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الإهداء

أهدي بحثي هذا إلى :

روح والدتي الشهیدة التي أرضعتني لبن العزة والكرامة أسكنها االله الفردوس الأعلى من الجنة.

.م والقراءة أطال االله عمره وحفظهوالدي المعلم والمربي الذي غرس في نفسي حب العل

ودعمــاً حقیقیــاً فشــاركتني الســهر والتعــب زوجتنــي التــي زادتنــي شــغفاً بالبحــث العلمــي فكانــت ســنداً قویــاً 
لیكون هذا البحث العلمي .

أبنائي الأعزاء الذین ما زالت تتفتح قرائحهم على حب العلم جعلهم االله من الصالحین .

العاملین في الجمعیات الخیریة والمهتمین بالعمل الخیري .

إلى الباحثین عن عمل الخیر والداعین إلیه .

إلى تحقیق الأهداف العظیمة .إلى الساعین

التمیميفارس أبو ارمیلة فواز



أ

إقرار

أقــر أنــا مقــدم الرســالة أنهــا قــدمت لجامعــة القــدس لنیــل درجــة الماجســتیر وأنهــا نتیجــة أبحــاثي الخاصــة 
لیا  لأي باستثناء ما تم الإشارة له حیثما ورد وأن هذه الرسالة أو أي جزء منها لم یقدم لنیل أیة درجة ع

جامعة أو معهد .

التوقیع .......................................................

الاسم : فواز فارس أبو ارمیله التمیمي

م2009التاریخ : /  / 



ب

شكر وتقدیر

الشــكر الله والحمــد لــه علــى نعمــه وفضــله وكرمــه ومنــه علــي الخــروج مــن ســجون الاحــتلال الإســرائیلي 
تما ٕ كمـال الرسـالة بعـد انقطـاع وتـأخیر طـال بسـبب السـجن فلـك الحمـد والشـكر یـاوا ٕ رب كمـا م الدراسـة وا

)100" وقد أحسن بي إذ أخرجني من السجن " (یوسف ،ینبغي لجلال وجهك وعظیم سلطانك.

:ل وخالص الاحترام أتقدم إلىوبجزیل الشكر وعظیم التقدیر وكبیر الامتنان ووافر العرفان بالجمی
دكتور شــریف أبــو كــرش الــذي تفضــل بالإشــراف علــى هــذه الرســالة لمــا كــان منــه مــن متابعــة دؤوبــة الــ

تمـــام الرســـالة  كـــل ذلـــك بصـــدر واســـع  ٕ رشـــاد وحـــرص كبیـــر علـــى إنجـــاز وا ٕ وتوجیهـــات مفیـــدة ونصـــح وا
وتواضع كبیر.

عبــد الوهــاب الــدكتور زیــاد  قنــام مــدیر معهــد التنمیــة المســتدامة  والــدكتور یوســف أبــو فــارة و الــدكتور
الصــباغ والــدكتور عبــد الفتــاح الشــمله وجمیــع الأســاتذة الكــرام فــي جامعــة القــدس والعــاملین فیهــا خاصــة 

برنامج التنمیة المستدامة الذین منحوني من الوقت والعلم ما أعانني على إتمام هذه الرسالة.

دة ومــدیرة إتحــاد الجمعیــات رئــیس الاتحــاد العــام للجمعیــات الخیریــة فــي فلســطین الأســتاذ فهمــي الشــلال
الخیریة في محافظة الخلیل بسمة الجعبري ومدیرة الاتحاد في محافظة بیت لحم هیا حزبون .

زملائـي فـي إتحـاد الجمعیـات الخیریـة فـي محافظــة الخلیـل وبیـت لحـم والاتحـاد العـام للجمعیـات الخیریــة 
لى جمیع العاملین في الجمعیات ا ٕ لخیریة .في فلسطین والعاملین فیه وا

. ا مناسبة لتخرج بصورتها النهائیةلجنة تحكیم الاستبانة والذین قاموا بإجراء التعدیلات التي رأوه
السادة الأفاضل أعضاء لجنة المناقشة  لحسن توجیهاتهم وقیم ملاحظاتهم .

نجاز هذه الدراسة . ٕ جمیع من ساهم وساعد في إنجاح وا
التمیميفارس أبو ارمیلةفواز



ج

ات الدراسةمصطلح

( الذاتیة وتسخر لها موارده الغایات التي توجه إلیها جهود الشخص هي:الأهداف الذاتیة
.) 2006الدروبي ، 

خـــلال فتـــرة زمنیـــة اتریـــد المؤسســـة أن تحققهـــهـــي النتـــائج المتوقعـــة والتـــي:الأهداف المؤسسیة
للموارد المتاحة فضلمحددة من خلال الاستخدام الأ

)2007، كفاوین( 
ـــةهـــي:الإداریةالوظائف ـــه المـــدیر مـــن تخطـــیط وتنظـــیم وتوجیـــه ورقاب ( حنفـــي ، مـــا یقـــوم ب

2006(.
كــل مــن الــرئیس والمــرؤوس وبشــكل مشــترك بتحدیــد ه أســلوب یقــوم بموجبــ:الإدارة بالأهداف

الأهداف للأخیر ویقومان دوریاً بتحدید التقدم نحو بلوغ الأهـداف "(العـلاق 
 ،2008(

اعــــات والتــــي تــــؤدي إلــــى مجموعــــة العلاقــــات المتبادلــــة بــــین الأفــــراد والجم:المنظمة
جل تحقیق الأهـداف المحـددة سـلفاً (سـید . ج ، عبـد الموجـود تعاونهم من أ

)2003. أ ، 
تعرف الجمعیة أو الهیئة بأنها جهة معنویة مستقلة تنشأ بموجب اتفاق بین :الجمعیة الخیریة

أشخاص لتحیق أهداف مشـروعة تهـم الصـالح العـام سبعةعنعدد لا یقل
دون استهداف جني الربح المالي بهدف اقتسـامه بـین الأعضـاء أو لتحقیـق 
منفعة شخصیة وذلك حسـب قـانون الجمعیـات والهیئـات الأهلیـة الفلسـطیني 

)2000( مجلة الوقائع  ،2000) لعام 1رقم (
الإتحــــــــــــــــــــــــاد العــــــــــــــــــــــــام 
الفلســــــطیني للجمعیــــــات 

الخیریة

هــــو مؤسســــة وطنیــــة فلســــطینیة غیــــر ربحیــــة یهــــدف إلــــى تنظــــیم وتنســــیق و :
.)2009لاتحاد العام الفلسطیني ، ( اوتطویر العمل الخیري في فلسطین

إتحـــــــــــــــــاد الجمعیـــــــــــــــــات 
ـــــــــــــــة لمحافظـــــــــــــــة  الخیری

الخلیل

هیئة أهلیة یتألف من الجمعیات الخیریة المسجلة في المحافظة حالیاً ومـن :
كــون لــه ذمــة مالیــة بالشخصــیة الاعتباریــة ویتمتــع الاتحــادیتســجل لاحقــاً و 

ملــك الأمــوال المنقولــة وغیــر المنقولــة والتصــرف بهــا فــي مســتقلة ولــه حــق ت
حدود تحقیق أهدافه ( النظام الأساسي لاتحاد محافظة الخلیل)

عضـــها الـــبعض والتـــي تســـتهدف نفـــس ببمجموعـــة مـــن المشـــاریع المرتبطـــة :البرامج



د

)2008زراعي ...ألخ ) ( الصباغ ،ال، الصحي ، المرأة . (القطاع
هــي عملیــة اســتثمار المــوارد المتاحــة بكفایــة وفاعلیــة لتحقیــق الأهــداف مــن :الإدارة

)2008خلال تنسیق الجهود البشریة (مركز تطویر، 
عــرف الباحــث جنــوب الضــفة الغربیــة  بمحــافظتي الخلیــل وبیــت لحــم مــن :جنوب الضفة الغربیة

فلسطین



ه

ص ملخ

لمـــدیري بالوظـــائف الإداریـــةالأهـــداف المؤسســـیة علاقـــة الدراســـة إلـــى التعـــرف علـــى مـــدى هـــذهتهـــدف
م 2009( الخلیـــل ، بیـــت لحـــم ) مـــن العـــام الجمعیـــات الخیریـــة فـــي  محافظـــات جنـــوب الضـــفة الغربیـــة

ریــة الأهــداف المؤسســیة فــي الممارســات الإداریــة  لمــدیري الجمعیــات الخیتحقیــقوالتعــرف إلــى مفهــوم 
تحقیــقالأهـداف المؤسســیة وواقـع تحدیــد الأهـداف المؤسســیة والمعیقـات التــي تحـول دون تحقیــقومزایـا 

ـــــز  ـــــات تعزی ودور وظـــــائف الإدارة الرئیســـــةالاهتمـــــام بالأهـــــداف المؤسســـــیة الأهـــــداف المؤسســـــیة وآلی
في تحقیق الأهداف المؤسسیة .(التخطیط ، التنظیم ،التوجیه ، الرقابة )

وتـم توزیعهـا بطریقـة البیانـاتم المنهج الوصفي وكانت الاستبانة أداة البحـث الرئیسـة لجمـعااستخدتمو 
مرخصـة مـن وزارة الداخلیـة الفلسـطینیة وعضـو جمعیـة خیریـةومـدیرة)  مـدیر79المسح الشامل على (

.اتحاد الجمعیات الخیریةفي 

مــي احــد المتطلبــات الرئیســة فــي اختیــار أن المؤهــل العلومــن أهــم النتــائج التــي توصــلت إلیهــا الدراســة
وان معظم مجالات عمـل الجمعیـات الخیریـة هـي الاجتمـاعي الشـامل وتعیین مدیري الجمعیات الخیریة

الأهــداف المؤسســیة ومزایــاه وأن لتحقیــق أن معظــم مــدیري الجمعیــات الخیریــة یــدركون مفهومــاً واضــحاً و 
لحقیقیـــة للمجتمـــع الفلســـطیني وأن أبـــرز معوقـــات أهـــداف الجمعیـــات الخیریـــة واقعیـــة وتعكـــس الحاجـــة ا

جراءاتـه التعسـفیة وقلـة المـوارد المالیـة وأن العمـل تحقیق ٕ الأهداف المؤسسیة هي الاحتلال الإسـرائیلي وا
الأهداف المؤسسیة.بالاهتمامبأسلوب الفریق الواحد من أبرز آلیات تعزیز 

فـي مجـال التخطـیط الإسـتراتیجيللمـدیرینیبیـةوخلصت الدراسة إلى توصیات أهمها:عقد الـدورات التدر 
خاصة فیما یتعلق بصیاغة الرؤیة والرسالة والفلسفة وكیفیة تحدید الأهداف ووضعها.

وضـــرورة دعـــم الإدارة العلیـــا للخطـــط الإداریـــة والتنســـیق والتشـــبیك بـــین الجمعیـــات الخیریـــة والمؤسســـات 
الأهداف المؤسسیة ووضع نظام للحوافز عادل وفعـال الأخرى واستخدام التكنولوجیا الحدیثة في تحقیق 

یجــاد مشــاریع تنمویــة مــدرة للـــدخل  ٕ شــراك العــاملین فــي وضــع الخطــط الإداریــة وتحدیـــد الأهــداف وا ٕ ووا
إنشاء دائرة للتخطیط والتطویر في كل جمعیة للعمل على تطویر الأداء وتحسین مهارة تحدید الأهداف 

شـــراك قیـــادات المجتمـــع ا ٕ لتفعیـــل دور لمحلـــي فـــي اللجـــان المنبثقـــة عـــن الجمعیـــات الخیریـــةالمؤسســـیة وا
المجتمــع المحلــي لمســاندة الجمعیــات الخیریــة ومســاعدتها علــى تحقیــق أهــدافها والحفــاظ علــى العلاقــات 
الإنســـانیة بـــین المـــدیرین والعـــاملین والعمـــل علـــى تطبیـــق نمـــوذج الإدارة بالأهـــداف وضـــرورة تخصـــیص 

یریة من السلطة الوطنیة الفلسطینیة .  موازنة خاصة بالجمعیات الخ



و

Institutional Objectives and its Relationship with the Functions of

Charitable Societies Directors in South West Bank Towns

Abstract

This study aimed to recognize to what extend the relationship of the institutional
objectives in the administrative functions of charitable societies' directors in south West
Bank, and methods of enhancement (Hebron, Bethlehem) in 2009, then to realize the
concept of achieves the institutionals objectives in the administrative practices of
charitable societies' directors, and the merits to achieve of institutional objectives, reality
of defining institutional that hinder the achievement of institutional objectives and
methods of enhancing such achievements, the roles of main managements (planning,
organizing, directing, controlling) in achieving the institutional objectives.

The study used the descriptive method. The questionnaire was the main research
instrument to collect Data. It had been distributed through comprehensive survey to (79)
male and female directors of charitable societies that are officially licenced by the
Palestinian Ministry of Interior, and a member of charitable societies Union.

The most remarkable results the study concluded were that the educational qualification
was a main requirement in choosing and appointing directors of charitable societies. Also,
most scope of work of charitable societies was the social one. Besides, most directors
recognize a clear concept of the to achieve of the institutional objectives and its merits,
and that objectives of charitable societies are realistic and reflect the real need of the
Palestinian society.  The considerable obstacle of achieving objectives was the Israeli
occupation and its aggressive practices; the shortage of financial resources. Working in
spirit of team was the remarkable methods in enhancing achievements of in the
administrative work.

The study concluded a number of recommendations. The most important were: holding
training courses to directors in field of strategic planning, particularly in regard of Vision
formation, the mission and philosophy and how to define objectives, the necessity of
having the support of the high administration to the administrative plans, the coordination
between charitable societies and other institutional; to use modern technology in achieving
the institutional objectives; having fair and effective system for incentives, to allow
workers to take part in suggesting administrative plans; defining objectives, creating
developmental income- generating projects, starting a planning and development
department in each society to improve performance; to have local community leaders
participate in sub-committees of charitable societies to activate role of local community
and to support charitable societies, helping them to achieve their objectives and keep
human relations among objectives and workers; to apply the administration pattern on
objectives; the necessity of having a budget for charitable societies from the Palestinian
National Authority.
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الفصل الأول

خلفیة الدراسة

اتها.وأهدافها ومبرراتها وحدودها ومحددتناول الباحث في هذا الفصل مشكلة الدراسة وأسئلتها 

مقدمة1.1

المواضــیع داریــة المختلفــة مــن لإداریــة علــى المســتویات الإفــي المســلكیات االمؤسســیةالأهــدافتحقیــق
كــــادیمیین لأهتمــــام ااوحظیــــت بدرجــــة عالیــــة أیضــــاً مــــن داریــــة التــــي حــــازت علــــى اهتمــــام البــــاحثین لإا

والتطبیقیین والمنظمات كافة في المجتمعات المتقدمة والنامیة على السواء .

ذا كــان غیــاب الأهــداف مــن حیــاة الأفــراد یــؤدي الــى التخــبط والاضــطراب والضــیاع والبعــد عــن التقــدم  ٕ وا
ومواجهـة التحـدیات والصـعوبات وبالتــالي كلاتوالنجـاح وفقـدان الاسـتقرار وعـدم المقـدرة علــى حـل المشـ

عدم تحقیق النتائج المطلوبة والوصول الـى الآمـال والتوقعـات المنشـودة فغیـاب الأهـداف عـن تصـرفات 
الفئـات المسـتفیدة منهـا التـي لا وعلـىیهـایكون أثره أشد سـوءاً وأكثـر سـلبیة علالمؤسساتالإداریین في 

المختلفة .مؤسساتهاو وجمعیاتها الخیریةالأهلیةمنظماتها مو وتقدم ترتقي ولا تتقدم ولا تنمو إلا بن

وتطورهـا الجمعیـةووضـوحها مـن أهـم المواضـیع التـي تـؤدي الـى تقـدم المؤسسـیةالأهـدافتحقیقیعد 
ومــــن الأســــالیب والوســــائل التــــي تتبعهــــا الإدارات العلیــــا لمواجهــــة التحــــدیات والمعیقــــات المختلفــــة التــــي 

وتحدیـدها وبیـان مجالاتهـا لجمعیة حیث أن صیاغة الأهداف العامة لالجمعیات الخیریةتعترض مسیرة 
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الرئیســة ومســاهمة كــل الأطــراف فــي تحقیــق النتــائج المطلوبــة باســتخدام وتطبیــق المقــاییس الدقیقــة التــي 
.)1994( الهواري، تؤدي الى تحقیق الأهداف یعتبر من أهم عوامل التنمیة والتطور

دارة العلیا أو المتوسـطة أو الإالإداریة وعدم وضوحها لدى الوظائفعنالمؤسسیةهدافغیاب الأإن 
داریـة لإداري المطبـق والممارسـة الإالدنیا یـؤدي الـى التعـارض فـي وجهـات النظـر والتصـادم فـي الـنهج ا

وال هـو المستخدمة مما یسمح لدخول المزاجیـة والعشـوائیة والبعـد الشخصـي فیكـون الفشـل والتراجـع والـز 
وكثیــــر مـــن المــــدیرین ینحرفـــون عــــن الأهـــداف التأسیســــیة الجمعیــــات الخیریـــةالمصـــیر الحتمــــي لهـــذه 

للجمعیـــة لجهلهـــم بهـــا أو لعـــدم تمییـــزهم بـــین أنـــواع الأهـــداف المختلفـــة الإســـتراتیجیة والتشـــغیلیة وغیرهـــا 
.أ)-2006(عبوي

لمتلاحقـة وبمـا یواكـب الثـورة التكنولوجیـة بناء الأهداف وصـیاغتها بمـا یلائـم المتغیـرات السـریعة وادویع
الجمعیــات الخیریــةداریــة الحدیثــة مــن أهــم عوامــل تقــدم لإوالتطــور الهائــل فــي الاتجاهــات والنظریــات ا

فــــي المؤسســــیةالأهــــدافالعمــــل غلــــى تحقیــــقعمــــال وهــــو مــــا یزیــــد الاهتمــــام بضــــرورة منظمــــات الأو 
داریة .لإاالوظائفالسلوكیات التنظیمیة و 

التخطیط للنجـــاح وبنـــاء الأهـــداف وتحدیـــد مجالاتهـــا ووســـائل تحقیقهـــا والعمـــل علـــى تنفیـــذها بمـــا فـــإذن 
البشــریة والمالیــة والتكنولوجیــة وبمــا یلائــم البــرامج الخیریــةالجمعیــاتیناســب إمكانــات وقــدرات ومــوارد 

دارة لإمشـاركة اولتحقیق النجـاح المنشـود والبعـد عـن الفشـل المحـذور لابـد مـن فیهاوالأنشطة المقرة في 
داریة والأفراد للحصول على النتائج والوصول الى الأهداف .لإالعلیا والوحدات ا

ولا بــــد أیضــــاً مــــن مراعــــاة أولویــــات الأهــــداف وشــــمولیتها ونوعیتهــــا وواقعیتهــــا ومحــــدودیتها ووضــــوحها 
رة دائمــاً فــي حتــى تبقــى حاضــالجمعیــات وقابلیتهــا للقیــاس وتكاملهــا مــع الأنشــطة والبــرامج المطبقــة فــي 

داریة والسلوك التنظیمي .لإاالوظائف

تلعب الأهداف دوراً جوهریاً في حیـاة المنظمـات والجمعیـات فهـي التـي تنشـأ المنظمـة أو الجمعیـة مـن و 
بالجمعیـة فتحقیـق الأهـداف یـدفع .)1994(الهـواري ،بدون أهـدافجمعیةأجل تحقیقها ولا یعقل وجود 
ف تشـكل بوصـلة النجـاح علـى المسـتوى الفـردي والجمـاعي حیـث إنهـا تـؤثر إلى التطـور والتقـدم والأهـدا

لذا نجد كثیراً من الكتـاب والبـاحثین والدارسـین . في السلوك كونها باعثاً للانجاز وحافزاً لتحسین الأداء 
وأیضــاً كثیــراً ، أو النظریــات التــي لهــا علاقــة بتحقیــق الأهــدافبالأهــدافالإدارة اهتمــوا بدراســة نظریــة



3

من المنظمات غیر الربحیة ومنظمات الأعمال طبقت هذا النظام الإداري واستخدمت هذا الأسلوب لما 
فیــه مــن تحقیــق لمبــدأ المشــاركة التــي تحقــق أعلــى درجــات الكفــاءة والفاعلیــة لهــذه المنظمــات (جامعــة 

).1998القدس المفتوحة، 

الدقیقــة لقیــاس مــدى التقــدم والنجــاح فــي حیــاة الأســالیب الإداریــة الحدیثــة والتــي تركــز علــى المعــاییر إن 
مــن خــلال تحقیــق الأهــداف والوصــول إلــى النتــائج تعتبــر دعامــة أساســیة وركیــزة والجمعیــاتالمنظمــات

واستدامتها في تقدیم الخدمات وتطویرها لتوسیع نطاق عملها ومجال خدماتها الجمعیاتقویة لبقاء هذه 
ومن بین هذه الأسالیب الأكثر اهتمامـاً بالأهـداف والنتـائج فـي لأكبر قطاع ممكن من الفئات المستفیدة

أســلوب الإدارة بالأهــداف فهــو أســلوب شــامل للممارســات الإداریــة ونظــام الجمعیــةجمیــع مراحــل حیــاة 
حركــي مســتمر یتكــون مــن مجموعــة مــن الأنشــطة والمجهــودات التــي یؤدیهــا المــدیر لتســاهم فــي بلــوغ 

عتبر : فهو یللجمعیةالهدف الرئیسي 

. أسلوب شامل للتطویر
. طریقة جدیدة للتفكیر
. عملیة تجمع وظائف المدیر في التخطیط والتنظیم والتوجیه والرقابة

الأمریكـي لدراسـة تجـارب بعـض The Conference Boardوفـي دراسـة قـام بهـا مجلـس المـؤتمرات 
أثبتــت النتـائج بــان هــذه الشــركات حققــت الشـركات الأمریكیــة والأوروبیــة الكبیــرة التـي طبقــت هــذا النظــام 

العدید من الفوائد وان المدراء الذین تمت مقابلتهم ذكروا أنهم یحبون نظـام الإدارة بالأهـداف لأنـه یحقـق 
).أ –2006لهم نتائج مباشرة ملحوظة ( عبوي ، 

جمعیـــات لمـــدیري البالوظـــائف الإداریــةالمؤسســیةالأهـــدافعلاقـــةوجــاءت هـــذه الدراســة لمعرفـــة مــدى 
وأهم المعوقات التي تحول دون الاهتمام بالأهدافالخیریة في جنوب الضفة الغربیة وأهم آلیات تعزیز 

ذلك وتم تقسیمها إلى خمسة فصول :

الدراســـــة ومشـــــكلتها وأســـــئلتها وأهـــــدافها ومبرراتهـــــا وحـــــدودها ومحـــــدداتها وأهـــــم أهمیـــــة الفصـــــل الأول : 
.تهاالصعوبات التي واجه

: الإطار النظري والدراسات السابقة .الفصل الثاني 
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جـــــراءات الدراســـــة ووصـــــف مجتمـــــع الدراســـــة وأســـــالیب المعالجـــــة  ٕ الفصـــــل الثالـــــث : منهجیـــــة البحـــــث وا
الإحصائیة .

.نتائج الدراسة ومناقشة الأسئلةالفصل الرابع : 

. وتوصیاتهاالفصل الخامس : استنتاجات الدراسة 

مشكلة الدراسة2.1

أبجــدیات العمــل الإداري ویصــوغ الباحــث مشــكلة الدراســة فــي إداریــاً مــن اســة موضــوعاً تتنــاول هــذه الدر 
سؤال رئیس بالشكل التالي:

الإداریـة لمـدیري الجمعیـات الخیریـة فـي جنـوب الضـفة بالوظـائفالأهـداف المؤسسـیة  علاقةما مدى  
؟التعزیزالغربیة وآلیات 

أسئلة الدراسة 3.1

الإداریـة لمـدیري بالوظـائفالأهـداف المؤسسـیة علاقـةة الرئیس وهو مـا مـدى للإجابة عن سؤال الدراس
جابـــة عـــن الأســـئلة الفرعیـــة الجمعیـــات الخیریـــة فـــي جنـــوب الضـــفة الغربیـــة وآلیـــات التعزیـــز ؟ ینبغـــي الإ

:الآتیة

 الإداریـة لمـدیري الجمعیـات الخیریـة فـي الوظـائفالأهداف المؤسسیة في تحقیقما مفهوم
الغربیة ؟جنوب الضفة 

 الإداریـة  لمـدیري الجمعیـات الخیریـة فـي الوظـائفالأهداف المؤسسـیة فـي تحقیقما مزایا
جنوب الضفة الغربیة ؟

 الإداریــة لمــدیري الجمعیــات الخیریــة فــي الوظــائفالأهــداف المؤسســیة فــي تحدیــدمــا واقــع
جنوب الضفة الغربیة؟

داریة لمدیري الجمعیات الخیریة في ما معیقات تحقیق الأهداف المؤسسیة في الوظائف الإ
جنوب الضفة الغربیة ؟

 لإداریة  لمدیري الجمعیات الوظائف الأهداف المؤسسیة في بالاهتمامما أهم آلیات تعزیز
الخیریة في جنوب الضفة الغربیة ؟
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 الإداریـة لمـدیري الجمعیـات الوظائفالتخطیط  في تحقیق الأهداف المؤسسیة في ما دور
؟جنوب الضفة الغربیةالخیریة في

 الإداریــة لمـدیري الجمعیــات الوظـائف مـا دور التنظـیم  فــي تحقیـق الأهـداف المؤسســیة فـي
؟الخیریة في جنوب الضفة الغربیة 

الإداریــة لمــدیري الجمعیــات الوظــائف فــي تحقیــق الأهــداف المؤسســیة فــي مــا دور التوجیــه
؟الخیریة في جنوب الضفة الغربیة 

 الإداریــة لمــدیري الجمعیــات الوظــائففــي تحقیــق الأهــداف المؤسســیة فــي الرقابــة مــا دور
؟الخیریة في جنوب الضفة الغربیة 

 الجــنس ، الفئــة العمریــة، المؤهــل العلمــي ، عــدد ســنوات تــأثیر كــل مــن عوامــل (درجــةمــا
مجــال عمــل الجمعیــة ، ســنة تأســیس الجمعیــة ، عــدد یــة الخیریــة ، الخبــرة فــي إدارة الجمع

تخابات في الجمعیة ، عدد أعضاء الهیئة الإداریة و عـدد العـاملین فـي الجمعیـة مرات الان
:في)

 في الوظائف الإداریة .الأهداف المؤسسیةتحقیقمفهوم
 الأهداف المؤسسیة في الوظائف الإداریة .تحقیق مزایا
. واقع تحدید الأهداف المؤسسیة في الوظائف الإداریة
 ؤسسیة في الوظائف الإداریة.الأهداف المتحقیقمعوقات
الأهداف المؤسسیة في الوظائف الإداریة .بالاهتمامآلیات تعزیز
ـــــه والتنظـــــیمالتخطـــــیط و اســـــتراتیجیات ـــــة والتوجی ـــــق الرقاب ـــــي تحقی الأهـــــداف المتبعـــــة ف

.المؤسسیة

أهداف الدراسة 4.1

الإداریـــة لمـــدیري لوظـــائفباف المؤسســـیة الأهـــداعلاقـــةســـعت هـــذه الدراســـة إلـــى التعـــرف علـــى مـــدى 
تعزیز من خلال تحقیق الأهداف الآتیة:الالجمعیات الخیریة في جنوب الضفة الغربیة وآلیات 

 لمـــدیري الجمعیـــات ةالإداریـــالوظـــائفالأهـــداف المؤسســـیة فـــي مفهـــوم تحقیـــقالتعـــرف إلـــى
الخیریة في جنوب الضفة الغربیة.

 الإداریـــة  لمـــدیري الجمعیـــات الوظـــائفي الأهـــداف المؤسســـیة فـــتحقیـــقالتعـــرف إلـــى مزایـــا
الخیریة في جنوب الضفة الغربیة.
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الإداریــة لمـــدیري الجمعیـــات الوظـــائف الوقــوف علـــى واقــع تحدیـــد الأهـــداف  المؤسســیة فـــي ا
الخیریة في جنوب الضفة الغربیة

 الإداریــة لمــدیري الجمعیــات الوظــائفالأهــداف المؤسســیة فــي تحقیــقالتعــرف إلــى معیقــات
یة في جنوب الضفة الغربیة .الخیر 

 الإداریـة لمـدیري الوظـائف الأهـداف المؤسسـیة فـي بالاهتمـام التعرف إلى أهم آلیات تعزیـز
الجمعیات الخیریة في جنوب الضفة الغربیة.

في تحقیق ( التخطیط، التنظیم، التوجیه، الرقابة)الوقوف على دور وظائف الإدارة الرئیسة
الأهداف المؤسسیة .

أهمیة الدراسة 5.1

منها والثمرة المقطوفة من نتائجها وتوصیاتهاترجىالفائدة التي من ات البحثیة الدراستبرز أهمیة
وتحقیـق الأهـداف المؤسسـیة وحضـورها بشـكل مسـتدام على الجانب النظـري أو الجانـب التطبیقـي سواء 
مـن عوامـل بقائهـا وأهمیـة هـذه الإداریة للمدیرین مؤشر قوي على نجاحهـا وعامـل أساسـيالوظائففي 

الدراسة تبرز من خلال النقاط الآتیة: 
وتغطیـة القصـور والـنقص إثراء المكتبة العربیة الفلسـطینیة  بالدراسـات الإداریـة العلمیـة الحدیثـة

في هذا الجانب .
ثــراء معلوماتــه " وقــل رب زدنــي علمــاً" (طــالارتقــاء بقــدرات الباحــث ٕ ) فــي هــذا المجــال 114ه،وا

عضــو هیئــة إداریــة فــي إتحــاد الجمعیــات ناشــطاً فــي العمــل الأهلــي والخیــري الفلســطیني و نــهكو 
.الخیریة في محافظة الخلیل

 الفائــدة المجتمعیــة خاصــة وأن هنــاك قطــاع كبیــر وشــرائح مجتمعیــة واســعة تســتفید مــن خــدمات
لهم .الجمعیات الخیریة حیث تنعكس جودة الأداء الإداري على جودة الخدمات المقدمة 

ــــة تعــــد مــــن لكثیــــرهــــذه الدراســــة أداة مســــاندة لرســــم السیاســــات العامــــة والاســــتراتیجیات الإداری
الجمعیات الخیریة وصانعي القرار من أجل النهوض بها وتطویرها بشكل كامل ومتوازن.

لطــلاب الجامعــات ومراكــز البحــث والتطــویر الإداري إســهاماً بحثیــاً متواضــعاً هــذه الدراســة تعــد
لدراسات والإسهامات العلمیة البعیدة عن التخمین والارتجالیة .لوضع ا

مبررات الدراسة:6.1

یمكن تلخیص مبررات الدراسة فیما یأتي: 
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 لقطـاع تـؤدي خـدماتها ) 3.1ملحق (طویلة مدةمنذ موجودةالجمعیات الخیریة الفلسطینیة
اقعهــا ومــدى تحقیقهــا وهــي بحاجــة لدراســة و كبیــر وشــرائح واســعة مــن المجتمــع الفلســطیني 

وأهدافها .لرسالتها 
إعداد الدراسة من قبل الباحث للحصول على درجة الماجستیر.
الإداریــة لمـــدیري الوظـــائففــي المؤسســـیةنــدرة الدراســات التـــي تناولــت موضـــوع الأهــداف

._ حسب علم الباحث _الجمعیات الخیریة الفلسطینیة 

حدود الدراسة ومحدداتها 7.1

ذه الدراسة بما یأتي :تتحدد ه

وحتــى شــهر تمــوز 2008الحــدود الزمانیــة : تــم إعــداد هــذه الدراســة فــي الفتــرة الواقعــة مــن شــهر أیلــول 
2009 .

الحدود المكانیة : تقتصر الدراسة على الجمعیات الخیریة في محافظات جنوب الضفة الغربیة (الخلیـل 
والبـــالغ العضــو فــي إتحــاد الجمعیــات الخیریــةنیة و وبیــت لحــم ) والمرخصــة مــن وزارة الداخلیــة الفلســـطی

.2009) جمعیة خیریة حسب قائمة الإتحاد لشهر كانون ثاني من العام  79عددهم (

الحدود البشریة : یتكون مجتمع الدراسة من مـدیري( أو مـن ینـوب عـنهم )الجمعیـات الخیریـة الأعضـاء 
.مدیراً ومدیرة79والبالغ عددهم في إتحاد الجمعیات الخیریة في جنوب الضفة الغربیة

الإداریــة لمــدیري الجمعیــات بالوظــائفالأهــداف المؤسســیة علاقــةالموضــوعیة : تناولــت هــذه الدراســة 
.وآلیات التعزیزالخیریة في جنوب الضفة الغربیة

:محددات الدراسة .1.7.1

أما محددات الدراسة فهي :

هت الاحــتلال الإســرائیلي عــدة مــرات أثنــاء دراســتالاعتقــال المتكــرر للباحــث مــن قبــل ســلطا
.أیضاً لدراسةه للمقترح الدراسة و إعدادهخاصة أثناء إعداد

. صعوبة لقاء بعض أفراد مجتمع الدراسة لانشغالهم وكثرة التزاماتهم
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 عــدم وجــود مــوظفین فــي بعــض الجمعیــات الخیریــة ممــا اســتدعى الــذهاب إلــى البیــوت أو
أفراد المجتمع.أماكن العمل للقاء 

دتهااتباطؤ عدد من المبحوثین في تعبئة الاستبانة مما أدى إلى تأخیر استع .
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الفصل الثاني

الإطار النظري والدراسات السابقة

فـــي هـــذا الفصـــل تـــم بیـــان الوظـــائف الإداریـــة للمـــدیرین ومواصـــفات الهیئـــة الإداریـــة الناجحـــة والمهـــارات 
ــــة للمــــدیر مــــع ال ــــى مفهــــوم الإدارة بالأهــــداف وفلســــفتها ومبادئهــــا ومزایاهــــا ومقوماتهــــا الإداری تعــــریج عل

ومعوقــات تطبیقهــا، ومــن ثــم بیــان الأهــداف الشخصــیة والأهــداف المؤسســیة وطبیعتهــا وأهمیتهــا وكیفیــة 
تحقیقها ومعالجتها وأنواعها مع تناول أهم الدراسات السابقة ذات العلاقة بالدراسة.

یة لمدیري الجمعیات الخیریةالوظائف الإدار 1.2

مقدمة2.2

الوظائف الإداریة لمدیري الجمعیات الخیریة من الضروري بیان أهمیة الإدارة في حیاة الجمعیات لبیان 
الخیریة والمؤسسات الأهلیة والنشاط الإنساني بشكل عام .

بالنشـاطات والمجهــودات الإدارة تـدخل فـي حیــاة الأفـراد والمؤسسـات علــى صـعید الممارسـات والقیــامإن 
للوصــول للأهــداف التــي یســعون لتحقیقهــا وهــذا یعنــي اســتخدام أمثــل للمــوارد والإمكانیــات المتــوفرة بأقــل 
الجهــد والتكــالیف والإدارة تخلــق الواقعیــة لــدى الأفــراد وتعطــي الفاعلیــة للجهــد الإنســاني فبواســطة الإدارة 

نشاء أفضل المؤسسات والجمعیات والم ٕ صانع والشركات واختیار أفضل الآلات والمعـدات یتم تأسیس وا
لتقــدیم أفضــل المنتجــات واختیــار أفضــل الأســالیب والوســائل والأدوات بتــوفیر أفضــل الخــدمات وأحســن 

ى و البیئــات والمناخــات فــي العمــل لتحقیــق العلاقــات الإنســانیة بــین العــاملین ممــا یــؤدي إلــى رفــع مســت
) 2006خلیل ، الأداء . ( 
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تتحقــق النتــائج التــي وجــدت مــن أجلهــا إن لــم رورة للمؤسســة أو لإدارة تلــك المؤسســةلــیس هنــاك ضــو 
لا تنشــأ لــذاتها  ولكنهــا تنشــأ لتحقیــق حاجــات ورغبــات إنســانیة Institutionsوالمؤسســات ، المؤسســة 

نمـا توجـد لتحقیـق تلـك النتـائج التـي وجـدت مـن أجلهــایـه فـلمطلوبـة للمجتمـع وع ٕ ا لإدارة لا توجـد لـذاتها وا
)1994المؤسسة أو الجمعیة ( الهواري،

ــــاءة منظمــــات الأعمــــال  ــــي كف ــــه الإنســــان ف ــــذي حقق ــــع المســــتوى الحضــــاري ال ــــي رف والإدارة أســــهمت ف
والمنظمـــــــات الحكومیـــــــة والاجتماعیـــــــة والسیاســـــــیة وهـــــــذا المســـــــتوى الحضـــــــاري الـــــــذي ارتفـــــــع بجهـــــــود 

Humanالحضـارة الإنسـانیة أدى إلـى الإسـهام أیضـاًُ◌ فـي تنمیـة Management Effortsالإدارة

Civilization معـــدات تحســـینعـــن طریـــق التـــأثیر فـــي الجهـــد الإنســـاني مثـــل زیـــادة كفاءتـــه وبالتـــالي
) 2004وأماكن العمل والمنتجات والخدمات والعلاقات الإنسانیة ( منصور ،

عمـال والجمعیـات وزاد الاهتمام بالإدارة نتیجة للتزاید المستمر والمطـرد فـي عـدد المنشـآت ومنظمـات الأ
فالمنظمــات تهــیمن علــى مختلــف منــاحي الحیــاة الإنســانیة فالخــدمات الصــحیة والتعلیمیــة والاجتماعیــة 
والثقافیـة والشــبابیة والریاضــیة وغیرهــا والتــي یتمتــع بهــا الإنسـان ویســتفید منهــا تقــدم مــن خــلال وبواســطة 

صــر المنظمــات " (العمیــان بعض أطلــق علــى عصــرنا الحاضــر " عالــحتــى أن والجمعیــاتالمنظمــات
،2002 (

ع جوانبه سـواء النشـاطات الوظیفیـة أو الشخصـیة مثـل الطعـام یفي النشاط الإنساني بجمالإدارة تدخلو 
دراك حقیقــة  ٕ والشــراب والملــبس وشــؤون المنــزل وغیــر ذلــك لــذا  كــان لا بــد مــن فهــم العملیــة الإداریــة وا

فه التي یسعى للوصول  إلیها.مفهوم الإدارة حتى یستطیع الإنسان تحقیق أهدا

مفهوم الإدارة3.2

أن البـــاحثین فـــي هـــذا المجـــال لـــم یتفقـــوا علـــى تعریـــف واحـــد تبـــین مـــن مراجعـــة الأدبیـــات ذات الصـــلة 
وقــد یكــون ذلــك لحداثــة هــذا العلــم أو لأن مــن بحــث فــي هــذا المفهــوم بحثــه مــن Managementلــلإدارة

تتعــدد مفــاهیم بقولــه)2001، تمــوزمــا أكــد علیــه (الصــفاروجهــة نظــره أو مــن الزاویــة التــي تهمــه وهــو
الإدارة تبعــاً لطــرق فهمهــا وممارســتها مــن قبــل الأشــخاص؛ أو تبعــاً لاخــتلاف الأهــداف والوظــائف، ففــي 
الوقت الذي قد یراها البعض أنهـا علـم، یراهـا آخـر أنهـا فـن وممارسـة، والفـرق جـوهري بـین العلـم والفـن، 

افر القــوانین والقواعــد والأســس والمنــاهج التــي تطبــق فــي مجــال القیــادة والعمــل، فــإن العلــم یقــوم علــى تــو 
.بینما الفن یقوم على التجربة والذوق وردود الأفعال الإنسانیة الشخصیة والجماعیة
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) بأنهـــــــا تنســـــــیق المـــــــوارد البشـــــــریة وغیـــــــر البشـــــــریة مـــــــن أجـــــــل تحقیـــــــق 2004وقـــــــد عرفهـــــــا (حتبـــــــور،
أهداف المنظمة.

)  فقــــــد عرفهــــــا بأنهــــــا: التنســــــیق الفعــــــال للمــــــوارد المتاحــــــة 2002الســــــید ، ســــــلطان ،وأمــــــا( الصــــــحن،
ـــــــة للتخطـــــــیط والتنظـــــــیم والتوجیـــــــه والرقابـــــــة لتحقیـــــــق أهـــــــداف العمـــــــل  مـــــــن خـــــــلال العملیـــــــات المتكامل

.المسؤولیة الاجتماعیة لذلك العملالجماعي بطریقة تعكس الظروف البیئیة السائدة وتحقق 

ـــــــــزة الموجهـــــــــة نحـــــــــو الاســـــــــتخدام ) بأ2005وعرفهـــــــــا ( شـــــــــریف ، نهـــــــــا : مجموعـــــــــة الأنشـــــــــطة المتمی
.هدف ما أو مجموعة من الأهدافالكفء والاستخدام الفعال للموارد وذلك لغرض تحقیق

) بأنها:2008وقد جاء في دلیل التخطیط الاستراتیجي الصادر عن ( مركز تطویر،

هــــــداف مــــــن خــــــلال تنســــــیق الجهــــــود عملیــــــة اســــــتثمار المــــــوارد المتاحــــــة بكفایــــــة وفاعلیــــــة لتحقیــــــق الأ
.وهو ما یؤخذ به الباحث ویتفق معهالبشریة.

أن الإدارة تطلق على العملیة الإداریة وعلى عناصر الإدارة أو الوظائف الإداریة أو الباحثكما لاحظ
النشاطات والممارسات التي یقوم بها الأفراد فـي المؤسسـة أو المـدیرون أو علـى الوظـائف المهنیـة التـي 

یقوم بها هؤلاء .   

مخطط العملیة الإداریة:1.2شكل 

الممارسات الإداریةاستخدام بكفاءة وفعالیة تحقیق الهدف

موارد بشریة موارد مالیة

موارد مادیة موارد معلوماتیة
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الموارد المالیة : اشتراكات الأعضاء ، تبرعات ، هبات إیرادات ، أخرى . الموارد البشریة: المـدیرون ، 
ارد أثاث ، مكاتب، مواد أولیـة، أخـرى . المـو أراضي ،العاملون ، الفنیون . الموارد المادیة : عقارات ،

المعلوماتیة : الدراسات ، الأبحاث ، الأفكار ، المقترحات ، التنبؤات

وظائف المدیر الإداریة في الجمعیات الخیریة4.2

إن الممارســات الإداریــة لمــدریي الجمعیــات الخیریــة ووظــائفهم الإداریــة لا تخــرج عــن الوظــائف الإداریــة 
مــن إعــداد للخطــط وتنفیــذ للقــرارات الإداریــة ة یومیــاً العامــة فالمــدیر فــي الجمعیــة الخیریــة یمــارس الإدار 

الجمعیــة وخططهــا جللعــاملین الــذین هــم تحــت إشــرافه ویتخلــل ذلــك كلــه الرقابــة والمتابعــة لبــراموتوجیــه
لــذا ســأبین بإیجــاز الوظــائف الإداریــة  الرئیســة التــي یمارســها .ومشــاریعها وتــوفیر التمویــل الــلازم لــذلك

المدیر وهي :

)Planningلتخطیط :(ا.1.4.2

یعتبر التخطیط من العملیـات الأساسـیة والرئیسـة التـي یمارسـها المـدیرون والتـي توجـب علـیهم الإجابـة 
عن الأسئلة الآتیة:

لـــى أیـــن نریـــد أن نتجـــه بالجمعیـــة ؟ وكیـــف نحقـــق أهـــداف الجمعیـــة ؟ ومتـــى یـــتم تحقیـــق  ٕ أیـــن نقـــف ؟ وا
ن تنفیذ الأنشطة والبرامج والقرارات ؟الأهداف ؟ وكم سیكلفنا ذلك ؟ ومن المسؤول ع

ویتطلـــب ذلـــك تحدیـــد أهـــداف الجمعیـــة بوضـــوح ســـواء الإســـتراتیجیة أو الفرعیـــة وكـــذلك تحدیـــد المـــوارد 
) والتخطــیط هــو التقریــر المســبق لمــا 2008المتاحــة والمطلوبــة وســبل تحقیــق الأهــداف . ( الصــباغ ، 
عملیــة التنبــؤ بمــا ســیكون علیــه المســتقبل مــع یجــب عملــه ؟ ومــن الــذي یقــوم بــه ؟ وكیــف یــتم ؟ أو هــو
")2008الاستعداد الكامل لمواجهته " (دلیل الممارس التنموي ، 

والتخطیط أول وظیفة مـن وظـائف المـدیرین والتـي تسـبق الوظـائف الإداریـة الأخـرى فـي الأداء الإداري 
وتحقیق الأهداف المرجوة یط مسبق ولا یمكن الحصول على النتائجطفلا یمكن تنفیذ أي نشاط دون تخ

. )2006، (حنفيدون التخطیط والاستخدام الأمثل للموارد البشریة والمادیة والفنیة المتاحة

: تظهر أهمیة التخطیط من النقاط الآتیة :أهمیة التخطیط

. یبین الأهداف بوضوح مما یسهل عملیة تحقیقها
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.ًیساعد على تحدید المدخلات كماً ونوعا
 على تحید مسار التنفیذ .یساعد
. یساعد على ممارسة الوظیفة الرقابیة
.یقلل من الوقت والجهد عند التنفیذ
 ، دلیــل الممــارس التنمـــوي، 2008.یســاعد علــى اســتخدام المــوارد بأقـــل التكــالیف .(الصــباغ) (

2008   (

: التخطیط في الجمعیات الخیریة یتعدد إلى :أنواع التخطیط

 اتیجي : وهـــو إیجـــاد خطـــة عامـــة طویلـــة المـــدى تهـــدف إلـــى تطـــویر الجمعیـــة التخطـــیط الاســـتر
وتشارك فیه المستویات الإداریة كافة .

 ـــى وضـــع خطـــط تنفیذیـــة یراعـــى فیهـــا تحقیـــق أهـــداف الخطـــة التخطـــیط التكتیكـــي : ویهـــدف إل
الإستراتیجیة وتحدید المسؤولیات وكیفیة القیام بالمهام والأدوار.

 یتعلق بالإنجاز الفعلي للخطط .التخطیط التنفیذي : و

وهناك أمور لابد من مراعاتها عند التخطیط للجمعیات الخیریة هي :

نها باستمرار.یالاحتیاجات المتجددة للفئات المستهدفة من هذه الجمعیات والعمل على تحس
. توفیر الكوادر البشریة اللازمة لتنفیذ البرامج والأنشطة بكفاءة عالیة
التمویل اللازمة .توفیر مصادر
.مراجعة رؤیة وأهداف الجمعیة ورسالتها باستمرار
، 2007المشاركة في وضع الخطط أو في تنفیذها .( القدس المفتوحة (

(Organizing)التنظیم : .2.4.2

) .2002هو الاطار الذي یتم بموجبه ترتیب جهود جماعة من الأفراد ( القدس المفتوحة ، 
داریـــة الثانیـــة المهمـــة بالنســـبة للمـــدیرین فـــلا تســـتطیع أیـــة جمعیـــة خیریـــة أن تمـــارس وهـــو الوظیفـــة الإ

نشــاطها وتحقــق أهــدافها بفاعلیــة وكفــاءة دون تنظــیم للمــوارد البشــریة فیهــا والتنســیق بــین كافــة الأنشــطة 
والمستویات الإداریة.
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ن أ) 2002ویشوأول خطـــوة مـــن خطـــوات التنظـــیم هـــي تصـــمیم الهیكـــل التنظیمـــي للجمعیـــة ویرى(شـــا
تصمیم الهیكل التنظیمي یعني تحدیـد الواجبـات التـي یجـب القیـام بهـا لتحقیـق أهـداف المنظمـة ومـن ثـم 
تجمیع هذه الواجبات في وحدات داخل المنظمة وتحدید المسؤولیات وسلطات كل وحـدة وتحدیـد علاقـة 

وحـــدة وعلاقتـــه كـــل وحـــدة بالوحـــدات الأخـــرى وكـــذلك تحدیـــد مســـؤولیات وســـلطات كـــل موظـــف داخـــل ال
بالموظفین الآخرین سواء كانوا ضمن الوحدة الواحدة أو ضمن المنظمة ككل . 

:(Directing)التوجیه.3.4.2

وهـــي الوظیفـــة الإداریـــة التـــي تـــأتي بالدرجـــة الثالثـــة بعـــد التخطـــیط والتنظـــیم والتوجیـــه یـــرتبط بالتحضـــیر 
الجهـود الإداریـة التـي رد فـي التـأثیر بـالآخرین أو هـوقـدرة الفـوالقیادة والإرشاد والعلاقات الإنسانیة وهو

یبــذلها مــدیر الجمعیــة نحــو العــاملین فیهــا والــذین هــم تحــت إشــرافه لیقومــوا بأعمــالهم بالشــكل المطلــوب 
والتوجیه في الجمعیات الخیریة یعتمد على :وتحقیقاَ لأهداف الجمعیة.

 ضرورة تجانس أهداف الفرد مع أهداف الجمعیة
دیر واحد للعاملین .وجود م
. طلاع العاملین علیها ٕ توافر المعلومات اللازمة لأداء الأعمال بدقة وا
. توافر المهمات الإداریة والفنیة والإنسانیة والفكریة لدى المدیر
 2007وجود وسائل اتصال واضحة بین المدیر والعاملین في الجمعیة .(القدس المفتوحة(

):controllingالرقابة (.4.4.2

ذا وجد أن هناك انحرافات عن الخطة فیجري  ٕ هي التأكد من ان العمل یسیر وفق ما كان مخططاً له وا
)2002العمل على تصحیح هذه الانحرافات قبل استفحالها ( القدس المفتوحة ، 

ق مـا ق من أن مراحل التنفیـذ جمیعهـا تـتم وفـبعة للمدیر ویتم من خلالها التحقوهي الوظیفة الرئیسة الرا
وفق التعلیمات والإرشادات والقواعد المقررة في الجمعیة.و هو مخطط له 

) مهام المدیر إلى مهام رسمیة تنظیمیة كالتخطیط والتنظیم والتنسیق 2001آب ،الصفار(وقد صنف
بین أطراف العمل وأجنحته وتشـكیل شـبكة مـن الاتصـالات العمودیـة والأفقیـة داخـل المؤسسـة والمتابعـة 

تعتمـــد بشـــكل كبیـــر علـــى شخصـــیته وآفاقـــه وأســـلوبه الشخصـــي فـــي اف وأخـــرى ســـلوكیة أخلاقیـــة والإشــر 
ــــدور الكبیــــر فــــي تحقیــــق أهــــداف المؤسســــة وتطــــویر العــــاملین  التعامــــل مــــع الآخــــرین، إلا أنهــــا لهــــا ال
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ـــر الرســـمیة كجماعـــات الاختصـــاص العلمـــي، أو الانتمـــاء  وتماســـكهم. منهـــا: الاهتمـــام بالجماعـــات غی
المشــاركة؛ وقــد بــات أنمــوذج الإدارة التشــاركیة حقیقــة مفروضــة علــى و الــدیني أو غیــر ذلــكالإقلیمــي أو

المجالات المختلفـة، وتتمثـل القیـادة التشـاركیة فـي إقامـة العلاقـات الإنسـانیة الطیبـة فيواقع المؤسسات
د أفراد یسبحون والعاملین معه واحتوائهم عاطفیاً وتحسیسهم بأهمیتهم ، وبهذا یمنع من وجو المدیربین 

مهـــارة تبصـــر الأهـــداف العامـــة للمؤسســـة وربطهـــا بأهـــداف المجتمـــع ومعالجـــة و خـــارج فضـــاء المؤسســـة
دارتـه فـي تحدیـد المهمـات والمشكلات الإداریة في إطـار الأعـراف العامـة ٕ المهـارة فـي تنظـیم الوقـت وا
.، وتلافي الأوقات المهدورةجازي على مراحل الزمنالإنالمطلوب إنجازها وتحدید الأولویات وتتابعها 

: مخطط الوظائف الرئیسیة2.2شكل 

مواصفات الهیئة الإداریة الناجحة5.2

ـــة الإداریـــة وأعمالهـــا بالنجـــاح حســـب ( مركـــز تطـــ ـــوفر لهـــا 2008ویر ،حتـــى تتســـم الهیئ ) یجـــب أن تت
:العناصر الآتیة

الوظائف الرئیسیة للمدیر

الرقابةالتوجهالتنظیمالتخطیط

أهداف الجمعیةتحدید 
تحدید الموارد المتاحة
تحدید طرق الانجاز
تحدید وقت الإنجاز

تصــــــــــــــــــمیم الهیكـــــــــــــــــــل 
التنظیمي 

تحدید المهام والواجبات
تجمیع الأنشطة
تحدید العلاقات

تسهیل تحقیق الأهداف                           

رشاد العاملینقیادة  ٕ وا
تحفیز لتحقیق الأهداف

اتصالات عمودیة وأفقیة         

متابعة الأداء
تعدیل الأنشطة التنظیمیة

تصـــحیح الانحرافـــات عــــن 
الأهداف

تغذیة راجعة
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. توفر عنصر ومهارات القیادة لدى أعضائها
خلفیات وخبرات أعضائها متكاملة . توفر
 الجمعیةأن یكون لدیها توقعات وتصورات ممكنة التطبیق حول تحسین أداء وأعمال.
 ولــدیهم التــزام تجــاه تلــك الجمعیــة أن یكــون لــدى أعضــائها تصــور واضــح ومشــترك لأهــداف

الأهداف 
. أن یتمتع أعضاؤها بمهارات وقدرات كافیة
ال وعلاقات عامة قویة .أن یكون  لدیها قنوات اتص
 الجمعیة .أن تتعامل بانفتاح مع أي إشكال یعترض عمل الهیئة أو
. أن تعمل ضمن برنامج عمل محدد المهام والتوقیتات
 م النتائج بشكل دوري .یوتقیالجمعیة أن تتابع باستمرار عمل
 والعاملین فیها .الجمعیةأن یكون لدیها تواصل مع إدارات

الإداریةالمهارات6.2

وحتى یكون الإداري بارعاً في الإدارة علیه أن یجید مجموعة من المهارات هي :

 وعقــد الاجتماعــات وكتابــة المهــارات الفكریــة: أي مشــاركة المهــارات وتعنــي نشــر المعلومــات
.التقاریر

: أي التأثیر على المهارات أي القیادة وبـث الحمـاس فـي نفـوس العمـالالمهارات الإنسانیة .
(مركــز تطــویر المهــارات الفنیــة : مثــل تحلیــل المهــارات أي حــل المشــاكل واتخــاذ القــرارات . 

،2008(

الإدارة بالأهداف 7.2

م ي تعنـــى بالأهـــداف وكیفیـــة تحقیقهـــا تـــحیـــث أن أســـلوب الإدارة بالأهـــداف مـــن الأســـالیب الإداریـــة التـــ
التعرض لها في هذا الجزء من الدراسة.

المفهوم :.1.7.2

ــــى مفهومهــــا ســــ ــــى تعریــــف الإدارة بالأهــــداف والوصــــول إل ــــوص إل عرض بعــــض تعریفــــات الإدارة أللخل
:لهذا النظامالإجرائيعرض التعریف أبالأهداف عند خبراء وكتاب الإدارة ثم 
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بانها :)1998(دراكر،هاعرففقد 

لوقــت توجیهــاً مشــتركاً لكامــل لطاقــات الفــرد ومســؤولیته ویعطــي فــي نفــس ا"الإدارة التــي تفســح المجــال ا 
للجهـــد والرؤیـــة وكـــذلك خلـــق مبـــدأ العمـــل بأســـلوب الفریـــق وموائمـــة أهـــداف الفـــرد مـــع المصـــلحة العامـــة 

للمنظمة وتشمل دوافع الأفراد وسلوكهم والوظائف الكلیة للإدارة"   

ا عـام ویعتبر دراكر أول من أسس ودعـا إلـى تطبیـق هـذا الـنهج الإداري والأسـلوب التنظیمـي فـي أمریكـ
م في كتابه الشهیر ممارسة الإدارة .1954

أنها " أسلوب فني للإدارة یقوم بتحدید الآتي :) إلى 1997وأشار( جراهام ،

. الواجبات المفروض القیام بها بما في ذلك الأولویات
كیفیة القیام بهذه الواجبات.
تتكلفكم س.
.ومتى یجب القیام بها
لمرضي.ما هي مكونات الأداء ا
حجم التقدم الذي تحقق.
 . متى وكیف یمكن إجراء التصحیح

" وســیلة لعناصــر رئیســیة تشــمل التخطــیط والتنســیق وتقــویم الأداء ) فقــال هــي :أ –2006أمــا(عبوي،
تستخدم هذه الفلسفة لتخطیط قصیر الأمد ذا صبغة تكتیكیة للقیام ووفي كلا القطاعین العام والخاص

بالأعمال  "

" نظــام إداري یقــوم علــى المشــاركة فــي عملیــة صــنع ) بأنهــا :Kreitner, Kinichi, 2007وعرفهــا(
القرار ووضع الأهداف والمراجعة الدائمة لبلوغ الأهداف "

" عملیــة ربــط وضــع الأهــداف بــین الــرئیس والمرؤوســین ) بانهــا :(Schermerhorn ,2008وعرفهــا 
وتتضمن تقییم الأداء ومراجعة النتائج "
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تركیز جل نشاط الإدارة العلیا على معرفة وتبني الأهداف الأكثر واقعیة :بأنها) 2005العتیبي،( ورأى
مكانیة للتنفیذ في ممارستها للعملیة الإداریة"   ٕ وا

كــل مـــن الـــرئیس والمــرؤوس وبشـــكل مشـــترك ه أســلوب یقـــوم بموجبـــ) بأنهـــا :2008(العـــلاق ، وعرفهــا 
اً بتحدید التقدم نحو بلوغ الأهداف "بتحدید الأهداف للأخیر ویقومان دوری

یجـــب أن تقـــوم مـــن خـــلال مـــدى تحقیقهـــا التـــي"فاعلیـــة المنظمـــات) فقـــال هـــي :2000أمـــا ( الســـالم ،
لأهـــدافها لا مـــن خـــلال وســـائلها علـــى أن تكـــون الأهـــداف شـــرعیة واضـــحة وقابلـــة للتحقیـــق وبالإمكـــان 

قیاسها" 

السابقة للإدارة بالأهداف ما یلي :ولاحظ الباحث من خلال النظر في التعریفات 

 أنهــا جمیعــاً التقــت وتقاطعــت فــي بعــض عناصــر التعریــف كمــا هــو الحــال فــي عنصــر توافــق
وملاءمة أهداف الأفراد مع أهداف المنظمة وهذا واضح عند دراكر وعبوي والعلاق.

 ن لــم تصــرح بضــرورة مواءمــة أهــداف المنظمــة مــع أهــداف الأفــر ٕ اد إلا أن أن بــاقي التعریفــات وا
مــدلول التعریــف یــوحي ویشــیر بضــرورة وجــود هــذا العنصــر حیــث أن هــذا الأســلوب یقــوم علــى 

التعاون بین الإدارة العلیا والأفراد على مختلف مستویاتهم التنظیمیة لتحقیق أهداف المنظمة .

 ــــة ــــات نطقــــت وصــــرحت بضــــرورة جمــــع هــــذا الأســــلوب أو هــــذه النظری أن بعــــض هــــذه التعریف
داریــة مثــل التخطــیط والتنظــیم والتوجیــه والرقابــة مثــل تعریــف عبــوي ودراكــر وهــذا للوظــائف الإ

أیضاً جلي وواضح من خلال تعبیرهم عن هذا الأسلوب بمفردة العملیة .

 احتـــواء بعـــض التعریفـــات علـــى مواصـــفات أو شـــروط الأهـــداف المؤسســـیة مثـــل تعریـــف الســـالم
والعتیبي.

المـدلول أن الغـرض مـن تطبیـق هـذا الأسـلوب هـو تحقیـق جمیع التعریفات اتفقت بـالمنطوق أو
أهداف المنظمة وبالتالي العمل على تطویرها وضمان استدامتها .
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 الإجرائيالتعریف:

ویرى الباحث أن التعریف الإجرائي الذي یمكن الخلوص لـه بعـد البحـث والنظـر فـي تعریفـات الدارسـین 
ه جامع هو أن والباحثین في علم الإدارة وهو ما یعتقد أن

الإدارة بالأهداف:( نظام أو أسلوب إداري یقوم على تحقیق أهداف المنظمة وأهداف الأفراد التي تنبثق 
من حاجاتهم ورغباتهم ضمن معاییر وأسس لقیـاس النتـائج ومـدى التقـدم نحـو الأهـداف وتحسـین الأداء 

.و ما یلتقي مع تعریف دراكر وعبويوهالمستقبل للأفراد بشكل مستدام یشمل الوظائف الكلیة للإدارة ) 

:الإدارة بالأهداففلسفة.2.7.2

النشـاطات جمیـعتقوم فلسفة الإدارة بالأهداف علـى تحقیـق النتـائج والوصـول إلـى النهایـات فالغایـة مـن 
والممارســات هــي الأهــداف والنتــائج المنبثقــة مــن رســالة المنظمــة ورؤیتهــا وتــولي هــذه النظریــة العنصــر 

ي الإنسـاني اهتمامـا ً كبیـراً باعتبـاره قـادراً علـى تحمـل المسـؤولیة وممارسـة الرقابـة والتوجیـه الـذاتي البشر 
)2007ولدیه قابلیة للتقدم والتطور وقادر على الابتكار والتجدید (تیشوري،

فالأهداف والنتائج هـي التـي توحـد توجـه الأفـراد وتـربط بـین آمـالهم وطموحـاتهم وتقـوي الأواصـر وتوثـق
العلاقات المهنیة والوظیفیة بینهم وهـي أي الأهـداف والنتـائج تـربط العـاملین فـي المنظمـة والإدارة العلیـا 

بمصیر واحد لأن هدف الجمیع في المنظمة وتوجههم واحد .
كمـا تقــوم فلســفة الإدارة بالأهـداف علــى مســاهمة الجمیــع مـن قمــة الهــرم الإداري إلـى قاعدتــه فــي وضــع 

امة للمنظمة أو الخاصة بالمدیرین ووحداتهم الإداریة وهـذه الأهـداف منسـجمة متسـقة الأهداف سواء الع
Covidarajan,2003,(Anthony(,Bacal)(2004غیر متعارضة أو متضاربة 

والعمــل المشــترك والتعــاون لتحقیــق الأهــداف مــن الأســس القویــة التــي تقــوم علیهــا فلســفة هــذه النظریــة 
الواحــد ونــبض الجماعــة الواحــدة مــع الحــرص علــى قــوة الاتصــالات والتنســیق فالكــل یعمــل بــروح الفریــق

بــین كافــة الأفــراد والمســؤولین علــى كافــة المســتویات التنظیمیــة فالعلاقــة بــین الــرئیس والمــرؤوس وبــین 
المــدیر ومــن یشــرف علیــه هــي علاقــة مناقشــة أفكــار وتبــادل آراء ودراســة تصــورات وطروحــات وتحلیــل 

).2005العتیبي ، صول الى النتائج والأهداف  (للو واقع ومعطیات
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أما القیمة الداخلیة للعمل فهي بؤرة اهتمام هذه النظریة فمناسبة الوظیفة لمیول الأفـراد وقـدراتهم تسـتثیر 
الدافعیة وتزیـد درجـة الرضـا عنـدهم ووضـع برنـامج مراجعـات ولقـاءات دوریـة بـین الرؤسـاء والمرؤوسـین 

معالجــة الانحرافــات وتصــحیحها بعــد تقیــیم العمــل كمــا أن وضــع خطــط عمــل فــي الوحــدات التنظیمیــة ل
وربـــط أداء العـــاملین وســـلوكهم بالخطـــة والتنظـــیم مـــع تـــوفیر ظـــروف عمـــل الأهـــدافتفصـــیلیة لتحقیـــق 

مناســـبة تشـــمل نظـــام اتصـــال واضـــح وفعـــال ونظـــام تـــدریب وحـــافز عـــادلین واســـتدامة التقیـــیم والدراســـة 
فــي كــل فتــرة ومرحلــة مــن مراحــل الأداء وتحقیــق الأهــداف فتحــذف بعــض والتحلیــل للأهــداف والنتــائج

الأهـــداف وتـــدمج بعضـــها وتقـــدم وتـــؤخر وتضـــاف حســـب مـــا تقتضـــیه خطـــة العمـــل ومصـــلحة المنظمـــة 
.ب)-2006(عبوي،

رة بالأهــداف تجمــع بــین النظریــة الإداریــة العلمیــة التــي تركــز علــى العمــل والإنتــاج وبــین ونظریــة الإدا
داریة الإنسانیة التي تركز على العنصر الإنساني  وبیئة العمل  الخاصة به وتشتمل نظریـة النظریة الإ

الإدارة بالأهداف على الوظائف الكلیة للإدارة من تخطیط وتنظیم وتوجیه ورقابة مـع التنسـیق بینهـا كـل 
) 2009ذلك من أهم مقومات فلسفة الإدارة بالأهداف. (طاقات بلا حدود ،

أن فلســـفة الإدارة بالأهـــداف تـــولي العامـــل البشـــري داخـــل المنظمـــة إهتمامـــاً كبیـــراً كونـــه ویـــرى الباحـــث 
العامــل المهــم فــي تحقیــق النجــاح ووضــع الخطــط والأهــداف وكــون نظریــة الإدارة بالأهــداف تركــز كثیــراً 

ن ٕ مــا طوعــاً علــى دوافــع الأفــراد وقناعــاتهم دون أن یقعــوا تحــت طائلــة الأوامــر والتكلیفــات الإداریــة جبــراً وا
لأن هذا الأسلوب یقوم على المشاركة الفعالـة فـي وضـع الأهـداف خاصـة عنـد بدایـة الـدورة التخطیطیـة 

) كمـا ویـرى الباحـث أن بیئـة أ –2006) و (عبـوي، 2005للمنظمة وهـو مـا یتفـق مـع ( العتیبـي ، 
ث نظــم الاتصـــالات العمــل الملائمــة وظروفـــه المناســبة مــن اهـــم منطلقــات فلســفة الإدارة بالأهـــداف حیــ

)أ-2006والتدریب والحوافز الفعالة وهو ما أكد علیه (عبوي، 

:الإدارة بالأهدافمبادئ.3.7.2

أن الباحثین فـي هـذا المجـال لـم یتفقـوا علـى نقـاط معینـة تحـت مفـردة أثناء النظر في أدبیات الإدارتبین
نمــا أدرجهــا الــبعض تحــت عنــوان خطــوات عملیــة الإدا ٕ ) ب-2006رة بالأهــداف (عبــوي ،المبــادئ وا

والــبعض الآخــر أدرجهــا تحــت عنــوان المبــادئ وفریــق ثالــث أدرجهــا تحــت عنــوان خصــائص ( العتیبــي 
) لـــذا قـــام الباحـــث بأخـــذ نقـــاط الاتفـــاق والاشـــتراك بیـــنهم وأدرجهـــا تحـــت عنـــوان مبـــادئ الإدارة 2005،

دارة بالأهـداف هـي نظریـة قائمـة بـذاتها بالأهداف وهـو مـا یـراه الباحـث الأنسـب فـي هـذا المجـال لأن الإ
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وهي جوهر العملیة الإداریـة لأن الغـرض مـن العملیـة الإداریـة تحقیـق الأهـداف المؤسسـیة فـي المنظمـة 
ونظریة الإدارة بالأهداف تنطلق من مبادئ تضفي علیها الحیویة والحركة وأهم هذه المبادئ ما یلي :

ها مـن قبـل الإدارة العلیـا والمـدیرین خاصـة الأهـداف مبدأ المشـاركة فـي وضـع الأهـداف وتحدیـد
المرحلیـــة المـــراد تنفیـــذها مـــن قبـــل المرؤوســـین والتـــي تكـــون ضـــمن الهـــدف الجزئـــي المخصـــص 
للوحدة التنظیمیة من قبل الإدارة العلیا وضمن الهدف العام للمنظمة وهـذا یعنـي اعتمـاد مفهـوم 

الشكل التالي یبین مفهوم المشاركة فـي و Practicipatire Managementالإدارة بالمشاركة
مجال الإدارة بالأهداف

)أ - 2006(عبوي، الإدارة بالأهداف مفهوم المشاركة في مجال: 3.2شكل 

 مبدأ التعاون والاتفاق على وضع الخطط اللازمة لتنفیذ الأهداف المرحلیة ووضع معاییر قیاس
وتقییم الأداء .

دارة العلیا بتـوفیر الـدعم الـلازم والمسـاندة الكافیـة لتنفیـذ المهـام والواجبـات والخطـط مبدأ التزام الإ
)2008من قبل المرؤوسین والعاملین .(وصال العرب ،

مشاركة في

صـــــــــــــــــــــــیاغة 
السیاسة

تخطیط الأداء

صــــــــــــــــــــــــــــــــــــیاغة 
إجراءات

صیاغة الهدف النهائي

والأهداف العامة

عملیـــــــــــــــــات الرقابـــــــــــــــــة 
والمراجعة

المعلومـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــات                  
والمعرفة

قرارات تشغیل 
الطاقات والموارد 

المتاحة
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. مبدأ استدامة تصحیح الانحرافات(Drucker ,2008)

ین مبــدأ رفــع الــروح المعنویــة وتنمیتهــا لــدى العــاملین مــن خــلال الاتصــال المســتمر مــع المرؤوســ
بحریة وتفاهم .

 مبدأ تشجیع المبادرة والمبادأة في العمل وتنمیة القدرة الذهنیة على التخطیط لدى كافة الأطراف
)2008في المنظمة .( أبناء مصر،

. مبدأ تنمیة القدرات التنسیقیة لدى كافة الأطراف
. مبدأ الشمولیة لتنفیذ الوظائف الأخرى للإدارة من تنظیم وتوجیه ورقابة
شاركة والتفاعل بین كافة الأطرافبدأ تطویر نظام المعلومات داخل المنظمة عن طریق المم.
 المنظمـة مـن مواجهـة التحـدیات المسـتقبلیة مـن خـلال وضـع الخطـط تمكنتـحیـث التمكینمبدأ

وتحقیق الأهداف الموضوعة من كافة الأطراف .
2005، نجاح المشترك.(العتیبيلمبدأ تحمل المسؤولیة المشتركة من كافة الأطراف لتحقیق ا(

:الإدارة بالأهدافمزایا.4.7.2

التركیز على مخرجات النظام الإداري أي النتائج النهائیة ولیس على الأنشطة أي العملیـات.وهي تنشـأ 
من عملیة التخطیط الكلي للمنظمـة وتحـول أهـداف المنظمـة إلـى أهـداف فردیـة.ومن میزاتهـا أیضـاً أنهـا 

)ب-2006حسین وتطویر الأداء . ( عبوي ،تسعى إلى ت
ویرى الباحـث أن عملیـة الإدارة بالأهـداف كونهـا عملیـة إداریـة فهـي تخضـع لفكـرة النظـام الإداري الـذي 

النتائج من خلال العملیة التحویلیةیعتمد على المدخلات للوصول إلى المخرجات وهي 

)2004(حسن، النظام الإداري:4.2شكل 

:اف الإدارة بالأهدافأهد.5.7.2

:تهدف الإدارة بالأهداف إلى

المدخلات عملیة التحویل المخرجات
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ربط أهداف الأفراد وأدائهم بأهداف المنظمة ومصالحها عن طریـق اللقـاءات المتعـددة والمتكـررة لوضـع 
الأهداف المشتركة .

رفع مستوى الكفاءة عن طریق المشاركة في صیاغة الأهداف وتحلیلها .

قابة الفعالة .المساهمة في تحقیق التنسیق والر 

قیاس الأداء والحكم علیه بشكل مستمر وموضوعي عن طریق المراجعة الدائمة .

)2008،(وصال العربیم .للتخطیط والتوظیف والتوجیه والتقیوضع الإطار العام 

فــالتخطیط یحــدد الأهــداف والنشــاطات والمصــادر والبــرامج التــي ســتكون مطلوبــة للوصــول إلــى النتــائج 
في البیئة المتوقعة .المتوقعة 

والتنظیم یحدد دور كل واحد في المنظمـة مـن أجـل تحقیـق الأهـداف ومعرفـة الأفـراد لأعمـالهم وأهـدافهم 
ومدى ملاءمتها لأعمال وأهداف الآخرین وما هو هامش الحریة المسموح لهم . 

شــكل هــذا الجهــاز والتوظیــف یحــدد عــن طریــق المقــابلات الجهــاز البشــري الــذي تحتــاج إلیــه المنظمــة وی
عن طریق التوظیف والتعیین .

.والتوجیه یتضمن القیادة والاتصال الفعال والدافعیة وحل المشكلات واتخاذ القرار

یم فیحكم على النظام القائم من حیث قربه أو بعده من تحقیق الأهداف المرسومة وبلوغ النتائج أما التقی
)2008لم الأنا،المتوقعة لتحسین الأوضاع والنهوض بها (عا

ربــط الأداء الروتینــي الیــومي بأهــداف ممكنــة قابلــة للقیــاس خــلال فتــرة زمنیــة محــددة وتســاعد المنظمــة 
علــــى تغطیــــة الفجــــوة أو الــــنقص بــــین مســــتوى أدائهــــا الحــــالي ومســــتوى اداء بقیــــة المنظمــــات المنافســــة 

) .أ -2006(عبوي،

یـــه المشـــترك لجهـــودهم نحـــو تحقیـــق الأهـــداف ویـــرى الباحـــث أن حشـــد كامـــل الطاقـــات للعـــاملین والتوج
والمصــلحة العامــة للمنظمــات یكــون بتطبیــق أســلوب الإدارة بالأهــداف وهــو مــا تحتــاج إلیــه المنظمــات 
العصــریة والجمعیــات الخیریــة علــى الســواء حیــث العمـــل المشــترك بــروح الفریــق الواحــد والمواءمــة بـــین 

لعامة للمنظمة .الأهداف الفردیة للمدراء والعاملین والأهداف ا
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:الإدارة بالأهدافمقومات.6.7.2

مقومات الإدارة بالأهداف تتضح من خلال :

. القدرة على تحدید الأهداف
. انسجام ظروف المنظمة مع عملیة تحدید الأهداف وتحقیقها
لأفـــــراد خـــــلال مراحـــــل تنفیـــــذ التنســـــیق المســـــتمر بـــــین الإدارة العلیـــــا وكافـــــة الإدارات والأقســـــام وا

.لأهدافا
 وجـــود نظـــام إداري للمـــوارد البشـــریة اللازمـــة للمنظمـــة یحكـــم عملیـــة التـــدریب والتعیـــین والحـــوافز

والترقیات .
ف المعنیــــة بتحدیـــد وتحقیــــق وجـــود منظومـــة اتصــــال قویـــة ومترابطــــة وفعالـــة بـــین كافــــة الأطـــرا

.الأهداف
. تفویض السلطات اللازمة بقدر تحقیق الأهداف
2005عیة ومقترحات العاملین ( العتیبي ، الأخذ بالأفكار الإبدا . (

ویرى الباحث أن هذه المقومـات لابـد منهـا لنجـاح تطبیـق مـنهج الإدارة بالأهـداف حیـث أن هـذا المـنهج 
لا یــتم تطبیقــه بشــكل منطقــي وواقعــي وموضــوعي إلا إذا ظهــرت هــذه المقومــات فــي الســلوك التنظیمــي 

المتبع والممارسة الإداریة المطبقة .

:الإدارة بالأهداففوائد.7.7.2

یجابیــات لتطبیــق نظریــة الإدارة بالأهــداف جعلــت الكثیــر مــن المصــلحین الإداریــین  ٕ هنــاك عــدة فوائــد وا
یؤخذون بها وهو ما یتبناه الباحث ویراه ویجملها فیما یلي :

ــــي حیــــاة المنظمــــة أو الجمعیــــة بالن دراك أهمیــــة الأهــــداف ف ٕ ــــة وا ــــة القــــدرات التخطیطی ســــبة تنمی
للأطراف المعنیة بالنشاط .

 التطلع إلى التغییر من خلال الوقوف على المشكلات القائمة و النظر في المشكلات المحتملـة
والعمل على علاجها.

 لموارد والإمكانات المتوفرة للمنظمة .لالاستغلال الأمثل
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والتواصل معهم التقییم الدقیق والأكثر موضوعیة للعاملین من خلال الاحتكاك المباشر بهم
 محاربة الفساد الإداري واستئصال الترهل نتیجة المتابعة الحثیثة والرقابة الدائمة
. تعزیز الثقة والانتماء للمنظمة وخلق جو من التفاعل الایجابي والتفاهم البناء
. زیادة الإنتاجیة وتحسین الأداء من خلال التحمس لوضع الأهداف والعمل على تحقیقها
 عن الروتین الممل وتحقیق المرونة التي یتطلبها العمل أو النشاط .البعد
. رفع الروح المعنویة للعاملین وزیادة درجة الرضا لدیهم
مهمة الإدارة العلیا والمسؤولین بالإشراف والتوجیه .تسهیل
ركـز تشكل مدخلاً جدیـداً فـي الإدارة یجمـع بـین أسـلوب المـدارس الكلاسـیكیة واتجاهاتهـا والتـي ت

على العمل وبین أسلوب المدارس السلوكیة واتجاهاتها والتـي تركـز علـى الفـرد العامـل وحاجاتـه 
وهذا ما لا یتوافر في غیرها من المداخل.

ب -2006( عبوي ، تساعد في تحدید الاحتیاجات التطویریة للعاملین(.

ومـنهم مـن )2005لعتیبـي ، عنـوان الفوائـد ( اولاحظ الباحـث أن هنـاك مـن بحـث هـذا الموضـوع تحـت
) ویشیر الباحث أنه لا یوجد فرق من وجهة نظره ب –2006بحثه تحت عنوان الایجابیات ( عبوي ، 

بین مصطلح الفوائد أو الایجابیات فكل شيء ایجابي یحقق لنا الفائدة وكل فائدة تكون ثمرة ونتیجـة لـه 
لذا أدرج هذا الموضوع تحت عنوان الفوائد .

یجابیــات ومزایــا هــذا الأســلوب تتضــح بشــكل كبیــر فــي تنمیــة وتطــویؤكــد الب ٕ یر و احــث علــى أن فوائــد وا
القــدرات والمهــارات الإداریـــة لــدى المــدراء والمرؤوســـین وتحســین العلاقــات بیـــنهم وتنمیــة الرقابــة الذاتیـــة 

لدیهم .

.الإدارة بالأهدافمعوقات.8.7.2

تطبیـق نظریـة الإدارة بالأهـداف جعـل الـبعض لا یؤخـذ بهـا هناك أیضاً العدید من السلبیات والمعیقـات ل
ویعزو أسباب الفشل إلیها منها :

. صعوبة التوفیق بین الأهداف المختلفة التي تنبثق من أهداف المنظمة
. عدم نجاح تطبیق هذه النظریة في البیئة التي لا یوجد بها ثقة متبادلة
هذه النظریة .عدم رغبة بعض المدراء والمسؤولین في تطبیق
. هذا النهج الإداري یحاسب المسؤولین على الالتزام المستقبلي ولیس الإنجاز الفعلي
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ضــاع ٕ ة الوقــت هــذا الأســلوب الإداري یحتــاج إلــى وقــت طویــل لتطبیقــه ممــا یبعــث علــى الملــل وا
.والجهد

. قد یكشف هذا النهج أهداف وخطط المؤسسة للمنافسین مما قد یضر بالمؤسسة
سلوب الإداري یحتاج إلى الكثیر من العمالة الوافدة للمتابعة الحثیثة والتوثیق الدقیق .هذا الأ
. اعتماد نظریة الإدارة بالأهداف على التزام الأفراد الذاتي وانضباطهم الشخصي
. عدم معرفة الكثیر بهذا الأسلوب
. عدم التحكم في المدخلات وحجم العمل المطلوب
محیطة مثل قیم المجتمع ومفهوم المشاركة والإنجاز عند الناس تأثیر بعض العوامل ال
. أ )-2006(عبوي،ضعف المستوى التدریبي والتعلیمي عند العاملین

لأن هـدفها التغییـر والتطـویر قـد توجـدالمعیقات في طریق تطبیق المناهج والنظریات الإداریة الحدیثـةو 
لاهـــذه المعیقـــاتو مــات الخیریـــة واســـتمرار دیمومتهـــا عي وراء الأفضـــل و للحفـــاظ علـــى نمـــو المنظســوال

ه یمكـن التغلـب علـى كثیـر منهـا وتجـاوز أنـتشكل مانعاً من الأخذ بهذا المنهج الإداري التطویري حیـث 
البـاقي لتصـل المنظمـة فــي النهایـة إلـى أهـدافها المؤسســیة التـي رسـمتها لـذا یخــالف الباحـث هـذا الفریــق 

ظریة لوجود المعیقات المذكورة آنفاً وأن من أهم المقترحات للتخلص مـن الذي عزف عن الأخذ بهذه الن
هــذه الســلبیات: زیــادة الثقافــة التنظیمیــة لــدى العــاملین والعمــل علــى عقــد الــدورات التدریبیــة لتطبیــق هــذا 
ــد الدافعیــة للعمــل  المــنهج مــع تطــویر المهــارات الإداریــة والحــرص علــى تفعیــل نظــام الحــوافز الــذي یول

ة فــي تحقیــق الأهــداف المؤسســیة ممــا یحقــق درجــة عالیــة مــن الأداء المؤسســي والرضــا الــوظیفي والرغبــ
وبالتالي تتوفر البیئة المناسبة والمناخ الملائم للتطبیق . 

:الإطار العام لعملیة الإدارة بالأهداف.9.7.2

، رة النظریــــة والتطبیــــقتابــــه ( الإدافــــي كGoleالإطــــار العــــام لعملیــــة الإدارة بالأهــــداف الــــذي أورده 
م ) 1996
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هدافلأالإطار العام لعملیة الإدارة با: 5.2شكل 

فالأهـــداف التشـــغیلیة تشـــتق مـــن الخطـــة الإســـتراتیجیة للمنظمـــة والأهـــداف الفردیـــة تنبثـــق مـــن الأهـــداف 
تق مــن بعضــها وتصــب التشــغیلیة وعلیــة فالأهــداف جمیعهــا  ( الإســتراتیجیة ، التكتیكیــة ، الفردیــة ) تشــ

في الهدف العام للمنظمة .

:منهجیة الإدارة بالأهداف.10.7.2

یمر تطبیق الإدارة بالأهداف بعدة خطوات حتـى یـتم تحقیـق الغـرض مـن تطبیـق هـذا الأسـلوب الإداري 
الحدیث عن هذه الخطوات بالآتي :إیجازویمكن 

لوب الإداري المتبع فیها والعوامل والظـروف تحدید الخطة الكلیة للمنظمة والأس: الخطوة الأولى
ـــ ـــة بینهـــا مـــع بی ـــى الخطـــة وأدوار الأقســـام والإدارات فـــي المنظمـــة والعلاق ان المـــوارد المـــؤثرة عل

. المتاحة لتنفیذ الخطة

وضع الإطار العام للأهـداف الكلیـة التـي تسـعى المنظمـة لتحقیقهـا والتـي ینبثـق : الخطوة الثانیة
داف الفرعیــة لــلإدارات والأقســام فــي المنظمــة والتــي تتصــف بالانســجام عنهــا مجموعــة مــن الأهــ

.)1998، نصر االله . ح ، صبري. هـ، ( عریفج . ع والاتساق والتوافق وعدم التضارب

الخطة الإستراتیجیة

الخطط التكتیكیة

أهداف الوحدة الإداریة

الأهداف الفردیة للمدراء

النتائج الرئیسیة

ىأهداف قصیرة المد

نظام الإدارة بالإهداف
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ئيتكلیف المدیر من قبل الإدارة العلیا بوضع خطة تفصیلیة ووضع تصور مبد: الخطوة الثالثة
ا والفترة الزمنیة اللازمة لذلك ووسائل وطرق الوصول إلیها یبین فیه الأهداف التي یمكن تحقیقه

ومعاییر قیاس النتائج مع مناقشة الإدارة العلیا أو الرئیس للمـدیر وخطـة عملـه مـن حیـث تـوفیر 
المـــوارد اللازمـــة ومـــدى واقعیـــة الأهـــداف وتناســـقها مـــع بعضـــها ومـــع الأهـــداف الكلیـــة للمنظمـــة 

)2008.(عالم الأنا ، والفرعیة للإدارات والأقسام الأخرى
تكلیــــف المــــدیر للعــــاملین الــــذین یشــــرف علــــیهم بوضــــع خطــــة عمــــل خاصــــة : الخطــــوة الرابعــــة

ـــــا ومنســـــجمة  ـــــى أهـــــداف واضـــــحة ومحـــــددة ونابعـــــة مـــــن أهـــــداف الإدارة العلی ـــــوي عل بهـــــم تحت
)2000(منتدى الخلیج ،مع أهداف المدیر المباشر. 

 التزام الجمیع بتنفیذ الخطة فیقوم المدیر بأداء مهامه وواجباته وتلتزم الإدارة : ة الخامسةالخطو
العلیا بدعم ومساندة المدیر على تنفیذ الخطة ویتخلل ذلك جلسات حوار ومناقشة لدعم تنفیذ 

الخطة وحل المعضلات التي تواجه ذلك .
فق ما هو مخطط له . المراجعة الدوریة لتحقیق الأهداف و : الخطوة السادسة
تقویم الإنجازات والنتائج هل هي بالفعل كما تم الاتفاق علیه في البرنامج : الخطوة السابعة

والخطة المعدة واستخدام المعاییر في ذلك والوقوف على الانحرافات وأسبابها ووضع الحلول 
.)2006لخضر. م ، حدة . ر ، والعلاجات المناسبة  (

بحــث والنظـر فــي الأدبیــات الإداریـة أن علمــاء الإدارة لـم یتفقــوا علـى جمیــع خطــوات مــن خـلال الوتبـین
) بـــأربع خطـــوات رئیســـة هـــي : تحدیـــد ب –2006تطبیـــق الإدارة بالأهـــداف حیـــث لخصـــها ( عبـــوي ، 

مجالات الأداء الرئیسة ، تحدید الأهداف بالاشتراك ما بین الرئیس والمرؤوس ، التنفیـذ والمتابعـة ونـرى 
) یضیف خطوة مراجعة الإدارة العلیا لانجازات الأهـداف الجزئیـة المرفوعـة لهـا مـن 2005تیبي ، ( الع

عـادة النظـر فـي رسـم  ٕ الوحدات التنظیمیة الأخرى في نهایة المدة المخصصة لها لتحقیق الهدف العام وا
والتأكــد مــن وتحدیــد الأهــداف وتوزیعهــا علــى الوحــدات التنظیمیــة فــي ضــوء منجــزات الواقــع بعــد تقیمهــا 

صحتها وواقعیتها .

ویـــرى الباحـــث أن دور الإدارة العلیـــا ینبغـــي أن یكـــون فـــاعلاً وظـــاهراً فـــي تحدیـــد الأهـــداف المؤسســـیة 
)لأن نظریة الإدارة بالأهداف تحتاج إلى دعم 2005وتقییمها ومراجعتها وهو ما أكد علیه ( العتیبي ، 

بلـة للقیـاس مـن قبـل الإدارة العلیـا وذلـك بعـد الاشـتراك مـع وتبني الأهـداف الواقعیـة والأكثـر منطقیـة والقا
الوحــدات التنظیمیــة فــي المنظمــة فــي صــیاغة ورســـم هــذه الأهــداف فعــدم تبنــي الإدارة العلیــا للأهـــداف 
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المؤسسـیة یجعلهـا بعیــدة عـن التطبیـق وبالتــالي التحقیـق وهـذا مــا یؤكـد علـى دور الإدارة العلیــا فـي دعــم 
وتعزیز هذا النهج .

الأهداف8.2

وضـوع الأهـداف والتنمیـة البشـریة بشـكل یمكن تصـنیف الأهـداف كمـا ورد فـي الدراسـات التـي تناولـت م
عام إلى صنفین رئیسین :الأهداف الشخصیة الذاتیة ، الأهداف المؤسسیة .

الأهداف الشخصیة ( الذاتیة ) :.1.8.2

 ـــاتهـــي: الأهـــداف الذاتیـــة ـــةالشـــخصتوجـــه إلیهـــا جهـــودالتـــيالغای ( وتســـخر لهـــا مـــوارده الذاتی
) .2007،وبيالدر 

الأهداف الذاتیة هامة جداً في حیاة كل واحد منـا وتظهـر أهمیتهـا فـي المسـاهمة ببنـاء قـوة  الشخصـیة  و 
وصــیاغتها علــى الكیفیــة التــي یســتطیع معهــا الشــخص أن یواجــه دورة الحیــاة بمــا فیهــا مــن معضــلات 

ممـا یزیـد رصـید ثقتـه بـالنفس . یقـول سـتیفن كـوفي فـي كتابـه إدارة ومشاكل ومتاعـب وآمـال وطموحـات
الأولویــات : " إن عملیــة وضــع الأهــداف عملیــة هامــة إنهــا مبنیــة علــى مبــدأ التركیــز الــذي یســمح لنــا 
بتجمیع أشعة الشـمس المنتشـرة فـي عدسـة قـادرة علـى إشـعال حریـق إنهـا تجسـید للخیـال المبـدع والإدارة 

ارســة العملیـة لعملیـة أن " تأكــل الفیـل قطعــة  قطعـة  "  أو عملیـة ترجمــة الرؤیـة إلــى المسـتقلة إنهـا المم
)1999أهداف ممكنة التحقیق . إنها العامل المشترك لنجاح الأفراد والمنظمات " (كوفي ، 

وتحدید الأهداف الشخصیة من أهم الأشیاء التي تؤثر على الفـرد وقـد تغیـر مجـرى حیاتـه تمامـاً فتحـدد 
ترید الذهاب ...وكیف... ولماذا أرید الذهاب ؟ ومن خلال تحدید الأهداف الشخصیة یمكـن رؤیـة متى 

المســتقبل وكیــف تحــب أن یكــون وتركـــز الجهــود فــي اتجــاه معــین هـــو اتجــاه الأهــداف وتحدیــد الهـــدف 
الشخصـــي یمكـــن مـــن تحقیـــق المزیـــد وتحســـین الأداء وزیـــادة الحماســـة وزیـــادة الثقـــة بـــالنفس .(محمـــد ، 

2008(

:الملكات الإنسانیة الأربع وعملیة وضع الأهداف.2.8.2

لتحقیــق الأهــداف الذاتیــة عنــد الأفــراد لا بــد مــن وجــود إرادة قویــة صــلبة مــع أفــق واســع هــذا مــا یتفــق بــه 
دراك الــذات وعبــر عــنهم جمیعــاً بالملكــات الإنســانیة  ٕ الباحــث مــع كــوفي الــذي أضــاف إلیهمــا الضــمیر وا
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لملكـــات الإنســـانیة الأربـــع یعطـــي الشـــخص قـــوة ذاتیـــة تمكنـــه مـــن العـــیش بهـــدف الأربـــع فحضـــور هـــذه ا
والعیش بوعي والسیر مع المتغیرات والمستجدات دون بطئ أو تراجع وتحقیق الآمال والطموحـات التـي 

یسعى إلیها .

) علــــى أن  الخیــــال المبــــدع یمكننــــا مــــن حضــــور الهــــدف دائمــــاً فــــي الــــذهن 1999ویؤكــــد ( كــــوفي ، 
.ریق الجهود المبذولة في سبیل ذلكم الإرادة المستقلة یجعلنا ندفع ثمن الوصول إلیه عن طواستخدا

والضمیر هو الذي یربط بین الأهداف والرسالة الشخصـیة والمبـادئ وهـو الـذي یجعلنـا نحسـن الاختیـار 
واتخاذ القرار عندما نضع هدفاً معیناً .

ة بالــذات مــن الــداخل لهــا قــوة العاطفــة والمبــدأ إنهــا ) : " إن الأهــداف المتصــل1999( كــوفي ، یشــیر
مشحونة بالدافع الداخلي ومبنیة على الإدراك للشمال الحقیقي الذي یحقق جودة أعلى للحیاة " 

والضمیر له قوته من هذا الجانب الذي یربط بین الأهداف والرسالة والمبادئ .

دراك الذات یعني التقییم الدقیق لقدراتنا والثق ٕ ة العالیة بالنفس .وا

 ماذا ولماذا وكیف

وحتى یتمكن الأفـراد مـن قـوة الأهـداف الذاتیـة وبالتـالي قـوة الشخصـیة وكرامتهـا لا بـد مـن الإجابـة علـى 
) ماذا أرید تحقیقـه ؟ مـا هـي 1999الأسئلة التالیة : ماذا؟ لماذا؟ كیف ؟ وهو ما أشار إلیه ( كوفي ، 

الغایة التي أنشدها ؟الإضافات التي أریدها ؟ ما هي 

لمــاذا أســعى إلــى هــذه الأهــداف ؟ هــل تنبــع هــذه الأهــداف مــن الرســالة الشخصــیة ، مــن حاجــاتي مــن 
المبادئ الصحیحة ؟ هل تمنحني هذه الأهداف القوة على العطاء من خـلال الأدوار التـي أقـوم بهـا فـي 

الحیاة ؟
من الوصول إلى الهدف ؟كیف سأقوم بذلك ؟ ما هي المبادئ الأساسیة التي ستمكنني

ما هي الإستراتیجیة التي سأستخدمها لتطبیق هذه المبادئ ؟
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ویرى الباحث أنه من خلال الإجابة عن هذه الأسئلة یتمكن الشخص من التنمیة الذاتیة والعطاء السلیم 
وبنـاء علـى تحقیـق ذلـكالمسـاعدةوالتوجه الصـحیح نحـو الأهـداف وبالتـالي اسـتخدام الأدوات والوسـائل 
الشخصیة والبعد عن الفشل والتراجع وتجنب آلام الوصول للأهداف .

:كیف تصنع أهدافاً مبنیة على المبادئ.3.8.2

الهــدف المبنــي علــى المبــادئ لــه ثلاثــة جوانــب : أن یكــون الهــدف جیــداً أن: " )1999(كــوفيویــرى
:لى المبادئ تصبح فعالة متى شملتعوالأسباب جیدة والمبادئ جیدة وعملیة وضع الأهداف المبنیة 

وضع أهداف بمثابة إطار أو محتوى یرتبط بالرسالة الشخصیة فالقیادة الذاتیة فهم شامل .
وضع قائمـة للاحتمـالات فـي شـكل "ربمـا " وهـي قائمـة تعنـي أنـك قـد تنفـذها وقـد لا تنفـذها فهـي تخفـف 

من وطأة الالتزام وهي أفكار مطروحة للمستقبل .

اف أســبوعیة وهــو الــذي یجعلنــا نفكــر مــا هــو الشــیئ الأهــم الــذي یمكننــا تحقیقــه خــلال هــذا وضــع أهــد
الأسبوع .

:صفات الأهداف الأسبوعیة.4.8.2

" نابعـــة مـــن الضـــمیر ، :إلـــى أنهـــا)1999( كـــوفي ، یشـــیرأمـــا عـــن صـــفات الأهـــداف الأســـبوعیة ف
تركیزنـا وتسـمى دائـرة الاهتمـام ،تعهـدات أو ، تعكس حاجاتنا وملكاتنا الأساسیة ، فـي بـؤرةلیست طارئة
تطلعات : 

لتزم بأدائها أیاً كانت الظروف أو مجالات نركز جهودنا حولها بغرض الوصول إلیها " أي أمور ی
) فقــد أكــد علــى ضــرورة التخطــیط لتحقیــق الأهــداف الشخصــیة بحیــث تكــون جــاهزة 2002أمــا (القعیــد ،

الیة :للتنفیذ وأقترح الخطوات السبع الت
 تحدید الأهداف الشخصیة العامة
. ترتیب الأولویات في الأهداف الشخصیة
. ربط الأهداف العامة والأولویات بحیاة الشخص
 تحویــــل الأهــــداف العامــــة إلــــى أهــــداف مرحلیــــة والأهــــداف الكبیــــرة إلــــى أهــــداف صــــغیرة مرتبــــة

ومتسلسلة زمنیاً.
. تحویل الأهداف المرحلیة إلى أهداف إجرائیة
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 ضع الأهداف الشخصیة( العامة ،المرحلیة) في برنامج زمني .و
. تنفیذ الخطة لتحقیق الأهداف الشخصیة

بحـث ولكـن الو ة دراسـالتفي بهذا القدر من الحدیث عن الأهـداف الذاتیـة الشخصـیة فهـي لیسـت محـل أك
والتنمیـــة الذاتیـــة لهـــا لبیـــان الصـــلة الوثیقـــة بـــین عملیـــة صـــنع الأهـــداف الذاتیـــة والإدارة الذاتیـــةتتعرضــ

والقیادة الذاتیة وبین عملیة صنع الأهداف المؤسسیة والإدارة المؤسسیة والتنمیة المؤسسیة والقیـادة فیهـا 
للوصــول الــى إقــرار الحقیقــة القائلــة بــأن صــناعة الأهــداف عملیــة هامــة جــداً وضــروریة فــي حیــاة الأفــراد 

الأهـداف النبیلـة والمسـاهمة فـي عملیـة التنمیـة والمنظمات لتمكیـنهم مـن العـیش بنجـاح والسـعي لتحقیـق 
الذاتیة والمؤسسیة والمجتمعیة .

:الأهداف المؤسسیة.5.8.2

،(الهـواريوهي النتائج المطلوب تحقیقها بالجهد الجماعي وهي بهـذا نتـائج مطلـوب تحقیقهـا بالمسـتقبل
ة مـــن خـــلال الاســـتخدام ) والهـــدف : هـــو مـــا تریـــد المؤسســـة أن تحققـــه خـــلال فتـــرة زمنیـــة محـــدد1994

التـــي تضـــع أهـــدافاً ) والمؤسســـات الناجحـــة هـــي2007للمـــوارد المتاحـــة ( القـــدس المفتوحـــة ، الأفضـــل
هــو وصـف النهایــات :) وحســب الـدلیل الإداري الهـدف2000محفــزة ومحـددة (الأمـوي ،یمكـن تحقیقهـا 

خــلال الأفــراد العــاملین فــي التــي تســعى المؤسســة للوصــول إلیهــا أو هــو مــا تتوقــع المؤسســة إنجــازه مــن 
) ولا بـد لكـل منظمـة أو جمعیـة 2008ر ، یالمؤسسة على أن تكون قابلة للتأكید والإثبات .(مركـز تطـو 

مـــن وجـــود هـــدف فـــلا معنـــى لوجـــود جمعیـــة بـــلا هـــدف ولا بـــد أن یعكـــس هیكـــل أهـــداف الجمعیـــة كافـــة 
عضاء و جماعات العمل الرسمیة الأطراف المعنیة بالجمعیة وبمجال عملها ویشمل ذلك المدیرین ، الأ

، الفئة المستهدفة ، المجتمع والأهـداف الخاصـة للجمعیـة . وهـي محـل الدراسـة هـذه وسأفصـل الحـدیث 
عنها مبیناً طبیعتها وأهمیتها  وكیفیة تحدیدها ومزایاها وأنواعها وكیفیة صنعها .

:طبیعة الأهداف المؤسسة.6.8.2

یــــات التــــي تســــعى الإدارة العلیــــا فــــي المنظمــــات أو الجمعیــــات  أو تعبـــر الأهــــداف المؤسســــیة عــــن الغا
المؤسســــات الــــى تحقیقهــــا وتــــرتبط هــــذه الأهــــداف بالمســــتقبل لــــذا فهــــي تنبثــــق مــــن العملیــــة التخطیطیــــة 
والتخطــــیط كوظیفــــة إداریــــة عبــــارة عــــن تحدیــــد الأهــــداف العامــــة للمنظمــــات أو المؤسســــات والأهــــداف 

ختلفـــة ثـــم إیجـــاد الوســـائل اللازمـــة لـــذلك وتقـــوم الإدارة العلیـــا بتحدیـــد التفصـــیلیة لـــلإدارات والوحـــدات الم
الأهداف العامة للمؤسسة وتسهم الإدارات والأقسام في تحقیقها . 
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وطبیعــــة الأهــــداف المؤسســــیة تحــــددها رســــالة المنظمــــة أو المؤسســــة وهــــي الســــبب الحقیقــــي لوجودهــــا 
الة و فلســفة وغایــة المنظمــة إلــى نــواح محــددة فالأهــداف المؤسســیة بأنواعهــا تعتبــر تعبیــر وترجمــة لرســ

)2005، أبو بكریمكن قیاسها .(

فهـــــدف أي منظمــــــة أو جمعیــــــة خیریــــــة هــــــو تــــــوفیر خدمـــــة معینــــــة تضــــــمن تحقیــــــق الرخــــــاء والنمــــــو و 
الاستدامة والبقاء .

طات وكل أهداف عامة (رئیسة) تنبثق عنها أهداف ثانویة (فرعیة) والتي تقسم إلى أنشطة وبهـذه النشـا
)ب-2006،اون جمیعاً لتحقیق الأهداف (عبويتقوم الوحدات المختلفة التي تنشأ في المنظمة بالتع

:الأهداف،الغایات،الرسالةالرؤیة،.7.8.2

الرسـالة والغایـات والأهـداف الرؤیـة و وللوقوف على طبیعة الأهداف المؤسسیة لابد من توضیح مفهـوم 
شابك ودقیق . لما یوجد بینها من تداخل كبیر وت

 : الرؤیــةVision: هــي التصــور المرغــوب بــه (الحلــم) مــن جانــب الجمعیــة الخیریــة أو المؤسســة فـــي
)2008(مركز تطویر ، وهي تعكس قیم الجمعیة وفلسفتها .المستقبل 

 :الرســـالةMission : هـــي الســـبب فـــي وجـــود المنظمـــة أو الجمعیـــة والغـــرض منهـــا وتحـــاول الرســـالة
هـــي الأعمـــال التـــي تؤدیهـــا ســـاؤلین التـــالیین: مـــا هـــو مجـــال نشـــاط المنظمـــة ؟ مـــا الإجابـــة علـــى الت

وتعتبـــر دلــیلاً لعمـــل الأفـــراد والأقســام فـــي المنظمــة فمـــن خلالهـــا یمكــن العمـــل باســـتقلالیة .؟مســتقبلاً 
كما تتسم الرسـالة بالشـمولیة والعمـوم فتتضـمن الكلمـات الدقیقـة لتحقیق الأهداف التنظیمیة الشاملة .

ملخصــة والواضــحة الفهــم وتتكــون مــن فقــرة واحــدة تعبــر عــن ســبب وجــود المنظمــة وأهــم أعمالهــا وال
هـدافها الرئیسـیة علـى مـدار وبناء على رسالة المنظمة تحـدد غایاتهـا الأساسـیة وتصـاغ أوأنشطتها .

)2005(الدوري ، .الآماد

 : الغایــاتGoals : وقــد تتركــز فــي الغــرض تمثــل نهایــات عامــة تتصــف فیهــا بحالــة مــن العمومیــة
)2004جتماعي والاقتصادي من وجود المنظمة. (الخفاجي ،لاا
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الأهداف:Objectives : تمثل المرامي المطلوبة لترجمة رسالة و فلسـفة وغایـة المنظمـة إلـى نـواح
من الكتاب یستخدمون مصطلحي ( الغایة ) و(الهدف) اً كثیر الباحث أنرىیو .محددة یمكن قیاسها

واحد.كمصطلح

إلا أن الأهداف محددة وقابلة للتحقیق وتحقیق الهدف ضروري لتحقیق الغایة بالرغم من عدم كفایته 
لذلك.

فالرؤیا هي نتاج التفكیر الاستراتیجي للمنظمة والرسالة نتاج الرؤیا لمـا تتوقعـه المنظمـة للمسـتقبل ومـن 
ل تحدیــد الأهــداف والسیاســات تنجــز خلالهــا تبنــى غایــات المنظمــة التــي تســعى إلــى تحقیقهــا ومــن خــلا

وهذا واضح من خلال الشكل التالي:المنظمة أنشطتها وأعمالها المختلفة .

)2005(الدوري ، رؤیا ورسالة وغایات وأهداف المنظمة: 6.2شكل 

أهمیة الأهداف المؤسسیة :.9.8.2

ع مـــن دقـــة الســـیر وفـــق السیاســـات والاســـتراتیجیات التـــي تضـــعها الإدارة تنبـــالمؤسســـیةأهمیـــة الأهـــداف
لجمعیة في النواحي الآتیة:لوذلك لما تحققه من مهام ووظائف كبیرة الأهمیة الجمعیة لتحقیق رسالة 

 الجمعیةالمساهمة في وضع الاستراتیجیات من قبل الإدارة العلیا على مستوى.
للبیئة التي تعمل بها الجمعیةوتعریف بالجمعیةن له علاقة العمل على إیصال الشرعیة لكل م

والتفاعل معها.

Visionالرؤیـــــــــــــــــــــــــا 

رســـــــــــــــالة المنظمـــــــــــــــة
Mission

Mission

1 2 3 4 5 6 Goalsغایات

Objectivesأھداف
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 تعتبــر الأهــداف مرشــداً ومؤشــراً لاتخــاذ القــرارات مــن قبــل الإدارة العلیــا بمــا یــتلاءم مــع الموقــف
الـذي تواجهـه ومـن قبــل المـوظفین أیضـاً فالأهــداف عبـارة عـن قیـود مفروضــة علـى سـلوك الفــرد 

على اتخاذ والقرار الصحیح .وقرارته مما یساعد
 تساعد الأهداف الإدارة العلیا في تحدید السلطات والمسؤولیات للأفراد والأقسـام وتحدیـد أدوارهـم

.)2004والتنسیق بین جهودهم (البیان الوافي ، للجمعیةومراكزهم في الهیكل التنظیمي 
كمیــة لتحقیــق یسیاســس ومقــتعتبــر الأهــداف معــاییر لتقیــیم الأداء التنظیمــي مــن خــلال وضــع أ

الرسالة والغایات في إطار زمني یتناسب وتحقیق الهدف .
. تساهم في تحدید طبیعة العلاقة بین الأقسام والأفراد في الجمعیة
 ـــة أو أقســـامهم ـــك مـــن خـــلال مشـــاركتهم بوضـــع أهـــداف الجمعی تحفیـــز المـــوظفین وتـــوجیهم وذل

وة یحفـــزهم أكثـــر علـــى تحســـین الأداء .(عبـــوي ووحـــداتهم الإداریـــة والوصـــول إلـــى النتـــائج المرجـــ
)أ-2006،

:تحدید الأهداف المؤسسیة.10.8.2

أن تنجـزه خـلال فتـرة للجمعیـةالأهداف المؤسسیة ینبغـي أن تحـدد علـى أسـاس تحلیـل وقیـاس مـا یمكـن 
مكاناتها ومواردها المتاحة وهذه الأهداف عرضـة للتعـدیل ٕ ویمكـن زمنیة معینة مراعیة في ذلك قدراتها وا

تحویلها إلى أهداف أصغر . 
ویثیـــر روح الدافعیـــة والتحـــدي ویعمـــل علـــى الجمعیـــةوتحـــدد أیضـــاً بمـــا یعكـــس أولویـــات العمـــل داخـــل

التحفیـــز والتنشـــیط داخلهـــا ویبعـــد التعـــارض والتضـــارب بـــین أهـــداف الوحـــدات المختلفـــة وعملیـــة تحدیـــد 
مــن إجــراء  الجمعیــة وكــل مســتوى لتــتمكن الأهــداف ینبغــي أن تنبــع منهــا تغذیــة راجعــة مــن كــل مرحلــة 

الجمعیـــةعملیـــة التقیـــیم مـــن خـــلال المعلومـــات المســـترجعة كمـــا أن اتســـاق الأهـــداف مـــع مهمـــة ورســـالة 
)  1996ومناقشتها مع العاملین والإداریین یعطي واقعیة لتنفیذها وتحقیقها . (جراهام ،

اصــطلح علــى تســمیتها ة عنــد تحدیــدها فــي الأهــداف المؤسســیولا بــد مــن تــوفر مجموعــة مــن الشــروط 
"SMART: وهي "

 ًأن یكون الهدف محدداSpecific

 أن یكون قابلاً للقیاسMeasurable

 أن یكون واقعیاً وقابلاً للتحقیقAchievable Relative
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 أن یكون متعلقاً بالموضوع نفسهRelative

 ن ضمن إطار زمني أن یكوTime bound ، 2007( جامعة القدس المفتوحة (
 وجاء في دلیل التخطیط الإستراتیجي أنه عند صیاغة الأهداف الإستراتیجیة یجـب الأخـذ بعـین

SMARTERالاعتبار أن تكون  :

SSpecificمحددة 

MMeasurableیمكن قیاسها 

AAcceptableمقبولة للعاملین علیها

RRealisticواقعیة

TTimelyمقاسة بالنسبة لوقت ما

EExtendingتطور قدرات العاملین علیها

RRewardingتكافئ من یعمل على تحقیقها

)2008(مركز تطویر ،

نظریة تحدید الأهداف :.11.8.2

یــد الأهــداف وأن نظریــة تحدیــد الأهــداف تعتبــر إحــدى نظریــات الدافعیــة الشــهیرة والتــي تركــز علــى تحد
الاتفــاق علیهــا ســیؤدي إلــى دافعیــة عالیــة للإنجــاز ویــؤثر إیجابیــاً فــي ســلوك العــاملین وتحدیــد الأهــداف 

) ونقطــة الارتكــاز فــي 1998یــؤدي إلــى توجیــه ســلوك الأفــراد نحــو تحقیقهــا ( جامعــة القــدس المفتوحــة ،
المنظمات  منها :هذه النظریة تكمن في أن للأهداف آثاراً على الأفراد والجماعات و 

.تحدد الأهداف السلوك الإنساني وتوجهه
الجمعیاتالأهداف تمثل المعاییر التي یمكن من خلالها تقییم أداء الفرد أو المجموعات أو.
. الأهداف تعطي المبرر للقیام بالأنشطة وتخصیص الموارد لتنفیذها فهي مصدراً للشرعیة
 زاد الإنسان من جهده .كلما كانت الأهداف أكثر صعوبة كلما
 المشاركة بوضع الأهداف یزید من الرضا مما قد یساعد في زیادة الإنجاز والإنتاجیة
.تحدید أهداف واضحة یؤدي إلى زیادة الإنجاز

والشكل الآتي یبین عناصر نظریة تحدید الأهداف في الدافعیة
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)أ - 2006وي ، (عبعناصر نظریة تحدید الأهداف في الدافعیة:7.2شكل 

مزایا تحدید الأهداف المؤسسیة:.12.8.2

الآتیة:یمكن بیان أهم مزایا تحدید الأهداف المؤسسیة في النقاط 
وتســعى إلــى تحقیقــه والمتمثــل بالرســالة .  لجمعیــةتحدیــد الأفكــار والافتراضــات الرئیســیة عمــا تحــاول ا
ن لسیاسـتها بتحقیـق ظیمـي للأفـراد العـاملین والمنفـذیربط الوظائف الإداریة المختلفـة وتوجیـه السـلوك التن

الجمعیة .رسالة 
تعمـــل الأهـــداف علـــى صـــهر جهـــود العـــاملین لتشـــكیل كتلـــة واحـــدة تعمـــل بـــروح الفریـــق الواحـــد والجهـــد 

ودفع مسیرتها .الجمعیة الجماعي لتطویر 
توجــه والنجــاح والرضــا مــن خــلال وحــدة الالجمعیــةتعزیــز الانتمــاء المؤسســي لــدى الأفــراد العــاملین فــي 

) 1982(الغمري، والأمن الوظیفي .

:مجالات الأهداف المؤسسیة.13.8.2

ویذكر الهواري أن " عملیة وضع مجـالات الأهـداف هـي أهـم عنصـر فـي عملیـة الإدارة علـى الإطـلاق 
الأهــداف لأن غیــاب " مجــال نتیجــة " معنــاه عملیــاً أنــه لــن یتحقــق إلا بالصــدفة فعــدم إدخالــه فــي قائمــة

معنــاه أنــه لــن یتحقــق إلا بالصــدفة المطلقــة ولــیس بــالتخطیط وطبیعــي أن احتمــال ذلــك ضــعیف جــداً " 
) 1994(الهواري ،

ویرى الباحث من خلال البحث والتدقیق في موضوع مجالات الأهداف أن من كتب في هذا الموضـوع 
یه یرى الباحث أن على الجمعیات تناول مجالات الأهداف للمنظمات الربحیة أو منظمات الأعمال وعل

:الآتیةالخیریة أن تضع مجالات للأهداف في الجوانب 

. زیادة حجم التبرعات الواردة إلیها
. الحفاظ على المركز التنافسي للجمعیة بین الجمعیات أو المنظمات الأخرى

الرغبـــــــــــــــــــــــــــــات القیم
اطفو والع

النتـــــــائج والتغذیـــــــة السلوك الوظیفي والأداءالأهداف
الراجعة
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نفـاق علـى نشـاطات إنشاء مشاریع إنتاجیة أو استثماریة تشكل للجمعیـة مصـدراً وعائـداً مالیـاً للإ
الجمعیة وبرامجها المختلفة .

 عند الجمهور لتحافظ على سمعتها ومكانتها وشخصیتها.للجمعیة تحدید الصورة الذهنیة
 الجمعیـة الاهتمام بالتطور الإداري والتكنولوجي ومواكبة الثورة الحاصلة في ذلـك حتـى تسـتطیع

الحفاظ على دیمومتها واستمراریتها . 
لكفــاءة البشــریة والفاعلیــة العالیــة فــي الأداء ممــا یــنعكس إیجابیــاً علــى تقــدم الجمعیــة الاهتمــام با

وتطورها .
 لأي طــارئ قــد یــؤثر علــى إیجــاد البــدائل الإداریــة والمالیــة المناســبة للجمعیــة فــي حــال تعرضــت

.عملها

:تدرج الأهداف.14.8.2

منطقیــة لإبعـاد الازدواجیـة فـي المســؤولیة وهـذه الأهـداف ومجالاتهـا ینبغــي أن تكـون متسلسـلة متدرجـة و 
ــاً یقــول ( الهــواري ، والمهــام وعلــى ذلــك فمــن الضــروري ربطهــا رأســیاً  : " ولا یكفــي وضــع )1994وأفقی

مجالات الأهداف للإدارات والأقسام بمعزل عن بعضها ولكن من الضـروري ربـط مجـلات النتـائج أفقیـاً 
لا كان معنى ذلـك الازدواج أو مسـ ٕ ؤولیة نتـائج ضـائعة فـإذا تكـررت النتـائج لأكثـر مـن منصـب ورأسیاً وا

فإن من الضروري فصل الازدواج كما أنه من الضروري معرفة النتائج التي لم تستند إلى إدارات " 

الأهداف المؤسسیة القابلة للقیاس :.15.8.2

غـــي أن یتضـــمن المعـــاییر أو المقـــاییس توصـــل إلـــى أهـــداف قابلـــة للقیـــاس وكـــل هـــدف قابـــل للقیـــاس ینب
وهي :)1994،الهواري(عناصر أربعة كما ذكرها 

. عنصر الزمن
. عنصر الكمیة
. عنصر الجودة
. عنصر التكالیف

.ل شهر كذا ،یوم كذا، أو سنة كذاوالزمن أشكاله هي : قبل انتهاء یوم كذا ، خلال أسبوع كذا ، خلا
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برعـات بمعـدل معـین خـلال فتـرة زمنیـة محـددة والكمیة وحدة قیاسها ممكن أن تكون : مالیة مثل جلب ت
.

في مواقع جغرافیة محددة خلال فترة زمنیة معینة .للجمعیةأو وحدات مثل فتح فروع جدیدة 

% هــذا العــام عــن العــام الماضــي . 15أو نســب مئویــة مثــل : زیــادة عــدد كفــالات الأســر الفقیــرة بنســبة 
)1994تكالیف كذلك . ( الهواري ،والجودة كذلك ینبغي أن تكون قابلة للقیاس وال

أنواع الأهداف المؤسسیة:.16.8.2

هناك عدة تصنیفات للأهداف المؤسسیة تنوعـت وتعـددت لاعتمـاد الـبعض علـى الهـدف وزمنـه ووسـیلة 
:التنظیمي ویمكن تلخیصها بما یأتيالإعلان عنه وشمولیته أوعدمها ومستواه 

هداف متعددة : أو مؤسسات ذات هدف واحد وذات أجمعیات 

بعـــض المنظمـــات تقتصـــر علـــى تحقیـــق هـــدف واحـــد مـــن خـــلال نشـــاطها وهـــذا واضـــح فـــي كثیـــر مـــن 
منظمات الأعمال التي یكون هدفها زیادة الأرباح أو زیادة نصیب أسهم الشركة برفع معدل العائد على 

بافتراضـها وجـود الاستثمار وهذه المنظمات تتصف بصغر حجمها عادة وتعتمد على النظریـة التقلیدیـة 
هدف واحد للمنظمة.

إلا أن معظم منظمات الأعمال الیوم تعتمد علـى وجـود أهـداف متعـددة للمنظمـة وهـذه فلسـفة النظریـات 
.)1994( الهواري ، الإداریة الحدیثة ومعظمها من المنظمات متوسطة أو كبیرة الحجم

الســوقیة للأســهم ، تحقیــق الرضــا الــوظیفي ، ومثــال ذلــك، زیــادة الأربــاح ، تقلیــل الكلــف وزیــادة القیمــة 
ـــیم جدیـــدة للشـــركة ، تعزیـــز المركـــز التنافســـي ، تحقیـــق  تطـــویر المنتجـــات أو الخـــدمات المســـتهلكة ، ق

. )2005( خلیل ، المسؤولیة الاجتماعیة 

:أهــدافها حســب الــزمن فهنــاك بعــض التنظیمــات تصــنفأهــداف قصــیرة الأمــد وأهــداف طویلــة الأمــد
تــاج لتحقیقهــا آمــاداً طویلــة والــبعض الآخــر یحتــاج إلــى فتــرة قصــیرة أو متوســطة لإنجازهــا تحأهــداف

.)2006(الدروبي ، 
 أهداف رسمیة وأهداف فعلیة:  الأهداف الرسمیة هي التي تكتب بشكل رسمي وتنشر للجمهور عبر

لتـــي تحـــاول وكـــذلك النتـــائج االجمعیـــةالتقـــاریر ووســـائل الإعـــلام وتوضـــح إلـــى أي مـــدى یمتـــد عمـــل 
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وغالبــاً مــا الوصــول إلیهــا .وهــذه قــد تنشــر عبــر التقــاریر الســنویة أو المنشــورات العامــة أو غیــر ذلــك.
ومـا هـو مطلـوب عملـه منهـا الجمعیـةتكون هذه الأهداف في الرسالة التـي تبـین وتفسـر سـبب وجـود 

ــة للتغییــر حســب الظــروف وبعــد تحلیــل ونــوع العمــل أو النشــاط الــذي ســتقوم أو قامــت بــه وهــي قابل
.)2005( خلیل ، ودراسة عمیقة 

أما الأهداف الفعلیة أو التشغیلیة : 

مــع تخصــیص المــوارد الجمعیــةعلــى إدارة الأنشــطة والمهــام لكافــة وحــدات وأقســام لجمعیــةفهــي قــدرة ا
)2005( الدوري ،الجمعیةالمطلوبة لذلك للوصول إلى الغایات التي تسعى إلیها 

اف وظیفیة :أهداف كلیة وأهد

وكبــر حجمهــا واتســاع نطاقهــا الجمعیــةككــل وتعنــى بنمــو بالجمعیــةالأهــداف الكلیــة هــي التــي تخــتص 
وانتشار صیتها أما الأهـداف  الوظیفیـة تقتصـر علـى أفـراد أو مـوظفین معینـین أو علـى وحـدات وأقسـام 

أو الخاصـة اف المحـددةوالأهدللجمعیةمعینة ویمكن تصنیف هذه الفئة من الأهداف بالأهداف العامة 
.)2005خلیل ، ( بالوحدات والأفراد 

یجــب أن تكـون مرســومة وموضـوعة مــن قبـل الإدارة العلیــا والأفــراد فهـيوأیـاً كانــت تصـنیفات الأهــداف 
معــاً وفیهــا مــا یخــتص بــالإدارة العلیــا ویجــب أن یعبــر عنهــا بصــورة كمیــة قابلــة للقیــاس وتوضــع ضــمن 

) الأهــداف إلــى ثــلاث مجموعــات فــي كتابــه 1997یــق .ولقــد قســم (جراهــام ،جــدول زمنــي للتنفیــذ والتحق
إدارة المنشآت العامة : الأهداف قصیرة الأجل (( الروتینیة )) والتي تدل على النتائج الیومیة المحددة.

الأهداف بعیدة الأجل أو (( حلالة المعضلات)) وهذه تتمیز في مناطق اتخاذ القرار.

یجیة أو (( الابتكاریــة )) وهــذه تشــیر إلــى الرؤیــة أو الصــورة التــي یتخیلهــا المــدیرون الأهــداف الاســترات
الممتازون عن منشآتهم.

الأهداف حسب مستویاتها إلى أقسام ثلاثة:)2005سم(أبو بكر،وق

: أهداف (استراتیجیة ) طویلة الأمد
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لتحـدیث والاسـتجابة لطلبـات الجمهـور ومقـدرتها علـى الابتكـار واالجمعیـة وهي التي تقوم بتدعیم سمعة 
وتقدیم الخدمات  المستمرة لهم ومن أمثلتها:

 تطــویر التنظــیم الإداري لیشــمل النشــاطات والخــدمات الجدیــدة المخطــط تواجــدها خــلال ســنوات
الخطة .

 تطویر الهیكل الوظیفي بشأن مسمیات الوظائف واشتراطات شغلها حسـب الاحتیاجـات الحدیثـة
.لشغل الوظیفة

. تطویر نظام المرتبات والحوافز
ع الانتاجیـــة تطـــویر وتنمیـــة مهـــارات العـــاملین بمـــا یـــنعكس علـــى تحســـین مســـتوى الأداء وارتفـــا

.وترشید تكلفة العمل بالجمعیة

: وتمثـل ترجمـة تفصـیلیة توضـح مـا سـیتم القیـام بـه خـلال الأهداف (الإستراتیجیة ) متوسطة المـدى
ومن أمثلتها:.ف طویلة المدىلخطة لتحقیق الأهداسنوات ا

 تعــدیل الهیكــل التنظیمــي لتقلیــل المســتویات الإداریــة وتقلیــل الوحــدات التنظیمیــة بالهیكــل خــلال
السنة الأولى من الخطة .

خلال السنتین التالیتین .لجمعیةزیادة الدرجات الوظیفیة لفتح فرص الترقیه أمام أعضاء ا
. تطویر نظام تقییم الأداء

وهــذه تقــدم إجابــات محــددة واضــحة لعدیــد مــن التســاؤلات ف (الإســتراتیجیة ) قصــیرة المــدى :الأهــدا
منها:

ماذا یمكن القیام  به ؟ إلى أي نقطة نستطیع أن نصل ؟ متى یمكن أن نتحـرك ؟ كیـف نتحـرك لنصـل 
تالیة ؟ إلى النقطة المستهدفة ؟ أین یجب أن نتوقف ؟ ومتى ؟ أین سنذهب إذا توقفنا عند النقطة ال

أما الأهداف من حیث المستویات فتقسم إلى :   

توى الإشـــــرافي والإدارة أهـــــداف عامـــــة رئیســـــة وأهـــــداف الإدارة العلیـــــا والإدارة الوســـــطى وأهـــــداف المســـــ
.التنفیذیة

فقد قسم الأهداف المؤسسیة إلى قسمین هما :أ)-2006،عبوي(أما 
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بشـكل رسـمي فـي التقـاریر الجمعیـة اف الرسمیة :  وهي مجموعة المبادئ التوجیهیة والتي تذكرها الأهد
الرسمیة أو في منشورات عامة أخرى . وهـذه الأهـداف الرسـمیة تعتبـر بمثابـة الرسـالة التـي تفسـر سـبب 

.للجمعیةویمكن أن ینظر إلیها على أنها الهدف الكلي الجمعیةوجود 

ة أو العملیات :الأهداف التشغیلی

وتفســر الجمعیــةوهــي الأهــداف التــي تضــع النهایــات المطلوبــة مــن خــلال إجــراءات وظیفیــة حقیقیــة فــي 
الشيء الذي تطمح إلى تحقیقه . وهي عبارة عن أهـداف محـددة طویلـة أو قصـیرة الأجـل ترشـد المـدراء 

ائج محــددة وقابلــة للقیــاس وعــادة مــا تصــف هــذه الأهــداف نتــالجمعیــة والمــوظفین أثنــاء قیــامهم بأهــداف 
) وجاء أ -2006تنفیذها.(عبوي ، الجمعیةوهي بشكل أساسي تصف المهام الرئیسیة التي یجب على 

) أن هناك نوعان من الأهداف للجمعیة أو المنظمة :2008في( دلیل الممارس التنموي ،

 لمشــاركة فــي التنمیـــة ، االجمعیــة، نموهــاالأهــداف العامــة : وهــي الأهــداف طویلــة المــدى مثــل بقــاء
الاقتصادیة الاجتماعیة .

 الأهــداف المحــددة : وتشــمل الأهــداف قصــیرة الأجــل ویعبــر عنهــا بصــورة كمیــة فــي إطــار الأهــداف
.للجمعیة العامة 

كیفیة صنع الأهداف المؤسسیة :.17.8.2

فالأهـــداف ورســـالتها الجمعیـــة إن صـــیاغة الأهـــداف المؤسســـیة لأي خطـــة ینبغـــي أن ینـــتج مـــن رؤیـــة 
المؤسسیة نابعة بالدرجة الأولى من رسالة المؤسسة والتي هي سـبب وجودهـا وهـذه الأهـداف المؤسسـیة 
ینبغـــي أن تكـــون واضـــحة وصـــریحة ومبنیـــة بشـــكل أو بأســـلوب لا غمـــوض فیـــه علـــى الأداء المفتـــرض 

د علـــى مختلـــفالنتـــائج والأهـــداف المتوقعـــة وینبغـــي أن تكـــون مكتوبـــة لكافـــة الأفـــراأولتحقیـــق الغایـــات
.)أ –2006( عبوي ،مستویاتهم التنظیمة

وصــیاغة الأهــداف المؤسســیة ینبغــي أن تكــون بشــكل مشــترك وجمــاعي حیــث یتــولى فریــق عمــل القیــام 
هــي التـــي تقــوم بهـــذه جمعیـــةبهــذه المهمـــة و غالبــاً مـــا تكــون الإدارة العلیـــا أو الهیئــات التأسیســـیة لأیــة 

لیـــا أو الهیئـــة التأسیســـیة بمستشـــارین ویجـــب أن تظهـــر الـــروح الجماعیـــة المهمـــة وقـــد تســـتعین الإدارة الع
جلیة وواضحة في مساهمة لجمعیةوأداء الفریق في صیاغة الأهداف للوحدات والأقسام الإداریة داخل ا

المــدراء ورؤســاء الأقســام والعــاملین فــي صــناعة وصــیاغة أهــداف وحــداتهم  الإداریــة وأهــدافهم الخاصــة 
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والوصول إلى نتائجها الجمعیة عاً وحافزاً ذاتیاً للعمل بحیویة وحرص على تحقیق رسالة والتي تشكل داف
)2006لخضر . م ، حدة . ر ، وأهدافها المرجوة . ( 

وكــل ذلــك یكــون بأســلوب كمــي وجــدول زمنــي واضــح ومحــدود مــع موازنــة الأهــداف حســب الأهمیــة و 
وزیــادة النمــو والعمــل علــى للجمعیــة لنجــاح ینبغــي أن توضــع الأهــداف المؤسســیة علــى أســاس تحقیــق ا

التطـــویر والابتكـــار فـــي الأداء وتقـــدیم الخـــدمات واســـتمرار البقـــاء وهـــذا ینبغـــي أن یكـــون أكثـــر مراعـــاة 
ووضـــوحاً عنـــد صـــیاغة أهـــداف المـــدراء ووحـــداتهم أو أقســـامهم الإداریـــة لأن تحقیـــق أهـــدافهم یجـــب أن 

لحاجـات المؤسسـیة والوصـول إلـى نتائجهـا المتوقعـة یساهم في تحقیق أهداف المؤسسة ویعكس إشباع ا
)1994الهواري ، ومواردها المتوفرة.(الجمعیةات كل ذلك یتم ضمن إمكان

ولــلإدارة العلیــا حــق الموافقــة أو رفــض أهــداف المــدراء ووحــداتهم الإداریــة التــي یقــوم المــدراء بصــیاغتها 
( الهواري ، راء وضمن مسؤولیاتهم الوظیفیةوصناعتها ولكن تطویر هذه الأهداف یقع على عاتق المد

1994(.

وقــد یلجــأ بعــض المــدراء الــى صــناعة وصــیاغة أهــدافهم عــن طریــق الطلــب مــن المرؤوســین أن یكتبــوا 
خطابــاَ یوضــحوا فیــه الإجــراءات والخطــوات التــي تعــزز العمــل وتســاهم فــي تطــویر الأداء فــي وحــداتهم 

لمعیقـات الرئیسـة التـي تواجـه وحـدتهم وبالتـالي یقـوم المـدیر برفـع الإداریة مع بیان أهم معیقات العمل وا
الخطـــاب لـــلإدارة العلیـــا محـــدداً الأهـــداف الخاصـــة بوحدتـــه ووظیفتـــه ووظیفـــة مرؤوســـیه وقـــد یكـــون ذلـــك 

)  1998مرتین في العام (دراكر،

الدراسات السابقة  9.2

بموضـــوع الدراســـة ســـواء التـــي تناولـــت علـــى العدیـــد مـــن الدراســـات والأبحـــاث ذات العلاقـــةتـــم الاطـــلاع
نظریة الإدارة بالأهداف أو الجمعیات الخیریة والمنظمات الأهلیة وهي : 

) بعنوان دور الإدارة العلیا في تحقیق الإبداع المؤسسـي فـي المنظمـات الأهلیـة 2008دراسة (الجعبري،
ى دور الإدارة العلیــا فــي فــي جنــوب الضــفة الغربیــة مــن وجهــة نظــر المــدیرین وهــدفت إلــى التعــرف علــ

تحقیــق الإبــداع المؤسســي فــي المنظمــات الأهلیــة فــي جنــوب الضــفة الغربیــة مــن وجهــة نظــر المــدیرین 
وعلــى مــدى إدراك الإدارة العلیــا لمفهــوم الإبــداع المؤسســي ومــدى أهمیــة الإبــداع المؤسســي للمنظمــات 

لإبداعیـة لـلإدارة العلیـا ومعوقـات الإبـداع الأهلیة وتعامل الإدارة مع العاملین والمساهمات والمشـاركات ا
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المؤسسي في المنظمات الأهلیة ومدى وجود  الاختلاف في رؤیة أعضـاء الإدارة العلیـا فـي المنظمـات 
الأهلیـــة لهـــذه الجوانـــب بـــاختلاف خصائصـــهم الشخصـــیة وموقـــع ومجـــال عملهـــا. وقـــد اســـتخدم الباحـــث 

) مدیر 115وزعها على عینة عشوائیة مكونة من (المنهج الوصفي والاستبانة كأداة بحث رئیسة حیث 
) منظمة أهلیة مجموع مجتمع الدراسة .471منظمة أهلیة أو من ینوب عنه من أصل (

أن معظــم المنظمــات الأهلیــة فــي جنــوب الضــفة الغربیــة إلــى نتــائج مــن أهمهــا:الدراســةتصــلو وقــد ت
لبكـالوریوس وأن غالبیـة المـدیرین یـدركون مجال عملها اجتماعي وأن غالبیة مـدیریها مـن حملـة شـهادة ا

منح الحوافز المادیة و أن لمفهوم الإبداع المؤسسي وأهمیته وأن تعزیز الثقة لدى الموظفین في قدراتهم
والمعنویة الأهمیة الأكبر في تعزیز توجه العاملین نحو الإبداع المؤسسي

كیـر الإبـداع وتشـجیع العلاقـات الإنسـانیة وأن عقد دورات في مجال الإبداع وتشـجیع العـاملین علـى التف
بین الإدارة والعاملین من أهم الأسالیب المشجعة على الإبداع المؤسسي .

یــلاء فهــي :ت إلیهــا أهــم التوصــیات التــي توصــلاأمــ ٕ إجــراء دراســات أخــرى حــول الإبــداع المؤسســي وا
ســي وعقــد دورات تدریبیــة فــي موضــوع الإبــداع المؤسســي حقــه فــي مجــال التعلــیم الجــامعي والــتعلم المدر 

موضوع الإبداع واستحداث جهة متخصصة تعنى بالإبداع في كل منظمة .
) بعنوان مدى فاعلیة الرقابة الإداریة على أعمال الجمعیات الخیریة وانعكاساتها 2008دراسة (باعلوي،

الجمعیــات الخیریــة الأمنیـة والتــي هـدفت إلــى التعـرف علــى أدوات الرقابـة الإداریــة المطبقـة علــى أعمـال 
وما هي المتطلبات اللازمة لتحقیق الفاعلیة في الرقابة الإداریة المطبقة على أعمال الجمعیات الخیریـة 

وما هي المعوقات التي تحد من تحقیق هذه الرقابة وسبل الحد من هذه المعوقات .

ومـدخل المسـح الاجتمـاعي المنهج الوصفي التحلیلي بمدخلیه الوثائقي الاستقرائيالدراسةتو استخدم
وكــان مجتمــع الدراســة یتمثــل برؤســاء الجمعیــات الخیریــة فــي المملكــة العربیــة الســعودیة والبــالغ عــددهم 

ـــة مـــن (411( ـــة مكون ـــى عین ـــات 110) شخصـــأً وأجریـــت الدراســـة عل ـــون رؤســـاء الجمعی ) شخصـــاً یمثل
انة كــأداة بحــث رئیســة تحقــق الخیریــة بمنطقتــي مكــة المكرمــة والریــاض وقــد اعتمــد الباحــث علــى الاســتب

أهداف الدراسة وقد توصلت الدراسة إلى نتائج منها:

شــراف الإداري هـــو أحــد أدوات الرقابـــة الإداریــة المطبقـــة علــى الجمعیـــات وأن اســتخدام الشـــكاوى لأأن ا
اعیـة كأداة من أدوات الرقابة الإداریة على أعمال الجمعیات الخیریة والرقابـة الإداریـة یتولاهـا عناصـر و 

تتسم بالثقة والأمانة ومدركة للمهنة كما ان الرقابة الإداریـة موضـوعیة وواقعیـة فـي تأدیـة وظیفتهـا وأنهـا 
تعمل على اكتشاف الأخطاء والتعرف على أسبابها والإبلاغ عنها .
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العمل على تفعیل أدوات الرقابة الإداریة وكذلك تفعیل أسلوب:التوصیات الآتیةت الدراسة إلىتوصلو 
داة مـــن أدوات الرقابــة الإداریــة فـــي الجمعیــات الخیریــة وضـــرورة تــوفیر الإمكانیــات المادیـــة أالشــكاوى كــ

والبشــریة اللازمــة للقیــام بأعمــال الرقابــة الإداریــة فــي الجمعیــات الخیریــة كمــا وأوصــت الدراســة بضــرورة 
وجود نظام ربط آلي بین الجمعیات الخیریة والجهات الرقابیة والرسمیة.

) والتي هدفت إلى التعرف إلى واقع إدارة الأزمات فـي المنظمـات الأهلیـة 2008اسة ( عبد النبي ، ودر 
في محافظات جنوب الضفة الغربیة وغلـى أهـم العوامـل والأسـباب التـي تـؤدي إلـى حـدوث أزمـات واهـم 

فــــي التصــــورات المقترحــــة نحــــو تطــــویر نظــــام إدارة الأزمــــات مــــن وجهــــة نظــــر الإدارة العلیــــا والوســــطى
المنظمــات الأهلیــة واعتمــدت الباحثــة علــى المــنهج الوصــفي واســتخدمت الاســتبانة كــأداة بحــث رئیســـة 

) إداریاً من أفراد مجتمع الدراسة .73لجمع البیانات وزعتها على عینة قصدیة مكونة من (

حیــث بلــغ أن تقــدیرات عینــة الدراســة نحــو إدارة الأزمــات كانــت عالیــة وكانــت أهــم نتــائج الدراســة هــي :
) وان تعامــل الإدارة مــع الأزمــة فــي مرحلــة الإنــذار المبكــر واستشــعار 3.72المتوســط الحســابي العــام (

الأزمات كانت أقل تعاملاً من المراحل الأخرى. 

وأن أبــرز أســباب الأزمــات الحصــار الاقتصــادي والسیاســي المفــروض علــى الشــعب الفلســطیني وغیــاب 
ود حـواجز الاحــتلال العســكریة علــى مـداخل القــرى والمــدن والمخیمــات الاسـتقرار السیاســي والأمنــي ووجــ

) علـى التـوالي . وعـدم وجــود 3.92) و(3.96) و(4.07الفلسـطینیة حـي بلـغ متوسـط الوســط الحسـابي (
فـــروق ذات دلالـــة إحصـــائیة فـــي تقـــدیرات الإدارة العلیـــا والوســـطى لواقـــع إدارة الأزمـــات فـــي المنظمـــات 

ب الضـــفة الغربیـــة  تعـــزى لمتغیـــرات الدراســـة التالیـــة : " الجـــنس ، المؤهـــل الأهلیـــة فـــي محافظـــات جنـــو 
العلمي ، المستوى الوظیفي ، عمر المنظمة " .

ضـــرورة إثــراء قــدرات الكــوادر الإداریـــة نحــو إدارة الأزمــات ووضــع خطـــة بمــا یــأتي :الدراســةوأوصــت 
زمـــات والاهتمـــام بـــإدارة الأزمـــة قبـــل لتـــدریب العـــاملین فـــي المنظمـــة علـــى الأدوار المختلفـــة لمواجهـــة الأ

حــدوثها للوقایــة مــن تــداعیاتها وتكــوین فریــق للمهــام الأزمویــة فــي المنظمــات حســب الإمكانیــات المتاحــة 
وجعل إدارة الأزمات جزء من الهیكل التنظیمي ودعم وتشجیع الدراسات التي لهـا علاقـة بموضـوع إدارة 

جراء دراسات أكث ٕ ر تخصصاً حول إدارة الأزمات فـي مؤسسـات المجـال الأزمات في مؤسسات الوطن وا
الصحي .

) فــي دراســة بعنــوان تنمیــة المــوارد البشــریة وأهمیتهــا فــي المؤسســات الخیریــة 2007وتنــاول ( الكنــدري ،
تجربة بیت الزكاة الكویتي والتـي هـدفت إلـى التعـرف علـى مـدى وأهمیـة دور التـدریب فـي تطـویر الأداء 
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لعــاملین بهــذه المؤسســة الرائــدة وكــذلك إثبــات صــحة الفرضــیات التالیــة مــن مــن خــلال تطــویر العمــل وا
عدمها :

أن التـدریب یمكـن أن یسـاهم مسـاهمة فعالـة فـي تطـویر العمـل (الأداء المؤسسـي) . وأن التـدریب یلعــب 
دوراً رئیســـیاً فـــي تطـــویر أداء العـــاملین وأن التـــدریب یســـاهم فـــي تطـــویر الأداء العـــام مـــن خـــلال تطـــویر 

عمل والعاملین .ال

وقد تم إعداد هذه الدراسة من خلال منهج الدراسة المكتبیة ( النظریة ) والمیدانیة(التطبیقیة) أما مجتمع 
) وقــد اعتمــد الباحــث فــي تحدیــد عینــة الدراســة علــى 320الدراســة فقــد تمثــل بالعــاملین فــي بیــت الزكــاة (

وداخـل كـل طبقـة تؤخـذ العینـة العشـوائیة البسـیطة الطریقة الطبقیة من بین العاملین بإدارات بیـت الزكـاة
) اســتمارة وبلــغ عــدد 160وتــم توزیــع العینــة طبقــاً للــوزن النســبي لحجــم كــل طبقــة بــالمجتمع وتــم توزیــع (

% .91.3) استمارة بنسبة استجابة 146الاستمارات الواردة الصالحة (

ــ:الآتیــةإلــى النتــائج ت الدراســةولقــد توصــل دورات التدریبیــة للعــاملین ببیــت الزكــاة یقــدر متوســط عــدد ال
) دورة تدریبیــة وأهــم ثلاثــة بنــود یســاهم التــدریب فــي تطویرهــا فــي مجــال العمــل ( الأداء 12-9مــابین (

المؤسسي) كانت كالتالي : تطویر الأداء بالقطاع وتطویر الأداء بالقسم وتطویر الأداء بالإدارة . 

تطویرهـا فـي مجـال العمـل ( الأداء المؤسسـي ) هـي : تطـویر وأما اقل خمسة بنـود یسـاهم التـدریب فـي 
مشاریع الإنفاق والهیكل التنظیمي وتطویر الرقابة الشرعیة ونظم الرقابة المالیة والنظم الایرادیة .

وكانت أهم خمسة بنود یساهم التدریب في تطویرها لدى العاملین كالتالي :
وتطــویر المهــارات العملیــة لــدیهم وتطــویر مســتوى الأداء إكســاب المعــارف والمهــارات الجدیــدة للعــاملین 

العام والمعارف اللازمة لأداء العمل .

واقل خمسة بنود یساهم التدریب في تطویرها لدى العاملین كانت كالتالي :

تنمیــة الــوعي الشــرعي لــدى العــاملین وتــأهیلهم لمناصــب أعلــى ومعالجــة أســباب عــدم الرضــا عــن العمــل 
یجـاد الحلـول ٕ لـبعض مشـاكل العمـل وتطـویر المهـارات والقـدرات الإشـرافیة اللازمـة لأداء العمـل وكـذلك وا

: علــم حتــاج إلــى المزیــد مـن الاهتمــام مثــلمـن النتــائج أن هنــاك مجموعـة مــن المجــالات التدریبیــة التـي ت
عـداد الهیاكـل التنظیمیـة ، المعـارف الشـرعیة ،المهـارات الإعلام ٕ یـة ،تهیئـة النفس والاجتمـاع ، التنظـیم وا

العاملین لشغل مناصب أعلى ، التعامل بـین العـاملین ، التعامـل مـع مختلـف فئـات الجمهـور ،تطبیقـات 
الحكومة الالكترونیة ، التخصصات الفنیة .
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بتوصــیات مــن أهمهــا : التركیــز علــى البــرامج التدریبیــة كمــدخل فعــال لتحقیــق التنمیــة وأوصــت الدراســة
بـــالأداء الـــوظیفي والمؤسســي وأهمیـــة التركیـــز علـــى المهـــارات التخصصـــیة الإداریــة والوظیفیـــة والارتقـــاء

والمرتبطــة بطبیعــة العمــل والتأكیــد علــى اســتخدام أســالیب غیــر نمطیــة فــي تحدیــد الاحتیاجــات التدریبیــة 
وضــرورة العمــل علــى بنــاء مســار تــدریبي مــواز للمســار الــوظیفي للعــاملین وكــذلك الدقــة فــي اختیــار

بیة التي یتم التعامل معها في تنفیذ البرامج التدریبیة وأهمیة اعتماد مجموعـة الـدورات أو الكفاءات التدری
المسارات التدریبیة التي یجب إلحاق العاملین فیها سواء الملتحقین الجدد بالعمل أو المنقولین للعمل .

لعمل التطـوعي فـي ) بعنوان الجمعیات الخیریة ودورها في تنمیة وتطویر ا2007وجاءت دراسة (غنام ،
محافظة الخلیل هادفة إلى رصد بیانات ذات مصداقیة وتحلیل منهجـي لإدراك القضـایا التـي مـن شـأنها 
لـى تحلیـل  ٕ تعزیز دور الجمعیات الخیریة وتحسین أدائها وتطویر دورها التطوعي والتنموي والمجتمعـي وا

ل مراحل التنفیذ وكذلك تحدید المعوقات وتقییم الأدوار المختلفة للجمعیات الخیریة ورؤاها التطوعیة خلا
التي تواجه الجمعیات الخیریـة ومنظمـات المجتمـع المـدني الأخـرى والسـلطة والجهـات المانحـة مـن أجـل 

تطویر الأداء والوصول إلى النتائج المرجوة .

ع المــنهج الوصــفي الــذي یناســب هــذا النــوع مــن الدراســة ومثــل مجتمــع الدراســة جمیــت الدراســةواســتخدم
) 580) جمعیـــة والتـــي یعمـــل بهـــا (84أنـــواع الجمعیـــات الخیریـــة فـــي محافظـــة الخلیـــل والبـــالغ عـــددها (

متطوعاً هم أعضاء الهیئات الإداریة موزعة على كافة قرى وبلدات المحافظة .

إلــى مجموعــة نتــائج مــن أهمهــا : لا یواجــه العمــل التطــوعي للجمعیــات الخیریــة إشــكالات مــن توخلصــ
ت القیادیــــة أو الشــــرعیة ســــواء كانــــت قانونیــــة أو مجتمعیــــة لأن الهیئــــات القیادیــــة منتخبــــة خــــلال الهیئــــا

ـــدى الجهـــات المختصـــة ولا تواجـــه هـــذه  ـــات مســـجلة بصـــورة رســـمیة ل والهیئـــات العامـــة متجـــددة والجمعی
الجمعیات إشكالات من خلال رؤاها التطوعیـة حیـث أن الرؤیـا واضـحة والبـرامج المقدمـة مهمـة لتحقیـق 

فها التطوعیــة وأن الأداء التطــوعي للجمعیــات مـن أنظمــة تقیــیم وتقــاریر دوریـة وخطــط وآلیــات رقابــة أهـدا
تعمل بصورة مرضیة وهناك تطور في الدور التطـوعي للجمعیـات الخیریـة لأن عـدد هـذه الجمعیـات فـي 

) متطوع .600)جمعیة وعدد المتطوعین حوالي (84ازدیاد حیث بلغ (

واجه الدور التطوعي للجمعیات مـن معیقـات هـي : الاحـتلال ومـا یقـوم بـه مـن على أن أهم ما یتوأكد
غــلاق بعــض الجمعیــات وأیضــاً ضــعف  ٕ حصـار ورقابــة مشــددة علــى التمویــل بــدعوى مكافحـة الإرهــاب وا
التمویل ممـا یجعلهـا تعتمـد علـى المسـاعدات الخارجیـة وبالتـالي الرضـوخ للشـروط القاسـیة التـي تفرضـها 

ى الجمعیـات وكـذلك تـدني ثقافـة التطـوع لـدى أبنـاء المحافظـة ووجـود التعصـب القبلـي الدول المانحـة علـ
والعشائري .
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علــى الجمعیــات الخیریــة اســتخدام التكنولوجیــا الحدیثــة مــن شــبكات انترنــت :یــأتيالدراســة بمــا واوصــت
لأهلیــة ووســائل إعــلام مختلفــة وكــذلك التنســیق والتشــبیك مــع الجمعیــات الأخــرى والمؤسســات الخاصــة وا

والدولیة من أجل تطویر البرامج التطوعیة كما أنه علیهم فتح مشـاریع اسـتثماریة جدیـدة وتوسـیع القائمـة 
من أجل توفیر المال اللازم لتطویر دورها التطوعي والحد من الاعتماد على المساعدات الخارجیة 

الخیریـــة الواقـــع وآفـــاق فقـــد هـــدف بدراســـة بعنـــوان البنـــاء المؤسســـي فـــي المنظمـــات)2006أمـــا (عطیـــة،
التطــویر إلــى إبــراز مفهــوم البنــاء المؤسســي والنظــر فــي واقــع منظمــات القطــاع الخیــري وتلمــس الهمــوم 

داخل تطــویر هـــذا القطــاع وزیـــادة مــوالتحــدیات التــي یعـــاني منهــا هــذا القطـــاع واقتــراح آلیــات علاجهـــا و 
نشاطه .

مـــا هـــي حقیقـــة الوضـــع المؤسســـي التالیـــة : وقـــد صـــممت الدراســـة مـــن أجـــل الإجابـــة علـــى التســـاؤلات 
للمنظمات الخیریة؟ مـا هـي المشـكلات والتحـدیات المعاصـرة ذات العلاقـة بالبنـاء المؤسسـي التـي تواجـه 
المنظمــات الخیریــة ؟ مــا هــي مــداخل التطــویر والتحــدیث للبنــاء المؤسســي فــي المنظمــات الخیریــة التــي 

تكفل استمرار نموها وازدهار نشاطها
مجتمــع الدراســة مــن الجمعیــات والمؤسســات الأهلیــة الفاعلــة فــي أمانــة العاصــمة فــي الجمهوریــة وتكــون 

الیمنیة والتي تم تسجیلها في قوائم وزارة الشؤون الاجتماعیة والعمل ومكتبها في أمانة العاصمة وعددها 
الإحصاء . وتم ) جمعیة ومؤسسة وفقاً للإحصائیات الرسمیة الصادرة عن إدارة البحوث والتدریب و 60(

تقســیم المجتمــع إلــى أربــع فئــات متجانســة وأخــذت عینــة مختــارة مــن كــل فئــة تمثــل المجتمــع نوعیــاً وتــم 
% مــن كــل فئــة فأصــبح حجــم العینــة 50تحدیــد العینــة بطریقــة العینــة العشــوائیة الطبقیــة باختیــار نســبة 

.دانیةوعلیها أجریت الدراسة المی) منظمة ما بین جمعیة ومؤسسة27المختارة (

إعــادة النظـــر فــي الأنظمــة الحالیــة وتبنــي الأنظمــة الإداریـــة وقــد أوصــت الدراســة بالتوصــیات التالیــة :
الحدیثــة والتخطــیط الاســتراتیجي وتحســین جــودة الخــدمات والاســتفادة مــن التكنولوجیــا الحدیثــة وترســیخ 

یــــة الفائقــــة بــــالمورد البشــــري المؤسســــیة والبعــــد عــــن الفردیــــة والاهتمــــام بقیــــادة المنظمــــات الخیریــــة والعنا
والاهتمام بالموارد المالیة والمشاریع الاستثماریة والاهتمام أیضاً بالإعلام والنظم واللوائح الإداریـة . كمـا 
وأصـــــت الدراســـــة بضـــــرورة الاهتمـــــام أكثـــــر بالقطـــــاع النســـــائي وفئـــــات المتطـــــوعین والمـــــؤهلات العلمیـــــة 

ز العمـل الخیـري والتوسـع فـي فـتح المنظمـات الخیریـة والتخصصیة خصوصاً في مجالس الإدارة والتركیـ
والاهتمــام بمجــالات التنمیــة والتأهیــل وضــرورة التنســیق والتكامــل والتعــاون بــین المنظمــات الخیریــة ذات 

الأهداف المشتركة والترفع عن الخلاف بین المنظمات الخیریة وتسییس العمل الخیري 
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تعــداد المنظمــات غیــر الحكومیــة الفلســطینیة فــي الضــفة ) بعنــوان2001وفــي دراســة قــام بهــا ( شــلبي ،
الغربیة وقطاع غزة هدفت الى رسـم خارطـة جغرافیـة وقطاعیـة لتوزیـع المنظمـات غیـر الحكومیـة تسـاهم 

مكانـات ومقـدرات وأدوار وحاجـات إ في توفیر قاعدة بیانیة یستند علیهـا فـي الوقـوف علـى حقیقـة مـوارد و 
بدورها على أكمل وجه في خدمة المجتمع .هذه المنظمات لتستطیع القیام 

واعتمـــدت الدراســـة علـــى تنفیـــذ التعـــداد لهـــذه المنظمـــات وتحلیـــل البیانـــات التـــي تـــم جمعهـــا مـــن المیـــدان 
لتحقیــق أهــداف الدراســة حیــث قــام الباحــث بتوزیــع اســتبانة والتــي اعتمــد علیهــا كــأداة بحــث رئیســة وقــد 

فــي التوثیــق المؤسســاتي الســلیم للمعطیــات والبیانــات خرجــت الدراســة بتوصــیات منهــا أن هنــاك قصــور 
ذات العلاقة وان قطاع الجمعیات الخیریة مـن الناحیـة العددیـة قطاعـاً مهمـاً وأساسـیاً فـي العمـل الأهلـي 
وان المسؤولیة لتغییر قطاع الجمعیات الخیریـة تقـع علـى عـاتق المنظمـات غیـر الحكومیـة وعلـى عـاتق 

متمثلة في الوزارات ذات العلاقـة أو وزارة الشـؤون الاجتماعیـة ووزارة التربیـة السلطة الوطنیة الفلسطینیة 
والتعلیم .

وأكدت الدراسة على أولویة دعم قطاع الشباب وتمكینه لتجاوز إشـكالیاته المزمنـة وكشـفت الدراسـة عـن 
الارتباط الوثیق بین أنشطة الطفولة وقطاع الجمعیات الخیریة .

) بعنوان مؤسسات المجتمع المدني في فلسـطین الرؤیـة وبنـاء أدوار جدیـدة 2001وجاءت دراسة (عزام،
لمؤسسات المجتمع المدني لتعزیز عملیة البناء الدیمقراطي فـي فلسـطین هادفـة إلـى التعـرف علـى رؤیـة 
المنظمـــات الأهلیـــة ودورهـــا بعـــد قیـــام الســـلطة الفلســـطینیة والتعـــرف علـــى المتغیـــرات التـــي طـــرأت علـــى 

طینیة .الساحة الفلس

واعتمــدت الدراســة علــى المقابلــة الشخصــیة المختلفــة كــأداة رئیســة للبحــث إضــافة الــى البحــث المكتبــي 
دبیـــات الســـابقة ذات العلاقـــة فـــي الموضـــوع وانطلقـــت الدراســـة مـــن فرضـــیات مفادهـــا أن لأوالنظـــر فـــي ا

لاته المختلفــة الممارســات السیاســیة للســلطة الوطنیــة كانــت أحــد عوامــل ضــعف المجتمــع المــدني وتشــكی
وأن سقف أوسلو أثر سلبیاً في علاقة منظمات المجتمع المدني بالسلطة الوطنیة.

وقامــت الدراســة علــى إجــراء دراســة میدانیــة لعینــة قصــدیة مــن ســبعة تنظیمــات سیاســیة وعشــرة اتحــادات 
لضــفة ونقابــات مهنیــة وثــلاث وخمســین منظمــة مــن المنظمــات غیــر الحكومیــة الفلســطینیة العاملــة فــي ا

الغربیة وقطاع غزة والقدس .

وأكدت الدراسة على النتائج التي توصل إلیها الباحث كغیاب الانسجام الداخلي بـین منظمـات المجتمـع 
المدني الفلسطیني وافتقارها إلـى برنـامج عمـل وطنـي شـامل عبـر مشـاركة مجتمعیـة شـاملة ورسـمیة مـن 
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تمـــل عملیـــة البنـــاء وكمـــا ینبغـــي علـــى منظمـــات قبـــل الســـلطة الوطنیـــة ومنظمـــات المجتمـــع المـــدني لتك
المجتمــع المــدني أن تحتــرم وتعتــرف بــدور الســلطة الوطنیــة الفلســطینیة والعكــس أیضــاً وأكــدت علــى أن 
المجتمع المدني الفلسطیني یعاني من أزمة غیاب دور فاعل للنقابات والأطر الشـعبیة وبالتـالي ضـعف 

فلسطینیة.العمل المهني والتبعیة للسلطة الوطنیة ال

كما وأوصت الدراسة بضرورة تخصـیص جـزء مـن الموازنـة العامـة لـدعم الاتحـادات والنقابـات بمـا یـوفر 
الاستقلالیة وحریة الحركة .

) بدراســته والتــي هــي بعنــوان مــدى إمكانیــة تطبیــق نمــوذج الإدارة بالأهــداف فــي 1995أمــا ( الشــبول ،
الكشف عن مدى إمكانیة تطبیق نموذج الإدارة بالأهـداف هدف إلى إربد فالمدارس الثانویة في محافظة 

ـــد واســـتخدم الباحـــث فیهـــا المـــنهج الوصـــفي بمراجعـــة الأدبیـــات  فـــي المـــدارس الثانویـــة فـــي محافظـــة إرب
والدراســـات الســـابقة والقیـــام بالمســـح المیـــداني عـــن طریـــق الاســـتبانة كـــأداة بحـــث رئیســـة وتكـــون مجتمـــع 

المــدیرین وشــملت مــدیري ومــدیرات المــدارس الثانویــة الحكومیــة الدراســة مــن مجمــوعتین همــا : مجموعــة
في محافظة إربد وتتبع مدیریات التربیة والتعلیم التالیة : (إربـد الأولـى ،إربـد الثانیـة ، الرمثـا، بنـي كنانـة 

) مدیراً ومدیرة .140والبالغ عددهم (94/95للعام الدراسي، الأغوار الشمالیة والكورة )

لمین والمعلمات في المدارس الثانویة الحكومیة في محافظة إربد والتابعـة لـنفس مـدیریات ومجموعة المع
) معلماً ومعلمة.4067التربیة والتعلیم المذكورة آنفاً لنفس العام الدراسي والبالغ عددهم (

) مـــدیراً ومـــدیرة بعـــد اســـتبعاد الاســـتبانات التـــي لا تحتـــوي علـــى116أمـــا عینـــة الدراســـة فكـــان عـــددها (
% 83) مـدیرة ) شـكلت مـا نسـبته 66) مـدیراً (50المعلومات المطلوبة والاستبانات غیـر الراجعـة منهـا (

% للمدیرات من مجتمع الدراسة الأصلي وكان عدد عینة الدراسة من المعلمـین والمعلمـات 82للمدیرین 
طلوبــة والاســتبانات ) معلمــاً ومعلمــة بعــد اســتبعاد الاســتبانات التــي لا تحتــوي علــى المعلومــات الم392(

) معلمة وكانت نتائج الدراسة على النحو التالي :214)معلماً (187غیر الراجعة منها (
أن برنامج التطویر التربـوي الـذي یتضـمن تطـویر المـدیرین أعطـى ثمـاره إذ صـار الـوعي عنـد المـدیرین 

ملین یسـاعد علــى رسـم الخطــط بالتقنیـات الإداریـة الحدیثــة مثـل (لإدارة بالأهــداف) وأن التعـاون بـین العــا
لتحســـین العمـــل ویشـــجع فـــي قبـــول المـــدیر لآراء واقتراحـــات المعلمـــین وأن الاتفـــاق المشـــترك بـــین جمیـــع 
المعلمـین داخـل المدرســة یلبـي حاجــات المدرسـة وحاجـاتهم ویحــدد الاسـتراتیجیة الخاصــة بالمدرسـة ككــل 

یرین والمعلمـــین المتحققـــة داخـــل المدرســـة وكــذلك مـــن الأهمیـــة بمكـــان إعــادة النظـــر الدوریـــة لنتـــائج المــد
بالمقارنة مع الأهداف الموضوعة مسبقاً وازدیاد الرقابة من أجل التأكد من فاعلیـة تحقیـق الأهـداف ممـا 

ینمي الرقابة الذاتیة لدى العاملین .
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ـــر الكبیـــر فـــي تطبیـــق نمـــوذج الإدارة  ـــه أو خبرتـــه الأث وأكـــدت الدراســـة علـــى أن لجـــنس المـــدیر أو مؤهل
الأهـــداف فـــي المؤسســـة وأنـــه إذا أحســـن تطبیقـــه فإنـــه یزیـــد مـــن فرصـــة الاســـتقرار الـــوظیفي للمـــدیرین ب

والعـــاملین ویحســـن مـــن أداء الإدارة وتخطیطهـــا والرقابـــة الذاتیـــة فیهـــا وأیضـــاً جـــنس المعلـــم أو مؤهلـــه أو 
اجــــات خبرتـــه یــــؤثر فــــي اخــــتلاف تصــــورات المعلمــــین للنمــــوذج ولإمكانیــــة تطبیقــــه فــــي المــــدارس وأن ح

المعلمین تختلف عن حاجات المعلمات كما یمكن تطویر النموذج بحیث یحقق حاجاتهم ومیولهم وبناء 
علــى هــذه النتــائج أوصــى الباحــث بتوصــیات منهــا : زیــادة اهتمــام وزارة التربیــة والتعلــیم بنمــوذج الإدارة 

مـدیري ر معـاییر لانتقـاء بالأهداف من خلال تـدریب وتأهیـل المـدیرین لتجدیـد مهـاراتهم الإداریـة وتطـوی
المــــدارس عنــــد التعیــــین كالمؤهــــل العلمــــي والخبــــرة وكــــذلك وضــــع خطــــط عملیــــة بحیــــث ترســــم السیاســــة 
والإسـتراتیجیة الموضـوعیة للمدرسـة وأكـد الباحـث علـى أهمیـة المراجعـة الدوریـة لعمـل المدرسـة والوقـوف 

ول الإداریـــة للمعلمـــین وأخیـــراً أوصـــى علـــى انجازاتهـــا وتقـــوم الانجـــاز الســـنوي والاهتمـــام بالرغبـــات والمیـــ
الباحــث بــدعوة البــاحثین فــي مجــالات التربیــة والتعلــیم وأهــدافها إلــى تقصــي وجهــات نظــر العــاملین فــي 
المیدان على الدوام وبخاصة شریحة المعلمین والمعلمات الذین یملكون مفاتیح نجاح التربیـة فـي تحقیـق 

أهدافها .

بقةتعقیب على الدراسات السا10.2

إن الدور الكبیر الـذي تضـطلع بـه الجمعیـات الخیریـة فـي عملیـة التنمیـة الاقتصـادیة والاجتماعیـة علـى 
المستوى الدولي والعربي والمحلي أثار انتباه كثیر من الباحثین إلى ضرورة النظر والبحث في نشاطات 

وع أهمیـة إذا نظرنـا إلـى ت مـن أجلهـا ویـزداد الموضـئوبرامج هـذه الجمعیـات ودراسـة الأهـداف التـي أنشـ
دور الجمعیـــات الخیریـــة والمنظمـــات الأهلیـــة فـــي فلســـطین حیـــث یعظـــم هـــذا الـــدور ویكبـــر ویـــزداد عـــن 
مثیلاتها في العالم لخصوصیة الوضع الذي یعیشه الشعب الفلسطیني وقساوة الظـروف التـي تعمـل بهـا 

ات الخیریة في فلسطین غایـة فـي دراسة أدوار وأهداف وبرامج ونشاطات الجمعیفإنهذه الجمعیات لذا 
زدیاد الملحوظ في عدد هذه الجمعیات الخیریة التي ساهمت بشكل كبیر وصورة لاالأهمیة خاصة بعد ا

ة أبنـاء الشـعب الفلسـطیني وأسـره عـن طریـق المشـاریع الإغاثیـة والتنمویـة امباشرة في التخفیف مـن معانـ
التي تقدمها هذه الجمعیات .

لاع على الدراسات السابقة أنها تناولت جوانب إداریة مختلفة في عمل الجمعیات من خلال الإطوتبین
في الممارسات الإداریة لمـدیري هـذه الجمعیـات إلا المؤسسیةغفلت موضوع حضور الأهدافأإلا أنها 

عـداد اسـتبانة الدراسـة وتصـمیم  ٕ أن هذه الدراسـات السـابقة أفـادت الباحـث فـي صـیاغة الإطـار النظـري وا
ار العام للدراسة .الإط
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الإداریة لمدیري الجمعیات الخیریـة فـي بالوظائفالمؤسسیةالأهدافعلاقة توجه إلى موضوع تم اللذا
ـــة وهـــو مـــا یمیـــزه عـــن غیـــره مـــن الدراســـات الســـابقة حیـــث أن موضـــوع الأهـــداف جنـــوب الضـــفة الغربی

نمـا بحـث موضــوعالمؤسسـیة ٕ نظریـة الإدارة بالأهـداف فــي لـم یـتم التطــرق إلیـه فـي الجمعیــات الخیریـة وا
بعض المؤسسات التربویة ولیست الخیریة .

كما أن هذه الدراسة تمتاز عن غیرها بمجتمع الدراسة والتي تقتصر على مدیري الجمعیات الخیریة في 
جنوب الضفة الغربیة وهو ما لم یوجد في السابق من الدراسات .
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الفصل الثالث

)الطریقة والإجراءات(منهجیة الدراسة 

مقدمة1.3

وكذلك تحدیـد موقـع مجتمـع الدراسـة ووصـف تم اتباعهیتناول هذا الفصل إیضاحاً لمنهج الدراسة الذي 
) من صدق وثبات الأداة ( الاسـتبانةخصائص أفراد المجتمع ثم عرضاً لكیفیة بناء أداة الدراسة والتأكد 

یــة وأســالیب المعالجــة الإحصــائیة التــي اســتخدمت فــي تحلیــل والكیفیــة التــي طبقــت بهــا الدراســة المیدان
البیانات الإحصائیة .

منهج الدراسة2.3

Descriptiveم المـنهج الوصـفي المسـحي(ااسـتخدتـملطبیعة الدراسة والأهداف التـي تسـعى لتحقیقهـا

Method /Surveryوهو الذي یناسب الدراسة بمدخلیه (:

الباحث من خلالـه بالبحـث المكتبـي فـي الكتـب والمراجـع والمصـادر الأول : الوثائقي والذي قام
.لاقة بموضوع الدراسةوالرسائل الجامعیة و الانترنت والدوریات مما له ع

 : مدخل المسح ( المیداني ، التطبیقي ) والذي یعتمد على دراسة الواقع أو الظاهرة كما والثاني
ــــي الواقــــع ویهــــتم بوصــــفها وصــــفاً دقیقــــاً  ــــاً بوصــــفها وتوضــــیح هــــي ف ــــراً كیفی ــــر عنهــــا تعبی ویعب

خصائصــها وتعبیــراً كمیــاً بوصــفهاً رقمیــاً ممـــا یوضــح حجمهــا أو درجــة ارتباطهــا مــع الظـــواهر 
الأخــرى وهــذا المــنهج لا یهــتم بوصــف الظــاهرة فقــط بــل یهــدف إلــى الوصــول إلــى اســتنتاجات 

)2007) ( جودة ، 2008لجي ، في فهم هذا الواقع وتطویره (قندوتقدیم توصیات تسهم
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مجتمع الدراسة 3.3

شــمل مجتمــع الدراســة مــدیري الجمعیــات الخیریــة أو مــن ینــوب عــنهم فــي منطقــة جنــوب الضــفة الغربیــة 
والمسجلة رسمیاً في اتحاد الجمعیات الخیریة في محافظة الخلیل واتحاد الجمعیـات الخیریـة القـدس فـرع 

جمعیـة خیریــة )79سـطینیة وقـد بلـغ عـدد مجتمـع الدراسـة (بیـت لحـم والمرخصـة مـن وزارة الداخلیـة الفل
حیـــث قـــام الباحـــث بعمـــل مســـح شـــامل لمجتمـــع ) 4.3ملحـــق (م2009بنـــاء علـــى قائمـــة الاتحـــاد لعـــام 

الدراسة .

الدیمغرافیةالمجتمعخصائص 4.3

یتناول هذا الجزء من الدراسة أهم خصائص مجتمع الدراسة:

دراسة حسب متغیر الجنس:توزیع أفراد مجتمع ال.1.4.3

بمـــا أن مـــدیري الجمعیـــات الخیریـــة مـــن الجنســـین فقـــد تـــم توزیـــع أفـــراد مجتمـــع الدراســـة إلـــى ذكـــر وأنثـــى 
) یوضح ذلك1.3والجدول رقم ( 

: الأعداد والنسب المئویة لمتغیر الجنس1.3جدول 

النسب المئویة %العددالبدائلالمتغیر

الجنس
5570ذكر

2430أنثى

79100المجموع

% و شـكل الإنـاث مـا نسـبته 70یتضح من الجدول أعلاه أن أفراد المجتمع الذكور كانوا بنسبة مئویة 
) حیــث بلغــت نســبة 2008% مــن إجمــالي المجتمــع وهــذه النســبة تنســجم مــع دراســة ( عبــد النبــي ،30

)27.8) ونسبة الإناث ( 72.2الذكور ( 

لمرأة في إدارة الجمعیات الخیریة معقولة فـي المجتمـع الفلسـطیني الـذي ویرى الباحث أن نسبة مشاركة ا
یوصـف یالــذكوري  كبــاقي  المجتمعــات العربیـة مــع التأكیــد علــى ضـرورة تحســین وضــع المــرأة  الإداري 
وتطــویر أدائهــا والاهتمــام ببــرامج تمكــین المــرأة  وتأهیلهــا وتــدریبها لتتــولى المراكــز القیادیــة والإداریــة فــي 

دارة المؤسسات أسوة بالذكور.مجال ٕ العمل الخیري وا
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مخطط بیاني لمتغیر الجنس: 1.3الشكل 

توزیع أفراد مجتمع  الدراسة حسب العمر :.2.4.3

) یوضح ذلك :2.3الدراسة حسب العمر إلى ثلاث فئات عمریة والجدول (مجتمعتم توزیع أفراد 

لمتغیر الفئة العمریة: الأعداد والنسب المئویة2.3جدول 

النسب المئویة %العددالبدائلالمتغیر

الفئة العمریة

3747عام50_ أقل من 35من 

2937فأكثر50

1316عام35_ أقل من 20من 

79100المجموع

تمـع % مـن إجمـالي المج47) مـا نسـبته 50_ أقل من 35وفیما یتعلق بالفئة العمریة فقد شكلت فئة (
) فقد شكلوا 35_ أقل من 20% من إجمالي المجتمع أما فئة (37عام فأكثر)  ما نسبته 50و فئة (

) حیــث 2008% مــن إجمــالي حجــم المجتمــع وقــد خالفــت هــذه النســب دراســة( الجعبــري،16مــا نســبته 
% 28.6) 35-20% ونسبة فئة ( 13.2فأكثر) 51بلغت نسبة الفئة العمریة من (

) إلـى اهتمـام مجـالس الإدارة فـي الجمعیـات الخیریـة 50أقـل مـن-35ث ارتفـاع نسـبة فئـة (ویعزو الباحـ
) 35-20بعامل الخبرة حیث یتولى المدراء مناصبهم الإداریة بعد خبرة كافیة في هذا المجال. أما فئة (

الأخیرةفقد جاءت في المرتبة 
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الفئة العمریةلمتغیر : مخطط بیاني2.3شكل 

توزیع أفراد مجتمع الدراسة حسب المؤهل العلمي :3.4.3

حیث أن الجمعیات الخیریة توظف لإدارتها مستویات علمیـة مختلفـة فقـد تـم تقسـیم المؤهـل العلمـي إلـى 
) یوضح ذلك  3.3أربع درجات علمیة والجدول ( 

: الأعداد والنسب المئویة لمتغیر المؤهل العلمي3.3جدول 

النسب المئویة %عددالالبدائلالمتغیر

المؤهل العلمي

3646بكالوریوس

2025دبلوم متوسط

1519دراسات علیا

810ثانویة عامة فما دون

79100المجموع

% مـن إجمـالي المجتمـع و فئـة 46فیما یتعلق بالمؤهل العلمي فقد شـكلت فئـة (بكـالوریوس) مـا نسـبته 
% مـــن إجمـــالي حجـــم المجتمـــع وشـــكلت فئـــة المؤهـــل العلمـــي 25(دبلـــوم متوســـط)  شـــكلت مـــا نســـبته 

% مـن إجمـالي حجـم المجتمـع أمـا فئـة المؤهـل العلمـي (ثانویـة عامـة فمـا 19(دراسات علیا) ما نسبته 
% من إجمالي حجم المجتمع.10دون) فقد شكلوا ما نسبته 
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مما یزید فاعلیة وكفاءة الأداء وهذه النتیجة تعبر عن مكانة المؤهل العلمي في تولي المناصب الإداریة
ـــد بلغـــت  ـــة البكـــالوریوس وق ـــة حمل ـــین ارتفاعهـــا فـــي فئ الإداري حیـــث أن النســـبة الأظهـــر للمبحـــوثین یتب

%) 10%) كما جاءت في المرتبة الأخیرة فئة الثانویة العامة فما دون حیث بلغت (46(

: مخطط بیاني لمتغیر المؤهل العلمي3.3شكل 

:توزیع أفراد مجتمع الدراسة حسب سنوات الخبرة.4.4.3

) یوضـح 4.3تم تقسیم سنوات الخبـرة لأفـراد مجتمـع الدراسـة إلـى أربعـة مجـالات والجـدول (
ذلك

: الأعداد والنسب المئویة لمتغیر عدد سنوات الخبرة في مجال إدارة الجمعیة4.3جدول 

النسب المئویة %العددالبدائلالمتغیر

ــــــي مجــــــال إدارة عــــــدد ســــــن ــــــرة ف وات الخب
الجمعیة

3139سنوات5_ أقل من 1من 

2633سنوات فأكثر10

2228سنوات10_ أقل من 5من 

79100المجموع
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) سـنوات5الـى أقـل مـن 1شـكلت فئـة (الجمعیـة فقـدةأما فیما یتعلق بعدد سنوات الخبرة في مجال إدار 
% مـــن إجمـــالي 33ســـنوات فـــأكثر)  مـــا نســـبته 10و فئـــة (% مـــن إجمـــالي المجتمـــع 39مـــا نســـبته 

% من إجمالي حجم المجتمع.28سنوات) فقد شكلوا ما نسبته 10الى اقل من 5المجتمع أما فئة (

وتمكیـــنهم مـــن تـــولي المناصـــب وهـــذا مؤشـــر إیجـــابي علـــى اهتمـــام الجمعیـــات الخیریـــة بعنصـــر الشـــباب
وأیضـــاً تشـــیر هـــذه النســـب إلـــى عمـــر  الجمعیـــات .)2001وهـــو مـــا یتفـــق مـــع دراســـة( شـــلبي،الإداریـــة 

الخیریة وحداثة تأسیسها .

: مخطط بیاني لمتغیر عدد سنوات الخبرة في مجال إدارة الجمعیة4.3شكل 

:توزیع أفراد مجتمع الدراسة حسب مجال عمل الجمعیة.5.4.3

الاجتمـاعي الشـامل والمجـال التعلیمـي تم تقسـیم مجـال عمـل الجمعیـة إلـى ثلاثـة مجـالات وهـي المجـال
) یوضح ذلك5.3والمجال الصحي والجدول (

: الأعداد والنسب المئویة لمتغیر مجال عمل الجمعیة5.3جدول 

النسب المئویة %العددالبدائلالمتغیر

مجال عمل الجمعیة

5975اجتماعي شامل

1620تعلیمي

45صحي

79100المجموع
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علق بمجال عمل الجمعیة فقد شكلت الجمعیات التي مجال عملهـا (اجتمـاعي شـامل)  مـا نسـبته فیما یت
% مـــن 20% مــن إجمـــالي المجتمــع و شـــكلت الجمعیــات التـــي مجــال عملهـــا (تعلیمي)مــا نســـبته 75

% من إجمالي حجم 5إجمالي المجتمع أما الجمعیات التي مجال عملها (صحي) فقد شكلوا ما نسبته 
.المجتمع 

وهذه نتیجة طبیعیة لمجال عمل الجمعیات التي تنتمي إلـى إتحـاد الجمعیـات الخیریـة وطبیعـة الظـروف 
الاقتصادیة والمعیشیة الصعبة التي یعیشها المجتمع الفلسطیني حیث یحتل المجال الاجتماعي الشامل 

دراسـة (عبـد النبـي وهـو مـا یتبـاین مـعالمرتبة الأولى ولأن المجال الاجتماعي متنـوع ومتعـدد الأغـراض
%) تــم یلیــه المجــال الاجتمــاعي 31) حیــث جــاء فــي المرتبــة الأولــى المجــال الصــحي بنســبة (2008،

. ) 29.3بنسبة (

: مخطط بیاني لمتغیر مجال عمل الجمعیة5.3شكل 

:أفراد مجتمع الدراسة حسب سنة تأسیس الجمعیةتوزیع .6.4.3

-1970) ، ( 1970لجمعیـــة إلــى ثـــلاث فتـــرات زمنیـــة هـــي (قبـــل عـــام تــم تقســـیم مجـــال ســـنة تأســـیس ا
) یوضح ذلك 6.3فأكثر ) والجدول (2000) ،( 2000
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تأسیس الجمعیة: مخطط بیاني لمتغیر سنة 6.3شكل 

: الأعداد والنسب المئویة لمتغیر سنة تأسیس الجمعیة6.3جدول 

النسب المئویة %العددالبدائلالمتغیر

سنة تأسیس الجمعیة

20003038_ ما قبل 1970

2835حتى الآن2000من عام 

19702127قبل عام 

79100المجموع

% 38) مـا نسـبته 2000_ ما قبـل عـام 1970فیما یتعلق بسنة تأسیس الجمعیة فقد شكلت فئة (من 
% مــن إجمـالي المجتمـع أمــا 35حتــى الآن)  مـا نسـبته 2000مـن إجمـالي المجتمـع و فئــة (مـن عـام 

% من إجمالي حجم المجتمع .27ما نسبته ) فقد شكلوا1970فئة (ما قبل عام 

م وهـي الفتـرة التـي 2000-1970% من الجمعیات تأسست في فتـرة 38ویتضح من الجدول أن نسبة 
نشــط فیهـــا العمــل الخیـــري بعــدما اســـتطاع المجتمـــع الفلســطیني مـــن تفعیــل قـــواه الحیــة وتأطیرهـــا داخـــل 

م وهــي 1967ومحاولــة التخفیــف مــن آثــار حــرب الجمعیــات الخیریــة لتقــدیم الــدعم الإنســاني والإغــاثي 
أیضاً فتـرة كانـت مفعمـة بـالمتغیرات السیاسـیة علـى السـاحة الفلسـطینیة . وتـأتي فـي المرتبـة الثانیـة فتـرة 

% وهي فترة میلاد قانون الجمعیـات والهیئـات الأهلیـة الفلسـطیني. أمـا فتـرة مـا 35الآن بنسبة -2000
الأخیـرة وذلـك للقیــود والعراقیـل التـي واجهـة العمــل الخیـري فـي تلــك م فتـأتي فــي المرتبـة 1970قبـل عـام 

الفترة .
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: مخطط بیاني لمتغیر عدد مرات الانتخابات في الجمعیة .7.3كل ش

:توزیع أفراد مجتمع الدراسة حسب عدد مرات الانتخابات في الجمعیة.7.4.3

) یوضح ذلك7.3تم تقسیم مجال عدد مرات الانتخابات في الجمعیة إلى ثلاث فئات والجدول (

سب المئویة لمتغیر عدد مرات الانتخابات في الجمعیة: الأعداد والن7.3جدول 

النسب المئویة %العددالبدائلالمتغیر

عدد مرات الانتخابات في الجمعیة

3443مرات4أقل من 

3139مرات10_ 4من 

1418مرات10أكثر من 

79100المجموع

% مـن 43مرات) مـا نسـبته 4ت فئة (أقل من فیما یتعلق بعدد مرات الانتخابات في الجمعیة فقد شكل
% من إجمالي المجتمع أما فئة (أكثر من 39مرات)  ما نسبته 10_ 4إجمالي المجتمع و فئة (من 

% من إجمالي حجم المجتمع .18مرات) فقد شكلوا ما نسبته 10

محاولـة  التـزام وهذا التبـاین ناشـئ عـن التفـاوت فـي سـنة تأسـیس الجمعیـة ویـدل مـن ناحیـة أخـرى علـى
الجمعیات الخیریة بنظامها الأساسي المتعلق بتحدید مدة الدورة الانتخابیة حسب قانون الجمعیات .
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:توزیع أفراد مجتمع الدراسة حسب عدد أعضاء الهیئة الإداریة للجمعیة.8.4.3

ضح ذلك) یو 8.3تم تقسیم مجال عدد أعضاء الهیئة الإداریة إلى أربع فئات والجدول ( 

: الأعداد والنسب المئویة لمتغیر عدد أعضاء الهیئة الإداریة8.3جدول 

النسب المئویة %العددالبدائلالمتغیر

عدد أعضاء الهیئة الإداریة

5165أعضاء7

1620أعضاء9

810عضو11

45عضو13

79100المجموع

79100المجموع

% مــن إجمــالي 65أعضــاء ) مــا نســبته 7الهیئــة الإداریــة فقــد شــكلت فئــة (فیمــا یتعلــق بعــدد أعضــاء 
عضو) ما نسبته 11% من إجمالي المجتمع وشكلت فئة (20أعضاء)  ما نسبته 9المجتمع و فئة (

% مـن إجمـالي حجـم 5عضـو) فقـد شـكلوا مـا نسـبته 13% من إجمالي مجتمع الدراسـة أمـا فئـة (10
المجتمع .

من قانون الجمعیات والهیئات الأهلیة الفلسطیني رقم من الفصل الرابع)16(اضح بالمادةوهذا التزام و 
ولا یزیــد عــن ثلاثــة م والــذي یحــدد أعضــاء الهیئــة الإداریــة بســبعة أعضــاء علــى الأقــل 2000) لعــام 1(

.عشر عضواً 



63

: مخطط بیاني لمتغیر عدد أعضاء الهیئة الإداریة في الجمعیة8.3شكل 

:توزیع أفراد مجتمع الدراسة حسب عدد العاملین في الجمعیة.9.4.3

) یوضح ذلك9.3تم توزیع عدد العاملین في الجمعیة إلى أربعة مجالات والجدول ( 

: الأعداد والنسب المئویة لمتغیر عدد العاملین في الجمعیة9.3جدول 

النسب المئویة %العددالبدائلالمتغیر

في الجمعیةعدد العاملین

3038عاملین6أقل من 

2532عامل14_ 6من 

2430عامل14أكثر من 

79100المجموع

% مــن 38عــاملین ) مــا نســبته 6فیمــا یتعلــق بعــدد العــاملین فــي الجمعیــة فقــد شــكلت فئــة (أقــل مــن و 
أمــا فئــة (أكثــر % مــن إجمــالي المجتمــع32عامــل)  مــا نســبته 14_ 6إجمــالي المجتمــع و فئــة (مــن 

% من إجمالي حجم المجتمع .30عامل) فقد شكلوا ما نسبته 14من 

% وهـي النسـبة الأعلـى حیـث أن معظـم الجمعیـات 38عـاملین ) شـكلت مـا نسـبته 6إن فئة ( أقل من 
) وهي جمعیات متوسـطة 14عامل-6الخیریة الفلسطینیة من الجمعیات صغیرة  الحجم ثم یلیها فئة (
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یـات الأكبـر حجمـاً وهـذا التبـاین ) وهي الجمعفاكثرعامل 14یأتي في المرتبة الأخیرة فئة ( الحجم  ثم
ـــــذ برامجهـــــا  ـــــى المتطـــــوعین لتنفی ـــــة الفلســـــطینیة تعتمـــــد عل ـــــات الخیری ـــــث إن معظـــــم الجمعی طبیعـــــي حی

رامج یها لقلــة المــوارد المالیــة ولطبیعــة المشــروعات والبــدومشــروعاتها وبالتــالي تقلــل مــن عــدد العــاملین لــ
المنفذة والتي لا تحتاج إلى عدد كبیر من العاملین .

: مخطط بیاني لمتغیر عدد العاملین في الجمعیة9.3شكل 

البیاناتمصادر جمع 5.3

فیما یلي أهم مصادر جمع معلومات الدراسة.

مصادر أولیة :.1.5.3

إتحاد الجمعیات الخیریة .المقابلات الشخصیة مع مدیري الجمعیات الخیریة والقائمین على
. الاستبانة
الوثائق والتقاریر والسجلات التابعة للجمعیات الخیریة والاتحاد
. شبكة الانترنت
. المجلات والدوریات

مصادر ثانویة :.2.5.3

الكتب والمؤلفات والرسائل الجامعیة ذات العلاقة بالموضوع .
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أداة الدراسة 6.3

لتحقیــق أهــداف الدراســة هـــي " الاســتبانة " وذلــك لطبیعــة البیانــات التــي یـــراد الأداة الأكثــر ملاءمــة إن
جمعهــا والمــنهج المتبــع فــي الدراســة والوقــت المســموح لــه والإمكانــات المادیــة المتاحــة وذلــك لعــدم تــوفر 
المعلومات الأساسیة المرتبطة بالموضوع كبیانـات منشـورة إضـافة لصـعوبة الحصـول علیهـا عـن طریـق 

لأخرى مثل المقابلات الشخصیة أو الزیارات المیدانیة أو الملاحظة الشخصیة .الأدوات ا

وعلیه قام الباحث ببناء وتصمیم استبانته معتمداً على :

. الدراسات ذات الصلة في نفس المجال
 خبرة الباحث حیث أن الباحث عضو مجلس إدارة إتحاد الجمعیات الخیریة في محافظة الخلیـل

إدارة لجمعیة خیریة ومدیر إداري لجمعیة خیریة أخرى في مدینة الخلیل.وكذلك عضو مجلس 

وقد تكونت الإستبانة من جزأین رئیسین هما :

الجـزء الأول: ویتعلــق بــالمتغیرات الدیمغرافیـة  والمتغیــرات المتعلقــة بالخصـائص الوظیفیــة لأفــراد مجتمــع 
د ســنوات الخبــرة فــي مجــال إدارة الجمعیــة الدراســة تمثلــت فــي ( الجــنس ، العمــر ، المؤهــل العلمــي ، عــد

الخیریة ، اسم الجمعیة وعنوانها ، مجال عملها ، سنة التأسیس ، عدد مرات الانتخابات في الجمعیة ، 
عدد أعضاء الهیئة الإداریة ، عدد العاملین في الجمعیة ) 

) فقرة موزعة كالآتي :69وأما الجزء الثاني فتكون من خمسة محاور (

الإداریـة واشـتمل علـى الوظـائفالأهداف المؤسسیة في تحقیقلأول : ویتعلق بمفهوم المحور ا
) فقرات .6(
 الإداریـة واشـتمل علـى الوظـائفالأهـداف المؤسسـیة فـي تحقیـقالمحور الثاني : ویتعلق بمزایـا

) فقرات .9(
مجالات : المحور الثالث : ویتعلق بالأهداف المؤسسیة في الممارسات الإداریة وفیه ثلاثة
) فقرة.11المجال الأول : حول واقع تحدید الأهداف المؤسسیة واشتمل على (
 الإداریـة واشـتمل علـى وظـائفالأهداف المؤسسـیة فـي التحقیقوالمجال الثاني : حول معیقات

) فقرات .7( 
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 مل الإداریــة واشــتالوظــائففــي االمؤسســیةالأهــدافبالاهتمــاموالمجــال الثالــث  :  حــول تعزیــز
) فقــرات المحــور الرابــع : ویتعلــق بــدور وظــائف الإدارة الرئیســة فــي تحقیــق الأهــداف 8علــى (

وفیه أربعة مجالات:
) فقرات .7المجال الأول : ویتعلق بدور التخطیط في تحقیق الأهداف واشتمل على (
) فقرات .7المجال الثاني : ویتعلق بدور التنظیم في تحقیق الأهداف واشتمل على (
فقرات .7مجال الثالث : ویتعلق بدور التوجیه في تحقیق الأهداف واشتمل على (ال (
) فقرات .7المجال الرابع : ویتعلق بدور الرقابة في تحقیق الأهداف واشتمل على (
 الأهــداف بالاهتمــامالمحــور الخــامس : وهــو عبــارة عــن أســئلة مفتوحــة حــول مقترحــات تعزیــز

) فقرتین .2للمدیرین و أهم معوقات ذلك واشتمل على (الإداریةالوظائف المؤسسیة في 

ویقابل كل فقرة من فقرات الاستبانة قائمة تحمل العبارات التالیة :

 أعارض بشدة ) –أعارض –محاید –أوافق –( أوافق بشدة
) وقد تبنى الباحث في إعداد محاور الإستبانة الشكل المغلقQuestionnaireClose الذي (

ستجابات المحتملة لكل سؤال إلا في المحور الخامس فتبنى الشكل المفتوح).یحدد الا

صدق أداة الدراسة :.1.6.3

صدق الاسـتبانة یعنـي التأكـد مـن أنهـا تقـیس مـا أعـدت لقیاسـه كمـا یقصـد بالصـدق  " شـمول الاسـتبانة 
مــن ناحیــة ثانیــة لكــل العناصــر التــي یجــب أن تــدخل فــي التحلیــل مــن ناحیــة ووضــوح فقراتهــا ومفرداتهــا

) وقـد قـام  الباحـث 2008لجي ،) (قند2002،، خفاجةبحیث تكون مفهومة لكل من یستخدمها (صابر
بالتأكد من صدق أداة الدراسة من خـلال عرضـها علـى عـدد مـن المحكمـین مـن أعضـاء هیئـة التـدریس 

عان الباحــث بمحلــل بالجامعــات الفلســطینیة وعــدد مــن ذوي الخبــرة العملیــة فــي هــذا المجــال وأیضــاً اســت
)وقـد قـام الباحـث )6.3() محكمـین ( ملحـق رقـم 10إحصائي ومـدقق لغـوي وقـد بلـغ عـدد المحكمـین (

) حسب الأصول المتبعة فـي )5.3(بمخاطبة المحكمین خطیاً للتفضل بتحكیم الاستبانة ( ملحق رقم 
وأسـئلتها وذلـك للاسـتفادة مـن ذلك وقام بتزویدهم بخطة الدراسـة التـي تضـمنت مشـكلة الدراسـة وأهـدافها 

آرائهم والتأكد من أن الأداة تقیس ما هو مطلوب قیاسه وتحقق الدراسة أهدافها . 

) 1.3وفـــي ضـــوء آراء المحكمـــین قـــام الباحـــث بإعـــداد أداة الدراســـة بصـــورتها النهائیـــة والملحـــق رقـــم ( 
یوضح الاستبانة بصورتها النهائیة .
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ثبات الدراسة :.2.6.3

داة یعني أن تكون النتائج التي تعطیها الأداة متقاربـة أو متطابقـة إذا تكـرر تطبیـق الأداة علـى ثبات الأ
) ولقیـاس مـدى 2007)( جـودة ، 2009نفس الأفراد الداخلین في الدراسـة ولفتـرة زمنیـة قریبـة (علیـان ، 

) مــدیرین 8عــددها (ثبــات أداة الدراســة ( الاســتبانة ) قــام الباحــث بتوزیعهــا علــى عینــة اســتطلاعیة بلــغ 
) مـدیرین حیـث تطابقـت إجابـات 8ومن ثم قام بتوزیعهـا بعـد أسـبوع علـى مجتمـع الدراسـة ومـن ضـمنه (

المبحوثین لتؤكـد ثبـات أداة الدراسـة .وللتأكـد مـن ثبـات أداة الدراسـة تـم اسـتخدام ثبـات الاتسـاق الـداخلي 
على مجتمع الدراسة (Cronbach,s Alpha(α))لفقرات الأداة باستخدام معادلة الثبات ألفا كرونباخ 

في كل مجال من مجالات الدراسة بالإضافة إلى الدرجة الكیلـة والجـدول الآتـي یوضـح معـاملات ثبـات 
أداة الدراسة :

جدول معامل الثبات:10.3جدول 

قیمة معامل الثبات ألفاعدد الفقراتالمجال ( البعد )

60.80الأهدافتحقیقمفهوم 

90.87الأهدافقیقتحمزایا 

110.86واقع تحدید الأهداف

70.89الأهدافتحقیقمعیقات 

80.89الأهدافبالاهتمامتعزیز آلیات 

70.82دور التخطیط في تحقیق الأهداف

70.80دور التنظیم في تحقیق الأهداف

70.86دور التوجیه في تحقیق الأهداف

70.86دور الرقابة في تحقیق الأهداف

690.95الدرجة الكلیة

جـدا ، حیـث كبیرةالكليأن درجة صدق و ثبات قیاس هذه  البیانات والمتغیراتالقیممن هذه یتبینو 
وتعتبـر % ، كذلك فهي جیدة جدا بالنسـبة لكـل مجـال مـن مجـالات الدراسـة التسـعة ،  95أنها تساوي 

مناسـبة مناسـبة وتفـي لأغـراض الدراسـة وهـذه القـیم عالیـة و ا المقیـاس معاملات الثبات المسـتخرجة لهـذ
في التحلیلات الإحصائیة للأبحاث العلمیة . 
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مــن جهــة أخــرى تــم حســاب معــاملات الارتبــاط بــین مجــالات الدراســة والدرجــة الكلیــة للمقیــاس ، حیــث 
الكلیـة ممـا یـدل علـى ارتفـاع ظهر ارتفاع قیم مصفوفة معاملات الارتباط بین مجالات الدراسة والدرجة 

) یوضح مصفوفة قیم معامل الارتباط :11.3ثبات وصدق أداة الدراسة لهذا البحث ، والجدول رقم (

: مصفوفة قیم معامل الارتباط بین مجالات الدراسة والدرجة الكلیة للمقیاس11.3جدول 

مستوى الدلالةمعامل الارتباط
0.65*0.000
0.73*0.000
0.76*0.000
0.37*0.001
0.74*0.000
0.83*0.000
0.83*0.000
0.82*0.000
0.71*0.000

0.05* دال عند مستوى 

تطبیق أداة الدراسة 7.3

بعد الحصول على خطاب رسمي من إدارة معهد التنمیة المسـتدامة التـابع للجامعـة یفیـد ارتبـاط الباحـث
) تم الاستعانة ببعض الزملاء فـي توزیـع الاسـتبانات علـى مجتمـع ) 2.3(حق رقمبالدراسات العلیا ( مل

الدراســة إضــافة إلــى قیــام الباحــث بتوزیــع العــدد الأكبــر مــن الاســتبانات بنفســه علــى الجمعیــات الخیریــة 
) اســــتبانة صــــالحة 79لــــى ( للحصــــول علــــى أكبــــر عــــدد مــــن المســــتجیبین إلــــى أن حصــــل الباحــــث ع

.للتحلیل

-2008) یوماً وتم ذلـك خـلال الفصـل الدراسـي الثـاني للعـام 30رق توزیع الاستبانة وجمعها (وقد استغ
دخالهـا علـى الحاسـب الآلـي ومعالجتهـا إحصـائیاً عـن 2009 ٕ وبعد ذلك قام الباحث بمراجعة البیانـات وا

) ومن ثم قام الباحث بتحلیل البیانات واستخراج النتائج .SPSSطریق برنامج (
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المعالجة الإحصائیة أسالیب 8.3

لتحقیق أهداف الدراسة وتحلیل البیانات التي تم جمعها فقد تم استخدام العدید من الأسالیب الإحصائیة 
والتــــي یرمــــز لهــــا اختصــــاراً بــــالرمز الحــــزم الإحصــــائیة للعلــــوم الاجتماعیــــةبرنــــامجالمناســــبة باســــتخدام

)SPSS(.

معینــة أي تحویــل الإجابــات اللفظیــة إلــى إجابــات رقمیــة وبعــد ذلــك تــم ترمیــز البیانــات بإعطائهــا أرقامــاً 
معادلـــة والتكـــرارات والنســـب المئویـــةو المتوســـطات الحســـابیة والانحرافـــات المعیاریـــةولقـــد تـــم اســـتخدام 

Chronbachالثبات ألفا كرونباخ ( Alpha( و) معامل ارتباط سبیرمانSpearman (

ل عبــارة مــن عباراتهــا وزنــا مــدرجا وفــق ســلم لیكــرت صــیغت جمیــع عبــارات الاســتبیان بحیــث أعطــي لكــ
)Likert: الخماسي لتقدیر درجة أهمیة العبارة كالآتي (

) للإجابة أوافق بشدة .5تعطى القیمة الرقمیة (
) للإجابة أوافق .4تعطى القیمة الرقمیة (
) للإجابة محاید .3تعطى القیمة الرقمیة (
) ارض. ) للإجابة أع2تعطى القیمة الرقمیة
) للإجابة أعارض بشدة .1تعطى القیمة الرقمیة (

بحیـث تـم 5_ 1وعلیه فقد تم إعداد جدول مفتاح التصحیح بعد إعطاء اتجاهات المبحوثین أرقام مـن 
وهـو مـا یسـمى المـدى ، ثـم تـم قسـمة قیمـة 4= 5من أعلى قیمة وهي 1حساب فرق أدنى قیمة وهي 

، وبالتـالي نسـتمر فـي زیـادة هـذه القیمـة 0.8= 4/5ح النـاتج = لیصـب5المدى على عدد البدائل وهـو 
ابتداء مـن أدنـى قیمـة وذلـك لإعطـاء الفتـرات الخاصـة بتحدیـد الحالـة أو الاتجـاه بالاعتمـاد علـى الوسـط 

الحسابي ، والجدول التالي یوضح ذلك : 

مفتاح التصحیح: 12.3جدول 

الحالةالأرقام
قلیلة جدا1.8–1

قلیلة2.6_ 1.81
متوسطة3.4–2.61
كبیرة4.2–3.41

كبیرة جدا5- 4.21
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الفصل الرابع

تحلیل النتائج ومناقشتها

یتناول هذا الفصل تحلیـل نتـائج الدراسـة مـن خـلال تحلیـل البیانـات التـي تـم جمعهـا عبـر الاسـتبانة وقـد 
.یة والدراسات السابقة استفاد الباحث في تفسیر النتائج من خلال الدراسة النظر 

نتائج أسئلة الدراسة1.4

:طرح الباحث الأسئلة الآتیةحول مجالات ومحاور الاستبانةالمبحوثین اتجاهات لمعرفة 

الإداریة لمدیري الجمعیات الخیریة في الوظائفالأهداف المؤسسیة في تحقیقما مفهوم :1.1.4
جنوب الضفة الغربیة ؟

ــــة لفقــــرات الاســــتبانة المتعلقــــة بمفهــــوم : الأوســــ.أ1.4جــــدول  تحقیــــق اط الحســــابیة والانحرافــــات المعیاری
الإداریـة لمـدیري الجمعیـات الخیریـة فـي جنـوب الضـفة الوظـائف الأهداف المؤسسیة في ا

الغربیة .

الفقرةالرقم
الوسط

الحسابي
الانحراف
المعیاري

4.240.62التنفیذ وفق ما هو مخطط له1
4.430.61داف بشكل جیدفهم الأه2
4.440.64الأهداف المؤسسیةنشرالعمل على 3
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ـــة بمفهـــوم .ب1.4جـــدول  ـــة لفقـــرات الاســـتبانة المتعلق تحقیـــق : الأوســـاط الحســـابیة والانحرافـــات المعیاری
الإداریـة لمـدیري الجمعیـات الخیریـة فـي جنـوب الضـفة الوظـائف الأهداف المؤسسیة في ا

الغربیة .

الرقم
ةالفقر 

الوسط
الحسابي

الانحراف
المعیاري

4.280.64التزام الأهداف المؤسسیة في التخطیط والتنظیم والتوجیه والرقابة4
4.080.76التزام الأهداف المؤسسیة في جمیع مراحل دورة حیاة الجمعیة5
عـــدم غیـــاب الأهـــداف المؤسســــیة عـــن الممارســـات الإداریـــة للمــــدیرین 6

لتنظیمیةبمختلف المستویات ا
4.090.79

4.260.48الدرجة الكلیة

الأهـــداف المؤسســـیة فـــي تحقیـــق) أن اتجاهـــات أفـــراد المجتمـــع نحـــو مفهـــوم 1.4لاحـــظ مـــن الجـــدول (ی
الإداریــة لمــدیري الجمعیــات الخیریــة فــي جنــوب الضــفة الغربیــة كانــت عالیــة جــدا حیــث بلغــت الوظــائف
) ، وقد احتل المفهوم 0.48) بانحراف معیاري مقداره (4.26ط  الحسابي عند الدرجة الكلیة (قیمة الوس

الأهـداف المؤسسـیة فـي تحقیـق" العمل على تحقیق الأهداف المؤسسیة " أعلى مرتبـة مـن بـین مفـاهیم 
تبــة ) ، جــاء فــي المر 0.64) وانحــراف معیــاري مقــداره (4.44الإداریــة بوســط حســابي مقــداره (الوظــائف

) وانحـــراف معیـــاري مقـــداره 4.43الثانیـــة مفهـــوم " فهـــم الأهـــداف بشـــكل جیـــد " بوســـط حســـابي مقـــداره (
) ، و جاء في المرتبة الثالثة مفهوم " التـزام الأهـداف المؤسسـیة فـي التخطـیط والتنظـیم والتوجیـه 0.61(

احتــل المرتبــة الرابعــة ) ، وقــد 0.64) وانحــراف معیــاري مقــداره (4.28والرقابــة " بوســط حســابي مقــداره (
) 0.62) وانحراف معیاري مقداره (4.24مفهوم " التنفیذ وفق ما هو مخطط له " بوسط حسابي مقداره (

ـــاب الأهـــداف المؤسســـیة عـــن الممارســـات الإداریـــة  ـــة الخامســـة مفهـــوم " عـــدم غی ـــم جـــاء فـــي المرتب ، ث
) وانحــــراف معیــــاري مقــــداره 4.09للمــــدیرین بمختلــــف المســــتویات التنظیمیــــة " بوســــط حســــابي مقــــداره (

) ، وقـــد جـــاء مفهـــوم " التـــزام الأهـــداف المؤسســـیة فـــي جمیـــع مراحـــل دورة حیـــاة الجمعیـــة " فـــي 0.79(
) .0.76) وانحراف معیاري مقداره (4.08المرتبة الأخیرة بوسط حسابي مقداره (

الوظــــــــائفیتبــــــــین مــــــــن الجــــــــدول الســــــــابق أن أفضــــــــل مفهــــــــوم لحضــــــــور الأهــــــــداف المؤسســــــــیة فــــــــي 
داریــــــة لمــــــدیري الجمعیــــــات الخیریــــــة فــــــي جنــــــوب الضــــــفة الغربیــــــة یتمثــــــل بالعمــــــل علــــــى تحقیـــــــق الإ

ـــــزام الأهـــــداف المؤسســـــیة فـــــي التخطـــــیط  ـــــم الت ـــــد ث ـــــم فهـــــم الأهـــــداف بشـــــكل جی الأهـــــداف المؤسســـــیة ث
والتنظـــیم والتوجیــــه والرقابــــة ثــــم التنفیــــذ وفــــق مــــا هــــو مخطــــط لــــه ثــــم عــــدم غیــــاب الأهــــداف المؤسســــیة 
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ـــــزام الأهـــــداف المؤسســـــیة فـــــي الممارســـــات الإ ـــــم الت ـــــة ث ـــــف مســـــتویاتهم التنظیمی ـــــة للمـــــدیرین بمختل داری
في جمیع مراحل دورة حیاة الجمعیة.

ویــــرى الباحــــث أن هــــذا التقــــارب بــــین الفقــــرات یشــــیر إلــــى الاتجــــاه الایجــــابي نحــــو جمیــــع فقــــرات هــــذا 
وهـــــو لإداریـــــةاالوظـــــائفداف المؤسســـــیة فـــــي لأهـــــاتحقیـــــق المجـــــال باعتبارهـــــا تـــــدعم وتكمـــــل مفهـــــوم 

ـــــه( الســـــالم ، ـــــة المنظمـــــات یجـــــب أن تقـــــوم مـــــن خـــــلال مـــــدى 2000مـــــا أكـــــد علی ـــــه :" إن فاعلی ) بقول
)2008تحقیقها لأهدافها لا من خلال وسائلها "  وهو ما یتفق مع دراسة ( الجعبري،

تحقیق: مخطط بیاني یوضح مستویات الأوساط الحسابیة لفقرات الاستبانة المتعلقة بمفهوم 1.4الشكل 
.الأهداف المؤسسیة في الجمعیات الخیریة في جنوب الضفة الغربیة

مــا مــدى تــأثیر كــل مــن عوامــل (الجــنس ، الفئــة العمریــة ، المؤهــل العلمــي ، عــدد ســنوات  الخبــرة فــي 
مجــال إدارة الجمعیــة الخیریــة ، مجــال عمــل الجمعیــة ،  ســنة تأســیس الجمعیــة ، عــدد مــرات الانتخابــات 
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الأهـداف تحقیـقعدد أعضـاء الهیئـة الإداریـة و عـدد العـاملین فـي الجمعیـة ) فـي مفهـوم في الجمعیة ، 
المؤسسیة ؟

الأهـــداف تحقیـــق: الأوســـاط الحســـابیة والانحرافـــات المعیاریـــة للعوامـــل المـــؤثرة فـــي مفهـــوم 2.4جـــدول 
.المؤسسیة

الأهدافتحقیقمفهوم المجال
المعیاريالانحراف الوسط الحسابيالبدائلالمتغیر

الجنس
4.240.48ذكر

4.310.5أنثى

الفئة العمریة
20 354.090.3إلى أقل من 

35 504.250.52إلى أقل من 

50 4.340.49فأكثر

المؤهل العلمي

4.130.58ثانویة عامة فما دون

4.230.62دبلوم متوسط

4.260.42بكالوریوس

4.370.37دراسات علیا

سنوات  الخبرة في مجال إدارة الجمعیة الخیریةعدد
1 إلى 54.160.51أقل من 

5 104.310.45إلى أقل من 

10 4.330.48فأكثر

مجال عمل الجمعیة
4.240.5خیري شامل

4.390.46تعلیمي

40.24صحي

سنة تأسیس الجمعیة

19704.340.47قبل 

إلى ما قبل 1970من 
2000

4.190.6

4.270.34فأكثر2000من سنة 

عدد مرات الانتخابات في الجمعیة
3 4.270.42مرات أو أقل

4.250.51مرات10إلى 4من 

4.250.59مرات10أكثر من 

عدد أعضاء الهیئة الإداریة
4.190.47أعضاء7

4.290.43أعضاء9

4.460.55فأكثر11

یةعدد العاملین في الجمع
4.270.46عاملین6أقل من 

4.230.5عامل14إلى 6من 

4.280.52عامل14أكثر من 
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الأهداف لصالح تحقیق) أنه یوجد أثر لمتغیر الفئة العمریة في مفهوم 2.4یتضح من خلال الجدول ( 
و 4.25فـــأكثر) بوســـط حســـابي عـــالي جـــدا مقـــداره 50) و فئـــة (50الـــى أقـــل مـــن 35الفئـــة العمریـــة (

الـى أقـل مـن 20على التوالي مقابـل فئـة (0.49و 0.52على التوالي وبانحراف معیاري مقداره 4.34
، حیـث كانـت الاتجاهـات نحـو 0.30وبانحراف معیاري مقداره 4.09) بوسط حسابي عالي مقداره 35

جاهــات الفئــة " بالنســبة للفئتــین الســابقتین أكبــر مــن اتمفهــوم" العمــل علــى تحقیــق الأهــداف المؤسســیة
الأخیرة .

الأهداف لصالح فئة المؤهل (دبلوم تحقیقكما یتضح أنه یوجد تأثیر لمتغیر المؤهل العلمي في مفهوم 
و 4.23متوســط) و فئــة المؤهــل (بكــالوریوس) وفئــة (دراســات علیــا) بوســط حســابي عــالي جــدا مقــداره 

على التوالي مقابل فئـة 0.37و 0.42و 0.62على التوالي وبانحراف معیاري مقداره 4.37و 4.26
وبــانحراف معیــاري مقــداره 4.13المؤهــل العلمــي (ثانویــة عامــة فمــا دون) بوســط حســابي عــالي مقــداره 

، حیث كانت الاتجاهات نحو مفهوم" التـزام الأهـداف المؤسسـیة فـي التخطـیط والتنظـیم والتوجیـه 0.58
.ن اتجاهات الفئة الأخیرةة أكبر موالرقابة " بالنسبة للفئات الثلاث السابق

إلـى أقـل 5كما یتضح أنه یوجد تأثیر لمتغیر سـنوات الخبـرة فـي مفهـوم حضـور الأهـداف لصـالح فئـة (
علــى التــوالي وبــانحراف 4.33و 4.31فــأكثر) بوســط حســابي عــالي جــدا مقــداره 10) و فئــة (10مــن 

سنوات) بوسـط حسـابي عـالي 5من الى أقل 1على التوالي مقابل فئة (0.48و 0.45معیاري مقداره 
، حیث كانـت الاتجاهـات نحـو مفهـوم" التنفیـذ وفـق مـا هـو 0.51وبانحراف معیاري مقداره 4.16مقداره 

مخطط له" و " عدم غیـاب الأهـداف المؤسسـیة عـن الممارسـات الإداریـة للمـدیرین بمختلـف المسـتویات 
ت الفئة الأخیرة .التنظیمیة " بالنسبة للفئتین السابقتین أعلى من اتجاها

تحقیـقأیضا یتضح من خلال الجدول السابق أنه یوجـد تـأثیر لمتغیـر مجـال عمـل الجمعیـة فـي مفهـوم 
4.39و 4.24الأهـداف لصـالح فئـة (خیـري شـامل) و فئــة (تعلیمـي) بوسـط حسـابي عـالي جـدا مقــداره 

ئة (صحي) بوسـط حسـابي على التوالي مقابل ف0.46و 0.50على التوالي وبانحراف معیاري مقداره 
، حیـث كانـت الاتجاهـات نحـو الفقـرة " التنفیـذ وفـق 0.24وبـانحراف معیـاري مقـداره 4.00عالي مقـداره 

ما هو مخطط له" بالنسبة للفئتین السابقتین أعلى من اتجاهات الفئة الأخیرة .

المؤسســـیة أیضـــا یتضـــح أنـــه یوجـــد تـــأثیر لمتغیـــر ســـنة تأســـیس الجمعیـــة فـــي مفهـــوم حضـــور الأهـــداف 
و 4.34فأكثر) بوسط حسابي عالي جدا مقداره 2000) و فئة (من سنة 1970لصالح فئة (قبل عام 

إلـى 1970على التوالي مقابـل فئـة (مـن 0.34و 0.47على التوالي وبانحراف معیاري مقداره 4.27



75

كانــــت ، حیــــث 0.60وبــــانحراف معیــــاري مقـــداره 4.19) بوســـط حســــابي عــــالي مقـــداره 2000مـــا قبــــل 
الاتجاهات نحو مفهوم " التنفیـذ وفـق مـا هـو مخطـط لـه" وكـذلك مفهـوم " التـزام الأهـداف المؤسسـیة فـي 

التخطیط والتنظیم والتوجیه والرقابة" بالنسبة للفئتین السابقتین أعلى من اتجاهات الفئة الأخیرة .

ور الأهـداف لصـالح فئـة وأیضا یتضح وجود تأثیر لمتغیر عدد أعضاء الهیئة الإداریة فـي مفهـوم حضـ
علـى التـوالي 4.46و 4.29عضو فـأكثر) بوسـط حسـابي عـالي جـدا مقـداره 11أعضاء) و فئة (9(

أعضــاء) بوســط حســابي عــالي 7علــى التــوالي مقابــل فئــة (0.55و 0.43وبــانحراف معیــاري مقــداره 
هـوم " التنفیـذ وفـق مـا ، حیـث كانـت الاتجاهـات نحـو المف0.47وبانحراف معیـاري مقـداره 4.19مقداره 

هو مخطط له" وكذلك مفهوم " التزام الأهداف المؤسسیة فـي جمیـع مراحـل دورة حیـاة الجمعیـة" بالنسـبة 
للفئتین السابقتین أعلى من اتجاهات الفئة الأخیرة .

أما بالنسبة لمتغیر الجنس فقد كان مؤثرا بدرجة عالیـة جـدا لجمیـع فئاتـه علـى مفهـوم حضـور الأهـداف 
) ، وبالنســبة لمتغیــر عــدد مــرات الانتخابــات فــي الجمعیــة فقــد 4.31، 4.24ســاط حســابیة مقــدارها (بأو 

) ، 4.25، 4.25، 4.27كــان مــؤثرا أیضــا بدرجــة عالیــة جــدا لجمیــع فئاتــه بأوســاط حســابیة مقــدارها(
اتـه بأوسـاط وبالنسبة لمتغیر عدد العاملین في الجمعیة فقد كان مؤثرا أیضا بدرجة عالیـة جـدا لجمیـع فئ

ــــدارها( ــــة لجمیــــع 4.28، 4.23، 4.27حســــابیة مق ) ، مــــع ملاحظــــة أن درجــــات الانحرافــــات المعیاری
علـى ذلـك وبنـاء0.62تزیـد قیمهـا عـن مسـتوى المتغیرات بكافة فئاتها مقبولة ومنخفضة نسبیا لأنهـا لا

لتــالي زیــادة التركیــز اعتبـرت مناســبة ممــا یــدل علـى انخفــاض التشــتت فــي آراء واتجاهـات المبحــوثین وبا
في إجاباتهم واتجاهاتهم.   

مما سبق یمكن تلخیص الاستنتاجات السابقة باستنتاج الإیجابیة العالیـة جـدا علـى مفهـوم العمـل علـى 
فـأكثر) 50) و فئـة (50إلـى أقـل مـن 35تحقیق الأهداف المؤسسیة  وذلك حسـب رأي الفئـة العمریـة (

) ، أیضا یستنتج الإیجابیة العالیة جدا على مفهـوم 35إلى أقل من 20وبدرجة موافقة أعلى من فئة  (
التزام الأهداف المؤسسیة في التخطیط والتنظیم والتوجیه والرقابة وذلك حسب رأي فئات المؤهل العلمي 
دبلــوم متوســط أو بكــالوریوس أو دراســات علیــا وبدرجــة موافقــة أعلــى مــن فئــة  مــن هــم مــؤهلهم العلمــي 

و أقل ، وأیضا یستنتج مما سبق الإیجابیة العالیة جدا على مفهومي  التنفیـذ وفـق مـا هـو ثانویة عامة أ
مخطــط لــه أو عــدم غیــاب الأهــداف المؤسســیة عــن الممارســات الإداریــة للمــدیرین بمختلــف المســتویات 

سـنوات فـأكثر ) 10) أو (10إلـى أقـل مـن 5التنظیمیة وذلك حسـب رأي اللـذین سـنوات خبـرتهم ( مـن 
یمكن مما سبق تلخـیص الاسـتنتاجات السـابقة باسـتنتاج الإیجابیـة العالیـة جـدا علـى مفهـوم  التنفیـذ كما 

وفــق مـــا هـــو مخطـــط لــه وذلـــك حســـب رأي الجمعیـــات التـــي مجــال عملهـــا اجتمـــاعي شـــامل أو تعلیمـــي 
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یــذ مقارنـة بالجمعیـات التــي مجـال عملهــا صـحي ، كمــا یسـتنتج الإیجابیـة العالیــة جـدا علــى مفهـوم  التنف
وفق ما هو مخطط له و التزام الأهداف المؤسسـیة فـي التخطـیط والتنظـیم والتوجیـه والرقابـة حسـب رأي 

أو ما بعده ، كما یمكـن اسـتنتاج الإیجابیـة 2000أو من عام 1970الجمعیات التي تأسست قبل عام 
فــي جمیـع مراحــل العالیـة جــداً علـى مفهــومي التنفیـذ وفــق مـا هــو مخطـط لــه والتـزام الأهــداف المؤسسـیة 

ووافقهم علـى )فأكثر11(دورة حیاة الجمعیة حسب رأي الجمعیات التي عدد أعضاء هیئتها الإداریة 
.)أعضاء9(ذلك الجمعیات التي عدد أعضاء هیئتها الإداریة 

الإداریــة لمــدیري الجمعیــات الخیریــة فــي الوظــائفالأهــداف المؤسســیة فــي تحقیــقمــا مزایــا .2.1.4
فة الغربیة ؟جنوب الض

للإجابة عن هذا السؤال فقد تم حساب الأوسـاط الحسـابیة والانحرافـات المعیاریـة لفقـرات الاسـتبانة التـي 
الإداریــة لمــدیري الجمعیــات الخیریــة فــي جنــوب الوظــائفالأهــداف المؤسســیة فــي تحقیــقتوضــح مزایــا 

) یوضح ذلك :3.4الضفة الغربیة ، والجدول (

الأهـداف تحقیـقلحسابیة والانحرافات المعیاریة لفقـرات الاسـتبانة المتعلقـة بمزایـا : الأوساط ا3.4جدول 
الإداریة لمدیري الجمعیات الخیریة في جنوب الضفة الغربیة . لوظائفالمؤسسیة في ا

الوسطالفقرةالرقم
الحسابي

الانحراف
المعیاري

4.620.51تحقیق رؤیة الجمعیة1
4.620.54ةتحقیق رسالة الجمعی2
4.430.59تطویر العمل المؤسسي3
4.130.70التغلب على التحدیات المستقبلیة4
4.330.67رفع الروح المعنویة لدى العاملین5
4.430.69العمل بروح الفریق الواحد6
4.350.64القدرة على التمیز في تقدیم الخدمات للمستفیدین7
4.320.69لیة للجمعیةالحد من المشكلات الداخ8
4.270.69دعم قدرة الجمعیة في التكیف مع البیئة الخارجیة9

4.390.45الدرجة الكلیة
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الأهـــداف المؤسســـیة فـــي تحقیـــق) أن اتجاهـــات أفـــراد المجتمـــع نحـــو مزایـــا 3.4لاحـــظ مـــن الجـــدول (ی
لخیریــة فــي جنــوب الضــفة الغربیــة كانــت عالیــة جــدا حیــث بلغــت الإداریــة لمــدیري الجمعیــات االوظــائف

) ، وقـد احتلـت الفقـرة 0.45) بانحراف معیاري مقداره (4.39قیمة الوسط  الحسابي عند الدرجة الكلیة (
الإداریـة الوظـائف" تحقیق رؤیة الجمعیة " أعلى مرتبـة مـن بـین مزایـا حضـور الأهـداف المؤسسـیة فـي 

) ، جاء في المرتبة الثانیة الفقرة " تحقیق 0.51) وانحراف معیاري مقداره (4.62بوسط حسابي مقداره (
) ، و جـاء فـي المرتبـة 0.54) وانحـراف معیـاري مقـداره (4.62رسالة الجمعیة " بوسـط حسـابي مقـداره (

) 0.59) وانحراف معیاري مقداره (4.43الثالثة الفقرة " تطویر العمل المؤسسي " بوسط حسابي مقداره (
) وانحراف 4.43وقد احتلت المرتبة الرابعة الفقرة " العمل بروح الفریق الواحد " بوسط حسابي مقداره (،

) ، ثم جاءت في المرتبة الخامسة الفقـرة " القـدرة علـى التمیـز فـي تقـدیم الخـدمات 0.69معیاري مقداره (
، وقـد جـاءت الفقـرة " رفـع )0.64) وانحراف معیاري مقـداره (4.35للمستفیدین " بوسط حسابي مقداره (

) وانحــراف معیــاري 4.33الــروح المعنویــة لــدى العــاملین " فــي المرتبــة السادســة بوســط حســابي مقــداره (
) ، فــي المرتبــة الســابعة جــاءت الفقــرة " الحــد مــن المشــكلات الداخلیــة للجمعیــة " بوســط 0.67مقــداره (

د احتلـت المرتبـة الثامنـة الفقـرة " دعـم قـدرة )، وقـ0.69) وانحراف معیـاري مقـداره (4.32حسابي مقداره (
) وانحـــراف معیـــاري مقـــداره 4.27الجمعیـــة فـــي التكیـــف مـــع البیئـــة الخارجیـــة " بوســـط حســـابي مقـــداره (

) ، وأخیرا جاءت الفقرة " التغلب على التحدیات المستقبلیة " فـي المرتبـة التاسـعة بوسـط حسـابي 0.69(
) .0.70() وانحراف معیاري مقداره4.13مقداره (

الظـائفالأهداف المؤسسیة في تحقیقمما سبق یستنتج أن جمیع الفقرات السابقة یمكن اعتبارها مزایا 
الإداریــة لمـــدیري الجمعیــات الخیریـــة فـــي جنــوب الضـــفة الغربیــة وهـــي تتمثـــل بتحقیــق رؤیـــة الجمعیـــة و 

الواحـد ، أیضـا القـدرة علـى تحقیق رسالة الجمعیة و تطویر العمل المؤسسي وكذلك العمل بروح الفریـق 
التمیز في تقدیم الخدمات للمستفیدین و رفع الروح المعنویة لدى العـاملین ، كـذلك الحـد مـن المشـكلات 
ـــب علـــى التحـــدیات  ـــة الخارجیـــة و التغل ـــة فـــي التكیـــف مـــع البیئ ـــة للجمعیـــة و دعـــم قـــدرة الجمعی الداخلی

المستقبلیة .

الوظـائفالأهداف المؤسسیة في تحقیقحوثین بأهمیة ومزایا وهذا یدل على الوعي الكبیر من قبل المب
ات الإداریة لمدیري الجمعیات الخیریة ویرى الباحث أن الرتب العالیـة فـي اتجاهـات المبحـوثین نحـو فقـر 

الظـائفالأهـداف المؤسسـیة فـي تحقیـقدل علـى العلاقـة الوثیقـة بـین الأهداف المؤسسیة تـتحقیقمزایا 
معیــات الخیریــة وتطــویر العمــل المؤسســي والتغلــب علــى التحــدیات المســتقبلیة التــي الإداریــة لمــدیري الج

جه الجمعیات الخیریة والذي یكون بالعمل على" تحقیق رؤیة الجمعیة " والعمل على " تحقیق رسـالة اتو 
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لكـــل جمعیـــة خیریـــة البرنامجیـــةأهمیـــة وجـــود الوثیقـــة الإســـتراتیجیةإلـــى الجمعیـــة " و یشـــیر ذلـــك أیضـــاً 
ب) علـــى أن تحســـین الأداء وتطـــویر -2006وقـــد أكـــد ( عبـــوي،ضـــمن الرؤیـــة والرســـالة والأهـــداف .تت

) وتوصــیات 1995العمــل مــن أهــم مزایــا نظریــة الإدارة بالأهــداف وهــو مــا یتفــق مــع دراســة ( الشــبول،
).2006دراسة (عطیة،

تحقیق ة المتعلقة بمزایا : مخطط بیاني یوضح مستویات الأوساط الحسابیة لفقرات الاستبان2.4الشكل 
الإداریة لمدیري الجمعیات الخیریة في جنوب الضفة الوظائفالأهداف المؤسسیة في 

الغربیة.

مــا مــدى تــأثیر كــل مــن عوامــل (الجــنس ، الفئــة العمریــة ، المؤهــل العلمــي ، عــدد ســنوات  الخبــرة فــي 
لجمعیــة ، عــدد مــرات الانتخابــات مجــال إدارة الجمعیــة الخیریــة ، مجــال عمــل الجمعیــة ،  ســنة تأســیس ا

الأهــداف تحقیــقفــي الجمعیــة ، عــدد أعضــاء الهیئــة الإداریــة و عــدد العــاملین فــي الجمعیــة ) فــي مزایــا 
المؤسسیة ؟
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الأهــــداف تحقیــــق: الأوســــاط الحســــابیة والانحرافــــات المعیاریــــة للعوامــــل المــــؤثرة فــــي مزایــــا 4.4جــــدول 
.المؤسسیة

فالأهداتحقیقمزایا المجال

البدائلالمتغیر
الوسط 
الانحراف المعیاريالحسابي

الجنس
4.340.44ذكر
4.50.46أنثى

الفئة العمریة
354.210.25إلى أقل من 20
504.410.51إلى أقل من 35
4.440.43فأكثر50

المؤهل العلمي

4.440.63ثانویة عامة فما دون
4.330.53دبلوم متوسط

4.410.42ریوسبكالو 
4.390.28دراسات علیا

عدد سنوات  الخبرة في مجال إدارة الجمعیة 
الخیریة

54.310.43أقل من إلى1
104.440.46إلى أقل من 5

4.440.46فأكثر10

مجال عمل الجمعیة
4.350.44خیري شامل

4.580.48تعلیمي
4.190.17صحي

سنة تأسیس الجمعیة

19704.430.43ل قب
إلى ما قبل 1970من 

2000
4.340.52

4.410.38فأكثر2000من سنة 

عدد مرات الانتخابات في الجمعیة
4.430.43مرات أو أقل3

4.350.46مرات10إلى 4من 
4.370.49مرات10أكثر من 

عدد أعضاء الهیئة الإداریة
4.320.42أعضاء7
4.420.42أعضاء9

4.560.54فأكثر11

عدد العاملین في الجمعیة
4.390.47عاملین6أقل من 

4.470.34عامل14إلى 6من 
4.310.52عامل14أكثر من 
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الأهـداف تحقیـق) أنـه یوجـد تـأثیر لمتغیـر مجـال عمـل الجمعیـة فـي مزایـا 4.4كما یتضح من الجـدول (
علـــى 4.58و 4.35ي) بوســـط حســـابي عـــالي جـــدا مقـــداره لصـــالح فئـــة (خیـــري شـــامل) و فئـــة (تعلیمـــ

على التوالي مقابل فئة (صحي) بوسط حسابي عالي 0.48و 0.44التوالي وبانحراف معیاري مقداره 
، حیث كانـت الاتجاهـات نحـو الفقـرات : " تطـویر العمـل 0.17وبانحراف معیاري مقداره 4.19مقداره 

لـــدى العـــاملین" و " العمـــل بـــروح الفریـــق الواحـــد" و " الحـــد مـــن المؤسســـي "  و " رفـــع الـــروح المعنویـــة
المشــكلات الداخلیــة للجمعیــة " و " دعــم قــدرة الجمعیــة فــي التكیــف مــع البیئــة الخارجیــة" بالنســبة للفئتــین 

السابقتین أعلى من اتجاهات الفئة الأخیرة .

الأهــداف تحقیــقئاتــه علــى مزایــا أمــا بالنســبة لمتغیــر الجــنس فقــد كــان مــؤثرا بدرجــة عالیــة جــدا لجمیــع ف
)  ، وبالنسبة لمتغیر الفئة العمریة فقد كان مؤثرا أیضا 4.5، 4.34المؤسسیة بأوساط حسابیة مقدارها(

)  ، وبالنســبة لمتغیــر 4.44، 4.41، 4.21بدرجــة عالیــة جــدا لجمیــع فئاتــه بأوســاط حســابیة مقــدارها(
، 4.44ة جــدا لجمیــع فئاتــه بأوســاط حســابیة مقــدارها(المؤهــل العلمــي فقــد كــان مــؤثرا أیضــا بدرجــة عالیــ

) ، وبالنسبة لمتغیر سنوات الخبرة  فقد كـان مـؤثرا أیضـا بدرجـة عالیـة جـدا لجمیـع فئاتـه 4.41، 4.33
) ، وبالنســـبة لمتغیــر ســنة تأســـیس الجمعیــة فقــد كـــان 4.44، 4.44، 4.31بأوســاط حســابیة مقــدارها(

) ، 4.41، 4.34، 4.43ع فئاتــــه بأوســــاط حســــابیة مقــــدارها(مــــؤثرا أیضــــا بدرجــــة عالیــــة جــــدا لجمیــــ
وبالنسبة لمتغیر عدد مرات الانتخابات في الجمعیة فقد كان مؤثرا أیضا بدرجة عالیة جـدا لجمیـع فئاتـه 

وبالنســبة لمتغیــر عــدد أعضــاء الهیئــة الإداریــة فقــد ، ) 4.37، 4.35، 4.43بأوســاط حســابیة مقــدارها(
،، )4.56، 4.42، 4.32ة عالیــة جــدا لجمیــع فئاتــه بأوســاط حســابیة مقــدارها(كــان مــؤثرا أیضــا بدرجــ

وبالنسبة لمتغیر عدد العاملین في الجمعیة فقد كان مؤثرا أیضا بدرجة عالیـة جـدا لجمیـع فئاتـه بأوسـاط 
ــــدارها( ــــة لجمیــــع )4.31، 4.47، 4.39حســــابیة مق ، مــــع ملاحظــــة أن درجــــات الانحرافــــات المعیاری

وبنـاءا علـى ذلـك 0.63بكافة فئاتها مقبولة ومنخفضة نسبیا لأنها لا تزید قیمها عـن مسـتوى المتغیرات 
اعتبـرت مناســبة ممــا یــدل علـى انخفــاض التشــتت فــي آراء واتجاهـات المبحــوثین وبالتــالي زیــادة التركیــز 

في إجاباتهم واتجاهاتهم.   

ایا تطویر العمل المؤسسي و رفع الروح ویمكن تلخیص ما سبق باستنتاج الإیجابیة العالیة جدا نحو مز 
المعنویــة لــدى العــاملین و العمــل بــروح الفریــق الواحــد و الحــد مــن المشــكلات الداخلیــة للجمعیــة وأیضــا  
دعـــم قـــدرة الجمعیـــة فـــي التكیـــف مـــع البیئـــة الخـــارجي وذلـــك حســـب رأي الجمعیـــات التـــي مجـــال عملهـــا 

مجال عملها صحي .اجتماعي شامل أو تعلیمي مقارنة بالجمعیات التي 
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ما واقع تحدید الأهداف المؤسسیة في الجمعیات الخیریة في جنوب الضفة الغربیة؟. 3.1.4

للإجابــة عـــن هــذا الســـؤال فقـــد تــم حســـاب الأعــداد ، النســـب المئویـــة ، الأوســاط الحســـابیة والانحرافـــات 
لفقـــرات الاســـتبانة التـــي توضـــح واقـــع تحدیـــد الأهـــداف المؤسســـیة فـــي الجمعیـــات الخیریـــة فـــي المعیاریـــة 

) یوضح ذلك :5.4جنوب الضفة الغربیة ، والجدول (

واقــع تحدیــد الأهــداف الأوســاط الحســابیة والانحرافــات المعیاریــة لفقــرات الاســتبانة المتعلقــة ب: 5.4جــدول 
. الضفة الغربیةالمؤسسیة في الجمعیات الخیریة في جنوب

الوســــــــــــــــــــــــط الفقرةالرقم
الحسابي

الانحــــــــــــــــــــــــــــــــــراف 
المعیاري

4.280.80یتم وضع أهداف مكتوبة للجمعیة1
4.350.64یتم وضع أهداف واضحة للجمعیة2
3.650.89یتم وضع إطار زمني محدد لتحقیق أهداف الجمعیة3

م أو وحدة إداریة تتضمن الأهداف الكلیة للجمعیة أهدافاً فرعیة لكل قس4
فیها

3.890.82

3.720.89یتم إشراك العاملین في صیاغة أهداف الجمعیة5

تنســـــجم الأهـــــداف الكلیـــــة للجمعیـــــة مـــــع أهـــــداف الأقســـــام أو الوحـــــدات 6
الإداریة فیها

4.140.67

4.250.67أهداف الجمعیة مفهومة جیداً من قبل العاملین7

4.220.78دف الكلي إلى الفرعيتتدرج أهداف الجمعیة من اله8

4.060.69الأهداف الموضوعة  للجمعیة قابلة للقیاس9
3.800.84یتم تعدیل أهداف الجمعیة وفق المتغیرات المستجدة للبیئة10

4.380.61الأهداف الموضوعة  للجمعیة واقعیة11

4.70.49الدرجة الكلیة

واقــــع تحدیــــد الأهــــداف المؤسســــیة فــــي أفــــراد المجتمــــع نحــــو ) أن اتجاهــــات5.4لاحــــظ مــــن الجــــدول (ی
كانـــت عالیـــة حیـــث بلغـــت قیمـــة الوســـط  الحســـابي عنـــد الجمعیـــات الخیریـــة فـــي جنـــوب الضـــفة الغربیـــة 

) ، وقـــد احتلـــت الفقـــرة " الأهـــداف الموضـــوعة  0.49) بـــانحراف معیـــاري مقـــداره (4.07الدرجـــة الكلیـــة (
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واقع تحدید الأهداف المؤسسیة فـي الجمعیـات الخیریـة فـي فقرات للجمعیة واقعیة " أعلى مرتبة من بین
) ، جاء في المرتبة 0.61) وانحراف معیاري مقداره (4.38بوسط حسابي مقداره (جنوب الضفة الغربیة

) وانحــراف معیــاري 4.35الثانیــة الفقــرة " یــتم وضــع أهــداف واضــحة للجمعیــة " بوســط حســابي مقــداره (
في المرتبة الثالثة الفقـرة " یـتم وضـع أهـداف مكتوبـة للجمعیـة " بوسـط حسـابي ) ، و جاء0.64مقداره (
) ، وقــد احتلـت المرتبــة الرابعـة الفقــرة " أهـداف الجمعیــة 0.80) وانحـراف معیــاري مقـداره (4.28مقـداره (

) ، ثـم 0.67) وانحـراف معیـاري مقـداره (4.25مفهومة جیداً مـن قبـل العـاملین " بوسـط حسـابي مقـداره (
اءت فـــي المرتبـــة الخامســـة الفقـــرة " تتـــدرج أهـــداف الجمعیـــة مـــن الهـــدف الكلـــي إلـــى الفرعـــي " بوســـط جـــ

) ، وقــد جــاءت الفقـرة " تنســجم الأهــداف الكلیــة 0.78) وانحــراف معیـاري مقــداره (4.22حسـابي مقــداره (
مقـــداره للجمعیـــة مـــع أهـــداف الأقســـام أو الوحـــدات الإداریـــة فیهـــا " فـــي المرتبـــة السادســـة بوســـط حســـابي

) ، فــي المرتبــة الســابعة جــاءت الفقــرة " الأهــداف الموضــوعة  0.67) وانحــراف معیــاري مقــداره (4.14(
) ، وقــد احتلــت 0.69) وانحــراف معیــاري مقــداره (4.06للجمعیــة قابلــة للقیــاس " بوســط حســابي مقــداره (

ل قســم أو وحـدة إداریــة فیهــا " المرتبـة الثامنــة الفقـرة " تتضــمن الأهـداف الكلیــة للجمعیــة أهـدافاً فرعیــة لكـ
) ، ثـم جـاءت الفقـرة " یـتم تعـدیل أهـداف 0.82) وانحـراف معیـاري مقـداره (3.89بوسط حسابي مقداره (

) وانحـراف 3.80الجمعیة وفق المتغیرات المسـتجدة للبیئـة " فـي المرتبـة التاسـعة بوسـط حسـابي مقـداره (
ك العـــاملین فـــي صـــیاغة أهـــداف الجمعیـــة " فـــي )، ثـــم جـــاءت الفقـــرة " یـــتم إشـــرا0.84معیـــاري مقـــداره (

) ، وأخیـرا جـاءت الفقـرة " 0.89) وانحراف معیاري مقـداره (3.72المرتبة العاشرة بوسط حسابي مقداره (
) وانحـراف معیـاري 3.65یتم وضع إطار زمني محدد لتحقیق أهداف الجمعیة " بوسط حسـابي مقـداره (

) .0.89مقداره (

واقـع تحدیـد الأهـداف المؤسسـیة فـي الجمعیـات الخیریـة فـي ر مـا ینطبـق علـى مما سـبق یسـتنتج أن أكثـ
هو أن الأهداف الموضوعة  للجمعیـة واقعیـة كمـا أنـه یـتم وضـع أهـداف واضـحة جنوب الضفة الغربیة

للجمعیة و یتم وضـع أهـداف مكتوبـة للجمعیـة كمـا أن أهـداف الجمعیـة مفهومـة جیـداً مـن قبـل العـاملین 
الجمعیــة مــن الهــدف الكلــي إلــى الفرعــي وأیضــا تنســجم الأهــداف الكلیــة للجمعیــة مــع كمــا تتــدرج أهــداف

أهداف الأقسام أو الوحدات الإداریة فیها كما أن الأهداف الموضوعة  للجمعیة قابلة للقیاس .

رتبـة الأولـى إلـى أن أهـداف مویعزو الباحث حصول فقرة "الأهداف الموضوعة للجمعیـة واقعیـة" علـى ال
تمــس حیــاة المــواطنین وتعكــس فهــيات الخیریــة تنبــع مــن حاجــات حقیقیــة للمجتمــع الفلســطیني الجمعیــ

نمــا یـتم تحدیــدها بنــاء  ٕ واقعهـم فهــي لیسـت نظریــات یــتم صـیاغتها بعیــداً عـن واقــع المجتمــع الفلسـطیني وا
.) 2007على ضرورة الحاجة  وواقع المواطن  وهو ما یتفق مع دراسة (غنام،
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واقع تحدید : مخطط بیاني یوضح مستویات الأوساط الحسابیة لفقرات الاستبانة المتعلقة ب3.4الشكل 
.الأهداف المؤسسیة في الجمعیات الخیریة في جنوب الضفة الغربیة

مــا مــدى تــأثیر كــل مــن عوامــل (الجــنس ، الفئــة العمریــة ، المؤهــل العلمــي ، عــدد ســنوات  الخبــرة فــي 
ة الجمعیــة الخیریــة ، مجــال عمــل الجمعیــة ،  ســنة تأســیس الجمعیــة ، عــدد مــرات الانتخابــات مجــال إدار 

واقــع تحدیــد الأهــداف فــي الجمعیــة ، عــدد أعضــاء الهیئــة الإداریــة و عــدد العــاملین فــي الجمعیــة ) فــي 
؟المؤسسیة 
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ــــة للعوامــــل المــــؤثرة فــــي واقــــع ت: 6.4جــــدول  ــــدالأوســــاط الحســــابیة والانحرافــــات المعیاری الأهــــداف حدی
.المؤسسیة

واقع تحدید الأهدافالمجال

الوسط البدائلالمتغیر
الحسابي

الانحراف المعیاري

الجنس
4.040.43ذكر

4.130.62أنثى

الفئة العمریة
354.090.47إلى أقل من 20

504.010.54إلى أقل من 35

4.120.44فأكثر50

المؤهل العلمي

4.230.42فما دونثانویة عامة 

3.910.66دبلوم متوسط

4.140.41بكالوریوس

4.020.43دراسات علیا

عدد سنوات  الخبرة في مجال إدارة الجمعیة 
الخیریة

53.950.59أقل من إلى1

104.170.35إلى أقل من 5

4.120.45فأكثر10

مجال عمل الجمعیة
4.060.42خیري شامل

4.180.7يتعلیم

3.770.54صحي

سنة تأسیس الجمعیة

19704.050.43قبل 

إلى ما قبل 1970من 
2000

4.060.44

4.090.59فأكثر2000من سنة 

عدد مرات الانتخابات في الجمعیة
4.070.57مرات أو أقل3

4.080.43مرات10إلى 4من 

4.040.45مرات10أكثر من 

لهیئة الإداریةعدد أعضاء ا
3.980.48أعضاء7

4.050.43أعضاء9

4.360.49فأكثر11

عدد العاملین في الجمعیة
4.010.54عاملین6أقل من 

4.170.5عامل14إلى 6من 

4.030.41عامل14أكثر من 
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ف لصــالح فئــة )  وجــود تــأثیر لمتغیــر المؤهــل العلمــي فــي واقــع تحدیــد الأهــدا6.4یتضــح مــن الجــدول (
وبانحراف معیاري مقداره 4.23المؤهل العلمي (ثانویة عامة فما دون) بوسط حسابي عالي جدا مقداره 

، مقابــل فئــة المؤهــل (دبلــوم متوســط) و فئــة المؤهــل (بكــالوریوس) وفئــة (دراســات علیــا) بوســط 0.42
، 0.41، 0.66قــداره علــى التــوالي وبــانحراف معیــاري م4.02، 4.14، 3.91حســابي عــالي مقــداره 

على التوالي ، حیث كانت الاتجاهات نحو الفقرة " یتم وضـع إطـار زمنـي محـدد لتحقیـق أهـداف 0.43
الجمعیة " بالنسبة للفئة الأولى أكبر منها للفئات الثلاث الأخیرة .

ح فئـة كما یتضح أیضا وجود تأثیر لمتغیر عدد أعضاء الهیئة الإداریة فـي واقـع تحدیـد الأهـداف لصـال
، مقابل فئة 0.49وبانحراف معیاري مقداره 4.36عضو فأكثر) بوسط حسابي عالي جدا مقداره 11(
علــى التــوالي وبــانحراف 4.05و 3.98أعضــاء) بوســط حســابي عــالي مقــداره 9أعضــاء) و فئــة (7(

هــداف علــى التــوالي ، حیــث كانــت الاتجاهــات نحــو الفقــرة " تتضــمن الأ0.43و 0.48معیــاري مقــداره 
الكلیــة للجمعیــة أهــدافاً فرعیــة لكــل قســم أو وحــدة إداریــة فیهــا" و الفقــرة " الأهــداف الموضــوعة  للجمعیــة 
قابلة للقیاس"  والفقرة " یتم تعدیل أهداف الجمعیة وفق المتغیرات المستجدة للبیئة" بالنسبة للفئـة الأولـى 

أكبر منها للفئتین الأخیرتین .

ـــر الجـــنس  ـــه علـــى أمـــا بالنســـبة لمتغی ـــة لجمیـــع فئات ـــد كـــان مـــؤثرا بدرجـــة عالی واقـــع تحدیـــد الأهـــداف فق
) ، وبالنســـبة لمتغیـــر الفئـــة العمریـــة فقـــد كـــان مـــؤثرا 4.13، 4.04بأوســـاط حســـابیة مقـــدارها(المؤسســـیة 

) ، وبالنســبة لمتغیــر 4.12، 4.01، 4.09أیضــا بدرجــة عالیــة لجمیــع فئاتــه بأوســاط حســابیة مقــدارها(
، 4.17، 3.95د كان مؤثرا أیضا بدرجة عالیة لجمیع فئاته بأوساط حسابیة مقدارها(سنوات الخبرة  فق

) ، وبالنسبة لمتغیر مجال عمل الجمعیة  فقد كان مؤثرا أیضا بدرجة عالیة لجمیع فئاته بأوسـاط 4.12
ضـا ) ، وبالنسبة لمتغیر سنة تأسیس الجمعیة فقـد كـان مـؤثرا أی3.77، 4.18، 4.06حسابیة مقدارها(

) ، وبالنســبة لمتغیــر عــدد 4.09، 4.06، 4.05بدرجــة عالیــة لجمیــع فئاتــه بأوســاط حســابیة مقــدارها (
مــــرات الانتخابــــات فــــي الجمعیــــة فقــــد كــــان مــــؤثرا أیضــــا بدرجــــة عالیــــة لجمیــــع فئاتــــه بأوســــاط حســــابیة 

ثرا أیضــا وبالنســبة لمتغیــر عــدد العــاملین فــي الجمعیــة فقــد كــان مــؤ ، ) 4.04، 4.08، 4.07مقــدارها(
، مـع ملاحظـة أن درجـات )4.03، 4.17، 4.01بدرجة عالیة لجمیع فئاته بأوساط حسـابیة مقـدارها(

الانحرافــات المعیاریــة لجمیــع المتغیــرات بكافــة فئاتهــا مقبولــة ومنخفضــة نســبیا لأنهــا لا تزیــد قیمهــا عــن 
فــي آراء واتجاهــات وبنــاءا علــى ذلــك اعتبــرت مناســبة ممــا یــدل علــى انخفــاض التشــتت 0.66مســتوى 

المبحوثین وبالتالي زیادة التركیز في إجاباتهم واتجاهاتهم.   

ویمكن تلخیص ما سبق باستنتاج أن فئة المؤهل العلمـي ثانویـة عامـة أو أقـل الـذین یعتقـدون أكثـر مـن 
.غیرهم أنه یتم وضع إطار زمني محدد لتحقیق أهداف الجمعیة في مجال واقع تحدید الأهداف
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عضـو فـأكثر) أكثـر مـن غیـرهم 11تعتقـد الجمعیـات التـي عـدد أعضـاء الهیئـة الإداریـة فیهـا (في حـین
بأن واقع تحدید الأهـداف یتمثـل بـأن الأهـداف الكلیـة للجمعیـة تتضـمن أهـدافاً فرعیـة لكـل قسـم أو وحـدة 

ـــتم تعـــدیلها ـــة ی ـــاس وأن أهـــداف الجمعی ـــة للقی ـــة قابل ـــة فیهـــا وأن الأهـــداف الموضـــوعة للجمعی وفـــق إداری
.المتغیرات المستجدة للبیئة

الإداریــة لمــدیري الوظــائفالأهــداف المؤسســیة فــي تحقیــقمــا المعوقــات التــي تحــول دون  .4.1.4
الجمعیات الخیریة في جنوب الضفة الغربیة ؟

للإجابة عن هذا السؤال فقد تم حساب الأوسـاط الحسـابیة والانحرافـات المعیاریـة لفقـرات الاسـتبانة التـي 
الإداریـة لمـدیري الجمعیـات الوظائفالأهداف المؤسسیة في تحقیقضح المعوقات التي تحول دون  تو 

) یوضح ذلك :7.4الخیریة في جنوب الضفة الغربیة ، والجدول (

الأوساط الحسابیة والانحرافات المعیاریـة لفقـرات الاسـتبانة المتعلقـة بالمعوقـات التـي تحـول : 7.4جدول 
الإداریــة لمــدیري الجمعیــات الخیریــة فــي الوظــائف اف المؤسســیة فــي الأهــدتحقیــقدون  

جنوب الضفة الغربیة. 

الفقرةالرقم
الوسط

الحسابي

الانحراف

المعیاري
3.821.05قصور بعض أنظمة الحوافز1
3.251.13قلة صلاحیات المدیرین2
3.231.32ضعف الولاء للعمل3
3.291.24یرینتدني المستوى التدریبي للمد4
3.051.18أهداف غیر واضحة5
3.221.23عدم إشراك بعض المدیرین في تحدید الأهداف6
3.081.26تضارب أهداف العاملین مع أهداف الجمعیة7

3.280.93الدرجة الكلیة

تحقیــــق) أن اتجاهــــات أفــــراد المجتمــــع نحــــو المعوقــــات التــــي تحــــول دون  7.4لاحــــظ مــــن الجــــدول (ی
الإداریــة لمــدیري الجمعیـات الخیریــة فــي جنــوب الضــفة الغربیــة كانــت الوظــائفالأهـداف المؤسســیة فــي 

ـــة ( ـــد الدرجـــة الكلی ـــاري مقـــداره 3.28متوســـطة حیـــث بلغـــت قیمـــة الوســـط  الحســـابي عن ـــانحراف معی ) ب
) ، وقــد احتــل المعــوق " قصــور بعــض أنظمــة الحــوافز " أعلــى مرتبــة مــن بــین المعوقــات التــي 0.93(
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الأهـداف المؤسسـیة فـي الممارسـات الإداریـة لمـدیري الجمعیـات الخیریـة فـي جنـوب تحقیـقتحول دون  
) ، جاء في المرتبة الثانیة 1.05) وانحراف معیاري مقداره (3.82الضفة الغربیة بوسط حسابي مقداره (

عیــاري مقــداره ) وانحــراف م3.29المعــوق " تــدني المســتوى التــدریبي للمــدیرین " بوســط حســابي مقــداره (
) 3.25) ، و جاء في المرتبة الثالثة المعوق " قلة صلاحیات المدیرین " بوسط حسـابي مقـداره (1.24(

) ، وقــد احتــل المرتبــة الرابعــة المعــوق " ضــعف الــولاء للعمــل " بوســط 1.13وانحــراف معیــاري مقــداره (
مرتبـة الخامسـة المعـوق " عـدم ) ، ثم جـاء فـي ال1.32) وانحراف معیاري مقداره (3.23حسابي مقداره (

) وانحــراف معیــاري مقــداره 3.22إشــراك بعــض المــدیرین فــي تحدیــد الأهــداف " بوســط حســابي مقــداره (
) ، وقـــد جـــاء المعـــوق " تضـــارب أهـــداف العـــاملین مـــع أهـــداف الجمعیـــة " فـــي المرتبـــة السادســـة 1.23(

یــرا جــاء المعــوق " أهــداف غیــر ) ، وأخ1.26) وانحــراف معیــاري مقــداره (3.08بوســط حســابي مقــداره (
) .1.18) وانحراف معیاري مقداره (3.05واضحة " بوسط حسابي مقداره (

الأهــداف المؤسســیة فــي الممارســات الإداریــة تحقیــقســتنتج أن المعوقــات التــي تحــول دون  ممــا ســبق ی
فز ، حیـث لمدیري الجمعیات الخیریة في جنوب الضفة الغربیة تمثلت فقط بقصـور بعـض أنظمـة الحـوا

كانت درجات المعوقات الأخرى المذكورة متوسطة .

ویعود ذلك في رأي الباحث إلى  ضرورة وجود أنظمة حوافز عادلـة فـي الجمعیـات الخیریـة تعتمـد علـى 
الكفاءة والجدارة والاستحقاق بناء إلى أنظمة واضحة ومحددة لما لذلك من أثر كبیر على تطویر الأداء 

عظم الجمعیات الخیریة لدائرة شؤون الموظفین أو تنمیـة المـوارد البشـریة  وهـو مـا الإداري حیث تفتقر م
)2007و(غنام،)2007یتفق مع دراسة (الكندري، 
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: مخطــط بیــاني یوضــح مســتویات الأوســاط الحســابیة لفقــرات الاســتبانة المتعلقــة بالمعوقــات 4.4الشــكل 
الإداریـــة لمـــدیري الجمعیـــات الوظـــائف لمؤسســـیة فـــي الأهـــداف اتحقیـــقالتـــي تحـــول دون  

الخیریة في جنوب الضفة الغربیة.

مــا مــدى تــأثیر كــل مــن عوامــل (الجــنس ، الفئــة العمریــة ، المؤهــل العلمــي ، عــدد ســنوات  الخبــرة فــي 
مجــال إدارة الجمعیــة الخیریــة ، مجــال عمــل الجمعیــة ،  ســنة تأســیس الجمعیــة ، عــدد مــرات الانتخابــات 

الأهـداف تحقیـقلجمعیة ، عدد أعضاء الهیئة الإداریة و عدد العاملین في الجمعیة ) في معوقـات في ا
؟المؤسسیة
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الأهــداف تحقیــق: الأوســاط الحســابیة والانحرافــات المعیاریــة للعوامــل المــؤثرة فــي معوقــات 8.4جــدول 
.المؤسسیة

معیقات حضور الأهدافالمجال

الوسط البدائلالمتغیر
يالحساب

الانحراف المعیاري

الجنس
3.230.85ذكر

3.381.1أنثى

الفئة العمریة
353.020.76إلى أقل من 20

503.250.95إلى أقل من 35

3.430.97فأكثر50

المؤهل العلمي

3.340.96ثانویة عامة فما دون

3.140.87دبلوم متوسط

3.280.97بكالوریوس

3.430.95دراسات علیا

عدد سنوات  الخبرة في مجال إدارة الجمعیة 
الخیریة

53.310.86أقل من إلى1

103.040.85إلى أقل من 5

3.441.05فأكثر10

مجال عمل الجمعیة
3.240.88خیري شامل

3.431.19تعلیمي

3.210.53صحي

سنة تأسیس الجمعیة

19703.141.04قبل 

ما قبل إلى 1970من 
2000

3.210.88

3.450.9فأكثر2000من سنة 

عدد مرات الانتخابات في الجمعیة
3.420.92مرات أو أقل3

3.030.85مرات10إلى 4من 

3.491.04مرات10أكثر من 

عدد أعضاء الهیئة الإداریة
3.230.87أعضاء7

3.190.92أعضاء9

3.511.15فأكثر11

لعاملین في الجمعیةعدد ا
3.450.85عاملین6أقل من 

2.940.96عامل14إلى 6من 

3.410.93عامل14أكثر من 
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الأهــداف تحقیــق) تبــین وجــود تــأثیر لمتغیــر الفئــة العمریــة  فــي معیقــات 8.4كمــا یتضــح مــن الجــدول (
مـدیرین " بوسـط حسـابي عـالي فـأكثر) نحـو فقـرة " تـدني المسـتوى التـدریبي لل50لصالح الفئـة العمریـة (

الـى أقــل 35) و فئـة (35الـى اقـل مــن 20، مقابـل فئــة (0.49بـانحراف معیــاري مقـداره 3.43مقـداره 
0.76علـى التـوالي مـع انحـراف معیـاري مقـداره 3.25و 3.02) بوسط حسابي متوسـط مقـداره 50من 

على التوالي .0.95و 

الأهـداف لصـالح فئـة المؤهـل تحقیـقالعلمـي فـي معیقـات كما یتضح أیضا وجود تـأثیر لمتغیـر المؤهـل
، مقابـل فئـة 0.95وبـانحراف معیـاري مقـداره 3.43العلمي (دراسات علیا) بوسط حسابي عالي مقـداره 

المؤهل (ثانویة عامة فما دون) و فئة المؤهـل (دبلـوم متوسـط) وفئـة (بكـالوریوس) بوسـط حسـابي عـالي 
علــى 0.97و 0.87و 0.96التــوالي وبــانحراف معیــاري مقــداره علــى3.28و 3.14و 3.34مقــداره 

التوالي ، حیث كانت الاتجاهات نحو الفقرة " أهداف غیر واضحة" و الفقرة " تضارب أهـداف العـاملین 
مع أهداف الجمعیة"  بالنسبة للفئة الأولى أكبر منها للفئات الثلاث الأخیرة

10الأهــداف لصــالح فئــة (تحقیــقالخبــرة فــي معیقــات كمــا یتضــح أیضــا وجــود تــأثیر لمتغیــر ســنوات 

الـى 1، مقابـل فئـة (1.05وبـانحراف معیـاري مقـداره 3.44سنوات فأكثر) بوسط حسابي عالي مقداره 
علـــى 3.04و 3.31) بوســـط حســـابي متوســـط مقـــداره 10الـــى أقـــل مـــن 5ســـنوات) و فئـــة (5أقـــل مـــن 

ــ0.85و 0.86التــوالي وبــانحراف معیــاري مقــداره  ى التــوالي ، حیــث كانــت الاتجاهــات نحــو الفقــرة " عل
أهــداف غیــر واضــحة" و الفقــرة " تضــارب أهــداف العــاملین مــع أهــداف الجمعیــة"  بالنســبة للفئــة الأولــى 

أكبر منها للفئتین الأخیرتین .

أیضـــا یتضـــح وجـــود تـــأثیر لمتغیـــر مجـــال عمـــل الجمعیـــة فـــي معیقـــات حضـــور الأهـــداف لصـــالح فئـــة 
ـــداره 3.43ســـابي عـــالي مقـــداره (تعلیمـــي) بوســـط ح ـــانحراف معیـــاري مق ـــة (خیـــري 1.19وب ، مقابـــل فئ

علــى التــوالي وبــانحراف معیــاري 3.21و 3.24شــامل) و فئــة (صــحي) بوســط حســابي متوســط مقــداره 
على التوالي ، حیث كانت الاتجاهات نحو الفقرة " ضعف الولاء للعمل " و الفقرة 0.53و 0.88مقداره 

التدریبي للمدیرین"  بالنسبة للفئة الأولى أكبر منها للفئتین الأخیرتین ." تدني المستوى

الأهـداف لصـالح فئـة (مـن سـنة تحقیـقكما یتضح أیضا وجود تأثیر لمتغیر سنة التأسیس فـي معیقـات 
، مقابــل فئــة (قبــل 0.90وبــانحراف معیــاري مقــداره 3.45فــأكثر) بوســط حســابي عــالي مقــداره 2000
علــى 3.41و 3.14) بوســط حســابي متوســط مقــداره 2000إلــى مــا قبــل 1970مــن ) و فئــة (1970

علــى التــوالي ، حیــث كانــت الاتجاهــات نحــو الفقــرة " 0.88و 1.04التــوالي وبــانحراف معیــاري مقــداره 
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ضــعف الــولاء للعمــل " و الفقــرة " تــدني المســتوى التــدریبي للمــدیرین"  بالنســبة للفئــة الأولــى أكبــر منهــا 
الأخیرتین .للفئتین 

الأهـــداف تحقیـــقكــذلك یتضـــح وجـــود تــأثیر لمتغیـــر عـــدد مـــرات الانتخابــات فـــي الجمعیـــة فــي معیقـــات 
3.49و 3.43مـرات) بوسـط حسـابي عـالي مقـداره 10مرات أو أقل) و فئة (أكثر مـن 3لصالح فئة (

مـرات) 10إلـى 4على التوالي مقابـل فئـة (مـن 1.04و 0.92على التوالي وبانحراف معیاري مقداره 
، حیــث كانــت الاتجاهــات نحــو 0.85وبــانحراف معیــاري مقــداره 3.03بوســط حســابي متوســط مقــداره 

الفقرة " ضعف الولاء للعمل" وكذلك مفهوم " تدني المستوى التدریبي للمدیرین" بالنسبة للفئتین السابقتین 
أعلى من اتجاهات الفئة الأخیرة .

الأهـداف لصـالح فئـة تحقیـقدد أعضاء الهیئة الإداریة في معیقات وأیضا یتضح وجود تأثیر لمتغیر ع
7، مقابـل فئـة (1.15وبانحراف معیـاري مقـداره 3.51عضو فأكثر) بوسط حسابي عالي مقداره 11(

علــــى التــــوالي وبــــانحراف 3.19و 3.23أعضــــاء) بوســــط حســــابي عــــالي مقــــداره 9أعضــــاء) و فئــــة (
تـــوالي ، حیـــث كانـــت الاتجاهـــات نحـــو الفقـــرة " قلـــة صـــلاحیات علـــى ال0.92و 0.87معیـــاري مقـــداره 

المـــدیرین" و الفقـــرة " ضـــعف الـــولاء للعمـــل"  والفقـــرة " تضـــارب أهـــداف العـــاملین مـــع أهـــداف الجمعیـــة" 
بالنسبة للفئة الأولى أكبر منها للفئتین الأخیرتین .

الأهداف لصالح فئة تحقیققات وأخیرا یتضح أنه یوجد تأثیر لمتغیر عدد العاملین في الجمعیة في معی
علــى 3.41و 3.45عامــل) بوســط حســابي عــالي مقــداره 14عــاملین) و فئــة (أكثــر مــن 6(أقــل مــن 

عامـل) بوسـط 14إلـى 6على التوالي مقابل فئة (من 0.93و 0.85التوالي وبانحراف معیاري مقداره 
كانــت الاتجاهــات نحــو الفقــرة " ، حیــث0.96وبــانحراف معیــاري مقــداره 2.94حســابي متوســط مقــداره 

ضعف الولاء للعمل " بالنسبة للفئتین السابقتین أعلى من اتجاهات الفئة الأخیرة .

أما بالنسبة لمتغیر الجنس فقد كان مؤثرا بدرجة متوسطة لجمیع فئاته علـى المعوقـات التـي تحـول دون 
حظـــة أن درجـــات الانحرافـــات ) ، مـــع ملا3.38، 3.32الأهـــداف بأوســـاط حســـابیة مقـــدارها ( تحقیـــق

ممــا یــدل علــى ارتفــاع التشــتت فــي آراء 1.00المعیاریــة عالیــة نســبیا لأن معظمهــا تقتــرب مــن مســتوى 
الأهـــداف المؤسســـیة وبالتـــالي ضـــعف التركیـــز فـــي تحقیـــقواتجاهـــات المبحـــوثین فیمـــا یتعلـــق بمعوقـــات 

إجاباتهم واتجاهاتهم في هذا المجال .   

50الأهــداف بدرجــة كبیــرة علــى رأي أصــحاب الفئــة العمریــة (تحقیــقممــا یعــوق ممــا ســبق یســتنتج أنــه 

فأكثر) هو تدني المسـتوى التـدریبي للمـدیرین بحیـث أن الفئـات العمریـة الأخـرى لا یعتبـرون ذلـك معوقـا 
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الأهـــداف بدرجـــة كبیـــرة علـــى رأي أصـــحاب تحققیـــقالأهـــداف ، أیضـــا ممـــا یعـــوق لتحقیـــقبالنســبة لهـــم 
ات العلیا  هو أن تكون الأهداف غیر واضـحة أو تضـارب أهـداف العـاملین مـع أهـداف مؤهلات الدراس

الأهــداف ، لتحقیــق الجمعیــة بحیــث أن أصــحاب المــؤهلات العلمیــة الأخــرى لا یعتبــرون هــذه معوقــات 
ســنوات فــأكثر) یعتقــدون أكثــر مــن غیــرهم أن تكــون أهــداف الجمعیــة غیــر 10لكــن فئــة ســنوات الخبــرة (

الأهداف ، كما وجـد لتحقیق رب أهداف العاملین مع أهداف الجمعیة هي أهم معوقات واضحة أو تضا
مــرات تعتقــد وبدرجــة 10مــرات أو أكثــر مــن  4أن الجمعیــات التــي أجریــت الانتخابــات فیهــا أقــل مــن 

الأهــداف ضــعف الــولاء للعمــل وكــذلك تــدني المســتوى التــدریبي تحقیــقإیجابیــة عالیــة أنــه مــن معوقــات 
عامـل 14أكثر من غیرهم ، كما وجد أیضا أن الجمعیات التي عدد العاملین فیهـا أكثـر مـن للمدیرین 

عاملین بدرجة عالیة فـي اعتبـار أن ضـعف 6یشتركون مع الجمعیات التي عدد العاملین فیها أقل من 
الأهــداف أكثــر مــن غیــرهم ، ومــن جهــة أخــرى تعتقــد الجمعیــات التــي تحقیــق الــولاء للعمــل مــن معیقــات 

لتحقیـــقجـــال عملهـــا تعلیمـــي أن ضـــعف الـــولاء للعمـــل و تـــدني المســـتوى التـــدریبي للمـــدیرین معوقـــات م
الأهــداف بشــكل أكبــر مــن الجمعیــات التــي مجــال عملهــا صــحي أو اجتمــاعي شــامل . وكــذلك وجــد أن 

أو مــا بعــده یعتقــدون أكثــر مــن غیــرهم أن ضــعف الــولاء 2000الجمعیــات التــي تأسســت فــي فتــرة عــام 
الأهداف ، في حین الجمعیـات التـي تحقیقتدني المستوى التدریبي للمدیرین هي من معوقات للعمل و

فــأكثر) یركــزون أكثــر مــن غیــرهم علــى اعتبــار قلــة صــلاحیات 11عــدد أعضــاء الهیئــة الإداریــة فیهــا (
المـــدیرین و ضـــعف الـــولاء للعمـــل و تضـــارب أهـــداف العـــاملین مـــع أهـــداف الجمعیـــة أنهـــا مـــن معیقـــات 

الأهداف .تحقیق

الإداریـة لمـدیري الجمعیـات الوظـائف الأهـداف المؤسسـیة فـي بالاهتمـامما أهم آلیات تعزیـز .5.1.4
الخیریة في جنوب الضفة الغربیة ؟

للإجابة عن هذا السؤال فقد تم حساب الأوسـاط الحسـابیة والانحرافـات المعیاریـة لفقـرات الاسـتبانة التـي 
الإداریـة لمـدیري الجمعیـات الخیریـة الظائفالأهداف المؤسسیة في ابامالاهتمتوضح أهم آلیات تعزیز 

) یوضح ذلك :9.4في جنوب الضفة الغربیة ، والجدول (
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الاهتمـامالأوسـاط الحسـابیة والانحرافـات المعیاریـة لفقـرات الاسـتبانة المتعلقـة بآلیـات تعزیـز : 9.4جدول 
ي الجمعیــات الخیریــة فــي جنــوب الضــفة الإداریــة لمــدیر الوظــائفالأهــداف المؤسســیة فــي ب

الغربیة.

الفقرةالرقم
الوسط

الحسابي
الانحراف
المعیاري

4.370.70اتصالات قویة بین المدیرین والعاملین1
4.220.69تلمس احتیاجات العاملین من قبل المدیرین2
4.340.68التوجیه السلیم للعاملین من قبل المدیرین3
4.330.63طیط على بیانات صحیحةاعتماد التخ4
4.230.78توفر قوى عاملة مدربة5
4.180.73ارتفاع الروح المعنویة للمدیرین 6
4.180.78وجود وسائل رقابة فاعلة7
4.490.68العمل بأسلوب الفریق الواحد8

4.290.53الدرجة الكلیة

الأهـداف المؤسسـیة بالاهتمـامجتمع نحـو آلیـات تعزیـز ) أن اتجاهات أفراد الم5.4یلاحظ من الجدول (
فــي الممارســات الإداریــة لمــدیري الجمعیــات الخیریــة فــي جنــوب الضــفة الغربیــة كانــت عالیــة جــدا حیــث 

) ، وقـد احتلـت 0.53) بانحراف معیاري مقداره (4.29بلغت قیمة الوسط  الحسابي عند الدرجة الكلیة (
لواحـد " أعلـى مرتبـة مـن بـین آلیـات تعزیـز حضـور الأهـداف المؤسسـیة الآلیة " العمل بأسـلوب الفریـق ا

) ، جـــاء فـــي 0.68) وانحـــراف معیـــاري مقـــداره (4.49فـــي الممارســـات الإداریـــة بوســـط حســـابي مقـــداره (
) وانحـراف 4.37المرتبة الثانیة الآلیة " اتصالات قویة بین المدیرین والعاملین " بوسط حسـابي مقـداره (

) ، و جاء في المرتبة الثالثة الآلیة " التوجیه السلیم للعـاملین مـن قبـل المـدیرین " 0.70معیاري مقداره (
) ، وقــد احتلــت المرتبــة الرابعــة الآلیــة " 0.68) وانحــراف معیــاري مقــداره (4.34بوســط حســابي مقــداره (

) وانحــــراف معیــــاري مقــــداره 4.33اعتمــــاد التخطــــیط علــــى بیانــــات صــــحیحة " بوســــط حســــابي مقــــداره (
) 4.23) ، ثم جاء في المرتبة الخامسة الآلیة " توفر قوى عاملة مدربة " بوسط حسابي مقـداره (0.63(

) ، وقــد جــاءت الآلیــة " تلمــس احتیاجــات العــاملین مــن قبــل المــدیرین " 0.78وانحــراف معیــاري مقــداره (
فـــي المرتبـــة ) ،0.69) وانحـــراف معیـــاري مقـــداره (4.22فـــي المرتبـــة السادســـة بوســـط حســـابي مقـــداره (

ـــداره ( ـــة للمـــدیرین " بوســـط حســـابي مق ـــروح المعنوی ـــة " ارتفـــاع ال ) وانحـــراف 4.18الســـابعة جـــاءت الآلی
) ،  وأخیـــرا جـــاءت الآلیـــة " وجـــود وســـائل رقابـــة فاعلـــة " بوســـط حســـابي مقـــداره 0.73معیـــاري مقـــداره (

) .0.78) وانحراف معیاري مقداره (4.18(
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الإداریــــة لمــــدیري الوظــــائفالأهــــداف المؤسســــیة فــــي بالاهتمــــامممــــا ســــبق یســــتنتج أن آلیــــات تعزیــــز
الجمعیــــات الخیریــــة فــــي جنــــوب الضــــفة الغربیــــة تمثلــــت بالعمــــل بأســــلوب الفریــــق الواحــــد كــــذلك وجــــود 
اتصالات قویة بین المدیرین والعاملین وأیضا التوجیه السلیم للعاملین من قبل المدیرین ، كـذلك اعتمـاد 

حة و توفر قوى عاملة مدربة بالإضافة إلى تلمـس احتیاجـات العـاملین مـن التخطیط على بیانات صحی
قبل المدیرین و ارتفاع الروح المعنویة للمدیرین بالإضافة إلى وجود وسائل رقابة فاعلة  .

أي أن إدارة  الجمعیــات الخیریــة تحــرص علــى العمــل بأســلوب الفریــق الواحــد لتنفیــذ برامجهــا ونشــاطاتها 
یـــد للجهـــود نحـــو تحقیـــق الأهـــداف المؤسســـیة وهـــو أســـلوب إداري حـــدیث یعتمـــد مبـــدأ لمـــا فیـــه مـــن توح

المشاركة وهو من مبادئ الإدارة بالأهداف الذي یؤدي إلى تطویر الأداء الإداري والعمل الخیري .

ویــأتي فــي المرتبــة الثانیــة "اتصــالات قویــة بــین المــدیرین والعــاملین " وذلــك یعــود بحســب الباحــث إلــى 
دیرین والعــاملین ولقلـة المسـتویات التنظیمیــة فـي الجمعیــات مـنـوات اتصــال واضـحة وقویـة بــین الوجـود ق

الخیریة والاعتماد على توثیق العلاقة المهنیة المرتبطة بالعلاقات الشخصیة والحمیمة جداً في المجتمع 
الفلسطیني مما یبقي المدیر على اتصال دائم بالعاملین .

لعاملین من قبل المدیرین " فقد جاءت في المرتبة الثالثة ومعنى ذلـك أن المـدیرین أما " التوجیه السلیم ل
یحرصون على سلامة الأداء وحسن التنفیذ وذلك یعـود إلـى كـون الجمعیـات الخیریـة قائمـة علـى العمـل 
التطوعي الخیري الذي یبذل المدیرون فیه أقصى جهد لیقدموا أجود الخدمات وأفضل البرامج والأنشطة 

ما یقتضي استدامة  التوجیه السلیم للعاملین لتحقیق الأهداف المؤسسیة .م
ویأتي في المرتبة الرابعـة " اعتمـاد التخطـیط علـى بیانـات صـحیحة "  أي أن الجمعیـات الخیریـة تعتمـد 
علــى بیانــات صــحیحة فــي إعــداد خططهــا وهــو مــا یــدل علــى أن الخطــط الإداریــة للجمعیــات الخیریــة 

الفئات المستفیدة .تعكس حقیقة واقع

جــاءت فقــرة " تــوفر قــوى عاملــة مدربــة " فــي المرتبــة الخامســة  وبدرجــة موافقــة عالیــة جــداً وهــذا یعنــي و 
المطلـــوب منـــهالجمعیـــات الخیریـــة بالعنصـــر البشـــري المـــدرب القـــادر علـــى القیـــام بمهامـــه وأداء ماهتمـــا

بكفاءة وفاعلیة .

ي المرتبــة السادسـة وحصــلت علــى درجــة موافقــة عالیــة جــداً وجـاءت فقــرة " تلمــس احتیاجــات العــاملین فــ
مما یشیر إلى حـرص المـدیرین علـى العامـل الإنسـاني فـي الإدارة وهـو مـا حرصـت علیـه نظریـة الإدارة 

بالأهداف والنظریات السلوكیة الحدیثة خاصة نظریة الحاجات لأبراهام ماسلو .
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ابــة فاعلـة " والتـي حصـلت علـى درجـة موافقـة عالیــة وفـي المرتبـة الثامنـة جـاءت فقـرة " وجـود وسـائل رق
جداً مما یدل على حرص إدارات الجمعیات الخیریة علـى اسـتخدام آلیـات ووسـائل رقابـة فاعلـة لضـمان 

وتقییم الأداء . وتتفق هـذه النتـائج Feed Backتحقیق الأهداف المؤسسیة عن طریق التغذیة الراجعة 
)2007مع دراسة ( غنام ، 

: مخطط بیاني یوضح مستویات الأوساط الحسابیة لفقرات الاسـتبانة المتعلقـة بآلیـات تعزیـز 5.4الشكل 
الإداریة لمدیري الجمعیات الخیریـة فـي جنـوب الوظائفالأهداف المؤسسیة في ابالاهتمام

الضفة الغربیة.

لعلمــي ، عــدد ســنوات  الخبــرة فــي مــا مــدى تــأثیر كــل مــن عوامــل (الجــنس ، الفئــة العمریــة ، المؤهــل ا
مجــال إدارة الجمعیــة الخیریــة ، مجــال عمــل الجمعیــة ،  ســنة تأســیس الجمعیــة ، عــدد مــرات الانتخابــات 

الاهتمــامفــي الجمعیــة ، عــدد أعضــاء الهیئــة الإداریــة و عــدد العــاملین فــي الجمعیــة ) فــي آلیــات تعزیــز 
الأهداف المؤسسیة ؟ب
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الاهتمـــامبیة والانحرافـــات المعیاریـــة للعوامـــل المـــؤثرة فـــي آلیـــات تعزیـــز : الأوســـاط الحســـا10.4جـــدول 
.الأهداف المؤسسیةب

الأهدافبالاهتمامطرق تعزیز المجال

الوسط البدائلالمتغیر
الحسابي

الانحراف المعیاري

الجنس
4.320.5ذكر

4.220.61أنثى

الفئة العمریة
354.070.36إلى أقل من 20

504.270.59ى أقل من إل35

4.420.49فأكثر50

المؤهل العلمي

4.020.56ثانویة عامة فما دون

4.20.75دبلوم متوسط

4.370.43بكالوریوس

4.380.34دراسات علیا

عدد سنوات  الخبرة في مجال إدارة الجمعیة 
الخیریة

54.260.62أقل من إلى1

104.320.47إلى أقل من 5

4.310.48فأكثر10

مجال عمل الجمعیة
4.310.49خیري شامل

4.270.71تعلیمي

4.060.43صحي

سنة تأسیس الجمعیة

19704.380.53قبل 

إلى ما قبل 1970من 
2000

4.270.48

4.250.59فأكثر2000من سنة 

عدد مرات الانتخابات في الجمعیة
4.270.57مرات أو أقل3

4.210.52مرات10إلى 4من 

4.510.43مرات10أكثر من 

عدد أعضاء الهیئة الإداریة
4.250.56أعضاء7

4.330.49أعضاء9

4.380.49فأكثر11

عدد العاملین في الجمعیة
4.170.55عاملین6أقل من 

4.390.57عامل14إلى 6من 

4.350.45عامل14أكثر من 
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الاهتمــام) فقـد تبـین وجـود تــأثیر لمتغیـر الفئـة العمریـة فـي طـرق تعزیـز 10.4یتضـح مـن الجـدول (كمـا
4.27فأكثر) بوسط حسابي عالي جدا مقداره 50) و فئة (50الى أقل من 35الأهداف لصالح فئة (ب

ى أقـل الـ20علـى التـوالي ، مقابـل فئـة (0.49و 0.59على التوالي وبانحراف معیاري مقـداره 4.42و 
، حیـث كانـت الاتجاهـات 0.36وبـانحراف معیـاري مقـداره 4.07) بوسط حسابي عـالي مقـداره 35من 

نحـــو آلیـــة" تلمـــس احتیاجـــات العـــاملین مـــن قبـــل المـــدیرین " و آلیـــة "ارتفـــاع الـــروح المعنویـــة للمـــدیرین " 
بالنسبة للفئتین السابقتین أكبر من اتجاهات الفئة الأخیرة .

الأهــداف المؤسســیة لصــالح بالاهتمــامتــأثیر لمتغیــر المؤهــل العلمــي فــي طــرق تعزیــز أیضــا تبــین وجــود 
فئة المؤهل (دبلوم متوسط) و فئة المؤهل (بكـالوریوس) وفئـة (دراسـات علیـا) بوسـط حسـابي عـالي جـدا 

علــى 0.34و 0.43و 0.75علــى التــوالي وبــانحراف معیــاري مقــداره 4.38و 4.37و 4.20مقــداره 
وبـانحراف 4.02ابل فئة المؤهل العلمي (ثانویة عامـة فمـا دون) بوسـط حسـابي عـالي مقـداره التوالي مق

، حیث كانت الاتجاهات نحو الفقرة "اعتماد التخطیط على بیانـات صـحیحة" و " 0.56معیاري مقداره 
لأخیرة .ارتفاع الروح المعنویة للمدیرین"  بالنسبة للفئات الثلاث السابقة أكبر من اتجاهات الفئة ا

لأهـداف لصـالح فئـة الاهتمـام باوأیضا یتضح وجود تأثیر لمتغیر مجال عمل الجمعیة في طـرق تعزیـز 
على التـوالي وبـانحراف 4.27و 4.31(خیري شامل) و فئة (تعلیمي) بوسط حسابي عالي جدا مقداره 

ــ0.71و 0.49معیــاري مقــداره  4.06داره علــى التــوالي مقابــل فئــة (صــحي) بوســط حســابي عــالي مق

، حیــث كانــت الاتجاهــات نحــو الفقــرات " اتصــالات قویــة بــین المــدیرین 0.43وبــانحراف معیــاري مقــداره 
والعاملین" و " التوجیه السـلیم للعـاملین مـن قبـل المـدیرین" و " اعتمـاد التخطـیط علـى بیانـات صـحیحة" 

بالنسبة للفئتین السابقتین أعلى من اتجاهات الفئة الأخیرة .

ین وجود تأثیر لمتغیر عدد العاملین فـي الجمعیـة فـي طـرق تعزیـز حضـور الأهـداف لصـالح فئـة كما تب
4.35و 4.39عامـل) بوسـط حسـابي عـالي جـدا مقـداره 14عامـل) و فئـة (أكثـر مـن 14إلى 6(من 

عــاملین) 6علــى التــوالي مقابــل فئــة (أقــل مــن 0.45و 0.57علــى التــوالي وبــانحراف معیــاري مقــداره 
، حیث كانت الاتجاهات نحـو الفقـرة 0.55وبانحراف معیاري مقداره 4.17سابي عالي مقداره بوسط ح

" تلمس احتیاجات العاملین من قبـل المـدیرین" والفقـرة " تـوفر قـوى عاملـة مدربـة" والفقـرة " ارتفـاع الـروح 
المعنویة للمدیرین" بالنسبة للفئتین السابقتین أعلى من اتجاهات الفئة الأخیرة .

الاهتمــام أمــا بالنســبة لمتغیــر الجــنس فقــد كــان مــؤثرا بدرجــة عالیــة جــدا لجمیــع فئاتــه علــى آلیــات تعزیــز 
) ، وبالنسبة لمتغیر سـنوات الخبـرة  فقـد 4.22، 4.32الأهداف المؤسسیة بأوساط حسابیة مقدارها ( ب
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) ، 4.31، 4.32، 4.26كان مؤثرا أیضا بدرجة عالیة جدا لجمیـع فئاتـه بأوسـاط حسـابیة مقـدارها ( 
وبالنســبة لمتغیــر ســنة تأســیس الجمعیــة فقــد كــان مــؤثرا أیضــا بدرجــة عالیــة جــدا لجمیــع فئاتــه بأوســاط 

) ، وبالنسبة لمتغیـر عـدد مـرات الانتخابـات فـي الجمعیـة فقـد 4.25، 4.27، 4.38حسابیة مقدارها ( 
، ) 4.51، 4.21، 4.27دارها ( كان مؤثرا أیضا بدرجة عالیة جدا لجمیـع فئاتـه بأوسـاط حسـابیة مقـ

وبالنســـبة لمتغیـــر عـــدد أعضـــاء الهیئـــة الإداریـــة فقـــد كـــان مـــؤثرا أیضـــا بدرجـــة عالیـــة جـــدا لجمیـــع فئاتـــه 
مــع ملاحظــة أن درجــات الانحرافــات المعیاریــة ، ) 4.38، 4.33، 4.25بأوســاط حســابیة مقــدارها ( 

تقریبــا ، 0.50لأنهــا تقتــرب قیمهــا مــن مســتوى لجمیــع المتغیــرات بكافــة فئاتهــا مقبولــة ومنخفضــة نســبیا
وبناءا على ذلك اعتبرت مناسبة مما یدل على انخفاض التشتت في آراء واتجاهات المبحوثین وبالتالي 

زیادة التركیز في إجاباتهم واتجاهاتهم.   

مس احتیاجات مما سبق یمكن تلخیص الاستنتاجات السابقة باستنتاج الإیجابیة العالیة جدا نحو آلیة تل
الأهـداف بالاهتمـامالعاملین من قبل المدیرین وارتفاع الروح المعنویة للمدیرین من آلیات وطـرق تعزیـز 

فأكثر) وبدرجة موافقة أعلـى مـن فئـة  50) و فئة (50الى أقل من 35وذلك حسب رأي الفئة العمریة (
التخطـیط علـى بیانـات صــحیحة و ) ، وأیضـا الإیجابیــة العالیـة جـدا نحـو اعتمــاد35الـى أقـل مـن 20(

الأهــداف  ، وذلــك حســب رأي فئــات بالاهتمــامارتفــاع الــروح المعنویــة للمــدیرین فــي مجــال طــرق تعزیــز 
المؤهــل العلمــي دبلــوم متوســط أو بكــالوریوس أو دراســات علیــا وبدرجــة موافقــة أعلــى مــن فئــة مــن هــم 

الاهتمــامالعالیــة جــدا نحــو طــرق تعزیــز ةیــمــؤهلهم العلمــي ثانویــة عامــة أو أقــل ، كــذلك یســتنتج الإیجاب
الأهــداف المتمثلــة بوجــود اتصــالات قویــة بــین المــدیرین والعــاملین و التوجیــه الســلیم للعــاملین مــن قبــل ب

المدیرین وأیضا اعتماد التخطیط على بیانات صـحیحة وذلـك حسـب رأي الجمعیـات التـي مجـال عملهـا 
التــي مجــال عملهــا صــحي ، ونجــد أن الجمعیــات التــي اجتمــاعي شــامل أو تعلیمــي مقارنــة بالجمعیــات 

عامـل یشــتركون بدرجـة عالیــة جـدا مــع الجمعیـات التــي عـدد العــاملین 14عـدد العـاملین فیهــا أكثـر مــن 
عامــل فــي اعتبــار أن تلمــس احتیاجــات العــاملین مــن قبــل المــدیرین و تــوفر قــوى 14إلــى 6فیهــا مــن 

الأهداف أكثر من غیرهم .بالاهتمامدیرین من طرق تعزیز عاملة مدربة و ارتفاع الروح المعنویة للم

ــا دور التخطــیط فــي تحقیــق الأهــداف المؤسســیة للجمعیــا.6.1.4 ت الخیریــة فــي جنــوب الضــفة م
، وما هي إجراءاته ؟الغربیة

للإجابة عن هذا السؤال فقد تم حساب الأوسـاط الحسـابیة والانحرافـات المعیاریـة لفقـرات الاسـتبانة التـي 
توضح دور التخطیط في تحقیق الأهداف المؤسسیة للجمعیات الخیریة في جنوب الضفة الغربیة ، وما 

) یوضح ذلك :11.4هي إجراءاته ، والجدول (
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: الأوســاط الحســابیة والانحرافــات المعیاریــة لفقــرات الاســتبانة المتعلقــة بــدور التخطــیط فــي 11.4جــدول 
ریـــة فـــي جنـــوب الضـــفة الغربیـــة ، ومـــا هـــي تحقیـــق الأهـــداف المؤسســـیة للجمعیـــات الخی

إجراءاته.

الفقرة
الوسط

الحسابي
الانحراف
المعیاري

4.350.64توضع الخطط الإداریة بصورة واضحة

4.350.66توضع  الخطط الإداریة بصورة قابلة للتنفیذ

4.410.57توضح الخطط الإداریة أهداف الجمعیة المراد تحقیقها

4.350.66خطط الإداریة من أهداف الجمعیةیجري اشتقاق ال

4.200.63تحدد الخطط الوسائل  التي ینبغي استخدامها لتحقیق الأهداف

3.530.90یشترك العاملون بمختلف مستویاتهم التنظیمیة في وضع الخطط الإداریة

4.270.59تشتمل الخطط الإداریة على برنامج تطویر في الجمعیة

4.210.46الدرجة الكلیة

) أن اتجاهـــات أفـــراد المجتمـــع نحـــو دور التخطـــیط فـــي تحقیـــق الأهــــداف 11.4یلاحـــظ مـــن الجـــدول (
المؤسســـیة للجمعیـــات الخیریـــة فـــي جنـــوب الضـــفة الغربیـــة كانـــت عالیـــة جـــدا حیـــث بلغـــت قیمـــة الوســـط  

رة " توضـــح ) ، وقــد احتلــت الفقــ0.46) بــانحراف معیــاري مقــداره (4.21الحســابي عنــد الدرجــة الكلیــة (
الخطط الإداریة أهداف الجمعیة المراد تحقیقهـا " أعلـى مرتبـة مـن بـین الفقـرات المتعلقـة بـدور التخطـیط 
فـــي تحقیـــق الأهـــداف المؤسســـیة للجمعیـــات الخیریـــة فـــي جنـــوب الضـــفة الغربیـــة بوســـط حســـابي مقـــداره 

" توضــع الخطــط الإداریــة ) ، جــاءت فــي المرتبــة الثانیــة الفقــرة 0.57) وانحـراف معیــاري مقــداره (4.41(
، و جاءت في المرتبـة )0.64وانحراف معیاري مقداره ()4.35بصورة واضحة " بوسط حسابي مقداره (

الثالثة الفقرة " توضع  الخطط الإداریة بصورة قابلة للتنفیذ " والفقرة " یجري اشتقاق الخطط الإداریة من 
) ، وقـد احتلـت المرتبـة 0.66ف معیاري مقداره () وانحرا4.35أهداف الجمعیة " بوسط حسابي مقداره (

) 4.27الرابعة الفقرة " تشتمل الخطط الإداریة على برنامج تطویر في الجمعیة " بوسط حسابي مقداره (
) ، ثم جاءت في المرتبة الخامسـة الفقـرة " تحـدد الخطـط الوسـائل  التـي 0.59وانحراف معیاري مقداره (

) ، 0.63) وانحـراف معیـاري مقـداره (4.20اف " بوسط حسـابي مقـداره (ینبغي استخدامها لتحقیق الأهد
وقــد جــاءت الفقــرة " یشــترك العــاملون بمختلــف مســتویاتهم التنظیمیــة فــي وضــع الخطــط الإداریــة " فــي 

).0.90) وانحراف معیاري مقداره (3.53المرتبة الأخیرة بوسط حسابي مقداره (
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: مخطــط بیــاني یوضــح مســتویات الأوســاط الحســابیة لفقــرات الاســتبانة المتعلقــة بــدور 6.4الشـكل 
التخطـــیط فـــي تحقیـــق الأهـــداف المؤسســـیة للجمعیـــات الخیریـــة فـــي جنـــوب الضــــفة 

.اءاتهالغربیة ، وما هي إجر 

ق الأهداف المؤسسیة للجمعیات الخیریة في جنوب الضفة مما سبق یستنتج أن دور التخطیط في تحقی
الغربیــة  یتمثــل بأنهـــا توضــح أهـــداف الجمعیــة المـــراد تحقیقهــا وبأنهــا تشـــتمل علــى برنـــامج تطــویر فـــي 

حدد الخطط الوسائل  التي ینبغي استخدامها لتحقیق الأهداف.تالجمعیة كما 
المؤسســـیة للجمعیـــات الخیریـــة فـــي جنـــوب إجـــراءات التخطـــیط المتخـــذة والمتبعـــة فـــي تحقیـــق الأهـــداف

الضـــفة الغربیـــة تتمثـــل بوضـــع الخطـــط الإداریـــة بصـــورة واضـــحة و قابلـــة للتنفیـــذ ، كمـــا یجـــري اشـــتقاق 
الخطــط الإداریــة مــن أهــداف الجمعیــة كمــا یشــترك العــاملون بمختلــف مســتویاتهم التنظیمیــة فــي وضــع 

الخطط الإداریة .

ارات الجمعیــات الخیریــة  علــى الاهتمــام بالوظیفــة الأولــى مــن ویشــیر ذلــك إلــى الحــرص الكبیــر مــن إد
وظــائف الإدارة الرئیســة ألا وهــي وظیفــة التخطــیط فبــدون التخطــیط لا تســتطیع الجمعیــات الخیریــة أداء 
دورها الحقیقي في خدمة المواطنین وتحقیق الأهداف المرجـوة فـالتخطیط یعتبـر مـن أولویـات الجمعیـات 

-2006اطاتها وتوسیع برامجها وخدماتها وهو ما أشار إلیه (عبوي ،ساع نشالخیریة خاصة في ظل ات
ب) من ان تطبیق الإدارة بالأهداف یؤدي إلى تنمیة القدرات التخطیطیة .
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مــا مــدى تــأثیر كــل مــن عوامــل (الجــنس ، الفئــة العمریــة ، المؤهــل العلمــي ، عــدد ســنوات  الخبــرة فــي 
یریــة ، مجــال عمــل الجمعیــة ،  ســنة تأســیس الجمعیــة ، عــدد مــرات الانتخابــات مجــال إدارة الجمعیــة الخ

فــي الجمعیــة ، عــدد أعضــاء الهیئــة الإداریــة و عــدد العــاملین فــي الجمعیــة ) فــي دور التخطــیط لتحقیــق 
الأهداف المؤسسیة ؟

لتحقیـــق یطالتخطـــدور الأوســـاط الحســـابیة والانحرافـــات المعیاریـــة للعوامـــل المـــؤثرة فـــي :.أ12.4جـــدول 
.الأهداف المؤسسیة

دور التخطیط في تحقیق الأهدافالمجال

البدائلالمتغیر
الوسط 
الحسابي

الانحراف المعیاري

الجنس
4.220.48ذكر

4.20.44أنثى

الفئة العمریة
354.050.3إلى أقل من 20

504.210.45إلى أقل من 35

4.280.53فأكثر50

المؤهل العلمي

4.210.53ثانویة عامة فما دون

4.090.58دبلوم متوسط

4.250.41بكالوریوس

4.270.38دراسات علیا

عدد سنوات  الخبرة في مجال إدارة الجمعیة 
الخیریة

54.140.48أقل من إلى1

104.30.49إلى أقل من 5

4.210.43فأكثر10

مجال عمل الجمعیة
4.20.47خیري شامل

4.290.5تعلیمي

3.960.14صحي

سنة تأسیس الجمعیة

19704.160.46قبل 

إلى ما قبل 1970من 
2000

4.220.46

4.230.48فأكثر2000من سنة 

عدد مرات الانتخابات في الجمعیة
4.20.48مرات أو أقل3

4.190.48مرات10إلى 4من 

4.290.4مرات10أكثر من 
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لتحقیــق التخطــیطدور إالأوســاط الحســابیة والانحرافــات المعیاریــة للعوامــل المــؤثرة فــي :ب.12.4ول جــد
.الأهداف المؤسسیة

دور التخطیط في تحقیق الأهدافالمجال

الوسط البدائلالمتغیر
الحسابي

الانحراف المعیاري

عدد أعضاء الهیئة الإداریة
4.140.45أعضاء7

4.210.36أعضاء9

4.440.54فأكثر11

عدد العاملین في الجمعیة
4.180.43عاملین6أقل من 

4.290.55عامل14إلى 6من 

4.170.41عامل14أكثر من 

) وجـــود تـــأثیر لعامـــل الفئـــة العمریـــة فـــي دور التخطـــیط فـــي تحقیـــق 12.4یتضـــح مـــن خـــلال الجـــدول (
4.21فأكثر) بوسط حسابي عـالي جـدا مقـداره 50() و فئة50الى أقل من 35الأهداف لصالح فئة (

الـى أقـل 20على التوالي ، مقابل فئـة (0.53و 0.45على التوالي وبانحراف معیاري مقداره 4.28و 
، حیـث كانـت الاتجاهـات 0.30وبـانحراف معیـاري مقـداره 4.05) بوسط حسابي عـالي مقـداره 35من 

واضـحة " و الفقـرة " توضـع  الخطـط الإداریـة بصـورة قابلــة نحـو الفقـرة" توضـع الخطـط الإداریـة بصـورة 
للتنفیـــذ "  و الفقـــرة" یجـــري اشـــتقاق الخطـــط الإداریـــة مـــن أهـــداف الجمعیـــة " و الفقـــرة " تشـــتمل الخطـــط 

الإداریة على برنامج تطویر في الجمعیة" بالنسبة للفئتین السابقتین أكبر من اتجاهات الفئة الأخیرة .

تــأثیر لعامــل المؤهــل العلمــي فــي دور التخطــیط فــي تحقیــق الأهــداف لصــالح فئــة أیضــا تبــین أنــه یوجــد
المؤهل (ثانویة عامـة فمـا دون) و فئـة المؤهـل (بكـالوریوس) وفئـة (دراسـات علیـا) بوسـط حسـابي عـالي 

0.38و 0.41و 0.53علـــى التـــوالي وبـــانحراف معیـــاري مقـــداره 4.27و 4.25و 4.21جــدا مقـــداره 

وبــانحراف 4.09ابــل فئــة المؤهــل العلمــي (دبلــوم متوســط) بوســط حســابي عــالي مقــداره علــى التــوالي مق
، حیـــث كانـــت الاتجاهـــات نحـــو الفقـــرة " یشـــترك العـــاملون بمختلـــف مســـتویاتهم 0.58معیـــاري مقـــداره 

التنظیمیة في وضع الخطط الإداریة " بالنسبة للفئات الثلاث السابقة أكبر من اتجاهات الفئة الأخیرة .

لك یتضح أنه یوجـد تـأثیر لمتغیـر سـنوات الخبـرة فـي دور التخطـیط فـي تحقیـق الأهـداف لصـالح فئـة كذ
علـى التـوالي 4.21و 4.30فأكثر) بوسط حسـابي عـالي جـدا مقـداره 10) و فئة (10إلى أقل من 5(

ســنوات) بوســط 5الــى أقــل مــن 1علــى التــوالي مقابــل فئــة (0.43و 0.49وبــانحراف معیــاري مقــداره 
، حیــث كانــت الاتجاهــات نحــو الفقــرة " 0.48وبــانحراف معیــاري مقــداره 4.14حســابي عــالي مقــداره 
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توضــع الخطــط الإداریــة بصــورة واضــحة" و الفقــرة " تشــتمل الخطــط الإداریــة علــى برنــامج تطــویر فــي 
الجمعیة" بالنسبة للفئتین السابقتین أعلى من اتجاهات الفئة الأخیرة .

تأثیر لمتغیر مجال عمل الجمعیة في دور التخطیط في تحقیق الأهداف لصالح كذلك یتضح أنه یوجد
علـــى التـــوالي 4.29و 4.20فئـــة (خیـــري شـــامل) و فئـــة (تعلیمـــي) بوســـط حســـابي عـــالي جـــدا مقـــداره 

على التوالي مقابل فئة (صحي) بوسط حسابي عـالي مقـداره 0.50و 0.47وبانحراف معیاري مقداره 
، حیث كانـت الاتجاهـات نحـو الفقـرات " توضـع الخطـط الإداریـة 0.14ري مقداره وبانحراف معیا3.96

بصــورة واضــحة" و " یشــترك العــاملون بمختلــف مســتویاتهم التنظیمیــة فــي وضــع الخطــط الإداریــة" و " 
تشتمل الخطط الإداریة على برنامج تطویر في الجمعیة" بالنسبة للفئتـین السـابقتین أعلـى مـن اتجاهـات 

خیرة .الفئة الأ

وكــذلك یوجــد تــأثیر لمتغیــر ســنة تأســیس الجمعیــة  فــي دور التخطــیط فــي تحقیــق الأهــداف لصــالح فئــة 
4.22فأكثر) بوسط حسابي عالي جدا مقداره 2000) و فئة (من سنة 2000إلى ما قبل 1970(من 

عـــام علـــى التـــوالي مقابـــل فئـــة (قبـــل0.48و 0.46علـــى التـــوالي وبـــانحراف معیـــاري مقـــداره 4.23و 
، حیــث كانــت الاتجاهــات 0.46وبــانحراف معیــاري مقــداره 4.16) بوســط حســابي عــالي مقــداره 1970

نحـــو الفقـــرة " توضـــع الخطـــط الإداریـــة بصـــورة واضـــحة" وكـــذلك " تحـــدد الخطـــط الوســـائل  التـــي ینبغـــي 
استخدامها لتحقیق الأهداف" بالنسبة للفئتین السابقتین أعلى من اتجاهات الفئة الأخیرة .

وأیضا یتضح وجود تأثیر لمتغیر عدد أعضاء الهیئـة الإداریـة  فـي دور التخطـیط فـي تحقیـق الأهـداف 
علـى التـوالي 4.44و 4.21فأكثر) بوسط حسابي عالي جدا مقـداره 11أعضاء) و (9لصالح فئتي (

أعضـــاء) بوســـط حســـابي عـــالي 7علـــى التـــوالي مقابـــل فئـــة (0.36، 0.54وبـــانحراف معیـــاري مقـــداره 
تشـــتمل الخطـــط ، حیـــث كانـــت الاتجاهـــات نحـــو الفقـــرة " 0.45وانحـــراف معیـــاري مقـــداره 4.14مقـــداره 

" بالنسبة للفئتین السابقتین أعلى من اتجاهات الفئة الأخیرة .الإداریة على برنامج تطویر في الجمعیة

یــق الأهــداف وأیضــا یتضــح وجــود تــأثیر لمتغیــر عــدد العــاملین فــي الجمعیــة فــي دور التخطــیط فــي تحق
وبــانحراف معیــاري مقــداره 4.29عامــل) بوســط حســابي عــالي جــدا مقــداره 14إلــى 6لصــالح فئــة (مــن 

4.18عامـل) بوسـط حسـابي عـالي مقـداره 14عاملین) و فئـة (أكثـر مـن 6مقابل فئة (أقل من 0.55

ت الاتجاهـات على التوالي ، حیث كان0.41و 0.43على التوالي وبانحراف معیاري مقداره 4.17و 
نحــو الفقــرة " تحــدد الخطــط الوســائل  التــي ینبغــي اســتخدامها لتحقیــق الأهــداف " بالنســبة للفئــة الأولــى 

أعلى من اتجاهات الفئتین الأخیرتین .
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أما بالنسبة لمتغیر الجنس فقد كان مـؤثرا بدرجـة عالیـة جـدا لجمیـع فئاتـه فـي دور التخطـیط فـي تحقیـق 
) ، وبالنسبة لمتغیر عـدد مـرات الانتخابـات 4.2، 4.22سابیة مقدارها ( الأهداف المؤسسیة بأوساط ح

، 4.2فــي الجمعیــة فقــد كــان مــؤثرا أیضــا بدرجــة عالیــة جــدا لجمیــع فئاتــه بأوســاط حســابیة مقـــدارها ( 
) ، مع ملاحظـة أن درجـات الانحرافـات المعیاریـة لجمیـع المتغیـرات بكافـة فئاتهـا مقبولـة 4.29، 4.19

وبناءا على ذلك اعتبرت مناسبة مما یـدل علـى 0.58یا لأنها لا تزید قیمها عن مستوى ومنخفضة نسب
انخفاض التشتت في آراء واتجاهات المبحوثین وبالتالي زیادة التركیز في إجاباتهم واتجاهاتهم.

ممــا ســبق یســتنتج الإیجابیــة العالیــة جــدا فــي إجــراءات التخطــیط  التــي تتمثــل بوضــع الخطــط الإداریــة 
ـــة و اشـــتمال الخطـــط بصـــ ـــة للتنفیـــذ و اشـــتقاق الخطـــط الإداریـــة مـــن أهـــداف الجمعی ورة واضـــحة و قابل

) و 50الــى أقــل مــن 35الإداریــة علــى برنــامج تطــویر فــي الجمعیــة ، وذلــك حســب رأي الفئــة العمریــة (
یــة ) كمــا یســتنتج الإیجابیــة العال35الــى أقــل مــن 20فــأكثر) وبدرجــة موافقــة أعلــى مــن فئــة  (50فئــة (

العامــــة أو اقــــل وكــــذلك البكــــالوریوس والدراســــات العلیــــا فــــي اشــــتراك ةجــــدا لأصــــحاب مــــؤهلات الثانویــــ
العــاملین بمختلــف مســتویاتهم التنظیمیــة فــي وضــع الخطــط الإداریــة ، كــذلك الإیجابیــة العالیــة جــدا نحــو 

ورة واضـحة إجراءات التخطـیط التـي تتبـع فـي تحقیـق الأهـداف التـي تتمثـل بوضـع الخطـط الإداریـة بصـ
واشــتمال الخطــط الإداریــة علــى برنــامج تطــویر فــي الجمعیــة وذلــك حســب رأي اللــذین ســنوات خبــرتهم ( 

سـنوات فـأكثر ) ، كـذلك یسـتنتج الإیجابیـة العالیـة جـدا نحـو إجـراءات 10) أو (10إلى أقـل مـن 5من 
ـــة بوضـــع الخطـــط الإداریـــة بصـــورة واضـــحة و اشـــتراك العـــاملین بمخت لـــف مســـتویاتهم التخطـــیط المتمثل

التنظیمیة في وضع الخطـط الإداریـة واشـتمال الخطـط الإداریـة علـى برنـامج تطـویر فـي الجمعیـة وذلـك 
حســب رأي الجمعیــات التــي مجــال عملهــا اجتمــاعي شــامل أو تعلیمــي مقارنــة بالجمعیــات التــي مجــال 

11عضــاء أو أ9عملهــا صــحي وأیضــا حســب رأي الجمعیــات التــي عــدد أعضــاء الهیئــة الإداریــة فیهــا 

أعضـــاء ، فـــي حـــین تعتقـــد 7عضـــو فـــأكثر مقابـــل الجمعیـــات التـــي عـــدد أعضـــاء الهیئـــة الإداریـــة فیهـــا 
وأیضــا معهــا الجمعیــات التـــي 2000وحتــى عـــام 1970الجمعیــات التــي تأسســت فــي الفتـــرة مــن عــام 

أو مـــا بعـــده بـــأن وضـــع الخطـــط الإداریـــة بصـــورة واضـــحة وتحدیـــد الخطـــط 2000تأسســـت فـــي العـــام 
لوســـائل التـــي ینبغـــي اســـتخدامها لتحقیـــق الأهـــداف هـــي مـــن الإجـــراءات التـــي تتخـــذها فـــي مجـــال دور ل

، 1970التخطیط في تحقیق الأهداف بدرجة أكبر من الجمعیات التي تأسسـت فـي الفتـرة مـا قبـل عـام 
أن عامـل بدرجـة كبیـرة جـدا  بـ14إلـى 6في نفس الوقت تعتقد الجمعیات التـي عـدد العـاملین فیهـا مـن 

دور التخطـــیط فـــي تحقیـــق الأهـــداف هـــو أن الخطـــط تحـــدد الوســـائل  التـــي ینبغـــي اســـتخدامها لتحقیـــق 
الأهداف أكثر من غیرهم من الفئات الأخرى .
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، ت الخیریة في جنوب الضفة الغربیةللجمعیاما دور التنظیم في تحقیق الأهداف المؤسسیة.7.1.4
وما هي إجراءاته ؟

فقد تم حساب الأوسـاط الحسـابیة والانحرافـات المعیاریـة لفقـرات الاسـتبانة التـي للإجابة عن هذا السؤال 
توضح دور التنظیم في تحقیق الأهداف المؤسسیة للجمعیات الخیریـة فـي جنـوب الضـفة الغربیـة ، ومـا 

) یوضح ذلك :13.4هي إجراءاته ، والجدول (

ات الاســـتبانة المتعلقـــة بـــدور التنظـــیم فـــي الأوســـاط الحســـابیة والانحرافـــات المعیاریـــة لفقـــر : 13.4جـــدول 
تحقیـــق الأهـــداف المؤسســـیة للجمعیـــات الخیریـــة فـــي جنـــوب الضـــفة الغربیـــة ، ومـــا هـــي 

إجراءاته.

الفقرةالرقم
الوسط

الحسابي
الانحراف
المعیاري

4.240.60تساهم الهیكلیة التنظیمیة في الجمعیة  بتحقیق أهدافها1
الوحدات الإداریة تعـارض أهـداف الجمعیـة مـع بعضـها یمنع تقسیم العمل على 2

البعض
3.421.02

4.160.81یستلم كل فرد في الجمعیة وصفه الوظیفي مع بدایة العمل3
4.080.64تنساب التكلیفات الإداریة في الجمعیة عبر خطوط واضحة للسلطة4
تحقیــــق یــــوزع عــــبء العمــــل علــــى العــــاملین بصــــورة تــــؤدي إلــــى تفعیــــل عملیــــة 5

الأهداف
4.190.75

تـــتلاءم  الصـــلاحیات الممنوحـــة للعـــاملین مـــع حجـــم المســـؤولیات المناطـــة بهـــم 6
لتحقیق أهداف الجمعیة

4.110.73

4.290.62تهتم الإدارة بإفهام العاملین تكلیفاتهم الإداریة لتحقیق الأهداف7

70.50..4الدرجة الكلیة

جاهــــات أفــــراد المجتمــــع نحــــو دور التنظــــیم فــــي تحقیــــق الأهــــداف ) أن ات13.4لاحــــظ مــــن الجــــدول (ی
المؤسسیة للجمعیات الخیریة في جنوب الضفة الغربیة كانت عالیة حیث بلغـت قیمـة الوسـط  الحسـابي 

) ، وقــد احتلــت الفقــرة " تهــتم الإدارة بإفهــام 0.50) بــانحراف معیــاري مقــداره (4.07عنــد الدرجــة الكلیــة (
لإداریـة لتحقیـق الأهـداف " أعلـى مرتبـة مـن بـین الفقـرات المتعلقـة بـدور التنظـیم فـي العاملین تكلیفـاتهم ا

) 4.29تحقیق الأهداف المؤسسیة للجمعیات الخیریة فـي جنـوب الضـفة الغربیـة بوسـط حسـابي مقـداره (
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) ، جـــاءت فـــي المرتبـــة الثانیـــة الفقـــرة " تســـاهم الهیكلیـــة التنظیمیـــة فـــي 0.62وانحـــراف معیـــاري مقـــداره (
) ، و جـاءت 0.60) وانحراف معیـاري مقـداره (4.24لجمعیة  بتحقیق أهدافها " بوسط حسابي مقداره (ا

فــي المرتبــة الثالثــة الفقــرة " یــوزع عــبء العمــل علــى العــاملین بصــورة تــؤدي إلــى تفعیــل عملیــة تحقیــق 
رتبـة الرابعـة ) ، وقد احتلت الم0.75) وانحراف معیاري مقداره (4.19الأهداف " بوسط حسابي مقداره (

) 4.16الفقــرة " یســتلم كــل فــرد فــي الجمعیــة وصــفه الــوظیفي مــع بدایــة العمــل " بوســط حســابي مقــداره (
) ، ثــــم جــــاءت فــــي المرتبــــة الخامســــة الفقــــرة " تــــتلاءم  الصــــلاحیات 0.81وانحــــراف معیــــاري مقــــداره (

بوسـط حسـابي مقـداره الممنوحة للعـاملین مـع حجـم المسـؤولیات المناطـة بهـم لتحقیـق أهـداف الجمعیـة "
) ، وقـد جـاءت الفقـرة " تنسـاب التكلیفـات الإداریـة فـي الجمعیـة 0.73) وانحراف معیاري مقداره (4.11(

) وانحــراف معیــاري 4.08عبــر خطــوط واضــحة للســلطة " فــي المرتبــة السادســة بوســط حســابي مقــداره (
دات الإداریـــة تعـــارض أهـــداف ) ، وأخیـــرا جـــاءت الفقـــرة " یمنـــع تقســـیم العمـــل علـــى الوحـــ0.64مقـــداره (

) .1.02) وانحراف معیاري مقداره (3.42الجمعیة مع بعضها البعض " بوسط حسابي مقداره (

مما سبق یستنتج أن دور التنظیم في تحقیق الأهـداف المؤسسـیة للجمعیـات الخیریـة فـي جنـوب الضـفة 
أهــداف الجمعیــة مــع بعضــها الغربیــة  یتمثــل بأنــه یســاهم فــي تحقیــق أهــداف الجمعیــة و یمنــع تعــارض 

البعض من خلال تقسیم العمل على الوحدات الإداریة .

إجراءات التنظیم المتخذة والمتبعة في تحقیق الأهداف المؤسسـیة للجمعیـات الخیریـة فـي جنـوب الضـفة 
عمــل الغربیــة تتمثــل بقیــام الإدارة بإفهــام العــاملین تكلیفــاتهم الإداریــة لتحقیــق الأهــداف كمــا یــوزع عــبء ال

علــى العــاملین بصــورة تــؤدي إلــى تفعیــل عملیــة تحقیــق الأهــداف ، أیضــا یســتلم كــل فــرد فــي الجمعیــة 
وصــفه الــوظیفي مــع بدایــة العمــل كمــا تــتلاءم  الصــلاحیات الممنوحــة للعــاملین مــع حجــم المســؤولیات 

واضـحة المناطة بهم لتحقیق أهداف الجمعیـة كمـا تنسـاب التكلیفـات الإداریـة فـي الجمعیـة عبـر خطـوط
للسلطة .

لا ي تحقیــق أهــداف الجمعیــات الخیریــة فــوهــذا یــدل علــى إدراك إدارة الجمعیــات الخیریــة لــدور التنظــیم فــ
ـــــد للســـــلطات والمســـــؤولیات ودون تنظـــــیم  دارة نشـــــاطاتها دون تحدی ٕ ـــــة بمهامهـــــا وا ـــــام الجمعی یتصـــــور قی

لین مـا هـو مطلـوب مـنهم ووضـع للمجهودات البشریة وتامین التنسیق بینها وهذا یكون عبر إفهـام العـام
هیكلیــــة تنظیمیــــة للجمعیــــة تســــاهم بتحقیــــق الأهــــداف وتوزیــــع لعــــبء العمــــل ومــــنح للصــــلاحیات ومنــــع 

)2006یات الإداریة وعدم تضارب الأهداف وهو ما یتفق مع دراسة (عطیة،للازدواجیة في المرجع
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ساط الحسابیة لفقـرات الاسـتبانة المتعلقـة بـدور التنظـیم : مخطط بیاني یوضح مستویات الأو 7.4الشكل 
الضــفة الغربیــة ، ومــا هــي فــي تحقیــق الأهــداف المؤسســیة للجمعیــات الخیریــة فــي جنــوب 

.إجراءاته

مــا مــدى تــأثیر كــل مــن عوامــل (الجــنس ، الفئــة العمریــة ، المؤهــل العلمــي ، عــدد ســنوات  الخبــرة فــي 
ل عمــل الجمعیــة ،  ســنة تأســیس الجمعیــة ، عــدد مــرات الانتخابــات مجــال إدارة الجمعیــة الخیریــة ، مجــا

التنظــیم جــراءاتفــي الجمعیــة ، عــدد أعضــاء الهیئــة الإداریــة و عــدد العــاملین فــي الجمعیــة ) فــي دور إ
المتبعة لتحقیق الأهداف المؤسسیة ؟
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إجــــراءات التنظــــیم دور الأوســــاط الحســــابیة والانحرافــــات المعیاریــــة للعوامــــل المــــؤثرة فــــي :14.4جــــدول 
.المتبعة لتحقیق الأهداف المؤسسیة

دور التنظیم في تحقیق الأهدافالمجال

الوسط البدائلالمتغیر
الحسابي

الانحراف المعیاري

الجنس
4.080.48ذكر

4.060.57أنثى

الفئة العمریة
353.890.35إلى أقل من 20

504.10.51إلى أقل من 35

4.110.55فأكثر50

المؤهل العلمي

4.020.49ثانویة عامة فما دون

3.90.63دبلوم متوسط

4.140.45بكالوریوس

4.160.44دراسات علیا

عدد سنوات  الخبرة في مجال إدارة الجمعیة 
الخیریة

54.060.51أقل من إلى1

104.050.45إلى أقل من 5

4.10.56فأكثر10

جمعیةمجال عمل ال
4.070.48خیري شامل

4.160.6تعلیمي

3.790.44صحي

سنة تأسیس الجمعیة

19704.080.48قبل 

إلى ما قبل 1970من 
2000

4.040.49

4.10.56فأكثر2000من سنة 

عدد مرات الانتخابات في الجمعیة
4.080.54مرات أو أقل3

4.050.44مرات10إلى 4من 

4.080.58مرات10ن أكثر م

عدد أعضاء الهیئة الإداریة
4.020.44أعضاء7

4.020.59أعضاء9

4.290.58فأكثر11

عدد العاملین في الجمعیة
3.960.4عاملین6أقل من 

4.110.57عامل14إلى 6من 

4.170.54عامل14أكثر من 
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یـــر عـــدد أعضـــاء الهیئـــة الإداریـــة فقـــط  فـــي دور ) یتضـــح وجـــود تـــأثیر لمتغ14.4مـــن خـــلال الجـــدول (
4.29عضــو فــأكثر) بوســط حســابي عــالي جــدا مقــداره 11التنظــیم فــي تحقیــق الأهــداف لصــالح فئــة (

أعضـــاء) بوســـط حســـابي عـــالي 9أعضـــاء) و فئـــة (7، مقابـــل فئـــة (0.58وبـــانحراف معیـــاري مقـــداره 
على التوالي ، حیث كانـت 0.59و 0.44ره على التوالي وبانحراف معیاري مقدا4.02و 4.02مقداره 

الاتجاهــات نحــو الفقــرة " یســتلم كــل فــرد فــي الجمعیــة وصــفه الــوظیفي مــع بدایــة العمــل" و الفقــرة " یــوزع 
عــــبء العمــــل علــــى العــــاملین بصــــورة تــــؤدي إلــــى تفعیــــل عملیــــة تحقیــــق الأهــــداف "  والفقــــرة " تــــتلاءم  

یات المناطــة بهــم لتحقیــق أهــداف الجمعیــة" بالنســبة الصــلاحیات الممنوحــة للعــاملین مــع حجــم المســؤول
للفئة الأولى أكبر منها للفئتین الأخیرتین .

أمـــا بالنســـبة لمتغیـــر الجـــنس فقـــد كـــان مـــؤثرا بدرجـــة عالیـــة لجمیـــع فئاتـــه فـــي دور التنظـــیم فـــي تحقیـــق 
عمریة فقد كان ) ، وبالنسبة لمتغیر الفئة ال4.06، 4.08الأهداف المؤسسیة بأوساط حسابیة مقدارها (

) ، وبالنســبة 4.11، 4.1، 3.89مــؤثرا أیضــا بدرجــة عالیــة لجمیــع فئاتــه بأوســاط حســابیة مقــدارها (
، 4.02لمتغیر المؤهل العلمي فقد كان مؤثرا أیضا بدرجة عالیة لجمیع فئاته بأوساط حسابیة مقدارها (

مــؤثرا أیضــا بدرجــة عالیــة لجمیــع ) ، وبالنســبة لمتغیــر ســنوات الخبــرة  فقــد كــان4.16، 4.14، 3.9
) ، وبالنســبة لمتغیــر مجــال عمــل الجمعیــة فقــد 4.1، 4.05، 4.06فئاتــه بأوســاط حســابیة مقــدارها ( 

) ، 3.79، 4.16، 4.07كـــان مـــؤثرا أیضــــا بدرجـــة عالیــــة لجمیـــع فئاتـــه بأوســــاط حســـابیة مقــــدارها (
بدرجـة عالیـة لجمیـع فئاتـه بأوسـاط حسـابیة وبالنسبة لمتغیر سنة تأسـیس الجمعیـة فقـد كـان مـؤثرا أیضـا 

) ، وبالنسبة لمتغیر عدد مرات الانتخابات في الجمعیة فقد كان مؤثرا 4.1، 4.04، 4.08مقدارها ( 
وبالنسـبة لمتغیـر ، ) 4.08، 4.05، 4.08أیضا بدرجة عالیة لجمیع فئاته بأوساط حسابیة مقـدارها ( 

ثرا أیضــا بدرجــة عالیــة لجمیــع فئاتــه بأوســاط حســابیة مقــدارها عــدد العــاملین فــي الجمعیــة فقــد كــان مــؤ 
، مـــع ملاحظـــة أن درجـــات الانحرافـــات المعیاریـــة لجمیـــع المتغیـــرات بكافـــة )4.17، 4.11، 3.96(

وبنـاءا علـى ذلـك اعتبـرت مناسـبة 0.63فئاتها مقبولة ومنخفضة نسبیا لأنها لا تزید قیمها عن مسـتوى 
ت فـــي آراء واتجاهـــات المبحـــوثین وبالتـــالي زیـــادة التركیـــز فـــي إجابـــاتهم ممـــا یـــدل علـــى انخفـــاض التشـــت

واتجاهاتهم.   

یعتقــدون )فــأكثر11(یمكــن تلخــیص مــا ســبق بــأن الجمعیــات التــي عــدد أعضــاء الهیئــة الإداریــة فیهــا 
أكثـــر مـــن غیـــرهم بإیجابیـــة عالیـــة جـــدا أن دور التنظـــیم فـــي تحقیـــق الأهـــداف یتمثـــل بـــأن كـــل فـــرد فـــي 

یة یستلم وصفه الوظیفي مع بدایة العمل كما یوزع عبء العمل على العاملین بصـورة تـؤدي إلـى الجمع
ـــة تحقیـــق الأهـــداف كمـــا تـــتلاءم  الصـــلاحیات الممنوحـــة للعـــاملین مـــع حجـــم المســـؤولیات  تفعیـــل عملی

المناطة بهم لتحقیق أهداف الجمعیة .
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لها خیریة في تحقیق الأهداف المؤسسیة التي تتخذها الجمعیات الإجراءات التوجیهدورما.8.1.4
في جنوب الضفة الغربیة ؟

للإجابة عن هذا السؤال فقد تم حساب  الأوساط الحسابیة والانحرافات المعیاریة لفقرات الاسـتبانة التـي 
توضح إجراءات التوجیه التي تتخذها الجمعیات الخیریة في تحقیـق الأهـداف المؤسسـیة لهـا فـي جنـوب 

) یوضح ذلك :15.4یة ، والجدول (الضفة الغرب

الأعــداد ، النســب المئویــة ، الأوســاط الحســابیة والانحرافــات المعیاریــة لفقــرات الاســتبانة :15.4جــدول 
المتعلقة بإجراءات التوجیه التي تتخذها الجمعیات الخیریة في تحقیق الأهداف المؤسسیة 

لها في جنوب الضفة الغربیة.

الفقرةالرقم
الوسط

سابيالح
الانحراف
المعیاري

4.390.56تحدد الجمعیة  قنوات اتصال واضحة لتحقیق أهدافها1
4.110.86تستخدم الجمعیة  لغة واحدة بین كافة العاملین لتسهیل عملیة تحقیق الأهداف2
3.491.07تضع الجمعیة صندوقاً للشكاوى لمعالجة الانحرافات عن اهدافها3
4.090.83عاملین على التقدم بمقترحاتهم الابتكاریة لتطویر أهدافهاتشجع الجمعیة ال4
3.910.75تستخدم الجمعیة أدوات منهجیة لزیادة التعاون بین العاملین لتحقیق أهدافها5
3.670.89تستخدم الجمعیة نظام مكافآت عادل لتحفیز العاملین لتحقیق أهدافها6
3.800.85بین العاملین لضمان تحقیق أهدافهاتقوم الجمعیة ببث روح التنافس7

3.920.62الدرجة الكلیة

) أن اتجاهــــات أفــــراد المجتمــــع نحــــو دور التوجیــــه فــــي تحقیــــق الأهــــداف 15.4لاحــــظ مــــن الجــــدول (ی
المؤسسیة للجمعیات الخیریة في جنوب الضفة الغربیة كانت عالیة حیث بلغـت قیمـة الوسـط  الحسـابي 

ـــد الدرجـــة الكل ) ، وقـــد احتلـــت الفقـــرة " تحـــدد الجمعیـــة  0.62) بـــانحراف معیـــاري مقـــداره (3.92یـــة (عن
قنوات اتصال واضحة لتحقیق أهدافها " أعلى مرتبة من بین الفقرات المتعلقة بـدور التوجیـه فـي تحقیـق 

) 4.39الأهــــداف المؤسســــیة للجمعیــــات الخیریــــة فــــي جنــــوب الضــــفة الغربیــــة بوســــط حســــابي مقــــداره (
) ، جاءت فـي المرتبـة الثانیـة الفقـرة " تسـتخدم الجمعیـة  لغـة واحـدة بـین 0.56عیاري مقداره (وانحراف م

) وانحـراف معیـاري مقـداره 4.11كافة العاملین لتسهیل عملیة تحقیق الأهـداف " بوسـط حسـابي مقـداره (
ــــى التقــــدم بمقت0.86( ــــة العــــاملین عل ــــة الفقــــرة " تشــــجع الجمعی ــــة الثالث رحــــاتهم ) ، و جــــاءت فــــي المرتب

) ، وقـــد 0.83) وانحـــراف معیـــاري مقـــداره (4.09الابتكاریـــة لتطـــویر أهـــدافها " بوســـط حســـابي مقـــداره (
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احتلـــت المرتبـــة الرابعـــة الفقـــرة " تســـتخدم الجمعیـــة أدوات منهجیـــة لزیـــادة التعـــاون بـــین العـــاملین لتحقیـــق 
ـــ0.75) وانحـــراف معیـــاري مقـــداره (3.91أهـــدافها " بوســـط حســـابي مقـــداره ( م جـــاءت فـــي المرتبـــة ) ، ث

الخامسة الفقرة " تقوم الجمعیة ببث روح التنافس بین العـاملین لضـمان تحقیـق أهـدافها " بوسـط حسـابي 
) ، وقـد جــاءت الفقـرة " تســتخدم الجمعیـة نظــام مكافــآت 0.85) وانحــراف معیـاري مقــداره (3.80مقـداره (

) وانحــراف 3.67بوســط حســابي مقــداره (عــادل لتحفیــز العــاملین لتحقیــق أهــدافها " فــي المرتبــة السادســة
) ، وأخیــرا جــاءت الفقــرة " تضــع الجمعیــة صــندوقاً للشــكاوى لمعالجــة الانحرافــات 0.89معیــاري مقــداره (

) .1.07) وانحراف معیاري مقداره (3.49عن أهدافها " بوسط حسابي مقداره (

ق الأهـداف المؤسسـیة للجمعیـات مما سبق یستنتج أن جمیع إجراءات التوجیه المـذكورة متبعـة فـي تحقیـ
الخیریـــة فـــي جنـــوب الضـــفة الغربیـــة وهـــي تتمثـــل بـــأن الجمعیـــة  تحـــدد قنـــوات اتصـــال واضـــحة لتحقیـــق 
أهــدافها و تســتخدم لغــة واحــدة بــین كافــة العــاملین لتســهیل عملیــة تحقیــق الأهــداف كمــا تشــجع الجمعیــة 

و تستخدم أدوات منهجیة لزیادة التعاون بـین العاملین على التقدم بمقترحاتهم الابتكاریة لتطویر أهدافها
العاملین لتحقیق أهدافها و تقوم ببث روح التنافس بین العاملین لضمان تحقیق أهدافها و تستخدم نظام 
مكافآت عادل لتحفیز العاملین لتحقیق أهدافها كذلك فإنها تضع صـندوقاً للشـكاوى لمعالجـة الانحرافـات 

عن أهدافها .

إلى حرص الجمعیات الخیریة على ضمان عدم الانحراف  في الممارسات الإداریة عن وفي هذا إشارة
هــدافها وهــذا واضــح مــن خــلال إجــراءات التوجیــه المتبعــة والتــي تصــوب الأداء وتحســن العمــل وتســدد أ

الأفكار وتحقق الأهداف 
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متعلقــة بــإجراءات : مخطــط بیــاني یوضــح مســتویات الأوســاط الحســابیة لفقــرات الاســتبانة ال8.4الشــكل 
التوجیــه التــي تتخـــذها الجمعیــات الخیریــة فـــي تحقیــق الأهــداف المؤسســـیة لهــا فــي جنـــوب 

الضفة الغربیة .

مــا مــدى تــأثیر كــل مــن عوامــل (الجــنس ، الفئــة العمریــة ، المؤهــل العلمــي ، عــدد ســنوات  الخبــرة فــي 
جمعیــة ، عــدد مــرات الانتخابــات مجــال إدارة الجمعیــة الخیریــة ، مجــال عمــل الجمعیــة ،  ســنة تأســیس ال

فــي الجمعیــة ، عــدد أعضــاء الهیئــة الإداریــة و عــدد العــاملین فــي الجمعیــة ) فــي دور إجــراءات التوجیــه 
المتبعة لتحقیق الأهداف المؤسسیة ؟
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التوجیــــهدور إجــــراءات الأوســــاط الحســــابیة والانحرافــــات المعیاریــــة للعوامــــل المــــؤثرة فــــي :16.4جــــدول 
.ق الأهداف المؤسسیةالمتبعة لتحقی

في تحقیق الأهدافالتوجیهدور المجال

الوسط البدائلالمتغیر
الحسابي

الانحراف المعیاري

الجنس
3.920.62ذكر

3.920.66أنثى

الفئة العمریة
353.670.46إلى أقل من 20

503.990.65إلى أقل من 35

3.950.65فأكثر50

المؤهل العلمي

4.090.56یة عامة فما دونثانو 

3.940.71دبلوم متوسط

3.890.58بكالوریوس

3.900.68دراسات علیا

عدد سنوات  الخبرة في مجال إدارة الجمعیة 
الخیریة

53.850.61أقل من إلى1

103.990.51إلى أقل من 5

3.950.74فأكثر10

مجال عمل الجمعیة
3.920.60خیري شامل

4.090.68تعلیمي

3.400.51صحي

سنة تأسیس الجمعیة

19703.980.54قبل 

إلى ما قبل 1970من 
2000

3.870.71

3.940.60فأكثر2000من سنة 

عدد مرات الانتخابات في الجمعیة
3.780.67مرات أو أقل3

4.000.61مرات10إلى 4من 

4.100.47مرات10أكثر من 

د أعضاء الهیئة الإداریةعد
3.840.66أعضاء7

3.930.52أعضاء9

4.190.56فأكثر11

عدد العاملین في الجمعیة
3.970.59عاملین6أقل من 

4.010.64عامل14إلى 6من 

3.770.65عامل14أكثر من 
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فئاتـــه فـــي إجـــراءات ) أن متغیـــر الجـــنس كـــان مـــؤثرا بدرجـــة عالیـــة لجمیـــع16.4یتضـــح مـــن الجـــدول (
) 3.92التوجیه التي تتخذها الجمعیات الخیریة فـي تحقیـق الأهـداف المؤسسـیة بوسـط حسـابي مقـداره ( 

لكـلا الجنســین، وبالنســبة لمتغیــر الفئــة العمریـة فقــد كــان مــؤثرا أیضــا بدرجـة عالیــة لجمیــع فئاتــه بأوســاط 
المؤهـــل العلمـــي فقـــد كـــان مـــؤثرا أیضـــا ) ، وبالنســـبة لمتغیـــر 3.95، 3.99، 3.67حســـابیة مقـــدارها (

) ، وبالنســــبة 3.90، 3.89، 3.94، 4.09بدرجـــة عالیــــة لجمیــــع فئاتــــه بأوســـاط حســــابیة مقــــدارها (
، 3.85لمتغیر سنوات الخبرة  فقد كان مؤثرا أیضا بدرجة عالیة لجمیع فئاته بأوساط حسابیة مقدارها (

3.99 ،3.95. (

لجمعیة فقد كان مـؤثرا أیضـا بدرجـة عالیـة لجمیـع فئاتـه بأوسـاط حسـابیة وبالنسبة لمتغیر مجال عمل ا
) ، وبالنسبة لمتغیر سنة تأسیس الجمعیة فقد كان مؤثرا أیضا بدرجة 3.40، 4.09، 3.92مقدارها ( 

) ، وبالنســبة لمتغیــر عــدد مــرات 3.94، 3.87، 3.98عالیــة لجمیــع فئاتــه بأوســاط حســابیة مقــدارها ( 
3.78ي الجمعیة فقد كان مؤثرا أیضا بدرجة عالیة لجمیع فئاته بأوساط حسابیة مقدارها ( الانتخابات ف

وبالنســبة لمتغیــر عــدد أعضــاء الهیئــة الإداریــة فقــد كــان مــؤثرا أیضــا بدرجــة عالیــة ، ) 4.10، 4.00، 
ین فــي وبالنسـبة لمتغیـر عـدد العـامل، ) 4.19، 3.93، 3.84لجمیـع فئاتـه بأوسـاط حسـابیة مقــدارها (

، 4.01، 3.97الجمعیــة فقــد كــان مــؤثرا أیضــا بدرجــة عالیــة لجمیــع فئاتــه بأوســاط حســابیة مقــدارها (
، مـــــع ملاحظـــــة أن درجـــــات الانحرافـــــات المعیاریـــــة لجمیـــــع المتغیـــــرات بكافـــــة فئاتهـــــا مقبولـــــة )3.77

یـدل علـى وبناءا على ذلك اعتبرت مناسـبة ممـا0.60ومنخفضة نسبیا لأن قیمها تتجمع حول مستوى 
انخفاض التشتت في آراء واتجاهات المبحوثین وبالتالي زیادة التركیز في إجاباتهم واتجاهاتهم.  

ویمكــن تلخــیص مــا ســبق باســتنتاج الإیجابیــة العالیــة والتــأثیر العــالي للمتغیــرات المســتقلة جمیعهــا فــي 
هذه الأهداف .إجراءات التوجیه المتبعة لتحقیق الأهداف المؤسسیة و دورها في تحقیق 

إجراءات الرقابة التي تتخذها الجمعیات الخیریة في تحقیق الأهداف المؤسسیة لهـا دورما .9.1.4
في جنوب الضفة الغربیة ؟

للإجابــة عـــن هــذا الســـؤال فقـــد تــم حســـاب الأعــداد ، النســـب المئویـــة ، الأوســاط الحســـابیة والانحرافـــات 
إجــراءات الرقابــة التــي تتخــذها الجمعیــات الخیریــة فــي تحقیــق المعیاریــة لفقــرات الاســتبانة التــي توضــح 

) یوضح ذلك :17.4الأهداف المؤسسیة لها في جنوب الضفة الغربیة ، والجدول (
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إجـراءات الرقابـة بـدور الأوساط الحسابیة والانحرافات المعیاریة لفقرات الاسـتبانة المتعلقـة:17.4جدول 
حقیـــق الأهـــداف المؤسســـیة لهـــا فـــي جنـــوب الضـــفة التـــي تتخـــذها الجمعیـــات الخیریـــة فـــي ت

الغربیة .

الفقرة
الوسط 
الحسابي

الانحراف
المعیاري

3.900.74یوجد معاییر محددة لقیاس مدى تحقق الأهداف

4.160.65تمارس الجمعیة عملیات رقابة دوریة لضمان تحقیق الأهداف

3.900.71هدافهاتستخدم الجمعیة التغذیة الراجعة للتأكد من تحقیق أ

3.800.85یوجد في الجمعیة إجراءات محددة لتنمیة الرقابة الذاتیة

4.000.73یجري تصحیح أهداف العاملین بما ینسجم مع أهداف الجمعیة

3.630.88یعد نظام الحوافز بشكل مسبق بما یساعد على تحقیق الأهداف

ات الأداء عـــــن الأهـــــداف تســـــتخدم الجمعیـــــة أدوات موضـــــوعیة للكشـــــف عـــــن انحرافـــــ
المرسومة

3.670.83

3.870.57الدرجة الكلیة

) أن اتجاهـات أفـراد المجتمـع نحـو إجـراءات الرقابـة التـي تتخـذها الجمعیـات 17.4لاحظ من الجـدول (ی
الخیریــة فــي تحقیــق الأهــداف المؤسســیة لهــا فــي جنــوب الضــفة الغربیــة كانــت عالیــة حیــث بلغــت قیمــة 

) ، وقــد احتلــت الفقــرة " 0.57) بــانحراف معیــاري مقــداره (3.87عنــد الدرجــة الكلیــة (الوســط  الحســابي 
تمارس الجمعیة عملیات رقابة دوریـة لضـمان تحقیـق الأهـداف " أعلـى مرتبـة مـن بـین الفقـرات المتعلقـة 
بدور الرقابة في تحقیق الأهداف المؤسسیة للجمعیات الخیریة في جنوب الضفة الغربیة بوسـط حسـابي 

) ، جــاءت فــي المرتبــة الثانیــة الفقــرة " یجــري تصــحیح 0.65) وانحــراف معیــاري مقــداره (4.16داره (مقــ
) وانحـــراف معیـــاري 4.00أهـــداف العـــاملین بمـــا ینســـجم مـــع أهـــداف الجمعیـــة " بوســـط حســـابي مقـــداره (

أكد من تحقیق ) ، و جاءت في المرتبة الثالثة الفقرة " تستخدم الجمعیة التغذیة الراجعة للت0.73مقداره (
، وقــد احتلــت المرتبــة الرابعــة )0.71) وانحــراف معیــاري مقــداره (3.90أهــدافها " بوســط حســابي مقــداره (

) وانحـــراف 3.90الفقـــرة " یوجـــد معـــاییر محـــددة لقیـــاس مـــدى تحقـــق الأهـــداف " بوســـط حســـابي مقـــداره (
الجمعیــة إجــراءات محــددة ) ، ثــم جــاءت فــي المرتبــة الخامســة الفقــرة " یوجــد فــي 0.74معیــاري مقــداره (

)، وقــد جـــاءت 0.85) وانحـــراف معیــاري مقـــداره (3.80لتنمیــة الرقابــة الذاتیـــة " بوســط حســـابي مقــداره (
الفقرة " تسـتخدم الجمعیـة أدوات موضـوعیة للكشـف عـن انحرافـات الأداء عـن الأهـداف المرسـومة " فـي 

) ، وأخیرا جاءت الفقرة " 0.83قداره () وانحراف معیاري م3.67المرتبة السادسة بوسط حسابي مقداره (
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بــدور : مخطــط بیــاني یوضــح مســتویات الأوســاط الحســابیة لفقــرات الاســتبانة المتعلقــة 9.4لشــكل ا
التــي تتخــذها الجمعیــات الخیریــة فــي تحقیــق الأهــداف المؤسســیة لهــا الرقابــةإجــراءات 

في جنوب الضفة الغربیة .

) 3.63یعـــد نظـــام الحـــوافز بشـــكل مســـبق بمـــا یســـاعد علـــى تحقیـــق الأهـــداف " بوســـط حســـابي مقـــداره (
) .0.88وانحراف معیاري مقداره (

ممـــا ســـبق یســـتنتج أن إجـــراءات الرقابـــة المتخـــذة والمتبعـــة فـــي تحقیـــق الأهـــداف المؤسســـیة للجمعیـــات 
ة الغربیــة تتمثــل بــأن الجمعیــات تمــارس عملیــات رقابــة دوریــة لضــمان تحقیــق الخیریــة فــي جنــوب الضــف

الأهداف كما یجري تصحیح أهداف العاملین بما ینسجم مع أهداف الجمعیة كما یوجد  معـاییر محـددة 
لقیاس مدى تحقق الأهداف كما و تستخدم الجمعیة التغذیة الراجعة للتأكد من تحقیق أهدافها كما یوجد 

ة إجراءات محددة لتنمیة الرقابة الذاتیـة كمـا تسـتخدم الجمعیـة أدوات موضـوعیة للكشـف عـن في الجمعی
انحرافات الأداء عن الأهداف المرسومة أیضا یعد نظـام الحـوافز بشـكل مسـبق بمـا یسـاعد علـى تحقیـق 

الأهداف .

والانحرافــات ذلــك إلــى حــرص الجمعیــات الخیریــة علــى تفعیــل آلیــات الرقابــة للحــد مــن التجــاوزاتویعــود
والممارسات السلبیة وللحفـاظ علـى سـیر عمـل الجمعیـة بصـورة جیـدة وفاعلـة إضـافة إلـى التقبـل النفسـي 
لــدى العــاملین لعملیــة الرقابــة ووجــود الرقابــة الذاتیــة أیضــاً لــدیهم النابعــة مــن الثقافــة الدینیــة والمجتمعیــة 

لفســاد الإداري والمــالي الــذي تشــكو منــه الســائدة لــدیهم وهــذا یفســر خــاو معظــم الجمعیــات الخیریــة مــن ا
)2008وهو ما یتفق مع  دراسة (باعلوي،بعض المؤسسات العامة
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مــا مــدى تــأثیر كــل مــن عوامــل (الجــنس ، الفئــة العمریــة ، المؤهــل العلمــي ، عــدد ســنوات  الخبــرة فــي 
جمعیــة ، عــدد مــرات الانتخابــات مجــال إدارة الجمعیــة الخیریــة ، مجــال عمــل الجمعیــة ،  ســنة تأســیس ال

فــي الجمعیــة ، عــدد أعضــاء الهیئــة الإداریــة و عــدد العــاملین فــي الجمعیــة ) فــي دور إجــراءات الرقابــة 
المتبعة لتحقیق الأهداف المؤسسیة ؟

دور إجراءات الرقابة : الأوساط الحسابیة والانحرافات المعیاریة للعوامل المؤثرة في .أ18.4جدول 
.یق الأهداف المؤسسیةالمتبعة لتحق

دور الرقابة في تحقیق الأهدافالمجال

البدائلالمتغیر
الوسط 
الحسابي

الانحراف المعیاري

الجنس
3.910.54ذكر

3.770.65أنثى

الفئة العمریة
353.780.49إلى أقل من 20

503.810.55إلى أقل من 35

3.980.63فأكثر50

المؤهل العلمي

3.80.64یة عامة فما دونثانو 

3.910.64دبلوم متوسط

3.90.5بكالوریوس

3.770.66دراسات علیا

عدد سنوات  الخبرة في مجال إدارة الجمعیة 
الخیریة

53.890.58أقل من إلى1

103.890.35إلى أقل من 5

3.820.72فأكثر10

مجال عمل الجمعیة
3.890.53خیري شامل

3.920.72تعلیمي

3.360.3صحي

سنة تأسیس الجمعیة

19703.870.53قبل 

إلى ما قبل 1970من 
2000

3.810.61

3.920.58فأكثر2000من سنة 

عدد مرات الانتخابات في الجمعیة
3.830.58مرات أو أقل3

3.870.56مرات10إلى 4من 

3.960.61مرات10أكثر من 
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دور إجراءات الرقابة .ب: الأوساط الحسابیة والانحرافات المعیاریة للعوامل المؤثرة في 18.4جدول 
.المتبعة لتحقیق الأهداف المؤسسیة

دور الرقابة في تحقیق الأهدافالمجال

عدد أعضاء الهیئة الإداریة
3.80.58أعضاء7

3.660.37أعضاء9

4.280.54فأكثر11

الجمعیةعدد العاملین في
3.870.47عاملین6أقل من 

3.980.69عامل14إلى 6من 

3.740.55عامل14أكثر من 

مجـال عمـل الجمعیـة فـي دور الرقابـة فـي تحقیـق تأثیر لعامـلوجود )18.4من خلال الجدول (یتضح 
علـى 3.92و 3.89الأهداف لصالح فئة (خیري شامل) و فئـة (تعلیمـي) بوسـط حسـابي عـالي مقـداره 

علـــى التـــوالي مقابـــل فئـــة (صـــحي) بوســـط حســـابي 0.72و 0.53التـــوالي وبـــانحراف معیـــاري مقـــداره 
، حیــث كانـت الاتجاهـات نحـو الفقـرة " یعـد نظــام 0.30وبـانحراف معیـاري مقـداره 3.36متوسـط مقـداره 

موضــوعیة الحــوافز بشــكل مســبق بمــا یســاعد علــى تحقیــق الأهــداف " والفقــرة " تســتخدم الجمعیــة أدوات
للكشــف عــن انحرافــات الأداء عــن الأهــداف المرســومة" بالنســبة للفئتــین الســابقتین أعلــى مــن اتجاهــات 

الفئة الأخیرة .

لمتغیر عدد أعضاء الهیئـة الإداریـة فـي دور الرقابـة فـي تحقیـق الأهـداف تأثیركما یتضح أیضا وجود 
، 0.54وبـــانحراف معیـــاري مقـــداره 4.28) بوســـط حســـابي عـــالي جـــدا مقـــداره فـــأكثر11لصـــالح فئـــة (
علــى التــوالي 3.66و 3.80) بوســط حســابي عــالي مقــداره أعضــاء9) و فئــة (أعضــاء7مقابــل فئــة (

علـــى التـــوالي ، حیـــث كانـــت الاتجاهـــات نحـــو الفقـــرة " یوجـــد 0.37و 0.58وبـــانحراف معیـــاري مقـــداره 
جمعیــة عملیــات رقابــة دوریــة لضــمان معــاییر محــددة لقیــاس مــدى تحقــق الأهــداف" و الفقــرة " تمــارس ال

تحقیق الأهداف"  والفقـرة " تسـتخدم الجمعیـة التغذیـة الراجعـة للتأكـد مـن تحقیـق أهـدافها"  و " یوجـد فـي 
الجمعیــة إجــراءات محــددة لتنمیــة الرقابــة الذاتیــة" و " یجــري تصــحیح أهــداف العــاملین بمــا ینســجم مــع 

وبالنسبة لبـاقي المتغیـرات والعوامـل فلـم منها للفئتین الأخیرتین .أهداف الجمعیة" بالنسبة للفئة الأولى أكبر 
یتضح تأثیرها في دور إجراءات الرقابة المتبعة لتحقیق الأهداف المؤسسیة .

ویمكن تلخیص ما سبق باستنتاج الإیجابیة العالیة نحو إجراءات الرقابة المتمثلـة بإعـداد  نظـام الحـوافز 
قیــــق الأهــــداف واســــتخدام الجمعیــــة أدوات موضــــوعیة للكشــــف عــــن بشــــكل مســــبق بمــــا یســــاعد علــــى تح
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انحرافات الأداء عن الأهداف المرسومة وذلك حسب رأي الجمعیات التي مجال عملها اجتمـاعي شـامل 
أو تعلیمــي مقارنــة بالجمعیــات التــي مجــال عملهــا صــحي ، وأیضــا تعتقــد الجمعیــات التــي عــدد أعضــاء 

أكثــر مــن غیــرهم بــأن دور الرقابــة فــي تحقیــق الأهــداف هــو فــي وجــود ) فــأكثر11الهیئــة الإداریــة فیهــا (
معــاییر محــددة لقیــاس مــدى تحقــق الأهــداف وأن تمــارس الجمعیــة عملیــات رقابــة دوریــة لضــمان تحقیــق 
الأهــــداف وأن تســــتخدم الجمعیــــة التغذیــــة الراجعــــة للتأكــــد مــــن تحقیــــق أهــــدافها وأن یوجــــد فــــي الجمعیــــة 

بة الذاتیة وكذلك أن یجري تصحیح أهداف العـاملین بمـا ینسـجم مـع أهـداف إجراءات محددة لتنمیة الرقا
الجمعیة .

الأسئلة المفتوحة2.4

الأهداف المؤسسیة وأهم المعیقات  (التي لم تذكر) طرح بالاهتمام للتعرف على أهم آلیات تعزیز 
الباحث السؤالین الآتیین :

الإداریـة الوظائفالأهداف المؤسسیة في بالاهتمام یز ما أهم الآلیات التي ( لم تذكر) لتعز .1.2.4
لمدیري الجمعیات الخیریة في جنوب الضفة الغربیة ؟

كانــت إجابــات المبحــوثین مركــزة علــى القیــام بــالتخطیط المســبق وعقــد الــدورات التدریبیــة وورش العمــل 
ـــي بـــین المـــدیرین والعـــاملین وهـــو مـــا یت ـــة وجلســـات عصـــف ذهن ـــد اجتماعـــات دوری فـــق مـــع دراســـة وعق

ـــین 2007(الكنـــدري، ـــة والاستشـــاریة المســـاعدة للإداری ـــة واللجـــان الفنی ـــل دور الجمعیـــات العمومی ) وتفعی
شراك العاملین في وضع الأهداف والتنسیق والتشبیك مع الجمعیات والمؤسسات التي تعمـل فـي نفـس  ٕ وا

یس الجمعیـــات والفئویـــة المجـــال والتناســـب والتـــوازن بـــین المشـــاریع وأهـــداف المؤسســـة والبعـــد عـــن تســـی
قـار للجمعیـات مجهـزة بـأجهزة حدیثـة وتكنولوجیـة م) وتـوفیر 2007والحزبیة وهي تتفـق مـع دراسـة(غنام،

وتقـــدیم الـــدعم والمســـاندة للخطـــط الإداریـــة مـــن قبـــل الإدارة وتشـــجیع العـــاملین علـــى التقـــدم بمقترحـــاتهم 
ل الخیـــري والإدارة الرشـــیدة مـــن التكافـــل صـــل مـــع المجتمـــع المحلـــي والتـــزام مبـــادئ العمـــاالإبداعیـــة والتو 

والتعـــاون والنزاهـــة والشـــفافیة والبعـــد عـــن الشخصـــنة والمحســـوبیة ونشـــر ثقافـــة العمـــل الخیـــري التطـــوعي 
داء الإداري ات المستفیدة بمقترحاتهم لتطـویر الأوالتفاعل المشترك بین المدیرین والعاملین ومشاركة الفئ

ذ الخطـط مـن قبـل المـدیرین وتعزیـز الانتمـاء للجمعیـة وتبـادل الخبـرات والخدمات والمتابعة الحثیثـة لتنفیـ
في مجال التخطیط الاستراتیجي ووجود نظام للحوافز فعال وعادل .
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الإداریة لمدیري الوظائف الأهداف المؤسسیة في لتحقیقما أهم المعیقات ( التي لم تذكر) . 2.2.4
الجمعیات الخیریة في جنوب الضفة الغربیة ؟

جراءاتـه التعسـفیة مـن إغـلاق للجمعیـات وحجـز كا ٕ نت أهم المعیقات مركـزة علـى الاحـتلال الاسـرائیلي وا
الحــوالات المالیــة واعتقــال للمــدیرین والمســؤولین فــي الجمعیــات الخیریــة ثــم قلــة المــوارد المالیــة والهیمنــة 

ن بكیفیــة وضــع الأهــداف وجهــل المــدیریوالخلافــات الداخلیــة بــین المــدیرین والعــاملینالفردیــة للمــدیرین
والخطـــــط والازدواجیـــــة والتضـــــارب فـــــي التكلیفـــــات والحزبیـــــة والعشـــــائریة وتســـــییس الجمعیـــــات الخیریـــــة 

وعــدم وجــود )2008والخلافــات الداخلیــة بــین المــدیرین والعــاملین وهــو مــا یتفــق مــع دراســة (عبــد النبــي،
فهـم المجتمـع المحلـي لطبیعـة رقابة رسمیة مـن الجهـات المختصـة علـى عمـل الجمعیـات الخیریـة وعـدم 

عمل وخدمات الجمعیات الخیریة وضعف التواصل بین المدیرین والعاملین عـدم إدراك أهمیـة التخطـیط 
.وحضور الأهداف في ذهنیة الإدارة العلیا
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الفصل الخامس :

استنتاجات وتوصیات

اســـتناداً إلـــى التحلیـــل الســـابق هـــذا الفصـــل الاســـتنتاجات والتوصـــیات التـــي خرجـــت بهـــا الدراســـة یتنـــاول
لأسئلة الدراسة . 

الاستنتاجات1.5

إلى الاستنتاجات الآتیة:ت الدراسة وقد خلص

ین مدیري الجمعیات یأظهرت الدراسة أن المؤهل العلمي أحد المتطلبات الرئیسة في اختیار وتع
ـــة المبحـــوثین مـــن حملـــة شـــهادة البكـــالوریوس. ـــر(فغالبی %) مـــن المـــدیرین 39وأن النســـبة الأكب

ویرهــا فهــم مــن ذوي جــربتهم وصــقل مــواهبهم الإداریــة وتطإكســابها الخبــرة وزیــادة تإلــىبحاجــة
الخبرة المتدنیة في مجال إدارة الجمعیة من عام إلى خمسة أعوام .

وذلـــك وكشـــفت الدراســـة أن معظـــم مجـــالات عمـــل الجمعیـــات الخیریـــة هـــي الاجتمـــاعي الشـــامل
بینمـــا كـــان العـــدد معیشـــیة الصـــعبة التـــي یعیشـــها المجتمـــع الفلســـطینيللظـــروف الاقتصـــادیة وال
وهــي الفتــرة التــي م0200قبــلمــا _1970تأســس فــي الفتــرة مــابین قــد الأكبــر مــن الجمعیــات 

. نشط فیها العمل الخیري الفلسطیني
ینیة بقانون الجمعیات والهیئـات الأهلیـة الفلسـطتلتزمةأكدت الدراسة أن معظم الجمعیات الخیری

) فیما یتعلق بإجراء الانتخابـات وعـدد أعضـاء الهیئـات الإداریـة للجمعیـات 2000) لعام (1رقم(
وهــذا مؤشــر علـى التوجــه الجــاد هــي صـغیرة الحجــم حســب معیـار عــدد العــاملین فیهـاو الخیریـة

.من قبل الجمعیات الخیریة ومؤسسات المجهمع المدني نحو المؤسسة والبناء  
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الأهــداف لتحقیــقمعظــم مــدیري الجمعیــات الخیریــة یــدركون مفهومــاَ واضــحاَ بینــت الدراســة أن
ق مـا هـو مخطـط فـالأهداف المؤسسیة هو التنفیـذ و تحقیقالإداریة وأن الوظائفالمؤسسیة في 

.لهذا المفهوممما یبین الوعي الكبیر للمدیرینفهم الأهداف بشكل جیدثمله
 الإداریــة لــه مزایــا الوظــائفالأهــداف المؤسســیة فــي تحقیــقیــرى مــدیرو الجمعیــات الخیریــة أن

عظیمــة وهامــة للجمعیــات الخیریــة حیــث یعمــل علــى تحقیــق رؤیــة الجمعیــة ورســالتها وتطــویر 
.ن الأداءیمما یزید من فرصة التطویر الإداري وتحسالعمل الخیري

ــــة أظهــــرت الدراســــة أن أهــــداف الجمعیــــة الخیریــــة الموضــــوعة واقعیــــة وتعكــــس الحاجــــة الح قیقی
ممــــا یــــدل علــــى أن الجمعیــــات الخیریــــة قولــــة عللمجتمــــع الفلســــطیني وأن الأهــــداف واضــــحة وم

.الفلسطینیة أنشئت لسد الحاجات الانسانیة للمجنمع الفلسطیني
 الإداریـــة لمـــدیري الوظـــائفالأهـــداف المؤسســـیة فـــي تحقیـــق كشـــفت الدراســـة أن أبـــرز معوقـــات

فكانت:)وافز أما أهم المعوقات (التي لم تذكرقصور بعض أنظمة الحهيالجمعیات الخیریة
 ــــة وحجــــز ومصــــادرة ــــات الخیری ــــه التعســــفیة مــــن إغــــلاق للجمعی جراءات ٕ الاحــــتلال الإســــرائیلي وا

الحوالات المالیة واعتقال متكرر للمدیرین والعاملین في الجمعیة.
. قلة الموارد المالیة
.الهیمنة الفردیة للمدیرین
لتكلیفات والأوامر الإداریة.الازدواجیة والتضارب في ا
. الحزبیة والعشائریة وتسییس الجمعیات الخیریة
.الخلافات الداخلیة بین المدیرین والعاملین
 أظهــرت الدراســة أن العمــل بأســلوب الفریــق الواحــد والاتصــالات القویــة بــین المــدیرین والعــاملین

ـــز آلیـــات  ـــةالوظـــائفالأهـــداف المؤسســـیة فـــي تحقیـــق أهـــم فقـــرات تعزی وذلـــك لأن أهـــم الإداری
.المبادئ التي یقوم علیها العمل الخیري هي التكافل والعمل الجماعي

. مما یوضح عظم حجم التحدیات والمخاطر التي تواجه عمل الجمعیات الخیریة الفلسطینیة
 بینــــت الدراســــة أن المــــدیرین یقومــــون بــــأداء الوظــــائف الإداریــــة (التخطــــیط ، التنظــــیم، التوجیــــه

ة ) بشــكل مــرض لتحقیــق الأهــداف المؤسســیة حیــث تراوحــت رتبــة الوســط الحســابي عنــد ،الرقابــ
جــداَ والعالیــة عالیــةســیة بــین المؤسدرجــة الكلیــة لــدور الوظــائف الإداریــة فــي تحقیــق الأهــداف ال

ویفســر أهمیــة التعیــین بنــاء علــى الكفــاءة والمؤهــل ممــا یشــیر إلــى الاتجــاه الإیجــابي نحــو ذلــك
.العلمي

تأثیر لكل من:لنتائج إلى وجودشارت اأ
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 الأهـداف المؤسسـیة لصـالح فئـة( خیـري شـامل) تحقیـقمتغیر مجـال عمـل  الجمعیـة فـي مزایـا
علــى التــوالي مقابــل فئــة (صــحي) بوســط 4.58، 4.35وفئــة (تعلیمــي) بوســط حســابي مقــداره 

.4.19حسابي مقداره 
المؤهــل العلمــي (ثانویــة عامــة فمــا متغیــر المؤهــل العلمــي فــي واقــع تحدیــد الأهــداف لصــالح فئــة

مقابــــل فئــــة المؤهــــل العلمــــي ( دبلــــوم متوســــط) 4.23دون) بوســـط حســــابي عــــالي جــــداً مقــــداره 
ــــا ) بوســــط حســــابي عــــالي مقــــداره  ــــى 4.2، 4.14، 3.91و(بكــــالوریوس) و( دراســــات علی عل

التوالي .
 لتـدریبي للمـدیرین یعیـق ) یـرون أن تـدني المسـتوى افـأكثر50الفئـة العمریـة (كشفت الدراسة أن

الأهداف بدرجة كبیرة .تحقیق
فــأكثر) یــرون بإیجابیــة عالیــة 50) وفئــة (50أقــل مــن -35الفئــة العمریــة ( بینــت الدراســة أن

یــة مــن آلیــات و جــداً أن آلیــة تلمــس احتیاجــات العــاملین مــن قبــل المــدیرین وارتفــاع الــروح المعن
تعزیز حضور الأهداف.

 فـي دور تأثیر لأي عامل من العوامل السابقة (المتغیرات المسـتقلة) جود و عدم أظهرت الدراسة
ـــه المتبعـــة لتحقیـــق الأهـــداف المؤسســـیة  ـــیم الأوســـاط إجـــراءات التوجی ـــع ق ، حیـــث وجـــد أن جمی

أي أنهــا جمیعهــا 4.19و 3.4الحســابیة عنــد هــذه العوامــل جمیعهــا بمختلــف فئاتهــا تتــراوح بــین 
.من نفس المستوى في التأثیر

التوصیات2.5

بتوصیات إلى الإداریین في إدارة الجمعیات الخیریة والجهات الرسمیة لدراسة وصي االنتائج تفي ضوء 
المسؤولة عـن بـرامج ونشـاطات  الجمعیـات الخیریـة والبـاحثین والدارسـین بهـدف تطـویر وتحسـین الأداء 

الإداري في الجمعیات الخیریة وتتمثل فیما یأتي:

على إدارة الجمعیات الخیریة :أولاً: القائمین

 للجمعیلـــت الصـــغیرة ومتوســـطة فـــي مجـــال التخطـــیط الإســـتراتیجي خاصـــةعقـــد دورات تدریبیـــة
فیما یتعلق بصیاغة الرؤیة والرسالة والفلسفة وكیفیة تحدید الأهداف ووضعها.الحجم

ع صــــلاحیات وتوســــیوذلــــك بتــــوفیر المــــوارد الازمــــة لــــذلكدعــــم الإدارة العلیــــا للخطــــط الإداریــــة
.لتسهیل التنفیذالمدیرین 
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 التنسیق و التشبیك بین الجمعیات الخیریة والمؤسسات الأخرى الأهلیة  المحلیة والدولیة لتبـادل
وذلك بتنفیذ برامج تثقیفیة لبیان أهمیة  العمـل الخیـري ومشـاریع إنتاجیـة الخبرات ونقل التجارب

.راتلتناقل الخبرات واكتساب المهاوتنمیة مشتركة
صفحات الكترونیة خاصة في تحقیق أهداف الجمعیة من استخدام التكنولوجیا الحدیثة

.هوغیر بالجمعیة وبرامج إداریة ومالیة للمحاسبة كبرنامج القدس للمحاسبة
 على الجمعیات الخیریة إنشاء دائرة لتنمیة الموارد البشریة أو دائرة شؤون الموظفین وتطویر ما

منها.بعضالي هو موجود وقائم ف
ـــد الأهـــداف المؤسســـیة ـــة وتحدی ـــى إشـــراك العـــاملین فـــي وضـــع الخطـــط الإداری بـــدوام العمـــل عل

.التواصل معهم عن طریق الاجتماعات الدوریة واللقاءات التشاوریة 
 إیجــــاد مشــــاریع تنمویــــة مــــدرة للــــدخل وتــــوفیر وســــائل والیــــات فعالــــة تجلــــب التبرعــــات والهبــــات

.هدف الدیمومة والاستدامة في تقدیم الخدمات وتنفیذ البرامجلتحقیق للجمعیات الخیریة
 لتفعیــــل دور أشــــراك قیــــادات المجتمــــع المحلــــي فــــي اللجــــان المنبثقــــة عــــن الجمعیــــات الخیریــــة

المجتمع المحلي لمساندة الجمعیات الخیریة ومساعدتها على تحقیق أهدافها ونشـر ثقافـة العمـل 
الخیري التطوعي في المجتمع.

عنصر البشري أهمیة خاصة والعمل على الحفاظ على العلاقات الإنسانیة بین المدیرین الءإیلا
ــــب والعــــاملین ــــادة الروات ــــآت للمــــدیرین والعــــاملین بزی ــــوفیر نظــــام للحــــوافز والمكاف ــــق ت عــــن طری

ومــنح الامتیــازات والتســـهیلات وتخفــیض ســنوات الحصــول علــى الــدرجات للمجــدین والمنتجــین 
.خصصیةوالبعثات الدراسیة الت

.العمل على تطبیق نموذج الإدارة بالأهداف للوصول إلى نتائج وتحقیق الأهداف المؤسسیة
 إنشاء دائرة للتخطیط والتطویر في كل جمعیة للعمـل علـى تطـویر الأداء وتحسـین مهـارة تحدیـد

الأهداف المؤسسیة .
محســـوبیة والشخصـــنة الحزبیـــة والفئویـــة والعشـــائریة والو التســـییسإبعـــاد الجمعیـــات الخیریـــة عـــن

والتزام مبادئ الإدارة الرشیدة .

: ًالجهات الرسمیة المسؤولة عن برامج ونشاطات  الجمعیات الخیریة :ثانیا

لمســاعدتها علــى تنفیــذ مــن قبــل الســلطة الرســمیةتخصــیص موازنــة خاصــة بالجمعیــات الخیریــة
برامجها ونشاطاتها وتحقیق أهدافها.

فــي العمــل الخیــري التطــوعي لوضــع ا تتكــون مــن خبــراء ومختصــینتكــوین هیئــة استشــاریة علیــ
الخطط الإداریة الناجحة والتي تساعد الجمعیات الخیریة على تحقیق أهدافها .
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.تشكیل أجهزة رقابیة لمتابعة أعمال الجمعیات الخیریة ومكافحة الفساد الإداري والمالي فیها
 سـالتها بحریـة والـدفاع عـن الجمعیـات المغلقـة تسهیل عمل الجمعیات الخیریة لتتمكن مـن أداء ر

فیر القوانین والتشریعات الدستوریة التي تكفل حریة و عن طریق تنفیذ وتبحجة ممارسة الإرهاب
.العمل الخیري وحمایة الجمعیات من الملاحقة والاغلاق

:ثالثاً : الدارسین والباحثین

ت من أجلها لمعرفة مدى تحققها .ئي أنشعمل دراسات تحلیلیة لأهداف الجمعیات الخیریة الت
 إجـــراء دراســـات متخصصـــة ومعمقـــة فـــي العمـــل الخیـــري الفلســـطیني تتنـــاول المجـــالات الإداریـــة

ـــة ـــات الخیری ـــة للجمعی ـــة والمهـــارات المختلف ـــل المـــوارد المالی ـــرات أخـــرى للدراســـة مث وتعتمـــد متغی
.الإداریة
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المصادر والمراجع

القرآن الكریم .

الإدارة بالأهداف، مصر.2008ر (أبناء مص :(
http://www.egyptsons.com/misr/archive/indexphp/t-53403-
html(27/9/2008)

. اتحاد الجمعیات الخیریة محافظة الخلیل ، النظام الأساسي
1990لجمعیات الخیریة مسیرة وطموحات (اتحاد ا. (
    الاتحاد العام للجمعیات الخیریة فلسطینhttp:// www.pgucs.org(6/2/2009)

).الإدارة الإســــتراتیجیة فــــي المؤسســــات غیــــر الربحیــــة ، المركــــز الفلســــطیني 2007الأمــــوي، ش: (
للسلام.

) .مــدى فاعلیــة الرقابــة الإداریــة علــى أعمــال الجمعیــات الخیریــة وانعكاســاتها 2008بــاعلوي ، م: (
نایف العربیة للعلوم الأمنیة رسالة ماجستیر.                 http://www.nauss.edu.saالأمنیة جامعة

صدیقي المدیر وتنظیم الوقت، دار المدینة المنورة للطباعة والنشر.1997.(بلبرادعي، ا :(
الإدارة العامــة ( رؤیــة إســتراتیجیة لحمایــة الجهــاز الإداري مــن التخلــف 2005بكــر، م. ( بــو أ : (

والفساد ) الدار الجامعیة .
، البیان الوافي في تبسیط المصلح الإداري

http://www.ikhwanonline.com/Article.asp?Page=1&ArtID=5104&SecID=45
0(1/12/2008)

) دور المنظمات الأهلیة في بناء المجتمع المدني ، دراسة ضمن 2002بیسان للبحوث والإنماء :(
برنامج أبحاث تجمع التعاون لإدارة مشروع المؤسسات الأهلیة الفلسطینیة بتمویل من البنك الدولي 

ة الأولى رام االله فلسطین .، الطبع
). الإدارة أهــــــداف ونتــــــائج ولــــــیس بطــــــولات شخصــــــیة ، الحــــــوار المتــــــدن، 2007تیشــــــوري ، ع :(

1385,21/11/2005العدد
http:\\www.ahewar.org\debat\show.art.asp?aid=51018(7\2\2009)

)  إدارة القوى البشریة .1998جامعة القدس المفتوحة :(
 مبادئ الإدارة .2002حة ، ( جامعة القدس المفتو : (

http://www.egyptsons.com/misr/archive/indexphp/t-
www.pgucs.org
http://www.nauss.edu.sa
www.ikhwanonline.com/Article.asp
www.ahewar.org
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) .إدارة المنشآت العامة ، الطبعة الأولى ، الدار الدولیة للنشر والتوزیع .1996جراهام ، ك: (
).دور الإدارة العلیــا فــي تحقیــق الإبــداع المؤسســي فــي المنظمــات الأهلیــة فــي 2008الجعبــري ،ط (

ماجستیر غیر منشورة جامعة القدس.جنوب الضفة الغربیة من وجهة نظر المدیرین ، رسالة 
)أسالیب البحث العلمي في میدان العلوم الإداریة ، دار زهران للطباعة والنشر .2007جودة ، م (
) .الإدارة الإســتراتیجیة ( إدارة جدیــدة فــي عــالم متغیــر ) ، الطبعــة الأولــى ، 2004حتبــور ، ع : (

دار المسیرة للنشر والتوزیع .
).لسلوك التنظیمي المعاصر، الدار الجامعیة ، الإسكندریة .): ا2004حسن ، ر
 ) . ارسات الإداریة ، الدار الجامعیة) أساسیات إدارة الأعمال الوظائف والمم2006حنفي ، ع.
).الإدارة الإســـتراتیجیة ( المـــداخل والمفـــاهیم والعملیـــات)، الطبعـــة الأولـــى، 2004الخفـــاجي ، ن :(

لتوزیع.مكتبة دار الثقافة للنشر وا
 ) . ـــل ، موســـى ـــادئ ، الوظـــائف ، الممارســـة ) ، الطبعـــة 2005خلی ) : الإدارة المعاصـــرة ( المب

الأولى ، المؤسسة الجامعیة للدراسات والنشر والتوزیع ، بیروت .
). ممارسة الإدارة ، الطبعة الأولى، مكتبة جریر.1998دراكر ، ب: (
دارة الم ٕ نظمات الطوعیة ، دلیل الممارس التنموي في تكوین وا

http://www.fao.org/wairdocs/af199a/af199a04.htm(3/12/2008)

)، الإدارة الإستراتیجیة 2005الدوري (
 84صـــــامد الاقتصـــــادي ، العـــــدد ): الجمعیـــــات الخیریـــــة فـــــي قطـــــاع غـــــزة ،1991الـــــرب،إ.(أبـــــو

.283ص
). ل للنشر والتوزیع عمان .): نظریة المنظمة ( الهیكل والتنظیم ) دار وائ2000السالم ، م
 ) . الإدارة المعاصرة في المنظمات الاجتماعیة ، المكتب 2003سید ، ج . عبد الموجود ، أ : (

الجامعي الحدیث .
) .إدارة المكاتـــــب والأعمـــــال المكتبیـــــة ،الطبعـــــة الأولـــــى ، دار وائـــــل للنشـــــر 2002شـــــاویش ، م :(

والتوزیع ، عمان .
) ، ة تطبیق نموذج الإدارة بالأهداف في المدارس الثانویة في محافظة ) مدى إمكانی1995الشبول

إربد رسالة ماجستیر غیر منشورة  الجامعة الأردنیة .
) .الإدارة المعاصرة ، الدار الجامعیة الإسكندریة .2005شریف،ع:(
).تعــداد المنظمــات غیـر الحكومیــة الفلســطینیة فــي الضـفة الغربیــة وقطــاع غــزة، 2001شـلبي ، ي:(

أبحاث معهد السیاسات الاقتصادیة الفلسطیني (ماس).

http://www.fao.org/wairdocs/af199a/af199a04.htm
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) .ــــة 2002صــــابر، ف . خفاجــــة، م ــــى ، مكتب ــــادئ البحــــث العلمــــي ، الطبعــــة الأول ): أســــس ومب
ومطبعة الإشعاع الفنیة .

 ).مساق التخطیط المجتمعي الشامل جامعة القدس.2008الصباغ ، ع :(
 ،دارة ، الدار الجامعیة .) : مبادئ الإ2002. (إالصحن،م .السید،إ. سلطان
،ـــــة النبـــــأ العـــــدد 2001الصـــــفار، ف .(آب 60): الشخصـــــیة القیادیـــــة (الســـــلطات والمهـــــام) ، مجل

http://www.annabaa.org(12/4/2009)
 ،59): قیـــادة المؤسســـات فـــي بنیتهـــا وأهـــدافها، مجلـــة النبـــأ العـــدد 2001الصـــفار، ف.(تمـــوز

http://www.annabaa.org(11/4/2009)
الإدارة بالأهداف2009بلا حدود (طاقات :(

http://www.upower.net/forum/t14590(7/4/2009)
 الإدارة بالأهداف2008(الأناعالم :(

http://www.elaana.com/vb/t13172(6/12/2008)

).واقــع إدارة الأزمــات لــدى الإدارة العلیــا والوســطى فــي المنظمــات الأهلیــة 2008عبــد النبــي ،هـــ : (
رة والتصورات المقترحة لتطویرها في محافظات جنوب الضفة الغربیة ، رسالة ماجستیر غیر منشـو 

جامعة القدس .
) .رؤیــة أوســع لــدور المنظمــات الأهلیــة الفلســطینیة فــي عملیــة التنمیــة " 2004عبــد الهــادي ،ع :(

ورقة مفاهیم " المنتدى العربي الدولي حول إعادة التأهیل والتنمیة في الأراضي الفلسطینیة المحتلة 
یة  والاجتماعیة لغربي آسیا اللجنة  الاقتصاد2004تشرین الأول 14-11نحو الدولة المستقلة ، 

)ESCWA10ص-1) ص.
).أ) : الإدارة بالأهداف ، الطبعة الأولى ، دار كنوز المعرفة للنشر والتوزیع .-2006عبوي ، ز
).ب): التنظــیم الإداري مبادئــه وأساســـیاته ، الطبعــة الأولــى ، دار أســـامه ودار -2006عبــوي، ز

المشرق الثقافي ، عمان .
).تطور الفكر والأسالیب في الإدارة، الطبعة الأولى، دار الحامد، عمان.2005العتیبي ، ص :(
 ) . مبـادئ فـي العلـوم الإداریـة ( الأصـول 1998عریفج ، ع . نصـر االله ، ح . صـبري ، هــ : (

والمفاهیم المعاصرة ) ، دار زهران .
)جدیــدة لمؤسســات ) مؤسســات المجتمــع المــدني فــي فلســطین الرؤیــة وبنــاء أدوار2001عــزام ، ج

المجتمـــع المـــدني لتعزیـــز عملیـــة البنـــاء الـــدیمقراطي فـــي فلســـطین ، رســـالة ماجســـتیر غیـــر منشـــورة 
جامعة بیر زیت .

).البنــاء المؤسســي فــي المنظمــات الخیریــة الواقــع وآفــاق التطــویر ،موقــع الإســلام 2006عطیــة،م :(
http://www.islamtoday.net(16/10/2008)الیوم 

http://www.annabaa.org
http://www.annabaa.org
http://www.upower.net/forum/t14590
http://www.elaana.com/vb/t13172
http://www.islamtoday.net
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) .الإدارة الحدیثـــــة نظریـــــات ومفـــــاهیم ، الطبعـــــة العربیـــــة ، دار الیـــــازوري ، 2008العـــــلاق ، ب: (
عمان.

).طرق جمع البیانات والمعلومات لأغراض البحث العلمـي ، الطبعـة الأولـى ، 2009علیان ، ر :(
دار صفاء للنشر والتوزیع ، عمان .

) .وائـــل للنشـــر والتوزیـــع ، ) :الســـلوك التنظیمـــي فـــي منظمـــات الأعمـــال ، دار 2002العمیـــان ، م
عمان

) .الجمعیـــات الخیریـــة ودورهـــا فـــي تنمیـــة وتطـــویر العمـــل التطـــوعي فـــي محافظـــة 2007غنـــام، م:(
الخلیل، رسالة ماجستیر غیر منشورة جامعة القدس.

) .الســــلوك التنظیمــــي ، الطبعــــة الرابعــــة ، دار الشــــروق للنشــــر والتوزیــــع ، 2003القریــــوتي ،م : (
عمان.

 .واقع الحكـم والإدارة فـي الجمعیـات والهیئـات الأهلیـة الفلسـطینیة معهـد 2009(قصراوي ، س : (
السیاسات العامة رام االله .

) .ــــــــــــــائق والأحــــــــــــــلام ، 2008القعیــــــــــــــد، إ ــــــــــــــاة بــــــــــــــین الحق ــــــــــــــي الحی ) :أهــــــــــــــدافك الشخصــــــــــــــیة ف
http://www.moon15.com/vb/printthread.php?t=1611(4/12/2008)

) .ــــدلجي ،ع ): البحــــث العلمــــي واســــتخدام مصــــادر المعلومــــات التقلیدیــــة والالكترونیــــة ، 2008قن
الطبعة الأولى ، دار الیازوري للنشر والتوزیع ، الأردن .

 ). الطبعـة الأولـى )  إدارة المؤسسات الاجتماعیة  ، جامعة القدس المفتوحة2007كفاوین ، م ،
، عمان .

). تنمیـــة المـــوارد البشــریة وأهمیتهـــا فـــي المؤسســات الخیریـــة، مـــؤتمر العمـــل 2008الكنــدري ، خ :(
)2005ینــایر22-20الخیــري الخلیجــي الثالــث دائــرة الشــؤون الإســلامیة والعمــل الخیــري بــدبي(

http:www.said.net/book/open.php?cat=4230(1/10/2008)
 ).إدارة الأولویات الأهم أولاً ،الطبعة الأولى مكتبة جریر .1999كوفي،س :(
 ) . الإدارة بالأهداف والإدارة بالقیم في منظمات الأعمال ،الطبعة 2006لخضر، م . حدة ، ر (

الأولى ، ایتراك للنشر والتوزیع ، مصر الجدیدة .
) ، 70عدد الثـاني والثلاثـون صال2000) لسنة 1): قانون رقم (2000مجلة الوقائع الفلسطینیة-

.90ص
) .تحدید الأهداف وكیفیة تحقیقها . 2008محمد، ص :(

http://www.sayadla.com/vb/showthread.php?t=28290)(6/12/2008)

، ــــة فــــي الســــیاق ) :التنظیمــــا2001محیســــن ،ت. (تشــــرین أول ت السیاســــیة والمنظمــــات التطوعی
.63ص-55الفلسطیني مجلة رؤیة العدد الثالث عشر الهیئة العامة للاستعلامات ص

http://www.m
www.said.net/book/open.php
http://www.sayadla.com/vb/showthread.php
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) دلیـــــل التخطـــــیط الإســـــتراتیجي رام االله 2008مركـــــز تطـــــویر المؤسســـــات الأهلیـــــة الفلســـــطینیة :(
فلسطین.

) .الرابعة .مجموعة النیل العربیةة ): مبادئ الإدارة أسس ومفاهیم . الطبع2004منصور ، ع.
).مؤسساتنا الأهلیة في فلسطین ملتقى الفكر العربي ، القدس .1990نخلة ، خ :(
).ــــة مصــــر 2004هــــلال، م ): مهــــارات إدارة الأداء، الطبعــــة الثالثــــة، مركــــز تطــــویر الأداء والتنمی

الجدیدة.
) .العاشـرة ،مكتبـة عـین شـمس ، ): الإدارة الأصول والأسس العلمیة . الطبعة1994الهواري ، س

القاهرة 
) الإدارة بالأهداف2008وصال العرب :(

http://www.arabslink,net/vb/showthread.php?t=18330(27/9/2008)
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الاستبانة:1.3ملحق 
بسم االله الرحمن الرحیم

استبانه
حضرة المدیر/ة المحترم/ ـة

السلام علیكم ورحمة االله وبركاته
تحیة طیبة وبعد ...

الأهـداف المؤسسـیة فـي الممارسـات الإداریـة لمـدیري یقوم الباحث بإجراء دراسة علمیة بعنوان (حضـور
الجمعیات الخیریة في جنوب الضفة الغربیة وآلیات التعزیز ) وذلك استكمالاً لمتطلبـات الحصـول علـى 

درجة الماجستیر مسار بناء مؤسسات من معهد التنمیة المستدامة /  جامعة القدس .
ســتبانة  باعتبارهــا أداة الدراســة الرئیســة والإجابــة عــن وعلیــه یأمــل الباحــث مــنكم التعــاون فــي تعبئــة الإ

فقراتهــــا بدقــــة وموضــــوعیة بمــــا یعكــــس حقیقــــة وجهــــة نظــــركم حتــــى تحقــــق الدراســــة أهــــدافها علمــــاً بــــأن 
المعلومات الواردة فیها ستستخدم لأغراض البحث العلمي وستعامل بسریة تامة .

شاكراً لكم حسن تعاونكم

الباحث
التمیميفواز فارس أبوارمیله

2009كانون ثاني
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فقرات الاستبانة
القسم الأول : بیانات عامة

في المربع المناسب :Xیرجى وضع إشارة 
أ. بیانات حول معبئ الاستبانة :

أنثىالجنس :         ذكر  1.

.       فأكثر5050إلى أقل من 3535إلى أقل من 20الفئة العمریة :     2.

المؤهل العلمي :3.
.دراسات علیا بكالوریوس  دبلوم متوسط ثانویة عامة فما دون 

عدد سنوات الخبرة في مجال إدارة الجمعیة الخیریة:4.
فأكثر  1010إلى أقل من 55إلى أقل من 1

حول الجمعیة التي تعمل بها:ب. بیانات
. اسم الجمعیة: ....................................... عنوانها ........................................5
. مجال عملها: .............................. ............................................................6
........................................................................................... سنة التأسیس: 7
. عدد مرات الانتخابات: .................................................................................8
..............................................داریة: .............................الإ. عدد أعضاء الهیئة 9

. عدد العاملین في الجمعیة: ..........................................................................10
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الإداریةالوظائفالأهداف المؤسسیة في تحقیقمفهوم ماالقسم الثاني :
لذي یناسب وجهة نظرك . في الحقل اxیرجى وضع إشارة 

أعارضمحایدأوافقأوافق بشدةالفقرةالرقم
أعـــــــــــارض 

بشدة
التنفیذ وفق ما هو مخطط له1
فهم الأهداف بشكل جید2
الأهداف المؤسسیةنشرالعمل على 3
التزام الأهداف المؤسسیة في التخطـیط 4

والتنظیم والتوجیه والرقابة
م الأهـــداف المؤسســـیة فـــي جمیــــع التـــزا5

مراحل دورة حیاة الجمعیة
ـــاب الأهـــداف المؤسســـیة عـــن 6 عـــدم غی

الممارســات الإداریــة للمــدیرین بمختلــف 
المستویات التنظیمیة

الإداریةالوظائفالأهداف المؤسسیة في تحقیق القسم الثالث : مزایا 
الإداریـــة للمـــدیر فـــي وظـــائفالأهـــداف فـــي التحقیـــقنظـــرك إن فـــي الحقـــل الـــذي یناســـب وجهـــة xیرجـــى وضـــع إشـــارة 

الجمعیة یؤدي إلى تحقیق المزایا التالیة : 
الفقرةالرقم

أوافق بشدة
أعـــــــــــارض أعارضمحایدأوافق

بشدة
تحقیق رؤیة الجمعیة1
تحقیق رسالة الجمعیة2
تطویر العمل المؤسسي3
ت المستقبلیةالتغلب على التحدیا4
رفع الروح المعنویة لدى العاملین5
العمل بروح الفریق الواحد6
القــدرة علــى التمیــز فــي تقــدیم الخــدمات 7

للمستفیدین
الحد من المشكلات الداخلیة للجمعیة8
ــــة فــــي التكیــــف مــــع 9 دعــــم قــــدرة الجمعی

البیئة الخارجیة
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: الأهداف المؤسسیة في الممارسات الإداریةالقسم الرابع

فـي الحقـل الـذي یناسـب وجهـة نظـرك xیرجـى وضـع إشـارة واقـع تحدیـد الأهـداف المؤسسـیةأولاً : 
فیما یتعلق بواقع تحدید الأهداف في جمعیتك :

أوافــــــــــــق الفقرةالرقم
بشدة

أعــــارض أعا رضمحایدأوافق
بشدة

ة للجمعیةیتم وضع أهداف مكتوب1
یتم وضع أهداف واضحة للجمعیة2
یتم وضع إطار زمنـي محـدد لتحقیـق 3

أهداف الجمعیة
ـــــة 4 ـــــة للجمعی تتضـــــمن الأهـــــداف الكلی

أهــــــدافاً فرعیــــــة لكــــــل قســــــم أو وحــــــدة 
إداریة فیها

ـــــي صـــــیاغة 5 ـــــتم إشـــــراك العـــــاملین ف ی
أهداف الجمعیة

للجمعیــة مــع تنســجم الأهــداف الكلیــة 6
أهــداف الأقســام أو الوحــدات الإداریــة 

فیها
أهـــداف الجمعیـــة مفهومـــة جیـــداً مـــن 7

قبل العاملین
تتـــدرج أهـــداف الجمعیـــة مـــن الهـــدف 8

الكلي إلى الفرعي
الأهــداف الموضــوعة  للجمعیــة قابلــة 9

للقیاس
ـــــتم تعـــــدیل أهـــــداف 10 ـــــق ی ـــــة وف الجمعی

ة للبیئةالمتغیرات المستجد
ــــــــــة 11 الأهــــــــــداف الموضــــــــــوعة  للجمعی

واقعیة
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المؤسسیةالأهداف تحقیقثانیاً : معیقات 
الأهداف المؤسسیة فيتحقیقفي الحقل الذي یناسب وجهة نظرك فیما یتعلق بمعیقات xیرجى وضع إشارة 

الإداریةلوظائفا

أوافـــق الفقرةالرقم
بشدة

أعـــــــارض أعارضمحایدأوافق
دةبش

قصور بعض أنظمة الحوافز1
قلة صلاحیات المدیرین2
ضعف الولاء للعمل3
تدني المستوى التدریبي للمدیرین4
أهداف غیر واضحة5
ــــد 6 عــــدم إشــــراك بعــــض المــــدیرین فــــي تحدی

الأهداف
تضــــــارب أهــــــداف العــــــاملین مــــــع أهــــــداف 7

الجمعیة

المؤسسیةالأهدافبالاهتمامتعزیز آلیات ثالثاً :
هـداف المؤسسـیة فـي یالأالاهتمـام تعزیـز بآلیـاتفـي الحقـل الـذي یناسـب وجهـة نظـرك فیمـا یتعلـقxیرجى وضـع إشـارة 

الإداریةالوظائف

أوافـــق الفقرةالرقم
بشدة

أعـــــــارض أعارضمحایدأوافق
بشدة

اتصالات قویة بین المدیرین والعاملین1
تلمــــــــس احتیاجــــــــات العــــــــاملین مــــــــن قبــــــــل 2

المدیرین
التوجیه السلیم للعاملین من قبل المدیرین3
اعتماد التخطیط على بیانات صحیحة4
توفر قوى عاملة مدربة5
وجود وسائل رقابة فاعلة6
ارتفاع الروح المعنویة للمدیرین7
لواحدالعمل بأسلوب الفریق ا8



136

القسم الخامس : دور وظائف الإدارة الرئیسة في تحقیق الأهداف 
في الحقل الذي یناسب وجهة نظرك فیما یتعلق بما یأتي :xیرجى وضع إشارة 

أولاً : دور التخطیط في تحقیق الأهداف

الفقرةالرقم
أوافـــــــــــــق 

بشدة
أعارضمحایدأوافق

أعــــــارض 
بشدة

داریة بصورة واضحةتوضع الخطط الإ1
توضع  الخطط الإداریة بصورة قابلة للتنفیذ2
توضــــــح الخطــــــط الإداریــــــة أهــــــداف الجمعیــــــة المــــــراد 3

تحقیقها
یجري اشتقاق الخطط الإداریة من أهداف الجمعیة4
تحدد الخطط الوسائل  التي ینبغي استخدامها لتحقیق 5

الأهداف
ـــة فـــي یشـــترك ا6 ـــف مســـتویاتهم التنظیمی لعـــاملون بمختل

وضع الخطط الإداریة
تشــــتمل الخطــــط الإداریــــة علــــى برنــــامج تطــــویر فــــي 7

الجمعیة

ثانیاً :دور التنظیم في تحقیق الأهداف

الفقرةالرقم
أوافق 
بشدة

أعارضمحایدأوافق
أعارض
بشدة

قیــق تســاهم الهیكلیــة التنظیمیــة فــي الجمعیــة  بتح1
أهدافها

ــــــة 2 ــــــى الوحــــــدات الإداری ــــــع تقســــــیم العمــــــل عل یمن
تعارض أهداف الجمعیة مع بعضها البعض

یســتلم كــل فــرد فــي الجمعیــة وصــفه الــوظیفي مــع 3
بدایة العمل

تنســـــاب التكلیفـــــات الإداریـــــة فـــــي الجمعیـــــة عبـــــر 4
خطوط واضحة للسلطة

صــورة تــؤدي یــوزع عــبء العمــل علــى العــاملین ب5
إلى تفعیل عملیة تحقیق الأهداف

تتلاءم  الصلاحیات الممنوحة للعاملین مع حجـم 6
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الفقرةالرقم
أوافق 
بشدة

أعارضمحایدأوافق
أعارض
بشدة

المسؤولیات المناطة بهم لتحقیق أهداف الجمعیة
تهــــتم الإدارة بإفهــــام العــــاملین تكلیفــــاتهم الإداریــــة 7

لتحقیق الأهداف
ثالثاً :دور التوجیه في تحقیق الأهداف

لفقرةاالرقم
أوافــــــق 

بشدة
أعارضمحایدأوافق

أعــــــــــــــــار 
ض 
بشدة

تحـــــدد الجمعیـــــة  قنـــــوات اتصـــــال واضـــــحة لتحقیـــــق 1
أهدافها

تســــتخدم الجمعیــــة  لغــــة واحــــدة بــــین كافــــة العــــاملین 2
لتسهیل عملیة تحقیق الأهداف

ــــــــــة صــــــــــندوقاً للشــــــــــكاوى لمعالجــــــــــة 3 تضــــــــــع الجمعی
الانحرافات عن اهدافها

جمعیــــة العــــاملین علــــى التقــــدم بمقترحــــاتهم تشــــجع ال4
الابتكاریة لتطویر أهدافها

تسـتخدم الجمعیــة أدوات منهجیــة لزیــادة التعــاون بــین 5
العاملین لتحقیق أهدافها

تســــــتخدم الجمعیــــــة نظــــــام مكافــــــآت عــــــادل لتحفیــــــز 6
العاملین لتحقیق أهدافها

عــــــاملین تقــــــوم الجمعیــــــة ببــــــث روح التنــــــافس بــــــین ال7
لضمان تحقیق أهدافها

رابعاً :دور الرقابة في تحقیق الأهداف 

أوافــــــق الفقرةالرقم
بشدة

أعـــــــــــــــارض أعارضمحاید أوافق
بشدة

یوجد معاییر محددة لقیاس مدى تحقق الأهداف1
تمارس الجمعیة عملیات رقابة دوریـة لضـمان تحقیـق 2

الأهداف
عیــة التغذیــة الراجعــة للتأكــد مــن تحقیــق تســتخدم الجم3

أهدافها
یوجـــد فـــي الجمعیـــة إجـــراءات محـــددة لتنمیـــة الرقابـــة 4
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أوافــــــق الفقرةالرقم
بشدة

أعـــــــــــــــارض أعارضمحاید أوافق
بشدة

الذاتیة
یجــــري تصـــــحیح أهــــداف العـــــاملین بمــــا ینســـــجم مـــــع 5

أهداف الجمعیة
یعـــد نظـــام الحـــوافز بشــــكل مســـبق بمـــا یســـاعد علــــى 6

تحقیق الأهداف
ت موضــــــوعیة للكشــــــف عــــــن تســــــتخدم الجمعیــــــة أدوا7

انحرافات الأداء عن الأهداف المرسومة

القسم السادس : الأسئلة المفتوحة

یرجى التكرم بالإجابة عن السؤالین التالیین :
الإداریـة مـن وجهـة لوظـائف الأهـداف المؤسسـیة فـي ابالاهتمـامما أهم ثلاث آلیـات ( لـم تـذكر) لتعزیـز 

نظرك ؟
1.
.2
.3

الإداریة من وجهة نظرك ؟الوظائففي المؤسسیةالأهدافلتحقیقمعیقات( لم تذكر) ما أهم ثلاث 
1.
.2
.3

شكراً لحسن تعاونكم 

الباحث : فواز فارس أبو ارمیله التمیمي
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كتاب جامعة القدس:2.3ملحق
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الجمعیات الخیریة الفلسطینیة: 3.1ملحق 

النشأة والتطور:

ة في فلسطین إلى النصف الثـاني مـن القـرن التاسـع عشـر والـذي تـزامن مـع تمتد نشأة الجمعیات الخیری
نشـــــوء الامتیـــــازات الأجنبیـــــة لـــــبعض الجمعیـــــات الخیریـــــة خاصـــــة المســـــیحیة منهـــــا والتـــــي جـــــاءت بعـــــد 
علان الدستور ولقـد ارتـبط العمـل الخیـري الفلسـطیني تاریخیـاً بالعوامـل الوطنیـة  ٕ الإصلاحات العثمانیة وا

بعــد انتهــاء الحــرب العالمیــة الأولــى (والسیاســیة وظهــر ذ م) وفــرض  الانتــداب 1917لــك جلیــاً وواضــحا ً
م) بعدما كان دور الجمعیات الخیریة مقتصراً على الدور الثقافي والخیري في مرحلـة 1922البریطاني( 

ما قبل الانتـداب أصـبح العمـل الخیـري بمضـمون سیاسـي خاصـة بعـد صـدور وعـد بلفـور ممـا أدى إلـى 
الجمعیـات الخیریـة تعمـل علـى التصـدي لسیاسـة الانتـداب أصبحتوعي السیاسي الفلسطیني و تشكیل ال

البریطـــاني وللمطـــامع الیهودیـــة فـــي فلســـطین والمتمثلـــة بـــالهجرة الیهودیـــة لفلســـطین ومصـــادرة الأراضـــي 
وبـــدأت الجمعیــــات الخیریــــة تــــدعو إلــــى الحفــــاظ علـــى الهویــــة الفلســــطینیة والتــــاریخ والتــــراث الفلســــطیني 

التمسك بالأرض الفلسطینیة .وقد تمیزت فترة الانتداب بارتفاع عدد الجمعیات الخیریة والنوادي الأدبیة و 
والریاضیة والروابط والاتحادات والنقابات العمالیة كما وبرز دور الجمعیات الاغاثیة لمساعدة اللاجئـین 

غاثة منكوبي الحرب ( قصراوي ، ٕ ) .2009وا
) انتــاب العمــل الخیــري فــي فلســطین قصــور ظــاهر وبــدأ دور 1967ة () وحتــى نكســ1948وبعـد نكبــة (

التـــي أصـــابت الواســـعةالجمعیـــات الخیریـــة بـــالتراجع والهبـــوط نتیجـــة لظـــروف النكبـــة وحالـــة  الإحبـــاط
المجتمــع الفلســطیني وجمعیاتــه الخیریــة إضــافة إلــى ضــعف الأحــزاب السیاســیة وتلاشــي دورهــا الریــادي 

الأردنـي والنظـام المصـري علـى حریـة المـواطنین الفلسـطینیین وحـركتهم فـي وكذلك تشدید قبضة النظـام 
الضفة الغربیة و قطاع غزة .

ولقــد تركــز مضــمون العمــل الأهلــي فــي الضــفة الغربیــة وقطــاع غــزة فــي هــذه الفتــرة علــى مقاومــة جمیــع 
إضـافة إلـى مشاریع التوطین وشكلت قضیة اللاجئین وحق العودة محور العمل السیاسي في تلك الفتـرة

العمل الاغاثي الخیري حیث قامت الجمعیات الخیریة بتقدیم خدمات طارئة للاجئین الفلسـطینیین (عبـد 
)2004الهادي، 

واستمرت الجمعیات الخیریة بأداء دورها الإغاثي والسیاسي والاجتماعي رغم الصعوبات والعراقیل التي 
ســتطاعت إعــادة تنظــیم بناهــا وتنشــیط عملهــا لتقــدم وضــعها الاحــتلال الاســرائیلي علــى عملهــا إلا أنهــا ا
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خدماتها الاغاثیـة والاجتماعیـة والتعلیمیـة والصـحیة مـن أجـل دعـم صـمود الشـعب الفلسـطیني ومقاومتـه 
تشـرین أول وبدأ المجتمع الفلسطیني یكون آلیات الدفاع عن النفس بشكل أكثـر دقـة ومرونـة ( محیسـن

،2001.(

راً ملحوظــاً فــي عمــل ونشــاط الجمعیــات الخیریــة خاصــة بعــد خــروج م تطــو 1987-1982وشــهدت فتــرة 
منظمــة التحریــر الفلســطینیة مــن بیــروت حیــث تــم التركیــز علــى الضــفة الغربیــة وقطــاع غــزة فــي العمــل 
الخیري والنشاط الجماهیري وتم إنشاء أذرع سیاسیة للفصائل الفلسطینیة مثل اللجان الزراعیة والصحیة 

الطلابیة والشبابیة...ألخ والتي قامت بالدور التنموي إضافة إلى الدور الإغاثي الذي والنسویة والنقابیة و 
) وتزاید عـدد الجمعیـات الخیریـة وظهـر التطـور الكبیـر علـى 2002تقوم به الجمعیات الخیریة (بیسان ،

نشــاطها والتحــول الملحــوظ فــي برامجهــا وذلــك لتلاشــي المعیقــات الاحتلالیــة خاصــة بعــد تســلم الســلطة
وبدأ یظهـر شـكل جدیـد خاصـة م1994/أیار /17الوطنیة الفلسطینیة صلاحیتها القانونیة والإداریة في 

م للعلاقــة بــین الجمعیــات الخیریــة مــن جهــة والســلطة الوطنیــة 2000بعــد انتفاضــة الأقصــى فــي العــام 
متبــادل وهــذا الفلســطینیة مــن جهــة أخــرى بعــدما اتســمت هــذه العلاقــة فــي البدایــة بالتنــافس والارتیــاب ال

الشكل تمثل في إصدار قـانون الجمعیـات الخیریـة والهیئـات الأهلیـة الفلسـطیني فـي السـادس مـن كـانون 
م ونشر فـي الجریـدة الرسـمیة والـذي ألغـى كافـة القـوانین والتشـریعات التـي كانـت 2000الثاني من العام 

)2009ساریة المفعول في الضفة الغربیة وقطاع غزة (قصراوي،

اد العام الفلسطیني للجمعیات الخیریةالاتح

م وذلـك بعـد فـك الارتبـاط بـین الأردن 1990تم إنشاء الاتحـاد العـام الفلسـطیني للجمعیـات الخیریـة عـام 
م وذلك لتنظیم شؤون الجمعیـات الخیریـة الفلسـطینیة عبـر إطـار فلسـطیني مسـتقل 1988وفلسطین عام 
ر هــذه الجمعیــات الخیریــة فــي أطــر فلســطینیة مســتقلة ) أنــه بــدا نشــاط كبیــر لتــأطی1990وأشــار (نخلــة،

بدون تغییر في نهجها بعدما انفصلت عن الاتحاد العام الأردني للجمعیات الخیریة.
وهـــو مؤسســـة وطنیـــة فلســـطینیة غیـــر ربحیـــة یهـــدف إلـــى تنظـــیم وتنســـیق وتطـــویر العمـــل الخیـــري فـــي 

فلسطین.

ي لمؤسســات العمــل الخیــري علــى مســتوى الخــدمات الاتحــاد العــام الفلســطیني أكبــر تجمــع فلســطینیعــدو 
وعلى مستوى الانتشار الجغرافي حیث تنشـر الجمعیـات الخیریـة لتغطـي منـاطق الـوطن الفلسـطیني مـن 
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الشمال إلى الجنوب ویعمل الاتحاد على تنمیة الإنسان الفلسطیني وتـوفیر الخـدمات الإنسـانیة لـه علـى 
مختلف المجالات .

لــى تطــویر أداء الجمعیــات الخیریــة وذلــك بالتنســیق مــع الاتحــادات والمؤسســات كمــا ویســعى الاتحــاد إ
) .2007( غنام ، الأهلیة العاملة في هذا المجال

394وبحسب رئیس الاتحاد العام فهمي الشلالدة  فإن الاتحـاد العـام یضـم فـي عضـویته مـا یزیـد علـى 

تتوزع هـذه الجمعیـات علـى اتحـادات ثلاثـة جمعیة خیریة في الضفة الغربیة ومثلها في قطاع غزة حیث 
في الضفة الغربیة ومجموعة من الجمعیات الخیریة في غزة هي :

كــل مــن نــابلس، یــات الخیریــة المنضــمة للاتحــاد فــي الشــمال ویضــم : الجمعاتإتحــاد جمعیــات محافظــ
سلفیت ، طولكرم ، قلقیلیة ، جنین .

خیریــة فــي محافظــة القــدس ، رام االله . البیــرة، بیــت إتحــاد جمعیــات محافظــة القــدس ویضــم الجمعیــات ال
لحم ، أریحا.

إتحاد جمعیات محافظة الجنوب ویضم الجمعیات الخیریة المنضمة للاتحاد في محافظة الخلیل.
جمعیات محافظات غزة وتضم شمال ووسط وجنوب غزة .

سنتین ویتم انتخابه ) عضو ینتخب كل13ویشرف على عمل الاتحاد العام مجلس تنفیذي مكون من (
ــــالغ عــــددها ( ــــة العامــــة للاتحــــاد والب ــــة 51مــــن قبــــل الهیئ ــــة التنفیذی ) عضــــوا یشــــكلون المجــــالس الإداری

للاتحادات المناطقیة .

یطمـح الاتحـاد العـام إلـى إقامـة مجتمـع حـر متكافـل ومسـتقر تسـوده العدالـة الاجتماعیـة وتكـافؤ الرؤیة:
ري والاعتماد على الذات للوصول إلى مجتمع عصري ومدني. الفرص ویؤمن بالعمل الاجتماعي والخی

یســـعى الاتحـــاد إلـــى بنـــاء قـــدرات أعضـــائه والجمعیـــات والاتحـــادات التـــي تنضـــوي تحـــت لوائـــه الرســـالة:
وتعزیز إعتمادها على ذاتها ودعم استدامتها وتعزیز وتطویر مستویات وآلیات التنسیق فیما بینها وعلیه 

تزامـــاً وتمســـكاً بقواعـــد الحكـــم الرشـــید وبممارســـة الضـــغط والمناصـــرة علـــى كافـــة یظهـــر الاتحـــاد العـــام إل
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الجهــات المعنیــة لتــوفیر بیئــة مشــجعة للعمــل الاجتمــاعي الخیــري والعمــل التطــوعي الخــلاق كمــا یــؤمن 
ببناء وخلق القیادات وتجنید المتطوعین للعمل الاجتماعي الخیري وصولاً إلى حیاة كریمة للفئات الأقل 

والأكثـــر فقـــراً وتهمیشـــاً وبنـــاء مجتمـــع متكامـــل بالتعـــاون مـــع كافـــة الشـــركاء فـــي القطـــاعین العـــام حظـــاً 
والخاص والجهات الرسمیة والأهلیة ونشر الوعي الاجتماعي لتحقیق معنى المواطنة الحقیقیة بین كافـة 

.)2009فلسطین ، -( الاتحاد العام للجمعیات الخیریة شرائح المجتمع 

الكرامة . العدالة ، الوفاء ، الوطنیة ، الاعتماد على الذات ، روح الفریق الواحد.العام:قیم الاتحاد

أهداف الاتحاد العام الإستراتیجیة:

یسعى الاتحاد لتحقیق رؤیته ورسالته من خلال الأهداف التالیة :

ظــــــــاً إقـــــــرار وتطبیــــــــق قــــــــوانین وسیاســـــــات عصــــــــریة وعادلــــــــة لصــــــــالح الفئـــــــات الاجتماعیــــــــة الأقــــــــل ح
.والأكثر فقراً وتهمیشا

تمكین أعضائه من الاتحادات والجمعیات الخیریة في المجالات الإداریة والمالیة والمهنیة.
( الاتحــــــــاد العــــــــام للجمعیــــــــات تمكــــــــین الاتحــــــــاد مــــــــن الاســــــــتدامة والشــــــــرعیة المجتمعیــــــــة والوطنیــــــــة 

.)2009فلسطین ، -الخیریة 

المرحلیة:العام أهداف الاتحاد 

اعتمد الاتحاد العام الأهداف المرحلیة التالیة من أجل تحقیق أهدافه الإستراتیجیة :لقد

 العمل على إصدار قوانین وتشریعات وسیاسات وطنیة عادلـة ومشـجعة للعمـل الاجتمـاعي الخیـري
والعمل التطوعي .

 تنفیـذها لصـالح إطلاق حملات التعبئة والضغط والمناصرة لصالح تطبیق قوانین تم إقرارها ولم یتم
الفئات الأقل حظاً والأكثر تهمیشا

. المشاركة بالنشاطات والبرامج العامة التي تخدم قضیتنا الوطنیة
 العمــل علــى بنــاء قــدرات الاتحــادات والجمعیــات الأعضــاء فــي المجــالات الإداریــة والمهنیــة بشــكل

یث .دعصري وح
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وعي الفلسطیني .العمل على بناء قیادات العمل الاجتماعي الخیري والتط
. العمل على تمتین وتقویة العلاقات الداخلیة بین الاتحادات الأعضاء والجمعیات الخیریة
. علامیاً وتعزیز ثقافته الإنسانیة ٕ العمل على بناء قدرات الاتحاد العام إداریاً ومهنیاً وا
. ًالعمل على بناء شبكة علاقات خاصة داخلیاً وخارجیا
فلسـطین -( الاتحـاد العـام للجمعیـات الخیریـة وارد المالیة لاستدامة الاتحـاد .العمل على تجنید الم

 ،2009(

إتحاد الجمعیات الخیریة في محافظة الخلیل

م بمدینــة الخلیـــل ومیدانـــه محافظــة الخلیـــل ونطاقــه فلســـطین وقـــد تــم إعـــادة تســـجیله 1958تأســس عـــام 
م 2000) لسنة 1م (بموجب قانون الجمعیات الخیریة والهیئات الأهلیة رق

وهو هیئة أهلیة یتـألف مـن الجمعیـات الخیریـة المسـجلة فـي المحافظـة حالیـاً ومـن تسـجل لاحقـاً ویتمتـع 
بالشخصـــیة الاعتباریـــة ویكـــون لـــه ذمـــة مالیـــة مســـتقلة ولـــه حـــق تملـــك الأمـــوال المنقولـــة وغیـــر المنقولـــة 

والتصرف بها في حدود تحقیق أهدافه .  

امة ورعایة عادلةتنمیة مستدالرؤیة :

المســاهمة فـــي التنمیــة الاجتماعیـــة والاقتصــادیة الفلســـطینیة وتعزیــز العمـــل الخیــري وتطـــویر الرســالة :
الأداء الإداري وترســـیخ مفهـــوم المأسســـة والتعـــاون والتكافـــل وذلـــك بتـــوفیر البـــرامج التطویریـــة والأنشـــطة 

( للجمعیــات الخیریــة وأبنــاء شــعبنا المحتــاجین التدریبیــة والمشــاریع الإغاثیــة والــدعم والمســاندة اللازمــة 
.)2009الخلیل ، –اتحاد الجمعیات الخیریة 

الأهداف والغایات :

رشادها وتوجیهها بما یحقق لإا ٕ شراف على المصالح المشتركة للجمعیات الخیریة المنضمة للاتحاد وا
أهدافها المشتركة .

 تحسین مستوى خدماتها وتشجیع إنشاء جمعیات تنسیق جهود الجمعیات المنضمة إلیه والعمل على
جدیدة في منطقة أعمال الاتحاد لتقدیم خدمات اجتماعیة أخرى تكون المحافظة بحاجة إلیها .

. وضع السیاسة العامة للخدمات المشتركة للجمعیات المكونة له
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. حسم ما ینشأ من خلاف بین الجمعیات
ت الخیریة المنضمة إلیه وبین الجهات الحكومیة. أن یكون الاتحاد وسیلة اتصال بین الجمعیا
 تلتزم الجمعیات بتوجیهات الاتحاد والسیاسة العامة التي یضعها وتساهم الجمعیات حسب إمكانیاتها

في المشروعات المشتركة التي یقرر الاتحاد القیام بها .
انــــات والمعلومــــات تزویــــد الاتحــــاد العــــام للجمعیــــات الخیریــــة فــــي فلســــطین بكــــل مــــا یطلبــــه مــــن البی

والخدمـة الاجتماعیـة فـي كافـة الخیریـةوالإحصاءات التي یتطلبهـا التنسـیق وتوحیـد جهـود الجمعیـات
أرجاء البلاد.

ـــه ـــه ضـــمن إمكانیات ـــة المنضـــمة إلی ـــات الخیری ـــة للجمعی ـــدیم المســـاعدات المادی ( اتحـــاد الجمعیـــات تق
.)2009الخلیل ، –الخیریة 
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ء الجمعیات الخیریة المنضمة لاتحاد الجمعیات الخیریة في محافظة الخلیل قائمة بأسما: 4.3ملحق 
وبیت لحم

المنطقةالاسمالرقم
الخلیلرابطة الجامعیین_1
الخلیلجمعیة سیدات الخلیل_2
دوراجمعیة نهضة بنت الریف_3
الخلیلالإسلامیةالجمعیة الخیریة _4
سعیرجمعیة سعیر الخیریة_5
صوریفعیة نهضة شباب الریفجم_6
حلحولجمعیة سیدات حلحول7
نوباالخیریةجمعیة نوبا8
ترقومیاالخیریةجمعیة ترقومیا9

بیت أولاجمعیة بیت أولا الخیریة10
الشیوخجمعیة الشیوخ الخیریة11
بني نعیمجمعیة بني نعیم الخیریة12
الخلیلالجمعیة الشرعیة الخیریة13
بیت كاحلجمعیة بیت كاحل الخیریة14
یطاجمعیة یطا الخیریة15
الظاهریةجمعیة الظاهریة الخیریة16
الخلیلجمعیة الكفیف الخیریة17
الخلیلجمعیة ملتقى رجال الأعمال18
السموعجمعیة الأقصى للمعاقین19
الخلیلجمعیة العفاف الخیریة20
لیلالخجمعیة المحاور الخیریة21
یطاالجمعیة الإسلامیة لرعایة الأیتام22
بیت أمرجمعیة سیدات بیت أمر للرعایة الأسریة23
بیت أمرجمعیة بیت أمر لرعایة الأیتام24
الخلیلجمعیة أصدقاء شهید فلسطین25
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المنطقةالاسمالرقم
السموعجمعیة رافات للتعاون الثقافي والاجتماعي26
الخلیلجمعیة العطاء الخیریة27
الخلیلجمعیة بیت عینون الخیریة28
الخلیلجمعیة النور الخیریة 29
السموعمركز ابن باز الإسلامي30
إذناالجمعیة الخیریة لرعایة الأیتام31
الخلیلمركز الریف للتنمیة المستدامة32
الخلیلجمعیة البیوت السعیدة33
إذناجمعیة إذنا الخیریة34
العروبوبجمعیة سیدات العر 35
خاراسجمعیة خاراس الخیریة36
السموعجمعیة السموع الخیریة37
الخلیلجمعیة أصدقاء المریض38
بیت عواجمعیة بیت عوا الخیریة39
شیوخ العروبجمعیة الإصلاح40
الریحیةجتماعیةلاجمعیة الریحیة للتنمیة ا41
تفوحجمعیة تفوح الخیریة42
الخلیلن الخیریةحساالإجمعیة 43
بیت أمرجمعیة بیت أمر الخیریة44
الخلیلجمعیة الشبان المسلمین45
الخلیلجمعیة الأمل للصم والبكم46
حلحولجمعیة سنابل الخیر47
بیت أولاجمعیة الرحمة الخیریة للتأهیل48
كرمةجمعیة سیدات كرمة49
بني نعیمجمعیة سیدات بني نعیم50
الخلیلیة الود والرحمةجمع51
الخلیلجمعیة التنمیة الأسریة52
الخلیلجمعیة المربي الفاضل53
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المنطقةالاسمالرقم
الخلیلجمعیة إبراهیم الخلیل54
الرماضینجمعیة الأنصار للمعاقین55
دوراجمعیة دورا الإسلامیة لرعایة الأیتام56
بیت جالاجمعیة الإحسان الأرثوذكسیة57
بیت لحمونیة البیتلحمیةالجمعیة الأنط58
بیت لحمجمعیة بساط الرحمة59
بیت لحمجمعیة حاملات الطیب الأرثوذكسیة60
بیت لحمالاتحاد النسائي العربي61
بیت لحمجمعیة بیت لحم العربیة للتأهیل62
بیت لحمجمعیة بیت الرجاء للمكفوفین63
بیت لحمجمعیة مشاغل تأهیل الفتیات64
بیت لحممعیة أصدقاء المریضج65
بیت ساحورالجمعیة الإسلامیة66
تقوعجمعیة تقوع الخیریة67
بیت جالاجمعیة دار الشیوخ68
بیت لحمالجمعیة الإبراهیمیة الخیریة69
بیت لحمجمعیة بیت النور للمكفوفات70
بیت لحمالجمعیة العربیة الخیریة71
دار صلاحةجمعیة دار صلاح الخیری72
بیت جالاجمعیة العنایة الصحیة73
بیت لحمجمعیة علار الخیریة74
تقوعمركز نسوي تقوع75
رفیداجمعیة رفیدا الخیریة76
بیت لحمجمعیة رؤیة المستقبل77
بیت لحمجمعیة نسائم الرحمة الخیریة78
بیت فجارجمعیة سیدات بیت فجار79
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لتحكیم نموذج ا: 5.3ملحق 

بسم االله الرحمن الرحیم

الأخ /ت الكریم/ة ....................................حفظكم االله

تحیة طیبة وبعد

الموضوع : تحكیم الاستبانة

أرجـو التكـرم بتحكـیم الاسـتبانة المرفقـة بمـا ترونـه مناسـباً مـن الحـذف أو التعـدیل أو الإضـافة وذلـك لمــا 
خبرة علمیة في هذا المجال وذلك من أجل استخدامها في جمع المعلومـات تملكونه من درایة عملیة أو

والبیانات ذات العلاقة بموضوع الدراسة :" حضور الأهداف المؤسسیة في الممارسـات الإداریـة لمـدیري 
الجمعیات الخیریة في جنوب الضفة الغربیة وآلیات التعزیز " بإشراف الدكتور شریف أبو كرش .

لمتطلبـــات درجـــة الماجســـتیر فـــي برنـــامج بنـــاء المؤسســـات والتنمیـــة البشـــریة مـــن معهـــد وذلـــك اســـتكمالاً 
التنمیة المستدامة في جامعة القدس / أبو دیس . 
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