
  عمادة الدراسات العليا 

  جامعة القدس 

  

  

  

  نموذج لتحسين الأداء المؤسسي لمنظمات المجتمع المدني 

  من منظور الإدارة الاستراتيجية

  

  

  

  

  شيرين حسين إسماعيل أحمرو

  

  

  

  رسالة ماجستير

  

  

  

  
   فلسطين–القدس 
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  نموذج لتحسين الأداء المؤسسي لمنظمات المجتمع المدني 

  من منظور الإدارة الاستراتيجية
  
  
  
  :إعداد

  شيرين حسين إسماعيل أحمرو

  
  

   فلسطين-جامعة القدس المفتوحة/ بكالوريوس خدمة اجتماعية
  
  
  

  ميسون التميمي .د: إشراف

  
  

  

التنمية الريفية قُدمت هذه الرسالة استكمالاً لمتطلبات درجة الماجستير في 
البشرية من معهد التنمية الموارد مية بناء المؤسسات وتن مسار -المستدامة 

   جامعة القدس-المستدامة 
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  جامعة القدس

  عمادة الدراسات العليا

  معهد التنمية المستدامة
  

  

  

  إجازة الرسالة

  
  

  نموذج لتحسين الأداء المؤسسي لمنظمات المجتمع المدني من منظور الإدارة الاستراتيجية

  
  

  ين حسين إسماعيل أحمرو شير: ةاسم الطالب

  20714443: الرقم الجامعي

  

  

  

  ميسون التميمي .د: إشراف

  
  

من أعضاء لجنة المناقشة المدرجة أسـماؤهم        2011/ 23/01نوقشت هذه الرسالة وأجيزت بتاريخ      
  :وتواقيعهم

  
  :....................................التوقيع  ميسون التميمي. د: رئيس لجنة المناقشة  1
 :....................................التوقيع  عبد الوهاب الصباغ. د: ممتحناً داخلياً  2
 :....................................التوقيع  سهيل سلطان. د: متحناً خارجياً  3

  
  

   فلسطين–القدس 
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  إهداء

  

، وإلى أمي التي غرست في نفـسي        أهدي ثمرة جهدي هذا إلى روح والدي رحمه االله        
حب العلم ومعنى الطموح والعمل الدؤوب بعزيمة لا تعرف الملل، بل الإصرار علـى              

  . تحقيق النجاح والرغبة في تحقيق الهدف السامي
  

كما أهديها إلى جميع أفراد عائلتي، وأهديها بصفة خاصة إلى أرواح شهداء الانتفاضة             
 الطاهر،  ولكل من يسعى لطلب العلم وخدمة الوطن          الذين رووا بدمائهم ثرى فلسطين    

  .والأمة
  

شيرين حسين إسماعيل أحمرو



أ  

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  قرارإ
  

 لنيل درجة الماجستير، وأنهـا نتيجـة أبحـاثي          ، الرسالة أنها قدمت إلى جامعة القدس      ةأقر أنا مقدم  
ء منها لم يقدم لنيل أية       باستثناء ما تم الإشارة إليه حيثما ورد، وأن هذه الرسالة أو أي جز             ،الخاصة

  . درجة عليا لأية جامعة أو معهد
  
  
  : ............................لتوقيعا
  

  شيرين حسين إسماعيل أحمرو: الاسم
  

   ...........................:التاريخ
  



ب  

  وعرفانشكر 
  

ور بعـد عظـيم     الحمد الله ، الذي أعان على حسن القيام بهذا العمل المتواضع، فقدر له أن يرى الن               
  . تجربة في مجال البحث العلمي، داعياً االله أن ينفعني بهذا العمل وينفع أهل العلم والبحث

  
الشكر بداية لجامعة القدس ولأسرة معهد التنمية الريفية المستدامة وعلى رأسهم الدكتور زياد قنـام               

.   البحـث والـتعلم    على ما زرعوه في عقولنا من أسس البحث العلمي والتي كانت بدايـة مـشوار              
والشكر للدكتورة الفاضلة ميسون جلال التميمي، على ما قدمته من إشراف ومتابعـة واقتراحـات               

  .ساهمت في تحسين جودة هذا البحث ووضعته على المسار الصحيح
  

وأود أن أتقدم بالشكر إلى لجنة مناقشة الرسالة المؤلفة من الدكتورة ميسون التميمي رئيساً والدكتور               
ل سلطان ممتحناً خارجياً والدكتور عبد الوهاب الصباغ ممتحناً داخليـاً وللـسادة المحكمـين،               سهي

والشكر موصول لكل من ساهم في إنجاح هذا العمل لمنظمات المجتمع المدني، وأخـص بالـذكر                
جمعية أصدقاء المريض، وجمعية الإحسان الخيرية، وجمعية الشبان المسلمين، والجمعية الخيريـة            

  ).جامعة بولتكنيك فلسطين(مية، ورابطة الجامعيين الإسلا
  

وأتقدم بالشكر والامتنان إلى الزميل رائف سفيان الكركي الذي منحني من وقته وعلمه الكثير حتـى           
  .تسنى إخراج هذه الرسالة على هذا الحال

  
  إلى كل هؤلاء جميعاً لهم مني جزيل الشكر والاحترام والتقدير

  
  حمروشيرين حسين إسماعيل أ



ج  

  مصطلحات الدراسة
  

  : فيما يأتي أهم مصطلحات الدراسة
  

عملية الوصول إلى الأهداف التنظيمية من خلال العمل مع وبوسـاطة             :  الإدارة
  ). 1993شاويش،(الناس ومصادر تنظيمية أخرى 

توجه المنظمة ونطاقها الكلي بعيد الأمد، بما يضمن توافق مواردها مع             :  الإستراتيجية
لبيئة وبخاصة في أسواقها، وزبائنها، أو عملائها إضافة إلـى          تغيرات ا 

  ). 2004الخفاجي، (مقالة توقعات المساهمين 
عملية يتم من خلالها تنمية وصيانة العلاقة بين المنظمة والبيئة التـي  :الإدارة الاستراتيجية 

تعمل فيها عن طريق تنمية أو تحديد غايات وأهـداف واسـتراتيجيات            
وير وخطط للأعمال والأنـشطة التـي تمارسـها المنظمـة نمو وتط 

   ).2009احمد، (
  :  الأداء

  
المجهود الذي يبذله الفرد في مؤسسة ما، على مدار السنة ويحتاج إلى            

  ).2004عبد المحسن، (تقييم ذلك الأداء من قبل مرؤوسيه سنوياً 
الـضمور  ( ودهـا   هي الغرض الاساسي لوجود المؤسسة أو سبب وج         :  الرسالة

  ).2005والقطامين،
ما الذي نريد ان نـصل      ( توضح النظرة المستقبلية وتجيب عن السؤال       :  الرؤيا

  ). 2003العارف،) ( اليه
هو قياس مدى قدرة المؤسسة على تحقيق الأهداف التي تم صـياغتها             :  الأداء المؤسسي

 وتحديدها من خلال رؤية المؤسسة ورسـالتها بأقـل تكلفـة ممكنـة            
  ).2003كراج، (

القدرة على استغلال الموارد اسـتغلالاً صـحيحاً لتحقيـق الأهـداف :   الكفاءة
  ). 2006محسن والنجار،( 

درجة النجاح في تحقيق الأهداف المنشودة وخاصة مـا يتعلـق منهـا              :  الفاعلية
بنوعية وجودة ووقت تقديم الخدمات الى الجمـاهير المـستهدفه بهـا 

  ). 2000مخيمر وآخرون،( 
انها درجة تلبية مجموعـة الخـصائص   ) ISO 9000-2000(عرفتها :   الجودة 

  ). 2006جودة، ( الموجودة في المنتج لمتطلبات العميل 
مقياس العلاقة بين المخرجات والمدخلات الى سلع وخدمات أو حصيلة           :  الانتاجية



د  

  ). 2006ر، محسن والنجا( التكامل بين عناصر الانتاج 
منظمات المجتمع 

  المدني
المجتمع الذي تنظم فيه العلاقات بين أفراده على أساس الديمقراطية في            :

المجتمع الذي يمارس فيه الحكم على أساس أغلبية سياسـية حزبيـة،            
وتحترم فيه حقوق المواطن السياسية والاجتماعية والاقتصادية والثقافية        

  ).1999جابري،ال(في حدها الأدنى على الأقل 
رموز تمثل الطريقة الحقيقة ، ولهذا فإنه لا يمكـن أن تكـون بـديلاً                :  النموذج

للطريقة ذاتها، فإذا ما كان النموذج ممتازاً فإنه يمكن أن يوضـح كـل         
  ).1991الدباسي،  (الوجوه الممكنة لعملية معينة



ه  

 ملخص الدراسة
  

رح لتحسين الأداء المؤسـسي فـي منظمـات         تَمثل هدف هذه الدراسة في التوصل إلى نموذج مقت        
المجتمع المدني في مدينة الخليل من منظور الإدارة الاستراتيجية، حيثُ أجريت خلال شـهر آذار               

منظمـة مجتمـع    ) 56( وقد تكون مجتمع الدراسة من جميع الأفراد العاملين في          . 2010من عام   
 جميع الأفراد العاملين في الإدارة العليا       مدني في مدينة الخليل، ثم اختيرت عينة قصدية تكونت من         

الجمعية الخيرية الإسلامية، وجمعية أصـدقاء المـريض،        : ( في خمس منظمات مجتمع مدني هي     
) 120(والبـالغ عـددهم     ) ورابطة الجامعيين، وجمعية الشبان المسلمين، وجمعية الإحسان الخيرية       

المحـور  : دام استبانه تكونت مـن محـورين   طُبقت الدراسة باستخدام المنهج الوصفي واستخ     . فرداً
الرؤيا، والرسالة، والأهداف، والاسـتراتيجية،     ( الأول لقياس واقع الإدارة الاستراتيجية من حيث          

والمحور الثاني لقياس واقـع الأداء      . فقرة، ) 60( وضم  ) المساءلة  / والسياسات، والتنفيذ، والرقابة  
فقرة، وتمت المعالجة    ) 28( وضم  )  والجودة، والإنتاجية    الكفاءة، والفاعلية، ( المؤسسي من حيث    

   ). SPSS( الإحصائية باستخدام برنامج الرزم الإحصائية للعلوم الاجتماعية 
  

وأشارت نتائج الدراسة إلى أن الدرجة الكلية لواقع تطبيق الإدارة الاستراتيجية في منظمات المجتمع              
، وكانت أكثـر جوانـب       )3.47( سطة وبمتوسط حسابي    المدني في مدينة الخليل كانت بدرجة متو      

، تلاها الرؤيـا     )3.98( الإدارة الاستراتيجية تطبيقاً هي الرسالة وبدرجة مرتفعة وبمتوسط حسابي          
، وكان تطبيق جوانب الإدارة الاسـتراتيجية الأخـرى          )3.77( بدرجة مرتفعة وبمتوسط حسابي     

بدرجـة  )  لتنفيذ، والسياسات، والاسـتراتيجية، والتقيـيم       المساءلة، وا / الأهداف، والرقابة : ( وهي
 )] 3.14( ،   )3.19( ،   )3.33( ،   )3.42( ،   )3.44( ،   )3.47[( متوسطة وبمتوسطات حسابية  

كما أظهرت النتائج أن الدرجة الكلية لواقع الأداء المؤسسي في منظمـات المجتمـع              . على الترتيب 
، وكانت أكثـر جوانـب الأداء        )3.45( ة وبمتوسط حسابي    المدني في مدينة الخليل كانت متوسط     

، تلاها الجـودة بدرجـة       )3.63( المؤسسي تطبيقاً هي الفاعلية وبدرجة مرتفعة وبمتوسط حسابي         
،  )3.35( ، تلاها الإنتاجية بدرجة متوسطة وبمتوسط حـسابي          )3.51( مرتفعة وبمتوسط حسابي    

   ). 3.30( حسابي وأخيراً الكفاءة بدرجة متوسطة وبمتوسط 
  

بـين الإدارة الإسـتراتيجية والأداء      ) إيجابية( وتوصلت الدراسة إلى وجود علاقة ارتباطيه طردية        
في منظمات المجتمع المدني فـي      ) الكفاءة، والجودة، والفاعلية، والإنتاجية     ( المؤسسي من جوانب    

علـى   ) 0.63، 0.66، 0.80،0.75( مدينة الخليل، حيث بلغ معامل الارتباط على الدرجة الكليـة        
  . الترتيب



و  

وبينت النتائج عدم وجود فروق في استجابات المبحوثين نحو واقع الإدارة الإستراتيجية في منظمات              
الجـنس، والعمـر، والمـسمى الـوظيفي،        ( المجتمع المدني في مدينة الخليل تعزى إلى متغيرات         

 5ت الخبرة  ولصالح  سـنوات الخبـرة          سنوا: ، ووجود فروق تعزى إلى متغير     )والمؤهل العلمي   
فأقل، واسم المنظمة ولصالح رابطة الجامعيين وأصدقاء المريض والخيريـة الإسـلامية والـشبان              

كما أظهرت النتائج عـدم وجـود       . المسلمين، ومجال عمل المنظمة ولصالح التعليمية والاجتماعية      
منظمات المجتمع المدني فـي مدينـة   فروق في استجابات المبحوثين نحو واقع الأداء المؤسسي في      

الجنس، والعمر، والمسمى الوظيفي، والمؤهـل العلمـي، وسـنوات          (الخليل تعزى إلى متغيرات       
اسم المنظمة ولـصالح الخيريـة الإسـلامية والـشبان          : ، ووجود فروق تعزى إلى متغير     )الخبرة

  . المسلمين، ومجال عمل المنظمة ولصالح الاجتماعية
  

ة ضرورة تبني منظمات المجتمع المدني في مدينة الخليل لنمـوذج تحـسين الأداء              واقترحت الباحث 
المؤسسي الذي توصلت إليه الدراسة، وعقد دورات تدريبية في الإدارة الاستراتيجية للعاملين فـي              

. الإدارة العليا، وتطوير نظام الحوافز لتحسين الأداء المؤسسي، وتقييم الأداء المؤسسي بشكل دوري            
نبغي القيام بدراسة حول دور التخطيط الاستراتيجي في تحسين جودة الخدمات التـي تقـدمها               كما ي 

منظمات المجتمع المدني، وعلاقة المشاريع الاستثمارية في منظمـات المجتمـع المـدني بـالأداء               
  . المؤسسي
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A model for improving institutional performance in civil society 
organizations in Hebron city from the perspective of strategic 
management. 
 
Abstract 
 
This study aims to suggest a model for improving institutional performance in civil society 
organizations in Hebron city from perspective of strategic management. The study was 
conducted during March 2010. The population of the study consisted of all individuals 
working in (56) civil society organization in Hebron city. A deliberate sample of all 
individuals working in senior management in five civil society organization (Islamic 
Charitable Society,  Friends of A Patient Society, University Graduates Union, Muslim 
Youth Society, Al-Ihsan Charitable Society) whose number (120) individuals. A 
questionnaire was used as a tool for the study, which consisted of two main axes: The first 
one was directed to measure the reality of the Strategic Management, which included (60) 
items, The second was directed to measure the reality of the institutional performance and 
included (28) as well, and was treated by using a statistical packages (SPSS), mediated by 
computer.  
 
The results of the study showed that the total degree of the reality of the strategic 
management in the organizations of civil society in Hebron city was moderate with an 
arithmetic average (3.47). The most components of the strategic management that  applied 
was  mission with a high degree and arithmetic average (3.98), then a vision with a high 
degree and arithmetic average (3.77), but  the other components ( objectives, 
accountability, implementation, policy, strategy, evaluation )  were applied  with a medium 
degree and arithmetic averages [(3.47) (3.44) (3.42) (3.33) (3.19) , (3.14)], respectively. 
Also the results showed that the total degree of the reality of institutional performance in 
civil society organization in Hebron city was moderate with arithmetic average (3.45). The 
most components of the institutional performance that  used was effective with a high 
degree and  arithmetic average ( 3.63 ), followed by  quality with a high degree and 
arithmetic average (3.51), then productivity with a medium degree and arithmetic average 
(3.35), and finally efficiency with a medium degree and  arithmetic average ( 3.30 ). 
 
The study demonstrates a positive direct correlation between the strategic management and 
the components of the institutional performance (effective, quality, efficiency, 
productivity) in civil society organizations in Hebron, where the total correlation 
coefficient was (0.80, 0.75, 0.66, 0.63) respectively. 
 
The results showed clearly that there were no significant differences in the responses of 
respondents to the reality of strategic management in organizations of civil society in 
Hebron city due to variables like sex, age, job title, and qualifications, while there were 
differences due to the variable like years of experience in favor of (five or less)  years of 
experience. Moreover it due to the name of organization in favor of  the University 
Graduates Union, Friends of A Patient Society, and Muslim Youth  Society, or due to the 
type of activity of Organization in favor of educational and social organizations. Also the 
results showed no significant differences in the responses of respondents to the reality of 
institutional performance in civil society organizations in Hebron city due to variables like 
sex, age, job title, qualification, and years of experience, while there are differences due to 
the variable like name of the organization in favor of the Islamic Charitable Society and 



ح  

Muslim Youth Society, or due to the type of activity of Organization in favor of social 
organization.  
 
The study proposes that it is necessary for the civil society organizations in Hebron city to 
apply the suggested model for improving institutional performance reached by the study, 
hold training courses in strategic management for staff in senior management, develop the 
system of incentives to improve institutional performance, evaluate the institutional 
performance on a cyclic basis. Moreover the researcher should conduct studies like the role 
of strategic planning in improving the quality of services provided by civil society 
organizations, the relationship of investment projects in the civil society organizations and 
organizational performance. 
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  الفصل الأول 

______________________________________________________  

  تهاموضوع الدراسة وخلفي
  

   مقدمة 1.1

  
تواجه كافة منظمات الأعمال الخدماتية منها والخاصة والإنتاجية في عصرنا الراهن تحديات كثيرة             
نتيجة للتغيرات والتطورات العلمية والتقنية السريعة والمستمرة، وأمام تلك التحديات أضحت الإدارة            

لى المنافسة، الأمر الذي يحـتم علـى        التقليدية بعملياتها ووسائلها عاجزة عن جعل المنظمة قادرة ع        
هذه المنظمات استخدام كل ما يتاح لها من أساليب إدارية معاصرة تمكنها من ذلـك، وقـد وجـد                   
الباحثون ضالتهم في أسلوب الإدارة الإستراتيجية كونه يمثل منهجاً فكرياً يتميز بالحداثة والريـادة              

ة القـدرات التنافـسية للمنظمـة وتطـوير         ويتسم من خلال عملياته ووسائله بالقدرة علـى زيـاد         
  ).2005الدوري، (أدائها

  
    ت على الإدارة العربية حيث تواجه حالياً مشكلات تتمثـل فـي أن             ولعل التحديات سابقة الذكر أثر

بعض المديرين يعانون حالياً من نقص في فهم الأدوار التي يجب أن يمارسوها كقيادات إستراتيجية               
 الاهتمام بهذه الأدوار المهمة يلجأون إلـى ممارسـة كـل الأدوار الكبيـرة               لمؤسساتهم، فبدلاً من  

والصغيرة في سبيل إحكام سيطرتهم على المؤسسة، ونتيجة لهذه الممارسات يدفع المجتمـع ثمنـاً               
باهظاً يتمثل في ضعف مؤسساته الوطنية وتخلف الممارسـات الإداريـة فيهـا وضـياع فـرص                 

  ).2002قطامين،ال(إستراتيجية للنمو والتطوير
  

وإذا أرادت المؤسسات التغيرات البيئية والإعداد للمستقبل فإن للخروج من تلك المشاكل والتحديات             
عليها أن تبني فكراً استراتيجياً واضحاً يساعد في التخطيط طويل الأجـل، وفـي تـوفير صـورة                  
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أساس الإدارة الإستراتيجية،   للمؤسسة كما تريد أن تبدو عليه في المستقبل، إذ إن الفكر الاستراتيجي             
وإن خلا هذا الفكر تصبح الإدارة الإستراتيجية مجرد خطوات وإجـراءات تفتقـر إلـى المفتـاح                 
السحري للنجاح، فالمؤسسة التي يتوافر لديها من يعتقدون هذا الفكر ويخططون لأمد بعيد هي بـلا                

  ). 1997عنبه،(شك منظمة محظوظة يمكنها التكيف مع عالم اليوم المعقد 
  

وحتى تتبلور أهمية الإدارة الإستراتيجية أو إدارة استراتيجيات المنشأة بنجاح من خلال المنافع التي              
 أشارت نتائج   ؛تعود عليها جراء تطبيق المفاهيم والأساليب المستخدمة في هذا المجال الإداري الهام           

تيجية مقارنة مع الشركات التي     الدراسات إلى ارتقاء مستوى أداء الشركات المطبقة للإدارة الإسترا        
لا تطبقها، وهناك العديد من الفوائد والمنافع التـي تتحقـق مـن خـلال تطبيـق مفـاهيم الإدارة                    

التركيز الواضح على الأمور والمسائل الهامـة اسـتراتيجيا،  ومـساعدة            : الإستراتيجية ولعل منها  
مساعدة في معالجة وحـل القـضايا    المديرين على بلورة رؤية وتفكير استراتيجي طويل المدى، وال        

الإستراتيجية التي تواجه منشأة الأعمال، وتحقيق الفهم الجيد للتغيرات البيئية السريعة وأثرها علـى              
المـستفيدة مـن    أداء المنشأة، وإعداد وتنفيذ الاستراتيجيات التي من شأنها تحقيق مصالح الأطراف            

  ). 2007مرسي وسليم،(الموردون و ن،والعاملو والعملاء، ،الأسهمالمنشأة مثل أصحاب 
  

ولقد كان لتميز السنوات الأخيرة بالعديد من المتغيرات المحلية والعالمية دور في ضرورة إجـراء               
العديد من الدراسات التي تربط تحسين مستويات الأداء بمدخل الإدارة الإستراتيجية، هذا المـدخل              

أسلوب للتعامل مع التغيـرات الداخليـة والخارجيـة،         الذي يقدم كثيراً من البدائل والحلول، ويعتبر        
 أو قد تؤدي إلى انخفاض قدرتها       ،ويتطلب اتخاذ قرارات قد تؤدي إلى استمرارية المنظمات وتفوقها        

على تحقيق أهدافها، لذا فلا بد من تصور نموذج مقترح لتحسين الأداء المؤسسي لهذه المنظمـات                
  .من منظور الإدارة الإستراتيجية

  

  مشكلة الدراسة 2.1

  

 والتطـورات    العالميـة  تغيـرات م من ال  لٍ هائ كمٍ مع   ها وتعامل منظمات المجتمع المدني  تأثر  أظهر  
 المؤسـسي،   الأداء مـستويات تطويرية متعددة لتحسين  ضرورة وحاجة ماسة لتبني مداخلالداخلية

 لتبنيـه ومحاولـة     وكان مدخل الإدارة الإستراتيجية أحد هذه المداخل التي اتجهت هذه المنظمـات           
الفعلي لهـذا   تنطلق مشكلة الدراسة من محاولة فحص مدى التطبيق تحقيقاً للغاية السابقة لذا تطبيقه

العلاقـة بـين   عدم وضـوح  كما تتضح مشكلة الدراسة من  .تلك المنظمات المدخل وتبنيه من قبل
 تعمـل دائمـاً     جتمع المدني منظمات الم علماً بأن   ،  مستويات الأداء المؤسسي والإدارة الإستراتيجية    
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 أصبح لكل منظمـة      حتى وانتهجت في سبيل ذلك النهج الإستراتيجي     ،  أدائهاعلى تحسين مستويات    
فر ا من الضروري التأكد من مـدى تـو        وعليهفي وثائقها أو ممارساتها،      ، تتضح     عمل إستراتيجية

ومـدى  سي لتلك المنظمـات،   المؤس الأداءمستوياتالإستراتيجية و الإدارة علاقة إيجابية بين مدخل
لذا برزت مشكلة الدراسـة والتـي        .  عدمه  التحسن في هذه المستويات من     عزى له ي اعتباره عاملاً 

ما النموذج المقترح لتحسين الأداء المؤسسي لمنظمات المجتمع المدني من          : تمثلت في السؤال الآتي   
  منظور الإدارة الإستراتيجية؟

  

  مبررات الدراسة  3.1

  

  :مبررات الدراسة في الآتيةتتمحور 
  

تنوع منظمات المجتمع المدني العاملة في المجتمع الفلسطيني وازدياد أعدادها بعـد قـدوم               •
 ). 2000مركز بيسان،  (1994السلطة الوطنية الفلسطينية عام 

العلاقـة  التي تناقش   على مستوى قطاع منظمات المجتمع المدني و      الدراسات الأكاديمية   قلة   •
الرؤيا، والرسالة، والأهـداف، والإسـتراتيجية،       ( بمراحلها لإدارة الإستراتيجية ابين عملية   

   . الأداء  المؤسسيمستويات تحسين و )والسياسات، والتنفيذ، والرقابة، والتقييم
في فتح   مرجعا هاما للعاملين و الباحثين في منظمات المجتمع المدني،           من المأمول ان تكون    •

  .قين جديدة للباحثين اللاحآفاق
  

   أهداف الدارسة 4.1

  
  :ترنو الدراسة الحالية إلى تحقيق الأهداف الآتية

  
التوصل إلى نموذج مقترح لتحسين الأداء المؤسسي لمنظمات المجتمع المدني من منظـور              •

  . الإدارة الإستراتيجية
 الخليـل مـن     مدينةالتعرف إلى واقع الإدارة الإستراتيجية في منظمات المجتمع المدني في            •

يث  الرؤيا، والرسالة، والأهداف، والإستراتيجية، والسياسات، والتنفيذ، والرقابة، والتقييم          ح
 .اعضاء الادارة العليا فيهامن وجهة نظر 

التعرف إلى مستوى أداء منظمات المجتمع المدني من حيث الكفاءة،والفعالية، والإنتاجيـة،             •
  .اعضاء الادارة العليا فيهاوالجودة من وجهة نظر 
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لتعرف إلى تأثير الإدارة الإستراتيجية بجميع مراحلها مـن حيـث  الرؤيـا، والرسـالة،                ا •
والأهداف، والإستراتيجية، والسياسات، والتنفيذ، والرقابة، والتقييم علـى الأداء المؤسـسي           

اعضاء الادارة العليـا    بجميع جوانبه الكفاءة، والفعالية، والإنتاجية، والجودة من وجهة نظر          
  .فيها

عرف إلى تأثير الخصائص الديموغرافية للمبحوثين على إجابـاتهم نحـو واقـع الإدارة              الت •
  .  الخليل من وجهة نظرهممدينةالإستراتيجية في منظمات المجتمع المدني في 

التعرف إلى تأثير الخصائص الديموغرافية للمبحوثين على إجاباتهم نحو الأداء المؤسـسي             •
 . الخليل من وجهة نظرهمنةمديفي منظمات المجتمع المدني في 

  
   اسئلة الدراسة 5.1

  

  :وانبثق عن مشكلة الدراسة الأسئلة الآتية
  

 الخليـل مـن حيـث        مدينـة ما واقع الإدارة الإستراتيجية في منظمات المجتمع المدني في           •
الرؤيا، والرسالة، والأهداف، والإستراتيجية، والسياسات، والتنفيذ، والرقابة، والتقيـيم مـن           

 ؟ اعضاء الادارة العليا فيها نظر وجهة 

(  جوانـب  فـي المدني في مدينة الخليـل      ما مستوى الأداء المؤسسي في منظمات المجتمع         •
   ؟ الادارة العليا فيها أعضاءمن وجهة نظر ) الكفاءة، والفاعلية، والإنتاجية، والجودة

هداف، والإسـتراتيجية،   الرؤيا، والرسالة، والأ  ( ما أثر الإدارة الإستراتيجية بجميع جوانبها        •
الكفـاءة،  (  جميع جوانبه    فيعلى الأداء المؤسسي    ) والسياسات، والتنفيذ، والرقابة، والتقييم     

في منظمات المجتمع المدني في مدينة الخليل من وجهـة          ) والفاعلية، والإنتاجية، والجودة    
  ؟ العليا فيها الإدارة أعضاءنظر 

قع الإدارة الإستراتيجية في منظمات المجتمع المدني       هل تختلف استجابات المبحوثين نحو وا      •
 والعمـر،  و الجنس،( في مدينة الخليل من وجهة نظرهم باختلاف خصائصهم الديموغرافية          

مجـال عمـل    واسم المنظمة،   وعدد سنوات الخبرة،    والمؤهل العلمي،   والمسمى الوظيفي،   
  ؟  )المنظمة 

ء المؤسسي في منظمات المجتمع المدني في       هل تختلف استجابات المبحوثين نحو واقع الأدا       •
العمـر،   و الجـنس، ( مدينة الخليل من وجهة نظرهم باختلاف خصائصهم الديموغرافيـة          

مجـال عمـل    وعمـر المنظمـة،     وسنوات الخبرة،   والمؤهل العلمي،   والمسمى الوظيفي،   و
 ؟  )المنظمة 
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    فرضيات الدراسة6.1

  

  :غة الفرضيات الآتيةللإجابة عن أسئلة الدراسة السابقة تم صيا
  

فـي المتوسـطات     )  α≥  0.05(لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة           •
الإدارة الإستراتيجية على الأداء المؤسـسي مـن         لاستجابات المبحوثين نحو تأثير      الحسابية

 ةالإدار أعـضاء جانب الكفاءة في منظمات المجتمع المدني في مدينة الخليل من وجهة نظر             
  .العليا فيها

فـي المتوسـطات     )  α≥  0.05(لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة           •
الإدارة الإستراتيجية على الأداء المؤسـسي مـن         لاستجابات المبحوثين نحو تأثير      الحسابية

أعضاء الإدارة  جانب الفاعلية في منظمات المجتمع المدني في مدينة الخليل من وجهة نظر             
 .ليا فيهاالع

فـي المتوسـطات     )  α≥  0.05(لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة           •
الإدارة الإستراتيجية على الأداء المؤسـسي مـن         لاستجابات المبحوثين نحو تأثير      الحسابية

أعـضاء الإدارة   جانب الجودة في منظمات المجتمع المدني في مدينة الخليل من وجهة نظر             
  .االعليا فيه

فـي المتوسـطات     )  α≥  0.05(لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة           •
الإدارة الإستراتيجية على الأداء المؤسـسي مـن         لاستجابات المبحوثين نحو تأثير      الحسابية

أعضاء الإدارة  جانب الإنتاجية في منظمات المجتمع المدني في مدينة الخليل من وجهة نظر             
  .العليا فيها

بـين المتوسـطات     ) α≥ 0.05( عند مستوى الدلالـة      توجد فروق ذات دلالة إحصائية       لا •
المبحوثين نحو واقع الأداء المؤسسي في منظمات المجتمع المـدني فـي            الحسابية لاستجابة   

المـسمى الـوظيفي،    والعمـر،   والجنس،  ( :مدينة الخليل تعزى إلى المتغيرات الديمغرافية     
 ).مجال عمل المنظمةوعمر المنظمة، ولخبرة، سنوات اوالمؤهل العلمي، و

  
 أهمية الدراسة7.1

  

  :  الدراسة فيما يأتيتكمن اهمية
  

 عن مصطلحات ه وتمييز مدخل الإدارة الإستراتيجية ل   تأصيل تقديم :على الصعيد العلمي •
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 آليات تطبيقه في المنظمات إلىوضرورة التعرف ، التخطيط الإستراتيجي والإستراتيجية 
 .  وقياسهمفهوم الأداء المؤسسيوكذلك   ،مةالعا

 منظمات المجتمع المدني مدى تطبيق  معرفةإلىمن المأمول ان تصل الدراسة  :تطبيقياً •
ومدى ، ممارساتها العملية أو  وثائقها  في بمراحلها المختلفةالإدارة الإستراتيجيةلعملية 
وهذا ما تسعى ، منظمات الأداء المؤسسي في تلك ال ممارسة وأثرها في هذه الجدوى

النموذج المقترح لتحسين الأداء  إلى من المتوقع أن تصل الدراسة و.الدراسة لتحقيقه عملياً
 الاستنتاجاتعدد من  الاستراتيجية والإدارةالمؤسسي لمنظمات المجتمع المدني من منظور 

طبيق هذا المدخل تإنجاح  وآليات تنفيذها والتي من الممكن أن تسهم في المقترحات العمليةو
   . هذه المنظماتفي 

  
   حدود الدراسة ومحدداتها8.1

  
  : تتحدد الدراسة بالأمور الآتية

  
  .2010 من عام 3يتم تطبيق هذه الدراسة خلال شهر : الحدود الزمنية •
تقتصر هذه الدراسة على منظمات المجتمع المدني العاملة والمسجلة لـدى           : الحدود المكانية  •

  . لفلسطينية في مدينة لخليل وزارة الداخلية ا
العليا فـي منظمـات المجتمـع       أعضاء الإدارة   تقتصر هذه الدراسة على     : الحدود البشرية  •

  .المدني في مدينة الخليل
  

  :اما محددات الدراسة فهي
  

  . قلة الدراسات والأدبيات المتعلقة بموضوع الإدارة الإستراتيجية وتحسين الأداء المؤسسي •
وثين لمفهوم الإدارة الإستراتيجية ودورها في تحسين الأداء المؤسـسي          صعوبة إدراك المبح   •

  .نظراً لحداثة الموضوع
  

    هيكليه الدارسة9.1
  

  : تشمل الدراسة على خمسة فصول على النحو الآتي
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المقدمة ، ومشكلة الدراسة ، ومبـررات الدراسـة، وأهـداف الدراسـة،   :  الفصل الأول
دود الدراسة ومحددات الدراسة، وهيكليـة      وأسئلة وفرضيات الدراسة، وح   

  .الدراسة
  الإطار النظري والدراسات السابقة :  الفصل الثاني
منهجية الدراسة وأدواتها،ومجتمع الدراسة، وعينة الدراسة وخصائـصها،         :  الفصل الثالث

وصدق أداة الدراسة والتحكيم، وثبـات الأداة، والتحليـل         , وأدوات الدراسة 
  . عينة الدراسةالإحصائي لخصائص

يشمل على التحليل الإحصائي ، وعرض النتائج ومناقشتها ودراسة مقارنة           :  الفصل الرابع
  .لها 

  يشمل على الاستنتاجات والمقترحات والتوصيات    الفصل الخامس
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  الفصل الثاني

______________________________________________________  

  سات السابقةالإطار النظري والدرا
  

 من المراجع ةالنظري للدراسة والدراسات السابقة التي توفرت للباحثالإطاريستعرض هذا الفصل 
من  هذه المراجع من كتب وأبحاث وأوراق علمية أو أنواعذات الصلة بموضوع الدراسة بمختلف 

  ).الانترنت(الشبكة العنكبوتية 
  

  مفهوم الإستراتيجية 1.2

  

تيجية من المفاهيم القديمة التي تزامن ظهورها مع الحروب والعمليات العسكرية يعتبر مفهوم الإسترا
لم أما في الوقت الحاضر فقد شاع استخدام الإستراتيجية في مجالات عديدة و. في  العصور القديمة

ولتعقد الظروف الخارجية المحيطة بالمنظمة دخل مفهوم ؛ يعد يقتصر على المعنى العسكري
 لأنه يتسم بالتسارع والتعقيد والمنافسة وعدم الثبات، وأصبحت ؛جال الأعمالالإستراتيجية م

 لنجاح المنظمة، فعصر الأساسالإستراتيجية محور اهتمام الباحثين الإداريين باعتبارها المحور 
اليوم هو عصر يتصف بالاستمرارية، فلا يوجد وضع ثابت في بيئة سريعة التغير، فالمنظمات 

 استخدام أنماط أكثر مرونة من النمط القديم لمساعدتها على الاستجابة للتغيرات أصبحت بحاجة إلى
  .)Galagan,1997( غير المتوقعة

  
 بطريقة تضمن وضعها يتم التي المنظمة وأنشطة خطط " يعني الإدارة في الإستراتيجية فمفهوم لذلك

 بـصورة  بها تعمل التي والبيئة ةالرسال هذه وبين وأهدافها المنظمة رسالة بين التطابق من درجة خلق

   .)2: 1993السيد،( " عالية كفاءة وذات فعالة
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 لأهداف المؤسسة الضعف؛ للوصول نقاط وتجنب القوة نقاط استثمار عملية على تركز فالإستراتيجية

 والقوة نقاط الضعف الحسبان في يأخذ والذي بيئية، فرص أو التهديدات لمواجهة التحرك أسلوب " فهي

 أيـضا  ويعرفهـا  .)20: 1999مـاهر،  ( المؤسسة  وأهداف رسالة لتحقيق للمؤسسة،سعيا خليةالدا
)(Wheelen & Hunger رسـالتها   إنجـاز  كيفية للمنشأة تحدد شاملة كلية خطة"  أنها هيلن وهنجر

   .)50: 2003مرسي، " ( وأهدافها
  

  : تعريف الإدارة الإستراتيجية.2.1.2

  
 ) 2001( يعـرف عـوض  :  مجال الإدارة الإستراتيجية ومن أهمهاهناك العديد من التعاريف في

 الأجـل  طويـل  الأثر ذات القرارات وتنفيذ تصميم تتضمن التي العملية" : أنها الإستراتيجية الإدارة

( ككـل   والمجتمـع  والمـساهمين  العمـلاء  نظـر  وجهـة  من المنظمة قيمة ةزياد إلى تهدف والتي,
 مجـال  هي"بأنها  الإستراتيجية الإدارة لمفهوم عرضه في (1993) بدر ويشير .)6: 2001عوض،

 (الرئيسة المنظمة رسائل وضع عن عبارة أنها ويضيف ككل، بالمنظمة تهتم العليا وهي ارة الإد عمل

 ،)الأغراض(الرسائل  تلك تحقيق على تعمل التي الرئيسة والبرامج والأهداف والسياسات) أغراضها
: 1993بـدر، ( . "الرئيسة والسياسات والأهداف الأغراض لتنفيذ تلك الطرق المطلوبة وضع وكذلك"

19(.  
  

 وهي، الإنساني التصور وحدسية التحليل عقلانية إبداعية عملية ذاتها بحد هي الإستراتيجية فالإدارة

مـوارد   وتوجيـه  إدارة خـلال  من المنظمة رسالة تحقيق إلى تسعى متواصلة ديناميكية عملية أيضا
 من المتغيرة الأعمال بيئة تحديات مواجهة على وفعالية، والقدرة كفاءة ذات بطريقة تاحةالم المنظمة

 ارتكاز نقطة من انطلاقا أفضل مستقبل تحقيق وبغية مختلفة أخرى ومخاطر ومنافسة وفرص تهديدات

   .)19: 2002ياسين، ( الحاضر في أساسية
  

 الإستراتيجية إلا أنها تـصب جميعـاً فـي           هناك تعاريف مختلفة للإدارة    أنمما سبق ترى الباحثة     
 الاستراتيجية هي العملية التي تتضمن تصميم وتنفيذ وتقويم الاسـتراتيجيات           الإدارة: الآتيالتعريف  

  . أهدافهاالتي من شانها تمكين المنظمة من تحقيق 
  

  :مراحل تطور الإدارة الإستراتيجية .3.1.2

  
  : من أهمهاو حيث تسلسلها الزمني مرت الإدارة الإستراتيجية بعدة مراحل من
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عتمد على تحليل بسيط ومعلومات قليلة غالباً ما تكون من داخل ت: مرحلة التخطيط الأساسي •
 الذي يتمثل في وضع ،المنظمة، وتعود مرحلة التخطيط الأساسي لبدايات القرن العشرين

  .(Wheelen& Hunger,2004 )  سنوية للمنظمة للتنبؤ بالمخرجاتخطة
يقوم على محاولة المديرين التخطيط لمدة زمنية تصل لخمس : ة التخطيط طويل المدىمرحل •

 تحضير المنظمة للتحديات التنافسية والمستقبلية، وهذا التخطيط يعود لفترة أجلسنوات من 
 .الخمسينات من القرن العشرين

 ؛العشرينن  من القرالستينيات فترة يعود هذا المفهوم إلى: مرحلة التخطيط الاستراتيجي •
 التغيرات التي حدثت في بيئة العمل أدت إلى فقدان الثقة بالتنبؤات وأدوات التخطيط لأن

طويل المدى، فمن خلال مرحلة التخطيط الاستراتيجي يتم وضع سيناريوهات للأوضاع 
المستقبلية بناء على تحليل البيئة الداخلية والخارجية للمنظمة للوقوف على القضايا التي 

 ).1995الشيخ، ( هاتواجه

 حتى الوقت الحاضر، فهي إدارة تتسم السبعينياتتعود إلى : مرحلة الإدارة الإستراتيجية •
 التي تتم على مستوى المنظمة، فهي مرحلة ،بالتعقيد وتتعامل مع ظروف البيئة الغامضة

 إلى لأنها تعتمد على تحديد أهداف وغايات واضحة تسعى وأشمل؛تأخذ مدى أوسع 
  .(Zhang, 2004))تحقيقها

 
  : الاستراتيجية تمر بمراحل هيالإدارة أن إلى) 2002 ( وقد اشار القطامين

  
تهدف هذه المرحلة إلى رسم رؤية للحاضر، لتشكيل : مرحلة التحليل الاستراتيجي للبيئة •

 وتتضمن هذه المرحلة دراسة البيئة الداخلية والخارجية وتتضمن ،مستقبل مثالي للمنظمة
ظمة عدة عوامل إستراتيجية كالفرص والتهديدات في البيئة الخارجية وعوامل القوة بيئة المن

  .والضعف في البيئة الداخلية
تشمل هذه المرحلة صياغة رسالة المنظمة وأهدافها وخططها : مرحلة التخطيط الاستراتيجي •

 . الإستراتيجية وسياساتها المختلفة

اسات التي طورت في مرحلة التخطيط تشتمل على وضع الخطط والسي: مرحلة التنفيذ •
(  التنفيذيةالاستراتيجي ووضعت موضع التطبيق، كالبرامج  والموازنات المالية والإجراءات

 .)2002القطامين، 

 للتأكد من أن الأهداف ؛تتضمن تقييم أداء المنظمة: مرحلة الرقابة الإستراتيجية •
لتصحيحية يتم اتخاذها لتصحيح  الإجراءات اوأنالإستراتيجية تنفذ وفق ما خطط لها، 

  .)2005الضمور والقطامين،( على التنفيذالفعالةالأخطاء وإحكام الرقابة 
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  : مكونات الإدارة الإستراتيجية.4.1.2
 

تتضمن صياغة الإستراتيجية وضع أهداف إستراتيجية طويلة المدى         :صياغة الإستراتيجية  •
 الخارجية، في ظل عوامل القوة والـضعف        تتعامل بفاعلية مع الفرص والتهديدات في البيئة      

تحديـد رسـالة المؤسـسة،وأهدافها،      : في البيئة الداخلية، وتتضمن صياغة الإسـتراتيجية      
  .وخططها الإستراتيجية والسياسات

 :تطبيق وتنفيذ الإستراتيجية، ويتضمن •

  
o  زمـة  تتضمن البرامج التنفيذية مجموعة من الأنشطة أو الخطوات اللا        : البرامج التنفيذية

  .  مهمة محددة حيث أنها تجعل الإستراتيجية ذات صبغة عمليةلإنجاز
o  ر الموازنات المالية عن كلفة      :  الموازنات الماليةكل مهمة من المهام بـشكل       إنجازتعب 

 .وتعد تعبيراً ماليا عن البرامج التنفيذية. تفصيلي

o يل كيفية أداء مهمة    تتضمن الإجراءات خطوات تنفيذية متتابعة تبين بالتفص      : الإجراءات
  .الإنجاز البرامج التنفيذية وتسلسل ذلك إنجازما، وذلك بوضع تفاصيل دقيقة تبين كيفية 

  
 بتقييم الأداء فـي     تتضمن عملية التقييم والرقابة قيام المؤسسة     : التقييم والرقابة الإستراتيجية   •

لهـا ، أي إن نتـائج        الأهداف الإستراتيجية تنفذ حسبما خطط       أن وذلك للتأكد من     التنفيذ،  
الـضمور  ( حـسب الأصـول    إنجازهاالتنفيذ تتطابق مع الخطط الأصلية، وأن الأهداف يتم         

  .)2005والقطامين،
  

  العديد من المنافع للإدارة الإستراتيجية، إذ أن الإدارةGreenley) 1986(حدد جرينليكما 
  : الإستراتيجية تمكن الإداريين من

  
  .  بأفضل صورة ممكنةواستثمارهافقاً للأولويات، التعرف إلى الفرص وترتيبها و •
  .إمكانية تخصيص الوقت والموارد اللازمة للفرص بصورة أكثر فاعلية •
  . النظرة الموضوعية لمشكلات الإدارة •
  .تحقيق التكامل بين السلوك الفردي والجهود الجماعية •
  .تشجيع التفكير المستقبلي •
  .معالجة المشكلات وانتهاز الفرصتوفير مدخل قائم على التعاون والتكامل ل •
  .توفير درجة من النظام والرسمية لإدارة المنظمة •
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  . نحو التغييرإيجابيالتشجيع  على وجود اتجاه  •
  .تكوين نظام للاتصالات الداخلية بين الأفراد •
  . العشوائية والخاطئةتتقليل الوقت وحجم الموارد المخصصين لتصحيح القرارا •

  
نظمة العديـد مـن المنـافع جـراء اهتمامهـا بـالإدارة الإسـتراتيجية               ويمكن أن يعود على الم    

  :)1999المغربي،(
  

  .وضوح الرؤية المستقبلة •
  .تدعيم المركز التنافسي •
  .إمكانية القدرة على إحداث التغيير •
• الةتخصيص الإمكانات والموارد بطريقة فع.  
  .التفاعل البيئي على المدى البعيد •
  . قتصادية المرضيةتحقيق النتائج المالية والا •

  
   :مستويات وضع الإستراتيجية .5.1.2

  

إن الإستراتيجية توضع فقط على مستوى الإدارة العليا،بل إن كل المديرين فـي كـل المـستويات                 
  :)2007ماهر،  (يأتيالإدارية يشاركون في وضع الإستراتيجية، كل في مستواه كما 

  
 مجلس الإدارة، وغالبية هـذه  بوساطة توضع   وهي استراتيجيات : استراتيجيات الإدارة العليا   •

الاستراتيجيات طويلة الأجل، تضع هذه الاستراتيجيات نصب عينيها أهداف المشروع وعادة           
ما تنصب على طبيعة عمل المشروع وعمليات توزيع الموارد وعلى التكامل بـين إدارات              

  . شروع أهداف المإنجازالمشروع والتغيير في شكل التنظيم الذي يهدف إلى 
 الأحيـان   أغلبوهي استراتيجيات متوسطة الأجل تغطي في       : استراتيجيات وحدات الأعمال   •

من سنة إلى سنتين ويطلق على هذه الوحدات ما يسمى وحدات الأعمال الإستراتيجية ويمكن           
 أنلكل وحدة أن تتخذ الاستراتيجيات المناسبة لظروفها وهي استراتيجيات تحاول الوحـدة             

  .اختراق السوق والربحو والابتكار، عالية على التنافس،ا قدرة تعطيه
. وهي استراتيجيات توضع فـي المجـالات الوظيفيـة للمنظمـة          : الاستراتيجيات الوظيفية  •

والمجالات الوظيفية تشمل الإنتاج، والتسويق، والتمويل، والموارد البشرية، وعلى كل مدير           
ساهمة المجال الذي يعمل فيه في تحقيق    مسئول عن إحدى هذه المجالات الوظيفية أن يحدد م        
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واسـتراتيجيات  (الإستراتيجية وعليه، يضع مدير كل مجال نصب عينيه الإستراتيجية الكلية         
ففـي ظـل إسـتراتيجية مؤداهـا        . عن وضعهم للاستراتيجيات الوظيفية   ) وحدات الأعمال 

  .ضرورة الريادة في السوق
ل هذه الاستراتيجيات عنـد وجـود مـشاكل         تظهر الحاجة إلى مث   : الاستراتيجيات التشغيلية  •

 الاستراتيجيات التسويقية الخاصة بمواجهة تهديدات معينـة        :طارئة ولا تتحمل التأخير مثل    
 وهذه الاستراتيجيات في هذا المجال هـي اسـتراتيجيات خاصـة            ،من دخول منافس جديد   

أو قـد تغطـي    وهي تمثل نوعا من التصرفات اليومية ،بالتشغيل الجاري لأنشطة المشروع   
  . أسابيع وشهوراً

  
  :أهمية الإدارة الإستراتيجية .6.1.2

  
بتلـك  تشير نتائج الدراسات إلى ارتقاء مستوى أداء الشركات المطبقة للإدارة الإستراتيجية مقارنة             

  :وبشكل عام يمكن إدراج الفوائد والمنافع التي تتحقق من خلال تطبيقها في. التي لا تطبقها
  

 .  وتفكير استراتيجي طويل المدىن على بلورة رؤيادة المديريمساع •

 . المساعدة في معالجة وحل القضايا الإستراتيجية التي تواجه منشأة الأعمال •

 . تحقيق الفهم الجيد للتغيرات البيئية السريعة وأثرها على أداء المنشأة •

 . التركيز الواضح على الأمور والمسائل الهامة استراتيجياً •

 الاستراتيجيات التي من شأنها تحقيق مصالح الأطراف المستفيدة من المنـشأة            إعداد وتنفيذ  •
  .)2007وسليم،مرسي (الموردونو ، والعاملون، والعملاء ،مثل أصحاب  الأسهم

  
  :أبعاد الإدارة الإستراتيجية .7.1.2

  

  : ترتكز الإدارة الإستراتيجية على ثلاث ركائز وتتكون من ثلاثة أبعاد هي
  

أي أن الإستراتيجية تنفذ عبر خط زمني يبدأ من الآن ويمتد           : مستقبلية بعيدة المدى  النظرة ال  •
 .في المستقبل لسنوات طويلة، وأحيانا لحقب طويلة وتتحقق نتائجها في المستقبل البعيد

وتعني أن القرار الاستراتيجي يتصف بكونه واسع النطاق يتعامل مع الإطار العام            : الشمولية •
لمستقبل، ويقوم بأدوار واسعة الأفق وربما غير متخصصة بوظيفة محـددة           للحركة باتجاه ا  

 .بعينها
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وتعني أن الإستراتيجية تتعامل مع القرارات والقضايا ذات الأهميـة البالغـة دون             : الأهمية •
  .)2005الضمور والقطامين،( غيرها من القضايا ذات الأبعاد التكتيكية

  
  :مزايا الإدارة الإستراتيجية .8.1.2

  
  : ومنهاإن تطبيق الإدارة الإستراتيجية في المنظمة يجني لها، مزايا عديدة إذا كان بطريقة فعالة 

  
  .أن نظام دراسة الإستراتيجية يزيد في الربحالدراساتأثبتت : إمكانية زيادة الربحية •
 تشجيع أعضاء المنظمة بالالتزام بتحقيق الأهداف التنظيمية طويلـة الأمـد، مـن خـلال                •

 . ركة في وضع الأهداف الإستراتيجيةالمشا

 الناجمة عن التقويم في سوق العمل، بحيـث يمكـن           للمفاجآتتقليل فرص تعرض المنظمة      •
  ). Certo&Peret,1990(التركيز على تقييم بيئة المنظمة بشكل مستمر

  
  :خصائص الإدارة الإستراتيجية .9.1.2

  
 مـن إدارة أي     أشمل الإدارية الأخرى كونها     الإدارة الإستراتيجية تختلف في طبيعتها عن الجوانب      

  : منظمة في الإدارة التشغيلية، لذلك فهي تتمتع بمجموعة من الخصائص منها
  

لأنها تعتمد على المتغيرات المستقبلية التي يكتنفها الغموض وعـدم          : دالاحتمالية وعدم التأك   •
  ).2004النجار، ( التأكد، نظراً لصعوبة التنبؤ المستقبلي لها

إن الإدارة الإستراتيجية تنظر الى البيئة المحيطة بصورة شاملة ، لذلك لا بـد أن               : شموليةال •
  ).1999ماهر، (تتوافق مع البيئة ككل للوصول الى التميز بالمنظمة مستقبلاً 

إن الإدارة الإستراتيجية تسعى لتأسـيس الأهـداف الأساسـية والاسـتراتيجيات            : الأساسية •
  .طط لتنفيذ الاستراتيجيات وصولاً للأهداف الرئيسة للمنظمة ثم تطوير الخ،والسياسات

 لأنها تعنـى بتبـصر      ،إن الإدارة الإستراتيجية تتطلب إدراك الكل أكثر من الجزء        : التعقيد •
 تهتم بالتعقيد الـذي     ،شبكة العلاقات التي تواجه القضايا الصعبة والرئيسة في المنظمة فهي         

ة ككل أكثر من تضمين عمليـات خاصـة         منظمينبثق عن حالات الغموض على مستوى ال      
.(Johnson & Scholes, 2002) 

 الأجل الاستراتيجية على الاهتمام بالمستقبل، فهي تملك نظرة طويلة          الإدارةتقوم  : المستقبلية •
   .)Wheelen &Hunger, 2004(  العلياسنة تتم في المستويات ) 15-5(من تمتد 
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  :فوائد الإدارة الإستراتيجية .10.1.2

  

  : والإدارة الإستراتيجية في كل عمليات استخدامها، وفي كل مستوياتها تحقق جملة من الفوائد منها
  

تساهم الإدارة الإستراتيجية في صياغة وتقييم كل من الأهداف والخطـط والاسـتراتيجيات              •
  . والبرامج وبلورة إطار فكري شامل وأساسي للمنظمة

اتيجيات اللازمة للتعامل مع التغيير من خلال توقـع         تمكن الإدارة العليا من صياغة الاستر      •
  .العديد من التغيرات المحتملة في بيئة المنظمة

تساعد في تخصيص الموارد على أوجه الاستخدامات المتعـددة للأنـشطة المختلفـة فـي                •
المنظمة، حيث يمكن توقع التكلفة والعوائد الناجمة عن البدائل الاستثمارية المتاحة، وبالتالي            

  .مكن تحديد أولويات الأهداف ذات الأهمية المتزايدة لمستقبل المنظمةي
 لتتمكن المنظمة من حل المشاكل وفهم الفرص        ؛تؤدي إلى تحقيق التعاون والتفاعل والتكامل      •

  . والسعي لاستثمارها من خلال الفاعلية والأداء الأفضل
لهم للمشاركة في صياغة    تعمل على زيادة دافعية الأفراد ورضاهم من خلال إتاحة الفرص            •

  . الأهداف الإستراتيجية والمشاركة في اتخاذ القرارات
 مما يعني زيادة القدرة على الابتكار والإبـداع         ؛تشجع على بلورة وتكوين الأفكار المتطورة      •

 .ضمن المنظمة

 ؛تساهم في تحسين المركز التنافسي للمنظمة باستمرار وتقييمه ضمن إطار البيئة التنافـسية             •
  ).2004حبتور،( يحافظ أو يحسن القدرة على البقاء والنمو والاستمرارمما

  
 وفـق الجـدول   ) 2003كـراج،   (يتضح الفرق بين الإدارة الإستراتيجية والإدارة  التشغيلية حسب          

)1.2(  
  

  .الفرق بين الادارة الاستراتيجية والادارة التشغيلية: أ-2.1جدول 
  

  )التشغيلية( الإدارة التنفيذية   جيةالإدارة الإستراتي  أسس المقارنة  الرقم

البقاء والاستمرار في الأجل الطويـل        مجال الاهتمام   -1
  استراتيجيات التطوير والتنمية + 

+ مشغل تنفيذ العمل أو الأنـشطة       
الاستراتيجيات الموضوعة تـساند    

  الاستراتيجيات الرئيسية
توقعـات  + البحث عن حلول مبتكرة       أسلوب حل المشكلات   -2

  تنبؤات بالمستقبلو
  الاعتماد على الخبرة السابقة



 16

  .الاستراتيجية والادارة التشغيليةالفرق بين الادارة : ب-2.1جدول 
  

  )التشغيلية( الإدارة التنفيذية  الإدارة الإستراتيجية  أسس المقارنة  الرقم

" منهج اتخاذ القـرارات       -3
  " المخاطرة

  رةانخفاض درجة المخاط  ارتفاع درجة المخاطرة

  النتائج الحالية   النتائج الحالية المستقبلية  التركيز  -4
الظـروف أو   + الموارد المـستقبلية      القيود   -5

  البيئة في المستقبل
ــة   ــوارد الحالي ــة أو + الم البيئ
  الظروف السائدة الآن

  
) 2002ادريس والمرسـي،    (  الإدارة الإستراتيجية فقد حددها    أما المهام الرئيسة التي تنطوي عليها     

  : يأتيبما 
  

  .صياغة رسالة المؤسسة ومهمتها والتي تعكس غرضها الرئيس وفلسفتها وأهدافها •
  .توضيح صورة المؤسسة والتي تظهر ظروفها وقدراتها ومواردها الداخلية •
  .تحليل البيئة الخارجية للمؤسسة بما تتضمنه من متغيرات وقوى تسود بيئتها العامة •
من خلال إحداث التوافق بين مواردها والظروف الـسائدة فـي           تحليل البدائل الإستراتيجية     •

  .البيئة الخارجية
تحديد البدائل الإستراتيجية الأكثر أهمية في ضوء رسالة المؤسسة ومواردهـا وظروفهـا              •

  .البيئية
  .اختيار الأهداف الطويلة الأجل التي يمكن أن تساعد في تحديد أكثر أهمية •
ي تتسق مع الأهداف طويلـة الأجـل والاسـتراتيجيات          تحديد الأهداف قصيرة الأجل والت     •

  .العامة
تقويم مدى نجاح العملية الإستراتيجية والاستفادة من المعلومات المتولدة في زيـادة فعاليـة               •

  .القرارات المستقبلية
تنفيذ الخيارات الإستراتيجية من خلال تخصيص الموارد مع مراعـاة الأبعـاد الخاصـة               •

  ، والتكنولوجيا، والأنظمة الأخرىظيميبالأفراد، والهيكل التن
 

  :  أهمية الإدارة الإستراتيجية لمنظمات الأعمال.11.1.2

  
 أن المنظمات تجني عدة منافع من Wheelen and Hunger (2008)أشار كل من ويلين وهنجر 

  :تطبيق الإدارة الإستراتيجية تتمثل فيما يأتي
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  .أنها تعطي إحساساً واضحاً حول رؤية التنظيم •
  .تبرهن مقدار الفهم الدقيق للتغيرات البيئية المحيطة من قبل المنظمة •
  .أنها تعطي تركيزاً شديداً حول ما هو مهم استراتيجياً داخل التنظيم •

  
وبالتالي فان الإدارة الإستراتيجية ليست مجرد خطوات رسمية، ولكنها ممكن ان تبدأ مـن خـلال                

  :الأسئلة الآتية
  

  ن؟ ما هو وضع المنظمة الآ •
 ؟ وهل الإجابات مقنعة؟ زمنما هو وضعها بعد . ظمةإذا لم يحدث أي تغيير داخل المن •

إذا لم تكن الإجابات مقنعة، فما هو الإجراء الذي يجب أن تقـوم بـه الإدارة؟ ومـا هـي                     •
 المتطلبات والمخاطر لهذا الإجراء؟ 

 
  :التخطيط الاستراتيجي والإدارة الإستراتيجية .12.1.2

  

 الاستراتيجية بمرحلة التخطيط الاستراتيجي، وتسمى احياناً       الإدارة الثانية من مراحل     لةالمرحتسمى  
مرحلة صياغة الاستراتيجية التي تسبقها عادة مرحلة التحليل الاستراتيجي للبيئة، وتتـضمن هـذه              

 ليست   من النشاطات الذهنية التحليلية، وبناء على هذا التعريف فهي مرحلة          مرحلة القيام بمجموعة  ال
 الاسـتراتيجية   تنفيذية، والتخطيط الاستراتيجي هي عملية تطوير رسالة المؤسسة وأهدافها وخططها         

 الفكريـة   فهي اذاً عملية تخطيطية، تتضمن مجموعة مـن النـشاطات         . وسياساتها للمرحلة القادمة  
 الذي يحـدد    ان التخطيط هو التدبير المسبق    . النظرية، وتتطلب مستوى عالياً من المهارات الفكرية      

مسار المؤسسة في المستقبل، فالتخطيط الاستراتيجي يعتبر عملية مستقبلية، تهدف الى تحقيق انتقال             
 , Wheeleen( منظم من موقف حالي إلى مستقبلي مستهدف يفوقه قيمة وقـدرة علـى الإنجـاز   

David,2000 .(  
  

تراتيجي والإدارة الإسـتراتيجية     بين مراحل التخطيط الاس    اً كبير اً هناك تقارب  أن) 1994(بين بدر   و
  :ويتمثل في الآتي

  

مرحلة التحليل الاستراتيجي للبيئة الداخلية والخارجية للمنظمة، وذلك حتى يمكـن معرفـة              •
فرص المنظمة والتهديدات أو العقبات التي تواجهها، وكذلك معرفة نقاط القـوة والـضعف              

  . لدى المنظمة
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 المنظمة، وذلـك مـن خـلال تحديـد الأهـداف      صياغة أو إعادة صياغة أو تعديل رسالة     •
 الإستراتيجية لتحقيق كل مـن أهـداف المنظمـة          تالإستراتيجية للمنظمة، وكذلك السياسيا   

 .الإستراتيجية ورسالتها

 وهي تسمى أحيانا بـالخطط      ،وضع استراتيجيات المنظمة أو خططها الإستراتيجية الرئيسة       •
أو اسـتراتيجيات الإدارات الوظيفيـة أو       التكتيكية للمنظمة وتكون عن طريق وضع خطط        

الوحدات الفرعية بالمنظمة، وعند تنفيذ التخطيط الاستراتيجي يلزم متابعة التنفيـذ وتقييمـه             
 . حيث تؤخذ نتائج هذا التقييم عند إعداد خطط إستراتيجية لفترات لاحقة

  
طاع الخاص بمؤسساته    الق بأن القول   إلى الاطار النظري السابق تخلص الباحثة       استعراضمن خلال   

ومـن  .  الاستراتيجية والتخطيط الاستراتيجي ويستفيد من مزاياه      الإدارة يستخدم   أنالمختلفة يستطيع   
 منظمـات المجتمـع المـدني       إلى الاستراتجية   الإدارة مفهوم   إدخالهنا تؤكد الباحثة على ضرورة      

 الاسـتراتيجية والتخطـيط     ارةالإدوكذلك التأكيد على توفير عنصر المرونة بحيث يتم التعامل مع           
 علـى   التأكيـد  في التعامل مع تحديات القرن الجديد، وكـذلك          للإدارةالاستراتيجي كوسيلة مساعدة    

  .  المعلومات الاستراتيجية وضرورة توفرهاأهمية
  

  :  التحديات التي تواجه الإدارة الإستراتيجية.13.1.2

  

وجود بيئة تتصف بالتغير والتعقيـد المـستمرين،        هناك عقبات تواجه الإدارة الإستراتيجية تتعلق ب      
إضافة إلى امتناع المديرين عن وضع خطط لوحداتهم؛ بسبب اعتقادهم أنه لا يوجد وقت لديهم مـن    

. أجل ذلك، وقصور الموارد المتاحة للمنظمة يمثل عقبة أمام استخدام  مفهوم التخطيط الاستراتيجي             
  : بيئة يواجه كثيرا من التحديات والعوائق التي تقسم الىإن تطبيق النظم الإدارية الحديثة في أي

  
إذ أن نجاح المؤسسات المختلفة أو فشلها، مرهون إلى         : عوامل فنية وعوامل إدارية إنسانية     •

حد كبير على نوعية الإداريين الذين يتولون مهمة القيادة والتوجيه فيها، وأثبتت الإحصائيات           
لفشل الذريع بـسبب نوعيـة الإدارة الإسـتراتيجية فيهـا           أن النظم الإدارية عادة تنتهي با     

  ). 2006مشيط،(
  : ي تواجه الإدارة الإستراتيجيةومن بين التحديات الت •

  
o يتميز القرن الحادي والعشرون بتبادل الأثر والتأثير سواء أكانـت إيجابيـة أم             : العولمة

فاهيمـه وثقافتـه    سلبية في مختلف الدول، مما يجعل المجتمع يتشكل في قالب جديد بم           
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وطبيعته، وأصبح لهذا المجتمع دور جديد ينصب في فتح قنوات اتصال مختلفة، وإتاحة             
المجال لاستيعاب المفاهيم الجديدة التي تتعلق بالحضارات والثقافات والتطورات العالمية          

  ).2005السالم،(
o  رفـة والفكـر    تميزت هذه الثورة بإيجاد مجتمع يتميز بإنتـاج المع        : الثورة التكنولوجية

ويختلف تماماً في طبيعة العمل، وسرعته، ونوعيته، ويتميز بإيجاد كوادر قادرة مؤهلة            
على استخدام التكنولوجيا، هذه الثورة التي تسعى إلى تبني الجودة والإتقان في العمـل،              
كما تعمل على تشجيع الإبداع والتميز وهي مزيج مـن التقـدم التكنولـوجي والثـورة         

 ). 2005صياصيلا،(التي اجتاحت العالم المعلوماتية 

  
ومن المعوقات التي تواجه الإدارة الإستراتيجية عدم القدرة على التنبؤ بالمستقبل بشكل دقيـق؛ لأن               
المستقبل لا يمكن التنبؤ به، والخطط التي تستند إلى التنبؤات غير الدقيقـة ربمـا تفـشل، فعمليـة                   

ن القدرة على التحليل والتخيل التي قد لا تتـوافر فـي            التخطيط للمستقبل تحتاج إلى مستوى عال م      
البعض، إضافة إلى عدم قدرة المنظمات على تصميم تخطيط مناسب يتم اللجوء إليه عند المشكلات               
والأزمات الطارئة، كما أنها عملية كلفة لا يتوافر لبعض المديرين الوقت الكافي للقيام بها، فعمليـة                

ج إلى دقة عالية بعيدة عن التحيز والأخطاء لأي مرحلة مـن مراحلهـا              جمع البيانات وتحليلها يحتا   
  ).1992معهد الإدارة الأردني، (
  

ولمواجهة هذه المعوقات لا بد من مراعاة بعـض الأمـور حتـى تـتمكن المنظمـات مـن إدارة          
إستراتيجيتها بكفاءة واقتدار، من خلال تجهيز استراتيجيات تتناسب وظـروف العمـل المتغيـرة،              

ياغة استراتيجيات لمواجهة الأوضاع المتعلقة بالمنافسين، وتوافر موارد تـساند الإسـتراتيجية            وص
حتى تدعم عناصر القوة، والتركيز على الجـودة والإبـداع والمرونـة؛ لأنهـا مـن المـدعمات                  

 ).1999المغربي، ( الإستراتيجية التي تمكن من مواجهة التغيرات التكنولوجية

  
  الأداء المؤسسي 2.2

  
 على  الأهداف العامة، ويعتمد تحقيق هذه      الأهدافتعنى منظمات المجتمع المدني بتحقيق العديد من        

 لمهامها، وكون مجالات عمل هذه المنظمات يركز علـى تقـديم            أدائهاكفاءة هذه المنظمات وحسن     
عـة   صعوبات متنوإلى يتعرض فيها الأداء فإنالخدمات، وكون هذه الخدمات تهدف لتحقيق الربح،     

 مـا   إلـى وبـالنظر   .  والتطوير الإدارية المؤسسي فيها كمدخل للتنمية      للأداء الكبيرة   الأهميةرغم  
 البيئة التي تعمل فـي      أصبحتتواجهه المنظمات حالياً من ضغوط وتحديات محلية وعالمية بحيث          
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 المؤسـسي بمثابـة منظومـة       الأداء أصبح هذه المنظمات تختلف الآن عن الماضي، حيث         إطارها
مخيمر (       المنظمة في ضوء تفاعلها مع عناصر بيئتها الداخلية والخارجية         أعمالتكاملة لنتائج   م

  ).2000وآخرون، 
  
 المؤسسي يقتضي التركيز على العناصر الفريدة التي تميز المنشأة عن غيرها من المنشآت              الأداء إن

اليـة وغيـر الماليـة وقيـاس        ، والتي تكون محوراً للتقييم وبالتالي تشمل المؤشـرات الم         الأخرى
   .)2006العلي وآخرون، ( الموجودات الملموسة وغير الملموسة 

  
  :الأداء المؤسسيمفهوم  .1.2.2

  

 التي يكتنفها الغموض، كون الكتابات التي تعرضت له قليلة ، فهناك            الأمور المؤسسي من    الأداءيعد  
 المنظمة في   أعمالنظومة متكاملة لنتائج     المؤسسي هو م   والأداء،    أبعادهاختلافات في فهمه وتحليل     

مخيمـر   (وهـي  أبعـاد ضوء تفاعلها مع عناصر بيئتها الداخلية والخارجية ويشتمل على ثلاثـة            
  :)2000وآخرون، 

  

  .  في وحداتهم التنظيميةالأفراد أداء •
  . السياسات العامة للمؤسسةإطارالوحدات التنظيمية في أداء  •
  . لاجتماعية والاقتصادية والثقافية البيئة اإطارالمؤسسة في أداء  •
 الثلاثـة،   الأبعـاد  المؤسسي يختلف عن أي بعد منها رغم اشتمال مفهومه على هذه             فالأداء •

 ولكنه فـي الحقيقـة      ، الوحدات التنطيمية  وأداء الفردي   الأداء المؤسسي يختلف عن     فالأداء
ية عليهما البيئة الاجتماعية والثقافتأثيرات إلى بالإضافةلة لكليهما محص  .  

  
  : تعريف الأداء المؤسسي.2.2.2

  

 الأعمال بنسق منظم قائم علـى أسـس ومبـادئ           وإنجازتأدية   المؤسسي بأنه    الأداءيمكن تعريف   
رف بأنه تلـك الجهـود أو النـشاطات أو          ، كما يع  )2002العدلوني،( وأركان وقيم تنظيمية محددة   

 الأفراد أو الجماعات الذين تتكون منهم المنظمـة         العمليات أو السلوكيات والتصرفات التي يقوم بها      
  ).1998السلمي،( على اختلاف مستوياتهم وخصائصهم

  
  : أهمها المؤسسي تحكمها مبادئ من الأداءلكن عملية تقييم 
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  .  المؤسسي عملية وليس نتيجة الأداءتقييم  •
  .جية للمنظمة والرسالة والخطة الاستراتي بالرؤياالأداءلا بد من ارتباط مفهوم تقييم  •
  . والثقافة العامة للمنظمةالأداءيم يالبحث الدائم عن العلاقة بين تق •
بينهمـا   البشري رغـم وجـود فـرق    الأداء المؤسسي وتقييم    الأداءالعلاقة تكاملية بين    إن   •

  ). 2004الفلاسي وآخرون، (
  

  :)2000مخيمر وآخرون، : (وتتحدد الفلسفة التي يقوم عليها الأداء المؤسسي في الآتي
  

  .بالمنظمةأكبر  كلي أداء هو جزء من مستوى الأداء من مستويات أداءان كل مستوى  •
 الكل يبعد المؤسسة عن     أجزاء بقية   إدراك دون   بالأجزاء القائم على الاهتمام     الأداء قياس   إن •

  .  الجهودوتشتيت الهدم إلىالمثالية ويقودها 
 إلـى  الطويـل    الأجـل  ويؤدي فـي     ،ة الجزئية فهو مؤقت    حدث تفوق ما نتيجة للنظر     إذا •

  .الاختلافات والتدهور
 وجاهة الاخـتلاف مـع      إدراك بل تعني    ، لا تعني عدم الاختلاف    للأداء النظرة التكاملية    إن •

 تحقيـق   وإلى الأداء، والذي يؤدي الى الجماعية في       الإداري التجانس   إلىالاجزاء وصولاً   
  . الإداري الإبداع

 والـسياسات والـنظم     الأفكـار  المؤسسي هو تكامل     للأداءة   طبيعة النظرة الكلي   إدراك إن •
  .  المثالية التكاملية وتجنب القصور التجزيئيإلىللوصول 

  
 قدرة المؤسسة على تحقيق الكفاءة والفعالية في المنظمة تعتمد على دورها بدرجة كبيرة في بناء                إن

 الإدارة الطبيعة المتجـددة لمهـام       ن المنظمة من الاداء المتميز الذي يتماثل مع       تنظيم مؤسسي يمكِّ  
  :)1999الطيب، (  الآتية

  
  . واستقراريتهاأهدافها أداءالعمل على استمرارية المنظمة في  •
  .العمل على تكيف وتأقلم المنظمة مع المتغيرات المتجددة في البيئة •
هـا  تنمية النظم التي تعين المنظمة على استكشاف المتطلبات المستقبلية والعمل علـى تحقيق             •

 . عند الحاجة اليها

  
  )2004مازن، : (ومن الشروط الواجب توفرها في مؤشرات الأداء

  



 22

  .أقلبمعنى أن يقيس المؤشر النتيجة التي يسعى لقياسها لا بمستوى أعلى أو : مباشر •
 يكون واضحاً لا يكتنفه الغموض خاصة بالنسبة لمـا يريـد            أنفالمؤشر يجب   : موضوعي •

  .قياسه
  .س النتيجة المرجوة بطريقة ملائمة يقيأنيجب : ملائم  •
فالمؤشرات الكمية هي رقمية بطبيعتها، بينمـا المؤشـرات النوعيـة هـي             : مقاييس كمية  •

  .ملاحظات وصفية
 متابعـة مـا إذا كانـت        فـي أن تكون المؤشرات تفصيلية إذا أمكن حتى تساعد         : تفصيلية •

  . تستفيد منها بشكل أو بآخرأومجموعات محددة تشارك في نشاطات 
خاصة إذا أمكن الحصول عليها بطريقة منتظمة وبتكلفة معقولـة، حيـث يطلـب               : عملي •

  . بصفة مستمرة على أن تكون كافية لدعم قراراتهمجمعها المعلومات التي يمكن المديرون
  . صنع القرارعمليةبيانات كافية الجودة تدعم : يعتمد عليها •

  
 وفـق   ) 2000مخيمـر، ( لـلأداء اس التقليدي    المؤسسي والقي  الأداءمقارنة بين قياس    ويمكن عقد   

  ) 2.2(رقم  الآتيالجدول 
  

  .مقارنة بين قياس الأداء المؤسسي والقياس التقليدي للأداء: أ-2:2جدول 
  

وجه 
  المقارنة

  الأداء المؤسسي  أداء الوحدات التنظيمية  الأداء الفردي

معنى 
  المصطلح

الأعمال التـي يمارسـها     
الفرد للقيـام بمـسئولياته     

لتي يـضطلع بتنفيـذها     ا
وصولا لتحقيق الأهداف   

  . التي وضعت له

الأعمال التي تمارسها الوحدة    
ــدورها   ــام ب ــة للقي التنظيمي
وصولا لتحقيق الأهداف التي    
وضعت لها في ضوء السياسة     
  العامة والأهداف الإستراتجية 

المنظومة المتكاملة لنتائج أعمـال     
المنظمة في ضـوء تفاعلهـا مـع        

 . الداخلية والخارجية عناصر بيئتها

من يقوم 
  بتقييمه ؟

  . الرئيس المباشر-
  . لجنة مختصة-

  . الإدارة العليا-
  .  أجهزة الرقابة الداخلية-
  

  . أجهزة الرقابة المركزية -
  . الوزارات المعنية-
  . أجهزة السلطة التشريعية -
  . أجهزة الرقابة التنفيذية -
  . أجهزة مهنية متخصصة -

موضوعات 
  ياسالق

  . الوقت -
  . التكلفة -
  . الجودة -

  . الفعالية الاقتصادية -
  . الفعالية الإدارية-

  . الفعالية البيئية -
  .  الفعالية السياسية-
 القدرة على تحقيق الأهداف في      -

  .ضوء السياسة العامة
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  .مقارنة بين قياس الأداء المؤسسي والقياس التقليدي للأداء: ب-2:2دول ج
  

وجه 
  ةالمقارن

  الأداء المؤسسي  أداء الوحدات التنظيمية  الأداء الفردي

مؤشرات 
  القياس

  . الوقت المعياري-
  . التكلفة المعيارية-
  . الأهداف المعيارية-

  . درجة تقسيم العمل -
  . درجة التخصص-
  . درجة المركزية-
  . نظم المخرجات -
  . فعاليات الاتصالات -

ــاعي - ــول الاجتم ــة القب  درج
  .نظمة لقرارات الم

 درجة الاستقلالية فـي عمـل       -
  .المنظمة 

 مدى توافر أيديولوجية محـددة      -
  .للعمل 

 مدى التمثيل الاجتمـاعي فـي       -
   .المنظمة

  

  : مفهوم تحسين الأداء المؤسسي.3.2.2

  

تواجه المنظمات الخاصة بيئات ديناميكية معقدة تتأثر بالعديد من التغيرات والتحولات في ظروفهـا              
هذه المنظمات تتطلب العمل باستمرار على تحسين مستويات        ت بيئاتها الخارجية، و   عطياالداخلية وم 

تعتبر عملية تحسين الأداء المؤسسي عملية متكاملة تنطوي        و و .أدائها وتطوير قدراتها لهذه المواجهة    
على أنشطة مخططة وشاملة للمنظمة ككل، وتتم وفقاً لاسـتراتيجيات وخطـط وبـرامج واضـحة        

يؤكد هذا على أهمية وتكاملية واستمرارية عملية تحسين الأداء المؤسسي انطلاقـاً مـن              و .ومحددة
انقضاء فترة زمنية للحصول على نتائجه مما يتطلب دوامه، كما ان التغيرات السريعة والمتلاحقـة               

 الإنـسانية والتنظيميـة والبيئيـة       وتطال أنشطة الأداء المؤسسي جميع الأبعاد      .تتطلب استمراريته 
لإنسانية التي تشمل العنصر البشري ، والتنظيميـة التـي تـشمل الهيكـل والقيـادة والحـوافز                  او

  .)2005بركات،(والتكنولوجيا ، أما البيئية فتشمل القيم والأفكار وقواعد السلوك
  

  :خطوات عملية تحسين الأداء 4.2.2

  

  : في خطوات خمس يمكن توصيفها بما يأتيالأداءتمر عملية تحسين 
  

يرتبط بعملية تحليل الأداء عن طريق تحليل مفهومين في بيئة العمل وهما            :  الأولى الخطوة •
 والوضـع   ، أي وصف القدرات المتاحة واللازمة لتحقيق أهداف العمـل         :الوضع المرغوب 

 وينتج عن هـذين المفهـومين   ،الحالي الذي يصف مستوى أداء العمل كما هو موجود فعلياً        
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دف من التحليل هو محاولة تقليص هذه الفجـوة أو إغلاقهـا            فاله. إدراك الفجوة في الأداء   
  . التكاليفأقلباستخدام 

معالجة المشكلة من جذورها وليس بمعالجـة       ب: البحث عن جذور المسببات   : الخطوة الثانية  •
 مشكلة نبدأ من    ة تحليل أي   فعند ، نتائج أفضل  إلى ذلك سيؤدي    لأن ؛الأعراض الخارجية فقط  

وسـيلة    الممكنة لتحديد وتعريف سبب ضعف الأداء قبل اختيـار جمع المعلوماتبجذورها 
  .الأداء يجب أن لا نخجل من مواجهة و مصارحة أنفسنا أو المتسببين بضعفوالمعالجة، 

يؤدي التدخل الـشامل والمتكامـل الـى        :  المعالجة أواختيار وسيلة التدخل    : الخطوة الثالثة  •
جب ان تكون أي إستراتيجية لتحسين وتطـوير         نتائج مهمة في المؤسسة، لذا ي      وإلىالتغيير  

 تطبيق الإستراتيجية لـضمان قبولهـا       قبلالأداء آخذة بعين الاعتبار تغيير أهداف المؤسسة        
  . وتطبيقها في كل المستويات

 اليومية مـع    الأعمال يكون هناك تضمين لمفاهيم التغيير في        أن: التطبيق: الخطوة الرابعة  •
 لـضمان تحقيـق فعاليـة       ؛باشرة وغير المباشرة بالنسبة للتغيير     الم الأمور بتأثيرالاهتمام  

  . المؤسسة وتحقيق اهدافها بكفاءة وفعالية
ز على قياس    ترك المتابعةمراقبة و المن خلال وسائل    : مراقبة وتقييم الأداء  : الخطوة الخامسة  •

 لسد فجـوة     ولتقييم التاثير الحاصل   ، تلك الوسائل  نتيجةالتغيير الحاصل لتوفير تغذية راجعة      
 ؛ الفعلي والمرغوب للحصول على معلومات عن التقيـيم        الأداءيجب المقارنة بين    و ،الأداء

 .تفادة منها في عمليات تقييم اخرىلاستخدامها والاس
 vb.maharty.com/showthread.php?t=11887 

  
  : الخطوط العريضة لعملية تقييم الأداء المؤسسي .5.2.2

  

قواعد التي تجب معرفتها ومراعاتها، حتى تنفذ عمليـة تقيـيم الاداء            هناك مجموعة من الأسس وال    
ال يتطلب   المؤسسة، فالتقييم الفع   أداءالمؤسسي بطريقة صحيحة، وتؤتي ثمارها في تحسين وتطوير         

 والجدول الزمني لكل مرحلة وخطوة في       والأدوات والأدوار الأهدافتصميم مخطط شامل يتضمن     
  عام للخطوات والاجراءات التنفيذية التي تتـضمنها عمليـة التقيـيم           إطار تييأعملية التقييم، وفيما    

   :)2001، عطوي 2004، الخزاعلة 2005الطعامنة (
  

 الاستراتيجية في عدد    الأهدافصياغة  بيتم التحديد الدقيق للأهداف     :  المؤسسة أهدافتحديد   •
 وحـدة   أولكـل قـسم      الرئيسة النشاط   أوجه والفرعية المحددة حسب     الرئيسة الأهدافمن  

  . التي تبغي تحقيقهاالأهداففرعية داخل المؤسسة، فلكل مؤسسة عدد من 
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 برامج زمنيـة يـتم   إلى الأهدافعن طريق تحديد  : تحديد الخطط التفصيلية لعمل المؤسسة     •
 هذه الخطط التفصيلية تعتمـد علـى المـوارد          أنتنفيذها خلال فترات زمنية محددة، حيث       

  . البشريةأوك المادية التنظيمية سواء في ذل
 حتـى   العليـا  الإدارةتتدرج هذه المراكز من مـستوى       : الإداريةتحديد مراكز المسؤولية     •

 اًؤولية نـشاط  ، ويمثل مركز المـس    إدارية التنفيذية ومن دونها من مستويات       الإدارةمستوى  
الإمكانات حدود   سلطة اتخاذ القرارات الكفيلة بتنفيذ هذا النشاط في           تماما ولها  اً ومحدد اًمعين

  .  تحت تصرفهالموضوعة
، وهي تشكل مقـاييس نتـائج       الأهميةتعد هذه الخطوة بالغة     : الأداءتحديد مؤشرات قياس     •

 أربـع  إلـى  كما تنبغي ويمكن تقسيمها      الأهداف تحقق   أن المقبولة والتي يتوقع منها      الأداء
  : هيو أساسيةمجموعات 

  
o      ي تعمل المؤسسات على تحقيقهـا، وتتوقـف         الت الأهدافمؤشرات تتعلق بفاعلية تحقيق

  . كل قسم داخل المؤسسةوأهدافعلى طبيعة نشاط 
o              مؤشرات تتعلق بكفاءة استخدام الموارد المستخدمة في كل مؤسسة، حيث تتضمن هـذه

 بعض المخرجات التي تقدمها المؤسسة، ويعبـر        إلى الإجماليةالمجموعة نسبة التكاليف    
   .دمة التي تقدمها المؤشرات عن تكلفة الخأساسيذلك بشكل 

o    ويكون ذلك عن طريق العلاقة النسبية بين مخرجات        :  المؤسسة بإنتاجيةمؤشرات تتعلق
  .ومدخلات تلك المؤسسات

o مؤشرات تتعلق بمستوى جودة الخدمات المقدمة من المؤسسات.  
  

  :  الجوانب التي يحكم من خلالها على أداء المنظماتأهمومن 
  

   :الكفاءة للمنظماتالفاعلية و. 1.6.2.2

  

بأنها عمل الاشياء الصحيحة، كما عرفت عند كثير من البـاحثين            Durker) دركر( الفاعلية عرفها 
  )Daft,2005; Rollin son.etAl,1998 بانها درجة تحقيق المؤسسة لاهدافها الرسمية والمعلنة 

  
تاج وحدة واحدة، وهي نسبة بانها حجم الموارد المستخدمة لإن Daft) 2005( دافت   عرفها:الكفاءة

 فـإن  الآخـر  الفعالية وفي بعضها     إلى تؤدي الكفاءة    الأحيان المدخلات، وفي بعض     إلىالمخرجات  
   . الفعاليةإلىالكفاءة لا تؤدي 
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 أمـا  .لأهـدافها  فالفاعلية هي درجة تحقيق المؤسسة       ؛الكفاءةو الفاعلية   يهناك اختلاف بين مفهوم   و
   .)Daft,2005; Rollinson.etAl,1998( إلى المدخلات في المنظمةمخرجات الكفاءة فهي نسبة ال

  
  :الجودة في الأداء المؤسسي. 2.6.2.2

  

 متلقو مع ما يتوقعه الأداءبانها مقارنة : دفس الجودة Davis عن فريد سميث Fred smithيعرفها 
د حاجـات  تي تسبانها تقديم السلع والخدمات ال: دفس Davis عن بوينج  Boeingويعرفها. الخدمة

  .)Davis,2000(متلقي الخدمة وتوقعاتهم 
  

 هذه العوامل الأساس الاستراتيجي، حيث يكـون        وأهم تحدد الجودة ،     رئيسةهناك عوامل   غير أنه   
 العمل، وتمكـين    إنجاز محددة، والاهتمام بالعميل،والاهتمام بالجودة في       وأهدافهناك رؤى ومهام    

، الأمد، والعمل الجماعي، والالتزام والولاء طويل       للأداءستمر  الموظفين ومشاركتهم، والتحسين الم   
   .)Bester field,2003(  الحديثةالإدارية الأساليب، وغيره من الأهدافوتوحيد 

  
 بين الفاعلية والجودة، فالفاعلية تعتبر من أهم أبعـاد الجـودة، ولتحقيـق              هناك علاقة قوية وترابط   

 العمل، فتحقيق الجودة العالية يعتبـر تحقيـق         إنجازاعلية في    يكون هناك ف   أنالجودة العالية يجب    
ة والجودة   الفاعلية هي تحقيق أهداف المنظم     لأن لمنظمة، وبالتالي زيادة الفاعلية؛    ا أهدافهدف من   

 هناك علاقة وثيقة بين الجودة والفاعلية وكل منهما يقـود إلـى الآخـر             و  اهداف المنظمة،  أهممن  
  ).2004الغرايبة، (
  

  :الإنتاجية .3 6.2.2

  

النسبة بين المخرجات من السلع والخدمات على المدخلات من الموارد           بأنها الإنتاجيةيمكن تعريف   
 التغيرات على الموارد، وكلما     إدخاليجاد السلع والخدمات تتطلب     مثل رأس المال والعمالة، فعملية إِ     

 وتتـاثر  .)Hiezer& Render,2006( زادت الفعالية في إيجاد هذا التغير تكون الإنتاجيـة أكثـر  
) 2009الكويـت،   | المعهـد العربـي للتـدريب     : ( يأتي ما   أهمها بمجموعة من العوامل     الإنتاجية

www.arab-api.org  
  

الاسـتثمارات الماديـة،    و وصيانتها،   الإنتاج أدواتتطوير  ( مجموعة العوامل التكنولوجية     •
  .)البحث العلمي وتطبيقهاوتنظيم العمل، و
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الخدمات وأنواع المنتجات ومواد الإنتاج ،      ( لعوامل الطبيعية والمادية والمجتمعية   مجموعة ا  •
  .)الفقر ونمط توزيع الدخولوالبنى المؤسسية، والاجتماعية الملحقة بالعمل ، 

التعلـيم  والقـيم تجـاه العمـل،       والحوافز المادية والمعنوية،    : ( مجموعة العوامل البشرية   •
الإدارة وتنظيم استخدام الوقـت،     والتنظيم النقابي والمهني،    و الصحة والتغذية، ووالتدريب،  

  ).  فرق العملومراقبة الجودة، و
  

 سبب وجود المؤسـسة     إنه بل   الأهمية المؤسسي على قدر كبير من       الأداء أن ترى الباحثة    ومن هنا 
لها، وهو منطق    فش أووالسبيل لبقائها، والنهاية المرجوة لها، فهو الذي يحدد موقعها، و يقدر نجاحها             

 الرقابة، وبناء عليه يـتم اختيـار البـدائل          أداة لأنه ؛ والاستراتيجيات الأهدافالتغيير والتعديل في    
  . المنشودة وعلى المدى الطويلللأهدافالمناسبة بقصد الوصول 

  
 وغاياته عندما يكون بـسيطاً فـي        أهدافه ويكون فاعلاً في تحقيق      أهميتهالمؤسسي يكتسب   فالأداء  
 المؤسـسات ذو    أداء أنحيث  .  ، شاملاً للتطبيق في خطواته، ومستجيباً للتعديل والتطوير       ءاتهإجرا
 عديدين من داخل المؤسسة وخارجها وفي نفس الوقت         أطراف متعددة ويتم الحكم عليه من قبل        أبعاد

 ـ  مما يستدعي استخدام مؤشرات مختلفة للحكم      مع البيئة التي تعمل بها المؤسسة؛      الأداءيرتبط     ى عل
 استخدام  أهمية، لذلك ترى الباحثة     الفاعلية المؤسسي منها مؤشر     للأداءهناك عدة مؤشرات    و. أدائها

 .لـلأداء  المتعددة   بالأبعاد تأخذ المؤسسي، كون هذه المؤشرات      الأداءمؤشرات قياس الفاعلية لقياس     
ظمات المجتمع المـدني    وبعد الحديث عن الأداء المؤسسي والإدارة الإستراتيجية، تعرض الباحثة من         

  . بوصفها محوراً في هذه الدراسة
  

   منظمات المجتمع المدني3.2

  
بمفـاهيم   الاهتمـام  تزايـد  مـدى  يلاحـظ  أن الأخيرة السنوات في الإعلام لوسائل متتبع أي يستطيع

 الحكومية، غير والمنظمات المدني، المجتمع مثل اهتمام موضع السابقة العقود في تكن لم ومصطلحات

 وترسيخ التغيير وفي المستدامة التنمية عملية في الهياكل هذه تلعبه الذي والدور الأهلية، المؤسساتو

  .وغيرها الديمقراطية
 

الأهميـة   مـدى  إلـى  يشير العالمي المستوى على الحكومية غير المنظمات واقع دراسة أن والحقيقة
 مقارنة ولعل . العامة الحياة في به تقوم الذي الدور أهمية والى المنظمات، هذه اكتسبتها التي المتزايدة
لإثـارة   كافيـة  أواخـره  فـي  عددها وبين العشرين، القرن بدايات في المنظمات هذه عدد بين بسيطة
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 يتوقـع  الـذي  أو تقوم الذي الدور على التعرف ولمحاولة قرب عن القطاع هذا على للتعرف الفضول
  . به تقوم أن منها البعض

  
جتمعنا اليوم، يرى انتشاراً واسعاً  لمنظمات المجتمـع المـدني، ويـرى دورهـا               إن المتأمل في م   

الملحوظ في التطور الاجتماعي والاقتصادي وفي تدعيم التنمية، حتى أصبحت تشارك في بـرامج              
 واستراتيجيةوخطط التنمية، وفي تنفيذ بعض أهداف وبرامج السياسة السكانية، وفي مجالات البيئة             

  . غيرهامكافحة الفقر و
  

 والإجتماعيـة  من المتاح للمنظمات الأهلية العمل علـى كافـة المـستويات الإنـسانية               أصبحوقد  
 والدخول كشريك مهم وفعلي في عمليات البناء والتطوير، وأصبحت تعمل في مختلف             والإقتصادية

  ).2006عطية، (  المجتمعأفرادالأنشطة الحيوية التي تهم 
  

 دوراً مهماً في توفير خدمات      تلعب إلى أن المنظمات غير الحكومية       وقد أشارت كثير من الدراسات    
التنمية والتعلـيم، والـصحة، وحقـوق الإنـسان، والمـرأة،           : واسعة شملت مجالات الحياة المدنية    

والتدريب التنموي والمهني، والإعلام، والصحة، ومراكز البحث، إضافة إلى خدمات إغاثة قـدمتها             
  ).2001،شلبي( الجمعيات الخيرية 

  
فالمنظمات غير الحكومية منظمات ليست جامدة من حيث أوضـاعها الداخليـة، أو وظائفهـا، أو                

 فهي جـزء    ، مصادر تمويلها  أو مع غيرها من المنظمات غير الحكومية،        أوعلاقتها مع جمهورها،    
يتحرك ويتبـدل   من النسيج المجتمعي تقيم وتفعل في وضع اجتماعي واقتصادي وسياسي وتمويلي            

  .)2001لدودة،(، ويظهر ما هو جديد يتغير بعضهاأو كما يغيب وتتراجع وفق تحولات المجتمع،
  

  :منظمات المجتمع المدنيتعريف  .1.3.2

  
مة رسمياً ومنشأة قانونيـاً، أي الهيئـات         الهيئات المنظ  إلىيشير مصطلح المنظمات غير الحكومية      

 إطـاره ريين في النظام القانوني الذي تنشأ فـي         او اعتبا ) قانونيين(المعترف بها كأشخاص معنويين   
   .)2007عبد العزيز، (
  
 بشكل منتظم يسعى هذا التجمـع       للأفراد عبارة عن تجمع     بأنهايعرف المنظمة   ) 2004 الفضل،( و
  .  المحددةالأهداف مجموعة من أو تحقيق هدف إلى
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  :منظمات المجتمع المدنيعلى  أمثلة .2.3.2
  

النقابـات العماليـة والمهنيـة،      والجمعيات التعاونيـة،     ت المجتمع المدني  منظما على   الأمثلةومن  
 ومن أمثلـة   والثقافية،   الأدبية والأنديةالنوادي الرياضية   والاتحادات الطلابية،   و الأهليةالجمعيات  و

نقابات المهندسين، والعمال، والاطباء، والموظفين فـي مؤسـسة او شـركة            : هذه الجمعيات   على  
، وجمعيات الدفاع عن حقـوق      الأسري، وجمعيات مكافحة العنف     الإنسانت حقوق   كبرى، وجمعيا 

 التي لا يتسع المجال لذكرها ، فكل ما يخطـر           الأمثلةالمرضى والعمال الاجانب، فهناك الكثير من       
لال نظام فاعـل تكـوين      أو تمثيل مصلحة مشتركة يستطيع من خ      على بال المواطن من نشاط عام       

 مصالح بالوسائل الـسلمية المختـصرة      الدفاع عن ال   أو لبث الوعي    ؛ السلطة  مستقل عن  أهلينشاط  
 ؛ فـي الدولـة    اً ثالث اً مؤسسات المجتمع المدني قطاع    أو الأهليةات  وتعتبر الجمعي ). 2005مغازي،(

 ؤسـسات الحكوميـة   ، وعن الم  )القطاع الخاص ( نظراً لتميزها عن المؤسسات والشركات الربحية       
  ). القطاع العام(
 

  :منظمات المجتمع المدنيخصائص  .3.3.2

  
  : ما يأتيمنظمات المجتمع المدنيومن خصائص 

  
 غير مباشـرة    أومات رسمية تهتم بتقديم خدمات مباشرة       الجمعيات والمنظمات الأهلية تنظي    •

  . لتحقيق احتياجات المجتمع وتحقيق الرفاهية الاجتماعية للمواطنين
ظام الأساسي لها، ولها حق تشريع هـذه اللـوائح          لكل مؤسسة فلسفة تستمد سياستها من الن       •

  .وتعديلها طالما استلزم الأمر بسهولة ويسر أكثر من المؤسسات الحكومية
 في تمويلها على ما تجمعه من تبرعات وهبات، وعلى ما تحـصل             الأهليةتعتمد المنظمات    •

  .  حكوميةأو، وقد تحصل على دعم من هيئات دولية الأعضاءعليه من اشتراكات 
دولة بعيدا عن التقلبـات      السياسة الاجتماعية العامة لل    إطارتمارس هذه المنظمات عملها في       •

  . ممنوعة بكم القانون من التدخل في الخلافات السياسية وغيرهالأنها السياسية؛
 الإدارة من القمة ممثلة بالجمعية العمومية ثم مجلس         يبدأ الأهليةالهيكل التنظيمي للمؤسسات     •

  .  هذه الخدماتأداء والفني القائم على الإداريمنبثقة عنه، والجهاز واللجان ال
 لا وق الاقتصادية والتنافس، لذلك فهـي  مؤسسات اجتماعية خارج السالأهليةتعد المنظمات   •

 للوجود وتقتصر على توفير الخـدمات التـي تقابـل           أساسيتسعى للربح المادي كغرض     
  . احتياجات المواطنين
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 وأهـدافها حيث تستطيع تعـديل نظامهـا       ه المنظمات يمتاز بالمرونة      العمل في هذ   أسلوب •
 أكثـر  والنظم المرنة باسـلوب      الإدارية، فهي التي تحدد لنفسها القواعد       الإداريوجهازها  

  .طواعية لتناسب متطلبات أي تغير يحدث في المجتمع
  

   :منظمات المجتمع المدني  أهداف.4.3.2

  
 التي تنطلـق    أهدافها اتساع   إلى أدى في فلسطين    الأهليةالمنظمات  لتنوع المجالات التي تعمل فيها      

  : الأهدافمنها هذه المنظمات ومن هذه 
  

  .الإغاثيةتقديم المساعدات  •
  .تمكين الشباب عبر الانشطة الرياضية والاجتماعية والثقافية •
  . تطوير البنية التحتية •
  .رفع الكفاءة المهنية •
  .تنمية الطفل •
   .)2001،شلبي( حماية البيئة  •

  
  :  في فلسطينمنظمات المجتمع المدنيمعوقات عمل  .5.3.2

  
  : أهمهامن ويعترض نشاط المنظمات الأهلية في فلسطين عدد من المعوقات 

  
 مما ادى الى ارتفاع مـستويات الفقـر         ؛المشاكل المالية الناتجة عن انخفاض حجم التمويل       •

  ). 2002سان للبحوث والانماء، مركز بي( لة بدرجة تفوق بكثير حجم التمويلوالبطا
 البرامج والاحتياجات لأولويات المجتمـع      ملاءمة وعدم   الأولوياتالمعتقدات الخاطئة حول     •

 ).2004عبد الهادي،. ( المحلي

التي تتشكل منها الثقافة    و الاجتماعية والمتمثلة في الثقافة السائدة والعادات والتقاليد         المعوقات •
 ).2002ث والإنماء، مركز بيسان للبحو( المحلية

 .)2004عبد الهادي، (غياب البعد الديمقراطي والتنموي في عمل المنظمات الأهلية  •

 . قدرة السلطة الفلسطينية والمنظمات الأهلية على الاتفاق على سياسة تنموية واحدةقلة •

  
  .)2001شلبي،: (الآتية شلبي فقد أورد المعوقات أما
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  . كرية والسياسية والاستيطانية العسالاحتلال الإسرائيلي بمظاهره •
 .القيود المفروضة من الممولين، والجهات الرسمية •

 .ضعف البناء المؤسسي والكفاءات والمهارات •

 .الاعتماد بشكل كبير على التمويل الخارجي •

  . بشكل عامعتدخل الجهات الخارجية الممولة في رسم الخطط والبرامج للمنظمات أو المجتم •

 . من تنفيذ برامجهاالأهليةنية التحتية اللازمة لتمكين المنظمات الضعف في توفير الب •

 .  تفاعل المستفيدين مع الخطةقلة •

  
  : في فلسطينمراحل تطور منظمات المجتمع المدني  .6.3.2

  
  : في فلسطين عبر المراحل الآتيةالأهليةلقد مر تطور المنظمات 

  
 ـ. 1967ى حزيران    القرن العشرين وحت   أوائلامتدت من   : المرحلة الاولى  • ذه المرحلـة   ه

 كما شـهدت    ،48 لأراضيتلال اسرائيل   العثماني والاحتلال البريطاني واح   عايشت الحكم   
الحكم الاردني للضفة الغربية والمصري لقطاع غزة، واتسم نشاط هذه المنظمات في هـذه              

المرأة  وجمعيات تعنى بشؤون     الأمية فظهرت جمعيات محو     ، الخيري الإغاثيالفترة بالطابع   
  .والطفل

تميزت المنظمات الأهلية بتعـدد      .1994 حتى عام    1967امتدت من عام    : المرحلة الثانية  •
وتنوع أدوراها ونشاطاتها حيث ركزت على سد الفجوات الخدمية التـي تعمـد الاحـتلال               

 المؤسسات بعد اندلاع انتفاضـة      أداء، شهدت هذه المرحلة تطوراً وتحولاً نوعياً في         إهمالها
 إلـى  الفلسطيني الذي ذهب الـبعض       الأهلي لتشكل علامة فارقة في تاريخ العمل        ؛1987

 الأهليـة  خلالها المنظمات    أثبتت لما لها من تميز وخصوصية       ؛اعتباره بداية لمرحلة جديدة   
  .قدرتها الفائقة في دعم حركة النضال

أسـيس الـسلطة     وت أوسلو بدأت بتوقيع اتفاقية     . وحتى الآن  1994عن عام   : المرحلة الثالثة  •
 خلالهـا مؤسـسات الـسلطة       أصبحت وقتنا الحالي حيث     إلىالوطنية الفلسطينية واستمرت    

الوطنية الفلسطينية الرسمية والجهة المسئولة والتي تحملت جزءاً هاماً من معادلات التنمية             
  . والسياسة والتحرير

  
 الطـابع   أخـذ لفلسطينية قد   بعد قيام السلطة ا   أن العمل الاهلي    ) 2006ابو رمضان، (من جهته رأى    

 .   تفرضها متطلبات الواقع الجديدوإدارية بما استلزم لذلك من بنى هيكلية المتخصصالمهني 
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  :  في فلسطينمنظمات المجتمع المدنيالدور الذي تلعبه  .7.3.2
  

حكومية في تعزيـز المجتمـع المـدني، فتـرى          ال غيرهناك عدة نظرات مختلفة لدور المنظمات       
حكومية تعمل كوكلاء لوكالات المساعدات الدولية والتي تعمل        الغير  أن المنظمات   ) 2003سمارة،(

 عبر العديد من المنظمات كالبنك الـدولي، ووكـالات التنميـة            الإمبرياليةعلى بناء مصالح القوى     
  . الحكومية الغربية

  
قدوم السلطة الفلسطيننة    كانت لمقاومة الاحتلال، وبعد      الأهلية نشأة المنظمات    أن البرغوثي فيرى    أما

  ). 2000البرغوثي،(تحول دورها نحو تعزيز الدور الديمقراطي
  
 في الضفة الغربية وقطاع غزة طيلة عشرات الـسنين          الأهلية في فلسطين فقد عملت المنظمات       أما

وفقاً لدستور وقوانين تنظم علاقة المجتمع الفلسطيني بمؤسساته الرسـمية والـشعبية،وقد تنوعـت              
  نتيجة حريتها واندفاعها     أوسعت التي قدمتها المنظمات الاهلية فقد شملت قطاعات اجتماعية          الخدما

مجـال المـرأة والطفـل،      ومجال التدريب والتأهيل،    : للمساهة في عملية البناء ومن هذه المجالات      
  )2003ابو علبة، (ومجال حقوق الانسانالمجال الصحي، ومجال المحافظة على البيئة، و
  

 ضـداً عـن     أنشئتسطين في تلك المرحلة     ل التي عرفتها ف   منظمات المجتمع المدني   أناحثة  ترى الب 
 سياسياً واجتماعيـاً    أنفسهم قوانين الانتداب لم تسمح للفلسطينيين بتنظيم        أنرغبات الاحتلال، حيث    

ت  السري على غالبية نشاط المنظما     العملبالشكل الذي يخدم مصالح الاستعمار، وبالتالي فقد طغى         
 تقليـدياً، حيـث لعبـت العلاقـات العائليـة           أو طابعاً اهلياً    الأهلية المنظمات   أخذت، حيث   الأهلية

حيث لعبت العائلات المشهورة والمنتميـة      . المنظمات الأهلية والعشائرية والطائفية دوراً في هيكلة      
  .زية دوراً في تشكيل هذه المنظمات والبرجواالإقطاعية الطبقة إلى

 
   النموذج 4.2

  
 للعناصر التي تتكون منها عملية معينة، بالاضافة الى         إيضاح فكرة وتقديم    إعطاء إلى النموذجيسعى  

اظهار العلاقات التي تربط بين هذه العناصر، والكشف عن الروابط الخفيـة التـي تؤلـف الكـل                  
العلـوم   الطرق الرئيسة التي تقوم مـن خلالهـا          إحدى ستكشافهااوالمتناغم، ويتسع تطوير النماذج     

 لكونهـا   الإداريـة  النماذج في العلوم     أهميةالاجتماعية في ملاحظة السلوك الانساني، بحيث تتعاظم        
 للمنظمات، ووسيلة ضرورية في ملاحظة سلوك العاملين من         الإداري حيوية في تحليل الواقع      إدارة
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 تمثيل شـيء    النموذجأن  ) Macliued) 1992يرى مكليود   و.  داخل المنظة  أدائهم لأدوارهم خلال  
 مبـسط   أنموذج الخريطة   إن، موضحا هذه الفكرة بقوله      الأصليمبسط يعوض عن استخدام الشيء      

 إلـى  وأشـار  استخدامها بسهولة ويسر،     إمكانية والمدن لبلد ما، مع      والأنهاريمثل الحدود والجبال    
  . لقرارات وذلك بقصد التسهيل والمساعدة في صناعة االإدارةشيوع استخدام النماذج في مجال 

  
  : النموذج تعريف .1.4.2

  

بانه رموز تمثل الطريقة الحقيقة ، ولهذا فانه لا يمكـن ان تكـون بـديلاً                ) 1991الدباسي،  (عرفه  
  .  يوضح كل الوجوه الممكنة لعملية معينةأن ممتازاً فانه يمكن النموذجللطريقة ذاتها، فاذا ما كان 

  
  : خطوات تصميم النماذج .2.4.2

  
عملية تصميم النماذج تتضمن مجموعـة مـن        أن  ) 2005(والمخامرة) 1999(ن زويلف بين كل م  

 المقصود، وهي على النحـو      النموذجالخطوات الرئيسة التي يجب التزامها والتقيد بها للوصول الى          
  : الآتي

  
تتضمن هذه الخطوة توفر مواصفات متفق عليها لدى الجميع في          : النموذجالتخطيط لتصميم    •

راد تصميمه، ومعلومات ودراسات لازمة للقيام بذلك مع مراعاة وجود حاجـة             الم النموذج
  .النموذجلتصميم 

من خلال التعرف على مكوناتـه ومحتوياتـه وطبيعـة المعلومـات            : النموذجتحديد شكل    •
  . الجديد من النماذج الأخرىالنموذجالمتوفرة بالاضافة الى التعرف على موقع 

  .لتسهيل التحليل والدراسة النموذج الواجب توافرها في وماتالمعلتحديد : تحديد المعلومات •
 ومراجعته وتدقيقه مـن قبـل       إعداده،تم  الذي   النموذجللتاكد من   : النموذجتحضير مسودة    •

  .الخبراء في هذا المجال
ومراعـاة الارشـادات     النمـوذج  إعـداد بعد القيام بالمراحل السابقة يـتم       : النموذجانتاج   •

  . الخاصة بهوالتعليمات اللازمة 
 ، وذلـك    إعـداده  الذي الذي تـم      النموذج تجربة على    إجراءيتم  : للنماذجالتطبيق العملي    •

  .  وجدتإن الأخطاءبتجربته والتأكد من درجة صلاحيته، وتصحيح 
 طريقـة   وأن،  أهميتـه ومراقبته للناكد من درجـة       النموذجاذ تتم متابعة    : النموذجمتابعة   •

  . استخدامه تتم كما خطط له
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  : الجيدالنموذج  إعدادمتطلبات  .3.4.2

  

 الأساسية مراعاة مجموعة من القواعد إلىالجيد يحتاج النموذج  إعداد أن إلى) 2002( اللوزيأشار
  : أبرزهاوالمتطلبات الضرورية، ولعل 

  
وتحديد خصائصهم، فالبـساطة    النموذج   الذين سيستخدمون    الأفرادمراعاة قدرات ومؤهلات     •

  .النموذجط والمتطلبات الواجب توفرها في والوضوح من الشرو
 العمل المستخدمة في المنظمة لاستخدامها كـدليل فـي عمليـة            وأساليب الإجراءاتدراسة   •

 .  والقدرات المتوافرة داخل المنظمةوالأوصاف وطبيعة المسميات يتلاءمبما  النموذجتصميم 

 عمليـة   إعاقة أوات التنظيمية    العملي أمامتوافر درجة عالية من المرونة حتى لا تشكل عقبة           •
 . إستخدامه

 والتنظيمية واختيار ما هو متعـارف       الإدارية والسهلة والمصطلحات    المقروءةمراعاة اللغة    •
  .عليه داخل المنظمة

 . مادي للمنظمةإرهاق يترتب عليه بحيث لامراعاة التكاليف المادية،  •

  .ةالجوانب الفنية والشكلية الملائمالنموذج  تتوفر في أن •

  
  : وظائف النماذج .4.4.2

  

بمـا  ) 2003(والعنـاتي ) 2006(، لخصها النوايـسة   أساسيةتقوم النماذج بشكل عام بخمس وظائف       
  : يأتي

  
 التشابه والصلات   وإظهارعلى تصميم البيانات وربطها،     النموذج  وتتمثل في قدرة    : التنظيم •

  . إدراكهابين البيانات التي لم يسبق 
 يتضمن تنبؤات يمكن التحقق منها باختبـارات        فإنهذا طبيعة عملية    وذج  النماذا كان   : التنبؤ •

 يتضمن دائما   فإنه جديد بشرح ما لم يكن مفهوماً من البيانات من قبل            نموذج قام   وإذامادية،  
  .تنبؤات

 تصبح التنبؤات   أنمكن   لم يتم التحقق من التتنبؤات لنقص في تقنيات القياس، ي          إذا:  التوجيه •
  . طرق وحقائق جديدة غير معروفة من قبلإلى حيث يمكن ان تؤدي ، موجهةأدوات

، الـى نمـاذج     )نعم، لا (تسمح النماذج بدرجة من التنبؤ تتراوح بين نماذج بسيطة          : القياس •
 تنبؤات كمية بالكامل،  النموذج، فاذا اتاح لنا )متى، كم(تتعامل بالكامل مع تنبؤات كمية حول
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  .  يصبح ذا صلة بقياس الظاهرة التي نهتم بهافإنه، ) كمأو متى (مع درجة من الدقة حول        
 فـي الـسيطرة     الإنسانولعل هذا ناشئ من الوظيفة التنبؤية للنماذج والتي تساعد          : التحكم •

ومعالجة الظروف التي تحدد حدوث الظاهرة، وزيادة المعرفة بالظاهرة المدروسة ودرجـة            
  . فهمها

  
  : ؤسسي نماذج قياس الأداء الم.5.4.2

  
هناك عدة نماذج لقياس الأداء المؤسسي، تتباين من حيث منطلقاتها وتركيزهـا ودرجـة تعقيـدها،             
 ةودرجة ملاءمتها لأنواع المنظمات الربحية منها والخدمية، إلا أننا في هذا السياق سنركز بـصور              

  :  للمؤسسات الربحية ومنهاملاءمةأساسية على النماذج الأكثر 
  

 على الأجزاء الرئيسة التي تتكون منها المنظمة، والتي         النموذجيركز هذا   : يالتقليد النموذج •
  : )1.2شكل  (تتلخص في عناصر أساسية ثلاثة هي

  

  
  

  14، ص2004الباز،( نموذج التقييم التقليدي  : 1.2شكل 
  

o   المدخلاتInputs :              وتتمثل في كل ما يستقطبه النظام من بيئته ضـمن تـصوره لمـا
ومخرجاته من مدخلات ضرورية لمساعدته في تحقيق أهدافه ومراميه،         تحتاجه عملياته   

وقد يتوالى ورود هذه المدخلات الى النظام في تدفق مستمر أو على شكل متقطع علمـاً               
  . بأن المصدر الأساسي لهذه المدخلات هو بيئة النظام المحيطة به

o العملياتProcesses :       وفق نسق يتناغم مـع     وتتمثل في تلك الأنشطة الداخلية المصممة
 إنجـاز المهام والعمليات المختلفة التي يفترض أن يشتملها النظام والمتوقع منه خلالهـا         
 . مهام تخصصية محددة تصب في النهاية في مسار تحقيق أهداف المنظمة ومراميها

o    مخرجات النظامOutputs :         ويتمثل في عوائد النظام ومخرجاته المرتبطة بأهدافـه، إذ
مفروض ولو من الناحية النظرية على الأقل، أن تتطابق مخرجات النظام مـع              من ال  أنه
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أهدافه، مع الإشارة إلى انه يندر في واقع الأمر ألا يكون هناك فرق بين أهداف نظام ما                 
 ) .1995؛ الشيخ سالم،1999الطويل،( ومخرجاته الفعلية

o   جعة، يتم اتخاذ الخطوات    فبناء على معطيات التغذية الرا    :  اتخاذ الإجراءات التصحيحية
 . والإجراءات اللازمة لتصويب الأخطاء وإحداث التعديلات المطلوبة

  
وهو احد المداخل الاستراتيجية لقياس وتقيـيم الأداء، والـذي      : تقييم الأداء المتوازن  نموذج   •

 من جامعة هارفارد في العام      Norton وديفيد نورتون    Kaplanطوره كل من روبرت كابلن      
 شركة في العالم قـد اعتمـدت هـذا          6000من أغنى   % 60ع الإشارة إلى أن     م. م1992
وصف بعض الجوانب التنظيمية التي يجب قياسها بـشكل          النموذجيستهدف هذا   و. النموذج

يحقق التوازن فيما بينها دون التركيز على جانب واحد فقط، حيـث درجـت كثيـر مـن                  
ون الالتفـات لبـاقي الجوانـب التنظيميـة          بعد الأداء المالي د    عليهالإدارات على التركيز    

  :  ما يليالنموذجالأخرى، ولعل من ابرز سمات هذا 
  

o  إلى جانب كونه نظاماً قياسياًإدارياًنظاماً النموذج يمثل هذا .  
o     المـستقبلية    يمكن المنظمة من تحديد الرؤيا )Vision (   ورسـالة المؤسـسة)Mision (

 .  خطة عملإلىبوضوح وتحويلها 

o    الخارجيـة   جنوعا من التغذية العكسية بين العمليات الداخلية والنتائ       النموذج   يحقق هذا 
 .بما يضمن تحسين الأداء المؤسسي للمنظمة

o    التوازنات بين المفاهيم والمقاييس التقليدية والحديثة فهو لا        من  العديد  النموذج  يحقق هذا
سـسة علـى تحقيـق      يعتمد فقط على المؤشرات المستقبلية التي تحدد درجة قدرة المؤ         

 . أهدافها الاستراتيجية
 

  :الآتيةمن العناصر الرئيسة النموذج ويتكون 
  

 كلهـا تتحـرك      الواحدة المشتركة هي الدليل الذي يجعل المؤسسة       والرؤيا: الرؤيا والرسالة  •
 ليست استراتيجية وليست خطة تشغيلية، بل هي صورة ذهنية مستقبلية           باتجاه واحد، فالرؤيا  

أما الرسالة في التعبير عـن الغـرض        . يم التي تحكمها واتجاهها في المستقبل     للمنظمة والق 
 :الآتيـة  المؤسسة، وهي بيان مكتوب يحاول الإجابة عن التـساؤلات           أجلهالذي وجدت من    

ما القيم والقناعات والأخلاقيات التـي تلتـزم بهـا          ) 2(ما الهدف من إنشاء المؤسسة؟      ) 1(
ما السلوك المتوقع مـن     ) 4(و المسارات الرئيسة للمؤسسة؟     ما الاستراتيجية أ  ) 3(المؤسسة؟

  ). 2005الطعامنة،(أعضاء المؤسسة؟ 
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 يؤكد هذا المدخل على أهمية توفير البيانـات  Financial Performance:  الأداء المالي •
المالية الدقيقة في الوقت المناسب، وضمن هذا الإطار فلا بد من التأكيد على أن الأهـداف                

 . للمؤسسة لا بد أن تسعى لتحقيق الإنتاجية والكفاءة والقيمةالمالية 

 يشير إلى ضرورة قياس مـدى جـودة العمليـات    Internal Process: العمليات الداخلية •
 . التنظيمية الداخلية، ومدى مساهمتها في تحقيق أهداف المنظمة، وإشباع رغبات المستفيدين

 المنظمـة علـى التطـوير  والتحـسين      إن قدرةLearning& Growth: التعليم والنمو •
المستمر، تعتمد بصورة أساسية على مدى توافر قوى بشرية مدربـة ومؤهلـة باعتبارهـا               
الرأس المال الفكري لتلك المؤسسة، ومن هنا يقاس مـستوى الأداء العـام بالقـدرة علـى             

افة إلى خلـق    استقطاب العمالة الماهرة، والجهود المستمرة لتدريبها وتنمية مهاراتها، بالإض        
 )2007السعدي،( الثقافة التنظيمية المدعمة لقيم التجديد والابتكار

 يشير إلى مدى أهمية الدور الذي يلعبه رضا المستفيد وإشباع رغباته            Client: المستفيدون •
 ) .2.2شكل ( ).2006المغربي،(ء العام للمؤسسة وحاجاته في تحديد مستوى الأدا

  

  
  
  )17، ص2004الباز،( لأداء المتوازن تقييم انموذج:  2.2كل ش
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   الدراسات السابقة5.2

  

اطلعت الباحثة على العديد من الدراسات ذات العلاقة بموضوع الدراسة ويمكن تناول هذه الدراسات              
  .الأجنبيةالسابقة بدءاً بالدراسات العربية فالدراسات 

  
  :الدراسات العربية: اولاً. 1.5.2

  

دراسـة  " التخطيط الاستراتيجي في المؤسسات العامة الأردنيـة        "ن  بعنوا) 2000الغزالي،(دراسة  
) 47(فـرداً بواقـع     ) 235(حيث تكون مجتمع الدراسة مـن       " ميدانية من وجهة نظر الإدارة العليا     

مؤسسة عامة وهدفت الدراسة إلى مدى وضوح مفهوم التخطيط الاستراتيجي في المؤسسات العامة             
سة والتعرف إلى مدى استخدام نظام التخطيط الاستراتيجي كأسلوب         الأردنية وعلاقته بدرجة الممار   

إداري حديث و التعرف إلى مدى المشاركة في وضع الخطط الإستراتيجية من المستويات المختلفة،              
 نحو مزايا التخطيط ومدى ممارسته في المؤسسات العامة الأردنية،          المديرينوالتعرف إلى اتجاهات    
من مديري الإدارات العليا لديهم فهم      %) 57.3(تي توصلت إليها الباحثة أن      وكان من أهم النتائج ال    

صحيح للتخطيط الاستراتيجي، كما إن هذه المؤسسات تقوم بممارسة التخطيط الاستراتيجي بدرجـة       
متوسطة، وأظهرت الدراسة أن الجهات المشاركة بوضع الخطة الإستراتيجية هي بالدرجة الأولـى             

لجنة التخطيط، وتوجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين الاتجاه نحو مزايا التخطـيط             المدير العام يليه    
ومدى ممارسته، وكانت أهم التوصيات توفير المزيد من الدورات التدريبية للإدارة العليا والتأكيـد              

 وضع الخطط واطلاع كافة المديرين والموظفين عليها، والاسـتفادة مـن            فيعلى مفهوم المشاركة    
ات الإيجابية نحو التخطيط الاستراتيجي بكل الطرق الممكنة مع توفير نظام عام للمعلومات             الاتجاه

  . الإستراتيجية للمنظمات
  

متطلبات الإدارة الإستراتيجية والأداء المؤسسي دراسـة تحليليـة         " بعنوان  ) 2001نويران،(دراسة  
مـديراً ومتخـذا للقـرار      ) 230(حيث شملت عينة الدراسة     " لواقع الشركات الصناعية في الأردن    

الاستراتيجي ، وهدفت الدراسة إلى التعرف على مدى توفير متطلبات الإدارة الإسـتراتيجية فـي               
 وتقييم العلاقة بين هذه المتطلبـات       ،الشركات الصناعية المساهمة العامة الأردنية وأدائها المؤسسي      

ة على هذه العلاقة، وقد توصـلت        كل من الحجم وسنة التأسيس والصناع      وأثروأداء هذه الشركات،    
الدراسة إلى عدة نتائج منها، توفر الشركات الصناعية المساهمة العامة الأردنية متطلبـات الإدارة              

وجـود  والإستراتيجية من تخطيط وتنفيذ وتقييم، إلا أنها تتفاوت في مدى توفير هـذه المتطلبـات،                
ة مجتمعة وبين الأداء المؤسسي المقاس بكـل        علاقة طردية بين توفير متطلبات الإدارة الإستراتيجي      
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من العائد على الأصول والقيمة السوقية المضافة، وعدم وجود اختلاف في تأثير تـوفير متطلبـات                
الإدارة الإستراتيجية على الأداء المؤسسي وناجم عن كل من الحجم وسنة التأسيس، وفي ضوء ذلك               

ة في ممارسة العملية الإدارية والتوسع فـي تطبيـق          أوصى الباحث بزيادة الاهتمام بالأفكار الحديث     
مفاهيم الإدارة الإستراتيجية لتشمل مفاهيم إدارية أخرى وكذلك ضرورة الالتزام بالوظائف الإدارية            
الرئيسة من قيادة وتخطيط وتنظيم ورقابة وتوجيه أثناء ممارسة العملية الإدارية وكـذلك ضـرورة               

هود تنفيذ الإستراتيجية من حيث توفير الدعم المـالي والبـشري            لدعم ج  ؛توفير مناخ تنظيمي ملائم   
 واتباع نظام اتصال يسمح بالتعرف إلى المشاكل ومعالجتها         ،وتوفير الوقت الكافي وإشراك العاملين    

وكذلك زيادة الوعي بدور كل من حجم المنظمة وخبرتها ومجال الصناعة الخاص بها مـن حيـث                 
ة الإستراتيجية وأدائها المؤسسي، وإجراء مزيد من الدراسـات التـي           تأثرها على العلاقة بين الإدار    

تتناول موضوع الإدارة الإستراتيجية بمكونات وأبعاد مختلفة وعلى قطاعات مختلفة لمقارنة النتائج            
  .والخروج بصورة أكثر عمقاً وواقعية

  
البشرية في القطـاعين    التخطيط الاستراتيجي للموارد    "بعنوان  ) 2003أبو زيد، (وفي دراسة قام بها     

هدفت هذه الدراسة إلى تسليط الضوء على واقـع التخطـيط           " العام والخاص دراسة ميدانية مقارنة    
وتوصلت الدراسة إلى عدة نتائج منهـا       . بشرية في القطاعين العام والخاص    الاستراتيجي للموارد ال  

ليا، وهناك نسبة عالية مـن      هناك تدني في نسبة مشاركة المرأة في المناصب الإدارية الوسطى والع          
 أجريت عليهم الدراسة يحملون الشهادات الجامعية الأولى والعليا، ويوجـد وضـوح          الذينالمديرين  

لدى مديري الموارد البشرية في المنظمات في القطاعين العام والخـاص فـي مفهـوم التخطـيط                 
رصة الكافية لمشاركة المرأة     إعطاء الف  :الاستراتيجي للموارد البشرية، وقدم الباحث توصيات أهمها      

في المناصب الإدارية الوسطى والعليا من قبل الإدارة العليا، والاستفادة من الحاسوب الموجود لدى              
منظمات القطاعين في التخطيط الاستراتيجي للموارد البشرية، وإعادة النظر فـي نظـام التغذيـة               

  .  القطاعين العام والخاصالراجعة بخصوص التخطيط الاستراتيجي للموارد البشرية في
  

دراسـة  (التخطيط الاستراتيجي والأداء المؤسـسي    " بعنوان  ) 2003الخطيب،(وفي دراسة قام بها     
هدفت الدراسة التي أجريت على قطاع صـناعة الأدويـة          ). تحليلية لقطاع صناعة الأدوية الأردنية    

تخطيط الاستراتيجي ضمن هذا     إلى التعرف على واقع ال     - الشركات المساهمة العامة فقط    -الأردنية
القطاع وذلك من خلال درجة وضوح المفهوم ودرجة الممارسة، ومصادر المعلومات، والأطـراف             

 العوامل البيئية التي تؤخذ بالحسبان عند القيام بهذه العملية، وعلاقة           وأهمالمشاركة في هذه العملية،     
. ئد على الأصول وبالقيمة السوقية المـضافة      هذا الواقع بالأداء المؤسسي لهذه الشركات مقاساً بالعا       

 شركات صناعة الأدويـة الأردنيـة لا تـدرك    مديريمن % 52وكانت نتائج الدراسة أن ما نسبته  
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من عينة الدراسـة أن عمليـة       % 56يرىوالمعنى العلمي الصحيح لمفهوم التخطيط الاستراتيجي،       
ة من المركزية في    ر الذي يعكس درجة عالي     الأم ؛التخطيط الاستراتيجي تتم من خلال الإدارة العليا      

 نحـو التخطـيط     إيجابيـة توجهات  و شركات صناعة الأدوية الأردنية      مديري لدى   اتخاذ القرارات 
وقد تم تقديم عدد من التوصيات تهدف إلى زيادة         .الاستراتيجي والنتائج المرجوة منه في حال تطبيقه      

  .  مؤسسةةة لنجاح أيونات الرئيس المكالاهتمام بموضوع التخطيط الاستراتيجي كأحد
  

تطوير ثقافة المنظمة لتحسين الأداء المؤسسي في البنوك التجارية         " بعنوان  ) 2004الوقفي،  (دراسة  
 مفهوم ثقافة المنظمة ودورها في تحسين الأداء المؤسسي،هذا         التعرف إلى  هدفت الدراسة    ،"الأردنية

 الأساسية، وذو علاقة مباشرة ببقاء المنظمات       الموضوع الذي يعد من موضوعات السلوك التنظيمي      
وقـد توصـلت    . ونموها، في ضوء تفاعلات الفرد مع عناصر بيئته الداخلية التي يعمل من خلالها            

وجود ضعف في مفهوم ثقافة المنظمة لدى المديرين في البنوك التجارية           : الآتيةالدراسة إلى النتائج    
دى المديرين، إن إدارات البنوك تولي أهمية لموضـوع         وجود ضعف في مفهوم الأداء ل     والأردنية،  

ثقافة المنظمة ولكن يرى الباحث أن المشكلة تكمن في كيفية تفعيل هذه المفاهيم لإيصالها للمـديرين                
 أن وتبـين    ، من الوعي لمفهوم ثقافة المنظمة     أكبرلديهن درجة   ) المديرات(ن الإناث كما أ كما يجب،   

وقـد خرجـت الدراسـة      . علمياً من مستوى بكالوريوس فما فـوق      جميع المديرات يحملن مؤهلاً     
 ثقافة المنظمة لدى المديرين من خـلال        لمفهومبمجموعة من التوصيات منها ضرورة زيادة الوعي        

ضرورة تنمية  وبرامج تدريبية وتكثيف الندوات والمحاضرات التي تتناول موضوع ثقافة المنظمة،           
 لتحقيق أفضل مـردود     ، التركيز على النواحي العلمية المؤدية     مفهوم الأداء لدى المديرين من خلال     

ة بالحوافز   وحب العمل مدعم   الإنجازمالي وأفضل خدمة على حد سواء عن طريق تكريس مفاهيم           
العمل على فتح القنوات بين الإدارات والمديرين وكبار الموظفين في          . المادية والمعنوية لتحقيق ذلك   
أن يؤخذ بعـين    و  المؤسسي بالشكل اللائق،   مفاهيم ثقافة المنظمة والأداء   سبيل نشر وتطوير وإبراز     

الاعتبار المؤهل العلمي ونوع التخصص للمديرين وكبار الموظفين الذين يحتلون مناصب إداريـة             
  .وإشرافية ومراعاة وضع الرجل المناسب في المكان المناسب

  
رة الإستراتيجية في وزارة التربية والتعلـيم       واقع الإدا " بعنوان  ) 2005شبول،( وفي دراسة قام بها     

حيث وجد ان الادارة الاستراتيجية تلاقي قبـولاً واسـعاً فـي            " في الأردن وبناء نموذج لتطويرها    
المنظمات العامة بصرف النظر عن الانتقادات، واتضح من خلال دراسته ان العيب ليس في الادارة               

عدم تحقيق نتائج مثالية من هذه العملية راجع الى عـدم          وأنالاستراتيجية ولكن العيب في التطبيق،      
 بعدة توصيات   أوصى الاستراتيجية موضع التطبيق، وقد      الإدارةوجود القيادات التي تستطيع وضع      

تبني الفكر الاستراتيجي ونشر مفاهيمه، وتحديد مكونات الرؤية المستقبلية، وتحديث وتطوير           : منها
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 لمعالجة المعيقات الاداريـة     والمساءلةدعم المالي واعتماد الشفافية     التشريعات والسياسات وتوفير ال   
 الاستراتجية، وكذلك استثمار الموارد البشرية من خلال تنظـيم          الإدارة تطبيق   أمامالتي تقف حائلاً    

 الاسـتراتجية،  كالإدارة الحديثة الإدارية الأساليب العليا والعاملين على   الإدارةبرامج توعية لتدريب    
اء عمليات مستمرة لتقييم أدائهم ولمعالجة المعيقات الفنية والاجتماعية التي تقف حـائلاً امـام               واجر

  . الاستراتيجية في الوزارةالإدارةتطبيق 
  

تقييم ممارسة التخطيط الاستراتيجي في إدارة المـوارد  "بعنوان ) 2005أبو دولة، صالحية،  (دراسة  
هدفت هـذه الدراسـة إلـى       " والخاص الأردنية العام  ين  البشرية دراسة مقارنة بين منظمات القطاع     

التعرف إلى اتجاهات مديري إدارة الموارد البـشرية نحـو تقيـيم مـستوى ممارسـة التخطـيط                  
الاستراتيجي في إدارة الموارد البشرية في منظمات القطاع العام والقطاع الخـاص الأردنيـة مـن          

 رسمية على مستوى المنظمـة ككـل وعلـى     خلال عدة أبعاد، أهمها مدى وجود خطط إستراتيجية       
مستوى إدارة الموارد البشرية ومدى تحقيق عملية الربط بينهما، واعتمدت هذه الدراسة على المنهج              

) 96(الوصفي التحليلي، وأسلوب الدراسة الميدانية، حيث قام الباحثان بتوزيع الاستبانات وعـددها             
بلغ عدد المنظمات التي أعادت الاسـتبانه الخاصـة         استبانة، وهي تمثل المجتمع الكلي للدراسة، و      

منظمة تعمل فـي القطـاع الخـاص        ) 40(تعمل في القطاع الأردني، و    ) 42(منظمة منها ) 82(بها
 ، غياب التخطيط الاستراتيجي بـشكل عـام       : ومن أهم النتائج التي توصلت إليها الدراسة       ،الأردني

 المنظمات المبحوثة،   أغلبالموارد البشرية في    وكذلك عدم وجود خطط إستراتيجية متكاملة لإدارة        
كذلك أظهرت الدراسة العديد من المعوقات التي تحول دون تبني خطة إستراتيجية متكاملـة لإدارة               

  . الموارد البشرية
  

دور الإدارة الإستراتيجية في تحسين الأداء المؤسسي في "بعنوان ) 2006أبو قاعود،( دراسة
كة الأردنية الهاشميـة مـع التطبيـق على وزارة التخطيـط والتعاون المنظمات العامة في الممل

: تهدف هذه الدراسة التعرف إلى مدى توافر وممارسة مراحل عملية الإدارة الإستراتيجية ."الدولي
صياغة الإستراتيجية، وتنفيذ الإستراتيجية، والرقابة والتقييم في وزارة التخطيط والتعاون الدولي 

المالي، والجمهور، : تأثير هذه الممارسة في مستويات الأداء المؤسسي بجوانبهالأردنية ، و
تكون مجتمع الدراسة من المديرين ورؤساء الأقسام . وعمليات التشغيل الداخلي، والنمو والتعلم

 أسئلة عن في تلك الأقسام، واستخدم المنهج الوصفي والتحليلي المناسب للإجابة والمسؤولين
، وقد )SPSS(بار فرضياتها بالاعتماد على الرزمة الإحصائية للعلوم الاجتماعية  واخت،الدراسة

أظهرت الدراسة عدة نتائج منها، تقوم وزارة التخطيط الأردنية بمستوى عال بممارسة الأنشطة 
تحديد التوجه الإستراتيجي والتخطيط الإستراتيجي : المرتبطة بمرحلة صياغة الإستراتيجية وهي
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ستراتيجي، وتقوم وزارة التخطيط الأردنية بمستوى مقبول بتنفيذ أعمالها وفق المنظور والتحليل الإ
 لمراحل عملية الإدارة الإستراتيجية مجتمعة له .لمتطلبات  اللازمة لهذا التنفيذالإستراتيجي وتوفر ا

هذه أثر مهم وقوي في الأداء المؤسسي بجوانبه المختلفة، وهذا  يؤكد ضرورة تكاملية ممارسة 
المراحل، وفي ضوء هذه النتائج خلصت الدراسة إلى عدة توصيات منها تطوير البناء التنظيمي 

 وتضمين الهيكل الجديد مديرية رئيسة تعنى بممارسة ،لوزارة التخطيط  وإعادة هيكلية الوزارة
دارة  وإجراء التحليل الإستراتيجي، والتأكيد على تطوير المعرفة في الإ،الإدارة الإستراتيجية

الإستراتيجية عبر عقد المزيد من الدورات التدريبية والندوات، وتضمين مناهج كليات الإدارة في 
الجامعات مساقات تدعم تطوير هذه المعرفة، والعمل على توسيع دائرة المشاركة في عملية الإدارة 

ي تلك الأقسام  الإستراتيجية تحديداً صياغة الإستراتيجية لتشمل رؤساء الأقسام والمسئولين ف
بالإضافة إلى مديري الدوائر، والعمل على تطوير رؤية ورسالة جديدة للوزارة مرتبطتين بإجراء 

 .التحليل الإستراتيجي الداخلي والخارجي ومستفيدتين من نتائجه

  
 المناخ التنظيمي على الأداء المؤسسي في شركة الاتـصالات          أثر" بعنوان) 2007الجماز،  (دراسة  
القيـادة،  (  المناخ التنظيمي بأبعاده المختلفة    أثرهدفت الدراسة إلى التعرف على      . ")2005(السعودية

على الأداء المؤسسي في شركة الاتصالات السعودية، وقد تكونـت          ) سياسات الموظفين والحوافز،  و
غيلية عينة الدراسة من جميع الأفراد العاملين في المستويات الإدارية الثلاث العليا والوسطى والتـش             

 ذو دلالة إحـصائية     أثر هنالك   :الآتيةفرد ، وقد توصلت الدراسة إلى النتائج        ) 300(والبالغ عددهم 
 أثـر هنالك و ؤسسي في شركة الاتصالات السعودية،للمناخ التنظيمي بأبعاده المختلفة على الأداء الم 

 أثرهنالك  و. السعوديةذو دلالة إحصائية لأسلوب القيادة على الأداء المؤسسي في شركة الاتصالات            
 وكان من   ؤسسي في شركة الاتصالات السعودية،    ذو دلالة إحصائية لتفويض السلطة على الأداء الم       

 قديم جميـع الـسبل الكفيلـة بتحـسينه،        أهم نتائج الدراسة الاهتمام بالمناخ التنظيمي وعناصره وت       
 ـ   أثرالاهتمام بالحوافز بشقيها المادي والمعنوي لما لها من         و بنـاء  و. ادة مـستويات الأداء    فـي زي

إجراء المزيـد مـن     د إلى معايير الكفاءة والمساواة، و     استراتيجيات واضحة للاختيار والتعيين تستن    
  . الدراسات على قطاعات تنظيمية أخرى في المملكة العربية السعودية

  

ين فـي إقلـيم     مفهوم الأداء المؤسسي المتميز لدى القادة التربـوي       " بعنوان) 2007( دراسة الرشايدة 
هدفت الدراسة إلى تعرف درجة معرفة القادة التربويين فـي إقلـيم            . "الجنوب وبناء نموذح تقييمي   

الجنوب بمفهوم الأداء المؤسسي المتميز، وتأثر درجة تلك المعرفة بمتغيـرات الجـنس والمؤهـل               
ستجابات أولئـك   العلمي والخبرة التربوية وموقع العمل ، ومن ثم تطوير أنموذج تقييمي في ضوء ا             

مـن مـديري    ) 218(وقد تكونت عينة الدراسة من      . القادة وفي وضوء الاتجاهات الإدارية الحديثة     
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من مـديري   ) 181(التربية والمديرين الفنيين والإداريين، ورؤساء الأقسام والمشرفين التربويين، و        
ج الدراسة عدم وجود    وبينت نتائ . 2006-2005ومديرات المدارس في إقليم الجنوب للعام الدراسي        

في درجة معرفة القادة التربويين في  ) α≥  0.05  (فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة
إقليم الجنوب بمفهوم الأداء المؤسسي المتميز تعزى إلى متغير الجنس، في حـين أشـارت نتـائج                 

 في درجة معرفـة    )  α≥  0.05 (ت دلالة إحصائية عند مستوى دلالة     الدراسة إلى وجود فروق ذا    
القادة التربويين في إقليم الجنوب بمفهوم الأداء المؤسسي المتميز تعزى إلـى متغيـرات المؤهـل                

وكان من أهم توصيات الدراسـة اعتمـاد وزارة التربيـة           . العلمي، والخبرة التربوية وموقع العمل    
بالإضافة إلـى عقـد     . التربويةوالتعليم الأردنية الأنموذج المقترح في عملية تقييم أداء المؤسسات          

ندوات ولقاءات وورش تدريبية للقادة التربويين في إقليم الجنوب لتنمية معرفتهم بأبعـاد وجوانـب               
سة أن درجة معرفتهم بتلك     مفهوم الأداء المؤسسي المتميز وطرائق تقييمه، حيث أظهرت نتائج الدرا         

 .دون المستوى المأمولالجوانب 

  
الإدارة الإستراتيجية وأثرها في رفـع أداء منظمـات         "بعنوان  ) 2007( يندراسة لميا وزاهر وسلط   

حيث تكـون مجتمـع     " الأعمال دراسة ميدانية على المنظمات الصناعية العامة في الساحل السوري         
وشملت عينـة   ) 13( الدراسة من مجموعة المنظمات الصناعية العامة في الساحل السوري وعددها         

، هـدفت   )107(  مستوى المنظمة والمستوى الوظيفي البـالغ عـددهم         في المديرينالدراسة جميع   
الدراسة إلى تشخيص ممارسة الإدارة الإستراتيجية في منظمات الأعمال في الساحل السوري وكان             
من أهم نتائج الدراسة أن هناك عدداً محدوداً جداً من مديري المنظمات لديهم معلومات عن مفهـوم                 

وناتها، كما أظهرت وجود قصور كبير واضح في كيفية وضـع الـدعائم             الإدارة الإستراتيجية ومك  
في المنظمات عن عمليـة     ) الداخلية والخارجية (الإستراتيجية في المنظمات وفي عملية تحليل البيئة      

بالمفهوم العلمي الواجب تطبيقها، كما أظهرت القـصور بـشكل          ) الداخلية والخارجية (تحليل البيئة   
سواء على مستوى المنظمة أم على المستوى الـوظيفي فـي           ( الاستراتيجيات كبير في عملية اختيار   

  . عن عملية اختيار تلك الاستراتيجيات بالمفهوم العلمي الواجب تطبيقه) المنظمات
  

واقع إستراتيجية وظائف إدارة الموارد البـشرية فـي         "بعنوان  ) 2007أبو دولة، عبيدات،    (دراسة  
لدراسة استكشاف واقع إستراتيجية وظائف إدارة الموارد البشرية في          ا هدفت". قطاع البنوك الأردنية  

قطاع البنوك الأردنية بعملية التخطيط الاستراتيجي للبنك ككل، ومـدى قيامـه بعمليـة التخطـيط                
الاستراتيجي لإدارة الموارد البشرية، ودرجة تطبيق وظائف إدارة الموارد البشرية المختلفة، وقدرة            

ين التخطيط الاستراتيجي له وإدارة الموارد البشرية ووظائفها المختلفة، إضـافة           البنك على الربط ب   
إلى دراسة أهم المعيقات الرئيسة الأكثر أهمية التي تقف أمام البنوك الأردنية، وهي بـصدد تبنـي                 
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النظرة الإستراتيجية لإدارة الموارد البشرية وأنشطتها المختلفة، ولقد تكون مجتمع الدراسـة مـن              
استبانة ) 51(يرين العاملين في دائرة الموارد البشرية في قطاع البنوك الأردنية، حيث تم توزيع              المد

وتوصلت الدراسة إلى نتائج متعددة منها غالبية البنـوك         . تم إعدادها لهذه الغاية على عينة عشوائية      
 أن قطاعات البنـوك     الأردنية تقوم بعملية التخطيط الاستراتيجي للبنك ككل، بينما بينت نسبة معقولة          

الأردنية لا تمتلك خطة إستراتيجية موثقة ومكتوبة للبنك ككل، وتقـوم البنـوك الأردنيـة بعمليـة                 
التخطيط الاستراتيجي للموارد البشرية ووظائفها، بينما أشارت نصف عينة الدراسة إلى وجود خطة             

ة بتطبيق وظائف إدارة المـوارد      يقوم قطاع البنوك الأردني   ومكتوبة وموثقة لإدارة الموارد البشرية،      
 ضرورة أن تعي وتدرك البنوك الأردنيـة        : ما أوصت به الدراسة    وأهم ً،البشرية بدرجة عالية نسبيا   

أهمية عملية التخطيط الاستراتيجي، والعمل على تبنيها بالشكل الذي يضمن قدرة هذه البنوك علـى               
ضرورة أن تعـي البنـوك      وائفها المتعددة،   تبني النظرة الإستراتيجية لإدارة الموارد البشرية ووظ      

الأردنية أهمية الموارد البشرية لديها كموارد استثمارية وليس كعوامل إنتاجية مـن خـلال تـوافر                
أجهزة متخصصة لإدارة الموارد البشرية، وأهمية وجود وحدة خاصة بها تعنى بإدارة هذه الموارد              

قع المناسب لها ضمن الهيكل التنظيمي للبنك ككـل،          تكون لهذه الوحدة المو    وأن ،ووظائفها المتعددة 
إضافة إلى إعطاء المسئول الأول عن هذه الوحدة تلك الصلاحية التي تمكنه من ادارة هذه المـوارد                 

قيام جميع البنوك الأردنية بعملية التخطيط الاستراتيجي للموارد البـشرية انطلاقـاً مـن              وبفعالية،  
لية، بحيث تصبح جزءاً لا يتجزأ من عملية التخطيط الاسـتراتيجي           الإيمان العميق بأهمية هذه العم    

  . للبنك ككل
  

بعنوان واقع التخطيط الاستراتيجي فـي المنظمـات الأهليـة          ) "2007حلايقة،(وفي دراسة قام بها     
هدفت هذه الدراسة إلـى التعـرف إلـى واقـع التخطـيط       ". جنوب الضفة الغربية وعلاقته بالأداء    

منظمات الأهلية جنوب الضفة الغربية وعلاقته بالأداء ودرجة تطبيق التخطـيط           الاستراتيجي في ال  
الاستراتيجي داخل هذه المؤسسات، كما سعت هذه الدراسة إلى التعرف على مدى مساهمة التخطيط              
الاستراتيجي في تطوير أداء المنظمات الأهلية والتعرف إلى المعوقات التي تعترض عملية التخطيط             

في المنظمات الأهلية، وتكون مجتمع الدراسة من جميع العاملين في الإدارات العليـا،             الاستراتيجي  
مفردة، استخدم الباحـث المـنهج      ) 382( جنوب الضفة الغربية البالغ عددها     -في المؤسسات الأهلية  

 المنظمات الأهلية لديها القدرة فـوق       أنالوصفي التحليلي وقد توصلت الدراسة إلى نتائج عدة منها          
 واقع التخطيط الاستراتيجي في المنظمات الأهلية       وأنمتوسط على ممارسة التخطيط الاستراتيجي،      ال

فوق المتوسط، وأن هناك مساهمة كبيرة للتخطيط الاستراتيجي في رفع مستوى الأداء، ولا توجـد               
 ـ              زى فروق ذات دلالة إحصائية بين استجابة العاملين في المنظمات الأهلية حول أداء مؤسساتهم تع

وأهم التوصيات التي خرجـت بهـا       . إلى سنوات الخبرة، وعدد الموظفين، وطبيعة عمل المؤسسة       
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الدراسة ضرورة تطبيق التخطيط الاستراتيجي في المنظمات الأهلية بشكل فاعل وعملي في جميـع              
مراحله ، وإشراك العاملين على كافة المستويات أثناء وضـع الخطـط الإسـتراتيجية وصـياغتها             

ات، والاهتمام بالحوافز المادية والمعنوية ودعم المنظمات الأهلية بكوادر مؤهلـة وتـوفير             للمنظم
  .قاعدة بيانات للمنظمات الأهلية من خلال زيادة التشبيك فيما بينها

  

دراسـة  : دور تكنولوجيا المعلومات في تحسين الأداء المؤسسي      " بعنوان) 2007الكساسبة،(دراسة  
المعلومـات فـي     هدفت الدراسة إلى تحديد دور تكنولوجيا     . "ة الأردنية حالة مؤسسة المناطق الحر   

 وكان من أهم نتائج     2005-1996تحسين فاعلية أداء مؤسسة المناطق الحرة الأردنية خلال الفترة          
 حصل تحسن في جميع عناصر تكنولوجيا المعلومات، مع اختلاف في نسب التحـسن،              أنهالدراسة  

، حققت المؤسسة جميع الأهداف التي تم قياسها ، وكانت          2005-1996في المؤسسة خلال السنوات   
 نسبة تحسن فكانت في هـدف تحـسين         أقل نسبة تحسن في هدف العائد على الاستثمار ، أما           أكبر

توجد علاقة ارتباطيه معنوية بين كل مـن حجـم الاسـتثمار ،             والحصول على الموارد البشرية،     
 مجال تكنولوجيا المعلومات مع جميع مؤشرات فاعلية الأداء         والأجهزة، والبرمجيات، والعاملين في   

المؤسسي باستثناء هدف العائد على الكلفة، كما توجد علاقة ارتباط معنوية بـين قواعـد البيانـات                 
وقدمت الدراسة توصيات منها    .  والشبكات والاتصالات مع جميع مؤشرات فاعلية الأداء المؤسسي       

 تكنولوجيا المعلومات في تحسين فاعلية الأداء المؤسسي باستخدام         إجراء دراسات مستقبلية عن دور    
 مؤشرات جديدة إلى مؤشرات هذه الدراسة، واستخدام مؤشـرات هـذه            إضافة أو أخرىمؤشرات  

  .الدراسة في دراسات مستقبلية على مؤسسات أخرى في القطاع العام أو الخاص
  

" اتيجية في مستشفيات جنوب الـضفة الغربيـة       واقع الإدارة الإستر  "بعنوان  ) 2008مجاهد،(  دراسة
حيث هدفت الدراسة إلى التعرف إلى واقع الإدارة الإستراتيجية في المستشفيات الحكومية والخاصة             

 ومتخذي القـرارات فـي   المديرينفي جنوب الضفة الغربية، حيث تكون مجتمع الدراسة من جميع       
موظفاً موزعين على   ) 90(بية والبالغ عددهم    المستشفيات الخاصة والحكومية في جنوب الضفة الغر      

 عدم وجـود علاقـة ذات   :وكان من أهم نتائج الدراسة ) 2008-2007(مستشفى خلال الفترة  ) 15(
 وفقاً  لى أداة الدراسة في مجالها الكلي     دلالة إحصائية في متوسطات استجابات أفراد عينة الدراسة ع        

المؤهـل  (لخاصة وعلاقتها بالمتغيرات الديمغرافيـة      للمجالات الفرعية في المستشفيات الحكومية وا     
وتبـين وجـود    ).المسمى الوظيفي، ونوع المستشفى حكومياً أو خاصـاً       وسنوات الخبرة،   والعلمي،  

 الدراسـة   فروق ذات دلالة إحصائية في مستويات استجابات أفراد عينة الدراسة على فقـرات أداة             
مية والخاصة حـسب متغيـر المؤهـل العلمـي           في المستشفيات الحكو   حول صياغة الإستراتيجية  
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كما تبين وجود فروق ذات دلالة إحصائية في متوسطات استجابات أفراد عينـة             . والمسمى الوظيفي 
  .الدراسة على مجال التقييم والرقابة لصالح المستشفيات الحكومية

  
 القطاع العام في    واقع التخطيط الاستراتيجي للموارد البشرية في     " بعنوان  ) 2008الضمور،  (دراسة  
واقع  التخطيط الاستراتيجي للموارد البشرية في القطاع        الى  ، هدفت هذه الدراسة التعرف      " الأردن

 العوامل المؤثرة على التخطيط الاستراتيجي في الـوزارات الأردنيـة،           إلىالعام الأردني والتعرف    
ة في الوزارات الأردنية والبالغ     تكون مجتمع الدراسة من جميع العاملين في إدارات الموارد البشري         و

وزارة ، وتوصلت الدراسة إلى عدة نتائج منها وجـود علاقـة إيجابيـة ذات دلالـة                 ) 23(عددهم  
إحصائية بين إدارة الموارد البشرية وممارسة التخطيط الاستراتيجي لإدارة الموارد البـشرية فـي              

ثر أنشطة إدارة الموارد البشرية على      الوزارات الأردنية، ولا يوجد فروق ذات دلالة إحصائية في أ         
ممارسة التخطيط الاستراتيجي فـي الـوزارات الأردنيـة تعـزى إلـى المتغيـرات الشخـصية                 

 وفي ضوء ذلك    ،)الجنس والعمر والمستوى التعليمي والمستوى الوظيفي والخبرة العملية       (والوظيفية
تكنولوجيـة الحديثـة اللازمـة      أوصى الباحث بضرورة تزويد الأجهزة الحكومية بكافة الوسائل ال        

 و ضرورة   ،للتخطي الاستراتيجي جنبا إلى جنب مع الكفاءات البشرية المناسبة للتعامل مع كل جديد            
زيادة الاهتمام بموضوع التخطيط الاستراتيجي وإعطائه الأهمية التي يستحق من خلال إزالة اللبس             

التغذية الراجعة في الهيكل التنظيمـي       وكذلك ضرورة الاهتمام بنظام      ،والغموض حول هذا المفهوم   
ال يخدم التخطيط الاستراتيجي للموارد البشريةفي القطاع العام، وإيجاد نظام معلوماتي فع  .  

  
مدى جاهزية الجامعات الفلسطينية للتخطيط الاستراتيجي من وجهة        "بعنوان  ) 2008دعيبس،(دراسة  

هدفت الدراسة التعـرف إلـى مـدى جاهزيـة          ". نظر الإداريين ومدرسي الإدارة والتخطيط فيها     
الجامعات الفلسطينية للتخطيط الاستراتيجي من وجهة نظر الإداريين ومدرسي الإدارة والتخطـيط            

أن يتم تبني إسـتراتيجية موحـدة       وتوصلت الدراسة إلى نتائج أهمها      في الجامعات الفلسطينية فيها،     
املين في الجامعات الفلسطينية كل في موقعه في        للجامعات الفلسطينية، والعمل على إشراك جميع الع      

عملية التخطيط الاستراتيجي، وعقد المزيد من الدورات وورشات العمل والندوات حول موضـوع             
  . التخطيط الاستراتيجي، وإشراك الإناث بصورة أكثر فاعلية في عملية التخطيط الاستراتيجي

  
تراتيجية في المنظمات الأهلية الفلـسطينية فـي        واقع الإدارة الإس  "بعنوان  ) 2008زيداني،(دراسة  

 منظمة من منظمات القطـاع الأهلـي        144حيث تكون مجتمع الدراسة من    " محافظة رام االله والبيرة   
الفلسطيني في مدينة رام االله والبيرة وهدفت هذه الدراسة إلى تحليل واقع الإدارة الإستراتيجية فـي                

 رام االله، كما هدفت إلى معرفة أثر كل مـن الجنس،وعمـر             المنظمات الأهلية الفلسطينية في منطقة    
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المنظمة، وسنوات الخبرة، والمؤهلات والمستوى الوظيفي على عمليات الإدارة الإسـتراتجية فـي             
 لا توجد فـروق ذات      :المنظمات الأهلية الفلسطينية وتوصلت الدراسة إلى مجموعة من النتائج منها         

لإستراتيجية في منظمات القطاع الأهلي الفلسطيني تعزى لمتغيـر         دلالة إحصائية نحو واقع الإدارة ا     
توجد فروق ذات دلالـة إحـصائية نحـو واقـع الإدارة            والنوع الاجتماعي و المستوى الوظيفي ،       

الإستراتيجية من وجهة نظر الإداريين العاملين في منظمات القطاع الأهلي الفلسطيني تعزى لمتغير             
  وسنوات الخبرة، وخلصت الدراسة إلى بعض التوصـيات وهـي            عمر المؤسسة والمؤهل العلمي   

تشكيل لجنة لتحليل البيئة الخارجية والداخلية وتقوم بإعداد الدراسات والتقارير التي ترصد الفرص             
والتهديدات المتعلقة بالمنظمة ونقاط القوة والضعف مع التركيز على البيئة التكنولوجيـة والمـوارد              

 ورؤساء الأقسام في فهم الفـرص والتهديـدات         المديرينيمي وزيادة مشاركة    البشرية والهيكل التنظ  
ونقاط القوة والضعف والتفاعل معها، وتشكيل لجنة لتحليل الفجوة الإستراتيجية وتفعيـل مـشاركة              
المديرين ورؤساء الأقسام في صياغة الرؤية والرسالة واستخدام فريق من خارج المنظمة التي يزيد              

 ورؤسـاء   المديرينتفعيل مشاركة   ونوات لإدارة عملية الصياغة الإستراتيجية،      عمرها عن عشر س   
الأقسام الذين تقل سنوات خبرتهم عن عشر سنوات، وتفعيل مشاركة المديرين ورؤسـاء الأقـسام               
الذين تقل مؤهلاتهم عن مستوى الدراسات العليا، والاستمرار في مشاركة فاعلة من قبل الإناث في               

  .الإستراتيجيةعملية الإدارة 
  

 توافق التخطيط الاستراتيجي والتخطيط للموارد البشرية علـى         أثر" بعنوان) 2008فوطة،  (دراسة  
تكون مجتمع الدراسة من الشركات المساهمة العامـة        " . أداء الشركات المساهمة العامة في الأردن     

شركة موزعـة   ) 291(دهاوالتي بلغ عد  . 2006في الأردن، المسجلة في هيئة الأوراق المالية للعام         
هدفت الدراسة إلى تقـصي درجـة تطبيـق         ). المالي، والصناعي، والخدمات  (على ثلاث قطاعات    

التوافق بين التخطيط الاستراتيجي وتخطيط الموارد البشرية في الشركات المـساهمة العامـة فـي               
وتوصلت الدراسـة   .  هذا التوافق على الأداء المؤسسي للشركات المبحوثة       ثرأ وكذلك بيان    ،الأردن

إلى مجموعة من النتائج منها أن الشركات التي شملتها الدراسة تقوم وبدرجة عالية بتطبيق كل من                
عمليتي التخطيط الاستراتيجي وتخطيط الموارد البشرية، وهناك توافق بين التخطيط الاسـتراتيجي            

ة إحصائية لتوافق التخطيط     ذو دلال  أثر هنالك   وأنوتخطيط الموارد البشرية في الشركات المبحوثة،       
الاستراتيجي وتخطيط الموارد البشرية على ربحية الشركات، وعلـى القيمـة الـسوقية المـضافة               

 بتحقيق توافق التخطيط الاستراتيجي     لتوصيات إيلاء الشركات اهتماما أكبر    وكان من أهم ا   . لأسهمها
والعمـل علـى تعزيـز ممكنـات         وتخطيط الموارد البشرية، وان تحافظ على حالة التوافق القائمة        

زيادة اهتمام الشركات بالعلم التراكمي والمستمر، وعقـد بـرامج متخصـصة لتـدريب              نجاحها، و 
وتطوير الموارد البشرية العاملة في المستويات الإدارية كافة، وتوجيه هذه البرامج نحـو التعـرف               
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توفير قواعد  و. اد التوافق بينهما  بعمليتي التخطيط الاستراتيجي وتخطيط الموارد البشرية، وكيفية إيج       
بيانات الموارد البشرية وحوسبتها، وجعلها متاحة لكل العاملين، وتفعيل استخدام الوسائل الالكترونية            

تراتيجي وتخطـيط المـوارد     وتكنولوجيا المعلومات للإفادة منها في ممارسة عمليتي التخطيط الاس        
 وتكامل وترابط استراتيجيات وظائف إدارة الموارد       زيادة اهتمام الشركات بتحقيق تفاعل    البشرية، و 

  . تحقيق التوافق الداخليأجلالبشرية من 
  

تمكين العاملين وأثره على الأداء المؤسسي في المؤسسات العامة         " بعنوان) 2008الربضي،(دراسة  
فـي   تمكين العاملين علـى الأداء المؤسـسي         أثر إلى هدفت الدراسة التعرف     ".المستقلة في الأردن  

المؤسسات العامة المستقلة في الأردن، بالإضافة إلى التعرف على مدى تأثير تمكين العاملين علـى               
تكونت عينـة الدراسـة مـن       . الأداء المؤسسي باختلاف الخصائص الشخصية والوظيفية للعاملين      

: الآتيةوقد خلصت الدراسة إلى النتائج      . مؤسسة عامة في الأردن   ) 12(موظف يعملون في    ) 400(
ي في المؤسسات   يتصف الأداء المؤسس  وتمتاز المؤسسات العامة بدرجة مرتفعة من تمكين العاملين،         

 ـود  وجو من حيث الجودة والسرعة والحجم والدقة،        العامة بمستوى عالٍ    ذو دلالـة إحـصائية      رأث
لأداء تقيـيم ا  : بما يأتي لتمكين العاملين على الأداء المؤسسي بكافة عناصره ، وقد أوصت الدراسة            

زيـادة اهتمـام    والمؤسسي في المؤسسات العامة من حين لآخر لمعرفة نقاط القـوة والـضعف،              
 بـالأداء المؤسسات العامة بموضوع تمكين العاملين وجعله إحدى استراتيجياتها الفاعلـة للارتقـاء             

علـى   تمكين العاملين    أثرإجراء المزيد من الدراسات التطبيقية للوقوف على        والفردي والمؤسسي،   
  .الأداء في قطاعات غير المؤسسات العامة، مثل الشركات الخاصة، والبنوك، والوزارات

  

أثر تطبيق إدارة الجودة الشاملة علـى الأداء المؤسـسي دراسـة            " بعنوان) 2008عايش،  (دراسة  
هدفت هذه الدراسة التعـرف إلـى أثـر         ).تطبيقية على المصارف الإسلامية العاملة في قطاع غزة       

لمصارف الإسلامية العاملة في قطاع غزة لمفهوم إدارة الجودة الشاملة ومـستويات ذلـك              تطبيق ا 
 على طبيعة العلاقة بين عناصر إدارة الجـودة الـشاملة ودرجتهـا             إلى التعرف التطبيق، بالإضافة   

والأداء المؤسسي لتلك المصارف، حيث تكون مجتمع الدراسة من المـديرين ونـوابهم ورؤسـاء               
بهم، وقد توصلت الدراسة  إلى أن المصارف الإسلامية تبنت وما زالت مفهـوم إدارة               الأقسام ونوا 

الجودة الشاملة بكافة عناصره، إلا أن مستويات التطبيق لتلك العناصر متفاوتة، كما توصلت أيـضاً               
 أنه لا تختلف أبعاد الجودة الشاملة من حيث تأثيرها على تحسين الأداء المؤسـسي، وخرجـت                 إلى

ضرورة تعزيز مستوى معرفة جميع العاملين في المصارف        : ة بمجموعة من التوصيات منها    الدراس
الإسلامية في قطاع غزة بمنهج تطبيق إدارة الجودة من خلال عقد دورات تدريبية لدورها الإيجابي               
 في تحسين الأداء المؤسسي، وقيام الإدارة العليا بتحفيز العاملين في المصارف الإسلامية في قطاع             
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غزة من خلال إعطائهم حوافز ومكافآت مقابل الخدمات التي يتم تقديمها بسرعة وكفاءة وفعاليـة ،                
مع ضرورة الاهتمام بتعزيز مستوى تطبيق المصارف الإسلامية لإدارة الجودة الشاملة، لتأثيرهـا             

 ومـستوى   الإيجابي والهام على الأداء المؤسسي والمتمثل في الربحية والإنتاجية وكفاءة التـشغيل           
  .رضا العملاء عن الخدمات المقدمة

  

التخطيط الاستراتيجي في مؤسسات شـبكة المنظمـات البيئيـة          "بعنوان  ) 2009الخطيب،  ( دراسة
تكون مجتمع الدراسة من الإدارات العليا وإدارات البرامج        ". الفلسطينية بين المعيقات وآفاق التدعيم    

) 21(ات الأهليـة البيئيـة الفلـسطينية وعـددها              والدوائر والمشاريع في مؤسسات شبكة المنظم     
مؤسسة، استخدم في هذه الدراسة المنهج الوصفي، وأهم نتائج هذه الدراسة يوجد لدى القائمين على               
مؤسسات الشبكة وضوح في مفهوم التخطيط الاستراتيجي، وأن مؤسسات الشبكة لديها القدرة علـى        

خطة استراتيجيه تنـسجم مـع الخطـة الإسـتراتيجية          ممارسة التخطيط الاستراتيجي، كما ولديها      
 ولكن ينقصها بعض الوضوح ووجود اهتمام بالبـدائل         ،وجود رؤية في مؤسسات الشبكة    والوطنية،  

وجود تنفيذ للخطة الإستراتيجية فـي مؤسـسات         و والخيارات الإستراتيجية من قبل القائمين عليها،     
 العليا آليات التقويم والرقابة الإستراتيجية، وكـان        الشبكة المبحوثة، إضافة إلى ممارسات الإدارات     

 وجود مجموعة من المعوقات التي تعيق تطبيق التخطيط         :من أهم ما توصلت إليه الدراسة من نتائج       
الاستراتيجي في المؤسسات المبحوثة، كما وأكدت الدراسة وجود مقترحات تسهم في تطوير تطبيق             

 بمجموعة من التوصيات منها ضرورة تطبيق التخطـيط         التخطيط الاستراتيجي، وخرجت الدراسة   
الاستراتيجي في مؤسسات الشبكة بشكل فاعل في جميع مراحله وضرورة عمل تقييم دوري للخطة              

ة في مؤسسات   الإستراتيجية في مؤسسات الشبكة، وضرورة إنشاء دوائر تخطيط استراتيجي متطور         
  .الشبكة

  
الة لعملية الإدارة الإستراتيجية وأثرها علـى الأداء   رسة الفع المما" بعنوان) 2009العدينات،  (دراسة  

هدفت هذه الدراسة التي أجريت فـي قطـاع المـصارف       . التنظيمي في قطاع المصارف الأردنية      
الـة لعمليـة     درجة توفر أبعاد الممارسة الفع     إلىالتعرف  دنية المسجلة في سوق بورصة عمان       الأر

الوعي بأهمية الإدارة الإستراتيجية،    : يأتي القطاع من خلال قياس ما       الإدارة الإستراتيجية ضمن هذا   
تنفيـذ  وصـياغة الإسـتراتيجية،     والتحليل البيئي ،    ونظام المعلومات الفعال،    ومشاركة العاملين،   و

، كما هدفت إلى بيان العلاقة بين توفير هذه الأبعاد والأداء التنظيمي            )الإستراتيجية، والتقييم والرقابة  
 مـديراً ومتخـذاَ     252وتكون مجتمع الدراسة مـن      . مثل بكل من الأداء النوعي والأداء المالي      المت

وكان من أهم ما توصلت إليه الدراسـة أن المـصارف           .  بنك 14للقرار الاستراتيجي والمكون من     
       جـدت   فقد و  ،الة لعملية الإدارة الإستراتيجية   الأردنية تتفاوت في مستوى توفير أبعاد الممارسة الفع
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 يليه بعد صياغة الاستراتيجة ثم التنفيذ للإستراتيجية، وقـد          توفراًالدراسة أن بعد الوعي هو الأكثر       
إن مستوى الأداء النـوعي جـاء بدرجـة مرتفعـة           . جاء في المركز الأخير بعد مشاركة العاملين      

فاوتة مـن   أن درجة الأداء المالي لهذه المصارف مت      . في المصارف الأردنية  ) 3.87(وبمتوسط بلغ 
 ضوء تلك النتائج فقد تم تقديم عدد من التوصيات تهدف إلـى زيـادة الاهتمـام                 وفي. سنة لأخرى 

   الة لعملية الإدارة الإستراتيجية والعمل على تحسين الأداء التنظيمي لهـذه   بتوفير أبعاد الممارسة الفع
 الإدارية بعمليـة الإدارة     المصارف منها زيادة الوعي بأهمية مشاركة العاملين من كافة المستويات         

زيادة الاهتمام من قبـل هـذه       و ى زيادة أدائهم وولائهم التنظيمي،    الإستراتيجية لما لذلك من أثر عل     
 وذلك لأهمية ذلك في مساعدة المـصارف        ،المصارف بتحليل بيئتها الخارجية والداخلية والصناعية     

ورة زيادة الاهتمام بـالحوافز الماديـة       ضرو ؛ ومواجهة التحديات المستقبلية،   على التكيف مع بيئتها   
على أدائهم ورضـاهم النفـسي       إيجابيوالمعنوية للعاملين في هذه المصارف لما لذلك من انعكاس          

زيادة الاهتمام بالتطوير المستمر لأنظمة المعلومات داخل هذه المصارف تبعاً للتطـورات            والماد، و 
  .مهماً في نجاح هذه المصارف واستمرارها وذلك لكونها تعد عاملاً ،التكنولوجية العالمية

  
 تطبيق مبادئ الجودة الشاملة على أداء المؤسسات الأهلية الأجنبية          أثر" بعنوان) 2009بدر،(دراسة  

 تطبيق مبادئ الجودة الشاملة علـى أداء        أثر هذه الدراسة إلى دراسة      هدفت. "العاملة في قطاع غزة   
 والتعرف على واقع تطبيق مبادئ      ، العاملة في قطاع غزة    المؤسسات في المنظمات الأهلية الأجنبية    

 والتعرف على مقـاييس الأداء الـذي تتبعـه هـذه            ،الجودة الشاملة في المؤسسات الأهلية الأجنبية     
نائـب المـدير،    ومدير المؤسسة،   (تكون مجتمع الدراسة من العاملين في الإدارة العليا       و. المؤسسات

لى وجود اهتمام كبير من قبل المؤسسات الأهليـة الأجنبيـة           وقد توصلت الدراسة إ   ). رئيس قسم و
 إيجابيـة العاملة في قطاع غزة بمبادئ الجودة الشاملة وتطبيق هذه المتغيرات بدرجات ومستويات             

متفاوتة، وأيضا وجود اهتمام كبير من قبل هذه المؤسسات بالأداء المؤسـسي لأقـسامها ومهامهـا                
 متفاوتة من   إيجابيةوتطبيق هذه المتغيرات بدرجات ومستويات      والعمل الحثيث على تحسين وتطوير      

 هناك علاقة ذات دلالة إحصائية بين       وأنخلال تحقيق رضا المؤسسة والزبائن والعاملين والمجتمع،        
جميع متغيرات مبادئ الجودة الشاملة التي اعتمدها الباحث في الدراسة والأداء المؤسسي المتبع في              

  . تلك المؤسسات الأهلية
  

وقد استخلصت الرسالة عدة توصيات كان من أهمها ضرورة زيادة اهتمام والتزام إدارة المؤسسات              
 ذلـك علـى تطـوير الأداء        وأثرالأهلية الأجنبية في قطاع غزة بتطبيق كافة أبعاد الجودة الشاملة           

 ضـرورة   المؤسسي الخاص بها، وضرورة إشراك العاملين في اتخاذ القرارات المتعلقة بالجودة مع           
 للزبـائن،   أفـضل بهدف تقديم الخدمة بجودة     ) الهندرة(العمل على تحسين وإعادة هندسة العمليات       
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وكذلك ضرورة وجود النظم الإدارية المرنة التي تسهل من تقديم الخـدمات بـالجودة والـسرعة                 
  . وكذلك زيادة الاهتمام بتطوير الأداء المؤسسي لها،المطلوبتين

  
واقع التخطيط الاستراتيجي في وزارات السلطة الوطنية الفلسطينية        " نوانبع) 2009عمرو،(دراسة  

هدفت هذه الدراسة الى التعرف على واقع التخطيط الاستراتيجي لـدى           ". وعلاقته بالأداء المؤسسي  
وقد توصلت الدراسة الـى النتـائج       . وزارات السلطة الوطنية الفلسطينية وعلاقته بالأداء المؤسسي      

جة ممارسة التخطيط الاستراتيجي في وزارات السلطة الوطنيـة الفلـسطينية ككـل             ان در : التالية
 الأول في الترتيـب     الأهداف، وجاء مجال    )3.10(متوسطة، اذا بلغ المتوسط الحسابي للدرجة الكلية      

مجال الرسالة والرؤيـة والاسـتراتيجية والـسياسات والتنفيـذ          : بدرجة مرتفعة، يليه على الترتيب    
، ان مستوى    مجال الرقابة والتقويم بدرجة منخفضة     الأخيرة متوسطة، وفي الترتيب     وجميعها بدرج 

الاداء المؤسسي في وزارات السلطة الوطنية الفلسطينية ككل متوسط، اذ بلغ المتوسـط الحـسابي               
 المؤسسي جميعها بدرجة متوسطة، حيث حصل       الأداء، وجاءت درجة مستوى     )3.08(للدرجة الكلية 

، ثم مجال الجودة، يليه مجال الانتاجية، وفي الترتيب الأخير مجال           الأولي الترتيب   مجال الفاعلية ف  
بين متوسطات درجة ممارسـة     ) α ≥ 0.05(وجود فروق ذات دلالة احصائية عند مستوى      . الكفاءة

التخطيط الاستراتيجي في وزارات السلطة الوطنية الفلسطينية وفقا لمتغير حجم الوزارة، ولمتغيـر             
عمل، ولمتغير تخصص المدير ولصالح فئة ممن يتطابق تخصصهم مع طبيعة عملهم فـي              طبيعة ال 

الدائرة، في حين لم تكن الفروق دلالة وفقاً لمتغير نوع الوزارة، والمؤهل العلمي للمـدير، وجـود                 
بين متوسطات مستوى الأداء المؤسـسي فـي        ) α ≥ 0.05(فروق ذات دلالة احصائية عند مستوى     

لوطنية الفلسطينية وفقا لمتغير نوع الوزارة، ولمتغير حجـم الـوزارة، ولمتغيـر             وزارات السلطة ا  
طبيعة العمل ولمتغير التخصص ولصالح فئة ممن يتطابق تخصصهم مع طبيعة عملهم في الدائرة،              

، وجود علاقة موجبة قوية دلالة      في حين لم تكن الفروق دلالة وفقاً لمتغير، والمؤهل العلمي للمدير          
بين درجة ممارسة التخطيط الاستراتيجي في وزارات السلطة الوطنية الفلسطينية ومستوى           احصائياً  

  . ادائها المؤسسي
  

: وقد تقدمت الدراسة بمجموعة من التوصيات المبنية على النتائج التي تم التوصـل اليهـا وهـي                
الفلـسطينية  ضرورة العمل على ايجاد البيئة الملائمة داخل الوزارات التابعـة للـسلطة الوطنيـة               

للتخطيط الاستراتيجي، ضرورة العمل على توفير نظام التوظيف والترقيـات المعمـول بهـا فـي        
وزارات السلطة الوطنية الفلسطينية ، بحيث تواكب المعايير العالمية في هذا المجال، ضرورة العمل              

 اسـتراتيجية   على تفعيد دور وزارة التخطيط في السلطة الوطنية الفلسطينية من اجل اعداد خطـط             
  . شاملة لكافة وزارات السلطة الوطنية الفلسطينية
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  :الدراسات الاجنبية: ثانياً. 2.5.2

  
العلاقة بين التخطيط الرسمي والأداء في المؤسـسات غيـر          "  بعنوان   (Siciliano,1997)دراسة  
نة الدراسة  ، هدفت الدراسة التعرف إلى العلاقة بين التخطيط الرسمي والأداء، وتكونت عي           "الربحية

مديراً لمؤسسات غير ربحية، وقد أظهرت نتائج الدراسة أن المؤسسات غير الربحيـة             ) 240(من  
التي استخدمت الأسلوب الرسمي للتخطيط كان لها مستويات عالية في الأداء من الناحيـة الماليـة                

الـوارد  (ري  والاجتماعية، وكذلك ارتبط بحسن وجود لجنة للتخطيط الاستراتيجي في المجلس الإدا          
  ).2008في زيداني، 

  
 المؤسساتي وعملية المحاسبة خلال المرحلة الأداء"بعنوان ) Vengroff, Richard, 2003( دراسة

 الأداء اللامركـزي    اختبـار هدفت هذه الدراسـة إلـى       ". الانتقالية الديمقراطية في بلديات المكسيك    
متوقـع أن تـساهم الاصـلاحات       ومـن ال  . المفترض والذي سيمكن الحكومات من تحسين أدائهـا       

اللامركزية في زيادة الفرص لمشاركة المواطنين والتي تعتبر من أكثر الوسائل ديمقراطية وأكثرها             
 أنفاعلية لتقديم الخدمات بسبب أخـذ أولويـات المـواطنين بالحـسبان، ومـن نتـائج الدراسـة                   

تي تساعد على تنبؤ الأداء، وتسير      المباشر والطرق اللامركزية من العوامل القوية ال      ) الدخل(العوائد
هذه العوامل جنباً إلى جنب مع العوامل المساهمة مثل زيادة المنافسة الحزبية ونوعيـة الحكومـة                

بلدية مكـسيكية، حيـث     ) 300(اشتلمت هذه الدراسة على عينة كبيرة تزيد عن         . والكثافة السكانية 
  .  النظرية بشكل معمقاختبارساعد هذا العدد الكبير على 

  
أثر الادارة الاستراتيجية  للمـوارد البـشرية   "  بعنوان)Green and 2006(دراسة قرين وآخرون 

 التخطـيط هدفت الدراسة الى تقييم تـاثير       ". على اداء المنظمات الصغيرة ومهمة الموارد البشرية      
لالتزام نحو   الفردي وا  المؤسسي وكذلك تأثيره على الأداء     الأداءالاستراتيجي للموارد البشرية على     

 وقـد اسـتهدفت الدراسـة       ، الموادر البشرية  أقسامالمؤسسية والرضا الوظيفي من قبل العاملين في        
المديرين العاملين في الولايات المتحدة في قطاع التصنيع، وقد تم قيـاس التخطـيط الاسـتراتيجي                

وكانت . تزام بالمؤسسة الرضا الوظيفي، والال  والاداء الفردي،   والاداء المؤسسي،   وللموارد البشرية،   
 الأداء ومباشر على    إيجابيللادارة الاستراتيجية للموارد البشرية تأثير      :  نتائج الدراسة ما يأتي    أبرز

 علـى الالتـزام     وإيجابيـة المؤسسي، الادارة الاستراتيجية للموارد البشرية تؤثر بصورة مباشـرة          
الادارة وتباط عال مع الرضـا الـوظيفي،        الادارة الاستراتيجية للموارد البشرية لها ار     والمؤسسي،  

 علـى   إيجابياً الرضا الوظيفي يوثر     أن الفردي كما    بالأداءالاستراتيجية للموارد البشرية لها ارتباط      
  . الالتزام المؤسسي
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فهم إمكانية تطبيق الإدارة الإستراتيجية في القطاع العام هل تزيد          " بعنوان   (Young,2006)دراسة  
تحاول هـذه الدراسـة أن      " ن تحسين الإنتاجية في حكومات الولايات المتحدة      عملية وضع الهدف م   

تستكشف العلاقة بين الإدارة الإستراتيجية وبين تحسين الإنتاجية في حكومات الولايـات المتحـدة              
والإدارة الإستراتيجية هي إحدى أهم الأدوات والوسائل الإجرائية التي تساعد المديرين العامين في             

داء الحكومي والإنتاجية، ومع ذلك فإن العلاقة بين الإدارة الإستراتيجية والإنتاجية ليست            تحسين الأ 
تـم تطبيـق ممارسـات      ووقد تم استخدام المسح الاستبياني في ثلاث ولايات         . واضحة بالضرورة 

وهـي أن جمعيـات     : الإدارة الإستراتيجية فيها بنجاح وقد توصلت هذه الدراسة إلى النتائج الآتيـة           
موظفين العموميين لتحسين الإنتاجية مع الإدارة الإستراتيجية أو بمساعدتها هي عالية نوعـاً مـا،    ال

وقد أكدوا على المنفعة والفائدة الكلية لممارسات الإدارة الإستراتيجية وكذلك فـإن خبـرات سـوق       
المحتوى للتعليقات  العمل للموظفين العموميين مرتبطة ارتباطاً سلبياً مع تحسين الإنتاجية، أما تحليل            

القادمة من المبحوثين فتبين أن هناك تقييماً مختلطاً لفائدة وأهمية الإدارة الإستراتيجية في الحكومات              
وعلى وجه الخصوص، فإن ثبات ممارسة الإدارة الإسـتراتيجية مطلوبـة لتأسـيس نظـام دائـم                 

 .  ومتواصل لتحسين الإنتاجية

  
دراسة : التخطيط الاستراتيجي في الاعمال الصغيرة" وان بعن (Williams,2008 )دراسة ويليمز 

هدفت هـذه الدراسـة     ".  الممارسات في التخطيط الاستراتيجي    وأفضللظاهرة تبحث دور التحديات     
لاستكشاف خطوات وتطبيق التخطيط الاستراتيجي في المشروعات الصغيرة الواقعـة فـي شـمال       

 وقد قام الباحث بتحديد عدد من المعايير من ،مريكيةالأاومها في ولاية نبراسكا  وشمال غرب مدينة
 15انطبقت المعايير على    و ، عاملاً في المشاريع المستهدفة    20 لا يزيد عدد العاملين عن       أنضمنها  

  الاستراتيجي وهو المتطلب الرئيس     جميع المبحوثين طبقوا التخطيط    أنوقد تبين   . مشروعاً صغيراً 
 هذه المشاريع كان لديهم خطة استراتيجية رسمية        أصحاب أن أغلب ج  لهذه الدراسة و تبين من النتائ     

الخطـة   عدم توفر الوقت هو السبب لعـدم وجـود           بأن أشارو والذين لم يكن لديهم خطة       ،ومكتوبة
منهم لديهم خطة اسـتراتيجية رسـمية       % 67ويغة خطة استراتيجية    مكتوبة وهم دائما يفكرون بص    

 جميع المبحوثين بغض النظـر      بأن النتائج   أشارتكتوبة كذلك   لا توجد لديهم خطة م    % 33مكتوبة و 
 يبقـيهم مركـزين علـى       لأنـه  لا اعتبروا التخطيط الاستراتيجي مهما       أمعن وجود خطة مكتوبة     

 تحليـل البيئـة     بـإجراء ن  من المبحـوثي  % 80قام  و ،الأهدافالمستقبل ويتيح لهم الفرص لتحديد      
SWOT الأهـداف  والواجبات اللازمة لتحقيق هذه والأنشطةف  الأهدا قيامهم بتحديد    إلى بالإضافة .
 تطـوير وتنفيـذ الخطـط       فـي  استخدموا خبراء خـارجيين لمـساعدتهم        أنهم إلى أشارعدد قليل   

  . الاستراتيجية
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محددات المؤثرات التنظيمية ونمـوذج  "بعنوان ) (Miller, William,2009  ويليمز وميليردراسة
 تـاثير اختيـار     إلـى تهدف هذه الدراسة التعرف     . "غير الربحية ات   المدمج في المؤسس   الأداءتقييم  

، تـستخدم الدراسـة     أدائهـا  شمولية مهمة المؤسسة علـى       أوالعناصر في بناء المؤسسة ونوعية      
ربحية التي تعمل على تزويـد خـدمات العنايـة          الغير  ت الكمية والنوعية في المؤسسات      المعلوما
 نتائج الدراسة   أبرزرقية الشمالية في الولايات المتحدة وكانت        بشكل يومي في المناطق الش     بالأطفال

 مـع   إيجـابي  نوعية البيانات لمهمة المؤسسة المالية وعمر المؤسسة وحجم طاقمها يسير بشكل             أن
لم يتوفر دليل لدعم وجود علاقة بين عمر المؤسسة وحجم طاقمها ونوعية مهمة             و مع ذلك    ،مواردها

ووجدت الدراسة ايـضاً    .  المؤسسة لمهمتها  إنجازجم طاقمها ومدى     عمر المؤسسة وح   أوالمؤسسة  
 إضـافة تم مناقشة امكانية تطبيقات هذه النتائج       و ين حجم المؤسسة ومواردها المالية،    علاقة سلبية ب  

  . ربحيةالغير  للمؤسسات الأداء تحسين أجل التوصيات من استخدام إلى
  

  :التعقيب على الدرسات السابقة: ثالثاً. 3.5.2

  
 من منظمات المجمتع المدني ودرسـت        شملت عينة  أنهارى  راسة عن الدرسات الأخ   تميزت هذه الد  

 الاستراتيجية بتفصيل مثل الرؤية والرسالة والأهداف والسياسات والاسـتراتيجية و           الإدارةمكونات  
داء المؤسـسي   الاستراتجية والأالإدارةالتنفيذ والرقابة والتقويم، كذلك ربطت هذه الدراسة بين واقع     

  . الدراسات لم تدخل الى هذا الحد من التفصيلوأغلبمن حيث الكفاءة والفاعلية والانتاجية والجودة 
  

استخدمت الغالبية العظمى  : مهمة وهي أوجهوقد تشابهت الدراسات السابقة مع الدراسة الحالية في 
ياس وهذا يتطابق مع المنهج من الدراسات السابقة المنهج الوصفي واستخدمت الاستبانة كأداة ق

وقد اختلفت الدراسات السابقة مع دراسة الباحثة في ان الدارسة .  التي استخدمتها الباحثة والأداة
الحالية ركزت على واقع الادارة الاستراتيجية وعلاقتها بالأداء المؤسسي بينما ركزت الدراسات 

واختلاف نتائج الدراسة عن . رد البشريةراتيجي او اداء المواالاخرى على دراسة التخطيط الاست
 السابقة من حيث حدود الدارسة، وقد ساعدت الدراسات السابقة الباحثة في بناء الاستبانة الدراسات

  .والإفادة من التوصيات والمقترحات والإطار النظري بما فيه من أبعاد مفاهيمية مختلفة
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  الفصل الثالث

______________________________________________________  

  منهجية الدراسة وإجراءاتها
  

   مقدمة1.3

  
تُعد منهجية الدراسة وإجراءاتها محوراً رئيساً يتم من خلاله إنجاز الجانب التطبيقي من الدراسـة،               
وعن طريقها يتم الحصول على البيانات المطلوبة لإجراء التحليل الإحصائي للتوصل إلى النتـائج،              

 تفسيرها في ضوء أدبيات الدراسة المتعلقة بموضوع الدراسة، وبالتالي تحقـق الدراسـة              والتي يتم 
   .الأهداف التي تسعى إليها

  
ة الدراسـة وطريقـة     عينوصفاً ل لمنهج الدراسة، ومجتمعها، و   وإيضاحاً  يتناول هذا الفصل عرضاً     و

أداة  وصـدق    ت الدراسـة،   التي تم استخدامها لجمع بيانـا      ، بالإضافة لوصف أداة الدراسة    اختيارها
 في  استخدمتها الباحثة وثباتها، وإجراءات تطبيق الدراسة، وكذلك المعالجة الإحصائية التي         الدراسة  

  : ، وذلك حسب التفصيل الآتيتحليل البيانات
  

  منهجية الدراسة 2.3

  
نهج الوصفي   الم ة الباحث تاستخدمفقد  ،  إلى تحقيقها انطلاقا من طبيعة الدراسة والأهداف التي تسعى        

المبحـوثين فـي منظمـات      باعتباره أنسب المناهج البحثية لهذه الدراسة؛ لأنه يصف ويحلل آراء           
مدينة الخليل، ولا يكتفي هذا المنهج عند جمع المعلومات باستقـصاء مظـاهر             في  المجتمع المدني   

 للوصـول إلـى     الإدارة الإستراتيجية والأداء المؤسسي، بل يتعداه إلى التحليل والـربط والتفـسير           
   . استنتاجات تبنى عليها مقترحات الدراسة
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   مجتمع الدراسة3.3

  
جميع الأفراد العاملين في الإدارة العليا في منظمـات المجتمـع المـدني             تكون مجتمع الدراسة من     

منظمة، وذلك حسب   ) 56(م، حيث يبلغ مجموع تلك المنظمات       2010العاملة في مدينة الخليل لعام      
في شهر تموز من العام     ية الموجودة في مكتب وزارة الداخلية الفلسطينية في الخليل          السجلات الرسم 

2010.   
  

   عينة الدراسة4.3

  
اختارت الباحثة عينة قصديه تكونت من جميع الأفراد العاملين في الإدارة العليا في خمس منظمات               

عيـة أصـدقاء المـريض،      الجمعية الخيرية الإسلامية، وجم   : ( مجتمع مدني في مدينة الخليل وهي     
لمـسلمين، وجمعيـة الإحـسان      ، وجمعية الـشبان ا    ) جامعة بولتكنيك فلسطين   (ورابطة الجامعيين 

  .)الخيرية
  

وذلك لتحقيق اهداف الدراسة    فرداً، وكانت العينة قصديه     ) 120(بلغ مجموع أولئك الأفراد العاملين      
حـسب  ها اكبر من غيرها نـسبياً وكـذلك   وكذلك لأن المنظمات التي تم اختيارها اعداد العاملين في  

وجهة نظر المختصين والخبراء في عمل منظمات المجتمع المدني في مدينة الخليل لتحقيق أهـداف              
الدراسة والمتمثلة في التوصل إلى نموذج لتحسين الأداء المؤسسي لمنظمات المجتمع المـدني مـن             

لحصول على معلومات معمقة ودقيقة حـول       منظور الإدارة الاستراتيجية، وهذا ساعد الباحثة على ا       
  . موضوع الدراسة من المبحوثين

  
استبانة على عينة الدراسة الممثلة، وهم جميع الأفراد العاملين في          ) 120(وبعد ذلك وزعت الباحثة     

الجمعية الخيرية الإسـلامية، وجمعيـة      : ( الإدارة العليا في منظمات المجتمع المدني الخمس وهي       
، وجمعيـة الـشبان المـسلمين،       ) جامعة بولتكنيك فلسطين   (، ورابطة الجامعيين  أصدقاء المريض 

مـن مجمـوع     % 92.5استبانة وبنـسبة     ) 112(، واسترجعت الباحثة    )وجمعية الإحسان الخيرية  
  . )1.3( الاستبانات التي تم توزيعها وذلك حسب الجدول 

  
فرداً، وتعرفت الباحثة    ) 112(  هو   أن مجموع أفراد العينة الإحصائية     ) 1.3( يتضح من الجدول    

،    )5.3( ،   )4.3( ،   )3.3( ،   )2.3( إلى خصائصها الديموغرافية على النحو المبين في الجداول         
  : الآتية ) 7.3( ،  )6.3( 
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 اسم منظمة المجتمع المـدني وعـدد الاسـتبانات          عينة الدراسة حسب  مجتمع و أفراد  :  1.3جدول  
  .م المئويةالموزعة والمرجعة ونسبته

  
  عدد الاستبانات  عينة الدراسة

  اسم المؤسسة
عدد أفراد 

  % المرجعة  الموزعة  % عدد الأفراد  مجتمع ال
  %14  17  20  %17  20  20  رابطة الجامعيين

جامعة  (جمعية أصدقاء المريض
  %43  52  54  %45  54  54  )بولتكنيك فلسطين

  %23  28  28  %23  28  28  الجمعية الخيرية الإسلامية
  %5  6  6  %5  6  6  جمعية الإحسان الخيرية
  %7.5  9  12  %10  12  12  جمعية الشبان المسلمين
 %92.5  112  120 %100  120  120  المجموع

  
   متغير الجنسحسبالإحصائية أفراد عينة الدراسة :  2.3جدول 

  
  النسبة المئوية  العدد  المتغير

  %79.5  89  ذكر
  %20.5  23  أنثى  الجنس

  %100  112  المجموع

  
ين شـكلت   ، في ح  %79.5أن نسبة الذكور شكلت الأغلبية حيث بلغت         ) 2.3( يتضح من الجدول    

  %.20.5الإناث ما نسبته 
  

   متغير العمرحسبالإحصائية أفراد عينة الدراسة :  3.3جدول 
  

  النسبة المئوية  العدد  المتغير
  %12.5  14   سنة فأقل30
  %39.3  44   سنة31-40
  %33  37   سنة 41-50

  العمر

  %15.2  17   سنة فأكثر 51
  %100  112  المجموع

  
سنة شكلت أعلى نـسبة والتـي بلغـت          ) 40-31( أن الفئة العمرية     ) 3.3( يتضح من الجدول    

 51(، ثم الفئـة العمريـة       %33سنة وبنسبة مئوية بلغت      ) 50-41( ، تلاها الفئة العمرية     39.3%
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وبنـسبة مئويـة    )  سنة فأقل    30( يراً الفئة العمرية    ، وأخ %15.2وبنسبة مئوية بلغت    ) سنة فأكثر   
  %. 12.5بلغت 

  
   متغير المسمى الوظيفي  حسبالإحصائية أفراد عينة الدراسة :  4.3جدول 

  
  النسبة المئوية  العدد  المتغير

  %17.9  20  نائب رئيس/ رئيس
  المسمى الوظيفي  %31.3  35  مدير دائرة 

  %50.9  57  رئيس قسم 
  %100  112  المجموع

  
كان بأعلى نسبة مئوية حيث بلغت      ) رئيس قسم   ( أن المسمى الوظيفي     ) 4.3( يتضح من الجدول    

، وأخيراً المـسمى    %31.3وبنسبة مئوية بلغت    )  مدير دائرة     ( ، تلاها المسمى الوظيفي       50.9%
  . %17.9وبنسبة مئوية بلغت  )  نائب رئيس/ رئيس( الوظيفي 

  
   متغير المؤهل العلمي حسبالإحصائية الدراسة أفراد عينة :  5.3جدول 

  
  النسبة المئوية  العدد  المتغير

  %15.2  17  دبلوم متوسط
  المؤهل العلمي  %59.8  67  بكالوريوس

  %25  28  ماجستير فأعلى
  %100  112  المجموع

  
غت شكل أعلى نسبة مئوية والتي بل     )  بكالوريوس  ( أن المؤهل العلمي     ) 5.3( يتضح من الجدول    

، وأخيـراً المؤهـل     %25وبنسبة مئوية بلغت    )  ماجستير فأعلى   (، تلاها المؤهل العلمي     59.8%
  %. 15.2وبنسبة مئوية بلغت ) دبلوم متوسط ( العلمي 

  
شكلت أعلى نسبة والتي بلغـت      )  سنة فأكثر    16( أن سنوات الخبرة     ) 6.3( ويتضح من الجدول    

، ثم سـنوات الخبـرة    %22.3وبنسبة مئوية بلغت     )  سنة 15-11( ، تلاها سنوات الخبرة     41.1%
وبنـسبة  )  سنوات فأقـل     5( ، وأخيراً سنوات الخبرة     %21.4وبنسبة مئوية بلغت    )  سنة   6-10(

  %. 15.2مئوية بلغت 
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   متغير سنوات الخبرةحسبالإحصائية أفراد عينة الدراسة :  6.3جدول 
  

  النسبة المئوية  العدد  المتغير

  %15.2  17  وات فأقل سن5
  %21.4  24   سنة6-10

  %22.3  25   سنة 11-15
  سنوات الخبرة

  %41.1  46   سنة فأكثر 16
  %100  112  المجموع

  
  عمر المنظمة متغير حسبالإحصائية أفراد عينة الدراسة :  7.3جدول 

  
  النسبة المئوية  العدد  لمتغير

  %00.0  00.0   سنة5-10
  عمر المنظمة  %00.0  00.0   سنة11-20

  %100  112   سنة فأكثر  21
  %100  112  المجموع

  
، %100شكلت نسبة مئوية  بلغت      )  سنة فأكثر    21( أن عمر المنظمة     ) 7.3( يتضح من الجدول    

  .  سنة21ولا يوجد أي منظمة عمرها أقل من 
  

  مجال عمل المنظمة متغير حسبالإحصائية أفراد عينة الدراسة :  8.3جدول 
  

  لمئويةالنسبة ا  العدد  المتغير

  %51.8  58  صحية
  مجال عمل المنظمة  %15.2  17  تعليمية

  %33  37  اجتماعية  
  %100  112  المجموع

  
شكلت أعلـى نـسبة     ) الصحية  ( أن مجال عمل المنظمة     المبين اعلاه،    ) 8.3( يتضح من الجدول    

، % 33وبنـسبة مئويـة بلغـت       ) الاجتماعية  ( ، تلاها مجال عمل المنظمة      % 51.8والتي بلغت   
ن جامعـة بولتكنيـك     وأ%. 15.2وبنسبة مئويـة بلغـت      ) التعليمية  ( وأخيراً مجال عمل المنظمة     

فلسطين تمثل رابطة الجامعيين وهذا يعكس رؤى ورسالة جامعة بولتكنيك فلسطين التي هي جـزء               
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لاقة من رسالة ورؤى رابطة الجامعيين لأن الجزء لا ينفصل عن الكل وإنما هناك اتساق تام في الع                
  . والنتائج

  
   أداة الدراسة5.3

  
 على أدبيات الدراسة الحالية والدراسات السابقة ذات الصلة بموضوع الدراسـة،            ةبعد اطلاع الباحث  

منظمات المجتمع المدني في مدينة الخليل،      لعاملين في   للأفراد ا   بتصميم وبناء استبانة موجهة       تقام
راتيجية في منظمات المجتمع المدني في مدينـة الخليـل          الإدارة الإست للتعرف إلى أرائهم نحو واقع      

 عـام    مـن  آذار على إعداد الاستبانة في شـهر        ة الباحث توعملوالأداء المؤسسي لتلك المنظمات،     
عند بناء فقرات   بالمصادر الأولية التي أفادتها بمعلومات وبيانات قيمة         ة الباحث ت، وقد استعان  2010

  . مقياس ليكرت الخماسيها، حيث تم استخدام تحديد مقياس مناسب لوالاستبانة 
  

 : وصف الاستبانة. 1.5.3

  
 رسالة مصاحبة مع الاستبانة على غلافها الخارجي لـشرحها بـصورة مختـصرة              ة الباحث تأرفق

مع بيـان أن اسـتخدام      أهمية الدراسة وتعبئة استبانتها،     ، وعن   ا بنفسه ةللمبحوثين، ولتعريف الباحث  
فقرة حيث تم تقسيمها    ) 88(ض البحث العلمي فقط، وتكونت الاستبانة من        المعلومات سيكون لأغرا  
  : إلى أربعة أقسام وهي

  
متعلقـة بالخـصائص    ) متغيـرات مـستقلة     ( تكون من بيانات عامة أولية      و: القسم الأول  •

وقد اشـتمل   وخصائص منظمات المجتمع المدني في مدينة الخليل،        الديمغرافية للمبحوثين،   
الجنس، والعمر، والمسمى الـوظيفي،  : هيتتعلق بالمبحوثين عناصر خمسة  هذا القسم على    

: وسنوات الخبرة، وأربعة عناصر تتعلق بمنظمات المجتمع المدني وهـي         والمؤهل العلمي،   
 . وعنوانها وعمرها ومجال عملهااسم المنظمة

  :وهي) متغيرات تابعة ( مؤشرات الإدارة الاستراتيجية تكون من و: القسم الثاني •
 

o  5-1( رؤيا المنظمة والتي تكونت من الفقرات .(  

o  10-6( رسالة المنظمة والتي تكونت من الفقرات.(  

o  21-11( أهداف المنظمة والتي تكونت من الفقرات .(  

o  28-22( استراتيجية المنظمة والتي تكونت من الفقرات .(  
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o  36-29( سياسات المنظمة والتي تكونت من الفقرات.(  

o  46-37( في المنظمة والتي تكونت من الفقرات التنفيذ.(  

o 54-47( المساءلة في المنظمة والتي تكونت من الفقرات / الرقابة.(  

o  60-55( التقييم في المنظمة والتي تكونت من الفقرات.(  
 

 : وهي) متغيرات تابعة ( مؤشرات الأداء المؤسسي تكون من و: لثالقسم الثا •
 

o 9-1( ت من الفقرات كفاءة المنظمة والتي تكون.(  

o  17-10( فاعلية المنظمة والتي تكونت من الفقرات.(  

o  22-18( جودة أداء المنظمة والتي تكونت من الفقرات.(  

o  28-23( إنتاجية المنظمة والتي تكونت من الفقرات.(  
 

لمؤسـسي، والتـصورات    الأسئلة المفتوحة والمتعلقة بمعوقات تحسين الأداء ا      : الرابعالقسم   •
 . ن الأداء المؤسسي، وإضافة أمور أخرى غير واردة في الاستبانةلمقترحة لتحسيا

 
  : صدق الاستبانة. 2.5.3

  
محكماً من ذوي الاختـصاص لإبـداء       ) 12(للتأكد من صدق الاستبانة قامت الباحثة بعرضها على         

ون، رأيهم حولها، من ناحية ملاءمة الفقرات لأغراض الدراسة، ومن حيـث الـصياغة والمـضم              
وقامت الباحثة أيضاً بإجراء التعديلات التي أوصى بها المحكمون، مثل الصياغة واللغة والتعـديل              
لبعض فقرات الاستبانة، حتى أصبحت في صورتها النهائية، وقد تمثل صدق الاستبانة في موافقـة               

لاستبانة على  المحكمين والمشرف الرئيس عليها بالصورة النهائية، كما قامت الباحثة كذلك بتطبيق ا           
عينة استطلاعية مكونة من خمسة من الأفراد العاملين في منظمات المجتمع المـدني فـي مدينـة                 

 المعتمـدة  اسـتبانة الدراسـة  يظهـر   ) 1.1( الملحـق  و .الخليل،  وذلك للتأكد من فهمهم لفقراتها   
يظهر  ) 1.3( لحق  المبينما  ،  الموجهه للمحكمين رسالة  يبين ال  ) 1.2( ، والملحق   بصورتها النهائية 

  .قائمة بأسماء المحكمين
  

  : ثبات الاستبانة.3.5.3

  
تم حساب تقدير ثبات أداة الدراسة بحساب معامل الاتساق الداخلي باستخدام معادلة كرونباخ الفـا،               

  : يوضح ذلك ) 9.3( والجدول 
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  معاملات الثبات لتقدير ثبات أداة الدراسة:  9.3جدول 
  

 معامل الثبات لفقراتعدد ا أبعاد الاستبانة

 0.84 5 رؤيا المنظمة

 0.86 5 رسالة المنظمة

 0.88  11  أهداف المنظمة

 0.90  7  استراتيجية المنظمة

 0.89  8  سياسات المنظمة

 0.89  10  التنفيذ في المنظمة

 0.92  8  المساءلة في المنظمة/ الرقابة

واقع الإدارة الاستراتيجية في 

 منظمات المجتمع المدني

 0.92  6  التقييم في المنظمة

 0.97  60  الدرجة الكلية لواقع الإدارة الاستراتيجية في منظمات المجتمع المدني
 0.90  9  كفاءة المنظمة

 0.86  8  فاعلية المنظمة

 0.83  5  جودة الأداء في المنظمة
  أداء منظمات المجتمع المدني

 0.85  6  إنتاجية المنظمة

 0.95  28  منظمات المجتمع المدنيالدرجة الكلية لأداء 

 0.98  88  الدرجة الكلية لجميع فقرات الاستبانة 

  
تراوحت مـا بـين      الثبات لمقياس الدراسة     تأن معاملا )  2.3 (تشير البيانات الواردة في الجدول      

، فـي    )0.83( ، حيث كان أدنى معامل ثبات لجودة الأداء في المنظمة ومقـداره              )0.83-0.92(
، بينما بلغـت     )0.92( أعلى معامل ثبات للرقابة والمساءلة والتقييم في المنظمة ومقداره          حين كان   

، وهي بشكل عام معاملات ثبات مقبولة إحـصائياً، ممـا            )0.98( الدرجة الكلية لمعاملات الثبات     
  .شجع الباحثة اعتماد الاستبانة بصورتها النهائية وتوزيعها على عينة الدراسة

  
  الدراسة  متغيرات 6.3

  
  : وفيما يأتي توضيح لمتغيرات الدراسة التابعة والمستقلة

  
 تكونت الدراسة من متغير تابع ، والذي شكل الأساس الذي بنيت عليه: المتغيرات التابعة •

الإدارة الإستراتيجية في منظمات المجتمـع      واقع  : فرضيات الدراسة، وهو على النحو الآتي     
  المدني في مدينة الخليل
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تمت دراسة أثر سبعة متغيرات مستقلة للمبحوثين، ومتغيرين مـستقلين          : يرات المستقلة المتغ •
ات المستقلة هي   لمنظمات المجتمع المدني في مدينة الخليل على المتغيرات التابعة، والمتغير         

 :على النحو الآتي

  
o  أداء منظمات المجتمع المدني في مدينة الخليلواقع.  
o ر، وأنثى ذك( وله مستويان هما : الجنس.( 

o     سنة  51 سنة،   50-41 سنة،   40-31 سنة فأقل،    30: ( العمر وله أربعة مستويات هي 
 )فأكثر

o  رئيس، مدير دائـرة، رئـيس   نائب/ رئيس: ( المسمى الوظيفي وله ثلاثة مستويات هي 
 )قسم

o دبلوم متوسط، بكالوريوس، ماجستير فأعلى( وله ثلاثة مستويات هي : المؤهل العلمي .( 

o  سنة،  15-11 سنة،   10-6 سنوات فأقل،    5( ولها أربعة مستويات هي     : خبرةسنوات ال 
  )  سنة فأكثر16

o صحية، تعليمية، اجتماعية (  وله ثلاثة مستويات هي : مجال عمل المنظمة .(  
  

   إجراءات الدراسة  7.3

  
ينـة  الأفراد العاملين في منظمات المجتمع المـدني فـي مد          باستطلاع أراء بعض     ةام الباحث يقبعد  
تأكدها من صدق أداة الدراسة وثباتها، وإعداد الاستبانة بـصورتها النهائيـة، وحـصول              ، و الخليل
 ـة على كتاب من معهد التنمية المستدامة من جامعة القدس يفيد بأن الباحث     ةالباحث  ببرنـامج  ة مرتبط

 المجتمع المدني   نموذج لتحسين الأداء المؤسسي لمنظمات    "قوم ببحث بعنوان    ت االدراسات العليا وأنه  
، وبعدها تم الحصول على موافقة منظمات المجتمع المدني التـي           "من منظور الإدارة الإستراتيجية   

  . تشملها عينة الدراسة في مدينة الخليل على تطبيق الدراسة وتوزيع الاستبانات على المبحوثين
  
منظمات المجتمع المـدني  لى بتوزيع الاستبانات على عينة الدراسة من خلال الذهاب إ   الباحثة   تقام

لتوضيح أهمية الدراسة والتأكد من جدية المبحوثين وتوضيح أية ملاحظات يحتاجهـا المبحوثـون،              
واسـترجعت   م،  2010 من العـام     آذار استبانة على المبحوثين في بداية شهر        120حيث تم توزيع    

 ـعوبين أنها صـالحة،     حيث ت فحصها والتأكد من سلامتها،      استبانة والتي قامت ب    112الباحثة    تمل
  برنامج التحليل الإحـصائي     ةلى ترقيمها وترميزها وإدخال بياناتها على جهاز الحاسوب مستخدم        ع

SPSS .(   
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  التحليل الإحصائي  8.3

  
 برنامج الرزم ة الباحثتالبيانات إحصائيا استخدمالمعلومات التي تم جمعها وتحليل من أجل معالجة 

 لجميع Statistical Package For Social Sciences (SPSS)اعية الإحصائية للعلوم الاجتم
  :جوانب هذه الدراسة وذلك حسب التفصيل الآتي

  
  .  لقياس ثبات أداة الدراسةAlpha Cronbach ) كرونباخ ألفا ( تم استخدام معامل ارتباط  •
فـراد  ، وذلك لمعرفة ارتفاع أو انخفـاض آراء أ Mean تم استخراج المتوسطات الحسابية  •

عينة الدراسة عن كل عبارة من عبارات متغيرات الدراسة الأساسية إلى جانـب المحـاور               
 وحسب أعلى   لترتيب إجابات المبحوثين لعبارات الاستبانة حسب درجة الموافقة       الرئيسة، و 

 Standard Deviation المعيـاري   الانحـراف كما استخدمت الباحثـة . متوسط حسابي
 مدى تجانس استجابات أفراد عينة الدراسـة حـول متوسـطات            المبحوثين لتحديد  لإجابات

 : افقتهم، مع اعتماد المعيار الآتيمو
 

 1.5 ≈ 1.33   = 4 =  1-5=      الحد الأدنى للفئة -الحد الأعلى للفئة                 

 3      3                    عدد المستويات                       
 

o 3.5 (من كبر الدرجة الكلية أ ان المتوسط الحسابي للفقرة أوإذا ك: درجة مرتفعة .(  
o 3.5( وأقل من  ) 2.5( أكبر من إذا كان المتوسط الحسابي : درجة متوسطة( . 

o 2.5( إذا كان المتوسط الحسابي أقل من : درجة منخفضة .(  
  

 التبـاين  تحليـل ، و Independent t-test للعينات المستقلة) ت( اختبار ة الباحثتاستخدم •
 وذلك لمعرفة الدلالة الإحصائية للفروق بين اسـتجابات  ،One Way ANOVAالأحادي  

(  لمتغيرات الدراسة الديمغرافية     تبعاًمنظمات المجتمع المدني الخليل     أفراد عينة الدراسة في     
مجـال عمـل    وسنوات الخبـرة،    والمؤهل العلمي،   والمسمى الوظيفي،   والعمر،  والجنس،  
 ).المنظمة

للكشف عن الفروق البعدية بعـد       ) LSD(خدم اختبار المقارنات البعدية لأقل فرق دال        تُاس •
تحليل التباين الأحادي لمعرفة مصدر التباين بين مجموعات الدراسة والكشف عن دلالاتهـا             

  .الإحصائية
بين جميع جوانـب الإدارة   )  Person Correlation( معامل ارتباط بيرسون إيجاد وتم  •

الرؤيا، والرسالة، والأهداف، والإستراتيجية، والسياسات، والتنفيذ، والرقابة،       ( يجية  الاسترات
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والأداء المؤسسي من جانب الكفاءة في منظمات المجتمع المدني في مدينة الخليل،            ) والتقييم  
لمعرفة مدى تـأثير المتغيـرات    ) Liner Regression( كما تم استخدام الانحدار البسيط 

الرؤيا، والرسالة، والأهداف، والإستراتيجية، والسياسات، والتنفيـذ، والرقابـة،         ( المستقلة  
 R  (  R²، وذلك من خلال استخدام معامل التحديد)الكفاءة ( في المتغير  التابع ) والتقييم 

Square ( ودرجة التأثيرB  )Unstandardized Coefficients(    ولتحديـد معنويـة ،
، كما تم اسـتخدام   ) One-Way ANOVA( د التباين الأحادي معادلة الانحدار تم اعتما

لاختبار فرضية الارتباط بين متغيرات الدراسة لمعامـل بيرسـون،   ) T  ) T-Testاختبار 
  .ولمعرفة معنوية الفروق بين المتوسطات الحسابية
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  الفصل الرابع

______________________________________________________  

  ج الدراسةنتائ
  

وتحليلهـا  ،   التطبيقية التي توصلت إليهـا     يتضمن هذا الفصل عرضا كاملا ومفصلا لنتائج الدراسة       
وتفسيرها وذلك من خلال استعراض آراء المبحوثين التي كشفت عنها اسـتجاباتهم علـى جميـع                

ات الحسابية،  عبارات أداة الدراسة، وقامت الباحثة في سبيل ذلك باستخدام النسب المئوية، والمتوسط           
والانحرافات المعيارية، وذلك للتعرف إلى ما إذا كان متوسط درجة الموافقة بين أفراد عينة الدراسة               

 يقل عـن قيمـة محـددة أو         على العبارات المختلفة والمحاور الرئيسة التي تغطي الدراسة يزيد أو         
  .يساويها

  
 ـ         الرؤيـا، والرسـالة،    ( ع مكوناتهـا    وتناول الفصل أيضاً دراسة أثر الإدارة الإسـتراتيجية بجمي

على الأداء المؤسسي بجميـع     ) والأهداف، والإستراتيجية، والسياسات، والتنفيذ، والرقابة، والتقييم       
في منظمات المجتمع المدني في مدينة الخليـل        ) الكفاءة، والفاعلية، والإنتاجية، والجودة     ( مكوناته  

 Person(ذلك باستخدام معامـل الارتبـاط بيرسـون    ، و الإدارة العليا فيهاأعضاءمن وجهة نظر 

Correlation.(   
  

لمعرفة مدى تأثير المتغيرات المـستقلة   ) Liner Regression( كما تم استخدام الانحدار البسيط 
ودرجة التـأثير   ) R²  ) R Squareفي المتغيرات التابعة، وذلك من خلال استخدام معامل التحديد

B  ) Unstandardized Coefficients (     ولتحديد معنوية معادلة الانحدار تـم اعتمـاد التبـاين
لاختبـار فرضـية    ) T-Test (  Tكما تم استخدام اختبار  )  One-Way ANOVA( الأحادي 

اختبار الارتباط  بين متغيرات الدراسة لمعامل بيرسون، ولمعرفة معنوية الفروق بين المتوسطات، و            
   .  )LSD(دال المقارنات البعدية لأقل فرق 
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    أسئلة الدراسة 1.4

  
   : تمت الإجابة عن أسئلة الدراسة على النحو الآتي

  
  : سؤال الدراسة الأول. 1.1.4

  
الرؤيـا،  ( ما واقع الإدارة الإستراتيجية في منظمات المجتمع المدني في مدينة الخليل من جوانـب          

مـن وجهـة نظـر      ) ، والرقابة، والتقييم  والرسالة، والأهداف، والإستراتيجية، والسياسات، والتنفيذ    
للإجابة عن هذا السؤال استخرجت المتوسطات الحسابية والانحرافات         و ؟أعضاء الإدارة العليا فيها   

المعيارية لاستجابات المبحوثين نحو درجة الموافقة على العبارات التي تم من خلالها التعرف إلـى               
الرؤيـا،  (  المدني في مدينة الخليـل مـن حيـث           الإدارة الإستراتيجية في منظمات المجتمع    واقع  

وذلـك حـسب    ،  ) والرسالة، والأهداف، والإستراتيجية، والسياسات، والتنفيذ، والرقابة، والتقيـيم         
  :  الآتي )1.4( الجدول 

  
الإدارة المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لاستجابات المبحوثين نحو واقـع           : 1.4جدول  

الرؤيـا،  ( ي منظمات المجتمع المدني في مدينة الخليـل مـن جوانـب             الإستراتيجية ف 
  )والرسالة، والأهداف، والإستراتيجية، والسياسات، والتنفيذ، والرقابة، والتقييم 

  
  المتوسط  العدد واقع الإدارة الإستراتيجية

 الحسابي
الانحراف 
  المعياري

  الدرجة

  مرتفعة 0.68 3.98 112  الرسالة
  مرتفعة  0.74 3.77 112 الرؤيا

  متوسطة 0.62 3.47 112 الأهداف  
 متوسطة 0.77 3.44 112  المساءلة  / الرقابة
 متوسطة  0.64 3.42 112  التنفيذ 

 متوسطة 0.69 3.33 112  السياسات 
 متوسطة 0.74 3.19 112  الإستراتيجية

 متوسطة  0.85 3.14  112  التقييم 
 متوسطة  0.57  3.47  112  الدرجة الكلية 

  
أن واقع الإدارة الإستراتيجية في منظمات المجتمع المدني فـي مدينـة            ) 1.4( يتضح من الجدول    

، وكانت أكثر جوانب الإدارة الإستراتيجية      )3.47( الخليل كانت بدرجة متوسطة وبمتوسط حسابي       
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، تلاهـا الرؤيـا بدرجـة مرتفعـة         )3.98( تطبيقاً هي الرسالة وبدرجة مرتفعة وبمتوسط حسابي        
، وكانت أقل جوانب الإدارة الإستراتيجية تطبيقاً هـي التقيـيم بدرجـة              )3.77( توسط حسابي   وبم

). 3.19( ، ثم الإستراتيجية بدرجة متوسطة وبمتوسط حسابي         )3.14( متوسطة وبمتوسط حسابي    
 المساءلة، والتنفيـذ،  / الأهداف، والرقابة : ( وكانت جميع جوانب الإدارة الإستراتيجية الأخرى وهي      

 ) 3.33( ،   )3.42(  ، )3.44( ،   )3.47( ( بدرجة متوسطة وبمتوسطات حـسابية      ) والسياسات  
  . على الترتيب

  
والذي ذكر أن ممارسة التخطيط  ) 2000الغزالي، ( وقد اتفقت نتائج هذه الدراسة مع نتائج دراسة 

بأنه يوجد ) 2003،أبو زيد(الاستراتيجي في المنظمات جاء بدرجة متوسطة، كما تتفق مع دراسة 
أبو ( وضوح في مفهوم التخطيط الاستراتيجي في منظمات القطاع الخاص، كما تتفق مع دراسة

الذي ذكر أن مرحلة صياغة الاسترايتجية مرتفعة  من قبل وزارة التخطيط وهي ) 2006قاعود،
 أثرتيجية مجتمعة تحديد التوجه والتخطيط والتحليل الاستراتيجي، وان لمراحل عملية الإدارة الاسترا

،لدى المنظمات )2007(وتتفق مع دراسة حلايقة . مهم وقوي في الأداء المؤسسي بجوانبه المختلفة
الأهلية القدرة على ممارسة التخطيط الاستراتيجي ، كما أن هناك مساهمة كبيرة للتخطيط 

التخطيط كانت  المراحل تطبيقا في أبرزالاستراتيجي في رفع مستوى أداء تلك المنظمات ،وان 
صياغة الاستراتيجية، أما أهم التوصيات فتمثلت في الاهتمام بالحوافز بمختلف أنواعها المادية 
والمالية لما لذلك من مردود ايجابي في رفع كفاءة الأداء لدى العاملين في تلك المنظمات وكذلك 

كان لدى أصحاب ) 2008ويليمز، (وتتفق مع دراسة. ضرورة توفير قاعدة بيانات للمنظمات الأهلية
المشاريع خطة رسمية ومكتوبة والذين ليس لديهم أشاروا عدم توفر الوقت ، التخطيط الاستراتيجي 
مهم لأنه يبقيهم مركزين على المستقبل ويتيح لهم الفرص لتحديد الأهداف، كما تتفق مع دراسة 

القائمين على مؤسسات  يوجد وضوح في مفهوم التخطيط الاستراتيجي لدى أنه) 2009الخطيب، (
أن المصارف الأردنية تتفاوت في الممارسة الفعالة ) 2009العدينات، (الشبكة، وتتفق مع دراسة 

  . لعملية الإدارة الإستراتيجية أكثرها توفيراً الوعي ثم الصياغة ثم التنفيذ ثم بعد مشاركة العاملين
  

 عدد محدود جـدا مـن مـديري         حيث ان هناك  ) 2007لميا وزاهر وسلطين،    (وتختلف مع دراسة  
منظمات الأعمال لديهم معلومات عن مفهوم الإدارة الإستراتيجية ومكوناتها، وتختلف مـع دراسـة              

ان البنوك لا تمتلك خطة استراتيجية موثقـة ومكتوبـه، وتختلـف مـع دراسـة                ) 2007(عبيدات
 ويتم التخطيط   من مديري الشركات لا يدركون مفهوم التخطيط الاسترايجي       % 52) 2003(الخطيب

  . الاستراتيجي من الادارة العليا
  

لتوضيح واقع تطبيق جوانب الإدارة الإستراتيجية في منظمات المجتمع المدني في مدينة الخليل من              
بشكل تفصيلي قامت الباحثة باستخراج المتوسطات الحـسابية        أعضاء الإدارة العليا فيها     وجهة نظر   
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المبحوثين نحو درجة الموافقة على جميع فقرات جوانـب الإدارة  والانحرافات المعيارية لاستجابات    
الرؤيا، والرسالة، والأهداف، والإستراتيجية، والسياسات، والتنفيذ، والرقابـة،        : ( الإستراتيجية وهي 

  : على النحو الآتي ) 2.4( ، وذلك حسب الجدول )والتقييم 
  

ة لاستجابات المبحوثين نحو واقع تطبيـق       المتوسطات الحسابية والانحرافات المعياري    : 2.4جدول  
  .   الرؤيا في الإدارة الإستراتيجية

  
رقم العبارة 

 في الأداة

المتوسط   العبارة

 الحسابي

الانحراف 

  المعياري
  الدرجة

  4.21  رفع مستوى تطوير آليات تقديم الخدمات للمواطنين 1
 مرتفعة 680. 

 مرتفعة 1.00 3.93  المؤسسةاستثمار كافة الطاقات البشرية لتحقيق أهداف  4
 مرتفعة 0.83 3.77  تنظيم التكامل مع المنظمات  2
  مرتفعة 1.06  3.63  مراعاة المستجدات العالمية والتكيف معها 5
تطوير التعاون وتبادل الخبرات مع المنظمات في الدول  3

 الأخرى 
 متوسطة 1.10 3.30

  مرتفعة 0.74 3.77  الدرجة الكلية

  
أن أعلى فقرات الإدارة الإستراتيجية تطبيقاً من جانب الرؤيا هي فقـرة             ) 2.4 ( يتضح من الجدول  

بدرجة مرتفعة وبمتوسط حسابي    " رفع مستوى تطوير آليات تقديم الخدمات للمواطنين         ) " 1( رقم  
" استثمار كافة الطاقات البشرية لتحقيق أهـداف المنظمـة          " وهي  ) 4(، تلاها فقرة رقم      )4.21( 

" وهي   ) 3( ، وكانت أقل الفقرات تطبيقاً هي فقرة رقم          )3.93( رتفعة وبمتوسط حسابي    بدرجة م 
بدرجة متوسطة وبمتوسط حـسابي      " تطوير التعاون وتبادل الخبرات مع المنظمات الدولية الأخرى         

بدرجة متوسطة  " مراعاة المستجدات العالمية والتكيف معها      " وهي   ) 5( ، تلاها فقرة رقم      )3.30
وكانت أكثر جوانب الإدارة الإستراتيجية تطبيقاً هي الرسالة وبدرجـة           ). 3.63( بمتوسط حسابي   و

تتفق  و ، )3.77(، تلاها الرؤيا بدرجة مرتفعة وبمتوسط حسابي         )3.98(مرتفعة وبمتوسط حسابي    
حيث يوجد رؤية في مؤسسات الـشبكة ولكـن ينقـصها           ) 2009(هذه الدراسة مع دراسة الخطيب    

   .الوضوح
  

وللتعرف إلى واقع تطبيق الرسالة في الإدارة الإستراتيجية في منظمات المجتمع المدني في مدينـة               
المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لاستجابات المبحـوثين       الخليل قامت الباحثة باستخراج     

  . )3.4دول  ج (جميع فقرات تطبيق الرسالة في الإدارة الإستراتيجية نحو درجة الموافقة على 
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تطبيـق  المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لاستجابات المبحوثين نحو واقع         :  3.4جدول  
  .الرسالة في الإدارة الإستراتيجية

  
رقم العبارة 

 في الأداة

المتوسط   العبارة

 الحسابي

الانحراف 

  المعياري
 الدرجة

مرتفعة 840. 4.15 تنسجم رسالة المنظمة مع رؤيتها 6

8 
تعمل رسالة المنظمة على قيادة عملياتها نحو جودة الخـدمات          

 التي تقدمها للمستفيدين
مرتفعة 790. 4.02

مرتفعة 800. 3.95 تنبثق رسالة المنظمة من تطلعات الشعب الفلسطيني المستقبلية 9
مرتفعة 840.  3.92  تساعد رسالة المنظمة في صياغة الإستراتيجية العامة لها 7

10 
سالة المنظمة على توظيف الطاقات البشرية المؤهلـة        تؤكد ر 

 للمساهمة في عمليات البناء والتطوير
مرتفعة 930. 3.85

 مرتفعة  680. 3.98  الدرجة الكلية

  
فقرة ات الإدارة الإستراتيجية تطبيقاً من جانب الرسالة هي         أن أعلى فقر   )3.4( يتضح من الجدول    

، تلاهـا    )4.15( بمتوسط حسابي بدرجة مرتفعة و  "  رؤيتها   تنسجم رسالة المنظمة مع    ) " 6(  رقم
تعمل رسالة المنظمة على قيادة عملياتها نحو جودة الخـدمات التـي تقـدمها               " وهي   )8(فقرة رقم   
 وكانت أقل الفقرات تطبيقاً هي فقرة رقـم         ، )4.02( بمتوسط حسابي   بدرجة مرتفعة و   " للمستفيدين

على توظيف الطاقات البشرية المؤهلة للمساهمة فـي عمليـات          تؤكد رسالة المنظمة    " وهي  ) 10(
تـساعد  " وهي  ) 7(، تلاها فقرة رقم      )3.85(بدرجة متوسطة وبمتوسط حسابي     " البناء والتطوير   

  ). 3.92( بدرجة متوسطة وبمتوسط حسابي " رسالة المنظمة في صياغة الإستراتيجية العامة لها 
  

في الإدارة الإستراتيجية في منظمات المجتمع المدني في مدينـة          وللتعرف إلى واقع تطبيق الأهداف      
المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لاستجابات المبحـوثين       الخليل قامت الباحثة باستخراج     

جميع فقرات تطبيق الأهداف في الإدارة الإسـتراتيجية ، وذلـك حـسب             نحو درجة الموافقة على     
  : الآتي ) 4.4(  الجدول

  
ات الإدارة الإستراتيجية تطبيقاً من جانب الأهـداف هـي          أن أعلى فقر    )4.4( ضح من الجدول    يت

بدرجـة  "   تعتبر مرحلة تنفيذ الأهداف من أهم مراحل عملية الإدارة الإستراتيجية           ) "1(  فقرة رقم 
مة تنفيـذ   تتبنى الإدارة العليا للمنظ   "  وهي   )2(، تلاها فقرة رقم      )4.00(  بمتوسط حسابي مرتفعة و 

 وكانت أقل الفقرات تطبيقاً هـي       ، )3.86( بمتوسط حسابي   بدرجة مرتفعة و   " الأهداف المتعلقة بها  
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بدرجـة متوسـطة    " يوجد في منظمتك مقياس لتحديد درجة إنجاز الأهـداف          " وهي  ) 5(فقرة رقم   
 الكافيـة   توفر المنظمة المـوارد الماليـة     " وهي  ) 8(، تلاها فقرة رقم      )3.02( وبمتوسط حسابي   

   ).3.12( بدرجة متوسطة وبمتوسط حسابي " القادرة على التعامل مع الأهداف 
  

تطبيـق  المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لاستجابات المبحوثين نحو واقع         :  4.4جدول  
  .الأهداف في الإدارة الإستراتيجية

  
  

رقم العبارة 

 في الأداة

المتوسط  العبارة

 الحسابي

 الانحراف

  المعياري
  الدرجة

تعتبر مرحلة تنفيذ الأهداف من أهم مراحل عملية الإدارة          11
 الإستراتيجية

4.00 .950  
 مرتفعة

 مرتفعة 940. 3.86 تتبنى الإدارة العليا للمنظمة تنفيذ الأهداف المتعلقة بها 12
تسير عملية تنفيذ الأهداف في ضوء توجيهـات الرؤيـا           13

 الخاصة بالمنظمة
3.68 .820 

 مرتفعة

16 
تقلل عناصر الضعف من قدرة المنظمـة علـى تحقيـق           

  أهدافها
 مرتفعة 960.  3.67

14 
تساعد عناصر القوة المنظمة على التنفيذ السليم للأهـداف     

 التي تتبناها
 مرتفعة 880. 3.65

تعد المنظمة موارد بشرية نوعية مؤهلة لعمليـة التنفيـذ            17
 وصولاً للأهداف

  مرتفعة 0.91 3.48

  متوسطة 0.96 3.31 تعتمد المنظمة مبدأ المرونة في تحقيق أهدافها  19
 متوسطة 0.94 3.24 تعمل المنظمة على متابعة الأداء بشكل دوري  21

 متوسطة 0.99 3.12 تُشرك المنظمة المجتمع المحلي في إنجاز أهدافها  20

توفر المنظمة الموارد المالية الكافية القادرة على التعامل          18
  الأهدافمع

3.12 0.95 
 متوسطة

 متوسطة 0.98 3.02 يوجد في منظمتك مقياس لتحديد درجة إنجاز الأهداف  15

  مرتفعة  620. 3.47  الدرجة الكلية

  
وللتعرف إلى واقع تطبيق الإستراتيجية في الإدارة الإستراتيجية في منظمات المجتمع المـدني فـي        

سطات الحسابية والانحرافـات المعياريـة لاسـتجابات        المتومدينة الخليل قامت الباحثة باستخراج      
جميع فقرات تطبيق الإستراتيجية  في الإدارة الإسـتراتيجية ،          المبحوثين نحو درجة الموافقة على      

  : الآتي ) 5.4( وذلك حسب الجدول 
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تطبيـق  توسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لاستجابات المبحوثين نحو واقع         الم:  5.4جدول  
  .ستراتيجية في الإدارة الإستراتيجيةالإ

  
العبارة 

في الأداة

المتوسط  العبارة

 الحسابي

الانحراف 

  المعياري
  الدرجة

تراعي الخطـط المرسـومة متطلبـات الحـصول علـى            28
 الموازنات اللازمة لتنفيذها

3.30 .930 
 متوسطة

26 
تكون خطط المنظمة مرنة وقابلة للتحديث وفقاً للمستجدات        

 ةالداخلي
3.30 .870 

 متوسطة

تأخذ الخطط بعين الاعتبار مسؤوليات وأدوار ومهام كافـة          27
 المستويات الإدارية

3.27 .960 
 متوسطة

22 
توجد خطة إستراتيجية طويلة المدى للمنظمة شاملة لكافـة         

  أوجه نشاطاتها
3.23  1.06 

 متوسطة

25 
تتضمن الخطط الإجراءات والأدوات اللازمة لتنفيذها وفقاً       

 لمراحل زمنية محددة
3.16 .910 

 متوسطة

 متوسطة 0.94 3.08 يتم اشتقاق الخطط قصيرة الأمد من الخطط طويلة الأمد  23

 متوسطة 0.91 2.98 تتكامل خطط المنظمة مع خطط المنظمات الأخرى  24

  متوسطة  740. 3.19  الدرجة الكلية

  
تيجية تطبيقاً من جانب الإستراتيجية هي      ات الإدارة الإسترا  أن أعلى فقر   ) 5.4( الجدول  يتضح من   

"  تراعي الخطط المرسومة متطلبات الحصول على الموازنات اللازمـة لتنفيـذها             ) "7( فقرة رقم 
تكون خطط المنظمة مرنة    "  وهي   )5(، تلاها فقرة رقم      )3.30(  بمتوسط حسابي بدرجة مرتفعة و  

 وكانـت أقـل     ،)3.30(بمتوسط حسابي تفعة و بدرجة مر " وقابلة للتحديث وفقاً للمستجدات الداخلية      
" تتكامل خطط المنظمة مع خطـط المنظمـات الأخـرى           " وهي  ) 3(الفقرات تطبيقاً هي فقرة رقم      

يتم اشتقاق الخطط قصيرة    " وهي  ) 2(، تلاها فقرة رقم      )2.98( بدرجة متوسطة وبمتوسط حسابي     
وللتعرف إلى واقـع      ).3.08( بي  بدرجة متوسطة وبمتوسط حسا   " الأمد من الخطط طويلة الأمد      

تطبيق السياسات في الإدارة الإستراتيجية في منظمات المجتمع المدني في مدينـة الخليـل قامـت                
المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لاستجابات المبحوثين نحـو درجـة          الباحثة باستخراج   

  ).6.4(  وذلك حسب الجدول تراتيجية ،جميع فقرات تطبيق السياسات في الإدارة الإسالموافقة على 
  

 تسعى المنظمـة    ) "4( فقرة رقم من جانب السياسات هي     أعلى فقرة   أن   ) 6.4( الجدول  يتضح من   
،  )3.54(  بمتوسـط حـسابي   بدرجة مرتفعة و  " إلى تطوير الأنظمة المتعلقة بمجالات عملها        دوما

بدرجة  " ت خاصة بجميع مجالات عملها    تبنى خطط المنظمة على سياسا    "  وهي   )7(تلاها فقرة رقم    
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تحـدد  " وهـي  ) 1( وكانت أقل الفقرات تطبيقاً هي فقـرة رقـم          ،)3.53(بمتوسط حسابي مرتفعة و 
بدرجـة متوسـطة وبمتوسـط      " المنظمة فلسفتها الإدارية بطريقة تتيح مشاركة كافة العاملين فيها          

ن للعـاملين آليـات وطـرق تنفيـذ         توجد أنظمة تبي  " وهي  ) 2(، تلاها فقرة رقم      )2.13( حسابي  
  ). 3.19(بدرجة متوسطة وبمتوسط حسابي " الأعمال المنوطة بهم 

  
تطبيـق  المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لاستجابات المبحوثين نحو واقع         :  6.4جدول  

  .السياسات في الإدارة الإستراتيجية
  

رقم العبارة 
 في الأداة

المتوسط  العبارة
 الحسابي

لانحراف ا
  المعياري

  الدرجة

تسعى المنظمة دوما إلـى تطـوير الأنظمـة المتعلقـة            32
 بمجالات عملها

3.54 .840  
 مرتفعة

35 
تبنى خطط المنظمة على سياسات خاصة بجميع مجالات        

 عملها
 مرتفعة 790. 3.53

تتوافق السياسات العامة للإدارات العليا مـع الأنظمـة          33
 لمشابهةالمعمول بها في المنظمات ا

3.38 .800 
  متوسطة

34 
تنبثق السياسات المعمول بها في المنظمة من مقومـات         

 840.  3.36  البيئة الخارجية لها
 متوسطة

36 
تسعى المنظمة إلى وضع خطط بديلـة للتعامـل مـع           

 المستجدات الطارئة التي تواجهها
3.33 .031 

 متوسطة

 ـ          31 ط تراعي الإدارات العليا عامل الوقـت لإنجـاز الخط
 الموضوعة

3.21 0.90 
 متوسطة

توجد أنظمة تبين للعاملين آليات وطرق تنفيذ الأعمـال           30
 المنوطة بهم

3.19 
 متوسطة 0.96

تحدد المنظمة فلسفتها الإدارية بطريقة تتيح مشاركة كافة        29
 العاملين فيها

3.13 
 متوسطة 1.06

  متوسطة  890. 3.33  الدرجة الكلية

  
 التنفيذ في الإدارة الإستراتيجية في منظمات المجتمع المدني فـي مدينـة             وللتعرف إلى واقع تطبيق   

المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لاستجابات المبحـوثين       الخليل قامت الباحثة باستخراج     
جميع فقرات تطبيق التنفيذ في الإدارة الإستراتيجية ، وذلك حسب الجدول           نحو درجة الموافقة على     

 )7.4( .  
  

 تعتبر مرحلة تنفيـذ     ) "1( فقرة رقم من جانب التنفيذ هي     أعلى فقرة   أن   ) 7.4( الجدول  يتضح من   
، )3.7(  بمتوسط حسابي بدرجة مرتفعة و  " الإستراتيجية من أهم مراحل عملية الإدارة الإستراتيجية        
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 يجية التي تتبناها  تساعد عناصر القوة المنظمة على التنفيذ السليم للإسترات       "  وهي   )4(تلاها فقرة رقم    
" وهـي   ) 9( وكانت أقل الفقرات تطبيقاً هي فقرة رقـم          ،)3.61(بمتوسط حسابي بدرجة مرتفعة و  " 

،  )2.9( بدرجة متوسطة وبمتوسط حسابي     " تشرك المنظمة المجتمع المحلي في تنفيذ إستراتيجيتها        
بدرجـة متوسـطة    " تيجيتها  تعتمد المنظمة مبدأ المرونة في تنفيذ إسترا      " وهي  ) 8(تلاها فقرة رقم    

  ). 3.28(وبمتوسط حسابي 
  

تطبيـق  المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لاستجابات المبحوثين نحو واقع         :  7.4جدول  
  .التنفيذ في الإدارة الإستراتيجية

  
رقم العبارة 
 في الأداة

المتوسط  العبارة
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

  الدرجة

نفيذ الإستراتيجية من أهم مراحـل عمليـة        تعتبر مرحلة ت   37
 الإدارة الإستراتيجية

3.72 .920 
 مرتفعة

40 
تساعد عناصر القـوة المنظمـة علـى التنفيـذ الـسليم            

 للإستراتيجية التي تتبناها
 مرتفعة 910. 3.61

تتبنى الإدارة العليا تنفيذ الإدارة الإستراتيجية والـسياسات    38
 المتعلقة بها

3.60 .860 
 عةمرتف

41 
تقلل عناصر الضعف من قـدرة المنظمـة علـى تنفيـذ            

 مرتفعة 930.  3.53  إستراتيجيتها

  متوسطة 900. 3.46 تعد المنظمة موارد بشرية نوعية مؤهلة لعملية التنفيذ 42
 متوسطة 0.82 3.41 تسير عملية تنفيذ الإستراتيجية في ضوء توجيهات الرؤيا  39
 متوسطة 0.91 3.36 ة الأداء فيهاتقوم المنظمة دورياً  بمراقب  46
 متوسطة 0.86 3.29 توفر المنظمة الموارد المالية الكافية لتنفيذ الإستراتيجية  43
 متوسطة 0.92 3.28 تعتمد المنظمة مبدأ المرونة في تنفيذ إستراتيجيتها  44
 متوسطة 1.00  2.95 تشرك المنظمة المجتمع المحلي في تنفيذ إستراتيجيتها  45

  متوسطة  640. 3.42  ة الكليةالدرج

  
ان هناك تنفيذ للخطة الإستراتيجية وتختلف مع دراسة ) 2009(وتتفق النتائج مع دراسة الخطيب

  ان البنوك لا تمتلك خطة إستراتيجية موثقة ومكتوبة ) 2007(عبيدات 
  

تمع المـدني   المساءلة في الإدارة الإستراتيجية في منظمات المج      / وللتعرف إلى واقع تطبيق الرقابة    
المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لاسـتجابات      في مدينة الخليل قامت الباحثة باستخراج       

المساءلة في الإدارة الإستراتيجية،    / جميع فقرات تطبيق الرقابة   المبحوثين نحو درجة الموافقة على      
  . )8.4( وذلك حسب الجدول 
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فات المعيارية لاستجابات المبحوثين نحو واقع تطبيـق        المتوسطات الحسابية والانحرا   : 8.4جدول  
  المساءلة في الإدارة الإستراتيجية/ الرقابة

  
رقم العبارة 
 في الأداة

المتوسط  العبارة
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

  الدرجة

تمكن عملية الرقابة من معرفـة كيفيـة الوصـول لـلأداء             47
 ي والمطلوبالمرغوب من خلال المقارنة بين الأداء الفعل

3.81 .910 
 مرتفعة

48 
تستطيع أعمال الرقابة ونتائجها تعظيم نقاط القوة والاستفادة        

 مرتفعة 870.  3.72  من الفرص

تعمل نتائج الرقابة على تقليل عناصر الضعف وتخفيف حدة          49
 التهديدات لدى المنظمة

 مرتفعة  900. 3.62

50 
ب المستجدات  تكون أنظمة الرقابة في المنظمة مرنة وتستوع      

  متوسطة 021.  3.37  غير المتوقعة

 متوسطة 061. 3.34 يشمل نظام الرقابة في منظمتك الرقابة المستمرة 54
 متوسطة 0.90 3.31 تهتم عملية الرقابة في المنظمة بتقييم الأداء الكلي للمنظمة  51

تُشعر المنظمة العاملين فيها بان عملية الرقابة هي التعـاون            52
 من أجل تنفيذ إستراتيجية المنظمة وتحقيق أهدافهاالمشترك 

3.25 1.07 
 متوسطة

 متوسطة 1.01 3.03 تستخدم المنظمة أسلوباً واضحاً ومنظماً في عملية الرقابة  53
  متوسطة  770. 3.44  الدرجة الكلية

  
كـن  تم) " 1(المساءلة هي فقرة رقـم      / أن أعلى فقرة من جانب الرقابة      ) 8.4( يتضح من الجدول    

عملية الرقابة من معرفة كيفية الوصول للأداء المرغوب من خلال المقارنـة بـين الأداء الفعلـي                 
تستطيع أعمال  " وهي  ) 2(، تلاها فقرة رقم      )3.81( بدرجة مرتفعة وبمتوسط حسابي     " والمطلوب  

، )3.72(يبدرجة مرتفعة وبمتوسط حساب   " الرقابة ونتائجها تعظيم نقاط القوة والاستفادة من الفرص         
تستخدم المنظمة أسلوباً واضحاً ومنظمـاً فـي        " وهي  ) 7(وكانت أقل الفقرات تطبيقاً هي فقرة رقم        

تُـشعر  " وهـي   ) 6(، تلاها فقرة رقـم      )3.03(بدرجة متوسطة وبمتوسط حسابي     " عملية الرقابة   
اتيجية المنظمـة   المنظمة العاملين فيها بان عملية الرقابة هي التعاون المشترك من أجل تنفيذ إسـتر             

  ). 3.25(بدرجة متوسطة وبمتوسط حسابي " وتحقيق أهدافها 
  

  . أن هناك ممارسة للرقابة في مؤسسات الشبكة) 2009(وتتفق النتائج مع الخطيب
  

وللتعرف إلى واقع تطبيق التقييم  في الإدارة الإستراتيجية في منظمات المجتمع المدني في مدينـة                
خراج المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لاستجابات المبحـوثين        الخليل قامت الباحثة باست   

نحو درجة الموافقة على جميع فقرات تطبيق التقييم في الإدارة الإستراتيجية، وذلك حسب الجـدول                 
  : الآتي ) 9.4( 
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يـق  المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لاستجابات المبحوثين نحو واقع تطب         : 9.4جدول  
  التقييم  في الإدارة الإستراتيجية

  
رقم العبارة 
 في الأداة

المتوسط  العبارة
 الحسابي

الانحراف 
  المعياري

  الدرجة

منهجية شاملة للتقييم المالي تتضمن تقـارير       تعتمد المنظمة    56
 داخلية وتحليلها

3.29 .990 
  متوسطة

59 
يـة  تعتمد المنظمة معايير الشفافية والنزاهة عند إجراء عمل       

 التقييم
3.28 .151 

 متوسطة

تعتمد المنظمة منهجية شاملة للتقييم الإداري تتضمن تقارير         58
 خارجية وتحليلها

3.21 .031 
 متوسطة

55 
تراجع المنظمة خطتها الإستراتيجية بـشكل دوري لتحديـد         

 910.  3.08  التغيرات المطلوبة
 متوسطة

57 
ستراتيجي وفقاً  تعتمد المنظمة عملية تقييم مستمرة للأداء الا      

 لمعايير موضوعية معدة سلفاً
2.99 .990 

 متوسطة

تقوم المنظمة بتحليل أثر التغييرات البيئية الداخليـة علـى            60
 أدائها

2.96 1.00 
 متوسطة

  متوسطة  770. 3.44  الدرجة الكلية

  
نظمـة  تعتمـد الم  ) " 3(أن أعلى فقرة من جانب التقييم هي فقرة رقـم            ) 9.4( يتضح من الجدول    

بدرجة مرتفعـة وبمتوسـط حـسابي       " منهجية شاملة للتقييم المالي تتضمن تقارير داخلية وتحليلها         
تعتمد المنظمة معايير الشفافية والنزاهة عند إجـراء عمليـة          " وهي  ) 5(، تلاها فقرة رقم      )3.29(

) 6(ة رقـم    ، وكانت أقل الفقرات تطبيقاً هي فقـر       )3.28(بدرجة مرتفعة وبمتوسط حسابي   " التقييم  
بدرجة متوسطة وبمتوسـط    " تقوم المنظمة بتحليل أثر التغييرات البيئية الداخلية على أدائها          " وهي  

تعتمد المنظمة عملية تقييم مستمرة للأداء الاستراتيجي       وهي  ) 2(، تلاها فقرة رقم     )2.96(حسابي      
أن هنـاك   ) 2009(الخطيـب وتتفق النتائج مع دراسة     ). 2.99 (وفقاً لمعايير موضوعية معدة سلفاً    

ضـعف نظـام التغذيـة      ) 2003(وتختلف مع دراسة أبو زيد    .ممارسة للتقييم في مؤسسات الشبكة    
وربما يعود ذلك حسب رأي الباحثة إلى ضعف نظام التقيـيم           . الراجعة في القطاعين العام والخاص    

  . في هذه المنظمات
  

  :  سؤال الدراسة الثاني. 2.1.4

  
الكفـاءة،  ( سسي في منظمات المجتمع المدني في مدينة الخليل من جوانـب            ما مستوى الأداء المؤ   

  ؟ أعضاء الإدارة العليا فيها من وجهة نظر ) والفاعلية، والإنتاجية، والجودة 
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وللإجابة عن سؤال الدراسة الثاني استخرجت المتوسـطات الحـسابية والانحرافـات المعياريـة              
ة على الفقرات التي تم من خلالها التعرف إلـى مـستوى            لاستجابات المبحوثين نحو درجة الموافق    

الأداء المؤسسي في منظمات المجتمع المدني في مدينة الخليل من وجهة نظر العاملين فيهـا مـن                 
  : الآتي ) 10.4( ، وذلك حسب الجدول )الكفاءة، والفاعلية، والإنتاجية، والجودة ( جوانب 

  
رافات المعيارية لاستجابات المبحوثين نحـو مـستوى        المتوسطات الحسابية والانح   : 10.4جدول  

الكفـاءة،  ( الأداء المؤسسي في منظمات المجتمع المدني في مدينة الخليل من جوانب            
  )والفاعلية، والإنتاجية، والجودة 

  
مستوى الأداء المؤسسي في منظمات 

 المجتمع المدني في مدينة الخليل 
 المتوسط الحسابي العدد

الانحراف 
  ريالمعيا

  الدرجة

  مرتفعة 0.62 3.63 112  الفاعلية
  مرتفعة  0.66 3.51 112  الجودة

  متوسطة 0.68 3.35 112 الإنتاجية
 متوسطة  0.74 3.30 112  الكفاءة

الدرجة الكلية لمستوى الأداء 
  المؤسسي

 متوسطة  0.60  3.45 112

  
 المدني في مدينة الخليل     أن واقع الأداء المؤسسي في منظمات المجتمع       ) 10.4( يتضح من الجدول    

، وكانت أكثر جوانب الأداء المؤسسي تطبيقاً هي         )3.45( كانت بدرجة متوسطة وبمتوسط حسابي      
، تلاها الجودة بدرجة مرتفعة وبمتوسط حسابي        )3.63( الفاعلية وبدرجة مرتفعة وبمتوسط حسابي      

لمجتمع المدني في مدينة الخليل     ، وكانت أقل جوانب الأداء المؤسسي تطبيقاً في منظمات ا          )3.51( 
، ثم الإنتاجية بدرجة متوسـطة وبمتوسـط         )3.30( هي الكفاءة بدرجة متوسطة وبمتوسط حسابي       

   ). 3.35( حسابي 
  

بأن هناك اثر ذو دلالة إحصائية للمناخ التنظيمي        ) 2007الجماز،(وقد اتفقت نتائج هذه الدراسة مع       
 و هناك اثر لأسلوب القيـادة علـى الأداء المؤسـسي واثـر            بأبعاده المختلفة على الأداء المؤسسي    

 في زيـادة    أثرلتفويض السلطة على الأداء المؤسسي، والاهتمام بالحوافز مادياً ومعنوياً لما لها من             
يتصف الأداء المؤسسي في المؤسسات العامـة       ) 2008الربضي،( مستوى الأداء، وتتفق مع دراسة    

وجـود  ) 2009بـدر، ( وتتفق مع دراسة  .  رعة والحجم والدقة  بمستوى عالٍ من حيث الجودة والس     
اهتمام كبير من قبل المؤسسات الأهلية بالأداء المؤسسي ويكون تحسين وتطوير الأداء من خـلال               

  . تحقيق رضا المؤسسة والزبائن والعاملين والمجتمع
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  . وجود ضعف في مفهوم الأداء لدى المديرين) 2004( وتختلف مع دراسة الوقفي
  

ولتوضيح مستوى الأداء المؤسسي في منظمات المجتمع المدني في مدينة الخليل من وجهـة نظـر                
بشكل تفصيلي قامت الباحثة باستخراج المتوسطات الحسابية والانحرافات        أعضاء الإدارة العليا فيها     

 فـي  المعيارية لاستجابات المبحوثين نحو درجة الموافقة على جميع فقرات مستوى الأداء المؤسسي           
، وذلك  )الكفاءة، والفاعلية، والإنتاجية، والجودة     : ( منظمات المجتمع المدني من جميع جوانبه وهي      

  :على النحو الآتي ) 11.4( حسب الجدول 
  

المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لاستجابات المبحوثين نحـو مـستوى           : 11.4جدول  
   في مدينة الخليل من جانب الكفاءة الأداء المؤسسي في منظمات المجتمع المدني

  
رقم العبارة 

 في الأداة
 العبارة

المتوسط 

 الحسابي

الانحراف 

  المعياري
  الدرجة

7 
يمتلك العاملون المهارات التقنية اللازمة لتنفيذ الأعمال 

 المنوطة بهم
 مرتفعة 770. 3.70

 مرتفعة 0.95 3.56  تتناسب وظائف العاملين مع مؤهلاتهم وتخصصاتهم العلمية 2

9 
يمتلك الموظفون القدرة على مواجهة التحديات التي تواجههم 

 أثناء أدائهم لأعمالهم
 مرتفعة 0.88 3.55

1 
تمنح الصلاحيات للعاملين وفقاً للمواقع الإدارية التي 

 يشغلونها
 متوسطة 1.13 3.37

4 
يلتزم العاملون في المنظمة بشكل جماعي تجاه الأعمال التي 

 يقومون بها
 متوسطة 0.98 3.35

تسعى المنظمة إلى إحداث التغيير الفعال حتى لو تطلب ذلك   8
  زيادة التكاليف

 متوسطة 1.11 3.17

 متوسطة 0.97 3.07  تراجع المنظمة قراراتها في ضوء الأهداف المرسومة  6

تسهم المنافسات الفردية بين العاملين في تعزيز روح الإبداع    5
  شخصيةبعيداً عن المزايا ال

 متوسطة 1.03 2.96

 متوسطة 1.07 2.96  تشرك المنظمة العاملين فيها في اتخاذ القرارات  3

  مرتفعة 0.74 3.77  الدرجة الكلية

  
أن أعلى فقرات الأداء المؤسسي تطبيقاً من جانب الكفاءة هـي فقـرة              ) 11.4( يتضح من الجدول    

بدرجة مرتفعة  ." زمة لتنفيذ الأعمال المنوطة بهم    يمتلك العاملون المهارات التقنية اللا    " وهي) 7(رقم  
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تتناسب وظائف العـاملين مـع مـؤهلاتهم     " وهي  ) 2(، تلاها فقرة رقم      )3.70( وبمتوسط حسابي 
، وكانت أقل الفقرات تطبيقاً هـي       )3.56( بدرجة مرتفعة وبمتوسط حسابي     " وتخصصاتهم العلمية   

بدرجة متوسطة وبمتوسط   " فيها في اتخاذ القرارات     تشرك المنظمة العاملين    " وهي   ) 3( فقرة رقم   
تسهم المنافسات الفردية بين العاملين في تعزيز روح        " وهي  ) 5(، تلاها فقرة رقم      )2.96( حسابي  

   ). 2.96(بدرجة متوسطة وبمتوسط حسابي " الإبداع بعيداً عن المزايا الشخصية 
  

ت المجتمع المدني في مدينة الخليل من جانب        وللتعرف إلى واقع مستوى الأداء المؤسسي في منظما       
الفاعلية قامت الباحثة باستخراج المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لاستجابات المبحوثين          
نحو درجة الموافقة على جميع فقرات مستوى الأداء المؤسسي في منظمات المجتمع المـدني فـي                

  : الآتي ) 12.4( لجدول مدينة الخليل من جانب الفاعلية، وذلك حسب ا
  

المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لاستجابات المبحوثين نحـو مـستوى           : 12.4جدول  
  الأداء المؤسسي في منظمات المجتمع المدني في مدينة الخليل من جانب الفاعلية

  
رقم العبارة 

 في الأداة
 العبارة

المتوسط 

 الحسابي

الانحراف 

  المعياري
  الدرجة

10 
تؤثر التجهيزات والمعدات المتوفرة في المنظمة إيجاباً فـي         

 تحسين نوعية الخدمات المقدمة للمستفيدين
 مرتفعة 810. 4.14

 مرتفعة 0.72 3.87  أرى أن المنظمة قادرة على تحقيق الأهداف المنوطة بها 11

 ةمرتفع 0.85 3.69 تستخدم المنظمة الموارد المتاحة لتحقيق أهدافها بفاعلية 14

12 
أرى أن المستفيدين مقتنعون بدرجة ما تقدمه المنظمة لهـم          

 من خدمات
 مرتفعة 0.79 3.64

 مرتفعة 0.83 3.62 تقدم المنظمة خدمات مميزة بأقل التكاليف 15

تتطابق الخدمات التي تقدمها المنظمـة مـع المواصـفات            16
  المحددة

 مرتفعة 0.76 3.60

17  ال يسهل من عملية اتخاذ يوجد في المنظمة نظام اتصال فع
  القرارات

 متوسطة 1.06 3.26

تتطابق المصاريف مع الموازنة المخطط لها من قبل   16
  المنظمة

 متوسطة 1.04 3.20

  مرتفعة 0.74 3.77  الدرجة الكلية

  
أن أعلى فقرات الأداء المؤسسي تطبيقاً من جانب الفاعلية هي فقرة  ) 12.4( يتضح من الجدول 
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تؤثر التجهيزات والمعدات المتوفرة في المنظمة إيجاباً في تحسين نوعية الخدمات " وهي) 1(رقم 
أرى أن " وهي ) 2(، تلاها فقرة رقم  )4.14( بدرجة مرتفعة وبمتوسط حسابي." المقدمة للمستفيدين

، وكانت )3.87(بدرجة مرتفعة وبمتوسط حسابي " المنظمة قادرة على تحقيق الأهداف المنوطة بها 
تتطابق المصاريف مع الموازنة المخطط لها من قبل " وهي ) 7( الفقرات تطبيقاً هي فقرة رقم أقل

يوجد في " وهي ) 5(، تلاها فقرة رقم  )3.20( بدرجة متوسطة وبمتوسط حسابي " المنظمة 
بدرجة متوسطة وبمتوسط حسابي " المنظمة نظام اتصال فعال يسهل من عملية اتخاذ القرارات 

)3.26( .  
  

وللتعرف إلى مستوى الأداء المؤسسي في منظمات المجتمع المدني في مدينة الخليل مـن جانـب                
  قامت الباحثة باستخراج المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لاستجابات المبحوثين           الجودة

 ـ               ي نحو درجة الموافقة على جميع فقرات مستوى الأداء المؤسسي في منظمات المجتمع المـدني ف
  : الآتي ) 13.4( ، وذلك حسب الجدول الجودةمدينة الخليل من جانب 

  
المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لاستجابات المبحوثين نحـو مـستوى           : 13.4جدول  

  الأداء المؤسسي في منظمات المجتمع المدني في مدينة الخليل من جانب الجودة 
  

رقم العبارة 

 في الأداة
 العبارة

سط المتو

 الحسابي

الانحراف 

  المعياري
  الدرجة

18 
توجد علاقة بين أسلوب العمل كفريق وبين مـستويات         

 الخدمات التي تقدمها المنظمة للمستفيدين
 مرتفعة 820. 3.70

21 
تسعى المنظمة دوماً إلـى دراسـة كافـة الـشكاوى           

  والملاحظات المقدمة من الجمهور
 مرتفعة 1.00 3.50

20 
ملين يتوافق مع المعايير المعمول بهـا       مستوى أداء العا  

 دولياً
 متوسطة 0.78 3.47

22 
يهتم العاملون في المنظمة بحاجات المستفيدين أكثر من        

 اهتمامهم بالإجراءات المتبعة في التنفيذ
 متوسطة 0.79 3.46

19 
يتقبل الموظفون التغذية الراجعة من المستفيدين مهمـا        

 كانت طبيعتها
 متوسطة 0.88 3.44

  متوسطة 0.68 3.35  الدرجة الكلية

  
أن أعلى فقرات الأداء المؤسسي تطبيقاً من جانب الجودة هي فقرة  ) 13.4( يتضح من الجدول 

توجد علاقة بين أسلوب العمل كفريق وبين مستويات الخدمات التي تقدمها المنظمة " وهي) 1(رقم 
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تسعى المنظمة " وهي ) 4(ها فقرة رقم ، تلا )3.70( بدرجة مرتفعة وبمتوسط حسابي." للمستفيدين
بدرجة مرتفعة وبمتوسط حسابي " دوماً إلى دراسة كافة الشكاوى والملاحظات المقدمة من الجمهور 

يتقبل الموظفون التغذية الراجعة من " وهي ) 2(، وكانت أقل الفقرات تطبيقاً هي فقرة رقم )3.50(
) 5(، تلاها فقرة رقم  )3.44( طة وبمتوسط حسابي بدرجة متوس" المستفيدين مهما كانت طبيعتها 

يهتم العاملون في المنظمة بحاجات المستفيدين أكثر من اهتمامهم بالإجراءات المتبعة في " وهي 
   ).3.46(بدرجة متوسطة وبمتوسط حسابي " التنفيذ 

  
 ـ             ن جانـب   وللتعرف إلى مستوى الأداء المؤسسي في منظمات المجتمع المدني في مدينة الخليل م

قامت الباحثة باستخراج المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لاستجابات المبحوثين         الإنتاجية  
نحو درجة الموافقة على جميع فقرات مستوى الأداء المؤسسي في منظمات المجتمع المـدني فـي                

  : الآتي ) 14.4( ، وذلك حسب الجدول الإنتاجيةمدينة الخليل من جانب 
  

المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لاستجابات المبحوثين نحـو مـستوى           : 14.4جدول  
  الأداء المؤسسي في منظمات المجتمع المدني في مدينة الخليل من جانب الانتاجية

  
رقم العبارة 

 في الأداة
 العبارة

المتوسط 

 الحسابي

الانحراف 

  المعياري
  الدرجة

25 
 مع توجهات السلطة    تتكامل إنجازات العمل في المنظمة    

 الفلسطينية
 مرتفعة 900. 3.74

23 
يوجد توافق بين الخطط الموضوعة والإنجازات المتحققة       

  في المنظمة
  متوسطة 0.76 3.46

26 
الإنجازات المتحققة في المنظمة تشعر العاملين بالرضـا        

 عن أدائهم
 متوسطة 0.91 3.42

27 
تفيدين يحدد  التنبؤ بحجم الخدمات التي سيتم تقديمها للمس      

 مستوى الأداء للعاملين
 متوسطة 0.85 3.42

24 
يتم إنجاز العمل وفق جداول زمنية منبثقة عن الخطـط          

 الإستراتيجية
 متوسطة 0.86 3.37

تقوم المنظمة بوضع نظام حوافز ومكافآت يشجع علـى           28
 تطوير الأداء وتحقيق الأهداف

 متوسطة 1.13 2.72

  سطةمتو 0.68 3.35  الدرجة الكلية

  
أن أعلى فقرات الأداء المؤسسي تطبيقاً من جانب الإنتاجية هي فقرة  ) 14.4( يتضح من الجدول 

بدرجة مرتفعة ." تتكامل إنجازات العمل في المنظمة مع توجهات السلطة الفلسطينية" وهي) 3(رقم 
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 يوجد توافق بين الخطط الموضوعة" وهي) 1(، تلاها فقرة رقم )3.74( وبمتوسط حسابي
، وكانت أقل )3.46(بدرجة مرتفعة وبمتوسط حسابي " والإنجازات المتحققة في     المنظمة 

تقوم المنظمة بوضع نظام حوافز ومكافآت يشجع على " وهي ) 6(الفقرات تطبيقاً هي فقرة رقم 
) 2(، تلاها فقرة رقم  )2.72( بدرجة متوسطة وبمتوسط حسابي " تطوير الأداء وتحقيق الأهداف

بدرجة متوسطة " يتم إنجاز العمل وفق جداول زمنية منبثقة عن الخطط الإستراتيجية " وهي 
   ).3.37(وبمتوسط حسابي 

  

  :سؤال الدراسة الثالث. 3.1.4

  

الرؤيـا، والرسـالة، والأهـداف، والإسـتراتيجية،        ( ما أثر الإدارة الإستراتيجية بجميع جوانبهـا        
الكفـاءة،  ( على الأداء المؤسسي مـن جميـع جوانبـه          ) م  والسياسات، والتنفيذ، والرقابة، والتقيي   

في منظمات المجتمع المدني في مدينة الخليل مـن وجهـة نظـر             ) والفاعلية، والإنتاجية، والجودة    
  ؟أعضاء الإدارة العليا فيها

  
وللإجابة عن سؤال الدراسة الثالث قامت الباحثة بفحص فرضيات الدراسة الأربع الأولى وهي على              

  :الآتيالنحو 
  

 )  α≥  0.05 ( لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالـة  : الفرضية الأولى •
في المتوسطات الحسابية لاستجابات المبحوثين نحو تأثير الإدارة الإستراتيجية علـى الأداء            
المؤسسي من جانب الكفاءة في منظمات المجتمع المدني في مدينة الخليل من وجهة نظـر               

  .لإدارة العليا فيهاأعضاء ا
  

 )  Person Correlation( وللتحقق من صحة الفرضية الأولى تم إيجاد معامل ارتباط بيرسـون  
الرؤيا، والرسالة، والأهداف، والإستراتيجية، والسياسات،     ( بين جميع جوانب الإدارة الاستراتيجية      

ءة في منظمات المجتمع المدني فـي       والأداء المؤسسي من جانب الكفا    ) والتنفيذ، والرقابة، والتقييم    
لمعرفـة مـدى تـأثير     ) Liner Regression( مدينة الخليل، كما تم استخدام الانحدار البـسيط  

الرؤيا، والرسالة، والأهداف، والإستراتيجية، والسياسات، والتنفيذ، والرقابـة،        ( المتغيرات المستقلة 
 ) R Square(  R²من خلال استخدام معامل التحديد، وذلك )الكفاءة ( في المتغير  التابع ) والتقييم 

، ولتحديد معنوية معادلـة الانحـدار تـم     )B  )Unstandardized Coefficientsودرجة التأثير
 ) T-Test (  T، كما تـم اسـتخدام اختبـار     ) One-Way ANOVA( اعتماد التباين الأحادي 
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بيرسون، ولمعرفة معنويـة الفـروق بـين        لاختبار فرضية الارتباط بين متغيرات الدراسة لمعامل        
  :الآتي )  15.4( المتوسطات الحسابية، وذلك حسب ما هو موضح في الجدول 

  
العلاقة بين متغيرات الإدارة الإستراتيجية والأداء المؤسسي من جانب الكفاءة فـي             : 15.4جدول  

  منظمات المجتمع المدني في مدينة الخليل
  

متغيرات الإدارة 

  ةالإستراتيجي

معامل 

Rالارتباط 

معامل 

 R²التحديد

درجة 

 Bالتأثير

قيمة ف 

 المحسوبة

قيمة ت 

  المحسوبة

مستوى الدلالة 

  الإحصائية

  0.00 3.90 15.45 0.35 0.12 0.35 الرؤيا
 0.00 6.74 45.36 0.59 0.29 0.54 الرسالة

 0.00 7.08 50.19 0.66 0.31 0.56 الأهداف

 0.00 8.74 76.32 0.63 0.41 0.64 الإستراتيجية

 0.00 12.19 148.58 0.82 0.58 0.76 السياسات

 0.00 13.77 189.66 0.91 0.63 0.80  التنفيذ

 0.00 9.57 91.57 0.64 0.45 0.67  المساءلة/ الرقابة

 0.00 12.38 153.21 0.66 0.58 0.76  التقييم

 0.00 13.87 192.36 1.03 0.64 0.80  الدرجة الكلية 

    1.645=  0.05 ت الجدولية بدرجة معنوية        3.92=  0.05  معنوية ف الجدولية بدرجة
    2.326=  0.01 ت الجدولية بدرجة معنوية        6.84=  0.01 ف الجدولية بدرجة معنوية 

  
أن هناك علاقة ذات دلالة إحصائية بين المتغيرين الإدارة  ) 15.4( يتضح من الجدول 

انب الكفاءة في منظمات المجتمع المدني في مدينة الخليل، الإستراتيجية والأداء المؤسسي من ج
 علماً بأن أقل 0.00=   وبدرجة معنوية R  = 0.80حيث بلغ معامل الارتباط على الدرجة الكلية 

 ، أي أن ما قيمته R² = 0.64، وبمعامل تحديد 0.05درجة معنوية مقبولة في هذه الدراسة هي 
سسي من جانب الكفاءة في منظمات المجتمع المدني في مدينة  من التغيرات في الأداء المؤ0.64

الخليل ناتجة عن التغيير في جوانب الإدارة الإستراتيجية في تلك المنظمات، كما بلغت قيمة التأثير 
1.03 = B وهذا يعني أن الاهتمام بجوانب الإدارة الإستراتيجية بقيمة واحدة يؤدي إلى تحسين ، 

، 1.03ب الكفاءة في منظمات المجتمع المدني في مدينة الخليل بمقدار الأداء المؤسسي من جان
 وهي أكبر من القيمة الجدولية 192.36وتؤكد معنوية هذه العلاقة قيمة ف المحسوبة والتي بلغت 

 وهي أكبر من قيمتها الجدولية 13.87 ، وكذلك قيمة ت المحسوبة والتي بلغت  3.92والبالغة 
بين وجود علاقة بين جوانب الإدارة الاستراتيجية والأداء المؤسسي من ، وهذا ي1.645البالغة 

  . جانب الكفاءة في منظمات المجتمع المدني في مدينة الخليل
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 )  α≥  0.05 ( لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالـة  : الفرضية الثانية •
دارة الإستراتيجية علـى الأداء     في المتوسطات الحسابية لاستجابات المبحوثين نحو تأثير الإ       

المؤسسي من جانب الفاعلية في منظمات المجتمع المدني في مدينة الخليل من وجهة نظـر               
  .أعضاء الإدارة العليا فيها

  
 )  Person Correlation( وللتحقق من صحة الفرضية الثانية تم إيجاد معامل ارتبـاط بيرسـون   

الرؤيا، والرسالة، والأهداف، والإستراتيجية، والسياسات،     ( بين جميع جوانب الإدارة الاستراتيجية      
والأداء المؤسسي من جانب الفاعلية في منظمات المجتمع المدني فـي           ) والتنفيذ، والرقابة، والتقييم    

لمعرفـة مـدى تـأثير     ) Liner Regression( مدينة الخليل، كما تم استخدام الانحدار البـسيط  
يا، والرسالة، والأهداف، والإستراتيجية، والسياسات، والتنفيذ، والرقابـة،        الرؤ( المتغيرات المستقلة   

 R Square  (  R²، وذلك من خلال استخدام معامل التحديد)الفاعلية ( في المتغير التابع ) والتقييم 
، ولتحديد معنوية معادلة الانحدار تـم   )Unstandardized Coefficients (  Bودرجة التأثير) 

 ) T-Test (  T، كما تـم اسـتخدام اختبـار     ) One-Way ANOVA( لتباين الأحادي اعتماد ا
لاختبار فرضية الارتباط بين متغيرات الدراسة لمعامل بيرسون، ولمعرفة معنويـة الفـروق بـين               

  :الآتي )  16.4( المتوسطات الحسابية، وذلك حسب ما هو موضح في الجدول 
  

دارة الإستراتيجية والأداء المؤسسي من جانب الفاعليـة فـي   العلاقة بين متغيرات الإ: 16.4جدول  
  منظمات المجتمع المدني في مدينة الخليل 

  
متغيرات الإدارة 

  الاستراتيجية

معامل 

 Rالارتباط 

معامل 

 R²التحديد

درجة 

 Bالتأثير

قيمة ف 

 المحسوبة

قيمة ت 

  المحسوبة

مستوى الدلالة 

  الإحصائية

  0.00 4.24 17.94 0.31 0.14  0.37 الرؤيا
 0.00 7.58 57.49 0.53 0.34 0.59 الرسالة

 0.00 6.66 44.39 0.53 0.29 0.54 الأهداف

 0.00 5.61 31.42 0.39 0.22 0.47 الإستراتيجية

 0.00 7.53 56.63 0.53 0.34 0.58 السياسات

 0.00 7.85 61.54 0.57 0.36 0.60  التنفيذ

 0.00 6.82 46.46 0.44 0.30 0.55  المساءلة/ الرقابة

 0.00 6.69 44.78 0.39 0.29 0.54  التقييم

 0.00 9.22 84.92 0.71 0.44  0.66  الدرجة الكلية 

    1.645=  0.05 ت الجدولية بدرجة معنوية        3.92=  0.05 ف الجدولية بدرجة معنوية 
    2.326=  0.01 ت الجدولية بدرجة معنوية        6.84=  0.01 ف الجدولية بدرجة معنوية 
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أن هناك علاقة ذات دلالة إحصائية بين المتغيرين الإدارة  ) 16.4( يتضح من الجدول 
الإستراتيجية والأداء المؤسسي في جانب الفاعلية في منظمات المجتمع المدني في مدينة الخليل، 

 علماً بأن أقل 0.00=   وبدرجة معنوية R  = 0.66حيث بلغ معامل الارتباط على الدرجة الكلية 
 ، أي أن ما قيمته R² = 0.44، وبمعامل تحديد 0.05رجة معنوية مقبولة في هذه الدراسة هي د

 من التغيرات في الأداء المؤسسي في جانب الفاعلية في منظمات المجتمع المدني في مدينة 0.44
  .الخليل ناتجة عن التغيير في مكونات الإدارة الإستراتيجية في تلك المنظمات

  
 ، وهذا يعني أن الاهتمام بمكونات الإدارة الإستراتيجية بقيمة B = 0.71التأثير كما بلغت قيمة 

واحدة يؤدي إلى تحسين الأداء المؤسسي في جانب الفاعلية في منظمات المجتمع المدني في مدينة 
 وهي أكبر  84.92 ، وتؤكد معنوية هذه العلاقة قيمة ف المحسوبة والتي بلغت 0.71الخليل بمقدار 

 وهي أكبر من 9.22 ، وكذلك قيمة ت المحسوبة والتي بلغت  3.92لقيمة الجدولية والبالغة من ا
، وهذا يبين وجود علاقة بين مكونات الإدارة الإستراتيجية والأداء 1.645قيمتها الجدولية البالغة 

  . المؤسسي في جانب الفاعلية في منظمات المجتمع المدني في مدينة الخليل
  

 )  α≥  0.05 ( لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالـة  : ثةالفرضية الثال •
في المتوسطات الحسابية لاستجابات المبحوثين نحو تأثير الإدارة الإستراتيجية علـى الأداء            
المؤسسي من جانب الجودة في منظمات المجتمع المدني في مدينة الخليل من وجهة نظـر               

 .أعضاء الإدارة العليا فيها

  
 )  Person Correlation( وللتحقق من صحة الفرضية الثالثة تم إيجاد معامل ارتبـاط بيرسـون   

الرؤيا، والرسالة، والأهداف، والإستراتيجية، والسياسات،     ( بين جميع جوانب الإدارة الإستراتيجية      
المدني فـي   والأداء المؤسسي من جانب الجودة في منظمات المجتمع         ) والتنفيذ، والرقابة، والتقييم    

لمعرفـة مـدى تـأثير     ) Liner Regression( مدينة الخليل، كما تم استخدام الانحدار البـسيط  
الرؤيا، والرسالة، والأهداف، والإستراتيجية، والسياسات، والتنفيذ، والرقابـة،        ( المتغيرات المستقلة   

) R Square (  R² التحديد، وذلك من خلال استخدام معامل)الجودة ( في المتغير  التابع ) والتقييم 
  . )B  ) Unstandardized Coefficientsودرجة التأثير

  
، كما تـم   ) One-Way ANOVA( ولتحديد معنوية معادلة الانحدار تم اعتماد التباين الأحادي 

لاختبار فرضية الارتباط بين متغيرات الدراسة لمعامل بيرسـون،   ) T  ) T-Testاستخدام اختبار 
  )  17.4( وية الفروق بين المتوسطات الحسابية، وذلك حسب ما هو موضح في الجدول ولمعرفة معن
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العلاقة بين متغيرات الإدارة الإستراتيجية والأداء المؤسسي من جانب الجودة فـي             : 17.4جدول  
  منظمات المجتمع المدني في مدينة الخليل 

  
متغيرات الإدارة 

  الإستراتيجية

معامل 

 Rالارتباط 

معامل 

 R²تحديدال

درجة 

 Bالتأثير

قيمة ف 

 المحسوبة

قيمة ت 

  المحسوبة

مستوى الدلالة 

  الإحصائية

  0.00 3.77 14.19 0.30 0.11  0.39 الرؤيا
 0.00 4.66 21.68 0.40  0.17 0.40 الرسالة

 0.00 5.28 27.88 0.48 0.20 0.45 الأهداف

 0.00 5.34 28.56 0.40 0.21 0.45 الإستراتيجية

 0.00 8.00 63.96 0.59 0.37 0.61 السياسات

 0.00 8.41 70.75 0.64 0.39 0.63  التنفيذ

 0.00 7.67 58.86 0.51 0.35 0.59  المساءلة/ الرقابة

 0.00 7.07 49.93 0.43 0.31  0.56  التقييم

 0.00 11.90 141.52 89 .0   0.56  0.75  الدرجة الكلية 
    1.645=  0.05 دولية بدرجة معنويةت الج        3.92=  0.05 ف الجدولية بدرجة معنوية 
    2.326=  0.01 ت الجدولية بدرجة معنوية        6.84=  0.01 ف الجدولية بدرجة معنوية 

  
أن هناك علاقة ذات دلالة إحصائية بين المتغيرين الإدارة الاستراتيجية ) 17.4(يتضح من الجدول 

دني في مدينة الخليل، حيث بلغ معامل والأداء المؤسسي من جانب الجودة في منظمات المجتمع الم
 علماً بأن أقل درجة معنوية 0.00=   وبدرجة معنوية R  = 0.75الارتباط على الدرجة الكلية  
 من 0.56 ، أي أن ما قيمته R² = 0.56، وبمعامل تحديد 0.05مقبولة في هذه الدراسة هي 

جتمع المدني في مدينة الخليل ناتجة التغيرات في الأداء المؤسسي في جانب الجودة في منظمات الم
 ، B = 0.89عن التغيير في جوانب الإدارة الإستراتيجية في تلك المنظمات، كما بلغت قيمة التأثير 

وهذا يعني أن الاهتمام بمكونات الإدارة الإستراتيجية بقيمة واحدة يؤدي إلى تحسين الأداء المؤسسي 
 ، وتؤكد معنوية هذه 0.89ي في مدينة الخليل بمقدار في جانب الجودة في منظمات المجتمع المدن

 ،  3.92 وهي أكبر من القيمة الجدولية والبالغة  141.52العلاقة قيمة ف المحسوبة والتي بلغت 
، وهذا 1.645 وهي أكبر من قيمتها الجدولية البالغة 11.90وكذلك قيمة ت المحسوبة والتي بلغت 

رة الإستراتيجية والأداء المؤسسي في جانب الجودة في منظمات يبين وجود علاقة بين مكونات الإدا
  . المجتمع المدني في مدينة الخليل

  
 )  α≥  0.05 ( لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالـة  : الفرضية الرابعة •

في المتوسطات الحسابية لاستجابات المبحوثين نحو تأثير الإدارة الإستراتيجية علـى الأداء            
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المؤسسي من جانب الإنتاجية في منظمات المجتمع المدني في مدينة الخليل من وجهة نظر              
  .أعضاء الإدارة العليا فيها

  
 )  Person Correlation( وللتحقق من صحة الفرضية الرابعة تم إيجاد معامل ارتباط بيرسـون  

 والإستراتيجية، والسياسات،   الرؤيا، والرسالة، والأهداف،  ( بين جميع جوانب الإدارة الاستراتيجية      
والأداء المؤسسي من جانب الإنتاجية في منظمات المجتمع المدني في          ) والتنفيذ، والرقابة، والتقييم    

لمعرفـة مـدى تـأثير     ) Liner Regression( مدينة الخليل، كما تم استخدام الانحدار البـسيط  
ستراتيجية، والسياسات، والتنفيذ، والرقابـة،     الرؤيا، والرسالة، والأهداف، والإ   ( المتغيرات المستقلة   

) R Square ( R²، وذلك من خلال استخدام معامل التحديد)الإنتاجية ( في المتغير التابع ) والتقييم 
  . )B  ) Unstandardized Coefficientsودرجة التأثير

  
، كما تـم   ) One-Way ANOVA( ولتحديد معنوية معادلة الانحدار تم اعتماد التباين الأحادي 

لاختبار فرضية الارتباط بين متغيرات الدراسة لمعامل بيرسـون،   ) T  ) T-Testاستخدام اختبار 
)  18.4( ولمعرفة معنوية الفروق بين المتوسطات الحسابية، وذلك حسب ما هو موضح في الجدول              

  :الآتي
  

مؤسسي من جانب الإنتاجية في     العلاقة بين متغيرات الإدارة الإستراتيجية والأداء ال       : 18.4جدول  
  منظمات المجتمع المدني في مدينة الخليل

  
متغيرات الإدارة 

  الإستراتيجية

معامل 

 Rالارتباط 

معامل 

 R²التحديد

درجة 

 Bالتأثير

قيمة ف 

 المحسوبة

قيمة ت 

  المحسوبة

مستوى الدلالة 

  الإحصائية

  0.00 3.84 14.73 0.32  0.19  0.34 الرؤيا
 0.00 6.53 42.64 0.53 0.28 0.53 الرسالة

 0.00 7.64 58.33 0.64 0.35 0.59 الأهداف

 0.00 8.70 75.60 0.58 0.41 0.64 الإستراتيجية

 0.00 10.54 111.86 0.70 0.50 0.71 السياسات

 0.00 11.16 124.55 0.77 0.53 0.73  التنفيذ

 0.00 7.79 60.73 0.53 0.36 0.60  المساءلة/ الرقابة

 0.00 9.32 86.80 0.53 0.44  0.66  التقييم

 0.00 8.55 73.06 73 .0 0.40 0.63  الدرجة الكلية 

    1.645=  0.05 ت الجدولية بدرجة معنوية        3.92=  0.05 ف الجدولية بدرجة معنوية 
    2.326=  0.01 ت الجدولية بدرجة معنوية        6.84=  0.01 ف الجدولية بدرجة معنوية 
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   أن هناك علاقة ذات دلالة إحصائية بين المتغيرين الإدارة الاستراتيجية )18.4( يتضح من الجدول 
والأداء المؤسسي من جانب الإنتاجية في منظمات المجتمع المدني في مدينة الخليل، حيث بلغ 

 علماً بأن أقل درجة 0.00=   وبدرجة معنوية R  = 0.63معامل الارتباط على الدرجة الكلية  
 من 0.40 ، أي أن ما قيمته R² = 0.40، وبمعامل تحديد 0.05ذه الدراسة هي معنوية مقبولة في ه

التغيرات في الأداء المؤسسي من جانب الإنتاجية في منظمات المجتمع المدني في مدينة الخليل 
 0.73ناتجة عن التغيير في مكونات الإدارة الإستراتيجية في تلك المنظمات، كما بلغت قيمة التأثير 

 =Bا يعني أن الاهتمام بجوانب الإدارة الإستراتيجية بقيمة واحدة يؤدي إلى تحسين الأداء  ، وهذ
 وتؤكد . 0.73المؤسسي من جانب الجودة في منظمات المجتمع المدني في مدينة الخليل بمقدار 

 وهي أكبر من القيمة الجدولية والبالغة  73.06معنوية هذه العلاقة قيمة ف المحسوبة والتي بلغت 
 وهي أكبر من قيمتها الجدولية البالغة 8.55 ، وكذلك قيمة ت المحسوبة والتي بلغت  3.92
، وهذا يبين وجود علاقة بين جوانب الإدارة الإستراتيجية والأداء المؤسسي من جانب 1.645

  . الإنتاجية في منظمات المجتمع المدني في مدينة الخليل
  

ود علاقة طردية بـين جوانـب الادارة الاسـتراتيجية          وج) 2001نويران،(تتفق النتائج مع دراسة     
توجد علاقة ارتباطيه بين حجم الاستثمار والأجهزة       ) 2007الكساسبة،(وتتفق مع   . والاداء المؤسسي 

والبرمجيات والعاملين في مجال تكنولوجيا المعلومات مع جميع مؤشرات فاعلية الأداء المؤسـسي،             
البيانات والشبكات والاتصالات مع جميع مؤشـرات فاعليـة         كما توجد علاقة ارتباطيه بين قواعد       

  .الأداء المؤسسي
  

 المـوارد البـشرية     إدارة بين   إيجابيةوجود علاقة   ) 2008الضمور،(مع دراسة   النتائج ايضا   وتتفق  
 ذو دلالة احـصائية     أثروجود  ) 2008(وممارسة التخطيط الاستراتيجي، وتتفق مع دراسة الربضي      

لا تختلـف   ) 2008عايش،( المؤسسي بكافة عناصره، وتتفق مع دراسة      الأداءى  لتمكين العاملين عل  
وجـود  ) 2009(وتتفق مع دراسة بدر   ,  المؤسسي الأداء الجودة من حيث تأثيرها على تحسين        أبعاد

ان لـلإدارة   ) 2006جـرين، (وتتفـق مـع دراسـة       .  المؤسسي والأداءعلاقة بين مبادئ الجودة     
وتتفـق مـع    .  الفردي بالأداء المؤسسي، ولها ارتباط     الأداءباشر على    تأثير ايجابي وم   الاستراتيجية

المباشر والطرق اللامركزية من العوامـل      ) الدخل(  العوائد أن) 2003فينجروف ورتشارد، (دراسة  
إن تحسين الإنتاجية من خـلال    ) 2006يونج،(وتتفق مع دراسة    . الأداءالقوية التي تساعد على تنبؤ      

ان المؤسسات غير الربحية    ) 1997سيسليانو،(ومع دراسة   .  هي عالية نوعاً ما    الإدارة الإستراتيجية 
مـن الناحيـة الماليـة      التي استخدمت الأسلوب الرسمي للتخطيط كان لها مـستويات أداء عاليـة             

  .والاجتماعية
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  :سؤال الدراسة الرابع. 4.1.4
 

نظمات المجتمع المـدني فـي      هل تختلف استجابات المبحوثين نحو واقع الإدارة الإستراتيجية في م         
الجنس، والعمـر، والمـسمى     ( مدينة الخليل من وجهة نظرهم باختلاف خصائصهم الديموغرافية         

وللإجابة ؟  ) المنظمة، ومجال عمل المنظمة      الوظيفي، والمؤهل العلمي، وعدد سنوات الخبرة، واسم      
ية والانحرافـات المعياريـة     عن سؤال الدراسة الرابع قامت الباحثة بإيجاد قيم المتوسطات الحـساب          

لاستجابات المبحوثين نحو درجة الموافقة على الفقرات التي يتم من خلالها التعـرف إلـى واقـع                 
الإدارة الإستراتيجية في منظمات المجتمع المدني في مدينة الخليـل، وذلـك حـسب المتغيـرات                

مى الـوظيفي، والمؤهـل   الجنس، والعمـر، والمـس  ( الديمغرافية  الواردة في السؤال الرابع وهي   
وللتحقـق فيمـا إذا كانـت        ).العلمي، وعدد سنوات الخبرة، واسم المنظمة، ومجال عمل المنظمة          

  : الفروق بين المتوسطات الحسابية دالة إحصائيا، تم فحصها من خلال الفرضية الخامسة الآتية
  

 المتوسـطات   بـين  ) α ≥ 0.05( لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة           •
الحسابية لاستجابة المبحوثين نحو واقع الإدارة الإستراتيجية في منظمات المجتمع المـدني            

الجنس، العمـر، المـسمى الـوظيفي،       ( في مدينة الخليل تعزى إلى المتغيرات الديمغرافية        
 ).المؤهل العلمي، عدد سنوات الخبرة، اسم المنظمة، مجال عمل المنظمة 

  
للعينات المـستقلة وذلـك لمتغيـر       ) ت  ( لفرضية الخامسة تم استخدام اختبار      وللتحقق من صحة ا   

العمـر، المـسمى الـوظيفي،      ( الجنس، بينما تم استخدام اختبار تحليل التباين الأحادي لمتغيرات          
 ) LSD( ، واختبـار    )المؤهل العلمي، عدد سنوات الخبرة، اسم المنظمة، مجال عمـل المنظمـة             

وذلك للفروق بين المتوسطات الحسابية لاستجابات المبحوثين نحو واقـع الإدارة           للمقارنات البعدية،   
الاستراتيجية في منظمات المجتمع المدني في مدينة الخليل لمعرفة إذا كانت الفروق دالة إحـصائيا،             

،  )21.4( ،   )20.4( ،   )19.4( ولمعرفة مصدر هذه الفروق أينما وجـدت، حـسب الجـداول            
  : الآتية ) 28.4( ،  )27.4( ،  )26.4( ،  )25.4( ،  )24.4( ،) 23.4( ، )22.4(
  

) α ≥ 0.05( عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة         ) 19.4( يتبين من الجدول    
بين المتوسطات الحسابية لاستجابات المبحوثين في منظمات المجتمع المدني في مدينة الخليل نحـو              

بشكل عـام تعـزى إلـى       .تيجية في منظمات المجتمع المدني في مدينة الخليل         واقع الإدارة الاسترا  
  وهو أكبر من الدرجة المعنوية المقبولة في هذه          0.97الجنس، حيث بلغ مستوى الدلالة الإحصائية         

  . ،  وبالتالي تم قبول الفرضية الصفرية الخاصة بمتغير الجنس0.05الدراسة ومقدارها  
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للفروق بين المتوسطات الحسابية لاسـتجابات المبحـوثين        ) ت  ( يل اختبار   نتائج تحل : 19.4جدول  
نحو واقع الإدارة الاستراتيجية في منظمات المجتمع المدني في مدينة الخليل تعـزى             

  .إلى متغير الجنس
  

جوانب الإدارة 

  الإستراتيجية
 العدد الجنس

المتوسط 

 الحسابي

الانحراف 

 المعياري

درجات 

 الحرية

قيمة  ت 

 محسوبةال

مستوى الدلالة 

 الإحصائية

 760. 3.76 89 ذكر
 الرؤيا

 0.47 0.45 110 650. 3.83 23 أنثى

 660. 4.01 89 ذكر
 الرسالة

 750. 3.83 23 أنثى

110 
1.04 0.17 

  620. 3.46 89 ذكر
 الأهداف

 650. 3.49 23 أنثى

110 
0.14 0.36 

  720.  3.18 89  ذكر
 الاستراتيجية

 840. 3.22 23 أنثى

110 
0.21  0.09  

 690. 3.30 89 ذكر
 السياسات

 670. 3.51 23 أنثى

110 
1.38 0.82 

 630. 3.41 89 ذكر
 التنفيذ

 720.  3.49 23 أنثى

110 
0.52 0.31 

/ الرقابة  790. 3.36 89 ذكر

 610. 3.73 23 أنثى المساءلة

110 
2.40 0.26 

 880. 3.09 89  ذكر
 التقييم

 730.  3.34 23 أنثى

110 
1.42  0.23  

الإدارة   580. 3.45 89  ذكر

  560.  3.55 23 أنثى الاستراتيجية
110 

0.83  0.97  

  
كما يمكن التحقق من الفروق بين المتوسطات الحسابية لاستجابات المبحوثين نحـو واقـع الإدارة               

بشكل عام باستخدام اختبار تحليل التباين      الاستراتيجية في منظمات المجتمع المدني في مدينة الخليل         
  . )20.4( كما يبين الجدول الأحادي لمتغير العمر، لمعرفة ما إذا كانت الفروق دالة إحصائيا، 

  
 )α ≥ 0.05( عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة         ) 20.4( يتبين من الجدول    

ن في منظمات المجتمع المدني في مدينة الخليل نحـو          بين المتوسطات الحسابية لاستجابات المبحوثي    
بشكل عـام تعـزى إلـى       .واقع الإدارة الاستراتيجية في منظمات المجتمع المدني في مدينة الخليل           
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  وهو أكبر من الدرجة المعنوية المقبولة في هذه          0.72العمر، حيث بلغ مستوى الدلالة الإحصائية         
  .  تم قبول الفرضية الصفرية الخاصة بمتغير العمر،  وبالتالي0.05الدراسة ومقدارها  

  
نتائج تحليل التباين الأحادي للفروق بين المتوسطات الحسابية لاستجابات المبحوثين           : 20.4جدول  

 بـشكل   نحو واقع الإدارة الإستراتيجية في منظمات المجتمع المدني في مدينة الخليل          
  عام تعزى إلى متغير العمر

  
جوانب الإدارة 

 ستراتيجيةالا
 مصدر التباين

مجموع 
 المربعات

درجات 
 الحرية

متوسط 
 المربعات

قيمة ف 
 المحسوبة

الدلالة 
  الإحصائية

  350. 3 1.05  بين المجموعات
  الرؤيا  550. 108 59.44  داخل المجموعات

  111 60.49  المجموع

0.64  
 

.590  
 

 030. 3  090.  بين المجموعات
  الرسالة  470. 108  51.09  خل المجموعاتدا

  111 51.18  المجموع

.0.06 
 

.980 
 

 240. 3  710.  بين المجموعات
  الأهداف  390. 108 43.49  داخل المجموعات

  111 44.2  المجموع

0.60 
 

.610 
 

  130. 3  390.  بين المجموعات
  الإستراتيجية  570. 108 61.07  داخل المجموعات

  111  61.46  المجموع

.0.23 
 

.880 
 

  720. 3  2.16  بين المجموعات
  السياسات  460. 108 49.97  داخل المجموعات

  111 52.13  المجموع

0.59 
 

.200 
 

  450. 3  1.34  بين المجموعات
  التنفيذ  420. 108 44.82  داخل المجموعات

  111  46.16  المجموع

1.08 
 

.360 
 

 1.09 3  3.26  بين المجموعات
/ الرقابة  590. 108  63.21  داخل المجموعات

  111 66.47  المجموع  المساءلة

1.85 
 

.140 
 

  130. 3  400.  بين المجموعات
  التقييم  750. 108 80.69  داخل المجموعات

  111 81.09  المجموع

.0.18 
 

.910 
 

  150. 3  450.  بين المجموعات
الإدارة   330. 108 36.03  داخل المجموعات

   111 36.48  المجموع  الإستراتيجية
0.45  .720  
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كما يمكن التحقق من الفروق بين المتوسطات الحسابية لاستجابات المبحوثين نحـو واقـع الإدارة               
الإستراتيجية في منظمات المجتمع المدني في مدينة الخليل بشكل عام باستخدام اختبار تحليل التباين              

 فة ما إذا كانت الفروق دالة إحصائيا، كمـا يبـين الجـدول          الأحادي لمتغير المسمى الوظيفي، لمعر    
  : الآتي ) 21.4(
  

نتائج تحليل التباين الأحادي للفروق بين المتوسطات الحسابية لاستجابات المبحوثين           :أ-21.4جدول  
نحو واقع الإدارة الاستراتيجية في منظمات المجتمع المدني في مدينة الخليل بـشكل             

  لمسمى الوظيفيعام تعزى إلى متغير ا
  

جوانب الإدارة 

 الاستراتيجية
 مصدر التباين

مجموع 

المربعات

درجات 

 الحرية

متوسط 

 المربعات

قيمة ف 

 المحسوبة

الدلالة 

  الإحصائية

  350. 2 1.53  بين المجموعات
  الرؤيا  550. 109 58.97  داخل المجموعات

  111 60.50  المجموع

1.4 
 

.250 
 

 030. 2  1.75  بين المجموعات

  الرسالة  470. 109 49.43  داخل المجموعات

  111  51.18  المجموع

1.9 
 

.150 
 

 240. 2  1.47  بين المجموعات

  الأهداف  390. 109 41.83  داخل المجموعات

  111 43.30  المجموع

1.9 
 

.150 
 

  130. 2  3.98  بين المجموعات
  الاستراتيجية  570. 109 57.47  داخل المجموعات

  111  61.45  المجموع

3.78 
 

.030 
 

  720. 2  460.  بين المجموعات
  السياسات 460. 109 51.68  داخل المجموعات

  111 52.14  المجموع

.480  
 

.620 
 

  450. 2 2.18  بين المجموعات
  التنفيذ  420. 109  43.98  داخل المجموعات

  111 46.16  المجموع

2.70 
 

.070 
 

 1.09 2  1.29  بين المجموعات

  المساءلة/ الرقابة 590. 109 65.18  داخل المجموعات

  111 66.47  المجموع

1.08 
 

.350 
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 نتائج تحليل التباين الأحادي للفروق بين المتوسـطات الحـسابية لاسـتجابات             : ب -:21.4جدول  
مدينة المبحوثين نحو واقع الإدارة الاستراتيجية في منظمات المجتمع المدني في           

  الخليل بشكل عام تعزى إلى متغير المسمى الوظيفي   
  

جوانب الإدارة 

 الاستراتيجية
 مصدر التباين

مجموع 

المربعات

درجات 

 الحرية

متوسط 

 المربعات

قيمة ف 

 المحسوبة

الدلالة 

  الإحصائية

  130. 2 1.18  بين المجموعات
  التقييم  750. 109 79.91  داخل المجموعات

  111 81.09  المجموع

.800  
 

.450 
 

  150. 2  1.32  بين المجموعات
  330. 109 35.15  داخل المجموعات

الإدارة 

  الاستراتيجية
   111  36.74  المجموع

2.05 .130  

  
 ) α ≥ 0.05( عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة         ) 21.4( يتبين من الجدول    

ات المبحوثين في منظمات المجتمع المدني في مدينة الخليل نحـو           بين المتوسطات الحسابية لاستجاب   
بشكل عـام تعـزى إلـى       .واقع الإدارة الاستراتيجية في منظمات المجتمع المدني في مدينة الخليل           

  وهو أكبر مـن الدرجـة المعنويـة          0.13المسمى الوظيفي، حيث بلغ مستوى الدلالة الإحصائية          
،  وبالتالي تم قبول الفرضية الصفرية الخاصـة بمتغيـر           0.05رها    المقبولة في هذه الدراسة ومقدا    

  . المسمى الوظيفي
  

كما يمكن التحقق من الفروق بين المتوسطات الحسابية لاستجابات المبحوثين نحـو واقـع الإدارة               
الاستراتيجية في منظمات المجتمع المدني في مدينة الخليل بشكل عام باستخدام اختبار تحليل التباين              
الأحادي لمتغير المؤهل العلمي، لمعرفة ما إذا كانت الفروق دالة إحـصائيا، كمـا يبـين الجـدول                  

  : الآتي) 22.4(
  

) α ≥ 0.05( عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة         ) 22.4( يتبين من الجدول    
 في مدينة الخليل نحـو      بين المتوسطات الحسابية لاستجابات المبحوثين في منظمات المجتمع المدني        

بشكل عـام تعـزى إلـى       .واقع الإدارة الاستراتيجية في منظمات المجتمع المدني في مدينة الخليل           
  وهو أكبر من الدرجة المعنوية المقبولة        0.54المؤهل العلمي، حيث بلغ مستوى الدلالة الإحصائية          

لصفرية الخاصة بمتغيـر المؤهـل      ،  وبالتالي تم قبول الفرضية ا      0.05في هذه الدراسة ومقدارها       
 .العلمي
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نتائج تحليل التباين الأحادي للفروق بين المتوسطات الحسابية لاستجابات المبحوثين           : 22.4جدول  
نحو واقع الإدارة الإستراتيجية في منظمات المجتمع المدني في مدينة الخليل بـشكل             

  عام تعزى إلى متغير المؤهل العلمي
  

جوانب الإدارة 
 اتيجيةالاستر

 مصدر التباين
مجموع 
 المربعات

درجات 
 الحرية

متوسط 
 المربعات

قيمة ف 
 المحسوبة

مستوى الدلالة 
  الإحصائية

 0.18 2 0.35 بين المجموعات

  الرؤيا 0.55 109 60.14 داخل المجموعات
  111 60.50 المجموع

0.32 
 0.73 

 

 0.34 2 0.67 بين المجموعات

  الرسالة 0.46. 109 50.51 اخل المجموعاتد
  111 51.18 المجموع

0.72 
 0.49 

 

 0.22. 2  0.44 بين المجموعات

  الأهداف 393. 109 42.86 داخل المجموعات
  111 43.30 المجموع

0.56 
 0.58 

 

 0.15. 2  0.30 بين المجموعات

  الاستراتيجية 0.56. 109 61.15 داخل المجموعات
  111 61.45 عالمجمو

0.27 
 0.77 

 

 0.17 2 0.34 بين المجموعات

  السياسات 0.48. 109 51.80 داخل المجموعات
  111 52.14 المجموع

0.36 
 0.70 

 

 0.01 2  0.14 بين المجموعات

  التنفيذ 0.42 109 46.15 داخل المجموعات
  111 46.16 المجموع

0.02 
 0.98 

 

 1.43 2  2.86 تبين المجموعا

 0.58 109 63.61 داخل المجموعات
/ الرقابة
  111 66.47 المجموع  المساءلة

2.45 
 0.09 

 

 10..2 2  4.19 بين المجموعات

  التقييم 0.71 109 76.89 داخل المجموعات
  111 81.09 المجموع

2.97 
 0.05 

 

 0.20. 2 0.41. بين المجموعات

 0.21 109 36.07 لمجموعاتداخل ا
الإدارة 

  111 36.48 المجموع  الاستراتيجية

0.62 

.540 

 
كما يمكن التحقق من الفروق بين المتوسطات الحسابية لاستجابات المبحوثين نحـو واقـع الإدارة               
الاستراتيجية في منظمات المجتمع المدني في مدينة الخليل بشكل عام باستخدام اختبار تحليل التباين              
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لخبرة، لمعرفة ما إذا كانت الفروق دالة إحصائيا، كما يبين الجـدول            الأحادي لمتغير عدد سنوات ا    
  :الآتي) 23.4(
  

نتائج تحليل التباين الأحادي للفروق بين المتوسطات الحسابية لاستجابات المبحوثين           : 23.4جدول  
نحو واقع الإدارة الاستراتيجية في منظمات المجتمع المدني في مدينة الخليل بـشكل             

   عدد سنوات الخبرة عام تعزى إلى
  

جوانب الإدارة 

 الاستراتيجية
 مصدر التباين

مجموع 

 المربعات

درجات 

  الحرية

متوسط 

 المربعات

قيمة ف 

 المحسوبة

مستوى الدلالة 

  الإحصائية

 0.23 3 0.88  بين المجموعات
  الرؤيا  0.55 108 59.81  داخل المجموعات

  111 60.50  المجموع

0.41 
 

0.75 
 

 0.54. 3 1.64  ين المجموعاتب
  الرسالة 0.46 108 49.54  داخل المجموعات

  111 51.18  المجموع

1.19 
 

0.31 
 

 0.70 3  2.09  بين المجموعات
  الأهداف 0.38 108 41.20  داخل المجموعات

  111  43.29  المجموع

1.83  
 

0.15 
 

 1.20 3 3.61  بين المجموعات
  الاستراتيجية 0.54 108 57.84  ل المجموعاتداخ

  111  61.45  المجموع

2.25 
 

0.09 
 

 1.93 3 5.78  بين المجموعات
  السياسات 0.43 108 46.35  داخل المجموعات

  111 52.14  المجموع

4.49 
 

0.01 
 

 1.63 3  4.89  بين المجموعات
  التنفيذ 0.38 108 41.27  داخل المجموعات

  111  46.16  المجموع

4.26 
 

0.01 
 

 1.31 3 3.93  بين المجموعات
 0.58 108 62.54  داخل المجموعات

/ الرقابة
  111 66.47  المجموع  المساءلة

2.26 
 

0.08 
 

 3.36 3 10.081  بين المجموعات
  التقييم 0.66 108 71.01  داخل المجموعات

  111 81.09  المجموع

5.11 
 

.000  

 1.10 3 3.310  عاتبين المجمو
 0.31 108 33.17  داخل المجموعات

الإدارة 
  111 36.48  المجموع  الإستراتيجية

3.59 .020  
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بين  ) α ≥ 0.05( وجود فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة        ) 23.4( يتبين من الجدول    
 واقع  المتوسطات الحسابية لاستجابات المبحوثين في منظمات المجتمع المدني في مدينة الخليل نحو           

بشكل عام تعـزى إلـى عـدد        .الإدارة الاستراتيجية في منظمات المجتمع المدني في مدينة الخليل          
  وهو أقل من الدرجة المعنوية المقبولة        0.02سنوات الخبرة، حيث بلغ مستوى الدلالة الإحصائية          

 ـ         0.05في هذه الدراسة ومقدارها        ر عـدد   ،  وبالتالي تم رفض الفرضية الصفرية الخاصـة بمتغي
  . سنوات الخبرة

  
 ولمعرفة مصدر الفرق في المتوسطات الحسابية لاستجابات المبحوثين تم استخراج نتـائج اختبـار             

)LSD (  للمقارنات البعدية، كما في الجدول رقم )الآتي ) 32.4 :  
  

للمقارنات الثانية البعدية للفـروق بـين المتوسـطات     )  LSD(نتائج تحليل اختبار  : 24.4جدول 
لحسابية لاستجابات المبحوثين نحو واقع الأداء المؤسسي تعزى إلى عـدد سـنوات             ا

  .الخبرة
  

   فأكثر16  15-11  10-6   فأقل5  عدد سنوات الخبرة

 *0.47  *0.36 *0.52.  ---   فأقل5

6-10  0.52* ---  ---  ---  
11-15  0.36*  ---  ---  ---  
  ---  ---  ---  *0.47   فأكثر16

   )α = 0.05( ت دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة المعنوية تعني أنه يوجد فروق ذا* 
  

تُشير المقارنات الثنائية للفروق بين المتوسطات الحسابية لاسـتجابات المبحـوثين فـي منظمـات               
المجتمع المدني في مدينة الخليل نحو الإدارة الاستراتيجية في تلك المنظمات عندما تعزى لمتغيـر               

-6 فأقل وكل من عدد سنوات الخبرة        5رق كان بين عدد سنوات الخبرة       عدد سنوات الخبرة، أن الف    
  .  فأقل5 فأكثر ولصالح عدد سنوات الخبرة 16 و 15-11 و 10
  

كما يمكن التحقق من الفروق بين المتوسطات الحسابية لاستجابات المبحوثين نحـو واقـع الإدارة               
 بشكل عام باستخدام اختبار تحليل التباين       الاستراتيجية في منظمات المجتمع المدني في مدينة الخليل       

) 25.4(الأحادي لمتغير اسم المنظمة، لمعرفة ما إذا كانت الفروق دالة إحصائيا، كما يبين الجدول               
  :الآتي
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نتائج تحليل التباين الأحادي للفروق بين المتوسطات الحسابية لاستجابات المبحوثين           : 25.4جدول  
ة في منظمات المجتمع المدني في مدينة الخليل بـشكل          نحو واقع الإدارة الإستراتيجي   
  عام تعزى إلى اسم المنظمة

  

جوانب الإدارة 
 الإستراتيجية

 مصدر التباين
مجموع 
 المربعات

درجات 
  الحرية

متوسط 
 المربعات

قيمة ف 
 المحسوبة

مستوى 
الدلالة 
  الإحصائية

 1.12 4  4.49  بين المجموعات
  الرؤيا 0.52 107 56.00  عاتداخل المجمو
  111 60.50  المجموع

2.14 
 

0.08 
  

 1.59 4 6.35  بين المجموعات
  الرسالة 0.42 107  44.83  داخل المجموعات

  111  51.18  المجموع

3.79 
 

0.01 
  

 1.10 4 4.39  بين المجموعات
  الأهداف 0.36 107 38.90  داخل المجموعات

  111 43.30  المجموع

3.02 
 

0.02 
  

 2.76 4  11.04  بين المجموعات
  ستراتيجيةالإ 0.47 107 50.41  داخل المجموعات

  111  61.45  المجموع

5.86 
 

0.00 
  

 0.20 4 8.81  بين المجموعات
  السياسات 0.40 107 43.33  داخل المجموعات

  111 52.14  المجموع

5.44 
 

0.01 
  

 1.34 4 5.37  بين المجموعات
  التنفيذ 0.38 107  40.79  داخل المجموعات

  111 46.16  المجموع

3.52 
 

0.01 
  

 1.02 4 4.07  بين المجموعات
  المساءلة/ الرقابة 0.58 107  62.40  داخل المجموعات

  111 66.47  المجموع

1.74 
 

0.15 
  

 2.60 4 10.42  بين المجموعات
  التقييم 0.66 107 70.671  داخل المجموعات

  111 81.09  المجموع

3.94 
 

0.01 
  

 1.35 4  5.41  بين المجموعات
 الإدارة الإستراتيجية 0.29 107 31.07  داخل المجموعات

  111  36.47  المجموع
4.66 0.00 

  
   )α ≥ 0.05( وجود فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة ) 25.4( يتبين من الجدول 
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 المبحوثين في منظمات المجتمع المدني في مدينة الخليل نحـو           بين المتوسطات الحسابية لاستجابات   
واقع الإدارة الاستراتيجية في تلك المنظمات بشكل عام تعزى إلى  اسم المنظمة، حيث بلغ مستوى                

،  0.05  وهو أقل من الدرجة المعنوية المقبولة في هذه الدراسة ومقدارها               0.00الدلالة الإحصائية     
  . رضية الصفرية الخاصة بمتغير اسم المنظمةوبالتالي تم رفض الف

  
ولمعرفة مصدر الفرق في المتوسطات الحسابية لاستجابات المبحوثين تم استخراج نتـائج اختبـار              

)LSD (  للمقارنات البعدية، كما في الجدول رقم )الآتي ) 26.4 :  
  

لفروق بـين المتوسـطات   للمقارنات الثنائية البعدية ل )  LSD(نتائج تحليل اختبار  : 26.4جدول 
  .الحسابية لاستجابات المبحوثين نحو واقع الأداء المؤسسي تعزى إلى اسم المنظمة

  

  المنظمة
رابطة 

  الجامعيين

أصدقاء 

  المريض

الخيرية 

  الإسلامية

الإحسان 

  الخيرية

الشبان 

  المسلمين

  ---  *0.77  ---  ---  --- رابطة الجامعيين
  ---  *0.52  *0.33-  ---  --- أصدقاء المريض

الخيرية 
  ---  *0.86  ---  *0.33  ---  الإسلامية

  *0.90-  ---  -0.86-  0.52-  *0.78- الإحسان الخيرية
  ---  *0.90  ---  ---  ---  الشبان المسلمين

   )α = 0.05( تعني أنه يوجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة المعنوية * 
  

متوسطات الحسابية لاسـتجابات المبحـوثين فـي منظمـات          تُشير المقارنات الثنائية للفروق بين ال     
المجتمع المدني في مدينة الخليل نحو الإدارة الاستراتيجية في تلك المنظمات عندما تعزى لمتغيـر               
اسم المنظمة، أن الفرق كان بين الإحسان الخيرية وكل من رابطة الجامعيين وأصـدقاء المـريض                

 ولصالح رابطة الجامعيين وأصـدقاء المـريض والخيريـة          والخيرية الإسلامية والشبان المسلمين   
الإسلامية والشبان المسلمين، وكذلك فإن الفرق كان بين الخيرية الإسـلامية وكـل مـن أصـدقاء                 

  . المريض والإحسان الخيرية ولصالح الخيرية الإسلامية
  

 واقـع الإدارة    كما يمكن التحقق من الفروق بين المتوسطات الحسابية لاستجابات المبحوثين نحـو           
الاستراتيجية في منظمات المجتمع المدني في مدينة الخليل بشكل عام باستخدام اختبار تحليل التباين              
الأحادي لمتغير مجال عمل المنظمة، لمعرفة ما إذا كانت الفروق دالة إحصائيا، كما يبين الجـدول                

  : الآتي) 27.4(
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ق بين المتوسطات الحسابية لاستجابات المبحوثين      نتائج تحليل التباين الأحادي للفرو     : 27.4جدول  
نحو واقع الإدارة الإستراتيجية في منظمات المجتمع المدني في مدينة الخليل بـشكل             

  عام تعزى إلى مجال عمل المنظمة 
  

جوانب الإدارة 

 الاستراتيجية
 مصدر التباين

مجموع 

 المربعات

درجات 

 الحرية

متوسط 

 المربعات

قيمة ف 

 المحسوبة

لة الدلا

  الإحصائية

 1.31 2 2.63  بين المجموعات

  الرؤيا 0.53 109  57.87  داخل المجموعات
  111 60.50  المجموع

2.47 
 

0.09 
  

 2.42 2 4.84  بين المجموعات

  الرسالة 0.42 109 64.34  داخل المجموعات
  111 51.18  المجموع

5.70 
 

0.04 
  

 1.15 2 2.31  بين المجموعات

  الأهداف 0.38 109 40.99  داخل المجموعات
  111 43.30  المجموع

3.07 
 

0.05 
  

 3.85  2  7.69  بين المجموعات

  الاستراتيجية 0.49 109 53.76  داخل المجموعات
  111 61.45  المجموع

7.80 
 

0.00 
  

 3.21 2 6.41  بين المجموعات

  السياسات 0.42 109 45.72  داخل المجموعات
  111 52.14  المجموع

7.64 
 

.0.00 
  

 2.32 2 4.63  بين المجموعات

  التنفيذ 0.38 109 41.53  داخل المجموعات
  111 46.16  المجموع

6.08 
 

0.00 
  

 1.92 2 3.84  بين المجموعات

  المساءلة/ الرقابة 0.58 109 62.63  داخل المجموعات
  111 66.47  المجموع

3.34 
 

.0.04 
  

 4.20 2 8.39  بين المجموعات

  التقييم 0.67 109 72.69  داخل المجموعات
  111 81.08  المجموع

6.29 
 

0.00 
  

 1.96 2 3.92  بين المجموعات

الإدارة  0.30 109 32.56  داخل المجموعات
  الاستراتيجية

  111 36.48  المجموع

6.56  0.00  
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بين  ) α ≥ 0.05(  إحصائية عند مستوى الدلالة    وجود فروق ذات دلالة    ) 27.4( يتبين من الجدول    
منظمات المجتمع المدني في مدينة الخليل نحو واقع        المتوسطات الحسابية لاستجابات المبحوثين في      

 حيـث بلـغ     ، مجال عمل المنظمـة    تعزى إلى   الإدارة الاستراتيجية في تلك المنظمات بشكل عام        
الدرجة المعنوية المقبولة في هذه الدراسة ومقدارها          وهو أقل من      0.00مستوى الدلالة الإحصائية      

 ولمعرفة مصدر   . الخاصة بمتغير مجال عمل المنظمة      الفرضية الصفرية  رفض وبالتالي تم    ،  0.05
للمقارنات  ) LSD( تم استخراج نتائج اختبار   في المتوسطات الحسابية لاستجابات المبحوثين      الفرق  

  :  الآتي )28.4( رقم في الجدول البعدية، كما 
  

البعدية للفروق بـين المتوسـطات   الثنائية للمقارنات  )  LSD(نتائج تحليل اختبار :  28.4جدول 
واقع الأداء المؤسسي تعزى إلـى مجـال عمـل          نحو   الحسابية لاستجابات المبحوثين  

  .المنظمة
  

  اجتماعية  تعليمية  صحية  مجال عمل المنظمة

 *-40 .0- *-0.30-  ---  صحية

  ---  ---  *0.30  تعليمية
  ---  ---  *0.40  اجتماعية

   )α  =0.05( تعني أنه يوجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة المعنوية * 
  
منظمـات  شير المقارنات الثنائية للفروق بين المتوسطات الحسابية لاسـتجابات المبحـوثين فـي              تُ

عنـدما تعـزى    راتيجية في تلك المنظمات     واقع الإدارة الاست  الخليل نحو   مدينة  في  المجتمع المدني   
مجال عمل المنظمة تعليمية ومجال عمل المنظمـة        ، أن الفرق كان بين      مجال عمل المنظمة  لمتغير  

صحية ولصالح مجال عمل المنظمة تعليمية، وكذلك كان الفرق بين مجال عمل المنظمة اجتماعيـة               
  . عيةومجال عمل المنظمة صحية ولصالح مجال عمل المنظمة اجتما

  
وجود فروق حـول صـياغة الإسـتراتيجية فـي          ) 2008مجاهد،(تتفق نتائج الدراسة مع دراسة      

المستشفيات الحكومية والخاصة تعزى لمتغير المؤهل العلمي والمسمى الوظيفي، وجود فروق نحو            
لا يوجد فـروق    ) 2008الضمور،  (وتتفق مع دراسة    . التقييم والرقابة لصالح المستشفيات الحكومية    

في اثر انشطة ادارة الموارد البشرية علـى ممارسـة التخطـيط الاسـتراتيجي تعـزى لمتغيـر                  
لا ) 2008زيـداني،   (وتتفق مع دراسة  . الجنس،العمر، المستوى التعليمي والوظيفي والخبرة العملية     

توجد فروق نحو واقع الإدارة الإستراتيجية في المنظمات الاهلية تعزى للجنس والمستوى الوظيفي             
  . وجد فروق نحو عمر المؤسسة والمؤهل العلمي وسنوات الخبرةوت
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  :الخامسسؤال الدراسة . 4.1.4
 

هل تختلف استجابات المبحوثين نحو واقع الأداء المؤسسي في منظمات المجتمع المدني في مدينـة               
الجنس،العمر، المـسمى الـوظيفي،     ( الخليل من وجهة نظرهم باختلاف خصائصهم الديموغرافية          

الدراسة   سؤال وللإجابة عن ؟  )ر المنظمة، مجال عمل المنظمة      ؤهل العلمي، سنوات الخبرة، عم    الم
 بإيجاد قيم المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لاستجابات المبحوثين         ة الباحث تقامالخامس  

في منظمات  الأداء المؤسسي   التي يتم من خلالها التعرف إلى واقع        فقرات  نحو درجة الموافقة على ال    
الخـامس  الواردة في السؤال     وذلك حسب المتغيرات الديمغرافية     المجتمع المدني في مدينة الخليل،      

الجنس، والعمر، والمسمى الوظيفي، والمؤهل العلمي، وسنوات الخبرة، وعمـر المنظمـة،             ( وهي
الة إحصائيا، تـم  وللتحقق فيما إذا كانت الفروق بين المتوسطات الحسابية د    ).ومجال عمل المنظمة    

  : الآتيةة السادسة فحصها من خلال الفرضي
  

بـين المتوسـطات     ) α ≥ 0.05( عند مستوى الدلالة    لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية        •
المبحوثين نحو واقع الأداء المؤسسي في منظمات المجتمع المدني فـي           الحسابية لاستجابة   

الجنس، والعمـر، والمـسمى الـوظيفي،       ( مدينة الخليل تعزى إلى المتغيرات الديمغرافية       
 ).والمؤهل العلمي، وسنوات الخبرة، وعمر المنظمة، ومجال عمل المنظمة 

  
للعينات المـستقلة وذلـك لمتغيـر       ) ت  ( استخدام اختبار   تم  السادسة  وللتحقق من صحة الفرضية     

المـسمى الـوظيفي،    العمـر،   ( لمتغيرات  استخدام اختبار تحليل التباين الأحادي      الجنس، بينما تم    
 ) LSD ( ، واختبـار  )المؤهل العلمي، سنوات الخبرة، عمر المنظمـة، مجـال عمـل المنظمـة              

واقـع الأداء   لفروق بين  المتوسطات الحسابية لاستجابات المبحوثين نحو         ، وذلك ل  للمقارنات البعدية 
 دالـة إحـصائيا،      لمعرفة إذا كانت الفروق    المؤسسي في منظمات المجتمع المدني في مدينة الخليل       

 ، )31.4( ،   )30.4( ،   )29.4( ولمعرفة مصدر هذه الفروق أينما وجـدت، حـسب الجـداول            
  : الآتية ) 37.4( ،  )36.4( ،  )35.4 ( ، )34.4( ،  )33.4) ( 32.4(
  

   )α ≥ 0.05( جود فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة       عدم و  ) 29.4( الجدول  يتبين من   
منظمات المجتمع المدني في مدينة الخليل نحـو        وسطات الحسابية لاستجابات المبحوثين في      بين المت 

 تعزى إلى الجـنس، بشكل عام  .واقع الأداء المؤسسي في منظمات المجتمع المدني في مدينة الخليل           
ة   وهو أكبر من الدرجة المعنوية المقبولة في هذه الدراس      0.53حيث بلغ مستوى الدلالة الإحصائية        

   . الخاصة بمتغير الجنس وبالتالي تم قبول الفرضية الصفرية، 0.05ومقدارها  
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واقع للفروق بين المتوسطات الحسابية لاستجابات المبحوثين نحو        ) ت(نتائج اختبار   :  29.4جدول  
  .لجنسا  إلى تعزىالأداء المؤسسي في منظمات المجتمع المدني في مدينة الخليل

  
جوانب الأداء 

  المؤسسي
 العدد الجنس

المتوسط 

 الحسابي

الانحراف 

 المعياري

درجات 

 الحرية

قيمة  ت 

 المحسوبة

الدلالة 

 الإحصائية

 الكفاءة 0.71 3.27 89 ذكر
 0.83  3.40 23 أنثى

110 0.73 0.26 
 

 الفاعلية 0.58 3.63 89 ذكر
 0.76  3.60 23 أنثى

110 0.20 0.16 
 

 الجودة 0.66 3.50 89 ذكر
 0.67  3.58 23 أنثى

110 0.55 0.54 
 

 0.66 3.34 89  ذكر

 الإنتاجية 0.76 3.43 23 أنثى

 0.57 3.4346 23 أنثى

110 0.58  0.61 
 

 الأداء المؤسسي 0.68  3.50 89  ذكر
 0.71  3.27 23 أنثى

110 0.49  0.53 

  
واقـع الأداء   حـوثين نحـو     لفروق بين المتوسطات الحسابية لاستجابات المب     اتحقق من   كما يمكن ال  

استخدام اختبار تحليل التبـاين     المؤسسي في منظمات المجتمع المدني في مدينة الخليل بشكل عام ب          
  . )30.4(  لمعرفة ما إذا كانت الفروق دالة إحصائيا، كما يبين الجدول العمر،تغير لمالأحادي 

  
سطات الحسابية لاستجابات المبحوثين    نتائج تحليل التباين الأحادي للفروق بين المتو      : أ-30.4جدول  

واقع الأداء المؤسسي في منظمات المجتمع المدني في مدينة الخليل بشكل عـام             نحو  
  تعزى إلى متغير العمر  

  
جوانب الأداء 
  المؤسسي

 مصدر التباين
مجموع 
 المربعات

درجات 
 الحرية

متوسط 
 المربعات

قيمة ف 
 المحسوبة

الدلالة 
  الإحصائية

 0.20 3 0.60  المجموعاتبين 
  الكفاءة 0.55 108 59.74  داخل المجموعات

   111 60.34  المجموع

.360  
 

.780 
 

 0.13 3 0.40  بين المجموعات
  الفاعلية 0.39 108  41.96  داخل المجموعات

   111 42.36  المجموع

.340 
 

.800  
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ات الحـسابية لاسـتجابات     نتائج تحليل التباين الأحادي للفروق بـين المتوسـط        : ب-30.4جدول  
واقع الأداء المؤسسي في منظمات المجتمع المدني في مدينة الخليـل           المبحوثين نحو   

  بشكل عام تعزى إلى متغير العمر  
  

جوانب الأداء 
  المؤسسي

 مصدر التباين
مجموع 
 المربعات

درجات 
 الحرية

متوسط 
 المربعات

قيمة ف 
 المحسوبة

الدلالة 
  الإحصائية

 0.58 3 1.74  جموعاتبين الم
  الجودة 0.44 108 46.96  داخل المجموعات

   111 48.70  المجموع

1.33  
 

.270  
 

 0.44 3 1.02  بين المجموعات
  الإنتاجية  470. 108  50.43  داخل المجموعات

   111 51.45  المجموع

.730  
 

.530  
 

 0.18 3 0.55  بين المجموعات

 الأداء المؤسسي 0.36 108 38.76  جموعاتداخل الم
    111  39.30  المجموع

.510  .680  

  
    )α ≥ 0.05( جود فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة       عدم و  ) 30.4( الجدول  يتبين من   

منظمات المجتمع المدني في مدينة الخليل نحـو        بين المتوسطات الحسابية لاستجابات المبحوثين في       
 ،العمـر تعزى إلى   بشكل عام   . المجتمع المدني في مدينة الخليل        في منظمات  الأداء المؤسسي واقع  

  وهو أكبر من الدرجة المعنوية المقبولة في هذه الدراسة       0.68حيث بلغ مستوى الدلالة الإحصائية        
  . الخاصة بمتغير العمر وبالتالي تم قبول الفرضية الصفرية، 0.05ومقدارها  

 
واقـع الأداء   سطات الحسابية لاستجابات المبحـوثين نحـو        لفروق بين المتو  اتحقق من   كما يمكن ال  

استخدام اختبار تحليل التبـاين     المؤسسي في منظمات المجتمع المدني في مدينة الخليل بشكل عام ب          
 لمعرفة ما إذا كانت الفروق دالة إحصائيا، كمـا يبـين الجـدول            المسمى الوظيفي، تغير  لمالأحادي  

  :  الآتي )31.4(
  

)   α ≥ 0.05( جود فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة       عدم و  ) 31.4( ول  الجديتبين من   
منظمات المجتمع المدني في مدينة الخليل نحـو        بين المتوسطات الحسابية لاستجابات المبحوثين في       

المـسمى  تعزى إلى بشكل عام  .واقع الأداء المؤسسي في منظمات المجتمع المدني في مدينة الخليل           
  وهو أكبر من الدرجة المعنوية المقبولة فـي          0.34 حيث بلغ مستوى الدلالة الإحصائية         ،يالوظيف

 الخاصـة بمتغيـر المـسمى        وبالتالي تم قبول الفرضية الـصفرية      ،  0.05هذه الدراسة ومقدارها      
   .الوظيفي
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لمبحوثين نتائج تحليل التباين الأحادي للفروق بين المتوسطات الحسابية لاستجابات ا         :  31.4جدول  
واقع الأداء المؤسسي في منظمات المجتمع المدني في مدينة الخليل بشكل عـام             نحو  

  تعزى إلى متغير المسمى الوظيفي
  

جوانب الأداء 

  المؤسسي
 مصدر التباين

مجموع 

 المربعات

درجات 

 الحرية

متوسط 

 المربعات

قيمة ف 

 المحسوبة

الدلالة 

  الإحصائية

 1.33 2 2.66  بين المجموعات

  الكفاءة  530. 109  57.68  داخل المجموعات
   111 60.34  المجموع

2.51 
 

.070  
 

  890. 2  1.77  بين المجموعات

  الفاعلية 370. 109 40.58  داخل المجموعات
   111 42.36  المجموع

2.38  
 

.100  
 

 0.03 2  050.  بين المجموعات

  الجودة 0.45 109 48.65  داخل المجموعات
   111  48.70  المجموع

0.06 
 

.940 
 

  230. 2 0.46  بين المجموعات

  الإنتاجية  470. 109  50.99  داخل المجموعات
   111  51.45  المجموع

.490  
 

.620  
 

 380. 2 760.  بين المجموعات

 350. 109 38.54  داخل المجموعات
الأداء 

  المؤسسي
  111  39.30  المجموع

1.08 .340 

  
واقـع الأداء   لفروق بين المتوسطات الحسابية لاستجابات المبحـوثين نحـو          اق من   تحقكما يمكن ال  

استخدام اختبار تحليل التبـاين     المؤسسي في منظمات المجتمع المدني في مدينة الخليل بشكل عام ب          
  لمعرفة ما إذا كانت الفروق دالة إحـصائيا، كمـا يبـين الجـدول              المؤهل العلمي، تغير  لمالأحادي  

  : ي الآت)32.4(
  

) α ≥ 0.05( جود فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة       عدم و  ) 32.4( الجدول  يتبين من   
منظمات المجتمع المدني في مدينة الخليل نحو       بين المتوسطات الحسابية لاستجابات المبحوثين في       ي

المؤهـل   إلى   تعزىبشكل عام   .واقع الأداء المؤسسي في منظمات المجتمع المدني في مدينة الخليل           
  وهو أكبر من الدرجة المعنوية المقبولة في هذه          0.87 حيث بلغ مستوى الدلالة الإحصائية         ،العلمي

   . الخاصة بمتغير المؤهل العلمي وبالتالي تم قبول الفرضية الصفرية، 0.05الدراسة ومقدارها  
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سابية لاستجابات المبحوثين   نتائج تحليل التباين الأحادي للفروق بين المتوسطات الح       :  32.4جدول  
واقع الأداء المؤسسي في منظمات المجتمع المدني في مدينة الخليل بشكل عـام             نحو  

  تعزى إلى متغير المؤهل العلمي 
  

جوانب الأداء 

  المؤسسي
 مصدر التباين

مجموع 

 المربعات

درجات 

 الحرية

متوسط 

 المربعات

قيمة ف 

 المحسوبة

مستوى الدلالة 

  الإحصائية

  210. 2  0.42  بين المجموعات

  الكفاءة 550. 109  59.91  داخل المجموعات
   111 60.34  المجموع

.380  
 

0.68 
 

 040. 2 0.09  بين المجموعات

  الفاعلية  930. 109  42.27  داخل المجموعات
   111 42.36  المجموع

.110 
 

0.89 
 

  100. 2  200.  بين المجموعات

  الجودة 440. 109 48.49  مجموعاتداخل ال
   111 48.70  المجموع

.300  
 

0.80 
 

  090. 2  180.  بين المجموعات

  الإنتاجية 470. 109 51.27  داخل المجموعات
   111 51.45  المجموع

.200  
 

0.82 
 

  050. 2 0.10  بين المجموعات

 الأداء المؤسسي  360. 109  39.20  داخل المجموعات
  111 39.30  المجموع

.140 0.87 

  
واقـع الأداء   لفروق بين المتوسطات الحسابية لاستجابات المبحـوثين نحـو          اتحقق من   كما يمكن ال  

استخدام اختبار تحليل التبـاين     المؤسسي في منظمات المجتمع المدني في مدينة الخليل بشكل عام ب          
ما يبين الجـدول     لمعرفة ما إذا كانت الفروق دالة إحصائيا، ك        عدد سنوات الخبرة،  تغير  لمالأحادي  

  :  الآتي )33.4(
  

) α ≥ 0.05( جود فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة       عدم و  ) 33.4( جدول  يتبين من   
منظمات المجتمع المدني في مدينة الخليل نحـو        بين المتوسطات الحسابية لاستجابات المبحوثين في       

عـدد  تعزى إلـى    بشكل عام   .نة الخليل   واقع الأداء المؤسسي في منظمات المجتمع المدني في مدي        
  وهو أكبر من الدرجة المعنوية المقبولة        0.08 حيث بلغ مستوى الدلالة الإحصائية         ،سنوات الخبرة 

 الخاصة بمتغير عدد سنوات      وبالتالي تم قبول الفرضية الصفرية     ،  0.05في هذه الدراسة ومقدارها       
   .الخبرة
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حادي للفروق بين المتوسطات الحسابية لاستجابات المبحوثين       نتائج تحليل التباين الأ   :  33.4جدول  
واقع الأداء المؤسسي في منظمات المجتمع المدني في مدينة الخليل بشكل عام            نحو  

  تعزى إلى عدد سنوات الخبرة   
  

جوانب الأداء 

  المؤسسي
 مصدر التباين

مجموع 

 المربعات

درجات 

 الحرية

متوسط 

 المربعات

قيمة ف 

 المحسوبة

ى الدلالة مستو

  الإحصائية

 1.54 3 4.63 بين المجموعات
  الكفاءة 0.52 108 55.71 داخل المجموعات

   111 60.34 المجموع

2.99 
 

0.03 
 

 0.56 3 1.68 بين المجموعات
  الفاعلية 0.38 108 40.68 داخل المجموعات

   111 42.36 المجموع

1.48 
 

0.22 
 

 0.67 3 2.00 بين المجموعات
  الجودة 0.43 108 46.70 داخل المجموعات

   111 48.70 المجموع

1.54 
 

0.21 
 

 0.89 3 2.66 بين المجموعات
  الإنتاجية 0.45 108 48.80 داخل المجموعات

   111 51.46 المجموع

1.96 
 

0.12 
 

 0.78 3 2.35 بين المجموعات
 0.34 108 36.96 داخل المجموعات

الأداء 
    111 39.31 المجموع  المؤسسي

2.29 0.08 

  
واقـع الأداء   لفروق بين المتوسطات الحسابية لاستجابات المبحـوثين نحـو          اتحقق من   كما يمكن ال  

استخدام اختبار تحليل التبـاين     المؤسسي في منظمات المجتمع المدني في مدينة الخليل بشكل عام ب          
  . )34.4( كما في الجدول  الفروق دالة إحصائيا،  لمعرفة ما إذا كانتاسم المنظمة،تغير لمالأحادي 

  :الاتي
  

بين  ) α ≥ 0.05( جود فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة       و ) 34.4( الجدول  يتبين من   
منظمات المجتمع المدني في مدينة الخليل نحو واقع        المتوسطات الحسابية لاستجابات المبحوثين في      

 حيث بلغ مـستوى الدلالـة       ، اسم المنظمة  تعزى إلى   نظمات بشكل عام    الأداء المؤسسي في تلك الم    
 ،0.05  وهو أقل من الدرجة المعنوية المقبولة في هـذه الدراسـة ومقـدارها                  0.00الإحصائية    
فـي  ولمعرفة مـصدر الفـرق       . الخاصة بمتغير اسم المنظمة     الفرضية الصفرية  رفضوبالتالي تم   

للمقارنات البعديـة،    ) LSD( تم استخراج نتائج اختبار   مبحوثين  المتوسطات الحسابية لاستجابات ال   
  :  الآتي )35.4( رقم في الجدول كما 
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نتائج تحليل التباين الأحادي للفروق بين المتوسطات الحسابية لاستجابات المبحوثين          :  34.4جدول  
 واقع الأداء المؤسسي في منظمات المجتمع المدني في مدينة الخليل بشكل عـام            نحو  

  تعزى إلى اسم المنظمة
  

جوانب الأداء 
  المؤسسي

 مصدر التباين
مجموع 
 المربعات

درجات 
 الحرية

متوسط 
 المربعات

قيمة ف 
 المحسوبة

مستوى الدلالة 
  الإحصائية

 2.11 4 8.43  بين المجموعات

  الكفاءة 0.49 107 51.90  داخل المجموعات
   111 60.33  المجموع

4.34 
 

.000  
 

 1.79 4 7.16  ن المجموعاتبي

  الفاعلية 0.33 107 35.20  داخل المجموعات
   111 42.36  المجموع

5.44 
 

.000 

 1.72 4 6.87  بين المجموعات

  الجودة 0.39 107 41.83  داخل المجموعات
   111 48.70  المجموع

4.39 
 

.000 

 2.22 4 8.87  بين المجموعات

  الإنتاجية 0.40 107 42.58  اتداخل المجموع
   111 51.45  المجموع

5.57 
 

.000 

 1.85 4 7.41  بين المجموعات

 0.30 107 31.89  داخل المجموعات
الأداء 

  المؤسسي
  111 39.30  المجموع

6.21 .000 

  
البعدية للفروق بـين المتوسـطات   الثنائية للمقارنات  )  LSD(نتائج تحليل اختبار :  35.4جدول 

  .واقع الأداء المؤسسي تعزى إلى اسم المنظمةنحو  بات المبحوثينالحسابية لاستجا
  

  المنظمة
رابطة 

 الجامعيين

أصدقاء 

  المريض

الخيرية 

  الإسلامية
 الإحسان الخيرية

الشبان 

  المسلمين

 *-0.50-  ---  *-0.43-  ---  ---  رابطة الجامعيين

  *-0.54-  ---  *-0.47-  ---  ---  أصدقاء المريض
  ---  0*87.  ---  0*47.  *043.  الخيرية الإسلامية
 *-0.94-  ---  *-0.87-  ---  ---  الإحسان الخيرية

  ---  0*94.  ---  0*54.  0*50.  الشبان المسلمين
   )α  =0.05( تعني أنه يوجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة المعنوية * 
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منظمـات  بات المبحـوثين فـي      شير المقارنات الثنائية للفروق بين المتوسطات الحسابية لاسـتجا        تُ
اسـم  عندما تعزى لمتغير    الأداء المؤسسي في تلك المنظمات      الخليل نحو   مدينة  في  المجتمع المدني   

الخيرية الإسلامية وكل من رابطـة الجـامعيين وأصـدقاء المـريض      أن الفرق كان بين     المنظمة،
 بين الشبان المسلمين وكل من      الخيرية الإسلامية، وكذلك فإن الفرق كان     ولصالح  والإحسان الخيرية   

  .رابطة الجامعيين وأصدقاء المريض والإحسان الخيرية ولصالح الشبان المسلمين
  

واقـع الأداء   لفروق بين المتوسطات الحسابية لاستجابات المبحـوثين نحـو          اتحقق من   كما يمكن ال  
بار تحليل التبـاين    استخدام اخت المؤسسي في منظمات المجتمع المدني في مدينة الخليل بشكل عام ب          

  لمعرفة ما إذا كانت الفروق دالة إحصائيا، كما يبين الجـدول           المنظمة،  مجال عمل  تغيرلمالأحادي  
  : الآتي )36.4(
  

نتائج تحليل التباين الأحادي للفروق بين المتوسطات الحسابية لاستجابات المبحوثين          :  36.4جدول  
لمدني في مدينة الخليل بشكل عـام       واقع الأداء المؤسسي في منظمات المجتمع ا      نحو  

  تعزى إلى مجال عمل المنظمة
  

جوانب الأداء 

  المؤسسي
 مصدر التباين

مجموع 

 المربعات

درجات 

 الحرية

متوسط 

 المربعات

قيمة ف 

 المحسوبة

مستوى الدلالة 

  الإحصائية

 4.14 2  8.28  بين المجموعات

  الكفاءة  480. 109 52.05  داخل المجموعات
   111 60.33  المجموع

8.67  
 

.000  
 

 3.10 2  6.20  بين المجموعات

  الفاعلية  330. 109 36.16  داخل المجموعات
   111 42.36  المجموع

9.35 
 

.000 
 

 2.43 2 4.85  بين المجموعات

  الجودة  400. 109 43.84  داخل المجموعات
   111 48.69  المجموع

6.03  
 

.000 
 

 3.86 2  7.72  بين المجموعات

  الإنتاجية  400. 109 43.73  داخل المجموعات
    111  51.45  المجموع

9.63 
 

.000 
 

 3.25 2 6.50  بين المجموعات

  300. 109  32.80  داخل المجموعات
الأداء 
  المؤسسي

  111 39.30  المجموع

10.80 .000 
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 ) α ≥ 0.05( الدلالـة جود فروق ذات دلالة إحصائية عند مـستوى         و ) 36.4( الجدول  يتبين من   
منظمات المجتمع المدني في مدينة الخليل نحو       بين المتوسطات الحسابية لاستجابات المبحوثين في       ي

 مجـال   تعزى إلى   بشكل عام   .واقع الأداء المؤسسي في منظمات المجتمع المدني في مدينة الخليل           
ن الدرجة المعنوية المقبولـة       وهو أقل م    0.00 حيث بلغ مستوى الدلالة الإحصائية         ،عمل المنظمة 

 الخاصة بمتغيـر مجـال       الفرضية الصفرية  رفض وبالتالي تم    ،  0.05في هذه الدراسة ومقدارها       
   .عمل المنظمة

  
 تم استخراج نتـائج اختبـار     في المتوسطات الحسابية لاستجابات المبحوثين      ولمعرفة مصدر الفرق    

)LSD (  رقم في الجدول للمقارنات البعدية، كما )الآتي )37.4 :  
  

البعدية للفـروق بـين المتوسـطات    الثانية للمقارنات  )  LSD(نتائج تحليل اختبار :  37.4جدول 
واقع الأداء المؤسسي تعزى إلى مجـال عمـل         نحو   الحسابية لاستجابات المبحوثين  

  .المنظمة
  

  اجتماعية  تعليمية  صحية  مجال عمل المنظمة

 *-0.53-  ---  ---  صحية

  *-0.44-  ---  ---  تعليمية

  ---  0*44.  0*53.  اجتماعية

   )α  =0.05( تعني أنه يوجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة المعنوية * 
  
منظمـات  شير المقارنات الثنائية للفروق بين المتوسطات الحسابية لاسـتجابات المبحـوثين فـي              تُ

عندما تعزى لمتغيـر    سي في تلك المنظمات     واقع الأداء المؤس  الخليل نحو   مدينة  في  المجتمع المدني   
مجال عمل المنظمة اجتماعية وكل من مجال عمل المنظمة         ، أن الفرق كان بين      مجال عمل المنظمة  

تتفق هذه النتـائج مـع دراسـة        و. صحية، ومجال عمل تعليمية، ولصالح عمل المنظمة اجتماعية       
المتميز تعزى للجنس، وجود فروق     عدم وجود فروق في مفهوم الاداء المؤسسي        ) 2007رشايدة،  (

  . نحو مفهوم الأداء المؤسسي المتميز تعزى للمؤهل العلمي، والخبرة، وموقع العمل
  

  سؤال الدراسة المتعلق بنموذج تحسين الأداء لمنظمات المجتمع المدني : 6.1.4

  

ة قد اقتطفـت     الدراسة الحالي  أنه وجد    النظري للأداء المؤسسي ونماذج تقييم     الإطاربعد استعراض   
   المقترح،النموذج ومعايير بعص الجوانب العامة لهذه النماذج ، وذلك من خلال اختيار أداة الدراسة
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  :أبرزها لعدة اسباب لعل وذلك لمكونات مفهوم الأداء المؤسسي بصورته الشمولية، وفقاً
  

ق التوازن   هذه النماذج وصف جميع الجوانب التنظيمية التي يجب قياسها، بشكل يحق           تتناول •
  .فيما بينها دون التركيز على جانب دون آخر

 خطـط   إلـى  تمكن المنظمة من تحديد رؤيتها المستقبلية ورسالتها التنظيمية، وتحويلها           أنها •
  . عمل مستقبلية

  .  تقييمياًنظاماً كونه إلىيمكن اعتبار هذه النماذج نظاماُ ادراياً بالاضافة  •
  

 لنمـاذج  أساسـية  ان هناك مكونـات  Pearce& Robinson) 1991(حيث يرى بيرس وروبنسون
 الإدارة يطور ويحسن النموذج من مجال       أن الاستراتيجية، ومن المحتمل     الإدارةتستخدم في تحليل    

  :  الاستراتجية مكونات كالآتيالإدارةالاستراتيجية ولنموذج 
  

  .رسالة المنظمة •
  .شكل المنظمة •
  .البيئة الخارجية والتحليلات المتعددة •
  .الأجل طويلة هدافالأ •
  .الخيار الاستراتيجي •
  )التشغيلية( الاستراتيجيات العملية  •
  .السياسات •
  . الاستراتيجية •
  .الرقابة •
   .التقييم •

  
 نموذج تحسين الأداء المؤسسي لمنظمات المجتمـع المـدني مـن            أبعادوفي هذه الدراسة فقد كانت      

  : منظور الإدارة الاستراتيجية على النحو الآتي
  

  .الرؤيا •
 .الرسالة •

 .الأهداف •

 .الاستراتيجية •
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 .السياسات •

 التنفيذ •

 .المساءلة/ الرقابة •

 .التقييم •

  
 ) 1.1(انظر الملحق رقم

 
  :من خلال مؤشرات أداء منظمات المجتمع المدني

  
 الكفاءة  •

 .الفاعلية •

 .الجودة •

  .الإنتاجية •
  

اء المؤسسي من منظور    ومن ناحية الدراسة الحالية فقد تم التوصل إلى النموذج المقترح لتحسين الأد           
  : الآتيالادارة الاستراتجية بعد الخروج بنتائج الدراسة الحالية والتي كانت على النحو 

  
حيث كانت أقل جوانب الإدارة الإستراتيجية تطبيقاً هي التقييم بدرجة متوسـطة وبمتوسـط     •

ييرات البيئيـة   تقوم المنظمة بتحليل أثر التغ    " وأن أقل فقراتها تطبيقاً هي        )3.14( حسابي  
تعتمد المنظمة عملية تقييم مستمرة للأداء الاسـتراتيجي وفقـا          " ، ثم   "الداخلية على أدائها    

 ". لمعايير موضوعية معدة سلفاً

" وأن أقل فقراتها تطبيقاً هـي        ) 3.19( ثم الإستراتيجية بدرجة متوسطة وبمتوسط حسابي        •
يتم اشتقاق الخطط قصيرة الأمد     " م  ، ث "تتكامل خطط المنظمة مع خطط المنظمات الأخرى        

  ". من الخطط طويلة الأمد 
تحـدد  " وأن أقل فقراتها تطبيقاً هي   ) 3.33(ثم السياسيات بدرجة متوسطة وبمتوسط حسابي      •

توجد أنظمة تبـين    " ، ثم   "المنظمة فلسفتها الإدارية بطريقة تتيح مشاركة كافة العاملين فيها          
  ". منوطة بهم للعاملين آليات تنفيذ الأعمال ال

تشرك المنظمـة المجتمـع     " وأن أقل فقراتها تطبيقاً هي      ) 3.42(ثم التنفيذ بمتوسط حسابي    •
  ". تعتمد المنظمة مبدأ المرونة في تنفيذ إستراتيجيتها " ، ثم "المحلي في تنفيذ إستراتيجيتها 

 دم المنظمة تستخ" وأن أقل فقراتها تطبيقاً هي ) 3.44(المساءلة بمتوسط حسابي/ثم الرقابة •
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تُشعر المنظمة العاملين فيها بأن عملية الرقابة هـي         " ، ثم   "أسلوباً واضحاً في عملية الرقابة      
  ". التعاون المشترك من أجل تنفيذ إستراتيجية المنظمة 

يوجد في منظمتك مقياس    " وأن أقل فقراتها تطبيقاً هي      ) 3.47(ثم الأهداف بمتوسط حسابي    •
توفر المنظمة الموارد المالية الكافيـة القـادرة علـى          " ، ثم   "اف  لتحديد درجة إنجاز الأهد   

  ". التعامل مع الأهداف 
" ، وأن أقل فقراتهـا تطبيقـاً هـي           )3.77(تلاها الرؤيا بدرجة مرتفعة وبمتوسط حسابي        •

مراعاة المـستجدات   " ، ثم   "تطوير التعاون وتبادل الخبرات مع المنظمات الدولية الأخرى         
  ". يف معها العالمية والتك

وكانت أكثر جوانب الإدارة الاستراتيجية تطبيقاً هي الرسالة وبدرجة مرتفعـة وبمتوسـط              •
تؤكد رسالة المنظمة على توظيف الطاقات      " وأن أقل فقراتها تطبيقاً هي      ،   )3.98( حسابي  

تساعد رسالة المنظمة فـي صـياغة   " ، ثم "البشرية المؤهلة للمساهمة في عمليات التطوير  
 ."استراتيجية العامة لهالا

  
وبعد التوصل الى النموذج المقترح لتحسين الأداء المؤسسي لمنظمات المجمتع المدني من منظـور              
الإدارة الاستراتيجية تم عرض هذا النموذج على بعض المحكمين من ذوي الاختـصاص لإبـداء               

   ).1.1المحلق رقم(مون أوصى بها المحكرأيهم حوله، وقامت الباحثة باجراء بعض التعديلات التي 
  

  : الأسئلة المفتوحة .7.1.4

  

 ما المعوقات التي تقف في طريق تحسين الأداء المؤسسي من وجهة نظرك؟           : السؤال الأول  •
غالبية المبحوثين حول المعوقات التي تقف فـي طريـق تحـسين الأداء             استجابات  كانت  

تبر من أهم معوقات تحـسين      المؤسسي وفي المقام الأول هي الاحتلال الإسرائيلي حيث يع        
الأداء المؤسسي في منظمات المجتمع المدني، ومن ثم عدم وضع ميزانيـات مخصـصة              
لتطوير الأداء المؤسسي وفي حال التخطيط لها عدم صرفها، وكذلك زيادة البيروقراطيـة             
في المؤسسة يؤدي إلى إعاقة تطوير الأداء المؤسسي، وكذلك غيـاب الانتخابـات الحـرة               

 في منظمات المجتمع المدني، وعدم محاسبة المخالفين وضعف في مفاهيم تطبيـق         هوالنزيه
تدني رواتـب المـوظفين     والحوكمة الرشيدة بسبب القرابة والمحسوبية والانتماء السياسي،        

هجـرة الكفـاءات    ووالوضع الاقتصادي السيئ يؤدي لعدم تحسين في الأداء المؤسـسي،           
غياب العناصر القياديـة ولا     وع مخصصات المؤسسات،    عدم عدالة توزي  والعلمية والفنية،   
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وصـف وظيفـي غيـر      والتفرد في إدارة المؤسسة وتبعية الآخرين،       وتوجد كفاءة مهنية،    
  . غياب نظام تقييم شفاف ودوريومناسب، 

  
من وجهة نظرك، ما التصورات المقترحة لتحسين الأداء المؤسـسي فـي            : السؤال الثاني  •

 المبحـوثين تركـزت حـول تحفيـز         استجاباتة؟ كانت غالبية    ضوء الإدارة الاستراتيجي  
العمـل بـروح    وتوفير التمويل الدائم،    وعقد دورات تدريبية وبعثات خارجية،      والعاملين،  
انسجام خطة المؤسسة مع الخطة     والاتصال والتواصل،   والتكامل مع المؤسسات،    والفريق،  

تـوفير  وة والنزاهة والمـساءلة،     الشفافيوتحسن الوضع السياسي والاجتماعي،     والوطنية،  
  . التقنيات المتطورة
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  الفصل الخامس

______________________________________________________   

  النتائج والاستنتاجات والمقترحات 
  

   النتائج 1.5

  

تائج وهي   إلى العديد من الن    ة الباحث تبناء على تحليل أسئلة الدراسة، واختبار الفرضيات فقد توصل        
  : على النحو الآتي 

  
إن واقع الإدارة الاستراتيجية في منظمات المجتمع المدني في مدينة الخليل كانـت بدرجـة            •

، وكانت أكثر جوانب الإدارة الاستراتيجية تطبيقاً هـي          )3.47(متوسطة وبمتوسط حسابي    
تفعة وبمتوسط  ، تلاها الرؤيا بدرجة مر     )3.98( الرسالة وبدرجة مرتفعة وبمتوسط حسابي      

، وكانت أقل جوانب الإدارة الإستراتيجية تطبيقاً هي التقييم بدرجة متوسطة            )3.77(حسابي  
 ). 3.19( ، ثم الإستراتيجية بدرجة متوسطة وبمتوسط حسابي         )3.14( وبمتوسط حسابي   

/ الأهـداف، والرقابـة   : ( وكان تطبيق جميع جوانب الإدارة الإستراتيجية الأخرى وهـي        
، )3.44( ،   )3.47( بدرجة متوسطة وبمتوسطات حسابية     ) لة، والتنفيذ، والسياسات    المساء

 .على الترتيب ) 3.33( ،  )3.42( 

إن واقع الأداء المؤسسي في منظمات المجتمع المدني في مدينـة الخليـل كانـت بدرجـة                  •
، وكانت أكثر جوانب الأداء المؤسسي تطبيقـاً هـي           )3.45( متوسطة وبمتوسط حسابي    

، تلاهـا الجـودة بدرجـة مرتفعـة          )3.63( الفاعلية وبدرجة مرتفعة وبمتوسط حسابي      
، وكانت أقل جوانب الأداء المؤسسي تطبيقـاً فـي منظمـات             )3.51( وبمتوسط حسابي   

،  )3.30( المجتمع المدني في مدينة الخليل هي الكفاءة بدرجة متوسطة وبمتوسط حـسابي             
   ). 3.35( سط حسابي ثم الإنتاجية بدرجة متوسطة وبمتو
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رفع مـستوى تطـوير     " إن أبرز فقرات الإدارة الاستراتيجية تطبيقاً من جانب الرؤيا هي            •
استثمار كافة الطاقات البشرية لتحقيق أهداف المنظمة       " ثم  " آليات تقديم الخدمات للمواطنين     

 ـ      " ، وأن أقل فقراتها تطبيقاً هي       " ات الدوليـة   تطوير التعاون وتبادل الخبرات مـع المنظم
  ". مراعاة المستجدات العالمية والتكيف معها " ، ثم "الأخرى 

تنسجم رسالة المنظمـة  " إن أبرز فقرات الإدارة الاستراتيجية تطبيقاً من جانب الرسالة هي   •
تعمل رسالة المنظمة على قيادة عملياتها نحو جودة الخدمات التي تقـدمها            " ثم  " مع رؤيتها   
تؤكد رسالة المنظمة علـى توظيـف الطاقـات         " قل فقراتها تطبيقاً هي     ، وأن أ  "للمستفيدين  

تساعد رسالة المنظمة فـي صـياغة   " ، ثم "البشرية المؤهلة للمساهمة في عمليات التطوير  
  ". الاستراتيجية العامة لها 

تعتبر مرحلـة تنفيـذ     " إن أبرز فقرات الإدارة الاستراتيجية تطبيقاً من جانب الأهداف هي            •
تتبنـى الإدارة العليـا للمنظمـة        " ثم "  اف من أهم مراحل عملية الإدارة الاستراتيجية الأهد

يوجد في منظمتك مقياس لتحديد     " ، وأن أقل فقراتها تطبيقاً هي       "تنفيذ الأهداف المتعلقة بها     
 توفر المنظمة الموارد المالية الكافية القادرة على التعامل مـع         " ، ثم   "درجة إنجاز الأهداف    

  ". الأهداف 
تراعـي الخطـط   " إن أبرز فقرات الإدارة الاستراتيجية تطبيقاً من جانب الاستراتيجية هي        •

تكون خطط المنظمـة    " ثم  "  المرسومة متطلبات الحصول على الموازنات اللازمة لتنفيذها        
 خطـط   تتكامل" ، وأن أقل فقراتها تطبيقاً هي       "مرنة قابلة للتحديث وفقاً للمستجدات الداخلية       

يتم اشتقاق الخطط قصيرة الأمد من الخطـط        " ، ثم   "المنظمة مع خطط المنظمات الأخرى      
  ". طويلة الأمد 

تسعى المنظمة دوماً   " إن أبرز فقرات الإدارة الإستراتيجية تطبيقاً من جانب السياسات هي            •
 ـ      " ثم  "  إلى تطوير الأنظمة المتعلقة بمجالات عملها        ات تبنى خطط المنظمـة علـى سياس

تحدد المنظمة فلسفتها الإدارية    " ، وأن أقل فقراتها تطبيقاً هي       "خاصة بجميع مجالات عملها     
توجد أنظمة تبين للعـاملين آليـات تنفيـذ         " ، ثم   "بطريقة تتيح مشاركة كافة العاملين فيها       

  ". الأعمال المنوطة بهم 
تعتبـر مرحلـة تنفيـذ      " ي  إن أبرز فقرات الإدارة الإستراتيجية تطبيقاً من جانب التنفيذ ه          •

تـساعد عناصـر القـوة      " ثم  "  الإستراتيجية من أهم مراحل عملية الإدارة الإستراتيجية        
تشرك " ، وأن أقل فقراتها تطبيقاً هي       "المنظمة على التنفيذ السليم للإستراتيجية التي تتبناها        

ة مبدأ المرونة في تنفيذ     تعتمد المنظم " ، ثم   "المنظمة المجتمع المحلي في تنفيذ إستراتيجيتها       
  ". إستراتيجيتها 
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تمكن عمليـة   " المساءلة هي   / إن أبرز فقرات الإدارة الإستراتيجية تطبيقاً من جانب الرقابة         •
الرقابة من معرفة كيفية الوصول للأداء المرغوب من خلال المقارنة بـين الأداء الفعلـي               

يم نقاط القوة والاستفادة من الفـرص       تستطيع أعمال الرقابة ونتائجها تعظ    " ثم  "  والمطلوب  
" ، ثـم    "تستخدم المنظمة أسلوباً واضحاً في عملية الرقابة        " ، وأن أقل فقراتها تطبيقاً هي       "

تُشعر المنظمة العاملين فيها بأن عملية الرقابة هي التعـاون المـشترك مـن أجـل تنفيـذ              
  ". إستراتيجية المنظمة 

تعتمد المنظمة منهجيـة    "  تطبيقاً من جانب التقييم هي       إن أبرز فقرات الإدارة الإستراتيجية     •
تعتمد المنظمة معايير الشفافية عند إجراء      " ثم  "  شاملة للتقييم المالي تتضمن تقارير داخلية       

تقوم المنظمة بتحليل أثر التغييـرات البيئيـة        " ، وأن أقل فقراتها تطبيقاً هي       "عملية التقييم   
تعتمد المنظمة عملية تقييم مستمرة للأداء الاسـتراتيجي وفقـا          " ، ثم   "الداخلية على أدائها    

  ". لمعايير موضوعية معدة سلفاً
تؤثر التجهيزات المتـوفرة    " إن أبرز فقرات الأداء المؤسسي تطبيقاً من جانب الفاعلية هي            •

أرى أن المنظمـة    " ثم  "  في المنظمة إيجابا في تحسين نوعية الخدمات المقدمة للمستفيدين          
تتطابق المـصاريف  " ، وأن أقل فقراته تطبيقاً هي "رة على تحقيق الأهداف المنوطة بها       قاد

يوجد في المنظمة نظام اتصال فعال يسهل       " ، ثم   "مع الموازنة المخطط لها من قبل المنظمة        
  ". من عملية اتخاذ القرارات 

قة بـين أسـلوب     توجد علا " إن أبرز فقرات الأداء المؤسسي تطبيقاً من جانب الجودة هي            •
تـسعى  " ثـم   "  العمل كفريق وبين مستويات الخدمات التي تقدمها المنظمـة للمـستفيدين            

، وأن أقل فقراتها تطبيقاً هي      "المنظمة دوماً إلى دراسة كافة الشكاوى المقدمة من الجمهور          
عاملون يهتم ال " ، ثم   "يتقبل الموظفون التغذية الراجعة من المستفيدين مهما كانت طبيعتها          " 

  ". في المنظمة بحاجات المستفيدين أكثر من اهتمامهم بالإجراءات المتبعة في التنفيذ 
يمتلك العاملون المهـارات    " إن أبرز فقرات الأداء المؤسسي تطبيقاً من جانب الكفاءة هي            •

تتناسب وظائف العاملين مـع مـؤهلاتهم       " ثم  "  التقنية اللازمة لتنفيذ الأعمال المنوطة بهم       
، "تشرك المنظمة العاملين فيها في اتخاذ القـرارات         " ، وأن أقل فقراتها تطبيقاً هي       "علمية  ال

تسهم المنافسات الفردية بين العاملين في تعزيز روح الإبـداع بعيـداً عـن المزايـا                " ثم  
  ". الشخصية 

مل في  تتكامل إنجازات الع  " إن أبرز فقرات الأداء المؤسسي تطبيقاً من جانب الإنتاجية هي            •
يوجد توافـق بـين الخطـط الموضـوعة         " ثم  "  المنظمة مع توجهات السلطة الفلسطينية      

تقوم المنظمة بوضع نظام    " ، وأن أقل فقراتها تطبيقاً هي       "والإنجازات المتحققة في المنظمة     
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يتم إنجاز العمل وفق جداول زمنيـة منبثقـة عـن     " ، ثم   "حوافز يشجع على تطوير الأداء      
  ". اتيجية الخطط الاستر

توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين الإدارة الإستراتيجية والأداء المؤسـسي مـن جانـب                •
الكفاءة في منظمات المجتمع المدني في مدينة الخليل، حيث بلغ معامـل الارتبـاط علـى                

 ،  R² = 0.64 ، وبمعامـل تحديـد       0.00=  وبدرجة معنوية     R  = 0.80الدرجة الكلية   
   . B = 1.03وبقيمة تأثير 

توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين الإدارة الإستراتيجية والأداء المؤسـسي مـن جانـب                •
الفاعلية في منظمات المجتمع المدني في مدينة الخليل، حيث بلغ معامـل الارتبـاط علـى                

، وبقيمة  R² = 0.44، وبمعامل تحديد    0.00=  وبدرجة معنوية     R = 0.66الدرجة الكلية   
   . B = 0.71تأثير 

توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين الإدارة الاستراتيجية والأداء المؤسـسي مـن جانـب                •
الجودة في منظمات المجتمع المدني في مدينة الخليل، حيث بلغ معامـل الارتبـاط علـى                

 ،  R² = 0.56، وبمعامـل تحديـد      0.00=  وبدرجة معنويـة      R = 0.75الدرجة الكلية     
   . B = 0.89وبقيمة تأثير 

توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين الإدارة الاستراتيجية والأداء المؤسـسي مـن جانـب                 •
الإنتاجية في منظمات المجتمع المدني في مدينة الخليل، حيث بلغ معامل الارتبـاط علـى               

 ،  R² = 0.40، وبمعامـل تحديـد      0.00=  وبدرجة معنوية     R  = 0.63الدرجة الكلية     
    .B = 0.73وبقيمة تأثير 

بـين المتوسـطات     ) α ≥ 0.05( فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة      لا توجد    •
منظمات المجتمع المدني في مدينة الخليل نحـو واقـع          الحسابية لاستجابات المبحوثين في     

تعـزى إلـى    الإدارة الإستراتيجية في منظمات المجتمع المدني في مدينة الخليل بشكل عام            
  ).عمر، والمسمى الوظيفي، والمؤهل العلمي  والالجنس،( متغيرات 

بـين المتوسـطات     ) α ≥ 0.05( فروق ذات دلالة إحصائية عند مـستوى الدلالـة        توجد   •
منظمات المجتمع المدني في مدينة الخليل نحـو واقـع          الحسابية لاستجابات المبحوثين في     

تعـزى إلـى    ل عام   الإدارة الإستراتيجية في منظمات المجتمع المدني في مدينة الخليل بشك         
 فأقل، واسم المنظمة ولـصالح رابطـة        5عدد سنوات الخبرة ولصالح عدد سنوات الخبرة        (

الجامعيين وأصدقاء المريض والخيرية الإسلامية والشبان المسلمين، ومجال عمل المنظمـة           
  ).ولصالح التعليمية والاجتماعية 

بـين المتوسـطات     ) α ≥ 0.05( فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة      لا توجد    •
منظمات المجتمع المدني في مدينة الخليل نحـو واقـع          الحسابية لاستجابات المبحوثين في     
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 والعمـر، والمـسمى     الجـنس، ( تعزى إلى الأداء المؤسسي في تلك المنظمات بشكل عام        
  ). الوظيفي، والمؤهل العلمي، وعدد سنوات الخبرة 

بـين المتوسـطات     ) α ≥ 0.05( وى الدلالـة  فروق ذات دلالة إحصائية عند مـست      توجد   •
منظمات المجتمع المدني في مدينة الخليل نحـو واقـع          الحسابية لاستجابات المبحوثين في     

اسم المنظمة ولصالح الخيريـة     ( تعزى إلى   الأداء المؤسسي في تلك المنظمات بشكل عام        
   ).  ومجال عمل المنظمة ولصالح الاجتماعية،الشبان المسلمين الإسلامية

  
  الاستنتاجات  2.5

  
بناء على نتائج الدراسة التي تم التوصل إليها وذلك بعد تحليل أسئلة الدراسة ومناقشة فرضـياتها،                

  : إلى عدة استنتاجات هي كالآتيفلقد توصلت الدراسة
  

لا تتوفر الموارد المادية اللازمة لعمليـة إدارة الاسـتراتيجيات بالمعيـار المقبـول فـي                 •
 . المنظمات

سواء على مستوى المنظمة أم علـى       ( وجود قصور كبير في عملية اختيار الاستراتيجيات       •
في المنظمات عن عملية اختيار تلك الاستراتيجيات بـالمفهوم العلمـي           ) المستوى الوظيفي 
 .الواجب تطبيقها

وضع الرسالة والأهداف والاستراتيجيات يتطلب مناقشات عديدة بين المديرين وهذا يتطلب            •
 .كبيرا وهو غير متوفر لدى معظمهموقتا 

سواء على مـستوى المنظمـة أم علـى المـستوى           (وجود قصور كبير في عملية الرقابة        •
في المنظمات عن عملية رقابة تلك الاستراتيجيات بـالمفهوم العلمـي الواجـب             ) الوظيفي
 . تطبيقها

 .ةقلة قدرة المنظمات على مواجهة المنافسة الشديدة المحلية منها والدولي •

 . نتائج أعمال المنظمات لا تلقى الرضا بالمعيار المقبول لدى مديريها •

  

  المقترحات  3.5

  

  : الآتيةلمقترحات  إلى اة الباحثتفي ضوء نتائج الدراسة ، خلص
  

  :مقترحات عامة، واهمها •
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o             السعي لتطبيق أسلوب الإدارة الاستراتيجية بجميع مكوناته بمفهومه العلمي بشكل جـاد
 . المجتمع المدنيفي منظمات 

o              تبني فكر وأسلوب إداري استراتيجي جديد في منظمات المجتمع المدني، من خلال نشر
  . الثقافة العلمية للإدارة الإستراتيجية لدى الإدارة العليا وتدريبهم على ذلك

o              إخضاع كافة المدراء على مستوى المنظمة إلى دورات تدريبية متخصصة في أسـلوب
ة وبالتالي استقطاب خبراء في الإدارة الإستراتيجية من اجل الحصول          الإدارة الاستراتجي 

 .على أفكارهم المعرفية

o             ضرورة العمل على إيجاد برامج التدريب الدائم والمستمر للعاملين في منظمات المجتمع
 . المدني في التخطيط الاستراتيجي والأداء المؤسسي

o         في منظمات المجتمع المـدني بمـا       ضرورة العمل على تطوير نظام للحوافز للعاملين
 . يساهم في تطوير الأداء والإبداع والابتكار لديهم

o               ضرورة إيجاد سبل التمويل الدائمة والمناسبة، واعتمـاد معـايير للـشفافية والنزاهـة
والمسائلة في منظمات المجتمع المدني ، وبالتواصل والشراكة مـع المجتمـع المحلـي              

 . لتي أنشئت من اجلهابحيث تحقق الأهداف والغايات ا

o          نظمـات  وضع الاستراتيجات والإجراءات الكفيلة بمراجعة وتقييم الأداء المؤسـسي لم
  . المجتمع المدني بشكل دوري

  
 :، وأهمهامقترحات للأبحاث •

  
o               دراسة دور التخطيط الاستراتيجي في تحسين جودة الخدمات التـي تقـدمها منظمـات

  .المجتمع المدني
o  ة والشفافية في تطوير الأداء المؤسسي لمنظمات المجتمع المدني والنزاهالمساءلةدور. 

o              علاقة المشاريع الاستثمارية في منظمات المجتمع المدني بـالأداء المؤسـسي لتلـك 
 .المنظمات

o دور القطاع العام الفلسطيني في تحسين الأداء المؤسسي لمنظمات المجتمع المدني. 
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  لمراجع ا

  
  :المراجع العربية

  

واقع إستراتيجية وظائف إدارة الموارد البـشرية       "): 2007.(وعبيدات، ج،ش أبو دولة    •

 المملكـة الأردنيـة     7-2،ع27، المجلة العربية للإدارة، مـج     "قطاع البنوك الأردنية   في
 .الهاشمية

 تقييم مستوى ممارسة التخطيط الاستراتيجي في     "): 2005.(أبو دولة وصالحية، ج،ل      •
، المجلـة   "مقارنة بين منظمات القطاعين العام والخاص     إدارة الموارد البشرية دراسة     

  .، المملكة الأردنية الهاشمية1، ع25العربية للإدارة،مج 
: 1994نظرة تحليلية للعمل الأهلي في قطاع غزة منـذ عـام           ) : 2006(ابو رمضان،    •

 ، برنامج دراسات التنمية، الطبعـة الأولـى،         "دراسة تقييمية للواقع ورؤية مستقبلية      
 .معة بيرزيت، رام االله، فلسطينجا

التخطيط الاستراتيجي للموارد البشرية فـي القطـاعين العـام          ): "2003.(أبو زيد، ذ   •

، جامعة اليرمـوك، الأردن، رسـالة ماجـستير غيـر           "والخاص دراسة ميدانية مقارنة   
  .منشورة

لمؤتمر المنظمات الأهلية الفلسطينية في ا    " ورقة عمل بعنوان    ): 2003. (أبو علبة، ع   •

  . باريس،10/1/2003الدولي للجمعيات الإنسانية الخيرية 
دور الإدارة الإستراتيجية في تحسين الأداء المؤسـسي فـي          "): 2006.(أبو قاعود، غ   •

المنظمات العامة في المملكة الأردنية الهاشمية مع التطبيـق علـى وزارة التخطـيط              

 .راه غير منشورة، جامعة القاهرة، مصر، رسالة دكتو"والتعاون الدولي

 . مصر ، الجامعية الدار ، 1 ط ، الإستراتيجية الإدارة): 1999. (أحمد، م •

 ، دار المسيرة للنـشر      الإدارة الإستراتيجية وتنمية الموارد البشرية    ): 2009.( احمد،م •
  .والتوزيع ، عمان، الأردن 

مفاهيم ونمـاذج   ( الإدارة الاستراتيجية ) 2002(ادريس، ثابت والمرسي، جمال الدين،       •

  .الدار الجامعية: ، القاهرة1، ط)تطبيقية
، مركـز دراسـات     الأداء المؤسسي للمنظمات الحكومية المصرية    ): 2004. (الباز، ع  •

 . القاهرة) 1(واست     شارات الإدارة العامة، ط

  .العربية،القاهرة النهضة ،دار1 ،طالإستراتيجية الإدارة): 1993. (بدر، ح •
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  . ، دار النهضة العربية، القاهرة1، طالإدارة الاستراتيجية): 1994. (بدر، ح •
أثر تطبيق مبادئ الجودة الشاملة على أداء المؤسـسات الأهليـة         ): " 2009. (بدر، ر  •

، الجامعة الإسلامية، فلسطين، رسالة ماجـستير غيـر         "الأجنبية العاملة في قطاع غزة    
 .منشورة

 ، مجلـة شـؤون      "ة والتحديات التي تواجهها   المنظمات الأهلي ): 2000. (البرغوثي، م  •
  . العددين الأول والثاني: تنموية، المجلد التاسع

أثر استخدام تكنولوجيا المعلومات على تحسين الأداء المؤسسي        "): 2005. (بركات، خ  •

 ، رسالة دكتوراة غير منـشورة ، كليـة          "للهيئات العامة في مجال المواصلات والنقل     
  . سياسية ، جامعة القاهرةالاقتصاد والعلوم ال

، دار  إدارة معاصرة في عـالم متغيـر      : الإدارة الاستراتيجية ): 2004. (بن حبتور، ع   •
  . المسيرة للنشر والتوزيع والطباعة، عمان

، اشكالية الديمقراطية والمجتمع المـدني فـي الـوطن العربـي    ): 1999.(الجابري، م  •
 .157، ص197ع

 التنظيمي على الأداء المؤسسي في شركة الاتصالات        أثر المناخ )" 2007. (الجماز، ع  •

 .  ، الجامعة الأردنية، عمان، رسالة ماجستير غير منشوره)"2005(السعودية 

، عمان، دار وائل للنـشر      مفاهيم وتطبيقات : ادارة الجودة الشاملة  ): 2006. (جودة، أ  •
  . والتوزيع

 منظمات الأهلية جنوب الـضفة    واقع التخطيط الاستراتيجي في ال    "): 2007.(حلايقة، ي  •
 .، جامعة القدس، فلسطين، رسالة ماجستير غير منشورة"الغربية وعلاقته بالأداء

تقييم أداء مديريات التربية والتعليم في الأردن فـي ضـوء           ): "2004. (الخزاعلة، ك  •

  . رسالة دكتوراة غير منشورة، جامعة العراق،"مهامها الإدارية والفنية
دراسـة تحليليـة    " التخطيط الاستراتيجي والأداء المؤسسي   ): " 2003. (الخطيب، ص  •

 .  الجامعة الأردنية، عمان، رسالة ماجستير غي منشورهلقطاع صناعة الأدوية الأردنية،
 التخطيط الاستراتيجي في مؤسسات شبكة المنظمـات البيئيـة        ): "2009. (الخطيب، و  •

 القدس، فلسطين، رسالة ماجستير غير      ، جامعة "الفلسطينية بين المعيقات وآفاق التدعيم    
 .منشورة

، مكتبـة دار    الإدارة الإستراتيجية، المداخل والمفاهيم والعمليات    ): 2004. (الخفاجي،ن •
  . الثقافة والتوزيع، عمان

 ما مدى جاهزية الجامعات الفلسطينية للتخطيط الاستراتيجي مـن        ): "2008.(دعيبس، أ  •
، جامعة القدس، فلسطين، رسالة     "ة والتخطيط فيها  وجهة نظر الإداريين ومدرسي الإدار    
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 .ماجستير غير منشورة

، دار اليـازوري،    مفاهيم وحالات دراسية  : الإدارة الإستراتيجية ): 2005.(الدوري، ز  •
 .عمان

  ). 39 (12، رسالة الخليج العربي، "التدريب ونظريات الاتصال): 1991. (الدباسي،ص •
املين وأثره على الأداء المؤسسي في المؤسـسات     تمكين الع ): " 2008. (الربضي، ت  •

 ، الجامعة الأردنية، عمان، رسالة ماجستير غير منشوره" العامة المستقلة في الأردن

 واقع الإدارة الإستراتيجية في المنظمات الأهلية الفلسطينية فـي        ):" 2008. (زيداني، م  •
 .جستير غير منشورة، جامعة القدس، فلسطين، رسالة مامحافظة رام االله والبيرة

  .، دار الفكر، عمان نظريات ومبادئ–الإدارة ): 2001. (زويلف،م •
 \.تقييم الاداء الاستراتيجي من الموقع الالكتروني): 2007. (السعدي، م •

http://pr.sv.net/svw/2006/april/ pages062.htm  15/3/2007( بتاريخ.(  
 ،الطبعـة  تطبيقيـة  وحـالات  فـاهيم م " الإسـتراتيجية  الإدارة): 1993. (السيد، س •

  .الحديث،الإسكندرية،مصر العربي الأولى،المكتب
 .، مركز الكتب الأردني، عمان)5ط(، المفاهيم الإدارية الحديثة): 1995. (سالم، ف •

  . ، ، دار وائل للنشر،عمان1، طأساسيات الإدارة الإستراتيجية): 2005.(السالم، م •
. 20، دار قباء للنشر، القاهرة، صء وتجديد المنظماتتطوير ادا): 1998. (السلمي، ع •
  .دار الشروق، فلسطين" ؟ منظمات غير حكومية ام قواعد للأخر) : 2003(سمارة،  •
، المنظمـة   ندوة الأساليب الحديثة في قيـاس الأداء الحكـومي        ): 2004. (شريف، م  •

  .، القاهرة)آذار( مارس17-15العربية للتنمية الإدارية، ، 
 واقع الإدارة الإستراتيجية في وزارة التربية والتعليم فـي الأردن         ): 2005.(ل، م الشبو •

 .، الجامعة الأردنية، عمان، رسالة ماجستير غير منشورةوبناء نموذج لتطويرها

، الطبعة الأولـى، دار     الإدارة الحديثة مفاهيم، وظائف وتطبيقات    ): 1993.(شاويش، م  •
 .الفرقان، عمان

تعداد المنظمات غير الحكومية الفلسطينية في الـضفة الغربيـة           ):2001. (شلبي، ي  •

، القـدس ورام االله،     )مـاس (، معهد أبحاث السياسات الاقتصادية الفلسطيني     وقطاع غزة 
 .فلسطين

، كلية الاقتصاد والتجارة، جامعـة آل البيـت،         الإدارة الاستراتيجية ): 1995(الشيخ، ف  •
 .المفرق ،الأردن

 استراتيجية تحسين وتطوير الأداء): 2006. (الشوامرة،ع •
 vb.maharty.com/showthread.php?t=11887
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الاحتياجات التكنولوجية اللازمة لمعلم التعلـيم الأساسـي فـي          ): 2005.(صياصيلا،ر •

  ). 2(، العدد)21(، مجلة جامعة دمشق، المجلدضوء التحديات المعاصرة
موارد البشرية في القطاع العـام      واقع التخطيط الاستراتيجي لل   ): "2008. (الضمور، م  •

، الأكاديمية العربية للعلوم المالية والمصرفية، الأردن، رسالة دكتوراه غيـر           "الأردن في
 .منشورة

، جامعـة القـدس المفتوحـة،       الإدارة الاستراتيجية ): 2005(الضمور والقطامين، هـ،أ   •
  . عمان

، ندوة الأساليب    استنباطها معايير قياس الأداء الحكومي وطرق    ): 2005. (الطعامنة، م  •
  .26-11الحديثة في قياس الأداء الحكومي، المنظمة العربية للتنمية الإدارية، ص

 .  ، عمان1، دار وائل ، ط مفاهيم وآفاق–الإدارة التعليمية ): 1999. (الطويل، هـ •

فلسفة التطوير الإداري ودور القيادات الإداريـة فـي تحقيـق           ): 1999. (الطيب، ح  •

، المجلة العربية للإدارة، المنظمة العربية للتنمية الإدارية، المجلد التاسع عشر،           " تهفعالي
  .العدد الأول

، ندوة الأساليب   معايير قياس الأداء الحكومي وطرق استنباطها     ): 2005. (الطعامنه، م  •
  .الحديثة في قياس الأداء الحكومي، المنظمة العربية للتنمية الإدارية، القاهرة

 الأولي الطبعة ،" العلمية والأسس الأصول " الإستراتيجية الإدارة): 2001. (عوض،م •

 .الجامعية ،الدار

الممارسة الفعالة لعملية الإدارة الاستراتيجية وأثرها على الأداء        ): " 2009.(العدينات،م •

 ، الجامعة الأردنية، عمان، رسالة ماجستير غير        "التنظيمي في قطاع المصارف الأردنية    
  .ورهمنش

دراسة " ثر تطبيق إدارة الجودة الشاملة على الأداء المؤسسي       أ): " 2008. (عايش،ش •

 الجامعة الإسلامية، فلسطين، رسـالة      تطبيقية على المصارف الاسلامية في قطاع غزة،      
 . ماجستير غير منشورة

ــارف،ن • ــدار  ): 2003. (الع ــكندرية، ال ــة، الاس ــتراتيجي والعولم ــيط الاس التخط
  .  2002الجامعية،

، دار الثقافـة    )1(، ط الإدارة الإستراتيجية المفـاهيم والـصياغة     ): 1997. (عنبه،هـ •
  .العربية، القاهرة

، جامعة الزقـازيق،  تقييم الأداء مداخل جديدة لعالم جديد     ): 2004.(عبد المحسن، ت،م     •
  .مصر

  . 20، بيروت، ص1، دار ابن حزم، طالعمل المؤسسي): 2002. (العدلوني، أ •
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الطبعة الأولى، دار المـسيرة للنـشر       " المدخل إلى إدارة المعرفة   ): 2006. (ي، ع العل •
  . والتوزيع

، ، الدار العلميـة الدوليـة ودار        1، ط الإدارة المدرسية الحديثة  ): 2001. (عطوي، ج  •
  .الثقافة، عمان

  13عبد العزيز جميل مخيمر وآخرون ، قياس الأداء المؤسسي للأجهزة الحكومية ، ص •
، " البناء المؤسسي في المنظمات الخيرية الواقع وآفاق التطـوير        ): 2006. (، م عطية •

  . صنعاء، اليمن
  . المنظمات غير الحكومية" مقال بعنوان ): 2007. (عبد العزيز، هـ •
، جريدة الحـوار    "الحق في تكوين الجمعيات والمؤسسات الأهلية في الجزائر       . ن. عزو •

  .331المفتوح، العدد 
رؤية واسعة لدور المنظمات الأهلية الفلسطينية في عمليـة         ). 2004. (ي، ع عبد الهاد  •

  .  مركز بيسان للبحوث والإنماء، رام االله، فلسطينالتنمية ،
بناء أنموذج مقترح للاتصال الإداري في ضوء واقع الاتـصال          ): 2003. (العناتي، خ  •

، رسالة دكتوراه غير    لحديثةفي وزارة التربية والتعليم في الأردن والاتجاهات العالمية ا        
 . منشورة، جامعة عمان العربية للدراسات العليا، عمان، الأردن

واقع التخطـيط الاسـتراتيجي فـي وزارات الـسلطة الوطنيـة            ): 2009. (عمرو، م  •

 رسالة دكتوراة غير منشورة، الاكاديمية العربية       الفلسطينية وعلاقته بالأداء المؤسسي،   
  . ية، الأردنللعلوم المالية والمصرف

 التخطيط الاستراتيجي في المؤسسات العامة الأردنيـة دراسـة        ): "2000.(الغزالي، ك  •
، ، رسالة ماجستير غير منشورة، جامعة اليرموك،        ميدانية من وجهة نظر الإدارة العليا     

 .الأردن

، تقييم فاعلية أداء مستشفى الملك المؤسس عبد االله الجـامعي         ): 2004. (الغرايبة،ش •
  .ة ماجستير غير منشورة، جامعة اليرموك، الأردنرسال

التقريـر الفنـي للبرنـامج      ) 2004(الفلاسي، فاطمة والدبل، ميمونة والشحي، خمـيس       •
  . 2004 يونيو،22-20التدريبي نماذج وأساليب التقويم المؤسسي، الدوحة، قطر، 

بشرية علـى   أثر توافق التخطيط الاستراتيجي والتخطيط للموارد ال      ): 2008. (فوطة،س •
، جامعة عمان العربية للدراسـات العليـا،        " أداء الشركات المساهمة العامة في الأردن     

 . الاردن، رسالة دكتوراه غير منشوره

إدارة الجودة الشاملة من المستهلك     " الفضل، مؤيد عبد الحسين والطايي، يوسف حجيم       •

  2004والتوزيع،  ، الطبعة الأولى، الوراق للنشر )"منهج كمي" (إلى المستهلك
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، دار اليـازوري العلميـة للنـشر        الأساليب الكمية فـي الإدارة    ): 2004. (الفضل، م  •
  .والتوزيع، عمان ، الأردن

، دار اليـازوري العلميـة للنـشر        الأساليب الكمية فـي الإدارة    ): 2004. (الفضل، م  •
 .والتوزيع، عمان ، الأردن

، دار مجدلاوي للنشر    1، ط لات ونماذج التخطيط الاستراتيجي حا  ): 2002.(القطامين، أ  •
  .والتوزيع، عمان

: دور تكنولوجيا المعلومات فـي تحـسين الأداء المؤسـسي         ): " 2007. (الكساسبة،و •

، جامعة عمان العربية للدراسات العليـا،   " دراسة حالة مؤسسة المناطق الحرة الأردنية     
 .الأردن، رسالة دكتوراه غير منشوره

، ترجمة تيب توب لخـدمات التعريـب، دار         دارة الإستراتيجية الإ) : 2003.(كراج، ج  •
 .الفاروق للنشر والتوزيع، القاهرة

علاقة المنظمات غير الحكومية الفلسطينية فيما بينها ومع الـسلطة          ): 2001. (لدودة، ح  •
 ). ماس(، معهد أبحاث السياسات الاقتصادية الفلسطيني"الوطنية الفلسطينية والممولين

، الطبعة الرابعة، الـدار     الإدارة الاستراتيجية الدليل العملي للمديرين    ) 2007. (ماهر، أ  •
  . الجامعية الإسكندرية، مصر

 .زكريا غنيم| ش84، الدار الجامعية الإسكندرية، الإدارة الاستراتيجية): 1999.(ماهر،أ •

 ،واقع الإدارة الإستراتيجية في مستشفيات جنوب الضفة الغربية       ):"2008.(مجاهد، ص  •
  .جامعة القدس، فلسطين، رسالة ماجستير غير منشورة

  . ادارة الانتاج والعمليات، بغداد، مكتبة الذاكرة): 2006: (محسن،ع و صباح،ن •
أنموذج مقترح لهيكلية الوظائف القيادية فـي وزارة التربيـة          ): 2005. (المخامرة، م  •

، رسـالة   ه الوظائف والتعليم في الأردن في ضوء الخصائص والمكونات الأساسية لهذ        
  دكتوراه غير منشورة، جامعة عمان العربية للدراسات العليا، عمان ،الأردن

المنظمة العربية لتنمية   " قياس الأداء المؤسسي للأجهزة الحكومية    ). 2000. (مخيمر،ع •
  .، الطبعة الأولى، القاهرة13الإدارة، سلسلة ندوات ومؤتمرات 

 ، المكتـب الجـامعي الحـديث،        الاسـتراتيجية الإدارة  ): 2007(مرسي وسـليم، ن،أ      •
 .الإسكندرية

 ، المكتـب الجـامعي الحـديث،        الإدارة الإسـتراتيجية  ): 2007(مرسي وسـليم، ن،أ      •
 .الإسكندرية

 التنـافس  إسـتراتيجية  وتنفيـذ  تكـوين  " الإستراتيجية الإدارة):  2003. (مرسي، م •

 .،الإسكندرية الجديدة الجامعة دار ،الطبعة الأولى،"
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دور المنظمات الأهلية فـي بنـاء المجتمـع         ) 2002. (مركز بيسان للبحوث والانماء    •

  .  رام االله ، فلسطينالمدني،
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  الاستبانة: 2.1ملحق 
  
  

  دس لقجامعة ا

  عمادة الدراسات العليا 

  معهد التنمية المستدامة 

  تخصص بناء مؤسسات وتنمية بشرية 

  
  الإخوة والأخوات أعضاء الإدارة العليا في منظمات المجتمع المدني المحترمين

  
  ليكم ورحمة االله وبركاته وبعد،السلام ع

  

  : تقوم الباحثة بإجراء دراسة بعنوان
  

  نموذج لتحسين الأداء المؤسسي لمنظمات المجتمع المدني " 

  "من منظور الإدارة الإستراتيجية

  
تخصص  / أبوديس، معهد التنمية المستدامة   / وذلك كمتطلب لنيل درجة الماجستير من جامعة القدس       

  . ة موارد بشرية؛ فأرجو التكرم بتعبئة الاستبانة التي تم إعدادها لهذا الغرضبناء مؤسسات وتنمي
إن تكرمكم بتعبئة فقرات الاستبانة بدقة وموضوعية هو مساهمة منكم في إنجاح هذه الدراسة، علما               
بأن جميع البيانات التي ستدلون بها ستعامل بسرية تامة ولن تستخدم إلا لأغراض البحـث العلمـي              

  .ل رزم إحصائيةومن خلا
   

  وتقبلوا فائق الاحترام  
  

   الباحثة              إشراف الدكتورة  
  روشيرين حسين احم          ميسون التميمي     
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  أقسام الاستبانة

   بيانات عامة :القسم الأول 

  
  :الرجاء وضع دائرة حول الاجابة المناسبة

 :بيانات حول معبئ الاستبانة) أ(
 
  : الجنس)1

  انثى. ب      ذكر. أ
  
  : العمر)2

   سنة فأكثر51. د     سنة50- 41.ج   سنة40-31. ب     سنة فأقل 30. أ
  
  :المسمى الوظيفي) 3

  رئيس قسم . ج    مدير دائرة . ب  نائب رئيس/ رئيس. أ
  
  : المؤهل العلمي) 4

  ماجستير فأعلى. ج    بكالوريوس. ب    دبلوم متوسط. أ
  
  سنوات الخبرة) 5

     فاكثر16 .د    15-11. ج    10-6. ب      فأقل5. أ
  
 : بيانات حول المؤسسة التي تعمل بها) ب(
 
  ..............................................................................................: اسم المؤسسة) 6

  

  .....................................................................................................: عنوانها) 7

  

  :مجال عمل المؤسسة) 8

 اجتماعية. ج      تعليمية. ب      صحية . أ
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  واقع الإدارة الاستراتيجية في منظمات المجتمع المدني: القسم الثاني

  :تحت الدرجة التي تعبر عن مدى ممارستك لكل من) X( إشارة ي/ضع
  

بدرجة   الفقرة  الرقم
كبيرة 
  جدا

بدرجة 
  كبيرة

 بدرجة
 متوسطة

  بدرجة
   قليلة

بدرجة 
قليلة 
  جدا

الصورة التي تأمل المنظمة ان تحققها لنفسها، او هو الوضع المرغوب الذي يجب ان تسعى إليـه                  (الرؤيا: اولاً
   )المنظمة

            رفع مستوى تطوير آليات تقديم الخدمات للمواطنين   .1
            تنظيم التكامل مع المنظمات   .2
 الخبرات مع المنظمـات فـي       تطوير التعاون وتبادل     .3

  الدول الأخرى
          

            استثمار كافة الطاقات البشرية لتحقيق أهداف المؤسسة   .4
            مراعاة المستجدات العالمية والتكيف معها   .5

هي الغرض من وجود المنظمة، والرسالة تشرح لماذا توجد المنظمة، وأنشطتها، وأسـلوب             (الرسالة  :ثانياًثثانيا

  )، ولماذااطة، وغرضها، ولمن تقدم أنشطتها وخدماتهتنفيذ الأنش
            تنسجم رسالة المنظمة مع رؤيتها   .6
تساعد رسالة المنظمة في صياغة الاستراتيجية العامة          .7

  لها
          

تعمل رسالة المنظمة على قيادة عملياتها نحـو جـودة             .8
  الخدمات التي تقدمها للمستفيدين

          

طلعات الشعب الفلـسطيني    تنبثق رسالة المنظمة من ت       .9
  المستقبلية

          

تؤكد رسالة المنظمة على توظيف الطاقـات البـشرية            .10
  المؤهلة للمساهمة في عمليات البناء والتطوير

          

  الأهداف: ثالثاً
تعتبر مرحلة تنفيذ الأهداف من أهم مراحـل عمليـة             .11

  الإدارة الاستراتيجية
          

            فيذ الأهداف المتعلقة بهاتتبنى الإدارة العليا للمنظمة تن   .12
تسير عملية تنفيذ الأهداف في ضوء توجيهات الرؤيـا            .13

  الخاصة بالمنظمة
          

تساعد عناصر القوة المنظمـة علـى التنفيـذ الـسليم              .14
  للأهداف التي تتبناها

          

           يوجد في منظمتك مقياس لتحديد درجة إنجاز الأهداف    .15
لمنظمة على تحقيـق    تقلل عناصر الضعف من قدرة ا        .16

  أهدافها
          

تعد المنظمة موارد بشرية نوعية مؤهلة لعملية التنفيـذ            .17
  وصولاً للأهداف

          

          توفر المنظمة الموارد المالية الكافيـة القـادرة علـى             .18
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  التعامل مع الأهداف 
            تعتمد المنظمة مبدأ المرونة في تحقيق أهدافها   .19
            محلي في إنجاز أهدافهاتُشرك المنظمة المجتمع ال   .20
            تعمل المنظمة على متابعة الأداء بشكل دوري   .21
  الاستراتيجية: رابعاً

توجد خطة استراتيجية طويلة المدى للمنظمة شـاملة            .22
  لكافة أوجه نشاطاتها

          

يتم اشتقاق الخطط قصيرة الأمد من الخطـط طويلـة             .23
  الأمد

          

            لمنظمات الأخرىتتكامل خطط المنظمة مع خطط ا   .24
تتضمن الخطط الإجراءات والأدوات اللازمة لتنفيـذها          .25

  وفقاً لمراحل زمنية محددة
          

تكون خطط المنظمة مرنـة وقابلـة للتحـديث وفقـاً              .26
  للمستجدات الداخلية

          

تأخذ الخطط بعين الاعتبار مسؤوليات وأدوار ومهـام           .27
  كافة المستويات الإدارية

          

لخطط المرسومة متطلبات الحـصول علـى       تراعي ا    .28
  الموازنات اللازمة لتنفيذها

          

  )الإجراءات والأنظمة التي تضعها المنظمة لضبط الأداء وفق الاستراتيجية(السياسات : خامساً

تحدد المنظمة فلسفتها الإدارية بطريقة تتيح مـشاركة           .29
  كافة العاملين فيها

          

يات وطرق تنفيذ الأعمال    توجد أنظمة تبين للعاملين آل       .30
  المنوطة بهم

          

تراعي الإدارات العليا عامل الوقت لإنجـاز الخطـط            .31
  الموضوعة

          

تسعى المنظمة دوما إلى تطـوير الأنظمـة المتعلقـة             .32
  بمجالات عملها

          

تتوافق السياسات العامة للإدارات العليا مع الأنظمـة           .33
  المعمول بها في المنظمات المشابهة

          

تنبثق السياسات المعمول بها في المنظمة من مقومات           .34
  البيئة الخارجية لها

          

تبنى خطط المنظمة على سياسـات خاصـة بجميـع             .35
  مجالات عملها 

          

تسعى المنظمة إلى وضع خطط بديلـة للتعامـل مـع              .36
  المستجدات الطارئة التي تواجهها

          

  التنفيذ : سادساً
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لاستراتيجية من أهم مراحل عملية     تعتبر مرحلة تنفيذ ا      .37
  الإدارة الاستراتيجية

          

ــتراتيجية     .38 ــذ الإدارة الاس ــا تنفي ــى الإدارة العلي تتبن
  والسياسات المتعلقة بها

          

تسير عملية تنفيذ الاستراتيجية في ضـوء توجيهـات            .39
  الرؤيا 

          

تساعد عناصر القوة المنظمـة علـى التنفيـذ الـسليم              .40
  لتي تتبناهاللاستراتيجية ا

          

تقلل عناصر الضعف من قدرة المنظمة علـى تنفيـذ             .41
  استراتيجيتها

          

            تعد المنظمة موارد بشرية نوعية مؤهلة لعملية التنفيذ   .42

            توفر المنظمة الموارد المالية الكافية لتنفيذ الاستراتيجية   .43

            تعتمد المنظمة مبدأ المرونة في تنفيذ استراتيجيتها   .44

            تشرك المنظمة المجتمع المحلي في تنفيذ استراتيجيتها   .45

            تقوم المنظمة دورياً  بمراقبة الأداء فيها   .46

  المساءلة/ الرقابة: سابعاً

تمكن عملية الرقابة من معرفة كيفية الوصول لـلأداء            .47
المرغوب من خـلال المقارنـة بـين الأداء الفعلـي           

  والمطلوب

          

الرقابة ونتائجها تعظـيم نقـاط القـوة        تستطيع أعمال      .48
  والاستفادة من الفرص

          

تعمل نتائج الرقابة علـى تقليـل عناصـر الـضعف              .49
  وتخفيف حدة التهديدات لدى المنظمة

          

تكون أنظمة الرقابة في المنظمـة مرنـة وتـستوعب             .50
  المستجدات غير المتوقعة

          

اء الكلـي   تهتم عملية الرقابة في المنظمـة بتقيـيم الأد           .51
  للمنظمة

          

تُشعر المنظمة العاملين فيها بان عملية الرقابـة هـي             .52
التعاون المشترك من أجل تنفيذ اسـتراتيجية المنظمـة         

  وتحقيق أهدافها

          

تستخدم المنظمة أسلوباً واضحاً ومنظماً فـي عمليـة            .53
  الرقابة

          

            يشمل نظام الرقابة في منظمتك الرقابة المستمرة   .54

  التقييم: ثامناً
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تراجع المنظمة خطتهـا الاسـتراتيجية بـشكل دوري            .55
  لتحديد التغيرات المطلوبة

          

تعتمد المنظمة عملية تقييم مستمرة للأداء الاستراتيجي          .56
  وفقاً لمعايير موضوعية معدة سلفاً

          

تعتمد المنظمة منهجية شاملة للتقييم المـالي تتـضمن            .57
  تقارير داخلية وتحليلها

          

تعتمد المنظمة منهجية شاملة للتقييم الإداري تتـضمن           .58
  تقارير خارجية وتحليلها

          

تعتمد المنظمة معايير الشفافية والنزاهة عنـد إجـراء            .59
  عملية التقييم

          

تقوم المنظمة بتحليل أثر التغييرات البيئية الداخلية على           .60
  أدائها

          

  
  تمع المدني اداء منظمات  المج: القسم الثالث

  :تحت الدرجة التي تعبر عن مدى ممارستك لكل من) X(ي اشارة/ضع
  

بدرجة   الفقرة الرقم
كبيرة 
  جدا

بدرجة 
  كبيرة

بدرجة 
 متوسطة

  بدرجة
   قليلة

بدرجة 
قليلة 
  جدا

  الكفاءة: اولاً

تمنح الصلاحيات للعاملين وفقاً للمواقع الإدارية التـي          .1
  يشغلونها

          

املين مع مؤهلاتهم وتخصـصاتهم     تتناسب وظائف الع    .2
  العلمية

          

            تشرك المنظمة العاملين فيها في اتخاذ القرارات  .3
يلتزم العاملون في المنظمة بشكل جماعي تجاه الأعمال          .4

  التي يقومون بها
          

تسهم المنافسات الفردية بين العاملين في تعزيـز روح           .5
  الإبداع بعيداً عن المزايا الشخصية

          

            تراجع المنظمة قراراتها في ضوء الأهداف المرسومة  .6
يمتلك العاملون المهارات التقنية اللازمة لتنفيذ الأعمال         .7

  المنوطة بهم
          

تسعى المنظمة إلى إحداث التغيير الفعال حتى لو تطلب           .8
  ذلك زيادة التكاليف

          

          يمتلك الموظفون القدرة على مواجهة التحـديات التـي           .9
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  واجههم أثناء أدائهم لأعمالهمت
  الفاعلية: ثانياً

تؤثر التجهيزات والمعدات المتوفرة في المنظمة إيجاباً         .10
  في تحسين نوعية الخدمات المقدمة للمستفيدين

          

أرى أن المنظمة قادرة على تحقيق الأهداف المنوطـة           .11
  بها

          

منظمـة  ارى أن المستفيدين مقتنعون بدرجة ما تقدمه ال         .12
  لهم من خدمات

          

تتطابق الخدمات التي تقدمها المنظمة مع المواصـفات          .13
  المحددة

          

            تستخدم المنظمة الموارد المتاحة لتحقيق أهدافها بفاعلية  .14
            تقدم المنظمة خدمات مميزة بأقل التكاليف  .15
تتطابق المصاريف مع الموازنة المخطط لها من قبـل           .16

  المنظمة
          

يوجد في المنظمة نظام اتصال فعال يسهل من عمليـة            .17
  اتخاذ القرارات

          

  الجودة: ثالثاً

توجد علاقة بين أسلوب العمل كفريق وبين مـستويات           .18
  الخدمات التي تقدمها المنظمة للمستفيدين

          

يتقبل الموظفون التغذية الراجعة من المستفيدين مهمـا          .19
  كانت طبيعتها

          

داء العاملين يتوافق مع المعايير المعمول بهـا        مستوى أ   .20
  دولياً

          

تسعى المنظمة دوماً إلـى دراسـة كافـة الـشكاوى             .21
  والملاحظات المقدمة من الجمهور

          

يهتم العاملون في المنظمة بحاجات المستفيدين أكثر من          .22
  اهتمامهم بالإجراءات المتبعة في التنفيذ

          

  الإنتاجية: رابعاً

وجد توافق بين الخطـط الموضـوعة والإنجـازات         ي  .23
  المتحققة في المنظمة

          

يتم إنجاز العمل وفق جداول زمنية منبثقة عن الخطـط            .24
  الاستراتيجية

          

تتكامل إنجازات العمل في المنظمة مع توجهات السلطة          .25
  الفلسطينية
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الإنجازات المتحققة في المنظمة تشعر العاملين بالرضا         .26
  أدائهم عن 

          

التنبؤ بحجم الخدمات التي سيتم تقديمها للمستفيدين يحدد          .27
  مستوى الأداء للعاملين

          

تقوم المنظمة بوضع نظام حوافز ومكافآت يشجع على          .28
  تطوير الأداء وتحقيق الاهداف

          

  

  الاسئلة المفتوحة: القسم الرابع

  

  المؤسسي من وجهة نظرك؟ما المعوقات التي تقف في طريق تحسين الأداء ) 1

--------- - --------- - -------- - -------- - -------- - -------- - ---------- - --  
  

  من وجهة نظرك، ما التصورات المقترحة لتحسين الأداء المؤسسي في ضوء الإدارة الاستراتيجية؟) 2
--------- - --------- - -------- - -------- - -------- - -------- - -------- - ----  

  

 هل هناك أمور أخرى غير واردة فيما تقدم وترغب في اضافتها اذا كانت الاجابة نعم ، اذكرها من فضلك؟ ) 3

 - -------- -------------- - -------- - -------- - -------- - -------- - -------- -  
شكراً لتعاونكم
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  رسالة تحكيم الاستبانة: 3.1ملحق 

  
  

  جامعة القدس 

  عمادة الدراسات العليا 

  التنمية المستدامة معهد 

  تخصص بناء مؤسسات وتنمية بشرية 

  
  رسالة تحكيم استبانة

  
  ة  / المحترم................................. ة /ت الدكتور/الأخ

  
  تحية طيبة وبعد،

  
  تحكيم استبانة بحثية: الموضوع

  
   البحثية المتعلقة بموضوع دراستي يأرجو التكرم بالعمل على تحكيم استبانت

  

 نموذج لتحسين الأداء المؤسسي لمنظمات المجتمع المدني من "

  "منظور الادارة الاستراتيجية 
  

تخصص / معهد التنمية المستدامة  / وذلك من أجل الحصول على درجة الماجستير من جامعة القدس         
  . بناء مؤسسات وتنمية بشرية

  
  وتقبلوا فائق الاحترام  

  
    الباحثة 

  شيرين حسين اسماعيل احمرو
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  قائمة بأسماء محكمي استمارة الاستبانة : 4.1ملحق 
  

  مكان العمل  الاسم  الرقم

  جامعة بولتكنيك فلسطين  سهيل سلطان . د   .1
  جامعة القدس  عبد الوهاب الصباغ. د   .2
  جامعة الخليل  شريف ابو كرش. د   .3
  جامعة القدس  عزمي الأطرش . د   .4
  جامعة القدس المفتوحة  محمد شاهين . د   .5
  جامعة القدس المفتوحة  عمرومحمد . د   .6
  جامعة القدس المفتوحة  نبيل المغربي. د   .7
  جامعة القدس المفتوحة  رجاء العسيلي. د   .8
  جامعة القدس المفتوحة  عادل ريان . د   .9

  جامعة القدس المفتوحة  ساهر عمرو. أ  .10
  العروب/ كلية فلسطين التقنية  يحيى شاور التميمي . د  .11
  العروب/ تقنيةكلية فلسطين ال  حكم حجة. أ  .12
  جمعية الشبان المسلمين  طارق الجعبري. أ  .13
  الخليل/مديرية التربية والتعليم  رائف الكركي. أ  .14
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   قائمة بأسماء الجمعيات الخيرية المرخصة في الخليل اعتماداً على قائمة مديرية الخليل :5.1ملحق 
  

  اسم الجمعية  الرقم
  جمعية الفالوجة الخيرية    .1
  المريض جمعية أصدقاء    .2
  جمعية الملتقى الثقافي العلمي    .3
  الهيئة الأهلية لدعم التعليم    .4
  جمعية رابطة الجامعيين    .5
  جمعية خليل الرحمن للشابات   .6
  جمعية الكفيف الخيرية    .7
  جمعية العفاف الخيرية   .8
  جمعية الأمل للصم والبكم    .9

  الجمعية الشرعية الخيرية   .10
  مركز الإبداع الفلسطيني  .11
  ة الإحسان الخيريةجمعي  .12
  جمعية ملتقى رجال الأعمال  .13
  جمعية الشبان المسلمين  .14
  جمعية العنقاء  .15
   فرنسا-جمعية التعاون الثقافي الخليل  .16
  جمعية تل الصافي الخيرية  .17
  جمعية أصدقاء الصحة النفسية  .18
  جمعية منتدى النهضة الثقافي  .19
  مركز الخدمات الزراعية  .20
  لفلسطيني الليبيجمعية التعاون الثقافي ا  .21
  جمعية المحاور الخيرية  .22
  هيئة نادي شباب الخليل الرياضي  .23
  جمعية سيدات الخليل الخيرية  .24
  جمعية رابطة الشباب الفلسطيني الدولية   .25
  جمعية تنظيم المرأة الفلسطينية الخيرية  .26
  جمعية النادي العالمي للصم   .27
  جمعية التنمية الأسرية  .28
  تشكيليةجمعية مركز الفنون ال  .29
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  جمعية المركز الفلسطيني للتدريب والتنمية   .30
  جمعية معهد الأرض المقدسة للأبحاث العلمية   .31
  جمعية العطاء الخيرية   .32
  جمعية المزارعين الفلسطينيين   .33
  جمعية النور الخيرية  .34
  جمعية أصدقاء شهيد فلسطين  .35
  جمعية ارض الأطفال فلسطين  .36
  اتحاد الجمعيات الخيرية  .37
  ية الصداقة الفلسطينية المغربية جمع  .38
  جمعية العودة لإحياء التراث  .39
  الهيئة الفلسطينية للدراسات الدوائية  .40
  جمعية تطوير القدرات الذاتية  .41
  الهيئة الأهلية لدعم البلدة القديمة  .42
  جمعية مركز الاستقلال للإعلام والتنمية   .43
  جمعية المريض المحتاج   .44
  جمعية الملتقى الأهلي  .45
  جمعية نادي المرأة الرياضي  .46
  جمعية فلسطين الخيرية  .47
  جمعية بيت جبرين الخيرية  .48
  الجمعية الخيرية الإسلامية  .49
  جمعية المربي الفاضل الخيرية للمعلمين المتقاعدين  .50
  )غدير(جمعية مركز الخليل للدراسات المائية والبيئية  .51
  جمعية البيوت السعيدة للثقافة والتنمية  .52
  هلي للتنميةالمجلس الأ  .53
  جمعية شباب العودة الخيرية  .54
  جمعية النادي الأهلي الرياضي  .55
  جمعية إبراهيم الخليل الخيرية   .56
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   منظمات المجتمع المدني في الخليلنبذة عن :  6.1ملحق 
  

  :جمعية الإحسان الخيرية

  
ومـسجلة فـي    تعتبر جمعية الإحسان الخيرية جمعية أهلية غير ربحية مسجلة من وزارة الداخلية             

وزارة الشؤون الاجتماعية وهي مؤسسة فلسطينية مستقلة وليست عضواَ أو مندمجة في اية أحزاب              
  . سياسية وليس لها أي دوافع أخرى

  
  : أهداف الجمعية

  
  :تتمثل اهداف الجمعية فيما يأتي

  
  .مكافحة الاعاقة ومحاصرة أسبابها •
 .ينتوفير الرعاية الصحية والتأهيلية المناسبة للمعاق •

 .تقديم المساعدة المادية والمعنوية للنزلاء المعاقين •

 . دمج المعاقين في المجتمع المحلي •

 .تشغيل مدرسة ذوي الاحتياجات الخاصة •

 .توفير الخدمات المناسبة للمجتمع من خلال أقسام الجمعية المختلفة وبأقل الاسعار •

 . إنشاء مركز أبحاث حول قضايا تخصص الإعاقة •

  
   :رؤيا الجمعية

  

تسعى جمعية الإحسان الخيرية لتكون أفضل جمعية في منطقة الضفة الغربية على مـستوى تقـديم                
  . خدمات إعادة التأهيل ودمج المعاقين وذوي الاحتياجات الخاصة

  
  : رسالة الجمعية

  

تحسين وتعزيز حياة وواقع المعاقين وذوي الاحتياجات ودمجهم في المجتمع المحلي من خلال تقديم              
  .  عالية المهنية والجودةخدمات
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  :أقسام ودوائر الجمعية

  

  : الإدارة ويتفرع منها
  

  .المدير الإداري •
 .مدير شوؤن الموظفين •

 .المدير المالي للجمعية •

 . مدير البحث الاجتماعي •

 .مدير قسم العلاقات العامة وتطوير البرامج والإعلام •

 .اصةمدير مدرسة محمد بن راشد آل مكتوم لذوي الاحتياجات الخ •

  
  :جمعية أصدقاء المريض

  

 وهي مؤسسة غير حكومية وغيـر ربحيـة         1976أسست جمعية أصدقاء المريض في الخليل عام        
وغير مسيسة، وضعت منذ تأسيسها هدفاً استراتيجياً تمثل برفع مستوى الخـدمات الـصحية فـي                

ف وباشرت  محافظة الخليل بشكل خاص وفي فلسطين بشكل عام، ووضعت الأسس لتحقيق هذا الهد            
نشاطها على الأرض بعيادات طبية متخصصة ومختبر صغير وقسم للأشعة حيث تطورت لتـصبح              

  . مركزاً طبياً متخصصاً يقدم خدمات التشخيص والعلاج
  

بدأت الجمعية بعد ذلك بإعداد مخططات بناء مستشفى كبير ليلبي حاجيات المحافظات والتـي هـي                
شراء الأرض اللازمة لذلك معتمدة على دعم الخيـرين فـي           الأكبر مساحة وعدداً للسكان، فقامت ب     

استطاعت الهيئات الإداريـة    . 1988الداخل والخارج وتمت مباشرة بناء المستشفى الأهلي في العام          
إنجاز هذا المستشفى وتجهيزه بأحدث الاجهزة ووضع الخطط لتطويره وتشغيله بناء على احتياجات             

  . مميزة يحتاجها المواطن الفلسطينيالمجتمع هاجفة لتقديم خدمات صحية
  

  : وتتوفر في المستشفى حالياً الأقسام الطبية التالية
  

الجراحـة  / الكلى والمسالك البولية  / قسم الجراحة العامة ويشمل جراحة الدماغ والأعصاب       •
  .جراحة العظام/العامة

 . قسم فحوصات القلب والتنظير •
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 .قسم الولادة •

 . قسم الأطفال •

 .قسم الخداج •

 .حدة تفتيت حصى الكليةو •

  
وقد تم استحداث اخيراً قسم القسطرة وجراحة القلب، وتم تجهيزهم بأحـدث التجهيـزات المتعلقـة                

  . 2009بالرعاية والعناية الحثيثة بمرضى القلب، وتم تشغيل هذا القسم مطلع شهر ابريل
  

كن رفعها بـسهولة    أسرة يم ) 304(سرير والتي ستصبح  ) 200(اليوم يعمل المستشفى الاهلي بطاقة    
  .سرير نظراً لكبر حجم المستشفى) 500(إلى 

  
موظفاًَ وموظفة يعلمون في كافة اقسامه، ويتعامل المستشفى مـع          ) 430(ويعمل في المستشفى حالياً   

خمسة عشر  ) 15.000(مائة وخمسين ألف مريض ومراجع سنوياً بما فيها       ) 150.000(ما يزيد عن  
  . ألف حالة إدخال

  
اقية العالية التي تتمتع بها جمعية أصدقاء مريض والمستشفى الأهلي، فقد تم تمويـل              ونظراً للمصد 

معظم أقسام المستشفى الطبية والطبية المساندة من قبل مؤسسات محلية ودولية مرموقة حتى وصلنا              
  .لما تشاهدونه على أرض الواقع من تطور  وأداء مميز

  
  : أهداف الجمعية

  

  . في محافظة الخليل وخاصة في فلسطين عامةرفع مستوى الخدمات الصحية •
 . إنشاء مستشفى أهلي كبير يخدم محافظة الخليل ومحافظات جنوب الضفة الغربية •

  .  تأمين الخدمات الطبية التي تفتقر إليها المحافظة •
  

   الخليل-الجمعية الخيرية الإسلامية

  
  :نبذة عن تأسيس الجمعية

  

  على يد كوكبة من أبناء مدينة خليل . 1961 الخليل عام تأسست الجمعية الخيرية الإسلامية في
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 الرحمن المخلصين، لتكون الجمعية الخيرية الأولى في فلسطين، والتي تحافظ على اليتامى، وتوفير             
الحياة الكريمة لهم، من خلال تقديم الرعاية الشاملة في شتى مجـالات الحيـاة، وأهمهـا الرعايـة                 

ية، والمأوى في البيوت لحفظهم من الضياع؛ وأهمها الرعاية التعليمية          التعليمية والصحية والاجتماع  
والصحية والاجتماعية، والمأوى في البيوت لحفظهم من الضياع؛ ومنذ ذلك الحين وعبـر هيئـات               
إدارية متعاقبة، وعاملين وموظفين ومحسنين ومحبين للخير، مضت الجمعية في مسيرتها لتحقيـق             

حملها، راسمة البسمة على شفاه الأيتام، ماسحة الدمعة عن وجوههم، حتـى            رسالتها الإنسانية التي ت   
 . يتيم ويتيمة) 3100(أضحت ذات فروع شامخة تضم تحت رعايتها أكثر 

 
  : رؤيا الجمعية

  

ترى الجمعية أن عمل الخير ورعاية الأيتام والفقراء في محافظة الخليل، وتقديم  الخدمات لهم فـي                 
 الواجبات الشرعية التي دعا إليها تسهم في إعداد كوادر خدمة المجتمـع             شتى المجالات، ومن أهم   

  .الفلسطيني
  

  : رسالة الجمعية

  

ترى الجمعية أن رسالتها خيرية، وهي رعاية اليتامى والفقراء، وتوفير الحياة الإنسانية الكريمة لهم،              
قيق النجاح لأنفسهم وتمكينهم    تشمل الرعاية الاجتماعية والتعليمية والصحية والتربوية والمهنية، لتح       

  . من خدمة مجتمعهم
  

  :أهداف الجمعية

  

  .تربية الأيتام واليتيمات تربية صحية وفق الشرع الإسلامي الحنيف •
 توفير الرعاية الشاملة لليتيم في شتى مجالات الحياة، مـن الناحيـة التعليميـة والـصحية                 •

 . والتربوية والمهنية والتربوية

 .  للأيتام واليتيمات من خلال البيوت الداخليةتأمين السكن الداخلي •

 . توفير كفالات وتبرعات ومشاريع لصالح الأيتام واليتيمات •

 .  توفير المنح الدراسية للأيتام لإكمال دراستهم الجامعية •
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  رابطة الجامعيين

  

 ـ  يمؤسسة رابطة الجامعيين هي مؤسسة فريدة من نوعها وخدماتها للمجتمع الفلسطين           دور ، وتقوم ب
وطني ومجتمعي كبير، من خلال العمل على تحقيق غاياتها الأساسية المتمثلة فـي رفـع مـستوى                 

وقد عملـت هـذه     . التعليم ورفع مستوى الحياة الاجتماعية والعلمية والثقافية في المجتمع الفلسطيني         
 المؤسسة خلال السنوات الماضية جاهدة، ومن خلال الجهد الدؤوب والمتواصل لمجلـس رابطـة              

الجامعيين، وبالتعاون مع مختلف الطواقم والوحدات والموظفين والعاملين في المؤسسات المختلفـة            
التابعة لرابطة، على بناء وتشكيل وتطوير ودعم جامعة بولتكنيك فلسطين، المؤسسة الأكبـر فـي               

مجلس بتقـديم   رابطة الجامعيين، والجامعة الفلسطينية المرموقة محلياً وعربياً ودولياً، ويفخر هذا ال          
مؤسسة أكاديمية متميزة في الوطن، يسجل لها التاريخ الفلسطيني المعاصر هـذا الانجـاز، يبقـى                

  . مشعلاً يحمله الأجيال القادمة ومناراً يهتدي بها، ويفخر به بين شعوب العالم
  

محـط  لقد اتخذت مؤسسة رابطة الجامعيين لنفسها دورا ريادياً في المجتمع الفلسطيني، جعل منهـا               
أنظار هذا المجتمع، على مختلف المستويات المجتمعية، فيما تحمله من رسالة وتقدمه من خـدمات،               
وحافظت على مدار السنين على مستوى رفيع من التميز، وعمل مجلـسها علـى تـرك بـصمات        
واضحة جلية من خلال الإنجازات التي تحققت، والإنجازات التي يسعى لتحقيقها، وأصبحت عنواناً             

داً شكل علامة فارقة في مسيرة تطور المجتمع الفلسطيني الحـديث، فكانـت إنجـازات هـذه                 فري
  . المؤسسة بصمات واضحة جنباً إلى جنب مع المؤسسات الأخرى

  
  : أبرز انجازات رابطة الجامعيين

  

  . 1955تأسيس مدرسة ثانوية عام  •
 . 1955إنشاء أول مكتبة عامة في مدينة الخليل عام  •

 المالية للمحتاجين من طلبة الجامعات، وقد استفاد من هذا البرنامج أكثر مـن  تقديم القروض  •
 .ألف طالب

 . 1999، والذي تطور إلى جامعة بولتكنيك فلسطين عام 1987تأسيس معهد البولتكنيك عام  •

، والتي أصبحت تضم المرحلتين الثانوية والأساسـية        1983تأسيس المدرسة النموذجية عام      •
 . 1995عام 

، والتي تعتبر من أوائل دوائر التعليم المستمر فـي          1989س دائرة التعليم المستمر عام      تأسي •
 . الوطن
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، والتي تقوم بخدمـة     1991تأسيس دائرة الاستشارات الفنية والهندسية وخدمة المجتمع عام          •
 . القطاع العام

 . 2005تأسيس مركز فوزي كعوش للتميز بتكنولوجيا المعلومات عام  •

 . 2007لتكامل مع الصناعة عام إطلاق مركز ا •

 . إطلاق العديد من الوحدات البحثية التخصصية •

  
  جامعة بولتكنيك فلسطين

  

في جنوب فلسطين إلى الجنوب من قدس الأقداس تتربع مدينة الخليل على عرش الأصالة والعراقة،               
ممتدة، معلنة  تتوجها لؤلوة الخليل جامعة بولتكنيك فلسطين ضاربة جذورها في رحم هذه الأرض ال            

تجذرها أمام بطشة الاحتلال وظلمته الحالكة، مطلة على أبنائها بمنارة متألقة متوهجة دائما ، كشفته               
ظلمة الليل الموحش، معانقة النجوم والعلياء، بخيوط من نور نسجت جامعـة بولتكنيـك فلـسطين                

يد فلسطين الحبيبة وها هـي      لأبنائها البررة، عباءة الفخر والاعتزاز، مما جعلها درة ثمينة تزين ج          
، مسطرة أروع أمثـال     1978اليوم تدوي الآفاق بأعلى صوتها مذكرة الجميع بميلادها السعيد عام           

في المنطقة في مجال التعليم التقني من خلال برامج تمـنح الـدبلوم ذوي الـثلاث سـنوات فـي                    
أن تم تغييـر البرنـامج إلـى        تخصصات الهندسة الكهربائية والميكانيكية والمدنية والمعمارية، إلى        

 نجماً ساطعاً في سـماء الـوطن        1990، ولم تكتف بذلك بل تألقت عام        1982سنتين دراسيتين عام    
عندما فتحت آفاقاً واسعة أمام أبنائها لدراسة البكالوريوس في الهندسة الميكانيكية وأنظمة الحاسوب،             

مج بكالوريوس جديدة  تواكب العصر      وأخذت على عاتقها حمل لواء التجديد والتطوير فطرحت برا        
وتلبي احتياجات السوق المحلي والعربي والعالمي في تخصصات هندسة الأتمتة الصناعية وهندسة            
الأجهزة الطبية وهندسة الاتصالات والهندسة المعماريـة وهندسـة المبـاني وهندسـة المـساحة               

ة والالكترونيات التطبيقية وعلـم     والجيوماتكس ونظم المعلومات والجرافيكس والرياضيات  التطبيقي      
الحاسوب والفيزياء التطبيقية، إلى جانب كلية المهن التطبيقية التي تمنح درجة الدبلوم فـي حـوالي                
عشرين تخصصاً هندسياً وتقنياً وادارياً ومالياً، كما انها آلت على نفسها في الثلاث سنوات الأخيرة               

رحت برنامج الماجستير فـي الرياضـيات التطبيقيـة         إلا وأن ترقى في مستوى التعليم ونوعيته فط       
وبرنامج الماجستير في الميكاترونيكس وبرنامج الماجستير في المعلوماتية بالإضافة إلـى برنـامج             

وبتوفر كوادر أكاديميـة متميـزة      . الماجستير في التكنولوجيا الحيوية بالتعاون مع جامعة بيت لحم        
 معمقة ورسالة واضحة تعزز خلالها الإبـداع والعالميـة          وطواقم إدارية مؤهلة وخطط استراتيجية    

ورؤى طموحة، استطاعت هذه الجامعة العريقة أن تجابه التحديات العصرية والثورة المعلوماتيـة             
  . والتكنولوجية وتنال التميز في المجال الهندسي والتقني
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  : رؤيا الجامعة

  

  2016نحو جامعة علوم وتكنولوجيا وإبداع عالمية بحلول عام 
  

  : رسالة الجامعة

  

جامعة بولتكنيك فلسطين جامعة مقرها الرئيسي الخليل، تسعى إلى تلبية مطالب المجتمـع المحلـي               
والعالمي من خلال طرح الدرجات العلمية المختلفة وتلبية حاجاته في المجالات العليمة والتكنولوجية             

رة على إحداث تغيير ايجابي في التنميـة        الحديثة والإنسانية، لرفد السوق بالكوادر المتخصصة القاد      
البشرية والبيئية والنمو الاقتصادي من خلال استخدام أرقى الأساليب وأحدثها في التعلـيم والـتعلم               
والبحث العلمي، وتعزيز مكانة الجامعة وكوادرها عن طريق التدريب والتطوير المستمر والارتقاء            

مع المجتمع والمؤسسات الأكاديمية الشبيهة في الداخل       بمستوى الأداء واستمرار التواصل والتفاعل      
  . والخارج

  
  : أهداف الجامعة

  

  : من اجل تجسيد رؤيتها ورسالتها تسعى الجامعة إلى تحقيق أهدافها الاستراتيجية التالية
  

تحسن الجودة في البرامج الأكاديمية والبيئية والتعليمية واستحداث بـرامج جديـدة لخدمـة               •
  .المجتمع

 .تقاء بأعضاء الهيئة التدريسية من الناحية الأكاديمية والبحثيةالار •

 . ضمان الجودة في النواحي الإدارية •

 .الارتقاء بالبحث العلمي •

 .تحقيق الثبات والتوازن المالي •

 .تحسين البيئة التعليمية وتعزيز التجربة الجامعية للطلبة •

 . تعزيز العلاقة بين الجامعة ومؤسسات المجتمع المحلي •

  .تعزيز المكانة العالمية للجامعة  •
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  جمعية الشبان المسلمين

 بتـرخيص مـن     1985 عـام    تأسـست , غير ربحيـة    , كشفية,رياضية  , ثقافية, مؤسسه اجتماعية 
ووزارة الداخليـة   , 1997وزارة الشؤون الاجتماعية الفلسطينية     , الوزارات المعنية في ذلك الوقت      

ومعظم الاتحادات الرياضية   , في اتحاد الجمعيات الخيرية     والجمعية عضو   . 1999الفلسطينية سنه   
 المتاحـة  الإمكانـات  توفر كل  أنها جانب   إلىالفلسطينية وتطبق منهاج التربية والتعليم في مدارسها        

لخدمة العملية التعليمية ابتداء من المباني المدرسية النموذجية وانتهاء بالمختبرات العلميـة والفنيـة              
 وهي جمعية خيرية تعمل     . اللاصفية والأنشطة والملاعب الرياضية والمواصلات     الحديثة والساحات 

توجد ،  في مجالات متعددة أبرزها العمل الاجتماعي والرياضي والتربوي والكشفي والثقافي والعلمي          
للجمعية هيئة عامة تقوم بانتخاب الهيئة الإدارة للجمعية كل عامين وقد أجريـت آخـر انتخابـات                 

م ، ومن الجدير بالذكر ان عدد أعضاء الهيئة الإدارية المنتخبة سـبعة         22/2/2008ريخ  للجمعية بتا 
 تقوم الهيئة الإدارية على رعاية الجمعية وقد أخذت على عاتقها مواصلة عمليـة البنـاء                . أعضاء

تحـوى الجمعيـة العديـد مـن         .والتطوير لمسيرة الجمعية استكمالاً لعمل الهيئات الإدارية السابقة       
رافق منها أربعة رياض أطفال ومدرستين إحداها للذكور وأخرى للإناث ودار الفرقان لتحفـيظ              الم

حيث يوجد  . القرآن الكريم ولجان متعددة أبرزها نشاطاً اللجنة الاجتماعية والنسائية والثقافية و الفنية           
  . لكل لجنة مهامها وأهدافها الخاصة التي تسعى لتحقيقها 

  : رؤيا الجمعية

يتمتع .. رائد في شخصيته  ..متميز في علمه  ..سوي في سلوكه  ..لإنشاء جيل قوي في عقيدته      نتطلع  
نسعى لنبني مجتمعاً متكـافلاً      .ذي تطلع للإسهام في تنمية مجتمعه     ..بالروح الجماعية والاجتماعية    

 تنمية  وتساهم الجمعية في   .ويكرم فيه اليتيم  ..يستغني فيه السائل عن السؤال وتسد فيه حاجة المحتاج        
  .نحو مجتمع آمن من خوف ومن جوع. مجتمعنا تنمية مستدامة بحظ وافر

  
  : رسالة الجمعية

  
 العمل بجد واجتهاد لرعاية الشباب في مدينة الخليل وتنميتهم ، ونسعى لمساعدة المحتاجين و الأيتام              

ف والعمـل علـى     وتمكينهم من حياة آمنة ومتنامية ضمن رؤية متكاملة منبثقة من تعاليم ديننا الحني            
 التعليم و تحـسين الأداء      أساليبالتنمية الشاملة والمستدامة لمجتمعنا المحلي،كما نسعى للتطور في         

  .وفعاليته والاستفادة من كل ما هو جديد ،فاتحين آفاق للتعاون والتنسيق إلى أبعد مدى
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  : أهداف الجمعية

عليمية متميزة على مستوى    علمية متمثلة فيما تقدمه مدارس ورياض الجمعية من برامج ت          •
  .المحافظة كما أنها ملتزمة بمناهج التربية والتعليم 

فالاهتمام بالجانب الرياضي ، من خلال نشاط الجمعية في كرة القـدم ، تـنس               : رياضية   •
  .الطاولة ، كرة اليد ، مع غيرها من الفرق الرياضية الأخرى

  .كشفية من خلال فرقة الكشافة التابعة للجمعية •
 م المساعدات للأيتام والمحتاجين اعية من خلال تقدياجتم •

  
  :أقسام الجمعية

  

  .المدير الإداري •
 .قسم التخطيط والتعليم •

 . المدير المالي •

 .العلاقات العامة •

 .قسم الأيتام •

 .المستودعات •

 .الصيانة •

 . المواصلات •

. المدارس •
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  فهرس الملاحق
  

  عنوان الملحق  الرقم

  

  الصفحة

سسي المقترح لمنظمات المجتمع المدني من منظور نموذج الأداء المؤ  1.1
  ).................................................. الإدارة الاستراتيجية

129  

  130  ..........................).............أداة الدراسة ( استمارة الاستبانة   2.1
  138 ...................................................رسالة تحكيم الاستبانة   3.1
  139  ...................................قائمة بأسماء محكمي استمارة الاستبانة  4.1
قائمة بأسماء الجمعيات الخيرية المرخصة في الخليل اعتماداً على قائمة   5.1

 ............................................................خليلمديرية ال
140  

  142  ............................ذة عن منظمات المجتمع المدني في الخليل نب  6.1
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  فهرس الأشكال 
  

  عنوان الشكل  الرقم

  

 الصفحة
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  فهرس الجداول

  
  الصفحة  عنوان الجدول  رقمال

  
  15  .......................الفرق بين الإدارة الإستراتيجية والإدارة  التشغيلية  1.2
 22 .................مقارنة بين قياس الأداء المؤسسي والقياس التقليدي للأداء 2.2

م منظمة المجتمع المدني وعدد أفراد مجتمع وعينة الدراسة حسب اس 1.3
 ...........................الاستبانات الموزعة والمرجعة ونسبتهم المئوية

57  

 57 .......................أفراد عينة الدراسة الإحصائية حسب متغير الجنس 2.3

  57 ........................أفراد عينة الدراسة الإحصائية حسب متغير العمر 3.3
  58  .............راد عينة الدراسة الإحصائية حسب متغير المسمى الوظيفيأف 4.3
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  59  ................ عمر المنظمةأفراد عينة الدراسة الإحصائية حسب متغير 7.3
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المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لاستجابات المبحوثين نحو  1.4

الإدارة الإستراتيجية في منظمات المجتمع المدني في مدينة الخليل واقع 
الرؤيا، والرسالة، والأهداف، والإستراتيجية، والسياسات، ( من جوانب

  .............................................)والتنفيذ، والرقابة، والتقييم 

67  

ات المبحوثين نحو المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لاستجاب 2.4
 ...............................تطبيق الرؤيا في الإدارة الإستراتيجيةواقع 

69  

المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لاستجابات المبحوثين نحو   3.4
  .............................تطبيق الرسالة في الإدارة الإستراتيجيةواقع 

70  

المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لاستجابات المبحوثين نحو  4.4
  ............................تطبيق الأهداف في الإدارة الإستراتيجية واقع

71  

المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لاستجابات المبحوثين نحو  5.4
  ........................تطبيق الإستراتيجية في الإدارة الإستراتيجيةواقع 

72  

  73المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لاستجابات المبحوثين نحو  6.4
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