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 شكر وعرفان

 وبعد،،، الحمد لله رب العالمين والصلاة والسلام على رسول الله محمد 

عْمَتَكَ الَّتِّي أَنْعَمْتَ عَلَيَّ وَعَلَى وَالِّدَيَّ وَأَنْ أَعْمَلَ  انطلاقاً من قول الله  رَب ِّ أَوْزِّعْنِّي أَنْ أَشْكُرَ نِّ
لْنِّي  ينَ صَالِّحاً تَرْضَاهُ وَأَدْخِّ الِّحِّ كَ الصَّ بَادِّ  .[21: النمل] بِّرَحْمَتِّكَ فِّي عِّ

، فأرى أنه من "مَنْ لا يَشْكُر النَّاسَ لا يَشْكُرُ اللهَ ": فيما ثبت عنه أنه قال  ثم امتثالًا لتوجيه النبي 
الواجب أن أقدم جزيل شكري وتقديري، لكل من أولاني معروفًا بتوجيه أو نصح أو إرشاد خلال إنجازي 

 .الأستاذ الدكتور ماجد الفرامشرفي الفاضل ، ولاسيما الرسالةهذه ل

تهاني / ةمناقشاً خارجياً، والدكتور  وائل ثابت/ الدكتوركما أتوجه بالشكر والتقدير إلى الأساتذة الكرام 
بداء آرائهما مما أسهم في مناقشاً داخلياً  جفال ، اللذين تفضلا وتكرما وقبلا مناقشة هذه الرسالة، وا 

 .تجويد هذا العمل وتحسينه، ليظهر في أحسن صورة

على  محمد الراعي والأستاذ هشام الكحلوت. الأخوة والأصدقاء دكما أتوجه بكل الشكر والتقدير إلى 
 .دعمهم ومساندتهم لى طوال فترة دراستي

 .لكم شكر كل من ساعدني في دراستي ولو بدعوة والذين قد لا يتسع المجال لذكرهم فشكراً أ وأخيراً 

 
 منال محمد حسن عواد/ ةالباحث

  



 ج 

 :مصطلحات الدراسة

  :(Continuous Improvement) التحسين المستمر -1

من  -وتتضمن الكلمة تحسينًا يشتمل على الجميع  ،"التحسين المستمر"في اللغة اليابانية تعني كايزن 
 .(Imai, 2012, p1)ويترتب عليه تكلفة قليلة نسبيًا  -المديرين والعمال على حد سواء 

  :(Housekeeping) العمل مكانتنظيم  -0

في موقع  5Sبحيث يجب اعتبار نقص  الجيد،إلى خمس كلمات يابانية تشكل مكان العمل  5Sترمز 
وعدم كفاية الانضباط الذاتي وانخفاض الروح المعنوية  هدرمؤشراً مرئيًا لعدم الكفاءة وال( جيمبا)العمل 

 (.Imai, 2012, p21)وضعف الجودة والتكاليف المرتفعة وعدم القدرة على تلبية شروط التسليم 

 : (Muda Elimination)تقليص الهدر  -3

 (.Imai, 2012, p79)إلى أي نشاط لا يضيف قيمة  Mudaوتشير " هدر"اليابانية مودا تعني  الكلمة

  :(Standardization) توحيد المعايير -4

 ,Imai)جراءات التي يجب تطبيقها بشكل يومي لضمان كفاءة موقع العمل هي مجموعة من الإ

2012, p 19.) 

 :(Sustainability) الاستدامة -5

أبعاده، الاقتصادية  بكل الإنساني الجانب ويراعي الاعتبار بعين يأخذ الذي النمو تحقيق هي كيفية
 كانت سواء والفوارق  الاختلالات أشكال كل على القضاء دون  ذلك يتم ولن والأخلاقية والاجتماعية

 بين أو والجنوب الشمال دول بين وكذلك تشكله الفئات التي مختلف بين أي المجتمع نفس داخل
 (.3، ص1227 العايب وبن عبد الله،) الأجيال مختلف

 :(Sustainable development) التنمية المستدامة -6

خلال بقدرة الأجيال المقبلة على الوفاء باحتياجاتها الحاضر دون الإ تفي باحتياجاتهي التنمية التي 
 (.31ص ،2187 ،الجمعية العامة للأمم المتحدة)



 د 

 :(Non- governmental organizations) غير الحكوميةالمنظمات  -2

 المصلحة تعزيز تتركز مهامها على الأعمال، وقطاع الحكومة من كل عن منظمات مستقلة هي
وزارة )فراد مجموعة ضيقة من الأ مصالح خدمة أو الربح تحقيق من بدلاً  الصالح العام وخدمة العامة

 (.3، ص1221مريكية، الخارجية الأ



 ه 

 :الملخص

بأبعاده  ممثلاً ( كايزن )هدفت الدراسة إلى التعرف على مستوى تطبيق مرتكزات التحسين المستمر 
ودوره في استدامة  ،(العمل، تقليص الهدر، توحيد معايير العمل كانتنظيم م)عة التي تشمل المتنو 
  .المحافظات الجنوبية الفلسطينية المنظمات الصحية غير الحكومية فيعمل 

استخدمت الدراسة المنهج الوصفي التحليلي، حيث اعتمدت على أداة الاستبانة لجمع البيانات من 
مصادرها الأولية، وقد استهدفت الدراسة الراهنة المنظمات الصحية غير الحكومية الفاعلة والتي توظف 

جمالي لمجتمع منظمة، حيث بلغ العدد الإ عشرون خمس عاملين على الأقل بعقود ثابتة والبالغ عددها 
موظف، وقد تم الاعتماد  222الدراسة المستهدف من الإدارة العليا والوسطى والدنيا في تلك المنظمات 

 استبانة صالحة لأغراض التحليل 82على أسلوب الحصر الشامل في جمع البيانات، حيث تم استرداد 
 %.73.33سترداد ابنسبة 

مثل أهمها في وجود درجة مرتفعة من الممارسة وقد خلصت الدراسة إلى مجموعة من النتائج ت
، حيث المحافظات الجنوبية الفلسطينيةللتحسين المستمر داخل المنظمات الصحية غير الحكومية في 

، كما %(82)بلغ الوزن النسبي لمستوى ممارسة التحسين المستمر داخل هذه المنظمات ما نستبه 
من الاستدامة المؤسسية، حيث بلغ الوزن النسبي لهذا إلى وجود درجة مرتفعة  أشارت النتائج أيضاً 
إلى وجود أثر  وفقاً لوجهة نظر المستجيبين، وقد أشارت النتائج أيضاً %( 77.02)المحور ما نسبته 

معنوي إيجابي ذو دلالة إحصائية للتحسين المستمر على الاستدامة المؤسسية للمنظمات الصحية غير 
وقد كان البعد المؤثر في استدامة عمل تلك  ،ت الجنوبية الفلسطينيةالمحافظاالحكومية العاملة في 

 العمل وتقليص الهدر أثراً  مكانالمنظمات هو توحيد معايير العمل، بينما لم يكن لكل من تنظيم 
  .على الاستدامة المؤسسية لتلك المنظمات معنوياً 

المحافظات الجنوبية في  وقد أوصت الدراسة بضرورة تركيز المنظمات الصحية غير الحكومية
على القضايا الجوهرية المتعلقة بتعزيز استدامتها المالية والتي تشمل على المستوى الداخلي  الفلسطينية

إعادة هيكلة بعض الأنشطة بحيث يتم اختصار زمن تقديم الخدمة لتقليص هدر الوقت، هذا بالإضافة 
في تقديم الخدمات لتقليص جوانب الهدر في إلى إيلاء اهتمام أكبر بالاعتماد على التكنولوجيا 

المعاملات المتنوعة التي تعتمد على الأساليب التقليدية والتي تشمل التعامل الورقي وتتطلب توظيف 
 .بعض العناصر البشرية لأدائها بغية تقليص الهدر الناتج عن تلك العمليات



 و 

The pillars of continuous improvement (Kaizen) and its role in sustaining 

the work of health NGOs in the southern Palestinian governorates. 

Prepared by: Manal Mohammad Hasan Awwad 

Supervisor: Prof. Dr. Majed Mohamed El-Farra 

Abstract: 

This study aimed to identify the level of application of the pillars of continous 

improvement (Kaizen), represented by its various dimensions which include 

(Housekeeping, Muda Elimination, and standardization) and its role in sustaining the work 

of health non- governmental organizations in the southern Palestinian governorates. 

The study used the descriptive analytical approach, as it relied on the questionnaire tool to 

collect data from its primary sources. The current study targeted 20 active health non-

governmental organizations that employ at least five workers with fixed contracts, where 

the total number of the community of the study targeted from upper, middle and lower 

management levels is 110 employees, and a comprehensive survey method was used to 

collect data, as 81 questionnaires valid for the purposes of analysis were retrieved, 

recovery rate 73.63%. 

The study concluded a set of results, the most important of which is the presence of a high 

degree of practice for continuous improvement within health NGOs in the Gaza Strip, 

where the relative weight of the level of practice of continuous improvement within these 

organizations reached (82%), and the results also indicated that A high degree of 

institutional sustainability, as the relative weight of this axis reached (75.02%) according to 

the respondents' point of view, and the results also indicated a positive moral effect of 

statistically significant improvement on the institutional sustainability of the non-

governmental health organizations working in the Gaza Strip. The effective dimension of 

the sustainability of the work of these organizations was standardization, while 

Housekeeping and Muda elimination did not have a significant impact on the institutional 

sustainability of these organizations.  

The study recommended that non-governmental health organizations in the Palestinian 

southern governorates should focus on the core issues related to enhancing their financial 

sustainability, which include at the internal level the restructuring of some activities so that 

the service delivery time is shortened to reduce waste of time, in addition to paying more 

attention to technology dependence in providing services to reduce waste aspects in the 

various transactions that depend on traditional methods, which include paper handling and 

require the use of some human elements to perform it in order to reduce the waste resulting 

from these operations. 
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 خلفية الدراسة: الفصل الأول

 الفصل الأول
 
 

 خلفية الدراسة

 مقدمة الدراسة 1.1

تعتبر حالة التطور التكنولوجي الهائل والمنافسة الشديدة بين المنظمات هي سمة العصر الراهن التي 
فرضت نفسها على سلوك المنظمات بشتى أشكالها ودفعت باتجاه إيجاد أساليب جديدة للتماشي مع 

امة التي القضايا الهالذي أصبح من  التحسين المستمرتلك الحالة وقد كان من أهم تلك الأساليب 
لذا فقد أصبح  تستحوذ على اهتمام وتفكير الإداريين في المنظمات على اختلاف أشكالها وأهدافها،

، التحسين المستمر مكوناً رئيسياً لأهم المنهجيات الحديثة التي تستهدف الوصول إلى التميز المؤسسي
دارة الجودة الشاملة في وعليه فقد أصبح جزءاً هاماً من أطر مكونات الأنظمة الرشيقة وأنظمة إ

ومما أكسب هذا الأسلوب أهمية متنامية قدرته على تحقيق التميز ، المنظمات على اختلاف أنواعها
ي لكبرى الشركات العالمية وخصوصاً اليابانية منها الأمر الذي دفع بالاعتماد عليه كأداة سالمؤس

 .تطويرية في معظم دول العالم

تحسينات تدريجية بسيطة ومستمرة على المنتجات دخال إر على إذ تقوم فكرة التحسين المستم
والخدمات والعمليات بهدف تخفيض التكاليف والتقليل من الهدر في الموارد وزيادة الإنتاجية، فهو 

تهدف إلى العمل على تطوير العمليات والأنشطة المتعلقة بالآلات والمواد والأفراد وطرق يابانية فلسفة 
، وقد كانت بداية الاهتمام بقضايا التحسين المستمر (82، ص1228الأخضر، )تمر الإنتاج بشكل مس

ماي الذي إعلى الفكر الذي قدمه العالم الياباني ماساكي  اعتماداً  مرتبطة بشركات الإنتاج الصناعي
، إلا أن هذا الأسلوب قد أخذ يعتبر أول من استخدم فكرة التحسين المستمر في الصناعة اليابانية
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محل اهتمام المنشآت الخدمية وأصبح التركيز على ممارسة هذا النهج  هاماً  بالتوسع حتى أصبح جزءاً 
 (.1223المحياوي، ) لتوجه عمل تلك المنشآت أساساً 

وبالنظر إلى جوهر أسلوب التحسين المستمر فإنه يعتمد بالدرجة الرئيسية على تخفيض كافة أوجه 
وهر الأولويات بالنسبة لعمليات المنظمة والذي يسهم في إكسابها قيمة الهدر أو إزالتها وهو ما يعتبر ج

مضافة مرتفعة وقدرة تنافسية متميزة أمام المنظمات الأخرى العاملة في نفس المجال وذلك اعتماداً 
، على الإمكانيات التي يوفرها في إطار تطوير الجودة لتلك العمليات وتخفيض التكاليف بشكل متوازي 

لنظر إلى واقع المنظمات الفلسطينية غير الحكومية فإن هذا الأسلوب يحاكي أولوية وعليه وبا
احتياجاتها المتمثلة في رغبتها بتطوير جودة خدماتها وتخفيض تكاليف أدائها كوسيلة هامة لتعزيز 
ب قدرتها التنافسية أمام المنظمات المنافسة بغية تعزيز قدرتها في تجنيد التمويل من جانب ومن جان

آخر تعزيز قدرتها على الاستمرار في تقديم خدماتها مما يسهم في تعزيز أدائها المرتبط ببيئة عملها 
 .الداخلية والخارجية بما يحقق لها الريادة في تقديم خدماتها للفئات المستهدفة

أو  لأجهزةفعملية التحسين المستمر أصبحت ترتبط بمصادر متنوعة لا تقتصر على تحسين أداء ا
معدات فقط، إنما أصبحت قضايا البحث والتطوير وأفكار العاملين والمعلومات من الزبائن المرتبطة ال

بالتغذية الراجعة أحد أهم المصادر التي تعتمد عليها المنظمات باختلاف أشكالها من أجل تحسين 
سين المستمر ، وتعتبر عمليات التح(1221، بدر)أدائها وتطوير خدماتها المقدمة للفئات المستفيدة 
في المنظمات الأهلية وتحقق رضا المانحين  التطورعبر زيادة الأفكار الإبداعية التي تعزز من فرص 

وفي الوقت الراهن فإنه ، (1227 ،أبو سمرة)عن الأداء من أهم مؤشرات نجاح استدامة تلك المنظمات 
ناء والمساهمة في إرساء دعائم شريك طوعي في البباعتبارها المنظمات الأهلية الفلسطينية ينظر إلى 

الدولة الفلسطينية، وذلك كنتيجة لقيام هذه المنظمات بدور مكمل لدور السلطة الوطنية في تقديم 
الخدمات المتنوعة في مجالات متنوعة أهمها مجالات الخدمة الصحية، حيث ساهمت في إعداد 

ديمقراطية وقيم النزاهة والشفافية في الكادر الوطني، وتحديد الأولويات التنموية، وتعزيز مبادئ ال
 .(1223الحسنات، ) الفلسطينية السلطة ؤسساتالسلوك والأداء الإداري لم

وقد واجهت هذه المنظمات خلال مسيرة عملها مجموعة من التحديات التي شكلت ولا تزال أحد أهم 
العوائق التي قد تحد من قدرتها على الاستدامة في تقديم خدماتها، ولعل من أهم تلك التحديات ضعف 

لاستدامة  الاستدامة المالية لها واعتمادها بشكل رئيسي على التمويل المقدم من المانحين كأساس
في تحديد  اً ، حيث أصبح لقيود الجهات المانحة في تقديم التمويل أثر (1227مور، أيار )أعمالها 

أولويات هذه المنظمات، كما أن التنافس على مصادر التمويل يشكل عائقاً كبيراً في الحصول على 
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عمليات الإصلاح  ، هذا بالإضافة إلى ضعف(1228اسماعيل، )التمويل اللازم لعمل هذه المنظمات 
، وعليه (1222أبو حماد، )المؤسسي من خلال التطوير والتحسين المستمر في أطر عملها المتنوعة 

فإن دراسة الآثار المرتبطة بانتهاج هذه المنظمات لفلسفة التحسين المستمر في تطوير الخدمات 
تمكينها من تخطي التحديات الصحية المقدمة للمستفيدين يعتبر من الجوانب الهامة التي قد تسهم في 

التي تواجهها وتعزيز استدامتها على كافة الأصعدة سواء تلك المرتبطة بالجوانب المالية أم المؤسسة 
 .للاستدامة المؤسسية اً التشريعية أم غيرها من الجوانب التي تشكل أساس

 مشكلة الدراسة  0.1

ا تسعى إليه الدول المتنوعة لما رئيسيً  وأشكالها هدفاً يعتبر تعزيز استدامة عمل المنظمات بشتى أنواعها 
له من دور هام في ضمان حفز معدلات النمو الاقتصادي وتحقيق الرفاهية للأفراد والمجتمع 

عمل المنظمة بعمليات التحسين المستمر عبر تطوير الأفكار وترتبط استدامة ، (1227تسعديت، )
في المنظمات الأهلية وتحقق رضا المانحين عن الأداء الإبداعية التي تعزز من فرص الاستثمار 

، وتواجه المنظمات (1227 ،أبو سمرة)والتي تعتبر من أهم مؤشرات نجاح استدامة تلك المنظمات 
غير الحكومية الفلسطينية معضلة رئيسية تتمثل في ضعف الأبعاد المرتبطة باستدامة عملها وعلى 

في  ة، إذ لا تزال المنظمات غير الحكومية تعتمد بشكل كبير جداً وجه التحديد قضايا الاستدامة المالي
تمويلها على المانحين الدوليين، في ظل افتقارها إلى القدرة الذاتية لخلق حلقات مستمرة من التمويل 
لضمان استمرارية عملها على المدى الطويل، حيث يتمثل التحدي الأكبر الذي يواجه عمل تلك 

، وهو ما (1227مور، أيار )أمين الاستدامة على المدى البعيد لهذا القطاع المنظمات في كيفية ت
يؤكده تقرير استدامة منظمات المجتمع المدني لمنطقة الشرق الأوسط وشمال افريقيا الذي يشير إلى 
أن هذه المنظمات تواجه مشكلة ضعف قدرتها على الاستدامة كنتيجة لمجموعة من العوامل التي تمثل 

، هذا بالإضافة إلى حالة الانقسام ستمرالتمويل المحدود الذي تتلقاه وعدم توفر التمويل الم أهمها في
السياسي التي أثقلت على القدرات القانونية والتشغيلية لهذه المنظمات، ويضاف إلى ذلك ضعف قدرة 

لإغاثة جعل السلطة الوطنية الفلسطينية على تقديم خدمات عامة مناسبة في مجال الصحة والتعليم وا
مريكية الوكالة الأ)هذه المنظمات تركز عملها على مجال تقديم الخدمات أكثر من قضايا التنمية 

 .(1228للتنمية الدولية، 

وتحتل الخدمات الصحية المقدمة للمواطن الفلسطيني الصدارة من حيث الاهتمام الرسمي والمؤسسي 
بل السلطة لتطوير جودة الخدمات الصحية المقدمة بجودتها، وبالرغم من هذا الاهتمام المتواصل من ق

إلا أن القطاع الصحي الفلسطيني  المحافظات الجنوبية الفلسطينيةفي  للمواطن الفلسطيني وخصوصاً 
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ما زال يعاني من العديد من نقاط الضعف والتحديات الموروثة التي أدت إلى تراجع جودة الخدمة 
، ويعتبر قطاع العمل الصحي الأهلي من القطاعات الهامة (1228عبد الله، ) الطبية المقدمة للمواطن

التي تضطلع بدور هام ومكمل للدور الحكومي في توفير مجموعة متنوعة من الخدمات الصحية 
طار تقديم هذه الخدمات فإن هذه المنظمات إ، وفي المحافظات الجنوبية الفلسطينيةللمواطنين في 

المالية  قيق الاستدامة في مجموعة من الجوانب وخصوصاً تعترضها مشكلة ضعف قدرتها على تح
ضعف عمليات الإصلاح المؤسسي التي تستند إلى أساليب التطوير  منها، هذا بالإضافة إلى

  .(1222أبو حماد، )لها المتنوعة اعمأ والتحسين المستمر في أطر 

  :الرئيسي التالي لسؤالوعليه يمكننا صياغة المشكلة البحثية في ا

 الصحية المنظمات عمل استدامة في ودوره( كايزن ) المستمر التحسين مرتكزات تطبيق مستوى ما 
 ؟الفلسطينية المحافظات الجنوبية في الحكومية غير

 مبررات الدراسة  3.1

الظروف غير المستقرة لبيئة عمل المنظمات غير الحكومية داخل قطاع غزة والتي تتصف بالتغير  -2
حديات متنامية قد ينتج عنها دخول هذه المنظمات في أزمات حقيقية تهدد الشديد وما يواكبها من ت

وعليه فإن هذه الدراسة تسهم في وضع الحلول لتلك المنظمات بغية ، في تقديم خدماتهااستمراريتها 
تعزيز قدراتها لتجنب توقفها عن أداء أعمالها من خلال تقديم أساليب جديدة تمكنها من تخفيض 

ز جودة مخرجاتها لتجنب حدة التقلبات البيئية المرتبطة ببيئة عمل المنظمات في تكاليفها وتعزي
 .قطاع غزة

يعتبر الوزن النسبي المرتفع للقطاع الصحي الفلسطيني بمكوناته المختلفة والتي تعتبر المنظمات  -1
التركيز الصحية غير الحكومية جزءاً هاماً منه أحد أهم الدوافع التي توجه الإطار البحثي نحو 

وعليه فإن فاعلية دور هذه المنظمات في إسناد ، عليه باعتباره الدعامة الرئيسية للتنمية الاجتماعية
هذا القطاع قد دفع الباحثة لتوجيه العمل البحثي باتجاهها نظراً لدورها المتنامي في تقديم الخدمات 

الأنسب لتعزيز دورها المكمل الصحية للفئات الهشة في قطاع غزة بغية تمكينها من إيجاد السبل 
للعمل الحكومي والتي تسهم في نهاية المطاف في رفع جودة الخدمات الصحية التي تتصف 

 .بالضعف وتعزيز وصول تلك الخدمات لكافة الأطياف المجتمعية
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 ارتباطاً الرغبة الذاتية للباحثة في الخوض بقضايا التحسين المستمر واستدامة عمل المنظمات  -3
في محاولة للربط بين تطبيق وذلك  ،في مجال العمل بتلك المنظمات للباحثة لعمليةبالخبرة ا

التحسين المستمر كتوجه إداري حديث وانعكاسه على تعزيز الاستدامة لمنظمات العمل الصحي 
 . المحافظات الجنوبية الفلسطينيةحكومية في الغير 

 المحافظات الجنوبية الفلسطينيةملة في كثرة التحديات التي تواجه المنظمات غير الحكومية العا -0
على وجه التحديد والتي يقف على رأسها قضايا الاستدامة والقدرة على الاستمرار في تقديم 
الخدمات في ظل بيئة العمل التي يكتنفها مجموعة من الصعوبات المرتبطة بالجوانب المالية 

 .(1227مور، أيار )والتشريعية والتنظيمية 

زايد بقضايا الاستدامة كمدخل هام لتطوير أداء المنظمات المتنوعة في ظل التغير الاهتمام المت -7
 .التكنولوجي المتسارع والانفتاح العالمي الذي فرضته قضايا العولمة

 أهمية الدراسة 4.1

 :الأهمية العلمية .1.4.1

التحسين المستمر مرتكزات تعتبر هذه الدراسة من الدراسات النوعية التي تحاول تشخيص واقع تطبيق 
 ودوره في استدامة عمل المنظمات الصحية غير الحكومية في المحافظات الجنوبية الفلسطينية( كايزن )

 :وذلك لمجموعة من الاعتبارات التي تشمل

مرتكزات التحسين تعتبر هذه الدراسة من أوائل الدراسات التي تبحث في تشخيص واقع تطبيق  -2
امة عمل المنظمات الصحية غير الحكومية في المحافظات ودوره في استد( كايزن )المستمر 

 .على حد علم الباحثة الجنوبية الفلسطينية
تلافي النقص في الأبحاث السابقة التي حاولت تشخيص واقع تطبيق مرتكزات التحسين المستمر  -1

وعملت على ربطه ببعض القضايا الجزئية كالتغيير التنظيمي أو التنمية الاقتصادية دون التطرق 
ز الى أثرها على الجوانب الاستراتيجية ممثلة باستدامة أعمال تلك المنظمات والتي تشكل المرتك

 . الأهم لاستمرارية عمل وبقاء المنظمة

واقع تطبيق مرتكزات إثراء المكتبة العربية والفلسطينية بموضوعات جديدة في غاية الأهمية حول  -3
ودوره في استدامة عمل المنظمات الصحية غير الحكومية في ( كايزن )التحسين المستمر 

 . ايا الحديثة في المجال الإداري باعتبارها أحد أهم القض المحافظات الجنوبية الفلسطينية
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تنبع الأهمية العلمية لهذه الدراسة كونها تشكل مرجعاً للباحثين والمهتمين وصناع القرار، حيث  -0
ودوره في ( كايزن )واقع تطبيق مرتكزات التحسين المستمر تقدم هذه الدراسة تشخيصاً دقيقاً ل

وهو ما  ،ظات الجنوبية الفلسطينيةاستدامة عمل المنظمات الصحية غير الحكومية في المحاف
سيترتب عليه توجيه صناع القرار في تلك المنظمات نحو إعادة صياغة توجهاتها بآليات العمل بما 

 .يخدم آفاق التنمية المستدامة في فلسطين

 :الأهمية العملية. 0.4.1

تطبيق توجيه سياسات المنظمات الصحية غير الحكومية العاملة في قطاع غزة نحو مجالات  -2
الأنظمة الحديثة التي أثبتت نجاحاً على المستوى الدولي والتي تتوافق مع احتياجات بيئة 

 .المنظمات الفلسطينية  والتي تسهم في تعزيز دورها التنموي في الأراضي الفلسطينية

إن تبني المنظمات الدولية للتوجهات الإدارية الحديثة في مجال تطبيق أساليب التحسين المستمر  -1
يسهم في تخفيض التكاليف المرتبطة بأداء تلك الخدمات وذلك ارتباطاً بالمحور الذي يبنى عليه س

هذا الأسلوب والمرتبط بالقضاء على كافة أشكال الهدر، الأمر الذي يشكل أولوية لتلك المنظمات 
لك في ظل بيئة عمل تلك المنظمات بقطاع غزة وهو ما يسهم في نهاية المطاف في تعزيز أداء ت

المنظمات ودعم استدامة أعمالها، الأمر الذي سيخلق أثراً إيجابياً على تعزيز الجوانب الاقتصادية 
 . والاجتماعية للمواطن في قطاع غزة

تحديد جوانب الضعف في الممارسات الإدارية المرتبطة بأبعاد التحسين المستمر وهو ما يترتب  -3
ة نحو جوانب الأولوية التي يجب التركيز عليها في عليه تقديم التوجيهات الهامة للمنظمات الصحي

 .إطار البيئة الداخلية لتلك المنظمات كسبيل لتعزيز قدراتها الاستراتيجية العملية داخل قطاع غزة

 أهداف الدراسة 5..

( كايزن ) المستمر التحسين مرتكزات تطبيق إلى التعرف على مستوى  رئيسي وبشكل الدراسة هذه هدفت
 .المحافظات الجنوبية الفلسطينية في الحكومية غير الصحية المنظمات عمل استدامة في ودوره

 :التالية الفرعية الأهداف الرئيس الهدف هذا من شتقاو 

في المنظمات الصحية غير الحكومية في التعرف على مستوى ممارسة أبعاد التحسين المستمر  -2
 .المحافظات الجنوبية الفلسطينية
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المحافظات الجنوبية تحديد مستوى الاستدامة المؤسسية للمنظمات الصحية غير الحكومية في  -1
 .الفلسطينية

العلاقة بين التحسين المستمر واستدامة عمل المنظمات الصحية غير الأثر و  طبيعة التعرف على -3
 .المحافظات الجنوبية الفلسطينيةالحكومية في 

ة حول دور التحسين المستمر في تعزيز استدامة عمل أهم التوصيات للأطراف المتنوع تقديم -0
 .المحافظات الجنوبية الفلسطينيةالمنظمات الصحية غير الحكومية في 

 أسئلة الدراسة 6..

 :استناداً لما سبق، جاءت هذه الدراسة للإجابة عن سؤال الدراسة الرئيسي والذي ينص على

الصحية ودوره في استدامة عمل المنظمات ( كايزن )ما مستوى تطبيق مرتكزات التحسين المستمر 
 ؟المحافظات الجنوبية الفلسطينيةغير الحكومية في 

 :حيث تفرع من السؤال الرئيسي الأسئلة الفرعية التالية

المحافظات بعاد التحسين المستمر في المنظمات الصحية غير الحكومية في أممارسة مستوى ما  -2
 ؟الجنوبية الفلسطينية

المحافظات الجنوبية مستوى الاستدامة المؤسسية للمنظمات الصحية غير الحكومية في ما  -1
 ؟الفلسطينية

العلاقة بين التحسين المستمر واستدامة عمل المنظمات الصحية غير الحكومية الأثر و  ما طبيعة -3
 ؟المحافظات الجنوبية الفلسطينيةفي 

ما أهم التوصيات التي يمكن تقديمها للأطراف المتنوعة حول دور التحسين المستمر في تعزيز  -0
 ؟المحافظات الجنوبية الفلسطينيةاستدامة عمل المنظمات الصحية غير الحكومية في 

 فرضيات الدراسة 2..

  :الأولىالفرضية الرئيسية 

بين التحسين المستمر واستدامة ( α≤2.27)علاقة ارتباط ذات دلالة معنوية عند مستوى دلالة  يوجد
 . المحافظات الجنوبية الفلسطينيةعمل المنظمات الصحية غير الحكومية في 
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 :الثانيةالفرضية الرئيسية 

استدامة عمل على المستمر  للتحسين( α≤2.27)يوجد أثر ذو دلالة احصائية عند مستوى دلالة 
 .الجنوبية الفلسطينيةالمحافظات المنظمات الصحية غير الحكومية في 

 : الثالثةالفرضية الرئيسية 

في استجابات المبحوثين حول التحسين ( α≤2.27)فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة  يوجد
، العمر، سنوات الخبرة، المستوى التعليمي، النوع الاجتماعي)المستمر تبعاً للمتغيرات الديموغرافية 

 (.المسمى الوظيفي

:الرابعةالفرضية الرئيسية   

في استجابات المبحوثين حول ( α≤0.05)فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة  يوجد
، العمر، سنوات الخبرة، المستوى التعليمي، النوع الاجتماعي)الاستدامة تبعاً للمتغيرات الديموغرافية 

 .(المسمى الوظيفي

 حدود الدراسة 8..

  .المحافظات الجنوبية الفلسطينيةهذه الدراسة على  اقتصرت :الحد المكاني -2
 .1212-1221 العام الدراسيهذه الدراسة خلال  طبقت :الحد الزماني -1
هذه الدراسة على العاملين في المنظمات الصحية غير الحكومية  اقتصرت :الحد البشري  -3

 .في قطاع غزة( العليا والوسطى والدنيا)بالمستويات الإدارية المتنوعة 
هذه الدراسة على قطاع الخدمات الصحية في المنظمات الصحية غير  طبقت :الحد المؤسسي -0

 . المحافظات الجنوبية الفلسطينيةالحكومية العاملة في 
 في ودوره( كايزن )هذه الدراسة على بحث مرتكزات التحسين المستمر اقتصرت :الحد الموضوعي -7

 .المحافظات الجنوبية الفلسطينيةاستدامة عمل المنظمات الصحية غير الحكومية في 
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 محددات الدراسة ومعوقاتها 9..

 :محددات الدراسة- 1

اقتصر تطبيق الدراسة على المنظمات الصحية غير الحكومية العاملة في المحافظات الجنوبية 
والاغلاق المفروض على  نتيجة للظروف السياسية الفلسطينية ولم تشمل كافة المحافظات الفلسطينية

 .غزةقطاع 

 :معوقات الدراسة- 0

 : مجموعة من المعوقات أثناء قيامها بتنفيذ الدارسة والتي تتمثل في الجوانب التالية ةالباحث واجهت

سلبي  لحالة الانقسام السياسي والتنميط التي تسود أجواء العديد من المنظمات والتي تنعكس بشك - أ
على البحث العملي لاعتبارات سياسية ناجمة عن عدم رغبة تلك المنظمات في اظهار الجوانب 

على نظرة الجمهور لهذه  الحقيقية المرتبطة بأدائها باعتبارها من القضايا التي قد تؤثر سلباً 
تعني تلك المرتبطة بالعمل الصحي باعتباره من أهم القضايا الحساسة التي  المنظمات وخصوصاً 
 .المواطن في قطاع غزة

عزوف بعض المنظمات الأهلية عن التعاون مع الباحثة وعدم موافقتها على ادراج موظفيها كجزء  - ب
من العينة البحثية لأسباب تخص تلك المؤسسات، وهو ما قد يشكل عبئاً اضافياً على الباحثة لبذل 

ؤسسات الأخرى في الحصول جهد أكبر في عملية الحصول على المعلومات والاعتماد على الم
 .على المعلومات

صغر حجم المنظمات الصحية غير الحكومية وعدم امتلاكها قاعدة عريضة من الأصول اللازمة  - ت
لتقديم الخدمات بجودة مناسبة، بالإضافة إلى ضعف ثقافة التحسين المستمر لدى هذه المنظمات 

ر باعتبارها من أهم القضايا المرتبطة وهو ما أفقدها القدرة على مجاراة قضايا التحسين المستم
 .بقاعدة الأصول وأداء الموارد البشرية في تلك المنظمات

خوف العاملين في المنظمات من الإدلاء بأية معلومات حساسة ذات علاقة بالبحث، الأمر الذي  - ث
 . أمام الباحثة في الحصول على الكم اللازم من المعلومات التي تثري البحث يشكل عائقاً 
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 الدراسة متغيرات 12..

 :الإطار النموذج لتصميم أبعاد ومتغيرات الدراسة- 

 (Daiya, 2012) ،(Imai, 2012)إلى دراسة كل من  تم تجريد النموذج بواسطة الباحثة استناداً 
، (1227، الحربي)، (1223، الكسر)، (1227، صالح)، (1223 ،الذبحاوي )، (1228، اشتيوي )،
الطائي ) ،(1223، مليحة) ،(1228 ،عبد المنعم) ،(1227 وآخرون،، الطلاع) ،(1227 ،أبو سمرة)
 & Shambaro)، (Iberahim, et al., 2016))، (Ali et al., 2012) ،(1227 وآخرون،، 

kisimbii, 2017) ،(Batista & Francisco, 2018) ،(Chahal & chowdary, 2016.) 

 

 .الدراسةمتغيرات نموذج : 1.1شكل 

 .من إعداد الباحثة: المصدر

 

 

 (5S)العمل  مكانتنظيم 

عناصر الهدر تقليص 
(Muda Elimination) 

 توحيد معايير العمل

(Standardization) 
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 المتغير المستقل

 (كايزن)مرتكزات التحسين المستمر 

 المتغيرات الديموغرافية 
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 هيكلية الدراسة 11..

ل حتوياته بشكم ل فصل منها بمقدمة تعبر عنكيتكون هيكل الدارسة من خمسة فصول، يبدأ 
التي اعتمد عليها الباحثون في إجراء الدراسة،  قالمراجع والملاح ض، وتختتم الدراسة بعر رمختص

 :وتتدرج فصول الدراسة كما يلي

وفيه تم تعريف مشكلة الدراسة ومبرراتها، وتم تحديد أهمية الدراسة، : خلفية الدراسة –الفصل الأول 
الإضافة والهدف الرئيسي لهذه الدراسة، والأهداف الفرعية وتم تحديد السؤال الرئيسي والأسئلة الفرعية ب

 .لتحديد فرضيات هذه الدراسة، وتحديد هيكلية الدراسة بشكل كامل

أهم الدراسات و والذي يحتوي على أهم التعريفات المتعلقة بالدارسة : الإطار النظري  - الفصل الثاني
استدامة المنظمات الصحية  ودوره فيالسابقة المحلية والعربية والأجنبية التي تناولت التحسين المستمر 

 .المحافظات الجنوبية الفلسطينيةغير الحكومية في 

أهم الدراسات و والذي يحتوي على أهم التعريفات المتعلقة بالدارسة : الدراسات السابقة -لث الفصل الثا
استدامة المنظمات الصحية  ودوره فيالسابقة المحلية والعربية والأجنبية التي تناولت التحسين المستمر 

 .محافظات الجنوبية الفلسطينيةالغير الحكومية في 

جراءاتهاو  منهجية الدراسة – رابعالفصل ال وفي هذا الفصل تم تحديد منهج الدراسة وهو المنهج  :ا 
في جمع  ساعدت الباحثة حيث لذا تم تصميم استبانة وتحكيمها من قبل المختصين ،الوصفي التحليلي

 .الدراسة مجتمعبعد أن تم تحديد  ثم تعبئتها البيانات من خلال توزيعها على المبحوثين

في هذا الفصل تم تفريغ : تحليل البيانات واختبار فرضيات الدراسة ومناقشتها - خامسالفصل ال
 تمت، وتم أخذ نتائج التحليل الإحصائي التي SPSSالاستبانة باستخدام برنامج التحليل الإحصائي 

أسئلة وفروض الدراسة بالإضافة إلي مناقشة ترجمتها إلى نتائج واضحة ومقروءة، ونسب ذات علاقة ب
 .نتائج الدراسة وربطها بالدراسات السابقة

 .التوصياتو لدراسة انتائج : ويحتوي هذا الفصل على :النتائج والتوصيات -سادس الفصل ال
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 الإطار النظري : فصل الثانيال

 الفصل الثاني
 
 

 الإطار النظري 

 (كايزن )المستمر التحسين : المبحث الأول 1.0

 المقدمة

قرار الاتجاهات الخاصة بالقضايا البحثية المتنوعة تعتبر النظريات الأدبية التي تسعى في مكوناتها لإ
والتي تعتبر مساحة هامة يرتكز على أسسها الباحثين  ،دب الفكري هم الموجهات التي يقدمها الأأ من 

ن إومن هنا ف ،في مختلف التخصصات والاتجاهات لتطوير القضايا الفكرية التي ساقتها تلك النظريات
دبيات الفكرية بنظرياتها المتنوعة التي تناولت قضايا التحسين المستمر والاستدامة يعتبر تناول الأ

جراء المقاربات الوصفية وربطها بالنظريات إليه الباحثة في إي استندت للبناء البحثي الذ أساساً 
ضافة استخلاصات الباحثة ومواقفها إزاء القضايا المطروحة على مع محاولة لإ ،المتنوعة التي تناولتها

ن هذا إن تشكل تلك التوجهات إضافة نظرية لقضايا البحث العلمي في تلك المجالات، لذا فأمل أ
اول قضايا التحسين المستمر بمكوناته المتنوعة سواء نيت تفصيلياً  نظرياً  اً طار إلدراسة يقدم الفصل من ا

 ةليها والمزايا المتحققإو المرتكزات التي يستند أهمية و الخصائص والأأة والتطور أمن حيث النش
ناء محاولتها ثألى المعيقات التي قد تواجهها إللمنظمات التي تأخذ به كنهج تطبيقي، هذا بالإضافة 

بعادها ألقضايا الاستدامة بمكوناتها و  فكرياً  نظرياً  طاراً إلتطبيقه بشكل حقيقي، كما ويقدم هذا الفصل 
هداف المتواخاة منها، هذا بالإضافة المتنوعة التي تشمل الاستدامة الاقتصادية والاجتماعية والبيئية والأ

لى إمام الوصول أ المعوقات التي قد تقف حائلاً  همأ لى المتطلبات اللازمة لتحقيق تلك الاستدامة و إ
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سات السابقة التي االاستدامة المؤسسية داخل المنظمات المتنوعة، كما ويقدم هذا الفصل مراجعة للدر 
م الدولي مع تحديد أوجه الاستفادة من أو العربي أتناولت القضية البحثية سواء على المستوى المحلي 

وذلك  ،سهام في تغطية الفجوة البحثيةجل الإأضافتها الدراسة الراهنة من أتلك الدراسات والجوانب التي 
و أو الفكري للجوانب الوصفية أدبي طار نظري متامسك سواء من حيث المسح الأإلى إبغية الوصول 

 .البحثي الدراسات السابقة ذات العلاقة بالموضوع

أسلوب التحسين المستمر كايزن  اليهإوالفلسفة التي استند  للأسسن الفهم الدقيق إومن هذا المنطلق ف
المنظمات  إلىجل محاولة نقل مثل هذه التجارب أبمميزاته ومتطلباته المتنوعة يعتبر ضرورة هامة من 

مفاهيم التحسين المستمر كايزن وتطور  نشأةمن الدراسة يتناول  الأول ن المبحثإالفلسطينية، لذا ف
 هم المرتكزات التي يقوم عليها، وأخيراً أ لى إوالخصائص والمميزات المرتبطة بتطبيقه، هذا بالإضافة 

التطبيق الدقيق لهذا  مماأ حقيقياً  هم المزايا والتحديات التي قد تشكل عائقاً أ يعرض  المبحثن هذا إف
 .الأسلوب في المنظمات بشتى أنواعها
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 :ماهية التحسين المستمر. 1.1.0

 :نشأة التحسين المستمر. 1.1.1.0

يعتبر التحسين المستمر أحد أهم التقنيات التي ترجع في جذورها إلى الفكر الياباني حيث كانت شركة 
تلتها شركة تويوتا اليابانية في العام ، 2103أولى الشركات التي طبقتها في العام  ةتوشيبا الياباني

إن نشأة مبدأ التحسين  .Kaizenلق على تقنية التحسين المستمر في اليابان كلمة كايزن ويط ،2172
تم طرح كايزن على أنها فلسفة تجارية ، حيث (2172-2103)المستمر كانت في اليابان في الأعوام 

استمر خط  ،جديدة، وتم تقديمها وقبولها في اليابان بعد الحرب العالمية الثانية كجزء من ثقافة الأعمال
من خلال التوسع في اليابان أولًا وبعد ذلك في أجزاء أخرى ( إلى الوقت الحاضر 2172من ) تطورها

ستحوذت على اهتمام دولي بالرغم من وبالتالي فقد ا ،(في البلدان المتقدمة والنامية والمتخلفة)من العالم 
 المبتكرماي إماساكي  الدكتور ، ويعتبر(Janjic et al., 2019) الصعوبات التي ارتبطت بتطبيقها

من سراع في أفضل استخدام لما هو متوفر اكايزن، الذي يرتبط بعملية تحسين وتطوير و نظام لالياباني 
دون  ومحاولة التحسين خطوة بخطوة ،(، أساليب عمل، تقنيةأفرادمعدات، مكائن، ، مدخلات معروفة)
ضرورة اتخاذ كافة التدابير  حيث يركز علىتكار، أو الاب الاختراعتكاليف مالية إضافية كما في  أية

تقنية جديدة، وبعد استنفاذ  لاختراعصرف أموال إلا عندما تصل الضرورة  لتحسين موقع العمل دون 
تعني  Kaiفالكلمة اليابانية ، (1227المارديني وموصلي، )ما هو متوفر كافة الإمكانات لاستغلال 

تعني عمل التغييرات نحو الأفضل وبشكل  Kaizenكلمة  نإتعني جيد، لذا ف Zenالتغير وكلمة 
، فهذا النهج قائم على التغيرات التدريجية الصغيرة (1220سلمان، )مستمر وبشكل غير منتهي 

المتراكمة كطريقة لتطوير الأعمال، وهو ما يختلف في مضمونه عن مفاهيم التحسين المستندة إلى 
والذي يتطلب  ،المستمرالوثبات الكبيرة عبر الابتكار وهو المدخل الغربي المتبع في قضايا التحسين 

، وتركز ثقافة (1221، نجم)دلات كبيرة ومرتفعة من المخاطر استثمارات ضخمة ويحمل معه مع
الكايزن على التحسين المستمر والثابت لإزالة كافة أشكال الهدر في الأنظمة وعمليات المؤسسة، إذ أن 
هذه الاستراتيجية تبدأ وتنتهي بالعاملين، إذ أنها تتطلب قيادة توجه العاملين وتسهم في رفع قدراتهم 

، (1227 ،والكاظم الدليمي)ل مستمر من أجل قيادة عملية التحسين لعمليات المنظمة وتوجيههم بشك
محدد النهاية بل هو عملية مستمرة وأشبه ما يكون لرحلة حياة طويلة،  فالتحسين المستمر ليس مشروعاً 

 ومع أن التحسين المستمر يتضمن تغييرات متزايدة يمكن رؤية ثمارها على المدى القصير، إلا أنه
يؤدي إلى مساهمات مهمة على المدى البعيد، ولتحقيق ذلك فلابد من توفر الدعم من قبل الإدارة 

شراك كافة العاملين في المنظمة ،العليا وتبني الهياكل الداعمة والضرورية والمتعلقة بالتدريب  ،وا 
ر للأداء يتطلب تحفيز وتوزيع الموارد والمقاييس والمكافآت والحوافز، كما أن التحسين المستم ،والإدارة
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أفضل مما كانوا أي تحديد أهداف يتطلب تحقيقها التفكير والتجديد في هذه  العاملين ليكونوا دائماً 
 .(2111عبيدات، )الأهداف وللأفضل وذلك لتحقيق رضا العملاء 

ت من خلال العرض السابق يتضح أن نشأة التحسين المستمر قد ارتبطت بالفلسفة اليابانية التي عمل
من خلال التطبيق الدقيق لمتطلباته داخل كبرى شركاتها التي حققت  ،على تجسيده على أرض الواقع

 ،الريادة على المستوى الدولي، وترى الباحثة أن أفكار التحسين المستمر التي تستند إلى الفكر الياباني
سسوا لمفاهيم التحسين ترتبط أساسا بأفكار رواد الجودة العالميين وأهمهم ديمنج وكروسبي الذين أ

 ،بجودة المنتج، إلا أن الإخراج التطبيقي لهذه الأفكار كان على يد المفكرين اليابانيين المستمر ارتباطاً 
الذي استثمروا هذه التوجهات وقاموا بتطويرها وتحويلها إلى أفكار عملية تخدم اتجاهاتهم الاقتصادية 

فكانت الحاجة أم  2107حرب العالمية الثانية في العام بشركاتهم التي واجهت صعوبات حقيقية إبان ال
الاختراع والتطوير، لذا نجح التوجه الياباني الذي ساندته الإرادة والفكر في تطوير هذه التوجهات 

 .وترجمتها إلى فلسفة سادت العالم بعد تحقيقها لنجاح باهر على المستوى التنفيذي

 :مفهوم التحسين المستمر. 0.1.1.0

مصطلح التحسين المستمر إلى مدى التفاعل بين الممارسات التنظيمية والموارد البشرية داخل يشير 
المنظمة من منظور تحسين عملياتها ومخرجاتها لتلبية متطلبات العملاء عن طريق تطبيق مبادئ 

أسرار  التحسين المستمر التي تلائم المبادئ الإدارية في المنظمة، حيث يعد التحسين المستمر أحد أهم
وقد تنوعت  .النجاح والوصول إلى العالمية من خلال الاستغلال الأمثل للموارد بكافة أشكالها

 فه ارتباطاً للزوايا والدراسات التي تناولتها، فمنهم من عر   التعريفات التي تناولت التحسين المستمر وفقاً 
خرون على تعريف التحسين بالجودة، وقد ركز آ فه آخرون ارتباطاً بأداء عمليات المنظمة، وعر  

بحجم الأفكار الإبداعية الجديدة المطبقة داخل المنظمات المتنوعة، لذا فقد تناول  طاً االمستمر ارتب
Imai  في المستمر قضايا التحسين المستمر بنظرة شمولية وبإطاره العام، حيث أشار إلى أن التحسين

من المديرين والعمال على  -يشتمل على الجميع  تعني كايزن وتتضمن الكلمة تحسينًا"اللغة اليابانية 
 ,Janjic et al. 2019)فه ، فيما عر  (Imai, 2012, p1) "ويترتب عليه تكلفة قليلة نسبيًا -حد سواء 

P 15) على  ،وتعني عملية تحسين مستمرة وتدريجية لكل الأنشطة في الإنتاج ،أصل ياباني" بأنه
كما أنها تمثل واحدة من مصادر تنافسية  ،تطبيقها في مناطق أخرى مكانية ا الرغم من أنه لا يستبعد

نتاجية عالية باعتبار  الشركات اليابانية والتي تعتمد على تكنولوجيا حديثة للوصول إلى جودة منتج وا 
معه ( 73، ص1227أبو باقي والكساسبة، ) ، وقد توافق تعريف"أن كايزن فلسفة عمل وتقنية إدارية

وهي عبارة عن التغيير  ،تقنية استخدمها اليابانيون " فه بأنه حسين المستمر حيث عر  من حيث نشأة الت
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فلسفة البحث " فه آخرون بأنه كما وعر   ،"لعمليات المنظمة وأفرادها نحو المزيد من الكفاءة والفعالية
 ،1221، العنزي )، هذا ويضيف (111، ص1227السامرائي، " )المستمر عن طرق لتحسين العمليات

ن العمليات وهذه تتضمن حس  البحث المستمر عن الطرق التي تُ "بأن التحسين المستمر هو ( 278ص
، كما "لدى الأفراد بملكيتهم للأنشطة والعمليات يالمقارنة بالتطبيقات المتميزة وتنمية الشعور والوع

المنتج أو الخدمة  مجموعة من العمليات لإدخال الابتكارات الصغيرة المستمرة على"ف الكايزن بأنه ر  عُ 
، 1227عثمان، )"عن الأصل يختلف تماماً  جديداً  وسرعان ما يغدوا بتراكم هذه التحسينات شيئاً 

بالجانب الاستراتيجي لعمل المنظمات بأنه  ف التحسين المستمر ارتباطاً ر  ، هذا وقد عُ (72ص
من أجل تنفيذ  باستمرار عمل يهدف للقضاء على الهدر في العمليات، وهو عملية البحث استراتيجية"

جراءاتو طرق وتقنيات تنظيف البيانات الجديدة،  جديدة لإدارة  تقنيات وأساليبو تحسين جديدة،  ا 
، 1220ج، رهم)"الاستثماري  /شأنها إطالة مرحلة النضج من النظام التجاري  المخاطر، التي من

عملية سين المستمر هو الذي أشار إلى أن التح (Lemma, 2018)وقد توافق مع هذا توجه  ،(1ص
على مستوى الشركة يتم اعتمادها على نطاق واسع في شركات التصنيع كاستراتيجية ناجحة لتعزيز 

يسمح للمؤسسات بتحسين أنشطتها وعملياتها التجارية ويهدف إلى إنشاء دورة  ، وبأنه نظامالإنتاجية
 monozukuriفهوم ضمن فكرة والابتكار المستمر حيث يتم دمج الم( التدريجية)من التحسينات 

رضي العميل حيث تتم هذه العملية والتي في هذا السياق تشير إلى جعل الأشياء تُ "( صنع الأشياء)"
على مستوى الشركة، وتشمل جميع مستويات الشركة من الإدارة العليا إلى عمال الخطوط الأمامية، 

من العملية، من خلال  اً أساسي اً بتكار جزءولكن في الخط الأمامي يتم التركيز بشكل كبير حيث يعد الا
، بدلًا من Kaizenمنهج تدريجي حيث يتم دعم حدود الابتكار مع مرور الوقت من خلال تطبيق 

يساعد في الحفاظ على الابتكار في طليعة عمليات  Kaizenوبالتالي فإن تطبيق  ،الإهانة بدونه
 ف التحسين المستمر ارتباطاً ر  ، كما وعُ عملياتهالها بشكل أساسي إلى جزء منتظم من الشركة ويحو  

 رإحدى مراحل إدارة الجودة التي تقوم بها الإدارة بالتغيي"بمفاهيم الجودة الشاملة داخل المنظمات بأنه 
بصورة مستمرة وذلك بنشر سلوك الفريق داخل التنظيم والتخلي عن المدخل التقليدي للإدارة، إذ يكون 

اس الأداء ومتابعة الأنشطة والمهام ويقوم بتقييم العمليات وبالقياس المقارن عن قي الفريق مسؤولاً 
تمام التدريب عليه تتوصل إلى التحسين المستمر  ،بأفضل أداء وبعد اتباع المنظمة سلوك الفريق وا 

 (.11، ص1221العتيبي، " )بوصفه عملية عادية في السلوك الإداري 

ملية التحسين المستمر هي عملية شاملة ترتبط بجميع من خلال التعريفات السابقة يتضح أن ع
المكونات داخل المنظمة سواء ما يتعلق منها بعمليات المنظمة أو الأساليب المطبقة بأطر العمل 

الباحثة التحسين المستمر بأنه توجه متكامل يرتبط  ترى المختلفة سواء الإدارية أو الفنية منها، لذا 
فنية ذات العلاقة بأعمال المنظمة، بحيث ينظر إلى هذه الجوانب بأنها بجميع الجوانب الإدارية وال
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من الضعف ينبغي علاجها بأساليب مبتكرة ومميزة من خلال البحث الدقيق عن جوانب  تحمل جوانباً 
ر ولو بجوانب صغيرة من تلك يتطو حدث تُ  بداع الحلول الفريدة التي يمكن أنا  القصور المفترضة و 

وبمراكمة تلك  ،نتهيتم النظر إليها بعد التطوير بأنها تحتاج إلى تطوير آخر لا مُ على أن ي ،الجوانب
 .الإبداعات والتصحيحات المستمرة تنتقل المنظمة بأدائها إلى مستوى أفضل من السابق وبشكل مستمر

 :دوافع التحسين المستمر. 3.1.1.0

رافقه من تنامي وتيرة المنافسة على إن حركة الانفتاح الاقتصادي والتطور التكنولوجي السريع وما 
وحركة الاندماج الاقتصادي العالمي ونضوج الأسواق المحلية والتحول  ،المستويات المحلية والدولية
للمزيد من  أصبحت من أهم الأسباب التي تؤثر في جميع الأعمال ومصدراً  ،إلى اقتصاد السوق الحر

ة للمنظمات التي تسعى إلى البقاء وتطوير أعمالها التهديدات لذا فقد أصبح التحسين المستمر ضرور 
في ظل هذه البيئة، وعليه فقد أصبحت هناك العديد من العوامل التي تدفع المنظمات نحو تبني نهج 

 (: 1227السامرائي، )التحسين المستمر لأعمالها والتي يمكن ايضاحها في الجوانب التالية 

 .لاختصاصات المتشابهةوالشركات ذات ا تتشبع الأسواق بالمنظما -2

ظهور الحروب التجارية بما تتضمنه من المنافسين الهجوميين والمزاحمين الجدد والمزودين بوسائل  -1
 .قناع والدعاية لمنتجاتهمالإ

تهديدات التكنولوجيا الحديثة وتكاليفها الباهظة والتي يفترض توطينها واستخدامها أو على الأقل  -3
 .التواصل معها

لة في القطاعات التي تعمل فيها المنظمات سواء في القطاع الاقتصادي أو التغيرات الحاص -0
 .الميدان السياسي أو العلمي أو الاجتماعي

 .قناعهم أو التأثير عليهمإمتطلبات العملاء أو المستفيدين المتزايدة بزيادة وعيهم وصعوبة  -7

ح بعض الموارد الطبيعية الأمر الذي دفع للاستفادة الكاملة مما تبقى منها بأقصى قدر ممكن شُ  -3
 .سرافإودون تبذير أو 

من خلال العرض السابق أن التطورات المتلاحقة في بيئة الأعمال وعلى وجه الخصوص يتضح 
الدوافع التي تحفز تعتبر من أهم  ،التطورات التكنولوجية التي أفرزت حالة من المنافسة الشرسة

وترى الباحثة أن سعي . جوانب أعمالها المتنوعةفي المنظمات على تبني أساليب التحسين المستمر 
 ،المنظمات نحو تبني فلسفة التحسين المستمر ينطلق بشكل رئيسي من أهدافها الاستراتيجية المتوخاة

طاع الخاص والتميز المؤسسي والتي يقف على رأسها تعظيم الأرباح وحصتها السوقية لشركات الق
للمنظمات الأخرى غير الربحية، إذ يرتبط بجوانب التحسين المستمر تحقيق أهداف الأداء لعمليات تلك 
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المنظمات والمتمثل بتحقيق الكلفة المنخفضة وتعظيم مستويات الجودة وتحقيق المرونة المرتفعة في 
لذا فإن التحسين المستمر يعتبر المظلة الأشمل التعاطي مع التغيرات البيئية وتعزيز رضا الزبائن، 

وبالتالي تحقيق الأداء المتميز الذي يعزز من تنافسية  ،التي يمكن أن تسهم في تعزيز هذه الجوانب
 .وربحية شركات القطاع الخاص والتميز المؤسسي للمنظمات غير الربحية

 :أهمية التحسين المستمر. 4.1.1.0

 .الركائز الأساسية التي تساعد المنظمة على الاستمرار ومواجهة المنافسةالتحسين المستمر هو أحد 
الاعتماد على المقارنة المرجعية يساهم في فهم العمليات وسهولة تصميمها بما يساهم في عملية ف

، ويرتبط بهذه العملية جوانب هامة تعود على (1221محمد، )قياسها ومتابعتها وبالتالي تطويرها 
 (:1223عبد الرحمن وأحمد، )براز أهمية التحسين المستمر في الجوانب التالية إيه يمكن المنظمة، وعل

الحصة  لا علىسلوب بل طريقة حياة تركز على الزبون أو أداة أو أالتحسين المستمر ليس تقنية  -2
 .في السوق  واستمرارهافي نجاح الشركة  يةساسالأ المرتكزاتفهو من  لذا السوقية،

ن هناك مجالات للتحسين تنتهي لأ ر هو سباق بدون خط نهاية فهو مرحله لاالتحسين المستم -1
 .الشركة كافةلأرجاء 

 منذ ن الوقاية خير من العلاج من خلال مبدأ اعمله صحيحاً أالتحسين المستمر يقوم على فكرة  -3
 .البدء

ساس الواجب تحقيقه بوصفه دارة والعاملين على جعل التعلم الهدف الأالتحسين المستمر يجبر الإ -0
 .المنافسةللشركات في مجال  الأساليب الداعمة أحد

 ،Whoوليس على منهجية  ،كيف Howو ،ماذا What يركز التحسين المستمر على منهجية -7
 .وبالتالي فهو يرتبط بالإطار العملي وليس بالإطار الفردي للمسؤولية

المستمر مرتبطة بفكرة تلافي الإشكالات المتنوعة  اب والباحثين أن أهمية التحسينت  ظهر آراء الكُ تُ 
وبالتالي تعزيز مستويات الجودة للمخرجات من السلع أو الخدمات  ،داخل المنظمات قبل وقوعها

م من أهمية التحسين المستمر هو ذلك التوجه عظ  وترى الباحثة أن ما يُ  .المرتبطة بطبيعة أعمالها
المتمثل في توطين أساليب التطوير كمنهج حياتي مستمر أثناء بنى عليه فلسفة هذا النهج الذي تُ 

العمل، إذ أن الالتزام بهذا المبدأ من شأنه أن ينقل المنظمة إلى مستويات قياسية من الأداء المتطور 
باستمرار المقارنة مع المنظمات التي لا تتبنى مثل هذا النهج، كما أن أهمية هذا التوجه تنبع من 

ة لتلافي القصور في الجوانب الإدارية والفنية التي هي بمثابة العائق الأهم للتقدم كونه وسيلة هام
للمنظمات، فالتخلص من جوانب الهدر بكافة أشكاله ومضامينه  ةنحو تحقيق الأهداف الاستراتيجي
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للمنظمات مما يعني  ةللتحسين المستمر وبالتالي تحقيق الرشاقة الاستراتيجي ا رئيسياً يعتبر هدفً 
 .صولها إلى مفاهيم خفة الحركة التي تعزز من أسبقياتها التنافسية في الأسواق المحلية والدوليةو 

 :مبادئ التحسين المستمر. 5.1.1.0

إن عملية التحسين المستمر تستند إلى مجموعة من المبادئ الهامة التي يجب الالتزام بها من أجل 
 (:1223بكر، )وتتمثل هذه المبادئ فيما يلي  توطين التحسين المستمر بشكل فاعل داخل المنظمات

مارس بشكل دوري ويومي، فيجب إجراء التحسينات اليومية التحسين عملية مستمرة فيجب أن يُ  -2
 .داخل المنظمة مهما كانت ضئيلة

أن جميع الجوانب الخاصة بالمنظمة يمكن تحسينها، فلا يمكن القبول بأنه يوجد شيء لا يتطلب  -1
 .التحسين

من انتقادهم في اتجاهاتهم ومعتقداتهم  تمام بالتحسينات التي يمكن للأفراد تأديتها بدلاً يجب الاه -3
 .نحو التحسين

 .أن أي نشاط تمارسه الإدارة يجب أن يؤدي في النهاية إلى تحقيق رضا الزبائن -0

 .يجب التركيز على توقع رغبات الزبائن وتلبيتها -7

وليس الربح، فنمو المنظمة  ق مبدأ الجودة أولاً يجب أن يتمثل الهدف الرئيسي للمنظمة في تحقي -3
 .وازدهارها مرتبط برضا الزبائن عن منتجاتها

 .تشجيع العاملين على الاعتراف بوجود المشاكل واقتراح الحلول المناسبة لها -7

 .توطين مبدأ منع وقوع المشاكل قبل حدوثها والعمل على مراقبة الأخطاء -8

ل معاينة الأشياء على أرض الواقع وعدم الاكتفاء بقراءة توطين مبدأ الإدارة المرئية من خلا -1
 .التقارير الخاصة بها

صلاح جوانب إحساس الأفراد بأنهم شركاء في تلك المسؤولية والسعي نحو ا  مبدأ عمق المسؤولية و  -22
 .التقصير

 .مبدأ التوقف لحل المشكلات من خلال استخدام العقل والحكمة أكثر من المال -22

اب لمبادئ التحسين المستمر بأن تلك المبادئ ترتبط بالممارسة العملية اليومية ت  الكُ يتضح من تناول 
في أطر عمليات المنظمة المتنوعة، إذ أن أهم ما يميز تلك المبادئ تركيزها على الجوانب الإجرائية 

دئ الكايزن أكثر من تركيزها على الجوانب الفلسفية المرتبطة بالنهج الاستراتيجي لأداء الأعمال، فمبا
تركز على العاملين بالمواقع المتنوعة وتعتبر أعمالهم وأفكارهم هي الأساس في قيادة عملية التغيير، 
لذا ترى الباحثة أن مبادئ التحسين المستمر هي بمثابة موجهات عملية قابلة للتنفيذ بسهولة في ظل 
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اطها بالواقع الفعلي داخل مواقع العمل توفر إدارة تتبناها وتحفز على تطبيقها، فأهم ما يميزها هو ارتب
وتوطينها لمبادئ الإدارة المرئية لهذه المواقع لمعاينة واكتشاف المشكلات بغية تجنب وقوع الإشكالات، 

من المنع وهو ما يشكل النقطة  وبالتالي تجنب انزلاق أداء المنظمة نحو التردي المرتبط بالعلاج بدلاً 
لدى متعامليها، وعليه فإن مبادئ الكايزن هي بمثابة رافعة للأداء وأداة الأهم لصورة المنظمة الذهنية 

 .مثبطة للتشوهات التي من الممكن أن تحدث وتنعكس على صورة المنظمة وقدراتها السوقية

 :هداف التحسين المستمرأ. 6.1.1.0

بدقة  إن أساس فلسفة التحسين المستمر ينصب على جعل كل مظهر من مظاهر العمليات محسناً 
وفي نطاق الواجبات اليومية للأفراد المسؤولين عنها، فالهدف العام لفلسفة التحسين المستمر ينصب 

في كل قسم من أقسام المنظمة وأن  في إطار بذل الجهود جميعها بصورة تجعل التحسين يبدو سهلاً 
سلعة أو الخدمة، أما بالفعاليات والإمكانات التنظيمية جميعها عندما يتسلم الزبون ال يكون مرتبطاً 

ية التحسين المستمر فيركز على العمليات لالهدف الخاص والذي يعتبر الهدف الأكبر في إطار عم
( 1227عثمان، )، هذا ويضيف (1221الطائي والعجيلي والحكيم، ) والتي تجعل العمل المنجز كاملاً 

يمكن توضيحها في الجوانب مجموعة من الأهداف المرتبطة بعملية التحسين المستمر كايزن والتي 
 :التالية

جراء البحث عن أفضل الممارسات إاستخدام تقنية المقارنات المرجعية والتي يمكن من خلالها  -2
جراء مقارنة بين الوضعية المطبقة والممارسات والتطبيقات ا  و  ،والتطبيقات في شتى المجالات

 .الأفضل لاقتراح التحسينات وهو جوهر الكايزن 

 .حكم بالعمليات من خلال استخدام بعض المقاييس مثل خرائط السيطرةالرقابة والت -1

 .جراء التحسينات على العمليات بكفاءة وفاعليةا  البحث عن مسببات المشكلات المتنوعة و  -3

من عوامل الهدر داخل  هاماً  التخلص من الأنشطة التي لا تضيف قيمة والتي تشكل عاملاً  -0
 .المنظمة من خلال البحث المستمر عنها بهدف إزالتها

جراء التحسينات التي تحقق رضاهم وبشكل إالعمل على توقع رغبات واحتياجات المتعاملين بهدف  -7
 .مستمر

من خلال العرض السابق ترى الباحثة أن الهدف الرئيسي للتحسين المستمر هو القضاء على كافة 
وذلك بهدف خلق قيم  ،أم فكرياً  أم معنوياً  در في المنظمة سواء أكان هذا الهدر مادياً أشكال اله

مضافة حقيقية لعمليات المنظمة وذلك من خلال القضاء على جميع الأنشطة التي لا تضيف قيمة بل 
ا الهدف سلبية على انسيابية الأعمال وأدائها بالشكل المطلوب، ويرتبط بهذ ينتج عنه آثاراً  تشكل عبئاً 
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الرئيسي كافة الأهداف الأخرى سواء تلك المتعلقة بجودة المنتجات أو تلك المتعلقة بتخفيض التكاليف 
خلق ي ممارضاء الزبائن والمتعاملين، فالأساس في الكايزن مبني على القضاء على أشكال الهدر ا  و 

 .نظماتطر المأاتجاهات صحيحة في تحقيق بقية الأهداف المتوخاة من تطبيقه داخل 

 :طرق التحسين المستمر. 2.1.1.0

 كان سواء المستمر التحسين عمليات في تستخدمها الشركات التي والأدوات الأساليب من مجموعة هناك

 ؛1220عطياني ونور، )هذه الطرق  أهم ومن أنشطتها، كافة أو عملياتها أو منتجاتها ذلك لتحسين
 (:1227الحربي،  ؛1227حبشي،  ؛1222زيدان، 

 :ثلاثية جوران -1

من المهندسين الأوائل الذين ساهموا في بناء وتنظيم إدارة الجودة في اليابان، حيث  يعتبر جوران واحداً 
، والذي أكد فيه أن إدارة الجودة Quality control hand bookاستطاع نشر كتابه الأول بعنوان 

 : تشمل ثلاث مراحل أو عمليات

 :التخطيط - أ

يتم تطوير المنتج واتخاذ  واحتياجاتهم وأيضا عملائهاكز المنظمة على تحديد تعد أول مرحلة بحيث تر 
يتم حصر الإمكانيات المادية  وأيضا ،وتوقعاتهمالإجراءات الضرورية لإشباع احتياجات العملاء 

ل عملية انتقال المعلومات يثم تسه السلعة ومنالخطوات العلمية لإنتاج الخدمة أو  للمنظمة وتحديد
المرحلة تساعد المنظمة على تحقيق  هذوه ،المنظمةإلى القسم أو الإدارة المسئولة عن الإنتاج في 

 .نتائج مرضية في ظل الظروف التشغيلية والحصول علىالأهداف المستقبلية 

 :الرقابة - ب

عمليات الإنتاج تسير  إذ تهدف هذه الخطوة إلى التأكد من أن وهي الخطوة الثانية من ثلاثية جوران،
الرقابة من مجموعة من  وتتكون عملية ،خلال الاعتماد على التغذية العكسية وفق ما هو مخطط له من
ثم  ،واضحة لعملية الرقابة ثم وضع أهداف ،بتحديد العمليات التي ستتم مراقبتها المراحل والخطوات تبدأ

العمل على معالجة  وأخيرا ،مقارنة الأداء الفعلي مع الأهداف المخططة ثم ،عمل الفعليتقييم أداء ال
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مراقبة )ومن أهم الأدوات المستخدمة في عملية الرقابة  ،المخطط والفعلي الاختلافات والفروق بين
 .(العمليات الإحصائية، خرائط باريتو، خرائط تدفق العمليات، خرائط السبب والأثر

 :التحسين - ت

الحالية والانتقال إلى مستويات  في ثلاثية جوران تتضمن تحسين مستويات الأداءإن الخطوة الثالثة 
 من خلال التحسين المستمر العمليات الحالية، بالإضافة إلى إنشاء أرضية لعملية أداء تفوق بكثير

شكل مستمر، جل تحقيق الجودة بأوضع الآليات المساندة في أماكنها الصحيحة المناسبة وهذا من 
متابعة الجودة والمحافظة على  دائم يتولىتشكيل فريق  الأفراد وأيضاتكليف و  ويشمل ذلك توزيع الموارد

تنفيذ هده المرحلة باستخدام الطرق العلمية والوسائل الإحصائية والمعروفة  ويمكن ،المحققةالمكاسب 
 .(والمدرجات التكرارية ،اني لباريتووالرسم البي ،كالرسم البياني لمراقبة الجودة)بأدوات الجودة 

 :(طريقة حل المشكلات)الطريقة العلمية  -0

 الأمريكي كنموذج لتحسين العمليات تم تطوير هذه الطريقة بواسطة جناح نظم الطيران الحربي

الأولويات،  لى فرصة التحسين وتحديدإتبدأ المرحلة الأولى بالتعرف  :مراحل المستمر، وتتكون من سبع
وتشخيصها بشكل دقيق من خلال الوصف الواضح  المرحلة الثانية يتم تحديد نطاق المشكلةوفي 

 ،وتوضيح أثر هذا الخطأ تحديد الخطأ ومتى وأين حدث ومن هو المسؤول عن حدوثه للمشكلة، ثم
 العملية الحالية وكيفية القيام بها وتحديد العملاء والموردين وفي المرحلة الثالثة يتم تحليل وفهم

رسم خريطة  يتم في هذه المرحلة والمدخلات وتحديد مدى رضا العملاء عن العمليات الحالية، كما
على  وفي المرحلة الرابعة يتم التركيز ،الأداء وجمع البيانات وتحليلها تدفق العملية وتحديد مقاييس

، ويكون ذلك من المثالية لتحسين العمليات رؤية العملية المستقبلية من خلال وضع تصورات للحلول
وفي المرحلة  .أو تحديث العمليات الموجودة جديدة أو دمج عدة عمليات معاً  خلال إنشاء عمليات

بعد الموافقة عليها من هيئة الجودة أو الجهات المعنية  الخامسة يتم تنفيذ التغييرات وخطة التحسين
من خلال تتبع التأثيرات  وفي المرحلة السادسة تتم عملية التقييم ومراقبة التغيير ،الشركة بالجودة في

وفي المرحلة السابعة  ،مدى التقدم والتطور في المنظمة التي تنجم عن جهود التحسين وملاحظة
التحسين والقيام  عمليات يتم تحسين أداء العمليات، مع التركيز على ضرورة استمرار والأخيرة
البناء و فالتحسين المستمر يعني المحافظة على عدم الرضا  ت دورية عادية مجدولة للتقدم،بمراجعا
 .مستويات الأداء الحالية على

 :طريقة كايزن  -3
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إلى مجموعة تعتمد طريقة كايزن على مبدأ أن كل عمل يمكن تحسينه وأن كل عملية يمكن تجزئتها 
ت على أي نوع من أنواع الهدر وذلك من خلال ويجب ألا تحتوي هذه العملياالفرعية،  من العمليات

إذ أن التقليل من هذا الهدر دون كلفة،  قليلة وأحياناً  القطاعات البسيطة بتكاليف القيام بتحسين هذه
ينتج عنه قيمة مضافة للعملية والمستفيدين، إذ تختلف هذه المنهجية عن الأساليب التقليدية من خلال 

في مجال عمله، ففي الوقت الذي تستلهم فيه الإدارة التقليدية  ل  ين كُ منحها صلاحية التغيير للعامل
أفكار التطوير من الموظفين وتدرس إمكانية تطبيقها، فإنه في ظل منهجية كايزن يتم تطبيق هذه 

 .مسؤولية كل فرد في المنظمةويكافئ أصحابها، فالتحسين هو  الأفكار فوراً 

 :(كايزن ) مرتكزات التحسين المستمر. ....0

 (:Imai, 2012)لطريقة كايزن يوجد ثلاث مرتكزات للتحسين المستمر وهي  وفقاً 

 .(The 5S of good housekeeping)تنظيم مكان العمل  -2

 .(Muda Elimination)تقليص الهدر  -1

 .(Standardization) توحيد معايير العمل -3

 :كما يلي( كايزن )رئيسية للتحسين المستمروقد تم استخدام هذه المرتكزات في الدراسة الحالية كأبعاد 
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 :"5S"تنظيم مكان العمل . ....1.0

 :"5S" العمل مكانمفهوم تنظيم  -1

 ،المثالي نتاج هي الخطوة الأولى في تأسيس موقع العملتنظيم بيئة العمل بالشروط الأساسية للإإن 
وجعله قياسياً لموقع عمل أكثر لتحسين مكان العمل  5S نظام لذا فإن العديد من الشركات يطبقون 

هناك مكان لكل شيء وكل شيء في العمل بأن  مكان، حيث تشير القاعدة العامة لتنظيم أماناً وفعالية
ومفتاح  الانطلاقهو نقطة ( 5S)ويعتبر تنظيم بيئة العمل باستخدام نظام  ،(1227الهشلمون، ) مكانه

دارة  إذ ،لأية تحسينات في جودة العمل التغيير الناجح يعتبر هذا النظام هو أحد أدوات الإنتاج المرن وا 
الذي يعتبر بخطواته المتنوعة المهد الحقيقي لفلسفة التحسين المستمر الذي يشمل  ،الجودة الشاملة
مستمدة من الطقوس اليابانية التي تعكس تراثهم وحضارتهم الممتدة لآلاف السنين،  ةخطوات خمس

دارة الممتلكات  مكانقها في الشركات الصناعية بهدف تنظيم ومن ثم قاموا بتطويرها وتطبي العمل وا 
 .(1223، وآخرون ، الكيكي )وتأمين التجهيزات والخدمات للشركة 

كان اليابانيون بيئة العمل بأكملها، حيث لتحسين الأداء وتنظيم  هامة وسيلةالعمل يعتبر  مكانفتنظيم 
والتي  Sحرف من خمس كلمات يابانية تبدأ ب، إذ أن هذا النظام هو حصيلة مشتقة أول من استخدمه

من طرق إدارة كطريقة  سلوب، إذ ينظر إلى هذا الأتُترجم إلى كلمات إنجليزية لتقديم أفضل تفسير لها
 & Zulkifli, 2013) المؤسسة بأكملها لفعاليته المرتفعة في تحسين أداء نظراً الجودة الشاملة 

Ghodrati).  طريقة بسيطة توضح كيفية خلق مكان العملالعمل إلى  مكانويشير مفهوم تنظيم 
النظيف الخالي من الفوضى والمنظم بشكل جيد، بحيث يمكن العثور على الأشياء بسهولة وسرعة 

دارة مكان  مدخل نظامي لتنظيم"العمل بأنه  مكانف تنظيم ر  ، لذا فقد عُ (1221حموده، )دون تعطيل  وا 
، فهذه المنهجية هي (7، ص1228محمد وعمر، )" العمل أو تدفق العمل لتحسين الكفاءة وتقليل الهدر

 ، حيثكجزء من حركة الجودة في اليابان تم إنشاؤها بواسطة شركة تويوتا في الستينياتطريقة يابانية 
عمليات التي تركز يتم التعرف على هذه المنهجية في جميع أنحاء العالم بسبب مساهمتها في تحسين ال

 .سلامة بيئة العمل وتحسين الإنتاجية وتعظيم الجودةعلى 

، Shitsukeو Seiketsuو Seisoو Seitonو Seiri: من خمس كلمات يابانية 5Sتأتي منهجية  
، حيث أشار إلى 2182تم إضفاء الطابع الرسمي على المصطلح بواسطة تاكاشي أوسادا في عام  إذ

هما العناصر  :تيار عناصر مساحة العمل وتصنيفها إلى فئتين رئيسيتيناخ تظهر Seiriكلمة أن 
الأساسية وغير الأساسية، في محاولة لإزالة العناصر غير المستخدمة أو التي نادراً ما تستخدم والتي 
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الطريقة المناسبة لتحديد  فتشير إلى بناء Seitonفي مكان العمل، أما كلمة  تتراكم وتعزز عدم التقيد
 بيئةعلى  إلى الحفاظ Seiso، في حين تشير كلمة اد الأساسية بحيث يمكن الوصول إليها بسهولةالمو 

إلى  Seiketsu، في حين تشير العمل نظيفة من خلال وجود جدول منتظم لإزالة الأوساخ والأتربة
 فإن كلمة ، وأخيراً أن يكون كل شيء سهل التحديد ومع تسميات مرئية بوضوح لجميع المشغلين وجوب

Shitsuke  العمل  مكانالخطوات السابقة المطبقة في إطار تنظيم الحفاظ على كل تشير إلى ضرورة
 Sánchez et) والعمل بشكل دائم وفقًا للقواعد والاتفاقيات والالتزامات التي تم وضعها لتنفيذ المنهجية

al., 2015). 

 :5S مراحل تطبيق منهجية -0

يستند إلى خطوات منهجية تبدأ عادة بالخطوة الأولى وهي تحديد  منظماً  عملاُ  5Sيعتبر تنفيذ منهجية 
زالتها من مكان العمل، ومن ثم في  العناصر المطلوبة في مكان العمل والعناصر غير المطلوبة وا 

ركت في مكان العمل، تليها عملية اتخاذ جميع الخطوة الثانية يتم تحديد الموقع الدقيق للعناصر التي تُ 
، حيث أن أحد الأهداف الرئيسية هو الحفاظ على جميع ومرتباً  بقي كل شيء نظيفاً ات التي تُ الإجراء

أما الهدف من الخطوة الرابعة هو إنشاء ترتيب  .للإستخدام المعدات نظيفة بحيث تكون جاهزة دائماً 
والسعي إلى  5Sموحد لمكان العمل، بينما تركز الخطوة الأخيرة على الاستخدام المستمر لطريقة 

على هذه المنهجية بوضع خطوة جديدة إلى  تأصيل مفهوم ثقافة العمل، وقد تم التطوير حديثاً 
حيث أن الهدف الأساسي لهذه الخطوة هو الوصول إلى عدد صفر  ،(Safety)المجموعة وهي الأمن 

ا إلى أن منهجية من الحوادث في مكان العمل استجابة لمبادئ السلامة والأمن، ومن المهم الإشارة هن
5S في  الاستراتيجية المتعلقة بها هرمي، إذ يتم اتخاذ القرارات بشكل القرار صنع تستند إلى فكرة توزيع

، بينما سن سير الأنشطة التشغيليةتحديد السياسات من أجل حُ ، وهذه القرارات تتعلق بالمستويات العليا
 فإن القرارات المرتبطة بالمستوى التشغيلي ، وأخيراً الأدنى المستويات في التفصيلية القرارات اتخاذ يتم

لذا فإن  ،(Mĺkva et al., 2016)للعمليات  والأتمتة التوحيد من المزيد تحقيق هو الهدف منها يكون 
العمل تتطلب القيام بمجموعة هامة من الخطوات التي تشكل بمجملها  مكانتطبيق منهجية تنظيم 

عباس واسحق، )محور وبنية العمل بهذا البعد من أبعاد التحسين المستمر والتي تشمل ما يلي 
1221:) 
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 .العمل مكانمنهجية تنظيم  خطوات تطبيق: 1.2جدول 

 الوصف اليابانية الإنجليزية العربية

 Sorting Seiri التصنيف

الفرز والتصفية وتنظيم مكان العمل والتخلص من )
لى القيام بفرز كل المواد إيشير ( المواد غير الضرورية

الموجودة في مكان العمل والتخلص من العناصر غير 
و منتهية أالمكسورة )الضرورية من منطقة العمل سواء 

من خلال وضع إشارة حمراء عليها ومن  ،(الصلاحية
ثم القيام بإزالتها من مكان العمل والإبقاء على المواد 

 .الأساسية والضرورية فقط

 Set in Order Seiton التنظيم

يركز على ( الترتيب ووضع كل شيء في مكانه)
ن يكون مكان العمل منظم مما يجعل الحاجة لأ
ن يكون أليه أفضل وأكثر كفاءة، حيث يجب إالوصول 

هناك مكان لكل شيء ويكون كل شيء في مكانه 
 .الصحيح

 Shine Seiso التنظيف

زالة مخلفات العمل والأ) مما ( تربةالتلميع والتنظيف وا 
نيق، ألى المحافظة على مكان العمل نظيف و إيشير 
نه وبعد انتهاء كل دورية يتم تنظيف مكان العمل أحيث 

ذ يتم وضع جدول يومي إوا عادة كل شيء في مكانه، 
 .جراءلتنظيف مكان العمل لغرض استدامة هذا الإ

التوثيق 
 (المعيارية)

Standardize Seiketsu 

وضع توحيد لهذه الإجراءات مثل إجراءات التشغيل 
ذا إو القسري أجباري و استخدام الأسلوب الإأالقياسية 

به في المؤسسة ويتم دمج الممارسات  كان معمولاً 
مع إجراءات التشغيل القياسية ويصبح  المطورة حديثاً 

طريقة معيارية لقياس أداء العمل، فيتم تحديد الأنشطة 
جراءاتها والجداول الزمنية لتنفيذها ا  القياسية و 

والأشخاص المسؤولون عن تنظيم وتنظيف مكان 
 .العمل

 Sustain Shitsuke التثبيت

والتي تعتبر الأكثر صعوبة لكونها تجعل  الاستدامة
الإجراءات السابقة بمثابة عادات وتقاليد داخل 

 الانضباطلى إالمنظمة، حيث تدفع المنظمة 
 والاستمراروالمحافظة على هذه المعايير والإجراءات 

 .في تطبيقها في مكان العمل

 .37ص ، 1221، عباس واسحق :المصدر
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 :Seiri وباليابانية Sorting التصنيف - أ

شياء غير الضرورية، حيث أن ليها والتخلص من الأإوتعني نقل الأشياء الضرورية عند الحاجة 
الاعتناء بمكان العمل يبدأ بتصنيف وفرز كل ما فيه، وبيئة العمل هي الورشة أو المكتب أو المصنع 

ف الأشياء إلى أشياء لازمة للعمل في التصنيف فتعني أن نصن  أو المشفى أو أي مكان للعمل، أما 
الوقت الحالي وأشياء غير لازمة للعمل، ويشمل ذلك كل الأشياء التي نستخدمها في العمل مثل 

 .الأدوات، الملفات، الخامات، المخلفات، الأوراق والمعدات

 :Seitonباليابانية  Set in order (الترتيب)التنظيم  - ب

بقاء عليها في مكان العمل بطريقة منظمة تساعد لتنظيم تهدف لحفظ الأشياء التي تم الإإن عملية ا
ن من الأشياء التي نحتفظ بها فنوع نحتاج إليه بشكل يومي يعلى أداء العمل بكفاءة، إذ أن هناك نوع

ه ونوع نحتاجه من حين لآخر، فنضع ما لا نحتاجه بصفة مستمرة في مكان للتخزين ونضع ما نحتاج
 .من موقع العمل بشكل يومي قريب جداً 

يعتبر من  الترتيب المنظم للمواد اعتمادًا على طريقة التفكير ذات التوجه الموضوعيوترى الباحثة أن 
على سبيل المثال يعتبر استخدام ف، الطرق الهامة التي يمكن ممارستها في إطار العمل الصحي

 هذا الرقمي للأدوية في غرفة الطوارئ نماذج جيدة فيوالترتيب الزمني والترتيب  الترتيب الأبجدي
وبنظام معين تعرفه جميع فرق العمل التي يتعين  المواد في أماكن خاصة هذهيجب ترتيب ، إذ السياق
 .اتخاذ اللازم عند الطلب هاعلي

 :Seisoباليابانية  Shining التنظيف - ت

عمليات الإنتاج متطلباً رئيسياً لضمان تعتبر نظافة مكان العمل والمعدات والآلات المستخدمة في 
لوجي وحساسية الآلات الحديثة للأتربة والغبار فإن ضمان نظافة و جودة المنتج، ففي ظل التقدم التكن

هذه الآلات تعتبر عاملًا هاماً في ضمان استمرارية عملها بشكل سليم، إذ تعتبر الأتربة والتلوث 
ث الأخطاء والعيوب ووقوع كثير من الحوادث الناتجة والأجسام الغريبة هي من أهم مسببات حدو 

، ومن المهم (1223عيدان، ) عنها، لذا فإن نظافة هذه الآلات تعتبر الحل الأنسب لهذه المشكلات
الإشارة هنا الى أن الغبار المحمول يعتبر سبباً رئيسياً في رداءة شكل المنتج أو فساد لونه، لذا فإن 

النعمة، ) هاماً أيضاً من عوامل الحفاظ على سلامة المنتج الخاص بالمنشأة نظافة المكان تعتبر عاملاً 
1223). 
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 :Seiketsuباليابانية  Standardize (المعيارية)التوثيق  - ث

ويقصد بوضع المعايير هي مجموعة من الإجراءات التي يجب تطبيقها بشكل يومي لضمان الحفاظ 
تيب والتنظيم والنظافة بحاجة إلى معايير وضوابط على مكان العمل، إذ أن عمليات التصنيف والتر 

الدقيق بمجرياتها، فعملية وضع المعايير تضمن توفير قواعد محددة لما  الالتزامومسؤوليات لضمان 
ينبغي أن يكون عليه مكان العمل بحيث تشمل هذه القواعد تحديد مسؤوليات كل فرد ووضع طرق 

العمل، فيتم تحديد القواعد المتعلقة بعملية النظافة مثلًا  مكانم قياسية للعمليات المختلفة الخاصة بتنظي
وا علان ذلك بحيث يتم تحديد مسؤولية كل فرد في إطار هذه العملية، كما تضمن هذه العملية وضع 
قوائم تشتمل على بنود محددة لفحص عمليات النظافة، بحيث تستخدم هذه القوائم من قبل المشرف أو 

أكد من المحافظة على نظافة المكان وهكذا بالنسبة للعمليات المتعلقة بالتصنيف العامل كل يوم للت
والترتيب والتنظيم، ومن المهم الإشارة هنا إلى ضرورة إشراك العاملين في إقرار هذه المعايير لضمان 

تنظيف التصنيف، الترتيب والتنظيم، ال)العمل  مكانالدقيق بتنفيذها بحيث تصبح ثقافة تنظيم  الالتزام
ضمن المعايير المحددة جزءاً من ثقافة العمل اليومي من خلال تخصيص وقت محدد في ( والتلميع

عباس، ) بداية العمل اليومي للقيام بها لضمان استمرار التطبيق وعدم العودة إلى الممارسة القديمة
1227). 

 :Shitsukeيابانية لبا Sustainالتثبيت  - ج

العمل يتطلب مجموعة من الممارسات التي يجب أن يقوم بتطبيقها العاملين داخل أماكن  مكانإن تنظيم 
عملهم بهدف جعل مكان العمل أكثر ملاءمة لممارسة الأنشطة المتنوعة بما يفضي إلى تخفيض كافة 
از أشكال الهدر المرتبطة بالوقت الزمني المستغرق في الوصول إلى الأدوات والمستلزمات اللازمة لإنج

عمال، بالإضافة لتجنب الأعطال أو الأخطاء في العملية الإنتاجية التي قد تنتج عن حالات عدم الأ
بنظافة الآلات أو المكان، كما أن هذه الممارسات يجب أن تكون محكومة بمعايير محددة  الاهتمام

هم هي ضمان تتضمن مجموعة من القواعد التي يجب تطبيقها داخل هذه الأماكن، إلا أن الخطوة الأ
في تطبيق هذه الممارسات والثبات على فكر الترشيد حتى إتمام جميع خطوات العمل وعدم  الاستمرار

الذاتي وبصورة مستمرة للتخلص من أي خطوة  للالتزامالرجوع للطرق التقليدية، مما يدفع بفريق العمل 
ب الأسس على مستوى التنفيذ من أصع الاستمرارغير ضرورية ولا تضيف قيمة للمنتج، ويعتبر مفهوم 

 (. 1220محفوظ، ) نظرًا لمقاومة الموظفين للتغيير

مراعاتها  المنظماتالعمل يعتبر من الأولويات الهامة التي يجب على  مكانأن تنظيم  وترى الباحثة
تركز فقط على  المنظمات، إذ أن معظم تلك العاملة في مجال تقديم الخدمات الصحيةوخصوصاً 
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بعض الجزئيات المتعلقة بتنظيم الموقع وعلى وجه التحديد عمليات الترتيب والنظافة العامة ب الاهتمام
لتصبح موجهاً لفرق العمل بشكل  المنظماتدون استناد هذه العمليات إلى معايير محددة تضعها هذه 

م تعاني من مشاكل الهدر الناتجة عن غياب التنظي المنظمات الصحيةمستمر، كما أن العديد من 
عملية تقديم خدمات لمواقع العمل كنتيجة مباشرة لحركة العاملين الغير مبررة لتنظيم الموقع أثناء 

أن عناصر السلامة المهنية تعتبر جزءاً هاماً من عناصر تنظيم  وترى الباحثة، كما الرعاية الصحية
إدراج هذا البند ضمن أولويات ومتطلبات العمل لأن الحفاظ  المنظماتإذ يجب على  ،العمل مكان

على سلامة القوى البشرية داخل الموقع يضمن عدم وجود أية أخطاء تؤدي إلى تعطيل العمل كنتيجة 
وبالتالي الحد من الهدر الذي قد ينتج عن الإصابات غير المتوقعة  ،لعدم مراعاة قواعد السلامة المهنية

 .قواعد وأدوات السلامة المهنيةالناتجة عن إهمال 

 :5Sمزايا تطبيق منهجية 

إلى مجموعة من المزايا التي  5Sالعمل  مكانتشير الأدبيات المتنوعة التي تناولت منهجية تنظيم 
ترتبط بتبني هذه المنهجية وتطبيقها داخل مواقع العمل المتنوعة في المنظمات، إذ يمكن إبراز أهم هذه 

 : (1228محمد وعمر، )التالية المزايا في الجوانب 

 .تخفيض الوقت الضائع للبحث عن الأدوات -2
 .زيادة الإنتاجية -1
 .وأماناً جعل موقع العمل أكثر نظافة  -3
 .تخفيض المساحة المخزنية المطلوبة -0
 .التوقفات المحتملة للمكائن تقليل -7
 .تقليل التلف والأنشطة -3
 .عمل مناسبةتحسين الروح المعنوية للعاملين من خلال تكوين بيئة  -7

من خلال العرض السابق ترى الباحثة أن تنظيم بيئة العمل يعتبر من الاتجاهات الهامة لتعزيز مكانة 
نتاجيتها، إذ تتوافق هذه المنهجية مع النظريات الإدارية التي تقر بأن توفير بيئة عمل  المنظمة وا 

رفع معدلات الإنتاجية وتعزيز  مريحة وآمنة تعتبر من أهم الجوانب التي تحفز العاملين وتسهم في
من توافق الهدف  العمل انطلاقاً  مكانالانتماء والولاء الوظيفي، فهذه المزايا ترتبط بأهمية تنظيم 

ففي بيئة العمل الإداري يتجسد الهدف من توفير بيئة العمل المريحة في كسب  .الرئيسي لعملية التنظيم
ي تحقيق الرضا الوظيفي الذي بدوره ينعكس على الأداء نتاجيتهم بما يسهم فإرضا العاملين وتعزيز 

العمل يهدف إلى  مكانالذي يسهم في تحقيق رضا العملاء، وفي ظل منهجية كايزن فإن تحقيق تنظيم 



32 

القضاء على الفواقد وفي ذات الوقت توفير بيئة عمل منظمة لا تسهم في إعاقة العاملين عن أداء 
بأداء هذه الأعمال دون مشقة التنقل غير المبررة أو البحث عن المواد  مهامهم وتوفر لهم السبل الكفيلة

والآلات أو غيرها من الجوانب، فهذه الأهداف تتلاقى في جوهرها ومضمونها مع الأهداف الإدارية 
ن اختلفت في أساليب التنظيم الفنية للموقع الذي ينفذ فيه  المرتبطة بتنظيم بيئة العمل المنظمي وا 

جهة أخرى ترى الباحثة أن تطبيق هذه المنهجية داخل منظمات العمل الصحي ليست  العمل، ومن
بالأمر الشاق، إذ أنها منهجية تتسم بالسلاسة ولا تتطلب استثمارات كبيرة في الأموال، إنما تتطلب فقط 

شكل يأخذها كاستراتيجية عمل وتوطينها كثقافة بين العاملين والحفاظ على أدائها ب إدارياً  توجهاً 
مستمر، وبالتالي فإن من شأن توطينها في بيئة عمل المنظمات الصحية غير الحكومية أن تسهم 
وبشكل فاعل في تطوير الأداء ورفع مستوى الإنجاز لتقديم الخدمات للمستفيدين وتخفيض حجم العناء 

 .المرتبط بالمراجعين من المرضى، لأنها تسهم في اختصار الوقت والجهد وسرعة الإنجاز

 :تقليص عناصر الهدر. ....0.0

 :(الفاقد)مفهوم الهدر  -1

ببيئة العمل التي يتم التركيز عليها، إلا أن هذا  نظر إلى مفهوم الهدر بجوانب متنوعة وذلك ارتباطاً يُ 
بالمفهوم العام للهدر وأشكاله المتنوعة، ففي البيئة  المعنى يمكن استخدامه في بيئات متنوعة ارتباطاً 

الصناعية التي نشأت بها ثقافة الكايزن كان التركيز على جوانب الهدر في العمليات الإنتاجية 
المرتبطة بالأعمال الصناعية، وقد تم تعميم هذه المفاهيم بإسقاطها على القطاعات الأخرى والتي من 

 ,Imai" )أي نشاط لا يضيف قيمة"ف الهدر بشكل عام بأنه ر  د عُ أهمها قطاع الخدمات، لذا فق

2012, p79) وهو ما يعني من وجهة نظر ،(Fujio Cho)  الذي يعتبر من مؤسسي فلسفة الكايزن
أي شيء آخر باستثناء المقدار الأدنى من المعدات، المواد، الأجزاء، "في شركة تويوتا اليابانية بأنه 

وهو ما ( 77، ص1222وهاب، و  الصواف" )الذي هو حتما أساسي للإنتاج ،(وقت العمل)العاملين 
يعني لا فائض لا خزين، بمعنى لا شيء يمكن توفيره للاستخدام المستقبلي، فإذا لم تستطع أن 

طار إفي تركز ثقافة كايزن ، وهو ما يشير إلى أن عه لأن ذلك يعد ضياعاً تستخدمه الآن فلا تصن  
جراء التحسينات إشكال الهدر في العمليات، كما وتقتضي أخلص من كافة هدفها الرئيسي على الت

، إذ تركز الإجراءات التنفيذية لأسلوب التحسين المستمر على على تلك العمليات في جميع الأوقات
رفع أو استخدام بشكل كامل النشاطات والفعاليات التي  محو أو تقليل الضياعات أو الهدر وعلى

نظر الزبون، وهي القيمة التي تكافئ أي شيء يرغب به الزبون في الدفع  تضيف قيمة من وجهة
الذي تبنى وعليه يعد التخلص من الهدر المبدأ الأساس  ،كان في شكل منتوج أو خدمة لقاءه سواء
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منع الهدر في الموارد لذا فقد انصب تركيز الكايزن على  ،(1227داود وهاشم، )عليه فلسفة الكايزن 
 .لأموال المنظمة بشكل مستتر لا تكتشفه الإدارة في أغلب الأحيان مصدر استنزافلأ نه يشكل 

 هندسة التقليل"ر اليابانيون فلسفة أو تقنية أطلقوا عليها منع هدر الموارد طو  و  للقضاء على الفاقدو 
The Engineering Less -  في جميع مراحله بغرض والأداءالعمل  ومراقبةتقوم على تصميم 

تحسين  فإنها تعتبر من أهم مداخل وبذلكتقليل كل ما يؤدي إلى الفاقد،  وهودف رئيسي تحقيق ه
، ولتحقيق ذلك فقد استندت فلسفة الكايزن (278، ص1227حبشي، " )مستوى الجودة ورفعالأداء 

على ركيزة أساسية شكلت الأداة الرئيسية للتخلص من تلك الفواقد وتخفيض تكاليف الإنتاج داخل 
شراكهم بكافة الجوانب المرتبطة بأعمالهم، إذ أن العمليات ا  و  جهود العاملينموقع العمل تمثلت في 

ت بكافة أشكالها تشمل مجموعة من الأنشطة، هذه الأنشطة هي جزء يتمثل التي تؤديها المنظما
الجانب الهام منها في الأنشطة التي تضيف قيمة حقيقية للعمل، والجزء الآخر في تلك الأنشطة التي 

في العديد من الجوانب وهو ما يشار لها باليابانية بالمودا  وفاقداً  لا تضيف قيمة وبالتالي تحدث هدراً 
Muda  هدر و  ،كهدر الإنتاج الزائد عن الحاجة)والتي تشتمل على أشكال متنوعة من الهدر
وغيرها من  (التخزين، هدر الحركة، هدر الإصلاح ، هدر النقل، هدر التشغيل، هدرالانتظار

 (.1220، رهجم)إلى ثقافة التحسين المستمر كايزن  الأشكال التي يجب التخلص منها استناداً 

 عمل غير مفيد+ عمل مفيد = أي نشاط : إلى أن يستند الكايزن 

 Muda مودا+ عمل = وأي عملية 

للتوجه الياباني لتوطين فلسفة التحسين  من خلال العرض السابق يتضح أن مفاهيم تخفيض الفواقد وفقاً 
المستمر قد ارتبط بشكل رئيسي في التخلص من أي نشاط لا يضيف قيمة حقيقية للعملية الإنتاجية، 

ه ترى الباحثة أن المفهوم الذي قدمه اليابانيون لتخفيض الهدر قد اتسم بالعمق الشديد من حيث وعلي
التحديد، إذ أن أشكال الهدر تتسم بالتنوع والتجدد أثناء ممارسة العملية الإنتاجية، كما أن الثقل النسبي 

لذي تعمل به لأي شكل من أشكال الهدر قد يختلف من بيئة عمل إلى أخرى باختلاف الحقل ا
المنظمة، وعليه فإن التخصيص الدقيق من قبل اليابانيون لشكل الهدر الذي ركز على أنه أي نشاط لا 

أمام المنظمات لدراسة طبيعة الأعمال والأنشطة وتحديد الأعمال  يضيف قيمة قد فتح المجال واسعاً 
إلا أن مضمونه  منتجاً  اهرها عملاً الحقيقية التي قد تنتج قيم حقيقية من تلك الأعمال التي تعتبر في ظ

تلك  لذا ترى الباحثة أن على المنظمات المتنوعة وخصوصاً  .لا يحمل أية أهمية حقيقية للمنظمة
العاملة في مجال تقديم الخدمات الصحية التحديد الدقيق للأنشطة التي تضيف قيمة حقيقية للعمل 
بمهنية تامة ودون تحيز أو مراعاة للأبعاد الإنسانية المرتبطة بقضايا التشغيل أو غيرها من القضايا 
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و إيكال بعض التي قد تفرض على المنظمة قبول بعض الوظائف التي لا تضيف قيمة للمنظمة أ
الأعمال التي يمكن إنجازها من قبل الأفراد دون الحاجة إلى وظائف جديدة لإتمامها، كما ويتطلب 

 بدءاً الأمر من تلك المنظمات التركيز على العمليات الفنية وتحليلها بعمق عبر تتبع سلسلة الأعمال 
لإمداد لتحديد الأنشطة التي لا تضيف بتسليم العملاء للخدمة أو ما تعرف بسلسلة ا اً من التوريد وانتهاء

قيمة حقيقية أثناء هذه السلسلة والتخلص منها بشكل فوري وذلك من أجل تعزيز استدامتها على كافة 
 .الجوانب وخصوصا المالية منها

 :أشكال الهدر في العمليات -0

اليابانية إبان تجسد في ممارسات الإدارة  رئيسياً  يعتبر التخلص من الهدر بأشكاله المتنوعة هدفاً 
الحرب العالمية الثانية، وفي إطار هذه الممارسة فقد قام رواد الإدارة اليابانية بتصنيف الهدر إلى ثلاثة 

 ، حيث تشير كلمة(مودا وموري ومورا)نسبة إلى الكلمات اليابانية الثلاث  (3M)أنماط أطلق عليها 
Muda  إلى كافة أشكال الضياعات أو الفواقدWasteتشير كلمة  ، فيماMuri  إلى تحميل النظام

، وفي إطار unevennessإلى عدم التوازن  Mura، وأخيرا تشير كلمة Overburdenفوق طاقته 
للإشارة إلى كافة الأعمال التي لا تضيف  "مودا "الترجمة التطبيقية لهذه المعاني فقد اتجهت الكلمة 

ذا ما تم تحميل أجزاء النظام إالحمل الزائد  جة عنفقد اتجهت نحو أشكال الهدر النات" موري "قيمة، أما 
" أو الانسيابية " مورا"فقد أشارت كلمة  ، وأخيراً لى ضياعات كثيرةإن ذلك سيؤدي إكثر من طاقتها فأ

وتم  في الوقت والمواد، التي قد تنتج هدراً  عدم تحقيق العدالة في توزيع الأعمال على أجزاء النظامإلى 
 (:1227حمد، ) وكما يأتي( 3M) اطلق عليهألى مصادر رئيسية إتقسيم الهدر من وجهة نظر تويوتا 

 :(الفاقد) Mudaمودا  - أ

إزالة النشاطات غير الضرورية والتي لا يتم  هامن خلال تيوال المستمرمن خلال فلسفة التحسين 
 كافة أنواع الفواقد أو الضياعاتعن إزالة  فضلاً  منها في كل جزء والأعمالتضيف قيمة للعمليات 

الفواقد إلى عدة فت أنواع ن  قد صُ فالإنتاجية،  والأنشطة التي لا تضيف قيمة للعمليات بأشكالها المتنوعة
الجرجري،  ؛1227الحربي، )والتي تشمل ما يلي  ميت بأنواع الضياعات السبع المميتةأشكال سُ 

 (:1222وهاب، و  الصواف ؛1228؛ محمد وعمر، 1220

 الهدر جراء الإفراط في الإنتاج: 
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صنع مادة أكثر أو  عنيتمثل هذا الشكل من أشكال الفواقد بالإنتاج المفرط عن الحاجة والذي ينتج 
ن الإفراط في الإنتاج ينتج عنه أ، إذ المستفيد أو يطلبه بوقت أسرع أو كلاهما مقارنة بما يحتاجه

فضلًا عن أن  والمكائن والخزين ومكان الخزن والطاقةتضخيم في استهلاك العديد من الموارد والمواد 
 اختناقاتإلى حدوث  أولوية، كما ويؤدي فرط الإنتاج وفي عمل آخر ذ مطلوبةهذه الموارد قد تكون 

، وجميع هذه الجوانب تسهم في تضخيم التكاليف إذ أن فرط الإنتاج يسهم في زيادة في مواقع العمل
دارة المخزون  بشكل رئيسي، بالإضافة إلى احتمالية التلف للسلع المصنعة غير  تكاليف التخزين وا 

 .المستهلكة داخل المخازن وهو ما يقود إلى آثار سلبية على مستوى المنظمة

 النقل والمناولة: 

مسافات طويلة بين المراكز يرتبط الهدر في عمليات النقل والمناولة بتنقل العامل واضطراره لقطع 
د ع  يُ  ، إذالمواد أو قطع الغيار أو المنتجات المصنعة من أماكن التخزين أو إليهاالإنتاجية أو في نقل 
داخل  هدر للوقت، وللعمل على إزالة أو تقليل الهدر في وقت النقل فة وفيهاكل  نقل المواد عملية مُ 

لمستمر الخلوي لضمان التدفق ا نه يتم الاستفادة من أسلوب الترتيبإف أو تقديم الخدمة عملية التصنيع
على تحسين  وبالتالي العملالترتيب على إلغاء النقل والمناولة غير الضرورية،  للإنتاج، إذ يساعد هذا

 .داخل المنظمةالنقل والمناولة  طرق وأساليب

 الهدر جراء أوقات الانتظار: 

إلى أن ضافة إطويلة نسبياً،  أمام محطات العمل لفترة لانتظارهاقد تتعرض بعض المواد للتلف نتيجة 
، كما (ظاهرة عدم التوازن الإنتاجي)المنتجة وحدوث ما يسمى ب  يؤدي إلى تراكم الوحدات الانتظار

أو الوقوف جانبا بانتظار المواد  ،عندما تكون مهمة العامل مراقبة الإنتاجيةويحدث هذا النوع من الفواقد 
 .لوجود مخزون زائد من المنتجات كنتيجةأو قطع الغيار، أو عدم وجود ما يقوم به العامل 

 الهدر جراء التخزين: 

الخزين تحت  والخزين يشمل ،قد يكون الخزين مصدر الهدر لأنه لا يضيف قيمة للمنتج النهائي
الفائض يتكون نتيجة لزيادة الإنتاج أو نتيجة للحجم  إن الخزين .الصنع وخزين السلع التامة الصنع

 (.الكلف، العاملين، العمل الورقي المناولة،)يسبب زيادات في كل من للدفعة الإنتاجية، وهذا  الكبير
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نتاج من خلال حساب الكمية حجوم دفعات الإ تخفيض: وهناك عدة طرق لتقليل كميات الخزين منها
مدة التجهيز عن طريق تزامن  عداد والتهيئة للمكائن، وتقليصوتخفيض وقت الإ ،للطلب قتصاديةالإ

 .مهارات العاملين، وتقليل التذبذبات بالطلب سينوتح ،الإنتاجتدفقات 

 الهدر الناتج عن المعيب: 

ما ترتبط بضعف عمليات التصميم ونقص الخبرات  إن العيوب التي تنشأ أثناء العملية الإنتاجية غالباً 
والإرشادية، طرق العمل القياسية وضعف التدريب في العديد من الأحيان، هذا بالإضافة إلى نقص 

 المواردكما أن عيوب الجودة قد تنشأ كنتيجة مباشرة للعديد من الإشكالات الفنية المرتبطة بمهارة 
يسهم في هاما ً  ، إذ تمثل هذه العيوب جانباً ومشاكل المواد الداخلة في العمليات الإنتاجية البشرية

سلع  الزبائن إلى انتقالة، وبالتالي عن التأثير السلبي على سمعة الشرك فضلاً  تضخيم تكاليف الإنتاج
النوع من الهدر عن طريق عملية الفحص  ويتم الوقوف على هذا .بديلة وتحمل تكاليف الضمان

الخالية من العيوب  ، وتعد عملية تصنيع الأجزاءتهعلى المنتج لمعرفة مستوى جود والتفتيش الهندسي
 .والتالف والأخطاء من البداية أفضل طريقة للقضاء على العيوب

 الهدر الناتج عن الحركة: 

تعد الحركات غير الضرورية أحد أشكال الهدر الذي يتسبب في تكاليف إضافية تتحملها المنظمات 
أثناء العملية الإنتاجية أو تقديم الخدمة، إذ أن هذه الحركات تسهم في زيادة الإجهاد للعاملين وتضخيم 

في الإنتاجية وبالتالي تحمل الوحدات المنتجة لتكاليف  الفاقد في الوقت وهو ما ينتج عنه انخفاضاً 
يضعف من استغلال قدرات الموارد  كما أن إشغال العاملين بحركات لا لزوم لها تشكل عاملاً  ،إضافية

الأفكار، الإبداع، المهارات، )البشرية واستثمارها بالشكل الأمثل لأغراض أخرى تتعلق بتنمية جوانب 
نشغالها بحركات لا تضيف قيمة حقيقية للعمل، فانشغال العامل بهذه شرة لاكنتيجة مبا( الخبرات

 .ت فرصة إدخال أفكار أو مهارات أو فرص تعلم متميزةفو  قد يُ الحركات 

 الهدر الناتج عن المعالجة التي لا تضيف قيمة: 

 الفواقدوينتج هذا النوع من  العملية لا تضيف قيمة من وجهة نظر المستفيد ويقصد به وجود خطوات في
 ،صحيحة أو بسبب إرشادات عمل غير ،أو لضعف الصيانة ،خاطئة أدوات استخدام :لأسباب كثيرة منها

 الصحيح، ونقص التواصل بين هندسة التصميم وعملية وتصميم المنتج غير ،أو التدريب غير المناسب
 .بين الأفراد والأقسام وانتقالها لاتالإنتاج، والفشل في فهم ما يريده المستفيد، وسوء الاتصا
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 :تحميل النظام فوق طاقته Muriموري  - ب

 لة وهذا ما لانسان والآانهيار النظام والإ لىإلة حملًا يفوق الطاقة سيؤدي و الآأنسان تحميل الإإن 
ن ذلك إأضعاف العدد ف لىإلف عدد قليل من العاملين بواجبات تحتاج ك  فعندما يُ  ،ية منظمةأتتمناه 
 إذاينعكس  وكذلك الحال ،لى عدم قدرة العاملين على تلبية احتياجات الزبائن بالوقت المطلوبإسيؤدي 

 .لى ضياعات كثيرةإن ذلك سيؤدي إمن طاقتها ف أكثرما تم تحميل أجزاء النظام 

 :عدم التوازن  Muraمورا  - ت

 ما يحمل جزء من النظام عبئاً فعند ويعني عدم تحقيق العدالة في توزيع الأعمال على أجزاء النظام
لى إوانتظار العملاء إضافة  لى الهدر في المواد والوقتإض الشركة من الأجزاء الأخرى فسيعر   أكبر

أجهزة الكترونية  لذلك فلا بد من استخدام ،التذبذب وعدم الاستقرار في الإنتاج وفي أسلوب العمل
 .على جميع أجزاء النظامللتحكم في التدفق بحيث يتم توزيع الضغط بالتساوي 

 (:1، ص1227، حمد)يأتي ن هناك أنواع أخرى من الهدر يمكن تلخيصها بما إإضافة لما تقدم ف

  إضاعة الوقتTime wasting. 
  عدم تنمية المبدعينUntapped Human Potential. 
  التواصل المفرطExcessive Information & Communication. 
  الأنظمة غير الملائمةThe waste of inappropriate systems. 
  هدار الماء والطاقة إThe waste of Energy and water. 
  هدار المعرفة إThe waste of Knowledge. 

 :طرق التخلص من الهدر ومعالجة الفواقد

لقد أشارت الأدبيات المتنوعة لوجود مجموعة من الطرق والسياسات التي يمكن اتباعها من أجل 
ظهار هذه الطرق في إو الفاقد أثناء ممارسة الأعمال الإنتاجية أو الخدمية، ويمكن تخفيض الهدر أ
 (:1228فهمي،  ؛1222، ووهابالصواف )الجوانب التالية 

يرتبط هذا التوجه بالمفهوم الياباني  :(Jidoka-Quality at the Source)المصدر الجودة عند  -2
تعني أوقف كل شيء عندما تجد  Jidokaالذي يركز على رقابة الجودة عند المصدر، إذ أن كلمة 

الخط أو أي وحدة  بمعنى الصلاحية الممنوحة للعامل على الماكنة أويسير بشكل خاطئ  شيئاً 
 .المشكلة عند المصدر الجةإنتاجية بإيقاف العمل عند حدوث مشكلة في الجودة لأجل مع
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النظام الياباني المعتمد على المفهوم : (Just in time production) الإنتاج في الوقت المحدد -0
لوحدات الضرورية ل ، يتطلب الإنتاج بالضبط"الإنتاج في الوقت المحدد"الأساسي المسمى 

الصفري بأداء الفائض والعجز  بالكميات الضرورية وفي الوقت الضروري مع هدف تحقيق
في . سلبي تماماً مثل وجود قطعة واحدة نقص إنه يعني أن صنع قطعة واحدة زائدة هو ،الجدولة

الأدنى الضروري يشاهد كضياع والفكرة هي توجيه جميع  الحقيقة أي شيء يزيد عن المقدار
 :في الضياعات لأجل الخطوط نحو الصفرية

 .تدني الاستثمار في المخزون  - أ
 . اجأقصر أوقات إنت - ب
 .رد فعل سريع على التغير بالطلب - ت
 .كشف أي من مشاكل الجودة - ث

الوقت لتبني مفهوم الإنتاج في  :(Uniform Plant Loading)م تحميل المصنع المنتظ -3
البدء  نقطةحيث أن  ،بفاعلية فإنه يتطلب تدفق الإنتاج بانسيابية كلما أمكن في الورشة المطلوب

موجات رد الفعل التي  ، هدفه تخفيف"تحميل المصنع المنتظم“ب هي ما تسمى من قبل اليابانيين 
 .تحدث بشكل طبيعي في الاستجابة إلى تغييرات الجدولة

: Kanaban (Kanaban-production control system)ة بطاق –نظام رقابة الإنتاج  -4
تعمل  اللوحة أي أن البطاقة أو ،تعني بطاقة أو سجلًا منظوراً أو لوحة تستخدم كوسيلة تواصل

بدور أداة  Kanabanتقوم  .لضبط المخزون ضمن سياق العمل والإنتاج وتزويد القطع كوسيلة
بوجود عنوان عليها يبين العنوان  Kanabanتوجيه للعمليات بين عمليات الإنتاج، إذ تتميز بطاقة 

المدون للعملية السابقة، أين ينبغي إيداع القطع المشغلة، ويبين للعملية التالية أين تتواجد القطع 
 .المطلوبة

وهو تخفيض الوقت اللازم لضبط الماكينات  :Reduced Set Up Timeالضبط خفض وقت  -7
اكينة ضرورة إنتاج كميات كبيرة من نفس الوقت الطويل في ضبط الميعني  .لإنتاج منتج مختلف

المنتج وبالتالي يمنعنا من تخفيض حجم الطلبية وهو ما يمنعنا بالتالي من تخفيض المخزون 
إذن فلابد من تخفيض وقت ضبط الماكينة  ،ع ويمنعنا من عملية سحب الإنتاجنصف المصن  
 .بشكل كبير

لين بارة عن فرق عمل من المشغ  وهي ع: Quality Control Circlesحلقات ضبط الجودة  -3
هذه الحلقات ضرورية لدراسة . والفنيين تقوم بدراسة وحل مشاكل الجودة والتشغيل والصيانة

حلقات ف ،لإشراك كل مستويات العمل في حل المشاكل وكذلك المشاكل واقتلاعها من جذورها
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ذي هو من وال Continuous Improvementضبط الجودة هي أحد طرق التطوير المستمر 
 .أساسيات نظام تويوتا

وهي نظام صيانة يؤدي : Total Productive Maintenanceالشاملة صيانة الإنتاجية  -7
هذا النظام ضروري لكي نتمكن من تقليل المخزون . ية المعدات وتقليل الأعطالجتانإلى زيادة إ

فلابد من تقليل الأعطال المفاجئة بشكل  ،عة وتطبيق سياسة سحب الإنتاجمن المواد نصف المصن  
 .كبير لتطبيق هذه السياسات

وهي طريقة تهدف لتصنيع المنتجات المتشابهة  :Group Technologyتكنولوجيا المجموعة  -8
 Manufacturingعرف بخلايا التصنيع يُ  فيمافي مكان واحد لتقليل وقت النقل والانتظار 

Cells .أوقات نقل المواد من مكان لآخر وتجعل كل مجموعة من  هذه الطريقة تساعد على تقليل
لين مسئولة عن مراحل إنتاج مختلفة لنفس المنتج فتعطيهم نوع من المسئولية الكاملة عن المشغ  
 .المنتج

على القيام  ن يكون العامل مدرباً أبمعنى  :Multi Task Employeesالوظائف عمالة متنوعة  -1
. هذا الأسلوب يعطي مرونة في تغيير مهام العامل عند الحاجة ،من مهمة واحدة بعدة مهام بدلاً 
النظام للوصول إلى سرعة الاستجابة لمتطلبات العملاء وبالتالي يجب أن تكون هناك يهدف هذا 

هذا الأسلوب له علاقة  .مرونة في العمالة بحيث يمكن تغيير مهام العامل بحسب متطلبات السوق 
 .ل واحد أن يقوم بتشغيل عدة ماكيناتيث يمكن لمشغ  كبيرة بتكنولوجيا المجموعة ح

ومعناه إمكانية الحصول على  :Just In Time Purchasingالمناسب الشراء في الوقت  -22
سياسة الشراء هذه لابد منها لتقليل المخزون  .الخامات ولوازم الإنتاج عند الحاجة إليها بسرعة

يتم تطبيقها  ةلوصول إلى ذلك فهناك أمور كثير لو  ،وتطوير الإنتاج وتقليل العيوب في المنتجات
لزامهم بأمور محددة في أسلوب عملهم  .مثل تقليل عدد الموردين والتعاون معهم وا 

وهي تعني ترتيب وتنظيم وتنظيف أماكن العمل وأدوات العمل  :5Sالمحافظة على بيئة العمل  -22
للعمل  جيداً  ويكون الموقع مكاناً  وسريعاً  راً ييس بحيث يكون الوصول إلى الأدوات والمعلومات أمراً 

نسبة إلى الكلمات اليابانية التي تعني تنظيم  5Sتسمى هذه الطريقة بـ  ،في نفس الوقت وآمناً 
 .وترتيب وتنظيف مكان العمل

دارة : Total Quality Controlرقابة الجودة الشاملة  -21 هناك تلازم بين سياسة تقليل الفاقد وا 
فللوصول إلى سياسة سحب الإنتاج لابد من الوصول إلى  ،لاهما يدعم الآخرالجودة الشاملة فك

لذلك فإن تويوتا والشركات اليابانية قامت بتطبيق إدارة الجودة الشاملة  ،مستويات عالية من الجودة
من أهم ما تم تطبيقه هو قيام الفني بفحص الأجزاء التي ينتجها بنفسه و  .أو رقابة الجودة الشاملة

ومن السلطات  ،أن المنتج يتم فحصه خلال كل مرحلة إنتاجية عن طريق المشغلين أنفسهم بمعنى
 .لة للعمال إيقاف خط الإنتاج في حالة وجود مشكلة في الجودةالمخو  
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على احتياج  اً ومعناه أن يتم الإنتاج بناء: Pull Productionالإنتاج سياسة سحب  -23
فمرحلة الإنتاج الأولى لا تنتج إلا بإذن . طة إنتاج محددةالمرحلة التالية للإنتاج وليس بناء على خ

فلا يتم تكديس الإنتاج بين  ،واحتياج من مرحلة الإنتاج التالية وهكذا حتى نهاية خط الإنتاج
 .أي بطاقة أو كارت Kanbanهذه تعرف أيضا بـ  ،المراحل

 :فوائد سياسة تقليل الفاقد

 :(1228فهمي، ) السياسة فهي تؤدي إلى تحسن مؤشرات الأداء مثلنتائج عظيمة لهذه وجود أثبتت الأبحاث 

 .تقليل الفواقد بنسب كبيرة - أ
 .أي انخفاض نسبة المنتجات المعيبة( من حيث مطابقتها للمواصفات)ارتفاع جودة المنتج  - ب
 .(وهو وقت تلبية أوامر التصنيع)انخفاض وقت التقدم  - ت
 .ارتفاع معدل دوران المخزون  - ث
 .في تغيير الإنتاج من منتج لآخر مرونة عالية جداً  - ج
 .انخفاض الأعطال المفاجئة للمعدات - ح
 .Overhead costالإضافية  انخفاض التكلفة - خ
 .زيادة الطاقة الإنتاجية - د
 .في الوقت المحدد للتوريد تلبية أوامر التوريد ارتفاع الدقة في - ذ
 .سرعة الاستجابة لمتغيرات السوق  - ر
 .البعيد بما في ذلك الربحيةن المؤشرات المالية على المدى تحس   - ز
 .ن الحالة المعنوية للعاملينتحس   - س

 :توحيد معايير العمل. ....3.0

 :تعريف توحيد معايير العمل -1

من عناصر  رئيسياً  تعتبر المقاييس أو ما يطلق عليه البعض بمصطلح المعايرة أو التقييس عنصراً 
أن ، وذلك باعتبار (كايزن )المستمر بنى عليه فلسفة التحسين الإدارة الرشيقة والأساس الهام الذي تُ 

، لذا فقد تناولت الأدبيات المتنوعة مفاهيم المقاييس أو تحسين معايير العمل عملية لا تنتهي أبداً 
 ,.Mĺkva et al)فت من قبل ر  المعايرة وتنوعت التعريفات المقدمة لإيضاح هذا المفهوم، فقد عُ 

2016, p 329)  مجموع الإجراءات والتدابير التي تؤدي إلى التوحيد المنطقي للحلول المتكررة"بأنها" ،
وضع قواعد تنظم أداء "بالجوانب التنفيذية للأعمال الخاصة بالمنظمة بأنها  فت أيضا ارتباطاً ر  كما وعُ 
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ل الأعمال المختلفة في الأوقات العادية بما يحقق مستوى الجودة المستهدف، ويتم التنميط من خلا
رسم الطريق المناسب لأداء كل جزء من و  تحليله إلى مكوناته الأساسيةو  دراسة العمل أو النشاط

تنتج المنتج أو الخدمة المطلوبة وفق المعايير الرئيسية المخططة و  النشاط بحيث تتكامل جميع الأجزاء
، 1227حبشي، ) "التطابق مع احتياجات المستفيدو  التوقيت، السرعة، الكمية، التكلفة، :من حيث

طريقة "بأن معايير العمل هي ( Sahebagowda et al., 2017, p19)، هذا ويضيف (271ص
هندسية يتم ممارستها عادة في عملية إعداد معايير الوقت والعمل بشكل نظامي من أجل الحصول 

 ".ال لوقت وسلامة العاملينعلى الاستخدام الفع  

تضمن  ،المعايير هي طريقة لضبط إجراءات العمل وتطويرهامن خلال العرض السابق يتضح أن 
وعليه ترى الباحثة أن المعايير هي  .التزام العاملين بما هو مقر وتوطينه في أطر الأعمال اليومية

هات مرنة تقرها المنظمة بالاعتماد على الكفاءات الفنية البشرية المؤهلة العاملة بها لضمان بمثابة موج  
سواء من السلع أو الخدمات أو حتى الأساليب المطبقة، ومرونة هذه المعايير تعني جودة المخرج 

يرات والتحديثات عليها بما يضمن تماشيها مع أية تطورات حديثة في أساليب يإمكانية إجراء التغ
ه العمل، إذ أن الأهم في هذه العملية هو ضمان الالتزام الحقيقي والمستمر من قبل العاملين بتطبيق هذ

 .المعايير بشكل مستمر وهو ما تهدف إليه فلسفة كايزن بشكل رئيسي

 :فوائد توحيد معايير العمل -0

إلى فلسفة التحسين المستمر من  يعتبر توطين المقاييس وتحديثها في بيئة العمل بشكل دوري استناداً 
يه مجموعة من والذي يترتب عل التوحيد المنطقي للحلول المتكررةالجوانب الهامة التي تؤدي إلى 

 & ,Mihova) الفوائد التي تنعكس على المنظمة والتي يمكن ايضاحها في الجوانب التالية

Alexieva, 20171227حبشي،  ؛) : 

 (. وقتًا أو مالية كانت سواء)يسهم التقييس في تخفيض تكاليف المنظمة  - أ

 الإنتاج في العيوب يمنع للمعايير السليم التنفيذ وآمنة حيث أن ومرئية واضحة عمل بيئة ضمان - ب
 .الإنتاج على تأثير لها يكون  أن يمكن أخرى  أخطاء حدوث لمنع إجراءات نفسه الوقت في لشك  وتُ 

وتحسين السلامة وتسهيل الاتصال ومشكلات  ،للحد من التباين وتصحيح الخطأ :تستخدم المعايير - ت
 للتحدياتوتسهيل الاستجابة  ،زيادة انضباط العملو  ،والتعليموالمساعدة في التدريب  ،الرؤية

  .وتوضيح إجراءات العمل،
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بأن استخدام المعايير يحدد أفضل الممارسات لتنفيذ العمل إذ  (Mĺkva et al., 2016)هذا ويضيف 
يهدف إلى القيام بالعمل بشكل صحيح من المرة الأولى بدون أخطاء وبدون آثار سلبية على البشر 

 أساسًا يصبح جديداً  ي حال تحسين المعيار القائم ينتج عنه معياراً والأماكن المحيطة بهم، إذ أنه ف
ي، إذ أن فكرة وجود الانضباط والتوحيد القياسالتحسينات، لذا فإن فلسفة كايزن تعزز  من لمزيد

 ,Shambaro, & Kisimbii العمليات المستمرة القائمة لحل المشكلات أكثر قيمة من الحلول نفسها

 :ه المعايير تستخدم لتحقيق مجموعة من الفوائد المتمثلة في التاليلذا فإن هذ، ((2017

 .الحد من الاختلافات وتصحيح الخطأ - أ

 .تحسين السلامة - ب

 .تسهيل الاتصال - ت

 .(visibility problems)مشاكل الوضوح  - ث

 .المساعدة في التدريب والتعليم - ج

 .زيادة انضباط العمل - ح

 .تسهيل الاستجابة للتحديات - خ

 .العملجراءات إتوضيح  - د

ة في المنظمات لها دور فاعل ورئيسي في قر  أن المعايير المُ  Mĺkva et al., 2016))هذا ويرى 
 : لمبادئ كايزن والتي تشمل تخفيض جوانب الضعف الرئيسية والمسماة بأشكال الهدر الثلاث وفقاً 

 .(MURI)مجهود الحمولة الزائدة،  - أ
 .(MURA)الاختلالات والانحرافات  - ب
 .(MUDA)والهدر الخسائر  - ت

من خلال العرض السابق فإن الفائدة من إقرار المعايير هو ضمان إنجاز الأعمال المتنوعة بالطريقة 
الصحيحة من المرة الأولى وهو ما يتوافق في جوهره مع مفهوم الجودة، إلا أن الاختلاف بينهما هو أن 

هدف الجودة بشكل رئيسي من خلال المعايير هي بمثابة ترجمة للإجراءات التي تضمن الوصول إلى 
وضع اللوائح التنفيذية الضامنة لتنفيذ تلك الأعمال بطريقة صحيحة، كما أن تلك المعايير في حال 

لإدارة الجودة  عاماً  الالتزام بها تضمن تخفيض كافة جوانب الهدر وتصحيح الأداء وهو ما يعتبر هدفاً 
 .الشاملة في المنظمات
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 :خصائص المعايير -3

 بكفاءة من المرة الأولى أخطاء دون  بأعمال غرض الرئيسي لإقرار وتطوير المعايير هو القيامإن ال
المهام بالطريقة الصحيحة وبشكل متسلسل لكل خطوة أثناء  أداء كيفية تصف هدر، إذ أنها ودون 

الأداء لتلك العمليات، ولتحقيق هذا الهدف يجب أن تتصف المعايير بمجموعة من الخصائص التي 
  :(Mĺkva et al., 2016) شمل ما يليت

 .بمعنى أن يحتوي فقط على الإرشادات اللازمة لعملية التشغيل :يجاز بحده الأقصىالإ - أ

 .بحيث أن العامل يجد ويفهم على الفور وبسهولة التعليمات اللازمة :البساطة - ب

 .العملية( Parameters)أي إمكانية حدوث تغييرات في أبعاد  :المرونة - ت

 .العملية في الصلة ذات الأنشطة جميع لديه عامل كل أي أن يضمن هذا الوضوح أن :الوضوح - ث

 .العملية معايير على وتأثيرها المعايير تنفيذ مراقبة على القدرة - ج

يتضح من خلال العرض السابق أن المعايير تختلف بشكل كلي عن المذكرات الإدارية أو الخطوات 
ط مفهوم المعيار بشكل رئيسي بالعمل الفني التنفيذي وبعض تلك إذ يرتب ،التنفيذية للأعمال الإدارية

وعليه ترى الباحثة أن من أهم  .المعايير يمتد للعمل الإداري إلا أنه يستهدف العمل التنفيذي الإداري 
خصائص تلك المعايير هي الوضوح والبساطة حتى يمكن فهمها من قبل الأطر التنفيذية بشكل دقيق، 
إذ أن غموض أي من المعايير يمكن أن يؤدي إلى إرباك العمل الفني وبالتالي إرباك عملية الإنتاج أو 

 .رجات غير تلك المستهدفة من المعاييرتقديم الخدمات وما يترافق معه من إمكانية وجود مخ

 :أنواع المعايير -4

 :يوجد نوعين من المعايير

 (.اللوائح الإدارية)الضرورية لإدارة الموظفين والأغراض الإدارية، على سبيل المثال  :معايير الإدارة - أ

والتي تبحث في كيفية قيام الموظفين بعملهم، إذ يجب أن تتصف معايير  :معايير التشغيل - ب
التشغيل بكونها منظمة ومرئية في مكان العمل مع تحديد المخاطر المحتملة والحلول المحددة 

 .للعامل مسبقاً 

 (Components of Work Standardization)مكونات معايرة العمل  -7
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(Sahebagowda et al., 2017) 

 :WIS: Work instruction sheet - أ

ورقة تعليمات العمل هي عبارة عن وثيقة أو مستند يحتوي على إرشادات العمل وتسلسل العمل وترتيبه 
 .ونقاط الجودة ونقاط السلامة وما إلى ذلك

 :SWS: Standardized work sheet - ب

 .ورقة العمل الموحدة هي أداة لتحليل حركات العمال من موقعهم الأصلي

 :SWCT: Standardized work combination table - ت

جدول تركيبة العمل الموحد هو الأداة للعثور على مقدار الوقت الذي يستغرقه العامل لأداء العملية 
 .ووقت الاستيقاظ والوقت المثالي

 :Yamazumi - ث

كم من الوقت يستغرقه  مختلفة،رسم بياني يعرض محتوى العمل في سلسلة من المهام ذات تعريفات 
 .العامل لأداء جميع المهام

ر لضمان ستمتها فلسفة التحسين الممن خلال العرض السابق يتضح أن المعايير هي أداة أو وسيلة أقر  
وجود فهم واضح من قبل العاملين لما يجب عليهم القيام به وضمان التنفيذ الصحيح لتلك الأعمال، 

ما يتماشى مع طبيعة التغيرات التي قد تطرأ في وقد اتسمت تلك المعايير بإمكانية تحديثها وتطويرها ب
وربط هذا التحديث بجوانب أدائها للوظائف الفنية التي  ،عمال الذي تختص به المنظماتعالم الأ

لذا ترى الباحثة أن ضمان تطوير جودة المخرجات يرتبط  .تنعكس وبشكل رئيسي على مخرجاتها
لمنظمات التركيز عليها وذلك لارتباطها بأداء بشكل رئيسي بمعايير التشغيل التي يتوجب على ا
ثة ينعكس على أبعاد أداء تلك العمليات المتمثلة عمليات تلك المنظمات، فوجود معايير واضحة ومحد  

بالجودة والكلفة والمرونة والتسليم، إلا أن الأهم في ذلك هو ضمان توطين تلك المعايير في أطر 
الإدارة المراقبة والتدقيق المستمر اليومي على إجراءات التنفيذ الممارسة اليومية وهو ما يتطلب من 

عند بداية إقرار وتنفيذ المعايير لضمان الفهم والتنفيذ الصحيح من قبل العاملين ومن ثم  خصوصاً 
 .تعزيز الالتزام الذاتي من قبل العاملين في تلك المعايير



03 

 :خطوات التحسين المستمر

زت ز  م وعُ  2112في عام  Walter Shewhart المستمر هو ول من وضع خطوات التحسينأن إ
والمتمثلة بأربعة خطوات وتسمى  2172في عام  Edwards Deming رت بشكل فعال من قبلو  وطُ 

 (:1221؛ محمد، 1223حمد، أعبد الرحمن و ) وهي كالآتي PDCAدورة 

والمواصفات هداف الأيتم التخطيط لما يجب أن يُفعل، بمعنى تحديد  المرحلةفي هذه : التخطيط -2
 .والعمليات الضرورية

 .تخطيطهيتم تنفيذ ما تم  المرحلةفي هذه  :التنفيذ -1
في هذه المرحلة يتم تقييم وفحص النتائج التي يتم الحصول عليها من العملية  :التقييم والفحص -3

 .وهذا بمقارنتها مع الأهداف والمواصفات
التحسينات والتعديلات على العملية  إجراءييم يتم وبناء على نتائج التق المرحلةفي هذه  :التحسين -0

 .إلى المرحلة الأولى وهكذا ونعودأو المنتج 

 خطوات التحسين المستمر :2.2 جدول

 النشاط الجهة المسؤولة المرحلة

 .عمال وتصميم المنتجوضع الخطة للتحسين وتطوير الأ دارة العلياالإ التخطيط والتقييم

و الخدمة التي تم التخطيط أو تحقيق المنتج أتنفيذ الخطة  المستويات التنفيذ
 .لها

  .التخطيط له .(.فنيين، عمال)التنفيذية  داءالأ

فحص مؤشرات رضا الزبون الداخلي والخارجي عن جودة  مسؤولي السيطرة النوعية المراجعة والتقييم
 .و الخدمةأالمنتج 

جهزة التنفيذية دارة العليا وبعض الأالإ المراجعة والتقييم
 المعنية 

جراء تصحيحي في إفي حالة شكوى الزبون يتم اتخاذ 
 .دارةتصميم المنتج وهو ما يقابل تعديل الخطط في الإ

  .71ص، 1228، تويج :المصدر

التحسين المستمر عملية مستمرة تهدف إلى تحقيق التميز الدائم في  أن (1220 ج،رهم)هذا ويضيف 
مل خطوات توتش مشاركة العاملين في جميع خطوات عملية التحسين المستمر الأداء، ويتضح أهمية

 :التحسين على الجوانب التالية

 .اختيار العملية -2
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 .دراسة وتوثيق العملية -1

 .البحث عن طرق لتحسين العملية -3

 .تصميم عملية محسنة -0

 .تقويم العملية المحسنة -7

 .توثيقها وتبلغيها لجميع العاملين وتدريبهم على تنفيذها -3

بوجود خمسة استراتيجيات ذهنية لإدارة كايزن في الموقع، إذ تشمل ( 1227، حربيال)هذا ويضيف 
 :هذه الاستراتيجيات الجوانب التالية

 .ولا تنتظر التقارير عن المشاكل التي وقعت عندما تحدث مشكلة انتقل إلى مكان الحدث أولاً  -2

وملاحظتها كالآلات وشكاوى  تحقق من الأشياء الملموسة التي يمكنك وضع يدك عليها -1
لقاء نظرة عليها والتعامل معها  .المستفيدين، وذلك بالانتقال مباشرة إلى مكان وجودها وا 

فحاول  اتخاذ تدابير فورية مؤقتة على الفور، ومن الأمثلة على ذلك إذا كان الجهاز معطلاً  -3
ذا كان الزبون غاضباً  ،إصلاحه بعض الهدايا لاستحواذ نت بحاجة للاعتذار له أو تقديم أف وا 
 . رضاه

 .طرح الأسئلة لمعرفة السبب الجذري للمشكلة -0

 .تحديد الوسائل المناسبة للوقاية من تكرار المشكلة بمجرد تحديد السبب الجذري لحدوثها -7

من خلال العرض السابق يتضح أن التحسين المستمر هو عبارة عن عملية منظمة تستند إلى 
جب اتباعها من أجل ضمان فاعلية عملية التحسين، وترى الباحثة أن مجموعة من الخطوات التي يتو 

هذه الخطوات يسبقها ضرورة وجود قناعة من قبل الإدارة العليا بالتوجه الاستراتيجي نحو التحسين 
المستمر كفلسفة يجب توطينها في أطر العمل لضمان فاعلية هذه الخطوات، إذ أن عمليات الاختيار 

بغية توطين جوانب التحسين المستمر فيها يتوجب توافر دعم استراتيجي من قبل  للعمليات ودراستها
إدارة المنظمة لتبنيها، إذ أن ممارسة مجموعة من الخطوات الخاصة بالتحسين المستمر ودراسة جوانب 
العمليات والاصطدام بموقف إداري يرفض إدخال هذه التحسينات إما لعدم القناعة أو تكلفة توطينها قد 

وبالتالي إضافة شكل جديد من  ،يفضي إلى هدر الوقت المبذول في دراسة هذه العمليات وتحليلها
أشكال الهدر يرجع سببه إلى عدم التبني الاستراتيجي القائم على القناعة من قبل الإدارة العليا لفلسفة 

 .التحسين المستمر للعمليات

 :المستمر التحسين مكونات
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عملية مركبة تستند إلى مجموعة من المكونات الهامة التي تشمل ما يلي إن التحسين المستمر 
 (:1227الهشلمون، )

 .الإجراءاتتنميط وتوثيق  -2
 .لى تحسينإتعيين فرق لتحديد العمليات التي تحتاج  -1
 .استخدام طرق التحليل وأدوات حل المشاكل -3
 .نفذ -افحص -اعمل -استخدام دائرة خطط -0
 .التحسين إجراءاتتوثيق  -7

 :أدوات التحسين المستمر

للتفكير  كأسلوبيتم الاعتماد على أدوات التحسين المستمر المتنوعة والتي تشمل العصف الذهني 
لى الاعتماد على مفاهيم حلقات إتحسين الأداء، بالإضافة و  الابتكاري الجماعي لحل مشكلات العمل

داء وتطويره، والاهتمام الدوري لى الاجتماعات الدورية لبحث سبل تحسين الأإالجودة التي تشير 
حد الأساليب الهامة أبالإدارة المرئية والمقابلات مع العاملين والعملاء لمعرفة مقترحاتهم والتي تعتبر 

خرى غير وجهة نظر الإدارة، ومن ثم القيام بعملية القياس ألتشخيص المشكلات من وجهة نظر 
قياس ومقارنة الممارسات الإدارية والمنتجات في لى عملية مخططة ومستمرة لإالمقارن والذي يشير 

شركات معينة بنظيراتها في شركات أخرى رائدة في نفس القطاع بهدف الارتقاء لمستوى المنافس 
 (:1223،  وآخرون ، سماني) النموذجي

 .الأداء وتحسينهو أسلوب للتفكير الابتكاري الجماعي لحل مشكلات العمل  :الفكري العصف  -2
 .وتطويرهسبل تحسين الأداء  الأفرادهي اجتماعات دورية يبحث فيها  :الجودةحلقات  -1
 هي أسلوب مفيد لتشخيص المشكلات من :مقترحاتهمالمقابلة مع العاملين والعملاء لمعرفة  -3

 .الإدارةخرى غير وجهة نظر أوجهة نظر 
ة والمنتجات في الإداري هي عملية مخططة مستمرة لقياس ومقارنة الممارسات :القياس المقارن  -0

الارتقاء لمستوى المنافس  في نفس القطاع بهدف رائدةفي شركة أخرى  بنظيراتهاشركات معينة 
 .النموذجي

 :مراحل تنفيذ خطوات التحسين المستمر

بالآتي تفصيلها  مجموعة من الخطوات التي يمكن تنفيذ خطوات التحسين المستمرتتضمن مراحل 
 (:1223عبد الرحمن وأحمد، )
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 .مخطط للعمليات لتحديد كل نشاط وضع -2
 .تحديد تكلفة كل نشاط -1

هندسة العمليات لتحديد احتياجات  إعادة)التحسين من خلال  لأجل ةتشخيص الفرص الضائع -3
 (.داء تلك التي تضيف قيمةأفي تحسين  والاستمرارتضيف قيمة  لا نشطة التيالأ

 .التحسينات لإجراءسبقيات المطلوبة تحديد الأ -0

 .هندسة العمليات لإعادةعمل تقديم خطط  -7

 .نشطةتحديد ما يمكن التخلص منه لتقليل كلف الأ -3

 .المطلوبة التغييراتحداث إ -7

 .أو تقديم الخدمة مع تكاليف الصنع المتحققةمقارنة المنافع  -8

عملية حتمية قد أصبحت  اً كايزن دوليبأن عملية تنفيذ ونقل  Janjic et al., 2019))هذا ويضيف 
ع الأنشطة اليابانية التجارية خلال عدد كبير من الشركات المتعددة منها توس   عدةوذلك لأسباب 

اعتبر بعض الباحثين ، لذا فقد الجنسيات وكذلك بسبب متطلبات الجودة الأفضل والمنتجات الأرخص
 :خارج اليابان ممكنة ولكن لزيادة فرص نجاحها يجب أن تتوفر الشروط التالية أن قابلية انتقال كايزن 

 .توجيه واضح للموظفين للقبول غير المشروط لكايزن  -2
 .التزام الموظفين بالاستدامة طويلة الأجل للشركة -1

 .وأفقياً  التدفق الحر للمعلومات رأسياً  -3

 .تفويض الموظفين والمهارات اللازمة لاتخاذ القرارات -0

 .التوجه العملي -7

 .يجب أن يتم توجيه الموظفين للعملية والنتائج -3

ن المتطلبات المسبقة الأساسية لنشر كايزن خارج اليابان هي أ Janjic et al., 2019))هذا كما يؤكد 
التركيز على الزبون، التحسين المستمر، التغذية : تنفيذ المبادئ الأساسية لفلسفة عمل كايزن وهي

نقل نموذج عملية  باحثون ر طو   حيث ،وتعزيز تنمية الموظفين وتدريبهم ،الراجعة والمستمرة للموظفين
يتضمن هذا  ،المعرفة من أجل فهم قدرة الشركات على الابتكار وتنفيذ التغييرات التنظيمية بنجاح

 :النموذج المراحل الخمس التالية

 ؛ اكتساب المعرفة -2
 ؛ التواصل ونقل المعرفة المكتسبة -1
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 ؛ تطبيق المعرفة المكتسبة -3
 ؛ قبول المعرفة من قبل الأفراد في المنظمة -0
 .حاسمةتصبح المعرفة  -7

ونقلها بدون  قة في اليابان لا يمكن تطبيقها تلقائياً طب  حيث يرى الباحثون بأن كايزن كفلسفة أعمال مُ 
 .التكيف مع البلدان والثقافات الأخرى 

 :مزايا ومعوقات التحسين المستمر

 :(كايزن )مزايا التحسين المستمر  -1

ن الفوائد أو المزايا التي تعود بالنفع إن تطبيق فلسفة كايزن داخل المنظمات يترتب عليها مجموعة م
ديلمي )على المنظمة وتسهم في تعظيم أدائها إذ يمكن إيضاح أهم هذه الفوائد في الجوانب التالية 

 (:Wilhite, 2018 ؛1223وروازقي، 

يسهم التحسين المستمر في تخفيض كافة أوجه الهدر وبالتالي تخفيض التكاليف بشتى أنواعها  - أ
 .بمواطن التحسين داخل الأنشطةالمرتبطة 

 .تطوير وتحسين جودة العمل - ب

 .الوصول إلى المخزون الصفري من البضائع والمواد - ت

 .رفع مستوى رضا الزبائن عن المنتجات والخدمات المقدمة لهم وبالتالي أداء المنظمة - ث

 .سهم في تعزيز مبدأ الفعل وليس رد الفعل لتطوير العمل ومنع المشكلاتيُ  - ج

مية وفوائد التحسين المستمر يقول تاشي أوهنو مهندس في شركة تويوتا ومؤسس خط ولتأكيد أه - ح
عندما تكتشف وتتذوق ثمار التطوير فإنك لابد أن تستمر في تحفزك للعمل بمبدأ كايزن "نتاجها إ

 ".إلى الأبد

ها ومن فوائد كايزن بالمقارنة مع منهجيات تحسين العمليات أن ،ركز كايزن على الفوز السريعتُ  - خ
فاتباع كايزن لبعض الوقت  ،حراز تقدم نحو الأهداف كونها منهجية للتحسين المستمرإع على شج  تُ 

ومع ذلك قد يحدث تحول في التركيز من  ،قلاع عنه يتعارض مع مبدأ التحسين المستمرثم الإ
 .والعودة مرة أخرى  جودة أكبر إلى عمليات أصغر حجماً 
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تويات فإن كايزن تسمح لأفكار عملية التحسين أن تتصاعد عندما يتم دمج العاملين في كل المس - د
ومع ذلك إذا فرض المدراء تغييرات  ،نكارها من قبل المدراء في الصفوف الأولىإمن أن يتم  بدلاً 

على العاملين فسيعتقد هؤلاء أن الهدف من ذلك هو جعلهم يعملون بجدية أكبر وستكون النتيجة 
الأعمال الورقية وتسجيل البيانات والخطوات التشغيلية  زن عكسية خاصة إذا أضافت عملية كاي

 .الإضافية بينما تتوقع الإدارة نفس الدورة الزمنية من العاملين

 :(كايزن )قات التحسين المستمر عو  مُ  -0

تشير الأدبيات المتنوعة إلى أنه بالرغم من الفوائد والمزايا التي يوفرها تطبيق كايزن كأحد أهم 
جهض تُ  حقيقياً  المستمر إلا أنه يواجه مجموعة من التحديات التي قد تقف عائقاً منهجيات التحسين 

وترتبط هذه التحديات في معظم الأحيان بالجوانب  ،من مزاياه المحتملة على صعيد التطوير المؤسسي
ات الداخلية بالمنظمة المتعلقة بالبعد الإداري والثقافي وجوانب التغيير التي تترتب على تطبيق ممارس

 : (Wilhite, 2018؛ 1221رحمة، )كايزن، ويمكن إبراز أهم هذه التحديات في النقاط التالية 

وهو ما يرتبط به حال تنفيذها  المستمر فيثقافة التحسين ضعف التوجه المؤسسي نحو تبني  - أ
قد  النزاعات الثقافية ، كما أنجراء يرمي إلى تغيير سلوكيات الناس أو نظام قيمهمإغياب أي 

  .في إضعاف تطبيق كايزن على النحو المطلوب هاماً  عب دوراً تل
ومحدودية القابلية الضعف المرتبط بفعالية الإجراءات المتخذة من قبل المنظمة لتنفيذ كايزن،  - ب

 .لتحمل المساءلة في المؤسسة
بشأن إخفاء  ن هم أكثر قلقاً ين المدير أذ إال من المستويات الإدارية العليا قصور إدارة التغيير الفع   - ت

والخوف من التواصل  (كايزن )ية إدارة حقيقية للتحول إلىأالعيوب، وهو ما يرتبط معه غياب 
 .تاحة المعلومات للجميعا  و 

 .وضعف تحديد القيمة المضافة المطلوب تحقيقها باستمرارقصور في تقييم وتنقيح العمليات  - ث
 في بيرة مع محدودية القدرة على تقسيمهاوتأتي عندما تُحدد العوائق الك: الفشل في تحديد المشكلات - ج

 .أصغر ليمكن التصدي لها بصورة جزئية وبالتالي صعوبة تحديد أولويات الأعمال أجزاء
 بطريقة (كايزن ) اللازمة لتنفيذ منهجية المهاراتلا يوجد ما يكفي من الوقت أو : نقص الموارد - ح

 .منتجة

تدريب كل شخص على مفاهيم كايزن تبعد طريقة كايزن في : التدريب قد يكون العيب الأساسي - خ
 هذا كما أن. ليس جميع العاملين سيستخدمونها في العمل هالعاملين عن عملهم اليومي حيث أن
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Kaizen Blitzes  أو ورشات التدريب للتحسينات السريعة لا تعطي الوقت الكافي لتدريب الناس
  .على كايزن 

ن منح الناس الوقت الكافي كي يقوموا بذلك دو  (Kaizen events)إذا طالبت بإحداث كايزن  - د
فقد لا تكون الانتصارات الصغيرة هى ما تحتاجه لإحداث أكبر  ، يتحقق ذلكفمن المحتمل ألا  

هذا كما لا تعني التحسينات المحلية أن النظام  ،نتاجية أو الجودةفارق عندما يتعلق الأمر بالإ
 .نبأكمله تحس  

 تركز التي المشاريع والأفكار على سيتم الحصول الرئيسية الأداء بمؤشرات Kaizen تربط عندما - ذ
 كبير بشكل تحسن التي والعميقة الواسعة التغييرات على ليس ولكن الرئيسية الأداء مؤشرات على

 . الطويل المدى على المنظمة
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 الاستدامة المؤسسية: المبحث الثاني 0.0

 :الاستدامة ...1.0

 :مقدمة

الاستدامة من الأمور الهامة التي استحوذت على اهتمام الدول والمنظمات باختلاف تعتبر قضايا 
ز على قضايا الاستدامة باعتبارها المخرج الهام رك  توجهاتها وتشكيلاتها، إذ أصبح الاتجاه العالمي يُ 

ت قر  عة التي أُ ل عليه لقيادة العملية التنموية الراهنة والمستقبلية عبر أدواته وأبعاده المتنو عو  الذي يُ 
فته من دمار هائل امتد أثره على الدول والمجتمعات معالمها إبان الحرب العالمية الثانية وما خل  

المتنوعة، لذا فقد ظهر التفكير الحقيقي بقضايا الاستدامة في سبعينات القرن الماضي عندما فشلت 
قفزة في معدلات النمو للناتج المحلي ز على إحداث رك  التنمية الاقتصادية بمفهومها التقليدي الذي يُ 

ل على إيجاد حلول حقيقية للمعضلات خالإجمالي في تلك الدول وبالتالي زيادة حصة الفرد من الد
قت معدلات مرتفعة من النمو التي تواجه المجتمعات، لا سيما وأن العديد من الدول التي حق  

نظر إلى التنمية ، وبالتالي فقد أصبح يُ الاقتصادي ترافق معه زيادة في معدلات الفقر والبطالة
الاقتصادية بالمفهوم التقليدي بأنها قاصرة وغير قادرة على إيجاد الحلول الحقيقية للمعضلات 

 .المجتمعية المتنوعة

ومن هنا بدأ الاتجاه يصب في إطار تحقيق الاستدامة بجوانبها وأبعادها المتنوعة للقضاء على تلك 
التحديات، فبدأ الحديث يتسع من إطاره الاقتصادي ليمتد إلى الأطر المشكلات ومواجهة تلك 

والجوانب الاجتماعية والبيئية وليأخذ بعين الاعتبار الحق في التنمية المنشودة للأجيال الحالية 
فظهر مفهوم التنمية  ،والمستقبلية مع إحداث حالة من التوازن الحقيقي في الاستخدام الرشيد للموارد

رت لإطلاق مفاهيم الاستدامة سواء على المستويات الكلية كأحد أهم الأشكال التي أط  المستدامة 
أصبحت الاستدامة مرتبطة بمجموعة أوسع من القضايا  لذا فقد ،للدول أو على المستوى المنظمي

، وهي نتيجة مركبة مع عناصر اجتماعية واقتصادية وبيئية "الخلاصة الثلاثية" ضمن ما يسمى 
 للاستدامة 2187طار عمل الأمم المتحدة عام إ، وعليه فقد كان تقرير بورنتلاند في كوكبللناس وال

رت للممارسة الحقيقية لهذا المفهوم، حيث ركز هذا التقرير في تعريفه الركيزة الأهم التي أط  
، وبالتالي تلبية احتياجات الحاضر دون المساومة على احتياجات الأجيال القادمةللاستدامة على 
 .يمكن تطبيقه على نحو ملائم على هذه المحاور الثلاثة المعقدة والمترابطة بطبيعتهافإن هذا التوجه 
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 :نشأة وتطور مفهوم الاستدامة. ....0

أحد المصطلحات الهامة التي تستخدم في الأدب التنموي المعاصر فهي نمط تنموي  تعتبر الاستدامة
بمجموعة  مفاهيم الاستدامة والتنمية المستدامة وذلك ارتباطاً اب بين ت  إذ يربط الكُ  ،يمتاز بالعقلانية

اعتبارات أهمها أن قدرة المنظمات على استدامة أعمالها تتطلب منها مراعاة ذات الأبعاد المرتبطة 
للاستمرار، والتنمية  بالتنمية المتجددة والقابلةفت التنمية المستدامة ر  عُ  بالتنمية المستدامة، وعليه فقد

حول لا للتصور  نها التنمية التي تضع قيداً أب فت التنمية المستدامةر  كما عُ  ،لا تتعارض مع البيئةالتي 
حيث تكون ذات  :إذ تعيد صياغة دالة النشاط الاقتصادي في ظل ثلاثة أبعاد محورية نهاية الموارد

 من خلال تحقيق النمو المطلوب اقتصادياً  ،الة من الناحية البيئيةوفع   اجتماعيةعدالة و كفاءة اقتصادية 
صباح والزين، ) الطبيعية الموارد للارتقاء بالحضارة البشرية دون الإخلال بقاعدة المحافظة على

وبالنظر إلى مفاهيم التنمية في سياقها التاريخي فإنه ندر استخدام هذا المصطلح في  .(1227
ي البريطاني البارز آدم سميث في الربع الأخير من في عهد الاقتصاد الأدبيات الاقتصادية وخصوصاً 

القرن الثامن عشر حيث استخدم مصطلحي التحديث أو التصنيع للدلالة على مسألة التطور والتنمية، 
أما مفهوم التنمية فقد ظهر بعد الحرب العالمية الثانية من قبل الدول الرأسمالية الكبرى إبان استقلال 

فكر التنموي التقليدي للتأكيد على أن ما تعانيه دول العالم الثالث من فقر وتخلف ج للالدول النامية ليرو  
صلاحية لتمكين دول العالم إرحت التنمية كأداة لتخلفها، لذا طُ  اً لاستعمارها إنما هو نتاج ليس نتاجاً 

قرن ، ففي ستينات ال(1223أيوب، )الثالث من تجاوز حالة التخلف واللحاق بركب الدول المتقدمة 
حيث ، ستخدم كرديف للنمو الاقتصادينظر إلى التنمية من منظور اقتصادي وكانت تُ الماضي كان يُ 

ها بسرعة نتيجة أن مشكلات التنمية في العالم المتخلف سيتم حل  كانت التوقعات متفائلة وافترضت 
ى الزيادة في الناتج زت علبداية ظهورها رك  إذ أن التنمية في للنمو الاقتصادي في جميع أنحاء العالم، 

القومي ودخل الفرد، أكثر من غيرها من المؤشرات الأخرى المرتبطة بالقضايا الاجتماعية والبيئية 
ن النمو الاقتصادي هو الحل المأمول لعدم أالأخرى، ولكن في السبعينيات تلاشى التفاؤل ولم يثبت 

، هذا المفهوم اتجه نحو فهوم جديد للتنميةالمساواة العالمية، حيث تطلب هذا الإدراك نقلة نوعية إلى م
التركيز على القضايا الأخرى المرتبطة بالجوانب الاجتماعية والبيئية كنتيجة للضغوط المستمرة والهائلة 
على الموارد الطبيعية دون مراعاة للاحتياجات المستقبلية للسكان الذين يتزايدون بشكل مستمر في ظل 

، التنمية القائمة على النمو الاقتصادي حتى السبعينياتوبقيت  ،(Pisani, 2006)ندرة هذه الموارد 
من الواضح أن الاستهلاك والنمو الاقتصادي يضغطان على البيئة مع عواقب وفي تلك الحقبة كان 

الموارد  وهو ما أدى إلى استنزاف ،المعيشة الملوثة وغير الملائمة والفقر والمرض وفي الوقت نفسه
 .(klarin, 2018) ي الطبيعية ولا سيما مخزون المواد الخام والوقود الأحفور 
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إلى مناقشة احتياجات الأجيال القادمة وخلق شرط أساسي لتحديد موقف الاستخدام هذا الواقع أدى 
لتنمية عدم التوازن بين ا وقد أظهرت هذه الحالة من للموارد الطبيعية المحدودة،طويل الأمد والعقلاني 

كارثية وهو ما دفع  التي تحمل أبعاداً البشرية والقيود البيئية المشاكل البيئية المتزايدة والعواقب المحتملة 
الوضع الاجتماعي والاقتصادي والإيكولوجي للبلدان النامية للبحث عن سبل تحسين البلدان المتقدمة 

بدأت بوتقة الانصهار للأفكار المختلفة حول  بحلول أواخر الستينيات وأوائل السبعينيات، فوغير النامية
التقدم والاستدامة والنمو والتنمية التي تطورت على مدى سنوات عديدة تشير إلى اتجاه جديد هو 

ن من عشر و ن والإنسانيو العلماء والاقتصادي تداعىومن هنا فقد  ،(Pisani, 2006) التنمية المستدامة
الموارد الطبيعية )كل الحالية والتحديات المستقبلية للبشرية لمناقشة المشا 2138عام  دول في روما

تم تصنيف هؤلاء  ، حيث(وما إلى ذلك ،المشاكل البيئية ،التنمية الاقتصادية ،النمو السكاني ،المحدودة
حدود النمو في  -العلماء كمنظمة عالمية مستقلة تسمى النادي الروماني، وقد نشروا إصدارين مهمين 

نتائج حيث احتوت هذه الإصدارات على ، 2170والبشرية في نقطة التحول في عام  2171عام 
توضيح  ر الأول على، حيث احتوى الإصداتناشد العالم لتغيير السلوك تجاه الكوكبالتي أبحاثهم 

ر النادي الروماني من أن حذ  وقد  .مصطلح الاستدامة في إطار المفهوم المعاصر للتنمية المستدامة
نشر  2172في عام و  على النواحي البيئية، يؤثران سلباً التصنيع المفرط والتنمية الاقتصادية سوف 

محذراً بالمثل من مخاطر التنمية  روجن قانون الانتروبيا والعملية الاقتصادية-نيكولاس جورجيسكو
 .(Klarin, 2018) علامة على بداية الاقتصاد البيئيل حيث شك  الاقتصادية 

ومن هنا بدأت عملية التركيز تتجه نحو قضايا الاستدامة، حيث ارتبط ظهور مفهوم الاستدامة بكافة 
الأولى بعقدين تقريبا بدأ مفهوم أشكالها بنشأة مفاهيم التنمية المستدامة، إذ أنه وقبل نهاية الألفية 

الاستدامة بالظهور بقوة من قبل مجموعة من الخبراء الذين يهتمون بالبيئة والمنظمات التي تهتم بالموارد 
نتاجيتها، ثم بدأ التركيز أكثر على التنمية  الطبيعية وأنظمة البيئة التي تؤثر على الموارد البشرية وا 

، حيث بدأت التنمية المستدامة بمحاولة limit of growthدود النمو المستدامة كردة فعل على نظرية ح
، حيث شكل (1227السيابي وعبد القادر وزيدان، )الدمج بين البيئة والاقتصاد من خلال بعض المفاهيم 

البدايات الأولى  2171مم المتحدة المعني بالبيئة البشرية والذي عقد في ستوكهولم عام الأمؤتمر 
ولي بمفهوم التنمية المستدامة، حيث تم الإشارة إلى ضرورة إدارة قضايا التنمية والبيئة للاعتراف الد

كقضايا منفصلة ولم تتم الإشارة المباشرة بشكل صريح إلى مفهوم التنمية المستدامة بشكل مباشر خلال 
تنمية حيث أصبحت قضايا ال 2182تطور مفهوم التنمية المستدامة منذ هذا المؤتمر، ومن ثم فقد 

من قبل الأمم المتحدة التي قامت بنشر  المستدامة الموضع الرئيسي للنقاشات الدولية المتنوعة وخصوصاً 
يُعرف لها الذي من قبل اللجنة الدولية للبيئة والتنمية التابعة  2187في عام " مستقبلنا المشترك"تقرير 

بأنها  2181فت التنمية المستدامة عام والتي عر  سم لجنة برونتلاند للأمم المتحدة إعلى نطاق واسع ب
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مبادرات  حيث ركز على ،"تلبية احتياجات الحاضر دون المساومة على احتياجات الأجيال القادمة"
، (Mohrman, & Worley, 2010) كة الاقتصادية والبيئية والاجتماعية في ضمان المستقبلاالشر 

، والذي أضفى على 2111الذي عقد في عام  (ريو)وكان تقرير برونتلاند علامة بارزة لمؤتمر قمة 
مفهوم التنمية المستدامة طابع الشرعية على المستوى الدولي، من خلال ربطه للبيئة بالتنمية الاجتماعية 

 ،الراجحي)حيث أشار إلى مفهوم التنمية المستدامة بأنها ضرورة إنجاز الحق في التنمية  والاقتصادية،
 (.1223، وآخرون 

مبارك، )عالم بأسره إعلان ريو بشأن البيئة والتنمية، وجدول أعمال القرن الحادي والعشرين وقد اعتمد ال
جدول أعمال ت في من  والتي ضُ النتائج الرئيسية للتنمية المستدامة ، حيث خرج بمجموعة من (1223
ذا أولوية  اً عنصر  ن، حيث كانت من أهم توصياته أن تصبح التنمية المستدامةيالواحد والعشر القرن 

بتصميم استراتيجيات وطنية وتطويرها لمعالجة الجوانب  وأوصىعلى جدول أعمال المجتمع الدولي 
القمة العالمية  1221في عام  قدت لاحقاً ، وقد عُ الاقتصادية والاجتماعية والبيئية للتنمية المستدامة

تعراض التقدم المحرز في في جوهانسبرغ لاس 22+ المعروفة باسم ريو ( WSSD)للتنمية المستدامة 
خطة لتنفيذ الإجراءات المنصوص عليها في جدول  قرارإ، حيث تم تنفيذ نتائج قمة الأرض في ريو

وأطلق أيضًا الشراكات بين أصحاب المصلحة  ،سم خطة جوهانسبرغإوالمعروفة ب 12أعمال القرن 
من انعقاد قمة الأرض  عام 12د أي بع 1221في العام  ، ولاحقاً المتعددين من أجل التنمية المستدامة

الذي  12+ أو مؤتمر ريو ( UNCSD)الأولى في ريو، عُقد مؤتمر الأمم المتحدة للتنمية المستدامة 
تضمنت وقد  ،الاقتصاد الأخضر والإطار المؤسسي: موضوعين في سياق التنمية المستدامةركز على 

 .(Mensah, 2019) مة الجديدةعملية لتطوير أهداف التنمية المستداهذا المؤتمر نتائج 
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 .الأنشطة المختلفة المتعلقة بمفهوم التنمية المستدامةتطور  :3.2 جدول

 وصف مختصر الأنشطة السنة

نسان الإ"نشرت الأمم المتحدة تقرير  2131
 U Thant.أو تقرير" وبيئته

وشارك أكثر  ،ركزت الأنشطة على تجنب التدهور البيئي العالمي
 .في إعداد هذا التقريرم عالِ  1222من 

2171 
المؤتمر العالمي الأول للأمم المتحدة 
وبرنامج الأمم المتحدة للبيئة بشأن البيئة 

 .السويد ،ستوكهولم ،البشرية

تم نشر تصريح وخطة عمل  ،"فقط أرض واحدة"تحت شعار 
 .حفاظ على البيئةلل

 ،مؤتمر اليونسكو للتعليم حول البيئة 2177
 .يوغسلافيا ،بلغراد

سم ميثاق إبيان يعرف ب ،وضع إطار تعليمي للبيئة العالمية
 .بلغراد

 ،(HESC)المؤتمر الدولي للبيئة البشرية  2177
 .اليابان ،كيوتو

 .2171د على نفس المشاكل كما في ستوكهولم عام شد  

 ،جينيف ،أول مؤتمر عالمي للمناخ 2171
 .سويسرا

 .المناخي وبرنامج الرصد ركز على إعداد البحوث عن التغير

عنى بأقل أول مؤتمر للأمم المتحدة يُ  2182
 .فرنسا ،باريس ،البلدان نمواً 

جراءات لمساعدة الدول المتخلفة  .تقرير يتضمن إرشادات وا 

إنشاء هيئة الأمم المتحدة العالمية للبيئة  2180
 (.WCED)والتنمية 

والدول النامية مع مهمة الهيئة هي التعاون بين الدول المتقدمة 
 .تبني خطط تنمية عالمية تتعلق بالحفاظ البيئي

2187 
 (WCED)تم نشر التقرير الصادر عن 

عرف أو ما يُ " مستقبلنا المشترك" بعنوان 
 .بتقرير بروندتلاند

 تقرير يتضمن المبادئ الأساسية لمفهوم التنمية المستدامة

 ،جينيف ،مؤتمر المناخ العالمي الثاني 2112
 .يسراسو 

المزيد من التطوير لبرنامج البحث والرصد بشأن تغير المناخ 
نشاء نظام عالمي لرصد تغير المناخ  .وا 

2111 
مؤتمر الأمم المتحدة بشأن البيئة والتنمية 

ريو دي  ،(قمة الأرض أو مؤتمر ريو)
 .البرازيل ،جانيرو

تم وضع مبادئ التنمية المستدامة في إعلان ريو وخطة عمل 
طار المهام المستقبلية كذلك 12أعمال القرن جدول   .وا 

2117 
 ،كيوتو ،مؤتمر كيوتو للتغير المناخي

 .اليابان
تم التوقيع على بروتوكول كيوتو بين الدول للحد من انبعاثات 

مع  ،غاز ثاني أكسيد الكربون وغيره من انبعاثات غازات الدفيئة
 .1227بدئه في عام 

إعلان يحتوي على ثمانية أهداف إنمائية للألفية تم تحديدها  .لان الألفيةعإ نشرت الأمم المتحدة  1222
 .1227بحلول عام 

1221 
 ،مؤتمر القمة العالمي للتنمية المستدامة

 .جنوب أفريقيا ،جوهانسبرغ
تقرير يتضمن النتائج التي تم تحقيقها خلال الفترة من مؤتمر 

الذي أعاد تأكيد الالتزامات السابقة ووضع المبادئ  ،ريو
 .التوجيهية لتنفيذ المفهوم في المستقبل
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 وصف مختصر الأنشطة السنة

 ،جينيف ،مؤتمر المناخ العالمي الثالث 1221
 .سويسرا

مواصلة تطوير النظام العالمي لرصد تغير المناخ بهدف توقع 
 .الكوارث المحتملة في الوقت المناسب

 ،بيتسبرغ ،G20مؤتمر القمة العالمي  1221
 الولايات المتحدة الأمريكية

اتفقت الدول الأعضاء في مجموعة العشرين على اقتصاد معتدل 
 .ومستدام

1221 
ريو دي  ،12+مؤتمر الأمم المتحدة ريو 

 .البرازيل ،جانيرو
المستقبل الذي " جدد تقرير  ،عشرون عاما منذ انعقاد مؤتمر ريو

لمستدامة وشجع القضايا الالتزام تجاه أهداف التنمية ا" نريد
 .المرتبطة بالاقتصاد الأخضر العالمي

1227 
قمة الأمم المتحدة للتنمية المستدامة 

  SAD ،نيويورك ،1227
التي  ،1232نُشرت أجندة الأمم المتحدة للتنمية المستدامة لعام 

هدفاً إنمائياً للألفية ينبغي تحقيقها بحلول عام  27حددت 
1232. 

1227 
مؤتمر الأمم المتحدة حول تغير المناخ 

COP21 مؤتمر باريس لتغير المناخ، 
 .فرنسا ،باريس

الاتفاق على تخفيض غازات الدفيئة من أجل الحد من ظاهرة 
 .الاحتباس الحراري والحد منها

1228 

 ،COP24مؤتمر الأمم المتحدة للمناخ 
 ،(ديسمبر 20-1)بولندا  ،كاتوفيتشي

1228. 

المشاركون في المؤتمر مجموعة من التوجهات القوية اعتمد 
من ارتفاع حرارة العالم كي لا  دلتنفيذ اتفاق باريس بهدف الح

يتعدى درجتين مئويتين مقارنة بمستويات ما قبل الثورة الصناعية 
* 

1221 

قمة الأمم المتحدة للعمل من أجل المناخ 
COP25، اسبانيا ،مدريد. 

بتغير المناخ العالم معا للنظر في  ييجمع مؤتمر مدريد المعن
ظهر فيه يأتي المؤتمر في وقت تُ . بل تعزيز تنفيذ اتفاق باريسسُ 

بيانات جديدة أن حالة المناخ تزداد سوءًا يوميًا وتؤثر على حياة 
الناس في كل مكان، سواء كان ذلك بسبب الحرارة الشديدة أو 

 مكثفة أو الجفافتلوث الهواء أو حرائق الغابات أو الفيضانات ال
** 

1212 

للدول  13مؤتمر الأمم المتحدة ال 
 الأطراف في اتفاقية تغير المناخ 

تم تأجيل المؤتمر الذي كان من المقرر عقده في قلاقسو في 
الذي تستضيفه المملكة المتحدة بالشراكة مع  1212نوفمبر 

حدد التواريخ المتعلقة بإعادة ايطاليا بسسب جائحة كورونا وستُ 
 ***جدولة المؤتمر حال اتمام النقاش مع الدول الأعضاء 

Resource: Klarin, 2018, pp. 72. Translated by the researcher. 

*https://news.un.org/ar/events/cop24 

** https://www.un.org/ar/climatechange/events.shtml 

*** https://www.un.org/ar/climatechange/ 

https://news.un.org/ar/events/cop24
https://www.un.org/ar/climatechange/events.shtml
https://www.un.org/ar/climatechange/
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بتعثر مفاهيم التنمية  د ارتبطت أساساً من خلال العرض السابق يتضح للباحثة أن قضايا الاستدامة ق
ل عليها لقيادة عملية البناء المجتمعي وحل المعضلات بكافة أشكالها، إلا أن عو  الاقتصادية التي كان يُ 

 ست مفهوم النمو الاقتصادي باعتباره أساساً الاعتبارات السائدة في ستينات القرن الماضي التي كر  
يجابية على مستوى حفز معدلات النمو في الناتج المحلي اهر الإمجموعة من الظو  تللتنمية قد أفرز 

وزيادة نصيب الفرد منه، وبالرغم من هذه الزيادة إلا أنها لم تستطع علاج المعضلات الأخرى التي 
واجهت المجتمعات آنذاك والتي من أهمها مشكلتي البطالة والفقر، فبالرغم من زيادة نصيب الفرد من 

معدلات البطالة كانت هي الأخرى في حالة تزايد، الأمر الذي دفع المفكرين للاتجاه  هذا الناتج إلا أن
للمعضلات  فعالاً  الفكري الجديد المتعلق بكيفية تحقيق الاستدامة التي من الممكن أن تكون علاجاً 

 في ظل الاستنزاف المستمر للموارد الذي الاقتصادية والاجتماعية والبيئية على حد سواء خصوصاً 
مكانية نضوبها وعدم  ترافق مع مفاهيم التركيز على حركة النمو الاقتصادي في ظل ندرة هذه الموارد وا 
كفايتها لحاجات البشر كما أشار إليها المفكر الاقتصادي روبرت مالتوس، ومن هنا ظهرت مفاهيم 

لتجاوز المعضلات  ل أساساً شك  شكالات بحيث تُ التنمية المستدامة كحل يمكن أن يتجاوز كافة هذه الإ
الاقتصادية وعلاج المشكلات الاجتماعية المتمثلة بالبطالة مع الحد من حالة الاستنزاف في الموارد 
والحفاظ على حقوق الأجيال القادمة بالتركيز على حالة من التوازن في استخدام تلك الموارد لأغراض 

 . التنمية الاقتصادية

 :تعريف الاستدامة. ....3

عتبر يُ إذ  نيت عليه مفاهيم الاستدامة باتجاهاتها المتنوعة،مية المستدامة الأساس الذي بُ تعتبر التن
، المفهومينللتنمية المستدامة على الرغم من وجود بعض الفروق بين هذين  مصطلح الاستدامة مرادفاً 

لى الكيانات القدرة على الحفاظ عفالمفهوم اللغوي للاستدامة يشير إلى القدرة على الاستمرارية أو 
الأدب التنموي فإن معظم الأكاديميين ، إلا أنه وفي بمرور الوقت ات المختلفةأو النتائج أو العملي

مجموعة مترابطة من القضايا المتمثلة  المفهوم للإشارة إلى يستخدمون  والباحثين والممارسين
فالاستدامة  ،اظ عليهابالتنمية الاقتصادية والنظام البيئي والاجتماعي للتنمية البشرية والحف

توازنًا ديناميكيًا في عملية التفاعل بين السكان بالمنظور التطبيقي ما هي إلا عملية تشمل إحداث 
دون بحيث تتطور حاجات السكان ومتطلباتهم التي يسعون لتلبيتها  للبيئةوالقدرة الاستيعابية 

 ,Mensah)لتلبية تلك الاحتياجات هاماً  الجوانب البيئية التي تعتبر مصدراً إحداث آثار ضارة على 

2019). 

ذ الأنشطة البشرية وقدرتها على تلبية الاحتياجات والرغبات دون استنفالذا فإن الاستدامة تركز على 
وهذا يثير الأفكار حول الطريقة التي ينبغي أن يعيش بها الناس حياتهم  ،لموارد الإنتاجية المتاحة لهاا
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هذا المفهوم يتقاطع مع  ،بالاعتماد على الموارد البيئية المتاحة للتنمية البشرية الاقتصادية والاجتماعية
 2182منذ عام التوجهات التي بدأت بالتركيز على قضايا التنمية المستدامة والذي أخذت بالتطور 

فت ر  الاقتصادية، والبيئية، والاجتماعية، حيث عُ : للركائز الثلاث للاستدامة وحتى الآن لتصبح تعريفاً 
لعل من أبرزها وأكثر ما يتم الاستشهاد به هو تقرير التنمية المستدامة بمجموعة واسعة من التعريفات 

تفي باحتياجات الحاضر دون الإخلال التنمية التي "ف الاستدامة بأنها عر  الذي يُ  2187برونتلاند لعام 
، كما (31ص ،2187 ،للأمم المتحدة الجمعية العامة" )بقدرة الأجيال المقبلة على الوفاء باحتياجاتها

ال لجميع المصادر البيئية والاجتماعية والاقتصادية مع الاستعمال المثالي والفع  "فت أيضا بأنها ر  وعُ 
التركيز على حياة أفضل ذات قيمة عالية لكل فرد من أفراد المجتمع في الحاضر والمستقبل دون 

فت التنمية ر  ، كما وعُ (32، ص1223مليحة، ) "المصادرهدار حق الأجيال القادمة من الانتفاع بهذه إ 
تلبية احتياجات "بأنها  2181للأمم المتحدة عام اللجنة الدولية للبيئة والتنمية التابعة المستدامة من قبل 

كة الاقتصادية امبادرات الشر  حيث ركزت على "الحاضر دون المساومة على احتياجات الأجيال القادمة
جبة، )، وهو ما يؤكده (Mohrman & Worley, 2010) "اعية في ضمان المستقبلوالبيئية والاجتم

التنمية التي تحقق التوازن  تلك"في تعريفه للتنمية المستدامة والذي يشير إلى أنها ( 121، ص1228
قدر من النمو في كل نظام من  وتساهم في تحقيق أقصى الاقتصادي والاجتماعيو بين النظام البيئي 

، وقد ارتكزت مفاهيم الاستدامة المنظمية على أسس التنمية المستدامة وانبثقت "مة الثلاثهذه الأنظ
 -البيئية)بعاد الأساسية التالية المستدامة تم التركيز على الأ عمالفي الأإذ أنه  ،إليها استناداً 

 .(خط الأساس الثلاثي)ويسمى  (الاقتصادية -الاجتماعية

والمجتمع حيث يمكن  والأرباحمفهوم متكامل بين البيئة تعتبر الاستدامة إلى هذا التوجه فإن  واستناداً 
 بعاد رغم أنها منفصلة من الناحية التاريخية عن بعضها البعض ولكنلأالعليا توظيف هذه ا للإدارة

 لتحقيق التكامل فيما بينها والتي تؤدي إلى القدراتبعاد وتطوير لتنسيق بين هذه الألهناك إمكانية 
مستدامة  استراتيجيةالأسباب التي تؤدي إلى نجاح المنظمات هو وجود أهم حد أأن ذ إالاستدامة، 

خط التطلب التوافق في حلقات يالمستدامة  الاستراتيجيةن تطبيق ، إذ أةءمخطط لها من قبل إدارة كفو 
الأساسية  بعادوهذه الحلقات متكونة من الأ المترابطةبالحلقات  الأساس الثلاثي للاستدامة الذي شُبه

( البيئة –الاقتصاد  –المجتمع )عد الجوانب التي ترتكز عليها المنظمات في عملها وهي والتي تُ 
 (.1223، وآخرون الطائي )

ضافة تحسين عملية عديُ مفهوم الاستدامة في المنظمات لذا فإن   تلبية جلأإلى المنظمة من  قيمة وا 
 جل استثمار الفرص في المستقبل،أمن  قدراتها الاستراتيجيةمع المحافظة على  الحالية الاحتياجات

الطائي ) بأصحاب المصالح برضا الزبون وانتهاءاً  اً ابتداء معرفيةتشمل عدة مجالات وحقول  فهي
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دامة استراتيجية ، فمن أجل التنافس على الصعيد العالمي أصبحت الاست(1227والجنابي والذبحاوي، 
ذات أولوية قصوى للشركات بغض النظر عما إذا كانت غير هادفة للربح أو استثمارية أو حكومية، 

مما جعل الاستدامة  ؛حيث سعت جميعها وبشكل متزايد إلى توطين مفاهيم الاستدامة في إطار أعمالها
فت ر  ، لذا فقد عُ (Norazlan et al., 2014)واحدة من الاستراتيجيات المهمة للأداء المستدام 

 المتاحة لديها على مستوى الفرد قدراتها ومهاراتهاقدرة المنظمة على استخدام "الاستدامة المنظمية بأنها 
، مع الأخذ ومستقبلاً  والمجموعة والمنظمة من أجل تلبية حاجات ورغبات أصحاب المصلحة حالياً 

، حيث تشير (12، ص1221 ،المواجدة)" ماعيةبعين الاعتبار الجوانب الاقتصادية والبيئية والاجت
 التنظيمي، والأداء بالقيادة والالتزام التفكير في التغييرات تتطلب الأدبيات إلى أن الاستدامة التنظيمية

قاس واستراتيجياتهم، حيث تُ  أهدافهم تحقيق أو مدى المنظمات أو الأفراد نجاح مدى لتحديد عملية فهي
شار إليه ناحية العمر الاقتصادي والبيئي والاجتماعي والمستقبلي والذي يُ في كثير من الأحيان من 

 Charteredوهو ما يؤكده معهد " ،(Norazlan et al., 2014) حلقات الخط الأساس الثلاثيسم اب

Institute of Personnel and Development  في لندنCIPD (1221 )الذي يرى أن جوهر 
" التجارية العمليات داخل والاقتصادية والاجتماعية البيئية النظم تقوية أمبد هو التنظيمية الاستدامة

(Zawawi & Wahab, 2019, p 397). ، 

نهج في إدارة الأعمال بشكل مسؤول، " فت الاستدامة على المستوى المنظمي أيضا بأنها ر  هذا وقد عُ 
نها أكما يمكن القول  ،والاجتماعيبحيث ينجم عنه تأثيرات إيجابية على الصعيد الاقتصادي والبيئي 

وعي لتأثير الشركة الإيجابي في البيئة والمجتمع المحيطين بها، والحرص على التخفيف من أي آثار 
سلبية تسببها عمليات الشركة من خلال تبني المبادرات التي تراعي المقومات الثلاثة الأهم للتنمية، ألا 

" تعريف الاستدامة على أنها  ، وقد ورد(1220ج الاقتصادي، الخلي" )وهي المجتمع والبيئة والاقتصاد
 ،"إطار مفاهيمي شامل يصف التوازن المرغوب والصحي والديناميكي بين الأنظمة البشرية والطبيعية

نظام من السياسات والمعتقدات وأفضل الممارسات التي من شأنها حماية تنوع وثراء النظم " وكذلك
وتعزيز الحيوية والفرص الاقتصادية، وخلق نوعية حياة عالية للناس، البيئية على كوكب الأرض، 

 Arowoshegbe & Emmanuel" )ورؤية تصف مستقبلًا يمكن لأي شخص يريد أن يعيشه

2016, p 91) ُقدرة الشركة على "فت الاستدامة بأنها ر  ، أما على مستوى الشركات الربحية فقد ع
على المدى الطويل عن طريق  للمساهمين وأصحاب المصالحأهداف أعمالها، وزيادة القيمة  تحقيق

فت ر  كما وعُ  ،(17، ص1223الكساسبة، " )والاجتماعية والبيئية الاهتمام بالأبعاد الاقتصادية،
 تطبيق استراتيجيات وأنشطة الأعمال التي تحقق احتياجات المشروع"الاستدامة المنظمية أيضا بأنها 

، 1221استانبولي، " )حماية الموارد البشرية والطبيعية في المستقبلوأصحاب المصلحة في اليوم، مع 
 (.10ص
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على أنها نهج للأعمال التي تأخذ في الاعتبار القضايا الاقتصادية  وعليه يمكن وصف الاستدامة
والبيئية والاجتماعية بطرق متوازنة وشاملة وطويلة الأمد تستفيد منها الأجيال القادمة من أصحاب 

 عير اهتماماً نه يتعين على المنظمات التي تهدف لأن تكون مستدامة أن تُ أأي ، لمعنيينالمصلحة ا
 De Lange et)الأداء الاقتصادي، المساواة الاجتماعية، الحفاظ على البيئة : لأدائها من ثلاثة أبعاد

al., 2012) ،في المستقبل  تعيشوالتي ترغب أن  الحاليةن الاستدامة التي تنشدها المنظمات إف وعليه
 الاجتماعيةالأنشطة  جميع أهميةأن تعي هذه المنظمات  بالمنافسين قياساً لها  تنظيميأطول عمر 
وبالتالي  المحيطوهي تؤثر وتتأثر بهذا  الحيوي  المحيطباعتبار المنظمة هي جزء ضمن  والاقتصادية

أن تكون هذه المنظمات و  الأيكولوجيةأحد شروط الاستدامة هو الحفاظ على النظم  يكون أن  يمكن
أن تنسجم مع الأنظمة  بطريقةأن تصمم المنظمات  يجبوبالتالي  ،الجنسياتأو متعددة  للقاراتعابرة 
 .(1227الطائي والجنابي والذبحاوي، )ة يالطبيع

على ثلاثة عناصر من  تطبيقهاتشترك بقابلية من الملاحظ هنا أن هذه التعريفات المتنوعة للاستدامة 
وحماية البيئة والإشراف عليها، ورفاهية المجتمع  ،الاعتبارات الاقتصادية أو المالية: تمثل فيالحياة ت

تحسين نوعية ، الذي يشير إلى خط الأساس الثلاثي للاستدامة طلق عليهوهو ما يُ المحلي والأفراد 
تيعابية للطبيعة الحياة الاقتصادية والاجتماعية مع الحد من التأثيرات على البيئة وعلى القدرة الاس

(Arowoshegbe & Emmanuel 2016.) 

من  من خلال العرض السابق يتضح أن التعريفات التي تناولت مفاهيم الاستدامة قد انطلقت أساساً 
لاستخدام مصطلح  فكر التحول من مفاهيم التنمية الاقتصادية إلى التنمية المستدامة التي شكلت أساساً 

الاستدامة في بيئة الأعمال، إذ أشار مفهوم التنمية المستدامة إلى ضرورة تحقيق الاستمرارية في 
عملية التنمية بجميع أبعادها الاقتصادية والاجتماعية والبيئية، والاستمرارية هنا تشير إلى عملية تحقيق 

لحفاظ على الصحة المجتمعية وتعزيز دخل مستدام على المستوى الاقتصادي مع عملية مستدامة ل
فضي لخفض معدلات البطالة والفقر، والاستمرارية المؤشرات التعلمية وضمان استدامة التشغيل الذي يُ 

في عملية الحفاظ على الموارد والحد من التلوث وهو ما يشير إلى استمرارية الحفاظ على القضايا 
في توفير الرفاه الاقتصادي والاجتماعي في ظل بيئة آمنة، لحقوق الأجيال القادمة  البيئية وذلك ضماناً 

طار الاستدامة المنظمية التي تشير إلى إوقد انتقل هذا المفهوم للممارسة على المستوى المنظمي تحت 
ضرورة قيام المنظمة بمراعاة جوانب الاستدامة الاقتصادية التي ترتبط بقدرتها على استمرارية توفير 

ستدامة أنشطتها التي تسهم في حفز معدلات النمو الاقتصادي وبالتالي المساهمة في التمويل الكافي لا
توفير الدخول للأفراد العاملين وتعظيم نصيبهم من الناتج المحلي للدولة، هذا بالإضافة إلى  ةاستمراري

لمنظمة تجاه عرف بمفهوم المسؤولية الاجتماعية لمراعاتها لجوانب الاستدامة الاجتماعية من خلال ما يُ 
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سهم في المجتمع وهو ما يرتبط بقدرتها على توفير الاستمرارية في تقديم الخدمات الاجتماعية التي تُ 
 .توفير الحياة الكريمة للفئات الهشة

وأخيرا فإن مفهوم الاستدامة المنظمية على المستوى البيئي قد ارتبط بضرورة قيامها بالحفاظ على 
طتها المتنوعة من خلال الحد من التلوث والحفاظ على المساحات الخضراء البيئة أثناء ممارستها لأنش

وهو ما دفع باتجاه ظهور بعض المفاهيم الاقتصادية الحديثة التي من أهمها مفاهيم الاقتصاد الأخضر 
 .عنى بشكل أساسي بالحفاظ على البيئة أثناء ممارسة الأنشطة الاقتصاديةالذي يُ 

قدرة المنظمة على استغلال مواردها بالشكل الأمثل بما  المؤسسية هي ستدامةالابأن الباحثة  ترى وعليه 
يسهم في تحقيق التنمية الاقتصادية والاجتماعية والبيئية مع الحفاظ على حقوق الأجيال القادمة في تلك 

  .التنمية

 :أهداف الاستدامة. ....4

 (النظم الطبيعية)تهدف التنمية المستدامة إلى معالجة مختلف الاهتمامات المرتبطة بالأنظمة البيئية 

وهنا يضع الباحثون والمختصون في  ،في آن واحد (المجتمع والاقتصاد والثقافة)والأنظمة البشرية 
ة المستدامة من خلال تسعى التنميحيث  ،المجال العديد من الأهداف الاقتصادية والاجتماعية والبيئية

  :(1227مشان،  ؛1223بوفنش، ) آلياتها إلى تحقيق جملة من الأهداف المتمثلة فيما يلي

من خلال التركيز على العلاقات بين نشاطات السكان والبيئة،  :تحقيق نوعية حياة أفضل للسكان -2
مقاييس الحفاظ  وتتعامل مع النظم الطبيعية ومحتواها على أساس حياة الإنسان، وذلك عن طريق

على نوعية البيئة والإصلاح والتهيئة وتعمل على أن تكون العلاقة في الأخير علاقة تكامل 
 . وانسجام

وكذلك تنمية إحساسهم بالمسؤولية اتجاهها وحثهم  :ة القائمةيتعزيز وعي السكان بالمشكلات البيئ -1
ركتهم في إعداد وتنفيذ ومتابعة الة في إيجاد حلول مناسبة لها من خلال مشاعلى المشاركة الفع  

 . المستديمةوتقديم برامج ومشاريع التنمية 
الحد من تدهور البيئة والموارد الطبيعية، والعمل على وذلك من خلال  :احترام البيئة الطبيعية -3

يكولوجية والتنوع الغذائي والمائي والمحافظة على النظم الأ حقق الأمنإدارتها بشكل مستدام يُ 
 . ومكافحة التصحرالحيوي 
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وهنا تتعامل التنمية مع الموارد على أنها موارد : تحقيق استغلال واستخدام عقلاني للموارد -0
 . عقلانيمحدودة لذلك تحول دون استنزافها أو تدميرها وتعمل على استخدامها وتوظيفها بشكل 

يف التكنولوجيا الحديثة تحاول التنمية المستديمة توظ :ربط التكنولوجيا الحديثة بأهداف المجتمع -7
بما يخدم أهداف المجتمع وذلك من خلال توعية السكان بأهمية التقنيات المختلفة في المجال 
التنموي، وكيفية استخدام المتاح والجديد منها في تحسين نوعية حياة المجتمع وتحقيق أهدافه 

قل أن تكون هذه الآثار المنشودة دون أن يؤدي ذلك إلى مخاطر وآثار بيئية سالبة، أو على الأأ 
 . لهاسيطر عليها بمعنى وجود حلول مناسبة مُ 

ة تلائم إمكانياته قتباع طرياوذلك ب :يات المجتمعووأول حاجاتإحداث تغيير مستمر ومناسب في  -3
وتسمح بتحقيق التوازن الذي بواسطته يمكن تفعيل التنمية الاقتصادية والسيطرة على جميع 

 . البيئيةالمشكلات 
حافظ على الرأسمال الطبيعي الذي يشمل الموارد الطبيعية بحيث يُ  :حقيق نمو اقتصادي تقنيت -7

دارة ملائمة للمخاطر والتقلبات لتؤكد  والبيئية وهذا بدوره يتطلب تطوير مؤسسات وبنى تحتية وا 
تحقيق  ، وبالتالي المساهمة فيالمساواة في تقاسم الثروات بين الأجيال المتعاقبة وفي الجيل نفسه

 .رفاهية السكان من خلال زيادة معدل النمو الاقتصادي بوتيرة تفوق معدلات النمو السكاني

مجموعة من الأهداف التي تسعى التنمية ( 1228؛ لخضاري، 1221الشامي ونوري، )هذا ويضيف 
 : المستدامة لتحقيقها والتي يمكن توضيحها في النقاط التالية

ورفع كفاءة المستدام وذلك من خلال ضمان الإمداد الكافي للمياه تحقيق الأمن المائي والغذائي  -2
 فيوتأمين الحصول على المياه والصناعية والحضرية والريفية  الزراعية المياه في التنمية استخدام
الصغيرة لغالبية فئات المجتمع وخاصة  الزراعيةالمنزلي والمشاريع  للاستعمالكافة  المناطق

متجمعات المائية والمياه الجوفية لالحماية الكافية ل هذا بالإضافة إلى ضمان الفقيرة، المجتمعات
، ولغايات تحقيق الأمن الغذائي فإن التنمية المستدامة يكولوجيةالأ وأنظمتهاالعذبة  المياه وموارد
وكذلك تحسين الإنتاجية  ،من أجل تحقيق الأمن الغذائي المحلي الزراعيةنتاجية لى رفع الإإ تهدف

يادة أرباح الزراعة الصغيرة وضمان الأمن الغذائي المنزلي وضمان الاستخدام المستدام والحفاظ وز 
 .وموارد المياه والأسماك البرية والغابات والمياه والحياة على الأراضي

 .الوصول إلى الطاقة النظيفة المستدامة -1
 .تحقيق الحوكمة من أجل مجتمعات مستدامة -3
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أن أهداف التنمية المستدامة ما هي إلا بمثابة ترجمة تطبيقية للتوجهات  من خلال العرض السابق يتضح
، وعليه ترى الباحثة أن 2187تلاند في العام نقر في تقرير بور العامة التي وردت في تعريفها الذي أُ 

هذه أهداف التنمية المستدامة هي عبارة عن منظومة انطلقت من أبعاد التنمية المستدامة المتنوعة، إذ أن 
عد من أبعادها، فهناك مجموعة من الأهداف المرتبطة بالجوانب الاقتصادية الأهداف ارتبطت بكل بُ 

وأخرى الاجتماعية والبيئية، كما وترى الباحثة أن هذه الأهداف هي أهداف عامة وأن تطبيقيها يتطلب 
تحتاج إلى مجموعة من  للآليات الواجب اتباعها من أجل الوصول إليها، فهذه الآليات دقيقاً  تحديداً 

الخطط على المستوى الدولي يتم السير باتجاهها بشكل مدروس ومنظم مع القدرة المستمرة على قياس 
حجم التقدم المحرز نحو تطبيقها بشكل حقيقي من خلال الوقائع المعاشة داخل البلدان لا من خلال 

التي تصدرها البلدان تكون منافية  الأرقام الصادرة عن الحكومات فقط، إذ أن العديد من المؤشرات
صدار بعض المؤشرات المرتبطة بالتقدم المحرز نحو تحقيق إللوقائع المعاشة داخل هذه الدول وأن 

التنمية المستدامة بداخلها إنما يرتبط بأجندات وأهداف سياسية بعيدة عن الموضوعية وهو ما يتطلب 
 .قائع المتعلقة بتحقيقهاإيجاد آلية رقابية دولية حقيقية لكشف كافة الو 

 :خصائص الاستدامة. ....5

من المفاهيم،  التنمية المستدامة كغيرها من المفاهيم الأخرى، لديها جملة من الصفات التي تميزها عن غيرها
 (:1227باطح وتازير،  ؛1221، الجريوي  ؛1221ثوامرية، ) والتي يمكن إجمالها في النقاط التالية

بإجراء مك ن من إعادة استثمار جزء منه حتى يسمح بحيث يتطلب توليد دخل مرتفع يُ  :الاستمرارية -2
 .المواردالإحلال والتجديد وصيانة 

 فهم من مصطلح التنمية المستدامة بأنها تنمية على المدى البعيد حيث تربط بينيُ  :اتساع المدى -1
ئة لتحافظ على حقوق الحاضر والمستقبل وتحقيق أهداف الجيل الحاضر وتضمن حماية البي

المستقبل، وهي بذلك تجديد في الفكر الاقتصادي التنموي لكي ينظر إلى المستقبل  الأجيال في
 .مستقبلي واسع المدى عدوهي بذلك ذات بُ 

إلى للوصول تقوم التنمية المستدامة بالإنسان وللإنسان وتهتم بنوعية الحياة المقدمة له  :تعدد الأبعاد -3
استراتيجية لذا فهي تنمية ذات بعد مؤسسي، لأنها تنمية شاملة وذات أبعاد . هحياة كريمة آمنة ل

 واجتماعياً  اقتصادياً  استراتيجياتهالضمانها حقوق الأجيال الحاضرة والمستقبلية، وتتعدد الأبعاد داخل 
مشروعاتها  ، لأن التنمية المستدامة تحاول منع التلوث الذي ينتج منوقومياً  وأخلاقياً  وبيئياً  وثقافياً 
الحدود  الأضرارعلى الإنسان والموارد داخل الدولة وحدها، بل تخترق تلك  أضرارهلا تتوقف  والذي
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وتتحرك بين الدول، الأمر الذي يستدعي أيضا تضافر جهود الحكومات المختلفة من أجل  السياسية
 .وهي بذلك تهتم بالبيئة بمعناها الواسع وتتمركز حولها التصدي لها،

 .تراعي حق الأجيال القادمة في الموارد طويلة المدى فهي تنمية: عد الزمنيالبُ  -0
الطبيعية  ، وأيضاً احتياجات الأجيال القادمة في المواردتلبية الاحتياجات القادمة تراعيهي تنمية  -7

سواء  الحفاظ على المحيط الحيوي في البيئة الطبيعية تراعيللمجال الحيوي لكوكب الأرض، فهي 
 ، أو من حيث العمليات الحيوية فيعناصره ومركباته الأساسية كالهواء والماء مثلاً من حيث 

قاعدة الموارد الطبيعية في  استنزافمثلًا، لذلك فهي تنمية تشترط عدم  كالغازاتالمحيط الحيوي 
الحيوي، كما تشترط أيضا الحفاظ على العمليات الدورية الصغرى والكبرى في المحيط  المحيط
الحياة أو ما  استمرارعن طريقها انتقال الموارد والعناصر وتنقيتها بما يضمن  والتي يتم الحيوي،

 .البيئيةللموارد  يسمى التنمية المستدامة
 إلى تلبية تتجه أساساً  فأولوياتها، في المقام الأول الأفرادأنها تنمية تضع تلبية احتياجات  -3

 .العالم تمع، وسعيها إلى الحد من تفاقم الفقر فيفي المج متطلبات واحتياجات أكثر الشرائح فقراً 
تراعي ، فهي التنمية المستدامة هي تنمية لا تقوم بتبسيط المنظومة البيئية لسهولة التحكم فيها -7

 .الوراثيالحفاظ على النوع 
 تقوم على التنسيق والتكامل بين سياسات استخدام الموارد التنمية المستدامة هي تنمية متكاملة -8

تعمل بتفاهم  واتجاهات الاستثمار والاختيار التكنولوجي والشكل المؤسسي مما يجعلها جميعاً 
تلبية الاحتياجات القادمة من  تراعيوعليه فإن التنمية المستدامة هي عبارة عن تنمية ، وانتظام
 .الطبيعية والمجال الحيوي لكوكب الأرض الموارد

المتنوعة للاستدامة تضمن تغطية جميع الجوانب يتضح من خلال العرض السابق أن الخصائص 
الأساسية للمفهوم البنيوي الذي نشأت من أجله، لذا ترى الباحثة أن هذه الخصائص تتسم بالشمولية 
لجميع الجوانب المتعلقة بمفهوم الاستدامة ومبادئها، إلا أن الأهم في هذه الخصائص هي اعتمادها 

لإمكانات الحاضر للتعبير عن الأفق  أنها تنمية مخططة وفقاً على البعد الزمني وهو ما يشير إلى 
والإطار المستقبلي فهذه الخاصية تمنحها صفة التنظيم والبعد عن العشوائية في إطار تطبيقها، إذ أن 

ن الدول من تقدير مستقبل واحتياجات الأجيال مك  لإمكانات مدروسة يُ  تخطيط الوقائع المتنوعة وفقاً 
يمنحها صفة تتميز بها عن صفات النمو التي تعتمد على تقديرات الاحتياجات الراهنة القادمة وهو ما 

 .وتخطيطها دون النظر لانعكاسات هذه التقديرات على الأجيال اللاحقة
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 :الاستدامةأبعاد . ....6

للاستدامة، إذ تشمل هذه الأبعاد  تشكل أساساً  ومتفاعلة الإشارة هنا إلى ثلاثة أبعاد حاسمة يمكن
مع  مترابط وهو إطار عمل للاستدامة وفق مضمون  والاجتماعية والبيئية، الجوانب الاقتصادية

عام  -البيئة في اقتصادي ومتخصص وهو John Elkington استخدموقد  الاقتصادية،التوجهات 
 ترابط مدىوصيف لت( Triple Bottom Line TBLساسي الأ الخط الثلاثي)مصطلح  2117
نه أعلى  التأكد من خلال هذا المصطلح من لكنجتون يإ نوتمك   ،والبيئة والاجتماعية الاقتصاديةالأبعاد 

أخذ الجوانب  بشكل منفصل، بل لابد من اقتصاديةأو  اجتماعية أو بيئية استدامة تحقيق يمكنلا 
العدالة تحقيق الرخاء الاقتصادي مع و  البيئة نوعية لتحسين الاعتبار في وقت واحد عينالثلاثة ب

هو الوسيلة التي تتبعها  نموذج الخط الأساسي الثلاثي، ف(1221القرداغي وصديق، )الاجتماعية 
الاقتصادي على الأمد الطويل من خلال تجنب العمليات ذات الأمد  المنظمة من أجل تحقيق الأداء

النموذج بأنه إطار رقابي يضم ثلاثة أبعاد  هذا إذ يتميزلمجتمع، ا وأ القصير والتي تضر بالبيئة
 (.1221المواجدة، ) والبيئي والوسط الاجتماعي للأداء المستدام وهو الاقتصادي

على البعد البيئي بل تنطوي على التقارب بين التنمية الاقتصادية لا تقتصر الاستدامة وهنا فإن 
فتساعد  ،لمدى الطويل للمجتمع والمنظماتوالعدالة الاجتماعية وحماية البيئة لضمان التحسين على ا

أيضاً  المنظمات، وبناء ثقة الجمهور في أعمالها، وتساعد المنظمةأنشطة الاستدامة في تحسين سمعة 
نها من الإبداع، والإدارة الجيدة مك  في الحصول على التمويل، وتحسن كفاءتها، وأدائها المالي، وتُ 

قدرتها في الاحتفاظ بالمواهب، علاوة على تحقيق منافع  زعز  المصالح، وتُ  أطرافلعلاقاتها مع 
، ومن عد الأخضر في البيئة المحيطةاجتماعية كتخفيض مستويات التلوث البيئي، وتعزيز مفهوم البُ 

مهيأة  المنظمةأن تكون  :المستدامة ومنها للمنظماتحدد بعض الباحثين الخصائص الجوهرية  هنا فقد
بعمليات الموارد البشرية التي تساعد في تطوير هذه الصفات،  خرائطولديها للتدخل الإداري والتغيير، 

الأعمال،  استراتيجيةوغرس القيم الموجهة للاستدامة، ودعم الإدارة العليا، وجعل الاستدامة جوهر 
ودعم عملية تطوير مقاييس وأنظمة تتوافق مع الاستدامة، وتمكين المنظمة من تحقيق المشاركة، 

، والشكل التالي يوضح (1223الكساسبة، )الواسع لجميع أصحاب المصالح، والتكامل الكلي والاندماج 
 :نموذج خط الأساس الثلاثي لتحقيق الاستدامة التنظيمية
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 .نموذج خط الأساس الثلاثي :1.2 شكل

 .13ص ،1221المواجدة،  :المصدر

الاستدامة التنظيمية على ب وقد ارتبط تركيز معظم النقاشات في إطار خط الأساس الثلاثي المرتبط
بالإضافة إلى تأثير المؤسسة  تأثير المؤسسة على البيئة بسبب استخدامها أو سوء استخدام الموارد

أي تحليل  - 332ما يعادل تقييم أداء على الجوانب الاقتصادية والاجتماعية، هذا التحليل يحتاج إلى 
لتنفيذ مثل هذا التحليل الشامل، يلزم دراسة ، و من جميع وجهات النظر الممكنة الاستدامة التنظيمية

، إذ تشمل هذه الموارد إذا كان كل واحد مستدامًاأربعة موارد مختلفة مترابطة من أجل تحديد ما 
 الحيوي المحيط ، المجال الإثني –المجتمع ، داخل وخارج المنظمة -مواردها البشرية، المنظمة نفسها)

أمر بسيط بمعنى أنه إذا  وه 332وهذا يعنى أن مفهوم تحديد الاستدامة التنظيمية ، (البيئة-للكوكب 
بمعنى لا يمكن صيانته أو يتم استنفاذه أو اتلافه بشكل دائم على  ستداماً من هذه الموارد م أيلم يكن 

المدى الطويل فإن المشاكل المرتبطة بالموارد الثلاثة الأخرى ستتطور على مدار طويل الأمد وبالتالي 
 فهو يعنى الأخرى فإن اختبار الواقع بالنسبة لمنظمة ما يعني أن عدم استدامة أي من الموارد الثلاثة 

الجوانب الرئيسية التي الشكل السابق ظهر ، ويُ (Hollingworth, 2009) عدم استدامة المنظمة

 :البيئة
 بيئة طبيعية متاحة

التنمية 
 المستدامة

 :المجتمع
 مجتمع صديق للبيئة

 :الاقتصاد
مجتمعية بيئة  اكتفاء اقتصادي

 عادلة

تنمية اقتصادية 
 مستدامة

البيئة الطبيعية المبنية 
 على المستدامة
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عتبر بمثابة الأبعاد الرئيسية للاستدامة والتي يمكن توضيحها والتي تُ  خط الأساس الثلاثيشكل نموذج تُ 
 :كما يلي

 :البعد الاقتصادي. ....1.6

إنتاج يلبي مستويات الاستهلاك الحالية دون المساومة على تنطوي الاستدامة الاقتصادية على نظام 
 على عد الاقتصادي للتنمية المستدامة يتضمن التأكيدفالبُ  ،(Mensah, 2019) الاحتياجات المستقبلية

النظام ، هذا التأكيد يجب أن يرتبط في إطار (1222العداربة، )والتصنيع  والتحديث النمو مفاهيم
نتاج السلع والخدمات بشكل مستمر وتعظيم الدخل مع إو النظام الذي يتمكن من هو  المستدام اقتصادياً 

ن يمنع أو  ،المال وتحسين مستويات المعيشة في المستقبل رأسمخزون  الحفاظ على ثبات أو زيادة
، فالاستدامة الاقتصادية (1228لفتة، ) حدوث اختلالات اجتماعية ناتجة عن السياسات الاقتصادية

الحياة البشرية على الأرض والحفاظ عليها من خلال استخدام الموارد الطبيعية المحدودة دعم ترتبط ب
بشكل متوازن، فالنمو الاقتصادي التقليدي يتجاهل التكاليف الأخرى المرتبطة  الموجودة على الأرض

السلع على  به والتي من أهمها تكاليف استنفاذ الموارد والتلوث المصاحبة له فالطلب المستمر والمتزايد
تتطلب الاستدامة الاقتصادية أن يدفع نحو انتهاك البيئة ويتجاهل الآثار المدمرة عليها، لذا  والخدمات

يتم اتخاذ القرارات بطريقة أكثر إنصافًا وسلامة من الناحية المالية، مع مراعاة الجوانب الأخرى 
الإدارة المثلى "بأنها  مة اقتصادياً فت التنمية المستدار  ، وعليه فقد عُ (Mensah, 2019) للاستدامة

للموارد الطبيعية وذلك بالتركيز على الحد الأقصى من منافع التنمية الاقتصادية بشرط المحافظة على 
 (.78، ص1228محمد، " )خدمات الموارد الطبيعية ونوعيتها

مستقبلية للاقتصاد وال يتمحور حول الانعكاسات الراهنةالبعد الاقتصادي للتنمية المستدامة "لذا فإن 
والقضاء على الفقر مع الاستغلال الأمثل  رفاهية المجتمع إلى أقصى حد بهدف زيادة على البيئة

، 1228زروخي وانساعد، )، هذا ويضيف (0، ص1221نصر الله، " )والعقلاني للموارد الطبيعية
ن من إعادة مك  بتحقيق الاستمرارية وذلك بتوليد دخل مرتفع يُ  ىتعنالاستدامة الاقتصادية "بأن ( 31ص

والتجديد والصيانة للموارد، وكذلك بإنتاج السلع  يسمح بإجراء الإحلال استثمار جزء منه حتى
النمو  :على مستوى معين من التوازن يشمل العناصر التالية والخدمات بشكل مستمر ويحافظ

شباع الحاو  ،الاقتصادي المستديم  ".والعدالة الاقتصادية ،رأس المال اءةوكف ،جات الأساسيةا 

والقيام  ،إعادة النظر في النظام الاقتصادي على المناهج الاقتصاديةولتحقيق الاستدامة يجب أن تركز 
أن و  ،تحقيق الرفع من المستويات المعيشية بهدفبالإصلاحات الضرورية والملائمة لاستدامة التنمية 

الموارد الطبيعية سواء من خلال إجراء تخفيضات متواصلة في مستويات  اف تبديدركز كذلك على إيقت
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ري في أسلوب الحياة ذر جيأو إحداث تغي ،الكفاءة الاستهلاك المبددة للطاقة وذلك عبر تحسين مستوى 
يتضمن هذا  التنوع البيولوجي ونضوب الموارد الطبيعية، كما تهددير أنماط الاستهلاك التي يتغعبر 
الفقيرة  المجتمعاتعد العمل على تقليص تبعية البلدان النامية للبلدان المتقدمة مع تكريس موارد البُ 

المستمر في مستويات المعيشة بما يضمن عدم التفاوت في الدخول والتخفيض من  لأغراض التحسين
المجتمع خل والمنتجات والخدمات فيما بين الأفراد دا عبء الفقر وجعل فرص الحصول على الموارد

 .(1221، عقون وبوقجان وبوفنغور)أقرب إلى المساواة 

 :عد الاجتماعيالبُ . ....0.6

شباع الفقر عنى باجتثاثعد الاجتماعي للتنمية المستدامة أحد أهم الأبعاد التي تُ يمثل البُ   الحاجات وا 
عد ، إذ يركز هذا البُ (1222العداربة، )للدخل  عدالة الأكثر والتوزيع من السكان، للغالبية الأساسية

المكونات والأنساق البشرية والعلاقات الفردية والجماعية وما تقوم به من جهود تعاونية أو ما  على
الرشيد  تسببه من مشاكل أو تطرحه من احتياجات، وذلك عن طريق تمكين المجتمع وتوعيته والحكم

 مجتمع المدني والاندماج والشراكة لإقامةللسياسات والقواعد والشراكة بين القطاع الخاص وقطاع ال
عد ، وقد أصبح التركيز على البُ (1221استانبولي، ) مجتمع موحد ومتضامن في أهدافه ومسؤولياته

الأمر الذي في عصر التكنولوجيا الاجتماعية لسهولة تدفق المعلومات أكثر صرامة نظرًا الاجتماعي 
جبر السياسيين والحكومات على الاستجابة لتغيير يُ  ألقى بظلاله على أداء الحكومات وشكل دافعاً 

عد يحتوي على عيوب وثغرات ، لذا فقد أصبح النظام التقليدي لتقييم الأداء فيما يتعلق بهذا البُ الوضع
ي، حيث أصبحت في ضوء التنمية المستدامة كمبدأ توجيه للأداءبناء نظام تقييم تطلبت التوجه لإعادة 
 ,.Norazlan et al)تماعية أحد أهم أنواع مؤشرات الأداء في البلدان المتنوعة قضايا المسؤولية الاج

وقد ازداد التركيز على البعد الاجتماعي للتنمية إثر قيام الأمم المتحدة بعقد مؤتمر القمة في  (2014
، حيث ركز هذا المؤتمر على وضع قضايا التنمية الاجتماعية في قلب السياسة 2117كوبنهاجن عام 

لدولية لتوجيه اهتمام العالم نحو قضايا التنمية الاجتماعية، وقد تمثلت أهم مخرجات هذا المؤتمر ا
دولة للعمل بمزيد من الجهد من أجل القضاء على الفقر ( 283)بتعهد الدول المشاركة والبالغ عددها 

المؤتمر من تركيزه  وتحسين الصحة والتعليم والسعي إلى تحقيق العمالة الكاملة، وقد نبعت أهمية هذا
على الاحتياجات الأشد أهمية بالنسبة للأفراد والمتمثلة بسبل المعيشة والدخل والصحة والتعليم والأمن 

 :(1221 ،التميمي)الشخصي وقد تمثلت أهم التزامات التنمية الاجتماعية في الجوانب التالية 

 .القضاء على الفقر المطلق -2

 .الرجل والمرأةتحقيق المساواة والإنصاف بين  -1
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 .فريقيا والبلدان الأقل نمواً إالإسراع بخطى التنمية في  -3

 .تشجيع التكامل الاجتماعي القائم على تعزيز جميع حقوق الإنسان وحمايتها -0

 .كفالة إدراج أهداف التنمية الاجتماعية ضمن برامج التكيف الهيكلي -7

ن السكان من تحقيق التنمية مك  تُ  تهيئة بيئية سياسية واقتصادية واجتماعية وثقافية وقانونية -3
 .الاجتماعية

 .تمكين الجميع على قدم المساواة من الحصول على التعليم والرعاية الصحية الأولية -7

 .دعم العمالة الكاملة باعتبارها أحد الأهداف الأساسية للسياسة العامة -8

 .تعزيز التعاون من أجل التنمية الاجتماعية عن طريق الأمم المتحدة -1

 :البعد البيئي. ....3.6

دارة  عليه،منع التلوث والسيطرة  إلىالبيئة المستدامة  يشير مفهوم وحماية موارد المياه،  النفايات،وا 
دارة التلوث، وحفظ التنوع البيولوجي، والإدارة البيئية على  بالتركيزالاستدامة البيئية ، لذا فقد عرفت وا 

الجيوفيزيائية الحيوية تعني الحفاظ على سلامة أنظمة دعم الاستدامة ، فجوانبها الجيوفيزيائية الحيوية
 عنى الإدارة البيئية بسلامة الممارسات المتعلقة بالحفاظ على البيئة، فيما تُ الحياة للأرض أو تحسينها

(Norazlan et al., 2014)على حسن التعامل مع  ، لذا فإن البعد البيئي للتنمية المستدامة يركز
وتوظيفها لصالح الإنسان، دون إحداث خلل في مكونات البيئة وذلك بالاهتمام بالتنوع الموارد الطبيعية 

 الذي يخل بصحة الكائنات الحية البيولوجي والثروات والموارد المكتشفة والمخزونة والتلوث البيئي
 علقاب للتركيز على مفهوم النظام البيئي المستدام الذي يتت  ، وهو ما دفع الكُ (1221استانبولي، )

 العايب،)بها  والنهوض ةالأيكولوجيبالحفاظ على قاعدة الموارد المادية والبيولوجية وعلى النظم 
فيما يتعلق  مراعاتهاالمحددات البيئية والشروط الواجب  يراعين أيجب  النظام المستدام بيئياً ف .(1222

ن أو  ،لحقوق الأجيال القادمة موارد البيئة وتكون ضامنةاستنزاف لى إؤدي تن لا أبالبيئة الطبيعية، و 
المتجددة ويشمل ذلك  للموارد الاستنزاف الزائديحافظ على قاعدة ثابتة من الموارد الطبيعية ويتجنب 

لفتة، ) كموارد اقتصادية نظمة البيئية الطبيعية التي لا تصنف عادةالجوي والأ والإتزاننتاجية التربة إ
1228). 

الأهداف البيئية، ومن بينها ترشيد  المستدامة إلى إنجاز عدد منوفي هذا السياق تسعى التنمية 
ومماثلة للأجيال القادمة، نظراً لعدم وجود  استخدام الموارد القابلة للنضوب، بهدف ترك بيئة ملائمة

للبيئة على استيعاب النفايات مع تحديد الكمية  بدائل أخرى لتلك الموارد، ولمراعاة القدرة المحدودة
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همية كبرى في التنمية أ لذا يتخذ البعد البيئي ، (1221نصر الله، ) مها بشكل دقيقاستخدالمراد ا
 :(1223أيوب، ) ن تتمثل بما يليأالبيئية التي يمكن  المستدامة التي تشدد على العديد من الأهداف

 الدقيق وذلك عبر التحديد. الاستخدام الرشيد للموارد غير القابلة للتجدد التي لا توجد لها بدائل -2
 ابناءً  للكمية التي يمكن استخدامها، تبعًا لقيمتها الاقتصادية الحقيقية ثم تحديد سعر مناسب لها

 .على تلك القيمة
 لقدرة البيئة المحدودة على استيعابها وتحسين عملية التدوير مراعاةنتاج النفايات إالتقليل من  -1

 .عادة الاستعمالا  و 

أن الأبعاد المتنوعة للتنمية المستدامة جميعها أبعاد متداخلة  من خلال العرض السابق ترى الباحثة
يصعب الفصل بينها، إلا أن الأساس الأهم لتلك الأبعاد يتمثل في التنمية البيئية كونها تعتبر الأساس 
الأهم في حفظ حقوق الأجيال القادمة لأنها تشكل المورد الرئيس لكل من بعدي التنمية المستدامة 

لاجتماعي، إذ أن البعد الاقتصادي يعتمد على ما تذخر به الطبيعة من موارد متنوعة الاقتصادي وا
يمكن استغلالها لإنتاج السلع والخدمات وتزويد السكان بحاجاتهم المتجددة والمتزايدة في ظل الندرة 

ستغلال تلك النسبية للموارد غير المتجددة، وعليه فإن تحقيق التنمية الاقتصادية المستدامة يعتمد على ا
الموارد دون الإضرار بها لحفظ حقوق الأجيال القادمة، وعليه فإن تحقيق الاستدامة البيئية يشكل 

من عناصر الأمان الهامة لضمان حالة التنمية الاقتصادية والتي بدورها تسهم في تحقيق  عنصراً 
القضاء على الفقر وتوفير  لما تسهم به التنمية الاقتصادية في التنمية الاجتماعية المستدامة نظراً 

الدخل وخلق فرص العمل المتنوعة التي تسهم وبشكل مباشر في تمكين الأفراد من الوصول إلى 
الخدمات التعليمية والصحية المتنوعة، كما وتسهم قاعدة التطور الاقتصادي في تمكين المرأة من 

ماعية والمساواة الجندرية كنتيجة الوصول إلى فرص العمل وبالتالي الإسهام في تحقيق العدالة الاجت
 .مباشرة لإرساء قواعد التمكين الاقتصادي للمرأة في المجتمعات المتنوعة
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 :مؤشرات التنمية المستدامة. ....2

 التي يمكن الاستدلال بها للتعرف على مختلف محتويات أو مضمون  المؤشراتهناك العديد من 
 :التنمية المستدامة يمكن إيجازها فيما يلي

 مؤشرات التنمية المستدامة :0.1 جدول

 المؤشرات البيئية المؤشرات الاجتماعية المؤشرات الاقتصادية
معدل الدخل الوطني للفرد ونسبة 

 .الاستثمار في معدل الدخل الوطني
السكن ونسبة السكان الذين يعيشون 

 .تحت خط الفقر
مساحة الأراضي المزروعة مقارنة 

 .بالمساحة الكلية
الميزان التجاري ما بين السلع 

 .والخدمات
الكمية المستخدمة من المبيدات  .نسبة السكان العاطلين عن العمل

 .والمخصبات الزراعية
قيمة الدين الخارجي نسبة إلى الناتج 

 .المحلي الإجمالي
مساحة الغابات مقارنة بالمساحة  .الصحة العامة

 .الكلية
ة نسبة المساعدات التنموية الخارجي

 .مقارنة بالناتج المحلي الإجمالي
نسبة الأراضي المتأثرة بالتصحر  .التعليم والتكوين

 .مقارنة بمساحة الأرض الكلية
الاستهلاك السنوي للطاقة وكثافة 

 .استخدامها
الأمن الاجتماعي وحماية الناس من 

 .الجرائم
 .نصيب الفرد من المياه العذبة

نسبة تلوث الهواء المحيط بالمناطق  .المئوية للنمو السكانيالنسبة  .كمية إنتاج النفايات
 .الحضرية

   .وسائل النقل والمواصلات

 .218، ص1221 ،وآخرون  ،عقون  :المصدر

يشير الجدول أعلاه إلى تنوع المؤشرات التي يمكن الاعتماد عليها في قياس التنمية المستدامة، هذه 
ويمكن استخلاص مجموعة واسعة من المؤشرات الفرعية التي  المؤشرات تتنوع في أشكالها واتجاهاتها،

تشكل في محتواها المؤشرات الرئيسية لقياس التنمية المستدامة، فعلى سبيل المثال هناك العديد من 
كمعدلات الطحالب وكميات الزيوت  :المؤشرات التي تشير إلى نسبة التلوث في المياه والمحيطات

رها من المؤشرات التي تشير إلى مؤشر معدلات التلوث وكذلك الأمر والعوادم في تلك المياه وغي
 .بالنسبة لتلوث الهواء ومعدلات التصحر وغيرها من المؤشرات
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 :أسس ومبادئ الاستدامة. ....8

إن عملية تحقيق الاستدامة في إطار أعمال المنظمات تتطلب توافر مجموعة من الأسس الهامة التي 
 :(1222، ؛ الحسن1228الحيلة وأبو عجوة، )نب التالية يمكن إبرازها في الجوا

 .ومستقبلياً  يجب أن تأخذ التنمية في اعتبارها المحافظة على خصائص وأداء الموارد الطبيعية حالياً  -2

عدم التركيز على قيمة عائد النمو الاقتصادي بقدر التركيز على النوعية وكيفية توزيع تلك العوائد  -1
 .تحسين للظروف المعيشيةوما يترتب عليها من 

إعادة النظر في أنماط الاستثمار الحالية مع تعزيز استخدام وسائل تقنية تتوافق مع البيئة للحد من  -3
 .خلال بالتوازن البيئيلإمظاهر ا

عدم الاكتفاء بتعديل أنماط الاستثمار وهياكل الإنتاج بل تمتد لتشمل تعديل أنماط الاستهلاك  -0
 . السائد لتجنب الإسراف وتبديد الموارد

 .استدامة واستمرارية نظم الإنتاج كأساس للوقاية من انهيار مقومات التنمية -7

مجموعة من المبادئ  (1227باطح وتازير،  ؛1228عبد الحميد ولوصيف، )هذا ويضيف كل من 
 والمؤتمراتعديد الندوات ال عنها في تم التعبيروالتي  امنذ ظهورهالتي تستند إليها التنمية المستدامة 

 : والتي تشمل ما يلي الدولية

ففي حالة وجود خطر معين وجب وضع حيز التنفيذ مجموعة من التدابير  :مبدأ الحماية -2
 .مقبولة صاديةاقت وبتكاليفتقنيات المتوفرة الحمائية باستعمال أفضل ال والإجراءات

بغية  ونسبيةإجراءات مؤقتة  يسعى الدول بالأساس إلى تبنتفبتطبيق هذا المبدأ  :مبدأ الحيطة -1
 .الأخطار الواقعة ليلتقلتفادي وقوع الضرر، بالإضافة إلى وضع إجراءات 

 تحمل تكاليف ثفعلى الأشخاص المتسببين في أي شكل من أشكال التلو  :مبدأ الملوث الدافع -3
بالأخذ بعين الاعتبار كل  والخدماتسعر السلع  ويحددالتلوث،  ومكافحةإجراءات الوقاية، تخفيف 

 .قد يخلفها المنتوج سواء في مرحلة الإنتاج أو الاستهلاكي التكاليف الت
على البيئة  والمحافظةالمستدامة، وجب إدراج الحماية للوصول إلى التنمية  :مبدأ حماية البيئة -0

 .ضمن مسار العملية التنموية ككل
الجميع، فمساهمة المواطنين م على التزا التنمية المستدامة أساساً  تتركز :والالتزاممبدأ المساهمة  -7

كل المجموعات المكونة للمجتمع هي ضرورية لتحقيق الاستدامة الاجتماعية  ومشاركة
 .للتنميةوالبيئية  اديةالاقتصو 
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 شمل التركيز على القطاع الخاص باعتباره أساساً هذا المبدأ ي :عمل مع القطاع الخاصمبدأ ال -3
للعملية الاستثمارية وذلك من خلال توجيه التمويل الخاص نحو أنشطة تحسين البيئة مثل مرافق 

 .معالجة النفايات وتحسين كفاءة الطاقة
القائلة بتخفيف  والنظرة تتماشىأن  والإنتاجفعلى أنماط الاستهلاك  :هلاكوالاستمبدأ رشادة الإنتاج  -7

 .استنفاق المواردو  تفادي تبذيرو  ،والاجتماعي البيئيالانعكاسات غير المرغوبة على الجانبين 

 :دوافع الاستدامة. ....9

 التصنيفات فإن الاستدامة، مبادرات في المنظمات مشاركة أسباب تناقش التي الأدبيات إلى استنادًا
 :(Horak et al., 2018)الجوانب التالية  تشمل الاستدامة لدوافع التقليدية

 : الشرعية -1

 ونظراً  ،تم وصف اكتساب الشرعية أو الحفاظ عليها بأنها الدافع الرئيسي للمنظمات لتطبيق الاستدامة
بالقيم والمعايير وأنظمة المعتقدات  لأن ما تقوم به المنظمات من أعمال يتم الحكم عليها ارتباطاً 

فإن المنظمات تسعى جاهدة لأن تكون مقبولة وموافق  ،للمجتمعات المتأثرة بأعمال تلك المنظمات
عليها داخل مجتمعاتها حيث يشير الباحثين إلى أن قيم المجتمع تتأثر بالتشريعات الأخيرة المتعلقة 

 .اظ على الشرعيةبالاستدامة مما يدفع المنظمات للامتثال للحف

 :نجاح السوق  -0

 يإن الدافع للاهتمام بالاستدامة هو تحقيق النجاح المنظمي في تقديم الخدمات، حيث يمكن أن تؤد
على قدرة  الاستدامة في تطوير الخدمات المقدمة للمستفيدين والتوسع للوصول الى فئات أخرى اعتماداً 

وبالتالي إمكانية إضافة  ،تقديم تلك الخدمات هذه المنظمات في تعزيز قدراتها نحو الاستمرار في
  .مستفيدين جدد كنتيجة مباشرة لتعزيز قدراتها الذاتية على الاستدامة

 :التحسين الداخلي -3

شكال الهدر أتخفيض كافة  خلال من التكاليف في كبير توفير إلى العمليات تحسين يؤدي أن يمكن
 تم إذا إلا الموارد كفاءة من أعلى مستويات إلى الوصول يمكن ومع ذلك لا وبالتالي تخفيض التكاليف،

 وجهة علاوة على ذلك ومن الاستدامة، أهداف لتحقيق عمال المنظمةأ طار إفي  الوحدات جميع تنسيق
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 :الاستدامة تحركها التي المنظمات في يعملون  الذين الموظفين أن قيل البشرية الموارد إدارة نظر
 .ويكون لديهم انتماء أكبر للمنظمة أقل، بشكل المنظمة ويغادرون  للعمل، أكبر حافزًا يظهرون 

بالنظر إلى الدوافع الثلاثة فهي قد تختلف ما بين الدول المتطورة والمجتمعات الصناعية عن الدول 
 على وتؤثر للبلد الثقافي النظام من يتجزأ لا جزءًا والمعتقدات والمعايير القيم أنظمة حيث تعد ،النامية
في حين يأتي تضمين  ،مستدامة ممارسات في للانخراط واستعدادهم للموارد الناس استخدام كيفية

الشرعية بشكل خاص ضمن قيم معينة ومعايير ونظم ومعتقدات والتي تخفف احتياجات الشرعية 
 .للمنظمة

 :عوائق الاستدامة. ....12

استدامة أعمالها ويمكن إيضاح أهم تواجه المنظمات باختلاف أشكالها مجموعة من العوائق التي تواجه 
 (:1223، آخرون و  ،الطائي)تلك العوائق في الجوانب التالية 

 :البشري العوائق التي تواجه الاستدامة من ناحية المورد . ....1.12

 الفرد العاملين من ناحية ساعات العمل الإضافية التي ترهق الأفرادالآثار السلبية التي يتعرض لها  -2
 .جر الساعة الواحدةأي العامل مع تدن

 .كبيرةانخفاض أجور العمل بسبب توفر الأيدي العاملة بنسبة  -1
 .الإدارية القراراتافتقار الإدارة في معظم المنظمات إلى المرونة والثقافة والتمسك باستبدادية  -3
 ؛نه أن يقتل الإبداع إضافةأواقتصاره على العمل فقط والذي من ش الخارجيةانعدام فرص التدريب  -0
 .من جهة تفضيل العاملين بعضهم على بعضالأفراد إلى عدم تحقيق العدالة بين  -7
 .الطويلةلساعات العمل  للأفراد غير العادلةعدم وجود فواصل عمل كافية والفرص  -3
 .الأداءالرضا الوظيفي يتمثل في قلة الرضا على العمل والذي يؤدي إلى انخفاض  -7
 .أعمالهم واة والتمايز بينهم والذي يعود بآثار سلبية على تأديةمن جهة عدم المسا الأفرادالعلاقات بين  -8
 .سلبي على الاستدامة أثرالعالي في العمل يعد ذو  الدوران -1
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 :المستدامةالعوائق التي تواجه الاستدامة من ناحية أعمال المنظمات . ....0.12

 :التكاليف -1

قد تؤدي والتي عملية التغيير الجديدة نحو الاستدامة ل نتيجةدارتها إمخاطر التكاليف المختلفة وصعوبة 
عمال ومشاريع تلك المنظمات أيرتبط ب تحمل تكاليف باهظة في أعمال المنظمات خاصة عندماي إل
عمال إلى تؤدي إلى زيادة التلوث البيئي، وبالتالي تحتاج منظمات الأ شكالا متنوعة من النفاياتأ

 .كبير على المنظمات أثرتؤدي إلى ارتفاع التكلفة والتي لها  وبنفس الوقت استخدام التكنولوجيا

 :المفهومتعقيد  -0

 عمالعمال خاصة ممارسات الأن تعبير مفهوم الاستدامة يتسم بنوع من التعقيد من قبل منظمات الأإ
 حيث يعود تعقيد ثابت،ن عدم الدقة في التعريف يجعل من الصعب وجود معيار لفهم ا  المستدامة و 

يجعل  عمال إلى عدم الدقة في وضع تعريف موحد لها مماالمستدامة لمنظمات الأ ستراتيجيةالامفهوم 
 .امن الصعب قياسه

 :والمعلوماتالدعم  -3

تشكل إطاراً  المستدامة والتي نظماتالهامة في أطر أعمال الم من القضايايعد الدعم والمعلومات 
وتشكل هذه القضايا محور اهتمام كافة  ،داعماً لقدرتها في التغلب على كافة الصعوبات التي تواجهها

المنظمات بما فيها القطاع العام إذ أن عدم توفر الفهم الكافي لدور القائمين على إدارة أنظمة الدعم 
قدرات هذه المنظمات على تعزيز  يلائهم قدراً أكبر من الاهتمام يسهم في تثبيطا  والمعلومات و 

وهو ما يتطلب شراكة حقيقية بين مؤسسات القطاع العام والقطاعات الأخرى لتنسيق  ،استدامتها
استراتيجية أكثر استدامة في إطار الدعم والمعلومات تسهم في تحقيق التكامل الوظيفي والبنائي بين 

  .كليالقطاعات المتنوعة لتعزيز الاستدامة على المستوى ال
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 المحافظات الجنوبية الفلسطينيةالمنظمات الصحية غير الحكومية في : المبحث الثالث 3.0

 مقدمة

تعتبر المنظمات غير الحكومية أحد المكونات الهامة للمجتمع المدني التي تعمل في ميادين متنوعة 
الأهداف تشكل في ق مجموعة من الأهداف الاقتصادية والاجتماعية والسياسية، هذه يبغية تحق

لمجموعة من المنطلقات الإنسانية والاقتصادية والفكرية التي تأسست من أجلها هذه  حصيلتها تحقيقاً 
رفت أحيانا بالمجتمع المدني أو المنظمات الأهلية أو غيرها من المسميات، وقد المنظمات التي عُ 

بشكل عام والمجتمع الفلسطيني في مساندة المجتمعات  ومحورياً  هاماً  لعبت تلك المنظمات دوراً 
، حيث 2110عام  ةبشكل خاص منذ فترة الحكم العثماني حتى قدوم السلطة الوطنية الفلسطيني

ساندت تلك المنظمات المجتمع الفلسطيني قبل مجيء السلطة وعملت في العديد من الحقول لتقديم 
د استمرت في تقديم خدماتها بعد أو المقيمين داخل فلسطين، وق نالخدمات سواء للاجئين الفلسطينيي

قدوم السلطة الوطنية الفلسطينية حيث شكلت حالة مساندة ومكملة للخدمات التي تقدمها السلطة 
في بناء  هاماً  الفلسطينية للمواطن الفلسطيني في مختلف الميادين، وبالتالي فقد أصبحت شريكاً 

لسطينية، وتعتبر الخدمات الصحية من المجتمع الفلسطيني وتقديم الخدمات إلى جانب السلطة الف
أهم الخدمات التي تقدمها تلك المنظمات، إذ تسعى هذه المنظمات لتسهيل تقديم مجموعة من 
الخدمات التي تتسم بالندرة في مستشفيات القطاع العام وبالتالي تسهيل وصول المواطن إلى تلك 

التخصصية التي تسهم في سد  الخدمات، كما وتسعى إلى تقديم مجموعة من الخدمات الصحية
مجموعة من الفجوات في سوق الخدمة الصحية المحلي، لذا شرعت مجموعة من هذه المنظمات 
بتأسيس مجمعات صحية تتبع إليها من أجل تقديم تلك الخدمات بغية تسهيل توطين تلك الخدمات 

ديم تلك الخدمات من أجل من ناحية وتعزيز استدامتها المالية من ناحية أخرى عبر استغلال رسوم تق
تطوير جوانب أعمالها الداخلية، وعليه فإن توجه تلك المنظمات نحو تطوير أسواق تقديم الخدمات 

من قبل  الصحية في قطاع غزة على وجه التحديد يعتبر من التوجهات الصائبة التي لاقت قبولاً 
مت في تخفيف معاناتها عبر شريحة واسعة من الأوساط المجتمعية ودعمت تلك التوجهات التي أسه

ما تقدمه من مجموعة متنوعة من تلك الخدمات، وعليه فإن هذا المبحث سيتناول مفاهيم المجتمع 
المدني بصفته المظلة الأوسع التي تضم تلك المنظمات، هذا بالإضافة إلى مراحل تطور تلك 

فيها تلك المنظمات المنظمات في فلسطين، وطبيعة مزودي الخدمة الصحية في قطاع غزة بما 
أهم الصعوبات التي تعيق أعمالها  وتطور أعداد تلك المنظمات وطبيعة الخدمات التي تقدمها وأخيراً 

 .في فلسطين
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 :نشأة وتطور مفهوم المجتمع المدني. 1.3.0

في حقل المجتمع والسياسة، حيث ارتبط  يعتبر مصطلح المجتمع المدني من أكثر المصطلحات شيوعاً 
ظهور نظرية العقد الاجتماعي وفلسفة الحق، حيث نادي رواد هذه النظرية بضرورة تجاوز بروزه مع 

آنذاك كل ما يطلق عليه بالحق الطبيعي أو الحق الإلهي وعملوا على إرساء الدعائم الأولى للحكم 
 ، وقد كان الغرب أول(1223 ،أبو عدوان)الديمقراطي المؤسس على التعاقد بين الحاكم والمحكومين 

وجون و  من استخدم مصطلح المجتمع المدني من خلال مفكري العقد الاجتماعي أمثال توماس هوبس
الدولة والنقيض لمجتمع ما قبل "لوك وجون جاك روسو ومونتسكيو، حيث كان المجتمع المدني يعني 

" لحالدولة ولكن مع مرور الوقت بدأ الفصل ما بين الدولة كجهاز سياسي والمجتمع كفعاليات ومصا
يعتبر مفهوم منظمات المجتمع المدني من المفاهيم التي لم تحظى بإجماع ، و (7ص ،1221 ،حسن)

وانحصر نطاق منظمات المجتمع  ،د لهابين المفكرين في العصور الحديثة حول تبني مفهوم موح  
فهي  ،المدني في المنظمات غير الحكومية التي يقوم نشاطها على العمل المساند أو التطوعي

لهذا المفهوم يندرج تحت مسمى منظمات  ووفقاً  ،شراف المباشر من قبل الدولةمنظمات مستقلة عن الإ
الغرف التجارية  :المجتمع المدني كل المنظمات المساندة والتطوعية غير الهادفة للربح مثل

وجمعيات  ،ماليةوالنقابات المهنية والع ،والنوادي الرياضية وجمعيات حماية المستهلكين ،والصناعية
هذا كما اختلف الباحثون العرب وكذلك الغربيين  ،حقوق المرأة وغيرها من المنظمات التي على شاكلتها

: حول تبني مصطلح واحد يطلقونه على منظمات المجتمع المدني حيث أطلق العرب مسميات مثل
للربح، أو منظمات العمل و المنظمات غير الحكومية، أو المنظمات غير الهادفة أالمنظمات الأهلية 

التطوعي، بينما سميت في ألمانيا بالجمعيات والاتحادات، في حين يطلق عليها في بريطانيا اسم 
، (1227 ،ملحم)الجمعيات الخيرية العامة، أما اليابانيين فأطلقوا عليها اسم منظمات المصلحة العامة 

ف الإجرائي لتفادي الإشكاليات التي يثيرها ونظرا لهذا الاختلاف فقد تبني بعض الباحثين هذا التعري
 في التي تعمل والثقافية والاجتماعية والاقتصادية السياسية المؤسسات" ف بأنه ر  تعدد المفاهيم حيث عُ 

 كالمشاركة أغراض سياسية منها متعددة، أغراض لتحقيق الدولة سلطة عن استقلال في المختلفة ميادينها

 مصالح عن نقابية كالدفاع لأغراض ومنها السياسية، الأحزاب ذلك ومثال القرار صنع عملية في

 إلى تهدف التي الثقافية والمثقفين والجمعيات الكتاب اتحادات في كما ثقافية أغراض ومنها أعضائها،

 العمل في للإسهام اجتماعية ومنها لأغراض جماعة، كل أعضاء لاتجاهات وفقًا الثقافي الوعي نشر

فت ر  ، وقد عُ (21ص ،1223 ،أبو عدوان" )البشرية التنمية تحقيق وأهمها التنمية لتحقيق الاجتماعي
 هيمنة من للحد تسعى اجتماعية حركات"منظمات المجتمع المدني من قبل البعض بأنها عبارة عن 

 غير الطوعية والمنظمات بالمؤسسات الحركات هذه وتتمثل، وممارستها للتسلط المجتمع على الدولة
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 على هيمنتها تفرض أن اعتادت التي وسيطرتها الدولة سلطة عن بعيدًا تعمل باستقلالية التي الرسمية

 (.17ص ،1223 ،أبو عدوان" )وغيرها المؤسسات هذه على المجتمع بالسيطرة

 :نشأة ومفهوم المنظمات غير الحكومية في فلسطين. 0.3.0

جزء من المجتمع المدني الذي " أنها  اب إلى مفهوم المنظمات غير الحكومية علىت  يشير معظم الكُ 
فه آدم سميث بأنه مجتمع المبادلات التجارية الحرة الذي يقوم فيه الجميع بنشاطهم التجاري دون عر  يُ 

فت تلك ر  ، لذا عُ (22، ص1227مسعود، )قيود والدولة فيه تكون المراقب والحارس للمصالح الخاصة 
بهدف خدمة المجتمع  لمواطنون في المجتمعات الديمقراطيةمستقلة ينشئها ا كيانات "المنظمات بأنها 

تقوم بها  خرى لاأالذي يعيشون فيه، ويساعدون عن طريقها الحكومة في عملها، أو يقومون بأعمال 
 وهذه المنظمات لا تخضع في أعمالها لسيطرة الحكومة ولهذا سميت بالمنظمات غير ،الحكومة
منظمات ليس لها ارتباط مباشر أو " فت بأنها ر  ، كما عُ (133، ص1221عبد الحسين، " )الحكومية

نما يحفزهم  مركزي بالحكومات وتتكون من أعضاء ليس لديهم طموحات سياسية أو أهداف نفعية وا 
، ويطلق (01، ص1223شنافة، " )الشعور بالمسؤولية الإنسانية لمساعدة الشعوب والأفراد حول العالم

كيانات قانونية أو اجتماعية بأنها "ف عر  الهادفة للربح والتي تُ عليها البعض مسمى المنظمات غير 
للدخل أو  مصدراً والخدمات ولكن مركزها القانوني لا يسمح لها بأن تكون  منشأة بغرض إنتاج السلع

تمولها، وتشكل  أشكال الكسب المادي للوحدات التي تنشئها أو تشرف عليها أو الربح أو غير ذلك من
في الدول المعاصرة، وهي قد تأخذ شكل كليات  هاماً  تستهدف الربح قطاعاً  المنظمات التي لا

، أما في (11، ص1212العامري، " )ومنظمات خيرية وجمعيات مهنية وجامعات أو مؤسسات
لسنة ( 2)فت هذه المنظمات من قبل قانون الجمعيات الخيرية والهيئات الأهلية رقم ر  فلسطين فقد عُ 

مستقلة تنشأ بموجب اتفاق بين عدد لا يقل عن سبعة أشخاص لتحقيق أهداف معنوية "بأنها  1222
 تهم الصالح العام دون استهداف جني الربح المالي بهدف اقتسامه بين الأعضاء أو لتحقيق مشروعة

، أما فيما يتعلق بنشأة هذه المنظمات (73، ص2111، المجلس التشريعي الفلسطيني" )منفعة شخصية
الأدبيات إلى أن ظهورها يرجع إلي منتصف القرن التاسع عشر الميلادي الذي  في فلسطين فتشير

، وبعد سيطرة (1220 ،القاروط)شهد تشكيل العديد من الجمعيات والمؤسسات الخيرية والخدماتية 
للجمعيات بقي ساري المفعول  قانوناً  2128ت الحكومة العثمانية في العام العثمانيين على فلسطين سن  

صدارها قانون الجمعيات الخيرية رقم إم السلطة الوطنية الفلسطينية والتي قامت بإلغاؤه بعد حتى قيا
وتعتبر جمعية القدس الأدبية هي أول منظمة غير حكومية  (.1227 ،أبو سمرة) 1222لعام ( 2)

ة نشاء العديد من المنظمات في المدن الفلسطينيإواستمر بعد ذلك  ،2801أقيمت في فلسطين في عام 
ت في أالمختلفة مثل حيفا ويافا ونابلس ومن هذه المنظمات جمعية العمال العرب في حيفا والتي أنش
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حيث حافظت هذه المنظمات على الطابع الثقافي  ،والاتحاد النسوي العربي في نابلس ،2117العام 
طاني لفلسطين والاجتماعي للمجتمع الفلسطيني وعلى هويته الوطنية خاصة مع بداية الاستعمار البري

، وقد شهد عقدي الثلاثينات والأربعينات من القرن (1227 ،الجيوسي)وأعمال الحركة الصهيونية 
 ،(1223 ،أبو سمرة)والهجرة واللجوء  2108في أعداد تلك المنظمات ارتباطا بنكبة  العشرين تزايداً 

مما أدي  2137نكسة وذلك دعما لنضال الفلسطينيين في ظل الظروف السياسية الصعبة خاصة بعد 
إلى مضاعفة أعداد تلك المنظمات واتساع مجال خدماتها لتشمل الخدمات الصحية والتعليمية والزراعية 

هني إلى والاجتماعية، ورعاية وتأهيل المعوقين ودور الأيتام وملاجىء العجزة ومراكز التدريب الم
 (.1223 ،عدوان أبو)غاثي جانب العمل الإ

 :المنظمات الفلسطينية غير الحكوميةمراحل تطور . 3.3.0

؛ 1227 ،الجيوسي)يقسم الباحثون تطور نشأة المنظمات غير الحكومية في فلسطين إلى ثلاث مراحل 
 (:1221 ،؛ حسن1227 ،أبو سمرة

 :المرحلة الأولى

والتي اشتملت على أحداث كبيرة مثل  ،2137وهي المرحلة الممتدة منذ القرن العشرين حتى العام 
حيث شهدت عقود . اء الحكم العثماني، والانتداب البريطاني وبدء الاحتلال الصهيوني لفلسطينانته

الثلاثينات والأربعينات ظهور عدد كبير من الجمعيات، التي ركزت على مقاومة الهجرة اليهودية وتقديم 
نتيجة حالة الاحباط ا سلبيً  أثراً  2108كان لنكبة عام  هذا كما .مساعدات الإغاثة للمنكوبين واللاجئين

بسبب ( 2137-2101)العام مما أدى إلى تراجع العمل الأهلي الفلسطيني خاصة في الفترة ما بين 
التضييق الأردني والمصري على حركة وحرية المواطنين الفلسطينيين، وما رافق ذلك من ضعف 

ي الفلسطيني في تلك للأحزاب السياسية، ولكن كان التركيز في العمل من قبل منظمات العمل الأهل
 .الفترة على مقاومة التوطين وحق العودة للاجئين الفلسطينيين

 :المرحلة الثانية

في  حيث كان لبروز منظمة التحرير الفلسطينية دوراً  ،2110إلى عام  2137وهي المرحلة من العام 
نشاء العديد من الاتحادات الشعبية في ا لخارج التي هدفت إلى إعادة تنظيم العمل الأهلي الفلسطيني وا 

تعزيز صمود الشعب الفلسطيني، هذا بالإضافة إلى إنشاء لجان العمل التطوعي في كل من الضفة 
الغربية وقطاع غزة التي استجابت لبعض الاحتياجات والأولويات التنموية دون أن يتبلور لديها رؤية 
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بدء العمل الأهلي والاجتماعي خاصة تمثل ب نوعياً  هذا كما شهدت هذه المرحلة تحولاً . تنموية شاملة
إحداث تغييرات هامة ونوعية على ( 2113 -2188)حيث شهدت الفترة من  2187بعد انتفاضة 

صعيد الأهداف والبرامج التنموية للمؤسسات الأهلية الفلسطينية وكذلك نشوء مؤسسات أهلية فلسطينية 
على جوانب الصحة والتعليم والزراعة سميت بالمؤسسات والمراكز المهنية المتخصصة والتي ركزت 

 .إلى جانب القضايا السياسية

 : المرحلة الثالثة

من حيث طبيعة عمل مؤسسات المجتمع المدني  مختلفاً  خلق مجيء السلطة الوطنية الفلسطينية واقعاً 
ل والتي انتقلت من موقع المجابهة السياسية إلى موقع المجابهة المهنية، حيث انخرطت مؤسسات العم

الأهلي والتي كانت موجودة قبل أوسلو والمنظمات التي نشأت بعدها في مرحلة البناء وتوفير الخدمات 
في التنسيق مع مؤسسات السلطة الوطنية  ايجابياً  بدرجة عالية من المهنية، وكان لهذه المنظمات دوراً 

هذا كما اتسم  ،لحكوميةالفلسطينية فساعدت في صياغة القوانين وفي تأهيل العاملين في المؤسسات ا
غاثي الذي فرضه من الطابع الإ طابع الخدمات التي تقدمها تلك المؤسسات بالطابع التنموي بدلاً 

 .الاحتلال

 :أنواع المنظمات الأهلية الفلسطينية. 4.3.0

 ،حسن)يمكن تقسيم المنظمات الأهلية الفلسطينية حسب طبيعة عملها والأنشطة التي تقوم بها إلى 
1221:) 

وتضم المنظمات التي تعمل في مجال العمل الخيري في إطاره التقليدي الذي  :الجمعيات الخيرية -2
 .يعتمد صيغة المانح والممنوح

وهي المنظمات التي تركز في أنشطتها على تقديم  :منظمات الخدمة والرعاية الاجتماعية -1
لخاصة كالمسنين والأيتام الخدمات الصحية والاجتماعية والاقتصادية وخدمات الرعاية للفئات ا

 .والمعاقين

وهو نوع جديد من منظمات العمل الأهلي يهدف إلى تحقيق التنمية في إطار  :المنظمات التنموية -3
 .المجتمع المحلي المحدد، وتعمل في مجالات قطاعية متخصصة مثل التعليم والصحة والتدريب

وهي المنظمات التي من شأنها الضغط والتأثير في السياسات العامة مثل  :المنظمات الدفاعية -0
 .نسان ومنظمات الدفاع عن المرأة ومنظمات حقوق المعاقينمنظمات حقوق الإ

 .وهي التي يغلب على أنشطتها الطابع الرياضي بأشكاله المتنوعة :الأندية الشبابية والرياضية -7
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 :و الخدمات الصحيةالنظام الصحي الفلسطيني ومزود. 5.3.0

يوجد أربع جهات رئيسية تشارك في تقديم الخدمات الصحية وهي وزارة الصحة، ووكالة غوث وتشغيل 
اللاجئين الفلسطينيين، والمنظمات غير الحكومية أو الأهلية، بالإضافة إلى القطاع الخاص، حيث 

سطينية تقديم خدمات الرعاية تتولى المنظمات الصحية غير الحكومية بالشراكة مع وزارة الصحة الفل
ول للرعاية الصحية وبنسبة الصحية الأولية التي يصنفها النظام الصحي الفلسطيني ضمن المستوي الأ

من إجمالي عدد مراكز الرعاية الصحية الأولية التي تقدم خدمات الرعاية الصحية الأولية في % 17.3
 (.1228عبدالله، )الأراضي الفلسطينية 

فتعتبر وزارة الصحة هي المقدم ( المستشفيات)خدمات الرعاية الصحية الثانوية  أما على صعيد
 ىمستشف 17سرير موزعة على  3031الرئيسي لخدمات الرعاية الصحية الثانوية حيث تمتلك وتدير 

منها في الضفة الغربية  71 ،مستشفى تعمل في فلسطين 81في جميع محافظات الوطن من أصل 
سرير  1202مستشفى بسعة  37غزة، في حين تمتلك المؤسسات الأهلية  في قطاع 32والقدس و

 (.1221 ،وزارة الصحة)

 :المنظمات الصحية غير الحكومية العاملة في قطاع غزة. 6.3.0

تشير الإحصاءات الصادرة عن الجهات الرسمية إلى وجود حالة من التطور المتسارع في أعداد 
لتلك التقديرات فإنها تؤكد وجود ارتفاع  لأراضي الفلسطينية، فوفقاً المنظمات غير الحكومية العاملة في ا

 1022، ومن ثم 1221عام  1232ليصبح  1220منظمة عام  2132المنظمات من في أعداد تلك 
منظمة،  3322لى إعداد في الارتفاع لتصل ، وقد استمرت هذه الأ(1227، جرستر) 1222عام 

أبو مصطفى، ) 1223خلال العام  في قطاع غزة 822و في الضفة الغربية، 1822تتوزع بواقع 
، أما على مستوى قطاع غزة فقد استمرت تلك الأعداد في التزايد إلى أن وصلت إلى نحو (1223
منظمة غير حكومية تتفاوت هذه المنظمات من حيث عدد العاملين وحجم الأنشطة والخدمات  132

، وكذلك من حيث الميزانيات المخصصة لكل منها التي تقدمها للمواطنين في المحافظات الجنوبية
للإحصائيات الصادرة عن دائرة الأبحاث والدراسات في الإدارة العامة للشئون العامة  وذلك وفقاً 

، أما فيما يتعلق بطبيعة 5.2))والمنظمات غير الحكومية بوزارة الداخلية والموضحة في الجدول 
في إطار تلك المنظمات، فإن الإحصاءات تشير إلى أن المنظمات الصحية غير الحكومية المدرجة 

مركز ) 1221جمعية خلال العام  72أعداد الجمعيات الطبية الأهلية العاملة في قطاع غزة قد بلغ 
لما  ، وتنتشر تلك الجمعيات في المناطق المتنوعة لقطاع غزة وفقاً (1221 ،الميزان لحقوق الإنسان
 :يظهره الجدول التالي
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 .عدد الجمعيات العاملة في قطاع غزة حسب المحافظة :5.2 جدول

 العدد اسم المحافظة م
 231 شمال غزة 2
 717 غزة 1
 17 الوسطى 3
 227 خانيونس 0
 87 رفح 7
 132 جماليالإ 

 .1221 ،نسانمركز الميزان لحقوق الإ :المصدر

يتضح أن المنظمات غير الحكومية تمارس أعمالها في كافة محافظات قطاع غزة،  (7.1) من الجدول
إلا أن الوزن النسبي الأكبر للتوزيع الجغرافي الخاص بها يتركز في محافظة غزة التي تستحوذ على ما 

من إجمالي تلك المنظمات، يليها من حيث التوزيع النسبي محافظة شمال قطاع غزة % 70.8نسبته 
من إجمالي المنظمات غير الحكومية العاملة في قطاع غزة، % 20.0تحوذ على ما نسبته التي تس

، والنسبة المتبقية من نصيب المحافظات الوسطى ومحافظة %22.1ومن ثم محافظة خانيونس بنسبة 
رفح، وترى الباحثة أن التركيز الجغرافي النسبي لمواقع انتشار تلك المنظمات يرتبط بمجموعة من 

بارات التي من أهمها الثقل النسبي لمحافظة غزة باعتبارها مركز الأعمال التي تدار من خلاله الاعت
الأنشطة في المحافظات المختلفة، هذا بالإضافة إلى حجم الكثافة السكانية للمناطق المتنوعة بقطاع 

قطنها، فجميع طبيعة الاحتياجات للمحافظات المتنوعة وخصائص السكان والفئات التي ت غزة، وأخيراً 
 . هذه العوامل تحكم التركيز الجغرافي النسبي لأعداد تلك المنظمات في قطاع غزة
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 .عدد المنظمات الأهلية وفق النوع والنشاط :6.2جدول 

 العدد نوع الجمعية العدد نوع الجمعية
 21 نسانجمعيات حقوق الإ 23 الجمعيات النقابية
 00 الزراعيةالجمعيات  72 الجمعيات الطبية
 078 الجمعيات الاجتماعية 1 جمعيات البيئة

 2 جمعيات الأخوة 3 الجمعيات الأجنبية
 0 جمعيات الاصلاح وشئون العشائر 00 جمعيات الشباب والرياضة

 2 جمعيات الأشغال العامة والإسكان 37 جمعيات التعليم
 3 جمعيات النقل والمواصلات 7 جمعيات التعليم العالي

 3 الجمعيات الاقتصادية 7 جمعيات السياحة والآثار
 3 جمعيات الإعلام 33 الجمعيات الثقافية

 7 جمعيات الأسرى والمحررين  جمعيات أصحاب ذوي الاحتياجات الخاصة
 1 جمعيات البنية التحتية 73 جمعيات المرأة

 17 جمعيات الطفولة 22 الجمعيات الدينية
 0 الجمعيات العمالية 0 جمعيات العلاقات الخارجية

 3 جمعيات اللاجئين 2 جمعيات القدس
   2 جمعيات المسنين

 132 المجموع الكلي

 .1221 ،نسانمركز الميزان لحقوق الإ :المصدر

يتضح أن الجمعيات العاملة في المجال الاجتماعي تستحوذ على النسبة الأكبر من  (3.1) من الجدول
، تليها الجمعيات %01.7إجمالي الجمعيات العاملة في قطاع غزة، حيث تستحوذ على ما نسبته 

من إجمالي تلك الجمعيات، ومن % 7.3العاملة في مجال تقديم الخدمات الطبية حيث تشكل ما نسبته 
، أما النسبة المتبقية فتتوزع على باقي %3.8الثقافية والتي تستحوذ على ما نستبه  ثم الجمعيات

مجالات العمل والاختصاصات لتلك الجمعيات، وترى الباحثة أن نشاط تلك الجمعيات في المجال 
الاجتماعي بقطاع غزة يرتبط بوقائع البيئة التي يعايشها المواطن الغزي والتي يطغى على تفاصيلها 

من تلك المنظمات  لويات احتياجاتها الجانب الاجتماعي الإغاثي، كما وترى الباحثة أن جزءاً وأو 
من الخدمات الطبية كخدمات الدعم النفسي والإرشاد  المسجلة في إطار العمل الاجتماعي تقدم أشكالاً 

لمسجلة تشكل ما وبعض الأشكال التثقيفية الأخرى، إلا أن الجمعيات المقدمة للخدمة الطبية الملموسة ا
، والتي تحتل المرتبة الثانية من حيث معدلات الانتشار في قطاع غزة وهو ما يرتبط %7.3نسبته 

أيضا بترتيبات أولويات الاحتياج التي يطغى الاتجاه الصحي عليها في قطاع غزة باعتبار أن هذا 
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ي تحتاج إلى شراكة التو القطاع هو أحد أهم القطاعات التي تعاني من أوجه متعددة من الضعف 
سناد حقيقي من قبل المنظمات الصحية غير الحكومية وهو ما يجعل من مستقبل عمل تلك  ،وا 

 .يمكن تطويره والبناء عليه في بيئة قطاع غزة واعداً  المنظمات إطاراً 

 :المعيقات التي تواجه عمل المنظمات غير الحكومية. 2.3.0

 ،حسن)ت الفلسطينية غير الحكومية إلى قسمين رئيسيين يمكن تقسيم المعيقات التي تواجه المنظما
1221:) 

 :المعيقات الخارجية. 1.2.3.0

غلاق والفصل سرائيلي والتي تعيق أي جهود للتنمية وذلك من خلال الإتتمثل في سياسة الاحتلال الإ
المنتشرة في القهري لأجزاء الأراضي الفلسطينية سواء كان عن طريق استخدام الحواجز العسكرية 

أنحاء الضفة الغربية أو من خلال جدار الفصل العنصري، مما يحد من قدرة هذه المنظمات في تقديم 
 .برامجها ومشاريعها وأنشطتها المختلفة، وهذا الأمر ينطبق أيضا على المؤسسات الحكومية والخاصة

 :المعيقات الداخلية. 0.2.3.0

ها المنظمات غير الحكومية نتيجة لاعتمادها الكبير على تتمثل في الأزمة المالية التي تعاني من -2
التمويل الخارجي سواء العربي أو الأجنبي مما يجعلها رهينة للتجاذبات السياسية المرتبطة 
بأجندات تلك الدول وانقطاع التمويل في حال اختلفت هذه الأجندة عن أجندة السلطة الوطنية 

 .الفلسطينية

تعميم الثقافة الديمقراطية وممارستها وأثره على البيئة الاجتماعية أحد هذا كما يعتبر القصور في  -1
أهم المعيقات التي تواجه تلك المنظمات، ويشمل ذلك غياب التخطيط وعدم الوضوح في الأمور 
المالية والافتقار إلى التفكير الاستراتيجي والعمل المشترك، الأمر الذي يعيق بناء سياسة مشتركة 

 .ا رفع مستوى معيشة الأفراد والمساهمة في التنميةيمكن من خلاله

تمركز المنظمات غير الحكومية ببرامجها في أماكن دون الأخرى نتيجة لبعدها الجغرافي أو  -3
صعوبة في إصدار التراخيص اللازمة للوصول التي تلك المناطق يؤدي إلى حرمان العديد من 

 .التي يحتاجها المجتمعالمناطق من الخدمات التي تقدمها تلك المؤسسات و 

ضعاف روح العمل التطوعي نتيجة للاعتماد على التمويل الخارجي الذي فرض مشاريع وبرامج إ -0
 .تتوافق مع ما يريده الممول وليس مع احتياجات المجتمع
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شروط التمويل التي تفرضها بعض الجهات المانحة سواء على المنظمات غير الحكومية أو  -7
فق مع الأولويات الفلسطينية خاصة فيما يتعلق بكيفية صرف تلك الأموال الحكومية والتي لا تتوا

والقطاعات التي تخدمها، فهناك العديد من المشاريع ذات الطابع الإغاثي المؤقت والتي ليس لها 
 .أي دور في التنمية المستدامة

عوبة تحديد عدم وجود أنظمة دقيقة للمعلومات عن واقع العمل في القطاع الأهلي يجعل من الص -3
 .أولويات العمل والكيفية التي ينفذ بها

وجود مشاكل مرتبطة بالعلاقة بين مؤسسات المجتمع المدني والحكومة، خاصة ما يتعلق منها  -7
مما يؤثر على استقلالية  بيروقراطياً  بالرقابة والمتابعة من قبل الجانب الحكومي والتي تأخذ شكلاً 

تنافسية وليس تكاملية تؤدي إلى توتر في مناخ  أشكالاً  قة أحياناً المنظمات الأهلية، كما تأخذ العلا
 .العمل

وجود تشريعات من قبل الحكومة تتعلق بتأسيس وبنشاط وفعاليات المؤسسات الأهلية تعيق عمل  -8
 .هذه المنظمات وبحاجة إلى تعديل

التنسيق والتعاون وجود مشكلات ومعيقات تتعلق بعمل المنظمات الأهلية فيما بينها نتيجة لضعف  -1
 .والشراكة

بقاء القيادات التاريخية في هذه المنظمات يعتبر أحد المشاكل التي تعيق عملها خاصة فيما يتعلق  -22
 .لدى الشباب بمسألة التواصل بين الأجيال مما يسبب احباطاً 
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 الدراسات السابقة: الفصل الثالث

 الفصل الثالث
 
 

 الدراسات السابقة

 (كايزن )المتعلقة بمتغير التحسين المستمر الدراسات  1.3

 :الدراسات المحلية. 1.1.3

للتحسين المستمر وعلاقته بالتغيير التنظيمي  Kaizenمدخل كايزن (: 0218اشتيوي، )دراسة . 1
 .في شركة توزيع الكهرباء في محافظات غزة

عمليات التغيير ب وعلاقتهالمستمر  للتحسين مدخل كايزن  تطبيق مستوى  على هدفت الدراسة إلى التعرف
 .في شركة توزيع الكهرباء في محافظات غزة التنظيمي

تم الاعتماد على أسلوب وقد ، لتحقيق الأهداف البحثية وقد استخدمت الدراسة المنهج الوصفي التحليلي
لبالغ حيث تمثل مجتمع الدراسة في العاملين الإداريين في الشركة وا وليةالأ الاستبانة في جمع البيانات

أسلوب المسح الشامل لمجتمع الدراسة لتعبئة  وقد تم استخدام ،في محافظات غزة الخمس 022عددهم 
الاستبانة، حيث أصبح عدد أفراد المجتمع الحقيقي للدراسة بعد استثناء العاملين في أقسام الصيانة 

 . تم استهدافهم لتعبئة الاستبانة واستخدمت لأغراض التحليل عاملا 133والخدمات 
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وقد خلصت الدراسة لمجموعة من النتائج تمثلت أهمها في وجود درجة متوسطة لتطبيق مدخل 
التحسين المستمر كايزن داخل الشركة المبحوثة، كما أظهرت النتائج أيضا وجود علاقة طردية إيجابية 

المستمر وبين التغيير التنظيمي في شركة توزيع الكهرباء في مدخل كايزن للتحسين  قوية بين
 .محافظات غزة الخمس

وقد أوصت الدراسة بضرورة تعزيز مفاهيم الجودة الشاملة المتنوعة لدى العاملين من خلال إعداد 
دورات متخصصة وكذلك العمل على تبسيط الإجراءات التي تساعد في تقديم الخدمة للمستفيدين في 

 .لمناسبالوقت ا

أثر الإدارة المرئية في تحقيق التنمية المستدامة من وجهة نظر (: 0218 ،الحيلة وأبو عجوة). 0
 .العاملين في شركة بشير السكسك وشركاه

هدفت الدراسة إلى بيان أثر الإدارة المرئية في تحقيق التنمية المستدامة من وجهة نظر العاملين في 
 .ت الصحيةشركة بشير السكسك وشركاه للأدوا

الاستبانة وقد تم استخدام أداة ، لتحقيق الأهداف البحثيةاستخدمت الدراسة المنهج الوصفي التحليلي 
حيث تمثل مجتمع الدراسة في العاملين الإداريين في شركة بشير السكسك  الأولية، في جمع البيانات

استبانة استخدمت  72سترداد واستخدم أسلوب الحصر الشامل وتم ا عاملاً  38وشركاه والبالغ عددهم 
 .لأغراض التحليل

وقد توصلت الدراسة إلى مجموعة من النتائج تمثل أهمها في وجود علاقة طردية ذات دلالة احصائية 
عند مستوى دلالة بين الإدارة المرئية والتنمية المستدامة في الشركة، هذا بالإضافة إلى وجود أثر ذو 

في التنمية ( استراتيجية التطهير ،استراتيجية وضع قواعد العمل)ئية دلالة احصائية ببن الإدارة المر 
  .المستدامة

وقد أوصت الدراسة بضرورة تعزيز الاعتماد على استراتيجيات الإدارة المرئية في المصنع من أجل 
 . تعزيز التنمية المستدامة وتحقيق التقدم في جميع المجالات
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همة منهج ترشيد الفاقد في تحسين الإنتاجية وتعزيز مدى مسا(: 0218 ،المشهراوي )دراسة . 3
 .التنمية الاقتصادية في منشآت القطاع الخاص

 ،جراءات التي تميز منهج ترشيد الفاقدهدفت الدراسة إلى الوقوف على أهم المباديء والممارسات والإ
في زيادة اختبار مدى مساهمة منهج تخفيض الفاقد في حال تطبيقه على وحدات القطاع الخاص و 
 .نتاجية وتحقيق التنمية الاقتصاديةالإ

وقد استخدمت الدراسة مجموعة  ،لتحقق الأهداف البحثية استخدمت الدراسة المنهج الوصفي التحليلي
في الملاحظة المباشرة والمقابلات الشخصية من خلال من الأدوات لجمع البيانات الأولية تمثلت 

 ،هذا بالإضافة إلى خرائط تيار القيمة ،جراء مقابلات مع المسئولينا  الزيارات الميدانية لموقع العمل و 
شركة حيث  17ون مجتمع الدراسة من جميع شركات تعبئة الغاز في قطاع غزة والبالغ عددها تك  حيث 

 .تم تطبيق الدراسة على إحدى تلك الشركات

في منشآت القطاع الخاص خلصت الدراسة إلى جملة من النتائج أهمها أن تطبيق منهج ترشيد الفاقد 
نتاجية وزيادة الربحية بسبب استبعاد الفاقد ولإضافة القيمة يؤدي إلى تخفيض التكاليف وتحسين الإ

 .والتحسين المستمر

 ،أوصت الدراسة بضرورة تحول منشآت الأعمال نحو تطبيق منهج ترشيد الفاقد لما يرتبط به من مزايا
ذا المنهج بتنمية قدرات جميع طواقمها في المستويات الوظيفية وأن تقوم الشركات التي تعتزم تطبيق ه

 .المختلفة على ثقافة ترشيد الفاقد

 :الدراسات العربية. 0.1.3

 .على المناخ التنظيمي 5Sأثر نظام (: 0219 ،حمودة)دراسة  .1

والمناخ التنظيمي وقياس أثر تطبيقه على المناخ  5Sهدفت الدراسة إلى اختبار العلاقة بين نظام 
 .التنظيمي

 وقد اعتمدت الدراسة على ،وقد استخدمت الدراسة المنهج الوصفي التحليلي لتحقيق الأهداف البحثية
حيث تمثل مجتمع الدراسة في العاملين في مصانع الكيماويات لجمع البيانات الأولية، أداة الاستبيان 

مصنع هنكل  ،مصنع كابسي للدهانات ببورسعيد)في منطقة قناة السويس  5Sالتي تطبق نظام 
 ،ملاع 1272والبالغ عددهم ( مصنع جوتن للدهانات بالاسماعيلية ،بورسعيد للكيماويات ببورسعيد
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عامل حيث تم زيادة حجم العينة إلى  311العينة  محيث تم استخدام أسلوب العينة الطبقية وبلغ حج
 .منها صحيحة 322 ،استبيان 323جاع عامل وتم استر  022

على  5Sذو دلالة احصائية لتطبيق نظام تمثل أهمها بوجود أثر خلصت الدراسة إلى جملة من النتائج 
 ،والمشاركة في اتخاذ القرارات ،والقيادة ،والاتصالات ،والهيكل التنظيمي ،كل من المناخ التنظيمي

 .والحوافز

هذا بالاضافة إلى  ،ومحاولة تطبيقه في كل مصر 5Sأوصت الدراسة بضرورة ترسيخ مفاهيم نظام 
تشجيع العاملين على تقديم الأفكار الجديدة التي تساعد الشركة على تطوير نظام العمل وكذلك ترتيب 

 .بيئة العمل

مكانية تطبيقها في كلية التربية للبنا(: 0218 ،الكسر). 0 ت بشقراء بالمملكة العربية نظرية كايزن وا 
  .السعودية من وجهة نظر الهيئة الإدارية

هدفت الدراسة إلى التعرف على إمكانية تطبيق متطلبات استراتيجية كايزن اليابانية في كليات التربية 
 .للبنات بشقراء وأهمية متطلبات هذه الاستراتيجية في الإدارة

لدراسة إمكانية تطبيق نظرية كايزن في كلية التربية للبنات استخدمت الدراسة المنهج الوصفي التحليلي 
 بانةبشقراء بالمملكة العربية السعودية من وجهة نظر الهيئة الإدارية، وقد تم الاعتماد على أداة الاست

 ،، وقد تألف مجتمع الدراسة من الإداريات العاملات في كليات التربية بشقراءالأولية لجمع البيانات
حيث بلغ عدد  1227-1220عينة الدراسة الإداريات العاملات بالكلية للعام الدراسي  بينما شملت
 .استبانة استخدمت لأغراض التحليل 37إدارية وتم استرداد  72الإداريات 

تقديرات متوسطة فيما يتعلق بمدي تطبيق متطلبات  وجودخلصت الدراسة إلى جملة من النتائج أهمها 
مما يدلل على ضرورة إيمان الإدارة العليا في  ،ليات التربوية للبنات بشقراءاستراتيجية كايزن في الك

 .الكليات بأهمية تطبيق استراتيجية كايزن كأداة حديثة لتحقيق الجودة في منظمات التعليم العالي

أوصت الدراسة بضرورة توعية الإداريات العاملات في الكليات التربوية وبصورة مستمرة بأهمية تطبيق 
صدار دليل خاص بمفهوم الإدارة اليابانية كايزن اس تراتيجية كايزن في تحقيق التغيير وحل المشاكل وا 

 . وتزويد العاملين في الكليات بنسخة من الدليل

متطلبات تحسين أساليب القيادة الجامعية في ضوء منهجية جيمبا كايزن (: 0212 ،الحربي). 3
GEMBA KAIZEN 
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وتحديد متطلبات تحسين  ،على أهم الأسس الفلسفية لمنهجية جيمبا كايزن هدفت الدراسة إلى التعرف 
 .أساليب القيادة الجامعية في ضوء منهجية جيمبا كايزن 

وقد اعتمدت الدراسة على  لتحقيق الأهداف البحثية،وقد استخدمت الدراسة المنهج الوصفي التحليلي 
سلوب المسح المكتبي للأدبيات المنشورة حول المصادر الثانوية في جمع البيانات من خلال استخدام أ

موضوع البحث والتي شملت الكتب والمجلات والدوريات والتقارير الصادرة عن الجهات المختلفة 
وغيرها للأدبيات المتخصصة التي تناولت الاتجاهات الحديثة للقيادة التربوية عامة ومنهجية جمبا 

 .كايزن بشكل خاص

اتفاق بين متخصصي الإدارة الحديثة  بعدم وجودأهمها تمثل  ة من النتائجوقد خلصت الدراسة إلى جمل
على وصف محدد لماهية الجيمبا كايزن فالبعض يصفها بأنها استراتيجية أو فلسفة إدارية بينما يصفها 

كما أشارت النتائج إلى أنه . Lean Management رشيقةالبعض الآخر بأنها أحد أساليب الإدارة ال
بات الرئيسية لتحسين أساليب القيادة الجامعية في ضوء منهجية جمبا كايزن هو تبني من المتطل

الجامعات لمنهجية جمبا كايزن والالتزام بتطبيقها واختيار القيادات المؤهلة والمتخصصة في مجال 
وترسيخ ثقافة التحسين المستمر والعمل الجماعي وتشجيع المبادرات  ،الجودة والتحسين المستمر

 .فكار الإبداعية من العاملينوالأ

وقد أوصت الدراسة بضرورة تبني الجامعات لمنهجية الجمبا كايزن كونها تعتمد على مبدأ التحسين 
المستمر والقيادة من موقع العمل والعمل على تطبيقها على بعض الجامعات ومن ثم تعميمها على 

 .الجامعات الأخرى 

 –مر ودورها في تحقيق الميزة التنافسية المستدامة عناصر التحسين المست(: 0212 ،صالح). 4
 .Carrefourدراسة تحليلية في شركة 

هدفت الدراسة إلى تحديد دور عناصر التحسين المستمر في تحقيق الميزة التنافسية المستدامة التي 
 .تتبناها شركة كارفور

اعتمدت الدراسة على  وقد، البحثيةلتحقيق الأهداف وقد استخدمت الدراسة المنهج الوصفي التحليلي 
، وقد تمثل مجتمع الدراسة بمسئولي ومندوبي المبيعات الأولية استخدام أداة الاستبيان لجمع البيانات

حيث  ،وذوي الخبرة والاختصاص في المجال في شركة كارفور لتجارة التجزئة في مدينة دهوك بالعراق
استبانة  12وقد تم استرداد  ،مبيعات في الشركةمسئول ومندوب لل 17تم توزيع الاستبيان على 
 .استخدمت لأغراض التحليل
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وقد خلصت الدراسة إلي مجموعة من النتائج تمثل أهمها في أن الشركة تعتمد عناصر التحسين 
المستمر في أدائها لمهامها، بالإضافة إلى إيلاء الشركة اهتمام أكبر بعنصر التخطيط المسبق للمهام 

نجاز الدقيق والسليم لكافة النشاطات بالإضافة إلى الاهتمام بعنصر الإ ،مستهدفةوالنشاطات ال
باعتبارهما الركيزة الأساسية لتقديم الأفضل مما يؤدي إلى تحقيق الجودة المستهدفة بأقل تكلفة لانعدام 

 . كلفة المعيب والمعاد

عناصر التحسين المستمر يلاء الشركة الاهتمام باستمرار بكل من إوقد أوصت الدراسة بضرورة 
 .واستراتيجيات الميزة التنافسية المستدامة

أثر تطبيق منهجية التاءات الخمسة على تحسين الأداء في المؤسسات (: 0212 ،عباس)دراسة . 5
 .مستشفى أمدرمان للولادة: دراسة حالة –الصحية 

ءات الخمسة في المؤسسات هدفت الدراسة إلى معرفة ماهية الآثار الناتجة عن تطبيق منهجية التا
وتحديد الأثر الأكثر ارتباطا بتطبيق منهجية التاءات الخمسة وتشجيع المستشفيات على  ،الصحية

 .تطبيقها كونها أحد أدوات نظام الجودة

 وقد اعتمدت الدراسة على ،لتحقيق الأهداف البحثيةاستخدمت الدراسة المنهج الوصفي التحليلي 
حيث تمثل مجتمع الدراسة في العاملين المثبتين في لجمع البيانات الأولية، استخدام أداة الاستبيان 

منهم  72حيث تم اختيار  ،عامل 132مستشفى أم درمان بتخصصاتهم المختلفة والبالغ عددهم 
 .وبصورة عشوائية وتوزيع الاستبيان عليهم ضمن ورديات عملهم المختلفة

علاقة ذات دلالة احصائية عند مستوى معنوية  جودو خلصت الدراسة إلى جملة من النتائج أهمها 
والتحسين  ،والتحفيز والمكافأة التشغيلية،خفض التكاليف ) :من بين تطبيق التاءات الخمسة وكل   0.05

حيث أظهرت النتائج أيضا أن رضا العاملين  ،(المرضى -ورضا العملاء  ،ورضا العاملين ،المستمر
ثم التحفيز  ،يليه التحسين المستمر ،هو الأثر الأكبر لتطبيق منهجية التاءات الخمسة في المستشفى

 .خفض التكاليف التشغيلية وأخيراً  ،ثم رضا الزبون  ،والمكافأة

لبساطتها وأثرها الكبير في أوصت الدراسة بضرورة تطبيق منهجية التاءات الخمسة في المستشفيات 
وزيادة رضا العاملين مع عدم الحاجة إلى موارد مالية  ،وخفض التكاليف التشغيلية ،تحسين بيئة العمل

 .ةومادية كبير 

دور التحسين المستمر في تحقيق النجاح الاستراتيجي دراسة "بعنوان ( 0216الذبحاوي، )دراسة . 6
 ".شرفيات الحكومية في النجف الأتحليلية لآراء عينة من مدراء المستشف
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هدفت هذه الدراسة إلى بيان أثر أبعاد التحسين المستمر على تحقيق النجاح الاستراتيجي داخل 
 .المستشفيات الحكومية في النجف الأشرف بالعراق

وقد استخدمت الدراسة ، لتحقيق الأهداف البحثية وقد استخدمت هذه الدراسة المنهج الوصفي التحليلي
تمثل مجتمع الدراسة بمدراء الوحدات الإدارية العاملين في  حيث، الأولية الاستبيان لجمع البيانات ةأدا 

، وقد تم الاعتماد على مديراً ( 17)المستشفيات الحكومية بالنجف، وقد بلغ عدد أفراد مجتمع الدراسة 
استمارة صالحة ( 81)أسلوب المسح الشامل حيث تم توزيع الاستبانات عليهم وقد تم استرداد 

 . استخدمت لأغراض التحليل

وقد خلصت الدراسة إلى مجموعة من النتائج تمثلت في وجود أثر معنوي ايجابي وذو دلالة إحصائية 
الحصول على عادة التحسين المستمر، التركيز على )للتحسين المستمر بأبعاده المتنوعة المتمثلة في 
التحسين المستمر كنظام للتحسين المستمر، تطبيق التحسين المستمر، نشر التحسين المستمر، 
على تحقيق النجاح الاستراتيجي داخل المستشفيات ( التحسين المستمر، بناء المنظمة المتعلمة

 . الحكومية بالنجف الأشرف

وقد أوصت الدراسة بضرورة تركيز المستشفيات على تطوير نقاط القوة الخاصة بها ومحاولة تلافي 
 .تغلب عليها عبر الاستمرار في إجراءات التحسين المستمر بداخلهانقاط الضعف وال

 Gemba Kaizenأثر ممارسة الإدارة من موقع الحدث (: 0216الشيباوي والموسوي )دراسة . 2
دراسة تحليلية لآراء عينة من التدريسيين في الجامعات  –في جودة أداء منظمات التعليم العالي 

 .الأهلية

 .الأهلية العراقية تحليل وقياس أثر الإدارة من موقع الحدث في جودة أداء الجامعاتهدفت الدراسة إلى 

وقد اعتمدت الدراسة على كل  ،لتحقيق الأهداف البحثيةاستخدمت الدراسة المنهج الوصفي التحليلي 
تين حيث تكون مجتمع الدراسة من جامعمن المقابلات الشخصية وأداة الاستبانة لجمع البيانات الأولية 

سلامية الجامعة والكلية الإ ،كلية المستقبل الجامعة الأهلية) :من الجامعات الأهلية في العراق هما
تدريسي في  13من إجمالي ( وأستاذ مساعد ،أستاذ)تدريسي من  31بلغت عينة الدراسة  ،(الأهلية

 .الجامعتين

 فيمن موقع الحدث  في وجود أثر معنوي للإدارة أهمها النتائج تمثلخلصت الدراسة إلى جملة من 
علاقة ذات دلالة  بالجامعات الأهلية العراقية، كما أظهرت النتائج وجودرفع مستوى جودة الأداء 
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واستراتيجية التخلص من  ،واستراتيجية التطهير العمل،استراتيجية وضع قواعد ) :من معنوية بين كل  
ك يوجد أثر ذو دلالة معنوية لاستراتيجية وضع قواعد العمل على كذل ،(الضياع وجودة أداء الجامعات

 . جودة أداء الجامعات

أوصت الدراسة بضرورة تطبيق الجامعات لاستراتيجية الإدارة من موقع الحدث لأهميتها من حيث 
 . وكذلك الاهتمام بمعايير الأداء لمواجهة التحديات السريعة في سوق التعليم ،جودة أدائها

في التحسين المستمر ( Benchmarking)أثر المقارنات المرجعية (: 0214 ،ياني ونورعط). 8
 . دراسة ميدانية علي شركات صناعة الأدوية في الأردن –لجودة المنتجات والعمليات 

ردنية للمقارنات المرجعية هدفت الدراسة إلى التعرف على واقع استخدام شركات صناعة الأدوية الأ
 .التحسين المستمر لجودة المنتجات والعملياتكأداة من أدوات 

أداة  وقد استخدمت الدراسة لتحقيق الأهداف البحثية،وقد استخدمت الدراسة المنهج الوصفي التحليلي 
تألف مجتمع الدراسة من كافة الشركات العاملة في صناعة  حيث الأولية الاستبيان لجمع البيانات

 ،شركة 20ية والمسجلة في الاتحاد الأردني لمنتجي الأدوية وعددها الأدوية في المملكة الأردنية الهاشم
استبانات علي كل شركة لتشمل  22بينما شملت عينة الدراسة عشرة من هذه الشركات حيث تم توزيع 

ومديري  ،ومديري البحث والتطوير ،نتاج والعملياتالإداريين في مستوى الإدارة الوسطى وهم مديري الإ
 37حيث تم استرداد  ،ومديري الجودة في شركات صناعة الأدوية أو من يمثلهم ،عاتالتسويق والمبي

استبانات ليكون عدد الاستبانات التي خضعت للتحليل  3استبعد منها % 37استبانة بنسبة استجابة 
 .استبانة 32

اعة وقد خلصت الدراسة لمجموعة من النتائج تمثل أهمها في وجود أثر معنوي لاستخدام شركات صن
 . الأدوية الأردنية للمقارنات المرجعية كأداة لإدخال التحسينات المستمرة على جودة المنتجات الدوائية

وقد أوصت الدراسة بضرورة قيام شركات الأدوية الأردنية بتبني تقنيات وأساليب إدارة الجودة الشاملة 
 .نياتلاسيما المقارنة المرجعية وتدريب العاملين على استخدام هذه التق

أثر التحسين المستمر على كفاءة الخدمة "بعنوان ( 0213عبد الرحمن وأحمد، )دراسة . 9
 ".الجامعية
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هدفت الدراسة إلى رفع وتحسين كفاءة الخدمة الجامعية من خلال استخدام تقنية التحسين المستمر أي 
 .ى تأهيل طلبة بمواصفات مميزةمن الوسائل التقليدية مما يؤدي إل استخدام الوسائل الحديثة للتعلم بدلاً 

اعتمدت الدراسة  وقد لتحقيق الأهداف البحثية، وقد استخدمت هذه الدراسة المنهج الوصفي التحليلي
، وقد تمثل مجتمع الدراسة بجميع العاملين بكلية الأولية على استخدام أداة الاستبيان لجمع البيانات

 . بغداد للعلوم الاقتصادية الجامعة وكلية الإدارة والاقتصاد بجامعة بغداد

وقد خلصت الدراسة إلى مجموعة من النتائج تمثلت في وجود أثر لتقييم الأداء وا عادة النظر وبشكل 
لمستوى العلمي يسهم في زيادة فرص مستمر في المدخلات ومنح الصلاحيات لحل مشاكل تدني ا

تحسين الخدمة الجامعية، كما وأشارت النتائج أيضا إلى أن الاستمرار في إجراء التحسينات في العملية 
التعليمية بطريقة منظمة والأخذ بالحاجات الفردية والاجتماعية لفتح تخصصات جديده يساعد في 

 .تحقيق رضا الطالب

ود سياسة تعليمية واضحة ومحددة وتحديد الأهداف للوظائف الأساسية وقد أوصت الدراسة بضرورة وج
في ضوء تلك السياسات التعليمية، كما وأوصت أيضا بالاستمرار في إجراء التحسينات في العملية 

 .التعليمية بطريقة منظمة والأخذ بالحاجات الفردية والاجتماعية لفتح تخصصات جديدة

عادة الهندسة  :(0213البياتي، )دراسة . 12 أثر التوافق الاستراتيجي بين إدارة الجودة الشاملة وا 
دراسة استطلاعية في عينة من المصارف  –والتحسين المستمر في تحقيق الميزة التنافسية 

 .الحكومية

هدفت هذه الدراسة إلى تحديد مدى التوافق بين إدارة الجودة والتحسين المستمر وا عادة الهندسة من 
 .نوع من التناغم والانسجام فيما بينها وأثرها أو تأثيرها في تحقيق الميزة التنافسية خلال إيجاد

اعتمدت الدراسة على  وقد، لتحقيق الأهداف البحثية وقد استخدمت هذه الدراسة المنهج الوصفي التحليلي
ي مصرفي الرافدين بالعاملين ف الدراسة ، وقد تمثل مجتمعالأولية استخدام أداة الاستبيان لجمع البيانات

والرشيد بالعراق حيث تم توزيع الاستبيان على كل من يحمل صفة مدير في تلك المصارف والبالغ 
 . مدير، وقد تم استرداد جميع الاستمارات واستخدمت في عملية التحليل 17عددهم 

وتوافق بين وقد خلصت الدراسة إلى مجموعة من النتائج الهامة تمثلت أهمها في وجود علاقة ارتباط 
إدارة الجودة الشاملة والتحسين المستمر وهو ما يشير إلى أن إدارة الجودة الشاملة ركزت على الثقافة 
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الشاملة من خلال التحسين المستمر في تعزيز مفهوم الالتزام الكامل في اشباع حاجات ورغبات 
 .الزبائن

 :الدراسات الأجنبية. 3.1.3

1. (Janjic et al., 2019): Kaizen as a global business philosophy for 

continuous improvement of business performance.  

على المستوى الدولي وتسليط الضوء على  Kaizenهدفت هذه الدراسة إلى دراسة إمكانية تطبيق 
 .العوامل التي تؤثر على عملية نقلها

منهج الوصفي التحليلي لتحقيق الأهداف البحثية، حيث اعتمدت على وقد استخدمت الدراسة ال
المصادر الثانوية في جمع البيانات التي استندت إلى تقنيات المسح المكتبي للأدبيات البحثية ذات 

 .الصلة بالموضوع البحثي

 لى أنأشارت إالعديد من الدراسات وقد خلصت الدراسة إلى مجموعة من النتائج تمثل أهمها في أن 
هذا كما  ،كايزن يعد استراتيجية فعالة لتطوير الأداء والتقنيات بهدف تحسين المنظمة وبيئة العمل

من خلال الشركات متعددة الجنسيات وموظفيها وأنها  أظهرت النتائج أيضا بأن كايزن انتشرت عالمياً 
نما في قطاع الخدمات أيضاً  أشارت النتائج أيضاً  ، كماأصبحت شائعة ليس فقط في قطاع التصنيع وا 

على كل مرحلة من مراحل نقل كايزن خارج  يجاباً إأو  مجموعة من العوامل التي تؤثر سلباً إلى وجود 
لتزام الإداري والثقافة التنظيمية هي العوامل المتعلقة بالإ اليابان ومن هذه العوامل الأكثر شيوعاً 

دريب العاملين بالإضافة إلى عوامل أخرى حيث ومبادرات الموظفين وتجربة إدارة الفريق والحوافز وت
وعلى . أن هناك صعوبة في تنفيذ كايزن والمحافظة عليها في بيئة عمل ثقافية مغايرة للثقافة اليابانية

لتزام الرغم من تعدد العوامل المؤثرة في نجاح كايزن خارج اليابان فقد تم تبني موقف موحد بأن الإ
يمكن للشركات ، وأخيراً فقد أشارت نتائج الدراسة إلى أنه ناجح لكايزن الإداري هو مفتاح التنفيذ ال

من التميز التشغيلي حيث أن الشرط  يتطبيق كايزن بنجاح وتحقيق ميزة تنافسية رائعة ومستوى عال
الأساسي لتطبيق كايزن بنجاح هو إعادة تفسيره أي التكيف مع الثقافة المحلية للبلد الذي يتم نقله إليه 

وعليه يمكن أن نستنتج من هذا  ،عدم التوافق بين الثقافة اليابانية والثقافة الوطنية للبلد المضيفبسبب 
 .Kaizenأنه لا يوجد نموذج عالمي لنقل 
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0. (Shambaro, & Kisimbii, 2017): "Influence of Gemba Kaizen’s Principles 
on the Performance of Maternal Child Healthcare Projects; A Case of the 

Beyond Zero Campaign Project in Tana River County, Kenya." 

هدفت الدراسة إلى اختبار تأثير مفاهيم الجيمبا كايزن على أداء مشاريع رعاية صحة الأم والطفل في 
إلى تطبيق نظريتي الإدارة المرنة ونظرية القيود لاختبار  مقاطعة نهر تانا في كينيا، كما وهدفت أيضاً 

 .جمبا كايزن على أداء إدارة مشاريع رعاية الأم والطفل في مقاطعة نهر تانا

على  اعتمدت الدراسة وقد، لتحقيق الأهداف البحثيةوقد استخدمت الدراسة المنهج الوصفي التحليلي 
من العاملين في  027ون مجتمع الدراسة من ، حيث تك  لأوليةا استخدام أداة الاستبانة في جمع البيانات

من المتطوعين أبطال حملة ما بعد الصفر، وقد  372و ،قسم رعاية صحة الأم والطفل في مركز هولا
تم الاعتماد على استخدام أسلوب العينة العشوائية البسيطة في تحديد حجم العينة من المتطوعين ثم تم 

قاطعة بأكملها وللموظفين الدائمين في حملة ما بعد الصفر، حيث تم توزيع إجراء تعداد سكاني للم
جمالي العاملين في قسم رعاية الأم والطفل إاستبانة من  127استبانة عليهم وقد تم استرداد  027

 .استخدمت لأغراض التحليل

مفاهيم الجيمبا  وقد خلصت الدراسة إلي مجموعة من النتائج تمثل أهمها في وجود أثر إيجابي لتطبيق
كايزن على أداء مشاريع رعاية صحة الأم والطفل في مقاطعة نهر تانا في كينيا، وقد أشارت نتائج 

إلى أن التزام الإدارة العليا له تأثير على تنفيذ مشاريع صحة الأم والطفل في المقاطعة،  الدراسة أيضاً 
نفيذ مشاريع صحة الأم والطفل في المقاطعة كما أن مفهوم إدارة الجودة الشاملة له تأثير كبير على ت

وأن التحسين المستمر للأنشطة والنتائج التي حققتها المشروعات هو إجراء روتيني لتنفيذ المشروعات 
 .والوصول إلى الأداء النهائي

وقد أوصت الدراسة بضرورة تبني مشاريع الأم والطفل لمفاهيم ومبادئ الجمبا كايزن ودمجها في 
الدراسة بضرورة  كما وأوصتنها ضرورية للغاية في تنفيذ هذه المشاريع في جميع الإدارات، أعمالها لأ

 .الاهتمام بالتحسين والتعلم والتطور بين الموظفين في إدارة مشاريع صحة الأم والطفل

3. (Sahebagowda et al., 2017): Work Standardization Study for 
Identifying and Improving Critical Work Stations using Lean 
Manufacturing Concept - A Case study on LCV Assembly Shop. 

إحدى شركات في  LCVهدفت هذه الدراسة إلى تحديد محطات العمل الحرجة في ورشة تجميع 
 هذا كما هدفت إلى تقليل وقت الدورة في محطة عمل ،الهند -السيارات الموجودة في شمال كارناتاكا 

 .وكايزن  5Sحرجة باستخدام مفهوم التصنيع الرشيق مثل 
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واعتمدت في جمع البيانات على لتحقيق الأهداف البحثية استخدمت الدراسة المنهج الوصفي التحليلي 
حيث تمثلت المصادر الثانوية في الكتب والمراجع ذات الصلة  ،كل من المصادر الثانوية والأولية

ية فاعتمدت على الملاحظة في موقع العمل وتحليل البيانات من خلال أما المصادر الأول ،بالموضوع
تم تحديد المحطة التي يتوقف فيه خط العمل عدد مرات أكثر من حيث  ،تحديد محطات العمل المهمة

الوقت في اليوم الواحد وكذلك تحديد العمال الذين يستغرقون وقت أطول في العمل ضمن الخط الذي 
 .محاولة 27متوسطات وقت العمل بعد  يعملون عليه بعد أخذ

خلصت الدراسة إلى جملة من النتائج أهمها أن توحيد معايير العمل ومفاهيم التصنيع الرشيق تساعد 
كما أشارت نتائج الدراسة  ،في تقليل عدد حالات توقف الخطوط في محطات العمل الحرجة المحددة

ستمر للعمليات ومكان العمل إلى تقليل وقت أنشطة كايزن هدفت خلال عملية التحسين الم إلى أن
قد تم التغلب  العمل أن المشاكل المتعلقة بترتيب الأدوات ومكانحيث  الدورة خلال عمليات التجميع

 .5Sمن خلال توحيد مفاهيم  عليها

4. (Mihova, & Nikolova-Alexieva, 2017): Standardization As A tool For 
Process Improvement. 

كأداة مفيدة في تحسين عمل المنظمة ( التقييس)هدفت الدراسة إلى تسليط الضوء على توحيد العمل 
 .(TPS)نتاج تويوتا إمن خلال دراسة توحيد المعايير ومكانه في نظام 

على كل وقد اعتمدت الدراسة  ،لتحقيق الأهداف البحثيةاستخدمت الدراسة المنهج الوصفي التحليلي 
حيث تم تنفيذ  ،لجمع البيانات الأولية والمقابلات الشخصية لمدراء الشركات محل البحثمن الاستبانة 
 Leanو 5Sمن الشركات الكبرى في بلغاريا حول المعرفة بتوحيد وتطبيق مبادئ  71الدراسة على 

جراء الدراسة ما بين إوقد تم  ،Leanوالمواقف حول استخدام وتأثيرات اعتماد بعض تقنيات وأدوات 
 .1223ديسمبر  –ريل أب

شركة  17في  5Sو Just in Timeخلصت الدراسة إلى جملة من النتائج أهمها أنه وبعد تطبيق كل من 
أن كل من الانخفاض الكبير في الحركات غير الضرورية وتوازن العمل قد أديا إلى زيادة الإنتاجية بنسبة 

ياباً  ذهاباً من حركة المواد الخام % 87ل وبنسبة هذا كما قل   ،73% إلى وضوح تدفق  كما أدي أيضاً  ،وا 
لى التخلص من البنود الغير ضرورية بنسبة % 222نتاج بنسبة المواد في الإ  %.222وا 

ومن الاستنتاجات التي أفضت إليها الدراسة بأن مزايا توحيد المعايير في العمل تشمل توثيق العملية 
دريب العاملين الجدد بشكل أسهل، وتخفيض الإصابات الحالية لجميع المناوبات، وتخفيض التباين، وت

 . كما أنها خط الأساس لأنشطة التحسين ،والتوتر
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وتوحيد المعايير وذلك لأن  Leanأوصت الدراسة بضرورة استخدام الفرص التي تتيحها منهجية 
 .ياتهامتطلبات تعزيز القدرة التنافسية للمؤسسات البلغارية تجعل من الضروري زيادة كفاءة عمل

5. (Iberahim et al., 2016): Determinants of sustainable continuous 

improvement practices in Mail processing service operations. 

هدفت الدراسة إلى تحديد محددات ممارسات الجيمبا كايزن المستدامة لدى شركات تزويد الخدمات 
الاعتماد على ثمانية أبعاد لاكتشاف محددات ممارسات الجيمبا البريدية في ماليزيا، وذلك من خلال 

الثقافة التنظيمية، مشاركة العامل، سلوك العامل، القيادة، بيئة العمل، الصيانة، : كايزن المستدامة وهي
 .إجراءات العمل، وا عادة تصميم العملية

 هذا كما استخدمت الدراسة ة،لتحقيق الأهداف البحثيوقد استخدمت الدراسة المنهج الوصفي التحليلي 
حيث تم توزيع في جمع البيانات الأولية، كل من أسلوب الملاحظة في موقع العمل والاستبيان 

حيث تم اختيار  5Sالمشاركين في أنشطة  من عامل وعاملة في قسم العمليات 112الاستبيان على 
 عاملاً  322لانج فالي والتي تضم من أهم مراكز التوزيع الرئيسية لتزويد خدمة البريد في ك واحداً 
 .وعاملة

وجود أثر معنوي ذو دلالة إحصائية  فيأهمها تمثل وقد خلصت الدراسة إلى مجموعة من النتائج 
 ،بيئة العمل ،الثقافة التنظيمية): لممارسات الجيمبا كايزن والمتمثلة في المتغيرات الخمسة التالية وهي

نتاجية العمل، حيث أن الثقافة التنظيمية في مركز إعلى  (نةوالصيا ،مشاركة العامل ،سلوك العامل
نتاجية العمل وهذا يجعل المنظمة بحاجة إلى تمكين إتزويد خدمة البريد تؤثر وبشكل سلبي على 

طواقمها الأساسية للقيام بمهمات حرجة، كما أن الصيانة الوقائية ذات أهمية بالغة في التغلب على 
نتاجية العمل إمما يجعل من تنفيذ الجيمبا كايزن ذو أثر كبير في زيادة  تعطل الجهاز أثناء العمل

، كما أظهرت النتائج أن الاتصال الجيد يدعم التشبيك ويحسن من سلوك وتخفيض ترحيل البريد يومياً 
في حين أن  ،العامل بينما تصميم بيئة العمل له تأثير عكسي على العناصر المتعلقة بإنتاجية العمل

جراءات العمل لا يوجد لها تأثير ا  و  ،وا عادة تصميم العمليات ،ات الثلاثة الأخرى وهي القيادةالمتغير 
هذا كما أن المنظمة قد تحتاج إلى مراجعة سياساتها للحفاظ على فعالية أنشطة  ،على إنتاجية العمل
 (.5S)التحسين المستمر 

ية تطبيق المحددات في صناعة وقد أوصت الدراسة بإجراء المزيد من الدراسات لاستكشاف قابل
 .الخدمات ذات الصلة
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6. (Norazlan et al., 2014): Investigation of kaizen blitz and sustainable 
performance for Malaysian healthcare industry. 

والأداء المستدام لصناعة الرعاية الصحية  Kaizen Blitzهدفت هذه الدراسة إلى تحليل العلاقة بين 
 . الماليزية

استخدمت الدراسة المنهج الوصفي التحليلي لتحقيق الأهداف البحثية، وقد اعتمدت الدراسة على 
استخدام أداة الاستبانة في جمع البيانات الأولية، حيث تم توزيع استمارات مهيكلة على العاملين في 

تم تحليل البيانات باستخدام نماذج المعادلات الهيكلية  .اليزياصناعة الرعاية الصحية في م
Structure equation model (SEM)  التي تم وصفها على أنها مزيج من تحليل العوامل

 .الاستكشافية والانحدارات المتعددة

 والأداء المستدام مهمة Kaizen Blitzخلصت الدراسة إلى جملة من الاستنتاجات أهمها أن كل من 
وأنه يمكن . لقطاع الرعاية الصحية في ماليزيا لتحسين الأداء المستدام البيئي والاقتصادي والاجتماعي

في صناعة الرعاية الصحية وأن ما تم تقديمه في هذه الورقة البحثية بشكل  Kaizen Blitzاستخدام 
 .كاديميةالأعام من منظور ماليزيا يمكن الاستفادة من نتائجه في صناعة الرعاية الصحية و 

2. (Desta, 2014): The Art Of the Kaizen Approach for Sugar Production 
in Ethiopia: Lessons from the Methara Sugar Factory.  

هدفت هذه الدراسة إلى توفير عملية منهجية لاستخدام استراتيجية كايزن ولتقييم الخطوات التي تم 
 5Sلتصنيع السكر في أثيوبيا لتنفيذ استراتيجيات  Methara Sugarاستخدامها من قبل شركة 

 .نتاجيةلتحسين الجودة والإJust- in –timeوالتفكير الرشيق و

استخدمت الدراسة المنهج الوصفي التحليلي واعتمدت علي المصادر الثانوية والأولية في جمع 
أما المصادر الأولية ، والدوريات حيث تمثلت المصادر الثانوية في الكتب والمراجع والأبحاث، البيانات

والتفكير الرشيق  5Sفاعتمدت على أسلوب الملاحظة من خلال تحليل مؤشرات الأداء ومنها تطبيق 
هذا بالإضافة إلى بعض عناصر  ،وتقليل الفراغ في المبنى والتعامل مع المواد وخفض معدلات الخردة

تم استخدامها لتقييم فعالية وكفاءة تنفيذ استراتيجيات الأداء الرئيسية التي وثقتها تقارير الشركة والتي 
 .كايزن 

قد وصلوا  Methara Sugarخلصت الدراسة إلى مجموعة من النتائج أهمها أن العاملين في شركة 
وتوحيد المنتجات النظيفة لتحسين ، تلميع، ترتيب، فرز)وهي  5Sمن أصل  4Sوبنجاح لتحقيق 
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، وقت الانتظار، الانتاج الزائد)لق بتقليص الهدر والذي تمثل في هذا كما أنه فيما يتع(. العمليات
فقد أوضحت النتائج بأن شركة ( إنتاج مواد معيبة، عدم وجود مراقبة على المخزون ، المواصلات

Methara Sugar  تتمتع بالكفاءة فلا يوجد انتاج زائد ولا عمليات زائدة ولكن على الرغم من أن نظام
 .إلا أن حركة العمال تبدو مفرطة لأن هيكل المبنى غير مصمم لعملية كايزن  ال نسبياً النقل فع  

هذا كما أوضحت النتائج بأنه ومن خلال اتباع معايير كايزن، حقق مصنع ميثارا للسكر متوسط إنتاج 
هذا كما زادت كل من مزارع . طن للهكتار 213.13محصول قصب السكر على المستوى الوطني 

نتاج  وزادت كفاءة الوقت الإجمالية بنحو . على التوالي %37و %37السكر بنسبة قصب السكر وا 
هذا كما حققت استراتيجية إدارة كايزن من خلال  ،منذ أن شرعت الشركة في تطبيق كايزن  12%

 .إشراك الجميع للعمل معًا تحسينًا دون استثمارات رأسمالية كبيرة

تقان إعلى  اً حيث أنه ومع مرور الوقت وبناء أوصت الدراسة بضرورة الاستمرار في تطبيق كايزن 
 الدراسة هذا كما أوصت، لتطبيق كايزن فإن مقاييس الأداء ستحقق النجاح Methara Sugarشركة 

 ،(السكروز)بأنه لا ينبغي النظر إلى استدامة الشركة فقط في إنتاج قصب السكر عالي الإنتاجية 
هذا كما أوصت الدراسة بضرورة معالجة ، ات الأخرى ولكن يجب أن يمتد إلى إنتاج ومعالجة المنتج

 .نتاجية مستدامةإالآثار البيئية والاجتماعية لمنتجاتها إذا أرادت تحقيق 

8. (Ali et al., 2012): A study of sustainability of continuous improvement 

in the manufacturing industries in Malaysia Organizational self-

assessment as a mediator. 

هدفت الدراسة إلى تحديد العوامل المؤثرة على استدامة التحسين المستمر في الصناعات التحويلية في 
دمج  ،رصد تطور التحسين المستمر ،التركيز الاستراتيجي: ماليزيا باستخدام ستة متغيرات هي -بينانغ 

 .وتبادل المعرفة ،المشاركة والتعلم/ كةالمشار  ،إدارة التحسين المستمر ،التحسين المستمر

على الدراسة اعتمدت  وقد، هداف البحثيةلتحقيق الأوقد استخدمت الدراسة المنهج الوصفي التحليلي 
الأولية وذلك  لجمع البيانات الاستبانة لجمع البيانات الأولية من خلال المسح الشاملاستخدام أداة 

موظف من  2222لبريد الالكتروني، حيث تم استهداف المسح اليدوي وابالاعتماد على كل من 
العاملين في شركات التصنيع في ماليزيا بشكل عشوائي بالاعتماد على الدليل المدرج في موقع ماليزيا 

من  122سنترال الالكتروني وكذلك هيئة التنمية الصناعية الماليزية للوصول إلى ما يقرب من 
 .المجيبين
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جموعة من النتائج تمثلت أهمها في أن كل من التركيز الاستراتيجي، وتبادل وقد خلصت الدراسة إلى م
دارة التحسين المستمر هي أكثر العوامل تأثيراً  على استدامة التحسين المستمر على التوالي،  المعرفة، وا 

كما أظهرت النتائج أن أهم العوامل لاستدامة التحسين المستمر من وجهة نظر العاملين في المستوى 
 ،المشاركة الإدارية ،التنفيذي في الصناعات التحويلية في بينانج تمثلت في فهم أهداف المنظمة

 .والمنظمة المتعلمة والتي هي بمثابة عصب استدامة التحسين المستمر

وقد أوصت الدراسة بضرورة أن تستمر المؤسسات الصناعية في ممارسة المتابعة الجيدة والقدرة على 
دارة التحسين المستمر وتبادل  الاتصال في عملياتها اليومية مع التركيز علي التركيز الاستراتيجي وا 

 . المعرفة بين موظفيها للتأكد من استدامة قدرات التحسين المستمر

9. (Daiya, 2012): Applying Gemba Kaizen at SKS Separator in Cement 

Plant: A case study. 

هدفت هذه الدراسة إلى التعرف على مدى تطبيق كايزن في مصنع أسمنت باني بات بالهند، وذلك 
بالتركيز على مجموعة من الأبعاد التي شملت كل من الجودة، وخفض التكلفة، والتسليم الفعال، 

 .وزيادة الإنتاجية، والسلامة الضرورية لأي منظمة والابتكار،

، وقد تم الاعتماد على كل لتحقيق الأهداف البحثية وقد استخدمت الدراسة المنهج الوصفي التحليلي
من المصادر الأولية والثانوية في جمع البيانات، أما فيما يتعلق بالمصادر الأولية فقد اعتمدت الدراسة 

لاحظة في موقع العمل التي نتج عنها تكوين فريق لتحسين العمل بغية تحديد على استخدام أسلوب الم
التوجهات الملائمة لعملية التحسين المستمر وتطبيقها في موقع العمل، حيث استندت مهمة هذا الفريق 
في إجراء التحسينات الملائمة في موقع العمل من خلال التحليل والتحقق من جدوى الاقتراحات وتنفيذ 

الجودة والتكلفة والتسليم والابتكار والإنتاجية )عمال ومراقبة التحسين من خلال النتائج مثل الأ
 (.والسلامة

وقد خلصت الدراسة إلى مجموعة من النتائج أهمها أن كايزن عملية مثيرة للاهتمام ليتم تطبيقها على 
لى أن تطبيق كايزن في هذه مصنع للأسمنت كما أنها تحقق نتائج مذهلة، كما أشارت نتائج الدراسة إ

سمنت خلال أكثر تقييم للأداء تم إجرائها في مصانع الإ 32الدراسة قد ارتبط بعينة صغيرة لأكثر من 
 من ثلاث سنوات ماضية، وبالرغم من ذلك فقد كانت النتيجة الهامة أن تطبيق كايزن قد حقق نجاحاً 

 .داخل هذا المصنع ملحوظاً 
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12. (Iannettoni et al., 2011): Kaizen Method for Esophagectomy Patients: 

Improved Quality Control, Outcomes, and Decreased Costs. 

المرتبطة  التكاليف هدفت الدراسة إلى توفير رعاية أفضل للمرضى وتحسين النتائج من خلال تحديد
 الإقامة في المستشفى التيباستئصال المريء والمرتبطة بشكل رئيسي بالأيام الثلاثة الأولي من 

الجراحة، هذا  أثناء والوقت الصناعي التنفس جهاز ودعم، المركزة العناية وحدة إقامة في تتطلب
 إدارة وتحديد ،المستشفى إلى المستندة الخدمات بالإضافة إلى التكاليف الإضافية والتي تنشأ من

 وتوحيد المعايير المرضى رعاية بخرائط الصارم الالتزام خلال من الرعاية تبسيط خلال من النفقات
 .التباين لتقليل للتصريف السريع والتخطيط

استخدمت الدراسة المنهج الوصفي التحليلي واعتمدت على كل من المصادر الثانوية والأولية في جمع 
 اللاستئص الكاملة بالتجربة المتعلقة العمليات جميع أما المصادر الأولية فتمثلت بتقييم، البيانات
 الفترة هذه خلال والتكلفة الجودة تتبع مع سنوات 7 من أكثر العملية هذه تحقيق استغرق  لقد. المريء
 والمستهلكات، والتخدير، المركزة، العناية بوحدة المتعلقة المصروفات التكاليف تحليل تضمن ،الزمنية
 في والمضاعفات الجراحة، أثناء بالمضاعفات الجودة تحسين تدابير ارتبطت. المستشفيات وخدمات

 المريء لاستئصال يخضعون  مريضا وستون  أربعة الجراحة حيث كان بعد ما ونتائج المستشفى،
 حيث تضمنت، كايزن  تحليل على للحصول مؤهلين( 77) خبيث أو( 7) حميد لمرض إما الانتخابي

 رعاية في المشاركين المساعدين الصحيين العاملين من وغيرهم والتمريض الأطباء العملية تحسين فرق 
 . المرضى هؤلاء وتقييم

 تم للعمليات المستمر التحسين منهجية خلصت الدراسة إلى جملة من النتائج أهمها أنه باستخدام
 لاستئصال المساهمة هامش في كبيرة زيادة مع حالة كل تكلفة في %03 بنسبة انخفاض تحقيق
 وبعد الجراحة أثناء توحيد معايير العمل مع 7 إلى ميو  20 من الإقامة مدة تخفيض تم ،المريء
 تعديل في تسرب وجود عدم إلى %3 من أقل إلى %21 من التسرب معدل انخفض، الجراحة

Kaizen مريض 30 آخر في للرعاية الحالي. 

 الهدر من الخالية التصنيع تقنيات باستخدام وكان من أهم الاستنتاجات التي خلصت إليها الدراسة أنه
 :إلى أدى مما الرعاية مراحل وتوحيد، التباين على للقضاء تمت المحاولة للعمليات المستمر والتقييم
 تحسينات هذا بالاضافة إلى أن .المساهمة هوامش وتحسين، الإقامة مدة وانخفاض، النتائج تحسين
 المستويات جميع من ومدخلات، الرعاية بخرائط الصارم والالتزام، مستمرة تدخلات تتطلب كايزن 

 .الجودة لتحسين
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 على في المستشفى والصدر القلب إجراءات جميع على لتطبيقها العملية هذه أوصت الدراسة بتقييم
 .مماثلة نتيجة تقديم أمل

 الدراسات المتعلقة بمتغير الاستدامة المؤسسية 0.3

 :الدراسات المحلية. 1.0.3

تحقيق الاستدامة في عمل الجمعيات الخيرية دور الاستثمار في : (0212أبو سمرة، )دراسة  .1
 .العاملة في قطاع غزة

هدفت هذه الدراسة إلى التعرف على دور الاستثمار في تحقيق استدامة عمل الجمعيات الخيرية في 
 .محافظات قطاع غزة

اعتمدت الدراسة  وقد لتحقيق الأهداف البحثيةوقد استخدمت هذه الدراسة المنهج الوصفي التحليلي 
تمثل مجتمع الدراسة بالعاملين في الوظائف  حيث، الأولية لى استخدام أداة الاستبيان لجمع البياناتع

العليا والمتوسطة في الجمعيات الخيرية العاملة في قطاع غزة، وقد بلغ عدد أفراد مجتمع الدراسة 
عليهم وقد تم استرداد منهم كعينة للدراسة، وتم توزيع استمارة الاستبيان ( 377)تم استهداف ( 27212)
 . استمارة صالحة استخدمت لأغراض التحليل( 338)

التطوير )وقد خلصت الدراسة إلى مجموعة من النتائج تمثلت في وجود دور فاعل ومرتفع لكل من 
المستمر، توفر بيئة النزاهة والشفافية، استمرارية تقديم الخدمات، تحقيق استقلالية الدخل، تحقيق التمكين 

على تحقيق الاستدامة في عمل الجمعيات الخيرية، حيث بلغ الوزن النسبي لهذه ( صادي للمجتمعالاقت
 (.على التوالي% 73.1، %87.28، %82.23، %81.7، %87.3)الأبعاد في تحقيق الاستدامة 

وقد أوصت الدراسة بضرورة سعي الجمعيات لإقامة مشاريع استثمارية وعدم الاعتماد الكلي على 
 .الخارجي لتعزيز قدرتها على الاستدامةالتمويل 

 .الكليات التقنية كمنظمات ذكية وعلاقتها بتحقيق الاستدامة :(0212 ،وآخرون  ،الطلاع)دراسة . 0

هدفت الدراسة إلى التعرف على الكليات التقنية كمنظمات ذكية وعلاقتها بتحقيق الاستدامة حيث 
بينما  ،"اتيجية، ثقافة الجدارة والبراعة، نظام الحوافزالرؤية الاستر "شملت متغيرات المنظمات الذكية 

 ".الابداع والابتكار، العمليات، والجوانب البيئية للمجتمع" شملت أبعاد تحقيق الاستدامة كل من 
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وقد استخدمت الدراسة أداة  ،لتحقيق الأهداف البحثية وقد استخدمت الدراسة المنهج الوصفي التحليلي
حيث تمثل مجتمع الدراسة في جميع الموظفين العاملين في الكليات  الأولية ياناتفي جمع الب الاستبانة

كلية  ،الكلية الجامعية للعلوم والتكنولوجيا ،دير البلح –كلية فلسطين التقنية )التقنية في قطاع غزة 
كلية مجتمع  ،الكلية الجامعية للعلوم التطبيقية ،الأزهر - كلية الدراسات المتوسطة ،مجتمع تدريب غزة

، حيث تم استخدام أسلوب العينة الطبقية العشوائية لجمع عاملاً  2238والبالغ عددهم ( الأقصى
من الكليات المذكورة، حيث بلغت نسبة  موظف 181ف عينة مكونة من تم استهداو البيانات، 
 .تم الاعتماد عليها لأغراض التحليل% 71.1الاستجابة 

النتائج تمثلت أهمها في وجود درجة موافقة مرتفعة لأبعاد المنظمة وقد خلصت الدراسة لمجموعة من 
حققت مستوى مرتفع من قد ، كما أظهرت النتائج أن الكليات التقنية %72.01الذكية وبوزن نسبي 

فقد أشارت نتائج الدراسة إلى وجود علاقة ذات  ، وأخيراً %73.33الاستدامة في عملياتها وبوزن نسبي 
 .ن أبعاد المنظمة الذكية وتحقيق الاستدامة في الكليات التقنية في قطاع غزةدلالة احصائية بي

وقد أوصت الدراسة بضرورة تعزيز الاهتمام بأبعاد المنظمة الذكية في الكليات التقنية من خلال العمل 
ضافة على تحسين برنامج الحوافز وتطوير الرؤية الاستراتيجية ومن ثم دعم ثقافة الجدارة والبراعة، بالإ

 .إلى زيادة الاهتمام بتحقيق أبعاد الاستدامة وذلك لما لها من دور في تطوير التعليم التقني وديمومته

دور الاستدامة في الارتقاء بالقدرات الطلابية ومستوى كفاءة الخريجين  :(0212 ،عبد المنعم). 3
 .لية مجتمع غزة للدراسات السياحيةدراسة حالة ك - بالتعليم التقني

بكلية مجتمع غزة  فت الدراسة إلى تحديد طبيعة العلاقة بين الاستدامة والارتقاء بقدرات الطلبةهد
 .للدراسات السياحية والتطبيقية

 وقد استخدمت الدراسة أداة ،لتحقيق الأهداف البحثيةوقد استخدمت الدراسة المنهج الوصفي التحليلي 
الاستبانة في جمع البيانات حيث تمثل مجتمع الدراسة في طلبة الدبلوم المهني بكلية مجتمع غزة 

كما استخدمت الباحثة العينة العشوائية الطبقية  ،323للدراسات السياحية حيث بلغ عدد أفراد المجتمع 
 .استبانة استخدمت لأغراض التحليل 272استبانة وتم استرداد  272حيث تم توزيع 

 بين إحصائية دلالة ذات النتائج تمثلت أهمها في وجود علاقة ايجابية من مجموعة إلى الدراسة وخلصت

 وكفاءة الاستدامة بين إحصائية دلالة ذو أثر ايجابي وجود إلى بالإضافة والاستدامة، قدرات الطلبة زيادة

 .الخريجين
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 ،عليم التقني بتوفير ميزانية مناسبة للتعليمبضرورة اهتمام الإدارة العليا بكليات الت الدراسة وقد أوصت
والعمل على تشجيع الطلبة على الالتحاق بالتعليم التقني من خلال نشر ثقافة التعليم التقني واعتماد 

 .برامج تقنية متطورة تواكب العصر

واقع التخطيط الاستراتيجي ودوره في استدامة منظمات الخدمات الاجتماعية (: 0216 ،مليحة). 4
 .في قطاع غزة

هدفت الدراسة إلى التعرف على واقع وطبيعة العلاقة بين كل من التخطيط الاستراتيجي والاستدامة في 
 .منظمات الخدمات الاجتماعية في قطاع غزة

وقد اعتمدت الدراسة على ، لتحقيق الأهداف البحثيةتحليلي وقد استخدمت الدراسة المنهج الوصفي ال
حيث تمثل مجتمع الدراسة في جميع مديري منظمات  الأولية الاستبانة في جمع البيانات استخدام أداة

وقام  127العينة  مفي حين بلغ حج 001بلغ عدد أفراد المجتمع  ،الخدمات الاجتماعية في قطاع غزة
استبانة تم  123سلوب العينة العشوائية حيث تم استرداد أانة وتم استخدام استب 172الباحث بتوزيع 

 .استبانة استخدمت لأغراض التحليل 121استبعاد أربعة منها وبذلك بلغ عدد الاستبانات المستردة 

وخلصت الدراسة إلى مجموعة من النتائج أهمها وجود علاقة إيجابية ذات دلالة إحصائية بين 
تيجي في مؤسسات الخدمات الاجتماعية في قطاع غزة واستدامة تلك المؤسسات، كما التخطيط الاسترا

أظهرت نتائج الدراسة وجود درجة مرتفعة لتطبيق جوانب التخطيط الاستراتيجي والاستدامة لدى تلك 
 .المنظمات

وقد أوصت الدراسة بضرورة نشر وتعزيز مفهوم التخطيط الاستراتيجي لدى منظمات الخدمات 
تماعية في قطاع غزة من خلال التركيز على الرؤية والرسالة والأهداف والتخطيط والتنفيذ والرقابة الاج

 .والتقييم

 :الدراسات العربية. 0.0.3

إدارة الحكمة ودورها في تحقيق الاستدامة لمنظمات "بعنوان ( 0215، وآخرون  ،الطائي)دراسة . 1
 ".دراسة تحليلية لآراء عينة من القيادات في جامعة الكوفة - الأعمال
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المعرفية، التأملية، )هدفت هذه الدراسة إلى تحديد أثر إدارة الحكمة بأبعادها المتنوعة والتي شملت 
الميزة التنافسية، الشرعية، )على استدامة المنظمات بأبعادها المتنوعة والتي شملت ( الوجدانية

 (.عيةالمسؤولية الاجتما

 وقد تم الاعتماد على، هداف البحثيةلتحقيق الأ وقد استخدمت هذه الدراسة المنهج الوصفي التحليلي
تمثل مجتمع الدراسة بالقيادات الإدارية في جامعة  حيث، الأولية استخدام أداة الاستبيان لجمع البيانات

د تم توزيع الاستمارات عليهم وتم ، وققيادياً ( 38)الكوفة، حيث تم اختيار عينة عشوائية ممثلة بلغت 
 . واستخدمت لأغراض التحليل استرجاعها جميعاً 

وقد خلصت الدراسة إلى مجموعة من النتائج تمثلت أهمها في وجود علاقة ارتباط وتأثير ذات دلالة 
 .إحصائية بين إدارة الحكمة بمكوناتها المختلفة في تحقيق استدامة المنظمات

بضرورة الاهتمام بأولويات تأثير أبعاد إدارة الحكمة في استدامة المنظمات بغية وقد أوصت الدراسة 
 .الحصول على تأثير فاعل لإدارة الحكمة في استدامة المنظمات

 :الدراسات الأجنبية. 3.0.3

1. (Batista & Francisco, 2018): " Organizational Sustainability Practices: 

A Study of the Firms Listed by the Corporate Sustainability Index" 

هدفت هذه الدراسة إلى تحديد الممارسات المستدامة التي تقوم بها الشركات الكبرى في تنفيذ الاستدامة 
فئات الاستدامة الرئيسية مع مراعاة الممارسات لكما وهدفت أيضا إلى تقديم تحليل وتقييم ، التنظيمية

والمدرجة في مؤشر استدامة الشركات  ،الكبيرة والمعترف بها على أنها مستدامة التي تقوم بها الشركات
(CSI ) والتي تنتمي إلى سوق الأوراق المالية البرازيلي في قطاع الخدمات 1223-1221للفترة. 

استخدمت الدراسة المنهج الوصفي التحليلي لتحديد الممارسات المستدامة التي تقوم بها الشركات 
للفترة ( CSI)تنفيذ الاستدامة التنظيمية لدى الشركات المدرجة في مؤشر استدامة الشركات  الكبرى في

والتي تنتمي إلى سوق الأوراق المالية البرازيلي، وقد اعتمدت على المصادر الثانوية  1221-1223
ل في جمع البيانات والتي شملت المسح المكتبي للأدبيات المتوفرة حول الموضوع البحثي من خلا

تعيين النتائج الموجودة في  ،وهيكلة نظام تصنيف للاستدامة التنظيمية ،GRIمراجعة تقارير الاستدامة 
 .نظام التصنيف ومن ثم تحليل النتائج واقتراح الأعمال المستقبلية

خلصت الدراسة إلى مجموعة من النتائج أهمها أن الشركات المشاركة في مؤشر استدامة الشركات 
(CSI ) من الشركات الكبرى التي تمتلك موارد متاحة لاستثمارها في الاستدامة، كما أظهرت تعتبر
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نتائج الدراسة أيضا أن الشركات التي تنشر تقارير الاستدامة الخاصة بها لفترة أطول تقدم معلومات 
هذه  أكثر تفصيلًا مما يدل على النضج التنظيمي، وقد أشارت نتائج الدراسة إلى أنه علي الرغم من أن

المنظمات تقدم تقاريرها طواعية إلا أنها ملتزمة بتحقيق التوازن بين النتائج والمواعيد النهائية 
 .والاستثمارات والحاجة إلى الابتكار في أنشطتها ومنتجاتها

وقد أوصت الدراسة بضرورة قيام المدراء بصياغة استراتيجية تحترم خصوصياتهم وثقافاتهم ومواردهم، 
 .يحددون أهدافهم المستدامة وبعد ذلك فقط

 الدراسات التي ربطت بين المتغيرين 3.3

1. (Chahal & Chowdary, 2016): An exploratory study on kaizen Muda 

and organizational sustainability: patients’ perspective. 

هدفت الدراسة إلى قياس تصورات المرضى تجاه أداة كايزن مودا في الاستدامة التنظيمية في مستشفى 
ASCOMS بالهند. 

وقد اعتمدت الدراسة هداف البحثية، أ لتحقيق الأوقد استخدمت الدراسة المنهج الوصفي التحليلي 
لى مراجعة الأدبيات التي على تطوير نموذج لقياس كايزن مودا للاستدامة التنظيمية بالاعتماد ع

تناولت موضوع الدراسة وهي كايزن مودا حيث تم تحديد ثمانية أنواع من الهدر وفقا للأدبيات 
 ،المخزون  ،المعالجة الزائدة ،النقل ،الحركة ،الانتظار ،نتاج الزائدالإ: )المتعلقة بالمستشفيات وهي

، ومن ثم تم الاعتماد على استخدام أسلوب المقابلة مع المرضى لجمع (مهارات البشر ،العيوب
البيانات الأولية المتعلقة بوجهات نظر المرضى فيما يتعلق بالسيطرة وضبط الهدر، وقد تم جمع 

منهم مريض غير مقيم في  27 ،مريض ممن لديهم معرفة كافية بعمل المستشفى 32البيانات من 
آخرين أقاموا في المستشفى ثلاثة أيام بحد أدنى، وقد تمت المقابلات مع المرضي  27المستشفى و
 .دقيقة مع كل واحد منهم 07إلى  32مريض بحد يتراوح بين  32مع  ASCOMSفي مستشفى 

وقد خلصت الدراسة إلى مجموعة من النتائج تمثلت أهمها في وجود درجة مرتفعة في عناصر الهدر 
الانتظار، الإنتاج )في خمسة أشكال شملت  بالترتيب ث تمثلت عناصر الهدرداخل المستشفى، حي

كما أظهرت النتائج أيضا وجود تصور ايجابي مرتفع لدى  ،(الزائد، الحركة، المورد البشري، العيوب
 (.المرضى تجاه توفر عناصر الاستدامة التنظيمية والبيئية والاقتصادية والاجتماعية
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رة التحكم في عناصر الهدر بحيث تتمكن المستشفى من تحسين مستوى وقد أوصت الدراسة بضرو 
الاستدامة الاقتصادية والاجتماعية والبيئية، كما وأوصت أيضا بضرورة إجراء المزيد من البحوث وعلى 
نطاق أوسع لتطوير وكذلك التحقق من مقياس كايزن مودا والاستدامة التنظيمية لقطاع الرعاية 

 .الصحية

 ب على الدراسات السابقةالتعقي 4.3

لقد تناولت الدراسات السابقة الأطر النظرية الخاصة بمفاهيم التحسين المستمر والاستدامة من حيث 
المفاهيم والمرتكزات والمكونات والخصائص التي تشكل هذه الأطر، وقد عملت هذه الدراسات على ربط 

الدرجة الأولى، ومن خلال ما سبق يتضح لنا التحسين المستمر بكفاءة الأداء في المنظمات والشركات ب
 :ما يلي

هدفت معظم الدراسات السابقة إلى توضيح أهمية الاعتماد على أسلوب التحسين المستمر للارتقاء  -2
 . بجودة الخدمات المقدمة وأثره في تحقيق كفاءة الأداء

 .استخدمت معظم الدراسات السابقة المنهج الوصفي التحليلي لتحليل البيانات -1

 & Batista)اعتمدت الدراسات السابقة على أداة الاستبانة لجمع البيانات الأولية باستثناء دراسة -3

Francisco, 2018)  المصادر الثانوية في جمع البيانات من خلال مراجعةوالتي اعتمدت على 
: ودراسة كل من ،تقارير مؤشر الاستدامة الخاصة بالشركات ضمن عينة الدراسة وتحليل بياناتها

(Daiya, 2012), (Sahebagowda, Kulkarni, & Gaitonde, 2017)، ( المشهراوي، 
 Janjic, Bogicevic)أما دراسة  ،والتي اعتمدت على أسلوب الملاحظة في موقع العمل( 1228

& Krstic,2019)  فهي دراسة نظرية اعتمدت على تحليل الدراسات ذات العلاقة وخرجت بإطار
 ،الحربي)وكذلك الحال بالنسبة لدراسة  ،(كايزن )ح حول قضايا التحسين المستمر نظري واض

1227.) 

تباينت العينة الدراسية في الدراسات السابقة وفقاً للبيئة التي تمت بها الدراسة، واختلفت أحجام  -0
 .العينات حسب الفئة المستهدفة من الدراسة

 أوجه الاستفادة من الدراسات السابقة 5.3

ل الاطلاع على الدراسات السابقة فقد خرجت الباحثة بمجموعة من الفوائد التوجيهية التي من خلا
 :شكلت أساسا للتوجه نحو الدراسة الحالية والتي يمكن إيجازها كما يلي



228 

 .التعرف على أحدث التوجهات والأساليب العلمية والبحثية المتعلقة بموضوع الدراسة الحالية -2

 .اس العلمي النظري المتعلق بمتغيرات الدراسةالمساهمة في تكوين الأس -1

التعرف على مختلف المنهجيات التي تناولت موضوع البحث والأسس العلمية التي استندت إليها  -3
 .هذه المنهجيات في تطبيق التقنيات البحثية المختلفة

 .سابقةالتعرف على الأبعاد المختلفة لمتغيرات الدراسة والتي أجمعت عليها معظم الدراسات ال -0

المساعدة في توجيه الدراسة الحالية نحو اعتماد الأدوات المتنوعة في جمع البيانات الخاصة  -7
 .بموضوع الدراسة الحالية

 .التعرف على الأساليب الإحصائية المستخدمة في عملية تحليل البيانات -3

 أوجه اتفاق الدراسة الحالية مع الدراسات السابقة 6.3

معظم الدراسات السابقة في استخدامها المنهج الوصفي التحليلي بأدواته  اتفقت الدراسة الحالية مع -2
 .المتنوعة لجمع وتحليل البيانات

اتفقت الدراسة الحالية مع جميع الدراسات السابقة في استخدامها أداة الاستبيان كأساس لجمع  -1
 ,(Daiya, 2012) (Batista & Francisco, 2018) كل من البيانات الأولية باستثناء دراسة

(Sahebagowda et al., 2017) ،(Janjic et al., 2019) ،(1227 ،الحربي)، المشهراوي )و، 
1228.) 

اتفقت الدراسة الحالية مع بعض الدراسات في المتغيرين المستقل والتابع، حيث اتفقت في المتغير  -3
عبد ) ،(1223 ،الذبحاوي )، (1228 ،اشتيوي )دراسة : المستقل وهو التحسين المستمر مع كل من

 ،الكسر) ،(1220 ،عطياني ونور) ،(1227 ،صالح) ،(1223 ،البياتي) ،(1223 ،الرحمن وأحمد
 Shambaro)، (Iberahim et al., 2016) ،(Ali et al., 2012) ،(1227 ،الحربي) ،(1223

& Kisimbii, 2017) ،(Daiya, 2012)، (Chahal & Chowdary, 2016)،  في حين
وأبو ناصر وأبو الطلاع ) ،(1227 ،أبو سمرة)الاستدامة كمتغير تابع مع دراسة كل من اتفقت في 

 ،(1227 ،وآخرون  ،الطائي) ،(1223، مليحة) ،(1228 ،عبد المنعم) ،(1227 ،أمونة والشوبكي
(Batista & Francisco, 2018)، (Chahal & Chowdary, 2016.) 

اتفقت الدراسة الحالية من حيث تناولها لمتغيري الدراسة التحسين المستمر واستدامة المنظمات في  -0
من خلال استخدامها لأحد مرتكزات التحسين ( (Chahal & Chowdary, 2016 :هي دراستين

المستمر وهي كايزن مودا وكذلك من حيث مجال التطبيق حيث استخدمت الدراسة منهج دراسة 
والتي تناولت  (Norazlan et al., 2014)ودراسة  ،حد المستشفيات الخاصة في الهندالحالة لأ

 .والأداء المستدام في صناعة الصحة الأولية في ماليزيا (Kaizen Blitz)إحداث كايزن 
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اتفقت معظم الدراسات السابقة على عينة الدراسة التي تستهدف العاملين بالمستويات المختلفة  -7
 .مستهدفةداخل المنظمات ال

 أوجه الاختلاف مع الدراسة الحالية 2.3

اختلفت الدراسة الحالية عن الدراسات السابقة في مشكلة الدراسة التي تسعى إلى تقديم إجابات  -2
محددة حول أسئلتها المفترضة، إذ تعتبر هذه الدراسة من الدراسات القلائل التي عملت على ربط 

المحافظات لمنظمات الصحية غير الحكومية في التحسين المستمر بجوانب استدامة عمل ا
 .الجنوبية الفلسطينية

 .اختلفت الدراسة الحالية عن الدراسات السابقة في الأهداف التي تسعى إلى تحقيقها -1

 .اختلفت الدراسة الحالية عن الدراسات السابقة في الفرضيات التي بنيت عليها -3

اختلفت الدراسة الحالية عن الدراسات السابقة في بيئة الدراسة التي تبحث في تحليلها، حيث  -0
 .المحافظات الجنوبية الفلسطينيةاختارت بيئة المنظمات الصحية غير الحكومية في 

 ما تميزت به الدراسة الحالية عن الدراسات السابقة 8.3

الفكرية الحديثة خاصة وأن قضايا التحسين المستمر ر الدراسة الحالية عن أحد أهم التوجهات عب  تُ 
ر عن اتجاه فكري تطبيقي واستدامة عمل المنظمات تعتبر قضايا حديثة النشأة، وبالتالي فهي تعب  

استمرارية التحسين حديث المحتوى، ونظرا لطبيعة التوجهات الحديثة التي تركز على الابتكار والابداع و 
لجودة الشاملة في أبعادها وأطرها المتنوعة لتطوير الأداء في ظل بيئة هام لتحقيق ا المستمر كمدخل

في تقديم مجموعة من الإسهامات  العمل الحديثة، فإن هذه الدراسة تماشت مع هذه التوجهات أملاً 
 :التي تميزها عن غيرها من الدراسات السابقة التي يمكن حصرها في التالي

كرية الحديثة في مجالي التحسين المستمر واستدامة عمل تظهر الدراسة الحالية الإسهامات الف -2
 .المنظمات

تميزت الدراسة الحالية في شمولية المحتوى لأبعاد التحسين المستمر والاستدامة، حيث تحتوي هذه  -1
الدراسة على إطار نظري تفصيلي بشكل واضح مما يساعد الباحثين والمهتمين بالرجوع إليه 

 .والاستفادة منه بشكل واسع

تميزت الدراسة الحالية في كونها تعتبر الدراسة الأولى على المستوى المحلي على حد علم الباحثة  -3
التي تتناول قضايا الربط بين التحسين المستمر والاستدامة في إطار عمل المنظمات الصحية 

، إذ خلت البحوث المحلية من أي دراسات المحافظات الجنوبية الفلسطينيةغير الحكومية في 
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تتعلق بهذا الإطار وهو ما يدعم أصالة هذه الدراسة في تطبيقها على قطاع المنظمات غير 
 .الحكومية العاملة في المجال الصحي

العربي والدولي في  ييند البحثية التي أجريت على المستو إن هذه الدراسة حاولت إكمال الجهو  -0
جديدة تمثلت في البيئة مجالي التحسين المستمر واستدامة عمل المنظمات وذلك بإضافة 

الفلسطينية الأمر الذي يمثل إضافة هامة على المستوى العلمي تدعم الجهود البحثية المستمرة في 
المجال الإداري والتنموي، بما يعزز من أصالة البحث العلمي وحداثته سواء من حيث المفاهيم أو 

 .التطبيقات في البيئات المتغايرة

 .الفجوة البحثية: 2.3جدول 

 الدراسة الحالية الفجوة البحثية الدراسات السابقة
تناولت مجموعة من الدراسات السابقة موضوع  -

 ،(1228 ،اشتيوي )دراسة  التحسين المستمر مثل
 ،(1221 ،حموده) ،(1223 ،الشيباوي والموسوي )
 ،(1223 ،عبد الرحمن وأحمد) ،(1223 ،الذبحاوي )
عطياني ) ،(1227، صالح) ،(1223 ،البياتي)

، الحربي) ،(1223، الكسر) ،(1220 ،ونور
1227)،(Ali et al., 2012) (Iberahim et al.  

2016), (Shambaro, & Kisimbii, 2017), 

(Daiya, 2012), (Chahal & Chowdary, 

2016)،(Janjic et al., 2019), 

(Sahebagowda et al., 2017), (Mihova & 

Nikolova-Alexieva, 2017)  

توجد مجموعة من الدراسات التي  -
تناولت التحسين المستمر، إلا أنها 

 .لم تقم بربطه بقضايا الاستدامة

 

ربطت الدراسة الحالية  -
بين قضايا التحسين 
المستمر وتحقيق 
الاستدامة داخل 
المنظمات الصحية غير 

المحافظات الحكومية في 
 .الجنوبية الفلسطينية

 دراستين سابقتينيوجد  -
بين أحد أبعاد  اربطت

مع  المتغير المستقل
المتغير التابع ولكن داخل 
 مستشفيات خاصة

 ات صحيةوليست منظم
 .غير حكومية

 موضوع الدراسات من أخرى  مجموعة تناولت -
 ،الطلاع) ،(1227 ،سمرة أبو) مثل الاستدامة
 ،مليحة) ،(1228 ،المنعم عبد) ،(1227 ،وآخرون 
 & Batista) ،(1227 ،وآخرون  ،الطائي) ،(1223

Francisco, 2018). 

 التي الدراسات من مجموعة توجد
 لم أنها إلا الاستدامة تناولت

 الصحية المنظمات دراسة تخصص
 .الحكومية غير

 المحددات الدراسات من أخرى  مجموعة تناولت
 (دراسة مثل المستمر التحسين باستدامة المتعلقة

(Iberahim et al., 2016) )ودراسة (Ali et al., 

2012). 

 الدراسات من مجموعة هناك -
 المنظمات عمل تناولت التي

 لم أنها إلا الحكومية غير الصحية
 المستمر التحسين ربط تتناول
 المنظمات داخل الاستدامة وقضايا
 .الحكومية غير الصحية

دراستين  وجود من الرغم علي - الحالية الدراسة متغيرات بين ربطت دراستين يوجد -
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 الدراسة الحالية الفجوة البحثية الدراسات السابقة
( Chahal & Chowdary, 2016) دراسة وهي
 كايزن  مرتكزات أحد وهو مودا كايزن  تناولت التي
 الحالة دراسة منهج باستخدام المنظمات استدامة مع

 ,.Norazlan et al)ودراسة  ،خاص لمستشفي

حداث كايزن والأداء المستدام إوالتي تناولت  (2014
 في صناعة الصحة الأولية في ماليزيا

 الدراسة متغيرات بين اربطت سابقتين
 مرتكزات تتناولا لم امأنه إلا الحالية
 علي التركيز تم بل الثلاثة كايزن 
 .5S ،مودا كايزن  وهي منها واحدة

اختلفت بيئات تطبيق الدراسات السابقة في  -
نوعية )مجموعة من الجوانب والتي شملت 
( الجغرافيةالمنظمات، الفئات المستهدفة، الأماكن 

 :فمن حيث النوعية
منها ما طبق على شركات القطاع الخاص مثل * 

 Iberahim et) ،(1228 ،اشتيوي : )دراسة كل من

al., 2016), (Ali et al., 2012), (batista, 

Francisco, 2018) 

ومنها ما طبق على منظمات مجتمع مدني خيرية * 
 ومنها ما طبق على( 1227أبو سمرة، )مثل دراسة 

( 1227، وآخرون  ،الطلاع)الجامعات مثل دراسة 
حمد، أ)ودراسة ( 1228 عبد المنعم،)ودراسة 

، ومنها (1227، وآخرون  ،الطائي)ودراسة ( 1223
طبق مفاهيم التحسين المستمر في القطاع العام  نم

البياتي، )ودراسة ( 1223الذبحاوي، )مثل دراسة 
 ,Shambaro & kisimbii) ، ودراسة(1223

2017). 

من الملاحظ أن جميع الدراسات  -
التي تناولت قضايا التحسين 
المستمر والاستدامة قد طبقت في 
بيئات متغايرة، ومنها البيئة 
الفلسطينية إلا أنها لم تطبق على 
المنظمات الصحية غير الحكومية 

المحافظات الجنوبية العاملة في 
 .الفلسطينية

طبقت الدراسة الحالية 
ت الصحية على المنظما

غير الحكومية في 
المحافظات الجنوبية 

 الفلسطينية

 .من إعداد الباحثة :المصدر

  



221 

 

جراءاتها: الرابع الفصل  منهجية الدراسة وا 

 الرابعالفصل 
 
 

جراءاتها  منهجية الدراسة وا 

 :مقدمة

جراءاتها محوراً  الجانب التطبيقي من نجاز إالاعتماد عليه بغية يتم  اً يرئيس تعتبر منهجية الدراسة وا 
، إذ يتضمن هذا الجانب تحديد الوسائل والأساليب التي يمكن أن يسلكها الباحث للحصول على الدراسة

ظهار مدى ملاءمة الأدوات المستخدمة وقدرتها على إالبيانات المطلوبة للدراسة، هذا بالإضافة إلى 
لمتنوعة التي يمكن الاعتماد عليها تحقيق الأغراض التي صممت لأجلها مع تحديد دقيق للأساليب ا

 .في استخلاص النتائج المرتبطة بالأسئلة والفرضيات البحثية

 ،وتعتبر الأساليب الإحصائية المستخدمة في الدراسة أحد أهم المكونات المرتبطة بمنهجية الدراسة
لتي قد االمؤشرات ي علم من العلوم يمكن ملاحظته من خلال بعض أن تطور أن البعض ذكر أحتى 

محل  حلالهاا  و  لأبحاثهيكون في مقدمتها وجود المعطيات والأساليب الاحصائية الدقيقة المناسبة 
بين البحث العلمي والأساليب  قوياً  اً مر الذي جعل هناك ارتباطالأ ،أو الكيفية التصوريةالانطباعات 
لى دلالات احصائية لقبول إ المناسبة في جمع البيانات وتبويبها وتحليلها والتوصلالإحصائية 

مع طبيعة هذه  ، وتماشياً (1227ثامر، )الفرضيات أو رفضها بغية إمكانية تعميم النتائج بدقة 
التوجهات فقد قامت الباحثة بالاعتماد على منهجية علمية متسقة ودقيقة في إجراءاتها وأساليبها 

لائمة لجمع البيانات مع تحديد مصادرها من اختيار مجتمع الدراسة وتحديد الأدوات الم المتنوعة بدءاً 
بالأساليب الإحصائية المتنوعة التي تم الاعتماد عليها لاختبار مدى قدرة تلك الأدوات على  ومروراً 
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تحقيق الغرض المتوخى منها، إضافة إلى تحديد أهم الاختبارات الإحصائية المناسبة التي يمكن 
في أو تلك المتعلقة بسبل اختبار الفرضيات المقترحة من الاعتماد عليها سواء في جانب التحليل الوص

تناول هذا الفصل بالاستخلاصات المستندة إلى تلك الأساليب، وبناء على ذلك  اقبل الباحثة وانتهاءً 
إعدادها وكيفية بنائها وكذلك أداة الدراسة المستخدمة وطريقة  ،ومجتمع الدراسة متبعنهج الللم وصفاً 

لبيانات بالمعالجات الإحصائية التي استخدمت في تحليل ا اوانتهاءً  ،ها وثباتهاومدى صدق وتطويرها،
 .واستخلاص النتائج

 منهج الدراسة 4.1

التي  للمشكلة من أجل اكتشاف الحقيقة دراستهالطريقة التي يت بعها الباحث في يشير منهج الدراسة إلى 
، ومن أجل اكتشاف (1221زنقوفي، ) يعرفونهانجهلها أو من أجل البرهنة عليها للآخرين الذين لا 

 الوصفي المنهج باستخدام الباحثة الحقائق المتعلقة بالدراسة الراهنة بأهدافها وفرضياتها المقترحة فقد قامت

 مكوناتها والآراء بين بياناتها، والعلاقة وتحليل الدراسة، موضوع الظاهرة وصف الذي يعتمد على التحليلي

تحدثها، إذ أن الوصف المعتمد في هذه الدراسة  التي والآثار تتضمنها التي والعمليات حولها تطرح التي
حيث يمدنا بخبرات ، المرتبطة بالموضوع البحثي الدلالات الظاهرة في المعطيات الحسيةيرتبط بكشف 

حيث طبيعة الظاهرة المدروسة والمتعلقة بطبيعة التحسين المستمر والاستدامة سواء من عن  ومعلومات
المناظرة الفكرية المتنوعة التي أوردها الأدب أو من حيث الممارسة في أطر المنظمات الصحية غير 

، هذا المنهج لا يقف عند الاعتماد على وصف الظاهرة المحافظات الجنوبية الفلسطينيةالحكومية في 
تشير  لات الوصف كيفياتكانت دلا فإذا تلك المعطيات،فقط إنما يمتد للدلالات والتفسيرات التي تتجاوز 

بالمعلومات عقلية لا ترتبط  مجرداتدلالات التفسير  فإن ،إلى طبيعة التحسين المستمر والاستدامة
والوقائع المجردة إنما تمتد لتحويل تلك المعطيات والمعلومات المستخلصة إلى أصول تطبيقية يتم ربطها 

ن المنهج إ، لذا فمنها إلى تعميمات أو قوانين عامةبالوقائع التطبيقية للحالات المدروسة بغية الوصول 
لفهم ظواهره واستخلاص  الوصفي التحليلي هو أكثر مناهج البحث ملاءمة للواقع الاجتماعي كسبيل

 (.1227، باتشيرجي)سماته 

 مصادر البيانات والمعلومات  4.0

تنحصر مصادر البيانات والمعلومات التي يمكن الاعتماد عليها في البحث العلمي في شكلين رئيسيين 
يتمثلان في كل من المصادر الأولية والثانوية، وفي إطار الدراسة الراهنة فقد اعتمدت الباحثة على كلا 

يلي فــي الجوانــب يضــاحها بشــكل تفصــاالمصــدرين فــي الحصــول علــى بياناتهــا ومعلوماتهــا والتــي يمكــن 
 : التالية
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لقد اعتمدت الباحثة في إطار تكوينها للإطار النظري الخاص بالدراسة إلى : المصادر الثانوية -2
الاعتماد على المصادر الثانوية لجمع البيانات وذلك من خلال المسح المكتبي للأدبيات البحثية 

العلاقة، والدوريات والمقالات المنشورة والتي شملت الكتب والمراجع العربية والأجنبية ذات 
والتقارير، والأبحاث والدراسات السابقة التي تناولت موضوع الدارسة، والبحث والمطالعة في مواقع 

طار النظري بالاستناد إلى جمع لإعداد الإ ل هذا المصدر أساساً الإنترنت المختلفة، حيث شك  
ج راء المقارنات الوصفية الواردة في تلك البيانات والمعلومات التي تم الحصول عليها ونقدها وا 

الأدبيات من أجل الوصول إلى استخلاصات علمية مدعمة بالنظريات والاستشهادات الأصيلة 
 .للانطلاق نحو الجانب التطبيقي التي تدعم التوجه البحثي وتشكل أساساً 

للدراسة الميدانية المتعلقة بالحال  يعتبر اللجوء إلى المصادر الأولية أساساً : المصادر الأولية -1
لتلك البيانات والمعلومات  المدروسة، إذ شكلت آراء المبحوثين في الجانب الميداني مصدراً 

المستخلصة منها، وقد اعتمدت الباحثة في المعالجة التحليلية لموضوع الدراسة إلى جمع البيانات 
 .نة التي صممت خصيصاً لهذا الغرضالأولية من هذا المصدر بالاعتماد على أداة الاستبا

 مجتمع الدراسة 4.3

مجتمع الدراسة بأنه جميع مفردات الظاهرة التي يدرسها الباحث، ولغرض الوصول إلى مجتمع رف يع  
فقد  المحافظات الجنوبية الفلسطينيةالدراسة الممثل للمنظمات الصحية غير الحكومية العاملة في 

لبيانات الخاصة بتلك المنظمات من خلال دائرة الجمعيات بوزارة لجأت الباحثة إلى الحصول على ا
حيث بلغ العدد الإجمالي للمنظمات الصحية المسجلة لدى تلك  ،الداخلية في المحافظات الجنوبية

منظمة، وقد قامت الباحثة باستهداف المنظمات ذات الثقل النسبي الأكبر من بينها  32الجهات 
 : لشروط التي شملتارتباطا بتحقق مجموعة من ا

 .لا يقل عدد العاملين عن خمسة بعقود مثبتة -2

 .منظمة فاعلة ولها مقر مفتوح تزاول من خلاله أنشطتها -1

وبالاعتماد على المعايير السابقة استقرت أعداد المنظمات الصحية غير الحكومية ضمن مجتمع الدراسة 
ظمات من خلال استهداف الإدارة منظمة، حيث تم إجراء مسح شامل لتلك المن 12المستهدف على 

العليا ممثلة في أعضاء مجلس الإدارة الفاعلين والإدارة الوسطى والدنيا ممثلة بالمسميات التي قامت 
رئيس قسم، رئيس  ،مدير تنفيذي)بحصرها الباحثة والتي قد تختلف من منظمة لأخرى والتي تشمل 

الإدارية لكل منظمة، وعليه فقد تكون مجتمع الدراسة  بالهيكلية ارتباطاً ( وحدة، مدير برامج، مدير مشروع
والبالغ عددهم المستهدف من إجمالي أعداد العاملين في الإدارة العليا والوسطى والدنيا في تلك المنظمات 
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استبانة  82، قامت الباحثة باستهدافهم جميعا بطريقة الحصر الشامل حيث تم استرداد موظفاً  222
علماً بأنه تم استهداف أكثر من شخص من ، استخدمت لأغراض التحليل %73.33بنسبة استرداد 

 (.2.0)العاملين في كل مؤسسة وفقاً للمسميات الوظيفية الموضحة في الجدول 

 .المسميات الوظيفية للعاملين المستهدفين ضمن مجتمع الدراسة: 2.0جدول 

 %النسبة المئوية  العدد المسمى الوظيفي
 13 17 عضو مجلس إدارة

 13 17 عام/ طبي/ مدير تنفيذي
 28 12 رئيس وحدة/ رئيس قسم
 28 12 مدير مشروع / مدير برامج

 28 12 أخرى 

 222 222 المجموع

 .من إعداد الباحثة :المصدر

 :العينة الاستطلاعية

 ميدانياً تأكد من مواءمة الأداة ساليب التي يستخدمها الباحث للهم الأأ حد أتعتبر العينة الاستطلاعية 
يمكن  الصلاحيةلى نتائج تلك إ صلاحية الاستبانة من خلال معايير الصدق والثبات، واستناداً حساب و 
مدى ن العينة الاستطلاعية تزود الباحث بمعلومات هامة لمعرفة أ، كما جراء تغيير في أداة البحثإ

ة ملاحظات عليها من قبلهم، يأذا كانت هناك إللمبحوثين وعما  داة المستخدمةو الأأ وضوح الاستبانة
مثل الخطوة وتأ  ،نقطة انطلاق في البحث العلمي بشقيه النظري والتطبيقي الاستطلاعيةنة العي   وتعتبر

ذ تعد مثل إ، الأولى للدراسة الميدانية، وتكون بمثابة طمأنة للباحث وبمثابة تعزيز للاستمرار في دراسته
ن حيث مدى نجاح تطبيق أدوات دراسته والاطمئنان مبدئياً بمثابة تغذية راجعة للباحث مهذه الوسيلة 

على النتائج المتوقعة، كما تعطي الباحث خبرة قبلية على تطبيق البرامج والأدوات والاختبارات التي 
متطلب أساسي يستند  وتكون بمثابة ينوي استخدامها مما يدفعه للقيام بتطبيق دراسته بمهارة عالية،

من حيث  القصور والضعف والصعوبات في إجراءات تطبيق الدراسة الميدانية عليه بالتنبؤ بجوانب
، الاستطلاعية نتائج الدراسة أسفرت عنه في ضوء ما المنهج وأدوات جمع البيانات لتلاشي الوقوع فيها

للتحقق )مستجيب ومستجيبة ( 30)مكونة من  استطلاعيةبدراسة عينة  ةالباحث توبناء على ذلك قام
، (والتي تعد  الخطوة الرئيسية قبل بدء توزيع الاستبانات على مجتمع الدراسة الاستبانة صلاحيةمن 

 .وبعد التأكد من معايير الصدق والثبات تم توزيع الاستبانات على مجتمع الدراسة
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 أداة الدراسة 4.4

ودوره في  (كايزن )مرتكزات التحسين المستمر "لقد اعتمدت الباحثة على أداة الاستبانة للتعرف على 
، إذ قامت " الفلسطينية استدامة عمل المنظمات الصحية غير الحكومية في المحافظات الجنوبية

إلى الأسس العلمية  الباحثة بتصميم تلك الأداة لتمثيل أبعاد كل من المتغير المستقل والتابع استناداً 
روسة في الواقع التطبيقي النظرية الخاصة بالموضوع البحثي مع اسقاط تلك الأسس على الحالة المد

المتمثلة بالمنظمات الصحية غير الحكومية، وقد تكونت هذه الأداة من ثلاثة أقسام رئيسة تمثلت في 
 :التالي

ويمثل هذا القسم البيانات العامة حول الفئة المستهدفة والذي يطلق عليه البيانات : القسم الأول
عليها بشكل رئيسي لاختبار فرضيات الفروق في والتي يتم الاعتماد  الديموغرافية للمستجيبين

النوع الاجتماعي، العمر، المؤهل العلمي، : )استجاباتهم، حيث شمل هذا القسم على البيانات التالية
 (.سنوات الخبرة، المسمى الوظيفي

يتمثل هذا القسم في الفقرات الخاصة بقياس استجابات المبحوثين حول المتغير المستقل  :القسم الثاني
جمالية موزعة على إفقرة  31ف في الدراسة الراهنة بالتحسين المستمر، إذ يتكون هذا القسم من والمعر  

فقرة للبعد الثاني  22العمل،  مكانفقرة للبعد الأول تنظيم  22)أبعاد التحسين المستمر الثلاث بواقع 
 (. فقرات للبعد الثالث توحيد معايير العمل 22تقليص الهدر، 

يتمثل هذا القسم في الفقرات الخاصة بقياس استجابات المبحوثين حول المتغير التابع  :القسم الثالث
إجمالية موزعة فقرة  27ف في الدراسة الراهنة بالاستدامة المؤسسية، إذ يتكون هذا القسم من والمعر  

فقرات للبعد  7فقرات للبعد الأول الاستدامة المالية،  7)على أبعاد الاستدامة المؤسسية الثلاث بواقع 
 (. فقرات للبعد الثالث الاستدامة البيئية 7الثاني الاستدامة الاجتماعية، 

ن آرائهم فيما ولغايات الحصول على استجابات دقيقة فقد منح المستجيبين خيارات واسعة للتعبير ع
لفقرات الاستبيان، إذ منح  22-2يتعلق بفقرات الاستبانة المتنوعة، إذ استخدمت الباحثة المقياس من 

المستجيبين حق الاختيار ما بين تلك الدرجات لتحديد موقع استجاباتهم حول الفقرات المتنوعة، بحيث 
جدول رد في العبارة والعكس صحيح والدل على الموافقة العالية على ما و  22كلما اقتربت الدرجة من 

 :يوضح ذلك (1.0) التالي
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 .درجات المقياس المستخدم في الاستبانة: 1.0جدول 

 الاستجابة
موافق 
بدرجة 
 قليلة جدا

 

موافق 
بدرجة كبيرة 

 جدا
 22 1 8 7 3 7 0 3 1 2 الدرجة
 .spssاستناداً على مخرجات برنامج  ةإعداد الباحث

 (الاستبانة)خطوات بناء أداة الدراسة  4.5

بالموضوع البحثي ، قامت الباحثة بمسح الأدب النظري المتعلق (الاستبانة)لغايات بناء أداة الدراسة 
والاطلاع على التأصيل العلمي للمفاهيم المتعلقة بكل من قضايا التحسين المستمر والاستدامة وذلك بغية 
التحديد الدقيق للأبعاد التي تمثل كل متغير من متغيرات الدراسة الحالية، وقد قامت الباحثة بتحديد 

طلاع الواسع على نشأة تلك المفاهيم وتطورها بغية المفاهيم النظرية المتعلقة بتلك الأبعاد من خلال الا
إلى الحصيلة  تحديد الاتجاهات الفكرية والعلمية للمعاني المستهدفة المرتبطة بتلك المفاهيم، واستناداً 

العلمية التي اكتسبتها الباحثة من خلال البحث النظري المتعلق بتأصيل تلك المفاهيم من جذورها 
مؤسس فلسفة التحسين  ماساكي إمايالذين قاموا بتأسيس نظرياتها مثل  ابالرئيسية من قبل الكت  

المستمر في شركة تويوتا اليابانية ومؤسس معهد كايزن، حيث استلهمت الباحثة الأبعاد المرتبطة بقضايا 
التحسين المستمر من الأصول الفكرية لكتاباته المتنوعة بصفته المؤسس والمنظر الأول لتلك الفلسفة، 

بالإضافة إلى اطلاعها على الكتابات والأصول الفكرية الخاصة بنشأة الاستدامة وأبعادها المتنوعة هذا 
الذي أسس لأبعاد الاستدامة  ٧٨٩١ عام (تقرير بورتلاند)التنمية و تقرير اللجنة العالمية للبيئة وأهمها 

لأدبيات العلمية المتنوعة التي المتنوعة، وبناءً على هذه المراجعة لتأصيل الأبعاد قامت الباحثة بحصر ل
قامت بدراسة هذه الأبعاد سواء على المستوى المحلي أو الإقليمي أو الدولي وتحديد ما تناولته من 
تطورات طرأت على تلك المفاهيم وآخر ما توصلت إليه فيما يتعلق بإطارها الفكري، حيث قامت الباحثة 

  .بالاستفادة منها في بناء الأداة الراهنة

طار العمل بمنظمات المجتمع إهذه الحصيلة الفكرية بجوانب الخبرة الشخصية للباحثة في  مت الباحثة بربطقا
المدني، وقامت بصياغة أداة الاستبانة بأبعادها وفقراتها المتنوعة بما يتناسب مع طبيعة هذه البيئة مع 

 .يخدم أغراض الدراسة الراهنةالمحافظة على المضمون الفكري والفلسفي لتلك الأبعاد والفقرات بما 

بداء إبعد الانتهاء من تصميم الأداة بصورتها الأولية قامت الباحثة بعرضها على المشرف من أجل 
 . جراء التعديلات التي يراها تصب في خدمة الأهداف البحثيةا  الرأي وتنقيحها و 
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هات المشرف، قامت يلتوج فقاً بعد الانتهاء من إعداد الأداة بصورتها الأولية بعد إجراء التعديلات و 
الباحثة بعرض الأداة على مجموعة من أساتذة الجامعات العاملين في الحقل الإداري والتنموي بغية 
بداء آرائهم فيما يتعلق بصلاحية استخدامها لتحقيق الأهداف البحثية المنشودة، حيث تم  تحكيم الأداة وا 

ة الأزهر وجامعة القدس المفتوحة وجامعة من المحكمين من كل من جامع 23تحكيمها من قبل 
 .الأقصى وجامعة الإسراء وكلية فلسطين التقنية

في ضوء آراء المحكمين تم تعديل بعض فقرات الاستبانة من حيث الحذف أو الإضافة والتعديل، 
 (.2) قالاستبانة في صورتها النهائية كما يظهرها الملح رلتستق

 صدق الاستبانة 4.6

 ،1222، الجرجاوي ) "دق الاستبانة إلى قدرتها على قياس ما وضعت لقياسهص يشير مفهوم"
شمول الاستقصاء لكل العناصر التي يجب أن تدخل في التحليل من "، كما يقصد بالصدق (227ص

، عبيدات" )ناحية، ووضوح فقراتها ومفرداتها من ناحية ثانية بحيث تكون مفهومة لكل من يستخدمها
، وللتحقق من صدق الأداة المستخدمة فقد اعتمدت الباحثة على طريقتين (271ص ،1222 ،وآخرون 

 :رئيسيتين شملت ما يلي

 :"صدق آراء المحكمين"الصدق الظاهري . 1.6.4

ذ يرتبط إ ،يشير مفهوم الصدق الظاهري إلى البحث عما يبدو أن الأداة تقيسه، أي المظهر العام للأداة
الزهيري، ) لى مدى ملاءمة الفقرات للسمة أو الخاصية المراد قياسهاهذا النوع من الصدق بالحكم ع

بأن الصدق الظاهري للأداة يرتبط  (227ص ،1222، الجرجاوي )، هذا ويضيف (113، ص1227
 في المتخصصين المحكمين من عددًا الباحث يختار أن هو"بما يعرف بصدق المحكمين الذي يقصد به 

، وللتأكد من الصدق الظاهري للأداة فقد قامت الباحثة "الدراسة موضوع المشكلة أو الظاهرة مجال
من المتخصصين في العلوم الإدارية  23بعرض الاستبانة على مجموعة من المحكمين تألفت من 

هات التي ساهمت في ي، حيث أبدى هؤلاء المحكمين مجموعة من التوج(1)والتي يوردها الملحق رقم 
حيث جوهر المفاهيم أو تلك المتعلقة بالتعديلات الظاهرية للفقرات، حيث إثراء أداة الدراسة سواء من 

جراء التعديلات المطلوبة سواء من حيث الحذف أو التعديل يقامت الباحثة بالاستجابة لهذه التوج هات وا 
 (. 2)في ضوء المقترحات المقدمة لتستقر الأداة في صورتها النهائية كما يظهرها الملحق رقم 
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 :ق المقياسصد. 0.6.4

 :الاتساق الداخليصدق . 1.0.6.4

مدى اتساق كل فقرة من فقرات الاستبانة مع البعد الذي تنتمي إليه "يقصد بصدق الاتساق الداخلي 
الاتساق الداخلي  صدق ، وقد قامت الباحثة بحساب(21، ص1223أبو ناصر والشوبكي، " )هذه الفقرة

للاستبانة وذلك من خلال حساب معاملات الارتباط بين كل فقرة من فقرات أبعاد الاستبانة والدرجة 
 .الكلية للبعد نفسه

 :"التحسين المستمر"الاتساق الداخلي لمحور صدق  -1

 ".تنظيم مكان العمل"بعد  -اق الداخلي الاتسصدق نتائج  :3.0 جدول

 الفقرة م

ن  و
رس
 بي
مل
معا

 
باط
لارت

ل
 

ية 
مال
لاحت

ة ا
قيم
ال

(
S

ig
). 

 0.000 *799. .تقوم المؤسسة بفصل الأدوات والمواد الضرورية عن الأدوات والمواد غير الضرورية  .2

 0.000 *844. .لمعدلات تكرار استخدامها في العمل تقوم المؤسسة بتصنيف الأدوات وفقاً   .1

3.  
المواد في أماكن مخصصة يسهل تعتمد المؤسسة على وضع الأدوات المستخدمة أو 

 .الوصول إليها
.680* 0.000 

0.  
يتم العمل بمبدأ إعادة المواد أو الأدوات المستخدمة إلى أماكنها المخصصة بعد انتهاء 

 .الحاجة إليها في العمل
.775* 0.000 

 0.000 *612. .يتم استخدام طرق مناسبة لترتيب أماكن الأدوات والمواد المستخدمة داخل مواقع العمل  .7

 0.005 *466. .يتم تنظيف موقع العمل بشكل يومي قبل البدء بممارسة أية أعمال  .3

 0.028 *358. .يتم التعقيم الدوري لموقع العمل الفني الخاص بتقديم الخدمات الطبية للمواطنين  .7

 0.000 *588. .يتم القيام بعملية التنظيف للمعدات المستخدمة من قبل العاملين بشكل دوري   .8

 0.000 *662. .جراءات وأساليب قياسية موحدة للعمل يلتزم الجميع بهاإيوجد   .1

 0.000 *754. .توفر المؤسسة أدوات السلامة المهنية في موقع العمل  .22

 0.009 *427. .تخصص المؤسسة مكافآت للأفراد الملتزمين بإجراءات وأساليب العمل  .22

  .(α≤2.27)الارتباط دال إحصائياً عند مستوى دلالة  *

 spssاستناداً على مخرجات برنامج  ةإعداد الباحث
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والدرجة الكلية "  تنظيم مكان العمل" معامل الارتباط بين كل فقرة من فقرات بعد ( 3.0)جدول يوضح 
وبذلك يعتبر  (α≤2.27)، والذي يبين أن معاملات الارتباط المبينة دالة عند مستوى معنوية للبعد

 .المجال صادقاً لما وضع لقياسه

 ".تقليص الهدر"بعد  -الاتساق الداخلي  صدق نتائج: 0.0جدول 

 الفقرة م

ن  و
رس
 بي
مل
معا

 
باط
لارت

ل
 

ية 
مال
لاحت

ة ا
قيم
ال

(
S

ig
). 

2.  
عن الأنظمة  يتم الاعتماد على الأنظمة التكنولوجية المحوسبة لإنجاز المعاملات بعيداً 

 .التقليدية الورقية
.656* 0.000 

1.  
لمؤشرات الأعمال  يتم تخصيص كميات محددة من المستلزمات يتم استخدامها وفقاً 

 .المنجزة
.700* 0.000 

تتميز بيئة عمل المؤسسة بسهولة الحركة وقصر المسافات التي يقطعها الموظفين   .3
 .لاتمام مهام عملهم

.756* 0.000 

0.  
جراءات إعلى سهولة  قصى سرعة ممكنة اعتماداً أعمال في المؤسسة بالأنجاز إيتم 

 . التوقيع الإدارية على المعاملات المتنوعة
.681* 0.000 

 0.000 *728. .يتم تزويد أقسام المؤسسة بالمستلزمات الطبية اللازمة بسهولة وانسيابية دون أية معيقات  .7

3.  
نجاز الخدمة إلى أقصر وقت ممكن ودون يتم العمل بمبدأ تقليص الأوقات اللازمة لإ

 .تأخير
.799* 0.000 

يتم الاعتماد على برامج محوسبة تسهل من انسيابية الأعمال داخل أطر المؤسسة   .7
 . باختلاف تخصصاتها وأعمالها

.775* 0.000 

8.  
يتم ضبط توقيت بدء الأعمال مع توقيت وصول الموظفين إلى مواقع العمل بشكل 

 .مباشر
.717* 0.000 

1.  
تعتمد المؤسسة على أسلوب الشراء في الوقت المحدد للمستلزمات بغية تخفيض 

 .تكاليف التخزين
.717* 0.000 

22.  
تسعى المؤسسة إلى تطبيق أسلوب تطوير الجودة بغية تعظيم جودة مخرجاتها من 

 .الخدمات المقدمة
.654* 0.000 

22.  
تشجع المؤسسة على تبني أسلوب المناقشة والعصف الذهني بين العاملين للوصول إلى 

 . أمثل الأساليب لتقديم الخدمة
.618* 0.000 

 . (α≤2.27)الارتباط دال إحصائياً عند مستوى دلالة  *

 spssاستناداً على مخرجات برنامج  ةإعداد الباحث
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والدرجة الكلية للبعد، " تقليص الهدر"فقرة من فقرات بعد معامل الارتباط بين كل ( 0.0)جدول يوضح 
وبذلك يعتبر البعد  (α≤2.27)والذي يبين أن معاملات الارتباط المبينة دالة عند مستوى معنوية 

 .صادقاً لما وضع لقياسه

 ".توحيد معايير العمل"بعد  -الاتساق الداخلي  صدق نتائج: 7.0جدول 

 الفقرة م

ن  و
رس
 بي
مل
معا

 
باط
لارت

ل
 

ية 
مال
لاحت

ة ا
قيم
ال

(
S

ig
). 

 0.000 *743. .جراءات وأساليب العملإتعمل المؤسسة على توحيد   .2

 0.000 *794. .جراءات وأساليب العملإشراك العاملين في تطوير إتقوم المؤسسة ب  .1

 0.000 *761. .جراءات العمل القياسيةإتحث المؤسسة العاملين على تطبيق   .3

رشادات وتعليمات واضحة لكيفية أداء الأعمال بطرق معيارية إالعمل بيتم تزويد مواقع   .0
 .دقيقة

.742* 0.000 

7.  
يقوم المدراء بمراجعة دورية للاشكالات وتحديد أوجه الضعف في المعايير المقرة 

 .والعمل على تطويرها
.900* 0.000 

3.  
المهندسون إلى معايير يقوم المدراء بترجمة المتطلبات التقنية والمنطقية التي يحددها 

 .نجاز الخدماتتشغيل يومية لإ
.858* 0.000 

7.  
تعمل المؤسسة على منح المكافآت والحوافز للموظفين الملتزمين بالمعايير اليومية  

 .المقرة للعمل
.668* 0.000 

 0.002 *509. .جراءات صارمة بحق المخالفين لمعايير العملإتحرص إدارة المؤسسة على تطبيق   .8

1.  
قرار أية معايير جديدة إيجابي لدى العاملين تجاه تعمل المؤسسة على تعزيز التفكير الإ

 .خاصة بالعمل
.883* 0.000 

22.  
تقوم المؤسسة بتقديم التدريب المستمر للعاملين لتوعيتهم بمعايير العمل اليومية المقرة 

 .من طرفها
.670* 0.000 

 . (α≤2.27)الارتباط دال إحصائياً عند مستوى دلالة  *

 spssاستناداً على مخرجات برنامج  ةإعداد الباحث

والدرجة الكلية " توحيد معايير العمل"معامل الارتباط بين كل فقرة من فقرات بعد ( 7.0)جدول يوضح 
وبذلك يعتبر البعد  (α≤2.27)للبعد، والذي يبين أن معاملات الارتباط المبينة دالة عند مستوى معنوية 

 .ضع لقياسهصادقاً لما و 



211 

 :"الاستدامة المؤسسية" الاتساق الداخلي لمحورصدق  -0

 ".الاستدامة المالية"بعد  -الاتساق الداخلي  صدق نتائج: 3.0جدول 

 الفقرة م

ن  و
رس
 بي
مل
معا

 
باط
لارت

ل
 

ية 
مال
لاحت

ة ا
قيم
ال

(
S

ig
). 

 0.000 *847. . تقديمها لخدماتهاتوفر عائدات الخدمات الطبية المقدمة للمستفيدين القدرة للمنظمة على استدامة   .2

تعتبر أسعار تقديم الخدمات الصحية للمستفيدين أقل مقارنة بالبدائل المتاحة في   .1
 0.000 *681. .المحافظات الجنوبية الفلسطينية

 0.000 *872. . يتوفر لدى المؤسسة موازنات كافية لاستمرارية تقديم الخدمات الطبية للمستفيدين  .3

 0.000 *897. .المؤسسة تمويل رئيسي مخصص لاستمرارية تقديم الخدمات الطبيةيتوفر لدى   .0

 0.000 *873. . يسهم تقديم الخدمات الصحية بتوفير مبالغ مالية تفوق تكلفة تقديم تلك الخدمات  .7

 . (α≤2.27)الارتباط دال إحصائياً عند مستوى دلالة  *
 spssاستناداً على مخرجات برنامج  ةإعداد الباحث

والدرجة الكلية " الاستدامة المالية"معامل الارتباط بين كل فقرة من فقرات بعد ( 3.0)جدول يوضح 
وبذلك يعتبر البعد  (α≤2.27)للبعد، والذي يبين أن معاملات الارتباط المبينة دالة عند مستوى معنوية 

 .صادقاً لما وضع لقياسه

 ".الاستدامة الاجتماعية"بعد  -الاتساق الداخلي صدق نتائج : 7.4جدول 

 الفقرة م

ن  و
رس
 بي
مل
معا

 
باط
لارت

ل
 

ية 
مال
لاحت

ة ا
قيم
ال

(
S

ig
). 

 0.000 *709. .للحالات المصنفة تحت خط الفقر تقوم المؤسسة بتقديم الخدمات الصحية مجاناً   .2

1.  
بالمحافظات تقوم المؤسسة بتنظيم أيام عمل طبية مجانية لتقديم خدماتها إلى المجتمع 

 .الفلسطينيةالجنوبية 
.710* 0.000 

 0.000 *808. .بالمحافظات الجنوبية الفلسطينيةتقوم المؤسسة بتنظيم حملات التوعية الصحية للمواطنين   .3

0.  
تقوم المؤسسة بتنفيذ مشاريع تستهدف تطوير قدرات الخريجين في المجال الطبي 

 .ودمجهم في سوق العمل
.618* 0.000 

 0.000 *598. . شراك الفئات الهشة في أنشطتها المتنوعةإتحرص المؤسسة على   .7

 .(α≤2.27)الارتباط دال إحصائياً عند مستوى دلالة  *
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والدرجة " الاستدامة الاجتماعية"معامل الارتباط بين كل فقرة من فقرات مجال ( ..7)جدول يوضح 
وبذلك  (α≤2.27)الكلية للبعد، والذي يبين أن معاملات الارتباط المبينة دالة عند مستوى معنوية 

 .يعتبر البعد صادقاً لما وضع لقياسه

 "الاستدامة البيئية"بعد  -الاتساق الداخلي  صدق نتائج: ..8جدول 

 الفقرة م

ن  و
رس
 بي
مل
معا

 
باط
لارت

ل
 

ية 
مال
لاحت

ة ا
قيم
ال

(
S

ig
). 

 0.000 *889. .تحرص المؤسسة على فصل النفايات الطبية عن غيرها  .2

 0.000 *942. .يتم القيام بجمع النفايات الطبية من أقسام العمل بالمؤسسة بشكل يومي  .1

 0.000 *915. .يتم التخلص من النفايات الطبية في مواقع خاصة بعيدة عن مكبات النفايات العامة  .3

 0.000 *692. .جراءات الحوكمة البيئية في أطر أعمالها المتنوعةإتلتزم المؤسسة بتطبيق   .0

 0.000 *753. .تركز المؤسسة على تجنيد التمويل لصالح تنفيذ المشاريع الصديقة للبيئة  .7

 . (α≤2.27)الارتباط دال إحصائياً عند مستوى دلالة  *

 spssاستناداً على مخرجات برنامج  ةإعداد الباحث

والدرجة الكلية " الاستدامة البيئية"معامل الارتباط بين كل فقرة من فقرات بعد ( ..8)جدول يوضح 
وبذلك يعتبر البعد  (α≤2.27)للبعد، والذي يبين أن معاملات الارتباط المبينة دالة عند مستوى معنوية 

 .صادقاً لما وضع لقياسه

 :البنائيالصدق . 0.0.6.4

و اتساق ما أدق أداة الدراسة، وهو يعبر عن مدى ارتباط يعد الصدق البنائي أحد الطرق التي تقيس ص
بين متوسط الدرجة الكلية )ليه ويتم قياسه من خلال معامل ارتباط بيرسون إبين البعد والمحور المنتمي 

ويتم التحقق من توافر معايير الصدق البنائي لأداة ، (ليهإللبعد ومتوسط الدرجة الكلية للمحور المنتمي 
أبو )، 2.27لال توافر معاملات ارتباط ذات دلالة احصائية عند مستوى دلالة أقل من الدراسة من خ

 (.21، ص1223ناصر والشوبكي، 
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 .نتائج الصدق البنائي للاستبانة :1.0 جدول

 الأبعاد
 معامل بيرسون 
 للارتباط

 القيمة الاحتمالية
(Sig.) 

 0.000 *886. .تنظيم مكان العمل

 0.000 *927. .تقليص الهدر

 0.000 *909. .توحيد معايير العمل

"التحسين المستمر"المحور الأول   

 0.000 *690. .الاستدامة المالية

 0.000 *783. .الاستدامة الاجتماعية

 0.000 *827. .الاستدامة البيئية

"الاستدامة المؤسسية"المحور الثاني   

 . (α≤2.27)الارتباط دال إحصائياً عند مستوى دلالة  *

 spssاستناداً على مخرجات برنامج  ةإعداد الباحث

عند مستوى أن جميع معاملات الارتباط في جميع أبعاد الاستبانة دالة إحصائياً ( 1.0)يبين جدول 
 .وبذلك تعتبر جميع أبعاد الاستبانة صادقه لما وضعت لقياسه (α≤2.27)معنوية 

 ثبات الاستبانة  4.2

، ويقصد متتالية مرات عدة تطبيقه أعيد إذا النتائج نفسالاستبيان  يعطي أنيقصد بثبات الاستبانة هو 
به أيضا إلى أي درجة يعطي المقياس قراءات متقاربة عند كل مرة يستخدم فيها، أو ما هي درجة 

، (17ص ،1222، الجرجاوي )اتساقه وانسجامه واستمراريته عند تكرار استخدامه في أوقات مختلفة 
 Cronbach's Alpha ة من ثبات استبانة الدراسة من خلال معامل ألفا كرونباخوقد تحققت الباحث

Coefficient (.22.0)، وكانت النتائج كما هي مبينة في جدول 
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 .معامل ألفا كرونباخ لقياس ثبات الاستبانة: ..22جدول 

 معامل ألفا كرونباخ عدد الفقرات الأبعاد

 0.825 11  .تنظيم مكان العمل

 0.895 11 .الهدرتقليص 

 0.898 10 .توحيد معايير العمل

 0.945 32 ."التحسين المستمر"المحور الأول 

 0.799 5 .الاستدامة المالية

 0.763 5 .الاستدامة الاجتماعية

 0.911 5 .الاستدامة البيئية

 0.887 15 ."الاستدامة المؤسسية"المحور الثاني 

 0.951 47 الدرجة الكلية للاستبانة

 spssاستناداً على مخرجات برنامج  ةإعداد الباحث

لجميع أبعاد أن قيم معامل ألفا كرونباخ مرتفعة ( ..22)من النتائج الموضحة في جدول  واضح
لاستبانة ل الدرجة الكلية، بينما بلغت (2.107، 0.887)بين  تراوحت ماحيث  ومحاور الدراسة

 . ، وهذا يعنى أن الثبات مرتفع ودال إحصائيا(0.951)

الصدق الظاهري، صدق )بعد أن قامت الباحثة بتحقيق معايير الصدق والثبات من خلال الاختبارات 
من خلال الاعتماد على عينة ( الاتساق الداخلي، الصدق البنائي والثبات من خلال الفاكرونباخ

وتوزيعها على  كننا الاعتماد على أداة الدراسة المستخدمةمفردة، وبذلك يم( 32)استطلاعية مكونة من 
 .والأخذ بتوصيات الدراسة تحليلها وتفسير نتائجها وتعميمها مجتمع الدراسة ومن ثم
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 Normality Distribution Test اختبار التوزيع الطبيعي 4.8

لاختبـار مـا  K-S)) Kolmogorov-Smirnov Test سـمرنوف - اختبـار كولمجـوروف تـم اسـتخدام
 (.22.0)في جدول ، وكانت النتائج كما هي مبينة إذا كانت البيانات تتبع التوزيع الطبيعي من عدمه

 .التوزيع الطبيعينتائج اختبار : ..22جدول 

القيمة الاحتمالية  قيمة الاختبار الأبعاد
(Sig.) 

 0.895 0.575 .تنظيم مكان العمل

 0.582 0.777 .تقليص الهدر

 0.939 0.533 .معايير العملتوحيد 

 0.953 0.515 "التحسين المستمر"المحور الأول 

 0.915 0.557 .الاستدامة المالية

 0.414 0.885 .الاستدامة الاجتماعية

 0.124 1.178 .الاستدامة البيئية

 0.239 1.030 "الاستدامة المؤسسية"المحور الثاني 

 0.878 0.589 الدرجة الكلية للاستبانة

مستوى الدلالة من  أكبر (.Sig)أن القيمة الاحتمالية ( ..22)واضح من النتائج الموضحة في جدول 
تم استخدام  حيثيتبع التوزيع الطبيعي  الأبعاد والمحاورهذه وبذلك فإن توزيع البيانات ل 0.05

 . فرضيات الدراسة لتحليل البيانات واختبارالاختبارات المعلمية 

 في الدراسة الإحصائية المستخدمةالأساليب  4.9

 Statistical)في الدراسة على الحزمة الإحصائية للعلوم الاجتماعية  بشكل رئيسي ةالباحث تاعتمد

Package for Social Sciences-SPSS V.25 )من خلال  ،في معالجة وتحليل بيانات الدراسة
استخدام مجموعة من الأساليب الإحصائية الوصفية والاستدلالية ولاختبار فرضيات الدراسة والتي 

 :تمثلت فيما يلي
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 .الاختبارات الإحصائية المستخدمة في الدراسة :..21جدول 

 مكونات الاختبار الاختبار المستخدم الرقم
اختبارات لقياس صدق   .1

 متغيرات الدراسة
  (.معامل ارتباط بيرسون )الاتساق الداخلي من خلال صدق 
  (معامل ارتباط بيرسون )صدق البنائي من خلال 

اختبارات لقياس ثبات   .0
 متغيرات الدراسة

 باخطريقة ألفاكرون 

اختبارات لقياس التحليل   .3
بعاد أ)الوصفي لمتغيرات 
 ( ومحاور الدراسة

 الجداول التكرارية والنسب المئوية. 
 الحسابي المتوسط 
  الوزن النسبي 
  الانحراف المعياري 

  اختبار ت لعينة واحدة(One Sample T-test ) لاختبار متوسطات
التي تعبر عن الدرجة ( 7.7)الإجابات لأبعاد ومحاور الاستبانة حول القيمة 

 المتوسطة

 الأشكال البيانية 
اختبارات فرضيات   .4

 الدراسة
  معامل ارتباط بيرسون(Person correlations.) 

  المتعدد تحليل الانحدار الخطينموذج (Linear Regression- Model 
Multiple). 

  اختبار ت لعينتين مستقلتين(Independent Samples T-test.) 
  اختبار تحليل التباين الأحادي(ANOVA.) 
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 تحليل البيانات واختبار فرضيات الدراسة ومناقشتها: الخامسالفصل 

 خامسالالفصل 
 
 

 تحليل البيانات واختبار فرضيات الدراسة ومناقشتها

 :مقدمة

يعتبر التحليل الوصفي للبيانات المستخلصة من الدراسة الميدانية بمثابة الخطوة الأولى الهامة التي 
لذا فإن تركيز الاهتمام على إبراز  تشخص واقع المتغيرات المبحوثة وطبيعة توجه المنظمة نحو تبنيها،

لفهم وتشخيص واقع السياسات  جوانب قوتها أو ضعفها يعتبر الخطوة الأولى الأهم التي تؤسس لاحقاً 
المؤسسية المنتهجة تجاه القضية المبحوثة، كما أن إجراء الاختبارات للفرضيات البحثية التي افترضتها 

إليها في استخلاص النتائج الباحثة في بداية العمل البحثي يعتبر المحصلة النهائية التي يتم الاستناد 
يتضمن عرضاً البحثية المرتبطة بتساؤلات وأهداف الدراسة المقرة، لذا فإن هذا الفصل من الدراسة 

وذلك من خلال الإجابة عن أسئلة الدراسة واستعراض أبرز  تحليل البيانات واختبار فرضيات الدراسةل
البيانات الشخصية ل فقراتها والوقوف على والتي تم التوصل إليها من خلال تحلي الاستبانةنتائج 

تم استخدام  الدراسة إذ استبانةلذا تم إجراء المعالجات الإحصائية للبيانات المتجمعة من  ،للمستجيبين
للحصول على نتائج الدراسة التي تم عرضها  (SPSS)برنامج الرزم الإحصائية للدراسات الاجتماعية 

 . وتحليلها في هذا الفصل
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 الديموغرافيةالبيانات الدراسة وفق  لمجتمعالوصف الإحصائي  5.1

 :الدراسة حسب النوع الاجتماعي مجتمعتوزيع . 1.1.5

 الدراســة مجتمــعمــن % 76.5مــا نســبته إلــى أن  بمتغيــر النــوع الاجتمــاعيتشــير نتــائج التحليــل الخاصــة 
 :فقط من الإناث وهو ما يظهره الجدول التالي %23.5بينما  تركزت في الذكور،

 .الاجتماعي الدراسة حسب النوعمجتمع توزيع : 1.5 جدول

%النسبة المئوية  العدد الاجتماعي النوع  

 76.5 62 ذكر

 23.5 19 أنثى

 100.0 81 المجموع

 .spssحسب مخرجات برنامج  ةإعداد الباحث

وترى الباحثة أن النسبة المرتفعة للعنصر الذكوري المشارك في تعبئة الاستبانة في إطار الإدارة العليا 
يرتبط بمجموعة متنوعة من المحافظات الجنوبية الفلسطينية للمنظمات الصحية غير الحكومية في 

على مجريات الحياة  الأسباب أولها طبيعة التوجه الذكوري لدى المجتمع الفلسطيني وسيطرة هذا النمط
تجاه االاجتماعية بالرغم من المحاولات المتنوعة من قبل المانحين ومنظمات المجتمع المدني بالدفع ب

على عقلية العاملين  أثناء الممارسة العملية إلا أن هذا الطابع لايزال مسيطراً  نوع الاجتماعيمراعاة ال
، كما أن ضعف مشاركة المرأة في الحياة لسطينيةالمحافظات الجنوبية الففي المجالات المختلفة في 

الاجتماعية بشكل عام جعل طبيعة القيادة النسوية في تلك المنظمات تسير بنمط متباطئ ومحدود، إذ 
وبالتالي فإن الهيمنة لازالت لصالح الذكور  ،أن المستجيبين هم من أفراد الإدارة العليا بتلك المنظمات

بضعف القيادة النسوية ومشاركتها الفاعلة في أوساط المجتمع الفلسطيني  في تلك المنظمات ارتباطاً 
، وقد يرجع ضعف هذه المشاركة وسيادة السيطرة المحافظات الجنوبية الفلسطينيةفي  وخصوصاً 

الذكورية في الكثير من الأحيان للعادات والأنماط الاجتماعية السائدة التي تقيد حرية المرأة وقدراتها 
ى القيادة التي تتطلب منها التنقل المستمر والمشاركة المكثفة في العديد من الأنشطة الفاعلة عل

والمحافل وهو ما ترك مثل هذه المساحة للذكور لقيادة تلك المنظمات وهو ما يفسر النسبة المرتفعة من 
 (. 1221 ،القطب)تمثيل الذكور على حساب الإناث 
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 :الدراسة حسب العمر مجتمعتوزيع . 0.1.5

تتـــراوح  الدراســـة مجتمـــعمـــن % 11.1أن مـــا نســـبته تشـــير النتـــائج المتعلقـــة بتحليـــل متغيـــر العمـــر إلـــى 
ســـنة،  38إلـــى أقـــل مـــن  32مـــن تتـــراوح أعمـــارهم % 10.7ســـنة،  32إلـــى أقـــل مـــن  11أعمـــارهم مـــن 

 . سنة فأكثر 00أعمارهم  %49.4سنة، بينما  00إلى أقل من  38تتراوح أعمارهم من % 14.8

 .الدراسة حسب العمر مجتمعتوزيع : 2.5 جدول

%النسبة المئوية  العدد العمر  

 11.1 9 سنة 32إلى أقل من  11من 

 24.7 20 سنة 38إلى أقل من  32من 

 14.8 12 سنة 00إلى أقل من  38من 

 49.4 40 سنة فأكثر 00

 100.0 81 المجموع

 .spssحسب مخرجات برنامج  ةإعداد الباحث

تشير النتائج أعلاه إلى ميل الفئات العاملة أصحاب المناصب الإدارية والإشرافية في إطار المنظمات 
الصحية غير الحكومية لصالح الفئات العمرية المتقدمة، إذ بلغت نسبة المشاركين في تعبئة الاستبانة 

ة العمرية التي تليها ، بينما بلغ تمثيل الفئ%20.8سنة  00إلى أقل من  38ممن تتراوح أعمارهم من 
وهو ما يشير إلى أن هذه الفئة تستحوذ على النصيب % 01.0فأكثر  00ممن تتراوح أعمارهم من 

الأكبر، وترى الباحثة أن طبيعة استحواذ هذه الفئات من المشاركين في تعبئة الاستبانة يرتبط بطبيعة 
إليها خبرة طويلة وممارسة مهنية  الفئة المستهدفة من قيادات تلك المنظمات والتي يتطلب الوصول

عالية يترافق معها التقدم العمري، كما أن معظم قيادات تلك المنظمات هم من العاملين في الحقل 
الطبي الذي يتطلب التخصص به والعمل في إطاره سنوات طويلة حتى يتمكن العامل في إطاره من 

اذ الفئة العمرية المتقدمة على النسبة الأكبر ثبات نفسه ووجوده في مواقع قيادية وهو ما يفسر استحو ا
 .من قيادات تلك المنظمات المشاركة في تعبئة الاستبانة

 :الدراسة حسب المؤهل العلمي مجتمعتوزيع . 3.1.5

مؤهلهم  الدراسة مجتمعمن % 7.4ما نسبته أن  المؤهل العلمي تشير النتائج المتعلقة بتحليل متغير
  .مؤهلهم العلمي دراسات عليا% 34.6 مؤهلهم العلمي بكالوريوس، بينما% 58.0العلمي دبلوم، 
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 .الدراسة حسب المؤهل العلمي مجتمعتوزيع  :3.5 جدول

%النسبة المئوية  العدد المؤهل العلمي  

 7.4 6 دبلوم

 58.0 47 بكالوريوس

 34.6 28 دراسات عليا

 - - أخرى 

 100.0 81 المجموع

 .spssحسب مخرجات برنامج  ةإعداد الباحث

يلاحظ من العرض السابق استحواذ فئة حملة درجة البكالوريوس على النسبة الأكبر من المستجيبين، 
بينما استحوذت فئة حملة الدبلوم على النسبة الأقل، وتعزو الباحثة ارتفاع الاعتماد على حملة 

إلى المحافظات الجنوبية الفلسطينية بالبكالوريوس في إطار عمل المنظمات الصحية غير الحكومية 
مجموعة متنوعة من الأسباب أولها أن قاعدة الموازنة ما بين الاحتياج والتكاليف هي التي تحكم عملية 
التوظيف في تلك المنظمات، وبالتالي فإن احتياجات هذه المنظمات يرتبط بشكل رئيسي بحملة 

افعه المتزايدة لإثبات وجوده و بإنتاجيته المرتفعة ود البكالوريوس من العنصر الشبابي النشط الذي يتسم
في إطار العمل بتلك المنظمات وفي ذات الإطار يتسم بانخفاض تكلفته مقارنة بغيره من الفئات 

الفئات التخصصية من حملة الشهادات العليا، كما أن ذخر السوق المحلي بحملة  وخصوصاً 
ستقطاب بفعل انخفاض تكلفتها كنتيجة لازدياد العرض للا البكالوريوس يجعل هذه الفئة هي مسرحاً 

وانخفاض الطلب في أطر التوظيف داخل المنظمات المختلفة، وفي ذات الإطار نجد أن حملة 
تشكل المرتبة الثانية في إطار عمل تلك  الشهادات العليا يستحوذون على نسبة مرتفعة أيضاً 
لتوجه نحو توظيف الكفاءات الطبية من أصحاب المنظمات، إذ أن طبيعة الخدمات الصحية تتطلب ا

التخصصات وحملة الشهادات العليا في تلك المنظمات وهو ما يفسر الثقل النسبي لهذه الفئة ضمن 
يقعون في المرتبة الثالثة لاعتبارات  نهياكل تلك المنظمات والانخفاض النسبي لحملة الدبلوم الذي

تتعلق بضعف الاحتياج لهذه الفئة للعمل داخل هذه المنظمات، إذ أن طبيعة حملة شهادة الدبلوم 
يصلحون للعمل في مجالات فنية محدودة وهو ما يفسر النسبة المنخفضة لتمثيل هذه الفئة في إطار 

 . هياكل تلك المنظمات
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 :سة حسب سنوات الخبرةالدرا مجتمعتوزيع . 4.1.5

تتراوح  الدراسة مجتمعمن % 6.2ما نسبته أن  سنوات الخبرة تشير النتائج المتعلقة بتحليل متغير
 22أقل من  -سنوات 7تتراوح سنوات خبرتهم % 17.3 ،سنوات 7أقل من  -2سنوات خبرتهم من 

سنوات خبرتهم % 54.3بينما  ،سنة 27أقل من  -سنوات 22تتراوح سنوات خبرتهم % 22.2سنوات، 
  .سنة فأكثر 27

 .الدراسة حسب سنوات الخبرة مجتمعتوزيع  :4.5 جدول

%النسبة المئوية  العدد سنوات الخبرة  

 6.2 5 سنوات 7أقل من 

 17.3 14 سنوات 22أقل من  -سنوات 7

 22.2 18 سنة 27أقل من  -سنوات 22

 54.3 44 سنة فأكثر 27

 100.0 81 المجموع

 .spssحسب مخرجات برنامج  ةالباحثإعداد 

من خلال العرض السابق يتضح أن النسبة الكبرى للعاملين في المنظمات الصحية غير الحكومية 
سنة فأكثر، وتعزو الباحثة ارتفاع هذه النسبة إلى طبيعة وخصائص  27تنحصر خبرتهم ما بين 

لك المنظمات ممثلين بأعضاء مجالس المشاركين في تعبئة الاستمارة التي استهدفت الصف الأول في ت
الإدارة والمدراء التنفيذيين وهو ما يحتم على من يتولى مثل هذه المناصب الإدارية الاشرافية العليا 
التمتع بسنوات خبرة طويلة في مجال العمل الصحي، لذا فقد كان تمثيل هذه الفئة هو الأكبر مقارنة 

 .ت الخبرة التي يتمتعون بهابالفئات الأخرى الوسطية من حيث مدة سنوا

 :الدراسة حسب المسمى الوظيفي مجتمعتوزيع . 5.1.5

 الدراسة مجتمعمن % 22.2ما نسبته أن  تشير النتائج المتعلقة بتحليل متغير المسمى الوظيفي إلى
مسماهم % 24.7 ،مسماهم الوظيفي مدير تنفيذي %33.3، مسماهم الوظيفي عضو مجلس إدارة

مسماهم الوظيفي غير % 28.7بينما  ،مسماهم الوظيفي مدير برامج% 12.3 ،مشروعالوظيفي مدير 
إداري، أمين مستودع، محاسب، مدير الخدمات، مدير التمريض، طبيب، الصيدلي المسؤول، "ذلك 

  ".رئيس وحدة التدريب
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 .الدراسة حسب المسمى الوظيفي مجتمعتوزيع  :7.7جدول 

%المئوية النسبة  العدد المسمى الوظيفي  

 11.1 9 عضو مجلس إدارة

 33.3 27 مدير تنفيذي

 24.7 20 مدير مشروع

 12.3 10 مدير برامج

 18.5 15 أخرى 

 100.0 81 المجموع

 .spssحسب مخرجات برنامج  ةإعداد الباحث

من خلال العرض السابق يتضح أن النسبة الكبرى من المشاركين في تعبئة الاستبانة هم من المناصب 
الإشرافية العليا الذين يقعون ضمن مجالس الإدارة والمدراء، أما نسبة المسميات الأخرى فقد اتسمت 

، وتعزو الباحثة تمثيل الفئات الإدارية العليا إلى تماشي %28.7بالانخفاض إذ لا تشكل نسبة تتجاوز 
في تلك  والوسطى والدنيا ياهذا التمثيل مع توجهات الدراسة التي تمثل مجتمعها بالعاملين بالإدارة العل

المنظمات، أما نسبة المشاركين الآخرين فترى الباحثة أنهم قد يقعون في أطر تفويض بعض 
الصلاحيات من قبل القيادات للتعاطي مع بعض الجوانب الإدارية ومنها تعبئة الاستبانات كممثلين 

  .عنهم

 لأبعاد ومحاور الدراسةالتحليل الوصفي  5.0

 :التحسين المستمر: المحور الأول. 1.0.5

 :تحليل جميع فقرات التحسين المستمر. 1.1.0.5

لقد تم الاعتماد على مجموعة من المقاييس لإجراء التحليل الوصفي للمحور الأول الخاص بالتحسين 
تم استخدام المتوسط الحسابي والانحراف المعياري والوزن النسبي والترتيب ، حيث (كايزن ) المستمر

لتحديد اتجاهات المستجيبين فيما يتعلق بالفقرات المكونة لهذا المحور والتي استخدمت  tوقيمة اختبار
للوقوف على درجات الموافقة المتنوعة الخاصة بالفقرات والمحور الإجمالي، وقد أشارت نتائج التحليل 

بالمنظمات  لمبحوثيناالإجمالي الخاصة بهذا المحور إلى وجود درجة مرتفعة من الموافقة من قبل 
على توافر ممارسات التحسين المستمر المحافظات الجنوبية الفلسطينية الصحية غير الحكومية في 
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العمل وتقليص الهدر وتوحيد معايير العمل،  مكانداخل منظماتهم بجوانبه المختلفة التي تشمل تنظيم 
 ،(%80.0)أعمال تلك المنظمات حيث بلغ الوزن النسبي لمستوى ممارسة التحسين المستمر في أطر 

، %(82.87)العمل المرتبة الأولى في إطار مكونات هذا المحور وبوزن نسبي  مكانوقد احتل تنظيم 
فقد احتلت  ، وأخيراً %(82.8)بينما استحوذ الاهتمام بتقليص الهدر على المرتبة الثانية وبوزن نسبي 

يات الممارسة داخل هذه المنظمات وبوزن نسبي معايير المرتبة الأخيرة من حيث مستو القضية توحيد 
 .%(73.3)بلغ 

عد للتحقق من أن متوسط الإجابات للدرجة الكلية للبُ  (لعينة واحدة –ت )وكما تشير نتيجة قيم اختبار 
من " الرأي الحيادي"التي تعبر عن الموقف المتوسط ( 7.7)أو المحور لمتغيرات الدراسة حول القيمة 

قيمة الوسط الحسابي للدرجة  ن  أن بعد أو المحور أم لا، حيث تبي  الدراسة على البُ قبل أفراد مجتمع 
لى أن متوسط إوذات دلالة إحصائية، وهو ما يشير ( 7.7)عد أو المحور أكبر من القيمة الكلية للبُ 

لنتيجة بعاد ومحاور الدراسة يميل نحو الموقف الإيجابي، وهذه اأإجابات أفراد مجتمع الدراسة في تعبئة 
 : بوصح ذلك الجدول التالي، و اسةر يجابية لأبعاد ومحاور الدعزز من الموافقة الإتُ 

أبعاد جميع ل tالمتوسط الحسابي والانحراف المعياري والوزن النسبي والترتيب وقيمة اختبار :3.7جدول 
 .التحسين المستمر ومحور

 البعد
المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري 

 الوزن 
 النسبي

درجة  الترتيب
 الموافقة

قيمة 
 الاختبار

القيمة 
 الاحتمالية

 0.000 28.02** كبيرة 1 81.9 0.86 8.19 تنظيم مكان العمل

 0.000 28.21** كبيرة 2 80.8 0.82 8.08 تقليص الهدر

 0.000 15.94** كبيرة 3 76.6 1.22 7.66 توحيد معايير العمل

 0.000 25.44** كبيرة  80.0 0.88 8.00 "التحسين المستمر" الدرجة الكلية

لانحراف ا ،122( *12÷ الوسط الحسابي = )الوزن النسبي %  عددهم،÷ مجموع الإجابات= الوسط الحسابي: )ملاحظة
(هو انحراف القيم عن وسطها الحسابي ويعتبر من مقاييس التشتت: المعياري   

 .2.22دلالة إحصائية عند مستوى ذات ** ، SPSSإعداد الباحثة استنادًا لمخرجات برنامج 

من الملاحظ وجود مستوى مرتفع لجوانب ممارسة التحسين المستمر داخل أطر أعمال المنظمات الصحية 
، وتعزو الباحثة هذا المستوى المرتفع من الممارسة إلى المحافظات الجنوبية الفلسطينيةغير الحكومية في 

تسعى إلى تطبيقه المنظمات بشتى أشكالها باعتباره أحد  عاماً  اأن ثقافة التحسين المستمر قد أصبحت إطارً 
والتي من أهمها فلسفة  أهم مداخل التميز المؤسسي وارتباطه بنجاح المنظمات الممارسة لمنهجه عالمياً 
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 والتي تستحوذ على اهتمام واسع من قبل المنظمات والدول لانتشاره عالمياً  الإدارة اليابانية التي تعتبر أساساً 
من هذه المنظومة التي تسعى  بشتى أشكالها ومنطلقاتها، وبالتالي فإن منظمات العمل الصحي جزءاً 

لنجاح المنظمات التي استندت إلى تلك  هاماً  لتوطين تلك التجارب ومحاولة اختبار جدواها باعتبارها مدخلاً 
تتقاطع مع اهتمامات تلك الفلسفة على المستوى الدولي، ومن جهة أخرى فإن فلسفة التحسين المستمر 

فيما يتعلق ببحثها عن آلية لتخفيض تكاليف الأعمال المرتبطة بها وتعزيز جودة  المنظمات وخصوصاً 
مخرجاتها من الخدمات في آن واحد، وفلسفة التحسين المستمر تتقاطع مع هذا التوجه وتقدم لها خيارات 

ظل أزمة التمويل الراهنة ومحدودية قدرة تلك  مرنة تمكنها من تحقيق هذا الهدف الذي تسعى إليه، ففي
المنظمات على توفير القدر الكافي من الأموال التي تدعم استمرارية أعمالها فإن توجهها لتخفيض التكاليف 
عبر تبني فلسفة تخفيض الهدر بكافة أشكاله والقضاء على أية أنشطة لا تضيف قيمة تعتبر المدخل الأهم 

من قبلها  ةاليفها وهو ما مارسته بشكل فعلي واستحوذ على معدلات اهتمام مرتفعبالنسبة لها لتخفيض تك
كونه يتقاطع مع مصالحها وتوجهاتها الراهنة في الحد من التكاليف التي يمكن تجنبها وفي ذات الوقت عدم 

ين مرتفعة الإضرار بجودة الخدمة التي تقوم بتقديمها باعتبارها جوهر وجودها لذا كانت اتجاهات المستجيب
في هذا الإطار، كما أن طبيعة الأعمال الصحية التي تقدمها تلك المنظمات تفرض عليها الالتزام بتنظيم 

للأضرار الهائلة التي قد تنتج عن تراخيها في ممارسة مثل هذا الجانب، وبالتالي فقد  مواقع أعمالها تفادياً 
ت تتقاطع مع احتياجاتها في تنظيم مواقع أعمالها وفرت فلسفة التحسين المستمر آلية منظمة لهذه المنظما

ر أدوات يتوفسواء من حيث آليات النظافة والتعقيم أو من حيث الفرز والتصنيف للمعدات أو من حيث 
وغيرها من الجوانب، إذ أن إطار التحسين المستمر قد وفر قواعد هامة  السلامة المهنية في موقع العمل
كيفية الاستفادة من فكرة تنظيم البيئة المادية لمواقعها وهو ما يتقاطع مع لهذه المنظمات وبشكل مبسط ل

احتياجها الفعلي الأمر الذي دفع مستوى الممارسة لهذا الجانب نحو الارتفاع لما له من أثر إيجابي لتوفير 
ة الوقت وتأمين كافة الاحتياجات من المستلزمات بأقصر وقت ممكن مع ضمان سلامة الإجراءات وجود

الخدمة المقدمة، وأخيرا إن ضرورات العمل قد أوجبت على هذه المنظمات السير نحو إيجاد معايير قياسية 
للعاملين بداخلها وتوحيد تلك المعايير في إطار إجراءات يومية يجب ممارستها في إطار العمل المؤسسي 

شكل إجراءات يومية ويتم  كضامن أساسي لجودة مخرجاتها من الخدمات، وهو ما تمارسه المنظمات على
تعديلها وفقا للآراء الفنية من قبل أصحاب الاختصاص بما يضمن مجاراة التوجهات الحديثة لبيئة الأعمال 
الصحية، إن جميع هذه الجوانب من الممارسة قد دفعت آراء المستجيبين نحو الارتفاع فيما يتعلق بممارسة 

  .ل تلك المنظماتكافة أبعاد التحسين المستمر داخل أطر أعما

التي أشارت إلى وجود درجة مرتفعة من التطبيق  (1227 ،صالح)وتتوافق هذه النتيجة مع دراسة 
كما واتفقت كارفور لتجارة التجزئة في مدينة دهوك بالعراق،  لعناصر التحسين المستمر داخل شركة

فعة من التوجه نحو تطبيق درجة مرت وجود لىإشارت أالتي ( 1223البياتي، )هذه النتيجة مع دراسة 
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 ,Daiya)، كما وتتفق هذه النتيجة مع نتيجة دراسة الحكومية العراقية التحسين المستمر بالمصارف

، تطبيق كايزن في مصنع أسمنت باني بات بالهندالتي أشارت إلى وجود مستوى مرتفع من ( 2012
التي أشارت إلى وجود درجة متوسطة من حيث  (1228اشتيوي، )بينما اختلفت هذه النتيجة مع دراسة 

، كما واختلفت في شركة توزيع الكهرباء في محافظات غزةالتطبيق للتحسين المستمر بأبعاده المختلفة 
التي أشارت الى وجود درجة متوسطة من حيث  (1228 ،الكسر)هذه النتيجة أيضا مع نتيجة دراسة 

 .ية للبنات بشقراء بالمملكة العربية السعوديةكايزن في كلية التربالتطبيق لاستراتيجية 

 :أبعاد التحسين المستمر. 0.1.0.5

 :تنظيم مكان العمل :البعد الأول

لقد تم الاعتماد على مجموعة من المقاييس الوصفية لتحديد درجة الموافقة الكلية والتفصيلية المتعلقة 
لحسابي والانحراف المعياري والوزن النسبي تم استخدام المتوسط ابهذا البعد وفقراته التفصيلية، حيث 

النتائج الخاصة بالتحليل ( 7.7)يوضح الجدول  لتحديد هذه الدرجة، إذ tوالترتيب وقيمة اختبار 
العمل، حيث يوضح  مكانالوصفي المتعلق بالبعد الأول من أبعاد التحسين المستمر والخاص بتنظيم 

هذا البعد استجابات المبحوثين المرتبطة بفقراته المتنوعة، وقد أشارت النتائج العامة لتحليل هذا البعد 
بالمنظمات الصحية  العاملينلاستجابات المبحوثين من  وفقاً  إلى استحواذه على وزن نسبي مرتفع جداً 

%( 82.1)ث بلغ الوزن النسبي لهذا البعد ، حيالمحافظات الجنوبية الفلسطينيةغير الحكومية في 
على  المجتمعمن قبل أفراد بدرجة كبيرة  موافقة، وهو ما يشير إلى وجود 8.19وبمتوسط حسابي قدره 

 .بعدفقرات هذا ال

أما فيما يتعلق باتجاهات استجابات المبحوثين حول فقرات هذا البعد، فقد احتلت الفقرة السادسة والتي 
أعلى درجة موافقة من  "يف موقع العمل بشكل يومي قبل البدء بممارسة أية أعماليتم تنظ"تنص على 

، وهو ما يشير إلى أن الوزن (22الدرجة الكلية من ) 8.91قبل المستجيبين وبمتوسط حسابي قدره 
وعليه فإن هذه الفقرة قد استحوذت على أعلى اهتمام وموافقة من  ،%81.2النسبي لهذه الفقرة قد بلغ 

المبحوثين على توافرها داخل المنظمات المستهدفة، أما الفقرة الحادية عشر والتي تنص على قبل 
فقد استحوذت على أدنى  "تخصص المؤسسة مكافآت للأفراد الملتزمين بإجراءات وأساليب العمل"

وهو ما يشير إلى اتجاه آراء المبحوثين نحو ، %58.6وبوزن نسبي  5.86 متوسط حسابي بمقدار
داخل منظمات العمل بإجراءات وأساليب العمل تطبيق مبدأ تخصيص المكافآت للأفراد الملتزمين تدني 

 . بالمحافظات الجنوبية الفلسطينيةالصحي غير الحكومية 

لكل فقرة  tالمتوسط الحسابي والانحراف المعياري والوزن النسبي والترتيب وقيمة اختبار: 7.7جدول 
 ."العملتنظيم مكان " البعدمن فقرات 
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 الفقرة م
المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري 

 الوزن 
 النسبي

درجة  الترتيب
 الموافقة

قيمة 
 الاختبار

القيمة 
 الاحتمالية

2.  

تقوم المؤسسة بفصل 
الأدوات والمواد الضرورية 
عن الأدوات والمواد غير 

 .الضرورية

 0.000 19.49 كبيرة 7 81.9 1.23 8.19

1.  

تقوم المؤسسة بتصنيف 
الأدوات وفقا لمعدلات تكرار 

 .استخدامها في العمل
 0.000 15.03 كبيرة 10 79.0 1.43 7.90

3.  

تعتمد المؤسسة على وضع 
الأدوات المستخدمة أو المواد 
في أماكن مخصصة يسهل 

 .الوصول إليها

8.47 1.09 84.7 5 
كبيرة 
 جدا

24.10 0.000 

0.  

يتم العمل بمبدأ إعادة المواد 
المستخدمة إلى أو الأدوات 

أماكنها المخصصة بعد 
انتهاء الحاجة إليها في 

 .العمل

8.49 1.25 84.9 4 
كبيرة 
 جدا

21.33 0.000 

7.  

يتم استخدام طرق مناسبة 
لترتيب أماكن الأدوات 
والمواد المستخدمة داخل 

 .مواقع العمل

8.41 1.10 84.1 6 
كبيرة 
 جدا

23.71 0.000 

3.  

يتم تنظيف موقع العمل 
قبل البدء  بشكل يومي

 .بممارسة أية أعمال
8.91 1.05 89.1 1 

كبيرة 
 جدا

29.19 0.000 

7.  

يتم التعقيم الدوري لموقع 
العمل الفني الخاص بتقديم 

 .الخدمات الطبية للمواطنين
8.71 1.11 87.1 3 

كبيرة 
 جدا

25.59 0.000 

8.  

يتم القيام بعملية التنظيف 
للمعدات المستخدمة من قبل 

 .دوري العاملين بشكل 
8.79 1.23 87.9 2 

كبيرة 
 جدا

23.92 0.000 

1.  

يوجد اجراءات وأساليب 
قياسية موحدة للعمل يلتزم 

 .الجميع بها
 0.000 22.01 كبيرة  7 81.9 1.09 8.19
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 الفقرة م
المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري 

 الوزن 
 النسبي

درجة  الترتيب
 الموافقة

قيمة 
 الاختبار

القيمة 
 الاحتمالية

22.  

توفر المؤسسة أدوات 
السلامة المهنية في موقع 

 .العمل
 0.000 18.22 كبيرة 9 81.1 1.28 8.11

22.  

تخصص المؤسسة مكافآت 
للأفراد الملتزمين بإجراءات 

 .وأساليب العمل
 0.234 1.20 متوسطة 11 58.6 2.64 5.86

 0.000 28.02 كبيرة  81.9 0.86 8.19 الدرجة الكلية للبعد الأول 

هو : لانحراف المعياري ا ،122( *12÷ الوسط الحسابي = )الوزن النسبي %  عددهم،÷ مجموع الإجابات= الوسط الحسابي: )ملاحظة
(انحراف القيم عن وسطها الحسابي ويعتبر من مقاييس التشتت  

 .SPSSإعداد الباحثة استنادًا لمخرجات برنامج 

وجود معدلات إيجابية مرتفعة من الموافقة من قبل العاملين في المنظمات الصحية  الملاحظ من
المحافظات في  منظماتهمالعمل في إطار أعمال  مكانغير الحكومية فيما يتعلق بتطبيق بعد تنظيم 

الأمر ( %82.87) المبدأ هذه نحو اتجاهاتهم لمتوسط النسبي الوزن  بلغ حيث ،الجنوبية الفلسطينية
 مستوى  أن وترى الباحثة هذا البعد، مراعاة نحو آرائهم في مرتفعة درجة وجودإلى  يشير الذي

 عملها أطر العمل في مكانيم قبل منظمات العمل الصحي لبعد تنظ من والتطبيق المرتفع الاهتمام
يرتبط أولا بطبيعة الإطار المهني لأعمال تلك المنظمات الخاصة بمجال الرعاية الصحية، إذ أن 
التوجه المهني للأعمال الصحية يتطلب منها الاهتمام بتنظيم كافة الأعمال المتعلقة بالبيئة المادية 

تعقيم وتلميع المعدات بشكل مستمر وعمليات لمكان العمل وخصوصا فيما يتعلق بقضايا النظافة وال
الترتيب والتصنيف للمواد المستخدمة في الأعمال المتنوعة والتي تعتبر المكونات الرئيسية لتنظيم 
بيئة العمل المادية أو موقع العمل داخل تلك المنظمات، فطبيعة الخدمات الصحية التي تقدمها تلك 

 عة وتقديم الخدمات العلاجية لفئات متنوعة من المرضى وفقاً المنظمات ترتبط بإجراء الفحوص المتنو 
لتخصص كل منظمة صحية، وهو ما يوجب عليها وضع برتوكولات دورية مستمرة ضمن إجراءات 
 ملزمة للاهتمام بالقضية الأولى والأهم في بيئة أعمالها والمرتبطة بقضايا التعقيم والنظافة حفاظاً 

لانتقال العدوى المرتبطة بتدني مستويات النظافة داخل هذه  منها على سلامة المستفيدين ومنعاً 
المنظمات وهو ما يمكن أن يضرب أعمال وسمعة هذه المنظمات في جوهرها سواء أمام المانحين أو 
 المستفيدين من تلك الخدمات أو الجهات الرسمية الرقابية، ومن جانب آخر فإن اهتمام هذه

يرتبط بضرورات العمل  بتصنيف الأدوات وفقا لمعدلات تكرار استخدامها في العملالمنظمات 
الصحي والتي تتطلب وجود درجة مرتفعة من إلزامية ترتيب هذه المعدات حتى يتم ضمان انسيابية 
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على  تقديم الخدمة بكفاءة، إذ أن عدم تصنيف هذه المعدات ووضعها بأطر عشوائية قد تؤثر سلباً 
جودة الخدمة المقدمة كنتيجة مباشرة للبحث عن تلك المعدات عند معالجة الحالات المرضية والتي 

في جودة أدائها، ومن جانب آخر فإن تنوع  ومؤثراً  جوهرياً  قد يكون زمن البحث عن الأدوات عاملاً 
الدورية يلزم  خدمات هذه المنظمات وامتدادها ما بين تقديم الخدمات التشخيصية والتحاليل المخبرية

تلك المنظمات بوضع معايير واضحة ودورية للعاملين يتوجب عليهم الالتزام بها بشكل يومي 
كالالتزام بارتداء الزي الطبي المعقم أو النظافة اليومية والتعقيم قبل بدء استخدام الأدوات والمعدات 

ا بالإضافة إلى معايير العمل وأماكن العمل وبعد الانتهاء من استخدام تلك المعدات بشكل يومي، هذ
المرتبطة بطبيعة التعامل مع الحالات المرضية وغيرها من المعايير، لذا فإن ارتفاع التطبيق لهذا 
البعد قد ارتبط بطبيعة الاتجاه المهني لهذه المنظمات ورغبتها في التميز بتقديم خدماتها في ظل 

الذي يعتبر تكلفة التراخي في إجراءات تنظيم المنافسة الشديدة وحساسية العمل في القطاع الطبي 
غلاق المنظمات في ظل الرقابة الصارمة من قبل إ قد تصل إلى حد  العمل مرتفعة جداً  مكان

الأطراف ذات العلاقة بعمل المنظمة وهو ما يفسر الدرجة المرتفعة من حيث مستوى التطبيق لهذا 
 . البعد داخل أطر أعمال تلك المنظمات

 مستوى مرتفعلى وجود إشارت أالتي ( Iberahim et al., 2016)النتيجة مع دراسة وتتفق هذه 
، كما وتتفق أيضا مع نتيجة دراسة في شركات تزويد خدمة البريد في ماليزيا( 5S)العمل  مكانلتنظيم 

في مصانع الكيماويات العمل  مكانالتي أشارت إلى وجود مستوى مرتفع من تنظيم  (1221حمودة، )
( 1227عباس، )السويس، كما واتفقت هذه النتيجة مع دراسة في منطقة قناة  7Sتطبق نظام التي 

 مستشفى أمدرمان للولادةالعمل داخل  مكانوالتي أشارت إلى وجود مستوى مرتفع من التطبيق لتنظيم 
 .بالسودان

 :تقليص الهدر :البعد الثاني

حديد درجة الموافقة الكلية والتفصيلية المتعلقة لقد تم الاعتماد على مجموعة من المقاييس الوصفية لت
تم استخدام المتوسط الحسابي والانحراف المعياري والوزن النسبي بهذا البعد وفقراته التفصيلية، حيث 

النتائج الخاصة بالتحليل ( 8.7)يوضح الجدول  لتحديد هذه الدرجة، إذ tوالترتيب وقيمة اختبار 
من أبعاد التحسين المستمر والخاص بتقليص الهدر، حيث يوضح هذا  الوصفي المتعلق بالبعد الثاني

البعد استجابات المبحوثين المرتبطة بفقراته المتنوعة، وقد أشارت النتائج العامة لتحليل هذا البعد إلى 
بالمنظمات الصحية غير  العاملينلاستجابات المبحوثين من  وفقاً  استحواذه على وزن نسبي مرتفع جداً 

%( 82.8)، حيث بلغ الوزن النسبي لهذا البعد المحافظات الجنوبية الفلسطينيةية العاملة في الحكوم
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على  المجتمعمن قبل أفراد بدرجة كبيرة  موافقةوهو ما يشير إلى وجود  ،8.08وبمتوسط حسابي قدره 
 .بعدفقرات هذا ال

والتي الثالثة أما فيما يتعلق باتجاهات استجابات المبحوثين حول فقرات هذا البعد، فقد احتلت الفقرة 
 لإتمامتتميز بيئة عمل المؤسسة بسهولة الحركة وقصر المسافات التي يقطعها الموظفين " تنص على
درجة الكلية من ال) 8.28على درجة موافقة من قبل المستجيبين وبمتوسط حسابي قدره " مهام عملهم

وعليه فإن هذه الفقرة قد  ،%81.8، وهو ما يشير إلى أن الوزن النسبي لهذه الفقرة قد بلغ (22
استحوذت على أعلى اهتمام وموافقة من قبل المبحوثين على توافرها داخل المنظمات المستهدفة، أما 

مناقشة والعصف الذهني تشجع المؤسسة على تبني أسلوب ال"الفقرة الحادية عشر والتي تنص على 
فقد استحوذت على أدنى متوسط حسابي " بين العاملين للوصول إلى أمثل الأساليب لتقديم الخدمة

أسلوب وهو ما يشير إلى اتجاه آراء المبحوثين نحو تدني تطبيق ، %78.5وبوزن نسبي  7.85 بمقدار
داخل منظمات لتقديم الخدمة المناقشة والعصف الذهني بين العاملين للوصول إلى أمثل الأساليب 

مقارنة بالاتجاهات الأخرى داخل هذا بالمحافظات الجنوبية الفلسطينية العمل الصحي غير الحكومية 
 . البعد

لكل فقرة  tالمتوسط الحسابي والانحراف المعياري والوزن النسبي والترتيب وقيمة اختبار: 8.7جدول 
 " تقليص الهدر " البعدمن فقرات 

 الفقرة م
المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري 

 الوزن 
 النسبي

درجة  الترتيب
 الموافقة

قيمة 
 الاختبار

القيمة 
 الاحتمالية

2.  

يتم الاعتماد على الأنظمة 
التكنولوجية المحوسبة 
لإنجاز المعاملات بعيدا عن 

 .الأنظمة التقليدية الورقية

 0.000 18.51 كبيرة 4 81.9 1.29 8.19

1.  

محددة يتم تخصيص كميات 
من المستلزمات يتم 
استخدامها وفقا لمؤشرات 

 .الأعمال المنجزة

 0.000 21.37 كبيرة 6 80.8 1.07 8.08

3.  

تتميز بيئة عمل المؤسسة 
بسهولة الحركة وقصر 
المسافات التي يقطعها 

 0.000 16.45 كبيرة 1 82.8 1.50 8.28
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 الفقرة م
المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري 

 الوزن 
 النسبي

درجة  الترتيب
 الموافقة

قيمة 
 الاختبار

القيمة 
 الاحتمالية

مهام  لإتمامالموظفين 
 .عملهم

0.  

يتم انجاز الاعمال في 
سرعة  بأقصىالمؤسسة 

ممكنة اعتمادا على سهولة 
اجراءات التوقيع الإدارية 

 . على المعاملات المتنوعة

 0.000 16.88 كبيرة 7 80.3 1.33 8.03

7.  

يتم تزويد أقسام المؤسسة 
بالمستلزمات الطبية اللازمة 
بسهولة وانسيابية دون أية 

 .معيقات

 0.000 19.86 كبيرة 2 82.6 1.19 8.26

3.  

يتم العمل بمبدأ تقليص 
 لإنجازالأوقات اللازمة 

الخدمة إلى أقصر وقت 
 .ممكن ودون تأخير

 0.000 17.09 كبيرة 10 79.2 1.24 7.92

7.  

يتم الاعتماد على برامج 
محوسبة تسهل من انسيابية 
الأعمال داخل أطر 
المؤسسة باختلاف 

 . تخصصاتها وأعمالها

 0.000 21.25 كبيرة 3 82.3 1.15 8.23

8.  

يتم ضبط توقيت بدء 
الأعمال مع توقيت وصول 
الموظفين إلى مواقع العمل 

 .بشكل مباشر

 0.000 17.80 كبيرة 5 80.9 1.29 8.09

1.  

تعتمد المؤسسة على أسلوب 
الشراء في الوقت المحدد 
للمستلزمات بغية تخفيض 

 .تكاليف التخزين

 0.000 17.08 كبيرة 9 79.4 1.28 7.94

22.  

تسعى المؤسسة إلى تطبيق 
أسلوب تطوير الجودة بغية 
تعظيم جودة مخرجاتها من 

 0.000 19.50 كبيرة 8 79.5 1.12 7.95
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 الفقرة م
المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري 

 الوزن 
 النسبي

درجة  الترتيب
 الموافقة

قيمة 
 الاختبار

القيمة 
 الاحتمالية

 .الخدمات المقدمة

22.  

تشجع المؤسسة على تبني 
أسلوب المناقشة والعصف 
الذهني بين العاملين 
للوصول إلى أمثل الأساليب 

 . لتقديم الخدمة

 0.000 14.95 كبيرة 11 78.5 1.41 7.85

 0.000 28.21 كبيرة  80.8 0.82 8.08 الدرجة الكلية للبعد الثاني 

هو : لانحراف المعياري ا ،122( *12÷ الوسط الحسابي = )الوزن النسبي %  عددهم،÷ مجموع الإجابات= الوسط الحسابي: )ملاحظة
(انحراف القيم عن وسطها الحسابي ويعتبر من مقاييس التشتت  

 SPSSا لمخرجات برنامج ستنادً ا ةالباحثإعداد 

لمنظمات في ا المبحوثين العاملينوجود معدلات إيجابية مرتفعة من الموافقة من قبل  الملاحظ من
في  الصحية غير الحكومية فيما يتعلق بتطبيق بعد تقليص الهدر في إطار أعمال منظماتهم

 المبدأ هذه نحو اتجاهاتهم لمتوسط النسبي الوزن  بلغ حيث ،المحافظات الجنوبية الفلسطينية
 وترى الباحثة هذا البعد، مراعاة نحو آرائهم في مرتفعة درجة وجودإلى  يشير الأمر الذي( 82.82%)
 أطر قبل منظمات العمل الصحي لبعد تقليص الهدر في من والتطبيق المرتفع الاهتمام مستوى  أن

يرتبط بمجموعة من الجوانب المتنوعة، إذ يتمثل الجانب الأهم منها في شح التمويل المقدم  عملها
بشكل عام واشتداد وتيرة  المحافظات الجنوبية الفلسطينيةلمنظمات المجتمع المدني العاملة في 

جاهاته في المنافسة في تجنيد مثل هذا التمويل وذلك ارتباطا بتحول أولويات التمويل وتغير مساراته وات
من هذا  كبيراً  مناطق الصراع في العالم بشكل عام والعالم العربي على وجه التحديد، إذ أصبح جزءاً 

التمويل يتجه إلى المناطق الأكثر سخونة مثل سوريا واليمن والعراق وغيرها من المناطق التي تصنف 
نيد التمويل في مثل هذه أنها مناطق منكوبة، وبالتالي فإن بحث منظمات المجتمع المدني عن تج

الظروف وتغير الأولويات أصبح غاية في الصعوبة ويحتاج إلى بذل جهود جبارة للوصول إليه في 
تلك العاملة في المجال  ظل اتساع رقعة المنافسة للحصول عليه بين كافة المنظمات وخصوصاً 
أفضت بها لتسريح أعداد الصحي، هذا الواقع أدخل العديد من هذه المنظمات في أطر ضائقة مالية 

كبيرة من العاملين بها، بالإضافة إلى ابتعادها عن إبرام عقود عمل دائمة لموظفيها والاكتفاء بجوانب 
التوظيف على بند المشاريع، هذا الواقع المالي لهذه المنظمات أصبح يهدد وبشكل حقيقي استمراريتها 

ا إلى الاتجاه للاعتماد على مواردها الذاتية المتأتية في العمل وبالتالي تقديم خدماتها وهو ما حتم عليه
من الرسوم الرمزية التي تتقاضاها في الكثير من الأحيان ودفعها للبحث عن مخارج تستطيع من 
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خلالها العمل بتلك الموارد لأطول فترة ممكنة بحيث لا تتأثر جودة مخرجاتها، وقد كان الملاذ الأول 
فيض تكاليف أعمالها المتنوعة والذي ارتبط بشكل فعلي بتبنيها تقليص لتلك المنظمات هو محاولة تخ

 من أسباب تضخم التكاليف وضامناً  هاماً  شكال للهدر في إطار تقديم خدماتها باعتباره سبباً أأية 
لاستمرارية أعمالها وقدرتها على تقديم خدماتها، لذا فقد قامت هذه المنظمات بالتطبيق الفعلي لهذا 

الاعتماد على الأنظمة التكنولوجية المحوسبة ى أرض الواقع وهو ما يفسر اتجاهها نحو التوجه عل
، واعتمادها على تنظيم مواقع أعمال تقديم عن الأنظمة التقليدية الورقية لإنجاز المعاملات بعيداً 

بدء  ضبط توقيتخدماتها بما يقلص من إهدار الوقت اللازم لإنجاز المهام وتوفير مستلزمات العمل و 
للوصول إلى أقصى إنتاجية  الأعمال مع توقيت وصول الموظفين إلى مواقع العمل بشكل مباشر

ممكنة والعمل على إدارة الوقت بالشكل الأمثل، ومن جانب آخر فإن اهتمام هذه المنظمات بتقليص 
اجحة التي كافة أشكال الهدر بداخلها نابع من قناعتها بجدوى هذا النظام باعتباره من الأنظمة الن

طبقتها كبرى الشركات العالمية ونجحت من خلالها بقيادة عمليات المنافسة داخل الأسواق ولعل من 
أشهرها شركة تويوتا اليابانية، وعليه فإن اتساع رقعة المنظمات الصحية غير الحكومية العاملة في 

بغية الحصول  نستفيديوالتي أصبحت تنافس بعضها لاستقطاب المالمحافظات الجنوبية الفلسطينية 
على رسوم تقديم الخدمة لدعم استمرارية المنظمة باعتبارها إيرادات ذاتية مولدة يمكن استغلالها لصالح 
المنظمة، هذا الواقع دفع هذه المنظمات لمحاولة الوصول إلى أدنى تكلفة ممكنة بغية المنافسة السعرية 

ف الاقتصادية للأسر الغزية، وبالتالي فقد كان التي تضمن استقطاب المستفيدين في ظل تردي الظرو 
تقليص الهدر المدخل الأهم لدعم سياسة التميز السعري لتقديم الخدمة بأدنى سعر ممكن للمستفيدين 
مع الحفاظ على جودتها، وهو ما دفع العديد من المنظمات للاستفادة من مزايا الحجم الكبير في تقديم 

الهدر للوصول إلى موقف تنافسي قوي في المجال السعري مقارنة  الخدمة بجانب تقليص كافة أشكال
 .المحافظات الجنوبية الفلسطينيةبالمنافسين من منظمات العمل الصحي غير الحكومية العاملة في 

والتي أشارت إلى وجود مستوى مرتفع من  (1228المشهراوي، )وتتفق هذه النتيجة مع نتيجة دراسة 
المحافظات الجنوبية منشآت القطاع الخاص العاملة في تعبئة الغاز في منهج ترشيد الفاقد في  تبني

، التي (Chahal & Chowdary, 2016)، بينما اختلفت هذه النتيجة مع نتيجة دراسة الفلسطينية
بالهند، حيث  ASCOMSعناصر الهدر داخل في مستشفى  مندرجة مرتفعة أشارت إلى وجود 

الانتظار، الإنتاج الزائد، الحركة، المورد البشري، )ر الهدر في خمسة أشكال شملت تمثلت عناص
 .(العيوب

 :توحيد معايير العمل: البعد الثالث
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لقد تم الاعتماد على مجموعة من المقاييس الوصفية لتحديد درجة الموافقة الكلية والتفصيلية المتعلقة 
دام المتوسط الحسابي والانحراف المعياري والوزن النسبي تم استخبهذا البعد وفقراته التفصيلية، حيث 

النتائج الخاصة بالتحليل ( 1.7)يوضح الجدول  لتحديد هذه الدرجة، إذ tوالترتيب وقيمة اختبار 
الوصفي المتعلق بالبعد الثالث من أبعاد التحسين المستمر والخاص بتوحيد معايير العمل، حيث 

وثين المرتبطة بفقراته المتنوعة، وقد أشارت النتائج العامة لتحليل هذا يوضح هذا البعد استجابات المبح
بالمنظمات الصحية  العاملينلاستجابات المبحوثين من  البعد إلى استحواذه على وزن نسبي مرتفع وفقاً 

، حيث بلغ الوزن النسبي لهذا البعد المحافظات الجنوبية الفلسطينيةغير الحكومية العاملة في 
من قبل أفراد بدرجة كبيرة  موافقةوهو ما يشير إلى وجود  ،7.66وبمتوسط حسابي قدره %( 73.3)

 .بعدعلى فقرات هذا ال المجتمع

والتي  أما فيما يتعلق باتجاهات استجابات المبحوثين حول فقرات هذا البعد، فقد احتلت الفقرة الأولى
على أعلى درجة موافقة من قبل " لتعمل المؤسسة على توحيد اجراءات وأساليب العم" تنص على

، وهو ما يشير إلى أن الوزن النسبي (22الدرجة الكلية من ) 8.25المستجيبين وبمتوسط حسابي قدره 
وعليه فإن هذه الفقرة قد استحوذت على أعلى اهتمام وموافقة من قبل  ،%81.7لهذه الفقرة قد بلغ 

تعمل " أما الفقرة السابعة والتي تنص على  المبحوثين على توافرها داخل المنظمات المستهدفة،
فقد  "المؤسسة على منح المكافآت والحوافز للموظفين الملتزمين بالمعايير اليومية المقرة للعمل

وهو ما يشير إلى اتجاه ، %61.8وبوزن نسبي  6.18 استحوذت على أدنى متوسط حسابي بمقدار
للموظفين الملتزمين بالمعايير اليومية المقرة للعمل  منح المكافآت والحوافزآراء المبحوثين نحو تدني 

مقارنة بالاتجاهات بالمحافظات الجنوبية الفلسطينية داخل منظمات العمل الصحي غير الحكومية 
 . الأخرى داخل هذا البعد
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لكل فقرة  tالمتوسط الحسابي والانحراف المعياري والوزن النسبي والترتيب وقيمة اختبار: 1.7جدول 
 ."توحيد معايير العمل" البعدمن فقرات 

 الفقرة م
المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري 

 الوزن 
 النسبي

درجة  الترتيب
 الموافقة

قيمة 
 الاختبار

القيمة 
 الاحتمالية

2.  
تعمل المؤسسة على توحيد 

 .اجراءات وأساليب العمل
 0.000 19.03 كبيرة 1 82.5 1.30 8.25

1.  

باشراك تقوم المؤسسة 
العاملين في تطوير اجراءات 

 .وأساليب العمل
 0.000 16.49 كبيرة 3 79.8 1.35 7.98

3.  

تحث المؤسسة العاملين على 
تطبيق اجراءات العمل 

 .القياسية
 0.000 17.83 كبيرة 2 80.9 1.31 8.09

0.  

يتم تزويد مواقع العمل 
وتعليمات واضحة  بإرشادات

لكيفية أداء الأعمال بطرق 
 .معيارية دقيقة

 0.000 14.75 كبيرة 4 78.5 1.42 7.85

7.  

يقوم المدراء بمراجعة دورية 
وتحديد أوجه  للإشكالات

الضعف في المعايير المقرة 
 .والعمل على تطويرها

 0.000 14.45 كبيرة 5 77.3 1.39 7.73

3.  

يقوم المدراء بترجمة 
المتطلبات التقنية والمنطقية 
التي يحددها المهندسون إلى 

 لإنجازمعايير تشغيل يومية 
 .الخدمات

 0.000 13.95 كبيرة 7 76.5 1.38 7.65

7.  

تعمل المؤسسة على منح  
المكافآت والحوافز للموظفين 
الملتزمين بالمعايير اليومية 

 .المقرة للعمل

 0.013 2.55 متوسطة 10 61.8 2.36 6.18

8.  
تحرص إدارة المؤسسة على 
تطبيق اجراءات صارمة 

 0.000 10.53 كبيرة 9 75.4 1.75 7.54
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 الفقرة م
المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري 

 الوزن 
 النسبي

درجة  الترتيب
 الموافقة

قيمة 
 الاختبار

القيمة 
 الاحتمالية

بحق المخالفين لمعايير 
 .العمل

1.  

تعمل المؤسسة على تعزيز 
التفكير الايجابي لدى 
العاملين تجاه اقرار أية 
 .معايير جديدة خاصة بالعمل

 0.000 12.83 كبيرة 8 76.4 1.50 7.64

22.  

تقوم المؤسسة بتقديم التدريب 
المستمر للعاملين لتوعيتهم 
بمعايير العمل اليومية المقرة 

 .من طرفها

 0.000 11.17 كبيرة 6 76.7 1.75 7.67

 0.000 15.94 كبيرة  76.6 1.22 7.66 الدرجة الكلية للبعد الثالث 

هو : لانحراف المعياري ا ،122( *12÷ الوسط الحسابي = )النسبي الوزن %  عددهم،÷ مجموع الإجابات= الوسط الحسابي: )ملاحظة
(انحراف القيم عن وسطها الحسابي ويعتبر من مقاييس التشتت  

 SPSSا لمخرجات برنامج ستنادً ا ةإعداد الباحث

لمنظمات الصحية باالعاملين المبحوثين وجود معدلات إيجابية مرتفعة من الموافقة من قبل  الملاحظ من
المحافظات في  في إطار أعمال منظماتهمتوحيد معايير العمل غير الحكومية فيما يتعلق بتطبيق بعد 

 الأمر الذي( %73.3) المبدأ هذه نحو اتجاهاتهم لمتوسط النسبي الوزن  بلغ حيث ،الجنوبية الفلسطينية
 الاهتمام مستوى  أن وترى الباحثة هذا البعد، مراعاة نحو آرائهم في مرتفعة درجة وجودإلى  يشير

يرتبط  عملها، أطر قبل منظمات العمل الصحي لبعد توحيد معايير العمل في من والتطبيق المرتفع
بمجموعة من الجوانب المتنوعة يتمثل أهمها في توجه هذه المنظمات لمحاكاة الأنماط الإدارية المنظمة 

لضمان جودة الخدمة المقدمة، هذا بالإضافة إلى  التي أصبحت تعتمد على أسس واضحة لأداء الأعمال
منها بشروط الجهات  أن المعايير القياسية لأداء الأعمال التي تقرها منظمات العمل الصحي يرتبط جزءاً 

الرقابية المشرفة على أدائها، إذ تشترط هذه الجهات وجود معايير واضحة ودورية لأداء أعمال هذه 
ة والسلامة المهنية داخل مواقع العمل والتي تلزم المنظمة والعاملين بها المنظمات ومنها معايير الصح

على تطبيقيها بشكل مستمر، أما فيما يتعلق بالمعايير القياسية الفنية المرتبطة بأداء الأعمال والتي 
تضعها المنظمة ذاتها فهي نتاج لمجموعة مركبة من العوامل وأهمها الإشكالات التي تواجه المنظمة 

ناء أدائها لأعمالها الأمر الذي يدفعها لوضع معايير قياسية بغية تلافي تلك الإشكالات بهدف تعزيز أث
على الصورة الذهنية للمنظمة لدى مستفيديها وتمنحها مكانة مجتمعية  جودة الخدمة التي تنعكس إيجاباً 

التقنية والمنطقية التي يحددها  المتطلباتتدعم باتجاه استمرارية تقديم الدعم للمنظمة، كما أن العديد من 



207 

وذلك لضمان التطوير المستمر للأداء  إلى معايير تشغيل يومية لإنجاز الخدمات يتم ترجمتها المهندسون 
المنظمة كهدف استراتيجي أنشأت من أجله، لذا فإن التوجه نحو إقرار وترجمة  ةالهادف لدعم استمراري

د استحوذت على مستوى مرتفع من حيث التطبيق داخل هذه المعايير القياسية إلى ثقافة عمل يومية ق
 .المنظمات

 منوجود مستوى  إلى ، التي أشارت(1223، الموسوي و  الشيباوي )وتتفق هذه النتيجة مع دراسة كل من 
في الجامعات الأهلية العراقية، كما واتفقت هذه النتيجة مع دراسة  استراتيجية وضع قواعد العمل ممارسة

(Sahebagowda et al., 2017)  توحيد معايير العمل في التي أشارت إلى وجود مستوى مرتفع من
والتي أشارت إلى وجود مستوى ( (Desta, 2014وتتفق أيضا مع دراسة ، بالهند LCVمتجر تجميع 

هذا كما أنها تتفق مع دراسة  .في أثيوبيا Methara Sugarمرتفع من توحيد المعايير في شركة 
(Iannettoni et al., 2011)  والتي أفادت بأن توحيد معايير العمل أثناء الجراحة وبعد الجراحة بالإضافة

في انخفاض التكاليف وزيادة في هامش المساهمة في عمليات استئصال  تإلى عوامل أخري ساهم
 .المريء

 :الاستدامة المؤسسية: المحور الثاني. 0.0.5

 :الاستدامة المؤسسيةتحليل جميع فقرات . 1.0.0.5

لقد تم الاعتماد على مجموعة من المقاييس لإجراء التحليل الوصفي للمحور الثاني الخاص بالاستدامة 
تم استخدام المتوسط الحسابي والانحراف المعياري والوزن النسبي والترتيب وقيمة المؤسسية، حيث 

المكونة لهذا المحور والتي استخدمت لتحديد اتجاهات المستجيبين فيما يتعلق بالفقرات  tاختبار 
للوقوف على درجات الموافقة المتنوعة الخاصة بالفقرات والمحور الإجمالي، وقد أشارت نتائج التحليل 

بالمنظمات  المستجيبينالإجمالي الخاصة بهذا المحور إلى وجود درجة مرتفعة من الموافقة من قبل 
على توفر الاستدامة المؤسسية الجنوبية الفلسطينية  المحافظاتالصحية غير الحكومية العاملة في 

لمنظماتهم بجوانبها المتنوعة الاقتصادية والاجتماعية والبيئية، حيث بلغ الوزن النسبي لمستوى توافر 
وقد احتلت الاستدامة البيئية المرتبة الأولى في إطار مكونات هذا  ،(%77.0)الاستدامة المؤسسية 
، بينما جاءت الاستدامة الاجتماعية بالمرتبة الثانية وبوزن نسبي %(71.1)المحور وبوزن نسبي 

، بينما احتلت الاستدامة الاقتصادية المرتبة الأخيرة من حيث مستويات الموافقة وبوزن %(73.7)
 : وهو ما يوضحه الجدول التالي%( 31.1)نسبي بلغ 
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لجميع  tالنسبي والترتيب وقيمة اختبارالمتوسط الحسابي والانحراف المعياري والوزن : 22.7جدول 
 .الاستدامة المؤسسية فقرات

 المجال
المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري 

 الوزن 
 النسبي

درجة  الترتيب
 الموافقة

قيمة 
 الاختبار

القيمة 
 الاحتمالية

 0.000 7.49** كبيرة 3 69.2 1.67 6.92 الاستدامة المالية

 0.000 11.45** كبيرة 2 76.7 1.68 7.67 الاستدامة الاجتماعية

 0.000 11.83** كبيرة 1 79.2 1.84 7.92 الاستدامة البيئية

 " الدرجةةةةةةةة الكليةةةةةةةة للمحةةةةةةةور
 " الاستدامة المؤسسية

 0.000 13.81** كبيرة  75.4 1.33 7.54

هو : لانحراف المعياري ا ،122( *12÷ الوسط الحسابي = )الوزن النسبي %  عددهم،÷ مجموع الإجابات= الوسط الحسابي: )ملاحظة
(انحراف القيم عن وسطها الحسابي ويعتبر من مقاييس التشتت  

 .2.22ذات دلالة إحصائية عند مستوى ** ، SPSSا لمخرجات برنامج ستنادً امن إعداد الباحث 

ة للمنظمات الصحية غير الحكومية يمن الملاحظ وجود مستوى مرتفع لجوانب الاستدامة المؤسس
، وتعزو الباحثة هذا المستوى المرتفع من الاستدامة المحافظات الجنوبية الفلسطينيةالعاملة في 

المؤسسية لتلك المنظمات إلى ارتباط هذا المحور بالتوجهات الدولية الحديثة والتي تتبناها الأمم 
اعاة ، هذه التوجهات تركز وبشكل رئيسي على ضرورة مر المتحدة بصفتها الهيئة الدولية الأهم عالمياً 

قضايا الاستدامة أثناء ممارسة الأعمال سواء على مستوى الدول أو المنظمات المختلفة، فعلى مستوى 
 الدول الدول فإنه يتطلب منها تحقيق التنمية المستدامة على مستوى الشعوب وهو ما جعل العديد من

للمنظمات المتنوعة  تسعى لوضع الخطط المتنوعة في سبيل تحقيق هذه الغاية، وكذلك الأمر بالنسبة
عليها التركيز على قضايا الاستدامة في إطار ممارستها لأعمالها، هذه الاستدامة  فإنه أصبح لزاماً 

ترتبط بجوانب عملها المختلفة سواء على الصعيد الاقتصادي أم الاجتماعي أم البيئي وهو ذات الإطار 
جسيده، وباعتبار منظمات العمل الصحي الذي تسعى الأمم المتحدة وغيرها من المنظمات الدولية لت

المدني التي تتلقى  عمن منظمات المجتم جزءاً المحافظات الجنوبية الفلسطينية غير الحكومية في 
تمويلها من المؤسسات الدولية والمانحين في دول العالم المتنوعة وخصوصا الغربي منها، فإن إلتزام 

مستوى الممارسة يدفع تلك المنظمات بالالتزام بتلك  هؤلاء المانحين بإرساء قواعد الاستدامة على
التوجهات والعمل على توطين تلك الممارسات كأسلوب عمل، فالعديد من المانحين أصبحوا يشترطون 
ضرورة إلتزام المنظمات بحماية البيئة أثناء أدائها لأنشطتها بما يضمن الاستدامة البيئية والعديد منهم 

العدالة الجندرية والمساواة في إطار تقديم الخدمات وهو ما يدعم تحقيق  أصبح يشترط ضرورة تحقيق
تركيزهم على ضرورة توليد دخول مستدامة من الأنشطة الممولة هو ما  لكالاستدامة الاجتماعية، وكذ
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يدعم الاستدامة الاقتصادية وجميع هذه المحاور تشكل الإطار العام للاستدامة الذي تتبناه المنظومة 
ية، وعليه فإن المستوى المرتفع للاستدامة في إطار عمل منظمات العمل الصحي ينطلق من الدول

إطار مراعاتها للتوجهات الحديثة الراهنة لأطر التنمية المستدامة التي تعززها توجهات المانحين الراهنة، 
ة غير ومن جانب آخر فإن المستوى المرتفع لمستوى الاستدامة في أطر أعمال المنظمات الصحي

يرتبط بشكل رئيسي بطبيعة أعمال المنظمات المحافظات الجنوبية الفلسطينية الحكومية العاملة في 
 التي تعمل بالحقل الطبي الذي يتطلب منها ضرورة مراعاة الجانب البيئي أثناء الممارسة وخصوصاً 

لى البيئة واستدامتها فيما يتعلق بضرورة التخلص من النفايات الطبية بطريقة آمنة تسهم في الحفاظ ع
وهو ما جعل هذا البعد من أبعاد الاستدامة يستحوذ على الدرجة الأولى من حيث مستوى التطبيق في 
تلك المنظمات، وبالتالي فإن اهتمام هذه المنظمات بتعزيز جوانب التنمية المستدامة نابع من طبيعة 

ات الحديثة للمنظمات الدولية والتي تشكل تخصصاتها وأعمالها بالدرجة الأولى ومن تماشيها مع التوجه
المظلة الرئيسة الممولة لأنشطتها، وهو ما يبرر ارتفاع مستوى الاهتمام والتركيز لهذه المنظمات على 

 .مراعاة أبعاد التنمية المستدامة في أطر أعمالها المتنوعة

 درجة مرتفعة جداً ى وجود التي أشارت إل( 1228 ،الحيلة وأبو عجوة)وتتوافق هذه النتيجة مع دراسة 
كما واتفقت  ،بالمحافظات الجنوبية الفلسطينية شركة بشير السكسك وشركاهمن التنمية المستدامة في 

من الاستدامة  مرتفعالتي أشارت إلى وجود مستوى ( 1227 ،وآخرون  ،الطلاع)هذه النتيجة مع دراسة 
 ،مليحة)كما واتفقت هذه النتيجة أيضا مع دراسة  ،المحافظات الجنوبية الفلسطينيةفي التقنية  للكليات
منظمات الخدمات الاجتماعية في والتي أشارت إلى وجود درجة مرتفعة من الاستدامة لدى  (1223

التي ( 1227 ،عبد المنعم)، كما وتتفق هذه النتيجة مع نتيجة دراسة المحافظات الجنوبية الفلسطينية
، وتوافقت هذه تدامة بكلية مجتمع غزة للدراسات السياحيةالاس مستوى مرتفع منلى وجود إشارت أ

 التي أشارت إلى وجود مستوى مرتفع جداً ( 1227، وآخرون  ،الطائي)النتيجة أيضا مع نتيجة دراسة 
من الاستدامة لجامعة الكوفة بالعراق من وجهة نظر القيادات العاملة بها، كما واتفقت هذه النتيجة مع 

الممارسات التي أشارت إلى وجود درجة مرتفعة من  (Batista & Francisco, 2018)نتيجة دراسة 
-1221للفترة ( CSI)في مؤشر استدامة الشركات  المدرجةالمستدامة التي تقوم بها الشركات الكبرى 

، وقد توافقت هذه النتيجة أيضا مع نتيجة الأوراق المالية البرازيلي في قطاع الخدمات في سوق  ،1223
وجود تصور ايجابي مرتفع لدى إلى ، التي أشارت (Chahal & Chowdary, 2016)دراسة 

في مستشفى  والاقتصادية والاجتماعية ،المرضى تجاه توفر عناصر الاستدامة التنظيمية والبيئية
ASCOMS بالهند. 
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 :أبعاد الاستدامة المؤسسية. 0.0.0.5

 :المالية الاستدامة: البعد الأول

لقد تم الاعتماد على مجموعة من المقاييس الوصفية لتحديد درجة الموافقة الكلية والتفصيلية المتعلقة 
تم استخدام المتوسط الحسابي والانحراف المعياري والوزن النسبي بهذا البعد وفقراته التفصيلية، حيث 

نتائج الخاصة بالتحليل ال( 22.7)يوضح الجدول  لتحديد هذه الدرجة، إذ tوالترتيب وقيمة اختبار 
الوصفي المتعلق بالبعد الأول من أبعاد الاستدامة والخاص بالاستدامة المالية، حيث يوضح هذا البعد 
استجابات المبحوثين المرتبطة بفقراته المتنوعة، وقد أشارت النتائج العامة لتحليل هذا البعد إلى 

لاستجابات المبحوثين من الإدارة العليا بالمنظمات الصحية غير  استحواذه على وزن نسبي مرتفع وفقاً 
 ،%(31.1)، حيث بلغ الوزن النسبي لهذا البعد المحافظات الجنوبية الفلسطينيةالحكومية العاملة في 

 .بعدعلى فقرات هذا ال المجتمعمن قبل أفراد بدرجة كبيرة  موافقةوهو ما يشير إلى وجود 

والتي  ت استجابات المبحوثين حول فقرات هذا البعد، فقد احتلت الفقرة الثانيةأما فيما يتعلق باتجاها
تعتبر أسعار تقديم الخدمات الصحية للمستفيدين أقل مقارنة بالبدائل المتاحة في " تنص على

على أعلى درجة موافقة من قبل المستجيبين وبمتوسط حسابي قدره " المحافظات الجنوبية الفلسطينية
وعليه  ،%80.2، وهو ما يشير إلى أن الوزن النسبي لهذه الفقرة قد بلغ (22جة الكلية من الدر ) 8.41

فإن هذه الفقرة قد استحوذت على أعلى اهتمام وموافقة من قبل المبحوثين على توافرها داخل المنظمات 
لغ مالية يسهم تقديم الخدمات الصحية بتوفير مبا"المستهدفة، أما الفقرة الخامسة والتي تنص على 

وبوزن نسبي  5.77 فقد استحوذت على أدنى متوسط حسابي بمقدار" تفوق تكلفة تقديم تلك الخدمات
وهو ما يشير إلى اتجاه آراء المبحوثين نحو تدني مساهمة الخدمات الصحية المقدمة من ، 57.7%

منظمات العمل  قبل تلك المنظمات في توفير مبالغ مالية تفوق تكلفة تلك الخدمات المقدمة من قبل
 . مقارنة بالاتجاهات الأخرى داخل هذا البعد بالمحافظات الجنوبية الفلسطينيةالصحي غير الحكومية 
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لكل فقرة  tالمتوسط الحسابي والانحراف المعياري والوزن النسبي والترتيب وقيمة اختبار: 22.7جدول 
 الاستدامة المالية من فقرات بعد

 الفقرة م
المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري 

 الوزن 
 النسبي

درجة  الترتيب
 الموافقة

قيمة 
 الاختبار

القيمة 
 الاحتمالية

2.  

توفر عائدات الخدمات 
الطبية المقدمة للمستفيدين 
القدرة للمنظمة على استدامة 

 . تقديمها لخدماتها

 0.000 4.80 كبيرة 3 68.2 2.33 6.82

1.  

تعتبر أسعار تقديم الخدمات 
الصحية للمستفيدين أقل 
مقارنة بالبدائل المتاحة في 
المحافظات الجنوبية 

 .الفلسطينية

8.41 1.85 84.1 1 
كبيرة 
 جدا

13.51 0.000 

3.  

يتوفر لدى المؤسسة موازنات 
كافية لاستمرارية تقديم 
 . الخدمات الطبية للمستفيدين

 0.000 7.29 كبيرة 2 69.3 1.72 6.93

0.  

يتوفر لدى المؤسسة تمويل 
رئيسي مخصص لاستمرارية 

 .تقديم الخدمات الطبية
 0.000 3.75 كبيرة 4 64.7 2.23 6.47

7.  

يسهم تقديم الخدمات 
الصحية بتوفير مبالغ مالية 
تفوق تكلفة تقديم تلك 

 . الخدمات

 0.344 0.95 متوسطة 5 57.7 2.40 5.77

 0.000 7.49 كبيرة  69.2 1.67 6.92 الدرجة الكلية للبعد 

هو : لانحراف المعياري ا ،122( *12÷ الوسط الحسابي = )الوزن النسبي %  عددهم،÷ مجموع الإجابات= الوسط الحسابي: )ملاحظة
(انحراف القيم عن وسطها الحسابي ويعتبر من مقاييس التشتت  

 .2.22إحصائية عند مستوى ذات دلالة ** ، SPSSا لمخرجات برنامج ستنادً ا ةمن إعداد الباحث

من الملاحظ وجود مستوى مرتفع لجوانب الاستدامة المالية للمنظمات الصحية غير الحكومية العاملة 
ك ل، وتعزو الباحثة هذا المستوى المرتفع من الاستدامة المالية لتالمحافظات الجنوبية الفلسطينيةفي 

شطتها بهدف تخفيض مخاطر التعثر المالي المنظمات إلى قدرة منظمات العمل الصحي من تنويع أن
مع إدراكها لحجم المصاعب المالية  الذي من الممكن أن يفضي إلى تعطيل استدامة أعمالها خصوصاً 
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التي تواجه أعمالها، لذا فقد اتجهت معظم هذه المنظمات في الآونة الأخيرة بالاعتماد على الاستثمار 
جمعيات والشركات غير الربحية بحيث تخصص تلك المبالغ في أنشطة مدرة للدخل يسمح بها قانون ال

لأغراض الإنفاق على أنشطة المنظمة، وعليه فإن طابع الخدمات التي تقدمها تلك المنظمات تمنحها 
مرونة أكبر في توفير إيرادات ذاتية مقارنة بغيرها من منظمات المجتمع المدني، لذا فقد اتجهت تلك 

خدماتها الصحية المقدمة بحيث تحاكي أعمال القطاع الخاص وبالتالي فقد ع أنشطتها و يالمنظمات لتنو 
اعتمدت على إنشاء المختبرات والعيادات الصحية وأقسام للأشعة وغيرها من الأنشطة المدعومة والتي 

مخفضة على تقديم تلك الخدمات بحيث يتم استخدام تلك  تقدمها للمستفيدين مقابل إقرارها رسوماً 
يز الاستدامة المالية لها بجانب الأنشطة الأخرى التي توفرها من استغلال ممتلكاتها الرسوم لتعز 

وتأجيرها مقابل قيمة معينة من الرسوم التي تتقاضاها مقابل توفير تلك التسهيلات، وعليه فإن اتجاه 
حال تلك المنظمات للاعتماد على هذه المصادر قد منحها قوة أكبر لتعزيز استدامتها المالية في 

في ظل أزمة التمويل الراهنة والتراجع الحاد في  عجزها عن تجنيد التمويل في أوقات محددة خصوصاً 
مريكية واتجاه مجموعة أخرى من المانحين نحو تخصيص من المنظمات الأ تقديم التمويل وخصوصاً 

هذه التمويل لمناطق أخرى اعتبرت ذات أولوية من وجهة نظرهم، ومن جانب آخر فإن مساهمة 
المحافظات المنظمات في توفير الدخول لشريحة هامة من العاملين بها والمستفيدين من خدماتها في 

قد أسهمت في تعزيز الاستدامة الاقتصادية للمنظمة والتي ترتبط بإسهام المنظمة الجنوبية الفلسطينية 
ت الدخول للفئات بشكل مباشر في زيادة حصة الفرد من الناتج المحلي الإجمالي وتعزيز مستويا

المهمشة وبالتالي فإن تعظيم قدرة المنظمة على الإسهام في هذا الاتجاه إنما هو بمثابة تعزيز لقدراتها 
على الاستمرار في أعمالها المرتبطة بشكل رئيسي بقدرتها على توفير الدخول للعاملين بها والمستفيدين 

ة ما بين تقديم الخدمات الصحية أو المساهمة في من خدماتها المجتمعية عبر أنشطتها المتنوعة الممتد
قضايا التمكين الاقتصادي لمستفيديها من بعض أنشطتها أو مشاريعها المنفذة خصوصا تلك المرتبطة 
بالتمكين الاقتصادي لخريجي الكليات العلمية والطبية والذي يفتح المجال أمامهم لتوفير عوائد تسهم 

، ومن المهم المحافظات الجنوبية الفلسطينيةالمحلي الإجمالي في في تعظيم حصة الفرد من الناتج 
الإشارة هنا إلى أن هذا البعد يعتبر الأضعف من بين أبعاد استدامة منظمات العمل الصحي العاملة 

ن اتسم بالارتفاع من حيث وزنه المحافظات الجنوبية الفلسطينيةفي  ، إذ أن الوزن النسبي لهذا البعد وا 
إن  أن نسبة هذا الارتفاع تبقى قريبة من النسبة المتوسطة ومن الممكن أن تنخفض مستقبلاً النسبي إلا 

 لم تستمر هذه المنظمات في تطوير برامج تدعم استدامتها المالية حيث أن الوزن النسبي لهذا البعد
ير إلى وهو ما يش% 30وأن الحافة الحرجة التي تنقل هذا الوزن إلى الدرجة المتوسطة تبلغ % 31.1

والتي تمكنها من مواجهة أية  أن قوة الاستدامة المالية لتلك المنظمات ليست بالدرجة المرتفعة جداً 
عقبات مستقبلية قد تعترضها وأهمها انخفاض حجم التمويل المقدم لها، وبالمجمل فإن ارتفاع الوزن 

لذي يرتبط بشكل مباشر بقدرة النسبي لهذا البعد قد ارتبط باستجابات المبحوثين حول الواقع الراهن ا
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تلك المنظمات على تأسيس بداية هامة في أنشطتها المدرة للدخل عبر الرسوم المحصلة على 
الخدمات الصحية المقدمة وقدرة المنظمة على تجنيد التمويل لصالح بعض الفئات المستفيدة من 

ي دفع اتجاهات الاستجابات الطلبة والخريجين من الحقول الطبية وهو الأمر الذ خدماتها وخصوصاً 
 .نحو الارتفاع فيما يتعلق بهذا البعد

 :الاستدامة الاجتماعية: البعد الثاني

لقد تم الاعتماد على مجموعة من المقاييس الوصفية لتحديد درجة الموافقة الكلية والتفصيلية المتعلقة 
تم استخدام المتوسط الحسابي والانحراف المعياري والوزن النسبي بهذا البعد وفقراته التفصيلية، حيث 

النتائج الخاصة بالتحليل ( 21.7)يوضح الجدول  لتحديد هذه الدرجة، إذ tوالترتيب وقيمة اختبار 
الوصفي المتعلق بالبعد الثاني من أبعاد الاستدامة والخاص بالاستدامة الاجتماعية، حيث يوضح هذا 

لمبحوثين المرتبطة بفقراته المتنوعة، وقد أشارت النتائج العامة لتحليل هذا البعد إلى البعد استجابات ا
لاستجابات المبحوثين من الإدارة العليا بالمنظمات الصحية غير  استحواذه على وزن نسبي مرتفع وفقاً 

، %(73.7)د ، حيث بلغ الوزن النسبي لهذا البعالمحافظات الجنوبية الفلسطينيةالحكومية العاملة في 
 .بعدعلى فقرات هذا ال مجتمعالمن قبل أفراد بدرجة كبيرة  موافقةوهو ما يشير إلى وجود 

والتي  أما فيما يتعلق باتجاهات استجابات المبحوثين حول فقرات هذا البعد، فقد احتلت الفقرة الأولى
على  "ت خط الفقرللحالات المصنفة تح تقوم المؤسسة بتقديم الخدمات الصحية مجاناً " تنص على

، وهو ما (22الدرجة الكلية من ) 8.62أعلى درجة موافقة من قبل المستجيبين وبمتوسط حسابي قدره 
وعليه فإن هذه الفقرة قد استحوذت على أعلى  ،%83.1يشير إلى أن الوزن النسبي لهذه الفقرة قد بلغ 

اهتمام وموافقة من قبل المبحوثين على توافرها داخل المنظمات المستهدفة، أما الفقرة الرابعة والتي 
تقوم المؤسسة بتنفيذ مشاريع تستهدف تطوير قدرات الخريجين في المجال الطبي ودمجهم "تنص على 

وهو ، %70.6وبوزن نسبي  7.06 ى متوسط حسابي بمقداردنأفقد استحوذت على " في سوق العمل
ما يشير إلى أن اتجاه آراء المبحوثين تميل نحو انخفاض مستوى المشاريع المنفذة من قبل منظمات 

مقارنة تطوير قدرات الخريجين في المجال الطبي ودمجهم في سوق العمل العمل الصحي الخاصة ب
 . مرتبطة بهذا البعدبالاتجاهات الأخرى في أطر أعمالها ال

 

لكل فقرة  tالمتوسط الحسابي والانحراف المعياري والوزن النسبي والترتيب وقيمة اختبار: 21.7جدول 
 .الاستدامة الاجتماعية من فقرات بعد
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 الفقرة م
المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري 

 الوزن 
 النسبي

درجة  الترتيب
 الموافقة

قيمة 
 الاختبار

القيمة 
 الاحتمالية

2.  

تقوم المؤسسة بتقديم الخدمات 
الصحية مجانا للحالات 

 .المصنفة تحت خط الفقر
8.62 1.54 86.2 1 

كبيرة 
 جدا

17.65 0.000 

1.  

تقوم المؤسسة بتنظيم أيام 
عمل طبية مجانية لتقديم 
خدماتها إلى المجتمع 
بالمحافظات الجنوبية 

 الفلسطينية

 0.000 8.10 كبيرة 3 77.2 2.37 7.72

3.  

تقوم المؤسسة بتنظيم 
حملات التوعية الصحية 

بالمحافظات للمواطنين 
 .الجنوبية الفلسطينية

 0.000 9.87 كبيرة 2 79.2 2.12 7.92

0.  

تقوم المؤسسة بتنفيذ مشاريع 
تستهدف تطوير قدرات 
الخريجين في المجال الطبي 

 .ودمجهم في سوق العمل

 0.000 5.60 كبيرة 5 70.6 2.45 7.06

7.  

تحرص المؤسسة على 
اشراك الفئات الهشة في 

 . أنشطتها المتنوعة
 0.000 6.73 كبيرة 4 72.0 2.20 7.20

 0.000 11.45 كبيرة  76.7 1.68 7.67 الدرجة الكلية للبعد 

هو : المعياري لانحراف ا ،122( *12÷ الوسط الحسابي = )الوزن النسبي %  عددهم،÷ مجموع الإجابات= الوسط الحسابي: )ملاحظة
(انحراف القيم عن وسطها الحسابي ويعتبر من مقاييس التشتت  

 .2.22ذات دلالة إحصائية عند مستوى ** ، SPSSا لمخرجات برنامج ستنادً ا ةإعداد الباحث

من الملاحظ وجود مستوى مرتفع لجوانب الاستدامة الاجتماعية للمنظمات الصحية غير الحكومية 
، وتعزو الباحثة هذا المستوى المرتفع من الاستدامة الجنوبية الفلسطينيةالمحافظات العاملة في 
ك المنظمات إلى أن طبيعة أعمال تلك المنظمات ترتبط بشكل رئيسي بالجوانب لالاجتماعية لت

الاجتماعية التي تمثل جوهر عمل تلك المنظمات، إذ أن محور أعمال تلك المنظمات ترتبط بالجوانب 
لمؤشرات التنمية المستدامة التي أقرتها اللجان  للاستدامة الاجتماعية وفقاً  أساساً  الصحية التي تشكل

المختلفة التابعة للأمم المتحدة، وعليه فإن اتجاه التركيز المرتفع نحو الاستدامة الاجتماعية في إطار 
لرعاية الطبية أنشطة تلك المنظمات ينطلق من جوهر أعمالها التي أنشات من أجلها والمتعلقة بتقديم ا
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للفئات المجتمعية والتي تصنف بأنها المؤشر الأهم في أطر الاستدامة الاجتماعية المقرة من قبل الأمم 
وهو  للحالات المصنفة تحت خط الفقر تقوم المؤسسة بتقديم الخدمات الصحية مجاناً وهو أن  ،المتحدة

ليا بتلك المنظمات الذين أشاروا إلى أن ما يفسر أعلى درجة موافقة من قبل المبحوثين في الإدارة الع
وذلك في إطار  للحالات المصنفة تحت خط الفقر بتقديم الخدمات الصحية مجاناً منظماتهم تقوم 

إلتزامها بتعزيز التنمية الاجتماعية في أوساط الجهات المستفيدة التي تقع في إطار اهتمام المنظمة، 
المستدام لتلك المنظمات في أوساط الفئات المتنوعة  ومن جهة أخرى فإن هدف الانتشار الاجتماعي

يقع على رأس أولويات تلك المنظمات، وهو يدفعها للتركيز على المحافظات الجنوبية الفلسطينية في 
جميع الجوانب المتعلقة بالتنمية الاجتماعية كهدف استراتيجي لوجودها، لذا نجد تلك المنظمات تركز 
على تعزيز الفئات المهمشة في أطر أعمالها باعتبار استهدافهم بمثابة رافعة للتنمية الاجتماعية 

بجانب تقديم الخدمات الصحية للأوساط المجتمعية افظات الجنوبية الفلسطينية المحالمستدامة في 
تقوم الأخرى، كما أنها تركز على تطوير الجوانب التعليمية التي تقع في إطار اختصاصها المهني لذا 

 تستهدف تطوير قدرات الخريجين في المجال الطبي ودمجهم في سوق العملالتي مشاريع البتنفيذ 
فإن أساس انطلاق تلك المنظمات  ر لتعزيز الاستدامة الاجتماعية لتلك المنظمات، وأخيراً كجانب آخ

واعتمادها على تحشيد الدعم وتجنيد التمويل يستند إلى مدى قدرتها على تحقيق الاستدامة في تقديم 
لاتجاه والفئات المجتمعية الأخرى من جانب آخر، وعليه فإن ا يخدماتها للفئات المهمشة بشكل رئيس

 من ضرورة مراعاة تلك الجوانب وفقاً  المرتفع للاستدامة الاجتماعية لتلك المنظمات قد انطلق أساساً 
لتوجهات المانحين لتمكينها من القدرة على تحشيد الدعم الذي يخصص وبشكل رئيسي لإيجاد حلول 

ستجابات المبحوثين من مستدامة للقضايا الاجتماعية بشكل جوهري وهو ما يفسر الاتجاه المرتفع في ا
 .الإدارة العليا في تلك المنظمات نحو تحقيق جوانب الاستدامة الاجتماعية بمنظماتهم

 :الاستدامة البيئية: البعد الثالث

لقد تم الاعتماد على مجموعة من المقاييس الوصفية لتحديد درجة الموافقة الكلية والتفصيلية المتعلقة 
تم استخدام المتوسط الحسابي والانحراف المعياري والوزن النسبي ، حيث بهذا البعد وفقراته التفصيلية

النتائج الخاصة بالتحليل ( 23.7)يوضح الجدول  لتحديد هذه الدرجة، إذ tوالترتيب وقيمة اختبار 
الوصفي المتعلق بالبعد الثالث من أبعاد الاستدامة والخاص بالاستدامة البيئية، حيث يوضح هذا البعد 

ت المبحوثين المرتبطة بفقراته المتنوعة، وقد أشارت النتائج العامة لتحليل هذا البعد إلى استجابا
لاستجابات المبحوثين من الإدارة العليا بالمنظمات الصحية غير  استحواذه على وزن نسبي مرتفع وفقاً 

، %(71.1)لبعد ، حيث بلغ الوزن النسبي لهذا االمحافظات الجنوبية الفلسطينيةالحكومية العاملة في 
 .بعدعلى فقرات هذا ال المجتمعمن قبل أفراد بدرجة كبيرة  موافقةوهو ما يشير إلى وجود 
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والتي  أما فيما يتعلق باتجاهات استجابات المبحوثين حول فقرات هذا البعد، فقد احتلت الفقرة الثانية
على أعلى درجة " يتم القيام بجمع النفايات الطبية من أقسام العمل بالمؤسسة بشكل يومي" تنص على

، وهو ما يشير إلى (22الدرجة الكلية من ) 8.13موافقة من قبل المستجيبين وبمتوسط حسابي قدره 
مام وعليه فإن هذه الفقرة قد استحوذت على أعلى اهت ،%82.3أن الوزن النسبي لهذه الفقرة قد بلغ 

وموافقة من قبل المبحوثين على توافرها داخل المنظمات المستهدفة، أما الفقرة الخامسة والتي تنص 
فقد استحوذت على " تركز المؤسسة على تجنيد التمويل لصالح تنفيذ المشاريع الصديقة للبيئة"على 

آراء المبحوثين وهو ما يشير إلى أن اتجاه ، %73.8وبوزن نسبي  7.38 أدنى متوسط حسابي بمقدار
تجنيد التمويل لصالح تنفيذ المشاريع الصديقة  تشير إلى انخفاض التوجه النسبي لتركيز المنظمة على

 . مقارنة بالاتجاهات الأخرى في أطر أعمالها المرتبطة بهذا البعد للبيئة

لكل فقرة  tرالمتوسط الحسابي والانحراف المعياري والوزن النسبي والترتيب وقيمة اختبا: 23.7جدول 
 .الاستدامة البيئيةمن فقرات بعد 

 الفقرة م
المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري 

 الوزن 
 النسبي

 الترتيب
درجة 
 الموافقة

قيمة 
 الاختبار

القيمة 
 الاحتمالية

2.  
تحرص المؤسسة على فصل 

 .النفايات الطبية عن غيرها
 0.000 9.35 كبيرة 4 79.6 2.34 7.96

1.  

النفايات يتم القيام بجمع 
الطبية من أقسام العمل 

 .بالمؤسسة بشكل يومي
 0.000 10.08 كبيرة 1 81.3 2.28 8.13

3.  

يتم التخلص من النفايات 
الطبية في مواقع خاصة 
بعيدة عن مكبات النفايات 

 .العامة

 0.000 9.49 كبيرة 2 80.5 2.33 8.05

0.  

تلتزم المؤسسة بتطبيق 
اجراءات الحوكمة البيئية في 

 .أعمالها المتنوعةأطر 
 0.000 13.03 كبيرة 3 80.1 1.74 8.01

7.  

تركز المؤسسة على تجنيد 
التمويل لصالح تنفيذ 

 .المشاريع الصديقة للبيئة
 0.000 7.94 كبيرة 5 73.8 2.10 7.38

 0.000 11.83 كبيرة  79.2 1.84 7.92 الدرجة الكلية للبعد 

هو : لانحراف المعياري ا ،122( *12÷ الوسط الحسابي = )الوزن النسبي %  عددهم،÷ مجموع الإجابات= الوسط الحسابي: )ملاحظة
(انحراف القيم عن وسطها الحسابي ويعتبر من مقاييس التشتت  
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 .2.22ذات دلالة إحصائية عند مستوى ** ، SPSSا لمخرجات برنامج ستنادً ا ةمن إعداد الباحث

من الملاحظ وجود مستوى مرتفع لجوانب الاستدامة البيئية للمنظمات الصحية غير الحكومية العاملة 
، وتعزو الباحثة هذا المستوى المرتفع من الاستدامة البيئية لتلك المحافظات الجنوبية الفلسطينيةفي 

الأدب النظري  المنظمات إلى أن الأساس الجوهري الذي ارتبط بنشأة وظهور مصطلح الاستدامة في
للاستدامة في الجوانب الأخرى الاقتصادية  قد ارتبط في بداياته بالجوانب البيئية التي شكلت أساساً 

والاجتماعية منها باعتبار تلك الجوانب وتطويرها يرتبط بالحفاظ على البيئة وترشيد استخدام الموارد 
ه المنظمات في الحفاظ على البيئة في لضمان حقوق الأجيال القادمة فيها، وبالتالي فإن اهتمام هذ

إطار ممارستها لأعمالها وأنشطتها قد استند أساسا لمسايرتها للتوجهات الدولية الراهنة واشتراطات 
المانحين التي تدمج شروط الحفاظ على البيئة ضمن أسس منح التمويل لتلك المنظمات لممارسة 

لمرتبة الأولى ضمن أبعاد الاستدامة مقارنة بالأبعاد أعمالها وهو ما يفسره استحواذ هذا المحور على ا
هامة للحفاظ على  الأخرى، ومن جانب آخر فإن طبيعة أنشطة تلك المنظمات تفرض عليها شروطاً 

من شروط الجهات الرقابية المحلية الأخرى،  هاماً  البيئة والصحة العامة المجتمعية والتي تعتبر شرطاً 
من شروط  بطرق آمنة غير مضرة للبيئة على سبيل المثال يعتبر شرطاً فالتخلص من النفايات الطبية 

تحصنه الجهات الرقابية الأخرى التي  مجتمعياً  وتوجهاً  ،الجهات الرقابية وعلى رأسها وزارة الصحة
في تعديل مسارات عمل تلك المنظمات، فحرص منظمات العمل الصحي  غير مباشراً  تمارس دوراً 

ة يعلى سمعتها وتعزيز الثقة بجميع أطراف المصلحة يدفعها من جانب آخر لتعزيز الاستدامة البيئ
على وجودها واستمرار  بغية تفاديها الانتقاد من أي جهة من هذه الجهات وهو ما قد يشكل خطراً 

في ظل الانتشار الواسع لوسائل التواصل  ا لتلك التوجهات خصوصاً أعمالها في حال مخالفته
يترصد بأية ممارسات غير مناسبة أو مضرة قد ترتبط بعمل  هاماً  الاجتماعي التي أصبحت تلعب دوراً 

فإن التوجهات الإدارية والمؤسسية الحديثة الراهنة التي أصبحت تدعم وبشكل  تلك المنظمات، وأخيراً 
جوانب الحوكمة في أطر أعمال المنظمات قد ألقى بظلاله باتجاه تعزيز هذا البعد  ملح تطبيق جميع

 باعتبارها جزءاً المحافظات الجنوبية الفلسطينية في أطر أعمال المنظمات الصحية غير الحكومية في 
 ميسراً  من مكونات المجتمع المدني الذي يقود وبشكل رئيسي هذه التوجهات باعتبارها عاملاً  هاماً 

للحصول على الدعم والتمويل من الجهات المانحة، وتعتبر الحوكمة البيئية أساسا هاما يرتبط بأعمال 
تسعى لإظهار جهودها في إطار تطبيقه أمام جميع الجهات سواء المحلية أم  لتيتلك المنظمات وا

ب قد عززت من الخارجية بما يعزز من صورتها الإيجابية أمام كافة أطراف العلاقة، جميع هذه الجوان
التوجه الإيجابي المرتفع لرؤية المستجيبين نحو تعزيز الاستدامة البيئية داخل هذه المنظمات وهو ما 
يفسر المستوى المرتفع لهذا البعد واستحواذه على المرتبة الأولى من بين أبعاد الاستدامة في تلك 

  .المنظمات
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 فرضيات الدراسةختبار ا 5.3

التحسين  بين (α≤2.25) ى عند مستو  توجد علاقة ذات دلالة إحصائية: ولىالأ الرئيسة الفرضية 
 . المحافظات الجنوبية الفلسطينيةالمستمر واستدامة عمل المنظمات الصحية غير الحكومية في 

، حيث أظهرت نتائج التحليل "معامل بيرسون للارتباط"لاختبار هذه الفرضية تم استخدام اختبار 
ذات دلالة إحصائية بين التحسين المستمر واستدامة عمل ة وجود علاقة ارتباط الخاصة بهذه الفرضي

 ،(α≤2.27)عند مستوى دلالة المحافظات الجنوبية الفلسطينية المنظمات الصحية غير الحكومية في 
وهي أقل من مستوى  2.222تساوي ( Sig) وبقيمة احتمالية، .372معامل الارتباط  حيث بلغت قيمة

ارتباط إيجابية متوسطة بين التحسين المستمر بأبعاده  وهذا يدل على وجود علاقة 2.27الدلالة 
وهو ما المحافظات الجنوبية الفلسطينية المنظمات الصحية غير الحكومية في المختلفة واستدامة عمل 

 :الجدول التالي هيظهر 
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ظمات الصحية غير الحكومية التحسين المستمر واستدامة عمل المنمعامل الارتباط بين : 20.7جدول 
 .المحافظات الجنوبية الفلسطينيةفي 

 الفرضية
معامل 
 بيرسون 
 للارتباط

 القيمة الاحتمالية

(Sig) 

 بين تنظيم مكان العمل (α≤2.27) توجد علاقة ذات دلالة إحصائية عند مستوى 
المحافظات الجنوبية واستدامة عمل المنظمات الصحية غير الحكومية في 

 . الفلسطينية

.599* 0.000 

 بين تقليص الهدر (α≤2.27) توجد علاقة ذات دلالة إحصائية عند مستوى 
المحافظات الجنوبية واستدامة عمل المنظمات الصحية غير الحكومية في 

 . الفلسطينية

.549* 0.000 

بين توحيد معايير  (α≤2.27) توجد علاقة ذات دلالة إحصائية عند مستوى 
المحافظات الجنوبية واستدامة عمل المنظمات الصحية غير الحكومية في  العمل

 . الفلسطينية

.699* 0.000 

التحسين بين  (α≤2.25) توجد علاقة ذات دلالة إحصائية عند مستوى 
المحافظات المستمر واستدامة عمل المنظمات الصحية غير الحكومية في 

 . الجنوبية الفلسطينية
.670* 0.000 

 .SPSSا لمخرجات برنامج ستنادً ا ةإعداد الباحث ،(α≤2.27) دلالة ى الارتباط دال إحصائياً عند مستو  *

وترى الباحثة أن علاقة الارتباط الإيجابية المتوسطة بين التحسين المستمر بأبعاده المتنوعة واستدامة 
ستند إلى مجموعة من الأسباب تبالمحافظات الجنوبية الفلسطينية عمل منظمات العمل الصحي 

المرتبطة بالأطر النظرية والتطبيقية ذات العلاقة، إذ تشير الأدبيات المتنوعة إلى وجود علاقة إيجابية 
بين قواعد التحسين المستمر واستدامة عمل المنظمات بجوانبها المتنوعة وهو ما تعززه نتائج الدراسة 

ط إيجابية للتحسين المستمر وتحقيق الاستدامة لمنظمات الراهنة التي أشارت إلى وجود علاقة ارتبا
، كما .372إذ بلغت قيمة معامل الارتباط  ،بالمحافظات الجنوبية الفلسطينيةالعمل الصحي العاملة 

بتبنيها لفلسفة  وتتوافق هذه النتيجة مع التجارب الدولية لكبرى المنظمات والشركات التي حققت نجاحاً 
التحسين المستمر في إطار أنشطتها وانعكاسها الإيجابي على مستويات أدائها واستمراريتها في العمل 
وفي ظل ظروف مشابهة لظروف عمل المنظمات الفلسطينية التي ينتابها شح الموارد والصراع، ولعل 

ت تعاني من شح الموارد إبان الحرب خير دليل على هذه التجارب تجربة شركة تويوتا اليابانية التي كان
العالمية الثانية والعزلة التي كانت تعيشها اليابان إلا أنها استطاعت تحقيق نجاحات هائلة انبثقت عن 
تبنيها لمثل هذه الفلسفة التي عززت من وجودها واستمراريتها وتحقيقها السبق على المستوى الدولي 
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غير  ،1227 ،وباشا ،مصمودي)ممارسة في النطاق الدولي على مستوى ال ناجحاً  واعتبارها مثالاً 
إلى هذه النتائج فقد كان لتوطين مثل هذه الفلسفة في إطار عمل المنظمات الصحية  ، واستناداً (منشور

بتعزيز استدامة أعمالها،  إيجابياً  ارتباطاً المحافظات الجنوبية الفلسطينية غير الحكومية العاملة في 
نتيجة مع هذه التجارب التطبيقية إضافة إلى الأطر النظرية، أما على صعيد حيث توافقت هذه ال

التطبيق الميداني الداخلي الممارس في إطار هذه المنظمات، فقد كانت نتيجة الارتباط الإيجابية بين 
لحركة التصحيح الجزئي التي أسهم بها  التحسين المستمر واستدامة أعمال تلك المنظمات نتاجاً 

المستمر في المسار المالي لتلك المنظمات وتعزيز جوانبها التنموية، إذ جاءت هذه الفلسفة التحسين 
متوافقة مع حاجة المنظمات لتخفيض تكاليفها بما يعزز من قدرتها على تعظيم حجم عوائدها الداخلية 

على  أثر إيجاباً  لوقوعها في دائرة التعثر المالي وهو ما المتواضعة التي تسهم في تغطية نفقاتها تجنباً 
في تعزيز سمعة المنظمة وطريقة  إيجابياً  استمراريتها من الناحية المالية، كما كان لهذه الفلسفة ارتباطاً 

تقديمها للخدمات، إذ أن اتباع هذه المنظمات لطرق منظمة تلبي الاحتياجات المهنية والنفسية 
ابية لها وهو ما عزز من جوانب استدامتها للمستفيدين قد انعكس على تعزيز النظرة الاجتماعية الإيج

 مراعاتها للاعتبارات البيئية والمجتمعية عند ممارساتها لأعمالها قد كان له انعكاساً  لكالاجتماعية، وكذ
إيجابيا على السماح لها باستمرارية أعمالها بأمان في ظل بيئة مضطربة تشهد تغيرات شديدة يمكن أن 

استمرارية أعمالها، ومن جانب آخر فإن الحجم المتوسط لارتباط التحسين على  سلبياً  يكون لها أثراً 
المستمر بأبعاده المتنوعة باستدامة عمل تلك المنظمات يرجع إلى عدم وجود الوعي والخبرة الكافية 
لدى تلك المنظمات بأساليب التطبيق الميداني لتلك الفلسفات، هذا بالإضافة إلى عجزها في بعض 

بمحدودية إمكاناتها على التطبيق المرتبطة بجوانب متنوعة  طبيق بعض جوانبه ارتباطاً الأحيان عن ت
منها طبيعة رأس المال البشري العامل في تلك المنظمات ومستوى مهاراته، بالإضافة إلى إمكانات 

 .المنظمة المادية وغيرها وهو ما جعل من معدل الارتباط بينها يأخذ الدرجة المتوسطة

علاقة طردية إيجابية قوية بين التي أشارت إلى وجود  ،(1228اشتيوي، )النتيجة مع دراسة وتتفق هذه 
مدخل كايزن للتحسين المستمر وبين التغيير التنظيمي في شركة توزيع الكهرباء في محافظات غزة 

علاقة ارتباط لى وجود إشارت أالتي ( 1227 ،صالح)كما واتفقت أيضا مع نتيجة دراسة  ،الخمس
كارفور لتجارة التجزئة ابية ذات دلالة معنوية للتحسين المستمر في تحقيق الميزة التنافسية لشركة إيج

التي أشارت إلى  (1223البياتي، )، كما وتوافقت هذه النتيجة مع نتيجة دراسة في مدينة دهوك بالعراق
 ذان بدورهما يرتبطان إيجاباً وجود علاقة ارتباط وتوافق بين إدارة الجودة الشاملة والتحسين المستمر والل

الذبحاوي، ) مع دراسةكذلك هذه النتيجة  واتفقتبتحقيق الميزة التنافسية للمصارف الحكومية العراقية، 
 التحسين المستمر بينلى وجود علاقة ارتباط إيجابية ذات دلالة إحصائية إشارت أالتي ( 1223

بالعراق، كما وتوافقت هذه  شرفالحكومية في النجف الأ بالمستشفياتتحقيق النجاح الاستراتيجي و 
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كل من التي أشارت إلى وجود علاقة بين  (Norazlan et al., 2014)النتيجة مع نتيجة دراسة 
Kaizen Blitz  لقطاع الرعاية الصحية في ماليزيا اللذان يعتبران من الجوانب الهامة والأداء المستدام

 .ئي والاقتصادي والاجتماعيلتحسين الأداء المستدام البي

 للتحسين( α≤2.25)يوجد أثر ذو دلالة احصائية عند مستوى دلالة : الثانيةالفرضية الرئيسة 
 .المحافظات الجنوبية الفلسطينيةاستدامة عمل المنظمات الصحية غير الحكومية في على المستمر 

للإجابة على تساؤلات الدراسة  هاماً  يعتبر اختبار الفرضية الرئيسية الخاصة بتحديد الأثر أساساً 
المفترضة والتي تعتبر جوهر البحث وتحمل توجهه الرئيس الوارد في عنوان الرسالة، وللتحقق من هذه 

طريقة المربعات الصغرى  الفرضية فقد استخدمت الباحثة أسلوب الانحدار المتعدد بالاعتماد على
نوعة على استدامة عمل منظمات العمل الصحي الغير للوقوف على أثر التحسين المستمر بأبعاده المت

، وقد أظهرت النتيجة الرئيسية لمخرجات أسلوب بالمحافظات الجنوبية الفلسطينيةحكومية العاملة 
 (التحسين المستمر)الانحدار المتعدد عند تطبيقه الإجمالي على محاور الدراسة المتمثلة بكل من 

 Fالاختبار قيمةأن المحافظات الجنوبية الفلسطينية الحكومية في استدامة عمل المنظمات الصحية غير و 
أنه يمكن  كما وأشارت النتائج ،2.222القيمة الاحتمالية تساوي  كما أن ،18.217بلغت المحسوبة 

من التغير في استدامة عمل المنظمات الصحية غير الحكومية من % 72.8للباحثة تفسير ما نسبته 
والنسبة المتبقية قد ترجع إلى عوامل أخرى تؤثر في استدامة عمل المنظمات خلال العلاقة الخطية 
، جميع هذه المؤشرات المرتبطة بتطبيق أسلوب الانحدار الكلي على محاور الصحية غير الحكومية

التحسين  بينالدراسة تشير إلى معنوية نموذج الانحدار وملائمته ووجود أثر معنوي ذو دلالة إحصائية 
حيث ، المحافظات الجنوبية الفلسطينيةواستدامة عمل المنظمات الصحية غير الحكومية في المستمر 

تبين أن مستوى الدلالة الخاصة بتوحيد معايير العمل كانت أقل من القيمة الاحتمالية المفترضة 
 والتي تعتبر أساساً لقبول الفرضية أو رفضها، وعليه فإن حصول هذا البعد ضمن 2.27والمساوية ل 

أبعاد التحسين المستمر على مستوى دلالة أقل من هذه النسبة يشير إلى معنوية هذا المتغير المدرج في 
العاملة في  المنظمات الصحية غير الحكومية النموذج وبالتالي وجود أثر معنوي له في استدامة عمل

الفرضية البديلة التي تشير  المحافظات الجنوبية الفلسطينية وبالتالي فإننا نرفض الفرضية الصفرية ونقبل
استدامة عمل لتوحيد معايير العمل على  (α≤2.27)إلى وجود أثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى دلالة 

بينما لم يكن لكل من ، المحافظات الجنوبية الفلسطينيةالمنظمات الصحية غير الحكومية العاملة في 
دامة عمل المنظمات الصحية غير الحكومية في بعدي تنظيم مكان العمل وتقليص الهدر تأثير في است

 .المحافظات الجنوبية الفلسطينية
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التي أشارت إلى وجود أثر معنوي ذو دلالة إحصائية  (1227أبو سمرة، )وتتفق هذه النتيجة مع دراسة 
، كما وتتفق في تحقيق الاستدامة في عمل الجمعيات الخيرية العاملة في قطاع غزةللتطوير المستمر 

أثر معنوي ذو دلالة إحصائية للتحسين لى وجود إشارت أالتي ( 1227 ،صالح)هذه النتيجة مع دراسة 
، كما كارفور لتجارة التجزئة في مدينة دهوك بالعراق لشركة المستمر في تحقيق الميزة التنافسية
أثر معنوي ذو دلالة ى وجود إلشارت أالتي ( 1223الذبحاوي، )وتوافقت هذه النتيجة مع دراسة 

وتحقيق النجاح الاستراتيجي بالمستشفيات الحكومية في النجف الاشرف  إحصائية للتحسين المستمر
التي أشارت إلى وجود  (1220 ،عطياني ونور)، وقد اتفقت هذه النتيجة أيضا مع نتيجة دراسة بالعراق

كأداة لإدخال ( Benchmarking)المقارنات المرجعية  أثر معنوي ذو دلالة إحصائية لاستخدام
، كما وتوافقت هذه شركات صناعة الأدوية في الأردنبالمستمر لجودة المنتجات والعمليات التحسين 

التي أشارت إلى وجود أثر إيجابي للتحسين ( 1223عبد الرحمن وأحمد، )النتيجة مع نتيجة دراسة 
، كما وتوافقت هذه النتيجة مع نتيجة راقالخدمة الجامعية بجامعة بغداد بالعالمستمر في تطوير كفاءة 

التي أشارت إلى وجود أثر معنوي إيجابي ذو دلالة  (Shambaro, & Kisimbii 2017)دراسة 
لتطبيق مفاهيم الجيمبا كايزن على أداء مشاريع رعاية صحة الأم والطفل في مقاطعة نهر إحصائية 

التي ( Iberahim et al., 2016)ة دراسة ، وقد توافقت هذه النتيجة أيضا مع نتيجتانا في كينيا
وجود أثر معنوي ذو دلالة إحصائية لممارسات الجيمبا كايزن والمتمثلة في المتغيرات أشارت إلى 

والصيانة على  ،مشاركة العامل ،سلوك العامل ،بيئة العمل ،الثقافة التنظيمية)المتمثلة في الخمسة 
، كما وتوافقت ماليزيا شركات تزويد خدمة البريد في ية فيتزويد الخدمات البريدعلى ( انتاجية العمل

كايزن يعد استراتيجية فعالة التي أشارت إلى أن  (Janjic et al., 2019)هذه النتيجة مع نتيجة دراسة 
 .لتطوير الأداء والتقنيات بهدف تحسين المنظمة وبيئة العمل

وتعزو الباحثة وجود مثل هذا التأثير لتوحيد معايير العمل على استدامة عمل المنظمات الصحية غير 
الحكومية العاملة في المحافظات الجنوبية الفلسطينية إلى مجموعة من الاعتبارات يقف في مقدمتها أن 

الأبعاد المرتبطة بقضايا  إقرار معايير للعمل وتوحيدها تعتبر الخطوة الأهم والأولى باتجاه تعزيز بقية
التحسين المستمر، إذ أن التزام العاملين داخل المنظمات بمعايير قياسية للعمل يترتب عليهم الالتزام 
الضمني بتنظيم مواقع العمل باعتبار هذه المعايير أساساً يحكم أعمالهم داخل الموقع، فمعايير العمل 

رتيب داخل الموقع والمواعيد التي يجب الإلتزام بها وكيفية هي التي تحدد كيفية أداء أعمال النظافة والت
أداء هذه الأعمال، فهذه المعايير تعتبر نقطة البداية الحقيقية التي تؤسس لممارسة أنشطة التحسين 
المستمر داخل بيئة العمل المادية، ومن جانب آخر فإن إقرار هذه المعايير وتوحيدها داخل هذه 

يومية بين العاملين بها ستسهم وبشكل مباشر في تقليص الهدر الممارس أثناء  المنظمات وجعلها ثقافة
تأديتهم للخدمات المقدمة للمستفيدين، وذلك استناداً إلى بروز هذه المعايير من ذوي الاختصاص وفقاً 
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 لتحليل مشكلات العمل وبما يلبي الأداء المهني والفني الصحيح، فهذه المعايير بمثابة إجراءات عمل
قياسية يؤدي الإلتزام بها إلى تخفيض كافة أشكال الهدر الممارس، فالالتزام بمعيار الحصول على 
خدمة التصوير الإشعاعي على سبيل المثال والذي قد يتضمن تزويد المستفيد بهذه الخدمة وفقاً 

تائجها لإجراءات معينة كالموافقة من قبل الطبيب المختص والقيام بها في توقيت معين وتسليم ن
الكترونياً عبر مسار محدد على الشبكة بين المختبر والطبيب ووفقاً لتسلسل رقمي واضح وغيرها من 
التفاصيل المرتبطة بهذه الخدمة ستسهم في حال الالتزام بها من قبل العاملين في تخفيض أية أشكال 

عن إطار الشبكة للهدر كإجراء مثل هذه الخدمات في توقيتات مغايرة أو إجرائها بشكل خارج 
وقياساً ، الإلكترونية المحددة وهو ما قد يسهم في الحد من أية انحرافات أو إهدار للموارد أو للوقت

عليه يمكن تعميم القاعدة على كافة أشكال الهدر السبع التي حددتها الأدبيات المتنوعة وتجارب 
يد المقاييس الخاصة بها يعتبر الشركات الكبرى في هذا المجال، وعليه فإن معايرة الأعمال وتوح

الأساس الأول الذي تبنى عليه كافة الأبعاد الأخرى المرتبطة بالتحسين المستمر، وفي إطار ممارسة 
منظمات العمل الصحي غير الحكومي العاملة في المحافظات الجنوبية الفلسطينية فإن عملية إقرار 

م به تلك المنظمات عملًا بقضايا الإصلاح الإداري وتوحيد معايير العمل تعتبر الإطار الأهم الذي تلتز 
الذي يعتبر أحد أهم التوجهات الحديثة للمانحين وباعتباره جزءاً من قضايا الحوكمة التي فرضت نفسها 
على هذه المنظمات وضغطت الجهات المانحة باتجاه تنفيذها، هذا بالإضافة إلى كونها سبيلًا لتفادي 

هذه المنظمات موضع مساءلة أمام الجهات الرقابية الداخلية، وعليه فإن  أية إخفاقات قد تضع أعمال
قرار اللوائح المختلفة المنظمة للأعمال بغية  شروع هذه الجهات بتفعيل توحيد معايير العمل بداخلها وا 
إرضاء الجهات المانحة وتلبية متطلبات الجهات الرقابية جعل من هذا العامل مؤثراً وبشكل مباشر في 

تدامة أعمال تلك المنظمات كون الالتزام بتلك المعايير يضمن وصول المنظمة إلى الالتزام بالحفاظ اس
على البيئة في إطار ممارساتها وتعزيز الخدمة الصحية للفئات الهشة كأحد أبعاد الاستدامة 

الإيرادات الاجتماعية، إضافة إلى قدرة هذه المعايير في تعزيز وصول المنظمة إلى التمويل وتحقيق 
 .الذاتية التي تدعم استمراريتها وهو ما يفسر التأثير المعنوي لهذا المتغير على استدامة أعمالها

ذو معنوي أثر ، التي أشارت إلى وجود (1223، والموسوي  الشيباوي )وقد اتفقت هذه النتيجة مع دراسة 
واتفقت  الأهلية في العراق، دلالة معنوية لاستراتيجية وضع قواعد العمل على جودة أداء الجامعات

توحيد معايير العمل ومفاهيم  إلى أن شارتأالتي ( Sahebagowda et al., 2017)أيضا مع دراسة 
التصنيع الرشيق تساعد في تقليل عدد حالات توقف الخطوط في محطات العمل الحرجة المحددة في 

 ,Mihova & Nikolova-Alexieva)، وتتفق هذه النتيجة أيضا مع دراسة LCVمتجر تجميع 

أدى إلى الشركات الكبرى في بلغاريا من شركة  17في  5Sتطبيق التي أشارت إلى أن  (2017
 أديا إلى زيادة الإنتاجية بنسبة واللذانفي الحركات غير الضرورية وتوازن العمل  انخفاض كبير
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ياباً  من حركة المواد الخام ذهاباً % 87وبنسبة  تهذا كما قلل ،73% ا أدي أيضا إلى وضوح كم ،وا 
لى التخلص من البنود الغير ضرورية بنسبة % 222نتاج بنسبة تدفق المواد في الإ  .%222وا 

العمل على استدامة عمل المنظمات  مكانتعزو الباحثة عدم وجود مثل هذا التأثير لتنظيم هذا كما 
جموعة من الاعتبارات يقف الصحية غير الحكومية العاملة في المحافظات الجنوبية الفلسطينية إلى م

العمل بالرغم من أهميتها لكافة المنظمات باختلاف أشكالها  مكانفي مقدمتها أن قضايا تنظيم 
وتخصصاتها إلا أنها تعتبر ضمن أساسيات وأبجديات العمل في المنظمات العاملة في القطاع 

ياً لتلك المنظمات، إذ أن الإلتزام الصحي وبالتالي فإن تنظيم الموقع يعتبر أمراً إجبارياً وليس اختيار 
بقضايا النظافة والتعقيم والتصنيف للأدوات وفرز المواد ليس أمراً اختيارياً يمكن تركه وبالتالي لو قامت 

 .العمل سيمنحها ميزة جديدة تعزز من استدامتها مكانالمنظمة بالاهتمام بأبعاد تنظيم 

لى وجود أثر إشارت أالتي  (Iberahim et al., 2016))وتختلف هذه النتيجة مع نتيجة دراسة 
على تزويد الخدمات البريدية في شركات تزويد  (5S)العمل  مكانلتنظيم معنوي ذو دلالة إحصائية 

التي أشارت إلى وجود ( 1221حمودة، )كما واختلفت أيضاً مع نتيجة دراسة  ،خدمة البريد في ماليزيا
والهيكل  ،على كل من المناخ التنظيمي( 7S)العمل  مكانأثر معنوي ذو دلالة إحصائية لتنظيم 

والحوافز في مصانع الكيماويات التي  ،والمشاركة في اتخاذ القرارات ،والقيادة ،والاتصالات ،التنظيمي
بجمهورية مصر العربية، وقد اختلفت هذه النتيجة أيضا مع  في منطقة قناة السويس 5Sتطبق نظام 

تطبيق منهجية التاءات لوجود أثر معنوي ذو دلالة إحصائية ي أشارت إلى ، الت(1227عباس، )دراسة 
 .بالسودان الخمسة على تحسين الأداء في مستشفى أمدرمان للولادة

هذا التأثير لتقليص الهدر على استدامة عمل  أما بالنسبة لبعد تقليص الهدر فتعزو الباحثة عدم وجود
في المحافظات الجنوبية الفلسطينية إلى مجموعة من المنظمات الصحية غير الحكومية العاملة 

الاعتبارات يقف في مقدمتها أن تلك المنظمات ينقصها الفهم الدقيق والتحديد النوعي لكافة أشكال 
الهدر داخل المنظمات، إذ أن اهتمام تلك المنظمات ينصب على الجوانب المادية في أطر أشكال 

يكون لها تأثير أاكبر من الجوانب المادية المحضة لتلك  الهدر مع إغفال بعض الأشكال التي قد
الأشكال، فهدر الوقت وفرط تقديم الخدمات وهي أشكال غير ملموسة للهدر تعتبر المسبب الرئيس 
لإخفاق العديد من المنظمات في إطار التجارب الدولية، كما أن السيطرة على هذه الأشكال تعتبر 

ات، فالعديد من منظمات العمل الصحي في المحافظات الجنوبية السبب الرئيس لنجاح تلك المنظم
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الفلسطينية تعتبر فرط تقديم الخدمات الصحية بأنه ميزة إيجابية تمنحها فرصاً هامة للاستدامة بالرغم 
من أن تأثير هذا الاتجاه تأثيراً سلبياً يفقد هذا المحور تأثيره الحقيقي الإيجابي على قضايا الاستدامة، 

خيص المبدئي للمريض من قبل مختص يدرك طبيعة الحالة يمكن أن يسهم في تجنيب المنظمة فالتش
جراء معاينات أخرى كالاختبارات والصور التي تعتبر شكلًا غير  توجيه جهود فرق أخرى للفحص وا 
مبرراً من أشكال الهدر قد يكون نابع عن ضعف المختص في التقييم الحقيقي لطبيعة الحالة، ومن 

آخر فإن هذه الإجراءات قد تؤدي إلى تضخيم تكلفة تقديم الخدمة التي يتحمل المستفيد نفقاتها  جانب
فقادها جزءاً هاماً من المستفيدين الأمر الذي  وبالتالي عزوفه عن طلب تلك الخدمات من المنظمة وا 

الوقت الذي تعاني يفقد هذا العامل التأثير الإيجابي على استدامة أعمالها، ومن ناحية أخرى فإن هدر 
منه العديد من تلك المنظمات كنتيجة لتراخي الأنظمة الإدارية المطبقة بداخلها المرتبطة بتنظيم طبيعة 
تقديم الخدمات وأوقاتها ينجم عنها هدر في الوقت ربما يكون سببه الأعمال الروتينية أو الورقية في 

ة بها لتنظيم استقبال المستفيدين الأمر الذي أطر المنظمات التي يضعف استخدام التكنولوجيا المتطور 
يجعل الوقت شكلًا غير مستغلاً استغلالًا أمثل وبالتالي يقع هذا الوقت في إطار الهدر الذي يحرم 
المنظمة من تأثيره الإيجابي على استدامة أعمالها، هذا بالإضافة إلى افتقاد هذه المنظمات للمباني 

طر أقسام مختصة ومتنوعة ويتطلب الوصول إليها قطع مسافات كبيرة الحديثة الممتدة والمصممة في أ
لإجراءات الحصول على المستلزمات أو المناولة وبالتالي فإن ضيق الأماكن المخصصة لتقديم 
الخدمات في تلك المنظمات بحكم طبيعتها المتواضعة يجعل من هدر الوقت ليس بالأمر الكبير 

تحقيق الادخار به في إطار المسافات والمناولة سيحدث أثراً ملموساً المؤثر والذي لو قامت المنظمة ب
 .على استدامة أعمالها

، التي أشارت إلى وجود أثر معنوي ذو دلالة (1228المشهراوي، )وقد اختلفت هذه النتيجة مع دراسة 
في  يةنتاجية وزيادة الربحتخفيض التكاليف وتحسين الإ علىتطبيق منهج ترشيد الفاقد إحصائية ل

( 1223الشيباوي والموسوي، )كما واختلفت أيضا مع نتيجة دراسة  منشآت القطاع الخاص الفلسطيني،
في ثر معنوي ذو دلالة إحصائية لتطبيق استراتيجية التخلص من الضياع أالتي أشارت إلى وجود 

 .الأهلية العراقية جودة أداء الجامعات

 .تحليل الانحدار المتعدد: 27.7جدول 

 .Sigالقيمة الاحتمالية  Tقيمة اختبار  معاملات الانحدار المتغيرات المستقلة
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 0.472 0.723 0.818 المقدار الثابت

 0.199 1.297 0.280 تنظيم مكان العمل

 0.629 0.485- 0.111- تقليص الهدر

 0.000 4.942 0.697 توحيد معايير العمل

ل 2.713 = رتباطمعامل الا  2.728= معامل التحديد المُعدَّ
 2.222= القيمة الاحتمالية  F  =18.217قيمة الاختبار 

 .SPSSا لمخرجات برنامج ستنادً ا ةإعداد الباحث

بين متوسطات  (α≤2.25) توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى  :ةلثالثالفرضية الرئيسة ا
 النوع" الديموغرافيةللبيانات  ى تُعز حول التحسين المستمر الدراسة  مجتمعدرجات تقدير أفراد 

 ."، العمر، المؤهل العلمي، سنوات الخبرة، المسمى الوظيفيالاجتماعي

والجـدول  ،"التبـاين الأحـادي "  اختبـارو " لعينتـين مسـتقلتينT "تم استخدام اختبـار لاختبار هذه الفرضية 
 .التالي يوضح ذلك

 .ثالثةالفرضية الرئيسة ال – "التباين الأحادي"و" لعينتين مستقلتينT "اختبار نتائج : 23.7جدول 

البيانات 
 الديموغرافية

 النتيجة (Sig.)القيمة الاحتمالية  قيمة الاختبار اسم الاختبار

لعينتين مستقلتين  - الاجتماعي النوع T -0.526 0.600  لا يوجد فروق 

 فروق لا يوجد  0.844 0.274 التباين الأحادي العمر

 لا يوجد فروق  0.075 2.674 التباين الأحادي المؤهل العلمي

 لا يوجد فروق  0.552 0.705 التباين الأحادي سنوات الخبرة

 لا يوجد فروق  0.365 1.096 التباين الأحادي المسمى الوظيفي

 .SPSSا لمخرجات برنامج ستنادً ا ةإعداد الباحث

أكبر من مستوى  (.Sig)تبين أن القيمة الاحتمالية ( 23.7)الموضحة في الجدول السابق ن النتائج م
لكافة البيانات الشخصية وبذلك يمكن استنتاج أنه لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية  0.05الدلالة 

" للبيانات الشخصية  ى تُعز حول التحسين المستمر الدراسة  مجتمعبين متوسطات درجات تقدير أفراد 
 . "المسمى الوظيفي ،سنوات الخبرة ،المؤهل العلمي ،العمر ،النوع
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 :تبعاً للبيانات الديموغرافية كما يلي خامسةمناقشة نتائج إختبار الفرضية الرئيسية ال

نستنتج عدم وجود فروق  (Sig=0.600 > 0.05)بلغت قيمة مستوى الدلالة : بالنسبة لمتغير النوع -2
وثين حول التحسين المستمر من وجهة نظر ذات دلالة إحصائية في متوسط استجابة المبح

 .العاملين في الإدارة العليا والوسطى والدنيا بالمنظمات الصحية غير الحكومية تعزى لمتغير النوع
نستنتج عدم وجود  (Sig=0.844 > 0.05)بلغت قيمة مستوى الدلالة : بالنسبة لمتغير العمر -1

التحسين المستمر من وجهة نظر ثين حول فروق ذات دلالة إحصائية في متوسط استجابة المبحو 
بالمحافظات  العاملين في الإدارة العليا والوسطى والدنيا بالمنظمات الصحية غير الحكومية

 .تعزى لمتغير العمرالجنوبية الفلسطينية 
نستنتج عدم  (Sig=0.075 > 0.05)بلغت قيمة مستوى الدلالة : بالنسبة لمتغير المؤهل العلمي -3

حول التحسين المستمر من وجهة  دلالة إحصائية في متوسط استجابة المبحوثين وجود فروق ذات
تعزى لمتغير نظر العاملين في الإدارة العليا والوسطى والدنيا بالمنظمات الصحية غير الحكومية 

 .المؤهل العلمي
نستنتج  (Sig=0.552 > 0.05)بلغت قيمة مستوى الدلالة : بالنسبة لمتغير عدد سنوات الخبرة -0

التحسين المستمر من عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية في متوسط استجابة المبحوثين حول 
تعزى وجهة نظر العاملين في الإدارة العليا والوسطى والدنيا بالمنظمات الصحية غير الحكومية 

 .لمتغير عدد سنوات الخبرة
نستنتج عدم  (Sig=0.365 > 0.05)بالنسبة لمتغير المسمى الوظيفي بلغت قيمة مستوى الدلالة  -7

التحسين المستمر من وجهة وجود فروق ذات دلالة إحصائية في متوسط استجابة المبحوثين حول 
تعزى لمتغير نظر العاملين في الإدارة العليا والوسطى والدنيا بالمنظمات الصحية غير الحكومية 

 .المسمى الوظيفي

تشير النتائج إلى عدم وجود فروق إحصائية ذات دلالة معنوية حول التحسين المستمر تعزى إلى 
متغير النوع الاجتماعي وتعزو الباحثة عدم وجود مثل هذه الفروقات إلى أن فلسفة التحسين المستمر 

إلى طبيعة هي فلسفة إدارية يجمع علي أهميتها الدارسون والعاملون في الحقول المتنوعة، وبالنظر 
المستهدف في الدراسة فإنها تمثلت بالإدارة العليا بالمنظمات الصحية غير الحكومية وبالتالي  المجتمع

 هاماً  فهي من الفئة القيادية الواعية المدركة لأهمية التحسين المستمر وطبيعة فلسفته التي تلعب دوراً 
ة فلسفة التحسين المستمر فلم تختلف بذلك من الإجماع السائد حول أهمي في بناء المنظمات، وانطلاقاً 

كون فلسفته واحدة ومنطلقاته واحدة وبالتالي ل آراء الإناث عن الذكور حول التحسين المستمر نظراً 
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تساوت النظرة إليه ولم يفرق عنصر الجنس طبيعة هذا الإجماع حول أهمية تطبيقه داخل هذه 
 .المنظمات

لفروق المرتبطة بمتغير العمر فتعزو الباحثة ذلك إلى حقيقة هامة ما فيما يتعلق بعدم وجود مثل هذه اأ
وهي أن النظر إلى التحسين المستمر كفلسفة إدارية هامة لا يختلف عليه الشباب وكذلك يجمع عليه 
أصحاب الفئات العمرية المتقدمة، إذ أن تجارب الفئات العمرية المتمرسة في العمل قد رفدتهم بالخبرة 

أهمية هذا النظام في إطار الاكتساب العلمي والممارسة العملية، أما الفئات الشابة فهي  والمعرفة حول
يمكن أن يحقق للمنظمة الرفعة،  من الفئات التي تندفع نحو تطبيق الأنظمة الحديثة باعتبارها مكتسباً 

سين المستمر وبالتالي فإن معرفتهم سواء من خلال حقول الدراسة أو المعارف العامة حول أهمية التح
وخلقت حالة من الإجماع حول أهميته انعكست في نتائج  جعلت اندفاعهم نحو تطبيقه مرتفعاً 

في وجهات النظر بين المجموعات حول  استجاباتهم، وبالتالي لم يخلق الاختلاف العمري اختلافاً 
للنظر إلى أهمية  ولم توجد أية فروقات في الاستجابات أهمية التحسين المستمر بل كان هناك اجماعاً 

 .التحسين المستمر بين الفئات العمرية العاملة في المنظمة

لى المؤهل العلمي للفئة المستهدفة داخل إما فيما يتعلق بعدم وجود مثل هذه الفروق التي تعزى أ
جماع أصحاب المؤهلات باختلاف إلى إتعزو الباحثة ذلك  ،المنظمات الصحية غير الحكومية

هم الأنظمة التي لاقت أ حد أية التحسين المستمر في الممارسة المهنية كونه يعتبر درجاتهم على أهم
م أطار الممارسة المهنية إيتم تعليمه سواء في  هاماً  في كبرى الشركات العالمية واعتبر نموذجاً  نجاحاً 
دراك بأهمية تطبيقه داخل ا  مر الذي جعل جميع أصحاب المؤهلات على وعي و كاديمية، الأالأ
رائهم حول التحسين آمنظمات الصحية غير الحكومية باختلاف درجاتهم العلمية، وبالتالي فلم تختلف ال

بالقاعدة العلمية التي تلقتها هذه الفئات باختلاف درجاتها العلمية حول أهمية هذا  المستمر ارتباطاً 
ن اهتمام جميع أصحاب المؤهلات العلمية داخل هذه المنظمات باختلاف إالتوجه، ومن ناحية أخرى ف

جل تعزيز استدامتها التي تشكل مظلة أدرجاتهم بضرورة تقليص الهدر داخل هذه المنظمات من 
دفع نحو حالة من الاتفاق في الآراء حول أهمية  ،مستقبلهم الوظيفي ارطإفي  الأمان لهم جميعاً 

لتحقيق هذه الغاية وهو ما جعل حالة من عدم وجود فروق بينهم تعزى  ممارسة التحسين المستمر
 .للمؤهل العلمي الخاص بهم

شارت النتائج أيضا لعدم وجود اختلافات في استجابات المبحوثين حول التحسين المستمر تعزى أوقد 
من حيث أطره لاختلاف سنوات الخبرة لديهم وتعزو الباحثة ذلك إلى أن قضايا التحسين المستمر سواء 
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النظرية أو ممارساته التطبيقية قد أصبح محل اهتمام أصحاب سنوات الخبرة الطويلة وكذلك أصحاب 
سنوات الخبرة المتواضعة من الفئات الشابة حديثي العمل، إذ أن إدراك أهمية مفاهيم التحسين المستمر 

المدة الزمنية المرتبطة بوجودهم  لم تختلف باختلاف الخبرات العملية، فجميع هؤلاء العاملين باختلاف
في العمل يجمعهم إدراك مشترك نابع من أهمية المفهوم المرتبط بالتحسين المستمر في إطار الممارسة 

بإدراكهم  التطبيقية، لذا لم يكن هناك اختلاف في استجاباتهم تعزى لاختلاف سنوات خبرتهم ارتباطاً 
يق العملي، فلم تختلف آراء المتمرسين في العمل من المتنامي لأهمية التحسين المستمر في التطب

أصحاب الخبرات الطويلة عن آراء الشباب حديثي العمل في المنظمات حول أهمية هذا المفهوم من 
 .بحداثة المفهوم وحداثة التوجه والتجارب الناجحة للمنظمات التي تبنته حيث الممارسة وذلك ارتباطاً 

ضا عدم وجود اختلافات في استجابات المبحوثين حول التحسين المستمر فقد أظهرت النتائج أي وأخيراً 
تعزى لاختلاف مسمياتهم الوظيفية وتعزو الباحثة ذلك إلى أن منطلقات التحسين المستمر وفلسفاته 
وأهدافه والمزايا المترتبة عليه واحدة، يستطيع إدراكها المدراء أو الفنيين أو رؤساء الأقسام أو غيرهم 

همية المفهوم كحالة ناجحة قادتها تجارب الشركات والمنظمات على المستوى الدولي، وبالتالي بحكم أ 
فإن نظرة المدراء للتحسين المستمر قد توافقت مع نظرة غيرهم من المسميات داخل هذه المنظمات 

بأهمية هذا المفهوم ووجود حالة من الإجماع على أهميته من قبل جميع أصحاب  وذلك ارتباطاً 
 . المسميات داخل المنظمة

لى عدم وجود فروق معنوية تعزى إشارت أالتي  (1228اشتيوي، )وتتفق هذه النتيجة مع دراسة 
، كما وتتفق في شركة توزيع الكهرباء في محافظات غزةللتحسين المستمر في استجابات المبحوثين 

لى عدم وجود فروق معنوية إشارت أالتي  (1228، الحيلة وأبو عجوة)هذه النتيجة أيضا مع دراسة 
، كما وتتفق هذه في شركة بشير السكسك وشركاه تعزى للتحسين المستمر في استجابات المبحوثين

لى عدم وجود فروق معنوية في استجابات المبحوثات إشارت أالتي  (1228، الكسر)النتيجة مع دراسة 
ة العربية السعودية من وجهة نظر الهيئة في كلية التربية للبنات بشقراء بالمملكحول التحسين المستمر 

لى وجود فروق معنوية إشارت أالتي  (1227، صالح)، بينما اختلفت هذه النتيجة مع دراسة الإدارية
شركة كارفور لتجارة في استجابات المبحوثين حول التحسين المستمر تعزى للمتغيرات الديموغرافية في 

 .التجزئة في مدينة دهوك بالعراق
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بين متوسطات  (α≤2.25)توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى  :رابعةالفرضية الرئيسة ال
النوع " الديموغرافيةللبيانات  ى تُعز حول الاستدامة المؤسسية الدراسة  مجتمعدرجات تقدير أفراد 

 ." الاجتماعي، العمر، المؤهل العلمي، سنوات الخبرة، المسمى الوظيفي

والجـدول  ،"التبـاين الأحـادي "  اختبـارو " لعينتـين مسـتقلتينT "تم استخدام اختبـار ية لاختبار هذه الفرض
 .التالي يوضح ذلك

 .الرابعةالفرضية الرئيسة  – "التباين الأحادي "و" لعينتين مستقلتينT "اختبار نتائج : 27.7جدول 

 النتيجة (Sig.)القيمة الاحتمالية  قيمة الاختبار اسم الاختبار البيانات الشخصية
لعينتين مستقلتين  - النوع T -1.050 0.297  لا توجد فروق 

 لا توجد فروق  0.744 0.413 التباين الأحادي العمر

 لا توجد فروق  0.283 1.283 التباين الأحادي المؤهل العلمي

 لا توجد فروق  0.353 1.102 التباين الأحادي سنوات الخبرة

 لا توجد فروق  0.097 1.031 التباين الأحادي المسمى الوظيفي

 .SPSSا لمخرجات برنامج ستنادً ا ةإعداد الباحث

أكبر من مستوى  (.Sig)تبين أن القيمة الاحتمالية ( 27.7)الموضحة في الجدول السابق ن النتائج م
لكافة البيانات الشخصية وبذلك يمكن استنتاج أنه لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية  0.05الدلالة 

للبيانات  ى تُعز  حول الاستدامة المؤسسيةالدراسة  مجتمعبين متوسطات درجات تقدير أفراد 
 ."المسمى الوظيفي ،سنوات الخبرة ،المؤهل العلمي ،النوع، العمر" الديموغرافية

  :تبعاً للبيانات الديموغرافية كما يلي سادسةلمناقشة نتائج إختبار الفرضية الرئيسية ا

نستنتج عدم وجود  (Sig=0.297 > 0.05)بلغت قيمة مستوى الدلالة  :النوعبالنسبة لمتغير  -2
فروق ذات دلالة إحصائية في متوسط استجابة المبحوثين حول الاستدامة المؤسسية من وجهة 
نظر العاملين في الإدارة العليا والوسطى والدنيا بالمنظمات الصحية غير الحكومية تعزى لمتغير 

 .النوع
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نستنتج عدم وجود  (Sig=0.744 > 0.05)بلغت قيمة مستوى الدلالة : ر العمربالنسبة لمتغي -1
من وجهة  فروق ذات دلالة إحصائية في متوسط استجابة المبحوثين حول الاستدامة المؤسسية
بالمحافظات  نظر العاملين في الإدارة العليا والوسطى والدنيا بالمنظمات الصحية غير الحكومية

 .تعزى لمتغير العمر الجنوبية الفلسطينية
نستنتج عدم  (Sig=0.283 > 0.05)بلغت قيمة مستوى الدلالة  :بالنسبة لمتغير المؤهل العلمي -3

من  الاستدامة المؤسسيةحول  وجود فروق ذات دلالة إحصائية في متوسط استجابة المبحوثين
تعزى وجهة نظر العاملين في الإدارة العليا والوسطى والدنيا بالمنظمات الصحية غير الحكومية 

 .لمتغير المؤهل العلمي
نستنتج  (Sig=0.353 > 0.05)بلغت قيمة مستوى الدلالة : بالنسبة لمتغير عدد سنوات الخبرة -0

ول الاستدامة المؤسسية عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية في متوسط استجابة المبحوثين ح
من وجهة نظر العاملين في الإدارة العليا والوسطى والدنيا بالمنظمات الصحية غير الحكومية 

 .تعزى لمتغير عدد سنوات الخبرة
نستنتج  (Sig=0.097 > 0.05)بلغت قيمة مستوى الدلالة  :بالنسبة لمتغير المسمى الوظيفي -7

 متوسط استجابة المبحوثين حول الاستدامة المؤسسيةعدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية في 
من وجهة نظر العاملين في الإدارة العليا والوسطى والدنيا بالمنظمات الصحية غير الحكومية 

 .تعزى لمتغير المسمى الوظيفي

تشير النتائج إلى عدم وجود فروق إحصائية ذات دلالة معنوية حول الاستدامة المؤسسية تعزى إلى 
نوع الاجتماعي وتعزو الباحثة عدم وجود مثل هذه الفروقات إلى أن الاستدامة المؤسسية هي متغير ال

نتائج ممارسات تطبيقية يمارسها جميع العاملين في المنظمات الصحية غير الحكومية العاملة في 
ميع ، فإدراج حماية البيئة كجزء من الممارسة اليومية لأعمال الجالمحافظات الجنوبية الفلسطينية

والتركيز على تزويد جميع المستفيدين بالخدمات الصحية ورعاية الفئات الهشة هي صلب عمل 
المنظمة بجميع طواقمها كتعبير عن الاستدامة الاجتماعية لها، فهذه الممارسة يمارسها الجميع الذكور 

الجوانب المالية  والإناث، كما أن جميع العاملين يشاركون في تعظيم إيرادات المنظمة ويدركون طبيعة
خلها وبالتالي فهم على دراية بظروف الاستدامة المالية للمنظمة بغض النظر عن جنسهم، االمعاشة بد

وعليه فإن إدراك الإناث لم يختلف عن إدراك الذكور فيما يتعلق بجوانب الاستدامة المؤسسية كونهم 
في استجاباتهم تعزى لنوعهم  اك فروقاً جميعا يعايشون ذات البيئة ويعملون في إطارها، لذا لم تكن هن

 .الاجتماعي
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وقد أظهرت النتائج أيضا عدم وجود مثل هذه الفروق التي تعزى لمتغير العمر وتعزو الباحثة ذلك إلى 
حقيقة هامة وهي أن النظر إلى الاستدامة المؤسسية كتوجه حديث تركز عليه كافة المؤسسات الدولية 

ى مستوى الدول فيما يعرف بالتنمية المستدامة أو على الصعيد المؤسسي وتدعم باتجاه تحقيقه سواء عل
فيما يعرف بالاستدامة المؤسسية يعتبر فلسفة هامة باتجاه حماية وتعزيز دور المنظمة لا يختلف عليه 

ن المصلحة المشتركة للفئات العمرية أالشباب وكذلك يجمع عليه أصحاب الفئات العمرية المتقدمة، إذ 
ا تدعم باتجاه الإجماع على أهمية الاستدامة المؤسسية بصفتها رافعة وضامنة لمستقبل منظمتهم بتنوعه

في وجهات  وبالتالي مستقبلهم الوظيفي الراهن أو المأمول، وبالتالي لم يخلق الاختلاف العمري اختلافاً 
جد أية فروقات في جماع ولم تو إالنظر بين المجموعات حول أهمية الاستدامة المؤسسية بل كان هناك 

 .الاستجابات للنظر إلى أهمية تحقيق هذه الاستدامة بين الفئات العمرية العاملة في المنظمة

بالمؤهل العلمي فتعزو الباحثة ذلك إلى طبيعة الإدراك  ما فيما يتعلق بعدم وجود مثل هذه الفروق ارتباطاً أ
ميع أصحاب المؤهلات العلمية باختلاف المشترك لجوهر الاستدامة المؤسسية ومتطلباتها باعتبار ج

درجاتهم هم جزء من منظومة العمل المؤسسي ينظرون إلى أهمية استدامة المنظمة بأبعادها المتنوعة 
بذات المنظور النابع من ذات المعايشة العملية لبيئة العمل التي يشتركون في خصائصها وبالتالي فقد 

استجابات حملة البكالوريوس والدراسات العليا في تقديرهم كانت استجابات حملة الدبلوم متوافقة مع 
لطبيعة الاستدامة المؤسسية المرتبطة بمنظمتهم من منطلق فهم الجميع لواقع وظروف عمل المنظمة 

 .وطبيعة قدراتها المتوافرة في تحقيق أبعاد الاستدامة المؤسسية المتنوعة

ية تعزى لمتغير سنوات الخبرة لدى العاملين كما تعزو الباحثة عدم وجود فروق ذات دلالة معنو 
بالمنظمات الصحية غير الحكومية حول الاستدامة المؤسسية إلى أن قضايا الاستدامة المؤسسية سواء 
من حيث أطرها النظرية أو ممارساتها التطبيقية قد أصبحت محل اهتمام أصحاب سنوات الخبرة 

من الفئات الشابة حديثي العمل، إذ أن إدراك أهمية  الطويلة وكذلك أصحاب سنوات الخبرة المتواضعة
فجميع هؤلاء العاملين باختلاف المدة الزمنية  ،مفاهيم الاستدامة لم تختلف باختلاف الخبرات العملية

المرتبطة بوجودهم في العمل يجمعهم إدراك مشترك نابع من أهمية المفهوم المرتبط بتحقيق الاستدامة 
ارسة التطبيقية، لذا لم يكن هناك اختلاف في استجاباتهم تعزى لاختلاف المؤسسية في إطار المم
بإدراكهم المتنامي لأهمية تحقيق هذه الاستدامة في التطبيق العملي، فلم تختلف  سنوات خبرتهم ارتباطاً 

آراء المتمرسين في العمل أصحاب الخبرات الطويلة عن آراء الشباب حديثي العمل في المنظمات 
بحداثة المفهوم وحداثة التوجه والتجارب  هذا المفهوم من حيث الممارسة وذلك ارتباطاً  حول أهمية

 .الناجحة للمنظمات التي تبنته
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بمتغير المسمى الوظيفي حول الاستدامة المؤسسية  ن عدم وجود مثل هذه الفروق ارتباطاً إف وأخيراً 
يرجع إلى أن منطلقات الاستدامة وفلسفتها وأهدافها المتوخاة والمزايا التي توفرها هي بنود واضحة 
للجميع يستطيع إدراكها المدراء أو الفنيين أو رؤساء الأقسام أو غيرهم بحكم أهمية هذه المفاهيم التي 

من توجه المنظمات التي تسعى إلى تحقيقيها، وبالتالي  هاماً  ة وأصبحت جزءاً تنادي بها الأمم المتحد
فإن نظرة المدراء للاستدامة المؤسسية قد توافقت مع نظرة غيرهم من المسميات داخل هذه المنظمات 

بأهمية هذا المفهوم ووجود حالة من الإجماع على أهميته من قبل جميع أصحاب  وذلك ارتباطاً 
 . خل المنظمةالمسميات دا

حول لى عدم وجود فروق معنوية إشارت أالتي  (1227، عبد المنعم)وتتفق هذه النتيجة مع دراسة 
كما واتفقت هذه  ،كلية مجتمع غزة للدراسات السياحية تعزى للمتغيرات الديموغرافية فيالاستدامة 

حول الاستدامة تعزى لى عدم وجود فروق معنوية إشارت أالتي  (1223، مليحة)النتيجة مع دراسة 
في  هذه المنظماتمديري للمتغيرات الديموغرافية في منظمات الخدمات الاجتماعية من وجهة نظر 

لى وجود فروق معنوية إشارت أالتي  (1227، صالح)بينما اختلفت هذه النتيجة مع دراسة  ،قطاع غزة
شركة تعزى للمتغيرات الديموغرافية في  الميزة التنافسية المستدامةفي استجابات المبحوثين حول 

 .كارفور لتجارة التجزئة في مدينة دهوك بالعراق
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 النتائج والتوصيات: السادسالفصل 

 السادسالفصل 
 
 

 النتائج والتوصيات

 :مقدمة

تمثل المخرجات البحثية النهائية حصيلة الجهود المتواصلة على مستوى الأطر النظرية والدراسة 
ودوره في ( كايزن )مستوى تطبيق مرتكزات التحسين المستمر التطبيقية التي تم تنفيذها بغية تحديد 

قامت ، حيث المحافظات الجنوبية الفلسطينيةاستدامة عمل المنظمات الصحية غير الحكومية في 
الباحثة بتفحص الأدب النظري الخاص بالموضوع البحثي من خلال عملية واسعة للمسح المكتبي 
للأدبيات المنشورة على المستوى المحلي والإقليمي والدولي بغية الوصول إلى حصيلة نظرية تؤسس 

البحثي الراهن  للمرتكزات العلمية التي تم الاستناد إليها لتأطير المفاهيم والمنهجية الخاصة بالعمل
ن الباحثة من تجييره والاستفادة منه في إسقاطه بغية الوصول إلى الإطار المنهجي السليم الذي مك  

، واستنادا إلى هذا الجهد البحثي في الأطر المحافظات الجنوبية الفلسطينيةعلى البيئة الفلسطينية في 
الدراسة التطبيقية التي تم تنفيذها على النظرية والفكرية الخاصة بالموضوع البحثي، وبالإضافة إلى 

والاعتماد على الأساليب  المحافظات الجنوبية الفلسطينيةالمنظمات الصحية غير الحكومية في 
الإحصائية المتنوعة لتحقيق غايات وأهداف الدراسة والتي كان من أهمها الاستناد إلى تقنية الانحدار 

في استدامة عمل تلك المنظمات، ( كايزن )لتحسين المستمر مرتكزات االمتعدد لتحديد الدور المأمول ل
فقد خلصت الباحثة إلى مجموعة واسعة من النتائج التي ارتكزت إلى الأطر النظرية والتطبيقية 
الناتجة عن إجراء التحليل الإحصائي للدراسة بالاعتماد على برنامج الحزم الإحصائية للعلوم 

الفصل من الدراسة سيقدم خلاصة للعمل البحثي بما يمثله من  ، وعليه فإن هذا(spss)الاجتماعية 
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نتائج ورؤية الباحثة لأهم التوصيات المستخلصة من واقع تلك النتائج وأعمالها المهنية الممتدة في 
 :أطر منظمات المجتمع المدني التي يمكن إبرازها في الجوانب التالية

  النتائج 6.1

من الأهداف البحثية المقرة والافتراضات التي قامت بها الباحثة كتمثيل لتساؤلات وأهداف  انطلاقاً 
ودوره في ( كايزن )مستوى تطبيق مرتكزات التحسين المستمر الدراسة الراهنة التي تسعى لتحديد 

، فقد توصلت المحافظات الجنوبية الفلسطينيةاستدامة عمل المنظمات الصحية غير الحكومية في 
لباحثة إلى مجموعة من النتائج البحثية المرتبطة بالأطر النظرية والدراسة التطبيقية والتي يمكن إبرازها ا

 :كالتالي

 المتعلقة بمحور التحسين المستمر النتائج. 1.1.6

 أظهرت النتائج وجود تقييم إيجابي لدى المستجيبين حول مدى ممارسة التحسين المستمر داخل -2
، حيث بلغ الوزن النسبي المحافظات الجنوبية الفلسطينيةالحكومية في  المنظمات الصحية غير

وفقاً لوجهة نظر  %(82)لمستوى ممارسة التحسين المستمر داخل هذه المنظمات ما نستبه 
 .المستجيبين

علاقة ارتباط إيجابية متوسطة بين التحسين المستمر أشارت نتائج الدراسة التطبيقية إلى وجود  -1
المحافظات الجنوبية لفة واستدامة عمل المنظمات الصحية غير الحكومية في بأبعاده المخت
 (.3720)، حيث بلغت قيمة معامل الارتباط بينهما الفلسطينية

 دلالة مستوى  فروق معنوية ذات دلالة إحصائية عند وجود أشارت نتائج الدراسة إلى عدم -3
(2.27≥α)،  تُعزى  التحسين المستمرالدراسة حول  مجتمعبين متوسطات درجات تقدير أفراد

 ."النوع الاجتماعي، العمر، سنوات الخبرة، المسمى الوظيفي" للبيانات الشخصية 

 :النتائج المتعلقة بمحور الاستدامة. 0.1.6

المنظمات الصحية غير أشارت نتائج الدراسة إلى وجود مستوى مرتفع للاستدامة المؤسسية ب -2
، حيث بلغ الوزن النسبي لهذا المحور ما نسبته الجنوبية الفلسطينيةالمحافظات الحكومية في 

(77.02)%. 
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 ،(α≤2.27) دلالة مستوى  فروق معنوية ذات دلالة إحصائية عند وجود أظهرت نتائج الدراسة عدم -1
الدراسة حول الاستدامة المؤسسية تُعزى للبيانات  مجتمعبين متوسطات درجات تقدير أفراد 

 .لنوع الاجتماعي، العمر، المؤهل العلمي، سنوات الخبرة، المسمى الوظيفيا"  الديموغرافية

 :النتائج المتعلقة بأبعاد محور التحسين المستمر. 3.1.6

المنظمات العمل المرتبة الأولى من حيث مستوى التطبيق داخل  مكانلقد احتل بعد تنظيم  -2
، تلاه من حيث %82.87الحكومية، حيث بلغ مستوى توافر هذا البعد ما نسبة الصحية غير 

، وأخيرا فقد حظي بعد توحيد %82.82الترتيب تقليص الهدر في إطار ممارستها لأعمالها وبنسبة 
 .%73.30معايير العمل المرتبة الأخيرة من حيث مستوى الممارسة داخل هذه المنظمات وبنسبة 

لتوحيد ( α≤2.27) دلالة مستوى  عند إحصائية دلالة أثر معنوي ايجابي ذو أظهرت النتائج وجود -1
المحافظات الجنوبية المنظمات الصحية غير الحكومية في في استدامة عمل  معايير العمل

توحيد معايير وهذا يعني أن الزيادة في مستوى ( 2.317)حيث بلغ معامل الانحدار  ،الفلسطينية
بمقدار  مستويات الاستدامة لتلك المنظماتسيؤدي إلى تحسين بمقدار درجة واحدة  العمل

 .درجة( 2.317)

لتنظيم ( α≤2.27) دلالة مستوى  عند إحصائية دلالة ذو معنوي  أثر تشير النتائج إلى عدم وجود -3
المحافظات الجنوبية في استدامة عمل المنظمات الصحية غير الحكومية في  العمل مكان

، وهذا 2.27وهي قيمة أكبر من مستوى ( 2.211)حيث بلغ مستوى دلالة اختبار  ،الفلسطينية
العمل في استدامة عمل المنظمات الصحية غير  مكانيشير إلى عدم معنوية متغير تنظيم 

 .المحافظات الجنوبية الفلسطينيةالحكومية في 

 ،(α≤2.27) دلالة وى مست أظهرت نتائج الدراسة عدم وجود تأثير إحصائي ذو دلالة معنوية عند -0
المحافظات الجنوبية في استدامة عمل المنظمات الصحية غير الحكومية في  لتقليص الهدر

، وهذا 2.27وهي قيمة أكبر من مستوى ( 2.311)، حيث بلغ مستوى دلالة اختبار الفلسطينية
ومية الهدر في استدامة عمل المنظمات الصحية غير الحكتقليص يشير إلى عدم معنوية متغير 

 .المحافظات الجنوبية الفلسطينيةفي 
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 :التوصيات 6.0

ومن خلال العرض السابق لنتائج الدراسة توصي الباحثة  النظري والدراسات السابقة الإطاروفي ضوء 
 :وهي كما يليبمجموعة من التوصيات 

 :التوصيات المتعلقة بالتحسين المستمر. 1.0.6

بنشر ثقافة المحافظات الجنوبية الفلسطينية المنظمات الصحية غير الحكومية في ضرورة قيام  -2
التحسين المستمر بين العاملين بها من خلال إجراء تدريب متقدم حول الآليات الفنية التي يمكن 
انتهاجها لتطبيق فلسفة التحسين المستمر مع دمج هؤلاء العاملين في أطر التجارب الناجحة لكبرى 

ت والمنظمات التي طبقت تلك الفلسفة سواء عبر تنسيق الجهود للاطلاع على تلك التجارب الشركا
 .عبر تقنيات التواصل الإلكتروني أو الزيارات الفعلية لتلك الشركات والمنظمات

المحافظات الجنوبية المنظمات الصحية غير الحكومية في توصي الدراسة بضرورة تركيز  -1
سقاط تلك المفاهيم في حصر على تحديد الأطالفلسطينية  ر الفكرية لمفاهيم الهدر وأشكاله السبع وا 

كافة أشكال الهدر داخل تلك المنظمات وتصنيفها والعمل بآلية محددة لتقليص أوجه الهدر في 
الممارسة لكل شكل من أشكالها وعدم الاكتفاء بالإطار العام المرتبط بتوجه المنظمة لتقليص 

 .فاضةالهدر ضمن مفاهيمه الفض

بتخصيص المحافظات الجنوبية الفلسطينية المنظمات الصحية غير الحكومية في ضرورة قيام  -3
أطر تشجيعية لممارسة أوجه التحسين المستمر في أطر أعمالها، على أن يشمل هذا الإطار كافة 

قترحة الجوانب البسيطة المقترحة من قبل كافة العاملين وألا يقتصر التركيز إلى أوجه التحسين الم
من قبل الكوادر الوازنة، إذ أن بعض الأفكار البسيطة التي قد تكون مستقاة من أدني الهرم 
التنفيذي قد يترتب عليها تحسينات جوهرية تؤدي إلى نتائج واعدة على مستوى تقديم خدمات تلك 

 .المنظمات

 :التوصيات المتعلقة بالاستدامة المؤسسية. 0.0.6

المحافظات الجنوبية المنظمات الصحية غير الحكومية في ز توصي الدراسة بضرورة تركي -2
على القضايا الجوهرية المتعلقة بتعزيز استدامتها المالية والتي تشمل على المستوى الفلسطينية 

الداخلي إعادة هيكلة بعض الأنشطة بحيث يتم اختصار زمن تقديم الخدمة لتقليص هدر الوقت، 
كبر بالاعتماد على التكنولوجيا في تقديم الخدمات لتقليص جوانب هذا بالإضافة إلى إيلاء اهتمام أ

الهدر في المعاملات المتنوعة التي تعتمد على الأساليب التقليدية والتي تشمل التعامل الورقي 
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وتتطلب توظيف بعض العناصر البشرية لأدائها بغية تقليص الهدر الناتج عن تلك العمليات بما 
 . مها في مجالات تطويرية أخرى المالية التي يمكن استخديسهم في توفير المبالغ ا

المحافظات الجنوبية المنظمات الصحية غير الحكومية في توصي الدراسة بضرورة تركيز  -1
على توسيع قاعدة خدماتها الصحية المقدمة للمستفيدين بما يشمل تفعيل الجوانب الفلسطينية 

 الصحية في المناطق المهمشة والتي تشهد غياباً  المتعلقة بالتوعية المجتمعية الخاصة بالجوانب
للثقافة الصحية ولا مبالاة في انتشار الأوبئة كما يحدث الآن في جائحة كورونا، هذه  واضحاً 

التوعية والامتداد لأنشطة تلك المنظمات سيسهم وبشكل كبير في تعزيز استدامتها الاجتماعية 
 .ستدامة البيئة في المناطقة المهمشةلى تعزيز الاإوالحفاظ على البيئة بما يفضي 

ببذل المزيد من المحافظات الجنوبية الفلسطينية المنظمات الصحية غير الحكومية في ضرورة قيام  -3
الجهود لتجنيد التمويل لصالح فئة الشباب من خريجي الكليات العلمية والطبية والتوسع في قاعدة 

انحين في هذا المجال، إذ أن مثل هذه المشاريع تسهم الابتكار للأفكار التي تتواءم مع أولويات الم
في تعزيز الاستدامة في أكثر من جانب أولها تعزيز الاستدامة الاقتصادية من خلال التمكين 
الاقتصادي لتلك الفئة وتعزيز الاستدامة الاجتماعية من خلال مساهمة المنظمة بتقليص معدلات 

ستدامة البيئية من خلال تعزيز نشر ثقافة الحفاظ على البطالة وتطوير الصحة العامة وأخيرا الا
البيئة من خلال نقل هذه الأفكار من قبل الشباب العامل في تلك المشاريع إلى الأوساط 

 . المجتمعية

بتوسيع قاعدة المحافظات الجنوبية الفلسطينية المنظمات الصحية غير الحكومية في ضرورة قيام  -0
د على مواردها الذاتية، إذ يجب على هذه المنظمات وضع أولوية استثماراتها الخاصة بالاعتما

الإدخار من المردودات الذاتية الخاصة بالتبرعات والإيجارات ورسوم الخدمات وتجييرها لصالح 
المحافظات لاحتياجات المواطنين في  الاستثمار الخاص في مجالات صحية مدروسة وفقاً 

جه سيسهم في تعزيز استدامة هذه المنظمات من الناحية ، إذ أن هذا التو الجنوبية الفلسطينية
لها في حالات شح التمويل وفي جانب آخر  المالية بتوفير إيرادات ومدخولات جديدة تشكل سنداً 

تسهم في دعم استدامتها الاجتماعية عبر توسيع قاعدة الاستفادة من طرح خدمات جديدة تتسم 
 . بالمحافظات الجنوبية الفلسطينيةلصحية بالندرة في إطار أسواق تقديم الخدمات ا

ضرورة العمل على تبني مفاهيم المبادرات الصحية الصديقة للبيئة المقدمة من قبل الشباب  -7
الفلسطيني في قطاع غزة والعمل على ترويجها ونشرها في الأوساط المجتمعية كمساهمة من تلك 

  .المنظمات في خلق ثقافة الحوكمة البيئية واستدامتها
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 المراجعالمصادر و 

 :المراجع العربية: أولاً 

أثر منهجية كايزن على الأداء المالي للبنوك الاسلامية (: 1227. )أبو باقي، ع، الكساسبة، م -2
، ص ص (2) 2مجلة جامعة عمان العربية للبحوث، سلسلة البحوث اللإدارية، . في الأردن

72-13. 

التمويل الدولي للمؤسسات الأهلية الفلسطينية وأثره على التنمية السياسية (: 1222. )ن ،أبو حماد -1
 (.رسالة ماجستير غير منشورة. )فلسطين ،جامعة الأزهر. 1222 – 1222في قطاع غزة 

دور الاستثمار في تحقيق الاستدامة في عمل الجمعيات الخيرية (: 1227. )ح ،أبو سمرة -3
برنامج الدراسات العليا  .راسة حالة عن جمعيات محافظات غزةد - العاملة في فلسطين

رسالة . )فلسطين ،المشترك بين أكاديمية الإدارة والسياسة للدراسات العليا وجامعة الأقصى
 (.ماجستير غير منشورة

دور منظمات المجتمع المدني الفلسطيني في تعزيز التنمية (: 1223. )أبو عدوان، س -0
 (.رسالة ماجستير غير منشورة. )ح الوطنية، فلسطينجامعة النجا. البشرية

. المنظمات غير الحكومية في فلسطين، فلسطين(: 1223. )أبو مصطفى، ج -7
(http://palestine.assafir.com/Article.aspx?ArticleID=3557&ChannelID=

1&ref=AuthorArticle.(20/4/2020). 

تأثير مستلزمات إدارة وتشغيل نظم (: 1223نوفمبر . )، الشوبكي، م.أبو ناصر، س -3
دراسة تطبيقية على موظفي شركة توزيع  –المعلومات الإدارية المحوسبة على تطوير الأداء 

جامعة الأزهر، . المؤتمر العلمي الأول للتنمية المجتمعية: في. باء محافظات غزةكهر 
 .فلسطين

دراسة حالة المؤسسات  –تنمية الإبداع لخدمة التحسين المستمر (: 1228. )الأخضر، خ -7
 (.رسالة دكتوراه غير منشورة. )الاقتصادية بالغرب الجزائري، جامعة أبي بكر بلقايد، الجزائر

واقع التخطيط الاستراتيجي وأثره على استدامة المنظمات غير (: 1221. )، شاستانبولي -8
الجامعة الافتراضية السورية، . سورية -دراسة ميدانية في مؤسسة الأغا خان  –الحكومية 

 (.رسالة ماجستير غير منشورة. )سورية

ة القرارات مدى ممارسة الرشاقة الاستراتيجية ودورها في تحسين جود(: 1228. )س ،اسماعيل -1
 (.رسالة ماجستير غير منشورة. )فلسطين ،جامعة الأزهر. في المنظمات غير الحكومية

file:///C:/Users/Lenovo/Downloads/(http:/palestine.assafir.com/Article.aspx%3fArticleID=3557&ChannelID=1&ref=AuthorArticle
file:///C:/Users/Lenovo/Downloads/(http:/palestine.assafir.com/Article.aspx%3fArticleID=3557&ChannelID=1&ref=AuthorArticle
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للتحسين المستمر وعلاقته بالتغيير  Kaizenمدخل كايزن (: 1228 ،كانون أول. )م ،اشتيوي  -22
مجلة جامعة القدس المفتوحة للبحوث . التنظيمي في شركة توزيع الكهرباء في محافظات غزة

 .37-27ص ص . 22 ،المجلد الثالث ،ة والاقتصاديةالإداري

دار أفكار للطباعة والنشر، . إشكالية التنمية المستدامة في العالم العربي(: 1223. )أيوب، ب -22
 .جونيه

ترجمه خالد . بحوث العلوم الاجتماعية المبادئ والمناهج والممارسات(: 1227)، .أ، باتشيرجي -21
 .عمان، للنشر والتوزيعدار اليازوري العلمية . آل حيان

 –واقع التنمية البشرية في الجزائرفي ظل التنمية المستدامة (: 1227. )، تازير، ن.باطح، إ -23
رسالة ماجستير . )قالمة، الجزائر 2107ماي  8جامعة . 1220 -1222دراسة حالة الجزائر 

 (.غير منشورة

لمؤسسات الأهلية الأجنبية أثر تطبيق مبادئ الجودة الشاملة على أداء ا(: 1221. )ر ،بدر -20
 (.رسالة ماجستير غير منشورة. )فلسطين ،الجامعة الإسلامية. العاملة في قطاع غزة

 -وأثره على أداء المنظمات  (Kaizen)مدخل التحسين المستمر (: 1223. )بكر، ن -27
، ص ص (2) 33بالتطبيق على الشركة القابضة لكهرباء مصر، المجلة العربية للإدارة، 

131- 132. 

دور الطاقة في تفعيل أبعاد التنمية المستدامة في الجزائر خلال الفترة (: 1228. )بوفنش، و -23
 .38 -27، ص ص (1)3المجلة الجزائرية للعلوم الاجتماعية والانسانية، . 1223 – 2112

أثر التوافق الاستراتيجي بين إدارة الجودة الشاملة وا عادة الهندسة (: 1223. )ف ،البياتي -27
دراسة استطلاعية في عينة من المصارف : سين المستمر في تحقيق الميزة التنافسيةوالتح

 .112-281ص ص  ،22 ،مجلة الكوت للعلوم الاقتصادية. الحكومية

دراسة  -آثار التغيرات المناخية على التنمية المستدامة في الجزائر(: 1227. )ب ،تسعديت -28
 (.رسالة دكتوراه غير منشورة. )ائرالجز  ،بومرداس -جامعة أمحمد بوقرة. استشرافية

جامعة . أثر السلطة السياسية في تطوير التنمية المستدامة في العراق(: 1221. )التميمي، ظ -21
 .133-101، ص ص 78النهرين، 

نموذج الجمبا كايزن للتحسين المستمر بين النظرية والتطبيق، الطبعة (: 1228. )تويج، س -12
 . يع، المنصورةدار اللؤلؤة للنشر والتوز . الأولى

ضعف تمكن طلبة الدراسات العليا من تحديد الوسائل الاحصائية المناسبة (: 1227. )ثامر، م -12
الجامعة المستنصرية،  -مجلة كلية التربية. الأسباب والمعالجات –لبحوثهم التربوية والنفسية 

 .211-277، ص ص 1
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 –لتنمية المستدامة في الجزائر أثر الاستثمار الأجنبي المباشر على ا(: 1221. )ثوامرية، ر -11
رسالة دكتوراه . )قالمة، الجزائر 2107ماي  8جامعة . 1227 -1222دراسة قياسية للفترة 

 (.غير منشورة

دراسة  –إطار مقترح لقياس أثر الاستدامة البيئية على الرضا الوظيفي (: 1228. )جبة، م -13
 (. ماجستير غير منشورةرسالة . )جامعة بورسعيد، مصر. ميدانية على ميناء دمياط

مطبعة أبناء . القواعد المنهجية لبناء الاستبيان، الطبعة الثانية(: 1222. )ز: الجرجاوي  -10
 .الجراح، فلسطين

استراتيجية التصنيع الرشيق ودورها في تحقيق الميزة التنافسية (: 1220. )الجرجري، خ -17
محافظة / قضاء زاخو  دراسة استطلاعية على عدد من الشركات الصناعية في –للمنظمة 

 .072-071، ص ص (ب-1) 1مجلة جامعة زاخو، . دهوك

الاقتصادي،  –المنظمات غير الحكومية الفلسطينية وأثرها الاجتماعي (: 1223. )جرستر، ك -13
  .الله رام. مؤسسة روزا لكسمبورغ. سطينيالاجتماعي والسياسي في المجتمع الفل

مقومات : الملتقى الدولي حول: في. مية المستدامةأثر الوقف في التن(: 1221. )الجريوي، ع -17
جامعة قالمة، . 1221ديسمبر  0-3تحقيق التنمية المستدامة في الاقتصاد الاسلامي، 

 .122 -238الجزائر، ص ص 

 –تقرير اللجنة العالمية المعنية بالبيئة والتنمية (: 2187)الجمعية العامة للأمم المتحدة  -18
 .الأمم المتحدة(. A/42/427تقرير رقم، )مستقبلنا المشترك 

تأثير المنظمات غير الحكومية الفلسطينية على مستوى المشاركة (: 1227. )الجيوسي، أ -11
 (.رسالة ماجستير غير منشورة. )جامعة النجاح الوطنية، فلسطين. 1223 - 2110السياسية 

لإنتاج  -فرمال –إدارة الجودة الشاملة مع دراسة تطبيقية في وحدة (: 1227. )حبشي، ف -32
 (.رسالة دكتوراه غير منشورة. )جامعة منتوري قسنطينة، الجزائر. الأدوية بقسنطينة

متطلبات تحسين أساليب القيادة الجامعية في ضوء منهجية جيمبا (: 1227. )م ،الحربي -32
 .131-137ص ص  ،1ج ،2 ،ة العلوم التربويةمجل. GEMBA KAIZENكايزن 

 ملتقى إستراتيجية: تحقيقها في ومتطلبات المستدامة التنمية(: 1222نوفمبر . )الحسن، ع -31

 .جامعة المسيلة، الجزائر. المستدامة التنمية وتحقيق البطالة على القضاء في الحكومة

في قضايا التنمية في  مقترحات لتفعيل دور المؤسسات غير الحكومية(: 1221. )حسن، م -33
 (.رسالة ماجستير غير منشورة. )جامعة القدس، فلسطين. محافظات شمال الضفة الغربية

واقع متطلبات الشفافية الإدارية لدى منظمات المجتمع المدني ودور (: 1223. )ي ،الحسنات -30
لدبلوم رسالة لنيل درجة ا. )فلسطين ،الجامعة الإسلامية. الجهات ذات العلاقة في تعزيزها
 (.المهني المتخصص غير منشورة
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دراسة ميدانية في  –أثر أنواع الهدر في دعم مبادئ التصنيع الرشيق (: 1227. )حمد، ج -37
 The Scientific Journal of Cihan University. شركات الصناعات الدوائية الأردنية

– Sulaimanyia ،2 (3) 11 -3، ص ص. 

، ص 1مجلة العلوم التجارية، . ى المناخ التنظيميعل 5Sأثر نظام (: 1221. )حموده، ع -33
 .118 -177ص 

أثر الإدارة المرئية في تحقيق التنمية المستدامة من (: 1228. )ح ،وأبو عجوة ،آ ،الحيلة -37
مجلة كلية فلسطين التقنية للأبحاث . وجهة نظر العاملين في شركة بشير السكسك وشركاه

 .033-311ص ص  ،7 ،والدراسات

. ما هي وكيف نحققها؟ الإمارات: الاستدامة المؤسسية(: 1220)قتصادي الخليج الا -38
(http://www.alkhaleej.ae/analyzesandopinions/page/d19cc765-583d-

4f41-8bd3-a4253535998e, 28/04/2020). 

 -استراتيجية الانتاج الرشيق وفق معايير الانتاجية الخضراء(: 1227. )داود، ف، هاشم، ع -31
 20مجلة جامعة الشارقة للعلوم الإنسانية والاجتماعية، . دراسة استطلاعية في مصفى الدورة

 .337 -331، ص ص (1)

الرشيق في تحسين جودة أثر استخدام تقنيات الانتاج (: 1227. )الكاظم، ع. الدليمي، م -02
دراسة استطلاعية في المنظمة العامة لصناعة السيارات الاسكندرية، المجلة  –المنتجات 

 .128-277، ص ص (72)23العراقية للعلوم الإدارية، 

نظام الوقت / الإدارة الاقتصادية في الشركات اليابانية(: 1223. )، روازقي، م.ديلمي، ل -02
 .دار أمجد للنشر والتوزيع، عمان. ى، الطبعة الأول(JIT)المحدد 

دراسة : دور التحسين المستمر في تحقيق النجاح الاستراتيجي(: 1223. )س ،الذبحاوي  -01
مجلة الكلية . تحليلية لآراء عينة من مدراء المستشفيات الحكومية في النجف الأشرف

 .081-072ص ص  ،02 ،النجف الأشرف –الإسلامية الجامعة 

 التنمية مؤشرات بعض على المالية السياسة اثر تحليل(: 1223) ن وآخرو ، .الراجحي، م -03

 7جامعة كربلاء،  –مجلة الإدارة والاقتصاد (. 1223 -2112)للمدة  العراق في المستدامة
 .18 -82، ص ص (27)

متطلبات تطبيق منهجية كايزن للتحسين المستمر لتطوير أداء إدارات (: 1221. )رحمة، ع -00
 .723-312، ص ص 12مجلة البحث العلمي في التربية، . في مصر التعليم قبل الجامعي

مجلة نماء . إشكالية التنمية المستدامة وتحدياتها(: 1228. )، أنساعد، ر.زروخي، ف -07
 .73 -37، ص ص (عدد خاص)1للاقتصاد والتجارة، مجلد 

http://www.alkhaleej.ae/analyzesandopinions/page/d19cc765-583d-4f41-8bd3-a4253535998e
http://www.alkhaleej.ae/analyzesandopinions/page/d19cc765-583d-4f41-8bd3-a4253535998e
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. م. لمطبوعة بيداغوجية موجهة لطلبة السنة الأولى علوم اجتماعية (: 1221. )زنقوفي، ف -03
 (.غير منشور. )قالمة، الجزائر – 2107ماي  8جامعة . مدارس ومناهج: د في مقياس

مركز ديبونو لتعليم التفكير، . مناهج البحث التربوي، الطبعة الأولى(: 1227. )الزهيري، ح -07
 .الأردن

دار المناهج . 2، ج2إدارة الجودة الشاملة الفلسفة ومداخل العمل، ط(: 1222. )زيدان، س -08
 .شر والتوزيع، عمانللن

إدارة الجودة الشاملة في القطاعين الإنتاجي والخدمي، الطبعة (: 1227. )السامرائي، م -01
 .دار جرير للنشر والتوزيع، عمان. الأولى

استعمال تقنية التحسين المستمر في تطوير أداء المنظمة بالتطبيق (: 1220. )سلمان، ع -72
، 02ة كلية بغداد للعلوم الاقتصادية الجامعة، مجل. فرع الحديدة –على بنك سبا الاسلامي 

 .113 -171ص ص 

أثر الرضا الوظيفي لتحقيق جودة الخدمات وتنافسية الشركات (: 1223) وآخرون سماني، ش،  -72
 -121، ص ص (1)2جامعة الفيوم،  -مجلة كلية السياحة والفنادق. السياحية المصرية

110. 

 الت نمية لتحقيق الإسلامية المجتمعات في أثرهاو  الت نمية(: 1227) وآخرون ، .السيابي، ط -71

 -12، ص ص (0)3مجلة الدراسات الإسلامية والفكر للبحوث التخصصية، . المستدامة
211. 

المعوقات والتحديات : واقع التنمية المستدامة في العراق(: 1221. )، نوري، إ.الشامي، ل -73
الاقتصادية الجامعة، عدد خاص، ص ص مجلة كلية بغداد للعلوم . واستراتيجيات التطوير

103- 130. 

المنظمات غير الحكومية العالمية وتأثيرها في تغيير معايير السياسة (: 1223. )شنافة، ص -70
 .33 -01، ص ص 00-30جامعة النهرين، . الدولية

 Gembaأثر ممارسة الإدارة من موقع الحدث (: " 1223. )س، الموسوي ، .ح، الشيباوي  -77

Kaizen  دراسة تحليلية لآراء عينة من التدريسيين في  –في جودة أداء منظمات التعليم العالي
 .177-133ص ص ، (02) 23، مجلة الغري للعلوم الاقتصادية والإدارية". الجامعات الأهلية

عناصر التحسين المستمر ودورها في تحقيق الميزة التنافسية المستدامة (: 1227. )م ،صالح -73
 ،38( 1) ،مجلة تكريت للعلوم الإدارية والاقتصادية. Carrefourية في شركة دراسة تحليل –

 .282 -200ص ص 

إعادة صياغة السياسات المصممة في منظمات (: 1227ديسمبر . )، الزين، ع.صباح، ب -77
الملتقى الوطني حول : في. الأعمال مدخل لاندماجها ضمن حركية إرساء التنمية المستدامة
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جامعة الشهيد حمة لخضر . لمؤسسات الصغيرة والمتوسطة في الجزائرإشكالية استدامة ا
 .الوادي، الجزائر

 (IMI)أثر تكامل منظومة الاستقصاء، الطريقة والتنفيذ(: 1222. )وهاب، ر. م. ،الصواف -78
دراسة ميدانية في الشركة العامة للألبسة الجاهزة في  –في تقليص الضياعات والعيوب 

 .30-03ص ص ، (17)31محافظة نينوي، 

إدارة الحكمة ودورها في تحقيق الاستدامة لمنظمات الأعمال (: 1227) وآخرون ، .الطائي، ي -71
مجلة الغري للعلوم الاقتصادية . دراسة تحليلية لآراء عينة من القيادات في جامعة الكوفة –

 .117 -127، ص ص (37)21والإدارية، 

المستدامة للشركة في بناء المنظمات  صياغة الاستراتيجية(: 1223) وآخرون ، .الطائي، ي -32
مجلة . دراسة استطلاعية لآراء عينة من المدراء في شركة زين العراق للاتصالات –الذكية 

 . 272 -221، ص ص (13) 1الغري للعلوم الاقتصادية والإدارية، 

ة نظم إدارة الجودة في المنظمات الإنتاجية والخدمية، الطبع(: 1221) وآخرون ، .الطائي، ي -32
 .دار اليازوري العلمية للنشر والتوزيع، عمان. العربية

ظمات ذكية وعلاقتها بتحقيق نالكليات التقنية كم(: 1227 ،ديسمبر) وآخرون ، .س ،الطلاع -31
كلية فلسطين التقنية . مؤتمر الاستدامة وتعزيز البيئة الابداعية للقطاع التقني: في. الاستدامة

 .فلسطين ،دير البلح –

واقع المحاسبة في المنظمات غير الهادفة للربح في البيئة العراقية (: 1212) .العامري، س -33
مجلة تكريت للعلوم . بحث تطبيقي في عينة من منظمات المجتمع المدني -وأسس التطوير

 .03 -17، ص ص (01) 23الإدارية والاقتصادي، 

الجزائر في ظل التحكم في الأداء الشامل للمؤسسة الاقتصادية في (: 1222. )العايب، ع -30
رسالة دكتوراه غير . )سطيف، الجزائر –جامعة فرحات عباس . تحديات التنمية المستدامة

 (.منشورة

 -استدامة المؤسسات الصغيرة والمتوسطة في الجزائر(: 1227. )أ ،بن عبدالله .ع ،العايب -37
والمتوسطة  الملتقي الوطني حول اشكالية استدامة المؤسسات الصغيرة: في. السياق والتحديات

ص ص . الجزائر ،الوادي –جامعة الشهيد حمة لخضر . 1227ديسمبر  7 -3 ،في الجزائر
2-21. 

أثر تطبيق منهج التاءات الخمسةعلى تحسين الأداء في المؤسسات (: 1227. )عباس، ل -33
جامعة السودان للعلوم والتكنولوجيا، . دراسة حالة مستشفى أمدرمان للولادة –الصحية 
 (.رسالة ماجستير غير منشورة. )السودان
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أثر تطبيق منهجية الكايزن في المؤسسات الصناعية من (: 1221. )عباس، و، اسحق، ع -37
مجلة إدارة الجودة الشاملة، . دراسة حالة مجمع ساريا الصناعي –خلال التخلص من الهدر 

 .77 -33، ص ص (1) 12

ن أعمال متطوعيها في ضوء مسؤولية المنظمة غير الحكومية ع(: 1221. )عبد الحسين، م -38
 .181-130، ص ص 1مجلة رسالة الحقوق، . من القانون المدني العراقي( 121)المادة 

بين التشريع : واقع التنمية المستدامة في الجزائر(: 1228. )، لوصيف، ف.عبد الحميد، ع -31
 .123-283، ص ص (1) 1الآفاق للدراسات الاقتصادية، . والاستغلال الأمثل للموارد

دور الاستدامة في الارتقاء بالقدرات الطلابية ومستوى (: 1227 ،ديسمبر. )س ،بد المنعمع -72
مؤتمر : في. دراسة حالة كلية مجتمع غزة للدراسات السياحية: كفاءة الخريجين بالتعليم التقني

 .فلسطين ،دير البلح –كلية فلسطين التقنية . الاستدامة وتعزيز البيئة الابداعية للقطاع التقني

أثر استخدام التحسين المستمر على كفاءة الخدمة (: 1223. )ر ،أحمد ،م ،عبدالرحمن -72
 .171-118ص ص  ،33 ،مجلة كلية بغداد للعلوم الاقتصادية الجامعة. الجامعية

نقص وفجوة المهارات في القطاع الصحي في الأرض الفلسطينية (: 1228. )س ،عبدالله -71
 .فلسطين ،(ماس)تصادية الفلسطيني معهد أبحاث السياسات الاق. المحتلة

دار الفكر للنشر . مفهومه وأدواته وأساليبه -البحث العلمي (: 1222) وآخرون  ،.عبيدات، ذ -73
 .والتوزيع، عمان

مركز طارق للخدمات . إدارة الإنتاج والعمليات، الطبعة الثانية(: 2111. )عبيدات، س -70
 .الجامعية، عمان

الاستراتيجي والتحسين المستمر على فاعلية المؤسسات  أثر التخطيط(: 1221. )العتيبي، ع -77
 (.رسالة ماجستير غير منشورة. )جامعة الشرق الأوسط، الأردن. المستقلة في دولة الكويت

تطبيقا  –على أداء الجامعات  Kaizenاختبار أثر استراتيجية الكايزن (: 1227. )عثمان، م -73
مجلة الأكاديمية الأمريكية العربية  –ماراباك أ. المملكة العربية السعودية -على جامعة بيشة

 .82-31، ص ص (8) 17للعلوم والتكنولوجيا، 

نحو استدامة المؤسسات غير الربحية بعيدا عن التمويل الخارجي في (: 1222. )العداربه، إ -77
رسالة ماجستير غير . )جامعة القدس، فلسطين. الإغاثة الزراعية نموذجا/ الضفة الغربية

 (.منشورة

في التحسين  (Benchmarking)أثر المقارنات المرجعية (: 1220. )ع ،نور ،م ،طيانيع -78
. دراسة ميدانية على شركات صناعة الأدوية في الأردن –المستمر لجودة المنتجات والعمليات 

 . 113-173ص ص  ،1( 22) ،المجلة الأردنية في إدارة الأعمال
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التنمية المستدامة في الجزائر من خلال البرامج التنموية (: 1228) آخرون ,، .عقون، ش -71
 -217، ص ص (عدد خاص) 1مجلة نماء للاقتصاد والتجارة، مجلد (. 1222-1221)

121. 

دراسة  –امكانية تطبيق مداخل التحسين المستمر في التعليم الجامعي (: 1221. )العنزي، ق -82
، ص ص (21) 2مركز دراسات الكوفة، . جامعة الكوفة/ ميدانية في كلية الإدارة والاقتصاد 

277- 271. 

كأحد أساليب الجودة الشاملة  (5S)تقويم أداء المخازن باستخدام نظام (: 1223. )عيدان، ع -82
، ص ص 78 مجلة ديالي،. دراسة ميدانية في مخازن الشركة العامة لتجارة المواد الغذائية –

727- 718. 

أدوات سياسة تقليل الفاقد، مدونة الإدارة والهندسة الصناعية، (: 1228. )فهمي، س -81
https://samehar.wordpress.com/2008/01/26/180108/15/4/2020)) 

ية والبيئة على دور ورؤية المنظمات الأهلية العاملة أثر المعوقات الذات(: 1220. )القاروط، ر -83
. جامعة النجاح الوطنية، فلسطين. في حقوق الإنسان والديمقراطية في الضفة الغربية والقدس

 (.رسالة ماجستير غير منشورة)

امكانية تطبيق مبادئ  –الإستدامة في العمارة المحلية (: 1221. )، صديق، أ.القرداغي، أ -80
 .228 -13، ص ص 13مجلة المخطط والتنمية، . المسكن المحلي الإستدامة في

 2117دور المرأة في صنع القرار في المؤسسات الحكومية الفلسطينية (: 1221. )القطب، ر -87
 (.رسالة ماجستير غير منشورة. )جامعة النجاح الوطنية، فلسطين. 1222 –

. نظيمي في استدامة شركة زينتأثير إدارة المواهب في والتعلم الت(: 1223. )الكساسبة، م -83
 .222 -13ص ص (. 2)21المجلة الأردنية في إدارة الأعمال، 

مكانية تطبيقها في كلية التربية للبنات بشقراء بالمملكة (: 1228. )ش ،الكسر -87 نظرية كايزن وا 
مجلة الجامعة الإسلامية للدراسات التربوية . العربية السعودية من وجهة نظر الهيئة الإدارية

 .287-270ص ص  ،1( 13) ،لنفسيةوا

في تحسين الترتيب  (5S)استخدام فلسفة الخطوات الخمس (: 1223) وآخرون الكيكي، غ،  -88
/ دراسة تطبيقية في الشركة العامة لصناعة الأدوية والمستلزمات الطبية  –الداخلي للمخزن 

 .81 -72، ص ص (32)22مجلة تكريت للعلوم الإدارية والاقتصادية، . نينوى 

مجلة . الاستراتيجية والجهود -واقع التنمية المستدامة في الجزائر(: 1228. )لخضاري، ص -81
 .112 -121العلوم الإنسانية، المجلد أ، ص ص 

العراق حالة  -التنمية الصحية المستدامة ونتائجها على المورد البشري (: 1228. )لفتة، أ -12
 .187 -170، (3عدد خاص ) 33مجلة الهندسة والتكنولوجيا، . دراسية

https://samehar.wordpress.com/2008/01/26/180108/
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مدى فاعلية التحسين المستمر للخدمات المصرفية (: 1227. )، موصلي، س.المارديني، م -12
مجلة جامعة . دراسة ميدانية في المصارف الاسلامية في سورية –في تحقيق الميزة التنافسية 

، ص ص (2) 31سلسلة العلوم الاقتصادية والقانونية،  –تشرين للبحوث والدراسات العلمية 
32- 08. 

، 23مجلة بيئة المدن الالكترونية، . أصلها ونشأتها: التنمية المستدامة(: 1223. )مبارك، ف -11
 .23 -23ص ص 

قانون بشأن الجمعيات الخيرية والهيئات الأهلية، غزة، (: 2111)المجلس التشريعي الفلسطيني  -13
 .32-72فلسطين، ص ص 

يد الفاقد كأحد متطلبات إعادة مدى إمكانية تطبيق مدخل محاسبة ترش(: 1220. )محفوظ، ك -10
دراسة تطبيقية على مصانع المشروبات الغازية والعصائر في  –هندسة نظم المحاسبة الإدارية 

 (.رسالة ماجستير غير منشورة. )الجامعة الإسلامية، فلسطين. قطاع غزة

وكالة . طرق وأساليب تحسين الأداء في المؤسسات، الطبعة الأولى(: 1221. )محمد، س -17
 .، مصر(ناشرون )الصحافة العربية 

مفهومها وأهميتها ومراحل  (Benchmarking)المقارنة المرجعية (: 1221. )محمد، ع -13
 .233 -222، ص ص 7مجلة دراسات أمنية، . تطبيقها

دراسة التجربة  –المشروعات الصغيرة طريق للتنمية المستدامة (: 1228(. )معد. )محمد، م -17
 .دار حميثرا للنشر والترجمة، القاهرةاليابانية، الطبعة الأولى 

متطلبات التصنيع الرشيق ودورها في تحقيق النجاح الاستراتيجي (: 1228. )محمد، م، عمر، م -18
مجلة . دهوك/ دراسة استطلاعية لآراء عينة من الأفراد العاملين في مطبعة هاوار الأهلية  –

 .13 -2، ص ص 1، ج(00)0تكريت للعلوم الإدارية والاقتصادية، 

مفاهيم وعمليات وتطبيقات، الطبعة  –إدارة الجودة في الخدمات (: 1223. )المحياوي، ق -11
 .دار الشروق للنشر والتوزيع، عمان. الأولى

تقليص فضاء عمل : تقرير ضغوط وقيود متزايدة(: 1221)مركز الميزان لحقوق الإنسان  -222
 .غزة، المنظمات الأهلية في قطاع غزة

ورشة عمل بعنوان إدارة الجودة : في. Kaizenالتحسين المستمر (: 1220يوليو . )مرهج، م -222
 .جامعة تشرين، سوريا –كلية الاقتصاد . الشاملة كمدخل للتنمية الإدارية

دور المؤسسات غير الحكومية في تسليع وتسويق الذوات الفلسطينية (: 1227. )مسعود، ه -221
. وتأهيل ضحايا التعذيب نموذجامركز علاج  –للدول المانحة في ظل السياق الاستعماري 

 (.رسالة ماجستير غير منشورة. )جامعة بيرزيت، فلسطين
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دارتها في الجزائر(: 1227. )مشان، ع -223 مجلة الأستاذ الباحث . واقع التنمية المستدامة وا 
 .117 -123، ص ص 3للدراسات القانونية والسياسية، 

اقد في تحسين الإنتاجية وتعزيز مدى مساهمة منهج ترشيد الف(: " 1228. )ز، المشهراوي  -220
 38، المجلة العربية للإدارة". دراسة حالة –التنمية الاقتصادية في منشآت القطاع الخاص 

 .132 -121ص ص ، (0)

 -أبعاد الثقافة التنظيمية الداعمة للابداع الإداري (: 1227فبراير . )، باشا، ف.مصمودي، ز -227
الثقافة التنظيمية والابداع الإداري في : وم الدراسي الأولالي: في. أنموذج منظمة يوتوتا اليابانية

 .جامعة محمد خيضر بسكرة، الجزائر. دراسة الواقع والآفاق –المنظمات المحلية 

: في. دور منظمات المجتمع المدني في تدعيم التنمية الشاملة(: 1227يونيو . )ملحم، م -223
نحو إدارة عامة مرنة، متجاوبة، : الضغطالمؤتمر العلمي الدولي بعنوان الإدارة العامة تحت 

جامعة بيرزيت بالتعاون مع الرابطة الدولية لمدارس ومعاهد الإدارة . تعاونية وتحولية
(IASIA) وشبكة الشرق الأوسط وشمال إفريقيا لبحوق الإدارة العامة ،(MENAPAR) ،

 .فلسطين. وديوان الموظفين العام

الاستراتيجي ودوره في استدامة منظمات الخدمات واقع التخطيط (: 1223. )مليحة، م -227
برنامج الدراسات العليا المشترك بين أكاديمية الإدارة والسياسة . الاجتماعية في قطاع غزة

 (.رسالة ماجستير غير منشورة. )للدراسات العليا وجامعة الأقصى، فلسطين

لمستدام في منظمات دور تكنولوجيا المعلومات في دعم الأداء ا(: 1221. )المواجدة، أ -228
. عمان -دراسة تطبيقية في منظمات الأعمال الإلكترونية في الأردن: الأعمال الالكترونية

 (.رسالة ماجستير غير منشورة. )جامعة الشرق الأوسط، الأردن

القوانين والآليات التي تعزز الاستقرار المالي في المنظمات الغير (: 1227 ،أيار. )د ،مور -221
مومة المنظمات غير الحكومية لمنطقة أوروبا الوسطى والشرقية ودول دليل دي. حكومية

 .13-88ص ص . الطبعة الثامنة ،الاتحاد السوفيتي سابقا

دار صفاء . إدارة الجودة الشاملة في عصر الإنترنت، الطبعة الأولى(: 1221. )نجم، ع -222
 .للنشر والتوزيع، عمان

. اجه تعزيز التنمية المستدامة في قطاع غزةالتحديات التي تو (: 1221ابريل . )نصر الله، ع -222
جامعة . التنمية المستدامة في ظل الصراعات والأزمات –المؤتمر العلمي الدولي : في

 .بيرزيت، فلسطين

 –دور رأس المال الفكري في إمكانية إقامة مرتكزات التصنيع الرشيق (: 1223. )النعمة، م -221
رسالة . )جامعة الموصل، العراق. فظة نينوي دراسة في عينة من الشركات الصناعية في محا

 (.ماجستير غير منشورة
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أثر تطبيق مرتكزات التصنيع الرشيق في استراتيجيات الميزة (: 1227. )الهشلمون، ي -223
رسالة . )جامعة الشرق الأوسط، الأردن. التنافسية في شركات صناعة الأدوية الأردنية

 (.ماجستير غير منشورة

دليل المنظمات غير (: 1221)مكتب برامج الاعلام الخارجية  –يكية وزارة الخارجية الأمر  -220
 .PhotoSpin,Inc. الحكومية

 .فلسطين. 1228فلسطين  –التقرير الصحي السنوي (: 1221)وزارة الصحة  -227

مؤشر استدامة منظمات المجتمع المدني لعام USAID (1228 :)الوكالة الأمريكية للتنمية الدولية  -223
 .الولايات المتحدة الأمريكية. النسخة السادسة ،في الشرق الأوسط وشمال أفريقيا 1227

  :المراجع الأجنبية: ثانياً 
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 الملاحق

 .الاستبانة النهائية لأداة الدراسة(: 2)ملحق 

 
 جامعة القدس

 كلية الدراسات العليا
 معهد التنمية المستدامة

 

 

 

 ، ،،حفظك الله ورعاك............................... ة/ السيد
 ،،، السلام عليكم ورحمة الله وبركاته

 استبانة: الموضوع
 :تتشرف الباحثة ان تضع بين أيديكم استبانة لإجراء بحث بعنوان

ودوره في استدامة عمل المنظمات الصحية غير الحكومية في ( كايزن ) مرتكزات التحسين المستمر
 الفلسطينية ات الجنوبيةالمحافظ

 
 فلسطين -القدس 
 م0202/ ةه1441

 
 منال محمد عواد/ إعداد الباحثة

 ماجد الفرا/ إشراف الأستاذ الدكتور
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 (.×)يرجى التكرم باختيار البديل المناسب لكل عبارة من العبارات التالية وذلك بوضع إشارة 

 البيانات الديموغرافية: القسم الأول

 النوع .1
 ذكر  أنثى 
 العمر .0
 11- 32أقل من  32  سنة 38سنة إلى أقل من  
 38  سنة 00سنة إلى أقل من   00 سنة فأكثر 

 المؤهل العلمي .3

  دبلوم  بكالوريوس 
 دراسات عليا   (حدد)أخرى........... 
 سنوات الخبرة .4

 2 -  سنوات 7أقل من  7  سنوات 22أقل من  -سنوات 
 22  سنة 27أقل من  -سنوات  27 سنة فأكثر 

 المسمى الوظيفي .5
 عضو مجلس إدارة  مدير تنفيذي 
 مدير مشروع  مدير برامج 

  أخرى: 
 ..............................................................................................................حدد
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 متغيرات الدراسة: الثانيالقسم 
 22حيث كلما اقتربت الدرجة من ، لكل عبارة مما يلي يرجى وضع الدرجة التي تعبر عن وجهة نظرك
 .دل ذلك على الموافقة العالية على ما ورد في العبارة والعكس صحيح

 التحسين المستمر: المحور الأول
 تنظيم مكان العمل :البعد الأول

 (12-1)الدرجة  الفقرة .م
  .تقوم المؤسسة بفصل الأدوات والمواد الضرورية عن الأدوات والمواد غير الضرورية  .2
  .تقوم المؤسسة بتصنيف الأدوات وفقا لمعدلات تكرار استخدامها في العمل  .1

3.  
تعتمد المؤسسة على وضع الأدوات المستخدمة أو المواد في أماكن مخصصة يسهل 

 .الوصول إليها
 

0.  
بمبدأ إعادة المواد أو الأدوات المستخدمة إلى أماكنها المخصصة بعد انتهاء يتم العمل 

 .الحاجة إليها في العمل
 

  .يتم استخدام طرق مناسبة لترتيب أماكن الأدوات والمواد المستخدمة داخل مواقع العمل  .7
  .يتم تنظيف موقع العمل بشكل يومي قبل البدء بممارسة أية أعمال  .3
  .الدوري لموقع العمل الفني الخاص بتقديم الخدمات الطبية للمواطنينيتم التعقيم   .7
  .يتم القيام بعملية التنظيف للمعدات المستخدمة من قبل العاملين بشكل دوري   .8
  .يوجد اجراءات وأساليب قياسية موحدة للعمل يلتزم الجميع بها  .1

  .دوات السلامة المهنية في موقع العملأ المؤسسةتوفر   .22
  .تخصص المؤسسة مكافآت للأفراد الملتزمين بإجراءات وأساليب العمل  .22
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 تقليص الهدر: البعد الثاني
 (12-1)الدرجة  الفقرة .م

2. 
يتم الاعتماد على الأنظمة التكنولوجية المحوسبة لإنجاز المعاملات بعيدا عن الأنظمة 

 .التقليدية الورقية
 

المستلزمات يتم استخدامها وفقا لمؤشرات الأعمال يتم تخصيص كميات محددة من  .1
 .المنجزة

 

3. 
تتميز بيئة عمل المؤسسة بسهولة الحركة وقصر المسافات التي يقطعها الموظفين لاتمام 

 .مهام عملهم
 

0. 
يتم انجاز الاعمال في المؤسسة باقصى سرعة ممكنة اعتمادا على سهولة اجراءات 

 . التوقيع الإدارية على المعاملات المتنوعة
 

3. 
يتم تزويد أقسام المؤسسة بالمستلزمات الطبية اللازمة بسهولة وانسيابية دون أية 

  .معيقات

7. 
الخدمة إلى أقصر وقت ممكن ودون يتم العمل بمبدأ تقليص الأوقات اللازمة لانجاز 

 .تأخير
 

8. 
يتم الاعتماد على برامج محوسبة تسهل من انسيابية الأعمال داخل أطر المؤسسة 

 . باختلاف تخصصاتها وأعمالها
 

1. 
يتم ضبط توقيت بدء الأعمال مع توقيت وصول الموظفين إلى مواقع العمل بشكل 

 .مباشر
 

الشراء في الوقت المحدد للمستلزمات بغية تخفيض تكاليف تعتمد المؤسسة على أسلوب  .22
 .التخزين

 

22. 
تسعى المؤسسة إلى تطبيق أسلوب تطوير الجودة بغية تعظيم جودة مخرجاتها من 

 .الخدمات المقدمة
 

21. 
تشجع المؤسسة على تبني أسلوب المناقشة والعصف الذهني بين العاملين للوصول إلى 

 . أمثل الأساليب لتقديم الخدمة
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 توحيد معايير العمل: البعد الثالث 
 (12-1)الدرجة  الفقرة .م
  .تعمل المؤسسة على توحيد اجراءات وأساليب العمل  .2
  .تطوير اجراءات وأساليب العملتقوم المؤسسة باشراك العاملين في   .1
  .تحث المؤسسة العاملين على تطبيق اجراءات العمل القياسية  .3

0.  
يتم تزويد مواقع العمل بارشادات وتعليمات واضحة لكيفية أداء الأعمال بطرق معيارية 

  .دقيقة

7.  
والعمل يقوم المدراء بمراجعة دورية للاشكالات وتحديد أوجه الضعف في المعايير المقرة 

 .على تطويرها
 

3.  
ترجمة المتطلبات التقنية والمنطقية التي يحددها المهندسون إلى معايير يقوم المدراء ب
 .لانجاز الخدمات تشغيل يومية

 

7.  
تعمل المؤسسة على منح المكافآت والحوافز للموظفين الملتزمين بالمعايير اليومية  

 .المقرة للعمل
 

  .تطبيق اجراءات صارمة بحق المخالفين لمعايير العملتحرص إدارة المؤسسة على   .8

1.  
تعمل المؤسسة على تعزيز التفكير الايجابي لدى العاملين تجاه اقرار أية معايير جديدة 

 .خاصة بالعمل
 

22.  
تقوم المؤسسة بتقديم التدريب المستمر للعاملين لتوعيتهم بمعايير العمل اليومية المقرة 

 .من طرفها
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 الاستدامة المؤسسية: الثانيالمحور 

 موافق بشدة الفقرة .م
 (12-1)الدرجة 

 الاستدامة المالية: البعد الأول
  . توفر عائدات الخدمات الطبية المقدمة للمستفيدين القدرة للمنظمة على استدامة تقديمها لخدماتها  .2
  .المتاحة في قطاع غزةتعتبر أسعار تقديم الخدمات الصحية للمستفيدين أقل مقارنة بالبدائل   .1
  . يتوفر لدى المؤسسة موازنات كافية لاستمرارية تقديم الخدمات الطبية للمستفيدين  .3
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