمدراسة قاـ الباحث بتفريغ وتحميؿ بيانات الاستبانة مف

 :صائية التاليةقد تـ استخدـ الاختبارات الإح و(   SPSS) خلاؿ برنامج

 المتوسطات الحسابية لممتغيرات المستقمة والانحرافات المعيارية لكؿ فقرة ومحور. .1

( لاختبار العلاقة بيف المجالات والدرجة  Paired Sample t- testتـ استخداـ اختبار ت ) .2
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 الكمية لجميع الفقرات لمعرفة معنوية ىذه العلاقة وقيمة معامؿ الارتباط فيما بينيا.

( لمعرفة معنوية معامؿ الثبات لممجالات والمحاور ولجميع فقرات αخداـ معامؿ كرونباخ ألفا)است .3

 ستبانة.الا

 الدراسة اةأد 4.3

في ضوء ما اطمع عميو الباحث مف الدراسات السابقة وما استفاد منيا في الأدب النظري فقد كاف 

 لوصؼ التالي:بالإمكاف تصميـ أداة خاصة لجمع المعمومات ليذا البحث وفؽ ا

 قاـ الباحث بتصميـ استبانة  تكونت مف  خمسة أقساـ: :الاستبانة

:البيانات العامة لممبحوثيف ىي )الجنس، الفئة العمرية، المؤىؿ العممي، التخصص، جية  القسم الأول

  (التمثيؿ

 ممارسة :الأوؿف محوريف أساسييّ  في تنفيذ الخطة و شمؿ أداء البمدياتتقييـ تضمف  القسم الثاني:

تقييـ أداء البمدية  وتضمف الثاني و تضمف إحدى عشر فقرة. و الإستراتيجيةتنفيذ الخطة عممية لالبمدية 

 تضمف خمس فقرات.  و الأفراد تقييـ أداءو  ،الوحدات الإداريةكمؤسسة، وتقييـ أداء 

تنفيذ  درجةقدير سؤاؿ مباشر لت الإستراتجية وتضمفالبمديات لخطتيا  تنفيذيتعمؽ بالقسم الثالث: 

مدى الالتزاـ بأطر الخطة  أوليا الإستراتيجية واختبار الإجابات مف خلاؿ ثلاثة محاور:الخطة 

تعديؿ الخطة الإستراتيجية  ثانييا الاستراتيجي)الزماني، الميزانية، الأولويات، نظـ تحفيز المنفذيف(

 دبعد البدء بتنفيذىا وتحديمف فييا التعديؿ  وتوقيتلقياس ما يتعمؽ بالخطة ذاتيا ومحاور التعديؿ 

قطاعات أو  الرؤيا والرسالة والأىداؼ،) في أي مف مكونات الخطة وعناصرىا مجالات التعديؿ

إجراءات التنفيذ، الموازنات ، المشاريع التي تـ إقرارىا، الجدوؿ الزمني لممشاريع مجالات العمؿ،
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أسباب تعديؿ الخطة وقد تـ : ثالثيا. ساتية لمبمديةالبنية المؤس مشاركة الجميور،، والتقديرات المالية

مدى قدرة البمدية عمى  :وىيلربطيا بمحور مف المحاور الأربعة  ؿتقديـ افتراضات لأسباب التعدي

 ير في إدارة البمدية.يأو تغ بمدية أو الكشؼ عف خمؿ في الخطةالبيئة المحيطة في البسبب أو التنفيذ 

يتعمؽ بالخطة  لأوؿا ؛محاورثلاث الخطة الإستراتيجية وقد قسمت إلى  : معوقات تنفيذالقسم الرابع

لمخاطر ا أيضابالبيئة والمؤثرات الخارجية. وشمؿ والثالث  -كجية تنفيذ –بالبمدية  الثانيذاتيا و 

 .)بشكؿ كامؿ أو جزئي( متوقعة لعدـ تنفيذ الخطةال

مبحوثيف فيما يمكف أف يدعـ توصيات وقد تضمف الأسئمة المفتوحة لدراسة آراء ال القسم الخامس:

لممبحوثيف؛ ما الذي يفترض القياـ بو لضماف نجاح تنفيذ الخطة  مف خلاؿ سؤاؿ مباشر الدراسة

تسمسؿ يتعمؽ في ثلاث محاور وىي اقتراحات تتعمؽ  اقتراحاتيـ وفؽو  لإبداء آرائيـ الاستراتيجية؟

 .ة اقتراحات يراىا المبحوث مناسبةوأيبالخطة وأخرى تتعمؽ بالبمدية و المشاركة المجتمعية 

ٔتعذ ذذهٛم ْزِ  الاسرثاَحفٙ  اانفمشاخ انًرعهمح تٓيذأس انذساسح ٔ يٍ خلال إجاتح انًثذٕثٍٛ عهٗ 

الأثش نكم  ٔصف انفمشاخ إدصائٛا؛ اسرخذو انثادث انًرٕسطاخ انذساتٛح ٔالاَذشافاخ انًعٛاسٚح ٔ

 اسرجاتاخنرذذٚذ انًذك انًعرًذ فٙ انذساسح نرفسٛش َرائج ٔ فمشج ٔيذٕس ٔعهٗ انذسجح انكهٛح نلأداج.

انًرٕسط انذساتٙ  اعرًادٔأتعادْا انفشعٛح ٔانفمشاخ، فمذ ذى  أفشاد عُٛح انذساسح عهـٗ الأداج انكهٛـح

 :نهفمشج ٔانًجال دٛث ذى ذذذٚذِ كًا ٚهٙ الأثش. ٔصف ٔ انًعٛـاس٘ ٔالاَذشاف

  (.4=1-5أصغش لًٛح( فٙ يمٛاس نٛكشخ أ٘: )  –ًٛح ذى دساب انًذٖ ْٕٔ عثاسج عٍ )اكثش ل 

  ( :٘0.08=4/5ذى ذذذٚذ طٕل انخهٛح عٍ طشٚك لسًح انًذٖ عهٗ عذد خلاٚا يمٛاس نٛكشخ أ.)  ذى

 غٛش)نهذصٕل عهٗ انذذ الأعهٗ نهخهٛح 1) )إضافح انخهٛح إنٗ اصغش لًٛح فٙ انًمٛاس ْٔٙ

( كًفراح نرذهٛم 1.4ذضًُٓا جذٔل ) .نعهٛا نكم خهٛحثى ذى انرٕصم إنٗ انذذٔد انذَٛا ٔا (يٕافك تشذج

 ْزِ انمٛىّ ٔيذنٕلاذٓا.
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 محاور الدراسة الرئيسية 5.3

الشكؿ التالي يوضح محاور الدراسة وربطيا مع بعضيا فالعمود الأوؿ يتضمف كيفية البدء بتقييـ الأداء 

ـ الأداء؛ مف ضرورة تراصؼ المؤسسي، وعمى ماذا يبنى، وما يجب أف يؤخذ بعيف الاعتبار عند تقيي

الموارد وتحديد مجالات عمؿ الخطة لموصوؿ إلى تقييـ الأداء في تنفيذ الخطة الإستراتيجية وما يتعمؽ 

 بيا مف عوامؿ نجاح في مرحمتي الصياغة و التنفيذ.

 
 الرئيسية محاور الدراسة  ( 1.3الشكؿ )

تنفيذ الخطة : متغير تابعو أداء البمدية تقييـ :  متغير مستقؿ متغيريف :(  1.3)يظير في الشكؿ 

الثلاثة وىي  كوناتوحيث تظير علاقة المتغيرات مف خلاؿ دراسة أثر المتغير المستقؿ بم الإستراتيجية

ة تقييـ علاق ستوضحتقييـ أداء البمدية  ومف خلاؿ أداء الأفراد. ،داء الوحدات الإداريةأ ،أداء المؤسسة

وامؿ لتابع وىو مدى تنفيذ الخطة الإستراتيجية مف خلاؿ الوقوؼ عمى عفي المتغير ا الأداء المؤسسي

المبحوثيف، وما قد ينجـ عف عدـ تنفيذ الخطة مف حسب إجابات ، نجاح ومعوقات عممية التنفيذ

؛ طة بالبمدية وما تتضمنو مف أحواؿمع تحديد أثر البيئة المحيمخاطر قد تطاؿ الجيات ذات العلاقة.

و كساد، وسياسية مف استقرار أو اضطرابات وعدـ استقرار، أو اجتماعية مف اقتصادية مف نمو أ
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 تفاعؿ أو غياب الاىتماـ لممجتمع المحمي الذي تعمؿ البمدية فيو وتستيدفو في نشاطاتيا وخدماتيا.

 الصدق الظاىري لأداة الدراسة )تحكيم الاستبانة( 6.3

مى مجموعة محكميف لموقوؼ عمى مدى ملائمة عرضيا ع تـ بعد إعداد الاستبانة بالصيغة الأولية 

الاستبانة لأغراض الدراسة وتـ  تزويدىـ بنسخة مف الاستبانة والفصؿ الأوؿ مف الدراسة للاطلاع 

صدؽ الأداة الظاىري وما صممت مف عمى أىداؼ الدراسة وأسئمتيا وفرضياتيا، بيدؼ التأكد مف 

 أجمو وذلؾ لمعرفة مدى :

 ا لمحاور الدراسة ومتغيراتيا.ملائمة الفقرات وعددى 

 .مناسبة الصياغة المغوية وتراكيبيا 

 .عدـ التكرار والمداخمة بيف الفقرات 

 .مناسبة الفقرات والمحاور التي شكمتيا 

 .إدراج المقترحات وآراء الخبراء المحكميف 

بتعميقاتيـ  بصفات ومؤىلات عممية وأكاديمية حيث أثرت آراؤىـ أداة الدراسةموف المحكّ وقد أتصؼ 

الأكاديمي المتخصص في الإدارة ومف ذوي الخبرة في  وتـ تطويرىا وفؽ ملاحظاتيـ حيث كاف منيـ

التخطيط الاستراتيجي ومشاركوف في الإشراؼ عمى صياغة الخطط الإستراتيجية لمبمديات الفمسطينية 

في التحميؿ  متخصص و(، والأبحاث العممية مف العامميف في الجامعات الفمسطينية، 1.3)ممحؽ رقـ 

 الإحصائي.

التعديلات حسب آراء المحكميف في مختمؼ أقساـ الاستبانة فقد خرجت بصيغتيا النيائية  إجراءوبعد 

وتـ اختبار مدى وضوح الفقرات الاستبانة ككؿ مف خلاؿ اختبارىا عمى عينة عشوائية صغيرة مف 
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فيميا مف قبؿ المبحوثيف؛ حيث وزعت مجتمع البحث لمتأكد مف وضوح الفقرات ومناسبتيا وسيولة 

جراءة عد تحميؿ إجابات العينة الاختباريشخص لاختبار الوضوح وسيولة الفيـ، وب 30عمى   وا 

، تـ توزيعيا عمى عينة مجتمع الدراسةالدراسة وفقراتيا حيثما وردت،  أداةلمتأكد مف وضوح  التعديلات

تنفيذ الخطة  إعداد و والقائميف عمى يات الفمسطينيةوصوليا لمفئة المستيدفة في البمدو تـ التأكد مف 

وقاـ الباحث بالتواصؿ  و موظفيف في البمديات )الييئات المحمية( أعضاءرؤساء و مف و  الإستراتيجية

مع المبحوثيف لتعبئة الاستبانة لمتأكد مف سلامة الاستبانة في مختمؼ جوانبيا، لمتابعة مدى صعوبة 

 بئة الاستبانة حسب الأصوؿ.أو سيولة قياـ المبحوث بتع

 ثبات أداة الدراسة 7.3

لمتحقؽ مف ثبات أداة الدراسة، قاـ الباحث بحساب معامؿ الثبات كرونباخ ألفا لكؿ محور ومجاؿ مف 

 يفمجالات الدراسة ولمدرجة الكمية لجميع فقرات الأداة وكانت النتائج حسب ما ىو واضح في الجدول

  ( التالي:1.3رقـ )

 حسب المحاور والمجالات والدرجة الكمية لفقرات الأداة  ألفا( معامؿ ثبات كرونباخ 1.3)رقـ جدوؿ 

عدد  المحور المجال
 الفقرات

معامل كرونباخ 
 (αألفا)

 تقييـ أداء البمدية
 

البمدية في  وممارسةتقييـ أداء البمدية كمؤسسة المحور الأوؿ: 
 تنفيذ خطتيا الإستراتيجية عممية 

11 
0.90 

 0.80 5 الأفراد الوحدات الإدارية و ور الثاني: تقييـ أداء المح
 0.92 16 جميع فقرات المجاؿ

تنفيذ البمديات 
لخطتيا 

 الإستراتجية

 0.57 4 المحور الثالث: مدى الالتزاـ بأطر الخطة الإستراتيجية
 0.77 8 توقيتيا وأسبابيا تعديؿ الخطة / مجالات التعديؿ المحور الرابع:

 0.79 12 فقرات المجاؿجميع 
معوقات تنفيذ 

الخطة 
 الإستراتيجية

 0.87 7 المحور الخامس: معوقات تتعمؽ بالخطة
 0.82 7 المحور السادس: معوقات تتعمؽ بجية التنفيذ البمدية

 0.68 6 المحور السابع: معوقات تتعمؽ بالبيئة
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 0.88 20 جميع فقرات المجاؿ
المخاطر المتوقعة 

 الخطةلعدـ تنفيذ 
 المحور الثامف: المخاطر المتوقعة لعدـ تنفيذ الخطة

7 0.81 

 0.85 55 جميع فقرات الأداة

أف معامؿ كرونباخ ألفا الكمي لفقرات تقييـ أداء البمديات الفمسطينية في  ( 1.3يف)الجدوليتضح مف 

باخ ألفا لممجالات وقد تراوح معامؿ كرون ،وىو داؿ إحصائيا 0.85تنفيذىا لخططيا الإستراتيجية بمغ 

بحيث بمغ معامؿ كرونباخ ألفا لأقؿ ىذه المجالات وىو مجاؿ تنفيذ البمديات   0.92-0.79ما بيف 

في المرتبة الأولى بحيث بمغت قيمتو  أداء البمديةكما جاء مجاؿ تقييـ  0.79لخطتيا الإستراتجية  

 .عمى ثبات أداة الدراسة جميع ىذه المعاملات دالة إحصائياو  0.92

 حدود الدراسة 8.3

 محدود التالية:وفقا لالدراسة  ـ تنفيذ ىذه ت

 4/2017وبيف  11/2016: تـ تطبيؽ ىذه الدراسة في الفترة بيف: شيرالحدود الزمانية

  ة )الضفة الفمسطينية في المحافظات الشمالي: اقتصرت الدراسة عمى البمديات الحدود المكانية 

 .(2016-1012ططا استراتيجية لعمميا ما بيف العاميف )الغربية( والتي سبؽ ليا واعدت خ

وصياغة وتنفيذ الخطط الإستراتيجية لمبمديات  الذيف عمموا عمى استيدفت الدراسة الحدود البشرية: 

 .              الاستراتيجي ليا طوشكموا فريؽ التخطي( ـ2016-2012الأعواـ) بيف الفمسطينية

ة عمى تقييـ أداء البمديات الفمسطينية في تنفيذىا لخططيا : ركزت الدراسالحدود الموضوعية

 وفؽ مجموعة محاور تشكؿ أساسا لنموذج تقييـ يمكف تطويره وحوسبتو لتعـ فائدتو.. الإستراتيجية

 محددات الدراسة ومعوقاتيا 9.3
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 :أًْٓا اخ شكهد يذذداخ انذساسح  ٔكأٌاجٓد انذساسح يجًٕعح يٍ انًعٛماخ ٔانرذذٚ

 دوف بمديات قطاع  -الضفة الغربية  -الدراسة عمى بمديات المحافظات الشمالية الفمسطينية اراقتص

 غزة حيث يصعب الوصوؿ إلييا بسبب حالة الاحتلاؿ والانفصاؿ الجغرافي. 

  مما أثر عمى فيـ  تجربة البمديات الفمسطينية لمعمؿ وفؽ عممية التخطيط والتنفيذ الإستراتيجية.حداثة

ات البحث خاصة في الفئة غير المتخصصة. فتعامؿ الباحث مع ىذا المعيؽ معاني ومصطمح

 بالمتابعة و الإجابة عف أسئمة، وتوضيح أي استفسار عف أي عبارة أو غموض. 

 .جمع بيانات الدراسة مف عينة مجتمع البحث وطوؿ فترة استردادىا لانشغاؿ المبحوثيف بأعماليـ 

ابعة و استخداـ مختمؼ طرؽ التواصؿ لضماف وصوؿ وتعامؿ الباحث مع ىذا بالصبر والمت

 مف عينة مجتمع البحث واستعادتيا. -الفئة المستيدفة –الاستبانة لأعضاء فريؽ التخطيط 

 ستطع الوصوؿ إليو لأسباب يلـ  فريؽ التخطيط الاستراتيجي من المستيدفيف عضاءبعض الأ

 ؿ متابعة تنفيذ الخطة.منيا بعضيـ تركوا العمؿ في البمدية أو في مجا متعددة.

  .قمة اىتماـ بعض المبحوثيف بالأبحاث والدراسات العممية، مف رؤساء و أعضاء مجالس البمديات 

   البمديات في أىمية وموضوع التخطيط الاستراتيجي مما انعكس أعضاء وموظفي تدني مستوى ثقافة

 وتنفيذىا. بعدـ الاىتماـ عمى المستوى المطموب في موضوع الخطة الإستراتيجية

 ولا  مديات لا يممكوف مؤىلات أكاديميةوجود عدد مف المبحوثيف خاصة مف رؤساء وأعضاء الب

 سابؽ معرفة في مفيوـ التخطيط الاستراتيجي.

 مجتمع الدراسة 10.3

المحافظات الشمالية في فمسطيف      طؽ حضرية فيتشكؿ نسبة السكاف الذيف يعيشوف في منا

       سكاف قطاع غزة في بمدية بينما يعيش (113)  يعيشوف في ( 74% ) حوالي ( الضفة الغربية)
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 ( بمدية ، وتعتبر ىيئات الحكـ المحمي مف أقدـ أشكاؿ الحكـ والإدارة في فمسطيف والتي ما زالت25) 

 (.MDLF,2012النقطة المرجعية الرئيسية لممواطف.)

 اخططتممؾ والتي  المحافظات الشماليةتكوّف مجتمع الدراسة مف جميع البمديات الفمسطينية في 

التخطيط ـ( وشاركت في برنامج 2016-2012استراتيجية ونفذتيا خلاؿ الفترة ما بيف العاميف )

الذي أقرتو وزارة الحكـ المحمي حيث بمغ عدد البمديات المشاركة والمصنفة لدى  التنموي الاستراتيجي

(MDLF في نياية عاـ )بمديات. حيث بمغ عدد  10تـ استحداث ( بمدية أي انو 113) 2016

دية حسب مصادر ( بم123الضفة الغربية لتاريخ إعداد الدراسة ) –البمديات في المحافظات الشمالية 

والجداوؿ التالية توضح مجتمع الدراسة حسب ترتيب المحافظات الشمالية  .محميوزارة الحكـ ال

. (2016)وزارة الحكـ المحمي ،(.MDLFعايير)وتصنيؼ أدائيا  حسب م الفمسطينية)الضفة الغربية(.

وتطوير  تُصنؼ وفؽ معايير خاصة بصندوؽ إقراض الفمسطينية البمديات أفإلى  الإشارةوتجدر 

في شير  عف وزارة الحكـ المحمي وتصدر ومعايير خاصة بوزارة الحكـ المحمي،  (MDLF)البمديات 

حؽ ىذه البمديات مف فئة إلى أخرى، عمى سمـ بتموز مف كؿ عاـ نشرة لتصنيؼ البمديات والترقيات 

وزير الحكـ  أصدروفؽ ىذه المعايير، و  بقرار مف وزير الحكـ المحميدرجات )أ، ب، ج، د(، و 

المحمي قرار بترقية بعض البمديات وتصنيفاتيا، "كما نص القرار عمى أنو يتـ ترفيع البمديات مف فئة 

مي، ويتـ ترفيع البمديات مف الفئة )ب( إلى الفئة )أ( فقط إذا إلى فئة أعمى بقرار مف وزير الحكـ المح

أنو وبعد الإطلاع عمى قرار تصنيؼ البمديات وبناءً "وجاء في حيثيات القرار  "أصبحت مركز محافظة

لمدف ات إلى الفئة )أ( وتشمؿ البمديات يؼ البمديانعمى مقتضيات المصمحة العامة، فَنو تقرر تص

لفئة )ب( وتشمؿ البمديات التي يتجاوز عدد سكانيا خمسة عشرة ألؼ نسمة، مراكز المحافظات، وا

والبمديات المصنفة )ب( حتى تاريخ صدور ىذا القرار، والفئة )ج( وتشمؿ جميع البمديات التي يقؿ 

 عدد سكانيا عف خمسة عشر ألؼ نسمة باستثناء البمديات التي سبؽ وأف صدر قراراً بترفيعيا إلى الفئة
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لمحمي وقرارات وعميو فاف معايير التصنيؼ وفؽ وزارة الحكـ ا( 2017وزارة الحكـ المحمي،) .")ب(

 فظة، عدد السكاف.ا؛ مركزية المحالوزير بالخصوص ىي

لكؿ ىيئة محمية تستند عمى ثلاثة  الأمواؿلتخصيص  آليةعتمد ا( MDLFبخصوص معايير ) أما

%(، ومقدار الحاجة  30لمحمية ) ييئة ا%(، عدد سكاف ال 50الأداء )  :معايير رئيسية وىي

 ،%(، حيث يتـ تصنيؼ البمديات بناءً عمى امتلاؾ أدوات معززة للأداء واستخداـ ىذه الأدوات02)

مؤشر تعكس الأداء الفعمي لمبمديات في  16وبناء عمى ذلؾ فقد تـ صياغة  ،ويعاد التقييـ كؿ سنتيف

 تصنيؼ البمديات ضمف خمسة مستويات وبالتالي يتـ ،الرشيدة الإدارةمجاؿ ممارسات 

) A , B , C , D , E (  تخصيص الأمواؿ اعتماداً عمى تصنيؼ كؿ بمدية، بحيث تحصؿ البمديات  و

التصنيؼ التالي  التي تقع في مراتب أعمى عمى تمويؿ أكبر مف تمؾ التي تقع في درجات أدنى مف

وفي ىذه الدراسة تـ اعتماد  .(2015سطينية، ) بوابة الييئات المحمية الفم(2.3) كما يوضحو الجدوؿ

يحاكي مؤشرات الأداء المؤسسي ومعاييرىا أكثر مف  لأنووتطوير البمديات  إقراضتصنيؼ صندوؽ 

معايير وزارة الحكـ المحمي التي تعتمد عمى التمثيؿ السكاني والبعد الييكمي لمحكـ وتقسيمات 

 المحافظات وتكوينيا.

 .(MDLF)صنيؼ البمديات وفؽعايير تم (2.3جدوؿ رقـ )
رقم 

 المؤشر
 المرتبة المؤشر

 تدقيؽ خارجي لمميزانية بداية العاـ مف تنفيذ الإستراتيجية .1
Rank  A 2. فائض في الميزانية لعاميف سابقيف مف عاـ بداية تنفيذ الإستراتيجية 

 وجود نظاـ إدارة مالية متكامؿ معتمد  .3
 تسجيؿ الأصوؿ الثابتة .4

Rank  B 5.  وجود دليؿ تشغيؿ وصيانة 
 فائض في الميزانية لسنة سابقة .6
 تدقيؽ خارجي لسنة واحدة سابقة .7

Rank  C 
 وجود دليؿ إجراءات مالي ومحاسبي .8
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رقم 
 المؤشر

 المرتبة المؤشر

 وجود خطة تنموية استراتيجية .9
 Rank  D تسميـ الميزانية والموازنة التطويرية ومصادقتيا مف وزارة الحكـ المحمي .10
 Rank  E لتشغيمية ومصادقتيا مف وزارة الحكـ المحمي حسب نماذج الوزارة لعاـ سابؽتسميـ الموازنة ا .11
 Rank  F عدـ تصديؽ الموازنة مف وزارة الحكـ المحمي لعاـ  سابؽ .12

قاـ الباحث بتقسيـ المحافظات الشمالية إلى ثلاثة محاور حسب موقعيا الجغرافي عمى طوؿ الخارطة 

 يد مجتمع البحث وفؽ المحاور التالية:الفمسطينية لتسييؿ عممية تحد

 .)قمقيمية ،  شماؿ ويتضمف خمس محافظات ىي: )جنيف، طوباس، نابمس، طولكرـ

 .)وسط ويتضمف أربع محافظات ىي :) سمفيت، راـ الله والبيرة، القدس، أريحا 

 .)جنوب ويشمؿ محافظتي )بيت لحـ والخميؿ 

 محور الشمال:

 ( بمدية 14تتضمف )محافظة جنيف و : (3.3جدوؿ رقـ )
 التصنيف البمدية الرقم التصنيف البمدية الرقم
 +B كفر راعي .B+ 8 الياموف  .1
 +C مرج بني عامر .B 9 عرابة  .2
 +B ميثموف .B+ 10 الزبابدة  .3
 B قباطيو .B+ 11 برقيف  .4
 +B سيمة الظير .C+ 12 جبع  .5
 +C سيمة الحارثية .B+ 13 جنيف  .6
 +B يعبد .C 14 كفر داف  .7

 ( بمديات9محافظة نابمس وتتضمف ): (4.3وؿ رقـ )جد

 التصنيف البمدية الرقم التصنيف البمدية الرقم
 B جماعيف .B+ 6 عقربا .1
 +B نابمس .B+ 7 عصيرا الشماليو .2
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 +B قبلاف .B+ 8 بيت فوريؾ .3
 +B سبسطية .B 9 بيتا .4
  +B حوارة .5

 

 

 ( بمديات3وتتضمف ) طوباس ةمحافظ: (5.3جدوؿ رقـ )
 التصنيف البمدية لرقما
 +B عقابا .1
 +B طموف .2
 +B طوباس .3

 ( بمدية12محافظة طولكرـ وتتضمف ): (6.3جدوؿ رقـ )
 التصنيف البمدية الرقم التصنيف البمدية الرقم

 +C بيت ليد .C+ 7 الكفريات .1
 +C دير الغصوف .B+ 8 علار .2
 +B كفر الميد .B+ 9 عنبتا .3
 +C قفييف .B+ 10 عتيؿ .4
 +B طولكرـ .C+ 11 ابمع .5
 +B زيتا .B 12 باقة الشرقية .6

 ( بمديات5محافظة قمقيمية وتتضمف ): (7.3جدوؿ رقـ )

 التصنيف البمدية الرقم
 +B عزوف .1
 +C حبمة .2
 +C جيوس .3
 +C كفر ثمث .4
 +B قمقيمية .5

 محور الوسط
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 ( بمديات9محافظة سمفيت وتتضمف ) : (8.3جدوؿ رقـ )
 التصنيف البمدية الرقم التصنيف ديةالبم الرقم
 +B كفؿ حارس .B+ 6 الزاوية .1
 +C كفر الديؾ .B+ 7 بديا .2
 +B قراوة بني حساف .C+ 8 بروقيف .3
 +B سمفيت .C+ 9 دير بموط .4
  +B دير استيا .5

 بمدية (19محافظة راـ الله والبيرة وتتضمف ): (9.3جدوؿ رقـ )

 التصنيف ةالبمدي الرقم التصنيف البمدية الرقم
 +B دير دبواف .C+ 11 عبويف .1
 +B بني زيد الشرقية .B+ 12 البيرة .2
 +B نعميف .B+ 13 الاتحاد .3
 +B راـ الله .B+ 14 المزرعة الشرقية .4
 +B سمواد .C+ 15 الطيبو .5
 +B سنجؿ .B+ 16 عطارة .6
 +C سردا وابوقش .B+ 17 الزيتونة .7
 +C ياترمسع .C+ 18 بيت لقيا .8
 B بني زيد الغربية .B+ 19 بتونيا .9

  +B بيرزيت .10

 ( بمديات 10ويتضمف ) -محافظة القدس :( 10.3جدوؿ رقـ )

 ( بمديات3محافظة أريحا ويتضمف ) :(11.3جدوؿ رقـ ) 

 التصنيف البمدية الرقم

 التقييم البمدية الرقم التقييم البمدية الرقم
 B بدو .B+ 6 أبو ديس .1
 +B بيت عناف .B 7 لعيزريةا .2
 +C بيت سوريؾ .B+ 8 الراـ .3
 +B بير نبالا .C+ 9 عناتا .4
 +C قطنا .B 10 السواحرة الشرقية .5

http://www.mdlf.org.ps/Ranking.aspx?PageID=204&langID=ar
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http://www.mdlf.org.ps/Ranking.aspx?PageID=204&langID=ar
http://www.mdlf.org.ps/Ranking.aspx?PageID=204&langID=ar
http://www.mdlf.org.ps/Ranking.aspx?PageID=204&langID=ar
http://www.mdlf.org.ps/Ranking.aspx?PageID=204&langID=ar
http://www.mdlf.org.ps/Ranking.aspx?PageID=204&langID=ar
http://www.mdlf.org.ps/Ranking.aspx?PageID=204&langID=ar
http://www.mdlf.org.ps/Ranking.aspx?PageID=204&langID=ar
http://www.mdlf.org.ps/Ranking.aspx?PageID=204&langID=ar
http://www.mdlf.org.ps/Ranking.aspx?PageID=204&langID=ar
http://www.mdlf.org.ps/Ranking.aspx?PageID=204&langID=ar
http://www.mdlf.org.ps/Ranking.aspx?PageID=204&langID=ar
http://www.mdlf.org.ps/Ranking.aspx?PageID=204&langID=ar
http://www.mdlf.org.ps/Ranking.aspx?PageID=204&langID=ar
http://www.mdlf.org.ps/Ranking.aspx?PageID=204&langID=ar
http://www.mdlf.org.ps/Ranking.aspx?PageID=204&langID=ar
http://www.mdlf.org.ps/Ranking.aspx?PageID=204&langID=ar
http://www.mdlf.org.ps/Ranking.aspx?PageID=204&langID=ar
http://www.mdlf.org.ps/Ranking.aspx?PageID=204&langID=ar
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http://www.mdlf.org.ps/Ranking.aspx?PageID=204&langID=ar
http://www.mdlf.org.ps/Ranking.aspx?PageID=204&langID=ar
http://www.mdlf.org.ps/Ranking.aspx?PageID=204&langID=ar
http://www.mdlf.org.ps/Ranking.aspx?PageID=204&langID=ar
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 +C النويعمة .1

 +C العوجا .2

 +B اريحا .3

 

 

 محور الجنوب

 ( بمديات10محافظة بيت لحـ وتتضمف) : (12.3جدوؿ رقـ )

 
 بمدية ( 19محافظة الخميؿ وتتضمف ): (13.3جدوؿ رقـ )

 التصنيف البمدية الرقم التصنيف البمدية الرقم
 +B الخميؿ .C+ 11 الظاىرية .1
 B اذنا .B+ 12 السموع .2
 +C خاراس .C+ 13 الكرمؿ .3
 +B نوبا .B 14 الشيوخ .4
 +B سعير .C+ 15 بيت نعيـ .5
 +C صوريؼ .B+ 16 بيت عوا .6
 +B تفوح .B+ 17 بيت اولا .7
 +C ترقوميا .C+ 18 بيت امر .8
 +B يطا .B+ 19 دورا .9

  +B حمحوؿ .10

 عينة الدراسة 11.3

 التقييم البمدية الرقم التقييم البمدية الرقم
 +B يت ساحور .B 6 الخضر .1
 +B بيت لحـ .B+ 7 الدوحا .2
 +C جناتا .B+ 8 العبيدية .3
 +C تقوع .C+ 9 بيت فجار .4
 +C زعترة .B+ 10 بيت جالا .5
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اختار الباحث عينة عشوائية طبقية، حيث قسمت بمديات مجتمع البحث وفؽ محاور الموقع الجغرافي، 

ثـ تـ اختيار العينة المكونة لمطبقة بطريقة عشوائية، ممف توفرت فييا شروط البحث والمتمثمة بامتلاؾ 

 (.2016-2012يجية خلاؿ الأعواـ )البمدية خطة استرات

 

 .ونسبة تمثيميا في مجتمع الدراسة وفؽ محاور التقسيـعينة الدراسة  :(14.3جدوؿ رقـ )
 التصنيف    
 

 المحور
B+ B C+ C 

 نسبة التمثيل المجموع

 %38.05 43 1 11 5 26 شماؿ
 %36.28 41 0 13 4 24 وسط 
 %25.66 29 0 11 3 15 جنوب

 %100 113 1 35 12 65 المجموع
 %100 %100 %0.884 %30.97 %10.61 %57.52 نسبة التمثيؿ

 عينة الدراسة مف البمديات حسب المحاور الجغرافيةالنسبة المئوية ليوضح   :(15.3جدوؿ  رقـ )

 العينة
 

 المحور

 عدد البمديات
أفراد مجتمع 

 الدراسة

النسبة المئوية من 
 مجتمع الدراسة

 العينة
 ياتبمدالعدد 

 بة تمثيل العينة فينس
 محور الجغرافيال

 %44 19 %38 43 شماؿ

 %34 14 %36 41 وسط 

 %34 12 %26 29 جنوب

 %39.8 45 %100 113 المجموع

 -رأي العامميف مف مسؤولي ممؼ التنمية الإستراتيجية في المؤسسات الشريكة والرقابية وتمت إضافة 

(MDLF لقياس ما صممت لأجمو الدراسة ورأييـ بصلاحيتيا في تحكيـ أداة  -و وزارة الحكـ المحمي

النجاح و  ؿعواملحسب متابعتيـ  بتنفيذ البمديات لمخطط الإستراتيجية  في، و رأييـ حسب خبراتيـ
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، مما أثرى نتائج البحث في النتائج في تنفيذىا لخططيا الإستراتيجية التحديات التي تواجو البمديات

 والتوصيات.

( تفصيؿ عدد الاستبانات  مقارنة مع عدد البمديات في كؿ محافظة 16.3)و يوضح الجدوؿ رقـ 

كانت الاستجابة مف بعض المحافظات ف -شماؿ، وسط، جنوب –ة الثلاث حسب المحاور الجغرافي

أعمى مف القيمة المعيارية المطموبة فييا لكنيا تعزز توسيع دائرة المشاركة في عدد المبحوثيف الذي 

رافي حسب المحاور الثلاث افترض اشتراؾ تمؾ البمديات في جغاسة، حيث التقسيـ اليعد نقطة قوة لمدر 

عمما أف ثقافة المجتمع واليموـ والأولويات وغيرىا.مجموعة صفات عامة فيما بينيا، كىذا المحور ب

 عدـ استرداد بعض الاستبانات كاف نتيجة عدـ متابعة المبحوثيف و انشغالاتيـ الخاصة.

 و توزيع الاستبانة واستردادىا. عينة البمديات المبحوثة :(16.3جدوؿ )

عدد البمديات تم  المحافظة المحور الجغرافي
 بحثيا

 عدد الاستبانات
 الموزعة

عدد الاستبانات 
 المسترد

 20 21 7 جنيف شمال
 3 3 1 طوباس
 12 12 4 نابمس
 12 12 4 طولكرـ
 8 9 3 قمقيمية

 55 57 19 المجموع

 وسط

 19 20 5 تسمفي
 18 20 5 راـ الله والبيرة

 12 12 3 القدس
 4 4 1 أريحا

 53 56 14 المجموع

 جنوب
 19 20 5 بيت لحـ
 27 28 7 الخميؿ

 46 48 12 المجموع
 154 161 45  المجموع الكمي
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 خصائص عينة الدراسة 12.3

التالية  الشخصية والوظيفية السبعةممت الخصائص الديموغرافية لأفراد عينة الدراسة عمى المتغيرات ش
الجنس، الفئة العمرية، المؤىؿ العممي، التخصص، جية التمثيؿ: البمدية، المجتمع المحمي،مؤسسات  (

 وصؼتوضح الجداوؿ التالية  و). بمدية )حسب تصنيؼ صندوؽ البمدياتشريكة، تصنيؼ ال
 خصائص أفراد عينة الدراسة مبينة كما يمي:و 
 :جنسال 
 جنس المبحوثيف. ع عينة الدراسة حسبتوزي( 17.3) الجدوؿ 

 النسبة المئوية التكرار الجنس
 74% 114 ذكر
 17% 26 أنثى
 9% 14 محددغير 

 100% 154 المجموع

 :الفئات العمرية

 ممبحوثيفلالعمرية دراسة موزعة حسب الفئات عينة ال: (18.3جدوؿ رقـ )
 النسبة المئوية% التكرار الفئات العمرية

 3% 4 سنة 25أقؿ مف 
 %14 22 سنة 30وأقؿ مف  25مف 
 21% 32 سنة 40وأقؿ مف  30مف 
 25% 39 سنة 50وأقؿ مف  40مف 
 18% 28 سنة 60وأقؿ مف  50مف 
 1% 1 سنة فأعمى 60

 18% 28 غير محدد
 100% 154 المجموع

 :المؤىل العممي

 المبحوثيف مميالمؤىؿ الععينة الدراسة موزعة حسب  ( 19.3جدوؿ رقـ )
 النسبة المئوية% التكرار المؤىل العممي
 3% 4 دوف الثانوية العامة

 3% 4 ثانوية عامة
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 10% 15 دبموـ متوسط
 57% 88 بكالوريوس
 14% 22 ماجستير
 2% 3 دكتوراه

 12% 18 غير محدد
 100% 154 المجموع

 

 :تخصصال

 مبحوثيفتخصص ال عينة الدراسة موزعة حسب :(20.3جدوؿ رقـ )
 النسبة المئوية التكرار التخصص
 30% 46 عموـ إنسانية
 10% 16 عموـ طبيعية
 60% 92 غير محدد
 % 100 154 المجموع

 

 :جية التمثيل

 جية التمثيؿ لممبحوثيف عينة الدراسة موزعة حسب  :(21.3جدوؿ رقـ )

 النسبة المئوية التكرار جية التمثيل)البمدية(
 %70.1 108 اتالبمدي

 %20.1 31 المجتمع المحمي
 %9.8 15 مؤسسات أخرى

 100% 154 المجموع
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 . انفصم انرابع :4

______________________________________________________ 

 نتائج انذراسة ومناقشتها

 المقدمة  1.4

 التحميػؿيتناوؿ ىذا الفصؿ عرضاً مفصلًا ومناقشة لمنتائج التي أسفرت عنيا الدراسة مف خػلاؿ 

تقييـ أداء البمديات الفمسطينية في تنفيذىا لخططيا )أداة الدراسة لإجابات المبحوثيف عمى الإحصائي 

( 1.4تـ تفسير النتائج بناء عمى المتوسطات الحسابية والمدلولات الوارد في الجدوؿ ) (الإستراتيجية

حسب مقياس ليكرت  (5-1والتي أشارت وفؽ الإجابة عمى فقرات الاستبانة لخمس درجات )

 وصؼ و حسابية لمفقراتاستخراج المتوسطات الخلاؿ مف  سرد ليذه النتائج،وفيما يمي  الخماسي،

 .فقرة وتـ ترتيب نتائج تحميؿ الفقرات وفؽ التسمسؿ التنازلي لممتوسط الحسابي لكؿ فقرةالأثر لكؿ 

الاستبانة؛  كما جاء في وتجدر الإشارة إلى أف بعض المبحوثيف لـ يقوموا بتعبئة بعض بنود 

خصائص عينة الدراسة خاصة في المتغيرات الديموغرافية فتـ استبعاد اثر تمؾ الاستبانات مف 

 المجموع الكمي ليا، فكانت النتائج بناء عمى الاستبانات المعبئة في البند 

 نتائج تحميل بيانات الدراسة 2.4

 حوؿ فقرات العينةأفراد  جاباتلإة وفقا فيما يأتي نتائج التحميؿ الإحصائي لبيانات الدراس

 وىي: وأسئمة أقساميا الخمسة أداة الدراسة

   تنفيذالبمدية في عممية  ممارسةتقييـ أداء البمدية كمؤسسة ويعكس   ؛وتضمف أداء البمديةتقييـ 

 تقييـ أداء الوحدات الإدارية وتقييـ أداء الأفراد فييا.و  الخطة الإستراتيجية
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  و مدى بالسؤاؿ المباشرخطتيا الإستراتيجية مف خلاؿ: رأي المبحوثيف في تنفيذ  البمدية تقييـ أداء ،

التزاـ البمدية بأطر الخطة الإستراتيجية ) الجدوؿ الزمني والميزانية و الأولويات ونظـ الحوافز(. 

التعديؿ أف حصؿ،  درجة ومؤشرات صلاحية الخطة مف خلاؿ الإجابة عمى سؤاؿ تعديؿ الخطة؛

 التعديؿ. وأسباب، و مجالات التعديؿ في عناصر الخطة. مف بدئ التنفيذالتعديؿ  توقيت 

   دراسة عوامؿ نجاح تنفيذ الخطة ومعوقات التنفيذ، وتحديدىا وفؽ ما يتعمؽ بالخطة ذاتيا أو البمدية

 و مجالاتيا.ة يو ما يتعمؽ بالبيئة المحيطة بالبمد -كجية تنفيذ  –

  خطورة عدـ تنفيذ الخطة وما قد يمحقو مف أضرار في الجيات ذات العلاقة. رأي المبحوثيف في 

  .رأي المبحوثيف فيما يجب عممو لضماف تنفيذ الخطط المستقبمية بنجاح 

 .تـ إدراج النتائج بتسمسؿ أقساـ أداة الدراسة وفؽ ما جاءت في الاستبانة 

ومدلولاتيا ومؤشراتيا وفؽ   (1.4)دوؿ المقاييس الإحصائية الموضحة في الج الدراسة تاستخدموقد 

حساب المتوسطات الحسابية ومعامؿ الارتباط والتكرارات والنسب المئوية في الجداوؿ الواردة في ىذا 

 .الفصؿ

 ودلالاتياالمقاييس الإحصائية  (1.4جدوؿ رقـ )
 درجة المقياس  مدلولاتو طول الفترة

 ير موافؽ بشدةغ درجة أثر قميمة جداً. (1.8أقؿ مف -1)مف 
 غير موافؽ درجة أثر قميمة. (2.6أقؿ مف  -1.8)مف 
 محايد درجة أثر متوسطة ( 3.4أقؿ مف -2.6)مف 
 موافؽ درجة أثر كبيرة. (4.2أقؿ مف -3.4)مف 

 موافؽ بشدة درجة أثر كبيرة جداً. (5حتى   - 4.2)

أداء البمديات في النتائج الخاصة بتقييـ فيما يمي  أداة الدراسة: من لثانياالقسم  تحميل فقراتنتائج  .‌أ

الاستبانة )أداة الدراسة( وكانت إجابات إفراد  فقرات أسئمة وتتجسد ىذه النتائج في تنفيذىا لخططيا 

 العينة عمييا كما في الجداوؿ التالية:
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 مدية كمؤسسةتقييـ أداء الب حوريف الأوؿم ؛ويشمؿ :أداء البمدية في تنفيذىا لخطتيا الإستراتيجية تقييم .1

  :وىي كما يميالأفراد   وحدات الإداريةال  تقييـ أداء و، الإستراتيجيةمخطة تنفيذىا لفي عممية 

في  تجاء كما : خطتيا الإستراتيجية في عممية تنفيذوممارستيا  كمؤسسة نتائج تقييم أداء البمدية

 (.2.4في الجدوؿ ) كما الاستبانة  فقرات

 .في عممية التنفيذ وممارستيا مدية كمؤسسةتقييـ أداء الب( 2.4) جدوؿ

مف وجية نظر  تقييـ أداء البمدية في تنفيذىا لخطتيا الإستراتيجية( يتضح أف 2.4مف خلاؿ الجدوؿ )

وعمى  ،ةكبير بدرجة كاف  التنفيذفي عممية  ىا وممارسة تقييـ أداء البمدية كمؤسسةتبعا ل عينة الدراسة

تراوح المتوسط الحسابي ليذه الفقرات ما بيف إذ . 3.70 لو بحيث بمغ المتوسط الحسابي كافة الفقرات

فقرة  " تعاوف البمدية مع المؤسسات الرسمية ذات العلاقة في تنفيذىا بحيث حصمت   3.96 – 3.51

 الوحدات الإداريةفقرة " قياـ وحصمت  3.96رتيب بمتوسط حسابي لخطتيا الإستراتيجية" عمى أعمى ت

 وبدرجة كبيرة. 3.51طة الإستراتيجية عمى أقؿ نسبة بمتوسط بدورىا المحدد ليا في الخ

 انحراف الفقرة
 معياري

 متوسط
 حسابي

 وصف
 الأثر

 كبيرة 3.96 0.86 الإستراتيجية لخطتيا تنفيذىا في الرسمية المؤسسات مع البمدية تتعاون
 كبيرة 3.8 0.89 الإستراتيجية الخطة لتنفيذ اللازمة والأنظمة السياسات البمدية اعتمدت

 كبيرة 3.79 0.88 الإستراتيجية خطتيا تنفيذ في كمؤسسة أدائيا لتقييـ موثقة آلية البمدية تكامتم
 كبيرة 3.77 0.9 الإستراتيجية لخطتيا تنفيذىا في علاقة ذات أىمية مؤسسات مع البمدية تتعاون

 كبيرة 3.73 0.84 الإستراتيجية الخطة تنفيذ عممية أثناء المستجدة الظروؼ بمراعاة البمدية تامق
 كبيرة 3.72 0.97 الإستراتيجية الخطة تضمنتيا التي بالإجراءات البمدية تمالتز 
 كبيرة 3.63 0.99 الإستراتيجية الخطة تنفيذ في العلاقة ذات لجياتا البمدية تكأشر 

 كبيرة 3.63 1.06 الإستراتيجية الخطة تنفيذ في أدائيا تقييـ في ومصداقية شفافيةمارست البمدية 
 كبيرة 3.63 1.04 عممية تقييـ تنفيذ الخطة الإستراتيجية بشكؿ دوري )سنوي مثلا(ت البمدية وثق

 كبيرة 3.59 0.96 الإستراتيجية لخطتيا تنفيذىا في الخاص القطاع مع البمدية تتعاون
 كبيرة 3.51 1.03 الإستراتيجية الخطة في ليا المحدد بدورىا الإدارية الوحدات تامق

 كبيرة 3.7 0.66 العام لممجالابي الحسالمتوسط 
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ف ظفيالأفراد مف المو أداء عف  إجابة عينة الدراسةفيما يمي  :الإدارية الوحدات و فرادتقييم أداء الأ.2

لوحدات الإدارية في البمدية، ويأتي ىذا التقييـ في خمس فقرات كما وردت في أداة الدراسة وأداء ا

 .(3.4) كما ىي في الجدوؿ وكانت نتائج ذلؾ

 لبمدية.في ا الأفراد أداءالإدارية و  الوحدات  تقييـ (3.4)جدوؿ 

 الانحراف الفقرة
 المعياري

 المتوسط
 الحسابي

 وصف
 درجةال

 كبيرة 3.82 0.95    الإستراتيجية خطتيا لتنفيذ اللازمة بمدية كادر في اللازمة الكفاءات تتوفر 
 كبيرة 3.56 0.99 الإستراتيجية الخطة تنفيذ في حددةالم بأدوارىـ الموظفيف اـق
 كبيرة 3.49 1.06  والمنفذيف العلاقة ذات لمجيات الخطة بتوضيح الإدارية الوحدات مدراء اـق

 كبيرة 3.44 1.02    الإستراتيجية الخطة لتنفيذ اللازمة التدريبات البمدية في فو المنفذ تمقى
 متوسطة 3.37 1.04  الإستراتيجية الخطة لتنفيذ البمدي المجمس ءأعضا لدى اللازمة الكفاءة تتوفر 
 كبيرة 3.65 0.65 العام  الحسابي توسطالم

 و الأفراد تبعا لتقييـ أداء تقييـ أداء البمدية في تنفيذىا لخطتيا الإستراتيجية( 3.4الجدوؿ ) يتبيف مف

كافة فقرات ىذا المحور بحيث بمغ  عمىالمبحوثيف موافقة و  ،بدرجة كبيرة كافالإدارية الوحدات 

بحيث  3.82 – 3.37يف تراوح المتوسط الحسابي ليذه الفقرات ما ب و .3.65المتوسط الحسابي لو 

مى أعمى ترتيب الكفاءات اللازمة في كادر بمدية لتنفيذ خطتيا الإستراتيجية" ع ت" توفر فقرةحصمت 

" توفر ، وحصمت الفقرةقيت قبوؿ مف المبحوثيفل ىذه الفقرة أف وىذا يشير إلى، 3.82بمتوسط حسابي 

عمى أقؿ نسبة بمتوسط  "الكفاءة اللازمة لدى أعضاء المجمس البمدي لتنفيذ الخطة الإستراتيجية

فيما يتعمؽ  متوسطةالبمدية ذوي كفاءة  أعضاء المجالس وبدرجة متوسطة مما يعني أف 3.37حسابي

ويؤيد ىذه النتائج ما جاء في خصائص عينة الدراسة  .يفرأي المبحوث بحس الإستراتيجيةبتنفيذ الخطة 

 –في البمدية مف حممة شيادة جامعية  كادر الموظفيف% مف 73التي أظيرت إحصائيتيا أف نسبة 

 .-بكالوريوس فاعمي
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)تقييـ أداء البمدية في محوري  ؛تقييـ أداء البمدية في تنفيذىا لخطتيا الإستراتيجيةأف نتائج يتضح 

بدرجة تقديره كاف (  أداء الأفرادالوحدات الإدارية و ، وتقييـ في عممية تنفيذ الخطة مارستيامو  كمؤسسة

وىذا  ىتماـ في ىذا المجاؿ،لاايشير إلى  مما؛ 3.65 مابحيث بمغ المتوسط الحسابي لي ةكبير تأثير 

الجيات ذات  اىتماـباف تقييـ الأداء يحظى ب (1995، عواممة والحنيطي ) يتفؽ مع ما جاء في دراسة

 مخطة الإستراتيجية بشكؿ خاص و يتفؽىا لاثر كبير عمى أداء البمدية وعمى تنفيذ العلاقة واف لذلؾ

 .Ivančić, V. 2013))دراسة مع ما جاء في  ذلؾ

و تقييـ  تقييـ أداء البمدية في تنفيذىا لخطتيا الإستراتيجية ويُستنتج أيضا أف العلاقة قوية و طردية بيف

اد والوحدات الإدارية، بناء عمى درجة التأثير الكبيرة لكؿ فقرات المحور التي ظيرت في نتائج أداء الأفر 

تقييـ كانت نتائج  فعاؿأي انو كمما كاف تقييـ أداء الأفراد والوحدات الإدارية .تحميؿ إجابات المبحوثيف

 .ة كبير  أداء البمدية في تنفيذىا لخطتيا الإستراتيجية

إلى أي  ؛الإجابة عمى الأسئمةو  :فيذ البمدية لخطتيا الإستراتيجيةمدى تنث نتائج القسم الثال .‌ب

التنفيذ بأطر الخطة و مدى التزاـ البمدية أثناء  ودرجة التنفيذ، البمدية خطتيا الإستراتيجية؟ نفذتمدى 

التعديلات، وتحديد  توقيت و؟ الإستراتيجيةتعديلات عمى الخطة  أجريتىؿ  و ؟الإستراتيجية

 وفيما يمي توضيح ذلؾ تفصيلا: ، وأسباب التعديؿ(مف مكونات الخطة في أي  )ت التعديؿ مجالا

المبحوثيف  إجاباتنتائج تحميؿ  رصدت أداة الدراسة :درجة تنفيذ البمدية خطتيا الإستراتيجية .1

ث حي "نفذت البمدية خطتيا بدرجة .."بخصوص درجة تنفيذ البمدية لخطتيا الإستراتيجية بسؤاؿ مباشر

 . (4.4)كما في الجدوؿ كانت إجابات المبحوثيف
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 الإستراتيجية حسب آراء المبحوثيف درجة تنفيذ البمدية لخطتيا  (4.4)جدوؿ
 % النسبة المئوية التكرار درجة

 18.8 % 29 كبيرة جدا
 19.4 % 30 كبيرة

 18.1 % 28 متوسطة
 38.3 % 59 قميمة 
 5.4 %  8 جدا قميمة

 100 % 154 المجموع

"نفذت البمدية " المباشر إلى آراء عينة الدراسة بخصوص السؤاؿ (4.4)تشير النتائج في الجدوؿ 

% واقؿ نسبة كانت لدرجة 38.3مئوية  بنسبة"حيث بمغت أعمى نسبة لدرجة "قميمة"  ..خطتيا بدرجة

 لأداء البمدية. الشخصي يـتقييملذا يعكس استجابة أراء المبحوثيف %. وى5.4مئوية  بنسبةجدا"  قميمة"

مف خلاؿ فحص  إجابات عينة الدراسة  عمى السؤاؿ المباشر واستخدمت الدراسة آلية تحقؽ مف

أسئمة تستند مف خلاؿ وذلؾ  الشخصي لممستجيب؛الإجابة وفؽ معايير واضحة لا تخضع لمرأي 

 ؛اـ البمدية بالخطةالتقييـ وفيما يمي المعيار الأوؿ مدى التز  مقاييس تشكؿللإجابات خيارات لمعايير و 

 .الأطر التي تـ اعتمادىا في الخطة الإستراتيجيةمف خلاؿ قياس مدى الالتزاـ ب

تقييـ أداء البمدية في تنفيذىا  ما سؤاؿ: عمى الإجابة الدراسة أداة رصدت :مدى التزام البمدية بالخطة.2
ربعة فقرات وكانت نتيجة في أ ؟الإستراتيجيةلمدى الالتزاـ بأطر الخطة  تبعا لخطتيا الإستراتيجية

 .(5.4الجدوؿ رقـ )تحميميا كما في 

 .لإستراتيجيةا التزاـ البمدية بأطر الخطةمدى ( 5.4) جدوؿ

 درجةال وصف الحسابي المتوسط المعياري الانحراف الفقرة
 متوسطة 3.31 0.96  الخطة في المحدد الزمني الجدوؿ
 متوسطة 3.26 0.94 طةالخ في الواردة المالية والتقديرات الميزانية
 متوسطة 3.25 0.95  الخطة في عمييا المنصوص الأولويات

 قميمة 2.56 1.21  الخطة لمنفذي والمكافآت الحوافز نظـ
 متوسطة 3.1 0.67 توسط العامالم
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تبعا لمدى الالتزاـ بأطر  تقييـ أداء البمدية في تنفيذىا لخطتيا الإستراتيجية( أف 5.4الجدوؿ ) يتبيف مف

تراوح المتوسط  .3.10 يذا المجاؿحيث بمغ المتوسط الحسابي لب؛ كاف متوسطا الإستراتيجيةالخطة 

التزاـ البمديات بالإطار الزمني فقرة" بحيث حصمت  3.31 – 2.56ما بيف  الحسابي ليذه الفقرات

حوافز " نظـ الوحصمت فقرة 3.31مى أعمى ترتيب بمتوسط حسابي المحدد في الخطة الإستراتيجية" ع

 أفمما يعني وبدرجة قميمة  2.56والمكافآت لمنفذي الخطة الإستراتيجية" عمى أقؿ نسبة بمتوسط 

ى رضاىـ مما ينعكس سمبا عم الإستراتيجيةالبمديات لا توفر نظـ حوافز لمموظفيف والمنفذيف لمخطة 

  يـ لمعمؿ وما يصاحبو مف سمبيات عمى الأداء.الوظيفي وانتمائ

ء في معيار الالتزاـ بأطر الخطة فاف النتيجة متوافقة مع ما جاء في السؤاؿ المباشر، وبناء عمى ما جا

 الخطة وفقراتو.أطر الالتزاـ ب مدى أي أف درجة دقة المبحوثيف في تقييـ الشخصي قد توافؽ ومعيار

ف خلاؿ م تقييـ أداء البمدية في تنفيذىا لخطتيا الإستراتيجيةرصدت أداة الدراسة  :تعديل الخطة دىم.3

اب الوقوؼ عمى حقيقة تقييـ الأداء مف ب ؛الإستراتيجيةعمى الخطة  التي أجريت مجالات التعديؿ رصد

مدى مناسبة الخطة ودراسة معوقات  عفبسؤاؿ المبحوثيف مباشرة  وىي: فكانت مجموعة معايير،

ذاتعديلات؟  أجريتىؿ  وىي:يا تعديم التنفيذ ودرجة  اؿ عف درجة تعديؿ كاف السؤ  ؛كاف الجواب نعـ وا 

عف سؤاؿ توقيت التعديؿ  ثـ الإجابة قميمة جدا. ، وما بيف تعديلات كبيرة جدا بمقياس تراوح الخطة

شيور ، سنة ،  6وتدرج وفؽ أربع درجات)بعد  متابعة عممية التقييـ مف قبؿ الجية المنفذة؛ل كمقياس

بعممية التقييـ،  –البمدية  –ة المنفذة وذلؾ لقياس مدى التزاـ الجي سنتيف، ثلاث سنوات، أربع سنوات(

كانت و  التعديؿ، إذ  يشير توقيت التعديؿ إلى معوقات التنفيذ وعوامؿ نجاحو توقيتمف خلاؿ و 

 :التالية بالترتيب وؿاكما ىي في الجد عمى ذلؾ إجابات أفراد العينة
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 ثماني فقرات خلاؿ  الدراسة مف أداةتو دا رص: ىذا مفي أي المجالات كاف تعديؿ الخطة الأول
  .(6.4)كانت إجابات عينة الدراسة عمييا وفؽ الجدوؿ 

 مجالات تعديؿ الخطة( 6.4) جدوؿ
 درجةال وصف الحسابي المتوسط المعياري الانحراف الفقرة

 متوسطة 3.17 1.01  المالية والتقديرات الموازنات
 متوسطة 3.15 1.1 لممشاريع الزمني الجدوؿ
 متوسطة 2.99 1.18  إقرارىا تـ التي المشاريع
 متوسطة 2.99 1.09 التنفيذ إجراءات
 متوسطة 2.80 1.13 لمبمدية المؤسساتية البنية

 متوسطة 2.69 1.21 الجميور مشاركة
 قميمة 2.50 1.56 والأىداؼ والرسالة الرؤيا

  قميمة 2.49 1.14  العمؿ مجالات أو قطاعات 
 متوسطة 2.85 0.72 العام توسطالم

مجالات  دتبعا لتحدي تقييـ أداء البمدية في تنفيذىا لخطتيا الإستراتيجيةأف  (6.4جدوؿ ) تبيف مفي

تراوح و  .2.85 ذا المجاؿبحيث بمغ المتوسط الحسابي لي متوسطا،كاف  ،الإستراتيجيةالخطة  تعديؿ

قديرات المالية" " الموازنات والتفقرةحصمت إذ  3.17 – 2.49المتوسط الحسابي ليذه الفقرات ما بيف 

سبة قطاعات أو مجالات العمؿ" عمى أقؿ ن" فقرةحصمت  و 3.17يب بمتوسط حسابي عمى أعمى ترت

يا الخطة قطاعات التنمية والتطوير التي تضمنت ، أي أف ىناؾ ثبات فيوبدرجة قميمة 2.49بمتوسط 

 عمى ذلؾ.الدراسة و المستجيبيف عينة الإستراتيجية وموافقة 

؟" ىؿ أجريت تعديلات عمى الخطة الإستراتيجية أثناء تنفيذىاة الدراسة عف السؤاؿ المباشر " عين و لإجابة 
 يبيف نسبة الذيف أجابوا بنعـ أو لا. (7.4)والجدوؿ 

 الإجابة عمى تعديلات الخطة بسؤاؿ مباشر نعـ أ لا. (7.4)جدوؿ 
 النسبة المئوية % التكرار الإجابة

 % 79 123 نعـ
 %21 31 لا
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وقوؼ عمى معيقات تنفيذ الخطة الإستراتيجية، مف خلاؿ قراءة مؤشرات تعديميا، وبعد إجابة ولم

بالإجابة نعـ؛ حيث بمغت نسبة  -ىؿ أجريت تعديلات عمى الخطة الإستراتيجية؟”مبحوثيف عمى سؤاؿال

 .لتنفيذوقت التعديؿ بعد بدء ا عة ىذه التعديلات مف خلاؿ مقياس% ولمعرفة طبي79الذي أجابوا بنعـ 

 الدراسة درجة دقة إجابة المبحوثيف بالسؤاؿ عف تعديؿ  أداة: رصدت الخطة تتوقيت تعديلا الثاني

 .(8.4)درجة تنفيذىا يبينو الجدوؿ   طة  وفؽ توقيت البدء بيا ليعكسالخ

 توقيت تعديؿ الخطة منذ بدئ تنفيذىا بػ: (8.4)جدوؿ  

 النسبة المئوية% التكرار توقيت التعديل
 18.8 % 29 شيور 6 بعد

 18.2% 28 سنة 1بعد 
 21.4 % 30 سنة 2بعد 
 29.3% 45 سنة 3بعد 
 14.3% 22 سنة 4بعد 

 100 % 154 المجموع

أف توقيت تعديلات الخطة الإستراتيجية كانت متفاوتة عمى مدار الأربع  (8.4)يتضح مف الجدوؿ 

سنوات"عمى أعمى قيمة إذ بمغت نسبة 3" حيث حصمت خيار -مدة التنفيذ المقررة في الخطة -سنوات 

% ويشير ذلؾ إلى رأي  المبحوثيف أف الخطة الإستراتيجية تـ تعديميا 29.3المستجيبيف ليذا الخيار 

% ، وىي 14.3سنوات " عمى أقؿ قيمة إذ بمغ  4 " بعد وات مف بدئ تنفيذىا، وحصؿ خيارسن 3بعد 

إجراء التعديلات عمييا وفؽ مجالات التعديؿ اتيجية تـ أف الخطة الإستر نسبة المبحوثيف الذيف أجابوا 

 .سنوات 4بعد  السابقة 
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كما ىو مخطط يشير إلى أف البمديات لـ تقـ بعممية التقييـ  الإجاباتفي نسب  التعدد والتقارب وىذا  

سنوي أو  راعى بشكؿلـ تُ واف عممية التقييـ  بتنفيذ الخطة الإستراتيجية، بدأ العمؿ ليا وأقميا سنويا مف

 ممزـ لإدارات البمديات أو القائميف عمى تنفيذ الخطة الإستراتيجية فييا.اـ محدد وفؽ نظ

عف درجة  بات المبحوثيف في السؤاؿ المباشرلاختبار دقة إجاو ولموقوؼ عمى أسباب تعديؿ الخطة 

بمدية عمى مدى قدرة ال )مباشر وفؽ تحديد أربعة خيارات وىي: تنفيذ الخطة كاف  مف خلاؿ سؤاؿ 

.وفيما يمي تفصيؿ (البمدية إدارةنفيذ، البيئة المحيطة بالبمدية، الكشؼ عف خمؿ في الخطة، تغير تال

 ذلؾ:

 رصدت أداة الدراسة آراء المبحوثيف في أسباب تعديؿ الخطة في :  تعديؿ الخطة أسباب الثالث

 .  (6.4)كما في الجدوؿ أربعة خيارات كانت إجابات عينة الدراسة عمييا 

 .أسباب تعديؿ الخطة الإستراتيجية  (9.4)جدول 

 النسبة المئوية التكرار السبب

 %31.1 48 قدرة البمدية عمى التنفيذ

 % 30.5 47 البيئة المحيطة بالبمدية

 %10.4 16 الكشؼ عف خمؿ في الخطة

 %28.0 43 تغير إدارة البمدية

 %100 154 المجموع

 
تعديؿ الخطة  أسبابأف استجابات عينة الدراسة عف سؤاؿ  (9.4تشير النتائج في الجدوؿ )

أي أف أفراد  %،31.1حيث بمغت  (قدرة البمدية عمى التنفيذ) رتبة لسبب اعميالإستراتيجية كانت 

العينة وافقوا عمى أف ىذا السبب ىو الأكثر تأثيرا في تنفيذ الخطة الإستراتيجية وىذا يتوافؽ مع ما جاء 

% 10.4حيث بمغت  (الكشؼ عف خمؿ في الخطة )وكانت اقؿ رتبة لسبب كما مف مؤشرات سابقة،
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نتيجة أف وتشير ىذه ال أف تعديؿ الخطة كاف بناء عمى كشؼ خمؿ فييا. عينة الدراسة كاف رأييـمف 

 توافؽ مع المؤشرات الأخرى.جودة الخطة كنت عالية وت

 أسئمةيضـ  والذي ىا لخطتيا الإستراتيجيةتقييـ أداء البمدية في تنفيذيتضح أف درجة  وبصورة عامة؛ 

، توقيت مجالات التعديؿ د، تحديةالإستراتيجيبأطر الخطة  )مدى الالتزاـ مف أداة الدراسة الثالث قسـال

في  حيادياالعينة أبدوا اتجاىا  مما يعني أف أفػراد ةمتوسط ت( كانتعديؿ الخطة أسباب، التعديؿ

      .2.92 ذا المجاؿلمتوسط الحسابي ليحيث بمغ اب الفقرات استجابتيـ عمى

تنفيذ الخطة الإستراتيجية  وقاتحضور مع مدى تـ استعراض ؛عوقات تنفيذ الخطة الإستراتيجيةم.‌ت

قات تتعمؽ بالخطة ذاتيا (، )معو تحديد ىذه المعوقات وفؽ مصادرىا؛ مف خلاؿ  حيث تـ تصنيفيا

مرتبة حيث كانت إجابات أفراد العينة  عمؽ بالبيئة()معوقات تت ات تتعمؽ بجية التنفيذ، البمدية(،)معوق

  (10.4)وؿ جد كما فيتنازليا حسب المتوسطات الحسابية ليذه المصادر وفؽ إجابات المبحوثيف وىي 

 بمعدلاتيا العامة:

 معوقات تنفيذ الخطة حسب مصادرىا( 10.4جدوؿ )

الانحراف  مصدر ال
 المعياري

 وصف لمتوسط الحسابيا
 درجةال

 متوسطة 3.32 0.7 بيئةال
 متوسطة 3.2 0.84 البمدية
 متوسطة 2.84 0.87 الخطة

 متوسطة 3.11 0.65 المعدل العام 

تبعا لمصادرىا كاف ليا درجة  الإستراتيجيةمعوقات تنفيذ الخطة  أف (10.4)ويتضح مف جدوؿ 

 لجميع المصادر،  3.11حيث بمغ ،حسب المتوسط الحسابي الإستراتيجيةفي تنفيذ الخطة   متوسطة

واقميا تمؾ المعوقات آلاتية  3.32وى ىذه المصادر البيئة حيث حصؿ عمى متوسط حسابي أوكاف 
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مف وجية نظر المبحوثيف ويعني  2.84مف المتعمقة بالخطة ذاتيا حيث حصؿ عمى متوسط حسابي 

 .جاؿالم ذلؾ أف أفراد العينة لـ يوافقوا في توجياتيـ في الإجابة عمى مجمؿ كافة فقرات

وفؽ إجابات عينة الدراسة عمى مف معوقات تنفيذ الخطة  كؿ مصدروفيما يمي النتائج المتعمقة بػػ 

 :حدة موضحة كما يميكؿ عمى  الفقرات

المعوقات التي تتعمؽ بالخطة في سبع  ةرصدت أداة الدراس :الإستراتيجيةمعوقات تتعمق بالخطة .1

 .(11.4في الجدوؿ) كما  بينةفقرات فكانت إجابات أفراد العينة م

 بالخطة تتعمؽ معوقات( 11.4) جدوؿ
 درجةال وصف الحسابي المتوسط المعياري الانحراف الفقرة

 متوسطة 3.28 1.17 المالية التقديرات في المبالغة
 متوسطة 2.9 1.18 واضحة للأداء مقاييس وضع عدـ
 متوسطة 2.86 1.24 الخطة جودة مستوى تدني
 متوسطة 2.72 1.17  ةالخط شمولية غياب
 متوسطة 2.71 1.13  الخطة أجزاء تكاممية غياب
 متوسطة 2.7 1.14 الخطة في الوضوح غياب
 متوسطة 2.67 1.19 الخطة رسـ في العلاقة ذات الأطراؼ مشاركة عدـ

 متوسطة 2.84 0.87 العام المعدل

ة في تنفيذىا لخططيا الإستراتيجية لبمديات الفمسطينيا أداءتقييـ  و عندأن( 11.4يتبيف مف الجدوؿ )

 و .2.84 لجميع الفقراتحيث بمغ المتوسط الحسابي بمتوسطة تتعمؽ بالخطة  كانت المعوقات التي

" المبالغة في فقرة بحيث حصمت 3.28 – 2.67تراوح المتوسط الحسابي ليذه الفقرات ما بيف 

" عدـ مشاركة الأطراؼ ذات فقرةصمت ، وح3.28ى أعمى ترتيب بمتوسط حسابي التقديرات المالية" عم

 .وبدرجة قميمة 2.67العلاقة في رسـ الخطة" عمى أقؿ نسبة بمتوسط 

 -البمدية -: رصدت أداة الدراسة معوقات تنفيذ الخطة وفؽ مصدر جية التنفيذ بالبمديةمعوقات تتعمق .2

 .(12.4) الجدوؿ في مبينةفي سبع فقرات وكانت إجابات أفراد العينة كما ىي 
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 .-التنفيذجية  –بالبمدية معوقات تتعمؽ بجية ( 12.4) جدوؿ
 درجةال وصف الحسابي المتوسط المعياري الانحراف الفقرة

 كبيرة 3.8 1.17 اللازمة الأمواؿ توفر  عدـ
 متوسطة 3.27 1.18  والموازـ المعدات توفير عدـ
 متوسطة 3.14 1.23 البمدية داخؿ المناسب التنظيمي المناخ غياب
 متوسطة 3.07 1.23  الإستراتيجية بالخطة البمدي المجمس اىتماـ عدـ
 متوسطة 3.07 1.23 المؤىمة البشرية الكفاءات قمة

 متوسطة 3.02 1.23 البمدي المجمس أعضاء بيف الانسجاـ غياب
 متوسطة 3.02 1.22 البمدية في الإداري الكادر في الانسجاـ غياب
 متوسطة 3.2 0.84 العام المعدل

 ةكاف متوسط كجية تنفيذ تتعمؽ بالبمديةالتي لمعوقات ا درجةأف ( 12.4يتبيف مف خلاؿ الجدوؿ )

 – 3.02تراوح المتوسط الحسابي ليذه الفقرات ما بيف و  .3.20 ابحيث بمغ المتوسط الحسابي لي

 يأ ،3.80مى أعمى ترتيب بمتوسط حسابي " عدـ توفر الأمواؿ اللازمة" ع فقرةبحيث حصمت  3.80

 بمدية" عمى أقؿ نسبة بمتوسط" غياب الانسجاـ في الكادر الإداري في الفقرةوحصمت بدرجة كبيرة، 

وبدرجة متوسطة. وىذا يشير إلى ضرورة أف تعمؿ البمديات عمى توفير التمويؿ اللازـ  3.02حسابي

دراج تمويؿ الخطة في الميزانية الس نوية ليا وفؽ لتنفيذ الخطة الاستراتيجة وبأكثر مف مصدر، وا 

                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                      تسمسؿ وأولويات المشاريع وتنفيذىا.

خطة وفؽ مصدر البيئة في ست رصدت أداة الدراسة معوقات تنفيذ ال :تتعمق بالبيئةالتي معوقات .3
 :(13.4)الجدوؿ وضحياي كمافقرات وكانت إجابات أفراد العينة 

  .معوقات تتعمؽ بالبيئة (13.4) جدوؿ
 درجةال وصف الحسابي المتوسط المعياري الانحراف الفقرة

 كبيرة 3.84 1.09  الاقتصادية الأحواؿ
 كبيرة 3.6 1.23  الإسرائيمي الاحتلاؿ ممارسات

 متوسطة 3.33 1.04 الحكومة اءاتإجر 
 متوسطة 3.22 1.13 المحمي والمجتمع الجميور تعاوف عدـ

 متوسطة 3.02 1.1 المحمي والمجتمع العشائر ممارسات
 متوسطة 2.89 1.13 الفمسطينية والفصائؿ الأحزاب ممارسات

 متوسطة 3.32 0.7 معدل العام ال
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 لبمديات الفمسطينية في تنفيذىا لخططيا الإستراتيجيةا داءأتقييـ  عند (13.4)يتبيف مف خلاؿ الجدوؿ 

تراوح المتوسط  و .3.32 لياحيث بمغ المتوسط الحسابي ب ةمتوسطلمعوقات تتعمؽ بالبيئة اكانت 

 بيا )ويقصد" الاقتصادية " الأحواؿفقرةبحيث حصمت  3.84 – 2.89ليذه الفقرات ما بيف  الحسابي

مى أعمى ترتيب بمتوسط حسابي ع حالة نمو أو استقرار أو كساد( ةالحالة الاقتصادي كانت ما إذا

وبدرجة  2.89" ممارسات الأحزاب والفصائؿ الفمسطينية" عمى أقؿ نسبة بمتوسط فقرةوحصمت  ،3.84

نجاح أو فشؿ تنفيذ الخطة  كاف ليا درجة متوسط في أف الآثار أو العوامؿ البيئة مما يعني  متواضعة

 بمديات الفمسطينية.في ال الإستراتيجية

 ذلجميع معوقات تنفيبمغ المتوسط الحسابي لممعدؿ العاـ كما أتضح مف المقدمة ليذه الجزء  

أي بدرجة بسيطة عمى  ،3.11والذي يضـ محاور المعوقات الثلاثة  حسب مصادرىا الإستراتيجية

 ة ذاتيا، جية التنفيذتحديد المعوقات نسبة إلى مصادرىا)الخط والذي ضـ الإستراتيجيةفيذ الخطة تن

حسابية ليا  وفيما يمي أىـ خمس معوقات مف المصادر الثلاثة تبعا لأعمى متوسطات البمدية، البيئة(.

 (.14.4كما في الجدوؿ)

 الإستراتيجيةتنفيذ الخطة لخمس معوقات  أعمى (14.4)جدوؿ 
 وصف الدرجة المتوسط الحسابي الانحراف المعياري المعيق

 كبيرة 3.84 1.09  ديةالاقتصا الأحواؿ
 كبيرة 3.8 1.17 اللازمة الأمواؿ توفر  عدـ

 كبيرة 3.6 1.23  الإسرائيمي الاحتلاؿ ممارسات
 متوسطة 3.33 1.04 الحكومة إجراءات

 متوسطة 3.27 1.18  والموازـ المعدات توفير عدـ

في تنفيذىا لخططيا الفمسطينية أف أىـ خمس معوقات اعترضت البمديات  (14.4)يتضح مف الجدوؿ 

 3.84متوسط حسابي  أعمىحيث حصمت عمى  ، كانت عمى التوالي ؛ الأحواؿ الاقتصاديةالاسراتيجية

ويعني مدى توفر الاستقرار الاقتصادي في البيئة  الإستراتيجيةفكاف أكثر المعوقات قوة عمى تنفيذ 
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اللازمة،  الأمواؿعدـ توفر  ومعيؽ ،ةعف الحالة الاقتصادي غيابياالنمو أو  أو نسبةالمحيطة بالبمدية 

و ىذا ينسجـ مع المعيؽ الأوؿ ويعكس تفصيلاتو أي  ،3.8يأتي بدرجة كبيرة أيضا وبمتوسط حسابي 

أف الموارد المالية اللازمة لا تأتي إلا وفؽ حالة مف الاستقرار الاقتصادي التي تعكس قدرة المستفيديف 

عمييـ، وىذا يأتي في السياؽ المنطقي حيث أف الدعـ مف  خدمات البمدية عمى تسديد المستحقات 

 يأتيالإسرائيمي ممارسات الاحتلاؿ المالي لا يتوفر إلا بتوفر الاستقرار السياسي مما جعؿ مف معيؽ 

 كومة، الح إجراءات وكاف معيؽ ،، 3.6تباعا في الدرجة وحصؿ عمى درجة كبيرة وبمتوسط حسابي 

عدـ وكاف معيؽ  3.33وبمتوسط حسابي  الإستراتيجيةية لمخطة ذا درجة متوسطة عمى تنفيذ البمد

وىذا ينسجـ مع ما جاء في  3.27الأقؿ درجة وبمتوسط حسابي  توفر المعدات والموازـ والمعدات،

 بترتيب معوقات تنفيذ الخطة الإستراتيجية.(.2016( ودراسة الديب )2007ة )الشاعر، اسدر 

 :مصادرىاتكمف وفؽ  ةفي البمديات الفمسطيني الإستراتيجيةلخطة مف عوامؿ نجاح تنفيذ ا أف؛ ستنتجويُ 

خاصة  –وراغبة في العمؿ وفؽ الخطة، وظروؼ بيئية قادرة عمى التنفيذ  -البمدية -، جية خطة جيدة

سب قميمة بقراءة لمواقع الفمسطيني يمكف ملاحظة توفر ىذه العوامؿ بن الاقتصادية مواتية ومناسبة. و

يستدعي مف الجيات ذات العلاقة والميتمة بضرورة الوقوؼ عمى توفير المتطمبات وىذا  ومتفاوتة.

واستنتجت الدراسة ذلؾ مف خلاؿ الاستفادة مف السابقة لنجاح وضماف تنفيذ الخطط الإستراتيجية.

 المعوقات والنظر إلى عناصر النجاح بتحييد ىذه المعوقات وتوفير ما أشارت إليو مف نقص.

 الخطة الإستراتيجية في البمديات الفمسطينية؛  تزام بتنفيذالالمخاطر عدم  .‌ث

 لخططيا تنفيذىا في الفمسطينية لبمدياتا أداء تقييـ درجة ما عمى السؤاؿ يجيب (15.4)الجدوؿو 

 ؟ الخطة تنفيذ عدـ  لمخاطر تبعا الإستراتيجية
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 .لخطةعدـ تنفيذ ا خاطرم لفقرات ( المتوسطات الحسابية ودرجة الأثر15.4)الجدوؿ
 درجةال وصف الحسابي المتوسط المعياري الانحراف الفقرة
 كبيرة 3.8 0.94 المواطنيف رضا عدـ

 كبيرة 3.61 1.07 الجميور مصالح تعطيؿ
 كبيرة 3.55 0.99  البديمة الفرص تكمفة ارتفاع
 كبيرة 3.54 1.17 لمبمدية سيئة سمعة
 كبيرة 3.52 1.05 لممشاريع المضافة القيمة ضياع
 متوسطة 3.26 1.03 لمبمدية مادية خسارة
 متوسطة 3.25 1.05 لمجميور مادية خسارة

 كبيرة 3.49 0.74 المعدل العام

 لخططيا تنفيذىا في الفمسطينية لبمدياتا أداء تقييـ أف ت (15.4يتبيف مف خلاؿ الجدوؿ )

 و .3.49الحسابي لو  عدـ تنفيذ الخطة كاف متوسطا بحيث بمغ المتوسط تبعا لمخاطر الإستراتيجية

" عدـ رضا فقرة بحيث حصمت 3.80 – 3.25تراوح المتوسط الحسابي ليذه الفقرات ما بيف 

" خسارة مادية لمجميور" عمى أقؿ فقرة وحصمت ،3.80مى أعمى ترتيب بمتوسط حسابي المواطنيف" ع

 .وبدرجة اثر متوسطة 3.25نسبة بمتوسط 

 سمرنوف(  -روفاختبارات التوزيع الطبيعي )كولمج  3.4

( 16.4ولفحص الفرضية الصفرية ما إذا كانت البيانات تتبع التوزيع طبيعي أـ لا فأف جدوؿ رقـ )

 سمرنوؼ( لفحص ذلؾ. -)كولمجروؼ اختباراـ الباحث يبيف ذلؾ بعد استخد

 سمرنوؼ(  تبعا لعدد فقرات الدراسة ومستوى الدلالة  -( فحص )كولمجروؼ16.4جدوؿ رقـ )

 مستوى الدلالة الفقرات عدد البيان
 0.20 55 جميع فقرات الأداة

قبوؿ الفرضية الصفرية أي أف بيانات الدراسة تتبع التوزيع الطبيعي وبناء  (16.4)يتبيف مف الجدوؿ 

أسئمة أداة النتائج المتعمقة بو  ارات المعمميةعمى ذلؾ سيتـ اختبار فرضيات الدراسة حسب الاختب



122 

 

 لبمدياتا أداء تقييـ ( α≤ 0.05)  الدلالة مستوى عند إحصائيا الةد علاقة يوجد ىؿ الدراسة

متمثمة  الدراسة محاور وبيف المبحوثيف نظر وجية مف الإستراتيجية لخططيا تنفيذىا في الفمسطينية

فرضيات الدراسة وذلؾ لمعرفة دلالة العلاقة وقوة اـ الباحث باختبار إذ قأقساـ أداة الدراسة الخمسة. ب

 .لدرجة الكمية لجميع فقرات الأداةرتباط بيف محاور الدراسة وامعامؿ الا

 فحص فرضيات الدراسة: 4.4

عمييا مف  نيَّ وما تفرع عنيا مف أسئمة بحثية في أداة الدراسة، وما بُ  الرئيسية وبناء عمى أسئمة الدراسة

 :ليذه الفرضيات يمي فحصفيما و  ؛فرضيات مرتبطة بيا

والتي تنص عمى: لـ يتـ تنفيذ الخطط الإستراتيجية في البمديات لأولى لفرضية الرئيسية ااأولا: 

 الفمسطينية وفقا لما تضمنتو مف أطر تنفيذا كاملا.

فحص الفرضية الرئيسية الأولى مف خلاؿ فحص الفرضيات الفرعية المنبثقة عنيا، والتي تربط  ويأتي

وفؽ  الإستراتيجية لخططيا تنفيذىا في الفمسطينية البمديات أداء تقييـالفرضية بمعايير ىذه فحص 

 مدى تقييـ البمدية ،التنفيذفي عممية البمدية  ممارسةمف خلاؿ  تقييـ أداء البمدية كمؤسسة) متغيرات

الوحدات الإدارية، مدى التزاـ البمدية في أطر الخطة الإستراتيجية، مدى تعديؿ البمدية  و لأداء الأفراد

معوقات تنفيذ ، و أسبابو وتوقيتو منذ بدئ تنفيذ الخطة لات التعديؿلمخطة الإستراتيجية وبياف مجا

الإستراتيجية؛ معوقات تتعمؽ بالخطة، بالبمدية، بالبيئة الخارجية، والمخاطر المتوقعة مف عدـ تنفيذ 

 الإستراتيجية( وفيما يمي تفصيؿ اختبارات الفرضيات الفرعية:
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  عُذ يسرٕٖ انذلانح  إدصائٛحعلالح دانح  لا ذٕجذ والتي تنص عمىالأولى الفرعية فحص الفرضية

(α  ≤0.05  ) ٍٛذمٛٛى أداء ٔ الإسرشاذٛجٛح نخططٓا ذُفٛزْا فٙ انفهسطُٛٛح نثهذٚاخا أداء ذمٛٛىت

 .انرُفٛزانثهذٚح فٙ عًهٛح  يًاسسحانثهذٚح كًؤسسح ٔ

تيف لمعرفة ( لمجموعتيف مرتبطPaired sample t-testلفحص الفرضية استخدـ الباحث اختبار )

تقييـ أدائيا  و الإستراتيجية لخططيا تنفيذىا في الفمسطينية البمديات أداء تقييـمعنوية العلاقة بيف 

 ( يبيف ذلؾ. 17.4. الجدوؿ)عممية التنفيذالبمدية في  ممارسةو كمؤسسة 

في  البمدية وممارسةلمبمديات  بيف تقييـ الأداء كمؤسسةي( Paired sample t-test)( 17.4)جدوؿ 
 .عممية التنفيذ
لبمديات ا أداءلجميع فقرات تقييـ المعدؿ العاـ 

 الفمسطينية في تنفيذىا لخططيا الإستراتيجية
تقييـ أداء البمدية المعدؿ العاـ لمحور 

 التنفيذ عمميةممارستيا لكمؤسسة و 
معامؿ 
 الارتباط

مستوى دلالة 
 الارتباط*

الانحراؼ  الحسابيالمتوسط  الانحراؼ المعياري المتوسط الحسابي
 المعياري

  

3.16 0.40 3.70 0.66 0.26 0.00 

توجد علاقة ذات دلالة تـ رفض الفرضية الصفرية إذ  السابؽ (17.4)يتضح مف الجدوؿ  كما

 لخططيا تنفيذىا في الفمسطينية البمديات أداء تقييـ( بيف  α≤ 0.05إحصائية عند مستوى الدلالة ) 

ويتبيف وجود علاقة ارتباطيو ؛ التنفيذ البمدية في عممية وممارسة ا كمؤسسةوتقييـ أدائي الإستراتيجية

 .0.26بمعامؿ ارتباط بينيما=  بدالة إحصائيةضعيفة 

 لخططيا تنفيذىا في أدائيا تقييـويستنتج مف وجود العلاقة الضعيفة أف البمديات لـ تقـ بعممية 

البمدية في  وممارسةـ أداء البمدية كمؤسسة تقيي ، حيث ارتباط ضعؼ العلاقة ناجـ عفالإستراتيجية

 ؛ إذ أف  ميمة عممية التقييـ التي أنيطت بالبمدية كما سبؽ عرضو في الإطار النظري التنفيذعممية 

 .(4.2في المرحمة الخامسة مف مراحؿ خطوات التخطيط التي سبؽ الإشارة إلييا في الشكؿ )
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   د علاقة دالة إحصائيا عند مستوى الدلالة لا توج: والتي تنص عمىفحص الفرضية الثانية      

(α ≤ 0.05 )  أداء وتقييـ الإستراتيجية لخططيا تنفيذىا في الفمسطينية لبمدياتا أداء تقييـبيف 

 .في البمدية والأفراد الإدارية الوحدات

مرتبطتيف لمعرفة ( لمجموعتيف Paired sample t-testلفحص الفرضية استخدـ الباحث اختبار )

 أداء وتقييـ الإسرشاذٛجٛح نخططٓا ذُفٛزْا فٙ انفهسطُٛٛح نثهذٚاخا أداء ذمٛٛىبيف  معنوية العلاقة

 . ( يبيف ذلؾ18.4الجدوؿ)فييا و  الأفرادالإدارية و  الوحدات

بيف تقييـ أداء لمبمديات الفمسطينية في تنفيذىا لخططيا  (Paired sample t-test)  (18.4)الجدوؿ 
 .الإدارية فييا الوحدات وتقييـ أداء الأفراد الإستراتيجية و 

 أداءلجميع فقرات تقييـ المعدؿ العاـ 
لبمديات الفمسطينية في تنفيذىا لخططيا ا

 الإستراتيجية

 وتقييـ أداء الأفراد المعدؿ العاـ لمحور 
معامؿ  الإدارية. الوحدات

 الارتباط
مستوى دلالة 

 الارتباط*
 الانحراؼ المعياري المتوسط الحسابي ياريالانحراؼ المع المتوسط الحسابي

3.16 0.40 3.54 0.76 0.22 0.01 

توجد علاقة ذات دلالة تـ رفض الفرضية الصفرية إذ السابؽ  (18.4)يتضح مف الجدوؿ  كما

 لخططيا تنفيذىا في الفمسطينية لبمدياتا أداء تقييـ( بيف  α ≤ 0.05إحصائية عند مستوى الدلالة ) 

 .الإدارية الوحدات و الأفراد أداء تقييـ و ةالإستراتيجي

 لخططيا تنفيذىا في الفمسطينية لبمدياتا أداء تقييـويتبيف وجود علاقة ارتباطيو ضعيفة بيف 

 .0.22بمعامؿ ارتباط بينيما=  ةودالة إحصائيالإدارية الوحدات  و الأفراد أداء تقييـ و الإستراتيجية

 لخططيا تنفيذىا في الفمسطينية لبمدياتا أداء تقييـبيف ويستنتج مف وجود العلاقة الضعيفة 

د مف عممية تقييـ الوحدات الإدارية؛ أف قيادة البمديات لـ تستفي ووتقييـ أداء الأفراد  الإستراتيجية

قامت بعممية تقييميـ، أو أنيا لـ تقـ بعممية التقييـ أصلا وبالتالي ىذا يؤشر عمى أف  حاؿ الأفراد في
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الإداري يؤشر عمى ضعؼ  ؾديات لا تيتـ بعممية التقييـ ولا تستخدـ نتائجيا وىذا السمو قيادات البم

 .بالمستوى المطموب ة التقييـالالتزاـ بالخطة الإستراتيجية وما جاء بيا و عدـ تنفيذ خطوات عممي

 والتي تنص عمىلفرضية الثالثة ا :( لا توجد علاقة دالة إحصائيا عند مستوى الدلالةα ≤ 0.05   )

مدى الالتزاـ بأطر الخطة  لبمديات الفمسطينية في تنفيذىا لخططيا الإستراتيجية وبيف تقييـ أداء ا

 .ةالإستراتيجي

( لمجموعتيف مرتبطتيف لمعرفة Paired sample t-testلفحص الفرضية استخدـ الباحث اختبار )

مدى الالتزاـ  و الإسرشاذٛجٛح نخططٓا ذُفٛزْا فٙ انفهسطُٛٛح نثهذٚاخا أداء ذمٛٛىمعنوية العلاقة  بيف 

 ( يبيف ذلؾ. 19.4. الجدوؿ)الإستراتيجيةبأطر الخطة 

 ذُفٛزْا فٙ انفهسطُٛٛح نثهذٚاخا أداء ذمٛٛى( بيف Paired sample t-test) (19.4)الجدوؿ 

 .ةومدى الالتزاـ بأطر الخطة الاستراتيجي الإسرشاذٛجٛح نخططٓا
لبمديات ا أداء لجميع فقرات تقييـالمعدؿ العاـ 

 الفمسطينية في تنفيذىا لخططيا الإستراتيجية
المعدؿ العاـ لمحور مدى الالتزاـ بأطر الخطة 

معامؿ  الإستراتيجية 
 الارتباط

مستوى 
دلالة 

 الانحراؼ المعياري المتوسط الحسابي الانحراؼ المعياري المتوسط الحسابي الارتباط*
3.16 0.40 3.10 0.67 0.36 0.00 

توجد علاقة ذات دلالة إحصائية  رفض الفرضية الصفرية إذتالسابؽ  (19.4)يتضح مف الجدوؿ  اكم

 لخططيا تنفيذىا في الفمسطينية لبمدياتا أداء تقييـ( بيف  α≤ 0.05عند مستوى الدلالة ) 

 .ةالإستراتيجيمدى الالتزاـ بأطر الخطة  و الإستراتيجية

 لخططيا تنفيذىا في الفمسطينية لبمدياتا أداء تقييـ ويتبيف وجود علاقة ارتباطيو ضعيفة بيف

 .0.36بمعامؿ ارتباط بينيما=  ةودالة إحصائي الإستراتيجيةالخطة  مدى الالتزاـ بأطر و الإستراتيجية
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أف البمديات لـ تمتزـ بأطر الخطط الإستراتيجية، مما أضعؼ العلاقة الترابطية بيف تنفيذ ويستنتج 

الالتزاـ في الأطر الزمانية والمالية تحديدا. وىذا يستدعي تقديـ توصية بضرورة الإستراتيجية و الخطة 

إعادة تحديد أطر الخطة لتتوافؽ مع الإمكانيات وقدرات البمديات إعادة مبينة عمى دراسة عممية 

حصائيات ميدانية   .موثوقة أعمى مما كانت عميو  وا 

  قة دالة إحصائيا عند مستوى الدلالةلا توجد علا: والتي تنص عمىفحص الفرضية الرابعة       

(α ≤ 0.05  )مجالات دوتحدي الإستراتيجية لخططيا تنفيذىا في الفمسطينية لبمدياتا أداء تقييـ بيف 

 .التعديؿ

( لمجموعتيف مرتبطتيف لمعرفة Paired sample t-testلفحص الفرضية استخدـ الباحث اختبار )

 مجالات دوتحدي الإسرشاذٛجٛح نخططٓا ذُفٛزْا فٙ انفهسطُٛٛح ذٚاخنثها أداء ذمٛٛىمعنوية العلاقة  

 يبيف ذلؾ.( 20.4). الجدوؿالتعديؿ

 لخططيا تنفيذىا في الفمسطينية البمديات أداء تقييـبيف  (Paired sample t-test) (20.4)جدوؿ 

 مجالات التعديؿ. دوتحدي الإستراتيجية
مديات لبا أداءلجميع فقرات تقييـ المعدؿ العاـ 

 الفمسطينية في تنفيذىا لخططيا الإستراتيجية
مجالات  دالمعدؿ العاـ لمحور تحدي

 التعديؿ
معامؿ 
 الارتباط

مستوى 
دلالة 

الارتباط
* 

 الانحراؼ المعياري المتوسط الحسابي الانحراؼ المعياري المتوسط الحسابي

3.16 0.40 2.85 0.72 0.59 0.00 

توجد علاقة ذات دلالة  تـ رفض الفرضية الصفرية لأنولسابؽ ا (20.4)يتضح مف الجدوؿ   كما

 لخططيا تنفيذىا في الفمسطينية لبمدياتا أداء تقييـ( بيف  α≤ 0.05إحصائية عند مستوى الدلالة ) 

 .التعديؿ مجالات دوتحدي الإستراتيجية
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 لخططيا يذىاتنف في الفمسطينية لبمدياتا أداء تقييـويتبيف وجود علاقة ارتباطيو ضعيفة بيف 

 .0.59بمعامؿ ارتباط بينيما=  ةودالة إحصائي التعديؿ مجالات دتحدي ومف  الإستراتيجية

  لا توجد علاقة دالة إحصائيا عند مستوى الدلالة ): والتي تنص عمىفحص الفرضية الخامسةα ≤ 

لمعوقات التي ا و الإستراتيجية لخططيا تنفيذىا في الفمسطينية لبمدياتا أداء تقييـ(  بيف  0.05

 تتعمؽ بالخطة.

( لمجموعتيف مرتبطتيف لمعرفة Paired sample t-testلفحص الفرضية استخدـ الباحث اختبار )

لمعوقات التي ا و الإسرشاذٛجٛح نخططٓا ذُفٛزْا فٙ انفهسطُٛٛح نثهذٚاخا أداء ذمٛٛىمعنوية العلاقة  بيف 

 ( يبيف ذلؾ.21.4تتعمؽ بالخطة. الجدوؿ)

 .تانخطح ذرعهك انرٙ ٔانًعٕلاخ الأداء ذمٛٛى تٍٛ( Paired sample t-test)اخرثاس(21.4) انجذٔل

 أداءلجميع فقرات تقييـ المعدؿ العاـ 
لبمديات الفمسطينية في تنفيذىا لخططيا ا

 الإستراتيجية

 العاـ لمحور المعوقات التي تتعمؽالمعدؿ 
معامؿ  بالخطة

 الارتباط

مستوى 
دلالة 

 الارتباط*
 الانحراؼ المعياري المتوسط الحسابي الانحراؼ المعياري الحسابيالمتوسط 

3.16 0.40 2.84 0.87 0.56 0.00 

 ≥α( السابؽ توجد علاقة ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة ) 21.4يتضح مف الجدوؿ )  كما

قات التي تتعمؽ لمعو ا و الإستراتيجية لخططيا تنفيذىا في الفمسطينية لبمدياتا أداء تقييـ(  0.05

 وعميو ترفض الفرضية الصفرية.بالخطة.

 لخططيا تنفيذىا في الفمسطينية لبمدياتا أداء تقييـويتبيف وجود علاقة ارتباطيو ضعيفة بيف 

التي تتعمؽ بالخطة ودالة  لمعوقاتوا مف وجية نظر فريؽ التخطيط الاستراتيجي فييا الإستراتيجية

 .0.56بمعامؿ ارتباط بينيما=  ةإحصائي
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  لا توجد علاقة دالة إحصائيا عند مستوى الدلالة ): والتي تنص عمىفحص الفرضية السادسةα ≤ 

التي  المعوقات و الإستراتيجية لخططيا تنفيذىا في الفمسطينية لبمدياتا أداء تقييـ(  بيف  0.05

 تتعمؽ بجية التنفيذ )البمدية(.

( لمجموعتيف مرتبطتيف لمعرفة Paired sample t-testلفحص الفرضية استخدـ الباحث اختبار )

تنفيذ معوقات  و الإسرشاذٛجٛح نخططٓا ذُفٛزْا فٙ انفهسطُٛٛح نثهذٚاخا أداء ذمٛٛىمعنوية العلاقة  بيف 

 ( يبيف ذلؾ. 17.4الخطة التي تتعمؽ بجية التنفيذ )البمدية(. الجدوؿ)

 نخططٓا ذُفٛزْا فٙ انفهسطُٛٛح اخنثهذٚا أداء ذمٛٛى( بيف Paired sample t-test) (22.4)جدوؿ 

 التي تتعمؽ بجية التنفيذ )البمدية(. والمعوقات الإسرشاذٛجٛح

لبمديات ا أداءلجميع فقرات تقييـ المعدؿ العاـ 
 الفمسطينية في تنفيذىا لخططيا الإستراتيجية

المعدؿ العاـ لمحور تنفيذ الخطة التي 
معامؿ  تتعمؽ بجية التنفيذ )البمدية(.

 طالارتبا

مستوى 
دلالة 

 الانحراؼ المعياري المتوسط الحسابي الانحراؼ المعياري المتوسط الحسابي الارتباط*
3.16 0.40 3.20 0.84 0.43 0.00 

 ≥αالسابؽ  توجد علاقة ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة )  (22.4)يتضح مف الجدوؿ  اكم

وتنفيذ الخطة ومعوقات  الإستراتيجية لخططيا تنفيذىا يف الفمسطينية لبمدياتا أداء تقييـ( بيف  0.05

جود علاقة ارتباطيو وعميو يتـ رفض الفرضية الصفرية إذ تبيف و التي تتعمؽ بجية التنفيذ )البمدية(.

تنفيذ الخطة معوقات و  الإستراتيجية لخططيا تنفيذىا في الفمسطينية لبمدياتا أداء تقييـضعيفة بيف 

 .0.43يذ )البمدية( ودالة إحصائيا بمعامؿ ارتباط بينيما= التي تتعمؽ بجية التنف

  عند مستوى الدلالة ) إحصائيةلا توجد علاقة دالة : والتي تنص عمىفحص الفرضية السابعةα ≤ 

لمعوقات التي تتعمؽ ا و الإستراتيجية لخططيا تنفيذىا في الفمسطينية لبمدياتا أداء تقييـ ( بيف 0.05

 بالبيئة.
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( لمجموعتيف مرتبطتيف لمعرفة Paired sample t-testية استخدـ الباحث اختبار )لفحص الفرضو 

لمعوقات التي وا الإسرشاذٛجٛح نخططٓا ذُفٛزْا فٙ انفهسطُٛٛح نثهذٚاخا أداء ذمٛٛىمعنوية العلاقة  بيف 

 ( يبيف ذلؾ.23.4تتعمؽ بالبيئة. الجدوؿ)

 لخططيا تنفيذىا في الفمسطينية لبمدياتا ءأدا تقييـ بيف( Paired sample t-test) (23.4) جدوؿ

 .بالبيئة تتعمؽ التي والمعوقات الإستراتيجية
 أداءلجميع فقرات تقييـ المعدؿ العاـ 

لبمديات الفمسطينية في تنفيذىا لخططيا ا
 الإستراتيجية

المعدؿ العاـ لمحور المعوقات التي تتعمؽ 
معامؿ  بالبيئة.

 الارتباط

مستوى 
دلالة 

 الارتباط*
 الانحراؼ المعياري المتوسط الحسابي الانحراؼ المعياري المتوسط الحسابي

3.16 0.40 3.32 0.70 0.51 0.00 

 ≥αالسابؽ توجد علاقة ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة )  (23.4)يتضح مف الجدوؿ  كما

لمعوقات التي تتعمؽ ا و جيةالإستراتي لخططيا تنفيذىا في الفمسطينية لبمدياتا أداء تقييـ( بيف  0.05

في تنفيذىا لخططيا لبمديات الفمسطينية تقييـ أداء اتبيف وجود علاقة ارتباطيو ضعيفة بيف إذ  بالبيئة

 .0.51بمعامؿ ارتباط بينيما=  ةالتي تتعمؽ بالبيئة ودالة إحصائيالإستراتيجية والمعوقات 

   دالة إحصائيا عند مستوى الدلالة )لا توجد علاقة : والتي تنص عمىفحص الفرضية الثامنةα ≤ 

المخاطر المتوقعة و الإستراتيجية لخططيا تنفيذىا في الفمسطينية لبمدياتا أداء تقييـ(  بيف  0.05

 لعدـ تنفيذ الخطة)بشكؿ كامؿ أو جزئي(.

( لمجموعتيف مرتبطتيف لمعرفة Paired sample t-testلفحص الفرضية استخدـ الباحث اختبار )

المخاطر و الإسرشاذٛجٛح نخططٓا ذُفٛزْا فٙ انفهسطُٛٛح نثهذٚاخا أداء ذمٛٛىلعلاقة  بيف معنوية ا

 يبيف ذلؾ.  (24.4)المتوقعة لعدـ تنفيذ الخطة)بشكؿ كامؿ أو جزئي(. الجدوؿ

 



131 

 

 .انخطح ذُفٛز عذو يخاطش ٔ الأداء ذمٛٛى تٍٛ( Paired sample t-test)اخرثاس (24.4) انجذٔل

 أداءع فقرات تقييـ لجميالمعدؿ العاـ 
لبمديات الفمسطينية في تنفيذىا لخططيا ا

 الإستراتيجية

ـ تنفيذ عد المعدؿ العاـ لمحور مخاطر
معامؿ  الإستراتيجية  الخطة

 الارتباط
مستوى دلالة 

 الارتباط*
 الانحراؼ المعياري المتوسط الحسابي الانحراؼ المعياري المتوسط الحسابي

3.16 0.40 3.49 0.74 0.38 0.00 

 ≥ αالسابؽ  توجد علاقة ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة )  (24.4)يتضح مف الجدوؿ   كما

المخاطر المتوقعة لعدـ ولبمديات الفمسطينية في تنفيذىا لخططيا الإستراتيجية ا أداءتقييـ ( بيف  0.05

 لبمدياتا أداء تقييـة بيف ويتبيف وجود علاقة ارتباطيو ضعيف تنفيذ الخطة)بشكؿ كامؿ أو جزئي(.

المخاطر المتوقعة وفييا  عينة الدراسةمف وجية نظر  الإستراتيجية لخططيا تنفيذىا في الفمسطينية

  وعميو تـ رفض الفرضية الصفرية..0.38ودالة إحصائيا بمعامؿ ارتباط بينيما=  لعدـ تنفيذ الخطة

تنص  المبحوثيف ورات الديموغرافية عمى إجابات متغيالتأثير ختبار الفرضية الرئيسية الثانية اثانيا: 

لبمديات ا أداءتقييـ ( α ≤ 0.05يوجد فروؽ ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة ) لا :عمى

تعزى لمتغيرات  مف وجية نظر عينة الدراسةالفمسطينية في تنفيذىا لخططيا الإستراتيجية 

  (.يؿلعممي، التخصص، صفة التمثالجنس،العمر، المؤىؿ ا)

 وقد تفرعت عف ىذه الفرضية الفرضيات الفرعية التالية:

لا ( 0.05يوجد فروؽ ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة ≥ α بيف ) تقييـ أداء البمديات

 تعزى لمتغير الجنس. مف وجية نظر عينة الدراسةالإستراتيجية  الفمسطينية في تنفيذىا لخططيا
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 أفػراد استجابةيجاد الفروؽ بيف متوسطات لإ (t-test) اختبار ـاستخدالاختبار ىذه الفرضية تـ 

تعزى  الإستراتيجية تقييـ أداء البمديات الفمسطينية في تنفيذىا لخططيا  عينة الدراسة حوؿ العلاقة بيف

 .(25.4)  الجدوؿ رقـ قد ظيرت النتائج كما ىو موضػح فػيو  لمتغير الجنس

 المبحوثيف حسب متغير الجنس استجابةروؽ بيف متوسطات لمف( t-test) ختبارا: (4.52)جدوؿ 

 مستوى الدلالة t -قيمة المتوسط الحسابي الجنس جالالم
 0.61 0.51 3.64 ذكر ةالفمسطيني لبمدياتا أداء تقييـ

   3.56 أنثى  
 0.97 0.03 2.91 ذكر تنفيذ البمديات لخطتيا الإستراتجيةدرجة 

   2.9 أنثى  
 0.56 0.59- 3.11 ذكر  خطة الإستراتيجيةمعوقات تنفيذ ال

   3.19 أنثى  
 0.40 0.85 3.52 ذكر عدـ تنفيذ الخطةمخاطر 

     3.38 أنثى  

 أفراد عينة الدراسة فػي كػؿ استجابةإلى أنو لا توجد فروؽ في  (25.4)تشير النتائج في الجدوؿ

 .(0.05) بر مفأك لكؿ منياحيث أف قيمة مستوى الدلالة  المجالات

 ( 0.05لا يوجد فروؽ ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة ≥ α بيف تقييـ أداء البمديات )

 الفمسطينية في تنفيذىا لخططيا الإستراتيجية مف وجية نظر عينة الدراسة تعزى لمتغير الفئة العمرية.

 لإيجػاد One Way ANOVAلاختبار ىذه الفرضية تـ استخداـ اختبار تحميؿ التبايف الأحػادي 

بيف  تقييـ أداء البمديات الفمسطينية في الفروؽ بيف متوسطات استجابة أفراد عينة الدراسة حوؿ العلاقة 

 تنفيذىا لخططيا الإستراتيجية تعزى لمتغير الفئة العمرية و قد ظيرت النتائج كما ىو موضػح فػي

 (.26.4)  الجدوؿ رقـ
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 الفئة العمريةتجابات المبحوثيف حسب اسفروؽ بيف ؿ التبايف الأحادي لمتحمي:.(26.4)جدوؿ 
 مستوى الدلالة F-قيمة المتوسط الحسابي الفئة العمرية المجال

 الفمسطينية لبمدياتا أداء تقييـ

18 ≤ 25 3.81 1.74 0.13 
25  ≤ 30 3.54     
30  ≤ 40 3.60     
40  ≤ 50 3.58     
50  ≤ 60 3.98     
     3.50 60اكبر مف 

 تنفيذ البمديات لخطتيا الإستراتجيةدرجة 
 

18 ≤ 25 2.58 0.84 0.53 
25  ≤ 30 3.10     
30  ≤ 40 2.79     
40  ≤ 50 2.83     
50  ≤ 60 2.91 0.84 0.53 
     3.17 60اكبر مف 

 معوقات تنفيذ الخطة الإستراتيجية

18 ≤ 25 3.45 1.46 0.21 
25  ≤ 30 3.39     
30  ≤ 40 3.17     
40  ≤ 50 3.04     
50  ≤ 60 2.96     
     3.10 60اكبر مف 

 عدـ تنفيذ الخطةمخاطر 

18 ≤ 25 3.79 0.78 0.57 
25  ≤ 30 3.70     
30  ≤ 40 3.44     
40  ≤ 50 3.43     
50  ≤ 60 3.58     
     2.71 60اكبر مف 

 أفراد عينة الدراسة فػي كػؿ استجابةإلى أنو لا توجد فروؽ في  (26.4)تشير النتائج في الجدوؿ

 .(0.05) بر مفأك لكؿ منياحيث أف قيمة مستوى الدلالة  المجالات

 لا ( 0.05يوجد فروؽ ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة ≥ α بيف ) تقييـ أداء البمديات

تعزى لمتغير المؤىؿ  ظر عينة الدراسةمف وجية نالإستراتيجية  الفمسطينية في تنفيذىا لخططيا

 العممي.
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 لإٚجـاد One Way ANOVAذذهٛم انرثاٍٚ الأدـاد٘  اخرثاس اسرخذاوْزِ انفشضٛح ذى  لاخرثاس

ذمٛٛى أداء انثهذٚاخ انفهسطُٛٛح فٙ  تٍٛ أفشاد عُٛح انذساسح دٕل انعلالح اسرجاتحانفشٔق تٍٛ يرٕسطاخ 

 لذ ظٓشخ انُرائج كًا ْٕ يٕضـخ فـٙٔ انًؤْم انعهًٙ ًرغٛش ذعزٖ ن الإسرشاذٛجٛح ذُفٛزْا نخططٓا
 .(27.4)  انجذٔل سلى

 ( تحميؿ التبايف الأحادي لمفروؽ بيف إجابات المبحوثيف حسب متغير المػؤىؿ العممي27.4جدوؿ  )
 مستوى الدلالة F -قيمة المتوسط الحسابي المؤىل العممي المجال

 0.49 0.89 3.96 ف الثانويةدو  الفمسطينية البمديات أداء تقييـ
   3.83 ثانوية عامة 
   3.52 دبموـ متوسط 
   3.63 بكالوريوس 
   3.57 ماجستير 
   4.23 دكتوراة 

 0.06 2.16 3.19 دوف الثانوية تنفيذ البمديات لخطتيا الإستراتجية
   3.23 ثانوية عامة 
   2.73 دبموـ متوسط 
   2.99 بكالوريوس 
   2.59 ماجستير 
   3.14 دكتوراة 

 0.57 0.77 3.56 دوف الثانوية معوقات تنفيذ الخطة الإستراتيجية
   3.44 ثانوية عامة 
   3.22 دبموـ متوسط 
   3.10 بكالوريوس 
   3.08 ماجستير 

  2.78 دكتوراة 
  

 0.55 0.81 3.93 دوف الثانوية الإستراتيجيةمخاطر عدـ تنفيذ 
   3.96 ثانوية عامة 
   3.30 دبموـ متوسط 
   3.46 سبكالوريو  
   3.47 ماجستير 
   3.52 دكتوراة 

 أفراد عينة الدراسة فػي كػؿ استجابةإلى أنو لا توجد فروؽ في  (27.4)تشير النتائج في الجدوؿ

 .(0.05) بر مفأك لكؿ منياحيث أف قيمة مستوى الدلالة  المجالات
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 يوجد فروؽ ذات دلالة إحصائي لا( 0.05ة عند مستوى الدلالة ≥ α بيف ) تقييـ أداء البمديات

 تعزى لمتغير التخصص. مف وجية نظر عينة الدراسةالإستراتيجية  الفمسطينية في تنفيذىا لخططيا

 لإيجػاد One Way ANOVAلاختبار ىذه الفرضية تـ استخداـ اختبار تحميؿ التبايف الأحػادي 

د عينة الدراسة حوؿ العلاقة بيف تقييـ أداء البمديات الفمسطينية في الفروؽ بيف متوسطات استجابة أفرا

الجدوؿ  و قد ظيرت النتائج كما ىو موضػح فػي التخصصتنفيذىا لخططيا الإستراتيجية تعزى لمتغير 

 (.28.4)  رقـ

 التخصص( تحميؿ التبايف الأحادي لمفروؽ بيف إجابات المبحوثيف حسب متغير 28.4جدوؿ  )

 مستوى الدلالة F -قيمة المتوسط الحسابي تخصصال المجال
 0.89 0.12 3.60 عموـ إنسانية  الفمسطينية لبمدياتا أداء تقييـ

   3.63 عموـ طبيعية 
   3.25 أخرى 

 0.41 0.90 2.98 عموـ إنسانية  تنفيذ البمديات لخطتيا الإستراتجية
   2.76 عموـ طبيعية 
   3.33 أخرى 

 0.99 0.01 3.16 عموـ إنسانية  ة الإستراتيجيةمعوقات تنفيذ الخط
   3.13 عموـ طبيعية 
   3.15 أخرى 

 0.08 3.47 3.42 عموـ إنسانية  مخاطر عدـ تنفيذ الإستراتيجية
   3.91 عموـ طبيعية 

   3.29 أخرى  

 ػي كػؿأفراد عينة الدراسة ف استجابةإلى أنو لا توجد فروؽ في  (28.4)تشير النتائج في الجدوؿ

 .(0.05) بر مفأك لكؿ منياحيث أف قيمة مستوى الدلالة  المجالات

لا ( 0.05يوجد فروؽ ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة ≥ α بيف ) تقييـ أداء البمديات

 تعزى لمتغير جية التمثيؿ. مف وجية نظر عينة الدراسةالإستراتيجية  الفمسطينية في تنفيذىا لخططيا
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 لإيجػاد One Way ANOVAلفرضية تـ استخداـ اختبار تحميؿ التبايف الأحػادي لاختبار ىذه ا

الفروؽ بيف متوسطات استجابة أفراد عينة الدراسة حوؿ العلاقة بيف تقييـ أداء البمديات الفمسطينية في 

 تنفيذىا لخططيا الإستراتيجية تعزى لمتغير جية التمثيؿ و قد ظيرت النتائج كما ىو موضػح فػي

 (.29.4)  دوؿ رقـالج

 جٓح انرًثٛم. ( ذذهٛم انرثاٍٚ الأداد٘ نهفشٔق تٍٛ إجاتاخ انًثذٕثٍٛ دسة يرغٛش29.4جذٔل  )

 مستوى الدلالة F-قيمة المتوسط الحسابي جية التمثيل المجال
 0.91 0.09 3.69 البمدية لبمديات الفمسطينيةا أداءتقييـ 

     3.56 المجتمع المحمي  
     3.76 مؤسسات رسمية  
 0.84 0.17 2.93 البمدية تنفيذ البمديات لخطتيا الإستراتجية

     2.86 المجتمع المحمي  
     3.17 مؤسسات رسمية  
 0.24 1.53 3.13 البمدية معوقات تنفيذ الخطة الإستراتيجية

     3.21 المجتمع المحمي  
     3.12 مؤسسات رسمية  

 0.90 0.10 3.53 البمدية ةمخاطر عدـ تنفيذ الإستراتيجي
     3.48 المجتمع المحمي  
     3.23 مؤسسات رسمية  

 أفراد عينة الدراسة فػي كػؿ استجابةإلى أنو لا توجد فروؽ في  (29.4)تشير النتائج في الجدوؿ

 .(0.05) بر مفأك لكؿ منياحيث أف قيمة مستوى الدلالة  المجالات

ية الرئيسية الثانية : بناء عمى نتائج اختبارات العلاقة بيف تقييـ ويمكف تمخيص نتائج اختبار الفرض

انو لا  أظيرتأداء البمديات الفمسطينية في تنفيذىا لخططيا الإستراتيجية والمتغيرات الديموغرافية التي 

. ىذه النتيجة تفضي إلى قبوؿ الفرضية الثانية الرئيسيةيوجد علاقة ذات دلالة إحصائية بينيما فاف 

 ػ:خصوص المتغيرات وىي النتائج ليذا الاختبار بػ أىـمكف استخلاص وي
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o  د فروؽ ذات دلالة إحصائية بيف تقييـ أداء البمديات الفمسطينية في تنفيذىا وجي لا: الجنس

لخططيا الإستراتيجية و متغير الجنس؛ يشير إلى موضعية إجابة عينة الدراسة وىي منطقية في ذات 

 فسواء كاف المستجيب ذكراً أـ أنثى، حيث أف الطرفيف يعملا يـوؽ في اتجاىاتفر  بعػدـ وجػودالوقت 

 خمفية الجنسيف عنو متساوية ومنسجمة. أي، وموضوع الدراسة يعتبر موضوعا حديثا واحدة في بيئة

o عدـ وجود فروؽ ذات دلالة إحصائية بيف تقييـ أداء البمديات الفمسطينية في تنفيذىا : الفئة العمرية

ىـ الأكثر تمثيلا   50-40و  40-30 -حيث الفئتيف العمريةيا الإستراتيجية و متغير العمر؛ لخطط

% مف المجموع الكمي لعينة الدراسة، مما يعني تقارب الصفات الشخصية في 46بمغت نسبتيما  إذ

شير ذات دلالة إحصائية لمتغير العمر ي فروؽكثير مف المجالات مثؿ؛ الاىتماـ والخبرة. وعدـ وجود 

 أف الجميع يعيش وفؽ ثقافة تنظيمية ليا تأثير عمى توحيد إجاباتيـ.إلى 

o ذات دلالة إحصائية بيف تقييـ أداء عدـ وجود فروؽ نتيجة مف  ستنتاجالايمكف : المؤىل العممي

وجود تقارب في  البمديات الفمسطينية في تنفيذىا لخططيا الإستراتيجية و متغير المؤىؿ العممي؛ أف

أداة الدراسة وما صممت إلى وضوح  مستوى التأىيؿ العممي، بغػض النظػر عػف عينة الدراسة اتجاىات

موقؼ موحد عند  الإستراتيجيةالبمديات الفمسطينية في تنفيذىا لخططيا  أداءتقييـ  أفمف اجمو، والى 

ية تقييـ أداء أو أف المبحوثيف بغض النظر عف مؤىلاتيـ غير ميتميف بعمم الجميع لأنو يتسـ بالحداثة.

لمبمديات الفمسطينية لتنفيذىا خططيا الإستراتيجية، وعدـ وجود الفروؽ قد يكوف مؤشر سمبي وىذا ما 

 يجب التحقؽ منو الدراسات اللاحقة.

o وفي متغير التخصص كذلؾ لـ يكف ىناؾ فروؽ ذات دلالة إحصائية بيف اتجاىات : التخصص

جابات المبحوثيف، مما يعكس ويؤكد النتا  ئج السابقة.وا 
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o البمديات الفمسطينية في تنفيذىا  أداءتقييـ : لا يوجد فروؽ ذات دلالة إحصائية بيف جية التمثيل

.مما يشير إلى أف المشاركيف في إعداد وتنفيذ الخطة جية التمثيؿتعزى لمتغير  الإستراتيجيةلخططيا 

ت الدراسة ومحاورىا والفقرات الإستراتيجية مف عينة الدراسة ومف مختمؼ الجيات يتفقوف عمى مجالا

التي أجابوا عمييا، و ىذا يمكف الاستنتاج منو لأىمية وضرورة عممية تقييـ أداء البمدية في تنفيذىا 

أف مجاؿ معوقات تنفيذ الإستراتيجية كاف الأقؿ اتفاقنا  -لخططيا الإستراتيجية.وفي ذات الوقت يلاحظ

بمعنى أف ىناؾ تبايف في آراء عينة  0.24ا حيث بمغ بينيـ واف مستوى الدالة فيو الأكثر انخفاض

 الدراسة بخصوص معوقات تنفيذ الإستراتيجية نسبة إلى مصادرىا.

 مناقشة نتائج الدراسة 5.4

بأنو   الاسيتراتيجيةأف تقييـ أفرد العينة لأداء البمديات في تنفيذىا لخططيا  إلىتشير نتائج الدراسة 

, وباستعراض وتحميؿ النتائج التفصيمية  3.16لحسابي لو  بالمجمؿ أداء متوسط حيث بمغ المتوسط ا

 يتبيف ما يمي:

  وىذا الشكؿ المتوقعذ خطتيا الإستراتيجية بتنفلـ  –البمديات الفمسطينية  –أف الييئات المحمية ،

يتـ تنفيذ الخطط  لـفي ىذه الدراسة والتي تنص عمى"  الأولى يفضي إلى قبوؿ الفرضية الرئيسية

 . تنفيذا كاملا وفقا لما تضمنتو مف أطر ستراتيجية في البمديات الفمسطينيةالإ

 حيث تـ ترحيؿ البرامج الزمنية لمتنفيذ بسبب   الاسيتراتيجيةفقرات الخطة  كاف ىناؾ تأخير في تنفيذ

 أفي أسباب مادية في غالبية الأحياف.وقد برز ذلؾ ف إلىتدني قدرة البمديات عمى التنفيذ  والذي يعزى 

لنياية العاـ  د تنفيذ خططيا الإستراتيجيةالبمديات الفمسطينية قد بدأت العمؿ عمى تمدي"عموـ

 .(2017")بوابة الييئات المحمية الفمسطينية، ـ2017



138 

 

 واقع البمديات الفمسطينية ومدى لتعرؼ عمىا" والذي تمثؿ بػليا الدراسة اليدؼ العاـ  ىذه حققت 

مف  (20.4)يوضحيا الجدوؿ ".اتيجية وانبثؽ عنو مجموعة أىداؼ فرعيةتنفيذىا لخططيا الإستر  نجاح

خلاؿ عرض نتائج تحميؿ مجالات الدراسة و محاورىا وعدد فقرات كؿ محور والمتوسطات الحسابية 

، مدى تنفيذ الخطة، معوقات تنفيذ الخطة، تقييـ أداء البمدية متغيرات ) ليا ومعامؿ الارتباط بيف 

، في عممية التنفيذ البمدية وممارسة تقييـ أداء البمدية كمؤسسة ولخطة( ومحاورىا ) مخاطر عدـ تنفيذ ا

 تعديؿ الخطة ومجالات التعديؿ ؛الخطة بأطرو الوحدات الادراية، مدى التزاـ البمدية  الأفرادتقييـ أداء 

ية تنفيذ، حسب مصادرىا؛ الخطة ذاتيا، البمدية كج، معوقات تنفيذ الخطة وتوقيت التعديؿ وأسبابو

 .البيئة المحيطة في البمدية

 يؿ مجالات أداة الدراسة ومحاورىانتائج تحم( 30.4جدوؿ )

عدد  المحور المجال
 الفقرات

المتوسط 
 الحسابي

معامل 
 الارتباط

في تنفيذ لبمديات ا أداءتقييـ 
 لخطةا

البمدية  وممارسةتقييـ أداء البمدية كمؤسسة الأوؿ:  
 يجيةتنفيذ الخطة الإستراتفي 

11 3.70 0.66 

 0.76 3.10 5 الوحدات الإدارية و الثاني: تقييـ أداء الأفراد 

 مدى تنفيذ البمدية لمخطة
 0.67 3.10 4 الثالث: مدى التزاـ البمدية بأطر الخطة الإستراتيجية

 0.72 2.85 8 الرابع: تعديؿ الخطة/ مجالات التعديؿ

 معوقات تنفيذ الخطة
 

 0.87 2.84 7 يذ تتعمؽ بالخطةالخامس: معوقات تنف
 0.81 3.20 7 السادس: معوقات تنفيذ تتعمؽ بالبمدية

 0.7 3.32 6 السابع: معوقات تتعمؽ بالبيئة
 0.74 3.49 7 الثامف: مخاطر متوقعة لعدـ تنفيذ الخطة مخاطر عدـ تنفيذ الخطة

 ما يمي: إلىتشير النتائج   ا الدراسةالذي سعت إلييوالأىداؼ الفرعية وبمناقشة تفصيمية لنتائج الدراسة 

 تقييـ أداء البمديات الفمسطينية في تنفيذىا لخططيا بيف لة إحصائيةلاذات دقوية  اطبىناؾ علاقة ارت 

 وىذا يحقؽ اليدؼ الفرعي الأوؿ مف الدراسة،، الوحدات الإدارية و و تقييـ أداء الأفراد الإستراتيجية
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قد وىذا ه العلاقة متوسطة ىذ تأثيرقيمة  أف أي 3.4والثاني  وؿالألممحوريف  وبمؤشر متوسط حسابي

تنفيذ السموؾ المطموب منيا في عممية  تقييـ الأداء وفؽ البمدية لـ تمارس أف أوليما؛ إلى سببيف يعزى

) تقييـ  لـ تمارس عممية تقييـ أدائيا كمؤسسة عمى مدار سنوات تنفيذ الخطة الخطة الإستراتيجية و

 دليؿ في إعدادهلـ تمتزـ البمدية بما سبؽ  و ( وفؽ مفيوـ تقييـ الأداء المؤسسي،اخميداء الدالأ

، MDLFالجيات ذات العلاقة ) وزارة الحكـ المحمي،  أصدرتوالذي  الاستراتيجي التخطيط التنموي

GIZ ) عند البمديات التي قد تكوف لـ ترقى لممستوى المطموب ية التقييـممممارسة ع أف، وثانييما 

توجيات المبحوثيف  ومؤشر ذلؾ أف وىذا يحقؽ اليدؼ الفرعي الأوؿ مف أىداؼ الدراسة.مارستيا 

تجاه فقرات المحوريف في مجاؿ تقييـ أداء البمديات في تنفيذىا لخططيا ) متوسطة(  دة ياكانت مح

 الإستراتيجية.

  الإستراتيجية فيذىا لخططياتقييـ أداء البمديات الفمسطينية في تنويوضح معامؿ الارتباط بيف مجاؿ 

 دياتأي أف البم( 0.76حيث بمغ )علاقة ترابطية قوية والوحدات الإدارية ومحور تقييـ أداء الأفراد 

أعمى مف تقييـ أدائيا بمستوى  الإستراتيجيةخططيا  لتنفيذفي تقييميا مارست عممية تقييـ أداء الأفراد 

وبناء عميو فاف البمديات  لأداء )تقييـ أداء الأفراد(ييـ امفيوـ ىو السائد عف عممية تق، وىذا الكمؤسسة

المؤسسي وضرورة ممارستو لتحقيؽ الأىداؼ  التقييـ طينية ما زالت بحاجة لتعميؽ مفاىيـ الأداء والفمس

 التنموية الإستراتيجية.

 ة وفي مجاؿ مدى تنفيذ البمديات لمخطط الإستراتيجية؛ مف خلاؿ نتيجة المحور الثالث مف أدا

تشير أف التزاـ البمديات كاف  3.10بمتوسط حسابي  الدراسة ) التزاـ البمدية بأطر الخطة الإستراتيجية(

، تأخر المموليف ذالتنفي أثناءقات ظيرت معو ىناؾ  أف أي، امتوسط ؛ مثؿ عدـ توفر التمويؿ اللازـ

ية ، تعثر المنفذيف مف مقاوليف بتسديد بالتزاماتيـ، عدـ توفير البمدية لشروط المانحيف أو الجيات الرقاب
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ومورديف مف توفير متطمبات عممية التنفيذ والمستمزمات والمعدات، ظروؼ بيئية وأحواؿ جوية، 

حالت دوف  الأوضاع السياسية وتقمباتيا، وغيرىا مف عوامؿ التأثير المختمفة وفؽ مصادرىا المتعددة

عوامؿ نجاح ساعدت عمى  أيضاىناؾ  قراءة أف، كما يمكف الإستراتيجيةالخطة  بأطرالالتزاـ الكامؿ 

الدراسات التفصيمية لتحديد المعوقات  ءراإجوىذا يستدعي في أطرىا  (التزاـ جزئي) تنفيذ نسبي لمخطة،

 .وعوامؿ النجاح

أف ىذه الدرجة غير مقبولة لدى الأطراؼ الأخرى ولا بد مف استيضاح الأسباب التي  أيضايستنتج مما 

، عدـ وجود دليؿ للأنشطة؛ غياب الخطط التشغيمية التفصيمية الأسبابمف ىذه  نتجويستأدت إلى ذلؾ 

مؤسسي او عدـ تنفيذه و الاستفادة مف مخرجات عممية أداء عممية التنفيذ، غياب نظاـ تقييـ ل إجراءات

عدـ ظيور المستجدات غير المحسوبة، و ، عدـ مطابقة الخطط التشغيمية لمواقع، التقييـ بكفاءة وفاعمية

 توفر حموؿ لممشاكؿ التي ظيرت أثناء التنفيذ.

 في  (/ أسباب التعديؿ/ توقيت التعديؿ) تعديؿ الخطة/مجالات التعديؿ ومؤشرات المحور الرابع

التعديلات في الخطة أي أف  2.85متوسط حسابيمجاؿ تنفيذ الخطة الإستراتيجية تشير إلى 

تتصؼ  لـأي أف الخطة الجداوؿ الزمنية،  جانب يالإستراتيجية كانت متوسطة وىذا نتيجة تعديؿ ف

)مدى تنفيذ ومعامؿ الارتباط بيف المجاؿ ويشير .فيما يتعمؽ  بَطارىا الزمني بصفات الخطة الجيدة

 .( أي أف ىناؾ علاقة دالة إحصائية قوية بينيما0.72بمغ ))تعديؿ الخطة ( والمحور الرابع  الخطة (

زاد الالتزاـ  علاقة ايجابية طردية أي كمما أنيالاقة يمكف تفسيرىا أف قوة ىذه الع مف ذلؾويستنتج  

ربط وىو  ؛وىذا يحقؽ اليدؼ الفرعي الثاني ليذه الدراسة بالخطة كمما أمكف تنفيذىا بنجاح اكبر.

في جانب التخطيط  بأنواعوتقييـ الأداء و التطبيقات العممية لمصطمحات الدراسة بالمفاىيـ النظرية 
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لموقوؼ عمى طبيعة العلاقة بيف تقييـ الأداء ومخرجاتو  ووتنفيذ الخطة الإستراتيجية  الاستراتيجي

 وتنفيذ الخطط الإستراتيجية في البمديات الفمسطينية.

وتعكس  وكانت النتيجة الأدنى في "تعديؿ قطاعات العمؿ" وىذا يعني أف قطاعات العمؿ متفؽ عمييا

لبمدية ميـ جدا ر التعديؿ في ىذه القطاعات عمى أداء ااث فَّ أ، و أولويات متفؽ عمييا بمصداقية عالية

 . عمؿ الييئآت المحمية فيو حيث أف مجالات العمؿ محددة وفؽ قانوف امكانية لمتعديؿواف لا 

   تعمؽ في الخطة ذاتيا كانت فيما يفي مجاؿ معوقات تنفيذ الخطة الإستراتيجية لمبمديات الفمسطينية؛

استجابات المبحوثيف كانت محايدة تجاه أي أف  2.84مؿ متوسط حسابي استجابات المبحوثيف تح

( أي أف 0.87ط )جوانبيا، ومعامؿ ارتبا ؼجودة الخطة في مختميشير إلى وىذا ، فقرات ىذا المحور

التي تتعمؽ فييا ة إحصائية تشير إلى قوة العلاقة بيف تنفيذ الخطة والمعوقات للاىناؾ علاقة ذات د

طردية أي كمما كانت المعوقات التي تتعمؽ في الخطة كبيرة كمما كاف تنفيذ الخطة تكوف  والعلاقة

 .أصعب ومعنى معوقات تتعمؽ بالخطة عدـ اتصاؼ الخطة بصفات الخطة الجيدة

أي أف  3.2سطيا الحسابي و بمغ مت -البمدية -تتعمؽ بجية التنفيذ المعوقات التيمؤشرات أما 

أيضا في  ا أكثر مف المحور السابؽ واف بقيتوفقراتو لاقت رض استجابات المبحوثيف ليذا المحور

في نجاح ا ما ىو ضروري ومؤثر البمديات ينقصينفس فئة درجة التأثير متوسطة وىذا يشير إلى أف 

التفصيمية افتقاد أعضاء المجالس البمدية  ىذه العوامؿ كما جاءت بو الفقرات الخطة الإستراتيجية ومف

عدـ ملائمة اليياكؿ و ، فاءة المطموبة لمنجاح في رسـ وتنفيذ الخطط الاستيراتيجيةلمستوى الكوالرئيس 

 .مستقمة مف وحدات تخطيط متخصصة حيث أنيا تكاد تخمو التنظيمية لمبمديات 

بنفس فئة  إنيا كانت متوسطة 3.32نتائج المعوقات التي تتعمؽ بالبيئة بمتوسط حسابي  أشارت

( أي أف العلاقة بيف توفر الظروؼ 0.7وبمعامؿ ارتباط )يمة أعمى، المحوريف السابقيف ولكنيا بق
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ىو العامؿ البيئية المناسبة وبيف تنفيذ الخطة الإستراتيجية قوية، وحددت الدراسة أف أكثر العوامؿ تأثيرا 

الاقتصادية تمعب دورا ىاما في انجاز الخطة الإستراتيجية في البمديات  الاقتصادي أي أف الأحواؿ

لمشاريعيا وذلؾ مف خلاؿ تعدد مصادر  إلى توفير التمويؿيستدعي مف إدارة البمدية السعي وىذا 

 التمويؿ والاعتماد عمى التمويؿ المحمي والذاتي لمبمدية أكثر مف الدعـ الخارجي والتمويؿ المشروط.

ي أداء و المتوسط الحسابي العاـ لمحاوره يستنتج أف ىناؾ فجوة فالمعوقات  جاؿممف خلاؿ نتائج 

عوامؿ زه ىذه الفجوة يمكف تحديدىا وفؽ البمديات الفمسطينية بيف ما ىو مخطط لو وبيف ما تـ انجا

 تراتيجية في البمديات الفمسطينية.فييا وىي تمثؿ عوامؿ نجاح ومعوقات تنفيذ الخطة الإس التأثير

الأفراد الوحدات الادراية ويمكف تحديدىا كميا ووصفيا مف خلاؿ عممية التقييـ في مستوياتيا الثلاث؛ 

وتقميؿ اثر المعوقات  وتأثيراتيامف خلاؿ رفع وتيرة عوامؿ النجاح ر ىذه الفجوة جسبيدؼ ، وكمؤسسة

زالتيا  الإستراتيجية.عممية تنفيذ الخطة  أماـمف  وا 

تشير إلى أف  3.49 يالحاسب ووالتي بمغ متوسط -عدـ تنفيذ الخطة مخاطر  –مجاؿومؤشرات نتائج 

مخاطر بنسبة عالية تمحؽ بالبمدية أولا؛ حيث بمغ أعمى نسبة لفقرة سمعة البمدية، وبالجيات ذات ىناؾ 

( أي ىناؾ علاقة ذات دلالة إحصائية 0.74العلاقة المتأثرة بنشاطات البمدية. وبمعامؿ ارتباط بمغ)

نيا علاقة طردية أي ، والعلاقة يستقرؤىا الباحث أ ةقوية بيف نجاح تنفيذ الخطة وبيف المخاطر المتوقع

كمما كانت المخاطر أكثر كمما زاد مف نجاح تنفيذ الخطة لتجنب ىذه المخاطر مف قبؿ الجيات ذات 

كجية تنفيذ وما أشارت إليو النتائج أف اكبر المخاطر ىو خاص بالبمدية  العلاقة وخاصة البمدية

 .نهثهذٚح( )سمعة سيئة
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 نتائج انذراسة مناقشة مهخص 

التي (/ معوقات )تحديات ونقاط ضعؼ(  ) نقاط قوة  وفرص مخيص لأىـ عوامؿ النجاحوفيما يمي ت

   أثرت في تنفيذ الخطة الإستراتيجية في البمديات الفمسطينية تبعا لمصادرىا:

 :عىامم تتعهق بانخطة .1

 ؛ متسمسمة خطوات ضمفجودة الخطة و إعداد الخطة وفؽ معايير  ونقاط القوة ومف عوامؿ النجاح؛ 

ت عممية التخطيط ونشرىا و تسمسؿ خطوا تخطيط متخصص يحمؿ صفات المينيّة كيؿ فريؽتش

جراء  التدريبات العممية لتنفيذ عممية التخطيط وتوفير الخبراء والمستشاريف في مرحمة إعداد وصياغة وا 

الخطة، خاصة أف ىذه المرحمة قد تمت تحت إشراؼ وزارة الحكـ المحمي وصندوؽ إقراض وتطوير 

رطت كؿ مف وزارة اشتوغيرىا و ( GIZ,JICA(، ومؤسسات دولية مثؿ )MDLFمديات الفمسطيني)الب

وفؽ سمـ درجات أفضمية  ( ضرورة توفر مجموعة شروط لتصنيؼ البمديةMDLF)الحكـ المحمي و

برنامج التنموي الاستراتيجي الذي الفي  المجتمعية و المشاركة ألأداء منيا امتلاؾ خطة استراتيجية،

 و ىذه المؤسسات.تبنت

 توفر دليؿ إجراءات لبرامج ومشاريع تنفيذ الخطة الإستراتيجية، ونقاط القوة  ؛ومف عوامؿ النجاح

المتوفر في أدوات المتابعة  –ونظاـ تقييـ الأداء المؤسسي سواء المعتمد مف وزارة الحكـ المحمي أو 

 .عمييما الباحث أثناء الدراسة، التي اطمع والتنفيذ في دليؿ البرنامج التنموي الاستراتيجي

  تدني تأثير المشاركة المجتمعية وىذا يتفؽ مع ما التي تتعمؽ بالخطة  ؛ نقاط الضعؼمف المعوقاتو

 (.2011و الشممة ) (.2011جاء في دراسة خميفة )
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 مكانيات  ومف معوقات التي تتعمؽ بالخطة؛ نقاط الضعؼ عدـ واقعية الجداوؿ الزمنية وفؽ قدرات وا 

 .عينة الدراسة حسب إجابة ، حيث تـ تعديمياديةالبم

دارتيا: .2  عوامل تتعمق بالبمدية وا 

  توفر كادر وظيفي يممؾ الكفاءة فيما يتعمؽ بالبمدية كجية تنفيذ؛ مف عوامؿ نجاح تنفيذ الخطة

 عمى تنفيذ الخطة الاستراتيجة وقد أشارت النتائج أف ىذا العامؿ متوفر في البمديات محؿ البحث. وفي

المبحوثيف كفاءة  رأيالبمدي، وفي النتائج كاف  ذات الوقت توفر الكفاءة في رئيس وأعضاء المجمس

رئيس وأعضاء المجالس متوسطة وىذا يعكس مستوى ثقة أفراد العينة بقدرة المجمس عمى صياغة 

المجاؿ  في ىذا يشير إلى أف إسياـ المجمس البمديالذي  الأمروتنفيذ وتقييـ الخطة الإستراتيجية، 

 .قميمةبدرجة 

  مع الخطط الإستراتيجية بمينية وأسموب الإدارة البمديات  إداراتتعامؿ ومف المعوقات غياب

وىذا يتفؽ مع ما جاء  ؛ أف نتائج الدراسة أظيرت تدني استخداـ تقييـ الأداء في العمؿ، الإستراتيجية

مع عممية  المستوى المتوقعدـ التعامؿ بعمما أوجد فجوة في أداء البمديات ل (.2013في دراسة الشممة)

واقع  الفرعي بالتعرؼ عمى دراسةيحقؽ ىدؼ الالتخطيط الاستراتيجي، مف قبؿ قيادة البمديات وىذا 

في  -البمديات الفمسطينية ومدى قدراتيا عمى تنفيذ الخطط الإستراتيجية و الوقوؼ عمى أسباب الفجوة 

ا ىو مخطط لو كدروس لمراحؿ مستقبمية في صياغة الخطط بيف الأداء الفعمي وبيف م –حاؿ وجودىا 

 الإستراتيجية اللاحقة.

  ،الملاحظة المباشرة  لمباحث و نتائج الدراسة  التي تتعمؽ بالبمدية مفومف معوقات تنفيذ الخطة

دات انشغاؿ إدارات البمديات بالأعماؿ الروتينية اليومية والمستج ؛أثناء زيارات البمديات وجمع البيانات

عمى حساب وقت التخطيط ومتابعة تنفيذ الخطة الإستراتيجية، وىذا ينسجـ مع نتائج دراسة 
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تحديد المعوقات العممية لتنفيذ الخطط اليدؼ الفرعي الخامس ليذه الدراسة؛ (، ويحقؽ 2007)الشاعر

 .والتي سترد في اقتراحات وتوصيات الدراسة لاحقا الاسراتيجية، واقتراح الحموؿ لتجاوزىا

 ؛ إذ توفرت ضعؼ البنية الإدارية والقانونية التي تمزـ إدارات البمديات بَتباع سبؿ الإدارة الحديثة

المستمزمات لكف)نموذج تقييـ الأداء المؤسسي، دليؿ إجراءات تنفيذ الخطط الإستراتيجية( البمديات لـ 

تكوف ممزمة  إذ يتوجب أفخطيط ضعؼ البنية الإدارية والقانونية لعممية الت ير إلىوىذا يش تستخدميا،

لكافة الأطراؼ ذات العلاقة وخاصة البمدية كجية تنفيذ، وىذا يتفؽ مع ما جاء في دراسة الشممة 

فحص البنية المؤسسية لمبمدية ومدى توفرىا (، ويحقؽ اليدؼ الفرعي ليذه الدراسة  والمتمثؿ ب2013)

 ودورىا في عممية تخطيط وتنفيذ الخطط الإستراتيجية.

  عدـ تنفيذ عممية تقييـ الأداء في البمديات ومف المعوقات ونقاط الضعؼ التي تتعمؽ بالبمدية؛

وما تضمف مف أدوات، حيث  البرنامج التنموي الاستراتيجي الإجراءاتودليؿ  الأصوؿالفمسطينية وفؽ 

يتضمف دليؿ ولـ  عمى صياغة تقارير بالانجازات والأعماؿ التي نفذتيابشكؿ عاـ اعتمدت البمديات 

واف حصمت ية التقييـ، ممغياب المينية في ع؛ أي الإثباتاتمف صحة تحقؽ الإجراءات أدوات التحقؽ 

وىذا يعني تغييب دور التخطيط الاستراتيجي في جودة الأداء المؤسسي في عدـ الاستفادة مف نتائجيا 

ية، وىذا يتفؽ مع ما جاء في البمديات، والذي مف أىـ شروطو توفر المؤشرات بأنواعيا الكمية والوصف

 (.2011دراسة الدجني )

  غياب الأداء وفؽ منيجية العمؿ المؤسسي في ومف المعوقات ونقاط الضعؼ التي تتعمؽ بالبمدية؛

تدني البمديات الفمسطينية وارتيانيا لقدرات الرئيس وأعضاء المجمس البمدي حيث أظيرت النتائج 

ة الارتجالية صف ويظيرالأداء المؤسسي في البمديات خداـ المستوى الواقعي مع المتوقع مف است

 يعنيمما  -أيضامف خلاؿ المتابعة ومشاىدة واقع إدارات البمديات  -وىذا يلاحظ ،والفردية في الأداء
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بقاء حالةالمتوفرة  والمقدراتلمموارد  الأمثؿعدـ الاستغلاؿ  اليدر ليذه الموارد وصرفيا في غير  وا 

وىذا يتفؽ التراصؼ و حشد الموارد  والتنسيؽ بيف الوحدات الإدارية في البمديات،  محميا وغياب عممية

(، ويحقؽ اليدؼ الفرعي الأخير مف أىداؼ ىذه الدراسة 2014مع ما جاء في دراسة عبد الرحيـ )

 . الفمسطينية دراسة واقع الإجراءات المتعمقة بعممية تنفيذ الخطط الإستراتيجية في البمدياتوالمتمثؿ ب

  صحة إصدارات البمدية عف تقييـ أدائيا )تقييـ الأداء الداخمي( إذ أف  مفعدـ استخداـ نظاـ تحقؽ

البمديات ومنشوراتيا في مجمميا ىي تقارير لانجازات أكثر مف كونيا عممية تقييـ أداء حيث  إصدارات

وصمت  أيفرات معرفة يغيب عف ىذه التقارير معايير التقييـ ومقاييس واضحة تمكف قارئ ىذه المنشو 

البمدية مف ما سبؽ وأعمنتو مف خطط تنموية، وىذا ما لاحظو الباحث أثناء دراسة بعض ىذه التقارير 

 و جمع البيانات.

 عوامل تتعمق بالبيئة:.3

  عوامؿ البيئة الخارجية عمى تنفيذ كاف تأثير ومف عوامؿ النجاح ونقاط القوة التي تتعمؽ بالبيئة؛

خلاؿ الفترة  إذ تـ تنفيذ ىذه الخطط، بدرجة متوسطة ة في البمديات الفمسطينيةالخطة الإستراتيجي

واتية لتنفيذ مىذه المرحمة عف غيرىا إذ كانت كانت العوامؿ البيئية أكثر استقرار في ( 2012-2016)

ممية ، أي أف توقع المتغيرات الخارجية وتحييد تأثيراتيا السمبية عمى عأكبر الخطط الإستراتيجية بنجاح

( )صعوبة 2007التنفيذ قد نجحت في البمديات الفمسطينية، وىذا يخالؼ ما جاء في دراسة الشاعر )

 التنبؤ بأثر المتغيرات الخارجية(.

  ومف عواـ النجاح ونقاط القوة التي تتعمؽ بالبيئة؛ غياب التأثير السمبي لممجتمع المحمي مف عشائر

 الدراسة. وفصائؿ وأحزاب سياسية كما أظيرتو نتائج
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  ومف المعوقات ونقاط الضعؼ التي تتعمؽ بالمجتمع المحمي تحديدا غياب المساءلة المجتمعية

بشكؿ فاعؿ لمبمديات عف أدائيا في تنفيذ الخطة الإستراتيجية، والمشاركة بمستوى قميؿ، مما يسمح 

 يذ الخطط الإستراتيجية.لمجاؿ لمييئات الممحية و إداراتيا بيامش مف عدـ الالتزاـ يؤثر سمبا عمى تنف

  ومف معوقات تنفيذ الخطط الإستراتيجية لمبمديات الفمسطينية والتحديات، ارتياف التزامات بعض

 -المانحيف للأحواؿ والأوضاع السياسية، التي تتصؼ بحالة عدـ التأكد عمى المدى البعيد

 الاستراتيجي.

 إجابات أسئمة الدراسة 6.4

ناقشتيا في مختمؼ جوانبيا وربطيا بمدى تحقيؽ ىذه الدراسة لأىدافيا فيما وبناء عمى نتائج الدراسة وم

 الدراسة: أسئمة لإجاباتيمي تمخيص 

 :السؤال الرئيسي  إجابةأولا: 

 ما مدى تنفيذ البمديات الفمسطينية لخططيا الاسراتيجية مف وجية نظر جيات التمثيؿ مف المبحوثيف 

ظيرت النتائج أف البمديات الفمسطينية قد نفذت خططيا فقد أ؟ مف فريؽ التخطيط الاستراتيجي

 الإستراتيجية بمدى متوسط.

 :الأسئمة الفرعيةإجابات  :ثانيا

( التي تضمنتيا ةيو ، الأولة، المالية) الزمانيةبالأطر القطاعيما مدى  التزاـ البمديات الفمسطينية  .1

ات في اطر الخطة الإستراتيجية المذكورة أظيرت النتائج أف مدى التزاـ البمدي خططيا الإستراتيجية ؟

 كاف متوسطا.
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ىي  و ماأثناء تنفيذىا  طينيةالتي أجريت عمى الخطة الإستراتيجية في البمديات الفمس التعديلاتما  .2

أظيرت النتائج أف التعديلات التي أجرتيا البمديات عمى الخطة  ؟و أسبابيا يا وتوقيتيامجالات

زمنية والميزانيات التمويمية ا ومجالاتيا كانت فقط في الجداوؿ الالإستراتيجية كانت ضئيمة جد

 ممشاريع.ل

ما مدى قدرة البمديات الفمسطينية عمى تنفيذ خططيا الإستراتيجية ؟ أظيرت النتائج أف قدرة البمديات .3

 عمى تنفيذ الخطة الإستراتيجية كانت متوسطة وعميو ضرورة الأخذ بتوصيات الدراسة بالخصوص.

وجود فجوة بيف المخطط لو والمنفذ فعميا و أسبابيا ومصادرىا؟ أظيرت النتائج وجود فجوة بيف  ما مدى.4

ما ىو مخطط لو وبيف ما ىو موجود فعميا وىذه الفجوة ليا أسبابيا ومف أىـ ما أظيرتو نتائج 

الدراسة مف ىذه الأسباب عدـ و جود وحدة إدارية متخصصة في تخطيط وتنفيذ الإستراتيجية في 

 البمديات الفمسطينية.

أظيرت  ؟عمى الجيات ذات العلاقة عدـ تنفيذ الخطة الإستراتيجية في البمديات الفمسطينية آثار ما .5

النتائج أف لا يوجد خطورة مف عدـ تنفيذ الخطة الإستراتيجية عمى المجتمع المحمي مباشرة أو الجيات 

 ة وسمعتيا بيف الجميور.ذات العلاقة، لكف التأثيرات السمبية ستكوف عمى البمدي

 أظيرت ما الذي يتوجب عممو لضماف التنفيذ السميـ لمخطط الإستراتيجية في البمديات الفمسطينية؟ .6

 وذلؾ بتوفير ما يمي: متطمبات نجاح الخطة الإستراتيجية أىـالنتائج ضرورة توفير 

كمية ووصفية  ضح يتضمف نظاـ لتقييـ الأداء المؤسسي ومعايير ومقاييسدليؿ إجراءات وا .‌أ

 .للأىداؼ
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إلزاـ إدارات البمديات بضرورة تبني منيج العمؿ المؤسسي، والابتعاد عف الارتجالية وضرورة  .‌ب

 .الإستراتيجية التقييد بالإدارة الإستراتيجية في تنفيذ خططيا

 توفير متطمبات تنفيذ الإستراتيجية مف الموارد البشرية والمادية بأنواعيا.  .‌ت

 .فيما يخص البمدية والخطة الإستراتيجية تي ظيرت أثناء عممية التنفيذلالعقبات ا تحديد .‌ث

 ة لتنفيذ المشاريع والالتزاـ بيا.تحديد الموازنات المطموبة والجداوؿ الزمنيفي دقة تحري ال .‌ج

( داعمة للأىداؼ الإستراتيجية SMART)تتصؼ بػصياغة خطط تشغيمية سنوية بأىداؼ  .‌ح

سياميا في العممية التنموية في الجزء المناط بيا.لتحقيؽ الرؤيا ورسالة البمدي  ة وا 
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 نفصم انخامس: .ا5

______________________________________________________ 

 الاستنتاجات وانمقترحات

 تمييد  1.5 

، بعد مناقشة نتائج الدراسة وتمخيصيا يقدـ ىذا الفصؿ الاستنتاجات التي توصمت إلييا ىذه الدراسة

عمى ىذه الاستنتاجات، ويعرض الباحث مقترحات لدراسات  المقترحات التي تـ بناؤىا ويعرض

 مستقبمية تبنى عمى ىذه الدراسة.

  الاستنتاجات 2.5

ما شاىد ولاحظ  مف خلاؿ زيارتو لكثير مف  نتائج الدراسة وتحميميا و عمى بنى الباحث الاستنتاجات

مع رؤساء وأعضاء مجالس بمدية ومدراء وحدات يع الاستبانة أثناء توز البمديات عينة الدراسة ومقابلاتو 

 خلاؿ سموكيـ العممي داخؿ المؤسسة و في مايمي توضيحا لأىميا:أدارية وموظفيف يعمموف فييا مف 

 أف البمديات الفمسطينية كانت ممارستيا  ف الأولى والثانية ، استنتج الباحثحسب اختبار الفرضيتي

كاف سببا ف ضعيفة؛ ، الوحدات الإدارية و الأفرادةى مستوياتو الثلاث، المؤسستقييـ الأداء عم لعممية 

 مف أسباب عدـ تنفيذ الخطة الإستراتيجية تنفيذا كاملا. 

التي أقرتيا وزارة الحكـ المحمي )وىذا يعكس عدـ اكتماؿ خطوات التخطيط التنموي الإستراتيجي 

الأخيرة  لخطوةأي أف ا (رىا مف الجيات الداعمة وغي الفمسطيني وصندوؽ إقراض وتطوير  البمديات،

مما ينعكس سمبا عمى أداء  غير مكتممة،مف سمسمة خطوات التخطيط التنموي الاستراتيجي بقيت 

عممية  يعني ضرورة توفير متطمبات إكماؿوىذا  البمديات الفمسطينية وعمى عممية التخطيط التنموي.
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 يا المراحؿ المستقبمية.ليبنى عميتقييـ الأداء الخطوة الأخيرة 

  يستنتج الباحث؛ مف خلاؿ اختبار الفرضية الفرعية الثالثة؛ والتي عكست ضعؼ العلاقة الترابطية

بيف التزاـ البمديات بأطر الخطة الإستراتيجية وبيف تقييـ ألأداء المؤسسي لمبمديات أف البمديات 

الاحترافية في العمؿ، ولف يتسنى ليا ذلؾ دوف الفمسطينية بحاجة ماسة وشديدة لممارسة الإدارة المينية 

 وأىمية عمى ممارسة الإدارة الإستراتيجية، وتوفير تدريب متكامؿ لمكادر الوظيفي العامؿ لدييا، و تدريب

توفير رؤساء وأعضاء ومدراء لمبمديات يممكوف القدرات والإمكانيات لمتعامؿ مع الخط الإستراتيجية 

 ومتطمبات تنفيذىا. 

لعمؿ المؤسسي والارتياف إلى القدرات الذاتية والشخصية لرئيس البمدية، حيث أف غالبية غياب ا

القيادة، ويفتقر  -الإدارة العميا –البمديات لـ تصؿ إلى قناعة أىمية التخطيط الاستراتيجي خاصة عند 

اؿ اليومية جزء كبير منيـ المينية في العمؿ ويغمب عمييـ طابع الروتيف ومعالجة المستجدات والأعم

أكثر مف العمؿ وفؽ منيج إداري واضح لو ولمف يعمؿ معيـ، مما ينعكس عمى ثقافة المنظمة ومناخيا 

 التنظيمي بشكؿ غير مناسب.

  عدـ أىمية بعض رؤساء البمديات لممنصب حيث يفتقروف إلى الحد الأدنى مف التعميـ الأكاديمي

حديث الإداري المتخصص. أثناء المقابلات وانعكس ذلؾ في صعوبة فيميـ لمصطمحات ومفردات ال

 معيـ. حيث أف بعضيـ يحمؿ اقؿ مف ثانوية عامة.

  ثقاؿ الييكؿ التنظيمي بالوظائؼ الممكف غياب التوظيؼ وفقا لمحاجة وعمى أسس الكفاءة المينية، وا 

 الاستعاضة عنيا بالمعدات، عماؿ النظافة في الشوارع الرئيسية.

  لمعامميف في البمديات الفمسطينية. –دية والمعنوية الما –غياب نظـ التحفيز 
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 في مجاؿ عمؿ  تعنى بالدراسات والأبحاثوحدة تخطيط متخصصة افتقار كثير مف البمديات ل

البمديات، كالتخطيط والإدارة الإستراتيجية، وقياس وتقييـ الأداء بمستوياتو الثلاث، مما ينعكس سمبا 

 لمخرجات والخدمات المقدمة لممواطف.عمى كفاءة وفاعمية الأداء وجودة ا

   قفزات نوعية ونجاحات تعود في اغمبيا لشخص رئيس البمدية  تحقؽ انجازات وبعض البمديات التي

ومدى انسجاـ أعضاء المجمس البمدي والكادر الوظيفي وتعاونيـ وتواصميـ مع المجتمع وجميور 

 المواطنيف.

 لممنفذيف وافتقارىـ لمدلولاتيا وكيفية التعامؿ معيا في  ايعدـ وضوح معايير ومقاييس الأداء ومؤشرات

 العمؿ اليومي.

 قمة مشاركةالجماىيرية في عممية التخطيط، و  عدـ جدية المشاركات في ورشات العمؿ والمقاءات 

 .ة المجتمع المحمي، أفراد ومؤسساتخاص –مف المجتمع المشارؾ فييا المتخصصيف 

 لأىمية دورىـ في المتابعة والتقييـ وحؽ  -أفراد ومؤسسات -جميور قمة الوعي الاجتماعي عند ال

عدـ متابعة المجتمع المحمي و  في اغمب المدف والبمديات الفمسطينية. المساءلة لممجالس البمدية.

 ومساءلتو لمبمدية عف مدى تنفيذىا لخطتيا الإستراتيجية.

 تخطيط ومراجعة الخطط وتقييـ الأداء التكمس في الروتيف والعمؿ اليومي، عمى حساب لقاءات ال

 ومتابعة الأعماؿ و الأنشطة الداعمة لتنفيذ الخطة الإستراتيجية وتحقيؽ أىدافيا.

 خطط التمويؿ الذاتي قمةمبمديات و في دعـ وتمويؿ المشاريع لعمى التمويؿ الخارجي  عتمادلاا. 

  خاصة في المحافظات التي  -ءالكيرباء والما -حرماف بعض البمديات مف عوائد تقديـ الخدمات

 تسيطر عمييا شركات خاصة.
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 لعدة أسباب منيا  ارتياف تمويؿ المشاريع بمجموعة شروط ومتطمبات لا تستطيع البمديات توفيرىا

الجدية في التعامؿ والاعتقاد أف الواسطة والمحسوبية ىي مف يحرؾ ذلؾ في الجيات الداعمة 

 والممولة.

 التوصيات 3.5

عدد مف المقترحات  قاـ الباحث بتقديـ الاستنتاجات التي خرجت بياو الدراسة نتائج  ءاسترشادا بضو 

توجيات الجيات ذات العلاقة والمعنية بتطوير ودراسة واقع الحكـ المحمي في فمسطيف،  آملا أف تعزز

والوقوؼ عمى المشاكؿ التي يعاني منيا، وتقديـ الحموؿ لتمؾ المشاكؿ مف خلاؿ إجراء الدراسات 

التخصصية وتوفير متطمبات بناء المؤسسات وترسيخ مبادئ وأسس العمؿ المؤسسي وتعميـ استخداميا 

وتدريب المنفذيف والكادر الوظيفي عمييا، بيدؼ إحداث إسياـ في التنمية المستدامة في فمسطيف.وعميو 

 يقدـ المقترحات التالية:

لإستراتيجية، في إطار مستقؿ عف عممية ضرورة تدريب أعضاء المجالس البمدية عمى تنفيذ الخطة ا .1

 صياغة الخطة الإستراتيجية.

بقائيا كبوصمة ترشد منفذي الخطة  دواـ .2 استحضار الرؤية والرسالة لدى صياغة الخطة وعند التنفيذ وا 

والتأكيد عمى مبدأ صياغة  إلى أيف يتجيوف في أدائيـ، وذلؾ لمعالجة نتيجة تعديؿ قطاعات العمؿ.

 العلاقة.ذوي مشاركة الأطراؼ بقطاعات العمؿ ومشاريع الخطة الإستراتيجية و الأولويات في 

سمـ في كؿ بمدية تيدؼ لتحديد احتياجاتيا وترتيب ىذه الاحتياجات عمى  مستقمةدراسات إجراء  .3

 خاصة مف ذوي المسؤولية والاختصاص.ويات يشارؾ فييا المجتمع المحمي أول

لعمؿ عمى إيجاد حزمة داء الييئات المحمية تقييما مؤسسيا و اضرورة تطوير نظاـ متكامؿ لتقييـ أ .4



154 

 

تقديميا لمبمديات كي تعمؿ عمى أداء لتنفيذ الخطة الإستراتيجية، و  برمجية محوسبة تعمؿ كنظاـ تقييـ

عمى الأداء ومقيِّـ في ذات الوقت مف خلاؿ الربط المركزي في تقييـ الأداء وتجاوز القياـ بدور الرقيب 

 ديات تنفيذ عممية تقييـ الأداء لتكوف حالة مف المشاركة في تقييـ الأداء الذاتي والخارجي.عقبات وتح

وظيفي تتوفر فيو نجاز والأداء، واستقطاب كادر قيات مبني عمى الاإيجاد نظاـ تحفيز ومكافآت وتر  .5

 أداءه.العمؿ وفؽ ذىنية العمؿ المؤسسي وتدريب الكادر المتوفر وتحسيف  قدرات

حديث التشريعات والقوانيف الخاصة بالحكـ المحمي التي تسيـ بدورىا في تسييؿ تنفيذ تضرورة  .6

؛ مثؿ إعطاء صلاحيات لمييئات الممحية بعمؿ شراكات مف الجيات ذات العلاقة الخطط الإستراتيجية 

  اريعيا،استثمارية وتنفيذىا لتدر دخؿ مؤازرا لمبمديات وزيادة قدراتيا التمويمية الذاتية لبرامجيا ومش

توفر ا رئيس البمدية بحيث تضبط شروط الترشح لعضوية المجالس البمدية وتحديدوقوانيف تطور مف 

 -المُنتخِب – علتصويب واقع المعايير التي يعتمد عمييا المقتر كفاءة في مف يتقدـ لعممية الترشح، ال

أف مزاجية   إذ -البمدية -سسةقادرة عمى الأداء الفعّاؿ لما يحقؽ مصمحة المؤ  لتكوف المجالس البمدية

الانتقاء عمى أسس حزبية وعائمية يكوف عمى حساب مصمحة المؤسسة كما ىو الواقع في البمديات 

 ـ.2017ة عاـ خير في الانتخابات الأ الفمسطينية

ضرورة توفير نظاـ رقابة فعّاؿ عمى أداء البمديات يسيـ في ضبط أداء البمديات وفؽ الخطة  .7

، وتحقيؽ مبادئ الحكـ الرشيد فييا ويتمثؿ في رقابة عممية عزيز ثقافة الأداء المؤسسيجية وتالإستراتي

 التوظيؼ وفؽ الحاجة والكفاءة وتكافؤ الفرص أماـ المتقدميف لشغؿ الوظائؼ في البمديات.

ليذه الدراسة وغيرىا حيث بينت الدراسات السابقة أف ميداف البحث  تشجيع استكماؿ الدراسات المكممة .8

ي مجاؿ تطبيؽ الإستراتيجية ما زاؿ يحتاج لكثير مف الأبحاث والدراسات لإثراء ىذا الميداف وخاصة ف

 في المجتمع العربي وتحديدا الفمسطيني لخصوصيتو وحاجتو الممحة  لبناء مؤسسات دولتو المنشودة. 
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ات وعشائر ، ومكوناتو مف مؤسسات وأفراد وأحزاب وتنظيمورة تفعيؿ وتحفيز المجتمع المحميضر  .9

وعائلات في عممية المشاركة في الخطة الإستراتيجية بالصياغة والإعداد والمتابعة في تنفيذىا، وذلؾ 

جراءات وتدابير مف الجيات ذات العلاقة.  مف خلاؿ تحديد سياسات وا 

ضرورة تحفيز البمديات عمى توفير مصادر دخؿ واستثمارات لتمويؿ مشاريعيا ذاتيا وبالشراكة مع  .10

لمتغمب عمى نقص  لخاص وغيرىا مف وسائؿ تجنيد واستقطاب الأمواؿ لممشاريع التنمويةااع القط

التمويؿ وتشكيؿ صماـ أماف لمبمديات مف تحديات ومخاطر تقمب الأوضاع  والظروؼ البيئية المحيطة 

 في مختمؼ جوانبيا السياسية والاقتصادية والاجتماعية.

ية لمبمديات ليتماشى مع الخطط الإستراتيجية والتغيرات  أىمية وضرورة تحديث اليياكؿ التنظيم .11

المطموبة نحو التحسيف والتطوير و استحداث وحدات متخصصة في التخطيط والإدارة والتنفيذ 

الاستراتيجي في كؿ البمديات الفمسطينية، وتعييف كادر متخصص في التنمية المستدامة، بناء 

 المؤسسات وتنمية الموارد البشرية.

عطائيا ضرو  .12 رة تعاوف وتعزيز مشاركة الييئات المحمية المتجاورة وتفعيؿ مجالس الخدمات المشتركة وا 

 مزيد مف الصلاحيات والمسؤوليات في الرقبة ونقؿ الخبرات فيما بينيا.

اعتماد نموذج تقييـ أداء مؤسسي لمبمديات والييئات المحمية يتناسب والحالة الفمسطينية يتسـ بالبساطة .13

وسيولة التعامؿ معو مف خلاؿ توزيعو عمى الييئات المحمية ومتابعة عممية تقييـ الأداء  والوضوح

 .عمؿ كأسموبـ الييئات الممحية باعتماده ز موضماف تنفيذىا مف خلاؿ سف قانوف ي المؤسسي 

ضرورة دمج تكاليؼ تنفيذ الخطة الاستراتيجي في الميزانية السنوية.وتوضح أولويات الإنفاؽ عمى .14

 اريع.المش
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 ضرورة تدريب أعضاء المجمس البمدي في مجاؿ تنفيذ الخطط الإستراتيجية..15

عدادىا .16 وخاصة في مجاؿ أىمية وضرورة التأكيد عمى واقعية الخطط المستقبمية عند صياغتيا وا 

الجداوؿ الزمنية وتوفير متطمبات التنفيذ، رصد الأولويات حسب شدة الاحتياجات لدى المجتمع المحمي 

 مج والمشاريع، في البرا

لمبمديات الفمسطينية  ضرورة أف تضطمع وزارة الحكـ المحمي بدور الفاحص لواقعية الخطط الإستراتيجية.17

 .مف خلاؿ وحدة متخصصة لذلؾ يتـ استحداثيا في مقر الوزارة 

 الخطط الإستراتيجية. رسـمراعاة المرونة الزمنية في قياـ البمديات ب .18

مف امتلاؾ البمديات لنظاـ كوسيمة تثبت وتحقؽ  ( نموذج تحقؽ مقترح1.5تقدـ الدراسة في الجدوؿ ) .19

عمؿ عمى حوسبة ىذا تقييـ أداء متطور ولمتأكد مف قياميا بعممية تقييـ الأداء حسب الأصوؿ بحيث يُ 

النموذج وربطو مركزيا بوحدة متابعة وتقييـ متخصصة في وزارة الحكـ المحمي تقوـ عمى تنفيذه بشكؿ 

 ة بمسؤولية الرقابة المستمرة والدائمة عمى أداء نشاطات العامميف في البمديات الفمسطينيةدوري مرتبط

ومسؤوليات تضمف قياميا بيذه ىذه الوحدات صلاحيات  تمتمؾحيث في البمديات بوحدات متخصصة 

 الميمة بكفاءة وفاعمية.

ي مواضيع ذات الصمة لإثراء توصية بَجراء الدراسات المكممة لنتائج ىذه الدراسة والبناء عمييا ف .20

شباع موضوع البحث مف خلاؿ دراسة جوانبو وتفصيلاتو مثؿ دراسات؛ تقييـ  المكتبة الفمسطينية وا 

الأداء التنظيمي في البمديات الفمسطينية، دراسة التطوير التنظيمي ومتطمباتو في البمديات الفمسطينية، 

ينية، دراسة عوامؿ نجاح تنفيذ الخطط الإستراتيجية واقع التطوير التنظيمي وأثره في البمديات الفمسط

ومعوقات الأداء. إجراء دراسات مقارنة تنفيذ الخطط الإستراتيجية بيف البمديات الفمسطينية، بيدؼ 
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تعميـ التجارب الناجحة والوقوؼ عمى معوقات تنفيذ الخطط في البمديات المتعثرة في تنفيذ خططيا 

 الإستراتيجية.

لخطتيا  ذج تحقؽ مف تنفيذ الييئات المحمية لعممية تقييـ الأداء المؤسسي الداخمية( نمو 1.5جدوؿ )
 الإستراتيجية 

فريق  رأي مؤشرات الأداء الوثيقة / ملاحظة المؤشر/ المتطمب
 التقييم

ىؿ تتوفر في البمدية 
تدعـ عممية  وأنظمةسياسات 

 ؟تقييـ الأداء المؤسسي

قرارات،                
 تراتيجية،الإس الخطة

 محاضر اجتماعات 

وجود قرارات بتشكيؿ لجاف خاصة 
وجود -بعممية تقييـ الأداء المؤسسي
 أىداؼ تدعـ التقييـ المؤسسي

 موجود
 نسبيا

 غير موجود
ىؿ تتـ عممية تقييـ الأداء 

كمؤسسة وكوحدة  ةلمبمدي
 وحدة بصفة مستمرة؟

الخطة  –التقارير السنوية 
 الإستراتيجية

ييـ الأداء المؤسسي عممية تق إجراء
جراءتقرير موثؽ بوجود  -بشكؿ دوري  وا 
 التقييـ الذاتي

 موجود
 نسبيا

 غير موجود
ىؿ ىناتؾ خطة لمبمدية 
 لتقييـ برامجيا، خدماتيـ؟

رضا المستفيديف والمتعامميف 
 معيا؟

تقارير  -الخطة الإستراتيجية
 الوحدات الإدارية في البمدية

 رأياستطلاع  –دراسات مسحية 
وثائؽ معالجة الشكاوى  -ميورالج

 -وجود خطة تقييـ البرامج-والاقتراحات
 الخطة الفترات الزمنية التي تغطييا

 موجود
 نسبيا

 غير موجود

ما مدى التزاـ البمدية بخطة 
 تقييـ الأداء؟

-تقارير الوحدات الإدارية
 ملاحظات التنفيذ

تقييـ البرامج وفؽ  -وجود تقارير تقييمية
شمولية  -راحؿ تنفيذىامدتيا الزمنية وم
 عممية تقييـ الأداء

 موجود
 نسبيا

 غير موجود
مف يشارؾ في عممية تقييـ 
الأداء المؤسسي؟ جيات 

 ذات العلاقة

 -وثائؽ التقييـ المؤسسي
محاضر -تقارير خاصة
استبانة جمع  -اجتماعات
 البيانات

مشاركة الجيات ذات العلاقة في عممية 
ية نسبة تمثيميا في عمم –التقييـ 
 نوعية المشاركة وفاعميتيا -التقييـ

 موجود
 نسبيا

 غير موجود

ما مدى وجود نظاـ تقييـ 
الييكؿ ؟ ما ىو أداء مؤسسي

لتنفيذ  التنظيمي المناسب
  ؟الاستراتيجيات

وجود دليؿ إجراءات عممية 
دليؿ -تقييـ الأداء المؤسسي

، أسس بناء التقييـ الذاتي
الييكؿ التنظيمي، وصؼ 

 توصيؼ وظيفي.

وجود دليؿ يتضمف كافة الإجراءات 
يد دتح -تنفيذىا ومنيجية العمؿ بوأسالي

وجود نماذج  -في الإدارة؟مسؤولية مف
برامج محوسبة  -تفصيمية لجمع البيانات

 -لمعالجة البيانات

 موجود
 نسبيا

 غير موجود

ىؿ يتـ مراجع نتائج عممية 
تقييـ الأداء المؤسسي مف 

 قبؿ قيادة البمدية؟

 -تماعات البمديةمحاضر اج
 -تقارير

تقارير -خطة تفصيمية بأنشطة التقييـ
قائمة  -التقييـ موقعة حسب الأصوؿ

خطابات لمجيات  -نتائج التقييـ
المسؤولة لتحسيف الأداء ومراسلات 

 رسمية بالخصوص

 موجود
 نسبيا

 غير موجود
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 ( قائمة المحكمين لأداة الدراسة1.3ممحق رقم )

الر
 قم

 العنوان المؤسسة مالاس

 نابمس جامعة النجاح الوطنيةأستاذ مساعد/ د. عبدالفتاح الشممة  1
 القدس امعة القدس/جأستاذ مساعد د. احمد حرز الله  2
 نابمس جامعة النجاح الوطنيةبروفوسور/ د. سمير أبو عيشة  3
 نابمس جامعة النجاح الوطنية/أستاذ مساعد د. احمد الرمحي  4
 راـ الله وكيؿ مساعد وزارة الحكـ المحمي ـ الحجوج د. عزا 6
 راـ الله مدير عاـ وزارة الحكـ المحمي أ. حاتـ مسمـ 7
 طولكرـ خضوري -جامعة فمسطيف التقنية/أستاذ مساعد د. ذياب جرار 8
 القدس جامعة القدس –مدير معيد التنمية المستدامة  شد. عزمي الأطر  9
 راـ الله محمؿ إحصائي -وزارة التربية والتعميـ -ىدمرواف عبد الرحمف ز  أ. 11
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 ( أداة الدراسة الاستبانة2.3ممحق رقم )

 السادة المشاركين في إعداد وتنفيذ الخطط الاستراتيجية لمبمديات الفمسطينية المحترمين
 ،،تحية طيبة وبعد   

 الموضوع : بحث عممي
 

 في الفمسطينية لبمدياتا أداء ييـ"تقبحث عممي بعنواف ل اتبيف أيديكـ استبانة كأداة لجمع بيان

 الفمسطينية البمديات تنفيذ مدى استقصاء إلى ييدؼ والذي الإستراتيجية" لخططيا تنفيذىا

 في الماجستير درجة عمى الحصوؿ متطمبات كأحد البحث ىذا ويأتي الإستراتيجية، لخططيا

 بَشراؼ القدس" " جامعة مف - بشرية موارد يةوتنم مؤسسات بناء مسار -المستدامة التنمية

 الشممة. الفتاح الدكتور:عبد
 إثراء في منكـ مساىمة وذلؾ نظركـ وجية حسب أدناه الاستبانة فقرات بتعبئة التكرـ أرجو

 تنفيذ عمى الفمسطينية البمديات قدرة وتنمية البحث نتائج تحقيؽ في المساعدةو  العممي البحث

 ذلؾ. في نجاحيا مدى عمى والوقوؼ الإستراتيجية خططيا
عمما أف المعمومات والبيانات ستستخدـ لأغراض البحث العممي فقط وستعامؿ بسرية تامة وفي حاؿ 

  :أي استفسار يمكف الاتصاؿ عمى الباحث
 0599275357محموؿ: 

 abedmadi@gmail.comالكتروني: بريد
 

 نشكر اىتمامكـ ومساعدتكـ.
 التقدير و تقبموا وافر الاحتراـ و

              
 الباحث                                                                

 عبد الفتاح احمد أبو ماضي                                                            
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 القسم الأول: بيانات معبئ الاستبانة
  أنثى  □                ذكر □       :الجنس

      40أقؿ مف 30     □ 30-أقؿ مف 25         □ 25-أقؿ مف  □ الفئة العمرية:
 فأعمى  60      □60أقؿ مف 50    □ 50 أقؿ مف                □ 40 

 دبموـ متوسط□ ثانوية عامة       □ دوف الثانوية العامة     □ المؤىل العممي :
 دكتوراة □ماجستير          □ دبموـ عالي                 □بكالوريوس       □               

  لا تخصص  □عموـ طبيعية      □ عموـ إنسانية            □التخصص:      
 جية التمثيل :

  :موظؼ □ مدير/رئيس قسـ  □   عضو مجمس بمدي □نائب رئيس    □رئيس    □البمدية 
  : مواطف □مؤسسة           □المجتمع المحمي  
 قراض البمديات □ت أخرى:    مؤسسا   أخرى □وزارة الحكـ المحمي   □صندوؽ تطوير وا 

 تقييـ أداء البمدية في تنفيذ الخطة الإستراتيجية :القسم الثاني: 
 تـ تقييـ أداء البمدية كمؤسسة في تنفيذىا لخطتيا الإستراتيجية فيما يتعمؽ بػ: .1

موافق  العبارة
معارض  معارض محايد موافق بشدة

 بشدة
امتلاؾ البمدية آلية موثقة لتقييـ أدائيا المؤسسي في تنفيذ خطتيا 

 الإستراتيجية 
     

قياـ البمدية بمراعاة الظروؼ المستجدة أثناء عممية تنفيذ الخطة 
 الإستراتيجية 

     

      تعاوف البمدية مع القطاع الخاص في تنفيذىا لخطتيا الإستراتيجية  
سسات الرسمية ذات العلاقة في تنفيذىا لخطتيا تعاوف البمدية مع المؤ 

 الإستراتيجية 
     

تعاوف البمدية مع المؤسسات الأىمية ذات العلاقة في تنفيذىا لخطتيا 
 الإستراتيجية

     

      التزاـ البمدية بالإجراءات التي تضمنتيا الخطة الإستراتيجية 
      يذ الخطة الإستراتيجية اعتماد البمدية السياسات والأنظمة اللازمة لتنف

      أشراؾ البمدية لمجيات ذات العلاقة في تنفيذ الخطة الإستراتيجية 
      شفافية ومصداقية تقييـ البمدية لأدائيا في تنفيذ الخطة الإستراتيجية 
توثيؽ البمدية لعممية تقييـ تنفيذ الخطة الإستراتيجية بشكؿ دوري 

 )سنوي مثلا(
     

      لوحدات الإدارية بدورىا المحدد ليا في الخطة الإستراتيجية قياـ ا
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 تم تقييم أداء الأفراد المنفذين لمخطة الإستراتيجية و الوحدات الإدارية في البمدية في مدى:.2

موافق  العبارة
 بشدة

معارض  عارضم محايد موافق
 بشدة

 خطتيا تنفيذاللازمة ل اللازمة في كادر بمدية كفاءاتال توفر
  الإستراتيجية  

     

لتنفيذ الخطة  مجمس البمديتوفر الكفاءة اللازمة لدى أعضاء ال 
 الإستراتيجية 

     

      قياـ الموظفيف بأدوارىـ المحددة في تنفيذ الخطة الإستراتيجية
التدريبات اللازمة لتنفيذ الخطة في البمدية  نفذيفالم ىتمق

  الإستراتيجية  
     

الوحدات الإدارية بتوضيح الخطة لمجيات ذات قياـ مدراء 
 العلاقة والمنفذيف 

     

 

 القسم الثالث : 
 

 نفذت البمدية خطتيا الإستراتيجية بدرجة: .1
 قميمة جدا □قميمة     □متوسطة        □كبيرة      □كبيرة جدا         □ 
 ر التالية:انعكس التزام البمدية أثناء تنفيذىا لخطتيا الإستراتيجية في الأط.2

 قميل جدا قميل وسط كبير كبير جدا إطار 
      الجدوؿ الزمني المحدد في الخطة الإستراتيجية

      الميزانية والتقديرات المالية الواردة في الخطة الإستراتيجية 
      الأولويات المنصوص عمييا في الخطة الإستراتيجية 

      ستراتيجيةنظـ الحوافز والمكافآت لمنفذي الخطة الإ
  لا  □نعم         □ىل أجريت تعديلات عمى الخطة الإستراتيجية أثناء تنفيذىا ؟  .3
 
 إذا كان الجواب عمى السؤال السابق  بنعم، كانت التعديلات:.4

 قميمة جدا □قميمة      □متوسطة     □كبيرة      □كبيرة جدا      □
 :كانت فترة تعديل الخطة منذ بدئ التنفيذ بعد 1.4
 سنة  4  □ سنة 3  □ سنة 2 □ سنة 1 □ شيور 6بعد  □   
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 كانت التعديلات في الخطة الإستراتيجية تتعمق في:.5

 قميل جدا قميل متوسط كبير كبير جدا مجال التعديل

      الرؤيا والرسالة والأىداؼ
      قطاعات أو مجالات العمؿ  

      المشاريع التي تـ إقرارىا 
      ني لممشاريعالجدوؿ الزم

      إجراءات التنفيذ
      الموازنات والتقديرات المالية  

      مشاركة الجميور
      البنية المؤسساتية لمبمدية

 
 .أسباب تعديل الخطة الإستراتيجية لمبمدية كانت:6

 البيئة المحيطة في البمدية  □مدى قدرة البمدية عمى التنفيذ         □
 تغير في إدارة البمدية □ شؼ عف خمؿ في الخطة  الك  □     

 

 القسم الرابع:
 

 شكمت العوامل التالية معوقات لتنفيذ الخطة إلاستراتيجية .1

 معوقات تتعمق بالخطة.1.1

 جدامعارض  عارضم محايد موافق جداموافق  العبارة

      تدني مستوى جودة الخطة
      غياب شمولية الخطة 

      غياب الوضوح في الخطة
      عدـ مشاركة الأطراؼ ذات العلاقة في رسـ الخطة

      غياب تكاممية أجزاء الخطة 
      عدـ وضع مقاييس للأداء واضحة

      المبالغة في التقديرات المالية
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 معوقات تتعمق بجية التنفيذ )البمدية( وىي:.2.1

 جدامعارض  عارضم محايد موافق جداموافق  المعيق

      ماـ المجمس البمدي بالخطة الإستراتيجية عدـ اىت
      غياب المناخ التنظيمي المناسب داخؿ البمدية

      عدـ  توفر الأمواؿ اللازمة
      عدـ توفير المعدات والموازـ 
      قمة الكفاءات البشرية المؤىمة

      غياب الانسجاـ بيف أعضاء المجمس البمدي
      لكادر الإداري في البمديةغياب الانسجاـ في ا

 

 معوقات التي تتعمق بالبيئة  :.3.2

 جدامعارض  عارضم محايد موافق جداموافق  السبب 
      ممارسات الاحتلاؿ الإسرائيمي 

      ممارسات الأحزاب والفصائؿ الفمسطينية

      ممارسات العشائر والمجتمع المحمي
      يعدـ تعاوف الجميور والمجتمع المحم

      الأحواؿ الاقتصادية 
      إجراءات الحكومة

 

 في حال عدم تنفيذ الخطة الإستراتيجية بشكل ىناك  مخاطر ذات صمة بـ: .2

    قميمة جدا قميمة   متوسطة كبيرة كبيرة جدا    مجال الخطر
  

      تعطيؿ مصالح الجميور

      خسارة مادية لمبمدية
      خسارة مادية لمجميور
      سمعة سيئة لمبمدية

      عدـ رضا المواطنيف
      ارتفاع تكمفة الفرص البديمة 

      ضياع القيمة المضافة لممشاريع
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 القسم الخامس :
 

 برأيكم ما الذي يتوجب عممو لضمان تنفذ سميم لمخطط الاستراتيجية؟
................................................................................................................

................................................................................................................ 
 في مجال مواصفات الخطة الإستراتيجية ذاتيا:
................................................................................................................

................................................................................................................ 
-البمدية –في مجال جية التنفيذ 

:...............................................................................................................
................................................................................................................ 

 في مجال الممول / الداعم لمبمدية:
................................................................................................................

................................................................................................................ 
 في مجال المجتمع المحمي :

................................................................................................................
................................................................................................................ 

 أخرى تودون إضافتيا:
................................................................................................................

................................................................................................................ 
 
 
 

 شاكرا لكم تعاونكم
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