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 ملخص الرسالة 
  لدى العاملينَ   التنظيمية    الكفاءة    في تعزيز    الإداري ّ   الارتجال    دَوْر    بـــيـــان    إلى  هدفت الدراســــة  

  الاعتماد    تم    الدراســــة    أهداف    إنجـــاز    ، ومن أجل  سطينية  لَ الف    ة  الصح    بوزارة  الإشرافية    في المناصب  
  الإشرافية بوزارة   ب  المناص    من أصحاب    راســــة  الد ّ   جتمع  م    نَ تكو  و ،  التحليليّ    الوصفي ّ   على المنهج  

موظفا  210)   عددهم  والبالغ ،  سطينية  لَ الف    ة  الصحّ   رئي  واستخدمت ،  (  كــــأداة  لجمع  سيالاستبانة    ة 
، حيث تم ( مفردة137وكان حجم العينة )  العينة العشوائية الطبقيةطريقة    وتم استخدامالبـــيـــانات،  

  ( استبانة صالحة للتحليل  151وقد تم استرداد ) ،الدراسة   مجتمع   ( استبانة على أفراد  170) توزيع  
  رتجال الإداري  : محــور الامحــوريــن    إلى  %(، وتم تــــقسيم الاستبانــة  88.8)  الإحصائي، وذلك بنسبة 

  لنـــتائج    التــــوصل    )بناء الحلول، الحدس، الإبداع( ومحــور الكفاءة التنظيمية، وقد تم    :في الأبعاد 
 أهم النـــتائج:  ت ، وكــــانSPSS برنامج التحليل الإحصائي  بإستخدام الدراســــة  
بلغ    زارة الصحة بجميع فقراته على متوسط حسابي  داري في وَ حصل محور الارتجال الإ •

 . %(65.26) نسبي  ( ووزن  3.26)
 بلغَ   ووزن نسبي    (3.07)يساوي    في وزارة الصحة جاء بمتوسط    التنظيمية    مستوى الكفاءة   •

 هذا المجال. على فقرات   العينة   أفراد   ل  بَ موافقة )محايد( من ق   ، بدرجة  (61.38)
بين    %(76وكانت قيمتها ) (  α≤  0.05لالة إحصائية عند مستوى )علاقة ذات د    توجد   •

الحلول، الحدس، الإبداع(  داري  أبعاد الارتجال الإ التنظيمية لدى   الكفاءة    وتعزيز  )بناء 
 الصحة الفلسطينية.  الإشرافية بوزارة العاملين في المناصب  

الكفاءة التنظيمية لدى العاملين    في تعزيز    التي لها دورالمستقل    المتغيرأبعاد    تبين أن   •
  بداع ، الإ %67.77بنسبة    الصحة الفلسطينية هي )الحدس  الإشرافية بوزارةفي المناصب  

 الحلول.  (، بينما تبين عدم وجود تأثير لمتغير بناء  %60.15بنسبة 
 وكان من أهمّ  التوصيات:

العمل، بالإضافة   إجراءات    التي من شأنها تسهيل    والمعدات    الأدوات    على توفير    العمل   •
 العمل.   من إجراءات   ل  عليها بما يسه ّ  التعديلات   وإدخال    ة  العام   السياسات   إلى دراسة  

إدارة    ضرورة   • بالاستماع    اهتمام  والأفكار    المستشفى  يطرحونَ   لموظفيها  وتطوير  التي  ها ها 
 العمل. من بيئة   ة  عليها، فهي غالبا  تكون نابع والبناء  

 
  



 

Abstract 
This study aimed to identify the role of administrative improvisation in 

enhancing the organizational efficiency of workers in supervisory positions at the 

Palestinian Ministry of Health. To achieve the study's objectives, the descriptive 

analytical method was used. The study population consisted of supervisory positions 

in the Palestinian Ministry of Health, and their number reached (210) employees. The 

questionnaire was used as a main tool for data collection. The researcher used the 

stratified random sampling method, the sample was (137) items, where (170) 

questionnaires were distributed to the members of the study community, and (151) 

valid questionnaires were retrieved for statistical analysis, with a rate of (88.8%). The 

questionnaire was divided into two axes: the axis of administrative improvisation in 

the dimensions (building solutions, intuition, creativity) and the axis of organizational 

efficiency. The results of the study were reached using (SPSS) Program, and the most 

important results were: 

• The administrative improvisation axis in the Ministry of Health, in all its 

paragraphs, obtained an arithmetic mean of (3.26) and a relative weight of 

(65.26%). 

• The level of organizational efficiency in the Ministry of Health came with an 

average of (3.07) and a relative weight of (61.38 %), with a degree of 

agreement (neutral) by the respondents on the paragraphs of this field . 

• There is a statistically significant relationship at the level (0.05 ≥ α) and its 

value was (76%) between the dimensions of administrative improvisation 

(building solutions, intuition, creativity) and the enhancement of 

organizational efficiency among workers in supervisory positions in the 

Palestinian Ministry of Health. 

• It was found that the independent variable dimentions that affecting the 

promotion of the organizational efficiency of workers in supervisory positions 

in the Palestinian Ministry of Health are (intuition 67.77% , creativity 60.15%), 

while it was found that there was no effect for the variable of building 

solutions. 

Among the most important recommendations were: 

• Work to provide tools and equipment that will facilitate work procedures, in 

addition to studying general policies and introducing amendments to them in 

order to facilitate work procedures . 

• The hospital administration should pay attention to listening to its employees 

and the ideas they present, developing and building on them, as they often stem 

from the work environment. 
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ِ علَيَْكَ عَظِيماً﴿    ﴾وَكََنَ فضَْلُ اللَّه
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اء  ه  الإ     د 
 

 إلى  الأول   ة  ي  شر  الب   م  ل   ع  ، م  ان  الأم   أ  ف  ر  م إلى م  ه  قول  وع   ة  ي  شر  الب   قلوب   قاد   ن  م  إلى 
 .  د  م  ح  نا م  د  سي    ا الكريم ن  رسول  

  انَ كَ ، فَ ت  كريم  يْ في بَ  كريمة   ا حياة  يَ حْ نَ ل  نا، ل  أجْ  نْ م   وعاشَ  ب  ح  ي   ماعلى  ب  ح  ن    امَ  رَ ثَ آ مَنْ إلى 
 يتَ عني. ض   رَ فهلا   أ ب ت  يا   وقد أرضاني الله  فيكَ  ،لي عنى الحياة  مَ 

  يق  بْ فت   الأملَ  ل  ز  غْ وتَ  الحب   ن  ه  تَ مْ ا، إلى التي تَ هَ ات  ون  ذَ ن  كْ عن مَ   ة  رَ ب  عَ م    جَ ر  خْ تَ ن تتسابق  الكلمات  ل  مَ 
، والحياة   القلب   يا سيدةَ  والدتي الحبيبةك  يا إليبي، رْ دَ  ا عنوانَ هَ ات  وَ عَ طالما كانت دَ  ة  قَ ر  شْ روحي م  

 ى والد عاء.ضَ ي الر ّ ين  د  هْ ي لت  ت  الَ سَ أهديك  ر  

 جدتي الحبيبة ون.. ن  ها الحَ ب  لْ إلى قَ  ،ة  قَ اد  الص   وات  عَ الد   صاحبة  

  تْ رَ بَ التي صَ   ة  يلَ م  ي الجَ ت  ي  ور  إلى ح   ،ب  عَ ي الت  ن  ح  فَ لْ يَ  ينَ ي ح  ل ّ ظ   تْ كانَ  نْ إلى مَ  ،نَ قلبي إليهاكَ سَ  نْ مَ 
  ام  الأي   ةَ عَ افَ دَ وم   يلااللي رَ جْ هَ  تْ لَ م  حَ تَ فَ  ،والدراسة   ا  على البحث  فَ ك  تَ عْ فيها م   كنت   طوال   على شهور  

 زوجتي وغاليتي ا الزوجية.. نَ ة حيات  في غ ر  

لم   ،د  الغَ   ل  مَ إلى أَ  ،اد  ؤَ الف   ر  ذْ إلى ب   ،ن  يْ العَ  ة  ر  إلى ق   ،أحباب القلب   فارسي و ير ب  ي الكَ إلى ح 
 (ج مانوتفاحة القلب وريحانة العين )، (لؤي الصغير)

   يوات  خ  ي وأ  ت  و  إخ   ىإل ..د  اع  والسَ  د  ض  والعَ  د  نَ م، إلى الس  يه  ف   ام  الأي   الَ مَ ى جَ رَ أَ  ينَ ذ  ال  

 عائلة الشهداء، يت  لَ ائ  ي وعَ ع  بْ ي ورَ ل  أهْ 

 .امي  الأَ  يلَ م  جَ  مْ ه  عَ مَ  ت  شْ ع   نْ إلى مَ  ،ب  رْ الد   فاق  ور   أصدقائي

 ..  ين  ام  ي  ى الم  ح  ر  الج  .. إلى ل  اس  و ى الب  ر  س  ال  .. إلى رار  ب  داء ال  ه  الشُّ 

 .. ونَ ك  لأَ   از  جَ الإنْ  بَ رْ ي دَ ع  ارَ مَ ب  سَ لْ د  وقَ ل يَ ك  

 .. ة  فَ ر  عْ مَ  ةَ اقَ طَ ب  وَ  م  لْ ع   ةَ ذَ اف  نَ   ونَ ك  تَ   أنْ  الله    نَ ، راجيا  م  ةَ الَ سَ الر ّ  ه  ذ  ي هَ د  هْ أ   ،لاء  ؤ  هَ  ل ّ ك  ل  

 ا.. نَ ب    عَ فَ نْ ا ويَ نَ عَ فَ نْ يَ  وأنْ 
  



 

 وتقديرٌ شكرٌ 
  نْ ي لأ َ دان  هَ   نْ أَ ب    ه  طائ  عَ   يل  م  ه وجَ وآلائ    ه  م  عَ ن    نْ ي  م  لَ عَ   اضَ فَ ي أَ ذ  ال    ير  د  القَ   ي ّ ل  العَ   لل    د  مْ الحَ 

رَ يَ ا تَ مَ   ه  نْ م    لَ هَ نْ ، وأَ م  لْ الع    يقَ ر  طَ   كَ ل  سْ أَ    يم  ظ  عَ وَ   ه  ه  جْ وَ   ل  لَا جَ ي ل  غ  بَ نْ ا يَ مَ كَ   ه  يْ لَ ي عَ ن  وأ ثْ   ه  د  مَ حْ ي، وأَ ل    س 
   وبعد ... ه.ان  طَ لْ س  

ب  فَ  وَ يل  م  الجَ اعترافا   م  لاقَ طَ انْ ،  س  ل  وْ قَ   نْ ا   ه م  الى: ﴿عَ تَ وَ   ه  انَ حَ بْ ه  ي اء  أ ش  الن اس   س وا  ت ب خ  لَ   ﴾،  و 
 يه  و  ذَ ل    لَ ضْ الفَ   بَ س  نْ أَ   ، كان لزاما  على  أنْ "اسَ ر  الن  ك  شْ لا يَ   نْ مَ   اللهَ   ر  ك  شْ لا يَ ":  ومصداقا  لقوله  

ل  إلى الله  تَ بْ فإني أَ   ،ه  ل  وفَ لأهْ ر  عْ والمَ  ي  ران  آزَ   ن  يْ ذَ الل    ن  يْ يمَ ر  الكَ   ي  وَ بَ الى في دعاء  خالص  لأ َ عَ وتَ   كَ ارَ تبَ   ه 
ا  رَ مَ يْ ا الله  عن ي خَ مَ زاه  جَ ، فَ م  لْ ب  الع  رْ لى دَ عَ   ر  يْ الس    ة  لَ اصَ وَ م  ي ب  ا ل  مَ ه  يع  ج  شْ ا وتَ مَ ه  ر  بْ صَ ا وَ هَ م  ائ  عَ د  ب  

ه ما..لَ وَ  نْ ن  عَ يْ دَ وال   ه  ب   ى ي جازَ    د 

الفَ اذ  تَ سْ لأ     ان  فَ رْ والع    ير  د  قْ والتَ   ان  نَ ت  الامْ   يم  ظ  وعَ   ر  كْ الش    زيل  جَ ب    م  قد  أتَ ا  مَ كَ  ور: ت  كْ الد    ل  اض  ي 
شْراف  ، الذي  أيمن حسن الديراوي  لَ عَلَي  ب الإ    اليّ  ها الحَ ب  وْ ثَ ب    تْ جَ رَ ى خَ ت  حَ   ة  الَ سَ الر ّ   ه  ذ  على هَ   تَفَض 

، ر  دْ صَ   ة  ابَ حَ رَ   نْ م    ه  نْ م    يت  ق  ا لَ مَ   عَ يه، مَ ج  وْ تَ   ص  ال  ح سن  رعاية ، وخَ   نْ ي م  ل    ه  مَ د  على ما قَ   ه  ر  ك  شْ وأَ 
 ة  ظَ حْ ذه الل  إلى هَ   صول  للو    يقَ ر  ي الط  ل    أَ ي  ، مما هَ ة  بَ ائ  صَ   ات  يهَ ج  وْ ، وتَ ق  لَا خْ أَ   م  رَ وجه ، وكَ   ة  اشَ شَ وبَ 

 . مْ يك  د  يْ ن أَ يْ التي أقف  فيها بَ 
أحمد أبو  والدكتور:  ،  نبيل اللوحالدكتور:    :ينَ ش  اق  نَ الم    ة  ادَ للس     الجَز يل  ر  كْ الش  ب    ه  ج  وَ تَ وأَ كما  

 .يرد  قْ والت   اء  نَ الث   ل  م ك  ه  لَ ، فَ ة  الَ سَ الر ّ  ة  شَ اقَ نَ م على م  ه  ت  قَ افَ وَ م  ل   غبن
العليا  ير  د  قْ والتَ   ر  كْ الش  ب    م  دَ ق  تَ وأَ كما   الدراسات  والت مويل وعمادة   ي ت  عَ ام  في جَ   ل ك لّ ية الإدَارة 

، ج  عَ   ينَ م  ك ّ حَ الم    ة  ادَ لس  ل    ر  كْ الش    يل  ز  جَ ب    م  دَ ق  تَ وأَ كما    .الأقصى  جامعة    الغَر اء  تَ ف    مْ ه  هود  لى    يم  ك  حْ ي 
 .ةي  ل  مَ والعَ  ة  ي  م  لْ الع   ه  ت  انَ كَ ومَ  ه  م  اسْ ب    كل ّ  ،ة  بانَ ت  الاسْ 

لم   ينَ الذ    ينَ ص  ل  خْ الم    كَ ئ  لأول    ر  كْ الش    يل  ز  جَ ب    م  دَ ق  تَ أَ   ،يل  م  الجَ ي ب  ن ّ رافا   م  ت  عْ ا وتقديرا   و   اء  وفَ وَ 
 ،الجليل صرصورعبد  :  الدكتور  :ر  كْ الذ ّ ب    ص  خ  ، وأَ ي ّ م  لْ الع    ث  حْ البَ   جال  ي مَ ي ف  ت  دَ اعَ سَ ا  في م  دَ هْ لوا ج  أْ يَ 

 خالد قشقش. :والأستاذ 
يَ امَ تَ وخ   لا  أنْ ن  وت  ف  ا   ك    ر  كْ الش    ص  ال  خَ ب    مَ دَ ق  تَ أَ   ي  أوْ ي  أْ رَ ب    مَ هَ سْ أَ   نْ مَ   ل ّ إلى  أو  ة  يحَ ص  نَ   ،   ،

  ث  عَ بْ م تَ ه  فَ اق  وَ م ومَ ه  ات  مَ ل  كَ   تْ انَ كَ   دْ قَ التي هو عليها الآن، فَ   ة  ورَ الص  ب    ث  حْ ا البَ ذَ هَ   جَ رَ ى خَ ت  ، حَ ة  دَ اعَ سَ م  
  ام. قَ المَ   اذ  ى هَ لَ إ   صول  و  لْ ل   ابَ عَ والصّ   يقَ ر  الطَ  ليَ  ل  ل ّ ذَ وت   ملَ ي  الأَ ف  
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 الفصل الول 

 لدراسة ل الإطار العام
 : المقدمة

إن المنافسة الشديدة في عالمنا المعاصر تشكل تحديا  يواجه كل المنظمات، وفي ظل 
العالم من  الصراع في  تحول  فقد  والمتغيرة  المعقدة  الأعمال  وبيئات  الجديدة  العالمية  المتغيرات 

لوجي إلى صراع اقتصادي، يتطلب المزيد من التركيز على توجهات استراتيجية حديثة  و أيديصراع  
تمكن المنظمات من زيادة قدراتها التنافسية وخلق القيمة عن طريق استثمار الفرص المتاحة لديها،  

 والبحث عن أساليب إدارية تحافظ على بقاءها وتطورها. 
"التفكير والعمل في وإن من تلك الأساليب الإدارية الارتجا ل الإداري الذي يتجسد في 

يعتبر   لذا  المناسب"،  الوقت  والتنفيذ في  الجديد  الوقت" حيث تحدث "درجة تركيز للإبداع  نفس 
الارتجال عملية عفوية وإبداعية تستخدم أساليب جديدة لتحقيق الأهداف، أو هو أسلوب مبتكر 

تلقائيا  لإنشاء وعفوي لإدارة الأحداث غير المتوقعة. ويمكن أن   يعيد تخصيص الموارد الحالية 
قدرات تشغيلية جديدة للتعامل مع الظروف البيئية العاجلة وغير المتوقعة. فهو التطبيق المتزامن  
 للأفكار والتنفيذ )التخطيط في الوقت الفعلي(، مع السعي للحلول المتاحة بدلا  من الموارد المثلى

(Ruan, et al, 2021: 110-113). 

ويمثل مفهوم كفاءة المنظمة معيار الرشد في استخدام الموارد البشرية والمادية والمالية  
مكانية استمرار بإن تؤمن  أن المنظمة الهادفة للنمو والتطور لابد و إوالمعلومات المتاحة، حيث  

و  وبالتالي تسعى نح   ،التدفق البشري والمادي والمالي والمعلوماتي لكي تعمل بشكل فاعل ومستمر
  رجوة ومحاولة تحقيق الاهداف الم  ،في العمل سواء باستخدام الموارد المتوافرة لديها  المثاليةتحقيق  

 . (8: 2014 ليها )مجيد،إأو التي تسعى 

وتعتبر وزارة الصحة الفلسطينية من أهم المؤسسات لأي مجتمع متحضر، وترسم ملامح  
سسة، فهي بحاجة ماسة لنوع خاص  التطور الاجتماعي والحضاري، وعلى قدر أهمية هذه المؤ 

من القيادة، تضمن لها النهوض والعمل على تطوير أداء المؤسسة وزيادة دافعية العمل فيها. إن  
العمل في وزارة الصحة يتطلب قيادة إدارية غير تقليدية، على وعي وبصيرة بالمتغيرات الثقافية  

ات الموارد البشرية التابعة لها بأساليب  والتكنولوجية المحيطة بالمؤسسة، والقدرة على إطلاق طاق
التمكين والمشاركة، والتعلم، والتركيز على إعادة صياغة هياكل وعمليات المؤسسة، بما يساعد  

 (. 3:  2010فعلا  على تطوير المؤسسة في ظل المتغيرات المتسارعة في بيئة المؤسسة )الزغبي،  
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 : وتساؤلاتهامشكلة الدراسة 
من التحديات لمواكبة التغييرات   الأعمال المضطربة اليوم، تواجه المؤسسات كثيرا  في بيئة  

وتحقيق   صائبة  قرارات  اتخاذ  أجل  من  معها  إدارات   والتكيف  يدعو  مما  للإدارة،  نظام  أفضل 
تسهم في الاستفادة    ،لى البحث عن أدوات تساعد في تعزيز الكفاءة التنظيمية لديهاإالمنظمات  

من الموارد البشرية والمادية المتاحة، ويعد الارتجال الإداري من الأدوات المتوفرة لدى المنظمات 
في تعزيز قدرات الموارد البشرية بما يساهم في تنمية القدرات الذهنية والإدارية لدى العاملين، مما  

الارتجال   أن  الاس  الإداري يعني  أفضل  أحد  يكون  أن  التوترات  يمكن  بين  للتوفيق  تراتيجيات 
 التنظيمية. 

وعندما يكون لمتخذ القرار المقدرة على الارتجال فإنه يستطيع النظر للأمور بصورة عميقة  
في فهم ذاتهم    واستشرافا    كثر عمقا  أنفسهم  أذ إن الممارسين لعملية الارتجال يجدون  إفي المنظمة،  

يقدم المعارف والكثير من المهارات   الإداري الارتجال    نأن الكثير من المنظمات ترى  إخرين، و والآ
يقوي التفكير والتواصل   الإداري ن الارتجال  أ  كمازمات والمشاكل وحلها،  وأسهم في مواجهة الأ

بداعي وله كثيٌر من الممارسات التطبيقية ذات الفائدة في المجالات إوالتصرف بعفوية وبشكل  
هم الأدوات في تكوين الممارسات الإبداعية والإفادة منها في  أ من    الإداري المهنية. ويعد الارتجال  

عمال وتقوية مهارات التواصل والحوار وكذلك في تشكيل مجموعات العمل والتخطيط  مجال الأ 
 (.1:  2020 وفض النزاعات ومقاومة الضغوط وحل المشاكل ومواجهة الأزمات )الجبوري،

عربي، يجد أن أداء أي عمل محكوم لعدد من والمتابع لواقع العديد من منظمات العالم ال
اء وعمياء لا تشعر بمتغيرات الواقع المحيط القرارات المنصوصة، والتي في الغالب قد تكون صم  

ن  أ لا  إخرين  للأداء ولكنها تمت زمان معين من وجهة نظر معينة ومن زاوية محددة، وما على الآ 
داريين المنفذين لتلك القرارات، لأن  عبئا  كبيرا  على كاهل الإ، وذلك يمثل  ينفذوها كما جاءت حرفيا  

نتوء   نصّ  أأي  عن  خروج  الإيت  و  سيضع  الإها  المساءلة  أمام  الثمنداري  ودفع   )اشتيوي،  دارية 
1:2010 .) 

وزارة الصحة  بلذلك اتجه الباحث لدراسة دور الإرتجال الإداري في تعزيز الكفاءة التنظيمية  
أن  ت في فلسطين، كما أنها تقدم خدمات إنسانية بحاجة إلى  رامن ك برى الوزاالفلسطينية كونها  

 . تكون ذات كفاءة عالية
الساعة العاشرة صباحا    19/10/2022وبناء  على ما سبق قام الباحث في يوم الأربعاء  

  مستشفى بيت حانون ومن خلال توجيه   في  دائرة الشؤون الـإدارية والمالية  بعمل مقابلة مع مدير
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عدة أسئلة له تتعلق بمدى توفر مفاهيم الكفاءة التنظيمية لدى مؤسسات وزارة الصحة الحكومية  
 في المحافظات الجنوبية تبين الآتي: 

وبالرغم من الضغط والتعامل معهم حسب   ،هناك عجز كبير في عدد العاملين والمراسلين .1
أولويات العمل من أجل الاستمرار في تقديم الخدمة أصبحت هناك حاجة ماسة للتعامل  
مع المتطوعين كنوع من أنواع التكيف مع البيئة المحيطة، الأمر الذي يستحيل من خلاله 

 الخروج بنتائج ذات كفاءة مرتفعة. 
خطط تشغيلية توفر خدمات طبية ذات جودة   رغم حرص وزارة الصحة على وضع ورسم .2

تنافسية القدرة على    ،عالية ومزايا  لقطاع غزة كان حائلا  دون  الخانق  الحصار  إلا أن 
وعلى رأس هذا التطوير هو الالتزام بما نصت عليه    ،تطوير العناصر البشرية الطبية

ي حتى  للخارج  الطبية  الطواقم  من  العديد  ابتعاث  من  التشغيلية  بحر الخطة  من  نهلوا 
 المعرفة. 

لا أن هناك بعض إتحرص وزارة الصحة ضمن سياساتها على الاستغلال الأمثل للموارد  .3
والذي    ،التجاوزات من بعض الموظفين والذي يؤثر سلبا  على الخدمات المقدمة في المرافق

 .يعود للإهمال أو عدم الرضا الوظيفي وقلة الانتماء للعمل وهذا يخضع لقاعدة النسبية
 تمريض الساعة العاشرة صباحا  بمقابلة مدير    23/10/2022  الأحد كما قام الباحث يوم  

 وتبين الآتي:  مشفى الباطنة في مجمع الشفاء الطبي
طبية،    وفي عملية سد العجز من الكادر البشري سواء كانت كوادر إدارية أ  ؤهناك بط  .1

تم اعتماده من الكادر البشري وذلك بسبب نقص الإمكانيات المالية الحكومية وانتظار ما ي
 من قبل الحكومة. 

إلا أن هذا الجانب   ،تبين أن وزارة الصحة تسعى لاحتضان الكفاءات وأصحاب الخبرات  .2
فيه تمييز لبعض الموظفين على حساب الآخرين ولا يوجد عدالة إلى حد  ما مما يؤثر 

 .على كفاءة الخدمات المقدمة 
 ، رة الصحة وفي محاولة منها للتكيف مع الواقع المريرنظرا  للضغط الكبير الواقع على وزا .3

إلا أنها قد تكون أسيرة للنظام الإداري الروتيني، بالإضافة لقلة عدد الأجهزة الطبية، الأمر 
 .الذي يؤثر على كفاءة الخدمة المقدمة
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يتضح أن وزارة الصحة في المحافظات الجنوبية بحاجة من خلال ما تقدم فإنه يتضح  
المزيد من الجهد والتفكير الإبداعي لتحسين الكفاءة في وزارة الصحة، لأن الخدمات التي إلى بذل  

 تقدمها الوزارة غالبا ما تكون مرتبطة بأرواح البشر، الأمر الذي يعطي تلك الخدمات أهمية بالغة. 
علم   حدود  في  انه  حيث  السابقة  الدراسات  من  العديد  بالاطلاع على  الباحث  قام  وقد 
الذي اضطر   التنظيمية ، الامر  تتحدث عن الكفاءة  الباحث أي دراسة محلية  لم يجد  الباحث 
الباحث للبحث في الدراسات العربية  التي تتعتبر بشكل او بآخر قريبة من بيئتنا المحلية والتي  

( التي  2021اك ضعف في الكفاءة التنظيمية ، كان منها دراسة )بناي وآخرون،  أظهرت أن هن
خَل صت إلى أن درجة الكفاءة التنظيمية لدى الممرضين في مستشفى كربلاء التعليمي للأطفال  

( التي بينت أن درجة الكفاءة التنظيمية لدى العاملين  2014كانت متوسطة، ودراسة )الأسدي،  
اتصالات   مديرية  منخفضةفي  كانت  الأشرف  النجف  )إبراهيم،  وبريد  ودراسة  التي  2021،   )

خَل صت إلى أن الكفاءة التنظيمية تتوفر بدرجة جيدة من الاتفاق لدى الأفراد المبحوثين، ودراسة 
( حيث بينت أن مستوى كفاءة العاملين في بنك التضامن الإسلامي جاء بدرجة 2021)الصلوي،  

   .متوسطة
م، فإنه يمكن للباحث صياغة مشكلة البحث من خلال السؤال الرئيس من خلال ما تقد و 

 التالي:

الإشرافية  الإداري في تعزيز الكفاءة التنظيمية لدى العاملين في المناصب  دور الارتجالما 
 الصحة الفلسطينية؟  بوزارة

 وينبثق منه الأسئلة الفرعية التالية: 
 الصحة الفلسطينية؟   الإشرافية بوزارةما واقع الارتجال الإداري لدى العاملين في المناصب   .1
 الصحة الفلسطينية؟   الإشرافية بوزارةما درجة الكفاءة التنظيمية لدى العاملين في المناصب   .2
بداع( في تعزيز الإ -بناء الحلول  - هل توجد علاقة بين الارتجال الإداري بأبعاده )الحدس   .3

 الصحة الفلسطينية؟  الإشرافية بوزارةءة التنظيمية لدى العاملين في المناصب الكفا
بداع( في تعزيز الكفاءة هل يوجد أثر لأبعاد الارتجال الإداري )الحدس، بناء الحلول، الإ .4

 الصحة الفلسطينية؟  الإشرافية بوزارةالتنظيمية لدى العاملين في المناصب 
هل توجد فروق بين متوسط استجابات المبحوثين حول متغيرات الدراسة )الارتجال الإداري  .5

الصحة الفلسطينية( تعزى   الإشرافية بوزارةوالكفاءة التنظيمية لدى العاملين في المناصب 
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)الجنس  ل التالية  الديمغرافية  الوظيفي    –لمتغيرات  العمرية    -المسمى  المؤهل   –الفئة 
 الخدمة(؟ سنوات  –العلمي 

 :أهداف الدراسة
الصحة    الإشرافية بوزارةالتعرف على واقع الارتجال الإداري لدى العاملين في المناصب   .1

 الفلسطينية. 
المناصب   .2 في  العاملين  لدى  التنظيمية  الكفاءة  مستوى  بوزارةمعرفة  الصحة   الإشرافية 

 الفلسطينية. 
)الحدس،   .3 بأبعاده  الإداري  الارتجال  بين  العلاقة  الإبيان  الحلول،  تعزيز بناء  في  بداع( 

 الصحة الفلسطينية.  الإشرافية بوزارةالكفاءة التنظيمية لدى العاملين في المناصب 
بداع( في تعزيز الكفاءة الكشف عن أثر أبعاد الارتجال الإداري )الحدس، بناء الحلول، الإ .4

 الصحة الفلسطينية. الإشرافية بوزارةالتنظيمية لدى العاملين في المناصب 
المساهمة في الكشف عن الفروق بين متوسط استجابات المبحوثين حول متغيرات الدراسة  .5

المناصب   في  العاملين  لدى  التنظيمية(  والكفاءة  الإداري،  بوزارة )الارتجال   الإشرافية 
الفئة    ،المسمى الوظيفي،  لفلسطينية تعزى للمتغيرات الديمغرافية التالية )الجنسالصحة ا

 .(، المستشفىسنوات الخدمة ،المؤهل العلمي ،العمرية

 : الدراسة أهمية

 . الهمية العلمية :ولاا أ
باعتبارهما  (والكفاءة الذاتية ،الارتجال الإداري ) :تقدم الدراسة إطارا  نظريا  حول متغيري  .1

 من المفاهيم الإدارية المعاصرة.
أفضل استراتيجية للتعامل مع التغيرات السريعة في المتطلبات       الإدراييعتبر الارتجال  .2

البيئية وضرورة اتخاذ قرارات سريعة في ظروف عدم التأكد البيئي، وذلك من خلال  
 قدرات ومهارات التفكير والإبداع لمتخذي القرار.

 مجالا  للباحثين الجدد والانطلاق من حيث انتهت نتائجها. الحالية تفتح الدراسة  .3
تضيف للمكتبة الفلسطينية إطارا  مفاهيميا  جمع بين متغيرين لم تجمع بينهما أي من   .4

 على حد علم الباحث.  -الدراسات السابقة 
ت والبحوث في تسهم هذه الدراسة في لفت انتباه الباحثين للقيام بالعديد من الدراسا .5

 مجال الارتجال الإداري.
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التنظيمية   .6 الكفاءة  وتعزيز  الإداري،  الارتجال  تطبيق  في  ستضيفه  الذي  العلمي  الإثراء 
وزارة الصحة الفلسطينية  ب أبعاد الارتجال الإداري في تعزيز الكفاءة التنظيمية    دوروبيان  

كفاءة أدائها لتحقيق  حيث تواجه المنظمات ظروفا  وتحديدات ورفع  ،ضمن إطار متكامل
 الإبداع والتمييز. 

 ثانياا: الهمية العملية. 
الصحة الفلسطينية في   الإشرافية بوزارةتلفت هذه الدراسة انتباه أصحاب المناصب  .1

أهمية الارتجال الإداري في تعزيز الكفاءة التنظيمية، وتبين نقاط القوة والضعف في هذا  
 وتوصيات.  المجال، وتوضح مسارات التصحيح من خلال ما ستقدمه من نتائجَ 

من خلال نتائج الدراسة الميدانية  و تستطيع وزارة الصحة الفلسطينية محل الدراسة  .2
وانب القصور لديها، والتي تحول دون الوصول إلى التمييز في الأداء، التعرف على ج

 والعمل على تعزيز نقاط القوة المتوفرة لديها.
تتحقق من   .3 ذاتية  بناء قدرات وإمكانات  تعزز ممارسة عمليات الارتجال الإداري مقابل 

 خلالها الكفاءة المطلوبة لتنفيذ مهام العمل.
لإدارات العليا في وزارة الصحة الفلسطينية حول مفهومي تزيد الدراسة من إدراك ووعي ا .4

 الارتجال الإداري والكفاءة التنظيمية. 
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 : الدراسة متغيرات

 . المتغير المستقل: "الارتجال الإداري"أولاا: 

من خلال الرجوع للدراسات السابقة، اعتمدت الدراسة أبعاد المتغير المستقل التي كانت 
  ،الحدس  ،والباحثين بحسب ما ورد في الجدول التالي وهي: )بناء الحلول  اب  ت  الك  الأكثر تداولا  بين  

 الإبداع(. 

 ( الدراسات السابقة وأبعادها 1.1جدول رقم )

بناء   المرجع
الهيكلية   الخفة  اليقظة  المخاطرة التعلم  الإبداع الابتكار  الحدس  الحلول

 الفرصة  العفوية التكيف الصغرى 

                 × × ×   2021والزبيدي،  البلاغي

             × × ×   × × 2021سعيد، 

   × ×           × × × × 2021صادق والباشقالي، 

       × × ×           × 2020فنجان 

 ×   ×       ×     × ×   2019شعلان، الذبحاوي و 

Ibrahim at all, 2018 × ×   × × ×             
Levallet & Chan, 

2015 × ×   × ×         × ×   

 1 2 3 1 1 1 3 3 5 2 6 5 المجموع 

 من إعداد الباحث بالإطلاع على الدراسات السابقة

 ثانياا: المتغير التابع: "الكفاءة التنظيمية". 

 . ثالثاا العوامل الديمغرافية

العمريوهي:   الفئة  الخدمةة)الجنس،  سنوات  الوظيفي،  المسمى  العلمي،  المؤهل   ، ،
 . (المستشفى
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 نموذج الدراسة:أ

 

 

 
 بالاعتماد على الدراسات السابقة. من إعداد الباحث  الدراسةنموذج   :(1.1شكل )

  

 الديموغرافيةالمتغيرات 
 (، المستشفى)الجنس، الفئة العمرية، المؤهل العلمي، المسمى الوظيفي، سنوات الخدمة

  المتغير المستقل

 المتغير التابع

 الارتجال الإداري

 الحدس

 الإبداع

 
 

 التنظيميةالكفاءة 
 

 بناء الحلول
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 : الدراسة فرضيات

 بأبعاده   الإداري   الارتجال  بين  (α≤  0.05)توجد علاقة ذات دلالة إحصائية عند مستوى   .1
الإشرافية    المناصب   في  العاملين  لدى  التنظيمية  والكفاءة(  الإبداع  الحلول،  بناء  الحدس،)

 . الفلسطينية الصحة بوزارة
 الحدس، )  الإداري   الارتجال  لأبعاد   (α≤  0.05)دلالة إحصائية عند مستوى    وذ   دوريوجد   .2

الإشرافية    المناصب   في   العاملين  لدى  التنظيمية  الكفاءة  تعزيز  في(  الإبداع  الحلول،  بناء
 . الفلسطينية الصحة بوزارة

مستوى   .3 عن  إحصائية  دلالة  ذات  فروق   استجابات   متوسط  بين  (α≤  0.05)توجد 
المبحوثين حول متغيرات الدراسة )الارتجال الإداري، والكفاءة التنظيمية( لدى العاملين  

المناصب   بوزارةفي  التالية    الإشرافية  الديمغرافية  للمتغيرات  تعزى  الفلسطينية  الصحة 
 (.، المستشفىسنوات الخدمة ،المؤهل العلمي ،الفئة العمرية  ،المسمى الوظيفي، )الجنس

 :حدود الدراسة

من وجهة   الإداري في تعزيز الكفاءة التنظيمية  دور الارتجالدراسة    :يالحد الموضوع •
 .في المحافظات الجنوبية  الصحة الفلسطينية  الإشرافية بوزارةالعاملين في المناصب  نظر  

 . (غزةات الجنوبية )قطاع  محافظال الحد المكاني: •
المؤسساتي: • الفلسطينية  الحد  الصحة  الشفاء،   وزارة  مستشفى  حانون،  بيت  )مستشفى 

 .مستشفى الأقصى، مستشفى ناصر، مستشفى أبو يوسف النجار(
الصحة الفلسطينية في المحافظات   الإشرافية بوزارةالعاملون في المناصب    الحد البشري: •

 .الجنوبية
 م.7/2023حتى   م10/2022من شهر  الحد الزماني: •

 

 : مصطلحات الدراسة

الإداري  - تؤهلهم  الارتجال  والتي  المنظمات،  في  العاملين  الأفراد  بعض  يمتلكها  قدرات   :
ضمن   المنظمة  وتعجز  العمل  بيئة  تواجه  طارئة  مشكلات  أو  لمشكلة  حل  لإيجاد 

 ( 395: 2019استراتيجياتها إيجاد حلول لها. )الذبحاوي وشعلان، 
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وزارة  ب   المناصب الإشرافية  هو قدرة العاملين في:  يعرف الباحث الارتجال الإداري إجرائياا 
، واستحداث أساليب عمل  الصحة الفلسطينية على الاستجابة اللازمة للمواقف الطارئة والأزمات 

، بما يتلائم  والخبرات المتراكمة لديهم  فاتهم ومهاراتهم الشخصيةعلى صجديدة من خلال الإعتماد  
 مع اللوائح والقوانين.

: هي تلك الكفاءات الناتجة عن تفاعل وتداخل وتعاضد مختلف الموارد  الكفاءة التنظيمية -
المادية وغير المادية المتاحة للمؤسسة ومن مختلف مستوياتها، والتي تمكنها من تقديم  

:  2015  قيمة عالية للزبائن تحقق لها ميزات تنافسية مستدامه )سمير، زكية،منتجات ذات  
2). 

هي مجموع المؤشرات الدالة على التحكم الجيد   يعرف الباحث الكفاءة التنظيمية إجرائياا:
 في إجراءات ومعايير العمل من أجل تحقيق الأهداف المرجوة في وزارة الصحة الفلسطينية. 

: هي مؤسسة مسؤولة عن القطاع الصحي، وهي المسؤولة عن  الفلسطينيةوزارة الصحة   -
العلاجية   الطبية  والمراكز  المستشفيات  جميع  لها  تتبع  حيث  للمواطن،  العامة  الصحة 
المنتمية إلى القطاع العام، والذي يهدف إلى تقديم الخدمات الصحية لسكان قطاع غزة  

 .(2019  الأولية )وزارة الصحة: مركزا  للرعاية (65)و  ،مستشفى (13)من خلال 



 

 
 

 الفصـــل الثاني

 للدراسة النظري  طارالإ
 المبحث الول: الارتجال الإداري. ❖
 المبحث الثاني: الكفاءة التنظيمية.  ❖
  المبحث الثالث: وزارة الصحة الفلسطينية.  ❖



 

 

 الولالمبحث 

 الارتجال الإداري 

 
 . تمهيد ❖
 ماهية الارتجال الإداري. ❖
 أهمية الارتجال الإداري. ❖
 أهداف الارتجال الإداري. ❖
 أبعاد الارتجال الإداري. ❖
 أسباب الارتجال الإداري. ❖
 إيجابيات وسلبيات الارتجال الإداري. ❖
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 الفصل الثاني  
 للدراسة  النظري  طارالإ

 .الارتجال الإداري المبحث الول: 
 تمهيد:

إن الارتجال الإداري يعد حقلا  معرفيا  إداريا ، ولا تزال البحوث في مجال الارتجال قيد 
التطوير والتفكير وتحديد للفلسفات الإدارية، والارتجال بدأ كأسلوب للكفاءة الاستراتيجية، وطرق  

يهدف الارتجال إلى التغيير وحل المشكلات والقدرة على التكيف، كما  دعم المنظمات واحتياجاتها،  
والباشقالي،   )صادق  الإدارة  في  الهرمية  من  الأدنى  الحد  واكتساب  للبيئة،  : 2021والاستجابة 

362) . 

 ماهية الارتجال الإداري:

لا يمكن عد  ظاهرة الارتجال على الصعيد الاجتماعي أو النفسي فلسفة معاصرة، إذ قد  
تدلنا  يكو  فقد  المتنوعة،  التنظيمي في مجال علم الإدارة وحقولها  ن ذلك صحيحا  على الصعيد 

لَت  ارتجالا ،   التجارب الحياتية على عدد غير محدود من الأحداث التي صنعت التاريخ والتي ارت ج 
  ندلس سبيل المثال لا الحصر، ومن تاريخنا العربي الإسلامي واقعة فتح الأ  علىا  هونجتزئ من

ساعده في صياغة استراتيجيات    نْ الوليد بن عبد الملك آنذاك ولا مَ   الخليفة  د  لَ خَ ب    رْ ه( إذ لم يد  92)
ذلك عملا  أحمقا  فيما لو    د  عَ ق السفن، لا بل قد ي  احر إالفتح أن يقوم قائد الجيش طارق بن زياد ب

جرى التفكير به قبل الشروع بالفتح وتنفيذ استراتيجية عبور المضيق، إلا أن القائد وتحت تأثيرات  
ق السفن سيشكل عامل النجاح الحاسم ، إزاء تفوق جيش ملك اسبانيا)رودريك( احر إالظرف رأى أن  

 . سطوريا  أآنذاك بالعدد والعدة. وهكذا صنع الارتجال عملا  
إن ظاهرة الارتجال الإداري تاريخيا  ليست بظاهرة سيئة إلا بذاك القدر الذي يتعلق منها   

بالفوضى التي تقود الى نتائج سلبية، حيث وصفها الباحثون على أنها ظاهرة تنظيمية تقود إلى 
)العنزي  الحاد  والتنافس  البيئي  التغيير  احتدام  ضوء  في  فاعلة  منظمة    والساعدي،   بناء 

2007:121  .) 
أسلوب تفكير   أنه  (11  :2022)   قشقش، اشتيوي   كما يرى   إن مفهوم الإرتجال الإداري 

داري يهدف إلى استثمار الفرص والقدرات المادية والبشرية والمعنوية من أجل إنجاز مهام العمل  إ
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المطلوبة والتغلب على أي مشكلات قد تواجه المنظمة من خلال تقديم الحلول الإبداعية المناسبة،  
 ميز.واتخاذ القرارات غير التقليدية تجاه إجراءات العمل دفعا نحو الفعالية والنجاح والت

أسلوب تفكير    الارتجال الإداري ( بأن  314- 313:  2021)وكذلك أورد البلاغي والزبيدي  
يسهم في فهم وتحليل المواقف لاتخاذ القرارات المناسبة، وتبديل الإجراءات المعقدة إلى إجراءات 
 بسيطة حيوية، والقيام بأعمال يصعب إنجازها بطرق روتينية، ويتطلب الارتجال الإداري مرونة

 وسرعة واستجابة للتغيرات والسيطرة على كافة أقسام ووحدات المنظمة.
( أنه أحد المنهجيات التي تساهم في 83 :2021)  سعيد  كما ترى  داري الارتجال الإويعد 

 تحسين إدراك عدم التأكد البيئي ويمكن تعريفة على شكل نقاط: 
 حل سريع وجديد لمنظمات القرن الحادي والعشرين. .1
 كمل للتخطيط. مجرد بديل م .2
 .نموذج سلوكي مميز لنقص القدرات الاستباقية .3
 .ضعف أو اختلال في السلوك التنظيمي .4
 تعليمات بالوقت المحدد وبحجم واحد يناسب الجميع.  .5

أنه نشاط مخطط ومقصود يقوم على العفوية والابتكار    الارتجال الإداري كما وتم تعريف  
والتوجه نحو العمل استجابة لعمل ما، في ظل ما هو متوافر من الموارد دون التأكد من النتائج  

 . (2021: 34 )صالح،

ه فن من فنون التعلم التنظيمي وهو يختلف عن الإبداع والتكيف أن  داري الارتجال الإويعرف  
القدرة على اتخاذ مسارات عمل غير مبرمجة مسبقا  ف  ،والتعلم التنظيمي  ، وغير مخطط لها  هو 

 ن إيتعامل الفرد مع مجريات الأحداث بصورة مرتجلة وغير مألوفة ولا يحتاج إلى تعلم، وبذلك ف
يكون في البيئة متسارعة التغيير والتنافسية الحادة يزيد من معدل التعلم ويعكس  داري الارتجال الإ

وية بسبب ما يطرح بشكل ارتجالي من استراتيجيات طارئة ينتج عنها اتخاذ قرارات  ميزة تنافسية ق
 (.396 :2019 تجاه موقف أو عمل معين )الذبحاوي، شعلان، ةمن أول لحظ
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مدلول   وعرف  بأن  651  :2019)كما  الإداري (  المعرفة   الارتجال  توظيف  عن  عبارة 
وأساليب التفكير في الاستجابة للتغيرات وعلاج المشكلات الطارئة، وطرق مستحدثة للتغلب على  

 الظروف غير العادية وحالات عدم التأكد.
ظاهرة تنظيمية تقدر الصعوبات   الارتجال الإداري ( أن  2017: 147)  أحمد   كما أضاف

وفي أي مكان على نحو سريع لمواجهة    ،العمل في أي وقت   الطارئة التي تمر بها المنظمة لأداء
 الظروف البيئية غير المستقرة.

القدرة على إدراك مشكلة معينة وحلها حلا  عبقريا     داري الارتجال الإكما أن    يتمثل في 
ومواجهة هذه المشاكل المفاجئة بشكل يتجاوز الخطط المسبقة وحلها بصورة فورية بالاستناد إلى  

وبذلك يتصف الارتجال التنظيمي بأنه    ، متوفر من موارد مادية ومعرفية وشعورية وثقافيةما هو  
القادة والعاملين في منظمات الأعمال لمواجهة   ،القدرات الاستباقية التي يمتلكها عدد قليل من 

التنظيمي العمل  بيئة  تعترض  التي  المفاجئة  والصعوبات  دون    ،التحديات  تجاوزها  على  والقدرة 
 (. Hadida, 2014: 7الاعتماد على المخطط من استراتيجيات المنظمة ) 

و  مفهوم  هذا  الإيعد  منظمات   داري الارتجال  معها  تتعامل  التي  الحديثة  المفاهيم  من 
بشكل كبير    ا  ويعد الارتجال مقيد   ،الأعمال، ويعتمد بصورة رئيسية على البيئة الداخلية للمنظمة

نتيجة  حيث يتعرض الفرد إلى المسائلة والعقوبة    ،في المنظمة التي تحكمها قواعد عمل رسمية
عدم الالتزام بهذه القواعد والإجراءات المنصوص عليها كقواعد عمل، وهي سمة قد لا تتوفر عند  

منهم  قليل  عدد  بها  يتميز  ما  بقدر  القادة  وكذلك  العاملين  الأفراد  من   ,Leybourne)  العديد 

2009: 237 .) 

  المناصب الإشرافية   هو قدرة العاملين فيوفي ضوء ما ورد يمكن تعريف الارتجال الإداري  
، واستحداث أساليب وزارة الصحة الفلسطينية على الاستجابة اللازمة للمواقف الطارئة والأزمات ب

، بما  والخبرات المتراكمة لديهم على صفاتهم ومهاراتهم الشخصيةعمل جديدة من خلال الإعتماد 
 تلائم مع اللوائح والقوانين.ي
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 أهمية الارتجال الإداري:

همية في المساعدة على حل التناقضات الجوهرية بين الضغوط أ داري  ن للارتجال الإإ
ولعمليات الارتجال فوائد واضحة مثل زيادة    ،البيئية ونقص الوقت والمعرفة والموارد للمنظمات 

الموظفين الزخم  ،تحفيز  اليومية  ،وزيادة  الممارسات  المعلومات مع  تكنولوجيا    كما أن   ،وتكييف 
لأنه وسيلة للتكيف عندما تجعل ضغوط الوقت وبيئات التحول   ،مهم للمنظمات   الإداري الارتجال  

  وغالبا   ،واتخاذ القرار صعبة أو حتى مستحيلة السريع ونقص الموارد وعمليات التخطيط العقلاني
ن زيادة عدم التأكد لأ  ،ما ينظر إليه على أنه الانحراف عن قاعدة التخطيط وصنع القرار العقلاني

والتعقيد والديناميكيات البيئية تخلق ظروفا  جديدة للشركات تصبح فيها القدرة على الارتجال أكثر  
 (.Tjornehoj & Mathiassen, 2010: 21-22أهمية )

وإن الارتجال الاداري يعد من القدرات التي يمتلكها بعض الأفراد العاملين في منظمات 
العمل بيئة  تواجه  طارئة  لمشكلة  حل  لإيجاد  تؤهلهم  والتي  ضمن    ،الأعمال  المنظمة  وتعجز 

الأفراد   ن هذه القدرات التي يمتلكها البعض القليل منإاستراتيجياتها من إيجاد حل لها، وبذلك ف
أسلوب   وتعتمد  والمخاطر  التحديات  وتواجه  الروتين  تتجاوز  الأعمال  منظمات  في  العاملين 

وتستجيب لمثل هذه الحالات ومواجهة الصعوبات الاستثنائية بشكل فوري ومبدع ويؤدي   ،الارتجال
 Crossan etإلى نتائج ايجابية ناجحة تنعكس على تطور وتقدم المنظمة في بيئتها التنافسية )

al, 2015: 3-4) . 

داري من الموضوعات الحديثة في مجال إدارة الأعمال، وقد  يعد موضوع الارتجال الإ
وخصوصا   العشرين  القرن  كبيرة في مطلع  أهمية  نتيجة    ،لدى منظمات الأعمال   اكتسب  وذلك 

وتابعين  التطورات التكنولوجية الحديثة وكذلك البيئة المتسارعة التغيير والتي تتطلب وجود قادة  
قادرين على اتخاذ القرار الارتجالي الصائب الذي يتجاوز الروتين والتخطيط المسبق إزاء التطورات 

 (. 397: 2019 والمشاكل التي تعترض بيئة العمل )الذبحاوي، شعلان،

فمن المرجح أن يكتسب الارتجال شرعية أعلى كممارسة معيارية، بشرط ألا تبالغ الثقافة  
ير هذه الظاهرة على أنها حدث مخطط مسبقا  ما يولد حافزا  للعمل )البلاغي،  التنظيمية في تبر 

 (.314:  2021 الزبيدي،
ويرى الباحث أن أهمية الارتجال الإداري تتجلى في قدرة القائد بالخروج بحل مناسب في 

تنا في الوقت الحالي تعاني من أزمات متتالية، الأمر  احالة وقوع الأزمات، مع العلم أن منظم 
يتعارض  بما لا  الإداري  الارتجال  وأليات  بمهارات  الإدارية  القيادات  تتحلى  أن  يستجوب  الذي 
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بالمطلق مع أهداف وسياسات المنظمة، والخطة الإستراتيجية الموضوعة والتي من الواجب أن  
 ع تلك الأزمات.تتحلى بمرونة عالية تؤهلها على التعامل م 

 أهداف الارتجال الإداري:

 (: 388: 2022) يسعى الارتجال الإداري إلى تحقيق مجموعة من الأهداف، كما أوردها علي
على استخدام مجموعة من القدرات للتركيز على اغتنام الفرص وتجنب   المدراءيساعد   .1

 التهديدات. 
 يولد قيمة للمنظمة من حيث الإدارة المسؤولة عن التغيير. .2
 يجعل المنظمة قادرة على التكيف مع متطلبات البيئة المتغيرة بسرعة.  .3
 حلول إبداعية للمشكلات بناء  على الوقت المناسب. ي وَلّ د  .4

على استخدام مجموعة    المدراءيرى الباحث أن أهم هدف هو مساعدة  ما سبق  لى  تعقيبا  ع
ن الأساس في عملية التخطيط  إمن القدرات للتركيز على اغتنام الفرص وتجنب التهديدات، حيث  

الإستراتيجي التي ترسم ملامح المنظمة في المستقبل وترسم رؤيتها هي قدرات القيادات الإدارية 
واطن القوة والضعف في المنظمة بالشكل الجيد، وذلك من خلال إيجاد مَ   (SWOT)  على تحليل

واغتنام الفرص وتجنب التهديدات في البيئة الخارجية وتوظيف مهارات وسمات الارتجال الإداري 
 بما يحقق المنفعة للمنظمة، وهنا يتجلى أسمى أهداف الارتجال الإداري المطلوب. 

ن أاف ذات قيمة عالية، إذ يهدف لمساعدة المنظمة على  ن الارتجال الإداري ذو أهد إ
لما ي ستجد في الحاضر، ولأن الارتجال الإداري ينشأ عندما تواجه    للغاية، وحساسة    تكون حريصة  

سبق ا، أو فرصة جديدة. فهذا الموقف المفاجئ يحتوي على  م  لم تواجهها    مستجدة    المنظمة حالات  
ه المعلومات في الوقت الفعلي من داخل المنظمة، أو قد تكون معلومات جديدة يمكن أن تأتي هذ 

 Jiao)  ذات صلة بالمعلومات البيئية للمنظمة مما يمكنها على تحدي فرص الابتكار بشكل أفضل

et al, 2017: 173) . 

الفرصة للافراد  إتاحة  الباحث أن الارتجال الإداري ذو أهداف خلاقة من خلال  ويرى 
ئة العمل من أجل الوصول إلى حلول إبداعية، تعمل على رفع كفاءة  لتوظيف مهاراتهم في بي
 الاعمال داخل المنظمة. 
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  :أبعاد الارتجال الإداري 

 بناء الحلول: .1
إن بناء الحلول هي مهارة لابتكار موارد من الموارد المتاحة لحل مشكلات غير متوقعة، 

تحقيق ميزة تنافسية، لذلك يجب التصرف فمن يتمكن من الحصول على تلك الموارد، فإنه يستطيع  
 (.188: 2015 بالموارد التي في متناول اليد )عبد الحسين،

على أنه اختراع الموارد من تجميع المواد المتاحة بسهولة لحل   تعريف بناء الحلويمكن  
عملية محلية وسياقية مفاجئة ولا يمكن التفكير فيها خارج الوضع    هيالمشكلات غير المتوقعة و 

 (.Boxenbaum &Rouleau, 2011: 278المحدد الذي تظهر فيه )
تعريف تم  النجاح    هكما  لتحقيق  المتاحة  الموارد  استخدام  على  يقوم  الذي  الأسلوب  بأنه 

للمنظمة بالاستفادة العملية من الموارد التنظيمية الموجودة بسهولة وتطبيقها بطريقة تتضمن الإطار  
 . (2021: 326. )ياسين وحسن، العام للمنظمة وتحقق حل للمشكلة

أن يتم تنفيذ مجموعة من الموارد المتاحة في اليد   :هو  ويرى الباحث أن بناء الحلول
 واغتنام المستجدات والفرص الجديدة.

 الحدس:  .2
بشكل   الحدس    دَ د ّ وقد ح    .هو عملية التفكير باللاوعي واستخدامها تلك الأفكار عند الحاجة

وي   القرار،  لصناعة  السابقة  الخبرات  على  بناء   معرفية  استنتاجات  أنه  على  وضوحا    ن  ك ّ مَ أكثر 
مسبقا ، إذ يمكن اتخاذ القرارات بسرعة أكبر   منها من استخدام هذه الأنماط التي تم التعلم الحدس  

يتعلق بالتعلم المسبق   بناء  على الشعور واعتمادا  على الموقف، ومن المهم الإشارة إلى أن الحدس
 (. 316 :2021 ،والذاكرة لاسترجاع الأحداث )البلاغي والزبيدي

نشاط عقلي إدراكي واعي، يستلزم التأمل والخيال، وبذلك لا بد من فاصلة هو  الحدس  و
زمنية يستغرق فيها الشخص لاستحضار ما يصطلح عليه بقدرات الحاسة السادسة على تصميم  

 (: 127:  2007 الحدس، كما يرى )العنزي، الساعدي، تركيب جديد، ولذا فإن
 يعمل عند صنع الخيارات من دون تحديد رسمي. •
 للارتجال. يا  رئيس  يعد الحدس عاملا   •
 من بعض الارتجال.  ا  يعد الحدس جزء •
يعمل الحدس على مستوى الفرد وهو واضح ومحدد كونه قابلية ضمنية، ولكن الجماعة   •

 يستفيد من حدسه. قد ترتجل من دون الفرد الذي 
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هو الاعتماد على مجموعة من الخبرات المتراكمة لدى   ويرى الباحث أن الحدس:هذا  
في  تعلمها  التي  الأساليب  لتلك  الفرد  اغتنام  خلال  ومن  لديه،  المعرفية  والبيانات  القرار  صانع 

 السابق والتي تمكنه من القدرة على اتخاذ قرارات بشكل أسرع.

 الإبداع: .3
خل كل فرد، يتوافق في ( أنه سلوك انساني خلاق يكمن في دا89  :2021)سعيد    عرفته

فرادا  مميزين لديهم ملكة أحاسيس ضمن وسائل عديدة، ليوجد  حالات تحفيز المدارك واستثارة الأ
الحضور الدائم والحيوي للعقل الباطن "اللاوعي" وباستطاعتهم الارتجال التنظيمي للحصول على  

رؤى وتصورات مبدعة  أنسب الحلول وأفضلها من مجموعة خيارات مطروحة أو استنباط مجموعة  
 أنها مستعصية. على   قَ ف  ت  المسألة 

أنه عمل جماعي يجسد أي فكرة أو ممارسات تعد جديدة في المنظمة  يعرف الإبداعكما 
بعاد الارتجال الإداري أ. فالإبداع من أهم  (366:  2021) التي قامت بتبنيها صادق والباشقالي  

بداع في تصدي  لحل، ويقوم الشخص باستخدام الإوتختلف درجة الارتجال بناء  على مدى إبداع ا
مسبقا  لحل المشكلات التي لم يتم التصدي لها من قبل، ولا    هالإجراءات الاعتيادية والمألوفة لدي

يعني كل إبداع ارتجال، فالارتجال يعني القيام بأنشطة أو إيجاد حلول جديدة لم تستخدم مسبقا   
 (. 316:  2021،  دام الموارد المتاحة. )البلاغي والزبيديتنطوي على جوانب إبداعية باستخ  هالكن

: هو عبارة عن عمل خلاق ينتج عنه استحداث أساليب عمل ويرى الباحث أن الإبداع
 . جديدة تعمل على تحقيق منفعة أو قيمة للفرد أو المنظمة أو المجتمع

 :أسباب الارتجال الإداري 
 (: Hamzeh et al, 2019: 65متعددة، كما يرى )داري لأسباب يمكن أن يحدث الارتجال الإ 

قد يتم استخدامه لحل مشاكل المتطلبات الأساسية المفقودة وذلك لأن الارتجال جيد عند  •
 . نقص الموارد أو المعلومات القيمة

قد تكون هناك ضرورة إلى الارتجال لاستكمال تطبيق المهمة التي تعطلت بسبب الفشل  •
 .يحدث الفشل بسبب الأخطاء البشرية أو ظهور حالات عدم تأكد جديدة  إذ   في التطبيق،

بالإضافة   ،مثل المهام الجديدة  يحدث الارتجال بسبب المواقف أو الظروف الناشئة حديثا   •
ن يكون هذا بسبب عدم كفاية تحديد المهام وعدم كفاية تحديد أو إزالة أإلى ذلك، يمكن  

 . القيود في الوقت المناسب 
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 .إلى مواكبة المنافسينالحاجة  •

ة في بيئة الاعمال في زمننا  ح  أن الارتجال الإداري أصبح ذا ضرورة م ل   ويرى الباحث
، وذلك بسبب كثرة المتغيرات والمستجدات التي قد تحدث بشكل مستمر ت فرض علينا  المعاصر

ياسات  داري يعمل على إيجاد حلول سريعة وإيجابية تتناسب مع سإبأن يكون هناك ارتجال 
 جل تحقيق الأهداف التي تصبو إليها منظمات الاعمال. أالعمل من 

 : إيجابيات وسلبيات الارتجال الإداري 

ليس من الضروري أن تكون نتائج الارتجال الإداري إيجابية بشكل دائم، فمن الممكن أن 
تكون نتائجه سلبية على المنظمة، حيث يعتمد ذلك على طبيعة ممارسته من قبل من يقوم به  

 (: 1 :2010) ويمكن حصرها كما يرى اشتيوي 
 .يجابياتالإ: أولاا 

داري بداعات وسمات الإإإظهار  ، و ير المتوقعةإمكانية التعامل مع المتغيرات الموقفية غ  .1
 . الكامنة

بحرفيتها .2 لا  المنصوصة  والقرارات  للأنظمة  العام  الإطار  ضمن  و العمل  عن  ،  الابتعاد 
 الجمود الاداري. 

 تدعيم الثقة بين المنظمة والموظف بمنحه امكانية الارتجال. .3

 . السليبات: ثانياا 
 التقدير حسب ما يراه الموظف. جعل القرارات المنصوصة في موضع  .1
 داري الى حد كبير.إضفاء صفة الشخصنة للعمل الإ .2
نظمة والقرارات ن يطبق مخططات خاصة به تحت غطاء الأ أإعطاء الفرصة للموظف   .3

 المنصوصة. 
 إعطاء المجال للتحريف والالتواء للقرارات المنصوصة.  .4

أن من إيجابيات الارتجال الإداري أنه يعمل على استغلال الوقت بما   ويرى الباحث
يخدم مصالح المنظمة وذلك من خلال حل الإشكاليات والظروف الطارئة في حينها، حيث إن  
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بعض الإشكاليات إذا تم التعامل معها بشكل بطيء دون النظر إلى عداد الوقت فإنها تتفاقم  
رى أن الارتجال الإداري يعزز شخصية الفرد في المنظمة  وتؤثر سلبا  على المنظمة، كما ي

ويعمل على تنمية الولاء لديه فيما يخدم مصالح المنظمة، وكذلك تساعد في معالجة الكثير من  
الحالات الطارئة غير المنصوص عليها في الأنظمة والقوانين والتي تتطلب التعامل معها في 

 لها.  ضوء السياسات العامة والحالات المشابهة

أن الارتجال الإداري قد يكون سلبيا ، إذا تم توظيفه بشكل يخدم ويحقق    كما يرى الباحث
مصالح شخصية للفرد دون أن يكون هناك وعي حقيقي لأهداف المنظمة التي يعمل بها، وهذا  

 ما يتنافى مع أصل الارتجال الإداري.
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 الكفاءة التنظيمية : الثاني المبحث 
 تمهيد:

إن الكفاءة التنظيمية تتصف بحقيقة التكامل بين مفهومين يمثلان وجهين لعملة واحدة 
الاستغلال الأمثل والكفؤ لموارد المنظمة المتاحة وبنفس الوقت البحث عما  لدى المنظمات وهما:  

هو كامن وغير موجود لدى المنظمات الأخرى مما يضمن للمنظمة القوة التنافسية في السوق 
وأهميتها والعوامل المؤثرة   . وهذا المبحث سيتناول مفهوم الكفاءة التنيظيمة(430:  2021  )إبراهيم،

 فيها وخصائصها، وفق ما يلي:

 : مفهوم الكفاءة التنظيمية

خاصة   ،اب والمفكرين والباحثينت  استحوذ مفهوم الكفاءة التنظيمية على اهتمام بالغ من الك  
في العقد الأول من القرن الحادي والعشرون حيث كان يتطلب من المنظمات أن تكون مبدعة  

ئي لتحقيق التوازن ما بين الأنشطة الاستكشافية والأنشطة الاستغلالية، لكي تبحث  بشكل استثنا
مكانيات متطورة لتتوافق مع بيئة الأعمال المضطربة، وفي ذات الوقت توظف تلك الإمكانيات  إعن  

 (. 430: 2021المتوافرة لديها لتحقيق الكفاءة في المنظمة )إبراهيم،  

الثمانينات كما   الماضيمن    شكلت سنوات  ال  القرن  ر يفكتنقطة تحول فارقة في مسار 
الاستراتيجي من البيئة الخارجية والذي    التفكير   بانتقال أدوات ووسائل  يالاستراتيجي، الذي حظ

يعرف بالتحليل الصناعي للأسواق إلى البيئة الداخلية والذي يعرف بالتحليل الداخلي للموارد، وذلك  
التي تمخضت بالعديد من المفاهيم والأفكار ومن أهمها مفهوم   على إثر نظرية الموارد والكفاءات 

الكفاءة التنظيمية وذلك من أجل الوصول إلى أسباب الاختلاف فالأداء بين المؤسسات العاملة 
 .(2:  2015  في نفس القطاع على المدى الطويل )سمير وزكية،

منح الشخص طريقة للتفكير وتوسيع مدركاته العقلية،  هو  :إن مفهوم الكفاءة التنظيمية 
الذاتي   كيانه  وتدبير  وشؤونه  نفسه  لتنظيم  ومنهجية  وخارجها،  المنظمة  داخل  للعمل  ومنهجية 

 (.22: 2021  ومشاريعه الذاتية )سواعدية،
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قدرة المنظمة على الاستغلال الأمثل للأنشطة   على أنها   الكفاءة التنظيمية   كما تم تعريف 
نشطة جديدة في مجالات جديدة للمنظمة بالشكل الذي أ الية في المجالات القائمة واستكشاف  الح

النسبي بين الأداء الاستثماري والأداء الاستكشافي، وي   التوازن  بين موارد   ق  ف ّ وَ يعمل على خلق 
 (. 247:  2015 المنظمة والسوق والظروف المنافسة )عويس،

تتصف بحقيقة التكامل ما بين مفهومين يعتبران وجهين لعملة  الكفاءة التنظيميةكما أن 
للموارد المتاحة داخل المنظمة وفي ذات    ؤواحدة لدى المنظمات، وهما الاستغلال الأمثل والكف

الوقت البحث عما هو كامن وغير متوفر لدى المنظمات الأخرى مما يضمن للمنظمة قوة تنافسية  
 (. 4: 2015  في الأسواق )سمير وزكية،

هي علاقة ما بين كمية المدخلات وكمية المخرجات، أي أنها نسبة    الكفاءة التنظيميةو 
ما بين المواد المستخدمة والنتائج التي تم الوصول إليها، بمعنى أن الكفاءة التنظيمية تزيد كلما 

 (. 240:  2015 كانت المواد المستخدمة أقل قياسا  بالنتائج التي تم الوصول إليها )بخوش،

هي قدرة المنظمة على    الكفاءة التنظيمية ( بأن  Bodwell, 2011: 153وقد أوضح )
ني، أي أنه استكشاف ما هو  آدمج روابط الاستغلال والاستكشاف مع بعضهما البعض وبشكل  

 جديد ثم العمل على استغلاله بالشكل الأمثل. 

فاعلية التقويم،  و ،  تشتمل على: فاعلية التخطيط  الكفاءة التنظيميةكما يمكن القول بأن  
 (.12: 2006، فاعلية التنفيذ )عطيةو فاعلية الاتصالات، و 

التنظيميةتعرف  و  المدخلات كذلك    الكفاءة  بين  المواءمة  على  المنظمة  مقدرة  بأنها 
 (.22:  2004  من أجل الحصول على أفضل النتائج الممكنة بأقل التكاليف )ماهر، ت والمخرجا

أن الكفاءة التنظيمية هي مجموع المؤشرات الدالة على    يرى الباحثوفي ضوء ما تقدم  
المرجوة في وزارة الصحة   العمل من أجل تحقيق الأهداف  الجيد في إجراءات ومعايير  التحكم 

 الفلسطينية. 
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 :التنظيمية أهمية الكفاءة

المورد  بخصائص  لتميزها  وذلك  إستراتيجية  كفاءات  هي  التنظيمية  الكفاءات  إن 
هي   الخصائص  هذه  أن  كما  الإحلال(،  أو  التبديل  للتقليد،  القابلية  عدم  )الندرة،  الاستراتيجي 
خصائص متكاملة ومتداخلة وتشكل الأساس في تميز الكفاءات عن غيرها من الموارد الأخرى، 

في تحقيق الأداء المتفوق   ا  متميز   ا  ستراتيجية للمنظمة ومصدر البداية في اعتبارها قاعدة  ونقطة ا
والميزات التنافسية المستدامة، كما أن هذه الخصائص المتميزة للكفاءات التنظيمية تخولها لأن  

لزمن  ستراتيجية لفترة طويلة من اتشكل نموذج استراتيجي متقدم قد يهيمن على مستقبل الإدارة الا
التحليل هإذا تم تدارك محدداته ودعم إيجابيات ، وقد يكون المنطلق في ذلك إحداث تكامل بين 

الداخلي والتحليل الخارجي مع التركيز أكثر على تطوير وتنمية الكفاءات التنظيمية للمنظمة في  
 ستراتيجية تنافسية فعالة. اطريقها لصياغة 

كما ويعتبر تطوير الكفاءات التنظيمية من بين أهم التحديات التي تواجه المنظمات الباحثة  
عن التميز في الأداء وذلك نظرا  لخصائصها المعقدة والمتداخلة فيما بينها، لذلك فحتى تتمكن  

ة لمخزونها  المنظمة من تطوير وتنمية كفاءاتها التنظيمية لابد لها أولا  من تقييم القيمة الإستراتيجي
الحالي من هذه الكفاءات ثم العمل على تجديدها في خطوتين هامتين في مسار تطوير وتنمية  

 (. 50-47:  2017 ستراتيجية عالية )زكية،اكفاءات تنظيمية مستقبلية ذات قيمة 

الكفاءة التنظيمية لها دور كبير في القدرة على إنجاز كافة المهام التي تضمن للمؤسسات و 
المتاحة وتحقيق أعلى نتائج لها، وذلك من   د البقاء من خلال الاستخدام الأمثل للموار   التنظيمية

خلال تحقيق أعلى مستوى من مستويات الرضا الوظيفي للعاملين داخل المنظمة، والعمل على 
إشباع حاجاتهم ورغباتهم ورفع الروح المعنوية لديهم، والعمل على تنمية مهاراتهم معارفهم وإكسابهم  

خبرات والقدرات الفريدة والمتجددة، من أجل تعزيز اندفاعهم للعمل، كل ذلك من أجل استثمار  ال
 (.614: 2021 )الصلوي،  الجهود البشرية والمادية والمالية والمعلوماتية بشكل أمثل

أن الكفاءة التنظيمية تحقق للمنظمة ميزة تنافسية من خلال إنجاز المشاريع    ويرى الباحث 
ستراتيجية، فالكفاءات تتحدد في تلك القدرات المعرفية، والعملية، والتنظيمية  اف الاوتحقيق الأهد 

المتسمة بصعوبة تقليدها من طرف المنافسين أو تعويضها بنمط تكنولوجي جديد أو تعويضها  



26 

بابتكار طرق تنظيمية حديثة أو كفاءات أخرى متشابهة، والحفاظ عليها وتوظيفها بالشكل الذي  
 وأهداف المنظمة.يخدم مصالح 

 : العوامل المؤثرة في الكفاءة التنظيمية

تتأثر كفاءة المنظمة بالعديد من المتغيرات والعوامل وتختلف درجة تأثيرها على الإنتاجية  
وهذا قد يعود إلى الاختلاف والتباين في النشاطات وكذلك حجم حداثة المنشأة    ،من منظمة لأخرى 

 (: 104- 103: 2019 العوامل كما يرى )الخنش،التي تخص كل منظمة، ومن بين هذه 

 العوامل الداخلية وخصائص المنظمة: أولاا: 
 الخصائص التنظيمية مثل طبيعة الهيكل التنظيمي وعلاقات السلطة والمسؤولية. .1
سياسات الإدارة أو نمط السلوك الإداري وممارساتها الخاصة لتفويض السلطة، واتخاذ  .2

 والتفاوض وحل المشكلات والاتصال.القرارات وإدارة الوقت 
نظم العمل وتشمل الإجراءات وعمليات الصنع، ونظم المعلومات، ونظم الرقابة واعداد  .3

 الموازنات. 
 العلاقات الإنسانية ومدى اندماج الأفراد مع البيئة التنظيمية.  .4
ت المتوافرة المنظمة وإمكانياتها المادية والفنية والتكنولوجية والتدريب والاتجاهات المهارا .5

 لديها.
خصائص التي يتميز بها الأفراد العاملين بالمنظمة وعدد الورديات )نوبات العمل( الأمن   .6

 الصناعي والتخطيط الداخلي، الضوضاء، التهوية، الإضاءة ..... إلخ. 

 العوامل الخارجية:ثانياا: 
 : وتشتمل على كل متغيرات البيئة الخارجية التي تعمل فيها المنظمة، ومنها

 مدى توافر الموارد الطبيعية والمادية لإنجاز نشاطات المنظمة.  .1
 مستوى المنافسة داخل السوق. .2
 القوانين المعمول بها في المجتمع.  .3
 النظام الاقتصادي السائد في الدولة.  .4
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التنظيمية هي العلاقات  الكفاءة  الداخلية المؤثرة في  الباحث أن من أهم العوامل  ويرى 
اندماج الأفراد مع البيئة التنظيمية، وذلك لما لها من أثر على النفس البشرية ورفع  الإنسانية ومدى  

 درجة الرضى الوظيفي في العمل.

ما فيما يتعلق بأهم العوامل الخارجية المؤثرة في الكفاءة التنظيمية من وجهة نظر الباحث أ
منظمة بكفاءة، وذلك في  هي قدرة المنظمة على التعامل مع الموارد المادية لإنجاز نشاطات ال

 ظل شح الموارد المادية يوم بعد يوم. 

 خصائص الكفاءة التنظيمية: 

:  2004  هناك مجموعة من الخصائص التي تتميز بها الكفاءة التنظيمية كما يرى )ماهر،
23 :) 

 تعمل الكفاءة التنظيمية على تحسين الأداء بالاعتماد على الاستراتيجيات المحددة.  .1
كافة الموارد المتاحة بشكل جيد، من أجل الوصول للأهداف المرجوة، ومن هذه  استغلال   .2

 الموارد: الموارد العلمية، والمهارات الخاصة بالأفراد. 
الكفاءة التنظيمية تحرص على تحقيق الجودة الشاملة في النتائج التي يتم الوصول إليها   .3

 من العمليات التشغيلية في المؤسسة.
تساعد في الابتعاد عن الخلط بين النشاطات، والتقليل من هدر الوقت  الكفاءة التنظيمية   .4

 المتاح. 
الكفاءة التنظيمية تقبل تقييم مدى نجاحها حتى يتم تجنب الأخطاء التي من المحتمل أن  .5

 تحدث. 

أن الكفاءة التنظيمية لابد أن تتميز بعدة خصائص والتي من أهمها أن ويرى الباحث  
والتي لا بد من السعي إلى تحقيقها وإنجازها، كما أن الكفاءة التنظيمية  تكون ذات أهداف محددة،  

تكون مكتسبة من خلال التدريب والخبرات، إضافة إلى ذلك أن الكفاءة التنظيمية تتمتع بالمفهوم  
المجرد أي أنه لا يمكن رؤيتها وإنما يتم ملاحظتها من خلال النتائج التي يتم التوصل إليها، كما  

 ة التنظيمية لابد أن تسمح للأشخاص أن يشكلوا مصدرا  لها لكيلا تتعرض للتقادم والفناء. أن الكفاء
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 المبحث الثالث: وزارة الصحة الفلسطينية: 

 :تمهيد

م اهتماما  1994لقد أولت وزارة الصحة الفلسطينية منذ تسلمها مسؤولياتها في نهاية العام  
كبيرا  بتطبيق مبادئ الرعاية الصحية الأولية، فعملت على توفير الخدمات الصحية وتطويرها، 

بالإضافة إلى عدالة توزيعها ما بين مختلف   وتسهيل وصول مختلف القطاعات الشعبية إليها،
فئات المجتمع، في مختلف أماكن وجوده، وت قدم الرعاية الصحية الأولية بواسطة مختلف مقدمي 
الخدمات الصحية، من وزارة الصحة، والمنظمات غير الحكومية، ووكالة غوث وتشغيل اللاجئين  

 الفلسطينيين، والخدمات الطبية العسكرية. 
ونظرا  لأهمية الإرتجال الإداري كونه أحد الأدوات المتوفرة لدى المنظمات في تحسين  

والذي قد يكون أيضا  أحد  قدراتها البشرية بما ينعكس على كفاءة المنظمة والخدمات التي تقدمها،  
تم أخذه كمتغير مستقل  أفضل الإستراتيجات في التعامل في ظل وجود الأزمات والحالات الطارئة،  

من أجل معرفة دوره في تعزيز الكفاءة التنظيمية في وزارة الصحة الفلسطينية كونها من كبرى  
 اء.ثنالتي تقدم الخدمات لجميع طبقات المجتمع دون است في فلسطين الوزارات 

وفي هذا المبحث سيتم التعرف على وزارة الصحة الفلسطينية بدءا  بالإشارة إلى رؤية وزارة  
ورسالتها وأهدافها الإستراتيجية، كما سيتم التعرف على الواقع القطاع الصحي  الصحة الفلسطينية 

 والخدمات الصحية التي تقدمها وزارة الصحة الفلسطينية.

 : رؤية وزارة الصحة الفلسطينية

نحو   ذي جودة عالية  متكامل  إيجاد نظام صحي شامل  الصحة في  تتمثل رؤية وزارة 
)وزارة    بة وإدارة فاعلة لكافة الأزمات والاحتياجات الصحيةتعزيز مستدام  للوضع الصحي واستجا 

 (.2023الصحة الفلسطينية،  

 : رسالة وزارة الصحة الفلسطينية

المواطن   صحة  لتعزيز  الشركاء  جميع  مع  المشترك  بالعمل  ملتزمة  الصحة  وزارة  إن 
والمجتمع وتطوير أداء القطاع الصحي الفلسطيني، وذلك من خلال ضمان توفير خدمات صحية  
وإدارة  قيادة  المجتمع،  في  العامة  الصحة  وتعزيز  المواطنين،  لجميع  عالية  جودة  ذات  متكاملة 
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فؤ وفعال، وضع السياسات والقوانين واللوائح التي تنظم عمل القطاع  القطاع الصحي بشكل ك
 (.2023)وزارة الصحة الفلسطينية،  تنفيذهاالصحي ومراقبة  

 : الهداف الاستراتيجية

لعام   للوزارة  الاستراتيجية  الخطة  الأهداف  2023تشير  من  مجموعة  وجود  إلى  م 
 لي: الاستراتيجية للقطاع الصحي الفلسطيني تتمثل بما ي

ضمان توفير خدمات صحية شاملة لجميع المواطنين نحو توطين الخدمات الصحية في  .1
 فلسطين. 

والوعي   .2 الوقائية  الصحية  والرعاية  السارية  وغير  السارية  الَأمراض  إدارة  برامج  تعزيز 
 الصحي المجتمعي. 

 مأَسسة نظم الجودة في كافة نواحي تقديم الخدمة الصحية. .3
 كافية وكفؤة ومؤهلة في القطاع الصحي الفلسطيني. توفير موارد بشرية  .4
والتشريعات  .5 القوانين  وتعزيز  المؤسساتية  التنمية  ذلك  في  بما  الصحية  الحوكمة  تعزيز 

والتنسيق عبر القطاعات والتكامل ما بين مقدمي الخدمات وتعزيز التمويل الصحي وتعزيز 
 الحماية المالية للمواطن في مواجهة التكاليف الصحية.

 :لخدمات الصحيةا

 أولاا: السكان. 
( 2.2( مليون فردا  في الضفة الغربية، و)3.2يتوزع الفلسطينيون في دولة فلسطين بواقع )

 (. 2022م )الجهاز المركزي للإحصاء الفلسطيني، 2022مليون فردا  في قطاع غزة نهاية عام  

 ثانياا: النظام الصحي الفلسطيني. 
(  2824( مشفى بسعة سريرية قدرها )13الصحة في قطاع غزة )بلغ عدد مستشفيات وزارة  

( مركزا  )وزارة الصحة،  159سريرا  في قطاع غزة، وبلغ عدد مراكز الرعاية الأولية في قطاع غزة )
(. ويمكن الإشارة إلى الخدمات الصحية التي تقدمها وزارة الصحة الفلسطينية حسب ما  2022

 (: 2022ورد في )وزارة الصحة،  
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 ات الرعاية الصحية الأولية.خدم •
 خدمات الرعاية الصحية الثانوية. •
 خدمات الرعاية الصحية المتقدمة. •
 خدمات التأهيل.  •
 خدمات الطوارئ.  •
 صحة الطفل.  •
 صحة الأمومة.  •
 الأمراض المعدية. •
 الأمراض غير المعدية.  •
 الرعاية الثانوية والمتقدمة. •
 رعاية الطوارئ والجاهزية لها. •
 واقتصادية كالعلاج في الخارج. قضايا مالية  •
 التعاون عبر القطاعات في القطاع الصحي )المنظمات الأهلية والقطاع الخاص(.  •
 الصيدلة وإدارة الأدوية. •
 الحوكمة: الإدارة والتحديات الإدارية. •
 الخدمات المساندة:)المختبرات الطبية، الأشعة، السمعيات، العالج الطبيعي، والتأهيل(. •
 ووجهات نظره.منظور المجتمع  •

 ثالثا: القوى العاملة في وزارة الصحة الفلسطينية.
( الصحة  وزارة  في  العاملة  القوى  عدد  إجمالي  على  11,128بلغ  موزعون  موظفا    )

 (.2022المستشفيات ومراكز الرعاية الأولية والإدارات العامة والوحدات )وزارة الصحة، 

 :المستشفيات موضع الدراسة

 أولاا: مستشفى بيت حانون. 
مستشفى عام يقدم خدمات الجراحة والباطنة وطب الأطفال لسكان مدينة بيت حانون كما 
ويقدم خدمة جراحة الأنف والأذن والحنجرة وطب جراحة الأطفال لسكان محافظة الشمال. أنشئ  
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(  66( في مدينة بيت حانون حيث تبلغ السعة السريرية )2م  4000على مساحة ) م2006عام  
 (:2022سرير أطفال، وتوجد به الأقسام التالية )وزارة الصحة،  ( 23سريرا ، منها )

 الجراحة العامة.  .1
 جراحة الأطفال.  .2
 باطنة الأطفال. .3
 العيادات الخارجية.  .4
 المختبرات.  .5
 العلاج الطبيعي.  .6
 جراحة أنف وأذن وحنجرة.  .7
 باطنة. .8
 الاستقبال والطوارئ. .9

 العمليات. .10
 الأشعة.  .11
 الصيدلية.  .12

 الشفاء.ثانياا: مستشفى 
قطاع   داخل  مجمع طبي حكومي يعتبر أكبر مؤسسة صحية طبية مجمع الشفاء الطبي

ومستشفى  وهو يضم ثلاث مستشفيات تخصصية هي مستشفى الجراحة ومستشفى الباطنة   غزة
الفلسطينية، الصحة  لوزارة  تابعة  حكومية  هي  والمبنى  الأرض  ملكية  والتوليد،  نشئ  أ  و  النساء 

، حيث يتكون المجمع من عدة أبنية وبعض الأبنية تتكون   1946مستشفى دار الشفاء في العام 
 (2022)وزارة الصحة،   بمحافظة غزة من عدة طوابق، ويخدم منطقة التغطية الخاصة

 ثالثاا/ مستشفى شهداء القصى
 رؤيتنا منبثقة من رؤية وزارة الصحة وهي أن تكون المستشفى المتميزة والتي  :  الــرؤيـــة

المتخصصة من اجل الوفاء بالتزاماتنا اتجاه المواطنين في المجال توفر الخدمات الطبية  
 الصحي.

https://ar.wikipedia.org/wiki/%D9%82%D8%B7%D8%A7%D8%B9_%D8%BA%D8%B2%D8%A9
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D9%82%D8%B7%D8%A7%D8%B9_%D8%BA%D8%B2%D8%A9
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D9%85%D8%AD%D8%A7%D9%81%D8%B8%D8%A9_%D8%BA%D8%B2%D8%A9
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 الصحي    مستشفى  :الـرسالـــة بالمستوى  للنهوض  تسعى  رائدة  مؤسسة  الأقصى  شهداء 
وتواكب التطور التكنولوجي والاتجاهات الحديثة في تقديم الخدمة الأفضل للمريض للرقى 

وتش  الفلسطيني  للمجتمع  الصحي  واستقطاب بالمستوى  والتطوير  العلمي  البحث  جيع 
 الكفاءات المتخصصة في إطار من القيم والمفاهيم الإنسانية والصحية.  

 الاستراتيجيات والاهداف : 
 . تطوير الموارد البشرية العاملة في المستشفى •
تطوير نظام خدمات المرضي في المستشفى بما يحقق رضا المترددين وتوفير   •

 . للعاملينسبل الراحة 
تدعيم وتطوير نظام الجودة للخدمات الصحية وتعزيز ثقة ورضا المترددين عن   •

 الخدمات.  هذه
 . تطوير نظم المعلومات والشبكات والتوسيع في عملية الحوسبةتدعيم  •
للمرض • الصحية  والحالة  يلائم  بما  الفندقية  الخدمات  جودة  وتطوير  ى  تدعيم 

 . والموظفين
 

 :الرئيسيـــة تقف  المعوقــات  أساسية  معوقات  الأفضل   هناك  الخدمة  تقديم  أمام  حائلا  
الخدمة ومنها  أو تدني مستوى  المستشفى  هناك معوقات أساسية خارجية    للمريض في 

للمريض في المستشفى أو تدني مستوى    وداخلية تقف حائلا  أمام تقديم الخدمة الأفضل
 .الخدمة

 . مستشفى ناصر :رابعاا 
تطورا  نوعيا  في الخدمات الطبية الجراحية في مجمع ناصر الطبي،   م 2019شهد العام  

إلى جانب افتتاح غرف عمليات جديدة وتحديث    ،نشاء وحدة ترميم الكسور المعقدةإكان من بينها  
 .ن تم افتتاح مستشفى الياسين بالمجمع خلال العامأبعد  وذلك، الأقسام الجراحية

ويضم مجمع ناصر الطبي بمدينة خان يونس جنوب قطاع غزة، نخبة من الكوادر الطبية  
دعم   على  الصحة  وزارة  عمدت  كما  المختلفة،  الجراحية  التخصصات  في  العالية  الكفاءة  ذات 
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المستشفى بالتجهيزات الطبية على أعلى المستويات، بما يكفل التوزيع العادل للخدمات الصحية  
 .(2019  ،)وزارة الصحة  ت الوطنعلى كافة محافظا

 

 .مستشفى أبو يوسف النجار :خامساا 
سرير ا، ويبلغ عدد القوى العاملة   (65)تبلغ سعة مستشفى الشهيد أبو يوسف النجار نحو 

 ي قدم المستشفى خدماته من خلال أقسامه المتعددة وهي: موظف ا (312)فيه حوالي 

 .الاستقبال والطوارئ  .1

 . العيادات الخارجية .2

 . الصيدلية، والأشعة .3

 .العمليات  .4

 .الرعاية اليومية .5

 .الجراحة .6

 ة. الباطن .7

 . الأطفال .8

 .المسالك البولية .9
  المستشفى بتسع   الهيئة الخيرية الاسلامية العالمية ، مولت م2020ي فبراير  . فغسيل الكلى .10

 . (2020)وزارة الصحة،  أجهزة لغسيل الكلى
  

https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A7%D9%84%D9%87%D9%8A%D8%A6%D8%A9_%D8%A7%D9%84%D8%AE%D9%8A%D8%B1%D9%8A%D8%A9_%D8%A7%D9%84%D8%A5%D8%B3%D9%84%D8%A7%D9%85%D9%8A%D8%A9_%D8%A7%D9%84%D8%B9%D8%A7%D9%84%D9%85%D9%8A%D8%A9


 
 

 
 الفصـــل الثالث 

 الدراسات السابقة 
 
 داري(المتغير المستقل )الارتجال الإب  متعلقةالدراسات ال ❖
 الدراسات المتعلقة بالمتغير التابع )الكفاءة التنظيمية(  ❖
 التعقيب على الدراسات السابقة  ❖
 ملخص البحاث السابقة  ❖
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 الفصل الثالث 
 دراسات سابقة ال

بالاطلاع الباحث   يمكن والتي السابقة الدراسات  العديد من بحثه على مجال في قام 
 النحو على الأقدم إلى من الأحدث  ترتيبها تم وقد  أجنبية، وأخرى  عربية  دراسات  إلى  تصنيفها

 :التالي

 ( تصنيف الدراسات 3.1جدول )

المتيغر  
 المستقل 

عدد 
 الدراسات 

عدد  المتغير التابع  سنة النشر 
 الدراسات 

 سنة النشر 

الدراسات 
 العربية 

(10 ) (2023-
2022) 

الدراسات 
 العربية 

(7) (2021-
2010) 

الدراسات 
 الأجنبية 

(5) (2021-
2014) 

الدراسات 
 الأجنبية 

(6) (2022-
2011) 

 المصدر من إعداد الباحث

 الدراسات المتعلقة بالمتغير المستقل )الارتجال الإداري(.

 أولاا: الدراسات العربية.

 ( 2023دراسة )اشتيوي، وقشقش،  .1

 العنوان
الكفاءة الذاتية لدى العاملين في بلديات  داري في تعزيز دور الارتجال الإ

 محافظات شمال غزة 

 العاملين في البلديات  الدراسة  مجتمع بلديات محافظات شمال غزة  مكان التطبيق 
 (. 306وعددهم )

 ( مفردة 70) العينة  المنهجي الوصفي التحليلي  المنهج 
 الاستبانة  أداة الدراسة

 أهداف الدراسة
الارتجال الاداري في تعزيز الكفاءة الذاتية لدى العاملين في بلديات  بيان دور  

 محافظة الشال.
 %(. 77توفر مستوى الارتجال الاداري بنسبة كبيرة وصلت إلى )  • أهم النتائج 



37 

بينت النتائج وجود فروق ذات دلالة احصائية بين استجابات افراد العينة   •
 تجاه كل من الارتجال الاداري والكفاءة الذاتية تعزى لمتغير اسم البلدية.  

 

 ( 2022دراسة )الغول،  .2

 العنوان
أثر الارتجال الإستراتيجي على تنمية المهارات الإبداعية للعاملين في  

 الفلسطينيةمؤسسات الإقراض 

 مكان التطبيق 
مؤسسات الإقراض 

 الفلسطينية 
 مجتمع الدراسة 

الموظفين والبالغ عددهم 
(806 ) 

المنهج  
 المستخدم 

 العينة  الوصف التحليلي 
( (228( تم استرداد (266
 استبانة 

 المقابلة الشخصية والاستبانة  أداة الدراسة

 أهداف الدراسة
الإستراتيجي على تنمية المهارات الإبداعية للعاملين التعرف على أثر الارتجال  

 في مؤسسات الإقراض الفلسطينية. 

 أهم النتائج 

حصل محور الارتجال الاستراتيجي بمؤسسات الاقراض الفلسطينية على   •
%( وهو ما يشير إلى  87.44( ووزن نسبي بلغ ) 4.37متوسط حسابي )

 أن مستوى الارتجال مرتفع جدا  في مؤسسات الاقراض الفلسطينية.  
وجود أثر ذو دلالة احصائية للارتجال الاستراتيجي في المهارات الابداعية   •

 الاقراض الفلسطينية. بمؤسسات 
 

 ( 2022 دراسة )مرتجى، .3

الارتجال الاستراتيجي وعلاقته بإدارة الازمات في المؤسسات غير الحكومية   العنوان
 في قطاع غزة 

 مكان التطبيق 
المؤسسات غير الحكومية  

 في قطاع غزة 
 مجتمع الدراسة 

جميع العاملين في المناصـب  
الاشــــرافية )مدير المؤســــســــة،  
نائب مدير المؤســــســــة، مدير  
دائرة، رئيس قســــــــــــــم، مـــدير،  
منســــــــــــــق مشــــــــــــــروع( والبــالغ  

 (.(135عددهم 
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المنهج  
 العينة  الوصف التحليلي  المستخدم 

( باســــــــــتخدام المســــــــــح  135)
 الشامل على مجتمع الدراسة.

 الاستبانة  أداة الدراسة

 الدراسةأهداف 
المؤسسات  في  الازمات  إدارة  في  الاستراتيجي  الارتجال  دور  على  التعرف 

 غير الحكومية في قطاع غزة.

 أهم النتائج 

هناك موافقة بدرجة كبيرة على أبعاد الارتجال الإستراتيجي في المؤسسات   •
تشير إلى درجة    )%80.65غير الحكومية في قطاع غزة بوزن نسبي ) 

 مرتفعة. 
الحسابي لجميع فقرات الارتجال الاستراتيجي بأبعاده )اليقظة   بلغ المتوسط •

(  4.03الاستراتيجية، الرشاقة الاستراتيجية، بناء الحل، توظيف الموارد( )
 %( أي بدرجة موافقة مرتفعة. 80.65ووزن نسبي )

 

 ( 2022 دراسة )السعدون، .4

 العنوان
 عمال التنظيمية لمنظمات الأ الارتجال الاستراتيجي وتأثيره في إدارة الازمات 

)دراسة استطلاعية تحليلية لآراء عينة من القيادات في شركتي اسياسيل  
 وزين للاتصالات( 

 مكان التطبيق 
شركتي الاتصالات  

 مجتمع الدراسة  )اسياسيل وزين( في العراق. 
متخذي القرار في شركتي  

 موضع الدراسة 
المنهج  
 ( مفردة131) العينة  التحليلي المسحي الوصفي  المستخدم 

 الاستبانة  أداة الدراسة

 أهداف الدراسة
بيان التأثير الذي يمكن ان يؤديه الارتجال الاستراتيجي على ادارة الازمات  

 التنظيمية لمنظمات الاعمال.

 أهم النتائج 

الارتجال   • توافر  حول  مرتفعة  بدرجة  موافقة  وجود  الدراسة  نتائج  أظهرت 
الاداري بأبعاده وهي )المرونة الاستراتيجية، اليقظة الاستراتيجية، الابتكار،  

 التوجه الريادي(.  
وابعاده   • الاستراتيجي  الارتجال  بين  ايجابية  طردية  ارتباطية  علاقة  وجود 

 وادارة الازمات التنظيمية.
 



39 

 (2022 دراسة )العبيدي، .5

 العنوان
بحث تحليلي   -تأثير الوعي الاستراتيجي في ممارسة الارتجال التنظيمي 

 في مقر وزارة المالية العراقية 

 مجتمع الدراسة  وزارة المالية العراقية  مكان التطبيق 
الإدارات الوسطى )مدير 

 قسم، مسؤول شعبة( 
المنهج  
 المستخدم 

 ( مفردة 92) العينة  الوصف التحليلي 

 الاستبانة والمقابلة الشخصية  أداة الدراسة
 اختبار تأثير الوعي الاستراتيجي في الارتجال التنظيمي.  أهداف الدراسة

 أهم النتائج 

الوعي الاستراتيجي   • بين  أثر ذو دلالة معنوية  الدراسة أن هناك  أظهرت 
التعلم،   نحو  التوجه  النظمي،  التفكير  )التأمل،  الصياغة،  إ بأبعاده  عادة 

 %(.  5الوعي الاستراتيجي( والارتجال التنظيمي عند مستوى دلالة )
رتجال  أن للوعي الاستراتيجي بشكل عام تأثيرا  وعلاقة طردية معنوية مع الا •

 التنظيمي. 
 

 (2022 دراسة )ياسين وحسن، .6

 العنوان
قياس مدى التوجه نحو الارتجال التنظيمي: دراسة مسحية في محطات  

 المنطقة الشمالية 

 مكان التطبيق 

الكهرباء  محطات  من  عدد 
الشمالية  المنطقة  في 
)القيارة، المنصورة، الشرقية، 
 بيجي الأولى، بيجي الثانية(.

مجتمع  
 الدراسة

والبالغ  الإدارية  المستويات 
 ( مدير 171عددهم )

المنهج  
 ( مفردة171) العينة  الوصف التحليلي  المستخدم 

 الاستبانة  أداة الدراسة
 قياس مدى التوجه نحو الارتجال التنظيمي.  أهداف الدراسة

 أهم النتائج 
( 3.90بلغ المؤشر الكلي )الوسط الحسابي( لأبعاد الارتجال التنظيمي ) •

 وهو ما يشير إلى الموافقة المرتفعة من قبل أفراد العينة على هذا المحور. 
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اظهرت النتائج أن هناك موافقة مرتفعة من قبل المستجيبين حول ممارسات   •
المؤ  داخل  والازمات  الطارئة  الظروف  في  التنظيمي  سسة الارتجال 

 المبحوثة. 
 

 ( 2022 دراسة )علي، .7

 العنوان
دور الارتجال التنظيمي في إدارة التغيير للتعليم الهجين بالمعاهد العالية  

 الخاصة لمواجهة ازمة كورونا

المعاهد العالية الخاصة   مكان التطبيق 
 ( معهد 189وعددهم )

 مجتمع الدراسة 
كل من يشغل وظيفة عميد  

العمادة في  او قائم بأعمال 
 المعهد. 

المنهج  
 العينة  الوصف التحليلي  المستخدم 

( مفردة وكان عدد 127)
الاستبانات الصالحة للتحليل 

 (.100الاحصائي )
 قائمة استقصاء  أداة الدراسة

 أهداف الدراسة
العالية  المعاهد  قيادية لعمداء  التنظيمي كمهارة  تأثير الارتجال  معرفة مدى 

 زمة فايروس كورونا المستجد. أالخاصة على إدارة التغيير اللازم لمواجهة 

 أهم النتائج 

بعاد )الارتجال التنظيمي وإدارة أ هناك علاقة تأثير ذات دلالة إحصائية بين   •
 طردية.  التغيير للتعليم الهجين( وهي علاقة

الأ • مرتفعة  حصلت  موافقة  درجة  على  التنظيمي  بالارتجال  المتعلقة  بعاد 
الابتكار بمتوسط    ذلك  ( تلاه بعد 3.91بعد التعلم بمتوسط )  أولا  حيث جاء  

 (.3.56( وأخيرا  بعد التكيف بمتوسط حسابي بلغ ) 3.89)
 

 (2021 دراسة )سعيد، .8

 العنوان
المهارات الإبداعية للعاملين بالبنوك دور الارتجال التنظيمي في تنمية 

 المصرية

العاملين في البنوك موضع   مجتمع الدراسة  البنوك المصرية  مكان التطبيق 
 الدراسة.
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المنهج  
 المستخدم 

 العينة  الوصف التحليلي 
عينة من العاملين نظرا  

لتجانس وتشابه خصائص  
 مجتمع الدراسة 

 الاستبانة  أداة الدراسة
 التعرف على دور ابعاد الارتجال التنظيمي في تنمية المهارات الإبداعية.  الدراسةأهداف 

 أهم النتائج 

أظهرت النتائج أن اتجاهات العينة كانت ايجابية نحو ممارسات الارتجال   •
المتوسط   كان  حيث  كبيرة  بدرجة  وهو  المبحوثة  البنوك  داخل  التنظيمي 

  3بر من المتوسط المرجح ) الحسابي لكل فقرة من فقرات هذا المحور أك
 درجات(. 

اظهرت النتائج أن هناك علاقة ذات دلالة احصائية بين الارتجال التنظيمي   •
 وبين تنمية المهارات الابداعية للعاملين بالبنوك المصرية.

 

 ( 2021 دراسة )صالح، .9

بحث تحليلي لآراء    -دور الذاكرة التنظيمية في تعزيز الارتجال التنظيمي  العنوان
 عينة من القادة في مديرية شرطة محافظة البصرة 

مديرية شرطة محافظة   مكان التطبيق 
 البصرة 

 القادة من أصحاب القرار  مجتمع الدراسة 

المنهج  
 المستخدم 

 ( مفردة 30) العينة  الوصف التحليلي 

 الاستبانة  الدراسةأداة 
 التعرف على أثر الذاكرة التنظيمية في الارتجال التنظيمي. أهداف الدراسة

 أهم النتائج 

وجود أثر ذات دلالة إحصائية معنوية بين ابعاد الذاكرة التنظيمية )الهيكل   •
و  والإجراءات(  والقواعد  )الابتكار،  أالتنظيمي،  التنظيمي  الارتجال  بعاد 

 العمل(.التوجه نحو 
بلغ   • حيث  مرتفعة  موافقة  درجة  على  التنظيمي  الارتجال  أبعاد  حصلت 

( وهو 3.84( يليه بعد الابتكار )3.96المتوسط الحسابي لبعد العفوية )
 ما يدل على دجة موافقة مرتفعة من قبل المستجيبين. 

 

 ( 2020دراسة )الجبوري، .10



42 

 العنوان
الازمات" دراسة استطلاعية تحليلية لآراء  الارتجال التنظيمي وأثره في إدارة 

 عينة من القيادات الأمنية العاملة في قيادة شرطة محافظة كربلاء المقدسة"

 مجتمع الدراسة  شرطة محافظة كربلاء  مكان التطبيق 
الضباط من رتبة رائد فما  

 ( 497فوق والبالغ عددهم )
المنهج  
 مفردة( 220) العينة  الوصف التحليلي  المستخدم 

 الاستبانة  أداة الدراسة

 أهداف الدراسة

التعرف على تأثير الارتجال التنظيمي عن طريق ابعاده )الحدس، بناء 
الحل، التكيف، التعليم، الابتكار، الابداع( في إدارة الازمات بأبعادها  

)اكتشاف إشارات الإنذار المبكر، الاستعداد والوقاية، المواجهة واحتواء 
 الانتعاش واستعادة النشاط، التقييم والمراجعة(.الضرر، 

 أهم النتائج 

أن ابعاد الارتجال التنظيمي تؤثر في كفاءة إدارة الازمة، وان الارتجال  •
التحرك   تتطلب  التي  الازمة  مراحل  مع  متنامية  بصورة  يرتبط  التنظيمي 

 السريع واتخاذ قرارات فورية. 
الم • لمحور  الاجمالي  الحسابي  المتوسط  الارتجال  بلغ  المستقل  تغير 

 ( الابعاد  4.24التنظيمي  على  كبيرة  بدرجة  موافقة  إلى  يشير  ما  وهو   )
 الفرعية لهذا المتغير من قبل افراد العينة.

 

 ثانياا: الدراسات الجنبية.

 ( Santana at all, 2021دراسة ) .1

 العنوان
Organizational Improvisation in the Perspectives of 

Interpretative Schemes: A Bibliometric 

 الارتجال التنظيمي في منظور المخططات التفسيرية: تحليل ببليومتري 
 الصحف ودور النشر مجتمع الدراسة  البرازيل  مكان التطبيق 

المنهج  
 المستخدم 

( ورقة بحثية من  48) العينة  تحليل ببليومتري 
1998 _2019 

 ببليومتري وقواعد بيانات املائية بحث  أداة الدراسة

 أهداف الدراسة
تهدف الدراسة الى تقديم بانوراما للإنتاج العلمي البرازيلي والدولي للارتجال 

 التنظيمي. 
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 أهم النتائج 
تشير نتائج هذه الورقة بأن هناك حاجة إلى مزيد من البحث التجريبي حول  

قها ومزاياها وعيوبها  الارتجال التنظيمي بطريقة توسع النقاش حول تطبي
 والجوانب الاخرى المتعلقة بالحياة التنظيمية 

 

 ( Yu et al, 2021دراسة ) .2

 العنوان

The Moderating Impact of Organizational Identity 

Strength between Strategic Improvisation Memory and 

their Effect on Competitive Advantage 

المعتدل لقوة الهوية التنظيمية بين الارتجال الاستراتيجي والذاكرة  التأثير 
 التنظيمية وتأثيرها على الميزة التنافسية 

 مكان التطبيق 
شركات مقاطعة جيانغسو  

 مجتمع الدراسة  في الصين 
كبار المديرين وأعضاء فرق 

 التمويل 

المنهج  
 المستخدم 

 العينة  الوصفي 
وكان عدد  ((280

الاستبانات الصالحة للتحليل 
 (224)الاحصائي 

 الاستبانة  أداة الدراسة

 أهداف الدراسة
التحقيق في العلاقات بين الارتجال الاستراتيجي والذاكرة التنظيمية وقوة 

 الهوية التنظيمية والميزة التنافسية. 

 أهم النتائج 

يجابيا  بين الارتجال الاستراتيجي والميزة  إظهرت الدراسة أن هناك ارتباطا   أ •
يجابي،  إ التنافسية وأن الهوية التنظيمية تتوسط جزئيا  هذه العلاقة بشكل  

الميزة   في  جيدة  بطريقة  الاستراتيجي  الارتجال  تدخل  إلى  يشير  ما  وهو 
 التنافسية.

النتائج   • الاأ أظهرت  الارتجال  بين  العلاقة  التنظيمية  ن  الهوية  ستراتيجي 
حصول   تسهل  لا  قد  التنظيمية  الهوية  أن  يشير  ما  وهو  مهمة  ليست 

 الشركات على ميزة تنافسية. 
 

 ( Fultz & Hmieleski, 2021دراسة ) .3

 العنوان
The Art of Discovering and Exploiting Unexpected 

Opportunities: The Roles of Organizational Improvisation 

and Serendipity in New Venture Performance 
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فن اكتشاف واستغلال الفرص غير المتوقعة: أدوار الارتجال التنظيمي  
 والصدفة في أداء المشروع الجديد 

 مكان التطبيق 
أنحاء مختلفة من الولايات  

 الجديدةالمشاريع  مجتمع الدراسة  المتحدة الأمريكية 

المنهج  
 مشروع جديد  326 العينة  الارتباطي  المستخدم 

 الاستبانة  أداة الدراسة

 أهداف الدراسة
هدفت إلى صياغة نموذج يربط بين الارتجال التنظيمي بأداء المشاريع 
الجديدة وفق مستويات مختلفة من قيود الموارد والتنظيم غير الرسمي  

 واكتشاف واستغلال الفرص 

 النتائج أهم 

بحدوث  أ • ايجابيا   ارتباطا   يرتبط  التنظيمي  الارتجال  أن  النتائج  ظهرت 
 الصدفة بالمشاريع الجديدة. 

الموارد في   • بين الارتجال وقيود  ثنائي الاتجاه وايجابي هام  تفاعل  هناك 
 الشركات التي تعاني من مستويات تحكم منخفضة وقيود في الموارد. 

إثر  أ • النتائج أن هناك  المشاريع  يجاإظهرت  التنظيمي على  بي للارتجال 
 الجديدة.

 ( Ibrahim, 2018دراسة ) .4

 العنوان

Strategic Improvisation and HELs Performance: The 

Moderating Role of Organizational Culture 

الارتجال الاستراتيجي وأداء مؤسسات التعليم العالي: الدور المعتدل للثقافة  
 التنظيمية 

 مكان التطبيق 
مؤسسات التعليم العالي في  

 ولاية كانو نيجيريا 
 مجتمع الدراسة 

مؤسسات من مؤسسات   10
 التعليم العالي 

المنهج  
 المستخدم 

 40 العينة  الوصفي المسحي 

 الاستبانة  أداة الدراسة

الاستراتيجي والثقافة التنظيمية  تهدف الدراسة لاكتشاف العلاقة بين الارتجال  أهداف الدراسة
 وأداء مؤسسات التعليم العالي.
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 أهم النتائج 

تشير النتائج الرئيسية إلى أن كلا من الارتجال الاستراتيجي وأبعاد الثقافة   •
 .التنظيمية لهما علاقة مباشرة بأداء مؤسسات التعليم العالي

ال الاستراتيجي  تعمل الثقافة المبتكرة فقط على تعديل العلاقة بين الارتج •
ومؤسسات التعليم العالي، بينما تفشل الثقافة البيروقراطية والثقافة الداعمة  

 في دعم الفرضية المقترحة. 
 

 ( (Johnson, 2014دراسة  .5

 العنوان
An Empirical Study of The Relation of Organizational 

Improvisation to Market Orientation 

 لعلاقة الارتجال التنظيمي في توجيه السوق دراسة تجريبية 
 كبار المدراء مجتمع الدراسة  مدينة نيويورك مكان التطبيق 

المنهج  
 المستخدم 

 مدير  234 العينة  التجريبي 

 الاستبانة  أداة الدراسة

 معرفة العلاقة النظرية بين الارتجال التنظيمي والتوجه السوقي. أهداف الدراسة

 أهم النتائج 
 هناك علاقة إيجابية بين الارتجال التنظيمي والتوجه السوقي. •
السوقي بغض  • والتوجه  التنظيمي  الارتجال  بين  الإيجابية  العلاقة  تستمر 

 النظر عن حجم الشركة وخبرة المدير والمسمى الوظيفي داخل الشركة. 

 

 .الدراسات المتعلقة بالمتغير التابع )الكفاءة التنظيمية(

 الدراسات العربية.أولاا: 

 ( 2021دراسة )ابراهيم، .1

 العنوان
الكفاءة التنظيمية في النجاح التنظيمي للمنظمات: بحث ميداني في   ورد 

 شركة زين للاتصالات في العراق

 مكان التطبيق 
شركة زين للاتصالات في  

 مجتمع الدراسة  العراق
العاملين في الشركة والبالغ  

 (250عددهم )
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المنهج  
 المستخدم 

 العينة  الوصف التحليلي 
( مفردة وكان عدد 55)

الاستبانات الصالحة للتحليل 
(45 ) 

 الاستبانة  أداة الدراسة

 أهداف الدراسة

استهدفت الدراسة تحديد مستوى الكفاءة التنظيمية لدى العاملين في الميدان  
طبيعة  المبحوث، فصلا  عن قياس مستوى النجاح التنظيمي للوقوف على 

العلاقة والاثر الكفاءة التنظيمية والنجاح التنظيمي في الشركة موضع  
 الدراسة.

 أهم النتائج 

توافرت الكفاءة التنظيمية بدرجة جيدة من الاتفاق لدى الافراد المبحوثين   •
%( بينما حصل  77.47حيث حصل بعد الاستغلال على متوسط حسابي )

 %(.76.66)بعد الاستكشاف على متوسط بلغ 
ظهرت نتائج الدراسة أن هناك علاقة ارتباطية معنوية موجبة بين متغيرات أ •

 وهي الكفاءة التنظيمية والنجاح التنظيمي. 
 
 

 (2021دراسة )بناي وآخرون،  .2
 أثر التسكع الاجتماعي وسلوك العمل المنحرف في الكفاءة التنظيمية  العنوان

 مكان التطبيق 
التعليمي  مستشفى كربلاء 
 للأطفال

 عينة من الممرضين  مجتمع الدراسة 

المنهج  
 المستخدم 

 العينة  الوصف التحليلي 
( مفردة وكانت  181)

الاستبانات الصالحة للتحليل 
 (.157الاحصائي )

 الاستبانة  أداة الدراسة

 أهداف الدراسة
تهدف الدراسة إلى اختبار مدى تأثير التسكع الاجتماعي وسلوك العمل  

 المنحرف على الكفاءة التنظيمية. 

 أهم النتائج 
( وهو  3.17عد الكفاءة التنظيمية على متوسط حسابي كلي بلغ )حصل ب   •

 ما يشير إلى درجة موافقة متوسطة )معتدلة(.



47 

التنظيمية   • الكفاءة  لأبعاد  معتدل  بشكل  توافر  هناك  أن  الممرضين  يعتقد 
كفاءة   في  انخفاض  هناك  ذلك  رغم  المستشفى،  داخل داخل  الاتصال 

 المستشفى وفقا  لتصوراتهم.
 

 ( 2021دراسة )سواعدية، .3

استراتيجية التكوين وعلاقته برفع الكفاءات التنظيمية بالمؤسسة الجامعية _   العنوان
 دراسة ميدانية بجامعة محمد بوضياف بالمسيلة 

 مكان التطبيق 
المؤسسة الجامعية_ جامعة  

 محمد بوضياف بالمسيلة 
 الدراسة مجتمع  

مجموع الأساتذة الذين  
خضعوا للتكوين البيداغوجي  

 ( أستاذ. 40وعددهم )
المنهج  
 ( أستاذ 40) العينة  الوصف التحليلي  المستخدم 

 الملاحظة أداة الدراسة

 أهداف الدراسة
تهدف هذه الدراسة الى التعرف على تكوين الأساتذة عند الالتحاق بالمهنة  

 التنظيمية في المؤسسة الجامعية. وعلاقته برفع الكفاءة 

 أهم النتائج 

في أ • التنظيمية  الكفاءة  برفع  علاقة  له  التكوين  أن  الدراسة  نتائج  ظهرت 
 المؤسسة.

توجد علاقة ارتباطية موجبة بين التكوين التخصصي لعينة الدراسة وهم   •
 الجامعية. الاساتذة الجامعيين عند التحاقهم بالمهنة ورفع الكفاءة بالمؤسسة  

 

 ( 2021دراسة )الصلوي،  .4

 العنوان
أثر التدريب في مجال الإدارة الإلكترونية في رفع الكفاءة التنظيمية من  

 وجهة نظر العاملين في بنك التضامن الإسلامي الدولي

 مكان التطبيق 
بنك التضامن الإسلامي  

 الدولي 
 العاملين في البنك  مجتمع الدراسة 

المنهج  
 المستخدم 

الاستطلاعي والوصف 
 التحليلي 

 ( مفردة210) العينة 

 الاستبانة  أداة الدراسة
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 أهداف الدراسة
التعرف على نوعية الاليات والبرامج التدريبية في مجال الإدارة الالكترونية  

للعاملين في بنك التضامن الإسلامي، ودور القيادة العليا في تحفيز العاملين  
 المخصصات المالية للتدريب.وتوفير 

 أهم النتائج 

الالكترونية   • الإدارة  مجال  في  التدريب  بين  جدا   قوية  علاقة  وجود  تبين 
 وتفعيل الكفاءة التنظيمية لبنك التضامن الإسلامي. 

اظهرت النتائج أن هناك تحقيق للكفاءة التنظيمية حيث حصلت على وزن   •
 %(. 72.5نسبي بلغ ) 

العامل • كفاءة  مستوى  توافر جاء  بدرجة  الاسلامي  التضامن  بنك  في  ين 
 %(. 64.9متوسطة بلغت )

 

 ( 2019دراسة )الخنش، .5

 العنوان
تفويض السلطة وتأثيره على الكفاءة التنظيمية بالمؤسسة العمومية 

 الجزائرية_ جامعة الجلفة أنموذجا  

 مجتمع الدراسة  جامعة الجلفة  مكان التطبيق 
عمداء، رؤساء أقسام، 

 مصالح، أعوان تحكم رؤساء 
المنهج  
 ( مفردة109) العينة  الوصف التحليلي  المستخدم 

 الاستبانة  أداة الدراسة

الكشف عن تأثير تفويض السلطة على الكفاءة التنظيمية بالمؤسسة   أهداف الدراسة
 العمومية )جامعة الجلفة( 

أن هناك تأثر إيجابي تحدثه عملية تفويض السلطة على الكفاءة التنظيمية   • أهم النتائج 
 بالمؤسسة العمومية الجزائرية وبجامعة الجلفة ميدان البحث.

 

 ( 2015دراسة )بخوش،  .6

أثر تدريب وتنمية الموارد البشرية على الكفاءة التنظيمية في ظل التحول  العنوان
 مؤسسة سونلغاز تبسة نحو اقتصاد المعرفة: دراسة حالة 

 المسؤولين في المؤسسة  مجتمع الدراسة  مؤسسة سونلغاز تبسة  مكان التطبيق 
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المنهج  
 المستخدم 

 العينة  الوصف التحليلي 
( مفردة وكان عدد 57)

الاستبانات الصالحة للتحليل 
 ( 53الاحصائي )

 الاستبانة  أداة الدراسة

 أهداف الدراسة
تدريب وتنمية الموارد البشرية على تحقيق  لى اختبار أثر إهدفت الدراسة 

 الكفاءة التنظيمية بمؤسسة سونلغاز بتبسة. 

 أهم النتائج 

ظهرت النتائج أن هناك علاقة تأثير معنوية لتدريب وتنمية الموارد البشرية أ •
 في تحقيق المنظمات للكفاءة بشفيها الفردي والجماعي.

دلالة احصائية لتدريب وتنمية  أظهرت نتائج الدراسة أنه لا توجد فروق ذات   •
لطبيعة   أو  للجنس  تعزى  التنظيمية  الكفاءة  تحقيق  في  البشرية  الموارد 

 الوظيفية في المؤسسة محل الدراسة.
 

 (2010  دراسة )عبد الله، .7

 العنوان
العوامل المؤثرة في الكفاءة التنظيمية للإدارة المحلية في العراق: دراسة تحليلية  

 وأعضاء مجالس الوحدات الإدارية في إقليم كوردستان_ العراق لآراء رؤساء 

 مكان التطبيق 
الإدارة المحلية في إقليم  

 مجتمع الدراسة  كوردستان_ العراق 
رؤساء مجالس وأعضاء  
وحدات الإدارة المحلية 

 (1296والبالغ عددهم ) 

المنهج  
 المستخدم 

 العينة  الوصف التحليلي 
( مفردة وكانت  515)

الاستبانات الصالحة للتحليل 
 (394الاحصائي )

 الاستبانة  أداة الدراسة

 أهداف الدراسة
هدفت الدراسة الى معرفة العوامل المؤثرة في الكفاءة التنظيمية للإدارة  

 المحلية في العراق. 

 أهم النتائج 
التنظيمية  ظهرت نتائج الدراسة أن توافر العوامل التي تساعد في الكفاءة  أ •

بلغ   عام  حسابي  متوسط  على  حصلت  حيث  متوسطة  بدرجة  جاءت 
(2.93.) 

 

 ثانياا: الدراسات الجنبية.
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 ( Jawad, 2022دراسة ) .1

 العنوان

Investigating the Organizational Competence in EFL 

University Student's Writing at Tikrit University 

كلغة اجنبية   التنظيمية في كتابة طلاب اللغة الإنجليزيةالتحقيق في الكفاءة 
 في جامعة تكريت 

 مجتمع الدراسة  جامعة تكريت والانبار  مكان التطبيق 
المرحلة الثالثة من أقسام  
اللغة الإنجليزية وكليات  

 التربية 
المنهج  
 المستخدم 

 ( طالب 214) العينة  الاستقصائي 

 اختبار تشخيصي  أداة الدراسة

قسام اللغة الإنجليزية في جامعتي  أتحديد مستوى الكفاءة التنظيمية في  أهداف الدراسة
 موضع الدراسة.

 ن الكفاءة التنظيمية لطلاب الجامعات الإنجليزية كلغة اجنبية منخفضة.أ • أهم النتائج 

 

 (Inegbedion et all, 2020دراسة ) .2

 Managing Diversity for Organizational Efficiency العنوان

 إدارة التنوع في الكفاءة التنظيمية 

 مكان التطبيق 
الشركات متعددة الجنسيات 

 في جنوب نيجيريا 
 ( شركات 9) مجتمع الدراسة 

المنهج  
 العينة  الوصفي المسحي  المستخدم 

 ( مشارك عبر الانترنت (76
( خريج ماجستير إدارة 102)

 اعمال من جامعة بنين 
 الاستبانة  الدراسةأداة 

 أهداف الدراسة
معرفة الى أي مدى يؤثر التنوع في الإدارة على الكفاءة التنظيمية من خلال  

 إدارة الصراع والتنوع الثقافي. 

 أهم النتائج 
تظهر النتائج أن إدارة التنوع الثقافي وتصور الموظفين للتهميش والصراع   •

التنوع إدارة  على  كبير  بشكل  التنوع    تؤثر  إدارة  تؤثر  ذلك،  على  علاوة 
 .والعمل الجماعي بشكل كبير على الكفاءة التنظيمية
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 ( Shiekh et all, 2020دراسة ) .3

 العنوان
Impact of Turnover on Organizational Efficiency: A Case 

Study of Dawlance Company 

  Dawlanc حالة لشركةتأثير معدل الدوران على الكفاءة التنظيمية: دراسة 
 DS Motors مجتمع الدراسة  حيدر أباد في الباكستان  مكان التطبيق 

المنهج  
 موظف  (135) العينة   المستخدم 

 الاستبانة  أداة الدراسة

 أهداف الدراسة
تهدف الدراسة للتحقيق في تأثير دوران الموظفين على الكفاءة التنظيمية  

 وأداء الموظفين وتحليلها. 

 النتائج أهم 

ظهرت النتائج أن معدل الدوران يؤثر بشكل عالي على الكفاءة التنظيمية  أ •
 .DS Motorsفي شركة 

أدى زيادة معدل دوران الموظفين إلى زيادة عبء العمل لتقديم موظفي   •
 .المنظمة

في   • المنتج  وجودة  إنتاجية  من  يقلل  المرتفع  الموظفين  دوران  معدل  أن 
 المؤسسة.

 

 (Dehghani et all, 2013دراسة ) .4

 العنوان

Staff Empowerment, Enterpreneurial Behaviors and 

Organizational Efficiency in Iranian Headquarter 

Education 

تمكين الموظفين وسلوكيات ريادة الاعمال والكفاءة التنظيمية في التعليم  
 الأساسي الإيراني 

 هرمزجان الإيرانية مدينة  مكان التطبيق 
 المقر الإيراني -

الطاقم التعليمي في المقر   مجتمع الدراسة 
 الإيراني 

المنهج  
 المستخدم 

 ( موظف 165) العينة  الارتباطي 

 الاستبانة  أداة الدراسة

 تحقيق الكفاءة التنظيمية في طاقم التعليم في المقر الإيراني أهداف الدراسة
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 أهم النتائج 

النتائج أن هناك علاقة إيجابية ذات مغزى بين جميع أبعاد التمكين  أظهرت   •
 والسلوك التنظيمي لريادة الأعمال للموظفين ذوي الكفاءة التنظيمية. 

أظهرت النتائج أن هناك علاقة مباشرة وهامة بين التمكين وريادة الأعمال  •
ا علاقة إيجابية كبيرة بين الاستخدام الفعال .والفعالية للموارد    هناك أيض 

هناك علاقة سلبية كبيرة بين   .والتركيز على طرق جديدة لريادة الأعمال
 القواعد والأنظمة المرهقة لريادة الأعمال وعملية الفعالية.

 

 ( Kumor, 2013دراسة ) .5

 العنوان

Managerical Perceptions of the Impact of HRIS on 

Organizational Efficiency 

الموارد البشرية على الكفاءة   التصورات الإدارية لتأثير نظام معلومات 
 التنظيمية 

 المدراء مجتمع الدراسة  بلدية في جنوب افريقيا  مكان التطبيق 
المنهج  
 المستخدم 

 ( مدير 101) العينة  الوصفي 

 الاستبانة  الدراسةأداة 

 أهداف الدراسة
تقييم تأثير نظام معلومات الموارد البشرية على وظائف الموارد البشرية 

 وإدارة الوقت والتكاليف والرضى الإداري والكفاءة التنظيمية. 

 أهم النتائج 

تؤكد النتائج أن نظام معلومات الموارد البشرية الذي تم تنفيذه وإدارته بشكل   •
يتيح   مشاركة  جيد  من  مزيد  إلى  بسهولة  المتاحة  المعلومات  ترجمة 

وإدارتها للمعرفة  أكبر  ونقل  معلومات  .المعلومات  نظام  فإن  وبالتالي، 
الموارد البشرية لديه القدرة على تعزيز سرعة وجودة اتخاذ القرار وتحقيق  

 استراتيجية الموارد البشرية، وبالتالي تعزيز الكفاءة التنظيمية. 

 
 

 ( Aktas et all, 2011دراسة ) .6

 العنوان
The effect of Organizational Culture on Organizational 

Efficiency: The Moderating Role of Organizational 

Environment and Values CEO 
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تأثير الثقافة التنظيمية على الكفاءة التنظيمية: الدور الوسط للبيئة التنظيمية  
 التنفيذيوقيم الرئيس 

 مكان التطبيق 
المؤسسات الصحية في  

 المدراء مجتمع الدراسة  إسطنبول واضنا 

المنهج  
 ( من كبار المدراء 40) العينة  الوصفي الارتباطي  المستخدم 

 الاستبانة  أداة الدراسة

 أهداف الدراسة
الداخلي  دراسة العلاقة بين الثقافة التنظيمية وتأثير الاستقرار او التباين 

 والتحقيق في البيئة الخارجية بناء على هذه العلاقة.

 أهم النتائج 
الكفاءة  • أبعاد  ببعض  ترتبط  التنظيمية  الثقافة  أنواع  أن  النتائج  بينت 

يلعب استقرار أو تقلب البيئة التنظيمية الداخلية والخارجية وقيم   .التنظيمي
 الوسيط في هذه العلاقة.المدير الأعلى )التوجيه الذاتي والتحفيز( دور 

 

 : التعقيب على الدراسات السابقة

ن معظم الأبحاث تناولت المتغيرات أ من خلال مراجعة واستعراض الأبحاث السابقة يتضح  
ار النظري والمفاهيمي للدراسة الحالية والتي تستعرض الارتجال طوضع الإلالفرصة    يتيحبشكل  

ويمكن استنتاج الابعاد التي تناسب الدراسة الحالية، حيث تنوعت الإداري والكفاءة التنظيمية، كما  
البيئات التي أجريت فيها الأبحاث السابقة وتميزت بحداثة الفترة الزمنية التي ط بقت بها الأبحاث  

 السابقة، بالإضافة الى التنوع في الأدوات والمناهج المستخدمة.

 . من حيث الفترة الزمنية •
 م. 2023م حتى 2010كانت الدراسات السابقة تمتد من 

 . من حيث الداة المستخدمة •
اتفقت الدراسة الحالية مع اغلب الأبحاث السابقة في استخدام الاستبانة لجمع المعلومات، 
بينما استخدمت بعض الدراسات السابقة أدوات مغايرة ومنها: المقابلة الشخصية والاستبانة، اعداد 

 اء، بحث ببليومتري وقواعد بيانات املائية، الملاحظة، واختبار تشخيصي.قائمة استقص
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 .من حيث المنهج المستخدم •
اتفقت الدراسة الحالية مع اغلب الأبحاث السابقة في استخدام المنهج الوصفي التحليلي  
  لملاءمته لطبيعة الدراسة الحالية، بينما استخدمت بعض الدراسات منهج مختلف كالمنهج المسحي 

المنهج   المسحي،  الوصفي  المنهج  الارتباطي،  المنهج  ببليومتري،  تحليل  التحليلي،  الوصفي 
الارتباطي،   المنهج  الاستقصائي،  المنهج  التحليلي،  والوصفي  الاستطلاعي  المنهج  التجريبي، 

 المنهج الوصفي، والمنهج الوصفي الارتباطي.

 من حيث الموضوع.  •
o المستقل المتغير  الأبحاث  بعض  مثل:  تناولت  أخرى  بموضوعات  )تنمية   وربطه 

المهارات الإبداعية، إدارة الازمات، الوعي الاستراتيجي، التوجه، إدارة التغيير للتعليم  
الهجين، الذاكرة التنظيمية، منظور المخططات التفسيرية، الهوية التنظيمية، الصدفة 

 . ي(في أداء المشروع الجيد، توجيه السوق، أداء مؤسسات التعليم العال
o :مثل أخرى  بموضوعات  وربطه  التابع  المتغير  الأبحاث  بعض  )النجاح   تناولت 

التنظيمي للمنظمات، التسكع الاجتماعي وسلوك العمل المنحرف، استراتيجية التكوين، 
التدريب في مجال الإدارة الالكترونية، تفويض السلطة، تدريب وتنمية الموارد البشرية،  

المؤثرة   معدل العوامل  التنوع،  إدارة  الإنجليزية،  اللغة  طلاب  كتابة  المحلية،  للإدارة 
الدوران، تمكين الموظفين وسلوكيات ريادة الأعمال، التصورات الإدارية لتأثير نظام 

 .معلومات الموارد البشرية، الثقافة التنظيمية(

 ما يميز الدراسة الحالية:
لم تجمع بين المتغيرين محل الدراسة، وأن في ضوء الدراسات السابقة الواردة يتبين أنها  

مجتمعات الدراسات السابقة تختلف في طبيعتها عن مجتمع الدراسة الحالي، وهو ما يمكن أن 
 يميز هذه الدراسة عن الدراسات السابقة. 
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 ( الفجوة البحثية 3.2جدول رقم )
 الحاليةالدراسة  الفجوة البحثية  أوجه الاتفاق والاختلاف  البيان م

 الموضوع 1

في حدود علم الباحث لا  
توجد دراسات محلية  

تناولت متغيري الدراسة  
الارتجال الإداري والكفاءة  

التنظيمية في وزارة  
 الصحة الفلسطينية. 

وجود دراسات  
استخدمت متغيري  
الدراسة في دراسة 

 واحدة. 

تناولت الدراسة  
دور الارتجال  

الإداري في تعزيز  
الكفاءة التنظيمية  

وزارة الصحة  ب
 الفلسطينية. 

 بيئة التطبيق  2
تنوعت الأبحاث السابقة  
 من حيث بيئة التطبيق. 

 

تم تطبيق هذه  
الدراسة على وزارة  

الصحة 
 الفلسطينية. 

لم يتم تطبيق أي 
دراسة جمعت بين  

المتغيرين على  
الصحة  وزارة 

 الفلسطينية. 

 المتغيرات 3

. اتفقت الدراسة الحالية  1
مع جزء كبير من  

الدراسات السابقة في  
 المتغير المستقل. 

اختلفت الدراسة   .2
الحالية في تناول الكفاءة  

 التنظيمية كمتغير تابع. 

تقوم هذه الدراسة 
على الكفاءة  

التنظيمية كمتغير  
 تابع. 

توفر الدراسات 
تناولت التي 

الكفاءة التنظيمية  
 كمتغير تابع. 

 المنهج المستخدم  4
هذه الدراسة تستخدم  

المنهج المنهج الوصفي  
 التحليلي. 

استخدمت هذه 
الدراسة المنهج  

الوصفي التحليلي  
بينما استخدمت  
بعض الأبحاث 
السابقة مناهج  

 مختلفة. 

تتفق هذه الدراسة  
مع اغلب  

الدراسات السابقة  
استخدام  في 

المنهج الوصفي  
 التحليلي. 



56 

 أداة الدراسة 5
هذه الدراسة تقوم على  

كأداة  استخدام الاستبانة 
 لجمع البيانات. 

استخدمت هذه 
  الدراسة الاستبانة
بينما استخدمت  
الابحاث السابقة  

 أدوات مغايرة.

تتفق هذه الدراسة  
مع اغلب  

الدراسات السابقة  
في استخدام  

الاستبانة كأداة  
 لجمع المعلومات.

 المصدر من إعداد الباحث

 ملخص البحاث السابقة

 ( المتغيرات الديمغرافية. 3.3جدول رقم )

قشقش  الدراسة
 واشتيوي 

 بخوش  لخنوش  الصلوي  الجبوري  مرتجى  الغول 

 2015 2019 2021 2020 2022 2022 2023 السنة 

 ×   إناث  ×  ×  ×  ×  الجنس 

المسمى 
 الوظيفي 

  ×  ×     

   ×  ×  ×  ×  ×  الفئة العمرية 

 ×  بكالوريوس  ×  ×  المؤهل العلمي
دون 

 الجامعي 
 ماجستير  

 30-20 10 ×  ×  ×  ×  ×  سنوات الخدمة
 تعني تناول الدراسة لهذا المتغير الديموغرافي. ×* علامة 

 * الفراغات تعني عدم تناول الدراسة لهذا المتغير الديموغرافي. 
 * المصدر من إعداد الباحث 

 . لمتغير الإرتجال الإداري  ( النسب الإحصائية3.4جدول رقم )
 الجبوري  ياسين وحسن  مرتجى  الغول  قشقش واشتيوي  الدراسة
 2020 2022 2022 2022 2023 السنة 

 %83.59 %74.51 %78.98 %87.40 %76 بناء الحلول 
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 %86.43 %75.51   %77.6 الحدس
 %84 %71.45   %76.8  الإبداع 

الارتجال الإداري  
 ككل

77% 87.44% 80.65% 72.90% 84.70% 

 المصدر من إعداد الباحث
 

 ( النسب الإحصائية لمتغير الكفاءة التنظيمية 3.5جدول رقم )
 الصلوي  بناي وآخرون  ابراهيم  الدراسة
 2021 2021 2021 السنة 

 %72.5 %63.58 %77.06 الكفاءة التنظيمية 
 المصدر من إعداد الباحث
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 رابع الفصل ال
 جراءات والإ الطريقة

 تمهيد:

الدراسة  أداة  وكذلك  الدراسة،  وعينة  ومجتمع  المتبع  للمنهج  وصفا  الفصل  هذا  تناول 
الفصل   وينتهي  وثباتها،  صدقها  ومدى  وتطويرها،  بنائها  وكيفية  إعدادها  وطريقة  المستخدمة 
بالمعالجات الإحصائية التي استخدمت في تحليل البيانات واستخلاص النتائج، وفيما يلي وصف  

 :لهذه الإجراءات 

راسة  : منهج الد 
الذي  التحليلي  الوصفي  المنهج  باستخدام  الباحث  قام  الدراسة  أهداف  تحقيق  أجل  من 

بياناتها، والعلاقة بين مكوناتها والآراء  يحاول من خلاله وصف الظاهرة موضوع الدراسة، وتحليل  
 التي تطرح حولها والعمليات التي تتضمنها والآثار التي تحدثها.

"المنهج الذي يسعى   :( المنهج الوصفي التحليلي بأنه100:  2006)  الحمداني  ويعرف
المنظم  والتفسير  التحليل  أشكال  أحد  فهو  الراهنة  أو  المعاصرة،  الأحداث  أو  الظواهر    لوصف 

لوصف ظاهرة أو مشكلة، ويقدم بيانات عن خصائص معينة في الواقع، وتتطلب معرفة المشاركين  
 في الدارسة والظواهر التي ندرسها والأوقات التي نستعملها لجمع البيانات". 

 :مصادر جمع البيانات

 ما:، وهعلى نوعين من المصادر لجمع البيانات   باحث اعتمد ال

الولية:   • جمع المصادر  إلى  الباحث  لجأ  الدراسة  لموضوع  التحليلية  الجوانب  لمعالجة 
 للدراسة.داة رئيسية ستبانة كأالبيانات الأولية من خلال الا

حيث اتجه الباحث في معالجة الإطار النظري للدراسة إلى مصادر المصادر الثانوية:   •
 ع العربية والأجنبية ذات العلاقة، والدوريات البيانات الثانوية والتي تتمثل في الكتب والمراج

والأبحاث والدراسات السابقة التي تناولت موضوع الدارسة، والبحث والمطالعة في مواقع 
 الإنترنت المختلفة. 
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راسة  :مجتمع الد 

وأهدافها   الدراسة  مشكلة  على  في   فإنبناء   العاملين  من  يتكون  المستهدف  المجتمع 
الجنوبية بالمحافظات  الفلسطينية  الصحة  لوزارة  التابعة  بالمستشفيات  الإشرافية  وهي    المناصب 

بيت حانون، مستشفى الشفاء، مستشفى الأقصى، مستشفى ناصر، مستشفى أبو يوسف    مستشفى)
عددهم  النجار( والبالغ  المستشفيات    ،ا  موظف  ( 210)،  هذا  اختيار  تم  كبرى  حيث  من  كونها 

المستشفيات في المحافظات الجنوبية وهي الأكثر عرضة للأزمات وضغط العمل في الأوضاع  
  غير المستقرة، وبالتالي تكون بحاجة أكثر لاستخدام الإرتجال الإداري للتعامل مع هذه الظروف، 

 :لمنصب الاشرافي والمستشفىوالجدول التالي يوضح توزيع مجتمع الدراسة حسب ا

 . مجتمع الدراسة حسب المنصب الاشرافي والمستشفى( 4.1جدول رقم )

 المجموع يوسف النجار  أبو الشفاء ناصر الاقصى بيت حانون  

 2 0 1 1 0 0 مدير عام 

 30 3 9 8 7 3 مدير دائرة 

 148 21 53 40 20 14 رئيس قسم 

 30 7 9 6 4 4 رئيس شعبة 

 210 31 72 55 31 21 المجموع

 المصدر مستشفيات وزارة الصحة

راسة  : عينة الد 

 : العينة الاستطلاعية
من أصحاب المناصب الإشرافية،   ا  موظف  (30) تكّونت عينة الدراسة الاستطلاعية من  

بغرض تقنين أداة الدراسة، والتحقق من صلاحيتها للتطبيق على العينة الفعلية، وقد تم ادخالهم  
 في التحليل النهائي للدراسة. 
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 :العينة الفعلية
، حيث ( مفردة137وكان حجمها )  قام الباحث باستخدام طريقة العينة العشوائية الطبقية

%.  88.8إستبانة بنسبة    151إستبانة على أفراد مجتمع الدراسة وقد تم استرداد    170تم توزيع  
 (: Moore, 2003) وقد تم حساب حجم العينة من المعادلة التالية

2

2

Z
n

m

 
=  
 

        (1) 

 حيث:

Z=  : 1.96=القيمة المعيارية المقابلة لمستوى دلالة معلوم )مثلاZ   0.05لمستوى دلالة =.) 

m=  : مثلا( 0.05الخطأ الهامشي: وي عبّر عنه بالعلامة العشرية) 

 يتم تصحيح حجم العينة في حالة المجتمعات النهائية من المعادلة: 

n  =  الم عَدّل
1+ −

nN

N n
    (2) 

 تمثل حجم المجتمع   Nحيث 

 ( نجد أن حجم العينة يساوي:1باستخدام المعادلة )

2
1.96

384
2 0.05

 
=  

 
n  

 يساوي: ( 2(، فإن حجم العينة الم عَدّل باستخدام المعادلة ) (N =210حيث أن مجتمع الدراسة 

n  137  =  الم عَدّل

 على الأقل.  137 =وبذلك فإن حجم العينة المناسب في هذه الحالة 
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 يوضح توزيع العينة الطبقية العشوائية  (4.2)جدول 

  النجار  الشفاء ناصر  الأقصى  بيت حانون  
  0 1 1 0 0 مدير عام 
  2 6 5 4 2 مدير دائرة 
  14 34 26 13 9 رئيس قسم 
رئيس  
 شعبة 

3 3 4 6 4  

 137 20 47 36 20 14 المجموع

راسة   :أداة الد 

الارتجال الإداري في تعزيز الكفاءة التنظيمية لدى دور  ستبانة للتعرف على "  الاتم إعداد  
" حيث تتكون من ثلاث أقسام رئيسة    الصحة الفلسطينية  الإشرافية بوزارةالعاملين في المناصب  

 هي: 

المعلومات الشخصية والوظيفية للمستجيبين )الجنس، الفئة العمرية،   : ويشملالقسم الول -
 الوظيفي، سنوات الخدمة، المستشفى(. المؤهل العلمي، المسمى 

 مجالات وهي:  ثلاث ، ويتكون من رتجال الإداري الا وهو عبارة عن  القسم الثاني -
 ( فقرات.5المجال الأول: بناء الحلول، ويتكون من ) •
 ( فقرات.5المجال الثاني: الحدس، ويتكون من )  •
 ( فقرات.5المجال الثالث: الإبداع، ويتكون من )  •

 . ة( فقر 15، ويتكون من ) الكفاءة التنظيمية هو عبارة عنو : القسم الثالث -
 

راسة خطوات بناء  :أداة الد 

الخماسي، بحيث ت عرض   (Likert Scale)وفق مقياس ليكرت    صمم الباحث الاستبانة
أمام كل فقرة من خمس إجابات  يختار إجابة واحدة منعينة الدّراسة أفراد عبارات المقياس على 

مثل درجة  ي  وزنها الرقمي الذي  كما أن لكل إجابة  لها،تحدد مستوى موافقتهم  فقرات المحاور،  
تؤثر في مستوى الموافقة العام على فقرات المحور من حيث الانخفاض أو  جابة على العبارة  الإ

 ( يوضح ذلك.4.3، والجدول رقم )الارتفاع
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 تصميم أداة الدّراسة بخمس درجات وفق مقياس ليكرت للموافقة (4.3)جدول 
 غير موافق بشدة  غير موافق  محايد  موافق موافق بشدة  الإجابة
 1 2 3 4 5 الدرجة

وزيادة لدرجة الممنوحة للإجابة  العلاقة العكسية بين انخفاض ا  يتضح من الجدول السابق
(، 5درجة )أعلى    " تأخذ موافق بشدةعليها بـ "  جاب العبارة التي ي  حيث إن  درجة الرفض عليها،  

" تأخذ محايد عليها بـ "  جاب العبارة التي ي  و (،  4" تأخذ الدرجة )موافقعليها بـ " جاب والعبارة التي ي  
  جاب (، وأخيرا  العبارة التي ي  2" تأخذ الدرجة )غير موافقعليها بـ "  جاب العبارة التي ي  و (،  3الدرجة )

 . (1درجة )أقل " تأخذ افق بشدةغير مو عليها بـ "

 ستبانة:واتبع الباحث الخطوات التالية لبناء الا
طلاع على الأدب الإداري والدراســـــــــات الســـــــــابقة ذات الصـــــــــلة بموضـــــــــوع الدراســـــــــة، الا .1

 والاستفادة منها في بناء الإستبانة وصياغة فقراتها.

ــار الباحث عددا  من  .2 ــتشـ ــرفين في تحديد   يينســـاتذة الجامعالأاسـ ــتبانة  مجالات الاوالمشـ سـ
 وفقراتها.

 ستبانة.تحديد المجالات الرئيسة التي شملتها الا .3

 تحديد الفقرات التي تقع تحت كل مجال. .4

 ستبانة في صورتها الأولية. تم تصميم الا .5

 تم مراجعة وتنقيح الاستبانة من قبل المشرف. .6

جـامعـة ( من المحكمين من أعضــــــــــــــاء هيئـة التـدريس في 5ســــــــــــــتبـانـة على )تم عرض الا .7
 ( من المحكمين من جامعات أخرى.4الاقصى، و)

ســتبانة من حيث الحذف أو الإضــافة  راء المحكمين تم تعديل بعض فقرات الاآفي ضــوء  .8
 (.2ملحق )في ستبانة في صورتها النهائية، والتعديل، لتستقر الا

راسة )الاستبانة(  :صدق أداة الد 

ويعني تمثيلها للمجتمع المدروس بشكل جيد، أي أن الإجابات التي نحصل عليها من 
(، 14:  2014  تعطينا المعلومات التي وضعت لأجلها الأسئلة )البحر والتنجي،  الاستبانة أسئلة  

 التي تقيس صدق الاستبانة أهمها:  ات ويوجد العديد من الاختبار 
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 : )الصدق الظاهري( المحك  مينآراء صدق  .1
ا من المحكمين المتخصصين في  يقصد بصدق المحكمين "هو أن يختار الباحث عدد 

ستبانة  ( حيث تم عرض الا107:  2010  مجال الظاهرة أو المشكلة موضوع الدراسة" )الجرجاوي،
تألفت من ) ( متخصصين في إدارة الاعمال وأسماء المحكمين  9على مجموعة من المحكمين 

(، وقد استجاب الباحث لآراء المحكمين وقام بإجراء ما يلزم من حذف وتعديل في 1قم )بالملحق ر 
 (.2انظر الملحق رقم )  -النهائية    افي صورته  بانةالاست  تضوء المقترحات المقدمة، وبذلك خرج

 :المقياسصدق  .2
 أولاا: الاتساق الداخلي.

ستبانة مع المجال الذي  يقصد بصدق الاتساق الداخلي مدى اتساق كل فقرة من فقرات الإ
تنتمي إلية هذه الفقرة، وقد قام الباحث بحساب الاتساق الداخلي للإستبانة وذلك من خلال حساب 

 معاملات الارتباط بين كل فقرة من فقرات مجالات الإستبانة والدرجة الكلية للمجال نفسه.

 مجال " بناء الحلول "  -نتائج الاتساق الداخلي ( 4.4جدول )

 الفقرة  م

ن  و
رس

 بي
مل

معا
 

باط 
لارت

ل
ة ) 

مالي
لاحت

ة ا
قيم

ال
S

ig
 ). 

1.  
 0.000 *853. تستطيع إدارة المستشفى استثمار الموارد المتاحة بكفاءة.

2.  

التغذية  معلومات  توظيف  على  المستشفى  إدارة  تحرص 
 الراجعة.

.903* 0.000 

3.  

إدارة المستشفى الحصول على الموارد المتاحة في تستطيع  
 الوقت المناسب. 

.812* 0.000 

4.  

تعمل إدارة المستشفى على إعادة دمج الموارد في عمليات 
 جديدة لمواجهة التحديات.

.875* 0.000 
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5.  

تسعى إدارة المستشفى إلى اعتماد أفضل البدائل المتاحة في 
 الخدمات.القرارات المتعلقة بتقديم 

.860* 0.000 

 .(α ≤0.05)الارتباط دال إحصائيا  عند مستوى دلالة  *

)يوضح   "  4.4جدول  مجال  فقرات  من  فقرة  كل  بين  الارتباط  معامل  الحلول  (  "  بناء 
≤ 0.05)والدرجة الكلية للمجال، والذي يبين أن معاملات الارتباط المبينة دالة عند مستوى معنوية  

α) .وبذلك يعتبر المجال صادقا  لما وضع لقياسه 
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 مجال " الحدس "  -نتائج الاتساق الداخلي ( 4.5جدول رقم )

 الفقرة  م
ن  و

رس
 بي

مل
معا

 
باط 

لارت
ل

ة ) 
مالي

لاحت
ة ا

قيم
ال

S
ig

 ). 

1.  

تتخذ إدارة المستشفى قرارات سليمة في وقت قصير للتعامل 
 مع الحالات الطارئة. 

.768* 0.000 

2.  

بسرعة   تتميز  خدمات  تقديم  إلى  المستشفى  إدارة  تسعى 
 الإنجاز. 

.894* 0.000 

3.  
 0.000 *786. تمتلك إدارة المستشفى القدرة التحليلية لمساعدة الآخرين. 

4.  
 0.000 *818. تحليل منطقي للمشكلات.تسعى إدارة المستشفى إلى 

5.  

عند  فوري  بشكل  المخاطر  مع  المستشفى  إدارة  تتعامل 
 حدوثها.

.770* 0.000 

 (.α ≤0.05)الارتباط دال إحصائيا  عند مستوى دلالة  *

" والدرجة   الحدس  ( معامل الارتباط بين كل فقرة من فقرات مجال "4.5جدول )يوضح  
وبذلك    (α≤  0.05)الكلية للمجال، والذي يبين أن معاملات الارتباط المبينة دالة عند مستوى معنوية  

 يعتبر المجال صادقا  لما وضع لقياسه. 
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 مجال " الإبداع "  -نتائج الاتساق الداخلي ( 4.6جدول رقم )

 الفقرة  م
ن  و

رس
 بي

مل
معا

 

باط 
لارت

ل
ة ) 

مالي
لاحت

ة ا
قيم

ال
S

ig
 ). 

1.  

تمتلك إدارة المستشفى المهارات التي تساعد على الارتقاء 
 في الأداء.

.847* 0.000 

2.  

لمواجهة  بديلة  حلول  إيجاد  في  المستشفى  إدارة  تبحث 
 التحديات.

.887* 0.000 

3.  

توفر إدارة المستشفى الدعم اللازم لموظفيها لتنفيذ الأفكار 
 الجديدة.

.910* 0.000 

4.  
 0.000 *942. المستشفى أساليب مبتكرة في تقديم الخدمات.تمتلك إدارة 

5.  
 0.000 *865. تسعى إدارة المستشفى إلى دعم الموظف المبدع. 

 (.α ≤0.05)الارتباط دال إحصائيا  عند مستوى دلالة    *

" والدرجة   الإبداع   ( معامل الارتباط بين كل فقرة من فقرات مجال "4.6جدول )يوضح  
وبذلك    (α≤  0.05)الكلية للمجال، والذي يبين أن معاملات الارتباط المبينة دالة عند مستوى معنوية  

 يعتبر المجال صادقا  لما وضع لقياسه. 
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 مجال " الكفاءة التنظيمية "   -نتائج الاتساق الداخلي ( 4.7جدول رقم )

 الفقرة  م
ن  و

رس
 بي

مل
معا

 
باط 

لارت
ل

ة ) 
مالي

لاحت
ة ا

قيم
ال

S
ig

 ). 

1 
 0.000 *708. تعمل المستشفى باستمرار على تحسين الخدمات المقدمة.

2 
 0.001 *588. تحرص المستشفى على إنجاز الأعمال بالسرعة الممكنة.

3 
 0.000 *692. المستشفى على البحث عن وسائل تكنولوجيا جديدة.تعمل 

4 
 0.000 *785. تعطي المستشفى التدريب اهتمام لرفع كفاءة العاملين. 

5 
 0.000 *815. تقوم المستشفى بتسهيل إجراءات العمل. 

6 
 0.000 *766. تهتم المستشفى بتوضيح المهام الإدارية للعاملين. 

7 
 0.018 *390. تحرص المستشفى على تنفيذ الأعمال بأقل التكاليف.   

8 

تقوم المستشفى بتعزيز الثقافة التنظيمية التي تساهم في زيادة 
 الانتماء لدى العاملين. 

.755* 0.000 

9 
 0.000 *783. تمارس المستشفى عملية الإشراف الفعال على سير الأعمال. 

10 

تقوم المستشفى بوضع الحلول لكافة الاشكاليات التي يواجهها 
 العاملون.

.744* 0.000 

11 
 0.000 *737. تطبق المستشفى الاتصالات الإدارية بكفاءة.  

12 
 0.000 *758. تدريبية متخصصة. تقوم إدارة المستشفى بتنفيذ برامج 
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13 
 0.000 *681. تعمل المستشفى إلى ابتعاث العاملين للخارج من حين لآخر.

14 
 0.000 *705. تسعى المستشفى إلى تعزيز إدارة المعرفة لدى العاملين.

15 
 0.000 *605. تقوم المستشفى بإشراك العاملين في اتخاذ القرار. 

 (.α ≤0.05الارتباط دال إحصائيا  عند مستوى دلالة )   *

"  الكفاءة التنظيمية ( معامل الارتباط بين كل فقرة من فقرات مجال "4.7جدول )يوضح 
  ( α≤  0.05)والدرجة الكلية للمجال، يبين أن معاملات الارتباط المبينة دالة عند مستوى معنوية  

 وبذلك يعتبر المجال صادقا  لما وضع لقياسه. 

 ثانياا: الصدق البنائي.
يعتبر الصدق البنائي أحد مقاييس صدق الأداة الذي يقيس مدى تحقق الأهداف التي  
تريد الأداة الوصول إليها، ويبين مدى ارتباط كل مجال من مجالات الدراسة بالدرجة الكلية لفقرات 

 الإستبانة. 

 نتائج الصدق البنائي للاستبانة ( 4.8جدول رقم ) 

 .Sig)) القيمة الاحتمالية للارتباط  معامل بيرسون  المجال
 0.000 *933. بناء الحلول 

 0.000 *913. الحدس
 0.000 *944. الإبداع 

 0.000 *939. رتجال الإداري الا
 0.000 *916. الكفاءة التنظيمية 

 .(α ≤0.05)الارتباط دال إحصائيا  عند مستوى دلالة  * 

ستبانة دالة إحصائيا   الارتباط في جميع مجالات الا( أن جميع معاملات  4.8يبين جدول )  
 وبذلك تعتبر جميع مجالات الإستبانة صادقه لما وضعت لقياسه.   (α≤  0.05) عند مستوى معنوية  

  ثبات الإستبانة:
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وعدم تناقضه مع نفسه، أي يعطي نفس النتائج إذا أعيد    الاستبانةيعني الثبات استقرار  
تحقق الباحث من ثبات إستبانة الدراسة    ، حيث (3:  2018تطبيقه على نفس العينة )البحراوي،  

، وكانت النتائج كما هي  Cronbach's Alpha Coefficientمن خلال معامل ألفا كرونباخ  
 (.4.9مبينة في جدول )

 معامل ألفا كرونباخ لقياس ثبات الإستبانة ( 4.9جدول رقم )

 معامل ألفا كرونباخ  عدد الفقرات المجال

 0.909 5 بناء الحلول 
 0.865 5 الحدس
 0.934 5 الإبداع 

 0.958 15 رتجال الإداري الا
 0.941 15 الكفاءة التنظيمية 

 0.972 30 جميع فقرات الاستبانة معاا 

( أن قيمة معامل ألفا كرونباخ مرتفعة حيث 4.9من النتائج الموضحة في جدول )  يتضح
 (، وهذا يعنى أن الثبات مرتفع ودال إحصائيا.  0.972بلغت لجميع فقرات الإستبانة )

( قابلة للتوزيع.  2ســــــــــــــتبانة في صــــــــــــــورتها النهائية كما هي في الملحق )وبذلك تكون الا
ــدق وثب ــحة  ات  ويكون الباحث قد تأكد من صــــــ ــة مما يجعله على ثقة تامة بصــــــ ــتبانة الدراســــــ إســــــ

 الإستبانة وصلاحيتها لتحليل النتائج واختبار فرضيات الدراسة.
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 اختبار التوزيع الطبيعي:

 K-S) ) Kolmogorov-Smirnovســــــــــمرنوف  -اختبار كولمجوروف   تم اســــــــــتخدام

Test   وكــانــت النتــائج كمــا هي  عــدمــهلاختبــار مــا إذا كــانــت البيــانــات تتبع التوزيع الطبيعي من ،
 (.4.10مبينة في جدول )

 يوضح نتائج اختبار التوزيع الطبيعي ( 4.10جدول رقم )

 (.Sig)القيمة الاحتمالية  قيمة الاختبار  المجال
 0.523 0.813 بناء الحلول 

 0.224 1.046 الحدس
 0.955 0.513 الإبداع 

 0.633 0.747 رتجال الإداري الا
 0.445 0.864 التنظيمية الكفاءة 

 0.923 0.550 جميع مجالات الاستبانة 
 

أكبر من    (.Sig)( أن القيمة الاحتمالية  4.8من النتائج الموضحة في جدول )  يتضح
يتبع التوزيع الطبيعي    0.05مستوى الدلالة   البيانات لهذه المجالات  حيث تم  وبذلك فإن توزيع 

 استخدام الاختبارات المعلمية لتحليل البيانات واختبار فرضيات الدراسة. 

 الساليب الإحصائية المستخدمة: 

 Statisticalمن خلال برنــامج التحليــل الإحصــــــــــــــــائي    تم تفريغ وتحليــل الإســــــــــــــتبــانــة

Package for the Social Sciences       واختصااه(SPSS)  حيث تم اســـــــتخدام الأدوات ،
 الإحصائية التالية:

 ( لوصف عينة الدراسة.Frequencies & Percentagesالنسب المئوية والتكرارات ) .1
 والانحراف المعياري. المتوسط الحسابي والوزن النسبي  .2
 ( لمعرفة ثبات فقرات الإستبانة.Cronbach's Alphaاختبار ألفا كرونباخ ) .3
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لاختبار ما   K-S) )  Kolmogorov-Smirnov Testسمرنوف  -اختبار كولمجوروف   .4
 إذا كانت البيانات تتبع التوزيع الطبيعي من عدمه. 

لقياس درجة الارتباط:   (Pearson Correlation Coefficientمعامل ارتباط بيرسون ) .5
 .  يقوم هذا الاختبار على دراسة العلاقة بين متغيرين

( لمعرفة ما إذا كانت متوسط درجة الاستجابة  T-Test)  في حالة عينة واحدة  Tاختبار  .6
 أم زادت أو قلت عن ذلك. 3قد وصلت إلى الدرجة المتوسطة " الحياد " وهي  

 (. Linear Regression- Model  Multipleنموذج تحليل الانحدار الخطي المتعدد ) .7
( لمعرفة ما إذا كان  Independent Samples T-Test)  في حالة عينتين  Tاختبار   .8

 هناك فروقات ذات دلالة إحصائية بين مجموعتين من البيانات المستقلة.  
( (One Way Analysis of Variance - ANOVAاختبار تحليل التباين الأحادي   .9

هناك فروقات ذات دلالة إحصائية بين ثلاث مجموعات أو أكثر من لمعرفة ما إذا كان  
 البيانات المستقلة.  
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 خامس الفصل ال
 تحليل البيانات واختبار فرضيات الدراسة ومناقشتها

 تمهيد:

فرضيات الدراسة، وذلك من خلال يتضمن هذا الفصل عرضا  لتحليل البيانات واختبار  
ستبانة والتي تم التوصل إليها من خلال تحليل  الإجابة عن أسئلة الدراسة واستعراض أبرز نتائج الا

المعالجات  إجراء  تم  لذا  للمستجيبين،  والوظيفية  الشخصية  المعلومات  على  والوقوف  فقراتها، 
من   المتجمعة  للبيانات  تاالإحصائية  إذ  الدراسة،  الإحصائية  ستبانة  الرزم  برنامج  استخدام  م 

( للحصول على نتائج الدراسة التي تم عرضها وتحليلها في هذا  SPSSللدراسات الاجتماعية )
 الفصل.

 :الوصف الإحصائي لعينة الدراسة وفق المعلومات الشخصية والوظيفية

 أولاا: الجنس. 

 (: توزيع عينة الدراسة حسب الجنس 5.1) رقم جدول

 النسبة المئوية   العدد  الجنس
 70.2 106 ذكر
 29.8 45 أنثى 

 100.0 151 المجموع

 % إناث. 29.8% من عينة الدراسة ذكور، بينما 70.2( أن ما نسبته  5.1يتضح من جدول )
ويعزو الباحث هذه النتيجة إلى طبيعة العمل الإشرافي والإداري في وزارة الصحة بشكل 

طبيعة المرأة حيث ينطوي على العديد من التحديات مثل العمل في عام، والذي قد لا يتناسب مع  
بالإضافة إلى بعض الأعمال الأخرى التي تحتاج إلى   ،حالات الأزمات والطوارئ ولفترات طويلة

كاريزما معينة للتعامل مع الجمهور والموظفين، إلا أن نسبة الإناث تعد مرضية وتدل على وعي  
ود تمثيل للمرأة فيه وضرورة حصولها على نسبة من الوظائف  المجتمع ومؤسساته لضرورة وج

 المعلنة.
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 ثانياا: الفئة العمرية. 

 (: توزيع عينة الدراسة حسب الفئة العمرية 5.2) رقم جدول

 النسبة المئوية   العدد  الفئة العمرية 
 57.6 87 سنة  40أقل من 

 29.8 45 سنة  50إلى أقل من  40من 
 12.6 19 سنة فأكثر  50

 100.0 151 المجموع

  40% من عينة الدراسة أعمارهم أقل من  57.6( أن ما نسبته  5.2يتضح من جدول )
سنة   50% أعمارهم 12.6سنة، بينما   50إلى أقل من   40% تتراوح أعمارهم من 29.8سنة، 

 فأكثر. 
سنة الماضية لسد العجز في   15ويعزو الباحث ذلك لعمليات التوظيف التي تمت خلال  

في وزارة الصحة لتقلد مناصب اشرافية، نظرا  لتقاعد الكادر البشري، والتي أهلت العناصر الشابة 
حالتهم للتقاعد المالي المبكر إشرافية في الوزارة بعد قرار  عدد كبير من أصحاب المسميات الإ

 سنة، وتعد هذه نتيجة طبيعية.  50جباري، لذلك نجد أن أقل فئة هي التي يزيد عمرها عن الإ

 ثالثاا: المؤهل العلمي.

 (: توزيع عينة الدراسة حسب المؤهل العلمي5.3) رقم جدول

 النسبة المئوية   العدد  المؤهل العلمي 
 7.9 12 دبلوم

 62.9 95 بكالوريوس 
 29.1 44 دراسات عليا 

 100.0 151 المجموع
% من عينة الدراسة مؤهلهم العلمي دبلوم، 7.9( أن ما نسبته  5.3يتضح من جدول )

   دراسات عليا. مؤهلهم العلمي% 29.1 ، بينمابكالوريوس مؤهلهم العلمي% 62.9
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ويعزو الباحث حصول فئة حاملي درجة البكالوريوس على أعلى نسبة، نظرا  لكثرة أعداد 
المتقدمين من حاملها  الخريجين من حاملي هذه الدرجة كونها الشهادة الجامعية الأولى حيث تمنح  

فرصة أكبر للقبول في الوظائف، كما أن معظم المؤسسات بما فيها وزارة الصحية تشترط الحصول 
، بالإضافة إلى أن طبيعية مجتمع الدراسة  كحدّ  أدنى  على درجة البكالوريوس في غالب وظائفها

هذه الدرجة العلمية   وهم من أصحاب الوظائف الإشرافية والذين يشترط فيهم أيضا  الحصول على
الأ أدنى،  علمية  كحد  درجات  الاشرافية  الوظائف  غالب  في  يتطلب  لا  الذي  من  أ مر  على 

 البكالوريوس. 

 رابعاا: المسمى الوظيفي. 

 (: توزيع عينة الدراسة حسب المسمى الوظيفي5.4جدول )

 النسبة المئوية   العدد  المسمى الوظيفي 
 1.3 2 مدير عام 
 12.6 19 مدير دائرة 
 66.2 100 رئيس قسم 

 19.9 30 رئيس شعبة 
 100.0 151 المجموع

مدير % من عينة الدراسة مسماهم الوظيفي  1.3( أن ما نسبته  5.4يتضح من جدول )
%  19.9% مسماهم الوظيفي رئيس قسم، بينما 66.2% مسماهم الوظيفي مدير دائرة، 12.6، عام

 .مسماهم الوظيفي رئيس شعبة
ويعزو الباحث هذه النتيجة إلى التدرج في السلم الوظيفي حيث يمثل الموظفين أو أصحاب 
المسميات الإشرافية الأقل درجة مثل )رئيس قسم، رئيس شعبة( النسبة الأكبر في قاعدة الهيكل 

شرافية أقل مثل )مدير المسميات الإ   أصحاب   صبحيالتنظيمي، وكلما اتجهنا لرأس الهرم التنظيمي  
النتيجة إلى حالة صحية داخل مجتمع الدراسة المبحوث وإلى عام ، ومدير دائرة(، وتشير هذه 

 موضوعية النتائج. 

 



77 

 خامساا: سنوات الخدمة. 

 (: توزيع عينة الدراسة حسب سنوات الخدمة5:5جدول )

 النسبة المئوية %  العدد  سنوات الخدمة 
 47.7 72 سنوات  10أقل من 

 17.2 26 سنة 15إلى أقل من   10من 
 35.1 53 سنة فأكثر  15

 100.0 151 المجموع

% من عينة الدراسة سنوات خدمتهم أقل من  47.7( أن ما نسبته 5:5يتضح من جدول )
% سنوات 35.1بينما سنة،  15إلى أقل من  10% تتراوح سنوات خدمتهم من 17.2سنوات،  10

 . سنة فأكثر 15خدمتهم 
إلى   النتيجة  هذه  الباحث  التنويعويعزو  مبدأ  على  الوزارة  الجديد   اعتماد  التوظيف  في 

وذلك نظرا  ، فنجد أن النسبة الأعلى كانت للذين خدماتهم )أقل من عشر سنوات(  للعناصر الشابة
للتقاعد الإداري والمالي الإجباري في الآونة الأخيرة  لأنه هناك نسبة من الموظفين تم إحالتهم 

يكون    شابة جديد لسد العجز في الكادر البشري، حيث لجأت الحكومة لتوظيف عناصر    حيث 
  م همة عالية وأكثر مقدرة على تحمل ضغط العمل في حالات الطوارئ والأزمات ويكون لديهلديهم  

الاستعداد للعمل خارج مواعيد العمل، بالإضافة إلى وجود أعداد كبيرة من الخريجين والخريجات 
الفرصة  لهم  يتيح  مما  لهم،  عمل  فرص  توفير  أجل  من  الحكومة  على  ضغط  يشكلون  اللذين 

 لتوظيف قدراتهم ومهاراتهم في خدمة وطنهم. 

 سادساا: مكان العمل )المستشفى(.

 توزيع عينة الدراسة حسب المستشفى (: 5:6جدول )
 النسبة المئوية %  العدد  المستشفى
 9.3 14 بيت حانون 

 31.8 48 الشفاء
 15.2 23 شهداء الأقصى 

 26.5 40 ناصر
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 17.2 26 أبو يوسف النجار
 100.0 151 المجموع

% من عينة الدراسة يعملون في مستشفى بيت 9.3( أن ما نسبته  5:6يتضح من جدول )
% يعملون في مستشفى شهداء الأقصى، 15.2% يعملون في مستشفى الشفاء،  31.8حانون،  

 % يعملون في مستشفى.  17.2% يعملون في مستشفى ناصر، بينما 26.5

كافة القطاع، وهو  ويعزو الباحث هذه النتيجة إلى اتساع نطاق أعمال الوزارة والذي يشمل  
شرافيين لمتابعة العمل في كافة المنشآت  داريين والإ ما يتطلب وجود عدد كبير من الموظفين الإ

الصحية التابعة للإدارة، ويعزو الباحث حصول مستشفى الشفاء على أعلى نسبة من الموظفين  
 ا السكانية عالية. مستشفى رئيسي ومركزي لكل القطاع ويخدم في منطقة كثافته د  عَ وذلك كونه ي  

 

 (:27: 2017 أبو ظبي،  -الإحصاء المحك المعتمد في الدراسة )مركز 

تم تحديد طول الخلايا في مقياس ليكرت الخماسي من خلال حساب المدى بين درجات 
( ومن ثم تقسيمه على أكبر قيمة في المقياس للحصول على طول الخلية أي 4= 1- 5المقياس )

ضافة هذه القيمة إلى أقل قيمة في المقياس )بداية المقياس وهي  ( وبعد ذلك تم إ0.80=4/5)
واحد صحيح )وذلك لتحديد الحد الأعلى لهذه الخلية، وهكذا أصبح طول الخلايا كما هو موضح  

 في الجدول التالي:

 يوضح المحك المعتمد في الدراسة( 5.7جدول رقم ) 

 الموافقة درجة  الوزن النسبي  المتوسط الحسابي 
 غير موافق بشدة  20% -36%من  1 – 1.80من 
 غير موافق  36% - 52%أكبر من   1.80 - 2.60  أكبر من

 محايد  %  52%- 68أكبر من   2.60 – 3.40أكبر من  
 موافق  68%- 84%أكبر من   3.40 – 4.20أكبر من  

 موافق بشدة 84 %-100%  أكبر من 5  – 4.20أكبر من  
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نتائج   ترتيب  ولتفسير  على  الباحث  اعتمد  الاستجابة،  مستوى  على  والحكم  الدراسة 
ومستوى الفقرات في كل مجال، وقد حدد    ةالمتوسطات الحسابية على مستوى المجالات للاستبان
 الباحث درجة الموافقة حسب المحك المعتمد للدراسة. 

 

 تحليل فقرات الاستبانة: 

 الإداري". أولاا: تحليل فقرات "الارتجال  

 تحليل فقرات مجال "بناء الحلول". •

 tتم استخدام المتوسط الحسابي والانحراف المعياري والوزن النسبي والترتيب وقيمة اختبار  

 (.5.8لمعرفة درجة الموافقة، النتائج موضحة في جدول )
والترتيب وقيمة  المتوسط الحسابي والانحراف المعياري والوزن النسبي ( 5.8جدول رقم ) 

 لكل فقرة من فقرات مجال " بناء الحلول " tاختبار

 الفقرة  م
المتوسط 
 الحسابي 

الانحراف  
 المعياري 

الوزن 
 النسبي

 الترتيب
درجة  
 الموافقة

قيمة  
 الاختبار 

القيمة  
 الاحتمالية

1.  
المستشفى   إدارة  تستطيع 
المتاحة   الموارد  استثمار 

 بكفاءة.
 0.000 8.38 موافق  1 70.99 0.81 3.55

2.  
تحرص إدارة المستشفى على 
التغذية   معلومات  توظيف 

 الراجعة. 
 0.001 3.31 محايد  5 64.77 0.88 3.24

3.  
المستشفى   إدارة  تستطيع 
الموارد   على  الحصول 
 المتاحة في الوقت المناسب.

 0.000 3.62 محايد  4 65.96 1.01 3.30

4.  

على  المستشفى  إدارة  تعمل 
دمج   في  إعادة  الموارد 

لمواجهة  جديدة  عمليات 
 التحديات.

 0.000 5.16 محايد  3 67.68 0.92 3.38
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5.  

إلى  المستشفى  إدارة  تسعى 
اعتماد أفضل البدائل المتاحة  
بتقديم  المتعلقة  القرارات  في 

 الخدمات.

 0.000 6.20 موافق  2 69.80 0.97 3.49

 0.000 6.72 محايد   67.84 0.72 3.39 جميع فقرات المجال معاا  

أي   3.39( تبين أن المتوسط الحسابي لمجال " بناء الحلول " يساوي  5.8من جدول )
النسبي   الوزن  العينة على فقرات هذا 67.84أن  أفراد  يعني أن هناك حياد من قبل  %، وهذا 

 المجال. 
الي قدرة % 67.84ويعزو الباحث حصول بناء الحلول على درجة موافقة محايدة بنسبة  

المع المستشفى على توظيف  الموارد  إدارة  الراجعة وقدرتها على الحصول على  والتغذية  لومات 
المتاحة في الوقت المناسب وقدرة المستشفى على إعادة دمج الموارد في عمليات جديدة لمواجهة 

ننا في مستشفياتنا في قطاع غزة بحاجة إلى المزيد  ألا   إالتحديات، ولكن بالرغم مما ذكر سابقاَ 
مر الذي كان واضحا  من  الأ  عارف بما يتعلق بمفهوم بناء الحلول،من الإمكانيات والموارد والم 

 خلال حصول الفقرة على درجة محايدة. 
وقد حصلت الفقرة " تستطيع إدارة المستشفى استثمار الموارد المتاحة بكفاءة "على أعلى 

بنسبة   موافقة  توظيف  70.99درجة  على  المستشفى  إدارة  "تحرص  الفقرة  حصلت  بينما   ،%
 %.  64.77ت التغذية الراجعة" على أقل درجة موافقة بنسبة  معلوما

إلى   ويعزو الباحث هذه النتيجة التي تتعلق بالفقرة التي حصلت على أعلى درجة موافقة،
أن وزارة الصحة تعمل بشكل ذكي ومدروس لإعادة توزيع مواردها في ضوء الخيارات والبدائل 

النتائج إلى امتلاك الوزارة المهارات اللازمة لاستثمار مواردها الاستراتيجية المتاحة، حيث تشير  
أفضل   سعيها لاختيار  في  المتاحة  البدائل  بين  تفاضل  الوزارة  فإن  ذلك  إلى  بالإضافة  بكفاءة، 

 البدائل الممكنة في تقديم خدماتها. 

الفقرة  و  الباحث حصول  المستشفى على توظيف معلومات  "يعزو  إدارة  التغذية تحرص 
الدرجة    "الراجعة بنسبة )إلى  العمل داخل وزارة الصحة  (%64.77محايدة  لذلك  من ضغوط   ،

يفضل أن تقوم إدارة المستشفى بالإهتمام بشكل أكبر بالتغذية الراجعة من خلال توظيف إداري 
 مسؤول عن متابعة هذا الموضوع. 
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(، ودراسة ياسين،  2021)واتفقت هذه النتائج مع بعض الدراسات السابقة كدراسة سعيد  
( التي أشارت إلى مستوى متوسط لبعد بناء  2021(، ودراسة صادق، والباشقالي )2022وحسن ) 

( التي أشارت إلى  2022(، ودراسة مرتجى )2020الحلول. بينما اختلفت مع دراسة الجبوري )
 درجة مرتفعة من التوافر في بعد بناء الحل في المؤسسات المبحوثة. 

 ت مجال "الحدس".تحليل فقرا •

تم استخدام المتوسط الحسابي والانحراف المعياري والوزن النسبي والترتيب وقيمة اختبار  
t ( 5.9لمعرفة درجة الموافقة، النتائج موضحة في جدول.) 

 tالمتوسط الحسابي والانحراف المعياري والوزن النسبي والترتيب وقيمة اختبار( 5.9جدول رقم )
 الحدس" فقرات مجال "لكل فقرة من 

 الفقرة  م
المتوسط 
 الحسابي 

الانحراف  
 المعياري 

الوزن 
 النسبي

 الترتيب
درجة  
 الموافقة

قيمة  
 الاختبار 

القيمة  
 الاحتمالية

6.  

المستشفى   إدارة  تتخذ 
وقت  في  سليمة  قرارات 
مع   للتعامل  قصير 

 الحالات الطارئة. 

 0.000 8.52 موافق  1 73.11 0.95 3.66

7.  
المستشفى  تسعى   إدارة 

إلى تقديم خدمات تتميز  
 بسرعة الإنجاز. 

 0.000 5.71 موافق  3 69.27 1.00 3.46

8.  
المستشفى   إدارة  تمتلك 
لمساعدة   التحليلية  القدرة 

 الآخرين. 

 0.015 2.47 محايد  4 63.87 0.96 3.19

9.  
المستشفى   إدارة  تسعى 
منطقي   تحليل  إلى 

 للمشكلات. 

 0.068 1.84 محايد  5 62.80 0.93 3.14
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10.  
المستشفى   إدارة  تتعامل 
مع المخاطر بشكل فوري  

 عند حدوثها. 

 0.000 5.92 موافق  2 69.80 1.01 3.49

 0.000 5.90 محايد   67.77 0.81 3.39 جميع فقرات المجال معاا  

تبين أن المتوسط الحسابي لمجال " الحدس" يساوي  5.9من جدول ) أي أن   3.39( 
 %، وهذا يعني أن هناك حياد من قبل أفراد العينة على فقرات هذا المجال.  67.77الوزن النسبي  

في  الصحة  وزارة  بها  تعمل  التي  العمل  بيئة  طبيعة  إلى  النتيجة  هذه  الباحث  ويعزو 
ا بعدم  تتسم  والتي  الجنوبية  نوع من عدم  المحافظات  ينتج عنها  والتي  لاستقرار وكثرة الأزمات 

اليقين تجاه المستقبل وطبيعة الأزمات التي تواجهها، وهو ما يضعف قدرتها إلى حد ما على  
  تعيق ، بالإضافة إلى ضعف القدرات والامكانيات التي قد  بأنها جيدة إلى حد  مااتخاذ قرارات تتسم  

 اذ قرارات مستنيرة.  الوزارة على تحليل المعلومات لاتخ
يعزو الباحث حصول الفقرة تتخذ إدارة المستشفى قرارات سليمة في وقت قصير للتعامل 

موافقة درجة  أعلى  الطارئة على  الحالات  من و   ،مع  العديد  واجهت  الصحة  وزارة  أن  إلى  ذلك 
عف  الازمات الصحية المفاجئة مثل الحروب وأزمة كورونا الصحية والتي تعاملت معها رغم ض

الامكانيات المتوفرة، وهو ما أكسبها خبرة عالية في إطار التعامل مع الأزمات ومواجهتها بشكل  
 .فعال وسريع

الباحث حصول الفقرة تسعى إدارة المستشفى إلى تحليل منطقي للمشكلات على    ويعزو
مكانيات المتاحة  لى عدم قدرة الوزارة على تحليل المشكلات نظرا  لضعف الإإاقل درجة موافقة  

للاستفادة من المعلومات بالإضافة إلى الحجم الكبير من المشكلات المترتب على ضعف البينة  
 رافقها.  التحتية للوزارة وم

( ودراسة سعيد 2019واتفقت هذه النتائج مع بعض الدراسات كدراسة الذبحاوي وشعلان )
( التي أظهرت توفر بعد الحدس في المؤسسات 2021(، ودراسة صادق، والباشقالي )2021)

)  المبحوثة الجبوري  دراسة  اختلفت مع  بينما  ياسين، وحسن  2020بدرجة متوسطة.  (، ودراسة 
 ( التي أشارت إلى توافر بعد الحدس بدرجة مرتفعة.2022)
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 تحليل فقرات مجال "الإبداع". •

تم استخدام المتوسط الحسابي والانحراف المعياري والوزن النسبي والترتيب وقيمة اختبار  
t (.8:5قة، النتائج موضحة في جدول )لمعرفة درجة المواف 

المتوسط الحسابي والانحراف المعياري والوزن النسبي والترتيب وقيمة  ( 5.10جدول رقم )
 الإبداع "  لكل فقرة من فقرات مجال " tاختبار

 الفقرة  م
المتوسط 
 الحسابي 

الانحراف  
 المعياري 

الوزن 
 النسبي

 الترتيب
درجة  
 الموافقة

قيمة  
 الاختبار 

القيمة  
 الاحتمالية

11.  
المستشفى   إدارة  تمتلك 
تساعد  التي  المهارات 
 على الارتقاء في الأداء.

 0.000 5.58 موافق  1 68.48 0.93 3.42

12.  
المستشفى   إدارة  تبحث 
بديلة  حلول  إيجاد  في 

 لمواجهة التحديات.

 0.000 4.59 محايد  2 67.07 0.94 3.35

13.  
المستشفى  إدارة  توفر 

اللازم   لموظفيها  الدعم 
 لتنفيذ الأفكار الجديدة.

 0.018 2.39- محايد  4 55.63 1.12 2.78

14.  
المستشفى   إدارة  تمتلك 
تقديم   أساليب مبتكرة في 

 الخدمات. 

 0.107 1.62- محايد  3 57.33 1.01 2.87

15.  
المستشفى   إدارة  تسعى 
الموظف  دعم  إلى 

 المبدع.

 0.000 3.77- محايد  5 52.40 1.24 2.62

 0.919 0.10 محايد   60.15 0.88 3.01 فقرات المجال معاا جميع  
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أي أن    3.01( تبين أن المتوسط الحسابي لمجال " الإبداع " يساوي  5.10من جدول )
 %، وهذا يعني أن هناك حياد من قبل أفراد العينة على فقرات هذا المجال. 60.15الوزن النسبي  

مكانيات الوزارة وإدارة المستشفيات التي قد تساعد إويعزو الباحث هذه النتيجة إلى ضعف  
في دعم الإبداع والابتكار بالصورة المطلوبة، بالإضافة إلى ضعف القدرات المادية التي قد تساهم  

بناء  رسال العاملين في بعثات خارجية للتعلم وتطوير مهاراتهم و إفي توفير بيئة حاضنة للإبداع و 
مكانيات المادية والمالية يجعل الوزارة تركز  خرين، كما أن ضعف الإخبرات جديدة من تجارب الآ

 بشكل أكبر على المهام والأنشطة الرئيسية التي من شأنها الحفاظ على بقاء النظام الصحي. 

ويرى الباحث حصول الفقرة تمتلك إدارة المستشفى المهارات التي تساعد على الارتقاء في 
على درجة موافقة بأن هذه نتيجة طبيعية من حيث توفر هذا المستوى من المهارات  أ الأداء على  

التي تساعد على الارتقاء بالأداء داخل المستشفيات وذلك نظرا  للتجارب السابقة التي مر بها  
 مر الذي ساعد على الارتقاء في الأداء الوظيفي. القطاع الصحي في المحافظات الجنوبية، الأ

قل درجة موافقة فهي بسبب ضعف الإمكانيات أما فيما يتعلق بالفقرة التي حصلت على  أ
الذي يستحيل  ، الأمر  ثرت على التزام وزارة الصحة بصرف رواتب الموظفين كاملا  أالمادية التي  

وهذا الأمر يتطلب من وزارة الصحة والمسؤولين الإجتهاد من    ،في ظله مكافئة الموظف المبدع
 كفاءة المنظمة. على  ن الواقع المعيشي والمعنوي للموظف، لأن ذلك ينعكسأجل تحسي 

(، دراسة سعيد 2019وشعلان )  واتفقت هذه النتائج مع بعض الدراسات كدراسة الذبحاوي 
( التي أشارت جميعها 2021(، ودراسة صادق، والباشقالي ) 2022(، ودراسة السعدون )2021)

(  2022إلى توافر الابداع بدرجة متوسطة في المؤسسات المبحوثة، بينما اختلفت مع دراسة الغول )
 التي أشارت إلى توافر المهارات الابداعية بدرجة مرتفعة. 
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 فقرات مجال "بناء الحلول". تحليل •

تم استخدام المتوسط الحسابي والانحراف المعياري والوزن النسبي والترتيب وقيمة اختبار  
t ( 9:5لمعرفة درجة الموافقة، النتائج موضحة في جدول.) 

المتوسط الحسابي والانحراف المعياري والوزن النسبي والترتيب وقيمة  ( 5.11جدول رقم )
 رتجال الإداري "" الا فقرات لجميع  tاختبار

 المجال 
المتوسط 
 الحسابي 

الانحراف  
 المعياري 

الوزن 
 النسبي

 الترتيب
درجة  
 الموافقة

قيمة  
 الاختبار 

القيمة  
 الاحتمالية

 0.000 6.72 محايد 1 67.84 0.72 3.39 بناء الحلول
 0.000 5.90 محايد 2 67.77 0.81 3.39 الحدس 
 0.919 0.10 محايد 3 60.15 0.88 3.01 الإبداع 

جميع فقرات  
 "الإرتجال الإداري"

 0.000 4.34 محايد   65.26 0.74 3.26

رتجال الإداري يساوي ( تبين أن المتوسط الحسابي لجميع فقرات الا5.11من جدول )
%، وهذا يعني أن هناك حياد من قبل  65.26( أي أن الوزن النسبي  5)الدرجة الكلية من    3.26
 رتجال الإداري بشكل عام. العينة على فقرات الاأفراد 

حيث يرى الباحث أن وزارة الصحة متمثلة بالمستشفيات المبحوثة ووفقا  لآراء المستجيبين  
تتمتع بالخبرة والقدرة على استثمار مواردها المتاحة بكفاءة، وفي اختيارها لأفضل البدائل في تقديم  

تتمتع بقدرات جيدة للتعامل مع الحالات الطارئة والأزمات    خدماتها، كما أشارت الآراء أن الوزارة
وتتعامل بشكل سريع وفوري مع المخاطر عند حدوثها، بينما تتمتع بدرجة متوسطة في قدرتها 

 .على تحليل المشكلات 
ويعزو الباحث ذلك إلى عدم توافر الخبرات وأنظمة المعلومات المتطورة التي قد تساعد  

ى تحليل بيئتها والتنبؤ بالمشكلات بشكل منطقي، بالإضافة إلى ذلك يرى  إدارة المستشفيات عل
 المستجيبين أن إدارة المستشفيات تمتلك المهارات التي تساعدها للارتقاء بالأداء العام.

واتفقت هذه النتائج مع بعض الدراسات السابقة في توافر بعض أبعاد الارتجال الاداري 
الارتجال  لمحور  الكلية  الدرجة  في  السابقة  الدراسات  معظم  مع  اختلفت  لكنها  متوسطة  بدرجة 

داري بنسبة ( التي أشارت إلى توافر أبعاد الارتجال الإ2023الاداري كدراسة اشتيوي، وقشقش )
ث طبقت هذه الدراسة على العاملين في بلديات محافظة الشمال في قطاع غزة، وكذلك كبيرة حي
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( الغول  مؤسسات 2022دراسة  في  جدا   مرتفع  الارتجال  مستوى  أن  إلى  أيضا   أشارت  التي   )
( التي أكدت نتائجها على توافر الارتجال بدرجة  2022قراض الفلسطينية، ودراسة مرتجى )الإ

(،  2022حكومية في قطاع غزة، بالإضافة إلى دراسة ياسين، وحسن)ال غير  مرتفعة في المؤسسات  
 (. 2022(، ودراسة السعدون )2021(، ودراسة سعيد )2022ودراسة علي )

 ثانياا: تحليل فقرات مجال "الكفاءة التنظيمية". 
تم استخدام المتوسط الحسابي والانحراف المعياري والوزن النسبي والترتيب وقيمة اختبار  

t ( 5.12لمعرفة درجة الموافقة، النتائج موضحة في جدول .) 
المتوسط الحسابي والانحراف المعياري والوزن النسبي والترتيب وقيمة  ( 5.12جدول رقم )

 الكفاءة التنظيمية "  لكل فقرة من فقرات مجال " tاختبار

 الفقرة  م
المتوسط 
 الحسابي 

الانحراف  
 المعياري 

الوزن 
 النسبي

 الترتيب
درجة  
 الموافقة

قيمة  
 الاختبار 

القيمة  
 الاحتمالية

1 
المستشفى   تعمل 
تحسين   على  باستمرار 

 الخدمات المقدمة. 

 0.000 5.87 موافق  1 68.87 0.93 3.44

2 
المستشفى   تحرص 
الأعمال   إنجاز  على 

 بالسرعة الممكنة. 

 0.001 3.54 محايد  3 65.14 0.88 3.26

3 
على   المستشفى  تعمل 

عن   وسائل  البحث 
 تكنولوجيا جديدة.

 0.079 1.77 محايد  7 63.09 1.06 3.15

4 
المستشفى   تعطي 
لرفع  اهتمام  التدريب 

 كفاءة العاملين. 

 0.005 2.84 محايد  4 64.77 1.03 3.24

5 
تقوم المستشفى بتسهيل  

 إجراءات العمل. 
 0.017 2.42 محايد  5 63.71 0.94 3.19
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6 
المستشفى   تهتم 
المهام   بتوضيح 

 الإدارية للعاملين. 

 0.050 1.98 محايد  6 63.38 1.04 3.17

7 
المستشفى    تحرص 

الأعمال   تنفيذ  على 
 بأقل التكاليف.  

 0.000 4.87 محايد  2 67.89 0.98 3.39

8 

بتعزيز   المستشفى  تقوم 
التي   التنظيمية  الثقافة 
زيادة   في  تساهم 

 الانتماء لدى العاملين. 

 1.000 0.00 محايد  12 60.00 0.99 3.00

9 
المستشفى   تمارس 
الفعال   الإشراف  عملية 

 على سير الأعمال. 

 0.088 1.72 محايد  8 62.91 1.04 3.15

10 

بوضع   المستشفى  تقوم 
لكافة  الحلول 
التي   الاشكاليات 

 يواجهها العاملون. 

 0.431 0.79- محايد  13 58.67 1.03 2.93

11 
المستشفى   تطبق 
الإدارية   الاتصالات 

 بكفاءة.  

 0.167 1.39 محايد  10 62.28 1.00 3.11

12 
المستشفى   إدارة  تقوم 
تدريبية   برامج  بتنفيذ 

 متخصصة.

 0.135 1.50 محايد  9 62.55 1.04 3.13
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13 
إلى   المستشفى  تعمل 
ابتعاث العاملين للخارج  

 من حين لآخر.

2.42 1.09 48.34 15 
غير  
 موافق 

-6.60 0.000 

14 
إلى   المستشفى  تسعى 
المعرفة   إدارة  تعزيز 

 لدى العاملين. 

 0.937 0.08 محايد  11 60.13 1.02 3.01

15 
تقوم المستشفى بإشراك  
اتخاذ   في  العاملين 

 القرار.

2.48 1.18 49.54 14 
غير  
 موافق 

-5.44 0.000 

 
الـمـجـــــال  فـقـرات  جـمـيـع 

 معاا 
 0.250 1.15 محايد   61.38 0.73 3.07

  3.07( تبين أن المتوسط الحسابي لمجال " الكفاءة التنظيمية " يساوي  5.12من جدول )
%، وهذا يعني أن هناك حياد من قبل أفراد العينة على فقرات هذا 61.38أي أن الوزن النسبي  

 المجال. 

لى محاولات إمر الذي يعزوه الباحث  الأ%،  61.38حصلت الكفاءة التنظيمية على نسبة  
ب  جاهد  بشكل  بالإضافة    الاستمرارالمستشفيات  المقدمة  الخدمات  تحسين  محاولات إعلى  لى 

المستشفى على انجاز الاعمال بالسرعة الممكنة وتدريب الطواقم البشرية بالامكانيات المحدودة  
المتاحة وتسهيل إجراءات العمل، هذا كله انعكس على حصول المستشفيات في قطاع غزة على  

يشه من حروب مستمرة وأزمات متتالية أثقلت كاهل مستشفياتنا  درجة محايد، نتيجة الواقع الذي نع 
 والقطاع الصحي بشكل عام. 

وقد حصلت الفقرة "تعمل المستشفى باستمرار على تحسين الخدمات المقدمة" على أعلى  
بنسبة   موافقة  يعزو68.87درجة  تقدمها   الباحث   %،  التي  الخدمات  أهمية  إلى  النتيجة  هذه 

نسانية بالدرجة الأولى كما أن هناك معايير محددة يجب الالتزام بها  إالمستشفيات كونها خدمات  
لتحقيق الجودة في الخدمات الصحية، بالإضافة إلى أن هذه الخدمات ذات طابع خاص وحساس  

ستوى لها، بالإضافة إلى التطورات الحاصلة في  دنى مأجدا  ولابد أن تكون الأخطاء البشرية عند 
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مجال تقديم الخدمات الصحية كبيرة وتفرض نفسها على بيئة العمل، كما وتخدم هذه التطورات  
 مكانية تقديم الخدمات بأقل التكاليف والجهود الممكنة للمستفيد والمؤسسة. إ

ج من حين لآخر" على  بينما حصلت الفقرة "تعمل المستشفى إلى ابتعاث العاملين للخار 
عدم قيام المسؤولين في الوزارة    %. ويعزو الباحث هذه النتيجة إلى48.34أقل درجة موافقة بنسبة  

بالإضافة إلى تخصيص مثل  بالعمل بشكل جاد على هذا الملف وعقد اتفاقيات مع دول مجاورة،  
ب الاشرافية  للأطباء المتخصصين على حساب أصحاب المناص   في حالة توفرها  هذه البعثات 

 . دارية الذين يمارسون أعمالا  مختلفةوالإ

( ودراسة بناي واخرون 2021واتفقت هذه النتائج مع بعض الدراسات كدراسة ابراهيم )
( والتي أشارت جميعها إلى توافر 2010(، ودراسة عبد الله ) 2021) (، ودراسة الصلوي 2021)

( والتي  2020)  Jawadالكفاءة التنظيمية بدرجة متوسطة. بينما اختلفت هذه الدراسة مع دراسة  
 شارت إلى انخفاض مستوى الكفاءة التنظيمية. أ

 :اختبار فرضيات الدراسة

بين الارتجال  (  ≥0.05)إحصائية عند مستوى  توجد علاقة ذات دلالة    الفرضية الرئيسة الولى:
في   العاملين  لدى  التنظيمية  والكفاءة  الابداع(  الحدس،  الحلول،  )بناء  الإداري  بأبعاده  الإداري 

 .الصحة الفلسطينية الإشرافية بوزارةالمناصب 

 يوضح ذلك.لاختبار هذه الفرضية تم استخدام اختبار "معامل بيرسون للارتباط"، والجدول التالي  

معامل الارتباط بين الارتجال الإداري والكفاءة التنظيمية لدى العاملين في  ( 5.13جدول رقم )
 الصحة الفلسطينية  الإشرافية بوزارةالمناصب 

 الفرضية 
 معامل بيرسون 

 للارتباط 
القيمة  

 (.Sig)الاحتمالية
مستوى   عند  إحصائية  دلالة  ذات  علاقة  ( ≥0.05)توجد 

المناصب  العاملين في  التنظيمية لدى  بين الحدس والكفاءة 
 الصحة الفلسطينية  الإشرافية بوزارة

.642* 0.000 
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مستوى   عند  إحصائية  دلالة  ذات  علاقة  ( ≥0.05)توجد 
في  العاملين  لدى  التنظيمية  والكفاءة  الحلول  بناء  بين 

 الصحة الفلسطينية  الإشرافية بوزارةالمناصب 
.705* 0.000 

مستوى   عند  إحصائية  دلالة  ذات  علاقة  ( ≥0.05)توجد 
المناصب  في  العاملين  لدى  التنظيمية  والكفاءة  الابداع  بين 

 الصحة الفلسطينية  الإشرافية بوزارة
.753* 0.000 

مستوى   عند  إحصائية  دلالة  ذات  علاقة  ( ≥0.05)توجد 
في  العاملين  لدى  التنظيمية  والكفاءة  الإداري  الارتجال  بين 

 الصحة الفلسطينية  الإشرافية بوزارةالمناصب 
.761* 0.000 

 . α ≤  0.05دلالة ى الارتباط دال إحصائيا  عند مستو *

.( Sig، وأن القيمة الاحتمالية )0.761( أن معامل الارتباط يساوي 5.13يبين جدول )
الدلالة    0.000تساوي   مستوى  من  أقل  دلالة   0.05وهي  ذات  علاقة  وجود  على  يدل  وهذا 

  الإشرافية بوزارة إحصائية بين الارتجال الإداري والكفاءة التنظيمية لدى العاملين في المناصب  
 الصحة الفلسطينية. 

في تعزيز   ةمهمعلاقة  داري لها  الارتجال الإ  ويعزو الباحث هذه النتيجة إلى أن أبعاد 
الأ هذه  توفر  حيث  الفلسطينية،  الصحة  وزارة  في  التنظيمية  الميزات  الكفاءة  من  مجموعة  بعاد 

للمؤسسة مثل استثمار مواردها المتاحة بالشكل الأمثل، واتخاذ قرارات سليمة في حالات الطوارئ،  
نجاز  إكفاءة في  تحقيق للللمؤسسة، وهو ما سينتج عنه    بالإضافة إلى الارتقاء بمستوى الأداء العام

(،  2023مهام العمل المختلفة، واتفقت هذه النتائج مع بعض الدراسات كدراسة اشتيوي، وقشقش )
( الغول  )2022ودراسة  السعدون  ودراسة  الإداري 2022(،  الارتجال  بين  علاقة  وجود  في   .)

 والكفاءة التنظيمية. 
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( لأبعاد الارتجال  ≥0.05يوجد أثر ذات دلالة إحصائية عند مستوى )نية:  الفرضية الرئيسة الثا
الإداري )بناء الحلول، الحدس، الابداع( في تعزيز الكفاءة التنظيمية لدى العاملين في المناصب  

 الصحة الفلسطينية.  الإشرافية بوزارة

 الانحدار الخطي المتعدد والجدول التالي يوضح ذلك: استخداملاختبار هذه الفرضية تم 

 عدد تحليل الانحدار المت( 5.14جدول رقم )

 .Sigالقيمة الاحتمالية  Tقيمة اختبار   معاملات الانحدار  المتغيرات المستقلة 
 0.000 4.452 0.865 المقدار الثابت 
 0.996 0.005- 0.000 بناء الحلول 

 0.002 3.163 0.265 الحدس
 0.000 5.267 0.435 الإبداع 

 0.590معامل التحديد الم عد ل=  0.773  معامل الارتباط =
 0.000القيمة الاحتمالية =  F   =92.935قيمة الاختبار 

 ( يمكن استنتاج ما يلي: 5.14من النتائج الموضحة في جدول )
%  59.0وهذا يعني أن    0.590، ومعامل التحديد الم عد ل=  0.773معامل الارتباط =   •

الصحة   الإشرافية بوزارةمن التغير في تعزيز الكفاءة التنظيمية لدى العاملين في المناصب  
الفلسطينية تم تفسيره من خلال العلاقة الخطية والنسبة المتبقية قد ترجع إلى عوامل أخرى  

المناصب    تؤثر في تعزيز العاملين في  التنظيمية لدى  بوزارة الكفاءة  الصحة   الإشرافية 
 الفلسطينية.  

  0.000، كما أن القيمة الاحتمالية تساوي  92.935المحسوبة بلغت    Fقيمة الاختبار •
مما يعني وجود علاقة ذات دلالة إحصائية بين الارتجال الإداري والكفاءة التنظيمية لدى 

 الصحة الفلسطينية.  لإشرافية بوزارةاالعاملين في المناصب 
في تعزيز الكفاءة التنظيمية لدى العاملين    التي لها دور  المتغير المستقلأبعاد  تبين أن   •

بداع(، بينما تبين عدم  الصحة الفلسطينية هي )الحدس، الإ الإشرافية بوزارةفي المناصب 
 لمتغير بناء الحلول. دوروجود 
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بناء  التنظيمية وذلك لأن  الكفاءة  الحلول على  بناء  لمتغير  الباحث عدم وجود دور  ويعزو 
تناسب مع الإرتجال الإداري في وزارة الصحة  تالحلول يحتاج إلى مراحل وخطوات، قد لا  

والذي قد يتناسب مع مؤسسات ومنظمات أخرى، بالإضافة إلى التقادم الذي طرأ على الموارد  
 لوزارة، كما أن الأزمات والأوضاع الغير مستقرة تلعب دورا  في ذلك. المتوفرة لدى ا

بناء الحلول مزيد  الباحث أن على وزارة الصحة إعطاء  من الاهتمام من خلال   ا  ويرى 
الاستغلال الأمثل للموارد ، بالإضافة الى تعزيز الفهم العميق لبيئة عمل الوزارة الداخلية والخارجية 
على حد سواء، وهو ما سيعطي الوزارة قدرة على وضع إطار شامل لتعزيز الكفاءة التنظيمية،  

حديات الطارئة بسرعة وكفاءة عالية، وبالتالي بناء وتعزيز قدرتها على بناء الحلول، لمواجهة الت
واستثمار المعلومات المتاحة وتوظيفها في إطار تحسين الخدمات، أما فيما يتعلق بدور الحدس 
والإبداع على الكفاءة التنظيمية فيعزو الباحث ذلك لقدرة المستشفيات على التحلي بملكتي الإبداع  

في تحقيق المنفعة للمنظمة ، واتخاذ قرارات  والحدس لما لهم من دور في استحداث أساليب جديدة  
تتسم بالسرعة نتيجة مجموعة الخبرات المتراكمة لدى أصحاب المناصب الإشرافية، والذي من 

 . شأنه أن يعمل على رفع الكفاءة التنظيمية
( التي أظهرت 2023)  واتفقت هذه النتائج مع بعض الدراسات كدراسة اشتيوي وقشقش

نتائجها وجود تأثير للارتجال الإداري في تعزيز الكفاءة الذاتية لدى العاملين في بلديات محافظة 
( والتي بينت وجود أثر ذو دلالة 2022شمال غزة والتي جاءت بدرجة كبيرة، ودراسة الغول ) 

قراض الفلسطينية،  الإ  بداعية بمؤسسات احصائية للارتجال الاستراتيجي في تحقيق المهارات الإ 
حصائية بين الارتجال الاستراتيجي  إدلالة    ي( التي بينت ووجود أثر ذ 2022ودراسة مرتجى )

( التي بينت 2022وإدارة الأزمات في المؤسسات الحكومية في قطاع غزة، ودراسة السعدون )
لتنظيمية لمنظمات  زمات ادارة الأإوجود علاقة ارتباط طردية معنوية بين الارتجال الاستراتيجي و 

 سيا سيل وزين للاتصالات في العراق. آجريت على عينة من القيادات في شركتي  أعمال التي  الأ

  



93 

( بين متوسط  ≥0.05توجد فروق ذات دلالة إحصائية عن مستوى )الفرضية الرئيسة الثالثة:  
استجابات المبحوثين حول متغيرات الدراسة )الارتجال الإداري، والكفاءة التنظيمية( لدى العاملين 

التالية    الإشرافية بوزارةفي المناصب   الفلسطينية تعزى للمعلومات الشخصية والوظيفية  الصحة 
 المستشفى(. )الجنس، الفئة العمرية، المؤهل العلمي، المسمى الوظيفي، سنوات الخدمة،

 ويشتق من هذه الفرضية الرئيسة الفرضيات الفرعية التالية:

( بين متوســـــط اســـــتجابات ≥0.05توجد فروق ذات دلالة إحصـــــائية عن مســـــتوى ) •
المبحوثين حول متغيرات الدراسـة )الارتجال الإداري، والكفاءة التنظيمية( لدى العاملين 

 إلى الجنس.ية تعزى الصحة الفلسطين الإشرافية بوزارةفي المناصب 

 :لعينتين مستقلتين، والجدول التالي يوضح ذلكT لاختبار هذه الفرضية تم استخدام اختبار

 الجنس  لمتغيرلعينتين مستقلتين "   T(: نتائج اختبار" 5.15) رقم جدول

 المجال

 المتوسطات 

بار 
لاخت

ة ا
قيم

ية   
مال

لاحت
ة ا

قيم
ال

(
S

ig
 أنثى ذكر .( 

 0.054 1.943- 3.56 3.32 بناء الحلول 
 0.098 1.663- 3.56 3.32 الحدس
 0.073 1.805- 3.20 2.92 الإبداع 

 0.055 1.934- 3.44 3.19 رتجال الإداري الا
 0.003 3.064-* 3.34 2.95 الكفاءة التنظيمية 

 .α ≤ 0.05الفرق بين المتوسطين دال إحصائيا  عند مستوى دلالة  *     

 ( يمكن استنتاج ما يلي: 5.15من النتائج الموضحة في جدول )

" أقل من مستوى  لعينة مستقلة  –  T.( المقابلة لاختبار"Sigتبين أن القيمة الاحتمالية ) 
دلالة   0.05الدلالة   ذات  فروق  توجد  أنه  استنتاج  يمكن  وبذلك   ،" التنظيمية  الكفاءة   " لمجال 
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إحصائية بين متوسطات تقديرات عينة الدراسة حول هذا المجال تعزى إلى الجنس وذلك لصالح 
 الاناث. 

ديها الإناث ويعزو الباحث هذه النتيجة إلى اختلاف طبيعة الأعمال والأنشطة التي تؤ 
داخل الوزارة والتي تتسم جميعها بالروتينية والأعمال المكتبية والادارية، بينما يقوم الذكور بتأدية  
مهام مختلفة كالأعمال الميدانية والمتابعة الخارجية والتي تتضمن عوامل أخرى كثيرة، بالإضافة  

 .على وجود فروق بين الجنسينإلى أن عدد الاناث أقل من عدد الذكور في الوزارة وهذا ما أثر 

( التي أشارت إلى وجود فروق ذات دلالة  2021وتتفق هذه النتيجة مع دراسة الصلوي )
 احصائية لمجال الكفاءة التنظيمية تعزي لمتغير الجنس لصالح الاناث. 

.( أكبر من مستوى الدلالة  Sigأما بالنسبة لباقي المجالات فقد تبين أن القيمة الاحتمالية )
وبذلك يمكن استنتاج أنه لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين متوسطات تقديرات عينة    0.05

 الدراسة حول هذه المجالات تعزى إلى الجنس. 

داري وعلاقته الإ  دور الارتجالويعزو الباحث هذه النتيجة إلى اتفاق المستجيبين حول  
تشابه اتجاهات وميول العاملين    كفاءة التنظيمية بغض النظر عن الجنس، وهو ما يشير إلىالب

( ودراسة  2022(، ودراسة مرتجى ) 2022في وزارة الصحة، واتفقت هذه الدراسة مع دراسة الغول )
( والتي أشارت جميعها إلى عدم وجود فروق ذات دلالة 2015( ودراسة بخوش )2021الجبوري ) 

 حصائية تعزى إلى متغير الجنس على اختلاف المؤسسات المبحوثة. إ
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• ( مستوى  عن  إحصائية  دلالة  ذات  فروق  استجابات ≥0.05توجد  متوسط  بين   )
المبحوثين حول متغيرات الدراسة )الارتجال الإداري، والكفاءة التنظيمية( لدى العاملين 

 إلى الفئة العمرية.الصحة الفلسطينية تعزى  الإشرافية بوزارةفي المناصب 

 لاختبار هذه الفرضية تم استخدام اختبار "التباين الأحادي"، والجدول التالي يوضح ذلك. 

 الفئة العمرية  –نتائج اختبار" التباين الأحادي " ( 5.16ول رقم )جد 

 المجال

 المتوسطات 

بار 
لاخت

ة ا
قيم

ية   
مال

لاحت
ة ا

قيم
ال

(
S

ig
 ). 

  40أقل من 
 سنة 

الى أقل   40
 سنة  50من 

سنة   50
 فأكثر 

 0.013 4.506* 3.74 3.51 3.26 بناء الحلول 
 0.074 2.656 3.66 3.51 3.27 الحدس
 0.007 5.135* 3.39 3.21 2.82 الإبداع 

 0.010 4.758* 3.60 3.41 3.11 رتجال الإداري الا
 0.001 7.225* 3.47 3.25 2.89 الكفاءة التنظيمية 

 .α ≤ 0.05الفرق بين المتوسطات دال إحصائيا  عند مستوى دلالة  *     

 ( يمكن استنتاج ما يلي: 5.16من النتائج الموضحة في جدول )

 ( الاحتمالية  القيمة  أن  أكبر من مستوى  Sigتبين  الأحادي"  لاختبار"التباين  المقابلة   ).
لمجال " الحدس "، وبذلك يمكن استنتاج أنه لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية    0.05الدلالة  

 بين متوسطات تقديرات عينة الدراسة حول هذا المجال تعزى إلى الفئة العمرية. 
ى أن أفراد العينة لديهم رؤى وأفكار متقاربة فيما يتعلق ببعد الحدس ويعزو الباحث ذلك إل

والتغذية   ودوره والمعلومات،  الموارد،  استثمار  مثل  مختلفة  نواحي  من  التنظيمية،  الكفاءة  على 
 العكسية، وتحسين جودة الخدمات، وتوفير البدائل.

.( أقل من مستوى الدلالة  Sigأما بالنسبة لباقي المجالات فقد تبين أن القيمة الاحتمالية )
وبذلك يمكن استنتاج أنه توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين متوسطات تقديرات عينة    0.05
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سنة    50الدراسة حول هذه المجالات تعزى إلى الفئة العمرية وذلك لصالح الذين فئتهم العمرية  
 فأكثر.

لتعلم الذي تتمتع به هذه ويعزو الباحث ذلك إلى مستوى الخبرات والتجارب والتدريب وا
 الفئة العمرية خلال فترة عملها الطويلة في الوزارة، وهي بذلك تمثل معيارا  موضوعيا  أكبر للقياس.

( الغول  دراسة  مع  الدراسة  هذه  لجبوري 2022واختلفت  ودراسة  )مرتجى(،  ودراسة   ،)
 ر العمر.شارت إلى عدم وجود فروق ذات دلالة احصائية تعزى لمتغيأ( والتي 2020)

• ( مستوى  عن  إحصائية  دلالة  ذات  فروق  استجابات ≥0.05توجد  متوسط  بين   )
المبحوثين حول متغيرات الدراسة )الارتجال الإداري، والكفاءة التنظيمية( لدى العاملين 

 إلى المؤهل العلمي.الصحة الفلسطينية تعزى  الإشرافية بوزارةفي المناصب 

 استخدام اختبار "التباين الأحادي"، والجدول التالي يوضح ذلك. لاختبار هذه الفرضية تم 

 المؤهل العلمي  –نتائج اختبار" التباين الأحادي " ( 5.17جدول رقم ) 

 المجال

 المتوسطات 

بار 
لاخت

ة ا
قيم

ية   
مال

لاحت
ة ا

قيم
ال

(
Si

g
 بكالوريوس دبلوم  .( 

دراسات 
 عليا

 0.104 2.298 3.55 3.30 3.55 بناء الحلول 
 0.246 1.417 3.47 3.31 3.68 الحدس
 0.213 1.564 3.13 2.91 3.28 الإبداع 

 0.154 1.893 3.38 3.18 3.51 رتجال الإداري الا
 0.047 3.125* 3.21 2.96 3.41 الكفاءة التنظيمية 

 . α ≤ 0.05* الفرق بين المتوسطات دال إحصائيا  عند مستوى دلالة      

 ( يمكن استنتاج ما يلي: 5.17من النتائج الموضحة في جدول )
( الاحتمالية  القيمة  أن  لاختبار"التباينSigتبين  المقابلة  مستوى    .(  من  أقل  الأحادي" 

لمجال "الكفاءة التنظيمية"، وبذلك يمكن استنتاج أنه توجد فروق ذات دلالة إحصائية    0.05الدلالة  
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بين متوسطات تقديرات عينة الدراسة حول هذا المجال تعزى إلى المؤهل العلمي وذلك لصالح  
 الذين مؤهلهم العلمي دبلوم. 

لفئة بمجال الكفاءة التنظيمية بشكل أكبر نظرا  لطبيعة  الباحث ذلك إلى ارتباط هذه ا  وويعز 
المهام والمسؤوليات التي يقومون بها خاصة في تقديم الخدمات، حيث تساهم الكفاءة التنظيمية  

نجاز الأعمال المختلفة  إ في تحسين الخدمات المقدمة وتقليل تكاليفها بالإضافة إلى السرعة في  
 وتسهيل اجراءات العمل.

.( أكبر من مستوى الدلالة  Sigبة لباقي المجالات فقد تبين أن القيمة الاحتمالية )أما بالنس 
وبذلك يمكن استنتاج أنه لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين متوسطات تقديرات عينة    0.05

 الدراسة حول هذه المجالات تعزى إلى المؤهل العلمي. 
المستهدفة وهم  الفئة  إلى طبيعة  ذلك  الباحث  الاشرافية    المناصب من أصحاب    ويعزو 

والتفكير والرأي ويدعم ذلك وجودهم في بيئة عمل واحدة ويعايشون    التوجهحيث يمتلكون نفس  
 نفس الظروف.

( التي أشارت إلى وجود فروق ذات  2015واختلفت هذه النتائج مع نتائج دراسة بخوش ) 
مؤهله الذين  لصالح  العلمي  المؤهل  لمتغير  تعزى  احصائية  ودراسة دلالة  ماجستير،  العلمي  م 

( التي أشارت إلى وجود فروق ذات دلالة احصائية تعزى لمتغير المؤهل العلمي 2021الصلوي )
 لصالح الذين مؤهلهم العلمي دون الثانوية.

• ( مستوى  عن  إحصائية  دلالة  ذات  فروق  استجابات ≥0.05توجد  متوسط  بين   )
المبحوثين حول متغيرات الدراسة )الارتجال الإداري، والكفاءة التنظيمية( لدى العاملين 

 إلى المسمى الوظيفي.الصحة الفلسطينية تعزى  الإشرافية بوزارةفي المناصب 

 : "، والجدول التالي يوضح ذلكالتباين الأحادي  " لاختبار هذه الفرضية تم استخدام اختبار
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 المسمى الوظيفي  –نتائج اختبار" التباين الأحادي " ( 5.18جدول رقم )

 المجال

 المتوسطات 

بار 
لاخت

ة ا
قيم

ية   
مال

لاحت
ة ا

قيم
ال

(
S

ig
 ). 

مدير  
 عام 

مدير  
 دائرة

رئيس  
 قسم

رئيس  
 شعبة 

 0.014 3.644* 3.31 3.33 3.71 4.60 بناء الحلول 
 0.094 2.168 3.47 3.30 3.63 4.40 الحدس
 0.008 4.069* 2.96 2.91 3.40 4.60 الإبداع 

 0.014 3.659* 3.25 3.18 3.58 4.53 الارتجال الإداري 
 0.076 2.334 3.03 3.02 3.28 4.20 الكفاءة التنظيمية 

 .α ≤ 0.05الفرق بين المتوسطات دال إحصائيا  عند مستوى دلالة  *     

 استنتاج ما يلي: ( يمكن 5.18من النتائج الموضحة في جدول )

 ( الاحتمالية  القيمة  أن  أكبر من مستوى  Sigتبين  الأحادي"  لاختبار"التباين  المقابلة   ).
للمجالين "الحدس، الكفاءة التنظيمية"، وبذلك يمكن استنتاج أنه لا توجد فروق ذات    0.05الدلالة  

المجالين تعزى  هذين  الدراسة حول  تقديرات عينة  بين متوسطات  المسمى    دلالة إحصائية  إلى 
الوظيفي. ويعزو الباحث ذلك إلى أن عينة الدراسة بجميع مسمياتهم يعملون في ظل نفس البيئة  

 دارية.المؤسسية ويخضعون لنفس السياسات التنظيمية والإ

.( أقل من مستوى الدلالة  Sigأما بالنسبة لباقي المجالات فقد تبين أن القيمة الاحتمالية )
ج أنه توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين متوسطات تقديرات عينة  وبذلك يمكن استنتا  0.05

الدراسة حول هذه المجالات تعزى إلى المسمى الوظيفي وذلك لصالح الذين مسماهم الوظيفي  
المسؤوليات الكبيرة التي توكل إلى هذه الفئة    طبيعةمدير عام. ويعزو الباحث هذه النتيجة إلى  

الأهداف التي يسعون لتحقيقها، فإن طبيعية ادراكهم لأهمية هذه  وإلى ارتفاع مستوى الطموحات و 
(  2022(، ومرتجى )2022واختلفت هذه الدراسة مع دراسة الغول )  الأبعاد تكون بدرجة أكبر.

حصائية تعزى لمتغير المسمى الوظيفي في  إالتي أشارت نتائجها إلى عدم وجود فروق ذات دلالة  
 أي من الأبعاد محل الدراسة.
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)توج • مستوى  عن  إحصائية  دلالة  ذات  فروق  استجابات ≥0.05د  متوسط  بين   )
المبحوثين حول متغيرات الدراسة )الارتجال الإداري، والكفاءة التنظيمية( لدى العاملين 

 إلى سنوات الخدمة.الصحة الفلسطينية تعزى  الإشرافية بوزارةفي المناصب 

 : "، والجدول التالي يوضح ذلكالتباين الأحادي  " لاختبار هذه الفرضية تم استخدام اختبار

 سنوات الخدمة  –نتائج اختبار" التباين الأحادي " (. 5.19دول رقم )ج

 المجال

 المتوسطات 
قيمة  
 الاختبار 

القيمة  
الاحتمالية  

(Sig ). 
  10أقل من 

 سنوات 
الى اقل   10من 

 سنة  15من 
سنة   15

 فأكثر 

 0.040 3.287* 3.58 3.41 3.25 بناء الحلول 

 0.046 3.148* 3.60 3.17 3.31 الحدس

 0.003 5.949* 3.33 2.83 2.83 الإبداع 

 0.013 4.514* 3.51 3.14 3.13 رتجال الإداري الا
 0.001 7.093* 3.36 2.95 2.90 الكفاءة التنظيمية 

 .α ≤  0.05الفرق بين المتوسطات دال إحصائيا  عند مستوى دلالة  *

( جدول  في  الموضحة  النتائج  القيمة  5.19من  أن  تبين   )( المقابلة  Sigالاحتمالية   ).
وبذلك يمكن استنتاج أنه توجد فروق ذات    0.05الأحادي" أقل من مستوى الدلالة    لاختبار"التباين

دلالة إحصائية بين متوسطات تقديرات عينة الدراسة تعزى الى سنوات الخدمة وذلك لصالح الذين  
 سنة فأكثر. 15سنوات خدمتهم 

أعمق    ب ويعزو الباحث ذلك إلى أن هذه الفئة هم أصحاب الخبرة الأكبر ولديهم تجار 
داخل بيئة العمل في الوزارة لذلك نرى أن توجهاتهم وآرائهم متقاربة، ولديهم قدرة أكبر على تقييم  
أهمية الأبعاد والعوامل المؤثرة على أداء الأعمال ورفع الكفاءة داخل الوزارة، بالإضافة إلى أن  

 هذه الفئة عايشت فترات طويلة ومختلفة داخل بيئة عمل الوزارة. 
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)واتفقت هذ  بخوش  دراسة  الدراسة مع  دلالة  2015ه  ذات  فروق  وجود  التي أظهرت   )
سنة ومقارنة بالدراسة الحالية فيهم تقع    30- 20حصائية لصالح الذين سنوات خدمتهم ما بين  إ

 سنة.  15في نطاق أكثر من  
حصائية  إ( التي أظهرت وجود فروق ذات دلالة 2019بينما اختلفت مع دراسة لخنوش )

( ودراسة 2022( ودراسة مرتجى )2022سنوات، ودراسة الغول )   10وات خدمتهم  لصالح من سن
( دلالة  2021الجبوري  ذات  وجود فروق  عدم  التي أظهرت جميعها  لسنوات إ(  تعزى  حصائية 

 الخدمة.

• ( مستوى  عن  إحصائية  دلالة  ذات  فروق  استجابات ≥0.05توجد  متوسط  بين   )
ل الإداري، والكفاءة التنظيمية( لدى العاملين المبحوثين حول متغيرات الدراسة )الارتجا

 إلى المستشفى. الصحة الفلسطينية تعزى  الإشرافية بوزارةفي المناصب 

 : "، والجدول التالي يوضح ذلكالتباين الأحادي" لاختبار هذه الفرضية تم استخدام اختبار

 المستشفى  –نتائج اختبار" التباين الأحادي " ( 5.20جدول رقم )

 المجال

 المتوسطات 

بار 
لاخت

ة ا
قيم

ية   
مال

لاحت
ة ا

قيم
ال

(
Si

g
 ). 

بيت  
 حانون 

 الشفاء
شهداء 
 الاقصى

 النجار ناصر

 0.001 4.831* 3.15 3.37 3.14 3.48 4.03 بناء الحلول 
 0.010 3.473* 3.28 3.33 3.12 3.42 4.07 الحدس
 0.000 6.012* 2.73 2.97 2.65 3.10 3.90 الإبداع 

 0.000 5.558* 3.06 3.22 2.97 3.33 4.00 رتجال الإداري الا
 0.000 8.264* 2.92 2.94 2.69 3.20 3.89 الكفاءة التنظيمية 

 .α ≤  0.05الفرق بين المتوسطات دال إحصائيا  عند مستوى دلالة  *

( جدول  في  الموضحة  النتائج  )5.20من  الاحتمالية  القيمة  أن  تبين   )Sig  المقابلة  ).
وبذلك يمكن استنتاج أنه توجد فروق ذات    0.05لاختبار"التباين الأحادي" أقل من مستوى الدلالة  
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الذين   تقديرات عينة الدراسة تعزى إلى المستشفى وذلك لصالح  دلالة إحصائية بين متوسطات 
 يعملون في مستشفى بيت حانون. 

ى بيت حانون حيث يتمتعون بضغط ويعزو الباحث ذلك إلى طبيعة بيئة العمل في مستشف
عمل أقل من باقي المستشفيات نظرا  لانخفاض الكثافة السكانية في تلك المنطقة مقارنة بباقي  

 مناطق القطاع. 

 

 

 
 
 
 
 
 
 
 

 



 
 

 

 

 الفصـــل السادس
 المقترحةالنتائج والتوصيات والدراسات 

 مقدمة.  ❖
 نتائج الدراسة. ❖

 توصيات الدراسة. ❖

 الدراسات المقترحة. ❖

 الخلاصة. ❖
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 الفصل السادس 
 النتائج والتوصيات والدراسات المقترحة 

 تمهيد:

  عليها،  ترتبت   التي والتوصيات  الدراسة إليها توصلت   التي النتائج أهم الفصل هذا يتناول
 الدراسة لمتغيرات  وفقا   النتائج عرض  تم ، حيث  مستقبلية لدراسات  اقتراحات  تقديم إلى بالإضافة

 : التالي النحو على

 :نتائج الدراسة

 (. الاداري  الارتجال) المستقل بالمتغير المتعلقة النتائجأولاا: 
  ووزن (  3.39)   بلغ  حسابي  متوسط  على  الصحية  وزارة  في  الحلول  بناء  مجال  حصل .1

 .المجال  هذا  حول   العينة  أفراد   لدى  حياد   هناك  أن   يظهر  والذي%(  67.84)  مقداره   نسبي 
  نسبي   ووزن (  3.39)  بلغ   حسابي   متوسط  على  الصحية  وزارة  في  الحدس  مجال   حصل .2

 .المجال هذا حول العينة أفراد  لدى حياد  هناك أن يظهر والذي%( 67.77) مقداره
  نسبي   ووزن (  3.01)  بلغ  حسابي  متوسط  على  الصحية  وزارة  في  بداعالإ  مجال  حصل .3

 .المجال هذا حول العينة أفراد  لدى حياد  هناك أن يظهر والذي%( 60.15) مقداره
 بلغ   حسابي  متوسط  على فقراته بجميع الصحية  وزارة  في  داري الإ  الارتجال  محور  حصل .4

 تجاه   العينة   أفراد   لدى  ا  حياد   هناك  أن  أظهر  ما  وهو%(  65.26)   نسبي  ووزن (  3.26)
 .عام   بشكل داري الإ الارتجال

 ثانياا: النتائج المتعلقة بالمتغير التابع )الكفاءة التنظيمية(.
  بلغ   النسبي  ووزن   3.07  يساوي   بمتوسط  جاء  الصحية  وزارة  في   التنظيمية  الكفاءة  مستوى  .1

 . المجال هذا فقرات  على  العينة أفراد  قبل من( محايد )  موافقة بدرجة ،61.38%
  أعلى   على"    المقدمة  الخدمات   تحسين   على  باستمرار  المستشفى  تعمل"    الفقرة  حصلت  .2

 %. 68.87  بنسبة )موافق( موافقة درجة
  أقل  على "  لآخر  حين  من  للخارج  العاملين  ابتعاث   إلى  المستشفى  تعمل"  الفقرة  حصلت  .3

 %. 48.34 بنسبة )غير موافق( موافقة درجة
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 المتعلقة باختبار فرضيات الدراسة. ثالثاا: النتائج 
 . داري والكفاءة التنظيميةالنتائج المتعلقة باختبار فرضية الارتباط بين الارتجال الإ -

 داري الإ  الارتجال  بين(  α  ≤0.05)  مستوى   عند   إحصائية  دلالة  ذات   علاقة  توجد  •
 . الفلسطينية الصحة الإشرافية بوزارة المناصب  في العاملين لدى التنظيمية والكفاءة

 . التنظيمية  الكفاءة  تعزيز  في  داري الإ  الارتجال  أبعاد   دور  فرضية  باختبار  المتعلقة  النتائج -
  العاملين   لدى  التنظيمية  الكفاءة  تعزيز  فيالتي لها دور    المستقل  المتغير  أبعاد   أن  تبين •

  تبين   بينما  ،(بداعالإ  الحدس،)  هي  الفلسطينية  الصحة  الإشرافية بوزارة  المناصب   في
 . الحلول بناء  لمتغير تأثير وجود  عدم

 الدارسة  متغيرات   حول  المبحوثين  استجابات   متوسط  بين  بالفروق   المتعلقة  النتائج -
بوزارة   المناصب   في  العاملين  لدى(  التنظيمية  والكفاءة   داري،الإ  الارتجال)  الإشرافية 

 . الفلسطينية الصحة
 مجال   حول  الدراسة   عينة  تقديرات   متوسطات   بين  إحصائية  دلالة  ذات   فروق   توجد  •

 .ناث الإ  لصالح وذلك الجنس إلى تعزى  معا مجتمعة والمجالات ( التنظيمية الكفاءة)
 مجال   حول  الدراسة   عينة  تقديرات   متوسطات   بين  إحصائية  دلالة   ذات   فروق   توجد   لا •

 .  الجنس متغير إلى ى تعز  وأبعاده( داري الإ الارتجال)
 هذا   حول  الدراسة  عينة  تقديرات   متوسطات   بين  إحصائية  دلالة  ذات   فروق   توجد   لا •

 . العمرية الفئة  إلى تعزى ( الحدس) المجال
 هذه   حول  الدراسة  عينة  تقديرات   متوسطات   بين  إحصائية  دلالة  ذات   فروق   توجد  •

 وذلك   العمرية  الفئة  إلى  تعزى (  التنظيمية  والكفاءة  بداع،والإ  الحلول،  بناء)  المجالات 
 . فأكثر سنة (50)  العمرية فئتهم الذين لصالح

 هذا   حول  الدراسة  عينة  تقديرات   متوسطات   بين  إحصائية  دلالة  ذات   فروق   توجد  •
  مؤهلهم   الذين  لصالح  وذلك  العلمي  المؤهل  إلى  تعزى (  التنظيمية  الكفاءة)  المجال
 .دبلوم العلمي

 مجالات   حول  الدراسة  عينة  تقديرات   متوسطات   بين  إحصائية  دلالة  ذات  فروق   توجد   لا •
 .العلمي المؤهل إلى تعزى ( داري الإ الارتجال)
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  هذين   حول الدراسة  عينة تقديرات   متوسطات  بين  إحصائية دلالة  ذات  فروق  توجد  لا •
 . الوظيفي المسمى  إلى تعزى (  التنظيمية الكفاءة الحدس،) المجالين

 هذه   حول  الدراسة  عينة  تقديرات   متوسطات   بين  إحصائية  دلالة  ذات   فروق   توجد  •
 الذين   لصالح  وذلك  الوظيفي  المسمى  إلى  تعزى (  بداعالإ  الحلوس،  بناء)  المجالات 

 . عام  مدير الوظيفي مسماهم
 مجالات  حول الدراسة  عينة  تقديرات  متوسطات  بين  إحصائية  دلالة ذات  فروق  توجد  •

  سنة   (15)  خدمتهم  سنوات   الذين  لصالح  وذلك  الخدمة  سنوات   الى  تعزى   الدراسة
 .فأكثر

 مجالات  حول الدراسة  عينة  تقديرات  متوسطات  بين  إحصائية  دلالة ذات  فروق  توجد  •
 .حانون  بيت   مستشفى في  يعملون  الذين لصالح وذلك المستشفى  إلى تعزى  الدارسة

 : توصيات الدراسة

 (. داري الإ  الارتجال) المستقل بالمتغير المتعلقة التوصيات أولاا:
  العكسية   التغذية  من  للاستفادة  المستشفى  إدارة  قبل  من  المناسبة  الآليات   وضع  على  العمل .1

  مستوى   تحسين  في  منها  والاستفادة  الجمهور،  وآراء  العمل  وأساليب   المعلومات   تفرزها  التي
 .  الخدمات 

 . المناسب  الوقت  في اللازمة الموارد  توفير على المستشفى إدارة قبل من الحرص   .2
 للاستفادة  المعلومات   بأنظمة  الخاصة  التكنولوجية   البيئة  لتطوير  اللازمة  الخطط  وضع .3

 الحلول  ووضع   المستشفيات   لها  تتعرض   التي   للمشكلات   منطقي  تحليل   جراءإ  في   منها
 . المناسبة

 وتطويرها   يطرحونها  التي  والافكار  لموظفيها  بالاستماع  المستشفى  قبل   من  الاهتمام  ضرورة .4
 . العمل بيئة  من نابعة  تكون   ما غالبا   فهي عليها، والبناء

 . الموظفين لدى والابتكار الابداع وتنمية بتطوير الخاصة البرامج وضع على العمل .5
 

 ثانياا: التوصيات المتعلقة بالمتغير التابع )الكفاء التنظيمية(. 
 بالإضافة   العمل،  جراءات إ  تسهيل  شأنها   من  التي  والمعدات   دوات الأ  توفير  على  العمل .1

 .  العمل جراءات إ من يسهل بما  عليها التعديلات  دخالإو   العامة السياسات  دراسة إلى
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 موظف،  كل  عاتق  على  تقع  التي  والمسؤوليات   بالمهام  يتعلق  فيما   التوعية  نشر  على  العمل .2
 .  الوظيفي والتوصيف والوصف والمحاضرات  والدورات  الاجتماعات  خلال من وذلك

 .  عملهم لبيئة العاملين انتماء زيادة في تساهم  التي التنظيمية الثقافة تعزيز .3
 . حلها  في والمسارعة بالموظفين والخاصة العمل ببيئة المتعلقة المشكلات  كافة متابعة .4
 يتلاءم  بما  ثقافتهم  وترفع  العاملين  لدى  المعرفة  دارةإ  تعزز  التي   التدريبية  البرامج  وضع .5

 .كاملة متعلمة منظمة وجود  مع
 .الجديدة التكنولوجية الوسائل لجميع المستشفى تطبيق .6
  دعوتهم  خلال من القرارات  واتخاذ  صنع عمليات  في العاملين شراكإ على العمل ضرورة .7

  والمباشرة   الرسمية  القنوات   عبر  الاقتراحات   وتقديم  الاجتماعات   في  للمشاركة  مباشر  بشكل
 .أيضا  

 :الدراسات المقترحة

الارتجال .1 المناصب   دور  في  العاملين  لدى  التنظيمية  الكفاءة  تعزيز  في  الإداري 
 . الإشرافية في المستشفيات الخاصة_ بالمحافظات الجنوبية

الارتجال .2 المناصب   دور  في  العاملين  لدى  التنظيمية  الكفاءة  تعزيز  في  الإداري 
 . الإشرافية في المستشفيات الحكومية_ المحافظات الشمالية

الارتجال .3 المناصب   دور  في  العاملين  لدى  التنظيمية  الكفاءة  تعزيز  في  الإداري 
 . الصحة الفلسطينية_ المقر الرئيس الإشرافية بوزارة
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 :خلاصة الفصل

 متوسطة   موافقة  بدرجة  التنظيمية  والكفاءة  داري الإ  الارتجال  توفر   إلى  الفصل  هذا  خلص 
  مستشفى   حانون،  بيت   مستشفى)  المستشفيات   في  متمثلة  الفلسطينية  الصحة  وزارة  في(  محايد )

 وجود   إلى  توصل  كما  ،(النجار  مستشفى   ناصر،  مستشفى   الاقصى،   شهداء  مستشفى  الشفاء،
  التنظيمية   والكفاءة  داري الإ  الارتجال  بين (α ≤0.05) مستوى   عند   إحصائية  دلالة  ذات   علاقة

بوزارة  المناصب   في  العاملين  لدى  دلالة  ذات   علاقة   توجد   كما  الفلسطينية،  الصحة  الإشرافية 
  لدى   التنظيمية  الكفاءة  وتعزيز  داري الإ  الارتجال  أبعاد   بين (α ≤0.05) مستوى   عند   إحصائية
  المؤثرة   المستقلة  المتغيرات   أن  وتبين  الفلسطينية،  الصحة  الإشرافية بوزارة  المناصب   في  العاملين

  هي   الفلسطينية  الصحة  الإشرافية بوزارة  المناصب   في  العاملين  لدى  التنظيمية  الكفاءة  تعزيز  في
 ول. الحل بناء لمتغير تأثير وجود  عدم تبين بينما ،(الابداع الحدس،)

 د و وج النتائج أظهرت فقد الدارسة عينة استجابات  بمتوسط الخاصة بالفروق  يتعلق وفيما
(  التنظيمية  الكفاءة)  مجال  حول  الدراسة  عينة   تقديرات   متوسطات   بين  إحصائية  دلالة  ذات   فروق 

  إحصائية   دلالة  ذات  فروق   توجد   ولا  ناث،الإ  لصالح  وذلك   الجنس  إلى  تعزى   امع    مجتمعة  والمجالات 
 متغير   إلى  ى تعز   وأبعاده(  داري الإ  الارتجال)  مجال  حول  الدراسة  عينة  تقديرات   متوسطات   بين

  المجال   هذا  حول  الدراسة  عينة  تقديرات   متوسطات   بين  إحصائية  دلالة  ذات   فروق   توجد   لا  الجنس،
  عينة   تقديرات   متوسطات   بين  إحصائية  دلالة  ذات   فروق   وتوجد .  العمرية  الفئة  إلى  تعزى (  الحدس)

  العمرية   الفئة  إلى  تعزى (  التنظيمية  والكفاءة  بداع،والإ  الحلول،  بناء)  المجالات   هذه  حول  الدراسة
  متوسطات   بين  إحصائية  دلالة  ذات   فروق   وتوجد   فأكثر،  سنة  50  العمرية  فئتهم  الذين  لصالح  وذلك

 لصالح   وذلك  العلمي  المؤهل  إلى  تعزى (  التنظيمية   الكفاءة)  المجال  هذا  حول  الدراسة   عينة  تقديرات 
  عينة   تقديرات   متوسطات   بين  إحصائية  دلالة  ذات   فروق   توجد   ولا  دبلوم،   العلمي  مؤهلهم   الذين

  ذات  فروق   توجد   لا  وأنه  العلمي،  المؤهل  إلى  تعزى (  داري الإ  الارتجال)  مجالات   حول  الدراسة
 الكفاءة   الحدس،)  المجالين  هذين   حول  الدراسة  عينة   تقديرات   متوسطات   بين  إحصائية   دلالة

  تقديرات   متوسطات   بين  إحصائية  دلالة  ذات   فروق   وتوجد .  الوظيفي  المسمى  إلى   تعزى (  التنظيمية
 لصالح   وذلك  الوظيفي  المسمى  إلى  تعزى (  بداعالإ  الحلوس،  بناء)  المجالات   هذه  حول  الدراسة  عينة
  عينة   تقديرات   متوسطات   بين  إحصائية  دلالة  ذات   فروق   وتوجد   عام،  مدير   الوظيفي  مسماهم  الذين
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  15  خدمتهم  سنوات   الذين  لصالح  وذلك  الخدمة  سنوات   الى  تعزى   الدراسة  مجالات   حول  الدراسة
  مجالات   حول  الدراسة   عينة  تقديرات   متوسطات   بين  إحصائية  دلالة  ذات   فروق   وتوجد   فأكثر،  سنة

 .حانون  بيت   مستشفى في  يعملون  الذين لصالح وذلك المستشفى  إلى تعزى  الدارسة
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 المصادر والمراجع 
 . القرآن الكريم

 العربية.أولاا: المراجع 
(. دور الكفاءة التنظيمية في النجاح التنظيمي للمنظمات بحث ميداني في  2021ابراهيم، مها. ) 

، الصفحات جامعة تكنولوجيا المعلومات والاتصالات شركة زين للاتصالات في العراق.  
427-442 . 

في اطار    (. العلاقة بين رأس المال النفسي الايجابي والارتجال التنظيمي2017أحمد، جنان. )
الهيئة   أعضاء  لاراء  مسحية  دراسة  التعليمية  المؤسسات  في  للعاملين  الريادي  السلوك 

(، 3) 7مجلة المتنبي للعلوم الادارية والاقتصادية،  التدريسية لجامعة اهل البيت الاهلية.  
 . 170- 138الصفحات 
( أفنان.  أبعاد  2014الاسدي،  اطار  في  المدرك  القيادي  الدعم  أثر  لتعزيز (.  العاملين    تمكين 

الكفاءة التنظيمية بحث تحليلي لآراء عينة من العاملين في مديرية اتصالات وبريد النجف 
 .226- 194(، الصفحات 31)8مجلة الغري للعلوم الاقتصادية والادارية، الاشرف. 
الدكتور محمد اشتيوي: 2010اشتيوي، محمد. ) تم الاسترداد من مدونة  (. الارتجال الاداري. 

/http://eshteiwy.blogspot.com/2012  . 
(. دور الارتجال الاداري في تعزيز الكفاءة الذاتية لدى  2023اشتيوي، محمد، وقشقش، خالد. )

 الاعمال الدولية.. مجلة القانون و العاملين في بلديات محافظات شمال غزة
دليل الباحثين في كيفية قراءة نتائج التحليل الإحصائي باستخدام برنامج  (.  2018)  البحراوي، سيد 

SPSS الطبعة الأولى، مصر.وكيفية التعليق على النتائج ، 
 IBMالتحليل الإحصائي للاستبيانات باستخدام برنامج(.  2014البحر، غيث والتنجي، معن )

SPSS Statistics  .مركز سبر للدراسات الإحصائية والسياسات، الطبعة الأولى ، 
( التنظيمية في ظل 2015بخوش، مديحة.  الكفاءة  البشرية على  الموارد  وتنمية  تدريب  أثر   .)

 . جامعة العربي تبسي  التحول نحو اقتصاد المعرفة: دراسة حالة مؤسسة سونلغاز تبسة.  
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سماء. والزبيدي،  نور،  الجمود  2021)  البلاغي،  من  الحد  في  التنظيمي  الارتجال  دور   .)
للاستثمار.   العراقي  الاوسط  الشرق  مصرف  في  استطلاعية  دراسة  مجلة الاستراتيجي 

 .325-309، الصفحات اقتصاديات الاعمال للبحوث التطبيقية
مل  (. اثر التسكع الاجتماعي وسلوك الع2021بناي، ضياء ، وحسن، منتظر، وعبد الله، حسين. ) 

المنحرف في الكفاءة التنظيمية دراسة استطلاعية لآراء الممرضين في مستشفى كربلاء 
 . 82-60(، الصفحات 38)10مجلة الادارة والاقتصاد، التعليمي للأطفال. 

(. الارتجال التنظيمي وأثره في إدارة الأزمات دراسة استطلاعية تحليلية  2020الجبوري، صدام. )
جامعة الامنيةالعاملة في قيادة شرطة محافظة كربلاء المقدسة.  لآراء عينة من القيادات  

 .كربلاء
، الطبعة الثانية، مطبعة أبناء الجراح،  القواعد المنهجية لبناء الاستبيان(.  2010الجرجاوي، زياد)

 فلسطين. 
 . (: مناهج البحث العلمي، الأردن، عمان، مؤسسة الوراق للنشر2006الحمداني، موفق )

. تم الاسترداد من جهاز الاحصائي  عدد السكان المقدر (.  2022جهاز الاحصائي المركزي. )
المركزي الفلسطيني:  

https://www.pcbs.gov.ps/site/lang__ar/803/default.aspx 
(. اثر الارتجال التنظيمي في تحقيق فاعلية فرق 2019)الذبحاوي، عامر، وشعلان، منذر. 

  العمل دراسة استطلاعية لآراء عينة من العاملين في المصارف الأهلية في محافظة
 . 432- 389(، الصفحات 55)1مجلة مركز دراسات الكوفة، النجف الأشرف. 

ــتراتيجية في تطوير المنظمات الا2010الزغبي، محمد. ) منية والمدنية في (. دور القيادات الاســـ
الجمهوريــة العربيــة الســــــــــــــوريــة، جــامعــة نــايف العربيــة للعلوم الامنيــة، المملكــة العربيــة  

 السعودية. 
(. الارتجال الاستراتيجي وتأثيره في إدارة الازمات التنظيمية 2022السعدون، صفوان. )

ي اسيا لمنظمات الاعمال دراسة استطلاعية تحليلية لاراء عينة من القيادات في شركت
 .216- 189، الصفحات مجلة الدراسات الاقتصادية والاداريةسيل وزين للاتصالات. 

https://www.pcbs.gov.ps/site/lang__ar/803/default.aspx
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(. دور الارتجال التنظيمي في تنمية المهارات الابداعية للعاملين بالنبوك  2021سعيد، وفاء. )
 . 112- 69، الصفحات المجلة العلمية للاقتصاد والتجارةالمصرية. 

يجية التكوين وعلاقته برفع الكفاءات التنظيمية بالمؤسسة (. استرات 2021سواعدية، خديجة. )
جامعة محمد بوضياف الجامعية _ دراسة ميدانية بجامعة محمد بوضياف بالمسيلة. 

 . بالمسيلة
(. دور الارتجال التسويقي في تحقيق البراعة 2021صادق، درمان ، والباشقالي، محمود. )
 .386- 361(، الصفحات 4) 41للادارة،  المجلةالعربيةالتسويقية دراسة استطلاعية. 

(. دورة الذاكرة التنظيمية في تعزيز الارتجال التنظيمي بحث تحليلي لآراء 2021صالح، رشا. )
(، 38)10مجلة الادارة والاقتصاد، عينة من القادة في مديرية شرطة محافظة البصرة. 

 .41- 28الصفحات 
(. أثر التدريب في مجال الإدارة الإلكترونية في رفع الكفاءة 2021الصلوي، انتصار. )

مجلة عملية  التنظيمية من وجهة نظر العاملين في بنك التضامن الإسلامي الدولي. 
 . 653-607(، الصفحات 19) فصلية محكمة
الاستراتيجية   (. تأثير الريادة الاستراتيجية في تحقيق المكانة2015عبد الحسين، عادل. )

للمنظمة من خلال الارتجال التنظيمي دراسة تحليلية لآراء العاملين في المصارف  
. تم  كلية الادارة والاقتصاد جامعة كربلاءالخاصة في محافظات الفرات الأوسط. 

-https://uokerbala.edu.iq/archives/researchالاسترداد من 
paper/%D8%AA%D8%A3%D8%AB%D9%8A%D8%B1-

%D8%A7%D9%84%D8%B1%D9%8A%D8%A7%D8%AF%D8%A
9-

%D8%A7%D9%84%D8%A7%D8%B3%D8%AA%D8%B1%D8%
A7%D8%AA%D9%8A%D8%AC%D9%8A%D8%A9-

%D9%81%D9%8A-
%D8%AA%D8%AD%D9%82%D9%8A%D9%82-%D8%A7 
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(. العوامل المؤثرة في الكفاءة التنظيمية للإدارة المحلية في العراق: 2010عبد الله، رشدي. )
سة تحليلية لآراء رؤساء وأعضاء مجالس الوحدات الإدارية في إقليم كوردستان  درا

 .الجامعة الاردنية كلية الدراسات العلياالعراق. 
(. تأثير الوعي الاستراتيجي في ممارسة الارتجال التنظيمي بحث 2022العبيدي، علي. )

مجلة جامعة الانبار للعلوم الاقتصادية  تحليلي في مقر وزارة المالية العراقية. 
- 350(، الصفحات 3)14والاداريةمجلة جامعة الانبار للعلوم الاقتصادية والادارية، 

368 . 
 .بدون بناء المؤسسي في المنظمات الخيرية الواقع وآفاق التطوير. (. ال2006عطية، محمد. )
(. دور الارتجال التنظيمي في ادارة التغيير للتعليم الهجين بالمعاهد 2022علي، ايناس. )

مدرسة ادارة الاعمال معهد الجيزة العالي للعلوم العالية الخاصة لمواجهة أزمة كورونا. 
 . 417-382(، الصفحات 1) 13الادارية، 

(. الارتجال التنظيمي مدخل معاصر في اطار فلسفة  2007العنزي، سعد  والساعدي، مؤيد. )
 . 134- 118(، الصفحات 3)1مجلة دراسات الادارية، الاستراتيجيات الطارئة. 

(. دور ممارسات ادارة الموارد البشرية في بناء البراعة التنظيمية وأثرها  2015عويس، محمد. )
يمي دراسة تطبيقية على الشركات الصغيرة والمتوسطة في المملكة  على الأداء التنظ 

 (. 2)15مجلة الادارة العامة، العربية السعودية. 
(. أثر الارتجال الإستراتيجي على تنمية المهارات الإبداعية للعاملين في  2022الغول، مؤمن. )

 .الجامعة الاسلاميةمؤسسات الإقراض الفلسطينية. 
الارتجال الاستراتيجي ودوره في تحقيق التميز التنظيمي. مجلة دراسات (.  2020فنجان، علي)

 . 444 –  419، ص 59مركز الكوفة. ع 
 

(. تفويض السلطة وتأثيره على الكفاءة التنظيمية بالمؤسسة العمومية  2019لخنش، فريد. )
 .جامعة زيان عاشور الجلفةالجزائرية_ جامعة الجلفة أنموذجا . 

 الاسكندرية: الدار الجامعية.  الادارة المبادئ والمهارات.. (2004ماهر، احمد. )
 



114 

مجلة كلية بغداد (. التقانة وعلاقتها برفع مستويات الاداء التنظيمي. 2006مجيد، سمية. )
. 168.186(، صفحة  13)للعلوم الاقتصادية الجامعة دراسة تحليلية في احد المصارف

 https://www.iasj.net/iasj/article/50284تم الاسترداد من 
(. الكفاءة التنظيمية لمديري المدارس الخاصة وعلاقتها بالتميز  2020المخرم، عبد الكريم. )

 .33- 24(، الصفحات 8)مجلة انوار المعرفةوالابداع. 
(. دور مقومات الارتجال الاستراتيجي في تعزيز الثقافة التنظيمية دراسة  2019مدلول، كرم. )

 (. 55)مجلة الادارة والاقتصاد نتسبي جامعة الكوفة. تحليلية لآراء عينة من م
(. الارتجال الاستراتيجي وعلاقته بإدارة الازمات في المؤسسات غير  2022مرتجى، راضية. )

 . الجامعة الاسلاميةالحكومية في قطاع غزة. 
 -والجودة(، دليل تنفيذ استطلاعات الرأي، أدلة المنهجية 2017أبو ظبي ) -مركز الإحصاء

 (، أبو ظبي، الامارات العربية المتحدة، الطبعة الأولى. 11دليل رقم )
 

(. الكفاءات التنظيمية ودورها في تطوير أداء المؤسسات 2015معزوزة، زكية ، وأيت، سمير. )
 . المنهلالصغيرة. 

(  . الصــــــــــــــحــــــة  الفســــــــــــــطينــــــة:  الرؤيــــــة(.  2023وزارة  الصــــــــــــــحــــــة  وزارة  من  الاســــــــــــــترداد  تم   .
https://site.moh.ps/ 

 . تم الاسترداد من وزارة الصحة الفسطينة الرؤية (2022وزارة الصحة . )

 . تم الاسترداد من وزارة الصحة الفسطينة الرؤية (2020وزارة الصحة . )

 . تم الاسترداد من وزارة الصحة الفسطينة الرؤية (2019وزارة الصحة . )

 . تم الاسترداد من وزارة الصحة الفسطينة الرؤية (2009الصحة . )وزارة 

https://site.moh.ps / 
(. قياس مدى التوجه نحو الارتجال التنيظمي دراسة  2021ياسين، سرمد ، وحسن، محمد. )

للعلوم الادارية مجلة تكريت مسحية في محطات كهرباء المنطقة الشمالية. 
 . 336- 320(، الصفحات 58) 18والاقتصادية،  

  

https://site.moh.ps/
https://site.moh.ps/
https://site.moh.ps/
https://site.moh.ps/
https://site.moh.ps/
https://site.moh.ps/
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 قائمة الملاحق 
 .قائمة المحكمين(: 1ملحق رقم )

 الجامعة الاسم م
 جامعة الأقصى  د. علاء الدين السيد  1
 جامعة الأقصى  د. أشرف مشمش  2
 جامعة الأقصى  د. منصور منصور  3
 جامعة الأقصى  الريسد. عبد السلام  4
 الجامعة الإسلامية  د. يوسف بحرأ. 5
 جامعة غزة  د. نبيل اللوح   6
 جامعة غزة  د. محمد الزعنون  7
 الجامعة الإسلامية  د. خلود الفليت 8
 جامعة غزة  د. إبراهيم أبو رحمة  9
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 .الاستبانة (: 2ملحق رقم )
 

 

 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ ـــ

 

 

 

 السلام عليكم ورحمة الله وبركاته 
 الأخ الفاضل/ الأخت الفاضلة

 
 الموضوع/ تعبئة استبانة لرسالة الماجستير 

 
إجابتكم خلال  من  رأيكم  وإبداء  الثمين  وقتكم  من  جزءا   بإعطائي  التكرم  منكم  أسئلة    أرجو  على 

 الاستبانة، والذي سينعكس على دقة نتائج الدراسة، وذلك من أجل استكمال دراستي بعنوان:
 الإشرافية بوزارة"أثر الارتجال الإداري في تعزيز الكفاءة التنظيمية لدى العاملين في المناصب 

 الصحة الفلسطينية"
وتعتبر هذه الدراسة كمبحث تكميلي لنيل درجة الماجستير في برنامج القيادة والإدارة، من كلية  

 الإدارة والتمويل بجامعة الأقصى.

وأود أن أفيد سيادتكم بأن كل ما تدلون به من آراء أو بيانات ستكون موضوع اهتمام الباحث، ولن  
ا إلا في صورة إجمالية رقمية ونسب مئوية، تستخدم إلا لأغراض البحث العلمي، ولن تعرض نتائجه

ونأمل من سيادتكم التكرم بقراءة ما ورد في هذه الاستبانة من فقرات بدقة والاجابة عما جاء فيها  
 ( في المكان المناسب الذي يعبر عن إجابتكم.✓بموضوعية بوضع إشارة) 

 

 

 والتقدير،،، الاحترام فائق وتقبلوا

 غــــــــــــــــــــــزة -جــــامــــــــــــعـــة القـــــصـــــــــى

 عمـــــــــــادة الــدراســـــــــــــــــــــــــــات العــليـــــــــا 

 كـلــيـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــة الإدارة والتــــمويـــــل 

 الـــــــقــــــــيــــــــــادة والإدارة  برنــــــــــــــــــــامــــــج
 

Al-Aqsa University, Gaza 

Deanship of Postgraduate Studies 

College of Management and Finance 

Driving and Management program    

 

 الباحث 

 محمد لؤي المصري
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 المحور الول/ المعلومات الشخصية والوظيفية  
 ( في المربع الذي ينطبق عليك                              ✓الرجاء وضع إشارة )

  

  الجنس:   )  ( ذكر  )  ( أنثى 
 الفئة العمرية:  سنة  40)  ( أقل من  سنة  50إلى أقل من   40)  ( 

 سنة فأكثر  50)  (  
 المؤهل العلمي:  )  ( دبلوم بكالوريوس )  ( 

 )  ( دراسات عليا 
 المسمى الوظيفي:  )  ( مدير عام   )  ( مدير دائرة

 )  ( رئيس قسم  )  ( رئيس شعبة 
 سنوات الخدمة:  سنوات  10)  ( أقل من  سنة   15أقل من    –  10)  ( من  

 سنة فأكثر  15)  (  
 المستشفى: )  ( بيت حانون  )  ( الشفاء

 )  ( شهداء الأقصى )  (  ناصر 
 )  ( أبو يوسف النجار 

 
 

المحور الثاني/ الإرتجال الإداري: هو عمل مرتب ومنظم لوزارة الصحة الفلسطينية ولكن لا يسبقه  
اللازمة للموقف الني مستغلاا الفرد صفاته ومهاراته الشخصية، دون   ترتيب من أجل الإستجابة

 الالتزام بالمستويات الإدارية.

الر 
 الفقرات  قم

موافق  
 بشدة 

 محايد   موافق  
غير  

 موافق  

غير  
موافق  

 بشدة 
والفرص  أولاا: بناء الحلول: أن يتم تنفيذ مجموعة من الموارد المتاحة في اليد واغتنام المستجدات  

 الجديدة. 

1 
الموارد   استثمار  المستشفى  إدارة  تستطيع 

 المتاحة بكفاءة. 
     

توظيف   2 على  المستشفى  إدارة  تحرص 
 معلومات التغذية الراجعة. 

     

3 
على   الحصول  المستشفى  إدارة  تستطيع 

 الموارد المتاحة في الوقت المناسب. 
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4 
دمج   إعادة  على  المستشفى  إدارة  تعمل 
لمواجهة   جديدة  عمليات  في  الموارد 

 التحديات. 
     

5 
تسعى إدارة المستشفى إلى اعتماد أفضل  
البدائل المتاحة في القرارات المتعلقة بتقديم  

 الخدمات. 
     

ثانياا: الحدس: هو الاعتماد على مجموعة من الخبرات المتراكمة لدى صانع القرار والبيانات المعرفية  
القدرة على  لديه، ومن   التي تمكنه من  الفرد لتلك الساليب التي تعلمها في السابق  خلال اغتنام 

 اتخاد قرارات بشكل أسرع. 

1 
في   سليمة  قرارات  المستشفى  إدارة  تتخذ 
 وقت قصير للتعامل مع الحالات الطارئة.

     

2 
تسعى إدارة المستشفى إلى تقديم خدمات  

 تتميز بسرعة الإنجاز. 
     

3 
التحليلية   القدرة  المستشفى  إدارة  تمتلك 

      لمساعدة الآخرين. 

4 
تسعى إدارة المستشفى إلى تحليل منطقي  

 للمشكلات. 
     

5 
المخاطر    مع  المستشفى  إدارة  تتعامل 

 بشكل فوري عند حدوثها. 
     

تعمل على تحقيق  هو عبارة عن عمل خلاق ينتج عنه  استحداث أساليب عمل جديدة  ثالثاا: الإبداع:  
 منفعة أو قيمة للفرد أو المنظمة أو المجتمع. 

1 
التي   المهارات  المستشفى  إدارة  تمتلك 

 تساعد على الارتقاء في الأداء. 
     

حلول   2 إيجاد  في  المستشفى  إدارة  تبحث 
 بديلة لمواجهة التحديات. 

     

3 
اللازم   الدعم  المستشفى  إدارة  توفر 

      الأفكار الجديدة. لموظفيها لتنفيذ  

4 
تمتلك إدارة المستشفى أساليب مبتكرة في  

 تقديم الخدمات. 
     

تسعى إدارة المستشفى إلى دعم الموظف   5
 المبدع. 
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المحور الثالث/ الكفاءة التنظيمية: هي مجموع المؤشرات الدالة على التحكم الجيد في إجراءات 
 الهداف المرجوة في وزارة الصحة الفلسطينية.ومعايير العمل من أجل تحقيق 

 الفقرات  الرقم 
موافق  

 بشدة 
 موافق 

إلى حد  
 ما

غير  
 موافق 

غير  
موافق  
 بشدة  

1 
تعمل المستشفى باستمرار على تحسين الخدمات  

      المقدمة.

تحرص المستشفى على إنجاز الأعمال بالسرعة   2
      الممكنة. 

3 
وسائل تكنولوجيا  تعمل المستشفى على البحث عن  

      جديدة. 

4 
كفاءة   لرفع  اهتمام  التدريب  المستشفى  تعطي 

      العاملين. 

      تقوم المستشفى بتسهيل إجراءات العمل. 5
      تهتم المستشفى بتوضيح المهام الإدارية للعاملين.  6
      تحرص المستشفى على تنفيذ الأعمال بأقل التكاليف.   7

8 
التي   التنظيمية  الثقافة  بتعزيز  المستشفى  تقوم 

      تساهم في زيادة الانتماء لدى العاملين. 

على   9 الفعال  الإشراف  عملية  المستشفى  تمارس 
      سير الأعمال.  

10 
لكافة الاشكاليات   الحلول  المستشفى بوضع  تقوم 

      التي يواجهها العاملون. 

      تطبق المستشفى الاتصالات الإدارية بكفاءة.   11
      تقوم  المستشفى بتنفيذ برامج تدريبية متخصصة.  12

13 
تعمل المستشفى إلى ابتعاث العاملين للخارج من  

      حين لآخر. 

14 
لدى  تسعى   المعرفة  إدارة  تعزيز  إلى  المستشفى 

      العاملين. 

      تقوم المستشفى بإشراك العاملين في اتخاذ القرار.  15
 شكرا لحسن تعاونكم 
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