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 الإىداء
 الشييد القائد أبو عمار وجميع شيداءنا الأبرارإلى روح 

 

إلي روح والدي الطاىرة رحمو الله وطيب ثراه عمى ما أحاطني بو مف رعاية وعممني حب 
ىذه المحظة الفارقة في في العمـ والمثابرة والاجتياد والذي كنت أتمني أف يكوف حاضراً 

 حياتي..
 أينما حممت وأينما توجيت....والدتي الحنونة التي ترافقني دعواتيا إلى 

 لطويؿ حموه ومرها المشوار ا بجانبي وكانتا عوناً لي عمى مدىإلى شريكتي عمري المتيف وقفت
 حياتي وقمري ليمي سإلى أولادي الأعزاء شم
 وأمؿ ،ومنى ،محمد عيد

 إلى إخوتي وأخواتي أطاؿ الله في أعمارىـ وحفظيـ مف كؿ سوء
 ءإلى أعمامي وأبنائيـ الأعزا

 ...إلي أىمي جميعاً 
 إلى جميع أحبتي وزملبئي الأعزاء

 الجيد المتواضعأىدى ىذا 
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 شـكر وعـرفان
، والصلبة ني عمى انجاز ىذا العمؿ المتواضعالحمد لله حمداً طيباً مباركاً فيو، الحمد لله الذي أعان‌‌‌

 وصحبو أجمعيف، ومف تبعيـ بإحساف إلى يوـ الديف.. أما بعد: والسلبـ عمى أشرؼ المرسميف وعمى آلو
" )رواه الترمذي(، فيذا خير من لا يشكر الناس لا يشكر اللهانطلبقاً مف قولو صمى الله عميو وسمـ:" 

، لذا لا يسعني بعد أف انتييت مف ىذه الدراسة إلا أف أتقدـ بالشكر الوفير لأىمومكاف يعترؼ فيو بالفضؿ 
 اف العظيـ إلى كؿ مف مد لي يد العوف في انجازىا وأسيـ معي في إخراجيا.والامتن
الذي غمرني  أحمد حسين المشيراوي الدكتور/وأخص بالشكر والتقدير مشرفي وأستاذي الفاضؿ،    

 بفيض عممو، وكثير نصحو، وحسف معاممتو، وجميؿ صبره.
 اضؿ أعضاء لجنة المناقشة:كما أتقدـ بخالص شكري وعظيـ امتناني إلى السادة الأف   
لتفضميما بقبوؿ مناقشة ىذه  والدكتور/ رشدي وادي محمد رمضان الأغا وزير الزراعة السابقالدكتور/  

 الرسالة وتوجيييا نحو الدقة والشموؿ.
جميع أساتذتي الكراـ في أكاديمية الإدارة والسياسة لمدراسات العميا وأسجؿ شكري وتقديري الكبير إلى 

لما كاف ليـ مف دور كبير و  ،وكانوا خير سند وعوف ،وتعممت مف تجاربيـ ،نيمت مف فيض عمميـالذيف 
وأخص  ،في تشجيعي ودعمي المتواصؿ حتى أكرمني الله بالوصوؿ إلى انجاز ىذا العمؿ المتواضع

اوي، الدكتور جميؿ الطير  بالذكر الدكتور محمود العجرمي، الدكتور رائد الحجار، الدكتور جلبؿ شبات،
رمضاف العمري، الدكتور إبراىيـ حبيب ولا أنسي الأخ الفاضؿ الأستاذ سمير مطير مسير شئوف  الدكتور

 ، فأساؿ الله أف يثيبيـ الثواب الحسف عمى حسف صنيعيـ. العمادة بالأكاديمية عمى دعمو وتشجيعو لي
الزراعة جامعة عيف شمس  والشكر موصوؿ لأستاذي الفاضؿ الدكتور مصطفي ثروت الأستاذ بكمية 

 الذي كاف حاضراً  معي بفكره وعممو ودعمو وتشجيعو المتواصؿ.
ولا أنسي الزملبء الأفاضؿ بوزارة الزراعة عمى ما قدموه لي مف بيانات وتقارير ولـ يبخموا عمي بشيء 

وأخيراً اسمو ولقبو، كؿ ب  وعمى رأسيـ الدكتور نبيؿ أبو شمالو وجميع طاقـ الإدارة العامة لمتخطيط بالوزارة
 الشكر الخاص للؤساتذة الأفاضؿ الذيف قاموا بمساعدتي في تحكيـ الإستبانة. 

 .الخير فيو لما خطانا ويسدد يوفقنا أن وأسأل الله
 

 الباحث       
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 ممخص الدراسة
والتعرؼ عمى ىدفت الدراسة إلي تقييـ إدارة المشاريع الزراعية في منظمات المجتمع المدني بقطاع غزة  

مستوي كفاءة العمميات الإدارية التي تقوـ بيا إدارة المشاريع الزراعية بيذه المنظمات كالتخطيط والتخطيط 
 الاستراتيجي والتنظيـ، إدارة وقيادة الموارد البشرية، وأخيراً الرقابة والمتابعة.

ف جميع المنظمات الزراعية وقد استخدمت الدراسة المنيج الوصفي التحميمي، وتكوف مجتمع الدراسة م
( فرداً  123( منظمة، وتكونت عينة الدراسة مف ) 41وعددىا ) 2013المسجمة في وزارة الداخمية لمعاـ 

دارية مف كؿ منظمة، واسُتخدمت الإستبانة كأداة لجمع البيانات حيث تـ توزيعيا إ( مستويات 3بواقع )
 %(.92.68)عمى مجتمع الدراسة وبمغت نسبة الاسترداد 

 وقد توصمت الدراسة لمجموعة مف النتائج كاف أىميا:
ترتبط عممية التخطيط لممشاريع الزراعية مع أىداؼ المنظمات، كما تولي المنظمات عمميات التخطيط  

، تمتمؾ معظـ المنظمات رؤية واضحة لغاياتيا وأدوارىا، ورسالة واضحة تنسجـ لمشاريعيا العناية اللبزمة
، كما تمتمؾ ىذه المنظمات ىيكؿ لأىدافيا مجتمع لكف ضعؼ التمويؿ يحوؿ دوف تنفيذىامع حاجات ال

بروح الفريؽ،  لمعمؿ أىدافيا وتعمؿ المنظمات عمى تشجيع العامميف فييا ؽاحتياجاتيا ويحق ـئلبيتنظيمي 
زراعية واف عممية التوظيؼ في المشاريع ال لكف معظميا لا يمتمؾ إدارات خاصة لممشاريع الزراعية،

كما وجدت الدراسة ضعؼ في الاىتماـ  تتصؼ بالوضوح، كما أف معايير اختيار العامميف مناسبة،
و  دقيقةبالرقابة المتزامنة مع التنفيذ، وعدـ وجود مؤشرات لتقييـ الأداء، كما أف أنظمة تقييـ الأداء غير 

    .مات الأخرىمقارنة بالمنظ رواتب الموظفيف في المشاريع غير واضحة وغير تنافسية
 : ياأىمكما خمص الباحث لمجموعة مف التوصيات مف 

ضرورة الاىتماـ بعممية التخطيط والتخطيط الاستراتيجي لما ليما مف دور في نجاح تنفيذ المشاريع، توفير 
الاىتماـ بالرقابة  ضرورةإدارة خاصة بإدارة المشاريع، ضرورة وضوح المياـ في الييكؿ التنظيمي، 

 ة مع التنفيذ، ووضع مؤشرات لتقييـ أداء العامميف لمعرفة مدى التقدـ في المشاريع كي تتمكفالمتزامن
كما أوصت  ،المتميزيف، وضع ىيكؿ واضح للؤجور والحوافز أةمف محاسبة المقصريف ومكاف المنظمات

سة الدراسة الحكومة بضرورة بناء جياز معمومات يتضمف كؿ ما يختص بالمشاريع، كما أوصت الدرا
         المانحيف بإعادة صياغة سياسات التمويؿ بما يخدـ التنمية الزراعية المستدامة. 
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Abstract 
The study aimed to assess the management of agricultural projects in civil society 
organizations in the Gaza Strip and to identify the level of efficiency of administrative 
processes carried out by the management of agricultural projects such as planning , 
strategic planning, organization , management and leadership of human resources and, 
finally, control and follow-up  . The study used the descriptive analytical method , the study 
population consisted of all registered agricultural organizations in the Ministry of Interior in 
2013 and number (41) organization , the sample of the study consisted of 123 individuals, 
(3)members of the administrative levels from each one of it, the study used the 
questionnaire as a tool for data collection, where it was distributed to the study population 
and the recovery rate (92.68)%. 
The study found the following results: planning process for agricultural projects is associated 
with the goals of the organizations, as organizations pay planning processes for their 
projects due diligence, most of the organizations owns a clear vision of their goals and their 
roles, and  they have a clear mission which consistent with the needs of society, but lack of 
funding prevents to achieve its goals, these organizations also owns  an organizational 
structure fit their needs and achieve their goals, as organizations encourage their employees 
to work as a team, but most of them haven’t  departments for agricultural projects, And the 
recruitment process in agricultural projects are characterized by clarity, also the criteria for 
selection of employees are appropriate, as the study found weakness in the attention control 
concurrent with the implementation, and the lack of the indicators  for performance assess, 
and the performance appraisal systems are inaccurate and salaries of projects employees  
is not clear and noncompetitive compared with other organizations 
Recommendations of the study:  the Ngo’s  needs to focus on the planning process and 
strategic planning as they have a role in the success implemented projects  , the provision 
of especially project management  division , the need for clarity of the tasks in the 
organizational structure , increased attention to control concurrent with the implementation 
and development of indicators to assess the performance of employees to watch projects 
progress in order to enable organizations of Accounting negligent and reward outstanding , 
setting a clear structure of wages and incentives. The study also recommend the 
government to build  information device to includes all respect to projects , the study also 
recommended the donor to re- formulate their funding policies to serve the sustainable 
agricultural development 
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  -List of Abbreviation and Symbolsقائمة المختصرات 
 

Symbol Explanation المعني 
APM Association of Project Management (Body of 

Knowledge) 
الجمعية البريطانية لإدارة 
 المشاريع)الدليؿ المعرفي(

CPM Critical Path Method  الحرجأسموب المسار 
GDP General Domestic Product الناتج المحمي الإجمالي 
ISO International Standards Organization منظمة المواصفات العالمية 
JICA Japanese International Cooperation Agency الوكالة اليابانية الدولية لمتعاوف 
PCM Project Cycle Management (Guidelines)  إدارة المشاريع دليؿ 
PERT Project Evaluation & Review Technique  أسموب تقييـ ومراجعة المشاريع 
PMBOK 
Guide 

Project Management Body Of Knowledge Guide الدليؿ المعرفي لإدارة المشروعات 

PMI Project Management Institute المعيد الأمريكي لإدارة المشاريع 
RDC Resource & Development Center مركز موارد التنمية 
SWOT Strength, Weakness, Opportunities, Threats   القوة، الضعؼ، الفرص، التيديدات 

 Project 
TOR  

 Project Term Of Reference الوثيقة المرجعية لممشروع 

WBS Work Breakdown Structure نظاـ تجزئة العمؿ 
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تقائمة المحتويا  

 الصفحة البيـــــــــــــــــــــــــــــــــان
 أ صفحة العنواف
 ب الآية الكريمة

 ت الإىداء
 ث شكر وتقدير

 ج بالمغة العربية ممخص الدراسة
 ح ممخص الدراسة بالمغة الإنجميزية

 خ قائمة المختصرات
 د قائمة المحتويات
 ص قائمة الجداوؿ

 ط الأشكاؿقائمة 

 الفصــــل الأول
 الإطـــار العـــام لمــدراســـة والدراسات السابقة

 2 المبحث الأول الإطار العام لمدراسة

 3 مقدمة 
 5 مشكمة الدراسة وأسئمتيا

 7 فروض الدراسة 
 7 متغيرات الدراسة
 9 أىمية الدراسة
 9 أىداؼ الدراسة
 10 حدود الدراسة

 10 مصطمحات الدراسة
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 المقدمةأولًا: 
أصبحت الإدارة جزءاً لا يتجزأ مف الوجود البشري، بؿ مف غير المنظور أف  يكتب لممنظمات       

بشتى أشكاليا وأحجاميا الاستمرار أو البقاء في غياب الإدارة الفعالة، وخاصةً في ظؿ المتغيرات 
اؿ، وما يحيط بيـ مف ظروؼ والبيئية المتنوعة التي يعمؿ بيا المديروف في منظمات الأعم ستراتيجيةالا

صعبة اقتصادياً وسياسياً واجتماعياً، مما استوجب ضرورة الاىتماـ بنظريات الإدارة وتطبيقاتيا واستنباط 
وخمؽ مفاىيـ جديدة تتناسب مع الواقع العممي، فنجاح أي مؤسسة يعتمد بالدرجة الأولى عمى قدرة 

 .( 2: 2007)عبد العميـ،يالمدراء عمى تحويؿ نظريات الإدارة إلى واقع عمم
 والأنشطة الممارسات مف مجموعة تضـ التي المتكاممة العممية تمؾ الإدارية بالعممية يقصدو        

 التي الوظائؼ مف مجموعة تحتيا تندرج والتي أحجاميا، أو نشاطيا طبيعة اختلبؼ والفعاليات عمى
 بعض اختمفت ، واف" الإدارية الوظائؼ"بػ يسمى أو ما الإدارية العممية وظائؼ وتتشابو الإدارة، تمارسيا
قد اتفقوا عمى (Robbins,Decenzo,Holt,&Freeman) :مف كؿ أف فنجد لآخر كاتب مف مسمياتيا

"  التخطيط والتنظيـ والقيادة والرقابة: " أف العممية الإدارية تتكوف مف أربعة  وظائؼ رئيسة ىي
 (.24: 2005إدريس،)

القيادة " ، وآخروف يطمقوف عمى وظيفة" التنسيؽ" في حيف يضيؼ البعض وظيفة       
، والتي أطمؽ عمييا "إدارة الأفراد" وآخروف يسمونيا" التوظيؼ"  ، والبعض يطمؽ عمييا"التوجيو"مسمى"

، والميـ أف أغمب أدبيات الإدارة ترى أف وظائؼ الإدارة الرئيسة ىي أربعة " إدارة الموارد البشرية" حديثاً 
عنيا لمعممية الإدارية لتشكؿ نظاماً متكاملًب ومتصلًب ومتداخلًب فيما بينيا، وتؤثر  ىنلا غوظائؼ رئيسة 

 .(20: 1987،)شريؼفي بعضيا البعض سمباً أو إيجاباً 
المفيوـ العاـ لمصطمح الإدارة وتشترؾ معيا في المفيوـ العاـ، تعتبر إدارة المشاريع جزءًا مف و        

فيي فف توجيو الموارد البشرية والمادية وتنسيقيا، خلبؿ فترة  حياة المشروع، وذلؾ مف خلبؿ استخداـ 
التقنيات الحديثة، لتحقيؽ الأىداؼ المحددة، بالطريقة التي تمكّف مف إنجاز المشروع، وذلؾ بتنفيذ 

 (. 2: 2009ء فيو، ومراعاة عوامؿ الجودة والتوقيت والتكمفة )العبيدي،مضموف ما جا
كما أف إدارة المشاريع تعتبر عممًا وفنًا حديثاً، وليس مجرد قواعد ثابتة تصمح لكؿ المشاريع، فيي        

(.  ومما لا شؾ فيو أف لكؿ 156: 2004قواعد مرنة تنبثؽ مف طبيعة عمؿ المشروع )عبد الكريـ،
الأداء في المشاريع لقياس مدى تحقيؽ  تقييـأىدافًا محددة لا بد مف تحقيقيا، وىنا تكمف أىمية  مشروع

الأىداؼ والإجراءات والنتائج يمكننا التعرؼ عمى مدي نجاح  تقييـالأىداؼ المرجوة، فمف خلبؿ 
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لتكرارىا، ومف المشاريع، والاستفادة مف نواحي الضعؼ والقصور ومف الأخطاء وتصويبيا وعدـ العودة 
نقاط القوة بتقويتيا وتعميميا، بيدؼ المحافظة عمي ميزة تنافسية لممنظمة تجاه المنظمات الأخرى 

 المماثمة ليا في البيئة الخارجية.
ويعرؼ تقييـ المشاريع عمي أنو عممية قياس مرحمية لمدي ارتباط المشروع بالاحتياجات التي وضع مف 

ة لممشروع وكذلؾ الأثر والاستدامة بيدؼ مراجعة الإنجازات التي حققيا أجميا، ومدي الكفاءة والفاعمي
  :PCM,2004). 46 (  المشروع مقابؿ ما خطط لو

 بشكؿ التاريخي تطورىا مف نابعة فريدة، بخاصية الفمسطيني المدني المجتمع منظمات تتصؼ       
 لممجتمع النظري مفيوـال حتى تناقض وبطريقة الأخرى، الدوؿ في المدنية المجتمعات لتطور مخالؼ
 يشير ،"الدولة إطار" ضمف وتطورت المدني المجتمع منظمات معظـ نشأت حيف ففي .نفسو المدني
 الدولة، غياب ظؿ في الفمسطيني المدني المجتمع منظمات نشوء حقيقة إلى والباحثيف الكتاب مف الكثير
 في الفمسطينية السمطة، قياـ بعد لكف .والمواطنة الأرض عمى السيادة وغياب الوطني، الاستقلبؿ وغياب
 عاـ في "الأىمية والييئات الخيرية الجمعيات قانوف" إصدار بعد خاصة الوضع، تغير 1994 العاـ

 ؛)كوستانيني الخدمات توفير عمى المنظمات ىذه عمؿ في الأساسي التركيز أضحى حيث 2000
 (.  7: 2011وآخروف، 

قامة وتجسيد الدولة الفمسطينية المستقمة         أخذت ىذه المنظمات عمى عاتقيا المساىمة في بناء وا 
المنظمات الأىمية بتقديـ المساعدات واليبات ، وقد قامت إلى جانب السمطة الوطنية الفمسطينية

بيذه المنظمات ومازاؿ دوراً أنيط وقد ، والتبرعات بمئات ملبييف الدولارات سنوياً باسـ الشعب الفمسطيني
الشعب الفمسطيني مف خلبؿ تقديـ البرامج الاجتماعية والتنموية والخدمات قدرة تنموياً ميماً في تعزيز 

 (.15:  2008) المشيراوي،  .التعميمية والصحية 
مف لقد لعبت ىذه المنظمات ومازالت دوراً ىاماً في تعزيز بقاء الشعب الفمسطيني عمى أرضو        

وغيرىا رغـ والزراعية خلبؿ تقديـ برامج الإغاثة الاجتماعية والتنموية والخدمات التعميمية والصحية 
وبرزت المنظمات الأىمية الفمسطينية عمى  الظروؼ القاسية التي مر ويمر بيا الشعب الفمسطيني،

ي لممجتمع الفمسطيني اختلبؼ أنواعيا عبر العقود الماضية مف خلبؿ دورىا في حماية النسيج الاجتماع
تزاؿ تيدد كيانو ووجوده، فغياب الدولة الفمسطينية أعطى  مف كافة التحديات والمخاطر التي كانت ولا

المنظمات الأىمية والقطاع الأىمي خصوصية فريدة مف نوعيا، ميزتو عف غيره مف الأقطار العربية 
ات الأىمية باسـ "وزارة شئوف المنظمات والعالمية ولعؿ ما يؤكد أىميتيا إنشاء وزارة خاصة بالمنظم
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بشأف تحديد اختصاصات الوزارة ليشكؿ  6/10/1999 الأىمية "والمرسوـ الرئاسي، الذي صدر في
خطوة إلى الأماـ في تطوير العمؿ الأىمي وتنظيـ العمؿ بيف كافة المنظمات الأىمية الفمسطينية 

مبدأ التكامؿ والمشاركة والشفافية في التخطيط  والأجنبية والجيات الحكومية المختمفة، انطلبقاً مف
 .)موقع شبكة المنظمات الأىمية(والتنفيذ 

دوراً ميماً في  في قطاع الزراعة )موضوع دراستنا(وقد كاف لمنظمات المجتمع المدني العاممة        
التخفيؼ عف المزارعيف مف جراء الحصار الظالـ الذي فرضتو قوات الاحتلبؿ عمي قطاع غزة في عاـ 

المساعدات التي  عف طريؽوحتى الآف مف خلبؿ دعـ صمود المزارعيف وزيادة تمسكيـ بالأرض  2006
والتعاوف  مة الأغذية والزراعةالمانحة كمنظمع المؤسسات الدولية  وذلؾ بالتعاوفكانت ولازالت تقدميا 

 اني وغيرىا مف المؤسسات الأجنبية.الأسب
ىذا وقد كاف لمخمفية الدراسية السابقة لمباحث وعممو كميندس زراعي في وزارة الزراعة بغزة لمدة تزيد  

ف عاماً ، وكذلؾ عممو كمنسؽ لممشاريع في إحدى المنظمات الدولية لأكثر مف ست يعف خمسة وعشر 
مما مكنو مف الاحتكاؾ المباشر مع منظمات المجتمع المدني الزراعية وكاف لو أىمية خاصة سنوات 

 .ىمية موضوع الدراسةللبستفادة مف الخبرة العممية في الدراسة وفي لفت انتباىو لأ
 

 وأسئمتياثانياً: مشكمـة الـدراســـة 
نشأت مف أجمو ألا وىو الحفاظ منظمات المجتمع المدني الزراعية لخدمة اليدؼ الذي أ تسعى      

في ظؿ اليجمة الشرسة التي تعرض ليا القطاع الزراعي خلبؿ خصوصاً  ،عمى ما تبقي مف أرض
وحتى الحربيف الأخيرتيف في  2005الاجتياحات المتكررة منذ جلبء الاحتلبؿ عف قطاع غزة في العاـ 

 في كمتا الحربيف العدو الصييوني دـفقد استخ .المتيف استيدفتا قطاع غزة 2011والعاـ  2009العاـ 
فكاف لزاماً عمى ىذه المنظمات  ،والحجر ضد الشجرولكف أيضاً فقط،  آلياتو وعتاده ليس ضد البشر
 وذلؾ مف ،عمى أراضييـ الصمودالمزارعيف ومساعدتيـ عمى  مف معاناةمضاعفة جيودىا  لمتخفيؼ 

المنظمات، ولكي  تمؾتنفذىا برامج ومشاريع خلبؿ المساعدات التي تقدميا الدوؿ المانحة في صورة 
 ،تنجح ىذه المنظمات كاف لزاماً عمييا أف تتبع الممارسات الإدارية الجيدة في إدارة ما تنفذه مف مشاريع

ات المستيدفة مف المزارعيف والفئ ،ولتكتسب مصداقية تجاه المموليف مف جية ،لتضمف بقائيا واستمرارىا
 مف جية أخرى.
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وقد جرت العادة أف تقوـ المنظمات بتقييـ المشاريع التي تنفذىا، ونحف ىنا بصدد تقييـ إدارة المشاريع  
 في ىذه المنظمات لأف إدارة المشاريع ىي العامؿ الأىـ لنجاح ىذه المشاريع. 

ارة المشاريع الزراعية التي تنفذىا منظمات المجتمع إد بتقييـومف ىنا تكمف مشكمة الدراسة التي تتعمؽ  
كي نقؼ عمى مدي كفاءة الممارسات الإدارية التي تتبعيا ىذه  ،المدني العاممة في القطاع الزراعي

رفع مستوى كفاءتيا بما ينعكس إيجاباً عمى المساىمة في آمميف ومدى نجاح المشاريع  ،المنظمات
 .المجتمع الفمسطيني

 مة الدراسة في السؤاؿ الرئيس التالي:  وتتمثؿ مشك 
 إدارة المشاريع الزراعية في منظمات المجتمع المدني بقطاع غزة ؟ كفاءة ما مستوي

 الأسئمة الفرعية التالية:مف السؤاؿ الرئيس ويتفرع 
في إدارة المشاريع الزراعية في منظمات المجتمع  والتخطيط الاستراتيجي التخطيطمستوي  ما - أ

 ؟ بقطاع غزة المدني
بقطاع  المشاريع الزراعية في منظمات المجتمع المدنيفي إدارة  الإداري التنظيـمستوي ما   - ب

 ؟ غزة
                المشاريع الزراعية في منظمات المجتمع المدنيفي إدارة  البشرية مستوي إدارة المواردما   - ت

 ؟ بقطاع غزة 
 ؟ بقطاع غزة في منظمات المجتمع المدنيالمشاريع الزراعية إدارة مستوي قيادة ما   - ث
 ؟ بقطاع غزة المشاريع الزراعية في منظمات المجتمع المدنيفي إدارة ما مستوي وظيفة الرقابة   - ج
 ؟ بقطاع غزة المشاريع الزراعية في منظمات المجتمع المدنيفي إدارة ما مستوي المتابعة   - ح

بيف متوسطات تقديرات المبحوثيف حوؿ مستوي  ىؿ توجد فروؽ ذات دلالة إحصائية السؤال الثاني:
 إدارة المشاريع الزراعية في منظمات المجتمع المدني في قطاع غزة وفقاً لممتغيرات التنظيمية التالية 

 ) عمر المنظمة، عدد الموظفيف العامميف فييا، المحافظة التي تتواجد فييا( ؟
مستوي ف متوسطات تقديرات المبحوثيف حوؿ بي ىؿ توجد فروؽ ذات دلالة إحصائية السؤال الثالث:

 الشخصية التالية ممتغيراتلإدارة المشاريع الزراعية في منظمات المجتمع المدني في قطاع غزة وفقاً 
 .(؟الخدمةالوظيفي، عدد سنوات  المركز)الجنس، المؤىؿ العممي، 
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  .الـــدراســـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــة ضياتفـر  ثالثاً:
 وللئجابة عف أسئمة الدراسة تـ صياغة الفرضيات التالية:  

إدارة المشاريع الزراعية في منظمات المجتمع المدني في قطاع غزة  كفاءة مستوي يقدر الفرضية الأولي:
 %(.60) بما لا يقؿ عف نسبة

بيف متوسطات   (  ≥ .050)عند مستوي دلالة  توجد فروؽ ذات دلالة إحصائية  الفرضية الثانية:
إدارة المشاريع الزراعية في منظمات المجتمع المدني في قطاع غزة  مستوي حوؿ تقديرات المبحوثيف 

 (.التي تتواجد فييا ، المحافظةموظفي المنظمة)عمر المنظمة، عدد  السمات التنظيمية وفقاً لمتغيرات
بيف متوسطات   (  ≥ .050)توجد فروؽ ذات دلالة إحصائية عند مستوي دلالة  فرضية الثالثة:ال

إدارة المشاريع الزراعية في منظمات المجتمع المدني في قطاع غزة  مستوي حوؿ تقديرات المبحوثيف
 .(الخدمةالوظيفي، عدد سنوات مركز )الجنس، المؤىؿ العممي، ال الشخصية السمات متغيراتإلى تعزي 

 
  .متغـــــــــــــــــــــــــــيرات الــــدراســــــــــــــــــــة  رابعاً:

 .إدارة المشاريع الزراعية في منظمات المجتمع المدني المتغير التــــــــــــــابع:
  : ةالمستقم اتالمتغير 

 :منظمات المجتمع المدني وىيفي إدارة المشاريع الزراعية في العمميات الإدارية  ى كفاءةمستو  -1
  ط .يتخطال - أ
 التخطيط الاستراتيجي.   - ب
 لتنظيـ الإداري. ا - ت
 إدارة الموارد البشرية.  - ث
 القيادة.  - ج
 الرقابة.  - ح
 .المتابعة - خ

 تنظيمية وتتمثؿ في:  ال السمات متغيرات -2
 عمر المنظمة. - أ
 عدد العامميف فييا - ب
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 المحافظة التي تتواجد فييا. - ت
 شخصية وتتمثؿ في:ال السمات متغيرات -3

  الجنس - أ
 المؤىؿ العممي. - ب
 المركز الوظيفي. - ت
 عدد سنوات الخدمة.  - ث

 

 
 

 ( متغيرات الدراسة 1.1شكل رقم ) 
 الباحثمن إعداد  :المصدر
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 .أىمــــــــــــــــــــية الـــــــدراســــــــــــــــــــــة خامساً:
 تنبع أىمية ىذه الدراسة مما يأتي : 

 تناوليا لموضوع ىاـ يسيـ في تحقيؽ التنمية الاقتصادية.  - أ
                      الذي يساىـ بدور فعاؿ في ،خدـ القطاع الزراعيت ةوىامشريحة حيوية تركيزىا عمي  - ب

   .الدخؿ القومي   
 تسعي لممساعدة في تحسيف إدارة المشاريع الزراعية بما يخدـ التنمية الزراعية. - ت
           الدراسة إلى توجيو أنظار الباحثيف لبذؿ المزيد مف الجيد نحو دراسات تطبيقيةتسعى ىذه  - ث

 المجاؿ.أخري في    
إدارة المشاريع الزراعية في منظمات المجتمع المدني  تقييـالدراسات التي تتناوؿ  ىتعتبر مف أول - ج

   غزة عمى حد عمـ الباحث. بقطاع
 

 الـــــــــدراســـــــــــــــــــــة.سادساً:  أىـــــــــــــــــداف 
 :تيدؼ الدراسة إلي التعرؼ عمي

   مستوى كفاءة العمميات الإدارية التي تمارسيا إدارة المشاريع الزراعية في منظمات المجتمع المدني  .1
 بقطاع غزة والمتمثمة في:

                                                  المدني التعرؼ عمى مستوي التخطيط في إدارة المشاريع الزراعية في منظمات المجتمع - أ
 بقطاع غزة. 

التعرؼ عمى مستوي التخطيط الاستراتيجي في إدارة المشاريع الزراعية في منظمات المجتمع  - ب
 المدني بقطاع غزة. 

التعرؼ عمى مستوي التنظيـ الإداري لإدارة  المشاريع الزراعية في منظمات المجتمع المدني  - ت
 طاع غزة.بق

التعرؼ عمي مستوي إدارة الموارد البشرية في إدارة المشاريع الزراعية في منظمات المجتمع  - ث
 المدني بقطاع غزة.

 التعرؼ عمى مستوي قيادة إدارة  المشاريع الزراعية في منظمات المجتمع المدني بقطاع غزة. - ج
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ي منظمات المجتمع المدني التعرؼ عمى مستوي وظيفة الرقابة  في إدارة  المشاريع الزراعية ف - ح
 بقطاع غزة.

    المتابعة في إدارة  المشاريع الزراعية في منظمات المجتمع المدني  التعرؼ عمى مستوي - خ
 بقطاع غزة.

 في إدارة المشاريع الزراعية. لمعامميف الإداريالأداء  وتحسيف تقويـ .2
 مستوى كفاءة إدارة المشاريع بصفة عامة والزراعية بصفة خاصة. رفع .3
 والعربية في مجاؿ إدارة المشاريعتقديـ دراسة بحثية حديثة تساىـ في رفد المكتبة الفمسطينية  .4

 الزراعية. 
في  تكمف في التعرؼ عمى نقاط القوة والضعؼ يأمؿ الباحث أف تحقؽ دراستو وتوصياتيا فائدة .5

 التي تعمؿ في القطاع الزراعي. المجتمع المدني منظمات
 

 حـــــــــــــــدود الدراســــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــة.سابعاً:  
 إدارة المشاريع الزراعية .ييـ تق الحد الموضوعي: - أ
 قطاع غزة. محافظات الحد المكاني: - ب
العامميف بإدارات المشاريع الزراعية في منظمات المجتمع المدني في قطاع  الحد البشري: - ت

  .غزة
 .2013 الزماني:الحد  - ث

 

 مصطمحات الدراسة.ثامناً : 
  التقييم: -1

التقييـ بأنو مقارنة ما تـ إنجازه )دليؿ( مع ما كاف ينبغي إنجازه  (C.L. Taylor 1998)عرؼ       
فاعتبر أف  (Allum,1990))المعايير( ومف ثـ إصدار حكماً جيداً عف كيفية القياـ بيذا الإنجاز. أما 
بلبغ نتائج المعمومات  لممعنييف   مصطمح التقييـ يشير إلى نشاط منيجي لجمع وتحميؿ البيانات وا 

أعتبر أف  (Patton,1986)أما  لاستخداميا لتغيير المواقؼ والأساليب وتحسيف عمميات المشروع.
التقييـ ىي عممية جمع منتظـ لممعمومات حوؿ الأنشطة والخصائص المتعمقة بنتائج البرامج بيدؼ 
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استخداميا مف قبؿ أشخاص معينيف لمحد مف عدـ التأكد وتحسيف فعالية اتخاذ القرار فيما يتعمؽ بيذا 
  ..(Hughes & Niewenhuis,2005 :11) .البرنامج

 إدارة المشاريع: -2
( بأنو" يمكف وصؼ إدارة المشروع بالفف والعمـ الذي يقوـ بتحويؿ الرؤية إلى حقيقة Turner)ذكر       

عرفيا بأنيا "التخطيط والَتنظيـ والتوجيو والتحكـ بمصادر الشركة أو المنظمة ) (Kerznerواقعية "، أما 
بأنيا "عممية التنفيذ المنضبطة التي تقوـ بتسميـ  ) (Morrisلتحقيؽ الأىداؼ المرصودة مسبقا". وعرفيا 

   (. 54-53:  2012المشروع في الوقت وبالتكمفة ونطاؽ الأعماؿ المحدد مسبقا" )يوسؼ،
    :منظمات المجتمع المدني -3

يعرؼ أبو النصر المجتمع المدني بأنو "مجموعة مف التنظيمات التطوعية الحرة التي تملؤ المجاؿ       
بيف الأسرة والدولة لتحقيؽ مصالح أفرادىا ممتزمة في ذلؾ بقيـ ومعايير الاحتراـ والتسامح والإدارة العاـ 

يضـ المجتمع المدني مجموعة واسعة النطاؽ مف  (. 71:  2007)أبو النصر، ”لمتنوع والاختلبؼ
التي ليا وجودٌ في الحياة العامة وتنيض بعبء  والمنظمات غير الربحية المنظمات غير الحكومية

التعبير عف اىتمامات وقيـ أعضائيا أو الآخريف، استناداً إلى اعتبارات أخلبقية أو ثقافية أو سياسية أو 
 بيديا(.)ويكيعممية أو دينية أو خيرية

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 

http://ar.wikipedia.org/wiki/%D9%85%D9%86%D8%B8%D9%85%D8%A9_%D8%BA%D9%8A%D8%B1_%D8%AD%D9%83%D9%88%D9%85%D9%8A%D8%A9
http://ar.wikipedia.org/wiki/%D9%85%D9%86%D8%B8%D9%85%D8%A9_%D8%BA%D9%8A%D8%B1_%D8%AD%D9%83%D9%88%D9%85%D9%8A%D8%A9
http://ar.wikipedia.org/wiki/%D9%85%D9%86%D8%B8%D9%85%D8%A9_%D8%BA%D9%8A%D8%B1_%D8%B1%D8%A8%D8%AD%D9%8A%D8%A9
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 المبحث الثاني
 الدراســــــــــــــــــــــات الســـــــــــابقة

 
 طينية.ــــــــــــــــــالفمسات ــــــــــــأولًا : الدراس        
 ربية.ـــــــــــــــــــــــــــــــات العـثانياً : الدراســـــــــ       
 ة.ـــــــــــــــــــــــــــات الأجنبيـــــالدراســــــثالثاً :        
 رابعاً : التعميق عمى الدراسات السابقة.        
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 أولا :  الدراسات الفمسطينية :
 (.2012 الديراوي،ة :)دراس .1

"دور السمات الشخصية لدي مدراء المشاريع في نجاح مشاريع المنظمات الأىمية في  عنوان الدراسة:
 قطاع غزة". 

مدى اىتماـ المنظمات الأىمية بمفيوـ السمات الشخصية وأيضاً إلى ىدفت الدراسة إلي التعرؼ عمى 
ى مقومات اقتراح توصيات لتغيير معايير الاستقطاب والاختيار لمدراء المشاريع، وكذلؾ التعرؼ عم

منظمة أىمية  100المنظمات الأىمية في قطاع غزة، وتمثؿ مجتمع الدراسة في أكبر نجاح المشاريع في 
والتي تبمغ نصؼ مميوف دولار أمريكي فأكثر،  2010عاممة في قطاع غزة حسب ميزانيتيا لعاـ 

نائب مدير تنفيذي، واستيدفت الدراسة كلًب مف رئيس مجمس الإدارة وعضو مجمس إدارة ومدير تنفيذي و 
واستخدـ الباحث المنيج الوصفي التحميمي واستخدـ الإستبانة كأداة أولية لجمع البيانات بالإضافة 

 لممصادر الثانوية. 
خمصت الدراسة إلى أف ىناؾ دور رئيسي لمسمات الشخصية لمدراء المشاريع في نجاح  نتائج الدراسة:

وفيـ  %81.51بنسبة  والقيادة%، 82.3بنسبة  متمثلًب بالذكاء مشاريع المنظمات الأىمية في قطاع غزة
وقدرة مدراء المشاريع عمى تدريب طواقـ  %،84.49بنسبة  والكفاءة الإنتاجية%، 81.61بنسبة  الذات
 .%83.52 والاتصاؿ والتواصؿ وأخلبقيات العمؿ %،75.94بنسبة  العمؿ

ريب بدءاً مف التخطيط لمتدريب وتحديد الاحتياجات ضرورة تعزيز الاىتماـ بعممية التدتوصيات الدراسة: 
التدريبية وتقييـ التدريب مف أجؿ الحصوؿ عمى نتائج أفضؿ بأقؿ الإمكانات بالإضافة إلى تعزيز 
وتطوير أنواع الذكاء المختمفة مثؿ الذكاء العاطفي والذكاء الرياضي والذكاء الاجتماعي لدي مدراء 

يـ المتعمقة بأخلبقيات العمؿ لتنسجـ مع ثقافة المؤسسات الأىمية المشاريع، وضرورة تعزيز المفاى
‌‌وطبيعة الدور التي تقوـ بو في خدمة المجتمع.

‌(.2011،بسيسو) دراسة:  .2

"تطبيؽ عممية الإدارة الاستيراتيجية لممشاريع في كبري المنظمات الأىمية العاممة في  :لدراسةعنوان ا
 قطاع غزة".

( منظمة مف المنظمات 50لممشاريع في أكبر) ستراتيجيةالاىدفت ىذه الدراسة إلي تطبيؽ عممية الإدارة 
)مدير عاـ المؤسسة، مدير المشاريع، منسؽ الأىمية العاممة في قطاع غزة مف وجية نظر كلًب مف 

رحمة تحديد روع، م)مرحمة تحديد وتعريؼ المشؿ مراحؿ ىذه العممية والتي تشمؿ( مف خلبالمشاريع
مرحمة مراجعة  ، وأخيراً مة التنفيذ والرقابة عمي المشروع، مرحسياسة المشروع، مرحمة تخطيط المشروع

 .المشروع والتعمـ(
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وقد استخدـ الباحث في دراستو المنيج الوصفي التحميمي حيث استعاف فييا بالمصادر الأولية والثانوية 
بحث في الاستبياف الذي تـ إعداده خصيصاً لمبحث بالإضافة لممعمومات ، وقد تمثمت الأداة الرئيسية لم

 إلي إجراء مقابلبت شبو ىيكمية مع خبراء في مجاؿ المنظمات الأىمية مف أجؿ تحقيؽ أىداؼ الدراسة .
 في العاممة الحكومية غير المنظمات خمصت الدراسة إلى مجموعة مف النتائج منيا أف :أىم النتائج

 ذات فروؽ وجود عدـ ،%86.27بنسبة  ستراتيجيةالا المشاريع إدارة عممية بتطبيؽ تقوـ غزة قطاع
مثؿ  الشخصية لممستجوبيف لمصفات تعزى ستراتيجيةالاالمشاريع  إدارة عممية تطبيؽ بيف إحصائية دلالة

عدـ وجود فروؽ ذات دلالة إحصائية بيف  ،الوظيفي، الجنس، المؤىؿ العممي، وسنوات الخبرة( ى)المسم
تعزى لخصائص المنظمات الأىمية مثؿ )عمر المؤسسة، عدد  ستراتيجيةالاتطبيؽ عممية إدارة المشاريع 

 إحصائية دلالة ذات فروؽ مكتوبة(، وجود استراتيجيةالموظفيف، معدؿ الموازنة السنوية، وتوفر خطة 
 ومجاؿ )العمر، مثؿ لمصفات الشخصية لممستجوبيف تعزى تيجيةستراالاالمشاريع  إدارة عممية تطبيؽ بيف

 تعزى ستراتيجيةالاالمشاريع  إدارة عممية تطبيؽ بيف إحصائية دلالة ذات فروؽ وجود عدـ(، التخصص
 المنفذة(. المشاريع )عدد مثؿ الأىمية لخصائص المنظمات

عمى المنظمات الأىمية تحسيف أدائيا كي تصبح أكثر نجاحاً وفاعمية في إدارة المشاريع  أىم التوصيات:
وأولويات المجتمع والمستفيديف مف تحديد نوع وطبيعة المشروع وفقاً لاحتياجات مثؿ   ستراتيجيةالا

اعتماد سياسة  ،لممنظمات وليس وفقاً لاحتياجات وأولويات الجية الممولة ستراتيجيةالاالمشروع والخطط 
ضماف  ،الاحتياجات ىذه واضحة فيما يتعمؽ بتحديد الاحتياجات وتنويع الأدوات المستخدمة في تحديد

المنظمات  كما أوصت الدراسة ،في جميع مراحؿ دورة حياة المشروعمشاركة الفئات المستيدفة لممشروع 
ة المشروع المطموبة مف المنظمات تعديؿ متطمبات إدار بضرورة الدولية والإقميمية والوطنية المانحة 

باعتبارىا أداة مف شأنيا تسييؿ عممية الإشراؼ والرقابة عمى  ستراتيجيةالالتعكس عممية إدارة المشاريع 
ىذه المنظمات أثناء تنفيذ المشاريع وضماف الانسجاـ بيف التوجو الاستراتيجي لممنظمات ومشاريعيا 

 الممولة مف قبؿ ىؤلاء المانحيف.
 (.2010 ،حماد  ) دراسة: .3

 "تقييـ المشاريع في المنظمات غير الحكومية بقطاع غزة" عنوان الدراسة:
ىدفت ىذه الدراسة لمتعرؼ عمي معايير تقييـ المشاريع في المنظمات غير الحكومية بقطاع غزة مف 

استبانة وجية نظر مديري المشاريع ، واستخدـ الباحث المنيج الوصفي التحميمي ،وصمـ لدراستو 
  خصيصاً لجمع البيانات اعتماداً عمي المعايير الدولية لتقييـ المشاريع )الارتباط ،الكفاءة ،الفاعمية، الأثر



15 

 

( 145استبانة وتـ استرداد)160وزيع ( واستخدـ الباحث العينة العشوائية المنظمة ،حيث تـ توالاستدامة
  .% (90.6بنسبة استرداد مقدارىا)  استبانة ،أي

 73.9 بنسبة الارتباط معيار عمى اعتماداً  المشاريع تقييـ يتـ أنو توصمت الدراسة إلى: الدراسة نتائج
 بنسبة الأثر ومعيار ،%68.23بنسبة الفاعمية ومعيار %،69.16 بنسبة الكفاءة ومعيار ، %

مف  كؿ إلى تعزى فروؽ وجود عدـ أظيرت الدراسة كما %.69.34 بنسبة الاستدامة ومعيار% 70.93
 غير المنظمات وخصائص ، " الخبرة وسنوات العممي المؤىؿ ،الجنس ،العمر " الشخصية المتغيرات
 وعنواف الخبرة سنوات لمتغير تعزى فروؽ ووجود ، " المنظمة وعنواف المشاريع عدد عمرىا، " الحكومية
 .الفاعمية لمعيار بالنسبة المنظمة

خمصت الدراسة إلي أنو مف الضروري أف تراعي إدارة المشاريع في المنظمات غير  :أىم التوصيات
الحكومية تعزيز معيار الارتباط ، والاىتماـ بشكؿ أكبر بمعيار الكفاءة مف أجؿ تحقيؽ مخرجات 
المشاريع المخطط ليا مقارنة بالنفقات والموارد المستخدمة في المشروع أثناء فترة زمنية محددة ، 

كيز عمي معيار الفاعمية بقياس مدي تحقؽ المخرجات مف أجؿ معيار الاستدامة وىي استمرار والتر 
النتائج بعد انتياء المشروع، وضرورة الاستمرار في تدريب الطاقـ العامؿ في إدارة المشاريع عمي تقييـ 

  .المشاريع
 (. 2010زيد،  )دراسة: .4

  إدارة الموارد البشرية في استدامة منظمات المجتمع المدني في الضفة الغربية" ة: "مساىمالدراسةعنوان 
 منظمات استدامة في البشرية الموارد إدارة وظائؼ مساىمة إلى مدى لمتعرؼ الدراسة ىذه وقد ىدفت
 المدني، المجتمع منظمات في الاستدامة واقع عمى التعرؼ كذلؾ الغربية، الضفة في المدني المجتمع

زيادة مساىمة إدارة الموارد البشرية في  وكذلؾ التعرؼ عمى السبؿ والآليات التي يمكف مف خلبليا
  استدامة المنظمات.

 الضفة في المدني المجتمع منظمات في البشرية الموارد مدراء جميع مف الدراسة مجتمع تكوفوقد 
 أف ضمنيا مف خاصة اعتبارات وفؽ الدراسة عينة تحديد وتـ مديرًا، ( 104 )  عددىـ والبالغ الغربية،
 15 عف فييا العامميف عدد يقؿ لا وأف الفمسطينية، الداخمية وزارة في رسميًا مسجمة المنظمة تكوف

 المقصودة المعاينة بأسموب ماضية، سنوات 3 خلبؿ وفنيًا ماليًا تقريرًا قدمت قد تكوف وأف موظؼ،
 .الدراسة ليذه كعينة مديرًا ( 90 )  قواميا عينة عمى
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 في البشرية تساىـ بدرجة كبيرة الموارد إدارة وظائؼ أظيرت نتائج الدراسة أف وقدنتائج الدراسة: 
 جميع عمى ( 4.11 ) قدرة حسابي وبمتوسط الغربية الضفة في المدني المجتمع منظمات استدامة
 البشرية الموارد إدارة وظائؼ بيف ايجابية ارتباط علبقة ىنالؾ كما بينت أف، الكمي والمحور المحاور
 والتخصص، العممي، المؤىؿ متغيرات بيف إحصائيًا دالة فروؽ توجد لا أنو الاستدامة، و وتحقيؽ
وأف  الكمي، ومحورىا الدراسة محاور لجميع تبعًا المنظمة في العامميف وعدد المنظمة، نشاط وطبيعة

 في المدني المجتمع منظمات استدامة في البشرية الموارد إدارة وظائؼ مساىمة في وتوافؽ انسجاـ اؾىن
 الخبرة سنوات متغيري عدا المحاور، جميع في وذلؾ الدراسة متغيرات لجميع تبعا وذلؾ الغربية الضفة
دارة الوظائؼ تقييـ لمحور تبعًا ( سنوات 10-5) الخبرة سنوات في الفروؽ كانت حيث المنظمة وعمر  وا 
 لمحور تبعا سنة ( 17-13مف) فئة لصالح كانت فقد المنظمة بعمر المتعمقةالفروؽ  أما الأجور، ىيكؿ

دارة الوظائؼ تقييـ ( سنة تبعاً لمحور 12-9الموارد البشرية، ولصالح الفئة ) تخطيط  الأجور، ىيكؿ وا 
 .الكمي المحور عمى وكذلؾ

 الموارد أنظمة في والتنسيؽ التخطيط بعمميات الاىتماـ بضرورة أوصت الدراسة توصيات الدراسة:
 ووضع والمساواة، العدالة لمموظفيف يحقؽ بشكؿ الأجور مستويات وتحديد الوظائؼ وتقييـ البشرية،
وفؽ  البشرية العناصر أفضؿ إلى لموصوؿ والتعييف، الاختيار عمميات في عمييا تعتمد واضحة سياسات
 .المدني المجتمع منظمات في فعالة حفز أنظمة

 (2010، صيام)دراسة:  .5
 غزة" قطاع في النسوية المؤسسات الأىمية بأداء وعلبقتو الاستراتيجي التخطيط " تطبيؽعنوان الدراسة:

 في النسوية الأىمية المؤسسات بأداء وعلبقتو الاستراتيجي التخطيط تطبيؽ عمى التعرؼ إلى ىدفت
 .البيانات لجمع خصيصًا استبانة وصممت التحميمي، الوصفي المنيج الباحثة واستخدمت غزة، قطاع

 لمتخطيط العميا الإدارة مف) دعـ كلبً  بيف ايجابية علبقة أظيرت الدراسة وجود نتائج الدراسة:
 وجود ،"أىداؼو  ورسالة رؤية" استراتيجية توجيات وجود البيئي، التحميؿ الاستراتيجي الاستراتيجي،

 أداء المؤسسات وبيف(  ستراتيجيةالا الخطة وتقييـ متابعة ،ستراتيجيةالا الخطة تنفيذ ،استراتيجيةخطة 
 فيـ لدييا الأىمية النسوية المؤسسات إدارات أف النتائج كشفت كما غزة، قطاع في النسوية الأىمية
 الاستراتيجي، التخطيط في عمى المشاركة العامميف وتشجع الاستراتيجي التخطيط بعممية وقناعة واضح
 أىداؼ بتطوير تقوـ وكذلؾ ومكتوبة واضحة رؤية ورسالة بتطوير تقوـ النسوية الأىمية المؤسسات وأف

 وتختار مكتوبة، وتنفيذية استراتيجية خططًا تطور وأنيا واضحة ومكتوبة، ومحددة استراتيجية
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ورسالتيا  رؤيتيا مع وتنسجـ تواجييا التي الخارجية والظروؼ الداخمية قدرتيا يتلبءـ مع بما استراتيجيتيا
 ستراتيجيةالاالخطة  لتنفيذ اللبزمة والميارة الخبرة ذات البشرية الموارد باجتذاب تقوـ وأنيا وأىدافيا،

 المؤسسات وأف ،ستراتيجيةالاالخطة  تنفيذ في يساىـ بما عاممييا قدرات بتطوير الوقت بنفس وتقوـ
 زيادة في يساىـ مما المستيدفة، فئاتيا مع احتياجات يتلبءـ بما وأنشطتيا برامجيا تختار النسوية الأىمية
 .خدماتيا عمى الطمب

 المؤسسات قبؿ مف الاستراتيجي التخطيط بتطبيؽ الاستمرار ضرورةأوصت الدراسة بتوصيات الدراسة: 
مراحميا،  بكؿ الاستراتيجي التخطيط عممية تواجو التي الصعوبات تذليؿ عمى وضرورة العمؿ النسوية،
 إنشاء الاستراتيجي، وضرورة التخطيط في المؤسسات ليذه العميا للئدارة التدريبية الدورات عقد وضرورة

 لنظـ رقابة النسوية تبني المؤسسات وضرورة النسوية، المؤسسات في الإدارية المعمومات لنظـ دائرة
 الخاصة الأداء مؤشرات بتحديد النسوية المؤسسات تقوـ أف وضرورة وملبئمة، ومكتوبة واضحة وتقييـ
 .الفعمي المؤسسي الأداء لتحديد درجة لآخر وقت مف وقياسيا بيا
 (.2007العف، )دراسة :  .6

الاستدامة المؤسساتية : محورة الممارسات الجيدة لإدارة المشاريع في المؤسسات غير  عنوان الدراسة:
 .بقطاع غزة الحكومية

 تعميـ أفضؿىدفت ىذه الدراسة لمعرفة واقع الاستدامة المؤسساتية مف خلبؿ أىداف الدراسة: 
، وكذلؾ تحديد أوجو الجيدة لإدارة المشاريع في المنظمات غير الحكومية بقطاع غزة الإدارية الممارسات

 القصور والممارسات الخاطئة في إدارة المشاريع.
 :ومن أىم النتائج التي توصل إلييا الباحث

رة باستثناء وجود عدد كاؼ إف ممارسات إدارة المشاريع في المؤسسات غير الحكومية ضعيفة بنسب كبي
الجيات المانحة لـ تسيـ بشكؿ فعاؿ في الحد مف أف مف الكوادر المينية لتنفيذ نشاطات المشاريع، و 

المشاكؿ التي تواجو إدارة المشاريع في المؤسسات غير الحكومية بؿ عمى العكس ساعدت في زيادة 
ولدييا أقساـ  ثقمة بطواقميا وبقمة موازناتيا،بأنيا ملمنظمات غير الحكومية الفمسطينية توصؼ او  ،حدتيا

متخصص، ويتصؼ مدراء المشاريع في المنظمات غير  مشاريع مييكمة وعادة لا يوجد لدييا  مدير
الحكومية عادة باعتمادىـ عمى الخبرة أكثر مف اعتمادىـ عمى المستوي العممي المناسب والميارات 

 اللبزمة كما لا يوجد لدييـ طواقـ مساعدة.
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توصيات الدراسة: أوصت الدراسة بعمؿ إطار لمممارسات الإدارية الجيدة  لإدارة المشاريع في المنظمات 
الغير حكومية لأكثر مف جية تتمثؿ في الأبعاد التالية ) البعد التنظيمي، إدارة المشاريع، مجتمع 

 المستفيديف، الجيات المانحة، والجيات الحكومية (.
 (.2007القدسي، )دراسة  .7

"التخطيط لممشاريع التطويرية التي تنفذىا المنظمات الأىمية بمنطقة جنوب الضفة عنوان الدراسة : 
 الغربية الواقع والمأموؿ"

تخطيط المشاريع كخطوة في دورة حياة المشروع، وأىميتو في نجاح  ىدفت الدراسة إلى التعرؼ عمى
وتحديد معوقات التخطيط الجيد لمأموؿ، ط في المنظمات بالتخطيط االمشاريع، ومقارنة واقع التخطي

 لممشاريع بيدؼ الخروج بتوصيات تحسف مف عممية التخطيط لدي المنظمات الأىمية.
واستخدمت الباحثة المنيج الوصفي التحميمي كما استخدمت الاستبياف كأداة لجمع المعمومات، أما 

منظمة تـ  184الضفة وعددىا  مجتمع الدراسة فيو جميع المنظمات الأىمية العاممة بمنطقة جنوب
 واستبعاد واحدة. 177استمارة تـ تحميؿ  178توزيع الإستبانة عمييا جميعاً وكانت الاستمارات المرجعة 

معظـ المنظمات المستيدفة في عينة الدراسة تعي أىمية التخطيط أظيرت الدراسة أف  نتائج الدراسة :
المانحة تتبنى آليات محددة في تخطيط المشاريع  أف بعض الجياتو  ،لممشاريع لضماف نجاح تنفيذىا

، كما بينت الدراسة التي تموليا مما يزيد العبء عمى المنظمات في تبني عدة آليات لممولوف مختمفوف
لا يتـ إشراؾ الأطراؼ المعنية بالمشروع والمستفيديف مف المشروع بشكؿ كاؼ في عممية التخطيط بأنو 

، السياسي يعتبر أىـ معوؽ مف معوقات نجاح التخطيط الجيد لممشاريع عدـ الاستقرار، وأف لممشاريع
الطرؽ استخداماً في عمميات  وأف جمسات العصؼ الذىني والزيارات الميدانية وورش العمؿ  ىي أكثر

 في ىذه المنظماتالتخطيط 
ي المنظمة في ضرورة عقد دورات تدريبية لكافة المستويات الإدارية فأوصت الدراسة بتوصيات الدراسة: 

أشراؾ المستفيديف مف المشروع في ، ضرورة تخطيط ومتابعة تنفيذ المشاريع موضوعات إدارة المشاريع،
المشاريع  وتخطيط دارةلإتخصيص نشاطات ومسئوليات في المنظمة ، بعض مراحؿ التخطيط لممشروع

ممشاريع التي يتـ ضرورة إعداد خطة طوارئ ل، لضماف نجاح المنظمة في تخطيط وتنفيذ مشاريعيا
كما ، التخطيط ليا بسبب الظروؼ السياسية والاقتصادية المحيطة في بيئة عمؿ المنظمات الأىمية

المموليف بضرورة تدريب العامميف في المنظمات الأىمية عمى آليات التخطيط التي  الدراسةأوصت 
 يتبنوىا.
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 (. 2006الأشقر، )دراسة :  .8

 فً المحلٌة الحكومٌة غٌر المنظمات مدٌري لدى الاستراتٌجً التخطٌط واقع دراسة" عنوان الدراسة:

 ".غزة قطاع

 غزة، قطاع في الحكومية غير المنظمات في الاستراتيجي التخطيط واقع عمى التعرؼ إلى الدراسة ىدفت
ىذه  مديري لدى الاستراتيجي لمتخطيط العممي المفيوـ وضوح مدى عمى التعرؼ خلبؿ مف وذلؾ

 عممية تواجو قد التي المعوقات عمى والتعرؼ المفيوـ، ليذا والتطبيؽ الممارسة ومدى المنظمات،
 والتنظيمية الشخصية الخصائص بعض علبقة عمى والتعرؼ المديروف، يراىا كما الاستراتيجي التخطيط

 الاستراتيجي التخطيط ممارسة تعوؽ أو تحد قد التي المحددة المعوقات وبعض المفيوـ مف وضوح بكؿ
  ،و الإستبانة كأداة لجمع المعمومات التحميمي الوصفي المنيج الدراسة استخدمت وقد .المنظمات ىذه في

 العممي لممفيوـ وضوح لدييـ المنظمات مديري مف % 66.7 أف أظيرت نتائج الدراسة نتائج الدراسة:
 لفقرات العاـ الحسابي المتوسط بمغ حيث عالية بدرجة وأف لدييـ ميؿ لممارستو الاستراتيجي، لمتخطيط
 العممي المفيوـ وضوح في إحصائية دلالة ذات فروؽ وجود عدـ ، كما بينت الدراسة 62.3 الممارسة
 سنوات الخبرة( ،)الجنس، العمر، المؤىؿ العمميالشخصية لمخصائص تعزى الاستراتيجي لمتخطيط
 فروؽ ىناؾ أظيرت أف بينما ،(الدائميف العامميف عدد المتطوعيف، عدد) التنظيمية لمخصائص وكذلؾ
 علبقة وجود عدـ الدراسة أظيرت كما ، ،المؤسسة عمر التنظيمي لممتغير تعزى إحصائية دلالة ذات
  .الاستراتيجي لمتخطيط العممية الممارسة ومستوى المفيوـ وضوح بيف إحصائية دلالة ذات

 نفس عمى قدما السير ومحاولة النتائج ىذه عمى البناء بضرورة الدراسة  أوصت توصيات الدراسة:
 المنظمات أوصت كما القطاع، ىذا في جدية أكثر وممارسة أعمؽ فيـ تعميـ إلى المؤدية الطريؽ
 .ورؤيتيا رسالتيا وضوح مف بالتأكد

 (. 2005غوشة، )دراسة :  .9
 ."ظروؼ تقييـ البرامج في المنظمات غير الحكوميةعنوان الدراسة: "

والتعرؼ عمى  في المنظمات غير الحكومية عمى ظروؼ تقييـ البرامج )المشاريع( متعرؼل ىدفت الدراسة
المنظمات غير الحكومية الفمسطينية التي تجري تقييماً لبرامجيا، ولأي ىدؼ تجري ىذا التقييـ، والتحقؽ 

تنفيذىا في  مف الملبمح الرئيسية ليذه التقييمات، وقد تـ تطبيؽ الدراسة عمى البرامج التي تـ الانتياء مف
 .2004-2003العاـ 
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استخدـ الباحث المصادر الأولية والثانوية لإنجاز دراستو وكاف الاستبياف ىو الأداة الرئيسية لجمع 
استبانة عمى المنظمات العاممة في الضفة الغربية وشرقي  59المعمومات، وقد قاـ الباحث بتوزيع 

 القدس.
منظمات أجرت العديد مف الأنشطة لتقييـ الفوائد مف البرامج أظيرت الدراسة أف معظـ النتائج الدراسة: 

إلا أف عممية التقييـ لـ تكف عممية بالقدر الكافي، واف معظـ المنظمات تقر بأىمية التقييـ  التي نفذتيا،
وتعتبره كجزء مف دورة حياة المشروع، كما بينت الدراسة أف أىـ أسباب عدـ قياـ المنظمات بعممية 

امجيا ىو قمة الموارد المالية المتاحة، وبينت الدراسة أف المنظمات تستفيد مف نتائج تقييـ التقييـ لبر 
برامجيا عمى المستوي التنظيمي، وأف المنظمات وكذلؾ الجيات المانحة تحتفظ بنتائج التقييـ ولا تقوـ 

 بنشرىا.
الدروس المستفادة منيا، أوصت الدراسة بضرورة الاىتماـ بعممية التقييـ واكتساب  توصيات الدراسة:

 ضرورة توفير الموارد اللبزمة لإنجاز تقييـ البرامج، ضرورة نشر نتائج التقييـ.

 (.2005 ،إبراىيم)  :دراسة .10
 ". -دراسة جغرافية تنموية  –المنظمات غير الحكومية الفمسطينية عنوان الدراسة :"

براز ىدفت الدراسة لمتعرؼ عمى التوزيع الجغرافي لممنظمات غير  الحكومية في المحافظات الفمسطينية وا 
 دور المنظمات في تنمية القطاعات الرئيسية في المجتمع الفمسطيني.

في المرتبة الأولى مف حيث عدد  جاءت محافظة غزةبأف أظيرت الدراسة  أىم نتائج الدراسة :
مية العاممة في قطاع انخفاض عدد المنظمات غير الحكو كذلؾ  المنظمات غير الحكومية المتواجدة بيا.

  .أف أكثر المناطؽ فقراً بالمنظمات غير الحكومية ىي المحافظة الشمالية مف قطاع غزةو  ،الزراعة
دائرة انتشار المنظمات في قطاع غزة وخصوصاً في  أوصت الدراسة بتوزيع توصيات الدراسة:
ضرورة الاىتماـ بتقديـ الدعـ المالي ليذه المنظمات لتمكينيا مف الاستمرار وتحقيؽ  ،محافظات الشماؿ

 ..الوظيفي بما يكفؿ توزيع المياـ والصلبحيات عمى المستويات الإداريةالتطوير  ،الاستدامة ليا
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 .( 2005 شرف ،) : دراسة .11

 ".  الأىمية في قطاع غزةالرقابة المالية عمى استمرار التمويؿ لممنظمات  أثر :الدراسة عنوان
 ىدفت الدراسة إلى التعرؼ عمى مدى وجود علبقة بيف الرقابة المالية واستمرارية  التمويؿ لممنظمات  

الأىمية في قطاع غزة وتحديد درجة تأثير كؿ مف المقومات الرقابية وأنظمة الضبط الداخمي والأنظمة 
 . يذه المنظماتالمحاسبية والأدوات الرقابية عمى الوضع المالي ل

كبر لتمويؿ المنظمات الأىمية في قطاع تمييا   تعتبر الدوؿ الأجنبية ىي المصدر الأأىم نتائج الدراسة: 
يشكؿ الدعـ المقدـ مف التبرعات المحمية والسمطة الوطنية الفمسطينية جزء ، مؤسسات الدعـ العربية

توجد علبقة ليست بالبسيطة بيف وجود  ،يسير مف الموارد المالية لممنظمات الأىمية في قطاع غزة
تعاني العديد مف ، ومستوى الرقابة المالية وبيف مستوى تمويؿ المنظمات الأىمية في قطاع غزة

ة المالية و أنظمة المنظمات الأىمية في قطاع غزة مف كثير مف مواطف الخمؿ والقصور في نواحي الرقاب
 .الضبط الداخمي

فعالية الرقابة المالية الداخمية مف خلبؿ تطوير الييكميات  زيادةب ةأوصت الدراس :توصيات الدراسة
تطوير العمؿ ، وتطوير الأنظمة المحاسبية والضبط الداخميوقصور  التنظيمية التي تعاني مف ضعؼ

نما يرتقي إلى مستوى رقابة وتقويـ الأداء ورقابة المردود  الرقابي بحيث لا يبقى في صورتو التقميدية وا 
التي تتقدـ بيا المنظمات الأىمية ، العمؿ عمى تشكيؿ دائرة لتقييـ البرامج والمشاريع ديالاقتصا

حث المنظمات الأىمية الفمسطينية  ،لممنظمات المانحة بحيث تتواءـ مع احتياجات المجتمع الفمسطيني
  تيدؼ إلى اعتمادىا عمى مصادرىا الذاتية. استراتيجيةعمى زيادة وتحسيف قدراتيا والعمؿ عمى خمؽ 

 (. 2004: شبير، رحاب .) دراسة  .12
 "تطويره وسبؿ غزة قطاع في الحكومية غير المؤسسات في البشرية الموارد إدارة واقع" عنوان الدراسة:
 ىدفت الدراسة إلى تحميؿ واقع إدارة الموارد البشرية في المؤسسات غير الحكومية في أىداف الدراسة:

 البيانات عمى الحصوؿ تـالتحميمي  وقد  الوصفي المنيج استخدمت الباحثةو  قطاع غزة وسبؿ تطويره
 البيانات جمع وتـ السابقة، والدراسات والأبحاث الكتب عمى الاطلبع خلبؿ مف لمبحث اللبزمة الثانوية
 في الموظفيف تخص والثانية المؤسسة إدارة عمى القائميف تخص الأولى ستبانتيفإ خلبؿ مف الأولية

داخؿ المؤسسة وقد تمثؿ مجتمع الدراسة مف جميع العامميف في المؤسسات  الأخرى الإدارية المستويات
( مؤسسة ،أما عينة الدراسة  657( وعددىا )2003غير الحكومية المسجمة في وزارة الداخمية لمعاـ )

( مؤسسة استجاب منيا  49ىا )( موظؼ وعدد25فشممت فقط المؤسسات التي يزيد عدد موظفييا عف )



22 

 

بواقع استبانة لكؿ  العميا الإدارة لمستوى( استبانة   38( مؤسسة، حيث تـ توزيع عدد ) 38فقط )
 كؿ في الأخرى المستويات في لمموظفيف استبيانات ثلبث( استبانة بواقع  114وعدد ) ،مستوي إداري

  ( استبانة. 152أي عدد ) الدراسة عينة مؤسسات مف مؤسسة
دارة تنمية عممية وتطوير بتخطيط الكافية العناية عدـ  النتائج:   غير المؤسسات في البشرية الموارد وا 

 مشاكؿ ووجود ومكتوبة، معتمدة خطط وجود عدـ مثؿ ) إيجابية غير ممارسات تسودىا حيث الحكومية،
دارية مالية دارة تنمية وبرامج خطط تطبيؽ تعيؽ ومينية وا   التدريب برامج تنفيذ يتـ لاو  ،البشرية الموارد وا 
 التخطيط تمارس لا الحكومية غير المؤسسات، وأف الخارجي التمويؿ عمى لاعتمادىا متواصؿ بشكؿ
 روافتقا والواضحة، المكتوبة والموائح القوانيف بعض غياب ظؿ في واضحة، كاممة منيجية ضمف

دارة تنمية لعممية واللبزمة اليامة البنود مف لكثير الموجودة والقوانيف الأنظمة  غياب، البشرية الموارد وا 
  .وواضح مكتوب بشكؿ واليامة الشاممة الاستراتيجيات بعض

 منيجي وبشكؿ دوريا التنظيمي الييكؿ وتغيير مراجعة عمى العمؿبالدراسة  أوصت التوصيات:
 استخداـ وتعميؽ البشرية، الموارد وتطوير وتنمية لإدارة مكتوبة واضحة استراتيجيات صياغةو ،ومدروس
 في الحصوؿ المؤسسات أماـ مف العقبات إزالةو ،البشرية الموارد إدارة معمومات ونظـ المعمومات تقنيات
 في بيا المنوط دورىا وأداء أىدافيا لتحقيؽ المؤسسات ىذه وديمومة لاستمرارية اللبزمة الأمواؿ عمى
 .المجتمع وتنمية خدمة

 العربية:ثانياً الدراسات 
 .(2012يوسف، )دراسة :  .1

"تقييـ استخداـ منيجية أدارة المشاريع في المشاريع الإنشائية بالمممكة العربية عنوان الدراسة: 
 السعودية".

ىدفت الدراسة إلى توضيح واقع استخداـ منيجية إدارة المشاريع وعلبقتو بالمشاريع الإنشائية في المممكة 
لما لو مف أىمية كبرى في تقديـ الحموؿ التي يمكف أف  2012-2008مف  العربية السعودية في الفترة

جراءات صحيحة  تساعد في تنظيـ ىذا القطاع الكبير بما يضمف تنفيذ المشاريع عمى أسس موحدة وا 
وواضحة إضافة إلى تحديد المسئوليات والصلبحيات مع التركيز عمى الرقابة والمتابعة عمى المشاريع 

 العمؿ عمى زيادة أنجاحيا وتقميؿ الضرر مف فشميا.لتفادي تعثرىا و 
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توصمت الدراسة إلى وجود أثر ذو دلالة إحصائية لكؿ مف غياب توفر الكفاءات أىم نتائج الدراسة: 
والكوادر العممية والإدارية بأبعادىا المختمفة، وغياب دور مكتب إدارة المشاريع ، وكذا غياب توفر الوعي 

كميزة تنافسية عمي عدـ نجاح تطبيؽ منيجية إدارة المشاريع في المشاريع  بأىمية إدارة المشاريع
 .الإنشائية

أوصت الدراسة بوضع خطط شاممة ومتوازنة لتأىيؿ وتدريب جميع الكوادر الإدارية خاصةً  أىم النتائج:
مدراء المشاريع في مجاؿ منيجيات إدارة المشاريع مف جميع النواحي الإدارية والمالية، وجوب الاىتماـ 

ارة المشروع بوجود مكتب لإدارة المشاريع في المنظمة، ضرورة استخداـ ىياكؿ إدارية تفي بمتطمبات إد
الاىتماـ بخطة اتصالات مع جميع ذوي المصمحة وتزويد مواقع العمؿ بالوسائؿ  وتطويره بصفة مستمرة،

الحديثة للبتصاؿ والعمؿ عمى حؿ المشاكؿ في حينيا، ضرورة تحديد المياـ والصلبحيات لفريؽ 
ياكميا التنظيمية والتوصيؼ عمى المنظمات القياـ بتطوير أدائيا مف خلبؿ التحديث المستمر لي المشروع،

 الوظيفي وتوضيح المسئوليات و العلبقات بيف الأقساـ، بناء الثقة وتنمية العمؿ بروح الفريؽ. 
  (.2010 جماز،)دراسة :  .2

تقييـ العوامؿ الإدارية المسببة في تأخير إنجاز المشاريع الإنشائية مف واقع البيئة عنوان الدراسة: "
 المقاولات بدولة قطر".الداخمية لشركات 

ىدفت ىذه الدراسة لبياف أىمية وأثر العوامؿ الإدارية عمى أداء المشاريع الإنشائية في دولة قطر مف 
مف خلبؿ استطلبع  2008-2005حيث الوقت المنجز إباف فترة الطفرة التي شيدتيا في الفترة بيف 

 ولات.آراء مدراء المشاريع في المكاتب الاستشارية وشركات المقا
وجود أثر ذو دلالة إحصائية لمكفاءة القيادية بأبعادىا) القدرات  توصمت الدراسة إلىأىم نتائج الدراسة: 

القيادية، الميارات القيادية، اختيار العناصر البشرية، الوعي بالعناصر التكاممية للؤداء، ميارة التعامؿ 
وجود أثر ذو دلالة إحصائية لمكفاءة ، ائيةمع الوقت( عمى الوقت المحدد للئنجاز في المشاريع الإنش

الإدارية بأبعادىا ) بناء الفريؽ، فيـ البيئة الداخمية لممقاوؿ، التعامؿ مع الأطراؼ الخارجية، العلبقات 
وجود أثر ذو دلالة ، الإنسانية بيف الإدارة والعامميف( عمى الوقت المحدد لإنجاز المشاريع الإنشائية

ية والمعرفية بأبعادىا ) الميارات القانونية، الميارات العممية، الوعي بالبيئة الفنية إحصائية لمكفاءة العمم
دارة الموارد البشرية بالمعرفة( عمي الوقت المحدد و المحيطة، الوعي بالبيئة الاجتماعية المحيطة،  ا 

 لإنجاز المشاريع الإنشائية.
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تفريط في العناصر التي تتمتع بالمقومات الاىتماـ بالموارد البشرية وعدـ ال أىم توصيات الدراسة:
العمؿ المستمر عمى تحقيؽ الرضا الوظيفي لمعامميف وتدعيـ الولاء المؤسسي،  الإدارية و الميارية،

الرقابة المستمرة عمى سير المشاريع والنواحي الإدارية الأخرى، تدريب العناصر الإدارية عمى أساليب 
ة تدريب مديري المشاريع عمى تحقيؽ التوازف بيف مخرجات التعامؿ مع الأطراؼ الخارجية، ضرور 

 الجودة(. التكمفة، المشروع ) الوقت،
  (. 2010محمد، )دراسة:  .3

 ."النيؿ نير ولاية ميدانية دراسة - السوداف في الزراعية المشاريع إدارة معوقات": عنوان الدراسة
 ودراسة النيؿ، نير بولاية الزراعية المشاريع إدارة تواجو التي المعوقات توضيح إلىىدفت ىذه الدراسة 

 النيؿ. نير بولاية الزراعية المشاريع إدارة كيفية
 لا تستخدـ النيؿ نير بولاية الزراعية المشاريع إدارة أف توصمت الدراسة إلىأىم نتائج الدراسة: 

 في أف ىناؾ نقص، المشاريع تمؾ تدىور إلى أدى مما مشاريعيا لإدارة الحديثة الإدارية الأساليب
 الزراعية المشاريع تمويؿضعؼ ، و بالولاية الزراعية المشاريع إدارة منو تعاني والتأىيؿ التدريب مؤسسات
 .المشاريع تمؾ إدارة في متعددة مشاكؿ ظيور إلى أدى مما بالولاية

حتى  الزراعية لممشاريع الموجو الزراعي الإرشاد برامج تكثيؼ ضرورةبالدراسة  أوصت التوصيات:
عداد ، و بالكفاءة تتصؼ  المزارعيفعمى  العمؿ تقسيـ يتـ حتى بالولاية الزراعية لممشاريع تنظيمي ىيكؿا 

‌‌.ارتباؾ أو فوضى غير مف
 (.2009 العبيدي،)دراسة:  .4

 ."في تحسيف فاعمية التقويـ الإداري لممشاريع ستراتيجيةالاأثر العوامؿ  "عنوان الدراسة:
المتمثمة باؿ)التحميؿ الاستراتيجي ،وتحديد  ستراتيجيةالاىدفت ىذه الدراسة إلي التعرؼ عمي أثر العوامؿ 

الميمة وتوقعات التخطيط والتنفيذ والتقييـ باستخداـ أسموب السيناريوىات ( عمي فاعمية تقييـ الأداء 
 الإداري لممشاريع.

 ستراتيجيةالاوجود أثر إيجابي لممتغير المستقؿ لمعوامؿ  توصمت الدراسة إلىأىم نتائج الدراسة: 
ييـ باستخداـ أسموب )التحميؿ الاستراتيجي، وتحديد الميمة، وتوقعات التخطيط والتنفيذ والتق

( في تحسيف فعالية تقييـ الأداء الإداري لممشاريع مف حيث الكفاءة والفاعمية والأثر السيناريوىات
 والاستدامة.

في أداء إدارة المشاريع لاسيما  ستراتيجيةالاتعميؽ الوعي بدور العوامؿ أوصت الدراسة ب أىم التوصيات:
)الخاصة( ومستوى أىمية دخوليا ضمف معايير تقويـ الأداء لغرض تحسيف فاعميتيا في إظيار حقيقة 
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يؽ الوعي بدور ، انطلبقًا مف تعماستراتيجيةالأداء والإنجاز، تبني معايير مدخؿ "إدارة الجودة الشاممة" ك
 الجودة وأىميتيا لدخوؿ منظمات الأعماؿ في معترؾ الأسواؽ الدولية.

 (.2000أبو صفية، )دراسة:   .5
منظمات مختارة في  -تي تواجو المنظمات غير الحكوميةالأداء الإداري ال ت"معوقا :الدراسةعنوان 
 . "الأردف

تي الأداء الإداري ال معوقاتبىدفت الدراسة إلى التعرؼ عمى مدى تأثر كؿ نوع مف ىذه المنظمات 
  تواجو المنظمات غير الحكومية.

الدراسة إلى نتائج مفادىا أف الأداء الإداري لممنظمات  المشمولة بيذه  توصمتأىم نتائج الدراسة: 
ور الأبعاد الفرعية كالسياسات، والإجراءات، الدراسة ضعيؼ، وىذا الضعؼ يعود إلى عدـ فاعمية د

والتنبؤ، والبرامج الزمنية، وتصميـ الييكؿ التنظيمي، والاتصاؿ، وأف الأداء الإداري يعاني مف الرسمية 
لى وجود علبقة عكسية بيف طبيعة التنظيـ، ودرجة التعقيد، ودرجة الرسمية،  الذي  والمركزية والتعقيد، وا 

 ات  المشمولة بالدراسة وأدائيا الإداري.تعمؿ مف خلبلو المنظم
بضرورة تفعيؿ دور الأبعاد الفرعية كالسياسات، والإجراءات،  أوصت الدراسة أىم توصيات الدراسة:

  والتنبؤ، والبرامج الزمنية، وتصميـ الييكؿ التنظيمي، والاتصاؿ وذلؾ لتطوير الأداء الإداري لممنظمات.

 .: الدراسات الأجنبيةثالثاً 
 (Wang,2011)دراسة:  .1

 "فيـ الفعالية الإدارية مف وجية النظر الصينية"عنوان الدراسة: 
مف وجية  إلى التعرؼ عمى السمات الأكثر والأقؿ تأثيراً عمى فاعمية مدراء المشاريع  ىدفت الدراسة

النظر الصينية في الشركات الحكومية الكبرى ، وركزت الدراسة عمي نقطتيف أساسيتيف ىما )فاعمية 
، التركيز عمي مفيوـ الفاعمية مف وجية النظر الآسيوية والفرؽ بيف دراء في جميع المستويات الإداريةالم

  .كفاءة مف المنظور الصيني والغربيمفيوـ ال
أف لتواجد الكفاءة والفاعمية لدي مدراء المشاريع دوراً ىاماً في  توصمت الدراسة إلىأىم نتائج الدراسة: 

نجاح ىذه المشاريع ، وأف ىناؾ الكثير مف السمات الإيجابية التي يجب أف يتحمى  بيا المدير الكؼء 
ـ السمطة مثؿ الاىتماـ بفريؽ العمؿ ،الصدؽ ، الثقة بالنفس، عدـ الأنانية ، الحساسية ، عدـ استخدا

لمصالح شخصية وأف يكوف مسئولًا عف أخطاء فريؽ العمؿ ، إبقاء الاتصاؿ مفتوحاً مع فريؽ العمؿ، 
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إشراؾ فريؽ لعمؿ في صنع القرار، توفير فرص التعمـ والتدريب لفريؽ العمؿ إلي جانب وجوب تجنبو 
عف مكافأة فريؽ العمؿ ، لبعض السمات السمبية مثؿ تأخير حؿ المشاكؿ المتعمقة بالمشروع، الامتناع 

  وكذلؾ الابتعاد عف المحسوبية في تعاممو مع فريؽ العمؿ.

  .(Dangayach,2011) :دراسة .2
 منيج أخلاقي تجاه نجاح مشاريع الأعمال عنوان الدراسة:

ىدفت ىذه الدراسة إلي تسميط الضوء عمى أىمية إدارة المشاريع واستدامتيا وأثر مبدأ الأخلبؽ في نجاح 
المشاريع، ولأف نجاح المشاريع  يمعب دوراً ىاماً في تنمية المجتمعات، مما خمؽ عبئاً وضغطاً ىائلًب 

 .عمى مدراء المشاريع
أف إنياء المشروع في الوقت المحدد وفي حدود الميزانية الموضوعة  توصمت الدراسة إلىنتائج الدراسة: 

الدراسة أف عمى مدراء المشاريع تنفيذ مشروعاتيـ يعتبر مف أىـ مقومات نجاح المشاريع ، كذلؾ بينت 
بكفاءة عالية ولكف مع التمسؾ بأخلبقيات العمؿ ممثمةً بالصدؽ والعدالة والمساواة كذلؾ عمييـ المحافظة 
عمى علبقات جيدة مع فريؽ عمؿ المشروع لأف ذلؾ يعمؿ عمى زيادة ترابط فريؽ عمؿ المشروع  

 .وبالتالي يؤدي إلى نجاح المشروع
عمى المنظمات الالتزاـ بإنياء المشاريع التي تنفذىا في الوقت المحدد والميزانية المحددة  التوصيات:

لضماف نجاح مشاريعيا، زيادة تمسؾ مدراء المشاريع بأخلبقيات العمؿ كالصدؽ والعدؿ والمساواة وتنفيذ 
عامميف في فرؽ العمؿ وحثيـ عمى المشاريع بكفاءة وفاعمية، زيادة روح التفاىـ بيف مدراء المشاريع وال

 العمؿ بروح الفريؽ ما يضمف النجاح لممشاريع المنفذة. 
 .(Jica,2003)دراسة:  .3

 ."تقييـ إدارة المشاريع التربوية الممولة مف الوكالة العالمية اليابانية لمتعاوف " :عنوان الدراسة
والذي ينفذ  تقييـ إدارة المشاريع التربوية الممولة مف الوكالة العالمية اليابانية لمتعاوف ، ىدفت الدراسة إلي

عمية والكفاءة والأثر ) الارتباط والفاتخدـ المشروع التقييـ وفؽ معاييرفي جنوب أفريقيا وقد اس
  .(والاستدامة

فريقيا مف حيث مدي ملبئمتو نجاح أوؿ مشروع تربوي ياباني في أأظيرت الدراسة   نتائج الدراسة:
لمفئات المستيدفة وكفاءتو في تحقيؽ المخرجات ومرونة الإدارة اليومية وفاعميتو في تحقيؽ الأىداؼ 

 وأثره عمي المجتمع واستدامتو، واعتبر ىذا المشروع نموذجاً لممشاريع الأخرى في المنطقة.
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شروع الخاص بالدراسة مف حيث ملبئمة تعميـ الآليات التي تـ التعامؿ بيا في الم أوصت الدراسة:
الفئات المستيدفة ومرونة الإدارة اليومية والعمؿ بروح الفريؽ وتوفير المعمومات لفرؽ العمؿ في التوقيت 

 المناسب وبالسرعة الممكنة.
 .(Liao,2001)  دراسة: .4

العالمية في قطاع  معرفة المتغيرات المتعمقة بعممية تقييـ مشاريع الأبحاث والتطوير عنوان الدراسة:
 الالكترونيات وتكنولوجيا المعمومات

العالمية في  معرفة المتغيرات المتعمقة بعممية تقييـ مشاريع الأبحاث والتطوير:  ىدفت ىذه الدراسة إلى
ودراسة أثر ىذه المتغيرات عمى نجاح مشاريع الأبحاث  قطاع الالكترونيات وتكنولوجيا المعمومات

 .والتطوير في سنغافورة
أنيا اكتشفت مجموعة مف المتغيرات المتعمقة بعممية تقييـ مشاريع وكان من نتائج ىذه الدراسة :

الأبحاث والتطوير العالمية في قطاع الالكترونيات وتكنولوجيا المعمومات ودرست أثر ىذه المتغيرات 
معدؿ العائد عمى رىا الجيد عمى المشاريع وكذلؾ يعمى نمو ونجاح ىذه المشاريع العالمية وبيف تأث

 .الاستثمار

 رابعاً التعقيب عمى الدراسات السابقة:
عمى مجموعة مف الدراسات السابقة تجاوز عددىا أكثر مف عشريف دراسة بيف محمية  الباحث اطمع

مما يعني أنيا حديثة العيد وىذا  2013 -2000وعربية وأجنبية تمحورت ىذه الدراسات بيف الأعواـ مف 
الدراسة، وقد تطرقت ىذه الدراسات إلى العديد مف المعمومات التي تيـ موضوع  ما يتطمبو موضوع

 الدراسة: 
 ستراتيجيةالاتناولت بعض الدراسات موضوع إدارة المشاريع بشكؿ عاـ مف حيث الإدارة  .1

والاستدامة المؤسساتية ودور بعض العوامؿ المؤثرة في نجاح المشاريع سواء في المنظمات غير 
( ، دراسة  2011الحكومية أو الشركات الخاصة، والشركات الحكومية  مثؿ دراسة )بسيسو،

 (. 2010(، ودراسة )جماز،  2012، دراسة )يوسؼ، ( 2007)العؼ ،
ع بشكؿ عاـ مف حيث معايير الارتباط ، الكفاءة، الفاعمية، تناولت دراسات أخرى  تقييـ المشاري .2

الأثر والاستدامة في مجتمعات دراسية مختمفة تراوحت بيف المنظمات الحكومية والمنظمات غير 
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(  2009( ودراسة )العبيدي، 2010الحكومية والقطاع العاـ والخاص مثؿ دراسة كؿ مف )حماد،
 .( Liao,2001) ( ، ودراسة 2005( ، دراسة )غوشة، Jica,2003ودراسة )

تناولت دراسات أخرى موضوع  الفعالية الإدارية والكفاءة الإدارية والسمات الشخصية لدي مدراء  .3
ودراسة  (Wang,2011) ( ودراسة 2012المشاريع  كدراسات كؿ مف دراسة )الديراوي،

(Dangayachi,2011). 
الدراسة الحالية كالتخطيط لممشاريع التطويرية باقي الدراسات تناولت مواضيع مختمفة ليا علبقة ب .4

(، والموارد البشرية ودورىا في استدامة  2007في منظمات المجتمع المدني كدراسة )القدسي،
(. واقع التخطيط الاستراتيجي  2010( و )زيد، 2004منظمات المجتمع المدني كدراسة) شبير،

 (. 2010( ودراسة )صياـ، 2006 لدي مديري المنظمات غير الحكومية كدراسة )الأشقر،
دراسات تناولت المنظمات غير الحكومية مف ناحية إدارية، وتوزيع جغرافي ومعوقات إدارية  .5

 (.  2010( و)محمد،2000( و)أبو صفية، 2005( و)شرؼ،  2005، إبراىيـكدراسة )
   

السابقة في تغطية معظـ ىذه الدراسات لمحاور دراستنا  في كثير  مع معظـ الدراسات اتفقت الدراسة
مف المواضيع كتخطيط المشاريع، السمات القيادية، الممارسات الإدارية، الاستدامة المؤسساتية،الإدارة 

لممشاريع في المنظمات غير الحكومية كما اتفقت دراستنا مع معظـ الدراسات السابقة في  ستراتيجيةالا
 ا لممنيج الوصفي التحميمي و الإستبانة كأداة لجمع البيانات.  استخدامي

معيا في مجتمع الدراسة وموضوع الدراسة نفسو وىو تقييـ إدارة المشاريع الزراعية في  :لكنيا اختمفت
          الذي لـ يتـ تناولو في أي مف الدراسات السابقة باستثناء دراسة منظمات المجتمع المدني

 .( 2010)محمد، 
 أوجو الاستفادة من الدراسات السابقة:

 أثرت الدراسات السابقة الباحث بمعمومات ميمة استفاد منيا في الإطار النظري لدراستو . - أ
 بمنظمات المجتمع المدني وتكوينيا وتعريفاتيا ونشأتيا.الأدبيات المتعمقة  عمى الاطلبع - ب
 الاستفادة في تطوير استبانة الدراسة ومحاورىا المختمفة. - ت
 الاستفادة مف الطرؽ التي تناولت بيا ىذه الدراسات مناقشة النتائج والتوصيات. - ث
 الاستفادة منيا في طريقة ترتيب الرسالة بشكؿ عاـ. - ج
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 ما تميزت بو الدراسة الحالية:
حداثة الموضوع مف حيث تناوؿ الدراسة لموضوع تقييـ إدارة المشاريع الزراعية في قطاع غزة،  - أ

 ناولو مف قبؿ في قطاع غزة  )عمى حد عمـ الباحث(.وىو موضوع لـ يتـ ت
بشكؿ عاـ و الخروج بتوصيات تخدـ مسئولي إدارة المشاريع في منظمات المجتمع المدني - ب

والمنظمات الزراعية بشكؿ خاص بما ينعكس عمى نجاحيا ومواءمتيا لممتطمبات الاجتماعية 
 .والاقتصادية

لبحث في فترة حرجة )في ظؿ تحوؿ دعـ المانحيف البعد الزمني لمدراسة حيث تـ إجراء ىذا ا - ت
 .2007إلى المنظمات مباشرة( خاصة بعد أحداث يونيو 
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يالفصل الثان  

 اريعـــــــــــإدارة المش
 

 .اريعــــــــــــــــــــــــل لإدارة المشــــــــــــــــــــــــــمدخ :المبحــث الأول     
 المبحث الثاني: التخطيط والتخطيط الاستراتيجي والتنظيم في إدارة المشاريع    
دارة الموارد البشرية في المشاريع. المبحث الثالث:      قيادة وا 
 ة في إدارة المشاريع.ــــــــــابة والمتابعـــــالرق :الرابعالمبحث     
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 المبحث الأول
 مدخل لإدارة المشاريع

 
 ريف ومفيوم المشاريع.ـالمطمب الأول: تع           
 المطمب الثاني: مفيوم إدارة المشـــــــــاريع.           
  ـــاريع.ـالمطمب الثالث: دورة حياة المشـــــــــ           
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 المطمب الأول
 تعريف ومفيوم  المشروع                           

 
للؤعماؿ والإدارة وتستخدـ بيدؼ إحداث التغيير، وتختمؼ إدارة  المشاريع مع الإطار العاـتتناسب إدارة 

المشاريع عادة عف الإدارة في منظمات الأعماؿ بحقيقة أف المشروع لو أىداؼ واضحة ، ومخرجات 
واضحة، ولو بداية ونياية محددتاف، ومكاف معروؼ، ويجب إنجازه في الوقت المحدد وبالموازنة 

   (APM,2006:1). محددة، وبالجودة المطموبة، كما يجب أف تقابؿ نتائجو رضا المستفيديف ال
تتعدد أنواع المشاريع حسب أىدافيا ووجياتيا وأصحاب المصالح والجية المنفذة والغرض النيائي منيا 

ئية، ىؿ ىي خدماتية، أو ربحية، أو بغرض تقديـ خدمة أو منتج جديد فمنيا مشاريع صناعية، إنشا
زراعية، استثمارية، مشاريع خاصة، مشاريع عامة، ورغـ ىذا التعدد فإنيا تشترؾ في مفيوـ وتعريؼ 

 المشروع.
ولممشاريع الزراعية طبيعة خاصة بالإضافة لكؿ ما سبؽ في أنيا يجب أف تراعي بعديف ميميف الأوؿ 

وفيـ خاصة فيما يتعرضوف اجتماعي يتعمؽ بتحسس حاجات المستفيديف مف ىذه المشاريع، ومراعاة ظر 
لو مف خسائر وأضرار نتيجة اليجمات المتلبحقة لقوات الاحتلبؿ في استيداؼ مزارعيـ ومنشآتيـ 
وأراضييـ ، والبعد الثاني اقتصادي حيث يجب أف تتوافؽ المشاريع التي يتـ تنفيذىا مع الخطة 

المساحة، واستصلبح ما تـ تجريفو مف  لمسمطة والوزارة المختصة في تعظيـ الإنتاجية لوحدة ستراتيجيةالا
تباع ما يتواءـ مع خطة الوزارة  التي اتبعتيا في إعادة ىيكمة القطاع الزراعي لموصوؿ إلى ما  أراضي، وا 
تعارؼ عميو "بالاقتصاد الزراعي المقاوـ"  بزراعة المحاصيؿ اللبزمة للبكتفاء الذاتي وتقميص استيرادىا 

ف ىذه المحاصيؿ كي نعبر ىذه المرحمة الصعبة التي يمر بيا قطاع مف الجانب الآخر لسد العجز م
 . 2006غزة في ظؿ الحصار الظالـ المفروض عميو مف قبؿ قوات الاحتلبؿ منذ العاـ 

   المشروع ومفيوم تعريف
تنفذ بزمف  ،المشروع عبارة عف مجموعة مف العمميات أو النشاطات تربطيا علبقات محددة ومعروفة

 ويتصؼ المشروع بالصفات التالية: ،بغرض تحقيؽ مجموعة مف الأىداؼ مكاف معيف،، في محدد
 ( 7: 2008)جامعة القدس المفتوحة،

 فريد مف نوعو. - أ
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 .لو دورة حياة ببداية ونياية محددتيف - ب
 لو إطار عمؿ مقسـ إلى نشاطات معرِفة. - ت
 ييدؼ لتحقيؽ أغراض محددة. - ث
 لو موازنة محددة. - ج

 "بأنو وظيفة متعددة المياـ ليا طريقة أداء وتكمفة ووقت ومتطمبات محددة يتـ Lewisوعرفو       
 (. 10: 2010تنفيذىا لمرة واحدة ")حماد،

بأنو "ذلؾ الجيد المعقد الذي يستمزـ تحديد المصادر والموارد اللبزمة  Gray Larsonوعرفة       
)  صفات التي تمبي احتياجات المستيمكيف"لتنفيذه حسب الموازنة الموضوعة والوقت المحدد وذلؾ بالموا

 (.53: 2012يوسؼ،
بأنو "الجيد الذي يتـ مف خلبلو تنظيـ الموارد البشرية والمالية والمادية بطريقة  Turnerوعرفة       

جديدة لإجراء نطاؽ فريد مف العمؿ بمواصفات معينة ضمف قيود التكمفة والوقت وذلؾ لتحقيؽ تغيير 
 . (Turner,2009:2)والنوعية والأىداؼ"  مفيد معروؼ الكمية

فقد عرؼ المشروع في الدليؿ المعرفي لإدارة  (PMI)أما المعيد الأمريكي لإدارة المشروعات 
واعتبر الدليؿ أف ، المشروعات بأنو "مجيود مؤقت يتـ القياـ بو لإنشاء خدمة أو منتج أو نتيجة فريدة "

 (PMBOK,2004:5-6)المشروع يتصؼ بالمواصفات التالية: 
أي لكؿ مشروع بداية محددة ونياية محددة ويتـ الوصوؿ لمنياية عندما تتحقؽ الأىداؼ،  مؤقت: - أ

أو عندما يتضح أف أىداؼ المشروع لف تتحقؽ أو لا يمكف تحقيقيا، ولا يقصد بكممة مؤقت أف 
يكوف المشروع قصير المدة فالعديد مف المشروعات تستمر لعدة سنوات، ولكف في كؿ الحالات 

مشروع محددة ، فالمشروعات ليست مجيودات مستمرة ، إنما النتائج المتحصؿ تكوف مدة ال
 عمييا مف المشروعات تكوف مستمرة لفترات أطوؿ مف المشاريع نفسيا.

حيث يقدـ المشروع تسميمات فريدة وىي إما منتجات أو نتيجة أو خدمة أو منتج فريد :  - ب
 خدمات أو نتائج.

ي خطوات والاستمرار في زيادة التطور ويمكف فيـ ذلؾ مف يقصد بو التقدـ ف لتنقيح المطرد : - ت
خلبؿ المثاؿ التالي فقد يتـ تعريؼ منتج مشروع تنمية اقتصادية مبدئيا عمي أنو "تحسيف جودة 
حياة السكاف مف ذوي الدخؿ المحدود في المجتمع المحمي "س" ولكف أثناء تقدـ المشروع يمكف 



34 

 

سبيؿ المثاؿ " توفير الحصوؿ عمى الطعاـ والشراب وصؼ المنتج بصورة أكثر تحديداً عمي 
ساكف مف محدودي الدخؿ في المجتمع المحمي س" وقد تركز الجولة الثانية مف التنقيح  500ؿ

المطرد فقط عمي زيادة الإنتاج الزراعي والتسويؽ مع اعتبار مسألة تدبير المياه ليا أولوية 
 .تقدـ بشكؿ جيدمكوف الزراعي قد ثانوية تبدأ بعد أف يكوف ال

مف  مجموعة يتضمف مخطط، "عمؿ وقد عرؼ الصندوؽ الاجتماعي لمتنمية باليمف المشروع بأنو  
طار معينة موازنة حدود في نتائج محددة إلى لمتوصؿ تصميميا تـ التي الأنشطة   محدد" زمني وا 

 ( 17: 2011)الصندوؽ الاجتماعي لمتنمية، -:في تتمثؿ أساسية ملبمح ويشمؿ المشروع
 .محددة ونياية بداية - أ
 .ومحددة مستقمة موارد تنظيمية خطة - ب
 .جماعي عمؿ - ت
 محددة. أىداؼ - ث

وتعرؼ المنظمة العربية لمتنمية الزراعية المشروع  بأنو" مركب مف جميع الأنشطة والفعاليات التي       
 تستخدـ الموارد المتاحة مف اجؿ الحصوؿ  عمى مردودات نفعية معينة " 

 (. 9: 2004 الكندي، و )العاني
جؿ تحقيؽ مجموعة مف النتائج أالمشروع بأنو "سعي فريد مف  1وقد عرؼ دليؿ إدارة المشروعات       

في إطار قيود محددة بوضوح وىي قيود الوقت والتكمفة والجودة، وتختمؼ المشاريع عف بقية الأنشطة 
 (Method 123,2003:5)  -في كونيا: 

 فكؿ مشروع يختمؼ عف سابقو بينما الأنشطة تتضمف عمميات نمطية متكررة  فريد من نوعو: - أ
أي لو نقطة بداية ونقطة نياية يتـ خلبليما تحقيؽ المنتج أو الخدمة المطموبة  :لو وقت محدد - ب

 لمعميؿ.
 : فالمشروع لو ميزانية محددة يجب إنتاج متطمبات العميؿ  باستخداميا.لو ميزانية متفق عمييا - ت
حيث يتـ عند بدايتو تحديد مقدار متفؽ عميو مف العمالة والمعدات والمواد  محددة: لو موارد - ث

 المخصصة لو .
يتضمف المشروع نوعاً مف عدـ التأكد مما يعني وجود بعض  المشروع يتضمن مخاطرة : - ج

 المخاطر.
                                                        

 (  method 123 – e bookدليؿ إدارة المشروعات )   1
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فالغرض مف أي مشروع عادة إدخاؿ تحسينات عمي المنظمة مف خلبؿ  تحقيق تغيير مفيد : - ح
 تغيير عمي العمؿ .  تنفيذ

 Project Cycleفي دليميا  (European Commission)أما المجنة الأوروبية       
Management Guide lines   فقد عرفت المشروع بأنو "سمسمة مف الأنشطة تيدؼ إلى تحقيؽ

أىداؼ واضحة ومحددة، في فترة زمنية محددة وضمف ميزانية محددة" كما يجب أف يحدد لممشروع 
تحديداً واضحاً أصحاب المصالح ،والمجموعات الأولية المستيدفة، وكذلؾ المستفيديف النيائييف، كما 
يجب أف توضح وتحدد طريقة التنسيؽ والإدارة والترتيبات المالية، وكذلؾ نظاـ تقييـ ومراقبة واضح لدعـ 

لو توضيح أف منافع إدارة الأداء، وتحميؿ مناسب لممستوي المالي والاقتصادي الذي يمكف مف خلب
 .) (PCM,2004:8 المشروع ستتجاوز تكاليفو    

( المشروع بأنو "العممية الفريدة التي تحتوي التي تحتوي ISOوعرفت منظمة المواصفات العالمية )      
مجموعة أو )أطقـ( مف الفعاليات المتناسقة والمسيطر عمييا التي ليا تاريخ بداية ونياية والموجية نحو 

 (. 23: 2011تحقيؽ ىدؼ محدد وفقاً لممتطمبات المحددة وتشمؿ الزمف والتكمفة والمورد" )العمي،
ومما سبؽ يمكننا القوؿ بأف تعريؼ المشروع يتمخص فيما يأتي: "المشروع عبارة عف مجموعة مف 

نوعو في  العمميات أو الأنشطة المتتابعة التي يتـ تطبيقيا بيدؼ الحصوؿ عمي خدمة أو منتج فريد مف
 . "زمف محدد ولو تكمفة محددة وموازنة محددة
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 المطمب الثاني

 المشاريعمفيوم إدارة 
عرؼ الدليؿ الأمريكي لإدارة المشاريع إدارة المشاريع بأنيا " تطبيؽ المعرفة والميارات والأدوات       

والأساليب التقنية عمى أنشطة المشروع لتحقيؽ متطمبات المشروع ، ويتـ تحقيؽ إدارة المشروعات عف 
والمراقبة والتحكـ طريؽ تطبيؽ عمميات إدارة المشروعات وتكامميا مف الابتداء والتخطيط والتنفيذ 

 والإغلبؽ وأف مدير المشروع ىو الشخص المسئوؿ عف تحقيؽ أىداؼ المشروع ". 
 (PMBOK® 2004: 8) وبيذا فإف إدارة المشروعات تشتمؿ عمى:

 تحديد المتطمبات.                          - أ
 وضع أىداؼ واضحة يمكف تحقيقيا   - ب
 توازف المتطمبات التنافسية لمجودة والنطاؽ والوقت والتكمفة     - ت
تكييؼ المواصفات والخطط والأسموب نحو الاىتمامات والتوقعات المختمفة لمعديد مف أصحاب  - ث

 .المصمحة في المشروع
زمة وعُرَفت إدارة المشروع بأنيا "عبارة عف تنظيـ للؤفراد والموارد والوقت وكافة المدخلبت اللب      

بيدؼ إنجاز عمؿ معروؼ أو تحقيؽ ىدؼ محدد ضمف قيود الوقت والمواصفات والموازنة )جامعة 
  (.8: 2008القدس المفتوحة،

( فقد ذكر بأنو" يمكف وصؼ إدارة المشروع بالفف والعمـ الذي يقوـ بتحويؿ الرؤية Turnerأما )       
عرفيا بأنيا "التخطيط والَتنظيـ والتوجيو والتحكـ بمصادر الشركة  (Kerzner)إلى حقيقة واقعية "، أما 

بأنيا "عممية التنفيذ المنضبطة التي  ) (Morrisأو المنظمة لتحقيؽ الأىداؼ المرصودة مسبقا". وعرفيا 
 (. 54-53:  2012تقوـ بتسميـ المشروع في الوقت وبالتكمفة ونطاؽ الأعماؿ المحدد مسبقا" )يوسؼ،

إدارة المشاريع بأنيا "العممية التي يتـ مف خلبليا  عرفتجمعية إدارة المشاريع البريطانية  أما       
تعريؼ المشاريع والتخطيط ليا ومراقبتيا والسيطرة عمييا وتسميميا بالشكؿ الذي يحقؽ المنافع المرجوة 

جة المرجوة ويجمب المتفؽ عمييا. وباعتبار أف المشروع نشاط مؤقت فريد مف نوعو يسعي لتحقيؽ النتي
 APM Body)  التغيير فإف إدارة المشاريع تعرؼ بأنيا الطريقة الأكثر فعالية لإدارة مثؿ ىذا التغيير"

of  knowledge,2006:2).    
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إدارة المشاريع بأنيا العممية التي يقوـ مف خلبليا مدير المشروع   Andrew Tanوقد عرَؼ       
 ،تاحة )مثؿ الكادر البشري ،الموادداخؿ المشروع وتسخير المواد الم بالتخطيط لضبط المياـ والأنشطة

الوقت ،الماؿ، المعمومات، المعارؼ، والمعدَات( لتحقيؽ مجموعة مف الأىداؼ تتناسب مع الوقت 
 (. 2012:29والتكمفة والجودة العالية )الديراوي،
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 المطمب الثالث
 دورة حياة المشروع

عبػارة عػف مصػطمح  ييمر المشػروع بعػدة مراحػؿ تسػمي دورة حيػاة المشػروع ودورة حيػاة المشػروع ىػ      
يسػػتخدـ لوصػػؼ أنشػػطة الإدارة وصػػنع القػػرار والإجػػراءات المسػػتخدمة خػػلبؿ دورة حيػػاة المشػػروع بمػػا فػػي 
                                   ذلػػػػػػػػػػػػػػػػػػؾ الميػػػػػػػػػػػػػػػػػػاـ الرئيسػػػػػػػػػػػػػػػػػػية، والأدوار والمسػػػػػػػػػػػػػػػػػػؤوليات، ومفتػػػػػػػػػػػػػػػػػػاح وثػػػػػػػػػػػػػػػػػػائؽ وخيػػػػػػػػػػػػػػػػػػارات القػػػػػػػػػػػػػػػػػػرار

.(PCM guidelines,2004:17)  
مصطمح يعبر عف الزمف الذي  فإف دورة حياة المشروع ىي )المعيد العربي لمتخطيط(حسب و       

مف عدة مراحؿ، وىذه الدورة ذات  دورة حياة المشروع يستغرقو المشروع منذ ولادتو وحتى إنجازه. وتتكوف
 (11: 2010 )حماد،:المشروع، ومدتو، وحجمو، وىذه المراحؿ ىي طبيعة عامة بغض النظر عف نشاط

 فكرة المشػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػروع .1
 التخطيط لممشػػػػروع .2
 تخصيص المػػػػػػػوارد .3
 تنفيذ المشػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػروع .4
 المتابعػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػة .5
 تقييـ المشػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػرٍوع.   .6
تمر خلبؿ مراحؿ متشابية منذ بدايتيا حتى انتيائيا  اريع أما )دوديف ( فاعتبر أف  معظـ المش      

  ( 32:  2012)دوديف، -وتعرؼ ىذه المراحؿ بدورة الحياة لممشروع  وقسميا إلي خمسة مراحؿ ىي:
وتتضمف دراسة الحاجة إلي المشروع :   Conceptual Phaseمرحمة إدراؾ فكرة المشروع  .1

ودراسة الجدوى المبدئية التي تتضمف الدراسة الفنية والمالية لممشروع وكذلؾ الإجابة عمي أسئمة 
 مثؿ )كـ سيكمؼ المشروع؟، متى سيبدأ المشروع؟، وماذا سيحقؽ المشروع؟ (.

اللبزمة، وضع الخطط  وتتضمف تحديد المواد:  Definition Phaseمرحمة تعريؼ المشروع  .2
التفصيمية اللبزمة لتنفيذ المشروع، وضع الموازنات والجداوؿ الزمنية لممشروع، وضع 

 الاستراتيجيات وتحديد الإجراءات اللبزمة لمقياـ بالأنشطة المختمفة.
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وتتضمف الرقابة عمى تنفيذ :   Execution /Production Phaseمرحمة التنفيذ/ الإنتاج  .3
لتقارير حسب الحاجة ) يومياً، أسبوعيا، شيرياً( كما تـ تنفيذه، وكذلؾ مقارنة ما المشروع ورفع ا

 تـ تنفيذه مع ما تـ التخطيط لو، وتقييـ مدى الانحرافات، واتخاذ الإجراءات التصحيحية.
 أووتتضمف ىذه المرحمة تقديـ الخدمة  :  Operational Phaseمرحمة تشغيؿ المشروع  .4

التي  الأخرىمشروع إلي تقديميما وتكامميما مع المنتجات والخدمات المنتج المذيف ييدؼ ال
 تقدميا المشاريع الأخرى ، وتقييـ مدى تحقيؽ المشروع للؤىداؼ الموضوعة. 

نياء المشروع،: Finish Phaseمرحمة نياية المشروع  .5 وتحويؿ  وتتضمف ىذه المرحمة تصفية وا 
  ف الدروس الخاصة بيذا المشروع.موارد المشروع إلي مشاريع أخرى، والاستفادة م

 .يوضح  دورة حياة المشروع ( 2.1)رقـ والشكؿ 
 

 

 ( دورة حياة المشروع 2.1شكل رقم ) 
 (PMBOK,2004:21)المصدر: دليل إدارة المشروعات 

 
أما )خير الديف( فذكر أف دورة حياة المشروع تمر في ثلبث مراحؿ رئيسية وتتضمف كؿ منيا       

 ( 35-34: 2012الديف، )خير -وىي عمى النحو التالي: مياـ مختمفة
ثـ اختيار المشروع واختيار مدير المشروع،  مرحمة التأسيس وفييا يتـ تطوير فكرة المشروع .1

 والبدء بالاجتماعات الأولية لممباشرة بتنفيذ المشروع.
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الموازنة التقديرية مرحمة التنفيذ وفييا يتـ وضع خطة المشروع المتكاممة وعمؿ الجدولة وكذلؾ  .2
 لممشروع، والقياـ بالرقابة عمى المشروع لمتأكد مف أنو يسير نحو تحقيؽ أىدافو كما خطط لو.

المشروع  أفمرحمة الإنياء وفي ىذه المرحمة يتـ عمؿ التدقيؽ عمى أنشطة المشروع لمتأكد مف  .3
عمى استخداـ قد تـ إكمالو حسب المواصفات المطموبة ، ثـ القياـ بتدريب المستخدميف 

َـ إعداد التقارير النيائية وتسميـ الوثائؽ المطموبة.  ( 2.2شكؿ رقـ )و مخرجات المشروع ومف ث
 دورة حياة المشروع  يشرح 

 
 دورة حياة المشروع (  مخطط 2.2شكل رقم )

 http://sst5.com/readArticle.aspx?ArtID=910&SecID=56المصدر:                  
 

 
 
 
 
 
 
 

 
 
 

http://sst5.com/readArticle.aspx?ArtID=910&SecID=56
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 المطمب الأول
 تخطيط المشاريع

الإدارية وأىميا وترتكز عميو باقي الوظائؼ الإدارية الأخرى مف تنظيـ التخطيط ىو أوؿ الوظائؼ       
وتوجيو ورقابة، والتخطيط عممية تسبؽ أي عمؿ تنفيذي ويحدد الأعماؿ التي يجب القياـ بيا في 

 (.71: 2012المستقبؿ بالكيفية والوقت الملبئميف لتنفيذىا .)دوديف ،
المشاريع المعاصرة باف التخطيط " ىو أوؿ وظيفة مف ويذكر )خير الديف( في كتابو إدارة        

وظائؼ الإدارة ويتـ مف خلبلو تحديد الأىداؼ ثـ وضع الخطط والبدائؿ التي تمكننا مف الوصوؿ لتمؾ 
الأىداؼ" وتتصؼ عممية التخطيط بأنيا "عممية ذىنية تحميمية تتضمف مجموعة مف الأنشطة الفكرية 

مف الميارات الفكرية" ، لأف التخطيط كما نعمـ ىو التدبير المسبؽ  والنظرية التي تتطمب مستوي عاؿ
الذي يحدد مسار المنظمة في المستقبؿ وييدؼ إلى تحقيؽ انتقاؿ منظـ مف موقؼ حالي إلى موقؼ 

 (. 125: 2012مستقبمي مستيدؼ يفوؽ الواقع الحالي قيمة وقدرة عمي الإنجاز) خير الديف ،

 مراحميا وعناصرىا.أولًا: تخطيط وخطة المشروع 
 :تخطيط المشروع .1

تعتبر عممية تخطيط المشروع ىي الخطوة الأولي في عممية إدارة المشروع  وتسبؽ العمميات 
الإدارية الأخرى لممشروع، وتخطيط المشروع ىو أداة لبناء تصور مسبؽ عف مراحؿ تنفيذ 

وكذلؾ الآليات اللبزمة لمعالجة المشروع، وتصور المخاطر المتوقعة التي ستواجيو عند التنفيذ، 
المشاكؿ المتوقعة، وبالتالي يرتبط نجاح تخطيط المشروع بقدرة القائميف عمى ىذا التخطيط 
وخبراتيـ في التنبؤ بالمشاكؿ والمصاعب التي ستواجو المشروع في مرحمة تنفيذه )دوديف 

،2012  :74 .) 

 خطة المشروع: .2
ىي الخارطة التي ترشد فريؽ المشروع لموصوؿ مف النقطة )أ( إلى النقطة )ب(،وتمثؿ نقطة 
الانطلبؽ لممشروع، ونظراً لأىميتيا فإف إعدادىا يحتاج إلى جيد ووقت مف إدارة المشروع، كما 
يتطمب إعدادىا مشاركة جميع  الأطراؼ الميتمة بالمشروع )أصحاب المصالح( لضماف فيميا 

رص حدوث صراعات بينيـ أثناء عممية تنفيذ المشروع .ويتـ التركيز في خطة المشروع وتقميؿ ف
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عمي ثلبث أبعاد ىي: الوقت اللبزـ للئنجاز، الموارد المالية، الموارد المادية والبشرية )الفضؿ 
 (. 56: 2005والعبيدي،

 عداد خطة المشروع:إمراحل  .3
اكتماليا لتصبح مرجعية المشروع أو كما تمر خطة المشروع مف لحظة البدء بإعدادىا وحتى 

 -بالمراحؿ الخمسة الأساسية التالية : يسمييا البعض عقد الالتزاـ في المشروع
   .المرحمة الأولي : عقد الاجتماع التأسيسي

وىو اجتماع تدعو لو الإدارة العميا في المنظمة الأـ التي ينتمي إلييا المشروع لوضع الأسس       
الدخوؿ في المشروع ، وخلبؿ ىذا الاجتماع ترسؿ الإدارة العميا إشارة ميمة حوؿ التزاميا  لتنسيؽ عممية

ودعميا لممشروع ، وفيو أيضاً يتـ وضع جدوؿ أعماؿ ذو أىداؼ واضحة يتـ مناقشتيا ولا يتـ تجاوزىا 
والتي يتـ وعمى رأسيا الخطوط العريضة لممشروع ، الجداوؿ الأولية والموازنات التقديرية لممشروع 

إعدادىا في مرحمة اختيار المشروع ، وكذلؾ مف المفيد التطرؽ لممخاطر المحتممة التي ستواجو 
 المشروع، وفي جميع الأحواؿ فإف حصاد ىذا الاجتماع يجب أف يتضمف النقاط التالية:

 تحديد المدى الفني لممشروع. - أ
 أداء المشروع .تحديد الأسس التي توضح مسئوليات المشاركيف في الاجتماع عف  - ب
  .غير نيائية Estimated Budgetsوموازنات تقديرية   Schedulesيمكف وضع جداوؿ  - ت
 (. 127-126: 2012تشكيؿ فريؽ إدارة المخاطر.)خير الديف ، - ث

  .عداد الخطة الابتدائيةإالمرحمة الثانية: 
مف خلبؿ تحميؿ العمؿ  تعتمد ىذه المرحمة عمى وضع خطة ابتدائية تقوـ عمى مفيوـ تجزئة العمؿ      

 ىرمياً مف أعمي إلي أسفؿ عمي النحو التالي :
إلي مجموعة  تجزئة البرنامج إلي مجموعة مشاريع وتجزئة المشروع إلي مجموعة ميمات وتجزئة الميمة

 حزـ عمؿ وتجزئة حزمة العمؿ إلي مجموعة وحدات عمؿ وتجزئة وحدة العمؿ إلي مجموعة أنشطة
أو فريؽ مسئوؿ عف تأدية نشاط أو مجموعة مف الأنشطة بإعداد كشؼ بيذه ويتـ قياـ كؿ شخص / 

عداد جدوؿ زمني  وكمفة تقديرية لتنفيذىا، ثـ يقوـ الفريؽ بمراجعة ىذه الأنشطة والجداوؿ  الأنشطة وا 
 (.  128-127: 2012والموازنات وفحصيا ثـ رفعيا لمجيات الأعمى )خير الديف ،
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  .خطة المركبة لممشروععداد الإالمرحمة الثالثة: 
تقوـ الجية الأعمى بتدقيؽ الخطة الابتدائية المرفوعة ليا مف المستوي الأدنى مف أجؿ اعتمادىا،       

ثـ تقوـ بإضافة الأنشطة والجداوؿ والموازنات التي ستقوـ بأدائيا ىي وتدقيقيا وجمعيا مع ما رفع إلييا 
المرتبة الأعمى، وىكذا يستمر تركيب الخطة بالتدقيؽ والتمحيص مف المرتبة الأدنى، ثـ يتـ رفعيا إلي 

والاعتماد لما يرفع مف المرتبة الأدنى والتجميع والرفع إلي مستوي أعمي حتى تصؿ إلي مدير المشروع 
الذي يقوـ باعتمادىا ورفعيا إلي الإدارة العميا وتسمي الخطة في ىذه الحالة بالخطة المركبة)خير 

 (.128: 2012الديف،
 

  المرحمة الرابعة: إعداد الخطة النيائية لممشروع
وتسمي أيضاً بالخطة الرئيسية أو عقد الالتزاـ في المشروع أو دستور المشروع وىي الخطة       

النيائية، وتصبح نيائية بعد تدقيؽ واعتماد الخطة المركبة مف قبؿ الإدارة العميا لممنظمة الأـ والتوقيع 
 عمييا.

 

 .لخامسة: مراجعة الخطة النيائيةالمرحمة ا
وىو ما يسمي بالتخطيط اللبحؽ ويتـ مف خلبلو مراجعة الخطة النيائية لمتأكد مف اف كؿ       

كمالو حسب المطموب قد تـ تصنيفيا بشكؿ مناسب، وبعد انتياء  العناصر الضرورية لإنجاز المشروع وا 
إجراء أي تعديؿ أو تغيير عمي الخطة إلا باستخداـ المراجعة والاعتماد النيائي لخطة المشروع لا يجوز 

 (. 130:  2012ما يسمي أوامر التغيير)خير الديف ،

 عناصر خطة المشروع: .4
ييدؼ تخطيط المشروع إلي التوصؿ إلي أىـ الوثائؽ الخاصة بالمشروع والتي تعبر عف المرجعية       

عاـ ويطمؽ عمى ىذه الوثيقة ) بالوثيقة  الرئيسية لكؿ ما تـ الاتفاؽ عميو بالنسبة لممشروع بشكؿ
 (. 77: 2012() دوديف ،  Project Term of Referenceالمرجعية لممشروع 

 اختمفت العديد مف المراجع في عدد عناصر الخطة ولكنيا اتفقت في المضموف ليذه العناصر و
مف) خير الديف(  حيث ذكر)جاؾ ميرديث وصامويؿ مانتؿ( في كتابيما إدارة المشروعات وكذلؾ كؿ

 :  يجب أن تحتوي عمى العناصر التاليةو)دوديف(  بأف خطة المشروع 
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وىو ممخص قصير لأىداؼ المشروع ومداه يوجو للئدارة العميا، بو صياغة  عرض عام: - أ
لأىداؼ المشروع وعلبقة ىذه الأىداؼ بأىداؼ المنشأة ، مع وصؼ لمييكؿ الإداري 

 المستخدـ في المشروع ، وقائمة بجدولة المعالـ الرئيسية لممشروع.
ؼ العامة المذكورة في قسـ  يحتوي ىذا القسـ عمي صياغة أكثر تفصيلًب للؤىداو الأىداف: - ب

 العرض العاـ عمي أف تشمؿ أغراض الربح، التنافسية، الأىداؼ التقنية.
يصؼ ىذا القسـ كلب مف المنيجيف التقني والإداري لمعمؿ حيث يصؼ الفرع  المنيج العام:  - ت

التقني علبقة المشروع بالتقنيات المتاحة، أما الفرع الإداري يتعمؽ بملبحظة أي انحرافات 
 عف الإجراء الروتيني كاستخداـ التعاقد مف الباطف لإجراء بعض أجزاء العمؿ.

يخطط في ىذا القسـ كؿ الجداوؿ المختمفة المتعمقة بالمعالـ اليامة لممشروع، مع الجداول:  - ث
ضرورة اشتماليا عمى تقدير الوقت الخاص بكؿ ميمة، ومف سيتولى أداءىا، ومف ىذه 

رئيسية النيائية لممشروع، ويجب أف يوقع الشخص المسئوؿ أو الجداوؿ يتـ بناء الجداوؿ ال
-Meredith& Mantel,1999:334)رئيس القسـ عمي  الجداوؿ النيائية المتفؽ عمييا

335)  . 
تحديد الأطراؼ المؤثرة والمتأثرة بالمشروع مع تحديد الأقساـ الوظيفية في  نطاق المشروع: - ج

المنظمة التي ستساعد عمى إنجاز المشروع وما ىو المطموب مف كؿ قسـ في كؿ مرحمة 
 (. 74: 2012مف مراحؿ المشروع )دوديف ، 

مثؿ ) : القيود ىي المحددات  المفروضة عمى المشروع  القيود والميزانيات التقديرية - ح
التكمفة، الجودة( أما الموازنات التقديرية فتشمؿ تقديرات تقريبية لتكاليؼ المشروع  الوقت،

 (.75-74: 2012موزعة حسب مراحؿ دورة حياة المشروع )دوديف ، 
جراءات التنفيذ  :الأوجو التعاقدية - خ يتضمف ىذا الجزء الأمور القانونية المتعمقة بالعقود وا 

 ف.وكذلؾ التعاقد مف الباط
ويتضمف تحديد كافة ما يمزـ مف موارد لإنجاز المشروع مف لحظة المباشرة بالتنفيذ  :الموارد - د

 لحيف الانتياء مف حيث الكمية والنوعية والتكمفة التقديرية .
ويوضح فيو كافة ما يمزـ مف كفاءات وخبرات وميارات لأداء أنشطة المشروع  الأفراد: - ذ

فة لما يمزـ ليا مف عمميات تدريب لرفع كفاءتيا، مع وأوقات احتياج المشروع ليا، بالإضا
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ذكر لمحوافز والمكافآت المطموبة لزيادة دافعتييا، والشئوف القانونية المتعمقة بعقود العامميف 
 (. 132-131: 2012)خير الديف ،

توضح في ىذا القسـ المعايير النمطية اللبزمة لتقييـ وتقويـ تنفيذ المشروع طرق التقويم:  - ر
رنيا مع الأىداؼ المخططة والمرسومة مسبقاً لبياف الانحرافات واتخاذ الإجراءات ومقا

 (77: 2012التصحيحية اللبزمة في الوقت المناسب )دوديف، 
وتتضمف التنبؤ ببعض المشاكؿ والمخاطر المشاكل والصعوبات المحتممة ) المخاطر (:  - ز

والفنية، نقص الموارد، الاضطرابات، التي يحتمؿ أف تواجو المشروع  كالمشاكؿ التقنية 
المشاكؿ المناخية، المشاكؿ المالية، ووضع خطط احتمالية لمواجية ىذه المشاكؿ حاؿ 

 (.133: 2012)خير الديف، حدوثيا لمتقميؿ مف آثارىا

 مزايا التخطيط. –أىداف  –ثانياً: مبادئ 
 مبادئ التخطيط: .1

دميا المخططوف كدليؿ لمعمؿ أثناء مراحؿ مبادئ التخطيط ىي القواعد الأساسية التي يستخ
 (. 151: 2012التخطيط ومف أىـ ىذه المبادئ )أبو النصر،

 الاعتماد عمى معمومات حديثة وكافية .      .1
 تحديد الأىداؼ ووضوحيا. .2
 المرونة.                                   .3
 الاستخداـ الرشيد لمموارد المتاحة والممكنة. .4
 التوازف                            .5
 التكامؿ. .6
 الشموؿ                      .7
 الواقعية والاستمرارية. .8

 أىداف التخطيط: .2
التخطيط ىو الأساس الذي يقوـ عميو العمؿ الإداري ككؿ باعتباره الطريقة الوحيدة التي يعتمد      

 أىـ النقاط التي تبرز أىداؼ التخطيط:عمييا الإداريوف في مواجية المستقبؿ المجيوؿ، وفيما يمي 
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مواجية أحداث المستقبؿ والتغيرات التي يحتمؿ أف تحدث فيو ، فالمستقبؿ مجيوؿ ، وتوقعاتو  - أ
قد تحدث أو لا تحدث ، وبالتالي فمواجية المستقبؿ بكافة أحداثو أمر حتمي لا مفر منو، 

 والسبيؿ الوحيد مف أجؿ الاستعداد لو ىو التخطيط .
لأىداؼ المراد تحقيقيا ، فاليدؼ ىو نقطة البداية في أي خطة كما أنو الغاية التي تنتيي إبراز ا - ب

إلييا ، والتخطيط يجعؿ الأىداؼ عمي مرآي مف المدراء والمنفذيف ، مما يؤدي إلي سموكيـ 
 الطريؽ الذي يقودىـ إلي تحقيقيا بفاعمية.

التناسؽ بيف الأىداؼ الجزئية  تحقيؽ التناسؽ في الأعماؿ حيث يعمؿ التخطيط عمي تحقيؽ - ت
 لممشروع التي تقود إلي اليدؼ النيائي كي لا تتعارض تمؾ الأىداؼ فيما بينيا.

ضبط النفقات : فالتخطيط الجيد يؤدي إلى زيادة الإيرادات وتقميؿ النفقات إلى أقصى حد  - ث
 طأ.ممكف، وتفادي الإسراؼ الناتج عف الارتجاؿ وما يرافقو مف التعرض لمتجربة والخ

 ربط التنفيذ بالزمف كوف الزمف أحد الموارد اليامة. - ج
 لفت الانتباه  مقدماً إلى المشاكؿ المحتممة لاتخاذ الإجراءات الممكنة لمواجية ىذه المشكلبت. - ح
تيسير الرقابة حيث لا يمكف أف تقوـ رقابة بلب معايير توضح مقدماً كي يتـ القياس عمييا ما  - خ

ر ما يجب إنجازه مف أعماؿ والطرؽ التي لا بد أف تنجز عمي ينجز مف أعماؿ ، فالتخطيط يقر 
أساسيا والوقت الذي لا ينبغي تجاوزه ، مما يسيؿ عمي الإدارة متابعة كافة العمميات 

 (. 101-100: 2008ورقابتيا.)جامعة القدس المفتوحة،

 مزايا تخطيط  المشروع:  .3
والمخاطر المحتممة التي ستواجو المشروع خفض كمفة المشروع فالتخطيط  يحدد مسبقاً المشاكؿ  - أ

عند تنفيذه، وبالتالي تكمفة إجراءات التخطيط  تكوف أقؿ مقارنة بالتكاليؼ الناجمة عف نوع ىذه 
 المخاطر عند مرحمة تنفيذ المشروع .

خفض مدة المشروع نظراً لاشتراؾ كافة الأطراؼ الميتمة بالمشروع في عممية التخطيط وذلؾ  - ب
جدوؿ الزمني المتوقع لمراحؿ المشروع ، كما تساىـ ىذه  المشاركة في إجراء بيدؼ تحميؿ ال

التغييرات بشكؿ أسيؿ مقارنة بصعوبة وكمفة التغيير عند المباشرة بتنفيذ المشروع ، كما تساىـ 
 أيضاً في اختصار الدورة الزمنية اللبزمة لتنفيذ المشروع .
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حقيؽ ىدؼ الجودة لممشروع مسبقاً وبما تحسيف جودة المشروع حيث يساعد التخطيط عمي ت - ت
يتلبءـ مع توقعات العميؿ الذي يكوف مشاركاً منذ البداية في تخطيط المشروع مما يساعد في 

 تحقيؽ الجودة التي يرغبيا العميؿ عند تسميمو الناتج النيائي لممشروع. 
مكانيات المنظمة وتحقيؽ الكفاءة وتسميـ المش - ث روع في الوقت المناسب الاستغلبؿ الأمثؿ لموارد وا 

 وضمف التكاليؼ المخططة.
تحقيؽ أىداؼ المنظمة الأـ بتحقيؽ أقصى ربح ممكف وتخفيض التكاليؼ ، والمساعدة في النمو  - ج

 (. 86-85: 2012والبقاء والاستمرار ليا)دوديف ،

 ثالثاً: جدولة المشاريع المراحل والطرق.  
 جدولة المشاريع:   .1

المشروع إلي جدوؿ زمني، لتشغيؿ المشروع مف لحظة بدايتو ، مروراً ىي عممية تحويؿ خطة       
بجميع أنشطتو المتتابعة والمتداخمة وجميع الأحداث والمحطات الرئيسية ، وصولًا إلي لحظة الانتياء مف 

وتعنى الجدولة بأحد أىـ الموارد في المشروع ،المشروع، وتحديد الوقت اللبزـ لتنفيذه مف البداية لمنياية
 (. 138-137: 2012وىو الوقت الذي يعتبر أحد الأىداؼ الرئيسية لممشروع )خير الديف،

وتأتي عممية جدولة المشروع بعد الانتياء مف كؿ مف عممية تخطيط المشروع وتقسيمو إلي  عناصره 
الرئيسية ) الأنشطة والعمميات اللبزمة لمتنفيذ ( وكذلؾ الانتياء مف الشكؿ التنظيمي لممشروع 

 (. 112: 2012وديف،)د
ويبدأ مدير المشروع بعد الانتياء مف وضع الشكؿ التنظيمي لممشروع وتحديد الأىداؼ والمعايير في 
تحمؿ مسئولياتو الأساسية وىي إتماـ المشروع في الوقت المعيف وفي حدود الميزانية المحددة لو، فتظير 

مثؿ )كيؼ يخطط لمموارد اللبزمة لإتماـ  أمامو مجموعة مف التساؤلات التي لا بد مف الإجابة عمييا
المشروع مف أفراد ومعدات وآلات؟ كيؼ يمكف تجنب التكاليؼ غير الضرورية؟ ما الأنشطة التي يمكف 
تأخيرىا دوف التأثير عمي الوقت المحدد لإتماـ المشروع ؟ ىؿ موارد المشروع تتوفر في أوقات الحاجة 

جموعة مف الأساليب في العصر الحديث عرفت بأساليب تحميؿ إلييا؟ كؿ ىذه الأسئمة أدت إلى ظيور م
شبكات الأعماؿ أو ما يطمؽ عمييا أحياناً جدولة المشروع تساعد في الإجابة عمي التساؤلات السابقة 

(. وتتضمف ىذه الأساليب حسب )دوديف( المساعدة في تخطيط وجدولة وتنفيذ  61: 2000)ماضي،
 المشروعات مف خلبؿ : 
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 المشروع إلي مراحؿ رئيسية وأعماؿ فرعية.تقسيـ  - أ
 تحديد علبقة التتابع الفني بيف الأنشطة.  - ب
 التوصؿ إلى شبكة المشروع. - ت
 عمؿ تقديرات الوقت لكؿ نشاط .        - ث
 عمؿ الخرائط الزمنية اللبزمة. - ج
 (. 113: 2012إعادة النظر في الخرائط الزمنية.)دوديف، - ح

 مراحل جدولة المشاريع: .2
 تمر عممية جدولة المشروع في ثلبث مراحؿ رئيسية ىي :       
وفييػػا يػػتـ تجزئػػة المشػػروع إلػػى وحػػدات عمػػؿ، كػػؿ وحػػدة مكونػػة مػػف عػػدد مػػف مرحمــة التخطــيط:  - أ

 ب                          مسػػػػػػػػػػػػػػػتويات أدنػػػػػػػػػػػػػػػي وىكػػػػػػػػػػػػػػػذا وىػػػػػػػػػػػػػػػو مػػػػػػػػػػػػػػػا يعػػػػػػػػػػػػػػػرؼ الأنشػػػػػػػػػػػػػػػطة وكػػػػػػػػػػػػػػػؿ نشػػػػػػػػػػػػػػػاط إلػػػػػػػػػػػػػػػي 
(WBS)Work Breakdown Structure  ثػػػـ يػػػتـ بنػػػاء شػػػبكة المشػػػروع  بػػػدءاً مػػػف تحديػػػد

 الوظػػػائؼ الأساسػػػية والأنشػػػطة اللبزمػػػة لإنجػػػاز المشػػػروع وكيفيػػػة تسمسػػػميا وطبيعػػػة العلبقػػػة بينيػػػا
 (.   139: 2012)خير الديف،

وفييا يتـ تحديد الوقت اللبزـ لكؿ نشاط وتقدير التكاليؼ التي تمزـ مرحمة جدولة الأنشطة:  - ب
خروج بتقدير التكمفة الكمية اللبزمة لممشروع ككؿ ، ومف ثـ تخصيص الموارد لإنجازه وبالتالي ال

 المادية والبشرية لكؿ نشاط مف أنشطة المشروع.
وفييا يتـ التحقؽ مف أف العمؿ المنفذ في المشروع قد تـ وفؽ ما خطط لو أو مرحمة الرقابة:  - ت

المادية أو البشرية عف ما تـ تقديره حدوث أي انحرافات في التنفيذ سواء في الوقت أو التكاليؼ 
جراء التصحيح اللبزـ لمعالجة ىذه الانحرافات، والعمؿ عمى تلبفي حدوثيا  مسبقاً في الخطة، وا 

 (. 140: 2012في المراحؿ اللبحقة)خير الديف، 

 طرق جدولة المشروع: .3
  Gantt Chartsذكرت العديد مف المراجع بأف ىناؾ طريقتاف لجدولة المشروع ىما خرائط جانت        

 .)Network Programmingالبرمجة الشبكية ( أو Network Analysisوتحميؿ شبكات الأعماؿ 
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 :Gantt Chartsخرائط جانت  - أ
واسطة العالـ ىنري جانت  وىو تعتبر مف أقدـ وأبسط الأساليب في جدولة المشاريع تـ تقديميا ب      

(.وتتكوف خرائط  62: 2000أحد رواد حركة الإدارة العممية ، ولا زالت تستخدـ حتي الآف)ماضي،
جانت مف محوريف أحدىما أفقي ويمثؿ زمف الأنشطة مع تحديد بداية ونياية كؿ نشاط ،والآخر عمودي 

( وتعتبر خرائط جانت 140: 2012لديف،تظير عميو أنواع وأسماء الأنشطة المختمفة لممشروع)خير ا
أداة لمتخطيط والجدولة الخاصة بالمشاريع البسيطة وغير المعقدة ، فيي تساعد مدراء المشاريع في 
الجدولة المبدئية لأنشطة مشاريعيـ، وكذلؾ في مراقبة إنجاز المراحؿ المتسمسمة لممشروع عمى مدار 

العمميات الفعمية لممشروع أما في المشاريع الكبيرة فيي الوقت ، وذلؾ بمقارنة العمميات المخططة مع 
تستخدـ لمتخطيط المبدئي ليا وتفتح الطريؽ فيما بعد لاستخداـ التحميؿ الشبكي الخاص بأسموبي 

(CPM/PERT) (،115-114: 2012دوديف.) 
   

                 
 
 
 
 
 
 

 (Gantt Chart)مخطط جانت (  2.3شكؿ رقـ )
 (124: 2005المصدر:  )الفضؿ والعبيدي، 

 : Networksشبكات الأعمال - ب
 ظيرت في نياية خمسينات القرف الماضي مجموعة مف أساليب شبكات الأعماؿ وأىميا:      

 Programوأسموب تقييـ ومراجعة البرامج  Critical Path Method(CPM)أسموب المسار الحرج 
Evaluation & Review Technique (PERT) وييدؼ كلب الأسموبيف إلي تقديـ مدخؿ بياني .

لجدولة وتخطيط المشروعات يساعد مدراء المشاريع في تصور الأنشطة اللبزمة والوقت المتوقع 
ية بينيا، ومف ثـ تقدير الوقت المتوقع للبنتياء مف المشروع، وكلًب مف لإنجازىا، وتحديد العلبقات الفن

ىذيف الأسموبيف يمكَف مديري المشروعات مف متابعة تقدـ تنفيذ أنشطة المشروع والتعرؼ عمي سير 
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الأداء والكشؼ عف الاختناقات واتخاذ الإجراءات التصحيحية المناسبة لضماف حسف سير الأداء 
 .( 66: 2000)ماضي،

 وذكر )دوديف( أف كلب الأسموبيف يحاوؿ أف يجيب عمي الأسئمة التالية : 
 ما ىو أقؿ وقت متوقع لممشروع ككؿ.  .1
 ما الأنشطة التي تعد حرجة بالنسبة لمراحؿ انجاز المشروع.  .2
 ما ىو المسار الحرج؟  وكيؼ يمكف تحديده؟. .3
 دء والنياية(.ما ىو أفضؿ جدوؿ تشغيؿ للؤنشطة اللبزمة لممشروع )تواريخ الب .4
 كيؼ يمكف ضغط وقت إتماـ المشروع؟ وما التكمفة الإضافية المترتبة عمى ذلؾ  .5

 (. 118-117: 2012)دوديف ،
وذكر )الفضؿ والعبيدي( أف  شبكات الأعماؿ ىي مف أساليب التخطيط والرقابة التي تعتبر أكثر     

وتصمـ في صيغة شبكة لذا فيي تعرؼ ويطمؽ عمييا ىذا الاسـ كونيا ترسـ   Ganttتطوراً مف أسموب 
بأنيا عبارة عف مخططات شبكية قائمة عمى أساس الخطوط أو الأسيـ ونقاط التقاطع التي تعرؼ 

 (. 131: 2005)الفضؿ، والعبيدي، Eventsبالأحداث 
تتكوف شبكة الأعماؿ مف خمسة عناصر ىي: النشاط، الحدث، المسار، النشاط  عناصر الشبكة:

 الحرج، المسار الحرج.
:  وىو أحد وظائؼ المشروع ،والذي يتطمب إكمالو كمية محددة مف الوقت Activityالنشاط  .1

والذي ينبع مف المتطمبات الفنية لممشروع وليس مف التتابع ويتميز النشاط بعدة خصائص منيا: 
أي أف أنشطة المشروع ىي أنشطة فريدة لأنيا لـ ولف تستخدـ بنفس التفرد المتطمبات الإدارية، 

لأنيا تكوف متكررة أحياناً وتشمؿ أكثر التعقيد الطريقة في مشاريع أخري واف تشابيت ظاىرياً، 
فلب يمكف البدء بنشاط إلا بإكماؿ النشاط الذي  الترابطمف مرحمة ، وتتداخؿ مع أنشطة أخري، 

ويقصد بيا اعتماد الأنشطة عمي بعضيا البعض نتيجة لتتابعيا   الاعتماديةيسبقو، 
 (. 145-143: 2012وترابطيا)خير الديف،

 وتقسـ الأنشطة إلي: 
اؿ مف وىي تعبر عف الأعماؿ التي يجب تنفيذىا للبنتق  Real Activitiesأنشطة حقيقية  - أ

حدث معيف عمي الشبكة الخاصة بالمشروع لحدث آخر وتتطمب الأنشطة الحقيقية وقت وموارد 
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يتجو رأسو لحدث النياية                   بسيم  ويعبر عنيا الأنشطة عادية ىذه معينة، وقد تكوف 
 .بسيم             ويرمز ليا  أنشطة حرجةوينطمؽ مف حدث البداية وقد تكوف 

وىي الأنشطة التي لا تستغرؽ وقتاً ولا يستمزـ تنفيذىا  Dummy Activitiesأنشطة وىمية  - ب
: 2005الفضؿ ولعبيدي،)    ....... بسيم متقطع  أي موارد  أي وقتيا صفر  ويعبر عنيا 

135.) 
ىو لحظة البدء بنشاط معيف أو لحظة الانتياء منو ، فالنشاط يقع بيف حدثيف :  Eventالحدث  .2

ويتـ رسـ الحدث بطريقة معاكسة لمنشاط ، فمو رسمنا النشاط عمي السيـ يكوف الحدث عمي ، 
 (. 147: 2012العقدة أو المربع ، أو الدائرة والعكس صحيح )خير الديف،

عبارة عف سمسمة الأنشطة المتتابعة التي تربط بيف نقطة بداية المشروع ونقطة :  Pathالمسار .3
 (. 73: 2000ع أكثر مف مسار.)ماضي ،إتمامو ككؿ ، ويكوف لممشرو 

ىو النشاط الذي سيترتب عمي تأخيره تأخير وقت إتماـ  : Critical Activityالنشاط الحرج  .4
 (. 122: 2012المشروع ككؿ)دوديف ،

 : Critical Pathالمسار الحرج  .5
 ويعبر عف سمسمة مف الأنشطة الحرجة المتتابعة التي تربط بيف نقطة بدء المشروع ونقطة
نيايتو، وىو أطوؿ المسارات عمي الشبكة المكونة لنشاط المشروع ككؿ، ورغـ أنو يمثؿ أطوؿ 
المسارات عمي الشبكة إلا أنو يشكؿ أفضؿ وقت لإتماـ المشروع بشكؿ كامؿ)خير الديف 

،2012 :147  .) 
 تصميم شبكات الأعمال:   

 ىناؾ صيغ مختمفة لتصميـ شبكات الأعماؿ منيا:
وفييا  (PERT): وتطبؽ في أسموب  Activity on Arrow (AOA)رسـ النشاط عمي السيـ  .1

يتـ التعبير عف الأنشطة عمي الأسيـ أما الأحداث فيتـ التعبير عنيا مف خلبؿ العقد أو نقاط 
 التقاطع وقد يستدعي ذلؾ استخداـ الأنشطة الوىمية لزيادة فيـ تناسؽ وتتابع الأنشطة.
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 طريقة رسـ الأنشطة عمي الأسيـ  ( 2.4)شكؿ رقـ 

 (.146: 2012لمصدر: )خير الديف ،ا
‌

عف الأنشطة  Nodsوفييا تعبَر العقد   Activity on Nods (AON)رسـ النشاط عمى العقدة  .2
  عف تتابع الأنشطة ويتـ استخداميا في أسموب المسار الحرج  Arrowsفي حيف تعبر الأسيـ 

(CPM).ولا يستمزـ ىنا رسـ الأنشطة الوىمية 
 
 
 
 
 

 .طريقة رسـ الأنشطة عمي العقدة (2.5شكؿ رقـ )
 (.146: 2012المصدر: )خير الديف ،

 

 :أساليب شبكات الأعمال
 :Critical Path Method (CPM)أسموب المسار الحرج  - أ
وىو مف أىـ أساليب شبكات الأعماؿ التي تستخدـ في إدارة المشاريع المختمفة، الإنتاجية أو الخدمية  

في خمسينات القرف  (PERT)عمي حد سواء، وقد طور ىذا الأسموب  بشكؿ متناسؽ مع أسموب 
 and (M.R.Walker) (J.E.Kelly)الماضي، وجاء ىذا الأسموب كأداة تـ تطويرىا عمي يد كؿ مف

 CPM، ويستخدـ أسموب (DuPont)لممساعدة في بناء وصيانة المصانع الكيماوية لشركة  1957سنو 
لمتعرؼ عمي الموعد  لأغراض التخطيط والجدولة والرقابة في المشاريع المتوسطة والكبيرة ، وكذلؾ

 (. 162-161: 2005)الفضؿ والعبيدي،النيائي للئنجاز

  A  B  C 

  D   A  C  B 
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 بإتباع الخطوات التالية: CMPويمكف إيجاز الخطوات اللبزمة لاستخداـ أسموب المسار الحرج 
عطاء حرؼ أو رقـ مختمؼ لكؿ نشاط. .1  تحديد أنشطة المشروع وتعريفيا بدقة وا 
حديد النشاط / الأنشطة السابقة مباشرة لكؿ نشاط تحديد التتابع الفني للؤنشطة مف خلبؿ ت .2

: 2012وتعامؿ الأنشطة التي ليس ليا نشاط سابؽ عمي ما قبميا ىو بدء المشروع )دوديف،
143.) 

ليا بداية ونياية ، تتكوف ىذه  Networkيتـ توضيح الأنشطة والعلبقات بينيا في شكؿ شبكة  .3
بط الدوائر بأسيـ تعبر عف اتجاه تتابع الأنشطة الشبكة مف دوائر تعبر كؿ دائرة عف نشاط وترت

) ولا يمزـ ىنا أي أنشطة وىمية( ، ويجوز تقاطع الأسيـ لمدلالة عمي تتابع الشبكة، ويجب أف 
يكوف لممشروع نقطة بداية واحدة ونقطة إتماـ واحدة ،فالنشاط الذي لا يسبقو أي نشاط يوضع 

يميو أي نشاط يوضع بعده نشاط افتراضي )إتماـ(، قبمو نشاط افتراضي )بدء(، والنشاط الذي لا 
ويكوف وقت كؿ مف نشاط البدء والإتماـ )صفر(، حيث يتـ إضافتيما فقط لتسييؿ تصور 
المشروع، وفي حالة وجود نشاط واحد لبداية المشروع ونشاط واحد لنياية المشروع تعد ىذه بداية 

 (. 96: 2000لإتماـ( )ماضي ،ونياية طبيعية لممشروع ويستغني عف حدثي )البدء وا
حدد مقدار الوقت اللبزـ لإتماـ كؿ نشاط في صورة رقـ واحد بالاعتماد عمي تقديرات الخبراء  .4

وىو ما يعرؼ بأفضؿ تقدير، ويوضع الوقت عادة داخؿ الدائرة الدالة عمى النشاط بالإضافة إلي 
لوقت المتوقع لمنشاط عند الحرؼ الداؿ عميو، حيث لا يتـ استخداـ الاحتمالات في تقدير ا

   CPMاستخداـ أسموب اؿ 
تحميؿ المسارات وتحديد المسار الحرج الذي يمثؿ أطوؿ مسار في الشبكة، وتحديد الزمف  .5

 (. 144:  2012المتوقع لإنجاز المشروع )دوديف ،
في لكؿ نشاط ، وتكوف البداية المبكرة لأوؿ نشاط   ES))Earliest Startتحديد البداية المبكرة  .6

المشروع تساوي صفر، وتكوف البداية المبكرة لأي نشاط = النياية المبكرة لمنشاط السابؽ، وفي 
حالة وجود أكثر مف نياية مبكرة ، نأخذ النياية المبكرة الأطوؿ زمناً، لأنو لا يمكف البدء بأي 

 نشاط قبؿ الانتياء مف باقي الأنشطة السابقة المرتبطة بو. 
لكؿ نشاط وىي تساوي البداية المبكرة ليذا  Earliest Finish (EF)تحديد النياية المبكرة  .7

( مف خلبؿ المعادلة التالية Durationالنشاط مضافاً إلييا الزمف اللبزـ لإنجاز ىذا النشاط)
EF=ES+D   ،(. 150: 2012)خير الديف 
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لذي يمثؿ أقصي تأخير لبدء تنفيذ لكؿ نشاط  وا Latest Start (LS)تحديد البداية المتأخرة  .8
النشاط دوف أف يؤثر عمي تأخير تسميـ المشروع ككؿ، وتكوف البداية المتأخرة لأي نشاط تساوي 
النياية المتأخرة لمنشاط اللبحؽ مطروحاً منيا زمف إنجاز النشاط الحالي مف خلبؿ المعادلة 

:LS=LF-D 
نشاط  ويعبر عف أقصي تأخير في زمف  لكؿ Latest Finish (LF)تحديد النياية المتأخرة  .9

 .في تأخير زمف تنفيذ المشروع ككؿنياية النشاط دوف أف يؤثر 
لكؿ نشاط ويمثؿ الوقت الفائض الفرؽ بيف  Slake Time (ST)تحديد الوقت الفائض  .10

 المخطط لمتنفيذ والوقت الفعمي لمنشاط ويمكف حسابو مف خلبؿ المعادلتيف التاليتيف: 
    ST = LS – ES     أوST= LF – EF  
 CPMثـ يتـ حساب كافة مسارات المشروع واختيار المسار الأطوؿ فيكوف ىو المسار الحرج . 11

ولمتأكد مف ذلؾ يجب أف يكوف وقت المسار الحرج مساوياً لوقت النياية المتأخرة لمنشاط الأخير في 
 (.150: 2012 الديف، المشروع )خير

 

‌
 المسار الحرجتحديد (   2.6شكؿ رقـ ) 

 (. 52:  2007المصدر: )القدسي،
 

  Project Evaluation & Review Technique   (PERT)أسموب تقييم ومراجعة المشروعات:   -ب
تـ تطوير ىذا الأسموب لأغراض حالات عدـ التأكد ذات العلبقة بطوؿ مدة انجاز الفعاليات ، وقد     

مف قبؿ أحدى الشركات المتخصصة في الاستشارات الإدارية بناء  1958تـ استخدامو بفاعمية عاـ 
ومة عمى طمب مكتب المشروعات الخاصة بالبحرية الأمريكية ، كما شارؾ في ىذه الأبحاث قسـ منظ

التي تقوـ بتنفيذ المشروعات التابعة لوزارة الدفاع الأمريكية، وكاف  "Lockheed"الصواريخ بشركة 
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اليدؼ الأساسي مف استخداـ ىذا الأسموب ىو تصميـ الطريقة التي يتـ بيا تخطيط وجدولة مشروع 
بشكؿ يمكَف مف التحكـ في الرقابة عمي تنفيذ وانجاز المشروع في  "Polaris"الصاروخ الباليستي إنتاج

 (. 304: 2011 العمي، موعده المحدد)
 :"PERT"ويقوـ المعنيوف بالبرمجة الشبكية عند استخداـ أسموب 

 بتحديد ثلبث أوقات محتممة لإنياء كؿ نشاط ىي:  .1
ويعبر عف أقصر  (a) ويرمز لو في الشبكة بالرمز Optimistic Timeالوقت المتفائؿ  - أ

 وقت ممكف   لتنفيذ النشاط في حالة ما تكوف الظروؼ في صالح المشروع.
وىو أطوؿ  (b)ويرمز لو في الشبكة بالرمز  Pessimistic Timeالوقت المتشائـ  - ب

وقت ممكف لتنفيذ النشاط إذا جاءت الظروؼ المؤثرة غير مواتية، وفي غير صالح 
 المشروع.

وىو  (m)ويرمز لو عمي الشبكة بالرمز Most likely Time الوقت الأكثر احتمالاً  - ت
 الوقت الأكثر احتمالًا لتنفيذ النشاط.

لكؿ نشاط مف أنشطة المشروع وفؽ المعادلة  Expected Time (ET)  تحديد الوقت المتوقع .2
           ET =a+4m+b /6 -التالية:

لأوقات المشروع ككؿ عف طريؽ احتساب تبايف كؿ   ²ð Varianceيتـ احتساب التبايف  .3
نشاط مف أنشطة المشروع ثـ جمع تباينات الأنشطة الحرجة الواقعة عمي المسار الحرج فقط 
فيكوف حاصؿ جمع التباينات الواقعة عمى المسار الحرج ىي تبايف المشروع ككؿ ويتـ حساب 

 ² =²ð(b-a/6) التبايف مف المعادلة التالية  
 ð(   =b-a/6ساب الانحراؼ المعياري لممشروع وفؽ المعادلة التالية   )يتـ احت .4
 المعيارية لممشروع باستخداـ المعادلة  Zالقياـ باحتساب قيمة  .5

  /ð  =( X- CP) /ð(µZ=( X- 
: الوقت الذي نرغب في إنياء   X: ىي وقت إنياء المشروع عمى المسار الحرج ، µحيث 

 : ىي الانحراؼ المعياري لممشروع. ðالمشروع بو ، 
  Zالمعيارية مف جدوؿ احتمالات القيمة المعيارية ، فالرقـ المقابؿ لقيمة  Zيتـ حساب قيمة .6

 2012)خير الديف،في الوقت الذي نسعى إليويمثؿ النسبة المئوية الاحتمالية لتنفيذ المشروع 
:160-161.) 
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 المطمب الثاني
 .التخطيط الاستراتيجي لممشاريع

مف خلبؿ الاطلبع عمي العديد مف المراجع والكتب المتعمقة بموضوع التخطيط الاستراتيجي       
كاف لزاماً عمينا توضيح بعض المفاىيـ  لإزالة المبس بيف ىذه المفاىيـ وىي   ستراتيجيةالاوالإدارة 

 .ستراتيجيةالاالتخطيط والتخطيط الاستراتيجي، التخطيط طويؿ المدى، الإدارة 
حيث ذكر )بف حبتور( أف ىناؾ فرؽ بيف التخطيط التقميدي الذي يعني بالاتجاىات المستقبمية المؤثرة 
في المنطقة وتحديد ما الذي يمكف عممو قبؿ أف يحدث ذلؾ المستقبؿ فيو اتخاذ قرارات مسبقة قبؿ 

الي لممنظمة في الحاجة إلييا فعلًب ، أما التخطيط الاستراتيجي فيو عبارة عف التبصر بالشكؿ المث
 (. 44: 2004المستقبؿ وتحقيؽ ىذا الشكؿ )بف حبتور،

  STRATEGOSإلي الكممة اليونانية  ستراتيجيةالايعود مصطمح ف ستراتيجيةأما بالنسبة للب       
والتي تعني فف القيادة العسكرية ومعناىا )الجنراؿ(، وقد استخدـ ىذا المفيوـ حتى قبيؿ الحرب العالمية 

ليشير إلى توظيؼ كؿ الفنوف العسكرية لتحقيؽ أىداؼ السياسة وعمى رأسيا إلحاؽ اليزيمة بالعدو  الثانية
أو التقميؿ مف آثار اليزيمة، ثـ انتقؿ ىذا المفيوـ مف الاستخداـ العسكري إلى الاستخداـ المدني ضمف 

تحقيؽ الأىداؼ  إطار إدارة الأعماؿ لكي يشير إلى استخداـ كؿ طاقات المنظمة وتعبئتيا باتجاه
فإف   ستراتيجيةالاالأساسية ليا وعمى أساس التعاريؼ التي أوردىا كبار الميتميف بموضوع الإدارة 

ىي العممية التي تتضمف وضع وتصميـ ومف ثـ تنفيذ الأىداؼ بعيدة المدى والتي تؤدي  ستراتيجيةالا
 (. 45:  2009إلى بموغ المنظمة لأىدافيا الأساسية )الكرخي،

     .تعريف التخطيط الاستراتيجيأولًا: 
( قد عرًفا التخطيط الاستراتيجي بأنو " تخطيط   Rue & Hollandذكر )الوليد( أف كلًب مف )      

 (. 67:  2010طويؿ الأجؿ تضعو الإدارة العميا ويركز عمى المنظمة ككؿ ) الوليد،
ط بعيد المدى يأخذ في الاعتبار المتغيرات التخطيط الاستراتيجي بأنو" تخطي  وعرؼ )السكارنة(      

الداخمية والخارجية ويحدد القطاعات والشرائح السوقية المستيدفة وأسموب المنافسة، وىو عممية متجددة 
 (.  91: 2010يتـ تحديثيا كؿ عاـ لدراسة المستجدات الداخمية والخارجية )السكارنة،

تراتيجي ىو عبارة عف التبصر بالشكؿ المثالي لممنظمة أما )بف حبتور( فاعتبر أف التخطيط الاس      
في المستقبؿ وتحقيؽ ىذا الشكؿ فالتخطيط الاستراتيجي ىو: كشؼ حجب المستقبؿ الخاص بالمنظمة، 
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والتبصر بملبمحيا وتصور توجياتيا ومسارىا، كذلؾ تخيؿ مجاؿ الأعماؿ والأنشطة التي ستدخؿ فييا 
 ملبمح التخطيط الاستراتيجي تتضح مف خلبؿ :المنظمة في المستقبؿ واعتبر أف 

 نظاـ متكامؿ، يتـ بخطوات متفؽ عمييا.       - أ
 نظاـ لتحديد مسار المنظمة مستقبلًب. - ب
 تحديد مجالات تميز المنظمة مستقبلًب ومجاؿ أعماليا. - ت
 رد فعؿ مف نقاط القوة والضعؼ في المنظمة - ث
 (. 44: 2004العميا)بف حبتور،أسموب عمؿ عمى مستوي مجمس الإدارة والإدارة  - ج

ويري الباحث أف التخطيط الاستراتيجي ىو نظرة مستقبمية لما ستكوف عميو المنظمة وتصور لشكميا 
النيائي ومجاؿ تميزىا وأعماليا يتطمب قرارات مف الإدارة العميا لصياغة ذلؾ في شكؿ ىدؼ رئيسي 

المادية والبشرية لتحقيؽ ىذه الأىداؼ في زمف  ومجموعة مف الأىداؼ الفرعية وحشد الإمكانيات والموارد
 محدد. 

 .التخطيط الاستراتيجي وخصائص أىمية ثانياً:
 :أىمية التخطيط الاستراتيجي .1
 تتمخص أىمية التخطيط الاستراتيجي في كونو يحقؽ الفوائد التالية: 

 الكفيمة لمواجيتيا.توضيح المستقبؿ والتنبؤ بالأحداث والتييؤ ليا قبؿ وقوعيا واتخاذ الإجراءات  - أ
مساعدة المنظمة عمى استخداـ الطريقة العقلبنية لتحديد خياراتيا في العمؿ وسموؾ الطريؽ  - ب

 الأفضؿ لتحقيؽ أىدافيا.
يساعد المنظمة عمى التوظيؼ الرشيد لقدراتيا المالية والاقتصادية وتحقيؽ نتائج أفضؿ في  - ت

منظمة الخبرة مف خلبؿ مشاركتيـ جميعاً المستقبؿ. يعزز العمؿ الجماعي ويكسب كافة أفراد ال
 ووضع الأىداؼ. ستراتيجيةالافي بناء 

المساعدة في تحسيف أداء المنظمة مف خلبؿ كشؼ القضايا الرئيسية لأنشطتيا والصعوبات  - ث
 التي تواجييا، والتعامؿ بكفاءة مع الظروؼ والمتغيرات.

نشاطات المنظمة الرئيسية وكيفية يساعد في تحسيف عممية اتخاذ القرار مف خلبؿ تأكيده عمى  - ج
ووضع الأساليب   تحقيقيا والقرارات الفاعمة لبموغيا، فيو يساعد المنظمة عمى تثبيت نواياىا

صدار التوصيات اللبزمة بوضعيا في مسالكيا الصحيحة.  المناسبة لمتعامؿ معيا وا 
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جوانب عمميا يعمؿ عمى توسيع معارؼ المنظمة ودراساتيا وبناء قواعد معمومات لمختمؼ  - ح
 الداخمية وكذلؾ البيئة الخارجية المحيطة بيا.

يساعد عمى تكامؿ واتساؽ أنشطة المنظمة بإحداثو لأنظمة عمؿ متوائمة ومتكاممة بعيدة عف  - خ
 (. 47: 2009التقاطع والتضارب )الكرخي،

 

النقاط  كما أوضح ) السكارنة ( أف أىمية التخطيط الاستراتيجي لمنظمات الأعماؿ تكمف في      
 التالية:

 .ستراتيجيةالاوضوح الرؤية المستقبمية واتخاذ القرارات  - أ
 التفاعؿ البيئي عمى المدى البعيد. - ب
 تحقيؽ النتائج الاقتصادية والمالية. - ت
 تدعيـ المركز التنافسي. - ث
 القدرة عمى إحداث التغيير. - ج
 (. 131: 2010تخصيص الموارد والإمكانيات بطريقة فعًالة )السكارنة، - ح

 

   التخطيط الاستراتيجي. خصائص .2
 يتميز التخطيط الاستراتيجي بمجموعة مف الخصائص يمكف إجماليا بالآتي:

حيث ييدؼ التخطيط الاستراتيجي إلى إحداث تغيرات جوىرية وىامة في الآثار طويمة الأجل:  - أ
المنظمة، وىذا لا يظير في الأجؿ القصير بؿ يحتاج إلى فترة طويمة الأمد وتكاليؼ كبيرة 

 (. 55:  2009وجيود ميمة) الكرخي،
لأخرى عند تغير الظروؼ  استراتيجيةوىي أف تكوف المنظمة قادرة عمى التحوؿ مف المرونة:  - ب

 البيئية.
التخطيط الاستراتيجي نشاط يشمؿ المنظمة ككؿ وليس جزء منيا، فيو نظاـ متكامؿ الشمولية:  - ت

تحديد أعماؿ وأنشطة المنظمة  يتـ بشكؿ متعمد وبخطوات متعارؼ عمييا، ويتـ مف خلبلو
 (. 23: 2011ومجالات تميزىا في المستقبؿ) شراب،

التخطيط الاستراتيجي ينظر إلى المستقبؿ فيو أسموب مستقبمي رغـ أنو يعتمد عمى المستقبمية:  - ث
مؤشرات الماضي ومعطيات الحاضر بيدؼ معرفة واقع المنظمة وينطمؽ منيا ليرسـ أىداؼ 

 المستقبؿ.
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يسعي التخطيط الاستراتيجي لحشد طاقات المنظمة الكامنة ت الكامنة والموارد: حشد الطاقا - ج
 ومواردىا الذاتية أو التي يمكف توفيرىا مف خارجيا وتوجيييا نحو تحقيؽ الأىداؼ المرسومة.

مف الخصائص الميمة لمتخطيط الاستراتيجي أنو يضع أماـ  ترتيب الخيارات والأولويات: - ح
يمكف أف تسمكيا في خططيا التنفيذية، كما يعمؿ عمى ترتيب البرامج  المنظمة الخيارات التي

 (. 56-55: 2009التنفيذية حسب أولوياتيا وأىميتيا ) الكرخي، 
ذكر )السالـ( أف التخطيط الاستراتيجي يتضمف مراحؿ تخطيطية عديدة كي يصؿ إلى الييكمية:  - خ

ىيكمية معينة حتى نصؿ إلى الشكؿ شكمو النيائي، لذا لابد مف ربط كؿ ىذه المراحؿ ضمف 
 (. 23: 2011النيائي لمتخطيط الاستراتيجي)شراب، 

ذكر) النجار( أف التخطيط الاستراتيجي فمسفة وطريقة حياه أيضاً وىو تفكير وتأمؿ  الفمسفة: - د
 في المستقبؿ، ولا بد للئدارة العميا وكافة العامميف في جميع المستويات التنظيمية الاقتناع بفوائده
وأىميتو، لأف نجاح المنظمة واستمرارىا يتـ مف خلبؿ اعتماد التخطيط الاستراتيجي كفمسفة 

 (. 23: 2011ومنياج تتبناه المنظمة )شراب، 
      

الاستراتيجي يمكف أف يتضح مف  بالتخطيط الاىتماـ (. أف 25-18: 2010وقد أوضح )ياسيف،      
 :يما يم التحديات أىـ ىذه  ومف الحاضر الوقت في المنظمات تواجو خلبؿ بعض التحديات التي

  .الأعماؿ بيئة في والنوعي الكمي التغير تسارع - أ
  .المنظمات بيف المنافسة حدة زيادة - ب
  .السوؽ أوضاع في عدـ الاستقرار - ت
  .التكنولوجي التغير - ث
 .الأعماؿ كونية - ج
 .المعرفة مجتمعات إلى الصناعية المجتمعات مف التحوؿ - ح

 أف وىذا يتطمب المنظمات، وسياسات خطط عمى مستمرة تعديلبت تطرأ أف لابد التحديات ليذه ونتيجة
 السوؽ والاستجابة والتنبؤ بمتغيرات المستقبؿ ورؤية الاستراتيجي التفكير عمى بالقدرة الإدارة تتمتع

 اليوـ عالـ ية فيالمستقبؿ، فالقرارات الاستيراتيج في بسموكو والتنبؤ المستيمؾ لاحتياجات والمرنة السريعة
 الترابط الأعماؿ بسبب منظمات أصغر تواجو أصبحت فقط، أنما الكبرى المنظمات قبؿ مف تتخذ لا

‌.أخرى جية مف والمنافسة السوؽ وعالمية جية مف العالـ اقتصاديات في الوثيؽ
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‌

 .التخطيط الاستراتيجي ثالثاً: معوقات ومراحل
 معوقات التخطيط الاستراتيجي. .1

 ما يأتي:تقؼ أماـ التخطيط الاستراتيجي عقبات ومصاعب كثيرة منيا 
 . ( 52-50: 2009( و)الكرخي،110-108: 2010حسب كؿ مف )السكارنة، 

بما أف الاستيراتيجية خطة بعيدة المدى )خمسة سنوات  التغير والتبدل السريع في البيئة: - أ
خلبؿ ىذه الفترة، فالتغيرات السريعة فأكثر( لذا فيي بحاجة لاستقرار الظروؼ التي تحيط بيا 

التي تحدث في البيئة تؤدي إلى مواجية واقع جديد يختمؼ عف الواقع التي بنيت عميو ىذه 
 الاستيراتيجية مما يؤدي إلى تعثرىا وربما فشميا. 

رغـ أف إدارة المنظمة قد يتوفر : استراتيجيةعدم قدرة الإدارة عمى تحديد الأىداف وبناء خطة  - ب
لدييا الإيماف الكامؿ بأىمية التخطيط الاستراتيجي وضروراتو لكنيا قد لا تممؾ مقومات وقدرات 

وتحديد أىدافيا وخططيا التنفيذية، فالخطة أولًا وأخيراً ىي تعبير عف  استراتيجيةوضع خطة 
ف استعانت بالغير في وضع ىذ ه الخطة لكنيا لف تكوف قادرة عمى إمكانيات المنظمة الذاتية وا 

 تنفيذىا.
مف أوؿ مياـ التخطيط الاستراتيجي ىو  فإ لمتغيير:مقاومة بعض العناصر في المنظمة  - ت

جراءات ليذا الغرض، لكف قد  إحداث التغيير في عمؿ المنظمة نحو الأفضؿ وتبني سياسات وا 
جراءاتيا وتعودت عمييا إلى تعمؿ بعض العناصر في المنظمة التي عيدت السياسات القائمة وا  

 رفض السياسات الحديدة والتمسؾ بالواقع القائـ.
ميما كانت طموحاتيا، وحسف صياغتيا،  استراتيجيةأف أي خطة  الموارد المالية لممنظمة: - ث

فإنيا قد تصطدـ بعقبة الموارد المالية، ومف ىنا يتعيف عمى المخطط التفكير بيا منذ البداية لأف 
 اؿ اللبزمة لتغطية نفقات الخطة يؤدي إلى توقفيا وربما فشميا.عدـ توفر الأمو 

أف عدـ توزيع المسئوليات عدم وضوح المسئوليات داخل المنظمة وضعف ىيكميا التنظيمي:  - ج
والصلبحيات عمى المستويات الإدارية المختمفة في المنظمة مع وجود ىيكؿ تنظيمي يمبي 

 .ستراتيجيةالاـ العقبات التي تعترض الخطة احتياجات العمؿ الاستراتيجي يعتبر أحد أى
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يعتبر إعطاء الأعماؿ اليومية  انشغال المستويات الإدارية بالمشكلات الروتينية اليومية:  - ح
التي تنيض بالمنظمة وتعمؿ عمى  ستراتيجيةالاالاىتماـ الأوؿ وعدـ الاكتراث بالمشكلبت 

 تنيض بيا للؤماـ. استراتيجيةتطورىا يميي المنظمة ويمنعيا مف الانصراؼ إلى وضع خطة 
عمى بعض الأسس الميمة منيا  ستراتيجيةالا تقوـ الخطةالمعمومات والبيانات الإحصائية:  - خ

والخارجية، ولكي تكوف  دراسة الماضي والحاضر والتنبؤ بالمستقبؿ بما في ذلؾ البيئة الداخمية
ىذه الأسس صحيحة لا بد مف توفر بيانات ومعمومات كافية ليذا الغرض، وبخلبؼ ذلؾ يواجو 

 سميمة. استراتيجيةالمُخطط صعوبات في بناء أىدافو وسياساتو المستقبمية ورسـ خطة 
يجي ىو يسود اعتقاد خاطئ بأف التخطيط الاستراتربط التخطيط الاستراتيجي بفترة الأزمات:  - د

عمؿ لمواجية الأزمات، وىذا الاعتقاد الخاطئ يقمؿ مف أىمية التخطيط الاستراتيجي ويقمص 
دوره في تطوير المنظمة، فالتخطيط الاستراتيجي أسموب لكؿ الظروؼ وضروري لممحافظة عمى 

 ديمومة المنظمة واستمرارىا.
 

 (. 165: 2009أبو شمالة، معوقات التخطيط الاستراتيجي في فمسطين ) .2
 إضافة لما تم ذكره من معوقات لمتخطيط الاستراتيجي

 مستقرة .الالأوضاع الجيوسياسية غير  - أ
 اللبيقيف الناشئ عف عدـ الاستقرار. - ب
 الاعتماد عمى التمويؿ الخارجي غير المضموف. - ت
 لممنظمة. استراتيجيةيا رسـ خطة ئيتـ عمى ضو  استراتيجيةغياب خطة وطنية  - ث
غلبؽ المعابر.  - ج  عدـ القدرة عمى التنبؤ بالسوؽ نتيجة لمحصار وا 
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‌
 يبيف معوقات التخطيط الاستراتيجي(  2.7شكؿ رقـ ) 

 .( 52: 2009المصدر: )الكرخي، 

 مراحل التخطيط الاستراتيجي .3
 التخطيط الاستراتيجي مف أربع مراحؿ ىي : عممية تكوفت

 لمبيئة. الاستراتيجيمرحمة  التحميؿ  - أ
 التخطيط الاستراتيجي. مرحمة - ب
 مرحمة التنفيذ. - ت
 (. 130: 2010 .)السكارنة،ستراتيجيةالامرحمة الرقابة  - ث

 

وىذا ما أكده )الكرخي( أيضاً الذي ذكر " أف التخطيط الاستراتيجي يقوـ عمى مجموعة مف       
قاتيا المراحؿ المتتابعة والمتلبزمة بحيث يؤدي أي ضعؼ في أحدى ىذه المراحؿ أو حتى أحدى حم

وربما تعرضيا للئخفاؽ أثناء التطبيؽ، فلب يجوز أف  ستراتيجيةالاالأصغر إلى ضعؼ في بناء الخطة 
 تبدأ مرحمة قبؿ انتياء المرحمة التي تسبقيا، لأف جودة الخطوة اللبحقة تعتمد عمى جودة سابقتيا،

معوقات 
التخطٌط 

 الإستراتٌجً

ربط التخطٌط 
الاستراتٌجً 

بفترة 
 الازمات

التبدل السرٌع 
 فً البٌئة

شح الموارد 
المالٌة 
 للمنظمة

مقاومة 
المنظمة 
 للتغٌٌر

عدم وضوح 
 المسئولٌات

الإنشغال 
بالمشاكل 
 الروتٌنٌة

عدم كفاٌة 
 البٌانات

عدم قدرة 
الادارة عل 

تحدٌد 
 الاهداف



64 

 

والمراجعة الدورية وىذه فخطوات العمؿ مترابطة ومتكاممة، وتتميز بالاستمرار وكميا تتبع لممتابعة 
  -الخطوات ىي:

 مرحمة  التحميؿ والرصد البيئي. - أ
 .ستراتيجيةالامرحمة صياغة  - ب
 مرحمة التطبيؽ. - ت
 (.  59-58: 2009مرحمة المتابعة والتقييـ".)الكرخي، - ث
      

      أف التخطػيط الاسػتراتيجي يمػر بعػدة مراحػؿ أو خطػوات ضػروريةأيضػاً  )الوليػد( كمػا بػيف       
 : تتمثؿ في

  .مرحمة الإعداد - أ
 .مرحمة التحميؿ - ب
 .ستراتيجيةالامرحمة الخيارات والأولويات  - ت
 (. 109: 2010 مرحمة الخطط البديمة ) الوليد، - ث

وىي  إلا في مسمياتيا وبالتالي سنتطرؽ بشيء مف التفصيؿ لشرح إحداىاالسابقة ولا تختمؼ المراحؿ 
  الأكثر ملبئمة وىي التعريؼ الأوؿ )السكارنة(.

 لمبيئة. الاستراتيجيالمرحمة الأولى: التحميل 
وتتضمف ىذه المرحمة القياـ بدراسة البيئتيف الداخمية والخارجية لممؤسسة بيدؼ تحديد العناصر 

فييما، بغرض استخداـ ىذه العناصر كمدخلبت في المرحمة اللبحقة ليا، وتتضمف بيئة  ستراتيجيةالا
 (. 130: 2010ىي:) السكارنة، استراتيجيةالمؤسسة أربع عوامؿ 

 الفرص المتاحة في البيئة الخارجية.   .1
 المخاطر الموجودة في البيئة الخارجية.     .2
 عوامؿ القوة في البيئة الداخمية.   .3
 في البيئة الداخمية. عوامؿ الضعؼ .4

 المرحمة الثانية:  التخطيط الاستراتيجي.
وتتضمف ىذه المرحمة القياـ بأربعة أنشطة متعاقبة ومتسمسمة وىي : صياغة الرؤية والرسالة ، صياغة 

 والسياسات المختمفة، ستراتيجيةالاالأىداؼ، صياغة الخطط 
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 المرحمة الثالثة: مرحمة التنفيذ.
والسياسات التي تـ تطويرىا في المرحمة السابقة موضع التطبيؽ الفعمي، وذلؾ وتتضمف وضع الخطط 

 مف خلبؿ البرامج التنفيذية والموازنات المالية والإجراءات التنفيذية المختمفة.
 .ستراتيجيةالاالمرحمة الرابعة: مرحمة الرقابة 

 وأف ،تنفذ حسب ما خطط ليا ستراتيجيةالا اء المؤسسة لمتأكد مف أف الأىداؼوتتضمف تقييـ أد
حكاـ الرقابة الفعًالة عمى التنفيذ والشكؿ التالي ‌الإجراءات التصحيحية يتـ اتخاذىا لتصحيح الأخطاء وا 

 .يوضح عممية التخطيط الاستراتيجي
 

                              ‌
 

 

 

‌
‌
 

 

 

 

‌
‌
‌
 

 

 

 

‌
‌
 

 

 

‌
‌

 

 (  يوضح عمميات التخطيط الاستراتيجي 2.8شكؿ رقـ ) 

 (. 61: 2009المصدر: )الكرخي،

 سترااييييةالاصياغة الخطة 

 

 الاؤية

 الاستالة

 الأهداف

 سترااييييةالا

 الدراستات

 ستراتيجيةالاتطبيق 

 الإجااءات الموازنات الباامج

 المرابعة والرقييم

 ةيقييم أداء الخط مرابعة الخطة 

 يحليل البيئة الداخلية يحليل البيئة الخارجية
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 المطمب الثالث
 عــــــــــارييم المشـــــتنظ

 :  مفيوم التنظيم:أولاً 
يقصد بعممية التنظيـ ترتيب الموارد الخاصة بالمنظمة بطريقة تمكنيا مف تحقيؽ أىدافيا وىي       

البشرية والمادية مف خلبؿ تصميـ ىيكؿ تنظيمي أساسي يبيف المياـ  الوظيفة الإدارية التي تمزج الموارد
والصلبحيات في المنظمة، وىي تعني إنشاء المستػويات الإدارية والػدوائػر والأقػساـ التابعة ليا وتحديد 
وظيفة مستقمة وواضحة لكؿ شخص، وبيذا فاف التنظيـ يتكوف مف الأشخاص الذيف يقوموف بتنفيذ 

وعرؼ    عماؿ المنسقة وتركػز ىذه الوظػيفة بذلؾ عمى المػػوارد الػبشرية في المػنظمػة،تشكيمة مف الأ
)عشماوي( التنظيـ بأنو "تجميع وتقسيـ أوجو النشاط في وحدات معينة ترتبط فيما بينيا بعلبقات 
 وتداخلبت محققة كمجموعة معتمدة بعضيا عمى البعض ىادفة لتحقيؽ أىداؼ معينة بأقؿ كمفة وجيد

 (.  192: 1981ممكف" )عشماوي،

ويري أخر أف التنظيـ "عممية تصميـ ىيكؿ المنظمة بجميع أبعاده وتحديد عدد مف الأمور مثؿ       
طبيعة المياـ، مف يقوـ بيا ، كيفية تجميع المياـ في دوائر وأقساـ، وضوح خطوط الاتصاؿ والمسؤولية 

 .( 4: 2001العربي لممحاسبيف القانونييف،المجمع (داخؿ التنظيـ وكيفية اتخاذ القرارات" 

الإطار الذي بموجبو يتـ ترتيب جيود جماعة مف الأفراد  بأنو مفيوـ التنظيـ )دوديف( وعرؼ      
وتنسيقيا لتحقيؽ أىداؼ محددة، وذلؾ بتحديد الأنشطة المطموبة لتحقيؽ تمؾ الأىداؼ، والأفراد 

حديد الموارد والإمكانيات التي سيستخدميا ىؤلاء الأفراد، المسئوليف عف القياـ بيذه الأنشطة، وكذلؾ ت
 (. 89: 2012وتوضيح العلبقات الإدارية بينيـ مف حيث السمطة والمسؤولية )دوديف،

 ع:اري: تنظيم المشثانياً 
يقصد بتنظيـ المشروع تصميـ البناء التنظيمي الداخمي لممشروع عف طريؽ توزيع الواجبات       

جراءات العمؿ الرسمية والمسؤوليات  والسمطات عمي العامميف في المشروع وتحديد القواعد والأصوؿ وا 
لتنفيذ الواجبات والأدوار، وتطوير نظاـ الاتصاؿ والرقابة وكتابة التقارير بيف المستويات الإدارية المختمفة 

عمة يمكف المنظمة لتحقيؽ أفضؿ صيغة تساعد المشروع للبستجابة لممتغيرات البيئية بطريقة كفؤة وفا
 (. 108: 2012 مف الوصوؿ لأىدافيا)خير الديف،
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الأساسية التي  ةىو "الوظيفتنظيـ المشروع يعتبر (  73:  2005وحسب )الفضؿ والعبيدي،      
  توضح كيفية ارتباط المشروع بالمنظمة الأـ والأسس التنظيمية التي تحكـ المشروع نفسو".

 وتحديد الأدوار يجب أف يتـ ذلؾ مف خلبؿ ىيكؿ تنظيمي واضح لممنظمةولكي يتـ تنظيـ المشروع 

 مفيوم الييكل التنظيمي. :ثالثاً 
يعتبر تصميـ وتطوير الييكؿ التنظيمي لممنظمة قمب العممية الإدارية حيث تواجو المنظمات       

السمطة  بصورة مستمرة ضرورة صياغة أسس الييكؿ التنظيمي الفاعؿ والكؼء الذي يوضح خطوط
والمسئولية في المنظمة، ويغطي جميع مياـ وأنشطة المنظمة ، والذي يحقؽ لممنظمة بموغ أىدافيا 

وتحقيؽ رسالتيا، بحيث يمتاز بالمرونة والقدرة عمى تطوير أداء المنظمة مف خلبؿ توزيع  ستراتيجيةالا
 عادؿ ومنصؼ وميني لمعامميف في المنظمة عمى ىذه الييكمية.  

الييكؿ التنظيمي ىو الإطار أو البناء الذي يصور الدوائر والأقساـ الداخمية المختمفة التي تشكؿ و       
، وىو يوضح التركيب الداخمي لممنظمة مف كافة التقسيمات التنظيمية منظمةمجموعة التنظيـ لأية 
كؿ التنظيمي يبيف اليي كماتتحدد خطوط السمطة وانسيابيا بيف الوظائؼ و  والمكونة ليا، ومف خلبل

( "إف   Stronerالوحدات الإدارية المختمفة التي تعمؿ معاً لتحقيؽ أىداؼ المنظمة ويرى سترونر )
الييكؿ التنظيمي ىو الآلية الرسمية التي يتـ مف خلبليا إدارة  المنظمة عبر تحديد خطوط السمطة 

 (. 433: 1995 والاتصاؿ بيف الرؤساء والمرؤوسيف ")المدىوف والجزاوي،
وفي العادة يتـ رسـ كافة التقسيمات التنظيمية المكونة لممنظمة في صورة مربعات أو مستطيلبت        

ويمكف تصويره عمى شكؿ خارطة تصور كيفية توزيع المياـ والمسؤوليات بيف الأقساـ والأفراد داخؿ 
ة بيف ىذه التقسيمات عف المنظمة وتحدد العلبقات الرسمية بينيا يمثؿ تقسيـ تنظيمي ويتـ توضيح العلبق

طريؽ الخطوط الرأسية والأفقية فالخطوط الرأسية تعبر عف سمطة كؿ تقسيـ وتبعيتو والخطوط الأفقية 
تعبر عف مدى نطاؽ الإشراؼ لمتقسيـ ويطمؽ عمى الييكؿ الموضح بطريقة الرسـ مصطمح الخريطة 

 (. 17: 1993 التنظيمية )القريوتي وزويمؼ،
تنظيمية ووظيفية واضحة ىو حجر الزاوية لترتيب أي منظمة تنشد الارتقاء بأعماليا يعتبر رسـ ىيكمية  

ومستوياتيا وتسعى لتحقيؽ أىدافيا بكفاءة وكفاية عالية ، فالييكؿ التنظيمي ىو البناء والإطار الذي 
 يصور الدوائر والأقساـ المختمفة التي تشكؿ في مجموعيا خارطة المنظمة التي تتوزع مف خلبليا

 بذلؾ وىي ، المختمفة التخصصات و المياـ والمسئوليات وتحدد العلبقات الرسمية بيف دوائره وأقساميا
 .المنظمة نجاحات تحقيؽ في كبير أثر مف لو لما البشري العنصر تنظيـ إلى تسعى
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 .الأشكال والصيغ التنظيمية لممشاريعرابعاً: 
تختمؼ الأشكاؿ والصيغ التنظيمية لممشاريع حسب أنواعيا وحددت معظـ الأدبيات ثلبث أشكاؿ       

 رئيسية موضحة فيما يأتي: 
 الشكل الأول: المشروع كجزء من التنظيم الوظيفي:

وفييا يكوف المشروع جزءاً مف التنظيـ الوظيفي أي يتبع قسماً مف الأقساـ الوظيفية الأساسية في       
المنظمة ، والذي يكوف أكثر تخصصاً في طبيعة المشروع المطروح، ومف مميزات ىذه الصيغة المرونة 
العالية في استخداـ العامميف لأف المدير الوظيفي كونو المسئوؿ عف المشروع سيسخر كؿ الكفاءات 

لمعارؼ بيف الخبراء الموجودة  لديو لإنجاح المشروع، كما تسيؿ ىذه الطريقة التنظيمية تبادؿ الخبرات وا
العامميف في نفس القسـ، وكذلؾ تؤدي إلى تطوير المسار الوظيفي لدي الأفراد العامميف في القسـ والذيف 

أف العميؿ لا يكوف  فتتمخص في يمتمكوف الخبرة والمعرفة مف خلبؿ وظائفيـ، أما سمبيات ىذه الصيغة
ييـ مسئوليات أخرى غير المشروع، كذلؾ حدوث في بؤرة الاىتماـ والتركيز لأف العامميف في القسـ لد

تشويشات في الأدوار وتحمؿ المسئوليات نحو المشروع لعدـ وجود شخص واحد مسئوؿ مسئولية كاممة 
عف المشروع، وجود مستويات إدارية متعددة يؤدي إلى بطء الإجراءات وتأخير القرارات، وبطء 

  الشكؿ التنظيمي لممشاريع الضخمة والكبيرة والمعقدة الاستجابة لمتطمبات المشروع، كما لا يصمح ىذا 
 (.  109: 2012) خير الديف، 
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 ( تنظيـ المشروع كجزء مف التنظيـ الوظيفي2.9شكؿ رقـ )
 (. 109:  2012المصدر : )خير الديف ،

 
 الشكل الثاني: التنظيم المستقل لممشروع: 

حيث يتـ فيو فصؿ المشروع عف بقية التنظيـ لممنظمة الأـ، ويصبح بمثابة وحدة منفصمة ليا       
  عاممييا المستقميف ويرتبط بالمنظمة الأـ عف طريؽ تقديـ التقارير الدورية ليا مف قبؿ مدير المشروع،

لمشروع تكوف لو سمطة كاممة عمى المشروع، وكؿ أعضاء قوة ومف مميزات ىذه الصيغة أف مدير ا
العمؿ في المشروع مسئوليف أمامو مسؤولية كاممة، ولو القدرة عمى الاتصاؿ المباشر بالإدارة العميا مما 
يقصر مف خط الاتصاؿ بيف إدارة المشروع والمنظمة الأـ، والقدرة للبستجابة لطمبات العملبء واتخاذ 

لرجوع للئدارة العميا، وذلؾ يجعؿ ىذا النوع مف التنظيـ المشروعات أكثر مرونة، وأسيؿ القرارات دوف ا
الازدواج الكبير في الجيد في جميع المجالات المتعمقة بالمشروع  سواء  أما عيوبيا في الفيـ والتنفيذ.

التنظيـ المستقؿ مالية أو بشرية، لأف كؿ مشروع مستقؿ بحاجة إلي مدير مستقؿ وفريؽ عمؿ مستقؿ، 
يولد  لممشروع يمنع إدارتو مف الاستفادة مف الخبرات التقنية المتاحة في الوحدات الأخرى لممنظمة الأـ،

‌الموارد‌ إدارة
 البشرية

‌‌‌‌‌‌‌‌النتاج‌إدارة‌
 والعمليات

إدارة‌المحاسبة‌
 والمالية

التسويق‌‌إدارة
 والمبيعات

 

 الإنتاجقسم‌
مشروع‌تطوير‌منتج‌ قسم‌فحص‌المواد قسم‌الصيانة   

 جديد

الدعاية‌ قسم قسم‌المبيعات قسم‌التسويق
 والإعلان

مشروع‌فتح‌سوق‌
 جديد

‌الإدارة‌العامة
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إحساس بالقمؽ لدي فريؽ عمؿ المشروع وخوفيـ مف الاستغناء عنيـ عند انتياء المشروع، كما يولد 
                      قبؿ المنظمة الأـ درجة مف عدـ الاتساؽ في طريقة تنفيذ السياسات المرسومة مف

 (. 100-99: 2012) دوديف 
 الشكل الثالث: تنظيم المصفوفة :

حيث يمثؿ خميط بيف التنظيـ المستقؿ لممشروع والتنظيـ الوظيفي لممشروع للبستفادة مف مزايا       
مؿ نحو التركيز عمى الصيغتيف  ومف مميزات التنظيـ المصفوفي  أف مدير المشروع يكوف موجو بالكا

المشروع مثؿ التنظيـ المستقؿ لممشروع، ويمكَف تنظيـ المصفوفة إدارة المشروع مف الاستفادة مف 
الخبرات المتاحة في الأقساـ الوظيفية الأخرى، وفي حاؿ تعدد المشروعات يسمح تنظيـ المصفوفة 

لمشروعات وأىداؼ المنظمة في ظؿ بالاستخداـ المتزايد لموارد المنظمة وبما يسيـ في تحقيؽ أىداؼ ا
قيود الزمف والتكمفة والجودة، كما يحقؽ الاتساؽ بيف إجراءات وسياسات المشروع مع إجراءات وسياسات 
دارة المشروع  المنظمة لوجود قنوات اتصاؿ مناسبة لممثمي الوحدات التنظيمية الممثميف لممنظمة وا 

 .( 92: 2005 )الفضؿ والعبيدي،
ات التنظيـ المصفوفي تتمثؿ في مشكمة توازف القوة بيف المدير الوظيفي ومدير المشروع أما سمبي      

)ففي المصفوفة القوية تكوف القوة والسمطة أكبر لصالح مدير المشروع، وفي المصفوفة الضعيفة تكوف 
ية تولد لصالح المدير الوظيفي، أما في المصفوفة المتوازنة فتصبح ىناؾ إشكالية في السمطة والمسئول

خلبفات وصراعات، كذلؾ في التنظيـ المصفوفي  تتولد صراعات بيف مديري المشروعات لسعي كؿ 
منيـ لمحصوؿ عمى أفضؿ الموارد لضماف نجاح مشروعو، كما يشكؿ التنظيـ المصفوفي خرقاً لمبدأ 

روع والمدير إداري ميـ ىو )وحدة الأمر( لأف العامميف في المشروع يكوف ليـ مديريف ىما مدير المش
 (. 119-118: 2012الوظيفي وىذا يخمؽ إرباكاً في العمؿ وبعض الفوضى والتشتت ) خير الديف، 
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 (  يبيف تأثير اليياكؿ التنظيمية عمي المشروعات 2.1جدوؿ رقـ )  

 
‌(PMBOK GUIDE,2004:28)المصدر الدليؿ المعرفي لإدارة المشروعات الإصدار الثالث 

 

فإف التنظيـ المستقؿ لممشروع ىو مف أفضؿ التنظيمات كونو يعطي  ومف خلبؿ الخبرة العممية لمباحث 
 وعدـ التأخير، ، وبالتالي ضماف عدـ حدوث ازدواجية في اتخاذ القراراتلمدير المشروع كاممة استقلبلية

قد تفشؿ أو يتـ تأخير  فالكثير مف المشاريع ،الإداريةوتفادي أي عرقمة لسير الأمور ،  ىاتنفيذ في
  تنفيذىا بسبب الإجراءات الإدارية والمالية في المنظمة.
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 المبحث الثالث
دارة الموارد البشرية في المشاريع.  قيادة وا 

 

 : المفاىيم والميارات اللازمة لممارسة القيادة في المشاريع.المطمب الأول       
 الموارد البشرية في المشاريع.: إدارة المطمب الثاني       
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 المطمب الأول
 المفاىيم  والميارات اللازمة لممارسة القيادة في المشاريع

القيادة كممة تـ تداوليا قديماً وحديثاً ولكنيا اشتيرت قديماً وارتبطت بالحروب والغزوات والمعارؾ،       
بالقيادة، ونجد أف القيادة تختمؼ مف وقت إلى حيث كانت ىذه المعطيات السبب الرئيسي فيما يعرؼ 

آخر ومف زمف إلى آخر ومف شخص إلى آخر ولكنيا تكوف في النياية مرتبطة ارتباطاً وثيقاً بشخصية 
القائد وتصرفاتو. ويعتبر الرسوؿ الكريـ محمد )صمعـ( أفضؿ قيادة شيدىا التاريخ ولف يشيد مثيلًب 

 (.  55: 2010 ليا)العجمي،
وفي زمف التحولات والمتغيرات العاصفة تحتاج منظمات الأعماؿ  إلى قيادات إدارية قادرة عمي       

التكيؼ مع عواصؼ التغيير أو صدَ أثارىا السمبية. وما أحوجنا إلى مثؿ ىذه القيادات التي تكوف قادرة 
          عمييا أيضاً عمى تثوير الإمكانيات المادية والبشرية المحدودة أصلًب وتعظيميا والحفاظ

 (. 5: 2010)العلبؽ، 
فالقيادة ىي القدرة عمى التنسيؽ مع مجموعات مختمفة مف الأشخاص في العمؿ والتعامؿ مع المياـ 
المختمفة في بيئة متغيرة وغير مستقرة ، فيقدـ القادة الاتجاه والرؤية التي تمكنيـ مف القياـ بالعمؿ في 

ادة قوتيا مف القيـ والمبادئ، فالقيادة ذات اتجاه مستقبمي وىذا المؤسسة عمى أكمؿ وجو، وتستمد القي
 (. 28: 2005 يجعميا أىـ عامؿ في نجاح المؤسسات عمى المدى البعيد)ميديف وشافير،

 مفيوم القيادة . .1
كثيروف ىـ الذيف تطرقوا إلى تعريؼ القيادة سواء كانوا عمماء أـ قادة ظيروا في التاريخ، لكف ‌      
لـ تكف في كؿ ىذه التعاريؼ موضوعاً قابلًب لمجدؿ بقدر ما كانت موضوعاً يستدعي الرصد القيادة 

المستمر والدراسة والمناقشة، تتأثر بالخبرة الشخصية، وتبايف المواقؼ، وتماسؾ الجماعة وتجانسيا، 
 (. 17: 1997وقدرة القائد عمى التأثير والإقناع وتحريؾ مشاعر الآخريف )كلبلدة،

طلبؽ طاقاتيـ   Bassد عرفيا فق       بأنيا " العممية التي تتـ عف طريقيا إثارة اىتماـ الآخريف وا 
بأنيا "المحافظة عمى روح المسئولية بيف أفراد الجماعة  Likertوتوجيييا نحو الاتجاه المرغوب". وعرفيا 

فقد عرفيا بأنيا "النشاط الذي يمارسو شخص ما  Ordway  .أما وقيادتيا لتحقيؽ أىدافيا المشتركة"
 (. 57: 2010لمتأثير في الناس وجعميـ يتعاونوف لتحقيؽ ىدؼ يرغبوف في تحقيقو" ) العجمي، 
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يقوـ بيا القائد في  تيفقد عرًفا القيادة بأنيا "عممية التأثير ال (Koontz and Odonnel)أما       
 ومف جانبو اعتبرمساىمة الفعًالة بجيودىـ لمقياـ بنشاط متعاوف" مرؤوسيو لإقناعيـ وحثيـ عمى ال

Fiedler  أف القيادة "تعني الجيود المبذولة لمتأثير عمى أو تغيير سموؾ الناس مف أجؿ الوصوؿ إلى
 قائدأىداؼ المنظمة والأفراد". وعرفيا د. عبد الكريـ درويش وليمى تكلب بأنيا " القدرة التي يستأثر بيا ال

مرؤوسيو وتوجيييـ بطريقة يتسنى بيا كسب طاعتيـ واحتراميـ وولائيـ وشحذ ىمميـ وخمؽ  عمى
      (.  18: 1997التعاوف بينيـ في سبيؿ تحقيؽ ىدؼ بذاتو" )كلبلدة، 

وأخيراً يمكف تعريؼ القيادة "بأنيا العممية الاجتماعية اليادفة لمتأثير عمى الآخريف مف أجؿ تحقيؽ       
 (. 216: 2006ظمة وذلؾ مف خلبؿ العمؿ الجاد والمخمص" )حريـ، أىداؼ المن

وحريـ قد اتفقوا عمى أف  ،فيدلر ،أودونيؿ ،ومف خلبؿ التعريفات السابقة نرى أف كؿ مف أوردواي، كونتز
 القيادة ىي عممية التأثير عمى الآخريف مف أجؿ تحقيؽ الأىداؼ.

عمي التأثير عمي العامميف  مدير المشروعبأنيا قدرة ىذا ويمكف تعريؼ القيادة مف قبؿ الباحث       
 .المشروع والمنظمة عمى حد سواء معو وتحفيزىـ وكسب ثقتيـ وولائيـ مف أجؿ تحقيؽ أىداؼ

 أىمية القيادة الإدارية: .2
صدار        تعرؼ القيادة الإدارية بأنيا النشاط الذي يمارسو القائد الإداري في مجاؿ اتخاذ القرار وا 

صدار الأوامر والإشراؼ الإداري عمي الآخريف باستخداـ السمطة الرسمية عف طريؽ التأثير  القرار وا 
والاستمالة بقصد تحقيؽ ىدؼ معيف وىي تجمع في ىذا المفيوـ بيف استخداـ السمطة الرسمية وبيف 

 (. 25:  2010التأثير عمى سموؾ الآخريف واستمالتيـ لمتعاوف لتحقيؽ اليدؼ )عبودي، 
فالقيادة لابد منيا لحياة المجتمع البشري حتى تترتب حياتيـ ويقاـ العدؿ ويحاؿ دوف أف يأكؿ القوي 
الضعيؼ، فالقيادة بالغة الأىمية وتمؾ الأىمية ترجع لأف القيادة ذات الخياؿ الواسع والطاقة والابتكار 

مة بالنظـ وتكمف أىمية القيادة القادرة عمي أف تتخذ القرارات الجريئة والشجاعة وفي نفس الوقت الممتز 
 -في:
 تمثؿ حمقة وصؿ بيف العامميف وخطط المؤسسة وتصوراتيا المستقبمية. - أ
 تقود المؤسسة مف أجؿ تحقيؽ الأىداؼ المرسومة. - ب
 ىي البوتقة التي تنصير داخميا طاقة المفاىيـ والسياسات والاستراتيجيات. - ت
 السمبية في المؤسسة بقدر الإمكاف.تعمؿ عمى تعميـ القوى الايجابية وتقميص الجوانب  - ث
 تساعد عمى السيطرة عمى مشكلبت العمؿ ورسـ الخطط اللبزمة لعمميا. - ج
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 تؤدي إلى تنمية وتدريب ورعاية الأفراد فيـ المورد الأعمى ورأس الماؿ الأىـ. - ح
 (. 66:  2010تواكب التغيرات المحيطة وتعمؿ عمى توظيفيا لخدمة المؤسسة )العجمي،  - خ

 

 القيادة وعناصرىا. متطمبات .3
 متطمبات القيادة : - أ

 : القدرة عمى إحداث تغيير ما أو إيجاد قناعة ما.التأثير .1
 القدرة عمى إحداث أمر أو منعو وىو مرتبط بالقدرة الذاتية وليس بالمركز الوظيفي. النفوذ: .2
 وىي الحؽ المعطى لمقائد في أف يتصرؼ فيطاع. السمطة القانونية: .3
 عناصر القيادة : - ب
 مجموعة مف الأفراد. وجود .1
 الاتفاؽ عمى أىداؼ لممجموعة تسعي لموصوؿ إلييا. .2
داري وقرار صائب وقدرة عمى التأثير الإيجابي في  .3 وجود قائد مف المجموعة ذو تأثير فكري وا 

 (.  54:  2010سموؾ المجموعة )العلبؽ، 

 الميارات القيادية الأساسية:  . 4
أف يتميز بصفات أو ميارات تساعده عمى التأثير في سموؾ ذكر )العلبؽ( بأف كؿ قائد يجب       

تابعيو وتحقؽ أىداؼ الإدارة التي يعمموف فييا. ولكي يستطيع القائد تفيـ الأطراؼ الثلبثة لمعممية 
القيادية وىـ )القائد، الأتباع، الموقؼ ( فلب بد أف يكتسب ميارات أساسية كي يبمغ أىداؼ العمؿ ويرفع 

 حية ويحقؽ أىداؼ الأفراد مف ناحية أخرى، وىذه الميارات الأساسية ىي :الإنتاجية مف نا
أي يكوف القائد مجيداً لعممو ومتقناً لو، ممماً بأعماؿ مرؤوسيو مف ناحية الميارات الفنية:  - أ

طبيعتيا، عارفاً لمراحميا وعلبقاتيا ومتطمباتيا، وبإمكانو استعماؿ المعمومات وتحميميا، مدركاً 
 ائؿ المتاحة والكفيمة بإنجاز العمؿ.لمطرؽ والوس

وتتمثؿ في قدرة القائد عمى تفيـ سموؾ العامميف وعلبقاتيـ ودوافعيـ  الميارات الإنسانية: - ب
والعوامؿ المؤثرة عمى سموكيـ، فمعرفتو بأبعاد السموؾ تجعمو قادراً عمى معرفة نفسو أولًا ثـ 

 تابعيف وتحقيؽ الأىداؼ المشتركة. معرفة مرؤوسيو ثانياً مما يساعد عمى إشباع حاجات ال
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أف ينظر القائد لممنظمة عمى أنيا نظاـ متكامؿ، ويفيـ أىدافيا وأنظمتيا ميارات تنظيمية:  - ت
وخططيا، يجيد أعماؿ السمطة والصلبحيات، وكذا تنظيـ العمؿ وتوزيع الواجبات، تنسيؽ 

دراؾ جميع الموائح والأنظمة.  الجيود وفيـ وا 
أف يتمتع القائد بالقدرة عمى الدراسة والتحميؿ والاستنتاج بالمقارنة، وكذا وىي ميارات فكرية:  - ث

تعني المرونة والاستعداد الذىني لتقبؿ أفكار الآخريف وكذلؾ أفكار تغيَر المنظمة وتطورىا 
 (. 15-14:  2010حسب متطمبات العصر والظروؼ )العلًبؽ، 

 أىم الأنماط القيادية. 5  
يقصد بالنمط القيادي السموؾ المتكرر الذي يتبعو القائد في تعاممو مع الآخريف لكسب تعاونيـ         

قناعيـ لتحقيؽ الأىداؼ التنظيمية ويشكؿ ىذا السموؾ نمطاً مميزاً عف بقية القادة              وا 
  (.   274: 2005 )العمياف،

 عمى أساس صنفيا مف عمماء والباحثيف فيناؾحسب ال ،القيادي السموؾ لأنماط التصنيفات وقد وتعددت
 وىناؾ تسودىا وتسيّرىا، التي الاجتماعية بالأجواء ارتباطيا ومدى تحكميا التي والعلبقات القيادة طبيعة
 مف ومنيـ الاىتماـ بالعامميف، والآخر بالعمؿ، الاىتماـ الأوؿ البعد: بعديف أساس عمى صنفيا مف

 :فيي الباحثوف إلييا أشار التي القيادية الأنماط أبرز أما ،الفاعمية درجة وىو ثالث بعد أضاؼ
 النمط القيادي الأوتوقراطي: - أ

كما  ووضع الخطط، القرارات، اتخاذ في أحدًا يشرؾ ولا لو، متعصبًا برأيو مستبدًا القائد وفيو يكوف      
الأوامر  وتنفيذ التامة الطاعة منيـ متوقعا معو، العامميف الأعضاء عمى السيطرة إلى نزعة يكوف لديو
 ثقتو لعدـ مرؤوسيوعمى  المحكـ الإشراؼ أسموب الأوتوقراطي القائد ويتبع يصدرىا، التي والتعميمات

 كما نفوسيـ، في والتوتر روح القمؽ إثارة مف ذلؾ عمى يترتب لما مدرؾ غير فييـ، الشؾ دائـ فيو بيـ،
 حيث تتجو الاتصالات في مركز الاتصالات عمى المحافظة وعمى العمؿ، انجاز عمى اىتمامو يركز أنو
 دائمًا إشباعًا يحقؽ فإنو لا ولذلؾ ،التحفيز معنى يعرؼ لا أنو كما أسفؿ، مف أعمى إلى النمط دائمًا ىذا

      الذي يقوده التنظيـ مف والانسحاب العمؿ ترؾ إلى ميميـ عميو يترتب مما مرؤوسيو لحاجات
 (. 72: 2004)حسف، 
 (.  48: 2007)مصطفي،التالي: الوجو عمى رئيسية أشكاؿ ثلبثة القيادي النمط ىذا تحت ويندرج      
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 كالعقاب كبيرة بدرجة السمبية التأثيرات يستخدـ ىذا النمط :المتشدد أو المتسمط الأوتوقراطي .1
 .الأفراد بيا يمتزـ التي الصارمة الأوامر ويعطي منفردًا، القرارات ويتخذ ،والتخويؼ

متعاونًا مع المرؤوسيف  يبدو ولكنو القرارات، باتخاذ ينفرد ىذا النمط أيضاً  :الخير الأوتوقراطي .2
والثناء  الإطراء خلبؿ مف الإيجابية بالقيادةالمرتبطة  الأساليب مف اكثيرً  يستخدـ أف فيو يحاوؿ

 .قراراتو تنفيذ في ولاءىـ يضمف لكي عمي مرؤوسيو
 حيف في القرار صنع في اشتركوا أنيـ يعتقدوف الأفراد ىذا النمط يجعؿ :المناور الأوتوقراطي .3

 .بنفسو القرار اتخذ الذي ىو أنو
 مزايا القيادة الأوتوقراطية: 

ذكر) عياصرة والفاضؿ( بأف الدراسات الحديثة أثبتت بأف النمط القيادي الأوتوقراطي يعتبر مف      
أفضؿ الأنماط القيادية لمتعامؿ مع بعض الأفراد التي فشمت معيـ الأنماط القيادية الأخرى مف حيث 

يـ، ويدفعيـ لمطريؽ إقناعيـ واستجاباتيـ لقياداتيـ، وبالتالي فيـ بحاجة إلى قائد حازـ يكبح جماح
 السميـ، ويزيد مف كفاءتيـ في العمؿ، وفاعميتيـ في عدـ إضاعة وقت الجماعة في العمؿ. 

أي أف ىذا النمط يمتاز بصلبحيتو أحياناً في بعض الحالات الطارئة التي تمر بيا الجماعة أو المؤسسة 
 (. 117: 2006صرة والفاضؿ،والتي تتطمب مف القائد أف يكوف حازماً وصارماً دوف أي تياوف )عيا

 :الأوتوقراطية القيادة مآخذ عمي
 :إلى يؤدي القيادة في الأوتوقراطي النمط اعتماد ( أف 118: 2006عياصرة والفاضؿ، )كما بيف 
 .الجماعة أفراد بيف الإنسانية العلبقات انعداـ .1
  .الشخصية لمظروؼ مراعاة دوف القانوف أساس عمى الأفراد معاممة .2
  .نوعيتو وتحسيف المؤسسة في العمؿ تطوير إلى اليادفة البناءة الاقتراحات نقؿ عدـ .3
  .إليو والتقرب القائد مف خاص اىتماـ عمى الحصوؿ الجماعة بعض أفراد يحاوؿ .4
 عمى والعمؿ الأفراد ىؤلاء تفكؾ إلى يؤدي مما المؤسسة في الجماعة أفراد بيف الكراىية إشاعة .5

  .والقمؽ الخوؼ يسودىا خمؽ أجواء
 الأفراد ومشاعر وحاجات آراء نقؿ يمنع الأسفؿ وىذا  إلى الأعمى مف أي واحد باتجاه الاتصاؿ .6

 .الطرفيف بيف والتعاوف التفاىـ تحقيؽ عدـ إلى يؤدي مما العمياالقيادة  إلى
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  :القيادي الديمقراطي أو المشاركالنمط  - ب
يعتمد ىذا النمط مف القيادة عمي المشاركة والعلبقات الإنسانية، وتفويض السمطة، حيث يعمؿ        

القائد عمي أنشاء علبقة إنسانية سميمة بينو وبيف مرؤوسيو، ويقوـ عمي إشباع حاجاتيـ، وخمؽ التعاوف 
ؽ، يولي اىتماماً فيما بينيـ، ويعمؿ عمى حؿ مشكلبتيـ. وينتيج أساليب الإقناع، والاستشياد بالحقائ

لأحاسيس الأفراد ومشاعرىـ، وكرامتيـ وأىميتيـ في تحقيؽ الأىداؼ وضرورة إشراكيـ في اتخاذ 
القرارات، مف اجؿ حفزىـ عمي التعاوف. فالقائد الديمقراطي يستأنس بآراء أتباعو ويعبر عف أفكارىـ، 

زمة، ويمعب دوراً فعالًا في تنمية الابتكار وييتـ بيـ الاىتماـ اللبزـ ويقدـ ليـ المعمومات والإرشادات اللب
طلبؽ طاقات مرؤوسيو ويعمؿ عمى إشباع حاجاتيـ الاقتصادية والنفسية والاجتماعية  وتحقيؽ التعاوف وا 
ليضمف أف لا تتعارض مصمحة الموظؼ مع مصالح المنظمة، ويعمؿ عمى إشراكيـ في بعض المياـ 

تمد في ذلؾ ما يسمي بمؤثرات أو لقاءات حؿ المشكمة، التي القيادية ميما كانت درجة ىذه المشاركة ويع
تستيدؼ التشاور وتبادؿ الآراء بيف القائد ومرؤوسيو حوؿ المشكلبت المعروضة وتقديـ الاقتراحات حوؿ 

 (. 75:  2004 حميا )حسف،
 مزايا النمط القيادي الديمقراطي أو المشارك:

نظيـ وبيف التنظيـ والجميور لقيادة والعامميف في التالمشاركة تؤدي لتحقيؽ الثقة المتبادلة بيف ا .1
 يتعامؿ معو وتؤدي إلي إقامة علبقات إنسانية مع العامميف وعلبقات حسنة مع الجميور. الذي

تخمؽ المشاركة المناخ الصالح والملبئـ لتشجيع التغيير وتقبمو في إطار مصمحة المرؤوسيف   .2
دة أداء المياـ ادة والمرؤوسيف فيسيؿ عمي القياوالتنظيـ وتحسف مف سبؿ الاتصاؿ بيف القي

 بأفضؿ وأحسف وجو.
المشاركة في عممية صنع القرار تساعد في ترشيد عممية اتخاذ القرار كما تساعد عمي تحسيف  .3

 نوعية القرار كما تساعد عمي قبوؿ المرؤوسيف لمقرار وولائيـ لو وعدـ معارضتو بعد إصداره.
خطط والسياسات والأىداؼ وعممية صنع القرار تتيح ليـ مجاؿ مشاركة المرؤوسيف في وضع ال .4

التعبير عف آرائيـ والإسياـ باقتراحاتيـ في المسائؿ التي تيميـ وتمس نشاطاتيـ وتؤثر في 
 (. 76:  2004 ظروؼ عمميـ كما تتيح ليـ تنمية قدراتيـ )حسف،

 عيوب القيادة الديمقراطية أو المشاركة:
ف أبرز المآخذ عمى القيادة الديمقراطية التي كشفت عنيا الدراسات التي تمت ذكر )كنعاف( أف م      

 في ىذا المجاؿ ىي:
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 تعتبر المشاركة مظيراً مف مظاىر تنازؿ القائد عف بعض ميامو القيادية. .1
قد يكوف الأسموب الديمقراطي الذي ينتيجو القائد محبط لبعض المرؤوسيف ممف يحبوف العمؿ  .2

 بسرعة.
 (. 49: 2012 تعتبر استشارة القائد لمرؤوسيو أسموب غير عممي)الديراوي،  .3

 القيادة الحرة أو التسَيبية أو المنطمقة:  - ت
يتفؽ معظـ كتاب الإدارة عمي أف ىذا الأسموب يشترؾ مع الأسموبيف الآخريف) الأوتوقراطي 

عمي الاىتماـ بحرية الفرد والديمقراطي( في أنو يستيدؼ التأثير في سموؾ العامميف إلا أنو يركز 
العامؿ في أداء العمؿ. حيث يميؿ القائد إلي إعطاء أكبر قدر مف الحرية لمرؤوسيو في ممارسة 
تباع الإجراءات التي يرونيا مناسبة لإنجاز العمؿ، كما ويقوـ القائد  صدار القرارات وا  نشاطاتيـ وا 

د الواجبات إلييـ بطريقة عامو وغير الحر بتفويض سمطاتو لمرؤوسيو عمي أوسع نطاؽ ويميؿ لإسنا
محددة، وتتبع ىذه القيادة  سياسة الباب المفتوح في الاتصالات بينيا وبيف المرؤوسيف لتوضيح 

 الأفكار والآراء التي يمتبس عمييـ أمرىا.
ـ ورغـ الاتجاه الغالب لدي كتاب الإدارة أف ىذا النمط مف الإدارة غير مجد في التطبيؽ العممي لأنو يقو 

عمي الحرية الكاممة لممرؤوسيف في العمؿ دوف مراقبة أو ضبط أو توجيو لسموكيـ ولكف بعض كتاب 
 الإدارة يروف أف ىذا النمط يمكف أف يكوف مجدياً في بعض المواقؼ التي تقتضي تطبيقو.

 ومف مزايا ىذا النمط رغـ كؿ المآخذ التي تقوؿ بعدـ جدواه ما يأتي:
ممارسة العمؿ يعد دافعاً ليـ مف خلبؿ ثقة القائد بيـ وبقدرتيـ عمي  منح الحرية لممرؤوسيف في .1

 أدائو يجعميـ يبذلوف أقصي ما لدييـ مف جيد لإثبات حسف ثقة القائد بيـ.
تفويض السمطات مف القائد يحتاج إلي مرؤوسيف عمي مستوي عالي مف التعميـ قادريف عمي  .2

 التعميمات.استيعاب الواجبات المفوضة ليـ وفيـ القصد مف 
استخداـ التفويض عمي نطاؽ واسع مف القائد يتطمب منو حسف اختيار مف يفوضيـ بالسمطة  .3

 ويكوف ذلؾ مف ثقتو بيـ وبقدرتيـ وخبرتيـ في العمؿ التي تجعميـ أىلًب لتفويضو.
يكوف ىذا النمط مناسبا لبعض أوجو النشاطات كالمؤسسات العممية ومراكز البحث العممي ،  .4

جراء حيث يكوف أ غمبيـ مف العمماء الذيف مف المفترض أف تترؾ ليـ حرية البحث وا 
 (. 80: 2004 التجارب)حسف،
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 المآخذ عمى النمط القيادي الحر:
العممية  والتطبيقات الدراسات أثبتتو لما ( وفقًا 133: 2006 ذكر كؿ مف )عياصرة والفاضؿ،       

 خضوعيـ وعدـ ليا، الخاضعيف الجماعة أفراد لدى الزائدة الحرية خمؽ إلى لمقيادة الحرة بأنيا تؤدي
 وزيادة نفوسيـ، في الدائـ السرور تحقيؽ عدـ مثؿ سيئة آثار عميو يترتب مما وحازمة ،فعمية لضوابط

 بينيـ، العدوانية النزعة وظيور زملبئيـ، عمى منيـ البعض سيطرة ومحاولة بينيـ، الفردية الروح حدة
صدار بينيـ، روح التعاوف وفقداف الجماعة، وتفكؾ الفوضى إلى يؤدي مما مما  الخاطئة القرارات وا 

 .العمؿ سمبا عمى سينعكس
 .منظمات المجتمع المدني ىو النمط الديمقراطي يمكف أف يقود ويرى الباحث أف أفضؿ نمط قيادي
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 المطمب الثاني

 دارة الموارد البشرية في المشاريعإ

 وتعريفات إدارة الموارد البشرية.أولًا: مفيوم 
 موارد مف تمتمكو ما إلى الأولى بالدرجة يعزى المنظمات مف منظمة أية نجاح أف فيو شؾ لا مما      
 لتكويف الحقيقي لمصدر انيا كو  مف الحديثة المنظمة في البشرية الموارد أىمية عمى ويستدؿ بشرية؛
 الموارد امتلبكيا مجرد إلى يستند لف المنظمة أداء في التميز تحقيؽ أف ذلؾ .وتعزيزىا التنافسية القدرة

 نوعيات توفير عمى تياقدر  إلى الأوؿ مقاـال في يستند بؿ، فحسب التكنولوجيا أو أو المالية الطبيعية
 عمى القدرة ولدييا الموارد، ىذه مف الاستفادة تعظيـ عمى القدرة تمتمؾ التي البشرية الموارد مف خاصة

 تفرضيا التي التحديات ومواجية الميزات استغلبؿ عمى تساعد التي المفاىيـ والأفكار الجديدة استيعاب
 ،تيـمنظما نجاح في البشرية الموارد وفي  تساىـ الذي المدى إف .بالمنظمة المحيطة البيئية الظروؼ

 الموارد إدارة فعممية .الموارد ىذه بيا تدار التي الطريقة كفاءة مدىعمى  الأوؿ في المقاـ يتوقؼ إنما
 إيجاد طريؽ عف وذلؾ القيمة، خمؽ و المنافسة تحديات مواجية في المنظمة تساعد أف يمكف البشرية
  (. 55: 2007 )سامي،والتطور النمو مف البشرية الموارد تمكف تنظيمية بيئة

مورداً مف أىـ مواردىا، وأصلًب مف أىـ الأصوؿ التي  تمثؿ الموارد البشرية في المنظمات      
تمتمكيا، فلب يمكف لأي منظمة أف تحقؽ أىدافيا بدوف وجود الموارد البشرية، فالمنظمة في غياب أفرادىا 
لا تمثؿ إلا مجموعة مف المباني والمعدات والآلات فقط، فالأفراد ىي التي تصنع المنظمات وليست 

ذا كاف مف الضروري الاىتماـ بيذه الموارد والاستثمار فييا بتنمية مياراتيا المباني أو المعدات. ل
وخبراتيا لتكوف قادرة عمى تحقيؽ أىداؼ المنظمة بفاعمية، كي تستطيع ىذه المنظمات أف تواكب 

 (. 11: 2011 التغيرات البيئية التي تواجييا )حسف وسمطاف،
لتي تحيا بيا منظمات الأعماؿ أو المؤسسات العامة، فالعنصر البشري يعتبر مف أىـ العناصر ا      

ويعد المحرؾ الأساسي لجميع أنشطتيا، ومصدراً ىاماً مف مصادر فاعميتيا، خاصة أذا ما تميز بقدرات 
وميارات ومعارؼ تتلبءـ مع الأعماؿ التي يمارسيا في المؤسسة، وكما ىو معروؼ في عالـ اليوـ بأف 

الأعماؿ انعكست بآثارىا عمى المؤسسات فكاف لزاماً عمييا إعادة النظر  التغيرات التي تحصؿ في بيئة
 (. 14: 2005 في تركيبة الموارد البشرية الميارية والمعرفية وتطوير أدائيا)المدىوف،
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أف إدارة الموارد البشرية تعتبر مف أىـ الإدارات في أي منشأة  وتعتبر مف أىـ الوظائؼ الإدارية،       
( لممنشأة بشكؿ عاـ. 1ثر جداً في نجاح المؤسسة  بؿ تمثؿ الإدارة الأـ والإدارة رقـ )فيي عامؿ مؤ 

لأنيا الإدارة التي تتمتع بفف اجتذاب العامميف واختيارىـ وتعيينيـ وتنمية قدراتيـ وتطوير مياراتيـ، 
ذؿ أكبلب قدر وتييئة الظروؼ التنظيمية الملبئمة لاستخراج أفضؿ ما لدييـ مف طاقات وتشجيعيـ عمي ب

 (.  10-9: 2012 ممكف مف الجيد والعطاء.)سالـ،
 وسنقوـ في ىذا المبحث بالتطرؽ لمفيوـ وأىمية وأىداؼ ووظائؼ إدارة الموارد البشرية.

 مفيوم إدارة الموارد البشرية     .1
مف حيث التسمية والمضموف أو التطبيؽ  بسمسمة مف التغيرات مر مصطمح الموارد البشرية      

المرافؽ لمتسمية، حيث بدأت ىذه الإدارة تحت مسمي أدارة القوى العاممة أو إدارة الأفراد التي تتضمف 
إدارة الأفراد العامميف في المنظمة مف حيث اختيارىـ وتعيينيـ وتدريبيـ وتطويرىـ وتحفيزىـ وانتياءً 

نياء خدماتيـ ) عباس  (.  26: 2006، بتقاعدىـ وا 
وقد ذكر )مصطفى( أف الإدارة التي تختص بشؤوف البشر كعامميف في المنظمة قد تطور مفيوميا       

مع تطور مفاىيـ وفمسفة ىذه الإدارة فمف إدارة المستخدميف التي تنظر إلى العامؿ كمستخدـ إلى إدارة 
ميف إلى إدارة شئوف الموظفيف والتي لـ الأفراد التي تنظر لمعامؿ كفرد أو نفر إلى إدارة شئوف العام

تختمؼ النظرة فييما كثيراً عف سابقاتيا ثـ أخيراً إدارة الموارد البشرية التي اختمفت عندىا الفمسفة والنظرة 
  .لمعامميف
ويتبايف الكتاب في تحديدىـ لمفيوـ إدارة الموارد البشرية ويعزي ىذا التبايف غالباً إلى التسمية التي       

يستخدميا الكاتب فمنيـ مف يستخدـ إدارة الأفراد التي تعني تخطيط وتنظيـ وتوظيؼ وقيادة ورقابة 
 (. 17: 2013 الأفراد بالمنظمة )الكلبلدة،

الأفراد بأنيا ذلؾ الجزء مف الوظيفة الإدارية المتعمؽ بالعلبقات الإنسانية في وكذلؾ تعرؼ إدارة       
المنظمة أو أنيا ذلؾ الجزء مف الإدارة المتعمؽ بالعامميف وعلبقاتيـ في المنظمة، والذي ييدؼ إلى رفع 

 (. 24: 2010 أبو شيخو، مستوي كفاءة العامميف وتحقيؽ العدالة فيما بينيـ )
دارة الموارد البشرية لتشابو والاختلبؼأوجو اولإدراؾ  كمفيوميف يترددا كثيراً في كتب  بيف إدارة الأفراد وا 

 الإدارة يجب أف نفرؽ بيف:
 وظيفة إدارة الأفراد كجزء مف مياـ الإدارة أو المدير. - أ
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ويقصد بذلؾ أف كؿ مدير في المنظمة يمارس دوره في إدارة شئوف المرؤوسيف التابعيف لو في 
 إدارتو فيما يتعمؽ بتخطيط وتنظيـ وتوجيو ورقابة الأداء.قسمو أو 

 وظيفة إدارة الأفراد كجياز إداري مستقؿ ومتخصص في المنظمة. - ب
وىي أنشاء إدارة متخصصة في المنظمة لتوفير احتياجاتيا مف القوى العاممة وتنميتيا 

ساعدة المنظمة في حؿ والمحافظة عمييا بما يحقؽ أىدافيا في الإنتاجية والربح والنمو وكذلؾ م
مشاكؿ الأفراد كوسيط بينيـ وبيف الإدارة وقد ظير مفيوـ إدارة الموارد البشرية في سبعينات 
القرف الماضي لسد النقص والقصور في المناىج السابقة في التعامؿ مع الأفراد في المنظمة 

الإبداع والابتكار ويتوافؽ ذلؾ مع التطورات المتواصمة لمفكر الإداري المعاصر المتمثؿ في 
براز قدرات الأفراد ومواىبيـ واستثمار طاقاتيـ الفكرية) الكلبلدة ،  (.  23-22: 2013 وا 

 تعريفات إدارة الموارد البشرية: .2
تعددت تعريفات الكتاب لإدارة الموارد البشرية ورغـ ىذا التعدد إلا أف معظـ ىذه التعريفات ينبع       

وىو ما يختص بتعييف واستقطاب واختيار وتخطيط وتدريب وتطوير وتحفيز الموارد  مف معيف واحد 
 :ما يميومف ىذه التعريفات البشرية والمحافظة عمييا 

ىي العممية التي يتـ مف خلبليا توفير احتياجات المنظمة مف الأيدي العاممة والمحافظة عمييا  - أ
 (. 21:  2004 حيا المعنوية )صالح،وتدريبيا وتطويرىا والعمؿ عمى استقرارىا ورفع رو 

ىي عممية تعنى بتوفير احتياجات المنظمة مف القوى العاممة وتنميتيا والمحافظة عمييا بما  - ب
 (. 20:  1993يحقؽ أىداؼ المنظمة في الإنتاجية والربح والنمو )مدني ، 

وى ىي العممية المرتبطة بالعنصر البشري في المنظمات مف حيث البحث عف مصادر الق - ت
البشرية واختيارىا وتييئتيا وتدريبيا وتييئة المناخ الإنساني الملبئـ الذي مف شأنو أف يدفع 

 (. 43: 1999 الأفراد إلى بذؿ أقصى جيودىـ في سبيؿ تحقيؽ أىداؼ المنظمة ) الغمري،
ىي إدارة تختص بشئوف الاستخداـ الفعاؿ لمموارد البشرية في جميع المستويات الإدارية  - ث

 .(22:  1993 ة وذلؾ لممساعدة في تحقيؽ أىدافيا ) إسماعيؿ،بالمنظم
التي تعنى بصياغة استراتيجيات الموارد البشرية بالتوافؽ مع الفرص  ستراتيجيةالاىي الإدارة  - ج

البيئية واستراتيجيات الأعماؿ والييكؿ التنظيمي بيدؼ تحقيؽ المزايا التنافسية بواسطة العنصر 
 (. 27: 2006البشري )عباس، 
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مميف مثؿ ىي إدارة تركز عمى النشاطات الإدارية الخاصة والمتعمقة بالأفراد والموظفيف والعا - ح
دارة الموارد البشرية بغرض تحقيؽ أىداؼ عميا في تنمية وتطوير  التخطيط  في إدارة الأفراد وا 

 (. 18: 2012الموارد البشرية والكوادر البشرية )الحريري،
ىي مجموعة مف الممارسات والسياسات المطموبة لتنفيذ مختمؼ الأنشطة المتعمقة بالنواحي  - خ

 (. 34:  2003الإدارة لممارسة وظائفيا عمى أكمؿ وجو )ديسمر،البشرية التي تحتاج إلييا 
ف اختمفت في بعض الألفاظ فكميا تعني و  مف خلبؿ التعريفات السابقة نجد أنيا جميعاً تتفؽ في المعنى وا 

الحصوؿ عمي المورد البشري اللبزـ لتحقيؽ أىداؼ المنظمة بما يحقؽ ليا ميزة تنافسية أماـ المنظمات 
بذؿ الجيود لتنمية معارفو وقدراتو ومياراتو بما يخدـ أىدافيا وأىدافو مف خلبؿ المحافظة المشابية و 

 عميو بشتى الوسائؿ.
وبالنسبة لمموارد البشرية لممشروع نري أنيا النشاطات التي تتبعيا إدارة المشروع أو إدارة المنظمة   

أنشطة المشروع فيما يحقؽ أىدافو  لمحصوؿ عمى الكادر البشري المؤىؿ والقادر عمى القياـ بتنفيذ
 وأىداؼ المنظمة.

 الموارد البشرية.إدارة  وأىداف ةثانياً: أىمي
 أىمية إدارة الموارد البشرية..1

كإحدى وظائؼ المنظمة العصرية أىمية كبرى في القرف الحادي  تكتسب إدارة الموارد البشرية      
والعشريف كونيا إدارة لأىـ وأغمى أصوؿ المنظمة ألا وىي الأصوؿ المفكرة ،  بافتراض أنيا تعمد 
للئفادة المثمى مف مواردىا البشرية )مديريف ومرؤوسيف ( فتعمؿ عمى تشجيعيـ ودفعيـ للبجتياد 

 (. 25: 2004 اً ينمى ذلؾ وينشطو )مصطفى،والابتكار وتييئ ليـ مناخ
أما )ديسمر( فاعتبر أف أىمية الموارد البشرية يمكف تداركيا مف خلبؿ حصر مجموعة مف الأخطاء التي 

 يقع فييا بعض المديروف والتي يجب أف لا نقع فييا مثؿ :
 تعييف شخص غير مناسب لموظيفة    - أ
 ارتفاع معدؿ دوراف العمؿ بيف الموظفيف - ب
 تكاسؿ أفراد قوة العمؿ عف بذؿ أقصى ما لدييـ مف جيد. - ت
 ضياع الوقت في مقابلبت لا قيمة ليا. - ث
  .التمييز بيف الموظفيف وعدـ إحساس بالعدالة فيما يتمقوه مف أجور قياساً بنظرائيـ داخؿ المنظمة - ج
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 قصور أنشطة التدريب بما يؤثر عمى فعالية الأداء. - ح
 (. 36 -35: 2003يئة العمؿ )ديسمر، ممارسة سموكيات غير عادلة داخؿ ب - خ

ومف ىنا تبرز أىمية إدارة الموارد البشرية في تحقيقيا لأفضؿ النتائج التي تعتبر الغاية الأساسية لأي 
منظمة ولا يتحقؽ ذلؾ إلا مف خلبؿ قوة العمؿ والاحتفاظ بيا مف خلبؿ حسف تخطيطيا واختيارىا 

بداعيا.وتعيينيا وتحفيزىا وتدريبيا وتطوير ميارا  تيا وتوفير البيئة المناسبة ليا لإبراز طاقاتيا وا 
وكما أف نجاح أدرة الموارد البشرية ىدفو الأوؿ والأخير ىو تحقيؽ أىداؼ المنظمة والإبقاء عمي تقدميا 
وتطورىا فكذلؾ لا يمكف لأي مشروع مف أي نوع أف ينجح دوف وجود كفاءات تتمثؿ بمدير المشروع 

رب يمتمؾ الخبرة والقدرة عمى التنفيذ وبالتالي نجاح المشروع الذي ىو بمثابة وفريؽ عمؿ مؤىؿ ومد
 نجاح لممنظمة المنفذة والراعية عمي حد سواء.

    أىداف إدارة الموارد البشرية. .2
 :ف أىداؼ إدارة الموارد البشرية تتمثؿ في( بأ 2003زيد( نقلًب عف )المرسي،ذكر )      
 .المشروع أىداؼ لتحقيؽ العامميف بيف الفعاؿ التعاوف تحقيؽ - أ
 .المنظمة أىداؼ لتحقيؽ مجيود أقصى لتقديـ العاممة القوة لدى الحافز أيجاد - ب
 .التنظيـ أفراد جميع بيف العمؿ في الطيبة العلبقات تنمية - ت
 .والأجور والتدريب الترقية حيث مف المنظمة في العامميف لجميع الفرص وتكافؤ العدالة تحقيؽ - ث
 العماؿ لأية تعريض وعدـ للئنتاج، مناسبًا جوًا تكفؿ التي المناسبة العمؿ وأحواؿ ظروؼ توفير - ج

 .المينة وأمراض الصناعية العمؿ حوادث مثؿ مخاطر
عمى  بأعماليـ لمقياـ وتدريبيـ بإعدادىـ والقياـ الخالية الوظائؼ لشغؿ الأشخاص أكفأ اختيار - ح

 .المطموب الوجو
ولوائحو  وسياساتو ومنتجاتو بالمشروع والخاصة يحتاجونيا التي البيانات بكؿ العامميف إمداد - خ

 .عمييـ يؤثر معيف قرار اتخاذ قبؿ لممسئوليف واقتراحاتيـ آرائيـ وتوصيؿ
 .موحد بشكؿ المنظمة في عامؿ بكؿ المتعمقة بالسجلبت الاحتفاظ - د
 (.  13-12: 2010 ليـ )زيد، والعممية والثقافية الاجتماعية الخدمات وتقديـ العامميف رعاية - ذ
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 -أنواع مف الأىداؼ ىي: 3وحسب كؿ مف )العزاوي، وجواد ( يمكف تقسيـ أىداؼ إدارة الموارد البشرية إلى 
غرضيا تحقيؽ التوازف بيف أىداؼ الشركة أو المنظمة والأفراد  مف خلبؿ قياـ  أىداف عامة: - أ

إدارة الموارد البشرية بتزويد المنظمة بالموارد البشرية الفعالة اللبزمة  لتحقيؽ أىدافيا ومف جية 
أخرى تنمية الموظفيف ووضع الشخص المناسب في المكاف المناسب وتحقيؽ أىدافيـ المينية 

 والنفسية.
 .ويعني بيا أف تحقؽ أىداؼ كؿ مف  الدولة )المجتمع( والمنظمة والأفرادأىداف شمولية:  - ب
            أىػػػػػػداؼ تنظيميػػػػػػة، أىػػػػػػداؼ وظيفيػػػػػػة،  أىػػػػػػداؼ اجتماعيػػػػػػة، :وتقسػػػػػػـ إلػػػػػػى أىــــــداف تخصصــــــية: - ت

 -:أىداؼ إنسانية
أفراده الأىداؼ الاجتماعية: وتتمثؿ في تحقيؽ أىداؼ المجتمع مف خلبؿ استخداـ وتشغيؿ  .1

 بالأعماؿ المختمفة وفقاً لكفاءاتيـ وبما يتيح لممجتمع التطور والنمو في كؿ جوانبو.
الأىداؼ التنظيمية: أف إدارة الموارد البشرية تمثؿ نظاـ كجزء مف النظاـ الأشمؿ لممنظمة  .2

فتؤدي وظائفيا بشكؿ مترابط مع الإدارات الأخرى في المنظمة ويبرز ذلؾ مف خلبؿ وظائفيا 
 نفيذية والاستشارية.الت

أىداؼ وظيفية: وتتحقؽ ىذه الأىداؼ مف خلبؿ قياـ إدارة الأفراد بوظائفيا التخصصية المتعمقة  .3
 بالأفراد العامميف في جميع أجزاء المنظمة ووفقاً لحاجاتيا.

الأىداؼ الإنسانية: وتتمثؿ ىذه الأىداؼ في إشباع رغبات العامميف وحاجاتيـ باعتبارىـ ىدفاً  .4
 (. 170-167:  2010 )العزاوي وجواد، ية الإنتاجية وعنصراً ميماً مف عناصر الإنتاجلمعمم

    ثالثاً: وظائف إدارة الموارد البشرية
 باستقطاب القياـ عمى مقصوراً  التقميدي دورىا كاف أف فبعد البشرية الموارد إدارة وظيفة تطورت      

 وتخصصاً، شمولاً  أكثر ليصبح يتسع دورىا اخذ الإجازات، ومنح الأجور وصرؼ والتعييف العاممة اليد
 جانب إلى استراتيجيةو  متخصصة كفاءات توافر يتطمب استراتيجي دور البشرية الموارد لإدارة وأصبح
 (. 10: 2002 )نصر الله ، التنفيذية المياـ
 والأخرى إدارية، الأولى :أساسيتيف ميمتيف المنظمة، في إدارة أي شأف شأنيا البشرية، الموارد لإدارة إف

 في وتتمثؿ بممارستيا المنظمة في التنظيمية الوحدات مختمؼ مع تشترؾ فيي الإدارية فأما. تخصصية
 المياـ وأما .الموارد وتخصيص والتطوير، والإبداع والرقابة، والتوجيو، والتنظيـ، التخطيط، وظائؼ
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 أداء وتقويـ بالتدريب ومروراً  البشرية، الموارد بتخطيط بدءاً  البشرية الموارد إدارة فتمارسيا التخصصية
 :التالي النحو عمى وذلؾ العامميف، ورعاية المينية بالسلبمة وانتياء العامميف،
 كماً ونوعاً  البشرية الموارد مف المنظمة احتياجات تحديد بيا ويقصد البشرية الموارد تخطيط .1

 (. 32: 2010شيخة،  )أبو
والميارات الواجب  الوظيفة واجبات تحديد في المستخدـ الإجراء ىو الوظائؼ و وتوصيؼ تحميؿ .2

 (. 108: 2003توافرىا فيمف يشغميا  )ديسمر، 
    الاستقطاب وىي عممية البحث عف وجذب واستمالة الأفراد للبلتحاؽ بالعمؿ في المنظمة  .3

 (. 67: 2004)بلبؿ، 
خلبليا اختيار الأنسب مف بيف المتقدميف  الاختيار والتعييف وىي عممية يتـ مف وضع نظـ .4

صدار قرار بتعيينو في الوظيفة اعتباراً  لشغؿ وظيفة معينة باستخداـ أدوات الاختيار المتكاممة وا 
 (. 190، 159:  2004مف تاريخ محدد) مصطفي، 

لػة وظيفة قياساً بالوظائؼ الأخػرى لتحديػد العدا كؿ قيمة تحديد الأجور والرواتب مف نظاـ تصميـ .5
                    الداخميػػػػػػػػػػة والخارجيػػػػػػػػػػة والوصػػػػػػػػػػوؿ إلػػػػػػػػػػى الأجػػػػػػػػػػور والرواتػػػػػػػػػػب التػػػػػػػػػػي تسػػػػػػػػػػتحقيا كػػػػػػػػػػؿ وظيفػػػػػػػػػػة

 (. 46: 2006 )عباس،
                             المتميػػز لػػلؤداء عػػادؿ مقابػػؿ مػػنح الميمػػة بيػػذه ويقصػػد الحػػوافز نظػػـ تصػػميـ .6

 (. 33: 2010شيخة،  )أبو
 الايجابية والاتجاىات والمعارؼ الميارات العامميف إكساب عممية العامميف وىي وتطوير تدريب .7

  الأداء تحسيف أو الحالي الأداء في الانحرافات تصحيح في لممساىمة بوظائفيـ المرتبطة
 (. 45: 2006)عباس، 

الأداء وىو نظاـ  لقياس مدى كفاءة الأداء الوظيفي لفرد ما ومدى تحقيقو لممستويات  تقييـ .8
إنتاجيتو، والحكـ عمى مدى قدرتو واستعداده لمتقدـ والاستفادة مف فرص الترقي المطموبة في 

 (. 238: 2011وزيادة الأجور )حسف وسمطاف، 
 (. 33:  2010 شيخة، والنقؿ: )أبو الترقية نظـ وضع .9

علبقات العمؿ وىي السياسات المصممة لتوفير الحاجات الإنسانية والاجتماعية لمعامميف في  .10
قا مة الاتصالات والتفاعلبت السميمة بينيـ وبيف الإدارة مف جية وبينيـ وبيف النقابات المنظمة وا 
 (. 2006:46 رى)عباس،خالأجية الالعمالية مف 
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صيانة ورعاية العامميف وتعني وضع نظـ السلبمة المينية والرعاية الصحية والاجتماعية  .11
 (.33: 2010 )أبو شيخة، لمعامميف

 التي والجزاءات العقوبات أنواع وتحديد المنظمة، في والسموؾ النظاـ قواعد وضع النظاـ  حفظ .12
 (. 2010:33  شيخة، القواعد )أبو ىذه مخالفة عمى تترتب

 والترفييية الاجتماعية والبرامج المختمفة والتأمينات الخدمات وتعني لمعامميف خدمات تقديـ .13
  2010 : 34). شيخة، )أبو التعميمية والتسييلبت

 خلبؿ مف الفرد يتقدـ خلبليا مف والتي مستمرة عممية عف عبارة الوظيفي وىو المسار تخطيط  .14
 المشاكؿ والقضايا أو الخصائص مف بمجموعة مرحمة كؿ فييا تتميز التي المراحؿ مف مجموعة

 (. 309: 2001والمياـ )حسف،
 : محاور أربع عمى تتوزع البشرية الموارد إدارة أنشطة أف يلبحظ تقدـ مما

 وتصميـ وتحميؿ البشرية الموارد تخطيط ويتضمف البشرية: الموارد عمى الأول الحصول المحور
 .والانتقاء والاختيار الوظائؼ
 .الموظؼ وخدمات التعويضويتضمف  البشرية الموارد مكافأة الثاني المحور
 الوظيفي المسار وتنمية وتخطيط والتنمية التدريب ويتضمف البشرية الموارد الثالث تنمية المحور
 .العامميف وانضباط
      والسلبمة الجماعية والمساومات العمالية العلبقات ويتضمف البشرية الموارد صيانة الرابع  المحور

 (. 34: 2010) أبو شيخة، 
 يبين وظائف أدارة الموارد البشرية ( 2.2رقم )  جدول

 

 صيانة الموارد البشرية تنمية الموارد البشرية  مكافأة الموارد البشرية  الحصول عمي الموارد البشرية
 العلبقات العمالية التنمية والتدريب التعويضات تخطيط الموارد البشرية
 المساومات الجماعية تخطيط المسار الوظيفي خدمات الموظفيف تحميؿ وتصميـ الوظائؼ

 والسلبمةالصحة  تقييـ الأداء تقييـ الوظائؼ الاستقطاب والاختيار والتعييف

 الباحث تصميـالمصدر : 
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 المبحث الرابع
 الرقابة والمتابعة والتقييم في إدارة المشاريع

 .اريعـــــــابة عمي المشــــــــــــــــــــــــــــــــــالرق المطمب الأول:            
 المطمب الثاني: المتابعة والتقييم في إدارة المشاريع.            
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 المطمب الأول
 الرقابة عمي المشاريع

 الأىمية والأىداف و أولًا: مفاىيم الرقابة 
 مفاىيم الرقابة: .1

الرقابة ىي إحدى وظائؼ إدارة المشروع ومف خلبليا يتـ جمع المعمومات اللبزمة لقياس الأداء ‌      
كاف ىناؾ اختلبؼ بينيما يتـ عمؿ التغذية الفعمي ومقارنتو بالأداء المرغوب أو المخطط لو، فإف 

العكسية بيدؼ اتخاذ الإجراءات التصحيحية اللبزمة لتطوير الأداء أو تحسينو ومحاولة إيصالو لممستوي 
، فالرقابة تبدأ وبيف الرقابة نفسيا التي تعتبر جزء مف عممية الرقابة المطموب، وىناؾ فرؽ بيف المراقبة

عداد التقارير عف الأداء الفعمي  بعممية المراقبة التي تختص بالتجميع المنتظـ لمبيانات وتدوينيا وا 
للؤنشطة المختمفة لممشروع ، ثـ تأتي بعد ذلؾ عممية الرقابة التي تقوـ بقياس الأداء الفعمي ومقارنتو 

 (.  255: 2012زمة لتحسيف الأداء)خير الديف،بالمعايير المحددة مسبقاً ثـ القياـ بالإجراءات اللب
 وتمر عممية الرقابة بعدة مراحؿ:

أف عممية الرقابة عمى المشروع تمر بأربعة مراحؿ  (Venkataraman& Pinto)كلًب مف  وبحسب 
 ىي:
وضع خطة خط الأساس لممشروع : فيي تزودنا بالميزات الأساسية لقياس الأداء وتبدأ بجدوؿ  .1

الذي يؤسس لكؿ حزـ الأعماؿ والميمات الخاصة بالمشروع، كما يتـ   WBS  تجزئة العمؿ
مف خلبليا إسناد الميمات للؤشخاص المسئوليف عنيا، ويخمؽ ىرمية التمثيؿ مف الوظائؼ 
العميا لمدنيا، ثـ يقوـ فريؽ المشروع بوضع كؿ ميمة منفصمة مف جدوؿ تجزئة العمؿ في شكؿ 

 ياف الوقت اللبزـ لمتنفيذ وكذلؾ الموازنات اللبزمة.مخطط تفصيمي لشبكة المشروع مع ب
قياس ومتابعة التقدـ والأداء المنجز: ويحتاج أي نظاـ مراقبة فعاؿ  إلى آليات دقيقة لمقياس  .2

التقدـ الحاصؿ في أنشطة المشروع حسب الوقت والتكمفة وتزويد مدير المشروع بالمعمومات 
ما يجب قياسو سواء كمياً أو نوعياً أو كلبىما معاً،  ذات الصمة بالسرعة الممكنة، وكذلؾ تحديد

فيتـ قياس الوقت والتكمفة كمياً بسيولة،أما القياسات التوعية كقياس رضا الزبوف عف المنتج أو 
 الخدمة مف حيث المواصفات والتشغيؿ لا يمكف قياسو إلا بعد الاستعماؿ.
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اء الفعمي ما خطط لو حسب خط الأساس مقارنة الأداء الفعمي بالمخطط: نادراً ما يقابؿ الأد .3
وىنا يجب مقارنة الأداء الفعمي بالمخطط لإيجاد الفجوة بينيما فإف كانت ىذه الفجوة صغير 

 يسيؿ اتخاذ إجراء تصحيحي مناسب.
اتخاذ الإجراءات العلبجية: في حاؿ ما تكوف الفجوة بيف الأداء المخطط والفعمي كبيرة وواضحة  .4

لتصحيحية التي يجب القياـ بيا لإرجاع المشروع إلى مساره وأحياناً  قد ىناؾ بعض الإجراءات ا
لا تجدي الإجراءات التصحيحية وىنا يجب اتخاذ خطوات علبجية جادة وىامة ومحددة في حاؿ 

 تغير الظروؼ ومجاؿ المشروع عندىا يجب مراجعة الخطة الأساس أو تعديميا.
        (Venkataraman & Pinto,2006:106-107 ( 

 
 تمر بثلبث مراحؿ ىي: الرقابة عمي المشروع أف عممية السيطرة أوأما )العمي( فقد بيف        
 .وضع معايير الأداء - أ
 .الفعمي مقارنة المعايير الموضوعة مع الأداء - ب
                               اتخاذ الإجراءات التصحيحية الضرورية في حالات الانحراؼ عف المعايير الموضوعة - ت

 (. 261-260: 2011 )العمي،  
بأف الرقابة ىي جيد نظامي لوضع معايير الإنجاز في ضوء   (Mockler,Ropert J)وقد ذكر       

الأىداؼ التنظيمية وتصميـ أنظمة معموماتية لمتغذية العكسية ومقارنة الإنجاز الفعمي بالمعايير 
الموضوعة مف قبؿ، وتحديد أي وجود للبنحرافات والأخطاء لاتخاذ الفعؿ الإداري المطموب لمتأكد مف 

قد استخدمت بصورة كفؤة لمغاية وبطريقة فعًالة لإنجاز الأىداؼ المشتركة  أف كؿ الموارد المشتركة
 (. 197: 2002 )ياسيف،

 أىمية الرقابة. .2
 تي: تنبع أىمية الرقابة عمي المشروع مف الآ‌

تؤدي الرقابة عمى المشروع إلى ضبط التكاليؼ، وجودة المشروع ، والتحقيؽ في الوقت المتفؽ  - أ
 عميو.

ضرورية لمتأكد مف حسف سير العمؿ في المشروع والتأكد مف أف الإنجاز يسير الرقابة عممية  - ب
 وفؽ ما قرر لو.

 الرقابة ليا علبقة بكؿ عناصر العممية الإدارية وبخاصة التخطيط واتخاذ القرارات. - ت
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ييتـ النظاـ الرقابي الفعَاؿ بالموارد البشرية والأنماط السموكية لفريؽ المشروع ، مما يؤدي لرفع  - ث
 روحيـ المعنوية وزيادة الإنتاجية .

تساعد عممية الرقابة مدير المشروع في القدرة عمي معرفة ىؿ سيستطيع تسميـ المشروع لمعميؿ  - ج
 (. 337: 2012في الوقت المحدد لو مف عدمو )دوديف ،

 أىداف عممية الرقابة عمي المشروع..3
 ومف أىدافيا المشروع كما خطط لوالرقابة عمي المشروع صممت لمراقبة التقدـ الحاصؿ في  عممية
 متابعة التقدـ في المشروع. - أ
 اكتشاؼ الانحرافات عف جدوؿ المشروع والتكمفة والأداء المتوقع. - ب
 التنبؤ بالتكمفة الكمية المتوقعة وفترة اكتماؿ المشروع. - ت
 دعـ صانعي القرار بما يتعمؽ بنياية المشروع. - ث
 بعممية التمويؿ الجديدة لممشروع القائـ و تمديده دعـ مقيمي المشروع وأصحاب القرار بما يتعمؽ  - ج

(Bin Abduallah,0000:89). 
 ويعتبر)دوديف(  إف الرقابة وسيمة وليست غاية ، وتستخدـ لتحقيؽ الأىداؼ التالية:      

 اكتشاؼ الانحراؼ عف المعيار وتصحيحو بعد تحديد الأسباب الفعمية لو. - أ
 لتعديؿ الخطط وتطويرىا لتصبح أكثر دقة وواقعية. استعماؿ نتائج المراقبة كتغذية راجعة - ب
 تقييـ كفاءة المشروع والمنظمة بشكؿ عاـ لمحكـ عمى مدي نجاح أساليب إدارتيا - ت

 (.  347: 2012)دوديف،    
 وحسب )خير الديف( تسعي عممية الرقابة عمي المشروع لتحقيؽ ىدفيف ىما:       

الرقابة عمي موجودات المشروع  ، و)والكمفة والمواصفاتالوقت (الرقابة عمي أىداؼ المشروع في 
 .)المادية والبشرية والمالية(

 الرقابة عمي أىداف المشروع: - أ
وفيو يتـ التركيز عمى عناصر ثلبثة تشكؿ بمجموعيا أىداؼ المشروع وىي: الرقابة عمى الوقت       

 ة عمي الأداء)خصائص المشروع(.)جدوؿ المشروع ( والرقابة عمى الكمؼ)موازنة المشروع ( والرقاب
مف خلبليا يتـ اكتشاؼ العوامؿ التي يمكف أف تؤخر التقدـ في تنفيذ  الرقابة عمى الوقت : .1

المشروع مثؿ : وجود صعوبات فنية تتطمب وقت أكثر لأدائيا، أوقات الأنشطة التي تـ برمجتيا 
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عمى أرض الواقع ،أو أف  كانت متفائمة أكثر مف اللبزـ مما يؤدي لظيور تأخير في تنفيذىا
تسمسؿ الأنشطة والمياـ في عممية الجدولة لـ يكف صحيحاً مما يؤدي لانحرافات عف الوقت 

عدـ اكتماؿ بعض الأنشطة التي يعتبر اكتماليا شرطاً لبدء الأنشطة  المخطط ليا عند تنفيذىا،
يؤدي لإعادة العمؿ مما حصوؿ تغيير بناء عمي رغبة الزبوف  اللبحقة مما يؤدي لتأخير تنفيذىا،

التغيير في بعض القوانيف والتشريعات والموائح الحكومية  يعني الحاجة لوقت أطوؿ مف المقرر،
 قد يؤثر عمى وقت إكماؿ بعض الأنشطة.

 الرقابة عمي التكمفة: .2
ىناؾ أمور تؤدي إلى رفع تكمفة المشروع وتحتاج إلى رقابة مثؿ: صعوبات فنية لبعض 

وارد أكثر لتنفيذىا مما يزيد مف التكمفة، توسيع مدي العمؿ في المشروع مما الأنشطة تحتاج لم
يعني أنشطة جديدة وموارد جديدة وتكاليؼ إضافية، عدـ كفاية الموازنة المرصودة لممشروع  
وبالتالي صرؼ مبالغ إضافية لـ تكف مقررة مسبقاً، تأخر الإجراءات التصحيحية عف الوقت 

 إضافية لمعالجة الأخطاء.  اللبزـ يؤدي لدفع مبمغ
 الرقابة عمى المواصفات : .3

مف الأمور التي يمكف أف تؤثر عمى المواصفات النيائية لأنشطة المشروع وبحاجة إلى رقابة 
مثؿ: ظيور مشاكؿ فنية غير متوقعة تحتاج لجيود أكبر لحميا كي تظير الأنشطة حسب 

في المشروع عند الحاجة ليا يؤدي إلى إكماؿ المواصفات المطموبة ،عدـ كفاية الموارد الموجودة 
الأنشطة بمستوي أقؿ مف المواصفات المطموبة، ظيور مشاكؿ في جودة بعض الموارد يقمؿ مف 
جودة المواصفات لبعض الأنشطة ، طمب الزبوف تعديؿ بعض المواصفات يجعؿ الأنشطة 

 (. 256-255: 2012) خير الديف، المنتيية أقؿ مف المواصفة المطموبة
 الرقابة عمى موجودات المشروع :  - ب

ويقصد بيا حماية الأصوؿ وموجودات المشروع والمحافظة عمييا مثؿ الأصوؿ المادية ، والموارد      
 (. 258: 2012البشرية ، والموارد المالية )خير الديف،

وتعني مراقبة الأصوؿ المادية وصيانتيا سواء كانت صيانة وقائية أو  مراقبة الأصول المادية : .1
تصحيحية أو علبجية ، وتتضمف أيضاً توقيت الصيانة وجودتيا، والمراقبة عمي المخزوف سواء 
أكانت مواد أو معدات والتأكد مف السجلبت الخاصة بيا ، وعمؿ الجرد الدوري ليا لمتأكد مف 

 الخاصة بيا. مطابقتيا للؤرصدة الدفترية
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وتشمؿ ىذه المراقبة صيانة ونمو وتطوير الأفراد العامميف في المشروع  مراقبة المورد البشري: .2
دماجيـ في العمؿ بسبب أىمية  وتحقيؽ التعاوف بيف فريؽ المشروع ، والعمؿ عمى تحفيزىـ وا 
العنصر البشري الذي يطمؽ عميو أحياناً )رأس الماؿ البشري( في تحقيؽ أىداؼ 

 (. 339-338: 2012شروع.)دوديف ،الم
وتتضمف الرقابة عمي الموجودات الجارية التي يتـ تدويرىا خلبؿ السنة  مراقبة الموارد المالية : .3

المالية كالنقد في الصندوؽ ،الذمـ المالية المدينة، موازنة المشروع ومقارنة ما تـ صرفو عمي 
ير المالية )كقائمة الدخؿ، التدفقات النقدية دراسة التقار  أرض الواقع بالموازنة المعدة مسبقاً،

،الميزانية العمومية ،قائمة حقوؽ الممكية لممشروعات ، رأس الماؿ المستثمر في المشروع 
 (. 260-259: 2012وقنوات صرفو كي تتحقؽ أىداؼ المشروع )خير الديف ،

 ثانياً: أنواع وأدوات عمميات الرقابة عمي المشروع
 أنواع الرقابة:.1
 توجد أنواع متعدد لمرقابة :‌‌‌‌

 منيا  الرقابة حسب زمف التنفيذ وتنقسـ إلي ثلبثة أنواع ىي :
 الرقابة الوقائية )الإيجابية(: وتيدؼ إلي توقع الخطأ أو الخطر قبؿ حدوثو ومنع حدوثو. - أ
 الرقابة العلبجية )السمبية(: فيي تنتظر الخطأ حتى يحدث ثـ تعمؿ عمى علبجو. - ب
مع العمؿ: وتيدؼ إلي متابعة حسف تنفيذ العمؿ أولًا بأوؿ وتصحيح أي  الرقابة المتزامنة - ت

 (. 341: 2012 انحرافات في حينيا )دوديف،
 وىناؾ أنواع أخري أساسية مف الرقابة تستخدـ بغض النظر عف اليدؼ منيا ومنيا ثلبثة أنماط ىي 

 مراقبة عمـ الضبط والربط  - أ
 مراقبة المرور / عدـ المرور - ب
 (. 778: 1999حقة )ميرديث ومانتؿ، الرقابة اللب - ت

 ىذا ويتـ ممارسة المراقبة اللبحقة باستخداـ الوثائؽ الرسمية التالية: 
أىداؼ المشروع: مراجعة  جداوؿ المشروع والموازنة وخصائص المشروع ومواصفاتو وىي كميا  - أ

تشكؿ أسس لقياس مدي تحقيؽ أىداؼ المشروع مف خلبؿ مقارنتيا بالأوقات الفعمية والتكمفة 
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الفعمية والمواصفات. أي مقارنة ما تـ تنفيذه فعلًب بما تـ التخطيط لو وأخذ الدروس المستفادة 
 يز الانتباه لممستقبؿ.لترك

محطات العمؿ )نقاط الإنجاز( والموازنات: أي يتـ قياس الأوقات والتكاليؼ الفعمية لكؿ مرحمة  - ب
مف مراحؿ المشروع ومقارنتيا بالأوقات والتكاليؼ المخططة في الجداوؿ والموازنة، ليتـ معالجة 

ة وأقرب لموقت والتكمفة الأخطاء في المراحؿ أو المحطات القادمة ليكوف تنفيذىا أكثر دق
 المخطط ليا.

وطرؽ التخطيط المستخدمة، وكذلؾ  التقرير النيائي: ويشمؿ عمى وصؼ لتنظيـ المشروع، - ت
توجيو المشروع ومراجعة شبكات الاتصاؿ ونظـ التوجيو والمراقبة والتداخلبت بيف مجموعات 

 العمؿ المختمفة.
سيف الأداء في المشاريع المستقبمية وىو توصيات لتحسيف العمؿ المستقبمي: وتشمؿ توصيات تح - ث

 ما يسمى الدروس المستفادة لتقميؿ الأخطاء وتحسيف الأداء المستقبمي في المشاريع القادمة.
 (.263-262: 2012 )خير الديف،

 أدوات الرقابة عمي المشروع..2
أف جميع أدوات الرقابة المتعارؼ عمييا والتي يتـ استخداميا في مراقبة المنظمات الوظيفية وقياس       

 الأداء فييا ومراقبة أنشطتيا ىي جميعاً أدوات ومقاييس صالحة لمرقابة عمي المشاريع مثؿ: 
كالميزانية العمومية ، قائمة الدخؿ ، قائمة التدفقات النقدية ،قائمة حقوؽ  أدوات الرقابة المالية: - أ

وكذلؾ النسب المالية وعمي رأسيا العائد عمى الاستثمار، العائد عمى حقوؽ الممكية،  الممكية،
 معدؿ تحصيؿ الذمـ المدينة ،معدؿ دوراف المخزوف،..... إلخ.

نقطة التعادؿ وقياس  اد الخاـ والرقابة عمى المخزوف،مثؿ الرقابة عمى المو  أدوات رقابة إنتاجية: - ب
 الإنتاجية ،وقياس الكفاءة والفاعمية، ...الخ

 كخرائط باريتو، وتحميؿ أشيكاوا، وخرائط الرقابة الإحصائية أدوات رقابة عمى الجودة: - ت
 (.264-263: 2012 )خير الديف،



96 

 

 المطمب الثاني
 في إدارة المشاريع المتابعة والتقييم

 .متابعة المشاريعأولًا : 
يعتبر أسموب المتابعة والتقييـ أفضؿ وسيمة وأنجح أداة لمتعرؼ عمى مدى تقدـ العمؿ ومشاركة ‌‌‌‌‌‌

الجميع في النتائج سواء الموظفيف أو المستفيديف. كما أنيا ذات أىمية لممتبرعيف )المموليف( وذلؾ مف 
مة. فعممية المتابعة والتقييـ ليست مضيعة لموقت كما أجؿ وقوفيـ عمى مآؿ الأمواؿ التي قدموىا لممنظ

يتصورىا البعض، بؿ ىي إبداع ومتعة وضرورة مف أجؿ تطوير العمؿ والتحكـ باتجاىاتو والتعرؼ عمى 
 (. 305: 2009 حدود المسئولية في المنظمة عمى حد سواء )الكرخي،

 تعريف المتابعة:. 1
لمتأكػػد مػػف أف الػػذي يػػتـ تنفيػػذه متفػػؽ مػػع مػػا ىػػو موضػػوع فػػي ىػػي عمميػػة تػػتـ بشػػكؿ دوري ومسػػتمر       

خطػػة العمػػؿ وميزانيتػػو بمعنػػي أف المتابعػػة عمميػػة تيػػدؼ إلػػى التعػػرؼ عمػػى مػػدى تقػػدـ تنفيػػذ الخطػػة لمتأكػػد 
 مف أنيا تسير في الطريؽ المرسوـ ليا في حدود التوقيتات المقًدرة لإنجاز مراحميا.

ارة المتابعػػة بأنيػػا مجموعػػة مػػف الأسػػاليب و الإجػػراءات التػػي وفػػي تعريػػؼ مشػػابو عػػرؼ بعػػض عممػػاء الإد
              يتـ استخداميا لمتأكد مف أف مػا يػتـ إنجػازه مطػابؽ لمػا يجػب أف يكػوف عميػو ومحققػاً لميػدؼ

 (.224: 2012 )أبو النصر،
وع أو عممية مستمرة تتعقب وتحمؿ سير المشر  وعرفيا )دليؿ منظمات المجتمع المدني( بأنيا      

البرنامج وتقوـ بتوثيؽ النتائج فيي تركز عمى الأداء ومتابعة مؤشرات الإنجاز وتجيب عمى سؤاؿ أي 
الأنشطة في المشروع تـ تنفيذىا وما ىي مخرجاتيا وفؽ الخطة الموضوعة، وتنبو ىذه العممية القيادة 

المرحمية لممشروع ويعتبر تنفيذ لممشاكؿ الموجودة وتقدـ خيارات آنية لمحموؿ وتوفر أساس قوي لمتقييمات 
بدوف  ،عممية المتابعة ميمة قيادة المنظمة وأعضائيا في الأساس.)دليؿ منظمات المجتمع المدني

 (. 30تاريخ:
فعرفا المتابعة بأنيا العممية التي يتـ  مف خلبليا التحقؽ مف  (Hughes & Niewenhuis) أما      

مدي تطابؽ المدخلبت مع المخرجات، وموازنة الإيرادات مع النفقات، والأنشطة الفعمية مقابؿ الأنشطة 
أي تقوـ بوصؼ الأشياء ولا تتدخؿ في تفسيرىا أما التقييـ يفسر ، المخططة وتسجيؿ الفجوات بينيـ
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لا ىذه الفجوات، و تعتبر المعمومات المتحصؿ عمييا مف عممية المتابعة أساسية و  ويشرح سبب وجود
 لعممية التقييـ عنيا، لأف عممية التقييـ لف تتـ إلا إذا توفر في المنظمة نظاـ جيد لممراقبة. ىنغ

(Hughes & Niewenhuis,2005 : 12). 
تاريخ تقتضيو الحاجة، تستيدؼ بشكؿ أساسي وعرفيا )الكرخي( بأنيا "ميمة مستمرة تنجز في أي       

تزويد إدارة المنظمة وأصحاب العلبقة بتقارير كافية عف تقدـ العمؿ في الخطة تشمؿ المخرجات 
 (. 305: 2009 المتحققة والتقدـ الحاصؿ باتجاه تنفيذ الفعاليات والأنشطة والبرامج والأىداؼ )الكرخي،

في الدليؿ التدريبي لإدارة المشروعات التنموية بأنيا عممية  (RDC)وعرفيا مركز موارد التنمية       
مستمرة ،تتعقب وتحمؿ وتوثؽ سير البرنامج أو المشروع، تركز أكثر عمى الأداء وتتابع مؤشرات 
الإنجاز، كما تجيب عمى أي مف الأنشطة تـ تنفيذىا والمخرجات المخطط ليا، وتنبو القيادة لممشاكؿ 

خيارات آنية لمحموؿ، المعمومات المتوفرة مف ىذه العممية توفر أساساً لمتقييمات الموجودة وتقدـ ليا 
  .(RDC,2010:31)المرحمية، يتـ تنفيذىا مف قبؿ قيادة المؤسسة وأعضائيا في الأساس 

مف بأنيا عممية مستمرة يتـ التحقؽ مف خلبليا  مف خلبؿ خبرتو العممية والنظرية ويعرفيا الباحث      
التقدـ الفعمي في كؿ مرحمة مف مراحؿ المشروع مف حيث الأداء والتكمفة والزمف والجودة ومقارنتيا بما 
تـ تخطيطو مسبقاً وتقديـ نتائج البيانات والمعمومات المتحصؿ عمييا بعد تحميميا لصناع القرار لاتخاذ 

 الإجراءات والقرارات المناسبة في الوقت المناسب. 

 :تابعةأىداف عممية الم.2
في دليؿ التقييـ والمتابعة أف أىداؼ عممية المتابعة تتركز  (دليؿ منظمات المجتمع المدني)بيف        

 ( 30)دليؿ منظمات المجتمع المدني، بدوف تاريخ: -في النقاط التالية:
 .أىدافو لتحقيؽ المخطط الاتجاه في المشروع سير مف التأكد - أ
 .لمعمؿ المنفذيف كفاءة زيادة - ب
 .المشروع أو / البرنامج أداء تطوير - ت
 .البرنامج أىداؼ لتحقيؽ اتجاىات وخمؽ العامميف وتحفيز العلبقات بناء - ث
 .وتوظيفيا العامميف قدرات اكتشاؼ - ج
 .العامميف دعـ - ح
 .الأداء ومراقبة الكفاءة تقدير - خ
  .اللبزمة التقارير إعداد - د
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فاعتبرا أف القياـ بعممية المتابعة لممشروع تأتي بيدؼ  (Lientz & Kathryn) كؿ مف  أما       
معرفة أيف يتجو المشروع بالإضافة للبستفادة مف إمكانية تحسيف المشروع، وكذلؾ القدرة عمي حؿ 
المشاكؿ والتساؤلات مبكراً وقبؿ أف تصبح ذات تأثير عمى المشروع . وأضافا بأف لممتابعة خمسة أىداؼ 

 (    (Lientz & Kathryn,no date:163 -والمستفيديف مف المشروع ىي:حسب العامميف نموذجية 
 .فريؽ العمؿ ) الرضا عف العمؿ( - أ
 .المستخدـ النيائي لممشروع ) النتيجة النيائية لممشروع( - ب
 إدارة خط ) استخداـ الموارد(. - ت
 الإدارة العامة )التكمفة والجدوؿ الزمني(. - ث
 .)فعالية الاستخداـ )الأساليب والأدوات - ج

 مراحل نظام متابعة المشاريع: .3
في دليمو التدريبي لإدارة  (RDC)لمرحمتيف حسب مركز موارد التنمية  مت مراحؿ المتابعةس  قُ       

  (RDC,2010:31)المشاريع التنموية. 
النشاط ويتـ فييا تحديد الاحتياجات مف في  .وتتـ عند تصميـ المشروع أو قبؿ البدءالمرحمة الأولى: 

المعمومات اللبزمة وتحديد مصادرىا وتحديد الفئات المستيدفة، كما يتـ وضع المؤشرات التي سيتـ وفقيا 
عداد نماذج جمع البيانات والمعمومات وصياغة  قياس الأنشطة المختمفة لممشروع، كما يتـ تصميـ وا 

 الأسئمة كما توزع الأدوار عمى فريؽ المتابعة.
وفييا يتـ جمع البيانات والمعمومات ومقارنتيا بالأىداؼ لمحصوؿ عمى المخرجات  المرحمة الثانية:

والنتائج المرجوة مف ىذه العممية وذلؾ مف خلبؿ تحميميا ثـ عرضيا عمى أصحاب القرار لاتخاذ 
    .الإجراءات اللبزمة لتعديؿ أسموب العمؿ أو تعديؿ الأىداؼ، كما يتـ متابعة تنفيذ ىذه القرارات

دارة التغيير،  90يقوؿ مدراء المشاريع الكبيرة أنيـ  يقضوف        % مف العمؿ في الاتصالات وا 
فالتغير أمر لابد منو في معظـ المشاريع، ومف أجؿ ذلؾ مف الميـ أف نطور ونتبع نظاـ لممتابعة 

 والمراقبة مف أجؿ ىذا التغيير.
معمومػات المتعمقػة بػالأداء، وتقيػيـ القياسػات وتتضمف عممية متابعة أعماؿ المشروع لجمػع وقيػاس ونشػر ال

وتحميػػؿ الاتجاىػػات لتحديػػد أي عمميػػات مػػف التطػػوير والتحسػػيف التػػي يمكػػف تحقيقيػػا. وبالتػػالي يجػػب عمػػى 
فريؽ المشػروع مراقبػة أداء المشػروع بشػكؿ مسػتمر لتقيػيـ الصػحة العامػة لممشػروع وتحديػد المجػالات التػي 

مػػف خطػػة إدارة المشػػروع، ومعمومػػات أداء أعمػػاؿ المشػػروع، وتقػػارير  تتطمػػب اىتمامػػاً خاصػػاً. ويعتبػػر كػػؿ
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الأداء، وطمبػػػػػػػػػػػػات التغييػػػػػػػػػػػػر بمثابػػػػػػػػػػػػة مخرجػػػػػػػػػػػػات لعمميػػػػػػػػػػػػة المتابعػػػػػػػػػػػػة والمراقبػػػػػػػػػػػػة لأعمػػػػػػػػػػػػاؿ المشػػػػػػػػػػػػروع 
(Schwalbe,2006:150)        

 ولتطبيؽ عممية المتابعة والرقابة عمى أعماؿ المشروع يمزـ أدوات وتقنيات رئيسية منيا:
رة المشاريع، نظاـ معمومات إدارة المشاريع حسب ما ىو موضح في تنفيذ المشروع، أراء منيجية إدا

 الخبراء، القيمة المكتسبة، إدارة تكمفة المشروع.
 مخرجات عممية المتابعة والمراقبة لأعمال المشروع.. 4
 مف المخرجات اليامة لعممية المتابعة والرقابة :و  

 وىي تنعكس إيجاباً عمي تحسيف وتطوير أداء المشروع.الإجراءات التصحيحية المطموبة  - أ
 منع الأحداث أو توقي وقوعيا وىذا يؤدي إلي منع أو تجنب المخاطر قبؿ وقوعيا. - ب
 إصلبح الأخطاء ويتـ بإصدار القرارات المناسبة في وقتيا. - ت
 .(Schwalbe,2006:151)متطمبات التغيير  - ث

  الفرق بين المتابعة والتقييم..5
المتابعػػػػة ىػػػػي عمميػػػػة فحػػػػص مػػػػا إذا كانػػػػت المػػػػدخلبت تقابػػػػؿ النتػػػػائج، ومػػػػا إذا كػػػػاف الػػػػدخؿ يػػػػوازي       

النفقات، وفحص ما أذا كانت الأنشطة الفعمية تقابؿ الأنشػطة المخططػة، كػذلؾ تسػجيؿ الفجػوة بيػنيـ. أمػا 
ا تقػػوـ بوصػػؼ ، فالمتابعػػة ليسػػت كػػالتقييـ لأنيػػالتقيػػيـ فيػػو عمميػػة تقػػوـ بتفسػػير سػػبب وجػػود ىػػذه الفجػػوات

الأشػػياء دوف التػػدخؿ فػػي تفسػػيرىا، كمػػا أنيػػا ليسػػت موجيػػة لمػػتعمـ ولكػػف مصػػطمحي المتابعػػة والتقيػػيـ قػػد 
يجػػػػػػػػػػػػػري الخمػػػػػػػػػػػػػط بينيمػػػػػػػػػػػػػا والتقيػػػػػػػػػػػػػيـ لا يمكػػػػػػػػػػػػػف أف يػػػػػػػػػػػػػتـ إذا لػػػػػػػػػػػػػـ يكػػػػػػػػػػػػػف ىنػػػػػػػػػػػػػاؾ نظػػػػػػػػػػػػػاـ لممتابعػػػػػػػػػػػػػة 

(Hughes&loek,2005:12). 
 لتالي:الجدوؿ ا مف خلبؿالفرؽ بيف عمميتي المتابعة والتقييـ  ىويتجم
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 ( الفرؽ بيف المتابعة والتقييـ 2.3جدوؿ رقـ ) 

 .(UNFPA Program Manager’s Planning Monitoring & Evaluation Toolkit 2004 )المصدر:
 
 
 
 
 

 التقييم المتابعة
عممية تجري دورياً حسب المراحؿ اليامة لمبرنامج  عممية مستمرة 

أو المشروع  مثؿ منتصؼ المدة، نياية المشروع، 
 بعد فترة طويمة مف تنفيذ المشروع. 

في المشروع أو  تتابع، تشرؼ، تحمؿ، وتوثؽ التقدـ
 البرنامج

المتحقؽ بالنسبة تحميؿ متعمؽ يقارف الإنجاز 
 لممخطط

 والمخرجات والأنشطة المدخلبت عمى تركز
 والنتائج الملبئمة واستمرار وعمميات التنفيذ

 حسب مستوى المخرجات المحتممة

 والنتائج لممدخلبت، بالنسبة المخرجات عمى يركز
 لتحقيؽ المستخدمة والعمميات بالنسبة لمتكمفة،

 والاستدامة والأثر، عاـ، والملبئمة بوجو النتائج،
تـ تنفيذه مف أنشطة وما تـ تحقيقو  ما تجيب عمى
 مف نتائج

تجيب عمى سبب وكيفية ما تـ تحقيقو مف نتائج، 
 كما تساىـ في بناء نظريات ونماذج لمتغيير.

تنبو المدراء لممشاكؿ وتزودىـ بخيارات التصحيح 
 التي يمكف اتخاذىا.

 والسياسات. تقدـ لممدراء خيارات للبستراتيجيات

تقييـ ذاتي مف قبؿ المدراء والمشرفيف وأصحاب 
 المصالح والمانحيف.

تحميؿ داخمي و/ أو خارجي بواسطة المدراء 
والمشرفيف وأصحاب المصالح والمانحيف و/أو 

 المقيـ الخارجي. 
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 .لمشاريعاييم ــــــتقثانياً: 
يعتبر التقييـ عممية منيجية عممية لمقارنة الإنجاز المتحقؽ في المشاريع أو البرامج أو السياسات مع ما 

الاستفادة مف الدروس تـ التخطيط لو وذلؾ لمحكـ عمييا ىؿ تـ تحقيؽ الأىداؼ الموضوعة أـ لا، كذلؾ 
المتحصؿ عمييا مف ىذه العممية لإصدار القرارات اللبزمة إما بالاستمرار في ىذه المشاريع أو البرامج 

 أو السياسات أو بإجراء التعديلبت اللبزمة أو إيقافيا.
ـ؟ مف سيقوـ ولا بد قبؿ القياـ بعممية التقييـ أف نعرؼ لماذا نريد أف نقوـ بالتقييـ؟ وماذا نريد أف  نقيي

بالتقييـ؟ ، ومتى سنقوـ بالتقييـ؟ و حتى تؤتي ىذه العممية ثمارىا لا بد مف اختيار أشخاص ذوو خبرة 
وكفاءة لمقياـ بيذه العممية يتميزوف بالشفافية والاستقلبلية كي يؤدوىا بعيداً عف التحيز، لتكوف بمثابة 

لا قد تيدـ نتائجيا المضممة الطريؽ التي تنير لصناع القرار اتخاذ الإجراءات والقر  ارات الملبئمة ، وا 
 المؤسسة رأساً عمى عقب وتحرفيا عف تحقيؽ أىدافيا.

 .تعريف التقييم. 1
التقييـ بأنو مقارنة ما تـ إنجازه )دليؿ( مع ما كاف ينبغي إنجازه  (C.L. Taylor 1998)عرؼ       

فاعتبر أف  (Allum,1990))المعايير( ومف ثـ إصدار حكماً جيداً عف كيفية القياـ بيذا الإنجاز. أما 
بلبغ نتائج المعمومات  لممعنييف   مصطمح التقييـ يشير إلى نشاط منيجي لجمع وتحميؿ البيانات وا 

أعتبر أف  (Patton,1986)أما  لتغيير المواقؼ والأساليب وتحسيف عمميات المشروع. لاستخداميا
التقييـ ىي عممية جمع منتظـ لممعمومات حوؿ الأنشطة والخصائص المتعمقة بنتائج البرامج بيدؼ 
استخداميا مف قبؿ أشخاص معينيف لمحد مف عدـ التأكد وتحسيف فعالية اتخاذ القرار فيما يتعمؽ بيذا 

فقد عرؼ التقييـ بأنو عممية إجراء المقارنات بغرض تحسيف  (C.L. Taylor 1999)أما  لبرنامج.ا
 القرارات.

(Hughes & Niewenhuis,2005 :11)  
 ومف خلبؿ التعريفات السابقة نستنتج أف :

 التقييـ  ىو وسيمة لتحقيؽ غاية وليست غاية بحد ذاتيا. - أ
التي حدثت وتساعد المعنييف عمى اتخاذ القرارات حوؿ عممية التقييـ تؤدي إلى تقييـ الأشياء  - ب

 المستقبؿ.
يجاد الإجابة فيي "عممية تحقيؽ". - ت  التقييـ يعتمد عمى طرح أسئمة محددة حوؿ المشروع وا 
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جراء المقارنات وقياس الأشياء  - ث عممية التقييـ عممية منيجية عممية تنطوي عمى جمع الأدلة وا 
 حسب المعايير.

 أف شخصاً ما في نياية المطاؼ عميو الحكـ عمى قيمة الأشياء أو فائدتيا عممية التقييـ تعني - ج
                                            (Hughes & Niewenhuis,2005 :12) لذا يجب أف تكوف مخرجاتيا تفسيرية وليست وصفية

يتـ مف خلبليا التحقؽ مف الإنجاز الفعمي لممشروع  منيجية منظمة ويعرؼ الباحث التقييـ بأنيا عممية
 ومقارنتو بما تـ التخطيط لو مسبقاً بيدؼ اتخاذ القرارات اللبزمة في الوقت المناسب حسب نتائج التقييـ

  مف قبؿ صانعي القرار.

 أىداف عممية تقييم المشاريع:. 2
لجاري تنفيذىا أو التي تـ الانتياء مف ىو جعؿ التقييـ عممية منتظمة وموضوعية سواء لممشاريع ا      

تنفيذىا أو البرامج أو السياسات مف حيث التصميـ والتنفيذ والنتائج وذلؾ لتحديد مدى ملبئمتيا، تحقيؽ 
أىدافيا، وكفاءتيا التطويرية، فاعميتيا وأثرىا واستدامتيا. ويجب أف توفر عممية التقييـ معمومات مفيدة 

دروس المستفادة في عممية صنع القرار بما يتعمؽ بالمستفيديف والمانحيف وصادقة تمكف مف استغلبؿ ال
  (PCM,2004 :46)  .عمى حد سواء

فػػػي دليمػػػو التػػػدريبي لإدارة ( RDC) عمميػػػة التقيػػػيـ أيضػػػاً  حسػػػب مركػػػز مػػػوارد التنميػػػة ومػػػف أىػػػداؼ 
التنموية الذي اعتبر بأف عممية التقييـ لممشػروع أو البرنػامج ىػي عمميػة ميمػة لػذا قبػؿ القيػاـ   المشروعات

 م ي  ق... ومتى ن   مي  ق..... من ن   مقي  ن  ماذا بيا يجب عمينا أف نعرؼ : 
 :محاور رئيسية  ةويمكف حسب الدليؿ السابؽ تقسيـ الأىداؼ الرئيسية لعممية التقييـ لثلبث

 .رؼالتأكد والتع - أ
 .التعمـ - ب
 التوصيات والتطوير. - ت

 وسنشرح تمؾ الأىداؼ بشيء مف التفصيؿ
 التأكد والتعرف )ماذا(؟: - أ

يتضح مف خبرة منظمات المجتمع المدني أف عممية التقييـ تتوقؼ غالباً عند المرحمة الأولى مف 
أىدافيا وىي مرحمة التأكد والتعرؼ التي تعني التحقؽ مف شيء  دوف وضع طرؽ وأدوات 
محددة لتحقيؽ التعمـ المؤسسي ومتابعة التطور المستمر لمعمؿ والأداء والقياس الحقيقي لأثر 
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ة والاستراتيجيات التي نتبناىا اعتماداً عمى نتائج التقييـ ويرجع ذلؾ ليدؼ التقييـ الأنشط
 والطرؼ المعني بو .

عممية تشمؿ كؿ محاور التقييـ ومجالاتو وىي المرحمة الأولى في أي تقييـ، فالمنظمة  والتأكد
حجـ الالتزاـ  يـ،تقوـ بالتقييـ مف أجؿ التأكد مف مدى ملبئمة قدرات العامميف لأدوارىـ، ميام

بالعمؿ وتأديتو في الوقت المخطط، مدي ملبئمة رسالة المؤسسة وأىدافيا وحجـ الاستجابة 
للبحتياجات الحقيقة في الواقع، مدي ترجمة برامجيا ومشروعاتيا وأنشطتيا ليذه الرسالة وتحقيؽ 

 الأىداؼ المخطط ليا.
مدى اكتساب معرفة جديدة أو خبرة جديدة أو احتياجات جديدة سواء عمى  أما التعرف فيو

مستوى الأفراد والمؤسسات أو المشروعات وبدوف التعرؼ عمى كؿ جديد لف تتمكف المؤسسة مف 
  لممرحمة التالية وىي التعمـ. الانتقاؿ

شرة لعمميتي التأكد وىي أىـ ناتج مف نواتج عممية التقييـ والمتابعة ويعتبر كنتيجة مباالتعمم:  - ب
والتعرؼ فمف خلبؿ التحميؿ لنتائجيما تبرز عممية التعمـ )الدروس المستفادة ( سواء كانت نتائج 
التقييـ النجاح لممشروع أو الفشؿ فبقدر ما نتعمـ مف النجاح الطرؽ الصحيحة في العمؿ وكيؼ 

وف الفشؿ والإخفاؽ نبني عمى ىذا النجاح نتعمـ أيضاً مف الفشؿ كيؼ نطور لننجح، فقد يك
في ىذه المرحمة  أي تتوج عممية التقييـ، أحياناً أكثر فائدة مف الاكتفاء بالتعمـ مف النجاح

 بالتالي:
 أفكار جديدة طرؽ/ نماذج / دروس مف النجاح ...... -
 دروس مف الفشؿ...... الأسباب العوائؽ المشكلبت -
 أساليب .....  وطرؽ جديدة.......... في العمؿ. -

وىي المحطة النيائية التي نسعى لموصوؿ إلييا عممية التقييـ  ...كيؼ  :التطوير والتوصيات - ت
نطور ونغير طرؽ العمؿ وأحياناً قد يتضمف ذلؾ تغيير الأىداؼ والرسائؿ المحددة مسبقاً وليس 
الاكتفاء بتطوير الأداء مف أجؿ تحقيؽ الأىداؼ فقط... وبالتالي تتضمف ىذه المرحمة توصيات 

 (.(RDC,2010:35قرير التقييـ أو المتابعة ت

 مراحل التقييم الأساسية. .3
 ىي:  ستة مراحؿ لإجراء عممية التقييـ JICAحددت 

 إقرار الغرض مف التقييـ والتصديؽ عميو. - أ
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 تنظيـ المعمومات الخاصة بالمشروع المستيدؼ بعممية التقييـ. - ب
 وضع الخطة اللبزمة لتنفيذ عممية التقييـ. - ت
 وتحميؿ البيانات.جمع  - ث
 تفسير البيانات الناتجة مف عممية التحميؿ وتجميع النتائج. - ج
   (Jica,2004:15) .كتابة تقرير بنتائج التقييـ - ح

 .أنواع تقييم المشاريع. 4
عمي نوعية الفرد الذي سيقوـ بعممية التقييـ فإف كاف اليدؼ مف التقييـ ىو التقييـ  ىدؼ يعتمد      

أو المؤسسة مف قبؿ ىيئة خارجية يصبح ىنا دور المقيـ مثؿ القاضي لا يستيدؼ الحكـ عمى المشروع 
التعمـ والتطوير بؿ اتخاذ قرار باستمرار المشروع أو التوقؼ، لكف إذا كاف اليدؼ مف التقييـ ىو التعمـ 

عف  واكتساب الخبرات والتطوير فلب بد أف يشترؾ في عممية التقييـ جميع الأطراؼ المعنية والمسئولة
  (RDC,2010:36)   .المشروع

 وتنقسـ أنواع التقييـ إلى عدة أنواع: 
 أولًا حسب من سيقوم بالتقييم:

   التقييم الذاتي )الداخمي(: - أ
نادراً ما يعتبر التقييـ الداخمي تقييماً حقيقياً لممشروع ، فيو لا يساعد كثيراً في إظيار النتائج 
الموضوعية لممشروع، فيو يعكس شعور الناس تجاه المشروع ويبدو التحيز واضحاً فيو لدرجة 
 كبيرة، وغالباً ما يستخدـ ىذا النوع في تقييـ المشاريع والبرامج المنفذة في بلبدنا

(abahe.com.uk). 
أف ىذا النوع مف التقييـ يتـ أداؤه بواسطة الأعضاء المشاركيف في  (Szekely,Radu)وذكر 

    radu.szekely@vnf.fi .المشروع ويفضؿ القياـ بو أثناء العمؿ في المشروع
 البرنامج داخؿ المشروع/ مف شخصوحسب دليؿ منظمات المجتمع المدني فالمقيـ الداخمي ىو 

 ونقاط أىدافو ومشاكمو وكذلؾ العمؿ فيو اتجاه فعمياً  يعرؼ جيدا، البرنامج يعرفوف ممف أو
 بمشاعر تأثره لإمكانية منحاز، غير تقييمي تقرير إعداد في صعوبة يجد ذلؾ  فإنو ومع ضعفو،
بدوف  )دليؿ منظمات المجتمع المدني حوؿ التقييـ والمتابعة،.المؤسسة داخؿ والكراىية الحب
 ( 14: تاريخ
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  التقييم الموضوعي ) الخارجي(: - ب
تقوـ بو مؤسسات خارجية كي تجري تقييماً متخصصاً وبكفاءة عالية  كالجامعات والكميات 

قييـ حيادية فتزيد مف مصداقية والمؤسسات الخاصة المتخصصة بيذا المجاؿ، وتكوف نتائج الت
 .(abahe.com.uk)المشروع وتساعد في تطوير نظاـ لتقويـ المشروع أو البرنامج. 

  (RDC)أما حسب الدليؿ التدريبي لإدارة المشاريع التنموية الصادر عف مركز موارد التنمية 
 يجب أف يتمتع بالخبرة والميارة في عممية التقييـ ولديو القدرة عمى شخص فالمقيـ الخارجي ىو

 بييئة كثيراً  يتأثر فيو، لذا فمف مشارؾ غير باعتباره جديدة بنظرة البرنامج رؤية المشروع/
 اقؿ يكوف أف المرجح ، وبالتالي مف الأحقاد أو الصداقات أو المموليف أو بالبرنامج العامميف
 (RDC,2010:36) .موضوعيا يكوف تقييمو أف عمى ةقدر  وأكثر انحيازاً 

 (  يوضح الفرؽ بيف المقيـ الداخمي والخارجي 2.4جدوؿ رقـ ) 

 المقيم الخارجي المقيم الداخمي
 يستطيع أف يري البرنامج بنظرة جديدة. يعرؼ البرنامج جيداً.

ىو جزء مف الييكؿ التنظيمي والسمطة في 
 البرنامج/ المشروع.

 ليس جزءاً مف الييكؿ التنظيمي لمبرنامج /المشروع. 

لف يكسب أو يخسر شيئاً مف البرنامج ولكف قد يناؿ  قد يكوف لديو أماؿ لتحقيؽ مكاسب شخصية .
 الاحتراـ والثقة.

مدرب عمى طرؽ التقييـ ولديو الخبرة في التقييـ  قد يكوف غير مدرب عمى طرؽ التقييـ.
 رنامج.ويعتبر خبير بالنسبة لمب

البرنامج مألوؼ لديو ويستطيع تفسير السموؾ 
 الشخصية لمعامميف فيو. توالاتجاىا

ىو شخص خارجي قد لا يتفيـ البرنامج أو الأفراد 
 العامميف فيو.

معروؼ لمبرنامج فيو لا يمثؿ تيديداً لمعامميف 
 فيو.

قد يسبب وجوده قمقاً لعدـ تأكد العامميف في البرنامج 
 مف دوافعو.

 RDC,2010:37)المصدر: 
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 ثانياً: حسب العممية التي سيتم تقييميا.
 أنواع ىي: 3ينقسـ التقييـ حسب العممية التي سيتـ تقييميا إلى 

يتـ في مرحمة التخطيط لممشروع ويؤدي إلى التقرير الأولي لممشروع وكذلؾ تقييم تخطيطي: و - أ
 خطة تقييـ الجودة.

ويتـ خلبؿ مرحمة تنفيذ المشروع ويؤدي إلى الحصوؿ عمى تقارير التقدـ التي  تخطيط تكويني: - ب
 توضح مدي التقدـ في المشروع، والخروج بتوصيات لضماف الجودة.

ويتـ في نياية المشروع ويؤدي إلى تقرير الأثر الذي أحدثو المشروع   تقييم تجميعي/ تمخيصي:  - ت
   radu.szekely@vnf.fiر في متوف. (Szekely,2010)وتقييـ جودة المشروع.

 
 ثالثاً: حسب وقت التقييم )متى نقيم(.

عقب انتياء الأنشطة، نياية السنة فراد أو العامميف يتـ )دورياً، في حالة تقييـ الأتقييم الأفراد:  - أ
 المالية(.

تتـ كؿ ثلبث سنوات وربما أقؿ مف ذلؾ في حاؿ تغيرت الظروؼ المحيطة   تقييم المؤسسة: - ب
  .أو إذا

 وتتـ في نياية المشروع ، في منتصؼ المدة ، دوري )متابعة ورصد(. تقييم البرامج والمشاريع: - ت
فإذا كانت أىداؼ البرنامج أو المشروع طويمة المدى فمف غير المجدي قياس أثره بسرعة أي 
قبؿ عاميف عمى الأقؿ أما إذا كانت أىدافو قصيرة المدى كدورة تدريبية مثلًب فيتـ تقييـ البرنامج 

 بعد نياية الدورة مباشرةً. 
 

 أسباب عدم تحقيق التقييم الفعال. .5
 ـ الفعاؿ لممشاريع ويرجع ذلؾ لعدة عوامؿ منيا:ما يتحقؽ التقيينادراً 
  الحاجة النفسية لمتحرؾ باتجاه المشروع القادـ. - أ
 إساءة استخداـ عممية التقييـ وتحويميا لممارسة الموـ لممقصريف. - ب
 عدـ وجود مراجعة رسمية بعد انتياء المشروع. - ت
  (UTS,2008: 81) .عدـ وجود تخطيط لعممية التقييـ - ث
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 الثالثالفصل 

 منظمات المجتمع المدني  في فمسطين
 وناتو.ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــومك نيع المدــــــــــــالمجتمريف ــ: تعالمبحث الأول       
 نشأة و تطور المنظمات غير الحكومية في فمسطين. : المبحث الثاني       
 .في فمسطين ع المدنيـــات المجتمــــــــــــمنظمع  ـــــــ: واقالمبحث الثالث       
 ــ المبحث الرابع: القطاع الزراعي ومنظمات المجتمع المدني الزراع         ية.ــ
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 المبحث الأول
 تعريف المجتمع المدني ومكوناتو

 يعد العمؿ الاجتماعي والتنموي والتطوعي مف أىـ الوسائؿ المستخدمة في عصرنا الحالي      
ويكتسب العمؿ الاجتماعي أىمية كبري لا سيما في ظؿ اتساع اليوة بيف موارد  لمنيوض بالمجتمعات ،

احتياجات أفرادىا  الحكومات وازدياد احتياجات الشعوب ، فقد باتت الحكومات غير قادرة عمي توفير
ية ازدادت حاجات ومجتمعاتيا سواء البمداف النامية أو المتقدمة ، فبزيادة تعقيدات الظروؼ الحيات

 المجتمع المتغيرة، فظيرت جيات أخري لمساندة الجيات الحكومية وتكممة دورىا لتمبية الاحتياجات
(. وفي السنوات الأخيرة تزايد الاىتماـ الإعلبمي بمفاىيـ  256: 2008الاجتماعية )ملبوي، ،

دني، المنظمات غير ومصطمحات لـ تكف في موضع الاىتماـ في العقود السابقة مثؿ المجتمع الم
الحكومية، والمؤسسات الأىمية والدور الذي تمعبو ىذه اليياكؿ في عمميات التنمية وتغيير المجتمعات 

(.  ويتكوف أي مجتمع مف ثلبث قطاعات رئيسية ىي القطاع 66: 2003وترسيخ الديمقراطية)الأشقر،
كؿ المجتمع المدني أما يعرؼ الحكومي ، القطاع الخاص، وقطاع المؤسسات غير الحكومية التي تش

بمجتمع المؤسسات ، والذي يتكوف مف المؤسسات الأىمية أو )غير الربحية( ، وتمعب المؤسسات الأىمية 
دوراً ميماً في المجتمعات الحديثة مف خلبؿ تقديميا لمعديد مف الخدمات في مجالات التعميـ والصحة 

ز الديمقراطية والمساعدات الإغاثية والخيرية ومراكز والبيئة والزراعة والتنمية وحقوؽ الإنساف وتعزي
 (  70: 2010)ناصر ، .البحث والتدريب التنموي والميني لتشمؿ كافة المجالات المدنية

إذا كانت ىناؾ صعوبة في التوصؿ إلى رأي موحد بشأف مفيوـ المجتمع المدني عموما وفي المجتمعات 
اعفة إذا ما تعمؽ الأمر بإيجاد تعريؼ لممجتمع المدني العربية خصوصا، فإف ىذه الصعوبة تصبح مض

 1967الفمسطيني وذلؾ بسبب الخصوصيات الفمسطينية العديدة التي عاشيا الفمسطينيوف فقبؿ عاـ 
عاش الفمسطينيوف في الضفة الغربية وقطاع غزة منعزليف عف بعضيـ عف البعض جغرافياً واقتصاديا 

دولتيف ىما الأردف ومصر عمى التوالي. ورغـ أف الفصؿ القسري بيف وسياسيا وفي ظؿ حكـ لواجتماعياً 
، ورغـ  1967ىاتيف المنطقتيف قد زاؿ في أعقاب احتلبليما مف قبؿ القوات الإسرائيمية في حرب عاـ 

خضوعيما لمسمطة الإحتلبلية  إلا أنيما ظمتا متميزتيف بعضيما عف بعض وأخضعتا لمعاممة إسرائيمية 
ت السياسيات المتبعة في المنطقتيف دوف تحقيؽ قدر كاؼ مف الاندماج الوطني بينيما، متباينة، وحال

مما تسبب في عدـ تبمور مجتمع مدني واحد واضح المعالـ بينيما، وىناؾ سمتاف تميزاف المجتمع 
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المدني الفمسطيني في الضفة الغربية وقطاع غزة السمة الأولى ىي أف ىذا المجتمع المدني يتميز عف 
في ظؿ غياب بنية أو  1967يره مف المجتمعات العربية في أنو نشأ وتطور ومارس نشاطاتو بعد عاـ غ

سمطة لدولة وطنية أو كياف مستقؿ، أما السمة الثانية فيي حالة الاختلبط النظري الناجمة عف عدـ 
مف ناحية،  القدرة عمى التمييز بيف أشكاؿ النضاؿ الوطني التحرري والسعي لبناء الدولة الوطنية

وعمميات وأشكاؿ التنظيـ الذاتي المرتبط بنشاطات وخصائص منظمات المجتمع المدني مف ناحية 
 ( 26: 1995 )أبو عمرو، .أخرى

 :لمدنياأولًا تعريف المجتمع 
يمكف القوؿ إف المجتمع المدني يمثؿ نمطاً مف التنظيـ الاجتماعي والسياسي والثقافي خارجا قميلب       
كثيراً عف سمطة الدولة، وتمثؿ ىذه التنظيمات في مختمؼ مستوياتيا وسائط تعبير ومعارضة بالنسبة أو 

إلى المجتمع تجاه كؿ سمطة قائمة، فيو إذف مجمؿ البني والتنظيمات والمؤسسات التي تمثؿ مرتكز 
سمطة، حيث إنو الحياة الرمزية والاجتماعية والسياسية والاقتصادية التي لا تخضع مباشرة لييمنة ال

بداعاتو، فثمة دائما  ىامش يضيؽ ويتسع بحسب السياؽ، ينتج فيو الفرد ذاتو وتضامناتو  ومقدساتو وا 
ىوامش مف الحصانة الفردية والجماعية ومسافات تفصؿ بيف المستوى الاجتماعي والمستوى السياسي، 

 ( 32:  2008) الصبيحي، .إف ىذه اليوامش ىي التي يمكف تسميتيا مجتمعاً مدنياً 
وتعرؼ الأمـ المتحدة المجتمع المدني بأنو يشير إلى رابطات المواطنيف )خارج نطاؽ أسرىـ       

، وىو لا يشمؿ وأيديولوجياتيـوأصدقائيـ وأعماليـ( التي ينضموف إلييا طوعا لطرح مصالحيـ وأفكارىـ 
ويتسـ بأىمية خاصة بالنسبة للؤمـ النشاط الذي يحقؽ ربحاً )القطاع الخاص( أو الحكـ )القطاع العاـ( 

المتحدة كؿ مف المنظمات الجماىيرية )مف قبيؿ منظمات الفلبحيف أو المنظمات النسائية أو منظمات 
المتقاعديف(، ونقابات العماؿ، والرابطات المينية، والحركات الاجتماعية، ومنظمات الشعوب الأصمية، 

كاديمية، والمنظمات غير الحكومية التي تبغي المنفعة والمنظمات الدينية والروحية، والمنظمات الأ
 ( (Economic& Social Council, 2006: 9 .العامة

 ثانياً: تعريف المنظمات غير الحكومية
ىي المنظمات التي يؤسسيا ويديرىا أفراد وجماعات )مف خارج القطاع الحكومي(، وتسعى ىذه       

في تطويره مجانا ودوف الحصوؿ عمى أي مقابؿ، مثؿ المنظمات إلى خدمة المجتمع والمساىمة 
 ( 18:  2008)حجازي، جواد، .جمعيات تمكيف النساء ومنظمات حقوؽ الإنساف
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وىي جزء مف النسيج المجتمعي نشأت في وضع اجتماعي واقتصادي وسياسي وتمويمي يتحرؾ        
ويظير ما ىو جديد، أي أنيا ليست ويتبدؿ وفؽ تحولات المجتمع كما يغيب ويتراجع  أو يتغير بعضيا 

منظمات جامدة مف حيث أوضاعيا الداخمية أو وظائفيا أو علبقاتيا مع الجماىير أو مع غيرىا مف 
 ( 21: 2001)لدادوة، .المنظمات غير الحكومية الأخرى أو مع مصادر تمويميا أو السمطة المركزية

يا أي عمؿ طوعي لمجموعة مف المواطنيف يتـ وتعرؼ الأمـ المتحدة المنظمة غير الحكومية بأن      
إنشاءه عمى المستوى الإقميمي أو الوطني أو الدولي، تقدـ مجموعة متنوعة مف الخدمات الإنسانية، وليا 

عمى  دور في رصد السياسات وتشجيع المشاركة السياسية عمى المستوى المجتمعي، واطلبع الحكومات
                                   ( Martens,2002:274) .فالمواطني شواغؿ

( 2في المادة رقـ)  2000( لمعاـ  1وعرؼ قانوف الجمعيات والييئات الأىمية الفمسطيني رقـ )      
الجمعية أو الييئة المحمية بأنيا "شخصية معنوية مستقمة تنشأ بموجب اتفاؽ بيف عدد لا يقؿ عف سبعة 

ح العاـ دوف استيداؼ جني الربح المالي بيدؼ اقتسامو بيف أشخاص لتحقيؽ أىداؼ مشروعة تيـ الصال
 الأعضاء أو لتحقيؽ منفعة شخصية" .

 مكونات المجتمع المدني: ثالثاً:
إف منظمات المجتمع المدني ىي المنظمات التي يؤسسيا ويديرىا أفراد وجماعات )مف خارج       

المنتسبيف إلييا ورعايتيـ ورعاية القطاع الحكومي( وتسعى ىذه المنظمات إلى خدمة أعضائيا 
مصالحيـ، ومف ىذه المنظمات النقابات، اتحادات العماؿ، النوادي الرياضية والاجتماعية والثقافية، 

(. ويدخؿ أيضا في 12:  2008الأحزاب السياسية، الجمعيات التعاونية، وغير ذلؾ)حجازي، جواد، 
 (70:  2010دائرة مؤسسات المجتمع المدني كؿ مف: )الطيراوي، 

 النقابات المينية. .1
 النقابات العمالية. .2
 الحركات الاجتماعية. .3
 الجمعيات الأىمية. .4
 المنظمات غير الحكومية. .5
 مراكز البحوث والدراسات.  .6

 
 



111 

 

 المبحث الثاني
 نشأة و تطور المنظمات غير الحكومية في فمسطين

 

 نشأة المنظمات غير الحكومية الفمسطينية: أولًا:
ىذا  البعد النضالي الفمسطيني غايات وأىداؼ الجمعيات غير الحكومية الفمسطينية وجسدلقد طبع       

نشائيـ لمجمعيات وغيرىا مف  البعد عممياً الباعث والمحرؾ الحقيقي لمبررات خمؽ الفمسطينييف وا 
 المؤسسات المجتمعية، بحيث أضحت الحاجة السياسية والظروؼ النضالية الفمسطينية الأساس والمعيار

 (11:  1999الفعمي الكامف و راء بعث الفمسطينييف وتكوينيـ لمجمعيات المجتمعية والأىمية.)سالـ، 
وقد لعبت المنظمات الأىمية الفمسطينية  دوراً أساسيا في تعزيز صمود المواطف الفمسطيني في مواجية 

اتيا الإغاثية والحقوقية، سياسات المحتؿ المتعاقبة قبؿ إنشاء السمطة الوطنية الفمسطينية مف خلبؿ خدم
وفي المقابؿ عانت ىذه المنظمات مف القيود والعراقيؿ التي أوجدىا الاحتلبؿ لمحد مف وجودىا ونشاطيا 
المقاوـ إلا أنيا استطاعت وبكثير مف الجيود القياـ برسالتيا في تعزيز الصمود وفضح ممارسات 

 (8:  2007، أماف) .المحتؿ وانتياكاتو اليومية لحقوؽ الشعب الفمسطيني
وقد حظيت المنظمات غير الحكومية  باىتماـ كبير عمى المستوى الدولي اعترافاً بدورىا التنموي،       

ويجد ىذا الاىتماـ ترجمتو في المؤتمرات الدولية والإقميمية التي تشارؾ فييا ىذه المنظمات، وفي إفرادىا 
المختمفة، مثؿ مؤتمر القمة العالمي لمتنمية الاجتماعية، بنود خاصة بيا في البرامج الدولية والإقميمية 

ومؤتمر بكيف المعني بالمرأة، ومؤتمر الأمـ المتحدة لمسكاف. وكذلؾ تظير الدراسات والتقارير الدولية 
 (1:  2009)البحيصي،  .ىذا الاىتماـ مثؿ تقارير التنمية

 : مراحل تطور المنظمات غير الحكومية في فمسطينثانياً 
 ( 5:  2004)عمرو،  -د مرت المنظمات غير الحكومية الفمسطينية بالمراحؿ الثلبث التالية:لق 

وعايشت الحكـ العثماني  1967امتدت مف أوائؿ القرف العشريف وحتى حزيراف  المرحمة الأولى:
، كما 1948ضي العاـار أوالاحتلبؿ البريطاني وذروة نشاط العصابات الصييونية واحتلبؿ إسرائيؿ 

، واتسـ نشاطيا خلبؿ ىذه 1967العاـ  حتىدت الحكـ الأردني لمضفة الغربية والمصري لقطاع غزة شي
الفترة بالطابع الخيري والاغاثي، وركز عمى بعض المجالات دوف غيرىا، فظيرت جمعيات محو الأمية 

 وجمعيات تعنى بشؤوف المرأة والطفؿ... الخ.
 (1994وحتى العاـ  1967)امتدت مف العاـ المرحمة الثانية: 
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وقد تميزت المؤسسات الأىمية خلبليا بتعدد أدوارىا وتنوع نشاطاتيا، حيث ركزت عمى سد الفجوات  
الخدمية التي تعمد الاحتلبؿ إىماليا، إضافة إلى دورىا السياسي الممحوظ في المحافظة عمى اليوية 

لمقاومة الاحتلبؿ. ومف الجدير ذكره أف الفمسطينية وتعزيز صمود الشعب الفمسطيني ومده بالوقود اللبزـ 
لتشكؿ  1987ىذه المرحمة شيدت تطوراً وتحولًا نوعياً في أداء المؤسسات بعد اندلاع انتفاضة العاـ 

علبمة فارقة في تاريخ العمؿ الأىمي الفمسطيني التي ذىب البعض إلى اعتبارىا بداية لمرحمة جديدة، لما 
ا المنظمات الأىمية قدرتيا الفائقة عمى دعـ حركة النضاؿ بعدة ليا مف تميز وخصوصية أثبتت خلبلي

أشكاؿ، إذ لعبت المجاف الشعبية المدعومة مف المؤسسات الأىمية والتنظيمات السياسية دوراً محورياً في 
تعزيز قدرة المجتمع الفمسطيني عمى الصمود والمقاومة، ودعمت قدرتو عمى المحافظة عمى اقتصاده 

نييار، جنباً إلى جنب مع المحافظة عمى استمرار تقديـ الخدمات في قطاعات مختمفة وحمايتو مف الا
 مف أىميا الصحة والتعميـ والزراعة.

وتأسيس السمطة الوطنية الفمسطينية واستمرت  1993وسمو" عاـ أبدأت بتوقيع اتفاقية "المرحمة الثالثة: 
طينية الرسمية الجية المسئولة عف تقديـ إلى وقتنا الحالي، أصبحت خلبليا مؤسسات السمطة الفمس

الخدمات لمجميور وبدأت تتحمؿ جزءاً ميماً مف المسؤولية في مجالات التنمية والسياسة والتحرير، وقد 
ألقت ىذه المستجدات بظلبليا عمى العلبقة بيف مؤسسات المجتمع المدني ومؤسسات السمطة وامتازت 

 ( 5:  2004عمرو، ) -ىذه المرحمة بعدد مف السمات أىميا:
توجو المؤسسات الأىمية نحو التحالؼ والتكتؿ في محاولة لمتأقمـ مع التطورات السياسية التي  - أ

حدثت بعد اتفاقية أوسمو، وما نتج عنيا مف حقائؽ عمى الأرض، أىميا تأسيس السمطة الوطنية 
 مطة الوطنية.الفمسطينية، فبدأت بالبحث عف طبيعة دورىا الجديد وعف شكؿ علبقتيا مع الس

 تأزـ العلبقة بيف السمطة الوطنية والمؤسسات الأىمية لاحقاً. - ب
 ازدياد عدد المؤسسات الأىمية وتضخميا بشكؿ ممحوظ خلبؿ فترة قصيرة. - ت
 . 1/2000إصدار قانوف الجمعيات الخيرية والييئات الأىمية رقـ  - ث
فأصبحت قضايا  2004إ طلبؽ حممة تسجيؿ المؤسسات التي نشيدىا حالياً منذ بداية العاـ  - ج

كالمساواة، والديمقراطية، وحقوؽ الإنساف، والتأثير بالسياسات وسيادة القانوف جزء اً لا يتجزأ مف 
أجندة المؤسسات الأىمية إلا أف العلبقة بيف المؤسسات الأىمية والسمطة الوطنية الفمسطينية لـ 

مسطينية واتسمت ىذه العلبقة تكف سمسة، ففي السنوات الأولى مف تأسيس السمطة الوطنية الف
بالمنافسة وعدـ اليقيف، إذ كاف ينظر لمسمطة الوطنية الحديثة كمنافس في تقديـ الخدمات 
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الأساسية والتي كانت حكراً عمى المؤسسات الأىمية، وفي الوقت ذاتو بدت الجيتاف متنافستاف 
شيطي المؤسسات نيد مف عمى نفس القاعدة مف الموارد البشرية والمالية، فقد تـ توظيؼ العد

الأىمية وعاممييا في السمطة الوطنية الفمسطينية ليشغموا الشواغر الوظيفية في الإدارة الوليدة، 
وبالرغـ مف توفر المزيد مف التمويؿ الخارجي لمساعدة الشعب الفمسطيني في الأرض 

السمطة الحديثة الفمسطينية المحتمة إلا أنو تـ تخصيص معظميا لدعـ إنشاء وتعزيز مؤسسات 
مع بقاء القميؿ لدعـ المؤسسات الأىمية التي بدأت تخسر التمويؿ المقدـ مف الجيات المانحة 

 (7:  2010)مركز تطوير المؤسسات الأىمية الفمسطينية ،  .الدولية
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 الثالث  المبحث

 واقع منظمات المجتمع المدني في فمسطين
 دني.ــــــــــع المــــــــات المجتمــــــــــــــــــــــــــــــــنيف منظمــــــــــــــــــــأولًا: تص              
 دني.ـــــــــــع المــــــــــــــــات المجتمــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــمنظم ثانياً: دور             
 ثالثاً: الصعوبات والتحديات التي تواجو منظمات المجتمع المدني.              
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 :منظمات المجتمع المدنيأولًا تصنيف 
 (62: 2008)محمد،  -يمكف تصنيؼ المنظمات غير الحكومية عمى ضوء الأىداؼ إلى :       
في فمسطيف واتخذت مف مؤسسات إغاثية خيرية "جمعيات خيرية" وىي أقدـ المؤسسات  .1

مساعدات الأسر الفقيرة ومنيج " الإحساف " وسيمة لعمميا وقد لبت حاجات اجتماعية ولا زالت 
 تمبي ذلؾ.

منظمات حشد ومناصرة وىي منظمات حديثة نشأت بعد الانتفاضة الأولى أو إبانيا، وتشمؿ  .2
الخ وعبرت عف ضرورة مراكز بحث، ومؤسسات حقوؽ إنساف، ومراكز توعية بالديمقراطية .... 

 بناء وعي ديمقراطي وطني.
مؤسسات تنموية، وأغمبيا مؤسسات تحولت مف المنظمات الجماىيرية باتجاه المأسسة وىدفت  .3

إلى تقديـ خدمات تنموية في مجاؿ الصحة والزراعة والتعميـ ... الخ ومارست دورىا في ظؿ 
 غياب خطة تنموية متكاممة لمسمطة الوطنية.

جمعية حسب  863تعداد منظمات المجتمع المدني المتمثمة في الجمعيات في قطاع غزة  ىذا وقد بمغ
إحصاءات وزارة الداخمية في غزة والجداوؿ التالية توضح التوزيع الجغرافي والتوزيع القطاعي ليذه 

 الجمعيات حسب الأنشطة التي تقدميا.
 (3.1جدوؿ رقـ )

 موقعيا الجغرافي )المحافظات(يبيف إحصائية الجمعيات في قطاع غزة  حسب 
 العدد المنطقة الرقـ
 122 محافظة شماؿ غزة 1
 471 محافظة غزة 2
 95 محافظة الوسطي 3
 100 محافظة خانيونس 4
 75 محافظة رفح 5
 863 الإجمالي *

 6/2013/ 11مديرية الشؤوف العامة    -المصدر:  وزارة الداخمية غزة 
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 (3.2جدوؿ رقـ )
 الجمعيات  في قطاع غزة حسب أنواع الأنشطة التي تمارسيا يبيف تصنيؼ

 العدد النشاط الرقـ
 28 جمعيات المعاقيف 1
 5 جمعيات فروع الضفة الغربية 2
 42 الجمعيات النقابية 3
 12 جمعيات البيئة 4
 75 الثقافة والفنوف 5
 63 الجمعيات الأجنبية 6
 46 جمعيات الأمومة والطفولة 7
 2 السياحة والآثارجمعيات  8
 393 الجمعيات الاجتماعية 9
 )*(36 الجمعيات الزراعية 10
 18 جمعيات التعميـ 11
 15 جمعيات التعميـ العالي 12
 10 الجمعيات العائمية والعشائرية 13
 9 جمعيات حقوؽ الإنساف 14
 45 الجمعيات الطبية 15
 7 جمعيات الخريجيف 16
 3 جمعيات الصداقة 17
 54 جمعيات الشباب والرياضة 18
 863 الإجمالي *

 6/2013/ 11مديرية الشؤوف العامة    -المصدر: وزارة الداخمية غزة 

 ملاحظة:
 في الضفة الغربية  ةيا الرئيسياتأخري عاممة في قطاع غزة ولكف مقر  زراعية ( جمعيات5توجد ))*( 

 ( جمعية زراعية.  41فيصبح العدد ) وبذلؾ  (2أسمائيا في الممحؽ رقـ)وقد تـ توضيح 
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 منظمات المجتمع المدني:ثانياً دور 
تقػػوـ المنظمػػات غيػػر الحكوميػػة الفمسػػطينية بنشػػاطات تنمويػػة مباشػػرة لتحسػػيف نوعيػػة الحيػػاة لمئػػات       

الآلاؼ مػف المػواطنيف وخصوصػا الفئػػات الفقيػرة والمستضػعفة، وتشػمؿ نشػػاطاتيا تقػديـ الخػدمات الصػػحية 
والتعميمية والرعاية الاجتماعية، إضافة إلى النشػاطات الموجيػة لخمػؽ فػرص العمػؿ ومكافحػة الفقػر وتقػديـ 
الإقػػراض الصػػغير جػػدا وتشػػغيؿ شػػبكات الأمػػاف لمختمػػؼ شػػرائح وطبقػػات المجتمػػع الفمسػػطيني. وقػػد شػػيد 

أصػبحت تركػز  عمؿ المنظمات غير الحكومية الفمسطينية تطوراً في مجػالات عمػؿ ىػذه المنظمػات بحيػث
عمػػػى مجػػػالات حقػػػوؽ الإنسػػػاف، والديمقراطيػػػة، وحقػػػوؽ المػػػرأة والطفػػػؿ، وقػػػد عممػػػت ىػػػذه المنظمػػػات فػػػي 
مختمؼ مناطؽ قطاع غزة وعمى مستوى جميػع المحافظػات الفمسػطينية ممػا وسػع أعػداد المسػتفيديف منيػا، 
                                 .    كمػػػػػػػػػػػػػا تميػػػػػػػػػػػػػزت، بشػػػػػػػػػػػػػكؿ عػػػػػػػػػػػػػاـ، بقػػػػػػػػػػػػػدرات ماليػػػػػػػػػػػػػة وبػػػػػػػػػػػػػإدارييف وكػػػػػػػػػػػػػوادر عمػػػػػػػػػػػػػى مسػػػػػػػػػػػػػتوى رفيػػػػػػػػػػػػػع

  ( 2002)تقرير التنمية البشرية، 
 

 : منظمات المجتمع المدنيالصعوبات والتحديات التي تواجو  ثالثاً:
إف الوضع الحالي لممنظمات الأىمية الفمسطينية يشير إلى وجود العديد مف التحديات أماميا كي       

المجتمع المدني الفمسطيني، فعمييا أف تعمؿ عمى تطوير بنيتيا تعمؿ بفاعمية ولتقوـ بدورىا في بناء 
مكانيات بشرية وتنظيمية كي تتلبءـ مع حجـ الدور المناط بيا، حيث لا  المؤسساتية وتمتمؾ قدرات وا 
يزاؿ البعض مف ىذه المنظمات يعمؿ عمى طريقة الماضي التي لـ تعد تتلبءـ مع المرحمة الحالية 

نظمات تطوير نفسو فوقع في خطأ تبنى سموكاً أشبو بسموؾ القطاع الخاص في وحاوؿ جزء مف ىذه الم
 ( 20:  2005)إبراىيـ ،  .العمؿ

تطػػػػوير قطػػػػاع المنظمػػػػات الأىميػػػػة الفمسػػػػطينية ضػػػػعؼ المؤسسػػػػات الأىميػػػػة  اسػػػػتراتيجيةوقػػػػد أكػػػػدت       
الأىميػة  مقاىػا المنظمػاتالفمسطينية حيث أشارت إلى أف ىنػاؾ زيػادة فػي الأثػر السػمبي لممسػاعدات التػي تت

والػػذي حػػوؿ عمػػى مػػا يبػػدو المؤسسػػػات الأىميػػة إلػػى امتػػداد لممػػانحيف، كمػػػا أنػػو ىنػػاؾ شػػعور بعػػدـ كفػػػاءة 
المؤسسػػات الأىميػػة حيػػث أف الأمػػواؿ التػػي تتمقاىػػا لا تنسػػجـ مػػع الخػػدمات التػػي تقػػدميا وأصػػبحت تكػػرر 

ؤسسػػػػات الأىميػػػػة وغيػػػػاب الشػػػػػفافية الخػػػػدمات الحكوميػػػػة، كمػػػػا وتوجػػػػد مخػػػػاوؼ بشػػػػأف المنافسػػػػة بػػػػيف الم
والمساءلة والرؤية الاستيراتيجية، وىنالؾ العديد مف المخاوؼ حوؿ تسيَيسس المؤسسػات الأىميػة أكثػر مػف 
 .                                              الػػػػػػػػػػػػػلبزـ وعػػػػػػػػػػػػػدـ ارتباطيػػػػػػػػػػػػػا بػػػػػػػػػػػػػالمجتمع مقارنػػػػػػػػػػػػػة مػػػػػػػػػػػػػع المراحػػػػػػػػػػػػػؿ المتقدمػػػػػػػػػػػػػة لنشػػػػػػػػػػػػػأتيا وتطورىػػػػػػػػػػػػػا

 ( 12: 2010المؤسسات الأىمية الفمسطينية، )مركز تطوير 
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ولتسميط الضوء عمى واقع العمؿ المؤسساتي الحالي وتشخيص واقعيا، قدـ مؤتمر "رؤية تنموية       
لمواجية آثار الحرب والحصار عمى قطاع غزة" في جمستو حوؿ "واقع المنظمات الأىمية آفاؽ وتحديات" 

ؿ العمؿ الأىمي، وتوصؿ إلى مجموعة مف التوصيات والسياسات أوراؽ عمؿ مف الباحثيف المعنييف بمجا
 -التي تيدؼ إلى الارتقاء بدور المؤسسات الأىمية الفمسطينية، ومف أبرز ىذه التوصيات ما يمي:

 (. 2010)الجامعة الإسلبمية، مؤتمر رؤية تنموية لمواجية آثار الحرب والحصار، 
عمى تحسيف قدراتيـ التعميمية وخبراتيـ  وتوفير  تشجيع فرص التطور المؤسسي الذاتي، وحفزىـ .1

منح دراسية داخمية وخارجية لمعامميف مف خلبؿ التواصؿ مع المؤسسات التعميمية المحمية 
 والعربية والأجنبية، ووضع برامج تدريبية واضحة .

العمؿ الجاد عمى تحسيف مستوى الاستقرار الوظيفي في الجمعيات، وذلؾ مف خلبؿ تطوير  .2
مكافأة نياية الخدمة، وتوفير صندوؽ لمضماف الاجتماعي وتوفير الأماف المستقبمي في  نظاـ

 حاؿ التقاعد 
استحداث دائرة أو وحدة خاصة بجودة الأداء لدى الجيات الرسمية المشرفة والمتابعة لمؤسسات  .3

أف  العمؿ الأىمي، بحيث لا ينحصر دور الجيات الرسمية فقط في المراجعة والمحاسبة بؿ يجب
 يتعداه إلي التطوير.

تدريب متخذي القرارات الإدارية في مجاؿ التحميؿ المالي واتخاذ القرارات مما يسيـ في زيادة  .4
 قدرة متخذي القرارات عمى التعامؿ بفعالية مع البيانات المالية.

تنظيـ مسابقات دورية بمستويات متعددة بيف المؤسسات الأىمية مف قبؿ الجيات الرسمية أو  .5
 ات مختصة لخمؽ تنافس يدفع إلى الارتقاء بالأداء وتحسيف جودة العمؿ والخدمة.جي

تعزيز التفكير الاستراتيجي لدى المؤسسات عبر القياـ بعقد ورش عمؿ ودورات تدريبية مستمرة  .6
وفقا لبرنامج عمؿ سنوي، وتقديـ الحوافز المادية والمعنوية لذلؾ ويمكف لمبرامج التدريبية أف 

تطوير السيناريوىات لمتعاطي مع المستقبؿ، مف خلبؿ التركيز عمى البرامج التدريبية  تنمي ميارة
وورش العمؿ عمى النظرة الشمولية لممؤسسة وبيئتيا المحيطة، والاىتماـ بتطوير رسائؿ وأىداؼ 
واضحة لإدارات الجمعيات والعامميف فييا وىذا يتطمب تعزيز درجة مشاركة العامميف في 

 حرص الجميع عمى تطبيقيا .إعدادىا كي ي
دعوة وسائؿ الإعلبـ لتسميط الضوء عمى الفعاليات والأنشطة التي تقوـ بيا مؤسسات العمؿ  .7

 .الأىمي لتعزيز مبدأ الشفافية والمساءلة لدييا
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 المطمب الأول
 ة الزراعة في الاقتصاد الفمسطينيأىمي

 

 قطعة وىو المتوسط الأبيض لمبحر الشرقي الساحؿ مف الجنوبي الجزء في غزة قطاع يقع      
 بمسافة الغرب إلى الشرؽ ومف كيمومتر، (  45بطوؿ) الجنوب إلى الشماؿ مف تمتد مستطيمة الشكؿ

 الغرب مف يحده ( كيمومتراً مربعاً، 365ب)تقدر  إجمالية وبمساحة ( كيمومتر، 12-6ما بيف ) تتراوح
 مصر. ويقدر الجنوب ومف ـ 1948 عاـ المحتمة فمسطيف أراضي والشرؽ الشماؿ ومف  المتوسط البحر
 ( 2013)الجياز المركزي للئحصاء ،.مميوف 1.7بحوالي الآف قطاع غزة سكاف عدد

 محافظة الوسطى، محافظة غزة، الشماؿ، محافظة محافظةىي:  محافظات خمسموزعوف عمي  
 .رفح  ومحافظة خانيونس،

تعتبر الزراعة في فمسطيف جزءا ومكوناً أساسياً مف مكونات النسيج الوطني والثقافي والاقتصادي       
والاجتماعي الفمسطيني، وكاف الفمسطينيوف رواداً في نقؿ ونشر التقنيات الزراعية إلي العديد مف الدوؿ. 

التقميدية لمزراعة بالنسبة لمشعوب والدوؿ فإنيا تكتسب أىمية خاصة بالنسبة وبالإضافة للؤىمية 
لمفمسطينييف، حيث أنيا تمثؿ عنواف صمود وتصد وتشبث بالأرض ، كما وأنيا تشكؿ ملبذاً ومصدراً 
لمدخؿ في أوقات الأزمات ، حيث أف نسبةً لا بأس بيا ممف منعوا لمعمؿ في إسرائيؿ خلبؿ الانتفاضتيف 

 ( 3: 2010) وزارة الزراعة ،.لي والثانية قد لجأ معظميـ إلي العمؿ الزراعيالأو 
ويعتبر القطاع الزراعي بمثابة العمود الفقري للبقتصاد الفمسطيني مف خلبؿ مساىمتو الإيجابية       

ي في الناتج المحمي الإجمالي، وتوفير فرص العمؿ بالإضافة لكونو مصدراً رئيسياً لمغذاء ومساىمتو ف
 .الصادرات السمعية الوطنية

( فقد تدني النشاط الزراعي في مساىمتو في الناتج المحمي 2013وحسب )مركز الإحصاء الفمسطيني، 
% 4.8حيث وصمت نسبة مساىمتو إلي حوالي  2012الإجمالي عف باقي الأنشطة الأخرى في العاـ 

 .قطاع غزة و في الضفة الغربية
 
 
 
 



121 

 

 (3.3جدوؿ رقـ )
خلبؿ الفترة  الناتج المحمى والدخؿ القومي الإجمالي بالأسعار الثابتة في الضفة الغربية وقطاع غزة 

 ( بالمميوف دولار2001-2012)

النشاط  2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012
 الاقتصادي

307 398 360 274 213 252 240 236 297 298 251 341 
الزراعة 
وصيد 
 الأسماك

6422 6339 5728 4520 4640 4536 4322 4560 4198 3750 3264 3765 

الناتج 
المحمى 
 الإجمالي
GDP 

صافى الدخل  332 248 262 232 337 398 513 717 574 518 607 528
 من الخارج

6950 6946 6246 5094 5357 5048 4720 4897 4430 4012 3512 4097 
الدخل 
القومي 
 الإجمالي

5 6 6 6 5 6 6 5 7 8 8 9 
مساىمة 
الزراعة 
 GDPفى

 
 www.pcbs.gov.psالمصدر: الجياز المركزي للئحصاء الفمسطيني 

 

 
 
 
 
 
 

http://www.pcbs.gov.ps/
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 المطمب الثاني
 مراحل تطور القطاع الزراعي في فمسطين

 

مراحؿ أساسية تـ تقسيميا حسب  أربعة 1948شيد القطاع الزراعي الفمسطيني منذ العاـ        
الأحداث السياسية التي عصفت بالمنطقة، وقد كانت كؿ مرحمة منيا ليا تأثير بالغ الوضوح عمى 
الزراعة ، مف خلبؿ السياسات التي كاف يتـ تطبيقيا في كؿ مرحمة منيا، أي أف الزراعة في كؿ مرحمة 

 -كانت تصطبغ بالوضع السياسي السائد وىذه المراحؿ ىي:
 (. 24-23: 2010وزارة الزراعة،  استراتيجية) 
 

 ( .1967- 1948)المرحمة الأولي: 
وىما عاماف مفصمياف في تاريخ القضية  1967و  1948وتمتد ىذه المرحمة بيف عامي       

الفمسطينية، حيث تميزت الزراعة خلبؿ ىذه الفترة بالتوجو نحو المحصوؿ الاستراتيجي الأوؿ في 
ألؼ دونـ، وقد  70الحمضيات، حيث بمغت المساحة المزروعة خلبؿ ىذه الفترة حوالي فمسطيف وىو 

كاف الإنتاج يصدر إلى دوؿ عديدة وقد لقي محصوؿ الحمضيات الفمسطيني رواجاً وقبولًا كبيريف، وقد 
ساىـ في رفع مستوي دخؿ المزارعيف، وخمؽ فرص عمؿ، وادي إلى حركة اقتصادية ممموسة كاف ليا 

ي دفع الاقتصاد الفمسطيني، أما الجانب السمبي فقد كاف استنزاؼ الخزاف الجوفي. أما المحصوؿ أثر ف
الاستراتيجي الثاني فيو مجموعة الخضار التي كاف إنتاجيا يغطي وبدرجة معقولة الاحتياجات المحمية، 

عظـ الخضار وقد ساىمت ىذه المجموعة أيضاً في خمؽ فرص عمؿ معقولة خلبؿ ىذه الفترة ، وكانت م
 .تعتمد عمي عمى الري مما أثر أيضاً عمى المخزوف الجوفي لممياه

 .( 24: 2010،  وزارة الزراعة استراتيجية)
 

 .( 1994-1967 : )المرحمة الثانية
وىي فترة الاحتلبؿ الصييوني للؤراضي الفمسطينية حيث قاـ الاحتلبؿ خلبليا بتطبيؽ مجموعة        

التي كانت تيدؼ لمقضاء عمي المحصوؿ الاستراتيجي الأوؿ وىو الحمضيات مف السياسات الزراعية 
لكونو منافساً قوياً لممنتج الصييوني مف ىذا المحصوؿ في أسواؽ إقميمية ودولية عديدة، حيث تـ 

 استخداـ ثلبث سياسات ىي:
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ات مف خلبؿ والتي تمثمت بتقديـ إغراءات لممزارعيف لإحلبؿ الحمضيات بالخضرو السياسة الحريرية: 
دعـ مستمزمات الإنتاج وتقديـ فرص مغرية لمتسويؽ حيث تفوؽ قيمة إنتاج دونـ الخضروات ضعؼ 

 دونـ الحمضيات.
حيث استحدث الاحتلبؿ معايير جديدة لتصدير الحمضيات تجعؿ مف المنتج غير   السياسة الحديدية:

عار بخسة ، والجانب السمبي مف ىذه صالح لمتصدير إلا قميلًب والباقي يتـ شراؤه لمصانع العصير بأس
السياسات أف كلب المحصوليف مستنزؼ كبير لمياه الخزاف الجوفي ، فالخضار تفوؽ الحمضيات في 
استيلبكيا لممياه، الأمر الذي أدي لتجاوز كؿ الخطوط الحمراء في مستوي المياه كماً ونوعاً ، حيث ترؾ 

قطرة ماء صالحة للبستيلبؾ الآدمي باستثناء مناطؽ وليس فييا  1994الاحتلبؿ قطاع غزة في العاـ 
 المستوطنات الصييونية، حيث بدأ التممح والاستنزاؼ يرىقاف الخزاف الجوفي فييا قبؿ مغادرتيا.

وىي سياسة غير مباشرة أثرت تأثيراً كبيراً عمي الزراعة وتمثمت ىذه السياسة بفتح باب السياسة الثالثة: 
ور عالية تفوؽ الدخؿ الزراعي سواء لممزارع أو العامؿ الزراعي الأمر الذي العمالة داخؿ الكياف بأج

أغري العديد مف المزارعيف والعماؿ إلى ىجر الأراضي الزراعية ، وعمية فقد أصبح الاقتصاد الزراعي 
عاماً مف الاحتلبؿ، وكانت تتـ فيو  27الفمسطيني مكوناً مف مكونات الاقتصاد الصييوني خلبؿ 

للبستيلبؾ المحمي الصييوني السكاني أو الصناعي إضافة إلى التصدير حيث كاف يتـ تصدير الزراعة 
وكأنيا إنتاج  كالتوت الأرضي والخضروات والزىور وبعض الفواكوالعديد مف المنتجات الزراعية 

صييوني، والجدير بالذكر أف ىذه المنتجات ذات احتياجات مائية عالية ومجيدة لمتربة وتحتاج إلى 
مستمزمات لإنتاجيا يتـ توفيرىا مف الجانب الصييوني ، وعميو فقد أصبحت المحاصيؿ الاستيراتيجية ىنا 

 .ىي الخضار والمحاصيؿ "النقدية" أو التصديرية المذكورة أعلبه
  ( 24: 2010،  وزارة الزراعة استراتيجية)
   

 ( 2006 - 1994) -المرحمة الثالثة:
استمر الاحتلبؿ في العمؿ بنفس السياسات السابقة مع تحكمو في كافة المعابر والمنافذ إضافة       

إلى سيطرتو عمى الاقتصاد الفمسطيني والاقتصاد الزراعي مف خلبؿ اتفاقية باريس التي أحكمت السيطرة 
خاصة مع منع  عمى الاقتصاد الفمسطيني وسمبتو حرية الانطلبؽ أو الحركة فبدأ في التراجع المستمر

العماؿ الفمسطينييف مف العمؿ داخؿ الكياف الصييوني، وتدخمت دوؿ أوروبية عديدة لمساعدة القطاع 
أوما يعرؼ بالمحاصيؿ  Cash Crops الزراعي الفمسطيني خاصة في مجاؿ المحاصيؿ "النقدية" 
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ىذا التدخؿ تشجيعاً  التصديرية وذلؾ عف طريؽ بعض الجمعيات الأىمية والجمعيات التعاونية وقد لقي
مف السمطة الوطنية وفُتح باب الاستيراد دوف أدنى اعتبار لاحتياجات السوؽ المحمي حيث كانت معظـ 
المنتجات الزراعية المستوردة مف الكياف ذات جودة متدنية ولا ننسي ىنا سياسة إغراؽ السوؽ المحمي، 

اخؿ الكياف الصييوني ، علبوةً عمي التدىور إضافةً إلي ذلؾ كاف يتـ  جمب كؿ مستمزمات الإنتاج مف د
الحاد في الموارد سواءً المياه والتربة التي أُرىقت بفعؿ استخداـ الأسمدة الكيماوية والمبيدات 

 ( 24: 2010،  وزارة الزراعة استراتيجية).والمُعقَمات
 

 حتى الآن :  – 2006المرحمة الرابعة: 
 2006- 1948تمثمت ىذه المرحمة بإعادة قراءة السياسات الزراعية والواقع الزراعي لمفترة مف       

 –والمياه   -والمواطف –بيدؼ توجييو لخدمة المزارع  ،بإعادة ىيكمة القطاع الزراعي أُطمؽ عميووىو ما 
اليوـ "بالاقتصاد وفوؽ كؿ ذلؾ تعزيز الصمود مف خلبؿ بمورة ما نسميو  ،ودورة رأس الماؿ -والعامؿ

الزراعي المقاوـ" حيث تجاوزت وزارة الزراعة في غزة العديد مف القضايا والمشاكؿ مف خلبؿ إعادة 
 .الييكمة لمقطاع الزراعي مستنبطة ذلؾ مف القراءة التاريخية لممراحؿ السابقة

 ( 24: 2010،  وزارة الزراعة استراتيجية)
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 ثالثالمطمب ال
 الزراعي في قطاع غزة ىيكمية القطاع

يحتؿ القطاع الزراعي مكانة خاصة في قطاع غزة نتيجة لمعديد مف العوامؿ، منيا الداخمية وذلؾ       
نظراً لصغر مساحة قطاع غزة وأيضاً لمتزايد السكاني المتسارع، بالإضافة إلي ضعؼ القطاعات 

المفروض عمي قطاع غزة منذ العاـ الاقتصادية الأخرى، ومف العوامؿ الخارجية الحصار الاقتصادي 
ـ، وعدـ وجود علبقات تجارية مع العالـ الخارجي، كؿ تمؾ العوامؿ وجعمت مف القطاع الزراعي 2006

ركيزة أساسية رافعة لمقطاعات الاقتصادية الأخرى في ظؿ بروز مفاىيـ جديدة مثؿ الاقتصاد الزراعي 
حلبؿ الواردات، والاعتماد عمي الذات ، بالإضافة لما تقوـ بو الزراعة مف توفير لمغذاء للؤعداد المقاوـ، وا 

المتزايدة مف السكاف، بما ينعكس عمي الأمف القومي بأبعاده المختمفة. ولقد ساىمت الزراعة في الناتج 
 (3.4% كما يتضح مف الجدوؿ رقـ) 7.7ـ  بنسبة  2012المحمي الإجمالي لمعاـ 

 ( 3.4جدول رقم) 
 ( بالمميون دولار2012-2004في قطاع غزة خلال الفترة  ) 2004الإجمالي بالأسعار الثابتة لمعام الناتج المحمى 

 2012 2011 2010 2009 2008 2007 2006 2005 2004 النشاط الاقتصادي
الزراعة وصيد 

 111 137.2 93 93.9 89.4 87.6 90.3 93.5 115.6 الأسماؾ

 المحمى الناتج
 GDP 1391 1682.8 1344.6 1236.9 1161.6 1169.8 1409.1 1656.7 1444 الإجمالي

نسبة مساىمة الزراعة 
 GDP 8.3 5.6 6.7 7.1 7.7 8.0 6.6 8.3 7.7 في

 2012المصدر: وزارة الزراعة 
 

 2012لمعاـ  ( قد بمغت 3.3ويلبحظ أف مساىمة القطاع في الناتج المحمي الإجمالي في الجدوؿ )
حسب  %( في قطاع غزة 7.7%( في كؿ مف الضفة الغربية وقطاع غزة بينما بمغت نسبة )4.8) نسبة

 لنفس العاـ وذلؾ لضعؼ نسبة مساىمة القطاعات الإنتاجية الأخرى في قطاع غزة ( 3.4الجدوؿ )
 .بالنسبة لمضفة الغربية
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‌
 2012 -2004وصيد الأسماك في قطاع غزة تمثيل بياني يوضح التغير في القيمة المضافة لمزراعة  (3.1شكل رقم )

 .2012المصدر وزارة الزراعة 
 

( لوجدنا أف القيمة المضافة لمزراعة وصيد الأسماؾ في قطاع 10ولو نظرنا إلي الشكؿ البياني رقـ) 
مميوف دولار، ويعزي ذلؾ  44.2ـ بزيادة تساوي 2010ـ كانت تزيد عف العاـ 2011غزة في العاـ 

ـ وما رافؽ ذلؾ مف تجريؼ للؤراضي 2009الإسرائيمية عمي قطاع غزة في العاـ السبب إلي الحرب 
 الزراعية.

 -ويمكف تقسيـ المنتجات الزراعية إلي قسميف رئيسييف: 
 

 الفرع النباتي:
يمثؿ الفرع النباتي أىمية كبيرة في الاقتصاد الزراعي الفمسطيني، حيث يوفر الغذاء وفرص العمؿ 

 لمسكاف. 
 (3.5جدول رقم) 

 2011/2012قيمة الإنتاج النباتي بالألف شيكل في محافظات غزة في الموسم الزراعي 
 

 خضار البيان
 زىور ونباتات
 طبية وعطرية

 حمضيات فواكو محاصيل حقمية

 42490 161571 108273 7418 426989 القيمة

 2012المصدر: وزارة الزراعة 

0

20

40

60

80

100

120

140

2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 

115.6 

93.5 90.3 87.6 
89.4 93.9 93 

137.2 

111 

لار
دو

ن 
يو

مل
ال
 ب
مة

قي
ال

 

 السنوات



127 

 

‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌
 2011/2012قيمة الإنتاج النباتي بالألف شيكل في محافظات غزة في الموسم الزراعي  (3.2شكل رقم) 

 .2012المصدر ووزارة الزراعة 

الخضار والمحاصيؿ الحقمية/ الحمضيات والفواكو /  ينقسـ الفرع النباتي إلي ثلبث مجموعات ىي:و 
 الزىور والنباتات الطبية والعطرية.

 المحاصيل الحقمية والخضار المجموعة الأولي:
 المحاصيل الحقمية: .1

حسب إحصائيات وزارة الزراعة بغزة بمغت المساحة المزروعة بالمحاصيؿ الحقمية في الموسـ 
طناً وبمغت قيمة ىذا  83810دونـ، وبإنتاج قدره  51516ما يعادؿ  2012- 2011الزراعي 
% مف قيمة الإنتاج 8حقمية نسبة مميوف شيكؿ، وبذلؾ فقد شكمت المحاصيؿ  ال 108الإنتاج 

% مف قيمة الإنتاج النباتي، بينما بمغت المساحة المزروعة في الموسـ الماضي 14.5الزراعي و
طف، حيث بمغت  64093دونـ بإنتاج قدرة  40471( مف المحاصيؿ الحقمية  2011- 2010)

مميوف شيكؿ  24ر بحوالي مميوف شيكؿ. ويلبحظ وجود زيادة في قيمة الإنتاج تقد 84قيمة الإنتاج 
بسبب الآثار التدميرية التي طالت القطاع الزراعي في الحرب  2011-2010عف الموسـ الماضي 
   .2009الإسرائيمية في العاـ 

 الخضار: .2
بأف  المساحة  المزروعة بمحاصيؿ الخضار لمموسـ  2013أظيرت إحصائيات وزارة الزراعة 

دونـ )مساحة محصولية( ، حيث أعطت إنتاجا قدرة  62107قد بمغت  2012-2011الزراعي 
مميوف شيكؿ وبذلؾ فقد شكمت محاصيؿ الخضار نسبة  427طف وبمغت قيمة إنتاجيا  249377
% مف قيمة الإنتاج النباتي ، بينما بمغت 57.2نتاج الزراعي و% مف قيمة الإ31.6تقدر ب 

دونـ )مساحة محصولية (  60984حوالي   2011- 2010المساحة المزروعة الموسـ الماضي 
مميوف شيكؿ، أي أف ىناؾ انخفاض  426طف وبمغت قيمة إنتاجيا  253087وأعطت إنتاجا قدره 

 خضار
زهور و  57.2%

نباتات طبٌة 
 و عطرٌة

1.0% 

محاصٌل 
 حقلٌة
14.5% 

 فواكة
21.6% 

 حمضٌات
5.7% 
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 2012-2011عف الموسـ %( 1)كؿ بنسبة( مميوف شي 1طفيؼ في قيمة الإنتاج يقدر ب)
 للؤسباب التي ذكرت سابقاً.

 المجموعة الثانية الحمضيات والفواكو:
 الحمضيات: .1

( دونـ قدَر إنتاجيا 15435)  2012-2011بمغت المساحة المزروعة بالحمضيات لمموسـ 
 % مف3.1مميوف شيكؿ وتشكؿ الحمضيات  42.5طف و بمغت قيمة الإنتاج  23147بحوالي  

 % مف قيمة الإنتاج النباتي.5.7قيمة الإنتاج الزراعي و
( دونـ 15031قد بمغت )  2011- 2010في حيف أف المساحة المزروعة في الموسـ السابؽ 

مميوف شيكؿ ومف الملبحظ انو يوجد  (40)طف وكانت قيمة إنتاجيا  (22858)أعطت إنتاجاً قدره 
زيادة في المساحة المزروعة نتيجة لسياسة الوزارة التي تقؼ بجانب المزارعيف لزيادة المساحات 

، ويوجد زيادة في قيمة الإنتاج ستراتيجيةالاالمزروعة بالحمضيات سيمة التقشير حسب الخطة 
 ة المزروعة. بسبب زيادة المساح (%6)مميوف شيكؿ أي بنسبة  2.5حوالي

 الفاكية: .2
( دونـ أعطت إنتاجا 59641) 2012-2011بمغت المساحة المزروعة بأشجار الفاكية لمموسـ 

 )مميوف شيكؿ وتشكؿ محاصيؿ الفاكية نسبة ( 162)طف وبمغت قيمة الإنتاج  (44224)قدره   
بمغت المساحة مف قيمة الإنتاج النباتي. بينما  (% 21.6) مف قيمة الإنتاج الزراعي و (11.9%

طف وقيمة  (49323) دونـ أعطت إنتاجا قدره( 53629)المزروعة في الموسـ الماضي 
مميوف شيكؿ أي  (24)مميوف شيكؿ أي أنو يوجد تراجع في قيمة الإنتاج حوالي  ( 186)الإنتاج
 عف العاـ الماضي. (%13 ) بحوالي تقؿ بنسبة

 المجموعة الثالثة الزىور والنباتات الطبية والعطرية 
  الزىور و النباتات الطبية والعطرية: .1

دونـ( منيا  367) 2012-2011بمغت المساحة المزروعة بالزىور والنباتات الطبية والعطرية لمموسـ 
والأزىار طف  (146.6)قدره  دونـ مزروعة بالزىور أعطت النباتات الطبية والعطرية إنتاجاً  (127)
مف قيمة الإنتاج  (%50.)مميوف شيكؿ وتشكؿ نسبة  (7.4 )مميوف زىرة وبمغت قيمة الإنتاج (11.4)

بينما بمغت المساحة المزروعة وفي الموسـ  ،مف قيمة الإنتاج النباتي (%1) الزراعي و
طف مف  (90.6)دونـ زىور أعطت إنتاجا قدره (193)دونـ منيا (  333)  2011-2010الماضي
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(  8.8 )مميوف زىرة وكانت قيمة الإنتاج الكمي (15.44 )النباتات الطبية والعطرية  أما الأزىار فأعطت
% ( 16) تقؿ حوالي مميوف شيكؿ بنسبو (1.4)مميوف شيكؿ أي انو يوجد نقص في قيمة الإنتاج حوالي 

اتات الطبية ويرجع ذلؾ إلى زيادة المساحة المزروعة مف النب  2011-2010عف الموسـ الماضي 
والعطرية وىذا النوع مف الزراعات إنتاجيتو قميمة، أما انخفاض المساحة المزروعة بأزىار القطؼ والقرنفؿ 

                غلبؽ المعابر وعدـ تصدير الزىور إلا بكميات قميمة.إ فيرجع إلى
 ( 3.6جدول رقم) 

 2012-2011الثابتة لمموسم الزراعيقيمة الإنتاج النباتي في محافظات قطاع غزة بالأسعار يبين 

 القيمة البيان الرقم
 ألف شيكل

 النسبة المئوية من
 قيمة الإنتاج الزراعي

 القيمة
 ألف دولار

 113864 %31.6 426989 خضار 1-

 28873 %8.0 108273 محاصيؿ حقمية 2-

 43086 %11.9 161571 فواكو 3-

 11331 %3.1 42490 حمضيات 4-

 1978 %0.5 7418 طبية وعطريةزىور ونباتات  5-

  199131 %55.2 746741 جممة الإنتاج النباتي

 2013المصدر: وزارة الزراعة 
 ( 3.7جدول رقم) 

 2005-2012التغيرات الأساسية عمى القطاع الزراعي في المحافظات الجنوبية بالنسبة لممساحات المزروعة الدونم 
 2012/2011 2011/2010 2010/2009 2009/2008 2008/2007 2007/2006 2006/2005 المتغير

المساحة المزروعة 
 الكمية

176104 171607 160613 170012 158902 170448 189066 

مساحة أشجار 
الفاكية 
 والحمضيات

57904 59928 59828 53786 60837 68660 75076 

مساحة 
 62107 60984 59162 63938 46231 51117 55730 الخضراوات*

المحاصيل مساحة 
 الحقمية

61740 60142 54150 51885 38424 40471 51516 

مساحة أزىار 
القطف والنباتات 

 العطرية
730 420 404 403 479 333 367 

 2013المصدر: وزارة الزراعة 
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لأىميتيا  تمعب الثروة الحيوانية دورا ميما في كافة المجالات الزراعية،قطاع الإنتاج الحيواني: 
تنتج  التي الكبرى، وتشمؿ حيوانات المزرعة، وىي الدواجف والنحؿ والأبقار والأغناـ والماعزالاقتصادية 

التغيرات الأساسية عمى  (3.9)ويبيف الجدوؿ  المحوـ الحمراء والبيضاء والحميب والعسؿ والبيض.
 . 2012-2005القطاع الزراعي في المحافظات الجنوبية بالنسبة لأعداد الثروة الحيوانية 

 ( 3.8دول رقم) ج
 2012-2011قيمة الإنتاج الحيواني في محافظات قطاع غزة بالأسعار الثابتة لمموسم الزراعي

 البيان الرقم
 القيمة

 ألف شيكل
 النسبة المئوية من

 قيمة الإنتاج الحيواني
 القيمة

 ألف دولار
ــــوم 1-  124726 34.6 467721 لحـ
ــــيب 2-  13944 3.9 52290 حمـ
 2902 0.8 10884 نحـــلعسل  3-
 13807 3.8 51775 بيض مائدة 4-

 155379 43.1 582671 جممة الإنتاج الحيواني

 2013وزارة الزراعةلمصدر: ا
 (3.9جدول رقم)

 2005-2012التغيرات الأساسية عمى القطاع الزراعي في المحافظات الجنوبية بالنسبة لأعداد الثروة الحيوانية 

 المرغيا
2005/
2006 

2006/
2007 

2007/
2008 

2008/
2009 

2009/
2010 

2010/
2011 

2011/
2012 

 2761 2774 2875 3902 3289 3798 ‌4476أعداد‌الأبقار

 9830 9186 5826 3197 1220 1509 ‌1530أعداد‌العجول

 49485 55870 56774 56821 49740 57618 56991 أعداد‌الأغنام

 9988 11262 13808 17191 11270 12528 11536 أعداد‌الماعز

أعداد‌الدجاج‌
 اللاحم‌)ألف‌طير(

13287 10426 12700 9422 22054 2287 19581 

أعداد‌الدجاج‌البياض‌
 )ألف‌طير(

888 808 700 594.99 735 607 614 

 20402 14009 14898 16855 15035 15464 17497 أعداد‌خلايا‌النحل

 2013المصدر: وزارة الزراعة 
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 السمكية:الثروة 
طف و  (2092)مف الأصناؼ المختمفة مف الأسماؾ  2012-2011لمموسـ  بمغت الكمية المصطادة

، في حيف بمغت مف قيمة الإنتاج الزراعي (% 1.7) نسبة تشكؿ الأسماؾمميوف شيكؿ و  (23.3)قيمتيا
، أي انو مميوف شيكؿ (12.3 )قيمتياطف و  (1403) 2011-2010 الكمية المصطادة الموسـ السابؽ

، مميوف شيكؿ تقريباً ( 11) يمة الإنتاجوزيادة في قطف ( 689)يوجد زيادة في الكمية المصطادة حوالي 
، وذلؾ بعد حرب حجارة السجيؿ كميات المصطادة عف الموسـ السابؽويرجع ذلؾ إلى الزيادة في ال

 . ـ 2000دخوليا منذ عاـ  كاف يحظر عمى الصياديفوزيادة منطقة الصيد والتي 
 

 (3.10جدول رقم) 
 كمية و قيمة الأسماك المصطادة بالأسعار الجارية حسب المواسم التالية في محافظات غزة

 الموسم
 الكمية المصطادة

 بالطن
 م . سعر الطن

 بالشيكل
 القيمة

 بالألف شيكل
2012/2011 2092 11162 23350 
2011/2010 1403 8797 12342 
2010/2009 1724 23250 40083 

 2013وزارة الزراعة  :المصدر

 
والتوجو إلى الاستزراع  الوزارة تولتعويض نقص الإنتاج مف البحر ولتنمية قطاع الثروة السمكية ودعم

طف مف  (500)فقد تـ إنتاج  ،العشرية الموضوعة مف وزارة الزراعة ستراتيجيةالاحسب  السمكي
تساىـ ل ( 2012-2011الموسـ )مف إنتاج ىذا  (%24) حوالي الأسماؾ المستزرعة محمياً والتي بمغت

 في التقميؿ مف العجز الناتج في الكميات المصطادة والتي لا تفي بمتطمبات السوؽ المحمي. 
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‌
 2012 -2011نتاج الزراعي في محافظات غزة لمعام لل  النسبة المئوية :(3.3شكل رقم )

 2013المصدر: وزارة الزراعة
‌
‌
‌
‌
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1.7% 
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 المطمب الرابع
 في قطاع غزة أىم المنظمات الزراعية

المحافظات الخمسة حسب  عمى موزعة جمعية (41)بمغ عدد الجمعيات الزراعية في محافظات غزة 
وتتفاوت   ( يبيف أسماء ىذه الجمعيات. 2أنظر الممحؽ رقـ )  2013إحصائية وزارة الداخمية بغزة لمعاـ 

ىذه الجمعيات في أحجاميا وقدراتيا وعلبقاتيا مما ينعكس عمى أدائيا عمى الأرض وخدمة الأىداؼ 
التي وجدت مف أجميا، وكذلؾ المحافظة عمى استمراريتيا مف خلبؿ كسب ثقة الجيات المانحة لاقتناص 

مف المزارعيف وبالتالي كسب فرص التمويؿ وتنفيذ المزيد مف المشاريع التي تخدـ الفئات التي تستيدفيا 
أو ما يعرؼ ضمناً بالانقساـ  2007ثقتيـ، وقد كاف للؤحداث التي مر بيا قطاع غزة منذ العاـ 

السياسي أف تعرضت العديد مف المنظمات في شطري الوطف للئغلبؽ بسبب المناكفات السياسية بيف 
 مية ىنا أوىناؾ.الطرفيف أو لعدـ التزاميا بالتعميمات الصادرة مف وزارة الداخ

  :ىـ الجمعيات الزراعية في قطاع غزةلأ باختصار عرضتيمي ن وفيما
     
 جمعية التنمية الزراعية )الإغاثة الزراعية(. .1

 نبذه عف الجمعية:
ـ أسست فرع  1987في الضفة الغربية و في عاـ  ـ1983ىي مؤسسة أىمية غير ربحية تأسست عاـ 

ميندسيف زراعييف والمرأة ليا في قطاع غزة بيدؼ تطوير القطاع الزراعي والعامميف فيو مف مزارعيف و 
، والحفاظ عمى الأراضي الزراعية مف المصادرة وذلؾ مف خلبؿ كما سعت لمحفاظ عمى البيئة ،الريفية

ستثمار الأراضي الميمشة. وقد نظمت الإغاثة الزراعية عمميا عبر المحافظة عمي استمرار الزراعة وا
عدة برامج فرعية بحيث يعمؿ كؿ برنامج منيا عمى واحد أو أكثر مف الأىداؼ المحددة ومف ضمف ىذه 

 الأىداؼ:
 البرنامج الفرعي الخاص بالإرشاد الزراعي /الميندسيف الزراعييف. - أ
 أة في المجتمع.البرنامج الفرعي الخاص بتفعيؿ دور المر  - ب
 . البرنامج الفرعي الخاص بالمشاريع الزراعية - ت

وتعتبر جمعية الإغاثة الزراعية مف أكبر المنظمات العاممة في القطاع الزراعي في قطاع غزة:      
 -أىدافيا:
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 تعزيز الدور الاقتصادي بالمساىمة في تحقيؽ الأمف الغذائي و التنمية الزراعية المستدامة. - أ
تقوية و استدامة المؤسسات و الاتحادات ذات القاعدة الجماىيرية و التخصصية المساعدة في  - ب

 و النقابية.
  المساىمة في تعزيز النضاؿ الوطني و المجتمعي الفمسطيني. - ت
 قطاع غزة –جمعية اتحاد لجان العمل الزراعي  .2

 نبذه عف الجمعية
استجابة لظروؼ المزارعيف  في الضفة الغربية 1986تأسس اتحاد لجاف العمؿ الزراعي في العاـ       

الاجتماعية والاقتصادية في فترة اتصفت باليشاشة بسبب سياسات الاحتلبؿ المتمثمة في مصادرة 
 الأرض والمياه التي تعززت في بداية الثمانيات مما ألحؽ ضرراً بمصالح المزارعيف والفمسطينييف. 

عة متطوعيف وميندسيف زراعييف. تمحورت أولويات الاتحاد تأسس الاتحاد كمؤسسة أىمية عمى يد مجمو 
في مرحمة البداية في إطار سياسة مقاومة إجراءات الاحتلبؿ الإسرائيمي اليادفة لتيميش الزراعة 
الفمسطينية وتدمير البنية التحتية ليا. وقد اعتمد الاتحاد في مراحمو الأولى عمى كوادر متطوعة بشكؿ 

كيؿ لجاف زراعية في كؿ مف الضفة الغربية وقطاع غزة بيدؼ تحديد أولويات كامؿ بالإضافة إلى تش
المزارعيف مف جية والمساعدة في تنفيذ البرامج والأنشطة المجتمعية التي يقوـ بيا الاتحاد مف جية 

   .أخري
 أىداف المنظمة:

 .تحسيف العائد مف الزراعة لممجتمع الزراعي . - أ
 والمياه مف سياسات التيميش وكذلؾ مف الكوارث .حماية حقوؽ المزارعيف والأرض  - ب
 الاستجابة لمطوارئ وخاصة فيما يتعمؽ بالحد مف البطالة والفقر ورفع مستوى الأمف الغذائي. - ت
 المساىمة في تعزيز وتمكيف المرأة الريفية. - ث
 تحسيف فاعمية الاتحاد تجاه تحقيؽ رؤيتو.  - ج

  
 MA’ANمركز العمل التنموي )معا(  .3
ـ 1989مسطينية أىمية تنموية وتدريبية مستقمة وغير ىادفة لمربح  تأسست في بداية عاـ ىو مؤسسة ف  

تـ تعديؿ بيانات و  1-13752-51 في مدينة القدس ومسجمة لدى وزارة الداخمية تحت رقـ تسجيؿ: 
يقع   RA- 2232-B  تحت رقـ التسجيؿ: 18.06.2002التسجيؿ حسب القانوف الجديد بتاريخ 
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الرئيسي لممركز في راـ الله، و ىناؾ ثلبث فروع أخرى في غزة وسمفيت وجنيف. يسعى المركز المكتب 
لأف يكوف مؤسسة تنموية وتدريبية متميزة في برامجيا وأدائيا وعلبقاتيا مع الفئات المستيدفة،  مع 

لمركز لبموغ التركيز عمى معايير الجودة والمينية والشفافية في كؿ برامجيا ونشاطاتيا.  كما يسعى ا
 مركز الريادة في المجالات التي يعمؿ فييا.

 أىداف المنظمة: 
 تطوير المصادر البشرية الفمسطينية مع التركيز عمى الشباب والنساء. - أ
 تعزيز وتطوير ميارات ومعارؼ واتجاىات المرأة. - ب
المستوى المساىمة في تمكيف وتعزيز الفئات الميمشة والفقيرة في المجتمعات المحمية وعمى  - ت

 الوطني.
 الإسياـ في تعزيز الاعتماد عمى الذات مف خلبؿ التدريب وخمؽ مشاريع مدرة لمدخؿ. - ث
 تطوير فاعمية وكفاءة ومينية واستدامة المؤسسات الأىمية والقاعدية  وخاصة الشبابية منيا. - ج
دوف  نشر الوعي البيئي لحماية بيئتنا ومصادرنا الطبيعية لتخدـ وتحقؽ احتياجاتنا الراىنة - ح

 المساس بحؽ الأجياؿ القادمة في بيئة صحية وسميمة ومستدامة.
عداد الأبحاث التنموية التطبيقية. - خ  الإسياـ في تطوير وا 
 تطوير نماذج زراعية وبيئية مستدامة وصديقة لمبيئة. - د
 : ACAD المركز العربي لمتطوير الزراعي .4
رسمياً في  غير ىادفة لمربح مرخصالمركز العربي لمتطوير الزراعي مؤسسة تنموية غير حكومية  

لمقانوف  استناداً  2001، وكذلؾ مرخص مف السمطة الوطنية الفمسطينية منذ 1993القدس عاـ 
لممنتجيف  الفمسطيني. وىو متخصص في مجاؿ الإقراض الصغير ويقدـ خدمات الأعماؿ الداعمة

تمفاً مف المشاريع التنموية تركز عمى وينفذ المركز نوعاً مخ  .المتدني الفمسطينييف الفقراء وذوي الدخؿ
تقديـ الخدمات إلى التجمعات الميمشة مثؿ تأىيؿ الأرض، التوعية العامة ، تشكيؿ جماعات الضغط 

 والمناصرة عمى السياسات الوطنية.  
 أىداف المنظمة: 

 تعزيز مشاريع تشغيؿ الدعـ الذاتي وخمؽ الدخؿ في القطاع الزراعي والمناطؽ الريفية.  - أ
 سيع الوصوؿ الجغرافي إلى المصادر المالية .تو  - ب
 حشد الإدخارات  الريفية . - ت
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 تطوير وتمكيف التجمعات الريفية الميمشة . - ث
 : PHGمجموعة الييدرولوجيين الفمسطينيين لتطوير مصادر المياه والبيئة  .5

 نبذه عن الجمعية:
، تسعي الجمعية لتعزيز  1987ىي منظمة فمسطينية غير حكومية لا تيدؼ لمربح ، تأسست سنة     

دور المرأة ومنظمات المجتمع المدني في إدارة المياه المحمية والموارد البيئية المرتبطة بيا لضماف 
يع الحصص المائية الشفافية  في الحصوؿ عمى المياه الصالحة لمشرب وتحقيؽ العدالة والمساواة في توز 

وخدمات المياه والصرؼ الصحي لممجتمعات الريفية والفئات الميمشة في كؿ مف الضفة الغربية وقطاع 
غزة ، كما تسعى الجمعية إلى تعزيز القدرات البحثية فيما يتعمؽ بالمياه والبنية التحتية في فمسطيف ، كما 

الدولي لتعزيز الاستدامة والحؽ العادؿ في  تسعي إلى التشبيؾ مع الشركاء المحمييف وعمى المستوي
تخصيص الموارد المائية عمي المستوي المحمي والإقميمي والدولي  وتحقيؽ الاستخداـ الأمثؿ وحماية 
وتطوير مصادر المياه والبيئة في فمسطيف ، حيث أف ديمومة ىذه المصادر أمر ميـ وضروري مف اجؿ 

 جياؿ القادمة في الحفاظ عمى البيئة.حماية المجتمع الفمسطيني وحماية حؽ الأ
 أىداف المنظمة : 

 تحسيف الوضع الاجتماعي والاقتصادي في المجتمعات المحمية الفقيرة والميشمة.  - أ
 تقوية ودعـ المجتمعات المحمية لضماف عدالة في خدمة مقدمة لمجميع. - ب
 المشاركة في بناء بنية تحتية لممياه والبيئة. - ت
 تمع.دعـ قطاع المرأة في المج - ث

 

 جمعية التطوير الزراعي والبيئي: .6
ـ  تيتـ بشؤوف الزراعة والبيئة و تعمؿ 2006ىي مؤسسة أىمية غير حكومية  تأسست بمدينة غزة عاـ 

عمي تنميتيما في المجتمع الفمسطيني الذي يعاني مف الاحتلبؿ الذي عمؿ عمى  تدمير إمكانيات 
ئة وتضـ الجمعية عدداً مف المزارعيف و الميندسيف الشعب الفمسطيني وخاصة في مجالي الزراعة والبي

المختصيف في المجاؿ الزراعي والبيئي ، حيث تيدؼ الجمعية  لمعمؿ عمى تنمية قدرات المزارع 
 الفمسطيني في المجاؿ الزراعي والبيئي.

 أىداف المنظمة: 
 تنمية وتطوير الريؼ الفمسطيني مف خلبؿ تحقيؽ الريفية المتكاممة. - أ
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 في تطوير أداء وقدرات المزارعيف لزيادة وتحسيف القدرة التنافسية للئنتاج الزراعي .المساىمة  - ب
 المحافظة عمى تحقيؽ الأمف الغذائي . - ت
المساىمة في تحسيف الظروؼ الاقتصادية والاجتماعية لمريؼ الفمسطيني مف خلبؿ توفير فرص  - ث

 عمؿ وتطوير مشاركة المرأة في العممية التنموية .
 الأمثؿ للؤراضي الزراعية وحمايتيا وزيادة رقعتيا.الاستغلبؿ  - ج

 بيت حانون –الجمعية التعاونية الزراعية  .7

ىي جمعية تعاونية فمسطينية محمية  ميمتيا السعي لمتطوير المستمر لممزارعيف، وخمؽ نماذج زراعية 
ـ  1965عاـ "  CAABوالعمؿ عمي تطوير المصادر الزراعية. تأسست الجمعية التعاونية الزراعية "

مف قبؿ مجموعة مف المزارعيف وتعتبر إحدى الجمعيات التعاونية الرائدة في مجالات التطوير الزراعي ، 
حيث تعمؿ الجمعية عمى تعزيز الاستقلبؿ الذاتي لممزارعيف ، و تنمي مبادرات الاعتماد عمى النفس و 

مف  قيـ مثؿ الاكتفاء الذاتي و المبادرة تقود المزارعيف لتحقيؽ التطوير الزراعي طويؿ الأمد ، الذي يتض
و التقوية الذاتية لدى المزارعيف. تؤمف الجمعية بحماية الأرض والمحافظة عمى المصادر البيئية و 

 الطبيعية ، وتشجع بشدة الأنماط البديمة لمزراعة كاستخداـ السماد العضوي.

 أىدافيا:

ألا وىو قطاع الزراعة وتمكينو عمى  تمكيف القطاع الأكثر تيميشا في المجتمع الفمسطيني - أ
 المستوي المجتمعي والوطني.

 بناء وتقوية اعتماد المزارع الفمسطيني عمى ذاتو وتحسيف كفائتة ومينيتو وفعاليتو. - ب
دارة عممية التصدير  - ت تطوير التجارة الفمسطينية الخارجية مف خلبؿ تنظيـ وتخطيط وتطبيؽ وا 

 لمخارج.
 واتجاىات الزراعة لدى المزارعات الفمسطينيات.تطوير ميارات ومعارؼ  - ث
تطوير التعاوف والتنسيؽ مع المؤسسات الفمسطينية والدولية المتخصصة بالمجالات ذات  - ج

 العلبقة.
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 الجمعية الأىمية لتطوير النخيل والتمور .8
عمي يد  مجموعة مف الميندسيف والمزارعيف والمتخصصيف في مجاؿ النخيؿ  6/8/2001تأسست في 

وحصمت عمى الترخيص بتاريخ  5/9/2001دمت بطمب الحصوؿ عمي الترخيص الرسمي بتاريخ وتق
تعمؿ الجمعية في مجاؿ التنمية الزراعية و بخاصة مجاؿ النخيؿ وبرامج تأىيمو كما  15/3/2004

تعمؿ عمي تدريب  المزارعيف والميندسيف بالإضافة لتأىيؿ عدد منيـ ككوادر متخصصة في ىذا 
تعمؿ الجمعية في قطاع حماية البيئة والتوعية والإرشاد ولدي الجمعية وحدة خاصة لممرأة  المجاؿ، كما

تعمؿ في مجاؿ تنمية المرأة الريفية خاصة العاملبت في المجالات الحرفية والمينية ، ىذا ويغطي عمؿ 
وب وشرؽ الجمعية جميع مناطؽ القطاع )كامؿ المنطقة الوسطي بالإضافة إلي المنطقة الجنوبية وجن

 غزة (.
 أىدافيا:

 دعـ المزارع الفمسطيني وتعزيز صموده عمى أرضو مف خلبؿ مشاريع تقدميا الجمعية. - أ
 إعادة تأىيؿ قطاع النخيؿ المتضرر بشكؿ صحيح ومتطور بما يتوافؽ مع الخطط المرحمية.  - ب
دخاؿ أصناؼ جديدة في المنطقة. - ت  التوسع في زراعة النخيؿ مف خلبؿ زراعة وا 
 تصنيع الإنتاج الزراعي بمواصفات عالمية لتسويقو محميا ودوليا. العمؿ عمي - ث
 إعداد وتأىيؿ كوادر فنية متخصصة في مجاؿ النخيؿ. - ج
 دعـ وتعزيز دور المرأة الإنتاجي في المجتمع الفمسطيني. - ح
 
 
 
 
 
 

 
‌
‌
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 الفصل الرابع
 الطريقة والإجراءات

 منيج الدراسةأولًا :          
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  مجتمع الدراسةثالثاً:          
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 أداة الدراسة. خامساً:         
 صدق وثبات الإستبانة. سادساً:         
 .المستخدمة في الدراسة المعالجات الإحصائية :ســـــابعاً          
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 أولًا : منيج الدراسة:
حاوؿ مف خلبلو الذي نباستخداـ المنيج الوصفي التحميمي  الباحث قاـمف أجؿ تحقيؽ أىداؼ الدراسة  

تقييم إدارة المشاريع الزراعية في منظمات المجتمع المدني بقطاع وصؼ الظاىرة موضوع الدراسة )
( وتحميؿ بياناتيا وبياف العلبقة بيف مكوناتيا والآراء التي تطرح حوليا والعمميات التي تتضمنيا غزة

والآثار التي تحدثيا، وىو أحد أشكاؿ التحميؿ والتفسير العممي المنظـ لوصؼ ظاىرة أو مشكمة محددة 
تصنيفيا وتحميميا وتصويرىا كمياً عف طريؽ جمع بيانات ومعمومات مقننة عف الظاىرة أو المشكمة و 

خضاعيا لمدراسات الدقيقة.   وا 

 ثانياً: مصادر الدراسة.
 اعتمدت الدراسة عمي نوعيف أساسييف مف البيانات:

لقد قاـ الباحث بمراجعة الكتب والدوريات والمنشورات الخاصة أو المتعمقة البيانات الثانوية:  .1
ة المشاريع الزراعية في منظمات عن تقييم إدار  بالموضوع قيد الدراسة، والتي تتعمؽ بالكشؼ

بيدؼ إثراء موضوع الدراسة بشكؿ عممي، وذلؾ مف أجؿ التعرؼ المجتمع المدني بقطاع غزة، 
عمي الأسس والطرؽ العممية السميمة في كتابة الدراسات، وكذلؾ أخذ تصور عف آخر 

 المستجدات التي حدثت في مجاؿ الدراسة .
الجانب الميداني بتوزيع استبيانات لدراسة بعض مفردات بالبحث في  وذلؾالبيانات الأولية:  .2

الدراسة وحصر وتجميع المعمومات اللبزمة في موضوع الدراسة، ومف ثـ تفريغيا وتحميميا 
الإحصائي   SPSS (Statistical Package For Social Science)باستخداـ برنامج : 

لدلالات ذات قيمة ومؤشرات تدعـ واستخداـ الاختبارات الإحصائية المناسبة بيدؼ الوصوؿ 
 موضوع الدراسة.

 ثالثاً: مجتمع الدراسة.
  قطاع غزة في  منظمات المجتمع المدني العاممة في القطاع الزراعييتكوف مجتمع الدراسة مف جميع 

(  2انظر الممحؽ رقـ )  2013منظمة حسب إحصائية وزارة الداخمية لمعاـ  (41)وعددىا  2013لمعاـ 
 يبيف أسماء ىذه المنظمات.
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 عينة الدراسة. رابعاً:
( منظمة 41استيدفت الدراسة جميع منظمات المجتمع المدني العاممة في القطاع الزراعي وعددىا )

( أفراد مف كؿ منظمة مف 3لمنظمات بواقع )فرداً مف العامميف في ىذه ا 123وتكوف مجتمع الدراسة مف 
العامميف فييا ) رئيس مجمس إدارة، عضو مجمس إدارة، مدير تنفيذي، مدير مشروع، موظؼ(  وقد تـ 

( استمارة بنسبة وصمت إلى  114( استمارة استبانة عمى مجتمع الدراسة وتـ استرداد )123توزيع )
 -اد عينة الدراسة:والجداوؿ التالية توضح توزيع أفر %(   92.6)
 

 (4.1جدول رقم )
 يوضح توزيع أفراد عينة الدراسة حسب عمر المنظمة

 النسبة المئوية العدد عمر المنظمة
 7.02 8 سنوات 3أقؿ مف 

سنوات 4-10  43 37.72 
سنة 11-15  36 31.58 

سنة 20 -16 14 12.28 
 11.40 13 سنة 20أكثر مف 

 100.00 114 المجموع
 

( سنوات،  3%( مف المنظمات الزراعية عمرىا أقؿ مف )7( أف ما نسبتو )4.1)ويتضح مف الجدوؿ 
% (عمرىا مف 12( سنة، )15-11% ( عمرىا )32( سنوات،) 10-4%( عمرىا مف )38وحوالي )

( سنة ويعزو الباحث أف أعمى نسبة مف المنظمات  20% ( عمرىا أكثر مف ) 11( سنة، ) 16-20)
سنوات أي أف معظميا تأسست وفقاً للبحتياجات التي ألمت بالقطاع  10-4تراوح عمرىا مف الزراعية ي

الزراعي خاصة بعد الإجراءات التعسفية التي نالت مف القطاع الزراعي بسبب الحروب المتتالية عمى 
قمة  القطاع أما المنظمات التي عمرىا أقؿ مف ثلبث سنوات مثمت النسبة الأصغر مف بينيا وذلؾ بسبب

الدعـ المقدـ ليا وعدـ قدرتيا عمي منافسة المنظمات الكبرى التي كونت شبكات مف العلبقات الدولية 
 واكتسبت مصداقية مع المانحيف عمى طوؿ فترة عمميا الطويمة التي تجاوزت الخمسة عشر عاماً.
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 ( 4.2جدول رقم )
 يوضح توزيع أفراد عينة الدراسة حسب المحافظة

دالعد المحافظة  النسبة المئوية 
 23.68 27 غزة

 33.33 38 خانيونس
 14.04 16 رفح

 13.16 15 الوسطى
 15.79 18 الشماؿ
 100.00 114 المجموع

 
أف  نسبة عدد المنظمات الزراعية في محافظة خانيونس تشكؿ نسبة  (4.2يتضح مف الجدوؿ رقـ )

% ( ثـ 16% ( ثـ محافظة الشماؿ بنسبة) 23.7%( مف المنظمات الزراعية تمييا محافظة غزة )33)
 % (. 13% ( وأخيراً الوسطي بنسبة )14رفح بنسبة )

في قطاع غزة ،أما بالنسبة ويعزو الباحث ذلؾ إلى أف محافظة خانيونس تمثؿ أكبر مساحة زراعية 
لمحافظة غزة فيرجع حصوليا عمى المرتبة الثانية لأف معظـ مقرات المنظمات الدولية المانحة والتي 
تقدـ منح لمشاريع القطاع الزراعي تتركز في محافظة غزة، ويلبحظ أف محافظة الشماؿ كاف ترتيبيا 

ييا في المشاريع الزراعية لما تتمتع بو مف توفر %( نظراً لتركيز المنظمات الدولية عم16الثالث بنسبة )
لممياه المناسبة لبعض المحاصيؿ الزراعية وخاصة التصديرية منيا كالتوت الأرضي والزىور ولتطبيؽ 
العديد مف البرامج في ىذه المنطقة بما يتعمؽ بالمكافحة المتكاممة للآفات، وكذلؾ برنامج الممارسات 

  .(EUROGAP)متصديرالزراعية الجيدة الملبئمة ل
 ( 4.3جدول رقم )

 يوضح توزيع أفراد عينة الدراسة حسب عدد العاممين
 النسبة المئوية العدد عدد العاممين في المنظمة

2-10  98 85.96 
11- 20  12 10.53 
فما فوؽ 21  4 3.51 

 100.00 114 المجموع
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( مف الموظفيف 10-2%( مف المنظمات توظؼ عدد )85( أف نسبة )4.3مف الجدوؿ رقـ ) يتضح
وىذه نتيجة منطقية مف وجية نظر الباحث لأف معظـ المنظمات الزراعية ىي منظمات لا تمتمؾ 
الإمكانيات التي تمكنيا مف توظيؼ عدد أكبر مف ذلؾ مقارنة بالمنظمات الكبيرة التي لا يتجاوز عددىا 

  أصابع اليد الواحدة. 
 (4.4جدول رقم )

 يوضح توزيع أفراد عينة الدراسة حسب الجنس
 النسبة المئوية العدد الجنس
 93.86 107 ذكر
 6.14 7 أنثى

 100.00 114 المجموع
 

توزيع أفراد العينة حسب الجنس أف نسبة الذكور العامميف في المنظمات  (4.4ويوضح الجدوؿ رقـ )
أف بالباحث  قبؿمف  وتفسر ىذه النتيجة% ( 6% ( أما الإناث فكانت ) 94الزراعية قد بمغت حوالي )

في المناطؽ النائية والحدودية بشكؿ  بزيارات ميدانية لممزارع يتطمب القياـالعمؿ في المنظمات الزراعية 
يترتب عمى ذلؾ تأخير وعدـ التزاـ بساعات محددة، وىذا و  ،بتنفيذ ومتابعة المشاريع  ري، بيدؼ القياـدو 

 يدعو الإناث لعدـ الإقباؿ عمى ىذا النوع مف الأعماؿ.

 (4.5جدول رقم )
 يوضح توزيع أفراد عينة الدراسة حسب المركز الوظيفي

 النسبة المئوية العدد المركز الوظيفي
 27.19 31 إدارةرئيس مجمس 

 25.44 29 عضو مجمس إدارة
 21.05 24 مدير تنفيذي
 4.39 5 مدير برنامج
 13.16 15 مدير مشروع
 8.77 10 موظؼ
 100.00 114 المجموع

 

 (%52)أف نسبة أفراد العينة الذيف تجاوبوا مع الاستبياف تمثؿ أكثر مف  ( 4.5ويتضح مف الجدوؿ رقـ )
وىي نتيجة منطقية تتناسب مع النتائج السابقة  مف مجمس الإدارة لأف معظميـ يديروف جمعياتيـ بأنفسيـ
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لعمر المنظمة فغالبية المنظمات كما ذكرنا سابقا لا تستطيع وليس لدييا المقدرة المالية لتوظيؼ مدير 
ؼ مدراء مشاريع ىي مشروع أو مدير برنامج والمتيف حصمتا عمي أقؿ نسبة فالمنظمات التي توظ

المنظمات التي تحصؿ عمى دعـ مستمر وتقدر عمى الالتزاـ بتوظيؼ مدراء برامج أو مشاريع وىي قميمة 
 نسبياً في المنظمات الزراعية.

 (4.6جدول رقم )
 يوضح توزيع أفراد عينة الدراسة حسب المؤىل العممي

 النسبة المئوية العدد المؤىل العممي
 30.70 35 دبموـ فأقؿ
 63.16 72 بكالوريوس
 6.14 7 ماجستير
 100.00 114 المجموع

 
( توزيع أفراد العينة حسب المؤىؿ العممي حيث بينت النتائج أف العامميف في 4.6يوضح الجدوؿ رقـ )

% وىذا يعني أف معظـ 63منظمات المجتمع المدني الزراعية  جاوزت نسبة حاممي شيادة البكالوريوس 
إدارة ىذه المنظمات مف المتعمميف وىذا يدلؿ عمى ارتفاع الوعي بأىمية العمؿ  العامميف في مجالس

% فقط 6الزراعي وخدمة ىذا القطاع مف قبؿ المنظمات الزراعية أما حممة الماجستير فقد شكموا نسبة 
فأقؿ أكاديمية أو وزارية، أما النسبة الباقية فيـ حممة الدبموـ  ىلاتجاه مثؿ ىذه الفئة إلى أعماؿ أخر 

% مف العينة وىذا يدؿ عمى أف نسبة لا بأس بيا مف المزارعيف ممف لـ تسمح ليـ 30ويمثموف نسبة 
ظروفيـ باستكماؿ الدراسة الجامعية يشاركوف في العمؿ الزراعي وخدمة القطاع الذي ينتموف إلية مف 

 ىذه المنظمات. بإدارةخلبؿ مشاركتيـ في العمؿ 
 (4.7جدول رقم )

 أفراد عينة الدراسة حسب عدد سنوات الخدمةيوضح توزيع 
 النسبة المئوية العدد عدد سنوات الخدمة

 15.79 18 سنوات 3أقؿ مف 
سنوات 4-10  60 52.63 

سنة 11-15  13 11.40 
سنة 16-20  8 7.02 

 13.16 15 سنة 20 أكثر مف 
 100.00 114 المجموع
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سنوات  3أقؿ مف  خدمة( أف أفراد العينة الذيف لدييـ عدد سنوات 4.7يتضح مف بيانات الجدوؿ )
، (%53)سنوات كانت نسبتيـ حوالي (  10-4) مف كانت فترة خدمتيـ مف أما% (، 15.79)يمثموف 
 سنة كانت (20-16 أما مف كانت خدمتيـ مف )تقريباً،  (%11)مثموا نسبة فقد  سنة  (15-11)ومف 
ويتفؽ ذلؾ مع نتائج  % (13)سنة فكانوا بنسبة  ( 20)أكثر مف  مف كانت خدمتيـ أما%( 7) نسبتيـ

( الذي يمثؿ عمر المنظمة وبالتالي يتوافؽ ذلؾ مع مدة الخدمة التي خدموىا في 4.1الجدوؿ رقـ )
%( فيي تمثؿ 13سنة خبرة وىي ) 20ويبف أف المجموعة التي تمثؿ أكبر مف  المنظمة منذ إنشائيا

ذات العمر الأكبر مف حيث مدة إنشائيا.، أما أكبر نسبة مف أفراد العينة والتي تمثؿ مدة الجمعيات 
   ( سنوات تمثؿ عمر المنظمة التابعيف ليا.  10 -4خدمة )

 

 خامساً: أداة الدراسة.
بعد الاطلبع عمى كتب الإدارة والدراسات السابقة المتعمقة بمشكمة الدراسة واستطلبع رأي مجموعة مف 

والمتخصصيف في إدارة المشاريع عف طريؽ المقابلبت  مف الأكاديمييف تخصصيف في إدارة الأعماؿالم
 قاـ الباحث ببناء الإستبانة وفؽ الخطوات الآتية: الشخصية ذات الطابع غير الرسمي

 تحديد المجالات الرئيسية التي شممتيا الإستبانة.
 صياغة الفقرات التي تقع تحت كؿ مجاؿ. .1

 .الإستبانة في صورتيا الأوليةإعداد  .2

 عرض الإستبانة عمي المشرؼ مف أجؿ اختيار مدي ملبئمتيا لجمع البيانات. .3

 المشرؼ. رأيتعديؿ الإستبانة بشكؿ أولي حسب  .4

دارة المشاريع ( مف المحكميف 8عرض الإستبانة عمى ) .5 مف الأكاديمييف والخبراء في الإدارة وا 
 أعضاء لجنة التحكيـ.ماء وتخصصات أس( يبيف  1والممحؽ رقـ )الزراعية 

ضافة  التي أوصى بيا المحكموف الالتزاـ بالتوصيات  .6  حتىبعض الفقرات  مف تعديؿ وحذؼ وا 
عطى لكؿ فقرة وزف مدرج وفؽ ( فقرة حيث أُ 78بمغ عدد فقرات الإستبانة بعد صياغتيا النيائية )

وافؽ بشدة( أعطيت الأوزاف أ لاوافؽ، أ لا، محايدوافؽ، أوافؽ بشدة، أسمـ متدرج خماسي )
إدارة المشاريع الزراعية في منظمات المجتمع المدني  تقييم( لمعرفة 1،  2، 3، 4، 5) :التالية

 .بقطاع غزة
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( يبيف 3( درجة والممحؽ رقـ ) 390، 78بذلؾ تنحصر درجات أفراد عينة الدراسة ما بيف ) .7
 الإستبانة في صورتيا النيائية.

اسة، وقد تـ تقسيـ الإستبانة ميع أفراد العينة لجمع البيانات اللبزمة لمدر توزيع الإستبانة عمي ج .8
 كالتالي: إلى  ثلبث أقساـ

المحافظة التي تقع فييا  تعريؼ بالمنظمة والعامميف فييا )عمر المنظمة،يحتوي عمي  القسم الأول:
 عدد العامميف في المنظمة(. المنظمة،

        إفراد عينة الدراسة الذيف سيقوموف بتعبئة الاستمارة مثؿيحتوي عمى معمومات عف  القسم الثاني:
 المركز الوظيفي، المؤىؿ العممي، عدد سنوات الخدمة(. ) الجنس،
إدارة المشاريع الزراعية في منظمات المجتمع المدني بقطاع  ييـلتق( فقرة 78يتكوف مف ) :لثالقسم الثا

 موزعة عمى سبع مجالات ىي: غزة
مستوي التخطيط لإدارة المشاريع الزراعية في منظمات المجتمع المدني بقطاع غزة  :المجال الأول
 ( فقرات. 8ويتكوف مف )

في إدارة المشاريع الزراعية في منظمات المجتمع المدني  الاستراتيجيمستوي التخطيط  المجال الثاني:
 ( فقرة.11بقطاع غزة ويتكوف مف )

ري لإدارة المشاريع الزراعية في منظمات المجتمع المدني بقطاع مستوي التنظيـ الإدا المجال الثالث:
 ( فقرات.7غزة ويتكوف مف )

مستوي إدارة الموارد البشرية في إدارة المشاريع الزراعية في منظمات المجتمع المدني  المجال الرابع:
 ( فقرة . 13بقطاع غزة ويتكوف مف )

الزراعية في منظمات المجتمع المدني بقطاع غزة ويتكوف مستوي قيادة إدارة المشاريع  المجال الخامس:
 ( فقرة . 16مف )

مستوي وظيفة الرقابة في إدارة المشاريع الزراعية في منظمات المجتمع المدني بقطاع  المجال السادس:
 ( فقرات. 10غزة ويتكوف مف )
مات المجتمع المدني بقطاع مستوي وظيفة المتابعة في إدارة المشاريع الزراعية في منظ المجال السابع:

 ( فقرة. 13غزة ويتكوف مف )
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 سادساً: صدق الإستبانة:
 كالتالي: ياقاـ الباحث بتقنيف فقرات الإستبانة وذلؾ لمتأكد مف صدق

 صدق المحكمين: - أ
جامعييف المتخصصيف الساتذة الأتـ عرض الإستبانة في صورتيا الأولية عمى مجموعة مف 

وكذلؾ عمى بعض الخبراء في مجاؿ  الفمسطينية في محافظات غزة،ممف يعمموف في الجامعات 
حيث قاموا بإبداء آرائيـ وملبحظاتيـ حوؿ مناسبة فقرات  (،1)ممحؽ رقـ  إدارة المشاريع

وكذلؾ وضوح صياغاتيا المغوية،  كؿ مجاؿ مف مجالاتيا، الإستبانة، ومدى انتماء الفقرات إلى 
ياتيـ مف حيث الحذؼ والإضافة وتعديؿ الصياغة لتخرج الأخذ بتوصوفي ضوء تمؾ الآراء تـ 

 .(3)ممحؽ رقـ  الإستبانة في صورتيا النيائية
 

 صدق الاتساق الداخمي: - ب
جرى التحقؽ مف صدؽ الاتساؽ الداخمي للبستبانة بتطبيؽ الإستبانة عمى عينة استطلبعية 

ط بيرسوف بيف درجات ، وتـ حساب معامؿ ارتبافرداً مف خارج عينة الدراسة( 30مكونة مف )
الذي تنتمي إليو وذلؾ باستخداـ البرنامج ممجاؿ كؿ فقرة مف فقرات الإستبانة والدرجة الكمية ل

 كما يمي:( SPSSالإحصائي )
 الزراعية في منظمات المجتمع المدني بقطاع غزة عالتخطيط لإدارة المشاري ولًا : مستوىأ

 (4.8الجدول )
 المجال والدرجة الكمية لفقراتو تمعامل ارتباط كل فقرة من فقرا

 

 مستوى الدلالة معامل الارتباط الفقرة م

 0.01دالة عند  0.599 العناية اللبزمة التخطيط لممشاريع الزراعيةولي المنظمة ت 1

 0.01دالة عند  0.758 يتـ عادة دراسة الوضع الحالي لممنظمة قبؿ البدء بعممية التخطيط 2

 0.01دالة عند  0.712 قبؿ البدء بعممية التخطيطالمشاريع الزراعية تقوـ المنظمة بتحديد احتياجات  3

 0.01دالة عند  0.631 لمنظمةامع أىداؼ لممشاريع الزراعية يرتبط التخطيط  4

 0.01دالة عند  0.778 التنفيذية في التخطيط لممشاريع الزراعية  الإدارةتشارؾ المنظمة   5

 0.01دالة عند  0.572 المشاريع الزراعيةتستعيف المنظمة بمستشاريف خارجييف لمتخطيط  6

 0.01دالة عند  0.690 مع الإدارات المعنية قبؿ اعتمادىا ط المشاريع الزراعيةيتـ مراجعة خط 7

 0.01دالة عند  0.539 تضع المنظمة الجداوؿ الزمنية الملبئمة  لتنفيذ أنشطة المشاريع  الزراعية 8

 

 0.463( = 0.01( وعند مستوى دلالة )28ر الجدولية عند درجة حرية )
 0.361( = 0.05( وعند مستوى دلالة )28ر الجدولية عند درجة حرية )
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والدرجة الكمية لفقراتو دالة المجاؿ معاملبت الارتباط بيف كؿ فقرة مف فقرات أف الجدوؿ السابؽ   يبيف
وبذلؾ تعتبر فقرات  ( ،0.778-0.539معاملبت الارتباط بيف )وتراوحت (، 0.01عند مستوى دلالة )

 صادقة لما وضعت لقياسو. المجاؿ
 

ثانياً : مستوى التخطيط الاستراتيجي في إدارة المشاريع الزراعية في منظمات المجتمع المدني بقطاع 
 غزة 

 (4.9الجدول )
 لفقراتو معامل ارتباط كل فقرة من فقرات المجال والدرجة الكمية

 

 مستوى الدلالة معامل الارتباط الفقرة م

1 
لممشاريع الاستراتيجي التخطيط في  (SOWTتستخدـ المنظمة التحميؿ البيئي )

 الزراعية
 0.01دالة عند  0.599

 0.01دالة عند  0.807 المستقبمية لممشاريع الزراعية لاحتياجات تمتمؾ المنظمة القدرة عمى التنبؤ با 2

3 
مف التغذية ممشاريع الزراعية في التخطيط الاستراتيجي لالمنظمة  تستفيد 

 الراجعة مف المشاريع الزراعية المنفذة
 0.01دالة عند  0.782

 0.01دالة عند  0.798 لمشاريع الزراعيةاواضحة قادرة عمى تحقيؽ أىداؼ  استراتيجيةلممنظمة  4

 0.01دالة عند  0.772 المنظمة تعضد رسالتيا استراتيجية 5

 0.01دالة عند  0.758 المنظمة تأخذ شكؿ الأىداؼ التي تسعى لتحقيقيا استراتيجية 6

 0.01دالة عند  0.704 مع حاجات المجتمع وتنسجـة واضحرسالة المنظمة  7

 0.01دالة عند  0.715 إلى أنشطةسالة المنظمة خطوط واضحة لتحويؿ ر  يوجد 8

 0.01دالة عند  0.672 واضحة لجميع العامميف داخؿ المنظمة أىداؼ المنظمة 9

 0.01دالة عند  0.832 لمنظمةارؤية واضحة لغاية ودور  يوجد 10

 0.01دالة عند  0.740 تنسجـ مع حاجات المجتمع المنظمةغاية  11

 

 0.463( = 0.01( وعند مستوى دلالة )28ر الجدولية عند درجة حرية )
  0.361( = 0.05( وعند مستوى دلالة )28درجة حرية )ر الجدولية عند 

والدرجة الكمية لفقراتو دالة المجاؿ معاملبت الارتباط بيف كؿ فقرة مف فقرات أف الجدوؿ السابؽ   يبيف
وبذلؾ تعتبر فقرات  ( ،0.832-0.599معاملبت الارتباط بيف )وتراوحت (، 0.01عند مستوى دلالة )

 لقياسو.المجاؿ صادقة لما وضعت 
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 التنظيم الإداري لإدارة المشاريع الزراعية في منظمات المجتمع المدني بقطاع غزة ثالثاً : مستوى
 (4.10الجدول )

 معامل ارتباط كل فقرة من فقرات المجال والدرجة الكمية لفقراتو

 

 مستوى الدلالة معامل الارتباط الفقرة م

 0.01دالة عند  0.723 .يايساعد في تحقيؽ أىدافو  لعمميا لمنظمة ىيكؿ تنظيمي ملبئـتمتمؾ ا 1

2 
كمما تقوـ إدارة المنظمة بمراجعة الييكؿ التنظيمي بشكؿ منيجي ومدروس 

 دعت الحاجة
 0.01دالة عند  0.792

 0.01دالة عند  0.872 المناسبة يتصؼ الييكؿ التنظيمي في المنظمة بالمرونة 3

 0.01دالة عند  0.864 الييكؿ التنظيمي لممنظمة. فيدارة المشاريع توجد إدارة خاصة لإ 4

 0.01دالة عند  0.780 انسياب الأوامر وتدفؽ الاتصالات الرسميةبالييكؿ التنظيمي لممنظمة  صؼيت 5

 0.01دالة عند  0.657 تشجع المنظمة العمؿ بروح الفريؽ داخؿ إداراتيا بما فييا إدارة المشاريع. 6

 0.01دالة عند  0.834 مناسب لمعمؿ الإداري مف خلبؿ وضوح ىيكميا التنظيميتوفر المنظمة مناخ  7

 

 0.463( = 0.01( وعند مستوى دلالة )28ر الجدولية عند درجة حرية )
 0.361( = 0.05( وعند مستوى دلالة )28ر الجدولية عند درجة حرية )

والدرجة الكمية لفقراتو دالة المجاؿ معاملبت الارتباط بيف كؿ فقرة مف فقرات أف الجدوؿ السابؽ   يبيف
وبذلؾ تعتبر فقرات  ( ،0.864-0.657معاملبت الارتباط بيف )وتراوحت (، 0.01عند مستوى دلالة )

  صادقة لما وضعت لقياسو. المجاؿ
 مستوى إدارة الموارد البشرية في إدارة المشاريع الزراعية في منظمات المجتمع المدني بقطاع غزة رابعاً :

 ت المجال والدرجة الكمية لفقراتومعامل ارتباط كل فقرة من فقرا (4.11الجدول )
 مستوى الدلالة معامل الارتباط الفقرة م

 0.01دالة عند  0.666 مناسبة الزراعيةتعتبر معايير اختيار الأفراد العامميف بالمشاريع   1

 0.01دالة عند  0.709 العامميف واضحة لمجميع الزراعيةتعتبر عممية التوظيؼ بالمشاريع   2

 0.01دالة عند  0.730 وظيفيالوصؼ طبقاً لم الزراعيةمعامميف بالمشاريع  ليتـ التوظيؼ  3

4 
العامميف بالمشاريع  تحرص المنظمة عمى تحديد احتياجاتيا مف الوظائؼ 

 بشكؿ ميني مناسبة الزراعية
 0.01دالة عند  0.779

 0.01دالة عند  0.846 الزراعيةمعامميف بالمشاريع  ليوجد دليؿ إجراءات عمؿ متوفرة  5

 0.01دالة عند  0.827 الزراعيةمعامميف بالمشاريع  للواجبات ومسئوليات   يوجد وصؼ وظيفي واضح 6

 0.01دالة عند  0.815 لموظائؼ موثؽ وقابؿ لمتحديث الزراعيةمعامميف بالمشاريع  لالوصؼ الوظيفي  7

‌0.01دالة عند  0.763 الزراعيةلعامميف بالمشاريع  ايوجد نظاـ عادؿ لتقييـ أداء الموظفيف  8

 0.01دالة عند  0.806 واضحة وتنافسية الزراعيةلعامميف بالمشاريع  ارواتب  9

11 
بالموائح وأنظمة العمؿ  الزراعيةلعامميف بالمشاريع  اتقوـ الإدارة بتعريؼ 

 بالمنظمة
 0.01دالة عند  0.702
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 مستوى الدلالة معامل الارتباط الفقرة م

 0.01دالة عند  0.800 الزراعيةلعامميف بالمشاريع  اورضا رغبات عمي التعرؼ عمى تحرص المنظمة  11

 0.01دالة عند  0.654 الزراعيةمعامميف بالمشاريع  لمناسب إداري  يوجد نظاـ  12

 0.01دالة عند  0.679 الزراعيةبالمشاريع  لمعمؿ تحرص المنظمة عمى استقطاب أصحاب الكفاءات  13

 

 0.463( = 0.01( وعند مستوى دلالة )28ر الجدولية عند درجة حرية )
 0.361( = 0.05( وعند مستوى دلالة )28ر الجدولية عند درجة حرية )

 
والدرجة الكمية لفقراتو دالة المجاؿ معاملبت الارتباط بيف كؿ فقرة مف فقرات أف الجدوؿ السابؽ   يبيف

وبذلؾ تعتبر فقرات  ( ،1.846-1.666معاملبت الارتباط بيف )وتراوحت (، 1.11عند مستوى دلالة )
 صادقة لما وضعت لقياسو. المجاؿ

 المدني بقطاع غزةقيادة  إدارة المشاريع الزراعية في منظمات المجتمع  خامساً : مستوى
 

 (4.12الجدول )
 معامل ارتباط كل فقرة من فقرات المجال والدرجة الكمية لفقراتو

 

معامل  الفقرة م
 مستوى الدلالة الارتباط

 0.01دالة عند  0.680 تمتمؾ المنظمة جميع المعمومات اللبزمة عف المشاريع  الزراعية 1
 0.01دالة عند  0.682 عند اتخاذ القرارات الزراعية تيتـ المنظمة بآراء العامميف في المشاريع  2
 0.01دالة عند  0.545 تقوـ المنظمة بمنح تفويض لمعامميف بإدارة المشاريع  الزراعية 3

الفرصة في طرح آرائيـ ومناقشة  تمنح المنظمة العامميف بالمشاريع  الزراعية 4
 0.01دالة عند  0.778 الأىداؼ

 0.01دالة عند  0.565 في معاممتيا مع العامميف بالمشاريع  الزراعيةتعتبر المنظمة عادلة  5

توفر المنظمة سبؿ الاتصاؿ اللبزمة لتدفؽ المعمومات لمعامميف بالمشاريع   6
 0.01دالة عند  0.689 الزراعية

 0.01دالة عند  0.824 توفر المنظمة المعمومات اللبزمة لجميع المستويات في الوقت المناسب 7
 0.01دالة عند  0.668 تشجع المنظمة العلبقات غير الرسمية بيف العامميف بالمشاريع  الزراعية 8
 0.01دالة عند  0.663 في تخطيط العمؿ. العامميف بالمشاريع  الزراعيةتشارؾ  المنظمة   9
 0.01عند دالة  0.769 في المناسبات الاجتماعية. العامميف بالمشاريع  الزراعيةتشارؾ المنظمة   10

لتحقيؽ الرضا الوظيفي لمعامميف بالمشاريع   الإشادةتستخدـ المنظمة  ثقافة  11
 الزراعية

 0.01دالة عند  0.677

 0.01دالة عند  0.729 لممشاركة في اتخاد القرار تتيح المنظمة المجاؿ العامميف بالمشاريع  الزراعية 12
 0.01دالة عند  0.830 المنظمة و العامميف بالمشاريع  الزراعية إدارةيتوفر قدر كاؼ مف الثقة بيف  13
 0.01دالة عند  0.866 تشجع المنظمة  العامميف بالمشاريع  الزراعية عمى الإبداع 14
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معامل  الفقرة م
 مستوى الدلالة الارتباط

تشجع المنظمة  العامميف بالمشاريع  الزراعية المناقشة الجماعية لأساليب  15
 0.01دالة عند  0.727 العمؿ

 0.01دالة عند  0.726 عمى العامميف بالمشاريع  الزراعية لمعمؿ بروح الفريؽتؤكد  المنظمة  16
 

 0.463( = 0.01( وعند مستوى دلالة )28ر الجدولية عند درجة حرية )
   0.361( = 0.05( وعند مستوى دلالة )28ر الجدولية عند درجة حرية )

والدرجة الكمية لفقراتو دالة المجاؿ معاملبت الارتباط بيف كؿ فقرة مف فقرات أف الجدوؿ السابؽ   يبيف
وبذلؾ تعتبر فقرات  ( ،1.866-1.545معاملبت الارتباط بيف )وتراوحت (، 1.11عند مستوى دلالة )

 صادقة لما وضعت لقياسو. المجاؿ
 

 المجتمع المدني بقطاع غزة  وظيفة الرقابة في إدارة المشاريع الزراعية في منظمات سادساً : مستوى
 (4.13الجدول )

 معامل ارتباط كل فقرة من فقرات المجال والدرجة الكمية لفقراتو

معامل  الفقرة م
 مستوى الدلالة الارتباط

تراقب المنظمة عمميات الإنفاؽ لكؿ مرحمة مف مراحؿ تنفيذ المشاريع  الزراعية حسب  1
 0.01دالة عند  0.706 موازنتيا

تستخدـ المنظمة الموازنة المخصصة المشاريع  الزراعية كأداة لمرقابة عمى الإنجاز  2
 0.01دالة عند  0.686 المتحقؽ

تعمؿ المنظمة عمى التأكد مف إنجاز مراحؿ المشاريع  الزراعية المختمفة حسب  3
 0.01دالة عند  0.780 المواصفات المحددة مسبقاً 

الأداء والتقدـ في المشاريع  الزراعية لجيات  تقدـ المنظمة  تقارير دورية عف 4
 0.01دالة عند  0.724 الاختصاص

 0.01دالة عند  0.809 لدي المنظمة مؤشرات لقياس الأداء في المشاريع  الزراعية كالوقت والتكمفة والجودة 5
 0.01دالة عند  0.785 لدي المنظمة معايير لقياس الأداء في المشاريع  الزراعية 6

تيتـ المنظمة بالرقابة المتزامنة مع التنفيذ في المشاريع  الزراعية بيدؼ اكتشاؼ  7
 0.01دالة عند  0.693 الأخطاء قبؿ وقوعيا.

تقدـ تقارير الرقابة بيانات سريعة ودقيقة ومكتوبة عف الانجاز لكؿ مرحمة مف مراحؿ  8
 0.01دالة عند  0.847 المشاريع  الزراعية

الإجراءات التصحيحية المناسبة  في حاؿ وجود أي انحرافات في تنفيذ تتخذ المنظمة   9
 0.01دالة عند  0.793 المشاريع  الزراعية

تحرص المنظمة عمي الحصوؿ عمى التغذية الراجعة عف الأنشطة المنفذة في  10
 0.01دالة عند  0.675 المشاريع  الزراعية أولًا بأوؿ

 

 0.463( = 0.01وعند مستوى دلالة )( 28ر الجدولية عند درجة حرية )
   0.361( = 0.05( وعند مستوى دلالة )28ر الجدولية عند درجة حرية )
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والدرجة الكمية لفقراتو دالة المجاؿ معاملبت الارتباط بيف كؿ فقرة مف فقرات أف الجدوؿ السابؽ   يبيف
وبذلؾ تعتبر فقرات  ( ،1.847-1.675معاملبت الارتباط بيف )وتراوحت (، 1.11عند مستوى دلالة )

 صادقة لما وضعت لقياسو. المجاؿ

 المتابعة في إدارة المشاريع الزراعية في منظمات المجتمع المدني بقطاع غزة  سابعاً : مستوى
 (4.14الجدول )
 ت المجال والدرجة الكمية لفقراتومعامل ارتباط كل فقرة من فقرا

 
معامل  الفقرة م

 مستوى الدلالة الارتباط

 0.01دالة عند  0.839 يتـ تقييـ المشاريع  الزراعية في المنظمة عادة بعد تنفيذىا 1

تمتمؾ المنظمة آليات لمتابعة تنفيذ المشاريع  الزراعية حسب الجداوؿ الزمنية  2
 0.01دالة عند  0.882 الموضوعة.

 0.01دالة عند  0.754 يتـ تقييـ المشاريع  الزراعية عند انتياء كؿ مرحمة مف مراحؿ المشاريع 3
 0.01دالة عند  0.706 يقوـ عادة بالتقييـ فريؽ عمؿ المشاريع  الزراعية 4
 0.01دالة عند  0.735 تنتيج المنظمة أسموب التقييـ الداخمي لتقييـ المشاريع  الزراعية 5
 0.01عند  دالة 0.695 تقوـ المنظمة بتقييـ المشاريع  الزراعية فقط إذا طمب منيا المموؿ ذلؾ. 6
 0.01دالة عند  0.586 يقوـ الممولوف بتقييـ المشاريع  الزراعية بأنفسيـ 7
 0.01دالة عند  0.555 يفوض الممولوف مف طرفيـ جيات خاصة لتقييـ المشاريع  الزراعية التي يمولونيا. 8
 0.01دالة عند  0.696 يتـ مشاركة العامميف في المشاريع  الزراعية في عممية تقييـ المشاريع  الزراعية 9

يتـ مشاركة المستفيديف مف المشاريع  الزراعية في عممية تقييـ المشاريع  الزراعية  10
 0.01دالة عند  0.726 المنفذة

 0.01دالة عند  0.709 تيتـ المنظمة بنتائج تقييـ المشاريع  الزراعية التي تنفذىا المنظمة 11
 0.01دالة عند  0.645 مشاريع زراعية مشابية إذا كانت نتائج التقييـ سمبيةتتوقؼ المنظمة عف تكرار تنفيذ  12

جراءاتيا في  13 تستفيد المنظمة مف نتائج تقييـ المشاريع  الزراعية في تحسيف أدائيا وا 
 0.01دالة عند  0.721 المشاريع القادمة

 
 0.463( = 0.01( وعند مستوى دلالة )28ر الجدولية عند درجة حرية )
   0.361( = 0.05( وعند مستوى دلالة )28ر الجدولية عند درجة حرية )

والدرجة الكمية لفقراتو دالة المجاؿ معاملبت الارتباط بيف كؿ فقرة مف فقرات أف الجدوؿ السابؽ   يبيف
وبذلؾ تعتبر فقرات  ( ،1.882-1.555معاملبت الارتباط بيف )وتراوحت (، 1.11عند مستوى دلالة )

 صادقة لما وضعت لقياسو. المجاؿ
لمتحقؽ مف صدؽ الاتساؽ الداخمي لممجالات قاـ الباحث بحساب معاملبت الارتباط بيف درجة كؿ 
مجاؿ مف مجالات الإستبانة والمجالات الأخرى وكذلؾ كؿ مجاؿ بالدرجة الكمية للبستبانة والجدوؿ 

 ( يوضح ذلؾ.4.15)
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 (4.15الجدول )
 مجال من مجالات الإستبانة والمجالات الأخرى ليا وكذلك مع الدرجة الكميةمصفوفة معاملات ارتباط كل 

 المجموع مجالات الدراسة
المجال 
 الأول

المجال 
 الثاني

المجال 
 الثالث

المجال 
 الرابع

المجال 
 الخامس

المجال 
 السادس

المجال 
 السابع

أولًا : مستوى  التخطيط 
 .الزراعية   يعالمشار  لإدارة

0.699 1       
ثانياً : مستوى التخطيط 

الاستراتيجي لإدارة المشاريع 
 .الزراعية

0.873 0.635 1      

التنظيم  ثالثاً : مستوى
الإداري لإدارة المشاريع 

 الزراعية
0.790 0.459 0.658 1     

رابعاً : مستوى إدارة الموارد 
البشرية في إدارة المشاريع 

 .الزراعية
0.857 0.460 0.693 0.766 1    

خامساً : مستوى قيادة  إدارة 
   1 0.705 0.641 0.642 0.510 0.848 المشاريع الزراعية

سادساً : مستوى  وظيفة 
الرقابة في إدارة المشاريع 

 الزراعية
0.797 0.537 0.849 0.563 0.574 0.525 1  

المتابعة في  سابعاً : مستوى
 1 0.581 0.640 0.567 0.453 0.569 0.576 0.793 إدارة المشاريع الزراعية

 

 0.463( = 0.01( وعند مستوى دلالة )28ر الجدولية عند درجة حرية )
   0.361( = 0.05( وعند مستوى دلالة )28ر الجدولية عند درجة حرية )

 

تشتبظ يبعضها انبعض وبانذسجة انكهية نلاستباَة استباطاً  انًجالاتيتضح يٍ انجذول انسابك أٌ جًيع 

تتًتع بذسجة عانية يٍ انثبات  الإستباَة( وهزا يؤكذ أٌ 0.01رو دلانة إحصائية عُذ يستىي دلانة )

 والاتساق انذاخهي.

 

 : Reliabilityثبات الإستبانة ثالثاً 
أجرى الباحث خطوات التأكد مف ثبات الإستبانة وذلؾ بعد تطبيقيا عمى أفراد العينة الاستطلبعية 

 بطريقتيف وىما التجزئة النصفية ومعامؿ ألفا كرونباخ. 
 : Split-Half Coefficient طريقة التجزئة النصفية .1

زئة النصفية حيث احتسبت تـ استخداـ درجات العينة الاستطلبعية لحساب ثبات الإستبانة بطريقة التج
درجة النصؼ الأوؿ لكؿ بعد مف أبعاد الإستبانة وكذلؾ درجة النصؼ الثاني مف الدرجات وذلؾ بحساب 

-Spearman)معامؿ الارتباط بيف النصفيف ثـ جرى تعديؿ الطوؿ باستخداـ معادلة سبيرماف براوف

Brown Coefficient)  ( يوضح ذلؾ:4.16والجدوؿ ) 
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 ( 4.16الجدول )
 ةمن الاستبانات الثلاث ةاناستبيوضح معاملات الارتباط بين نصفي كل 

 قبل التعديل ومعامل الثبات بعد التعديل

 عدد الفقرات الاستبيان
الارتباط قبل 

 التعديل
معامل الثبات بعد 

 التعديل
 0.742 0.590 8 الزراعية عالتخطيط لإدارة المشاري مستوى
 0.846 0.826 11* لإدارة المشاريع الزراعيةالتخطيط الاستراتيجي  مستوى

 0.856 0.822 7* مستوى  التنظيم الإداري لإدارة المشاريع الزراعية
 0.882 0.874 13* مستوى إدارة الموارد البشرية في إدارة المشاريع الزراعية

 0.917 0.847 16 مستوى  قيادة  إدارة المشاريع الزراعية
 0.818 0.692 10 إدارة المشاريع الزراعيةمستوى وظيفة الرقابة في 

 0.840 0.820 13* مستوى  المتابعة في إدارة المشاريع الزراعية
 0.906 0.828 78 الدرجة الكمية

 

 لأٌ انُصفيٍ غيش يتساوييٍ. "جتًاٌ"* تى استخذاو يعايم 

عمى أف الإستبانة (، ىذا يدؿ 0.906لبستبانة )ليتضح مف الجدوؿ السابؽ أف معامؿ الثبات الكمي  
 تتمتع بدرجة عالية  مف الثبات تطمئف الباحث إلى تطبيقيا عمى عينة الدراسة.

 طريقة ألفا كرونباخ: .2
استخدـ الباحث طريقة أخرى مف طرؽ حساب الثبات وىي طريقة ألفا كرونباخ، وذلؾ لإيجاد معامؿ 

ت الإستبانة وكذلؾ للبستبانة ثبات الإستبانة، حيث حصؿ عمى قيمة معامؿ ألفا لكؿ مجاؿ مف مجالا
 ( يوضح ذلؾ: 4.17ككؿ والجدوؿ )

 ( 4.17الجدول )
 يوضح معاملات ألفا كرونباخ لكل مجال من مجالات الإستبانة  وكذلك للاستبانة ككل

 معامل ألفا كرونباخ عدد الفقرات المجال
 0.798 8 الزراعية عأولًا : مستوى التخطيط لإدارة المشاري

 0.912 11 التخطيط الاستراتيجي لإدارة المشاريع الزراعية مستوىثانياً : 
 0.899 7 ثالثاً : مستوى التنظيم الإداري لإدارة المشاريع الزراعية

 0.933 13 إدارة الموارد البشرية في إدارة المشاريع الزراعية رابعاً : مستوى
 0.931 16 إدارة المشاريع الزراعيةقيادة خامساً : مستوى 

 0.910 10 سادساً : مستوى وظيفة الرقابة في إدارة المشاريع الزراعية
 0.894 13 سابعاً : مستوى المتابعة في إدارة المشاريع الزراعية

 0.974 78 الدرجة الكمية
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(، ىذا يدؿ عمى أف الإستبانة 0.974لبستبانة )ليتضح مف الجدوؿ السابؽ أف معامؿ الثبات الكمي 
 مف الثبات تطمئف الباحث إلى تطبيقيا عمى عينة الدراسة.  تتمتع بدرجة عالية

 

 الأساليب الإحصائية المستخدمة في الدراسة. :سابعا  

لتحقيؽ أىداؼ الدراسة وتحميؿ البيانات التي تـ تجميعيا، فقد تـ استخداـ العديد مف الأساليب       
وفيما يمي مجموعة مف   (SPSS)الإحصائية المناسبة باستخداـ الحزـ الإحصائية لمعموـ الاجتماعية 

 الأساليب الإحصائية المستخدمة في تحميؿ البيانات :
دخاؿ ترميز تـ .1 لا أوافؽ (1) الخماسي ليكرت قياسم حسب الآلي، الحاسب إلى تالبيانا وا 

  أوافؽ بشدة. (5) أوافؽ، (4) ،محايد (3) لا أوافؽ، (2) بشدة،
 الدراسة وتحديد لمفردات الشخصية الصفات عمى لمتعرؼ المئوية والنسب التكرارات حساب تـ .2

 الدراسة. أداة تتضمنيا التي الرئيسية المحاور عبارات تجاه أفرادىا استجابات

 عبارة كؿ عف الدراسة أفراد استجابات انخفاض أو ارتفاع مدى لمعرفة الحسابي وذلؾ المتوسط .3

 أعمى حسب ترتيب العبارات في يفيد بأنو العمـ مع الأساسية، الدراسة متغيرات عبارات مف

  حسابي. متوسط
 مف عبارة لكؿ الدراسة أفراد استجابات انحراؼ مدى عمى المعياري لمتعرؼ الانحراؼ استخداـ تـ .4

 أف ويلبحظ الحسابي، متوسطيا عف الرئيسية مف المجالات مجاؿ ولكؿ الدراسة متغيرات عبارات

 متغيرات عبارات مف عبارة لكؿ الدراسة أفراد استجابات التشتت في يوضح المعياري الانحراؼ

 الاستجابات تركزت كمما الصفر مف قيمتو اقتربت فكمما المجالات الرئيسية، جانب إلى الدراسة

 تركز عدـ فيعني فأعمى صحيح واحد المعياري الانحراؼ كاف )إذا بيف المقياس تشتتيا وانخفض

 الاستجابات وتشتتيا(.

 .الإستبانة فقرات ثبات لمعرفة كرونباخ ألفا اختبار .5

 .الفقرات صدؽ لقياس بيرسوف ارتباط معامؿ .6

 .لمثبات براوف سبيرماف معادلة .7

 (.3لمتوسط عينة واحدة لمعرفة الفرؽ بيف متوسط الفقرة والمتوسط الحيادي) (T)اختبار  .8

 لمفرؽ بيف عينتيف مستقمتيف. (T)اختبار  .9

 فأكثر. مستقمة عينات ثلبث بيف لمفروؽ الأحادي التبايف تحميؿ اختبار .11
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 ســــــــــــامـل الخــــــــــــــــــــالفص
 ائجــــــــــــــــــة النتـــــــــــــــــمناقش

 
 أولًا : الإجابة عن السؤال الأول من أسئمة الدراسة.              
 ثانياً: الإجابة عن السؤال الثاني من أسئمة الدراسة.              
 ثالثاً: الإجابة عن السؤال الثالث من أسئمة الدراسة.              
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سيقوـ الباحث بعرض نتائج الدراسة، وذلؾ مف خلبؿ الإجابة عف أسئمة الدراسة واستعراض أبرز نتائج 
التعرف عمى مستوي إدارة المشاريع الإستبانة التي تـ التوصؿ إلييا مف خلبؿ تحميؿ فقراتيا، بيدؼ 

ائية لمبيانات ، وقد تـ إجراء المعالجات الإحص الزراعية في منظمات المجتمع المدني بقطاع غزة
(، SPSSالمتجمعة مف استبانة الدراسة باستخداـ برنامج الرزـ الإحصائية لمدراسات الاجتماعية )

 لمحصوؿ عمى نتائج الدراسة التي سيتـ عرضيا وتحميميا في ىذا الفصؿ.
 أولًا: الإجابة عن السؤال الأول من أسئمة الدراسة:

 في منظمات المجتمع المدني بقطاع غزة"؟إدارة المشاريع الزراعية كفاءة "ما مستوى 
"يقدر متوسط إدارة المشاريع الزراعية في  وللجابة عمى ىذا السؤال تحقق الباحث من الفرض التالي
 %("60منظمات المجتمع المدني بقطاع غزة بما لا يقل عن نسبة )

تالي يحتوي عمى المتوسط لمعينة الواحدة والجدوؿ ال Tللئجابة عمى ىذا الفرض استخدـ الباحث اختبار 
ومستوى الدلالة لكؿ فقرة، ويكوف المعيار إيجابي بمعنى أف أفراد العينة  Tالحسابي النسبي وقيمة 

عند  1.98الجدولية والتي تساوي  Tالمحسوبة اكبر مف قيمة  Tيوافقوف عمى محتواىا إذا كانت قيمة 
والوزف النسبي أكبر  0.05نوية أقؿ مف أو مستوى المع " )0.05" ومستوى معنوية "112درجة حرية "

 T%(، ويكوف المعيار سمبي بمعنى أف أفراد العينة لا يوافقوف عمى محتواىا إذا كانت قيمة 60مف )
" ومستوى معنوية 112عند درجة حرية "  1.98الجدولية والتي تساوي  Tالمحسوبة أصغر مف قيمة 

%(، وتكوف آراء العينة في 60لنسبي أقؿ مف )والوزف ا 0.05")أو مستوى المعنوية أقؿ مف 0.05"
 .0.05المعيار محايدة إذا كاف مستوى المعنوية أكبر 
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 (5.1الجدول ) 
التكرارات والمتوسطات والانحرافات المعيارية والوزن النسبي لكل مجال من مجالات الإستبانة وكذلك 

 ترتيبيا في الإستبانة

مجموع  المجال م
الانحراف  المتوسط الدرجات

 المعياري
الوزن 
قيمة  Tقيمة  النسبي

 الترتيب المعنوية

 3 0.000 31.069 84.01 3.301 33.605 3831 الزراعية عمستوى التخطيط لإدارة المشاري 1

مستوى التخطيط الاستراتيجي لإدارة  2
 2 0.000 28.583 84.63 5.059 46.544 5306 المشاريع الزراعية

الإداري لإدارة المشاريع مستوى التنظيم  3
 4 0.000 22.515 82.46 3.727 28.860 3290 الزراعية

مستوى إدارة الموارد البشرية في إدارة  4
 7 0.000 20.411 80.16 6.855 52.105 5940 المشاريع الزراعية

 5 0.000 27.886 82.00 6.737 65.596 7478 مستوى قيادة  إدارة المشاريع الزراعية 5

وظيفة الرقابة في إدارة المشاريع  مستوى 6
 1 0.000 32.320 84.88 4.109 42.439 4838 الزراعية

مستوى المتابعة في إدارة المشاريع  7
 6 0.000 26.159 81.42 5.682 52.921 6033 الزراعية

  0.000 33.472 82.58 28.093 322.070 36716 الدرجة الكمية 
 

حصؿ عمى المرتبة الأولى بوزف نسبي مستوى وظيفة الرقابة ( أف 5.1يتضح مف الجدوؿ )
حصؿ عمى المرتبة الثانية بوزف نسبي  التخطيط الاستراتيجي مستوى%(، تمي ذلؾ 84.88)
حصؿ عمى المرتبة الثالثة بوزف نسبي الزراعية  عمستوى التخطيط لإدارة المشاري%( تمي ذلؾ 84.63)
%( تمي 82.46حصؿ عمى المرتبة الرابعة بوزف نسبي ) اريالتنظيم الإدمستوى %( تمي ذلؾ 84.01)

%( تمي 82.00حصؿ عمى المرتبة الخامسة بوزف نسبي )إدارة المشاريع الزراعية قيادة  مستوىذلؾ 
إدارة  مستوى%( تمي ذلؾ 81.42حصؿ عمى المرتبة السادسة بوزف نسبي )المتابعة  مستوىذلؾ 

%(، أما الدرجة الكمية للبستبانة 80.16بعة بوزف نسبي )حصؿ عمى المرتبة السا الموارد البشرية
 %(.82.58حصمت عمى وزف نسبي )

 قاـ بمستوي إدارة المشاريع الزراعية في منظمات المجتمع المدني بقطاع غزة المتعمقة النتائج ولتفسير
 :التالي بالشكل  إدارة المشاريع الزراعيةالموضحة لمستوي  الآتية الجداوؿ بإعداد الباحث
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 .الزراعية في منظمات المجتمع المدني بقطاع غزة عالتخطيط لإدارة المشاري مستوىالمجال الأول : 
 

 (5.2جدول )
 التكرارات والمتوسطات والانحرافات المعيارية والوزن النسبي لكل فقرة من فقرات المجال وكذلك ترتيبيا

مجموع  الفقرة م
الانحراف  المتوسط الدرجات

 المعياري
الوزن 
قيمة  Tقيمة  النسبي

 الترتيب المعنوية

تولي المنظمة التخطيط لممشاريع  1
 الزراعية العناية اللبزمة

498 4.368 0.613 87.37 23.817 0.000 2 

يتـ عادة دراسة الوضع الحالي لممنظمة  2
 6 0.000 21.471 84.21 0.602 4.211 480 قبؿ البدء بعممية التخطيط

3 
المنظمة بتحديد احتياجات تقوـ 

المشاريع الزراعية قبؿ البدء بعممية 
 التخطيط

488 4.281 0.782 85.61 17.497 0.000 5 

يرتبط التخطيط لممشاريع الزراعية مع  4
 1 0.000 20.399 88.77 0.753 4.439 506 أىداؼ المنظمة

تشارؾ المنظمة  الإدارة  التنفيذية في  5
 الزراعيةالتخطيط لممشاريع 

490 4.298 0.690 85.96 20.078 0.000 3 

تستعيف المنظمة بمستشاريف خارجييف  6
 لمتخطيط المشاريع الزراعية

422 3.702 0.892 74.04 8.402 0.000 8 

يتـ مراجعة خطط المشاريع الزراعية  7
 مع الإدارات المعنية قبؿ اعتمادىا

459 4.026 0.684 80.53 16.012 0.000 7 

8 
المنظمة الجداوؿ الزمنية  تضع

الملبئمة  لتنفيذ أنشطة المشاريع  
 الزراعية

488 4.281 0.672 85.61 20.351 0.000 4 

  0.000 31.069 84.01 3.301 33.605 3831 الدرجة الكمية لممجال 
 يتضح مف الجدوؿ السابؽ:

 أن أعمى فقرات في ىذا المجال كانت:
    (  والتي نصت عمى" يرتبط التخطيط لممشاريع الزراعية مع أىداؼ المنظمة " احتمت المرتبة 4الفقرة ) -
 %(.88.77الأولى بوزف نسبي قدره )   
  (  والتي نصت عمى" تولي المنظمة التخطيط لممشاريع الزراعية العناية اللبزمة " احتمت 1الفقرة ) -
 %(.87.37قدره )المرتبة الثانية بوزف نسبي    
 ويعزو الباحث ذلؾ إلى :   
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أف نجاح أي منظمة زراعية يرتبط بنجاح المشاريع التي تنفذىا بما يتناسب مع حاجة المستفيديف مف 
ىذه المشاريع وبالتالي فالتخطيط لممشاريع ىو أوؿ خطوات نجاحيا وبالتالي استمرار المنظمة والحفاظ 

وقد اتفقت ىذه النتيجة . ط الأىمية اللبزمة بما يرتبط مع أىدافياعمي مصداقيتيا مادامت تولي التخطي
( بأف معظـ المنظمات المستيدفة في عينة دراستيا تعي أىمية التخطيط  2007 ،مع دراسة )القدسي

 الحكومية غير المنظماتأف في  ( 2011بسيسو،لممشاريع لضماف نجاح تنفيذىا، كما اتفقت مع دراسة )
 أف النتائج وبينت ، %86.27لممشاريع التي تنفذىا بنسبة  ستراتيجيةالاتقوـ بتطبيؽ الإدارة  غزة بقطاع
             ليا، كما اتفقت مع دراسة المخطط المشاريع مخرجات تحقيؽ المشاريع إدارة أولويات مف
كالتحميؿ الاستراتيجي، وتحديد الميمة  ستراتيجيةالا( أف ىناؾ أثر إيجابي لمعوامؿ  2009 ،العبيدي)

        وتوقعات التخطيط في تحسيف فعالية تقييـ الأداء الإداري لممشاريع ، كما اختمفت مع نتائج دراسة
( التي اعتبرت بأف ىناؾ ضعؼ كبير في الإدارة المؤسساتية الممارسة لإدارة  2007 ،العؼ )

( في أف إدارة المشاريع الزراعية لا تستخدـ التخطيط  2010اختمفت مع دراسة )محمد،كما   المشاريع.
    كأحد الأساليب الإدارية في إدارة مشاريعيا.

 وأن أدنى فقرات المجال كانت:
  (  والتي نصت عمى" يتـ مراجعة خطط المشاريع الزراعية مع الإدارات المعنية قبؿ اعتمادىا 7الفقرة ) -
 %(.80.53نسبي قدره )" احتمت المرتبة السابعة بوزف    
(  والتي نصت عمى" تستعيف المنظمة بمستشاريف خارجييف لمتخطيط المشاريع الزراعية " 6الفقرة ) -

 %(.74.04احتمت المرتبة الأخيرة بوزف نسبي قدره )
 %(84.01أما بالنسبة لمدرجة الكمية لممجاؿ فقد حصؿ المجاؿ عمى وزف نسبي قدره )

معظـ منظمات المجتمع المدني العاممة في القطاع الزراعي منظمات بسيطة ويعزو الباحث ذلؾ إلى أف 
تعتمد في تخطيطيا لممشاريع عمي أعضاء مجالس إداراتيا، كما أف غالبيتيا لا توجد لدييا إدارات 
متخصصة، كما أنيا تعتمد عمى التمويؿ الخارجي في تنفيذ مشاريعيا وليس لدييا الإمكانية المادية 

( التي  2007مع دراسة )القدسي، النتيجةخبراء خارجييف لمتخطيط لمشاريعيا واتفقت ىذه للبستعانة ب
بينت أف ىناؾ عدد قميؿ مف عينة الدراسة  توافؽ عمى مشاركة أصحاب المصالح في عممية التخطيط 

ا ( في أف ممارسة إدارة المشاريع بما فيي 2007، كما اتفقت ىذه النتيجة مع دراسة) العؼ،لممشاريع
 التخطيط في المؤسسات غير الحكومية ضعيفة بنسبة كبيرة.
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التخطيط الاستراتيجي في إدارة المشاريع الزراعية في منظمات المجتمع  مستوى :المجال الثاني
 بقطاع غزة. المدني

 (5.3جدول )
 وكذلك ترتيبياالتكرارات والمتوسطات والانحرافات المعيارية والوزن النسبي لكل فقرة من فقرات المجال 

 

مجموع  الفقرة م
الانحراف  المتوسط الدرجات

 المعياري
الوزن 
قيمة  Tقيمة  النسبي

 الترتيب المعنوية

1 
تستخدـ المنظمة التحميؿ البيئي 

(SWOT في التخطيط الاستراتيجي )
 لممشاريع الزراعية

424 3.719 1.043 74.39 7.361 0.000 11 

التنبؤ تمتمؾ المنظمة القدرة عمى  2
 10 0.000 16.096 82.11 0.733 4.105 468 بالاحتياجات  المستقبمية لممشاريع الزراعية

3 
تستفيد  المنظمة في التخطيط الاستراتيجي 
لممشاريع الزراعية مف التغذية الراجعة مف 

 المشاريع الزراعية المنفذة
473 4.149 0.812 82.98 15.114 0.000 8 

واضحة قادرة عمى  استراتيجيةلممنظمة  4
لمشاريع الزراعيةتحقيؽ أىداؼ ا  483 4.237 0.813 84.74 16.253 0.000 7 

المنظمة تعضد رسالتيا استراتيجية 5  473 4.149 0.823 82.98 14.915 0.000 9 

المنظمة تأخذ شكؿ الأىداؼ  استراتيجية 6
 6 0.000 23.872 85.44 0.569 4.272 487 التي تسعى لتحقيقيا

سجـ مع ة و تنواضحرسالة المنظمة  7
 2 0.000 25.465 88.25 0.592 4.412 503 حاجات المجتمع

سالة خطوط واضحة لتحويؿ ر  يوجد 8
إلى أنشطةالمنظمة   489 4.289 0.606 85.79 22.733 0.000 5 

واضحة لجميع العامميف  أىداؼ المنظمة 9
 3 0.000 20.744 87.54 0.709 4.377 499 داخؿ المنظمة

لمنظمةارؤية واضحة لغاية ودور  يوجد 10  508 4.456 0.534 89.12 29.089 0.000 1 
تنسجـ مع حاجات المجتمع المنظمةغاية  11  499 4.377 0.630 87.54 23.358 0.000 4 
  0.000 28.583 84.63 5.059 46.544 5306 الدرجة الكمية لممجال 

 يتضح مف الجدوؿ السابؽ:
 لممجال كانت:أن أعمى فقرات 

  لمنظمة " احتمت المرتبة الأولى بوزف ارؤية واضحة لغاية ودور  يوجد (  والتي نصت عمى"10الفقرة ) -
 %(.89.12نسبي قدره )   
  مع حاجات المجتمع " احتمت المرتبة  ة و تنسجـواضحرسالة المنظمة  (  والتي نصت عمى"7الفقرة ) -
 (.%88.25الثانية بوزف نسبي قدره )   
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ويعزو الباحث ذلؾ إلى أف جميع المنظمات العاممة في القطاع الزراعي تطمح لخدمة مجتمعيا  ولدييا 
رؤية ورسالة تنسجـ مع حاجات المجتمع التي وجدت مف أجمو ولكف ليس لدييا الإمكانيات المالية لمقياـ 

المماثمة ليا في الوصوؿ بتنفيذ ىذه الرؤية، إلا مف خلبؿ بعض المشاريع التي تتنافس مع المنظمات 
إلى تمويؿ خارجي لتنفيذىا كي تخدـ الشرائح الزراعية التي تأمؿ في تقديـ العوف ليا ومساعدتيا 

( مف الدراسة مع نتيجة دراسة  7110لمصمود عمي الأرض.وقد اتفقت ىذه النتيجة لمفقرتيف  )
 قدراتيا مع يتلبءـ بما استراتيجياتياتطور  الأىمية النسوية المؤسسات( التي بينت أف    2010)صياـ،
وأىدافيا، كما اتفقت مع دراسة  ورسالتيا رؤيتيا مع وتنسجـ تواجييا التي الخارجية والظروؼ الداخمية

والتحميؿ الاستراتيجي وأثرىا في فعالية تقييـ الأداء  ستراتيجيةالا( في استخداـ العوامؿ  2009، العبيدي)
( التي أظيرت ضعؼ الأداء لمدراء المشاريع كما  2007مع دراسة )العؼ،، واختمفت الإداري لممشاريع

لممشاريع  ستراتيجيةالا( التي بينت أف غياب توفر الوعي بالأىمية  2012اختمفت مع دراسة )يوسؼ، 
   كميزة تنافسية يؤدي إلى عدـ نجاح ىذه المشاريع. 

 أما أدنى فقرات في المجال كانت:
 المستقبمية لممشاريع لاحتياجات تمتمؾ المنظمة القدرة عمى التنبؤ با نصت عمى"(  والتي 2الفقرة ) -
 %(.82.11" احتمت المرتبة العاشرة بوزف نسبي قدره ) الزراعية   
( في التخطيط الاستراتيجي SWOTتستخدـ المنظمة التحميؿ البيئي ) (  والتي نصت عمى"1الفقرة ) -

 %(.74.39ة الأخيرة بوزف نسبي قدره )" احتمت المرتب لممشاريع الزراعية
 %(.84.63أما الدرجة الكمية لممجاؿ فقد حصؿ ىذا المجاؿ عمى وزف نسبي قدره )

وخاصة منظمات المجتمع القاعدية التي لا  ويعزو الباحث ذلؾ إلى: عدـ معرفة العديد مف المنظمات
بالتخطيط الاستراتيجي والتحميؿ البيئي وبالتالي عدـ القدرة عمي التنبؤ  يحمؿ مدراءىا شيادات جامعية

بالاحتياجات المستقبمية فاليـ الأوؿ لدييـ ىو القدرة عمى اقتناص فرصة لتمويؿ مشروع يخدـ الشرائح 
المستفيدة في المنطقة التي تعمؿ بيا ىذه المنظمات. وتتفؽ نتائج ىاتيف الفقرتيف مع دراسة 

( حيث أشار )الأشقر( أف  2009 ،العبيدي)( و 2005،الأشقر)( و 2010،صياـ)( و 2007،القدسي)
العمؿ في  دوراف معدؿ وارتفاع السمطة، قبؿ مف الكافية المساندة تمقي وعدـ المادية، الإمكانيات نقص

وـ المنظمات ىو مف معوقات التخطيط الاستراتيجي كما أشارت نتائج دراسة )القدسي( أف المنظمات تق
بالتحميؿ البيئي الداخمي والخارجي لممنظمة أثناء القياـ بعممية التخطيط الاستراتيجي لممشاريع التطويرية، 

 لمتعرؼ الخارجية بيئتيا بتحميؿ تقوـ الأىمية النسوية المؤسسات أما )صياـ( فقد بينت نتائج دراستيا أف
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 والضعؼ القوة نقاط لتحديد الداخمية بيئتيا بتحميؿ تقوـ كما تواجييا، التي الفرص والتيديدات عمى
داخميا، أما )العبيدي( فقد أولت نتائج دراستيا أىمية كبري لمدي استخداـ التحميؿ الاستراتيجي وتوقعات 

 التخطيط المستقبمي وتأثيره في مدي تحسيف فعالية التقييـ للؤداء الإداري لممشاريع.  
 

لإدارة المشاريع الزراعية في منظمات المجتمع المدني بقطاع  : مستوى التنظيم الإداريالمجال الثالث
 .غزة

 (5.4جدول )
التكرارات والمتوسطات والانحرافات المعيارية والوزن النسبي لكل فقرة من فقرات المجال وكذلك  

 ترتيبيا 
 

مجموع  الفقرة م
الانحراف  المتوسط الدرجات

 المعياري
الوزن 
قيمة  Tقيمة  النسبي

 الترتيب المعنوية

تمتمؾ المنظمة ىيكؿ تنظيمي ملبئـ لعمميا  1
 2 0.000 17.148 84.56 0.765 4.228 482 ويساعد في تحقيؽ أىدافيا.

2 
تقوـ إدارة المنظمة بمراجعة الييكؿ 

التنظيمي بشكؿ منيجي ومدروس كمما 
 دعت الحاجة

463 4.061 0.790 81.23 14.340 0.000 5 

المنظمة يتصؼ الييكؿ التنظيمي في  3
 3 0.000 17.444 83.51 0.719 4.175 476 بالمرونة المناسبة

توجد إدارة خاصة لإدارة المشاريع في  4
 6 0.000 14.009 80.35 0.776 4.018 458 الييكؿ التنظيمي لممنظمة.

يتصؼ الييكؿ التنظيمي لممنظمة بانسياب  5
 7 0.000 13.168 79.82 0.804 3.991 455 الأوامر وتدفؽ الاتصالات الرسمية

تشجع المنظمة العمؿ بروح الفريؽ داخؿ  6
 1 0.000 20.714 85.44 0.656 4.272 487 إداراتيا بما فييا إدارة المشاريع.

توفر المنظمة مناخ مناسب لمعمؿ الإداري  7
 4 0.000 18.741 82.28 0.635 4.114 469 مف خلبؿ وضوح ىيكميا التنظيمي

  0.000 22.515 82.46 3.727 28.860 3290 الدرجة الكمية لممجال 

 يتضح مف الجدوؿ السابؽ:
 أن أعمى فقرتين في المجال ىما:

 تشجع المنظمة العمؿ بروح الفريؽ داخؿ إداراتيا بما فييا إدارة  (  والتي نصت عمى"6الفقرة ) -
 %(.85.44" قد احتمت المرتبة الأولى بوزف نسبي قدره ) المشاريع   
 تمتمؾ المنظمة ىيكؿ تنظيمي ملبئـ لعمميا ويساعد في تحقيؽ أىدافيا (  والتي نصت عمى"1الفقرة ) -

 %(.84.56" احتمت المرتبة الثانية بوزف نسبي قدره )
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ويعزو الباحث ذلؾ إلى أف المنظمات العاممة في القطاع الزراعي منخرطة في المجتمع وعدـ توائـ 
ا ضعيفة أماـ المجتمع التي تقوـ عمى خدمتو وبالتالي تحرص الأفراد العامميف فييا يعني الظيور بأني

عمى العمؿ بروح الفريؽ كي تنجح وتثبت للآخريف بأنيا قادرة عمي النجاح مف خلبؿ تلبحـ أفرادىا 
وتفانييـ في خدمة المجتمع مف جية ولتثبت لممموليف قوتيا وقدرتيا عمى التنفيذ مف خلبؿ فريؽ عمؿ 

ات العاممة في القطاع الزراعي تمتمؾ ىياكؿ تنظيمية تلبءـ أىدافيا يوزع مف متناغـ. كما أف المنظم
( في أف  2011،بسيسو)خلبليا العمؿ عمي مجموع العامميف فييا. واتفقت نتائج ىذه الدراسة مع دراسة 

 ،الديراوي)وكذلؾ مع دراسة  ستراتيجيةالاكبري المنظمات الأىمية العاممة في قطاع غزة تطبؽ الإدارة 
( في أف العمؿ بروح الفريؽ وحفز فرؽ العمؿ مالياً ومعنوياً ىو مف السمات القيادية المؤثرة في  2012

(  أف Dangayachi,2011)نجاح المشاريع التي تنفذىا المنظمات الأىمية، كما اتفقت مع دراسة 
عمى زيادة  مدراء المشاريع يجب عمييـ المحافظة عمى علبقات جيدة مع فرؽ العمؿ لأف ذلؾ يعمؿ

بناء علبقة أفضؿ مع فرؽ   ( 2009 ،العبيدي)ترابط فرؽ العمؿ في المشروع ، كما اتفقت مع دراسة 
( التي أظيرت وجود أثر ذو دلالة  2010 ، كما اتفقت مع دراسة )جماز،(4.75العمؿ بوسط حسابي )

   .المختمفة ومنيا بناء فريؽ العمؿ بأبعادىاإحصائية في الكفاءة الإدارية 
( التي توصمت إلى أف مف أسباب عدـ نجاح المشاريع الزراعية  2010 ،محمد)كما اختمفت مع دراسة 

  .بولاية نير النيؿ في السوداف ىو عدـ استخداـ أساليب الإدارة الحديثة في إدارة المشاريع الزراعية
 وأن أدنى فقرات في المجال ىما:

" احتمت  لإدارة المشاريع في الييكؿ التنظيمي لممنظمةتوجد إدارة خاصة  ( التي نصت عمى"4الفقرة ) -
 %(.80.35المرتبة السادسة بوزف نسبي قدره )

يتصؼ الييكؿ التنظيمي لممنظمة بانسياب الأوامر وتدفؽ الاتصالات  (  والتي نصت عمى"5الفقرة ) -
 %(.79.82" فقد احتمت المرتبة الأخيرة بوزف نسبي قدره )الرسمية 

 %(.82.46لمدرجة الكمية لممجاؿ فقد كانت بوزف نسبي قدره )أما بالنسبة 
ويعزو الباحث ذلؾ إلى أف غالبية المنظمات ليس لدييا إدارة خاصة بالمشاريع ضمف ىيكميا التنظيمي 
ذلؾ يعني محاولة ىذه المنظمات التوفير في المصاريؼ التشغيمية لأف معني وجود إدارة لممشاريع المزيد 

ف توفرت تحاوؿ توفيرىا لأمور أخري وتستعيض عف ذلؾ  مف الرواتب التي لا تستطيع تغطيتيا أصلًب وا 
 بإشراؼ بعض أعضاء مجمس الإدارة عمى أدارة المشاريع التي تقوـ بتنفيذىا.
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أما بالنسبة لانسياب الأوامر وتدفؽ الاتصالات فمعظـ ىذه المنظمات تقوـ عمى إدارة الفرد الواحد الذي 
 سو ومعظـ أعضاء مجمس الإدارة ىـ مف حاشيتو أو ممف ينصاعوف لأوامره.يقود المنظمة بنف

حيث أف ممارسة إدارة المشاريع في  ( مف 2007،العؼ)وقد اتفقت نتائج ىذه الدراسة مع دراسة 
المنظمات غير الحكومية ضعيفة بنسبة كبيرة، وأف ىذه المنظمات مثقمة بطواقميا الإدارية. ولا يوجد 

( في (Liao,2001(  ودراسة   2012،الديراوي) صة بالمشاريع كما اختمفت مع دراسةلدييا إدارة خا
 تأثير بعض المتغيرات عمى نجاح المشاريع وتأثيرىا عمى معدؿ العائد عمى الاستثمار.

 
إدارة الموارد البشرية في إدارة المشاريع الزراعية في منظمات المجتمع المدني مستوى  :المجال الربع

 غزة. بقطاع
  

 (5.5جدول )
 التكرارات والمتوسطات والانحرافات المعيارية والوزن النسبي لكل فقرة من فقرات المجال وكذلك ترتيبيا

مجموع  الفقرة م
الانحراف  المتوسط الدرجات

 المعياري
الوزن 
قيمة  Tقيمة  النسبي

 الترتيب المعنوية

تعتبر معايير اختيار الأفراد العامميف  1
الزراعية مناسبة بالمشاريع   477 4.184 0.698 83.68 18.102 0.000 2 

تعتبر عممية التوظيؼ بالمشاريع  الزراعية  2
 1 0.000 20.512 84.39 0.635 4.219 481 واضحة لمجميع العامميف

يتـ التوظيؼ لمعامميف بالمشاريع  الزراعية  3
وظيفيالوصؼ طبقاً لم  468 4.105 0.721 82.11 16.368 0.000 5 

4 
تحرص المنظمة عمى تحديد احتياجاتيا مف 

العامميف بالمشاريع  الزراعية الوظائؼ 
بشكؿ ميني مناسبة  

453 3.974 0.836 79.47 12.440 0.000 9 

لمعامميف يوجد دليؿ إجراءات عمؿ متوفرة  5
 11 0.000 9.870 76.67 0.901 3.833 437 بالمشاريع  الزراعية

لواجبات   يوجد وصؼ وظيفي واضح 6
لمعامميف بالمشاريع  الزراعيةومسئوليات   456 4.000 0.729 80.00 14.653 0.000 7 

الوصؼ الوظيفي لمعامميف بالمشاريع   7
 10 0.000 12.278 78.25 0.793 3.912 446 الزراعية لموظائؼ موثؽ وقابؿ لمتحديث

يوجد نظاـ عادؿ لتقييـ أداء الموظفيف  8
الزراعيةالعامميف بالمشاريع    435 3.816 0.908 76.32 9.594 0.000 12 

رواتب العامميف بالمشاريع  الزراعية واضحة  9
 13 0.000 8.636 75.26 0.944 3.763 429 وتنافسية

العامميف بالمشاريع  تقوـ الإدارة بتعريؼ  10
بالموائح وأنظمة العمؿ بالمنظمة الزراعية  469 4.114 0.688 82.28 17.284 0.000 4 
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مجموع  الفقرة م
الانحراف  المتوسط الدرجات

 المعياري
الوزن 
قيمة  Tقيمة  النسبي

 الترتيب المعنوية

التعرؼ رغبات ورضا عمى تحرص المنظمة  11
 6 0.000 16.940 81.23 0.669 4.061 463 العامميف بالمشاريع  الزراعية

معامميف يوجد نظاـ  إداري مناسب ل 12
 8 0.000 14.165 79.65 0.741 3.982 454 بالمشاريع  الزراعية

تحرص المنظمة عمى استقطاب أصحاب  13
بالمشاريع  الزراعيةلمعمؿ الكفاءات   472 4.140 0.715 82.81 17.031 0.000 3 

  0.000 20.411 80.16 6.855 52.105 5940 الدرجة الكمية لممجال 
 

 يتضح مف الجدوؿ السابؽ:
 أن أعمى فقرات في لممجال كانت:

 "  العامميفلجميع واضحة  الزراعيةتعتبر عممية التوظيؼ بالمشاريع   (  والتي نصت عمى"2الفقرة ) -
 %(.84.39احتمت المرتبة الأولى بوزف نسبي قدره )   
"  مناسبة الزراعيةتعتبر معايير اختيار الأفراد العامميف بالمشاريع   ( التي نصت عمى"1الفقرة ) -

 %(.83.68احتمت المرتبة الثانية بوزف نسبي قدره )
الداخمية عمى أداء المنظمات وقد تـ إغلبؽ ويعزو الباحث ذلؾ إلى: أف ىناؾ نظاـ رقابي مف قبؿ وزارة 

العديد مف المنظمات لمخالفتيا الأنظمة والأوامر والتعميمات المتعمقة بالجمعيات الصادرة مف وزارة 
الداخمية وبالتالي تحرص ىذه المنظمات عمى أف تكوف جميع الأمور المتعمقة بعمميات التوظيؼ واضحة 

تتعرض لممساءلة فتقوـ بالإعلبف عف الوظائؼ المطموبة عبر  وجمية لجميع العامميف فييا حتى لا
الصحؼ المحمية وتجري المقابلبت اللبزمة لمتعييف لتضمف الحصوؿ عمي الكادر المناسب لممشاريع 
التي تنفذىا بغرض المحافظة عمى بقائيا استمراريتيا  مف خلبؿ المشاريع التي تنفذىا لخدمة الفئات 

 مرار رضا الجيات المانحة وضماف تجديدىا لتمويؿ مشاريع جديدة.المستيدفة وبالتالي است
أف وظائؼ إدارة الموارد البشرية تساىـ بدرجة التي بينت  (2010)زيد، وقد اتفقت الدراسة مع دراسة 

وأيضاً أف ىناؾ  4.11كبيرة في استدامة منظمات المجتمع المدني في الضفة الغربية وبمتوسط حسابي 
( والتي 13كما بينت الفقرة رقـ ) ي مساىمة ىذه الوظائؼ في استدامة المنظمات،انسجاـ وتوافؽ ف

" تحرص المنظمة عمى استقطاب أصحاب الكفاءات  احتمت الترتيب الثالث ليذا المحور والتي تنص
 الشرعية المختمفة وتحقيؽ المشاريع تنفيذ في يساعدىا الذي الأمر ، لمعمؿ بالمشاريع  الزراعية"

شراكيا الجيات المانحة دعـ عمى الحصوؿ مف تمكينيا وبالتالي والقانونية، المجتمعية  تنفيذ في وا 
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 المنظمة تحقؽ ذلؾ خلبؿ فمف الجيات المستيدفة لخدمة بقائيا في إيجابا يؤثر الذي الأمر المشاريع
التي بينت وجود أثر ( 2010جماز، ، كما اتفقت مع دراسة )واستدامتيا بقائيا ضماف وبالتالي أىدافيا

 ذو دلالة إحصائية في اختيار العناصر البشرية وأثره عمى إنجاز المشاريع في الوقت المحدد.
دارة 2004شبير، كما اختمفت مع دراسة ) ( التي أكدت عمى عدـ العناية بتخطيط وتطوير عممية تنمية وا 

 الموارد البشرية في المؤسسات غير الحكومية. 
 المجال كانت:وأن أدنى فقرة في 

 "  الزراعيةالعامميف بالمشاريع  (  والتي نصت عمى" يوجد نظاـ عادؿ لتقييـ أداء الموظفيف 8الفقرة ) -
 %(.76.32احتمت المرتبة الثانية عشر بوزف نسبي قدره )   
المرتبة " احتمت  واضحة وتنافسية الزراعيةرواتب العامميف بالمشاريع   (  والتي نصت عمى"9الفقرة ) -

 %(.75.26الأخيرة بوزف نسبي قدره )
 %(80.16أما الدرجة الكمية لممجاؿ فقد كانت بوزف نسبي قدره ) 

أف المنظمات التي تتبع أنظمة عادلة لتقييـ موظفييا قميمة وتتمثؿ تقريباً في  ويعزو الباحث ذلؾ إلى:
الغالبية مف ىذه المنظمات لا تتبع المنظمات الكبيرة القادرة عمى تأميف تمويؿ ودعـ لمشاريعيا ولكف 

ذلؾ بسبب ضعفيا وقمة إمكانياتيا وقمة عدد الموظفيف الذيف تقوـ بتعيينيـ وبالتالي عدـ وجود ىيكؿ 
 للؤجور والحوافز.

أما بخصوص رواتب الموظفيف في منظمات المجتمع المدني تعتبر متدنية لأف غالبيتيـ يمجأوف لتعييف 
وف عف وظائؼ لاكتساب الخبرة العممية مف جية وتحسيف أوضاعيـ الوظيفية الخرجيف الجدد الذيف يبحث

 في أماكف أفضؿ بعد حصوليـ عمى الخبرة اللبزمة في ظؿ البطالة المتفشية في بلبدنا وندرة الوظائؼ.
لدييا   المدني المجتمع منظمات بعضالتي بينت أف  (2010)زيد، وقد اتفقت دراستنا مع دراسة  

 البناء ضعؼ ضمنيا ومف البشرية في استدامتيا، الموارد إدارة وظائؼ مساىمة مف تحد معيقات
 في المنظمات بيف الشديد التنافس والتمويؿ، عمى الأنشطة الأفراد بعض وسيطرة عاـ بشكؿ المؤسسي
 المنظمة، قرارات اتخاذ في البشرية الموارد مشاركة مستوى البشري، وانخفاض المورد عمى الحصوؿ
واضحة  معايير وجود عدـ البشرية، الموارد لإدارة الاستراتيجي التخطيط في الرؤيا المستقبمية يةومحدود
 متكامؿ البشرية بشكؿ الموارد ودائرة الإدارة بيف التنسيؽ وضعؼ والتعويضات، والمكافآت الأجور لييكؿ
)الديراوي، والتدريب ، كما اتفقت مع دراسة  والتوظيؼ الاستقطاب حيث مف واضحة سياسات لتحديد
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أف قيادة المشاريع تقوـ بدعـ العامميف في المشاريع  مالياً ومعنوياً بما لا يتعارض مع أىداؼ  (2012
 .المشروع

والمتيف أوصتا بأف لا يكوف الأجر المادي  (2010)جماز، ودراسة ( 2012)يوسؼ، واختمفت مع دراسة
 عائقاً أماـ اختيار العناصر ذات الكفاءة القيادية والإدارية. المدفوع لمدراء المشاريع

 
 .مستوى قيادة  إدارة المشاريع الزراعية في منظمات المجتمع المدني بقطاع غزة المجال الخامس:

 (5.6جدول )
 التكرارات والمتوسطات والانحرافات المعيارية والوزن النسبي لكل فقرة من فقرات المجال وكذلك ترتيبيا

 
مجموع  الفقرة م

الانحراف  المتوسط الدرجات
 المعياري

الوزن 
قيمة  Tقيمة  النسبي

 الترتيب المعنوية

تمتمؾ المنظمة جميع المعمومات اللبزمة  1
 16 0.000 14.653 80.00 0.729 4.000 456 عف المشاريع  الزراعية

تيتـ المنظمة بآراء العامميف في المشاريع   2
القراراتعند اتخاذ  الزراعية  476 4.175 0.568 83.51 22.085 0.000 3 

تقوـ المنظمة بمنح تفويض لمعامميف بإدارة  3
 12 0.000 16.313 81.40 0.700 4.070 464 المشاريع  الزراعية

4 
تمنح المنظمة العامميف بالمشاريع  

الفرصة في طرح آرائيـ ومناقشة  الزراعية
 الأىداؼ

478 4.193 0.650 83.86 19.594 0.000 1 

تعتبر المنظمة عادلة في معاممتيا مع  5
 10 0.000 17.268 81.58 0.667 4.079 465 العامميف بالمشاريع  الزراعية

توفر المنظمة سبؿ الاتصاؿ اللبزمة لتدفؽ  6
 7 0.000 19.151 82.46 0.626 4.123 470 المعمومات لمعامميف بالمشاريع  الزراعية

المعمومات اللبزمة لجميع توفر المنظمة  7
 11 0.000 16.620 81.58 0.693 4.079 465 المستويات في الوقت المناسب

تشجع المنظمة العلبقات غير الرسمية بيف  8
 13 0.000 16.021 80.35 0.678 4.018 458 العامميف بالمشاريع  الزراعية

العامميف بالمشاريع  تشارؾ  المنظمة   9
في تخطيط العمؿ. الزراعية  456 4.000 0.753 80.00 14.187 0.000 15 

العامميف بالمشاريع  تشارؾ المنظمة   10
في المناسبات الاجتماعية. الزراعية  470 4.123 0.597 82.46 20.079 0.000 8 

11 
تستخدـ المنظمة  ثقافة الإشادة لتحقيؽ 
الرضا الوظيفي لمعامميف بالمشاريع  

 الزراعية
457 4.009 0.658 80.18 16.358 0.000 14 
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مجموع  الفقرة م
الانحراف  المتوسط الدرجات

 المعياري
الوزن 
قيمة  Tقيمة  النسبي

 الترتيب المعنوية

تتيح المنظمة المجاؿ العامميف بالمشاريع   12
القرار ذلممشاركة في اتخا الزراعية  467 4.096 0.678 81.93 17.268 0.000 9 

يتوفر قدر كاؼ مف الثقة بيف إدارة  13
 5 0.000 21.064 82.81 0.578 4.140 472 المنظمة و العامميف بالمشاريع  الزراعية

تشجع المنظمة  العامميف بالمشاريع   14
 4 0.000 20.473 83.33 0.608 4.167 475 الزراعية عمى الإبداع

تشجع المنظمة  العامميف بالمشاريع   15
 6 0.000 18.349 82.81 0.664 4.140 472 الزراعية المناقشة الجماعية لأساليب العمؿ

بالمشاريع  تؤكد  المنظمة عمى العامميف  16
 2 0.000 18.796 83.68 0.673 4.184 477 الزراعية لمعمؿ بروح الفريؽ

  0.000 27.886 82.00 6.737 65.596 7478 الدرجة الكمية لممجال 
 يتضح مف الجدوؿ السابؽ:

 أن أعمى فقرة في لممجال كانت:
  الفرصة في طرح آرائيـ ومناقشة  الزراعيةبالمشاريع  تمنح المنظمة العامميف  (  والتي نصت عمى"4الفقرة ) -

 %(.83.86" احتمت المرتبة الأولى بوزف نسبي قدره ) الأىداؼ   
" احتمت  الزراعية لمعمؿ بروح الفريؽبالمشاريع  تؤكد  المنظمة عمى العامميف  (  والتي نصت عمى"16الفقرة ) -

 %(.83.68المرتبة الثانية بوزف نسبي قدره )
ذلؾ إلى أف العامميف في إدارة المشاريع في ىذه المنظمات غالباً يكونوا عمى دراية كاممة ويعزو الباحث 

بالمشاريع ولدييـ الخبرة والمعرفة أكثر مف مجمس إدارة المنظمة وبالتالي فإف إعطائيـ الفرصة في طرح 
 آرائيـ ىو في حد ذاتو مصمحة لممنظمة ولممشروع.

ف في المشروع العمؿ بروح الفريؽ ىو أيضاً مف مقومات نجاح كما أف تأكيد المنظمة عمي العاممي
أف قيادة  (2012)الديراوي، المشروع وبالتالي نجاح المنظمة نفسيا. وقد اتفقت نتائج الدراسة مع دراسة 

المشروع تدعـ العامميف في المشاريع مادياً ومعنوياً وتحثيـ عمى العمؿ بروح الفريؽ وتشركيـ في اتخاذ 
 ستراتيجيةالافي أف المنظمات تقوـ بتطبيؽ الإدارة  (2011)بسيسو، كما اتفقت مع دراسة  القرارات،

والتي مف أساسياتيا مشاركة العامميف في اتخاذ القرار، والعمؿ بروح الفريؽ ، كما اتفقت مع دراسة 
 (4.75التي توصمت إلى ضرورة بناء علبقة مع أفضؿ فرؽ العمؿ بوسط حسابي ) (2009)العبيدي، 

التي أكدت عمى ضرورة بقاء الاتصاؿ مفتوحاً مع فرؽ العمؿ  (Wang, 2011)كما اتفقت مع دراسة 
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التي أكدت عمى ضرورة المحافظة عمى علبقات جيدة  (Dangayach, 2011)كما اتفقت مع دراسة 
 .مع فريؽ عمؿ المشروع

التي أظيرت أف الأداء الإداري في المنظمات  (2000)أبو صفية، كما اختمفت نتائج الدراسة مع دراسة 
 .غير الحكومية يعاني مف الرسمية والمركزية والتعقيد

 وأن أدنى فقرة في المجال كانت:
 " احتمت  في تخطيط العمؿ الزراعيةبالمشاريع  العامميف تشارؾ  المنظمة   (  والتي نصت عمى"9الفقرة ) -
 %(.80.00قدره )المرتبة الخامسة عشر بوزف نسبي    
" احتمت  الزراعيةالمشاريع  تمتمؾ المنظمة جميع المعمومات اللبزمة عف  (  والتي نصت عمى"1الفقرة ) -

أما الدرجة الكمية لممجاؿ حصؿ عمى وزف نسبي  %(.80.00المرتبة الأخيرة بوزف نسبي قدره )
(82.00)% 

 ويعزو الباحث ذلؾ إلى:
منظمات المجتمع المدني الزراعية لمشاريعيا بنفسيا مف خلبؿ مجمس تخطط غالبية  (9بالنسبة لمفقرة )

ذا قامت بتعييف مدير مشروع يكوف ذلؾ فقط في  إدارتيا فغالبيتيا لا توجد لدييا دوائر متخصصة ، وا 
حالة وجود مشروع بحاجة لمف ينفذه، وىذا يفسر حقيقة حصوؿ ىذه الفقرة عمى الترتيب قبؿ الأخير ليذا 

 المحور.  
التي بينت أف مف أىـ السمات التي يتمتع بيا مدراء  (2012)الديراوي، واتفقت نتائج الدراسة مع دراسة 

المشاريع ىي القيادة لفرؽ العمؿ العاممة بالمشاريع حيث تعمؿ عمى إشراكيـ في تخطيط العمؿ واتخاذ 
ة الدراسة يوافقوف بدرجة بأف المبحوثيف مف عين (2007)القدسي، القرار كما اتفقت الدراسة مع دراسة 

ويعتمد ذلؾ عمى  3.41ضعيفة أف أصحاب المصالح يشاركوف في بعض مراحؿ التخطيط بمعدؿ 
طبيعة المشروع كما أف ىناؾ أعداد مختمفة مف المجموعات داخؿ وخارج المنظمة)أصحاب المصالح( 

 نجاح المشاريع . وآراء يمكنيا أف تساعد في  يستطيعوف أف يقدموا أفكاراً مختمفة، وخبرات،
( معظـ منظمات المجتمع المدني الزراعية لا تمتمؾ كافة المعمومات عف المشاريع 1أما بالنسبة لمفقرة )

التي تنفذىا لأنيا في الغالب تكوف جية تنفيذية لممشروع وبالتالي لا تمتمؾ إلا معمومات فيما يخص 
ؾ المنظمات الكبرى سواء المحمية التي تستعيف عممية التنفيذ أما مف يممؾ كافة المعمومات فيي فقط  تم

بمنظمات أصغر لمتنفيذ في المناطؽ القريبة منيا أو منظمات دولية تستعمؿ المنظمات الصغيرة كشريؾ 
 في تنفيذ المشاريع التي تموليا أو تشرؼ عمييا لجيات خارجية.
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المدني  منظمات المجتمع اريع الزراعية فيوظيفة الرقابة في إدارة المش مستوى المجال السادس:
 بقطاع غزة

 
 (5.7جدول )

 التكرارات والمتوسطات والانحرافات المعيارية والوزن النسبي لكل فقرة من فقرات المجال وكذلك ترتيبيا
  

مجموع  الفقرة م
الانحراف  المتوسط الدرجات

 المعياري
الوزن 
قيمة  Tقيمة  النسبي

 الترتيب المعنوية

1 
عمميات الإنفاؽ لكؿ مرحمة تراقب المنظمة 

مف مراحؿ تنفيذ المشاريع  الزراعية حسب 
 موازنتيا

511 4.482 0.627 89.65 25.233 0.000 1 

2 
تستخدـ المنظمة الموازنة المخصصة 
المشاريع  الزراعية كأداة لمرقابة عمى 

 الإنجاز المتحقؽ
491 4.307 0.693 86.14 20.140 0.000 5 

3 
التأكد مف إنجاز مراحؿ تعمؿ المنظمة عمى 

المشاريع  الزراعية المختمفة حسب 
 المواصفات المحددة مسبقاً 

497 4.360 0.653 87.19 22.215 0.000 3 

4 
تقدـ المنظمة  تقارير دورية عف الأداء 
والتقدـ في المشاريع  الزراعية لجيات 

 الاختصاص
498 4.368 0.682 87.37 21.430 0.000 2 

مؤشرات لقياس الأداء في لدي المنظمة  5
 8 0.000 14.639 81.75 0.793 4.088 466 المشاريع  الزراعية كالوقت والتكمفة والجودة

لدي المنظمة معايير لقياس الأداء في  6
 10 0.000 15.171 79.82 0.698 3.991 455 المشاريع  الزراعية

7 
تيتـ المنظمة بالرقابة المتزامنة مع التنفيذ 

الزراعية بيدؼ اكتشاؼ  في المشاريع 
 الأخطاء قبؿ وقوعيا.

466 4.088 0.659 81.75 17.614 0.000 9 

8 
تقدـ تقارير الرقابة بيانات سريعة ودقيقة 

ومكتوبة عف الانجاز لكؿ مرحمة مف مراحؿ 
 المشاريع  الزراعية

476 4.175 0.613 83.51 20.466 0.000 7 

9 
تتخذ المنظمة  الإجراءات التصحيحية 

المناسبة  في حاؿ وجود أي انحرافات في 
 تنفيذ المشاريع  الزراعية

493 4.325 0.540 86.49 26.174 0.000 4 

10 
تحرص المنظمة عمي الحصوؿ عمى التغذية 
الراجعة عف الأنشطة المنفذة في المشاريع  

 الزراعية أولًا بأوؿ
485 4.254 0.676 85.09 19.815 0.000 6 

  0.000 32.320 84.88 4.109 42.439 4838 لممجالالدرجة الكمية  
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 يتضح مف الجدوؿ السابؽ:
 لمجال كانت:افي  اتأن أعمى فقر 

  الزراعية المشاريع  تراقب المنظمة عمميات الإنفاؽ لكؿ مرحمة مف مراحؿ تنفيذ  (  والتي نصت عمى"1الفقرة ) -

 %(.89.65قدره )" احتمت المرتبة الأولى بوزف نسبي حسب موازنتيا    
الزراعية لجيات المشاريع  تقدـ المنظمة  تقارير دورية عف الأداء والتقدـ في  (  والتي نصت عمى"4الفقرة ) -

 %(.87.37" احتمت المرتبة الثانية بوزف نسبي قدره ) الاختصاص
حمة مف مراحؿ ويعزو الباحث ذلؾ إلى حاجة المنظمة إلى الالتزاـ بالموازنة المقررة لممشروع في كؿ مر 

تنفيذه لأف الجيات المانحة لا تعطي ىذه المنظمات الموازنة الخاصة بالمرحمة التالية لممشروع إلا بعد 
التأكد مف تنفيذ المرحمة السابقة عمى أكمؿ وجيو، وبالتالي تقوـ المنظمات بالمراقبة عمى عمميات 

فظة عمى استمرارية المشروع وعدـ وتوقفو الإنفاؽ أولًا بأوؿ لكؿ مرحمة مف مراحؿ المشروع بيدؼ المحا
مى كما تقدـ التقارير الدورية عف مدي الأداء والتقدـ في المشروع لجية الاختصاص بيدؼ الحصوؿ ع

 موازنة المرحمة التالية وىكذا.
التي أكدت عمى تعزيز الرقابة والمتابعة الداخمية  (2012)يوسؼ، ىذه الدراسة مع دراسة  واتفقت نتائج

)جماز، لمنظمات لمتأكيد عمى التطبيؽ الجيد لمنيجية إدارة المشاريع، كما اتفقت مع دراسة لدى ا
التي أظيرت ضرورة توفير عناصر ذات خبرة مالية وضرورة الرقابة المستمرة عمى سير  (2010

 المشاريع وتقديـ تقارير المتابعة الدورية. 
 

 وأن أدنى فقرة في المجال كانت:
 تيتـ المنظمة بالرقابة المتزامنة مع التنفيذ في المشاريع  الزراعية بيدؼ  والتي نصت عمى"(  7الفقرة ) -
 %(.81.75" احتمت المرتبة التاسعة بوزف نسبي قدره ) اكتشاؼ الأخطاء قبؿ وقوعيا   
" احتمت لدي المنظمة معايير لقياس الأداء في المشاريع  الزراعية  (  والتي نصت عمى"6الفقرة ) -
أما الدرجة الكمية لممجاؿ حصؿ عمى وزف نسبي  %(.79.82لمرتبة الأخيرة بوزف نسبي قدره )ا
(84.88)% 

 ويعزو الباحث ذلؾ أف معظـ المشاريع الزراعية التي تقوـ المؤسسات الدولية بتمويميا ىي مشاريع طارئة

(Pilot projects)  الباحث فإف أغمب مة يحتاج تنفيذىا إلى سنوات فمف واقع خبرة اوليست مستد
المشاريع المنفذة في قطاع غزة تُعني بتأىيؿ القطاع الزراعي ولا تستغرؽ تنفيذىا أكثر مف شيور ويتـ 
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مف خلبليا تقديـ الأشتاؿ وبعض المستمزمات الزراعية كالبلبستيؾ الخاص بتغطية الدفيئات أو 
يخ أو البلبستيؾ الحراري البلبستيؾ الأرضي المستخدـ في بعض الزراعات كالتوت الأرضي والبط

المستخدـ في تعقيـ التربة وكذلؾ بعض مستمزمات شبكات الري أو الأعلبؼ والأدوية البيطرية ولا 
 يستدعي ذلؾ المراقبة أثناء التنفيذ لأف المزارعيف يقوموف باستلبـ ىذه المواد واستخداميا بأنفسيـ.

بعنواف " لدى المنظمة معايير لقياس الأداء  أما بخصوص الفقرة التي حصمت عمي المرتبة الأخيرة وىي
في المشاريع الزراعية " ذكرنا أثناء مناقشتنا لممجالات السابقة المتعمقة بتعييف مدير لممشاريع أف أغمب 
منظمات المجتمع المدني محدودة الإمكانيات وبالتالي تستعيف إما بأفراد مف مجالس إداراتيا أو بموظفيف 

أجور زىيدة في إدارة مشاريعيا وذلؾ تحت ضغط الحاجة لمعمؿ، فيي بالتالي غير متخصصيف لمعمؿ ب
 .ليس لدييا معايير لقياس الأداء كما في المؤسسات أو المنظمات القميمة التي تمتمؾ ذلؾ

 والآليات السبؿ مف العديد التي توصمت إلى أف ىنالؾ( 2010)زيد، واتفقت نتائج الدراسة مع دراسة  
 كاف المدني المجتمع منظمات استدامة البشرية في الموارد إدارة وظائؼ مساىمة زيادة شأنيا مف التي
 الموظفيف العاـ لدى الانتماء مف يزيد الذي الأمر الأداء تقييـ في عادلة وأساليب طرؽ أىميا اعتماد مف

كما اتفقت مع دراسة )غوشة  المنظمة داخؿ لمعامميف الوظيفي المسار ويحدد لمترقية عادلة أسس ويحدد
( التي أكدت عمى أف عممية تقييـ المشاريع في المنظمات غير الحكومية لـ تكف عممية بالقدر  2005،

 . الكافي
 

 بقطاع غزة زراعية في منظمات المجتمع المدنيالمتابعة في إدارة المشاريع ال مستوى المجال السابع:
 

 (5.8جدول )
 والانحرافات المعيارية والوزن النسبي لكل فقرة من فقرات المجال وكذلك ترتيبياالتكرارات والمتوسطات 

مجموع  الفقرة م
الانحراف  المتوسط الدرجات

 المعياري
الوزن 
قيمة  Tقيمة  النسبي

 الترتيب المعنوية

يتـ تقييـ المشاريع  الزراعية في المنظمة  1
 2 0.000 20.211 85.09 0.663 4.254 485 عادة بعد تنفيذىا

2 
تمتمؾ المنظمة آليات لمتابعة تنفيذ 

المشاريع  الزراعية حسب الجداوؿ الزمنية 
 الموضوعة.

468 4.105 0.629 82.11 18.755 0.000 6 

يتـ تقييـ المشاريع  الزراعية عند انتياء  3
 7 0.000 15.813 81.93 0.740 4.096 467 كؿ مرحمة مف مراحؿ المشاريع

بالتقييـ فريؽ عمؿ المشاريع  يقوـ عادة  4
 5 0.000 16.178 82.63 0.747 4.132 471 الزراعية
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مجموع  الفقرة م
الانحراف  المتوسط الدرجات

 المعياري
الوزن 
قيمة  Tقيمة  النسبي

 الترتيب المعنوية

تنتيج المنظمة أسموب التقييـ الداخمي  5
 9 0.000 15.230 81.23 0.744 4.061 463 لتقييـ المشاريع  الزراعية

تقوـ المنظمة بتقييـ المشاريع  الزراعية  6
 13 0.000 6.826 73.16 1.029 3.658 417 فقط إذا طمب منيا المموؿ ذلؾ.

يقوـ الممولوف بتقييـ المشاريع  الزراعية  7
 12 0.000 8.203 75.44 1.005 3.772 430 بأنفسيـ

يفوض الممولوف مف طرفيـ جيات خاصة  8
 10 0.000 14.671 80.35 0.741 4.018 458 لتقييـ المشاريع  الزراعية التي يمولونيا.

9 
المشاريع   يتـ مشاركة العامميف في

الزراعية في عممية تقييـ المشاريع  
 الزراعية

457 4.009 0.698 80.18 15.440 0.000 11 

10 
يتـ مشاركة المستفيديف مف المشاريع  
الزراعية في عممية تقييـ المشاريع  

 الزراعية المنفذة
474 4.158 0.646 83.16 19.137 0.000 4 

المشاريع  تيتـ المنظمة بنتائج تقييـ  11
 3 0.000 23.880 84.56 0.549 4.228 482 الزراعية التي تنفذىا المنظمة

12 
تتوقؼ المنظمة عف تكرار تنفيذ مشاريع 
زراعية مشابية إذا كانت نتائج التقييـ 

 سمبية
465 4.079 0.913 81.58 12.611 0.000 8 

13 
تستفيد المنظمة مف نتائج تقييـ المشاريع  

جراءاتيا في الزراعية في  تحسيف أدائيا وا 
 المشاريع القادمة

496 4.351 0.638 87.02 22.615 0.000 1 

  0.000 26.159 81.42 5.682 52.921 6033 الدرجة الكمية لممجال 
 يتضح مف الجدوؿ السابؽ:

 لمجال كانت:اأن أعمى فقرة في 
 الزراعية في تحسيف أدائيا المشاريع  تستفيد المنظمة مف نتائج تقييـ  (  والتي نصت عمى"13الفقرة ) -
جراءاتيا في المشاريع القادمة     %(.87.02" احتمت المرتبة الأولى بوزف نسبي قدره ) وا 
" احتمت  الزراعية في المنظمة عادة بعد تنفيذىاالمشاريع  يتـ تقييـ  (  والتي نصت عمى"1الفقرة ) -

 %(.85.09المرتبة الثانية بوزف نسبي قدره )
زو الباحث ذلؾ إلى أف المنظمات العاممة في القطاع الزراعي تقوـ بتقييـ المشاريع التي تنفذىا ويع

بيدؼ استخداـ التقييـ باتجاىيف الأوؿ لتتعمـ مف أخطائيا وتستفيد مف ذلؾ عند تنفيذ مشاريع قادمة في 
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ولة لممحافظة عمى عدـ تكرار ىذه الأخطاء، والثاني بيدؼ تقديـ تقارير عف مشاريعيا لمجيات المم
 .المصداقية أماميا ولاكتساب ثقتيا فيما يتعمؽ بتنفيذ مشاريع مستقبمية

في ضرورة القياـ بعممية التقييـ كي تثبت المنظمة  (2010)حماد، وقد اتفقت نتائج الدراسة مع دراسة  
التي توصمت إلى أف  (2009)العبيدي، لمموليف أف الأمواؿ التي تـ دفعيا لـ تذىب ىدراً وكذلؾ دراسة 

التي بينت أف  (2005)غوشة، كما اتفقت مع دراسة  تقييـ المشاريع عامؿ مف عوامؿ  نجاحيا
 .المنظمات تستفيد مف نتائج تقييـ برامجيا

 
 وأن أدنى فقرة في المجال كانت:

  " احتمت المرتبة  الزراعية بأنفسيـالمشاريع  يقوـ الممولوف بتقييـ  (  والتي نصت عمى"7الفقرة ) -
 %(.75.44الثانية عشرة بوزف نسبي قدره )   
  الزراعية فقط إذا طمب منيا المموؿ ذلؾالمشاريع  تقوـ المنظمة بتقييـ  (  والتي نصت عمى"6الفقرة ) -
 %(. 73.16" احتمت المرتبة الأخيرة بوزف نسبي قدره )   

 %(81.42)أما الدرجة الكمية لممجاؿ فكانت بوزف نسبي قدره 
ويعزو الباحث  عدـ قياـ الجيات الممولة بتقييـ المشاريع بنفسيا بؿ تمجأ إلي تكميؼ خبراء في التقييـ 
مف خارج المؤسسة المنفذة أو يتـ التقييـ بالاشتراؾ بيف المقيَـ الخارجي والمنظمة المنفذة أو مف ينوب 

والدروس المستفادة والمموؿ لاكتساب الثقة  عنيا فالتقييـ أساسي لكلب الطرفيف المنفذ لاستخلبص العبر
 والتأكد مف أف الأمواؿ التي يقدميا لـ تذىب ىباء ولـ يتـ صرفيا في غير موضعيا. 

أف أغمب منظمات المبحوثة تجري العديد مف  (2005)غوشة، وقد اتفقت نتائج الدراسة مع نتائج دراسة 
 لتي نفذتيا. الأنشطة لتقييـ الفوائد مف البرامج أو المشاريع ا

 
 الإجابة عن السؤالين الثاني والثالث من أسئمة الدراسة

مستوى إدارة  يوجد فروق ذات دلالة إحصائية فيىل ينص السؤاؿ الثاني مف أسئمة الدراسة عمى : " 
 -تعزى لممتغيرات التالية)عمر المنظمة المشاريع الزراعية في منظمات المجتمع المدني بقطاع غزة

  عدد العاممين (؟ –المحافظة 
مستوى  يوجد فروق ذات دلالة إحصائية فيىل و ينص السؤاؿ الثالث مف أسئمة الدراسة عمى : " 

 -تعزى لممتغيرات التالية)الجنس إدارة المشاريع الزراعية في منظمات المجتمع المدني بقطاع غزة
 عدد سنوات الخدمة( ؟ -المؤىل العممي -المركز الوظيفي 

 كانت كما يمي: ضياتفر  ذيف السؤاليف تحقؽ الباحث مف سبعىوللئجابة عف  
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 الدراسة:  ضياتمن فر  ىالأول يةالفرض
مستوى إدارة المشاريع  يوجد فروق ذات دلالة إحصائية فيلا أنو عمى:  ىالأول يةنص الفرضت

سنوات  ،  3تعزى لمتغير عمر المنظمة )أقل من  الزراعية في منظمات المجتمع المدني بقطاع غزة
 سنة (  20سنة ، أكثر من  20-16سنة، 15-11سنوات،  4-10
 

 One Way Anovaقاـ الباحث باستخداـ أسموب تحميؿ التبايف الأحادي  يةالفرض هىذ مىوللئجابة ع
 ( 5.9جدول )

وقيمة "ف" ومستوى الدلالة تعزى مصدر التباين ومجموع المربعات ودرجات الحرية ومتوسط المربعات 
 لمتغير عمر المنظمة

درجات  مجموع المربعات مصدر التباين المجالات
 الحرية

متوسط 
قيمة  قيمة "ف" المربعات

 مستوى الدلالة الدلالة

أولًا : مستوى  التخطيط لإدارة 
 الزراعية عالمشاري

 0.118 1.327 4 5.307 بيف المجموعات
 

0.976 
 

غير دالة 
 11.247 109 1225.929 داخؿ المجموعات إحصائياً 

  113 1231.237 المجموع
ثانياً : مستوى  التخطيط 

الاستراتيجي لإدارة المشاريع 
 الزراعية

 0.670 17.356 4 69.423 بيف المجموعات
 

0.614 
 

غير دالة 
 25.898 109 2822.858 داخؿ المجموعات إحصائياً 

  113 2892.281 المجموع
ثالثاً : مستوى  التنظيم 
الإداري لإدارة المشاريع 

 الزراعية

 3.763 47.621 4 190.482 بيف المجموعات
 

0.007 
 

غير دالة 
 12.654 109 1379.272 داخؿ المجموعات إحصائياً 

  113 1569.754 المجموع
رابعاً : مستوى  إدارة الموارد 

المشاريع البشرية في إدارة 
 الزراعية

 1.139 53.262 4 213.046 بيف المجموعات
 

0.342 
 

غير دالة 
 46.768 109 5097.690 داخؿ المجموعات إحصائياً 

  113 5310.737 المجموع

خامساً : مستوى  قيادة  إدارة 
 المشاريع الزراعية

 1.422 63.614 4 254.457 بيف المجموعات
 

0.231 
 

غير دالة 
 44.725 109 4874.982 داخؿ المجموعات إحصائياً 

  113 5129.439 المجموع
سادساً : مستوى  وظيفة 
الرقابة في إدارة المشاريع 

 الزراعية

 0.630 10.783 4 43.131 بيف المجموعات
 

0.642 
 

غير دالة 
 17.110 109 1864.939 داخؿ المجموعات إحصائياً 

  113 1908.070 المجموع

سابعاً : مستوى  المتابعة في 
 إدارة المشاريع الزراعية

 2.183 67.640 4 270.560 بيف المجموعات
 

0.076 
 

غير دالة 
 30.988 109 3377.730 داخؿ المجموعات إحصائياً 

  113 3648.289 المجموع

 الدرجة الكمية
 1.054 830.418 4 3321.673 بيف المجموعات

 
0.383 

 
دالة  غير

 787.704 109 85859.766 داخؿ المجموعات إحصائياً 
  113 89181.439 المجموع

 

 3.51( = 0.01( وعند مستوى دلالة )4،113ؼ الجدولية عند درجة حرية )
  2.46( = 0.05( وعند مستوى دلالة )4،113ؼ الجدولية عند درجة حرية )
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المحسوبة أقؿ مف قيمة "ؼ" الجدولية عند مستوى دلالة يتضح مف الجدوؿ السابؽ أف قيمة "ؼ" 
( في جميع المجالات والدرجة الكمية للبستبانة، أي أنو لا توجد فروؽ ذات دلالة إحصائية 0.05)

تعزى لمتغير عمر المنظمة. ويعزو الباحث ذلؾ إلى أف المنظمات الزراعية أصبح لدييا الخبرة 
اريع الزراعية التي تنفذىا بما فييا المنظمات حديثة العمر وذلؾ العممية التي تمكنيا مف إدارة المش

لتكرار أنماط المشاريع التي تنفذىا فجميع ىذه المشاريع مشاريع طارئة تستجيب لاحتياجات الفئات 
المستيدفة مف المزارعيف في مناطؽ القطاع المختمفة وبخاصة المناطؽ التي تتعرض للؤضرار 

معظـ ىذه  ىتكرر الذي يقوـ بو العدو الصييوني لمناطقيـ، فلب يتعدالناتجة عف الاجتياح الم
المشاريع عف القياـ  بتوزيع المستمزمات الزراعية أو إعادة استصلبح الأراضي التي تـ تجريفيا 

 . (2010)حماد، وزراعتيا مرة أخرى  وقد اتفقت ىذه النتيجة مع دراسة 
 : ةالثاني يةالفرض

مستوى إدارة المشاريع الزراعية في  يوجد فروق ذات دلالة إحصائية فيلا عمى: ية الفرضىذه نص ت
تعزى لمتغير المحافظة)الشمال، غزة، الوسطى، خان يونس،  منظمات المجتمع المدني بقطاع غزة

 رفح( 
 

 . One Way Anovaقاـ الباحث باستخداـ أسموب تحميؿ التبايف الأحادي         يةالفرض هىذ مىوللئجابة ع
 ( 5.10جدول )

مصدر التباين ومجموع المربعات ودرجات الحرية ومتوسط المربعات وقيمة "ف" ومستوى الدلالة تعزى 
 لمتغير المحافظة

درجات  مجموع المربعات مصدر التباين المجالات
 الحرية

متوسط 
قيمة  قيمة "ف" المربعات

 مستوى الدلالة الدلالة

أولًا: مستوى  التخطيط 
 الزراعية عالمشاريلإدارة 

 1.297 13.986 4 55.944 بيف المجموعات
 

0.276 
 

 10.782 109 1175.292 داخؿ المجموعات غير دالة إحصائياً 
  113 1231.237 المجموع

ثانياً: مستوى التخطيط 
الاستراتيجي لإدارة 
 المشاريع الزراعية

 0.530 13.806 4 55.223 بيف المجموعات
 

0.714 
 

 26.028 109 2837.058 داخؿ المجموعات دالة إحصائياً غير 
  113 2892.281 المجموع

ثالثاً: مستوى التنظيم 
الإداري لإدارة المشاريع 

 الزراعية

 1.217 16.771 4 67.083 بيف المجموعات
 

0.308 
 

 13.786 109 1502.672 داخؿ المجموعات غير دالة إحصائياً 
  113 1569.754 المجموع

رابعاً : مستوى  إدارة 
الموارد البشرية في إدارة 

 المشاريع الزراعية

 0.910 42.926 4 171.706 بيف المجموعات
 

0.461 
 

 47.147 109 5139.031 داخؿ المجموعات غير دالة إحصائياً 
  113 5310.737 المجموع

 غير دالة إحصائياً  0.379 1.063 48.138 4 192.552 بيف المجموعاتخامساً : مستوى  قيادة  
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   45.293 109 4936.886 داخؿ المجموعات الزراعيةإدارة المشاريع 
  113 5129.439 المجموع

سادساً : مستوى وظيفة 
الرقابة في إدارة المشاريع 

 الزراعية

 34.216 4 136.863 بيف المجموعات
2.106 

 
0.085 

 
 16.250 109 1771.207 داخؿ المجموعات إحصائياً غير دالة 

  113 1908.070 المجموع
سابعاً : مستوى المتابعة 

في إدارة المشاريع 
 الزراعية

 0.418 13.776 4 55.103 بيف المجموعات
 

0.795 
 

 32.965 109 3593.186 داخؿ المجموعات غير دالة إحصائياً 
  113 3648.289 المجموع

 الدرجة الكمية
 0.765 608.823 4 2435.292 بيف المجموعات

 
0.550 

 
 795.836 109 86746.147 داخؿ المجموعات غير دالة إحصائياً 

  113 89181.439 المجموع
 

 3.51( = 0.01( وعند مستوى دلالة )4،113ؼ الجدولية عند درجة حرية )
  2.46( = 0.05مستوى دلالة )( وعند 4،113ؼ الجدولية عند درجة حرية )

يتضح مف الجدوؿ السابؽ أف قيمة "ؼ" المحسوبة أقؿ مف قيمة "ؼ" الجدولية عند مستوى دلالة 
( في جميع المجالات والدرجة الكمية للبستبانة، أي أنو لا توجد فروؽ ذات دلالة إحصائية 0.05)

 تعزى لمتغير المحافظة.
لب فرؽ بيف وجود الجمعية بمحافظة غزة أو رفح وىذا شيء منطقي مف وجية نظر الباحث ف

فالأىمية ترجع لمطاقـ أو مجمس الإدارة الذي يتولى إدارة المشاريع الزراعية فييا، فميست العبرة 
 (.2010)حماد، بالمكاف بؿ بمف يقوموا بإدارة ىذا المكاف واتفقت ىذه النتيجة مع دراسة 
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 : ثةالثال يةالفرض
مستوى إدارة المشاريع الزراعية في  وجد فروق ذات دلالة إحصائية فييلا  عمى:ية الفرضىذه نص ت

 ( 21، أكثر من 20-11، 10-2تعزى لمتغير عدد العاممين) منظمات المجتمع المدني بقطاع غزة
 

 . One Way ANOVAقاـ الباحث باستخداـ أسموب تحميؿ التبايف الأحادي      يةالفرض هىذ مىوللئجابة ع
 ( 5.11جدول )

 مصدر التباين ومجموع المربعات ودرجات الحرية ومتوسط المربعات وقيمة "ف" ومستوى الدلالة تعزى لمتغير عدد العاممين

درجات  مجموع المربعات مصدر التباين المجالات
 الحرية

متوسط 
قيمة  قيمة "ف" المربعات

 مستوى الدلالة الدلالة

أولًا : مستوى  التخطيط لإدارة 
 الزراعية عالمشاري

 0.459 5.045 2 10.091 بيف المجموعات
 

0.633 
 

غير دالة 
 11.001 111 1221.146 داخؿ المجموعات إحصائياً 

  113 1231.237 المجموع
ثانياً : مستوى  التخطيط 

الاستراتيجي لإدارة المشاريع 
 الزراعية

 1.732 43.756 2 87.512 بيف المجموعات
 

0.182 
 

غير دالة 
 25.268 111 2804.769 داخؿ المجموعات إحصائياً 

  113 2892.281 المجموع
ثالثاً : مستوى  التنظيم 
الإداري لإدارة المشاريع 

 الزراعية

 1.831 25.072 2 50.144 بيف المجموعات
 

0.165 
 

غير دالة 
 13.690 111 1519.611 داخؿ المجموعات إحصائياً 

  113 1569.754 المجموع
رابعاً : مستوى  إدارة الموارد 
البشرية في إدارة المشاريع 

 الزراعية

 4.386 194.460 2 388.921 بيف المجموعات
 

0.015 
 

 44.341 111 4921.816 داخؿ المجموعات 0.05دالة عند 
  113 5310.737 المجموع

خامساً : مستوى قيادة  إدارة 
 المشاريع الزراعية

 1.774 79.450 2 158.899 المجموعاتبيف 
 

0.174 
 

غير دالة 
 44.780 111 4970.539 داخؿ المجموعات إحصائياً 

  113 5129.439 المجموع
سادساً : مستوى  وظيفة 
الرقابة في إدارة المشاريع 

 الزراعية

 44.528 2 89.057 بيف المجموعات
2.717 

 
0.070 

 
غير دالة 
 16.388 111 1819.014 المجموعاتداخؿ  إحصائياً 

  113 1908.070 المجموع

سابعاً : مستوى المتابعة في 
 إدارة المشاريع الزراعية

 1.128 36.326 2 72.652 بيف المجموعات
 

0.327 
 

غير دالة 
 32.213 111 3575.638 داخؿ المجموعات إحصائياً 

  113 3648.289 المجموع

 الدرجة الكمية
 2.753 2107.671 2 4215.342 بيف المجموعات

 
0.068 

 
غير دالة 
 765.460 111 84966.097 داخؿ المجموعات إحصائياً 

  113 89181.439 المجموع
 

 4.82( = 0.01( وعند مستوى دلالة )2،113ؼ الجدولية عند درجة حرية )
  3.09( = 0.05)( وعند مستوى دلالة 2،113ؼ الجدولية عند درجة حرية )
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يتضح مف الجدوؿ السابؽ أف قيمة "ؼ" المحسوبة أقؿ مف قيمة "ؼ" الجدولية عند مستوى دلالة 
مستوى إدارة الموارد البشرية في إدارة ( في جميع المجالات والدرجة الكمية للبستبانة، عدا 0.05)

 ر عدد العامميف.أي أنو لا توجد فروؽ ذات دلالة إحصائية تعزى لمتغي المشاريع الزراعية
مستوى  ( في 0.05كما يتضح أف قيمة "ؼ" المحسوبة أكبر مف قيمة "ؼ" الجدولية عند مستوى دلالة )

 ، أي أنو توجد فروؽ ذات دلالة إحصائية تعزى إدارة الموارد البشرية في إدارة المشاريع الزراعية

ـ اختبار شيفيو البعدي والجدوؿ التالي لمتغير عدد العامميف. ولمعرفة اتجاه الفروؽ قاـ الباحث باستخدا
 يوضح ذلؾ:

 

 ( 5.12جدول رقم ) 
 عدد لمتغير تعزى مستوى  إدارة الموارد البشرية في إدارة المشاريع الزراعية في شيفيو اختبار يوضح

 العاممين

 
2- 10  11- 20  21- 40  

51.694 52.250 61.750 
2- 10  

51.694 
0   

11- 20  
52.250 

0.556 0  

21- 40  
61.750 

*10.056 9.500 0 

 0.01* دالة عند                 
 

لصالح  21و أكثر مف  20-11و 10-2يتضح مف الجدوؿ السابؽ وجود فروؽ بيف عدد العامميف مف 
  ، ولـ يتضح فروؽ في المتغيرات الأخرى. 21المنظمات التي بيا عدد العامميف أكثر مف 

موظؼ تعتبر مف المنظمات  21ويعزو الباحث ذلؾ إلى أف المنظمات التي تقوـ  بتوظيؼ أكثر مف 
الكبيرة التي قمنا عنيا سابقاً أنيا لا تتجاوز أصابع اليد فيي قادرة عمي توظيؼ ىذا الكـ مف الموظفيف 

لحصوؿ عمى التمويؿ لتميزىا بالقدرة عمي تنفيذ عدد أكبر مف المشاريع و كذلؾ تميزىا بالقدرة عمى ا
اللبزـ لمشاريعيا والذي يكفؿ ليا الاستمرار وبالتالي فيي تتميز أيضاً بقدرتيا عمى أدارة الموارد البشرية 
والحفاظ عمييا، فمف يمتمؾ العنصر البشري المؤىؿ والمتميز بالخبرة والميارة بالتأكيد سيكوف النجاح 

نصر بحد ذاتو يمثؿ ميزة تنافسية لو أماـ المنظمات حميفو إماـ منافسيو باعتبار امتلبكو ليذا الع
 الأخرى. 
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 : ةالرابع يةالفرض
مستوى إدارة المشاريع الزراعية في  يوجد فروق ذات دلالة إحصائية فيلا : ية عمىالفرضىذه نص ت

 تعزى لمتغير الجنس )ذكر، أنثى(  منظمات المجتمع المدني بقطاع غزة
 

 "  T. testباستخداـ أسموب " قاـ الباحث يةالفرض هىذولمتحقؽ مف صحة 
 

 ( 5.13جدول )
 المتوسطات والانحرافات المعيارية وقيمة "ت" للاستبانة تعزى لمتغير الجنس

الانحراف  المتوسط العدد  
 مستوى الدلالة قيمة الدلالة قيمة "ت" المعياري

أولًا : مستوى التخطيط لإدارة 
 الزراعية عالمشاري

 1.212 3.115 33.701 107 ذكر
 

0.228 
 غير دالة إحصائياً  

 5.581 32.143 7 أنثى
ثانياً : مستوى التخطيط 

الاستراتيجي لإدارة المشاريع 
 الزراعية

 0.062 4.841 46.551 107 ذكر
 

0.951 
 غير دالة إحصائياً  

 8.243 46.429 7 أنثى

مستوى التنظيم الإداري  ثالثاً:
 الزراعيةلإدارة المشاريع 

 0.524 3.710 28.907 107 ذكر
 

0.602 
 غير دالة إحصائياً  

 4.220 28.143 7 أنثى
رابعاً : مستوى إدارة الموارد 
البشرية في إدارة المشاريع 

 الزراعية

 1.298 6.534 52.318 107 ذكر
 

0.197 
 غير دالة إحصائياً  

 10.854 48.857 7 أنثى

إدارة مستوى قيادة   خامساً:
 المشاريع الزراعية

 1.347 6.204 65.813 107 ذكر
 

0.181 
 غير دالة إحصائياً  

 12.698 62.286 7 أنثى
مستوى  وظيفة  سادساً:

الرقابة في إدارة المشاريع 
 الزراعية

 1.341 3.905 42.570 107 ذكر
 

0.183 
 غير دالة إحصائياً  

 6.604 40.429 7 أنثى

المتابعة في سابعاً : مستوى  
 إدارة المشاريع الزراعية

 2.050 5.076 53.196 107 ذكر
 

0.043 
 0.05دالة عند  

 11.441 48.714 7 أنثى

 الدرجة الكمية
 1.473 25.488 323.056 107 ذكر

 
0.144 

 غير دالة إحصائياً  
 55.714 307.000 7 أنثى

 

 1.98( تساوي      0.05قيمة "ت" الجدولية عند مستوى دلالة ) 
 2.63( تساوي      0.01قيمة "ت" الجدولية عند مستوى دلالة ) 

يتضح مف الجدوؿ السابؽ أف قيمة "ت" المحسوبة أقؿ مف قيمة "ت" الجدولية في جميع المجالات 
والدرجة الكمية للبستبانة ، عدا مستوى كفاءة  المتابعة في إدارة المشاريع الزراعية وىذا يدؿ عمى عدـ 

 وجود فروؽ ذات دلالة إحصائية فييما تعزى لمتغير الجنس )ذكر، أنثى(.
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كما يتضح أف قيمة "ت" المحسوبة أكبر مف قيمة "ت" الجدولية في مستوى كفاءة  المتابعة في إدارة 
المشاريع الزراعية وىذا يدؿ عمى وجود فروؽ ذات دلالة إحصائية فييما تعزى لمتغير الجنس )ذكر، 

 انت الفروؽ لصالح الذكور.أنثى( ولقد ك
ويرجع ذلؾ مف وجية نظر الباحث أف عممية المتابعة في إدارة المشاريع الزراعية عممية شاقة وتستدعي 
مزيد مف الجيد البدني فيمف ينفذىا، وىذا لا يتوفر في الإناث لأف عممية المتابعة تحتاج إلي العمؿ 

ف تواجدىـ وحيث يتـ تنفيذ المشاريع في مزارعيـ الميداني والاحتكاؾ المباشر بالمزارعيف في أماك
بالإضافة إلي طبيعة المجتمع الغزي عامة والزراعي خاصة في نظرتو إلي المرأة وتحرج المرأة مف 
العمؿ الميداني ولجوئيا إلي العمؿ المكتبي الذي يناسب طبيعتيا كأنثى وكما أف التزاميا بساعات الدواـ 

كنيا مف العودة في مواعيد محددة لبيتيا لتتكفؿ بمتطمبات بيتيا كربة بيت، الرسمي في العمؿ المكتبي يم
أما العمؿ في المتابعة قد يستدعي في أحياف كثيرة عدـ الالتزاـ بالمواعيد الرسمية لمعمؿ والتأخير في 

ي الت( 2010)حماد، العمؿ  وىذا يناسب الذكور أكثر مف الإناث وقد اختمفت نتائج الدراسة مع دراسة 
بينت أنو لا توجد فروؽ ذات دلالة إحصائية تعزي لمتغير الجنس لكؿ مجاؿ مف مجالات الدراسة 
ولممجالات مجتمعة ويعزو الباحث ىذا الاختلبؼ نتيجة لاختلبؼ عينة الدراسة وكذلؾ المجاؿ الذي 

ظمات تعمؿ بو ىذه المنظمات فالمجالات متعددة في دراستو أما في دراستنا فالمجاؿ محدد بالمن
 الزراعية. 
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 : ةالخامس يةالفرض
مستوى إدارة المشاريع الزراعية في  يوجد فروق ذات دلالة إحصائية فيلا : ية عمىالفرض هىذنص ت

تعزى لمتغير المركز الوظيفي)رئيس مجمس إدارة، عضو مجمس  منظمات المجتمع المدني بقطاع غزة
 إدارة، مدير تنفيذي، مدير برنامج، مدير مشروع، موظف( 

 
 . One Way ANOVAقاـ الباحث باستخداـ أسموب تحميؿ التبايف الأحادي    يةالفرض هىذ مىعوللئجابة 

 ( 5.14جدول )
ومتوسط المربعات وقيمة "ف" ومستوى الدلالة تعزى مصدر التباين ومجموع المربعات ودرجات الحرية 

 لمتغير عدد المركز الوظيفي
درجات  مجموع المربعات مصدر التباين المجالات

 الحرية
متوسط 
قيمة  قيمة "ف" المربعات

 مستوى الدلالة الدلالة

التخطيط لإدارة  مستوىأولًا:
 الزراعية عالمشاري

 0.962 10.504 5 52.522 بيف المجموعات
 
 

0.444 
 
 

غير دالة 
 10.914 108 1178.715 داخؿ المجموعات إحصائياً 

  113 1231.237 المجموع
: مستوى  التخطيط ثانياً 

الاستراتيجي لإدارة المشاريع 
 الزراعية

 0.543 14.191 5 70.953 بيف المجموعات
 
 

0.743 
 
 

غير دالة 
 26.123 108 2821.328 داخؿ المجموعات إحصائياً 

  113 2892.281 المجموع

: مستوى  التنظيم الإداري ثالثاً 
 لإدارة المشاريع الزراعية

 0.802 11.239 5 56.194 بيف المجموعات
 
 

0.551 
 
 

غير دالة 
 14.014 108 1513.561 داخؿ المجموعات إحصائياً 

  113 1569.754 المجموع
: مستوى  إدارة الموارد رابعاً 

في إدارة المشاريع  البشرية
 الزراعية

 0.671 31.998 5 159.992 بيف المجموعات
 
 

0.646 
 
 

غير دالة 
 47.692 108 5150.745 داخؿ المجموعات إحصائياً 

  113 5310.737 المجموع

مستوى  قيادة  إدارة  خامساً:
 المشاريع الزراعية

 0.796 36.451 5 182.254 بيف المجموعات
 
 

0.555 
 
 

غير دالة 
 45.807 108 4947.185 داخؿ المجموعات إحصائياً 

  113 5129.439 المجموع
مستوى  وظيفة  سادساً:

الرقابة في إدارة المشاريع 
 الزراعية

 0.671 11.492 5 57.462 بيف المجموعات
 
 

0.647 
 
 

غير دالة 
 17.135 108 1850.608 داخؿ المجموعات إحصائياً 

  113 1908.070 المجموع

سابعاً : مستوى المتابعة في 
 إدارة المشاريع الزراعية

 0.889 28.849 5 144.244 بيف المجموعات
 
 

0.491 
 
 

غير دالة 
 32.445 108 3504.045 داخؿ المجموعات إحصائياً 

  113 3648.289 المجموع

 الدرجة الكمية
 0.632 507.330 5 2536.650 بيف المجموعات

 
 

0.675 
 
 

غير دالة 
 802.267 108 86644.788 داخؿ المجموعات إحصائياً 

  113 89181.439 المجموع
 

 3.21( = 0.01( وعُذ يستىي دلانة )51113ف انجذونية عُذ دسجة حشية )
  2.31( = 0.05( وعُذ يستىي دلانة )51113ف انجذونية عُذ دسجة حشية )



184 

 

قيمة "ؼ" المحسوبة أقؿ مف قيمة "ؼ" الجدولية عند مستوى دلالة يتضح مف الجدوؿ السابؽ أف 
( في جميع المجالات والدرجة الكمية للبستبانة، أي أنو لا توجد فروؽ ذات دلالة إحصائية 0.05)

 تعزى لمتغير المركز الوظيفي.

تمع ويرجع ذلؾ مف وجية نظر الباحث أف غالبية القائميف عمى إدارة المشاريع في منظمات المج
المدني الزراعية ىـ مف أعضاء مجمس الإدارة وىـ ذوي كفاءة عممية ومينية متقاربة مف حيث العمؿ 
في إدارة المشاريع الزراعية فيـ في الغالب إما مزارعيف أو أبناء مزارعيف أي أنيـ منخرطوف في 

 العمؿ الزراعي وعمى دراية تامة بو. 
 

 : ةالسادس يةالفرض
مستوى إدارة المشاريع الزراعية في  يوجد فروق ذات دلالة إحصائية فيلا عمى:  يةالفرض ىذه نصت

تعزى لمتغير المؤىل العممي)دبموم فأقل، بكالوريوس، ماجستير،  منظمات المجتمع المدني بقطاع غزة
 دكتوراه( 
  One Way Anovaقاـ الباحث باستخداـ أسموب تحميؿ التبايف الأحادي    يةالفرض هىذ مىعوللئجابة 

 (  5.15جدول )
مصدر التباين ومجموع المربعات ودرجات الحرية ومتوسط المربعات وقيمة "ف" ومستوى الدلالة تعزى 

 لمتغير عدد المؤىل العممي

درجات  مجموع المربعات مصدر التباين المجالات
 الحرية

متوسط 
قيمة  قيمة "ف" المربعات

 مستوى الدلالة الدلالة

التخطيط لإدارة أولًا : مستوى  
 المشاريع الزراعية

 0.097 1.078 2 2.155 بيف المجموعات
 

0.907 
 

غير دالة 
 11.073 111 1229.081 داخؿ المجموعات إحصائياً 

  113 1231.237 المجموع
ثانياً : مستوى  التخطيط 

الاستراتيجي لإدارة المشاريع 
 الزراعية

 0.167 4.333 2 8.666 بيف المجموعات
 

0.847 
 

غير دالة 
 25.979 111 2883.614 داخؿ المجموعات إحصائياً 

  113 2892.281 المجموع
ثالثاً : مستوى  التنظيم 
الإداري لإدارة المشاريع 

 الزراعية

 0.790 11.013 2 22.025 بيف المجموعات
 

0.456 
 

غير دالة 
 13.944 111 1547.729 داخؿ المجموعات إحصائياً 

  113 1569.754 المجموع
رابعاً : مستوى  إدارة الموارد 
البشرية في إدارة المشاريع 

 الزراعية

 0.019 0.931 2 1.862 بيف المجموعات
 

0.981 
 

غير دالة 
 47.828 111 5308.875 داخؿ المجموعات إحصائياً 

  113 5310.737 المجموع

خامساً : مستوى  قيادة  إدارة 
الزراعية المشاريع  

 0.063 2.928 2 5.856 بيف المجموعات
 

0.939 
 

غير دالة 
 46.158 111 5123.583 داخؿ المجموعات إحصائياً 

  113 5129.439 المجموع
غير دالة  0.732 0.313 5.342 2 10.684 بيف المجموعاتسادساً : مستوى  وظيفة 
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الرقابة في إدارة المشاريع 
 الزراعية

 إحصائياً    17.094 111 1897.386 داخؿ المجموعات
  113 1908.070 المجموع

سابعاً : مستوى  المتابعة في 
 إدارة المشاريع الزراعية

 1.272 40.884 2 81.769 بيف المجموعات
 

0.284 
 

غير دالة 
 32.131 111 3566.521 داخؿ المجموعات إحصائياً 

  113 3648.289 المجموع

 الكمية الدرجة
 0.027 21.617 2 43.233 بيف المجموعات

 
0.973 

 
غير دالة 
 803.047 111 89138.205 داخؿ المجموعات إحصائياً 

  113 89181.439 المجموع
 

 4.82( = 0.01( وعند مستوى دلالة )2،113ؼ الجدولية عند درجة حرية )
  3.09( = 0.05)( وعند مستوى دلالة 2،113ؼ الجدولية عند درجة حرية )

يتضح مف الجدوؿ السابؽ أف قيمة "ؼ" المحسوبة أقؿ مف قيمة "ؼ" الجدولية عند مستوى دلالة 
( في جميع المجالات والدرجة الكمية للبستبانة، أي أنو لا توجد فروؽ ذات دلالة إحصائية 0.05)

 تعزى لمتغير المؤىؿ العممي.
مميف في إدارة المشاريع الزراعية تتراوح درجاتيـ ويرجع ذلؾ مف وجية نظر الباحث أف معظـ العا 

، وىنا يجب الإشارة إلى أف المشاريع الزراعية التي يشرؼ عمييا العممية بيف الدبموـ والبكالوريوس
أصحاب المؤىلبت العممية الأقؿ مف درجة البكالوريوس تكوف مشاريع صغيرة، وعمى مستوى 

غالباً ما يعمموف المؤىلبت العميا كالماجستير والدكتوراه فإنيـ أما ذوي  المنطقة، ولفترة زمنية محدودة،
أخري لمعمؿ كالمؤسسات  أو يبحثوف عف أماكف في المنظمات الكبيرة مف حيث الإمكانيات ،

الأجنبية لمحصوؿ عمى رواتب أعمى لا يمكف أف يحصموا عمييا في منظمات المجتمع المدني 
 المحمية ذات الإمكانات البسيطة. 

 
 : ةالسابع يةفرضال
مستوى إدارة المشاريع الزراعية في  يوجد فروق ذات دلالة إحصائية فيلا عمى:  يةالفرض هىذنص ت

-11، 10-4،  3تعزى لمتغير عدد سنوات الخدمة)أقل من  منظمات المجتمع المدني بقطاع غزة
 ( 20، أكثر من 16-20، 15
 

  One Way Anovaقاـ الباحث باستخداـ أسموب تحميؿ التبايف الأحادي  يةالفرض هىذ مىعوللئجابة 
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 ( 5.16جدول )
مصدر التباين ومجموع المربعات ودرجات الحرية ومتوسط المربعات وقيمة "ف" ومستوى الدلالة تعزى 

 لمتغير عدد سنوات الخدمة

درجات  مجموع المربعات مصدر التباين المجالات
 الحرية

متوسط 
قيمة  قيمة "ف" المربعات

 مستوى الدلالة الدلالة

أولًا : مستوى  التخطيط لإدارة 
 الزراعية عالمشاري

 1.128 12.232 4 48.928 بيف المجموعات
 

0.347 
 

غير دالة 
 10.847 109 1182.309 داخؿ المجموعات إحصائياً 

  113 1231.237 المجموع
ثانياً : مستوى  التخطيط 

الاستراتيجي لإدارة المشاريع 
 الزراعية

 7.855 4 31.422 بيف المجموعات
0.299 

 
0.878 

 
غير دالة 
 26.246 109 2860.859 داخؿ المجموعات إحصائياً 

  113 2892.281 المجموع
ثالثاً : مستوى  التنظيم 
الإداري لإدارة المشاريع 

 الزراعية

 0.203 2.897 4 11.587 بيف المجموعات
 

0.936 
 

غير دالة 
 14.295 109 1558.168 داخؿ المجموعات إحصائياً 

  113 1569.754 المجموع
رابعاً : مستوى إدارة الموارد 
البشرية في إدارة المشاريع 

 الزراعية

 0.565 26.976 4 107.903 بيف المجموعات
 

0.688 
 

غير دالة 
 47.732 109 5202.834 داخؿ المجموعات إحصائياً 

  113 5310.737 المجموع

خامساً : مستوى  قيادة  إدارة 
 المشاريع الزراعية

 1.061 48.063 4 192.251 بيف المجموعات
 

0.379 
 

غير دالة 
 45.295 109 4937.188 داخؿ المجموعات إحصائياً 

  113 5129.439 المجموع
وظيفة  سادساً : مستوى
المشاريع الرقابة في إدارة 

 الزراعية

 1.468 24.390 4 97.558 بيف المجموعات
 

0.217 
 

غير دالة 
 16.610 109 1810.512 داخؿ المجموعات إحصائياً 

  113 1908.070 المجموع

سابعاً : مستوى المتابعة في 
 إدارة المشاريع الزراعية

 2.342 72.181 4 288.723 بيف المجموعات
 

0.059 
 

غير دالة 
 30.822 109 3359.566 داخؿ المجموعات إحصائياً 

  113 3648.289 المجموع

 الدرجة الكمية
 0.711 567.056 4 2268.224 بيف المجموعات

 
0.586 

 
غير دالة 
 797.369 109 86913.215 داخؿ المجموعات إحصائياً 

  113 89181.439 المجموع
 
 

 3.51( = 0.01( وعُذ يستىي دلانة )41113)ف انجذونية عُذ دسجة حشية 
  2.46( = 0.05( وعُذ يستىي دلانة )41113ف انجذونية عُذ دسجة حشية )

يتضح مف الجدوؿ السابؽ أف قيمة "ؼ" المحسوبة أقؿ مف قيمة "ؼ" الجدولية عند مستوى دلالة 
ؽ ذات دلالة إحصائية ( في جميع المجالات والدرجة الكمية للبستبانة، أي أنو لا توجد فرو 0.05)

 تعزى لمتغير عدد سنوات الخدمة.
ويرجع ذلؾ مف وجية نظر الباحث أف معظـ المشاريع الزراعية التي يتـ تنفيذىا في القطاع الزراعي 
ىي مشاريع متكررة ومتشابية ومف السيؿ عمي مف يعمؿ فييا أف يكتسب الخبرة في المتابعة والتنفيذ 
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ؽ معنوية بيف مف لديو خبرة قميمة أو كثيرة إلا في المشاريع النوعية بسرعة وبالتالي لا توجد فرو 
والمتخصصة، ولكف كما أسمفنا أف معظـ المشاريع المنفذة في القطاع ىي مشاريع طارئة حسب 
الحالة التي يمر بيا القطاع الزراعي وتستجيب ىذه المشاريع ليذه الحالة مف خلبؿ توزيع بعض 

المزارعيف التي لا تستدعي خبرات متخصصة كما في المشاريع المستديمة  المستمزمات الزراعية عمى
 التي يستدعي تنفيذىا خبرات فنية متخصصة. 
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 الفصل السادس
 ياتـــــــــــــــــــائج والتوصــــــــــــــــــــــالنت

  
 .ائج الدراسةـــــــــــــــــــــأولًا: أىم نت               
 .ات الدراسةــــــــــثانياً: أىم توصي               
 .ع الدراسةـــــــــــــــــــــــــــــثالثاً: مراج               
 .ق الدراسةــــــــــــــــــــــــــرابعاً: ملاح               
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 نتائج الدراسة.أىم : أولاً 
 النتائج التي كاف مف أىميا: مفتوصمت الدراسة إلى مجموعة 

 :في المشاريع التخطيط والتخطيط الاستراتيجيب نتائج تتعمق :أولاً 
يرتبط التخطيط لممشاريع الزراعية مع أىداؼ المنظمات، وتولي المنظمات الزراعية عممية التخطيط  -

لمشاريعيا العناية اللبزمة، ذلؾ مف منطمؽ أف نجاح أي منظمة زراعية يرتبط بنجاح المشاريع التي 
 تنفذىا. 

رسالة واضحة تنسجـ مع تمتمؾ معظـ المنظمات لرؤية واضحة لغاياتيا وأدوارىا، كما أف لدييا  -
بسبب ضعؼ الإمكانيات المالية التي تتحصؿ  أىدافياحاجات المجتمع، لكنيا غير قادرة عمى تنفيذ 

 عمييا مف خلبؿ المشاريع التي تتنافس عمى تمويميا مع المنظمات المماثمة ليا.
في معظميا  معظـ المنظمات لا تستعيف بمستشاريف خارجييف لمتخطيط لممشاريع الزراعية، فيي -

 منظمات بسيطة تعتمد في التخطيط عمى مجالس إداراتيا، كما لا توجد لدييا إدارات متخصصة.
لا تمتمؾ المنظمات القدرة عمى التنبؤ باحتياجاتيا المستقبمية مف المشاريع الزراعية، كما أنيا لا  -

ط الاستراتيجي والتحميؿ ، وذلؾ لضعؼ إدراؾ العديد منيا بالتخطي (SWOT)تستخدـ التحميؿ البيئي  
 البيئي، وبالتالي عدـ القدرة عمى التنبؤ بالاحتياجات المستقبمية.

 بقيادة وتنظيم المشاريع: نتائج تتعمق ثانياً:
تمتمؾ المنظمات ىيكؿ تنظيمي يلبءـ احتياجاتيا ويساعدىا في تحقيؽ أىدافيا، وتشجع ىذه  -

المنظمات الزراعية ممتحمة مع المجتمع بشكؿ كبير المنظمات العمؿ بروح الفريؽ داخؿ إداراتيا، ف
وتحرص عمى وجود ىيكؿ تنظيمي يلبءـ عمميا ويحقؽ أىدافيا مف خلبؿ وضوح المياـ والوظائؼ لكؿ 

 فرد فييا.
لا توجد إدارة خاصة لإدارة المشاريع في معظـ اليياكؿ التنظيمية لممنظمات الزراعية بسبب عدـ توفر  -

لتوظيؼ العامميف اللبزميف ليذه الإدارة، و تستعيض عف ذلؾ بإشراؼ مجالس إداراتيا الإمكانيات المالية 
 عمى إدارة المشاريع التي تقوـ بتنفيذىا. 

 في المشاريع: نتائج تتعمق بإدارة الموارد البشريةثالثاً: 
 .ناسبةعممية التوظيؼ في المشاريع الزراعية تتصؼ بالوضوح ، كما أف معايير اختيار العامميف م -
 لا تتصؼ أنظمة تقييـ الأداء بالعدالة. -
 تعتبر رواتب العامميف في المنظمات الزراعية غير واضحة وغير تنافسية.  -
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لا توجد فروؽ ذات دلالة إحصائية في مستوي إدارة المشاريع الزراعية في منظمات المجتمع المدني  -
فييا، وعدد العامميف( لجميع محاور الدراسة  تعزى لممتغيرات )عمر المنظمة، والمحافظة التي تتواجد

بينما وجدت فروؽ ذات دلالة إحصائية  فقط في مستوي كفاءة إدارة الموارد البشرية تعزى لمتغير )عدد 
 ( موظؼ.20العامميف في المنظمة( وكانت ىذه الفروؽ لصالح المنظمات التي توظؼ عدد أكبر مف )

مستوي إدارة المشاريع الزراعية في منظمات المجتمع المدني  لا توجد فروؽ ذات دلالة إحصائية في -
 بقطاع غزة  تعزى لممتغيرات )عدد سنوات الخدمة، المؤىؿ العممي( لمعامميف في إدارة المشاريع الزراعية.

  نتائج تتعمق بالرقابة والمتابعة في المشاريع:رابعاً: 
مف مراحؿ تنفيذ المشروع حسب الموازنة المحددة تراقب المنظمات الزراعية عممية الإنفاؽ لكؿ مرحمة  -
 كما تقدـ تقارير دورية عف الأداء والتقدـ في ىذه المشاريع لجيات الاختصاص. ، ليا
ضعؼ اىتماـ المنظمات الزراعية بالمراقبة المتزامنة مع التنفيذ، كما لا يوجد لدييا معايير لقياس أداء  -

معظـ المشاريع الزراعية التي تقوـ بتنفيذىا ىي مشاريع طارئة لا لأف  ،العامميف في المشاريع الزراعية
يستغرؽ تنفيذىا أكثر مف شيور، ويتـ خلبليا تزويد المستفيديف بالمستمزمات الزراعية اللبزمة لمزارعيـ، 

 حيث يقوموا باستخداميا بأنفسيـ. 
جراءاتيا في المشاريع القادمة، تستفيد المنظمة مف نتائج تقييـ المشاريع الزراعية في تحسيف أدائيا  - وا 

كما تقوـ عادة بتقييـ المشاريع بعد تنفيذىا كي تتعمـ مف أخطائيا مف جية ولتقوـ بتقديـ التقارير اللبزمة 
 لمجيات المانحة أو الممولة مف جية أخرى حفاظاً عمى مصداقيتيا وثقة المانحيف والمموليف. 

ع الزراعية في حالة طمب المموليف، حيث يمجأ الممولوف إلى تقوـ المنظمات الزراعية بتقييـ المشاري -
، أو يتـ التقييـ بالاشتراؾ بيف المقيّـ الخارجي التقييـ مف خارج المؤسسة المنفذةتكميؼ خبراء في 

 والمنظمة المنفذة أو مف ينوب عنيا.
ت المجتمع المدني لا توجد فروؽ ذات دلالة إحصائية في مستوي إدارة المشاريع الزراعية في منظما -

بقطاع غزة  تعزى لمتغير الجنس في جميع محاور الدراسة ما عدا محور كفاءة المتابعة في إدارة 
 .رالمشاريع الزراعية وكاف ذلؾ لصالح الذكو 
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 توصيات الدراسةأىم ثانياً: 
 بناءاً عمى النتائج السابقة، خرجت الدراسة بالتوصيات التالية:

 بالنسبة لتخطيط والتخطيط الاستراتيجي المشاريع:  أولًا:
عمى المنظمات إيلبء عممية التخطيط بشكؿ عاـ وتخطيط المشاريع بوجو خاص مزيد مف العناية  -

 باعتباره مف أىـ عناصر نجاح المشاريع.
أف تقوـ المنظمات الزراعية بتوفير إدارات متخصصة تقوـ بالتخطيط لممشاريع ، والاستعانة   -

 بمستشاريف خارجييف إذا لزـ الأمر.
يفضؿ مشاركة المنظمات لمعامميف غييا  وكذلؾ أصحاب المصالح مف المستفيديف في عممية   -

 التخطيط لممشاريع لمتعرؼ عمى الاحتياجات الحقيقية ليـ والاستفادة مف آرائيـ.
مى عمميات التخطيط السعي إلى الحكومة والمموليف لتدريب الكوادر العاممة في المنظمات ع  -

 الاستراتيجي والتحميؿ البيئي لتتمكف مف القدرة عمى التنبؤ باحتياجاتيا المستقبمية.
تكامؿ جيود قطاعات المجتمع الثلبث الحكومي وغير الحكومي والخاص والتنسيؽ الكامؿ بينيـ   -  

ة المجتمع بشكؿ عاـ مف أجؿ تمكيف المنظمات مف تنفيذ رؤيتيا ورسالتيا التي وجدت مف أجميا لخدم
 والزراعة بشكؿ خاص.

 قيادة وتنظيم المشاريع: ثانياً:
تشكيؿ إدارات خاصة لإدارة المشاريع في الييكؿ التنظيمي لممنظمات الزراعية لتكوف قادرة عمى إدارة   -

 المشاريع بشكؿ كفؤ وفعاؿ يمكنيا مف النجاح في تنفيذ ىذه المشاريع. 
التنظيمي لممنظمات وضوح انسياب الأوامر والاتصالات الرسمية مف خلبؿ أف يتضمف الييكؿ   -

 وضوح المياـ والوظائؼ لمعامميف فييا مما يمكنيا مف تحقيؽ أىدافيا.
 إدارة الموارد البشرية:ثالثاً: 

 وضع نظاـ عادؿ لتقييـ أداء العامميف فييا مما يمكنيا محاسبة المقصريف ومكافأة المستحقيف. -
مؤشرات ومعايير لقياس الأداء لمعامميف فييا لتتمكف مف معرفة مدى التقدـ في المشاريع في وضع  -

 كؿ مراحميا وبذا تستطيع محاسبة المقصريف ومكافئة المتميزيف منيـ.
وضع ىيكؿ للؤجور والحوافز مف خلبؿ تقييـ الوظائؼ وتوصيفيا بشكؿ واضح لتكوف سياسة  -

 س بيدؼ إرضاء الجيات الرقابية كوزارة الداخمية.التوظيؼ فييا واضحة وشفافة ولي
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 رابعاً: الرقابة والمتابعة:
وضع جياز رقابي مسئوؿ لممتابعة والرقابة عمى المشاريع في جميع مراحؿ المشروع بيدؼ تحسس  -

 الأخطاء قبؿ وقوعيا واتخاذ الإجراءات التصحيحية اللبزمة في الوقت المناسب وبالسرعة الممكنة. 
رص المنظمة عمى الرقابة المتزامنة مع التنفيذ لتتمكف مف معرفة ما يجري عمى الأرض أولًا أف تح -

 بأوؿ والتأكد مف أف ما يجري تنفيذه يتـ وفقاً لما تـ التخطيط لو.
أف تكوف عممية التقييـ ثقافة لدى المنظمة وليست فرض عمييا تقوـ بيا إذا طُمب منيا،  كي تتمكف  -

 لدروس المتحصؿ عمييا، وأف لا تقوـ بتكرار أخطائيا وتحسف مف أدائيا.  مف الاستفادة مف ا
أف تقوـ المنظمة بالتقييـ الداخمي والخارجي لمشاريعيا باستخداـ ذوي الخبرة مف داخميا والاستعانة  -

بخبراء خارجييف لتكوف عممية التقييـ أكثر دقة و مصداقية، وأف تعمؿ عمى مشاركة ذوي المصالح في 
 ة التقييـ .عممي

 توصيات لمحكومة:خامساً: 
 بناء جياز معمومات يتضمف كؿ ما يختص بالمشاريع التي يتـ تنفيذىا.  -
العمؿ عمى زيادة التنسيؽ بيف الوزارات المعنية والمنظمات لمخروج برؤية واضحة فيما يتعمؽ   -

 بالمشاريع.
  ؿ تنفيذىا لتتلبءـ مع الخطط التنسيؽ بيف الحكومة والجيات المانحة بخصوص المشاريع قب -

 الموضوعة لوزارة الزراعة.
 ضماف عدـ تكرار المشاريع الطارئة والإغاثية المنفذة إلا في الحدود اللبزمة ووقت الأزمات. -
لمحكومة وتقميؿ التركيز  ستراتيجيةالاـ بما يخدـ الخطط االتركيز عمى المشاريع ذات الطابع المستد -

 وبما يخدـ التنمية الزراعية المستدامة. –رغـ أىميتيا أحياناً  -عمى المشاريع الإغاثية والطارئة 
 :لممولين والمانحين توصياتسادساً: 

 إعادة صياغة سياسات التمويؿ وتوجيييا لممشاريع الزراعية بما يخدـ التنمية الزراعية المستدامة. -
الأجيزة الحكومية المختصة نحو اختيار المستفيديف وعدـ الاعتماد عمى المنظمات فقط  التنسيؽ مع -

 لضماف وصوؿ الفائدة لمستحقييا.
دعـ المنظمات الزراعية وتأىيؿ كوادرىا فيما يتعمؽ بالممارسات الإدارية الجيدة مف خلبؿ الدورات  -

دار   ة الموارد البشرية والتقييـ والمتابعة.التدريبية في مجالات التخطيط والتخطيط الاستراتيجي وا 

 



193 

 

 مراجع الدراسة
 الكتب:أولًا 
 ،عماف: 1.طأدارة الموارد البشرية إطار نظري وحالات عممية(. 2010نادر أحمد.) أبو شيخة.

 دار صفاء لمنشر والتوزيع.
 القاىرة :المجموعة  1ط.التخطيط لممستقبل في المنظمات الذكية.( 2012مدحت.) ،رأبو النص.

 العربية لمتدريب والنشر.
 ( 2007أبو النصر، مدحت  .) إدارة منظمات المجتمع المدني: دراسة في الجمعيات الأىمية"

 1ط من منظور التمكين والشراكة والشفافية والمساءلة والقيادة والتطوع والتشبيك والجودة"
 .القاىرة: إيتراؾ لمنشر والتوزيع.

 (.2005إدريس، ثابت عبد الرحمف .)رة الأعمال ،نظريات ونماذج وتطبيقاتإدا .
 .الإسكندرية: الدار الجامعية.1ط

 (.2004بلبؿ، محمد إسماعيؿ .)الإسكندرية: دار الجامعة الجديدة. .إدارة الموارد البشرية 
 (.2004بف حبتور، عبد العزيز صالح .) 1.طإدارة جديدة في عالم متغير ستراتيجيةالاالإدارة 

 لمنشر والتوزيع..عماف: دار المسيرة 
 ،وظائف المنظمات مدخل إداري لأبعاد (. 2008ىيثـ عمي و جواد، شوقي ناجي.) حجازي

 القرن الحادي والعشرين.
 ،عماف: دار البداية ناشروف 1.ط(. إدارة الموارد البشرية2012محمد سرور.) الحريري .

 وموزعوف.
 (.2011حسف، راوية و سمطاف، محمد سعيد .)تقييـ -شرية تنمية المديرينإدارة الموارد الب

 الإسكندرية: دار التعميـ الجامعي. تعويضات الأفراد. -المتغيرات البيئية-الأداء
 (.1996حسيف ،عبد الفتاح .)القاىرة: مطبعة 1. طدور التدريب في تطوير العمل الإداري.

 النيؿ.
 (.2004حسف، ماىر محمد.).إربد:  . دار الكندي.1ط القيادة أساسيات ونظريات ومفاىيم

 الأردف.



194 

 

 ،(. مبادئ الإدارة الحديثة )النظريات، العمميات الإدارية، وظائف 2006حسيف.) حريـ
 . عماف : دار الحامد لمنشر والتوزيع. 1. طالمنظمة(

  (.1997حنفي، عبد الغفار .)دارة الأفراد. القاىرة :الدار الجامعية لمطباعة  السموك التنظيمي وا 
 والنشر.

 عماف:دار وائؿ لمنشر.1.طإدارة المشاريع المعاصرة(.2012ير الديف، موسى أحمد.)خ. 
 ،عماف: دار اليازوري العممية لمنشر والتوزيع. .إدارة المشاريع(. 2013أحمد يوسؼ.) دوديف 
 ( .1992ديسمر، جاري .)ترجمة:  1.  طالمبادئ والتطبيقات الحديثة –أساسيات في الإدارة(.

 القادر(. الرياض : دار المريخ لمنشر. عبد القادر، عبد
 (.2003ديسمر ،جاري.)عبد  . )ترجمة عبد المتعاؿ، محمد سيد وجودة،إدارة الموارد البشرية

 المحسف(. الرياض: دار المريخ لمنشر.
 ،عماف: دار المسيرة لمنشر والتوزيع.1.طالتخطيط الاستراتيجي(. 2010بلبؿ.) السكارنة . 
 ،القاىرة1.طتنمية الموارد البشرية في ظل المتغيرات العالمية(.  2012محمود يحيى.) سالـ. :

 المجموعة العربية لمتدريب والنشر.
 (.1987شريؼ ،عمي .)عماف : الدار الجامعية.2. طإدارة المنظمات العامة . 
 (.00000فرج، طريؼ شوقي.)القاىرة : مكتبة غريب. .السموك القيادي وفعالية الإدارة 
 (.الإدارة  2004-2003العارؼ، نادية.)الدار الجامعية. .الإسكندرية: 2.طستراتيجيةالا 
 (.2010العجمي، محمد .)  .الاتجاىات الحديثة في القيادة الإدارية والتنمية البشرية

 .عماف : دار المسيرة لمنشر والتوزيع والطباعة.2ط
 ،عماف.دار المسيرة.2. طةإدارة المشروعات العام(.2011عبد الستار محمد.) العمي. 
 المفيــــوم تطــــور إدارة المــــوارد البشــــرية (. 2010وجػػػػواد، حسػػػػيف.)نجػػػػـ عبػػػػد الله ، العػػػػزاوي 

 عماف: دار اليازوري لمنشر والتوزيع. ... الموقع التنظيميستراتيجيةالا
 (.إدارة الموارد البشرية مدخؿ إستراتيجي.ط2006عباس، سييمة .)عماف:دار وائؿ لمنشر 2.

 والتوزيع.
 (.2004عبد الكريـ ،عبد العزيز.)دار : فالأرد عماف.. 1. طدراسة الجدوى وتقييم المشروعات

  .دالحام
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 (.2012عبودي، زيد .) .دار البداية ناشروف  عماف:.1طالقيادة ودورىا في العممية الإدارية
 وموزعوف.

 ،شمس. . القاىرة: مكتبة عيف 2طأسس الإدارة. (. 1981سعد الديف.) عشماوي 
 (.2010العلبؽ، بشير .)عماف : دار اليازوري العممية لمنشر والتوزيع.القيادة الإدارية . 
 ،عماف: دار وائؿ لمنشر. (.السموؾ التنظيمي في منظمات الأعماؿ.2005محمود.) العمياف 
 ،الاتصال الإداري وأساليب القيادة الإدارية في (. 2006عمي والفاضؿ، محمد ) عياصرة

 .عماف.الأردف: دار الحامد لمنشر والتوزيع.1طلتربوية.المؤسسات ا
 ،عماف: دار 1.طالمفاىيم الحديثة في الإدارة(. 1993ميدي.) محمد و زويمؼ، القريوتي.

 الشروؽ.
 ،(. التخطيط الاستراتيجي. عماف: دار المناىج لمنشر والتوزيع. 2009مجيد.) الكرخي 
  ،عماف: دار زىراف لمنشر  القيادة الإدارية. الاتجاىات الحديثة في(.  1997.)طاىركلبلدة

 والتوزيع.
  ،عماف: دار البداية ناشروف 1. طإدارة الموارد البشرية الحديثة(.2013.)طاىركلبلدة .

 وموزعوف.
 (.2001المجمع العربي لممحاسبيف القانونييف .)عماف:مطابع 1. طالميام والممارسات الإدارية.

 الشمس.
 ،عماف:المركز 1(. تحميؿ السموؾ التنظيمي. ط 1995إبراىيـ.) موسى والجيزاوي، المدىوف.

 العربي لمخدمات الجامعية.
 (.2004مصطفى، احمد سيد .) الفكري.إدارة الموارد البشرية الإدارة العصرية لرأس المال 

 .ةالقاىر 
 (.2007مصطفي، أحمد سيد.).مصر :المعادي  المدير الذكي كيف يكون الذكاء في القيادة

 الجديدة.
 (.2006محمد، عبد المقصود محمد .)  .عماف : مكتبة المجتمع العربي 1طالقيادة الإدارية .

 لمنشر والتوزيع.
  (.1998مغربي، كامؿ وآخروف .).عماف: دار الفكر لمنشر 2ط أساسيات في الإدارة .

 والتوزيع.
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 (.2005ميديف، تيصفا وشافير، بيتر  .)جمة سلبمة .)تر 1. طتحديات القيادة للدارة الفعالة
 عبد العظيـ حسيف (.عماف: دار الفكر ناشروف وموزعوف.

 عماف : دار ومكتبة الحامد.1ط (. نظم المعمومات الإدارية.2007، فايز جمعة.) رنجا .  
 (.2002نصر الله، حنا  .)دار زىراف لمنشر والتوزيع : الأردفإدارة الموارد البشرية . 
 عماف: دار وائؿ لمنشر. 1ط البشرية..إدارة الموارد ( 2003، خالد )ىيتي. 
 (2010الوليد، بشار.)عماف: دار الراية لمنشر 1.طمفاىيم معاصرة في التخطيط الاستراتيجي.

 والتوزيع.
 (.الإدارة  2002ياسيف، سعد غالب.)دار اليازوري العممية لمنشر والتوزيع.ف. عماالاستراتيجية : 

 
 ثانياً الرسائل العممية:

 ( 2006الأشقر، إبراىيـ يوسؼ .) دراسة واقع التخطيط الاستراتيجي لدى مديري المنظمات
رسالة ماجستير غير منشورة، كمية التجارة ، الجامعة  المحمية غير الحكومية في قطاع غزة .

 الإسلبمية :غزة .
 ( .معوقات الأداء الإداري التي تواجو المنظمات 2000أبو صفية ، فائؽ محمد فائؽ.) غير

 رسالة ماجستير غير منشورة ، الجامعة الأردنية . الحكومية "منظمات مختارة في الأردن.
 ( .2011بسيسو، راغب .) تطبيق عممية الإدارة الاستيراتيجية لممشاريع في كبري المنظمات

كمية التجارة ، الجامعة الإسلبمية ، . رسالة ماجستير غير منشورةالأىمية العاممة في قطاع غزة
 زة.:غ

 ( .2010حماد، رشاد .).رسالة ماجستير غير  تقييم المشاريع في المنظمات غير الحكومية
 غزة. قسـ إدارة الأعماؿ، كمية الاقتصاد والعموـ الإدارية، جامعة الأزىر: منشورة،

 (.2012الديراوي، أيمف.)   دور السمات الشخصية لدي مدراء المشاريع في نجاح مشاريع"
كمية التجارة، الجامعة  رسالة ماجستير غير منشورة،في قطاع غزة". المنظمات الأىمية 

 الإسلبمية: غزة.
 (.2010زيد، أحمد حمزة  .) مساىمة وظائف إدارة الموارد البشرية في استدامة منظمات

 . رسالة ماجستير غير منشورة، عمادة الدراسات العميا،المجتمع المدني في الضفة الغربية
 جامعة القدس: فمسطيف.   المستدامة،معيد التنمية 
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 ( .2007سامي، عمري  .) فعالية تخطيط الموارد البشرية في ظل التخطيط الاستراتيجي
كمية العموـ الاقتصادية وعموـ التيسير والعموـ  تبسة " –"دراسة حالة شركة مناجم الفوسفات 

 بوضياؼ بالمسيمة: الجزائر. فرع إدارة الأعماؿ، جامعة محمد التجارية ،قسـ العموـ التجارية،
 (. 2004شبير، رحاب .)غيرا لحكومية في قطاع غزة المنظمات  واقع إدارة الموارد البشرية في

 . رسالة ماجستير غير منشورة، كمية التجارة ، الجامعة الإسلبمية :غزة .وسبل تطويره
 ( .2005شرؼ ، جياد محمد .)ممؤسسات الأىمية أثر الرقابة المالية عمى استمرار التمويل ل

رسالة ماجستير غير منشورة، كمية  المؤسسات الأىمية في قطاع غزة. دراسة ميدانية، -
 التجارة، الجامعة الإسلبمية: غزة. 

 ( .أثر العوامل الاستيراتيجية في تحسين فعالية تقييم الأداء 2009العبيدي، أمؿ سعود.)
ية الإدارة والاقتصاد، الأكاديمية العربية رسالة ماجستير غير منشورة ، كم الإداري لممشاريع.

 بالدنمارؾ.
 (. 2007العؼ، إبراىيـ.) الاستدامة المؤسساتية : محورة الممارسات الجيدة لإدارة المشاريع

رسالة ماجستير غير منشورة ،كمية التجارة ،الجامعة الإسلبمية  في المؤسسات غير الحكومية.
 :غزة.

 (.2005غوشة، أمجد .) رسالة ماجالبرامج في منظمات غير الحكومية. ظروف تقييمs ستير
 غير منشورة، جامعة بيرزيت: راـ الله.

 (.2007القدسي، دينا.) التخطيط لممشاريع التطويرية التي تنفذىا المنظمات الأىمية بمنطقة
رسالة ماجستير غير منشورة ،كمية الدراسات العميا  جنوب الضفة الغربية الواقع والمأمول.

 . جامعة الخميؿ: الضفة الغربية ية البحوث،وأكاديم
 ،دراسة  -معوقات إدارة المشاريع الزراعية في السودان(. 2010أمنة بابكر حسيف) محمد

 رسالة ماجستير غير منشورة، جامعة شندي: السوداف. ميدانية ولاية نير النيل.
 (.تقويم وتطوير الأداء المؤسسي في 2008المشيراوي ،أحمد حسيف.) المنظمات غير

رسالة دكتوراه غير الحكومية "دراسة تطبيقية عمي المنظمات الأىمية الفمسطينية بقطاع غزة ".
 منشورة ،قسـ إدارة الأعماؿ ،كمية الدراسات العميا، جامعة النيميف :جميورية السوداف.

 
 



198 

 

 ثالثاً المجلات والمؤتمرات والمنشورات:
 ( ، 2005إبراىيـ، يوسؼ كامؿ .)دراسة جغرافية تنموية –المنظمات غير الحكومية الفمسطينية

المؤتمر العممي لكمية التجارة بعنوان "الاستثمار والتمويل في فمسطين  بين  غزة، فمسطيف. -
  مايو. 9-8كمية التجارة ،الجامعة الإسلبمية، غزة  .آفاق التنمية والتحديات المعاصرة

  ( مساءلة العمؿ الأىمي الفمسطيني ، راـ 2007ائتلبؼ مف أجؿ النزىة والمساءلة، )  –أماف
 الله فمسطيف.

 (.2009البحيصي، عصاـ.)المعايير الدولية والوطنية للدارة المالية في المنظمات الأىمية" "
 ورقة عمؿ مقدمة لورشة العمؿ حوؿ تطوير الإدارة المالية في المنظمات الأىمية.

  معيد  "المنظمات المجتمعية التطوعية والسمطة الوطنية الفمسطينية"(.  1999ليد.)سالـ، و
 أبحاث ماس، راـ الله.

 (.2008الصبيحي، أحمد شكر  ). .سمسمة  مستقبل المجتمع المدني في الوطن العربي
 (، مركز دراسات الوحدة العربية.37أطروحات الدكتوراه )

 (.2011الصندوؽ الاجتماعي لمتنمية .) الخمفية النظرية في إدارة المشاريع لمجمعيات
 ، اليمف. 2011فبراير  الإصدار الأوؿ، ،والمؤسسات الأىمية

 (.المنظمات الأىمية والفساد. منشورات الائتلبؼ مف أجؿ النزاىة  2005عمرو، زياد .)
 والمساءلة أماف، راـ الله. 

 ،لإداري في مؤسسات القطاع العاـ (. الثقافة التنظيمية والتطوير ا2003أمؿ حمد.) الفرحاف
المجمد السادس ، العدد ،، عماف. المجمة الأردنية لمعموم التطبيقية، العموم الإنسانيةالأردني
 الأوؿ.

 دراسة مسحية تحميمية لمنظمات المجتمع المدني في  .(2011جاف وآخروف)مايو، ،يكوستانين
 بتمويؿ مف الاتحاد الأوروبي الفمسطينية المحتمة. الأراضي

 (.2001لدادوة ، حسف ).  واقع السمطة  –علاقات المنظمات غير الحكومية بين بعضيا
 معيد أبحاث السياسات الاقتصادية الفمسطيني ماس، راـ الله. الوطنية والممولين.

 (. دور الجمعيات الخيرية الإغاثية في الاقتصاد الفمسطيني دراسة2005مقداد ، محمد.)  حالة
المؤتمر العممي لكمية التجارة بعنوان "الاستثمار والتمويل في فمسطين  بين آفاق قطاع غزة (.

 مايو. 9-8غزة   . كمية التجارة ،الجامعة الإسلبمية،التنمية والتحديات المعاصرة
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  2014-2010 ستراتيجيةالا"الخطة مركز تطوير المؤسسات الأىمية " 
 (. 2010وزارة الزراعة .)2020-2010التنمية الزراعية المستدامة الإطار العام  استراتيجية 

 .وزارة الزراعة ،قطاع غزة.
  2012وزارة الزراعة تقارير وجداوؿ مختمفة عف القطاع الزراعي. 

 
 رابعاً المراجع الأجنبية:

 APM Body of Knowledge(2006). " Association Of  Project 
Management Body of Knowledge “.fifth edition. Uk : Hobbs the 
Printer ltd. Totton Hampshire. 

 European Commission, PCM (2004). "Project  cycle  Management 
guidelines ", Aid Delivery Methods. 

 G.S. Dangayach, (2011). "Sustainability: An Ethical Approach 
Towards Project Business success", world Academy of science, 
Engineering and technology, vol. 73. 

 Hughes, Jenny & Niewenhuis,Loek (2005).”A Project Manager’s 
Guide To Evaluation” Evaluate Europe Hand Book Series 
.Volum1.Europian Commission. 

 Japan International Cooperation Agency JICA, (2004).Guidelines for 
Project Evaluation Practical Method for Project Evaluating. 
Department office of evaluation planning Coordination. 

 Lientz, Bennet p.(0000).Project Management For 21st. Century. 
Third edition. New York: Academic Press. 

 Martens, K. (2002) Mission impossible? Defining nongovernmental 
organizations. Voluntas: International Journal of Voluntary and 
Nonprofit Organizations, 13(3). 
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 Network for Accountability and Performance in Humanitarian Assistance 
(ALNAP), UK. 

 Reynard, P (2000): "Mapping accountability in humanitarian 
Assistance", Report to Biannual Meeting, Active Learning 

 Scwalbe, Kathy.(2006). Information Technology Project 
Management. 4th Edition.US:Thomson course Technology. 

 Szekely,Radu(2010).Strategies ,Role and Impact of Evaluation. 
Available in radu.szekely@vnf.fi    

 Turner,J.Rodney(2009).The hand Book of Project- Based 
Management Leading Strategic Change in Organizations. Third edition, 
Mc Graw-Hill Professional. 

 UNFPA (2004): "Project Manager's Planning Monitoring & 
Evaluation toolkit" 

 University of Technology Sydney (UTS) program: Guide to Project 
Management (2008)  available in www.projects.uts.edu.au  

 Ziqi, L (2001). "International R & D project evaluation by 
multinational corporations in the electronics IT industry of 
Singapore", R & D management 31, 3, 2001. 

 

mailto:radu.szekely@vnf.fi
http://www.projects.uts.edu.au/
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 خامساً مواقع الإنترنت

   موقع شبكة المنظمات الأىمية الفمسطينيةwww.mongoa.gov.ps                         
  موقع أمازوفwww.mongoa.com                                                        
      موقع مركز المعمومات الوطني الفمسطينيwww.pinc.gov.ps                          
  "موقع الائتلبؼ مف أجؿ المسائمة والنزاىة "أمافpalestine.org-www.aman              
   موقع الأكاديمية العربية البريطانية لمتعميـ العالي.ukwww.abahe.co                     
 مجمة جامعة شندي  موقعwww.journal.ush.sd                                            
 الجياز المركزي للئحصاء الفمسطيني    www.pcbs.gov.ps  
   البشرية المنتدى العربي لإدارة الموارد     http://www.hrdiscussion.com/index.php  
      موقع ويكيبيدياhttp://ar.wikipedia.org/wiki                                        
  وقع جامعة سيدني لمتكنولوجيا مwww.project.uts.edu.au                                    

               
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

http://www.mongoa.gov.ps/
http://www.mongoa.com/
http://www.pinc.gov.ps/
http://www.aman-palestine.org/
http://www.abahe.co.uk/
http://www.journal.ush.sd/
http://www.pcbs.gov.ps/
http://www.hrdiscussion.com/index.php
http://ar.wikipedia.org/wiki
http://www.project.uts.edu.au/
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 ملاحق الدراسة

 
 ( يبيف أسماء السادة الذيف قاموا بتحكيـ استبانة الدراسة  1ممحؽ رقـ ) 

 أسماء المحكمين
 مكان العمل الوظيفة الاسم  الرقم
 جامعة غزة عميد كمية التربية الأستاذ الدكتور سييؿ دياب 1

 

مدير جامعة القدس/ فرع  الأستاذ الدكتور زياد الجرجاوي 2
 غزة

 جامعة القدس المفتوحة
 

 الجامعة الإسلبمية عضو ىيئة تدريس الأستاذ الدكتور سامي أبو الروس      3
 الجامعة الإسلبمية عضو ىيئة تدريس الدكتور رمضاف العمري 4
 جامعة القدس المفتوحة عضو ىيئة تدريس الدكتور جلبؿ شبات 5
 الجامعة الإسلبمية عضو ىيئة تدريس الدكتور أكرـ سمور 6
مدير جمعية ومنسؽ  الصورانيالأستاذ أحمد  7

 مشاريع 
 أوكسفاـ 

معيد التنمية البشرية  مستشار تقييـ المشاريع حماد عمي  الأستاذ رشاد حماد 8
 المستدامة
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 (2ممحؽ رقـ )
 2013أسماء الجمعيات الزراعية العاممة في القطاع الزراعي بقطاع غزة حسب إحصائية وزارة الداخمية 

 
 المنظمة أو الجمعيةاسم  مسمسل

 جمعية المركز الفمسطيني لمتنمية الريفية والبيئية 1
 الجمعية الأىمية لحماية شجرة الزيتوف 2
 الجمعية الريفية لمتطوير الزراعي 3
 الجمعية الزراعية التنموية 4
 جمعية أىالي المواصي الخيرية 5
 جمعية إتحاد المزارعيف الخيرية 6
 لمتنمية والتطويرجمعية آسيا  7
 جمعية الربوات لمتنمية والتطوير 8
 جمعية التطوير الزراعي والبيئي 9
 جمعية زمزـ الخيرية 10
 جمعية التوعية والإرشاد الزراعي 11
 جمعية الثروة الحيوانية  الزراعية الخيرية 12
 الجمعية الزراعية لمفقاسات والدواجف والأعلبؼ 13
 الغربي لتطوير الريؼ وتنمية المزارعجمعية السطر  14
 جمعية المزارعيف الفمسطينييف+ 15
 جمعية المزارعيف الفمسطينييف 16
 جمعية أـ النصر الزراعية 17
 جمعية المزارعيف الفمسطينييف بمحافظة الوسطى الخيرية 18
 جمعية النحاليف 19
 جمعية النخيؿ الفمسطينية لمتنمية والتطوير 20
 النمط الزراعي جمعية 21
 جمعية خاف يونس الزراعية 22
 جمعية اليواء والنور التنموية الزراعية 23
 جمعية الوادي الأخضر الزراعية 24
 جمعية تأىيؿ الزراعة والمحافظة عمى البيئة 25
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 المنظمة أو الجمعيةاسم  مسمسل
 جمعية تطوير المزارع الفمسطيني 26
 جمعية المركز الفمسطيني لمزراعات الحيوية 27
 لمزراعة والبيئة العامةجمعية غزة  28
 جمعية مربي الدواجف والتنمية الريفية 29
 لمزراعة المستمرة خزاعةجمعية مركز  30
 جمعية مزارعي البيوت البلبستيكية 31
 جمعية مزارعي رفح الخيرية 32
 جمعية منتجي الزراعات الآمنة 33
 جمعية الزىور والخضار الخيرية 34
 الدواجف اللبحـجمعية الجنوب لتربية  35
 جمعية المركز الفمسطيني لمتنمية الريفية والبيئية 36
 مكتب غزة –مجموعة الييدرولوجييف الفمسطينييف  *37
 مكتب غزة –جمعية اتحاد لجاف العمؿ الزراعي *38
 المركز العربي لمتطوير الزراعي *39
 مكتب غزة –معا –مركز العمؿ التنموي  *40
 مكتب غزة –الزراعيةالإغاثة  *41

 
 )*( جمعيات مركزىا الرئيسي في الضفة الغربية وليا فروع في قطاع غزة                

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



205 

 

 ( 3ممحؽ رقـ )
 يوضح استبانة الدراسة

 
 
 

 الأخ الكريم/ الأخت الكريمة ،،،
 السلام عميكم ورحمة الله وبركاتو،،،

 
 الموضوع/ تعبئة استبانة لبحث ماجستير

 
إدارة المشاريع الزراعية في منظمات المجتمع  تقويم "في إطار بحث الماجستير يقوـ الباحث بدراسة 

والسياسة  الإدارة كاديمية أ مف ، وذلؾ كبحث أكاديمي تكميمي لنيؿ درجة الماجستير" المدني بقطاع غزة

مف خلبؿ الإجابة  ضوعيةإف حرصكـ عمى تقديـ  المعمومات الكافية بدقة ومو  ، لمدراسات العميا بغزة

سيؤدي إلى تقييـ أفضؿ لموضوع الدراسة مما سيعود بالنفع  عمي فقرات ىذه الإستبانة مف قبؿ منظمتكـ

مؤكديف المؤسسة الحكومية والمجتمع بإذف الله،  المنظمات غير الحكومية و والخير لما فيو مصمحة

يراعى فييا السرية التامة منظمتكـ سالتي سيتـ الحصوؿ عمييا مف البيانات جميع بأف  لسيادتكـ

 وستستخدـ لأغراض البحث العممي فقط.

 شاكريف لكـ حسف تعاونكـ

                                   
 الباحث                                                           

 عيد الدلو أحمد                                                            
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 :)خصائص المنظمة ( أولًا : تعريف بالمنظمة والعاممين فييا 
  اسم المنظمة )اختياري(

 عمر المنظمة : 

 

 

 20من  أكثر 20-16 15-11 10-4 3أقل من 

     

    المحافظة التي تقع فييا المنظمة
 )المقر الرئيسي(

 

 الشمال الوسطى رفح خانيونس غزة

     

 العاممين في المنظمةعدد 

 

 

 50أكثر من  50- 41 21-40 20 -11 2-10

     

 ) خصائص العاممين( :ثانياً :  معمومات تتعمق بالشخص الذي قام بتعبئة الاستمارة  

 الجنس

 

 

 أنثى ذكر

  

رئيس مجمس  المركز الوظيفي
 إدارة

عضو مجمس 
 إدارة

 موظف مشروعمدير   برنامج مدير مدير تنفيذي

      

 المؤىل العممي

 

 دكتوراه ماجستير بكالوريوس فأقل دبموم

    

  دمةعدد سنوات الخ

 

 

 20من  أكثر 20-15 15-11 10-4 أقل ف 3

     

 
 ( أمام العبارة التي تراىا مناسبة :Xيرجي وضع علامة ) ثالثاً:

شدة ــــــــــــــــــــــــــانالبيـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ الرقم
ق ب

أواف
 

فق
أوا

ايد 
مح

فق 
 أوا

لا
 

شدة
ق ب

أواف
لا 

 

 منظمات المجتمع المدني بقطاع غزةالزراعية في ع التخطيط لإدارة المشاري أولًا : مستوى
      العناية اللبزمة التخطيط لممشاريع الزراعيةولي المنظمة ت  .1

      يتـ عادة دراسة الوضع الحالي لممنظمة قبؿ البدء بعممية التخطيط  .2

      قبؿ البدء بعممية التخطيطالمشاريع الزراعية تقوـ المنظمة بتحديد احتياجات    .3

      لمنظمةامع أىداؼ لممشاريع الزراعية يرتبط التخطيط   .4

      التنفيذية في التخطيط لممشاريع الزراعية  الإدارةتشارؾ المنظمة    .5

      المشاريع الزراعيةتستعيف المنظمة بمستشاريف خارجييف لمتخطيط   .6
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ق ب

أواف
 

فق
أوا

ايد 
مح

فق 
 أوا

لا
 

شدة
ق ب

أواف
لا 

 

      مع الإدارات المعنية قبؿ اعتمادىا  ط المشاريع الزراعيةيتـ مراجعة خط  .7

      تضع المنظمة الجداوؿ الزمنية الملبئمة  لتنفيذ أنشطة المشاريع  الزراعية  .8

 الزراعية في منظمات المجتمع المدني بقطاع غزة يعالتخطيط الاستراتيجي في إدارة المشار  مستوى ثانياً :
      لممشاريع الزراعيةالاستراتيجي التخطيط في  (SWOTتستخدـ المنظمة التحميؿ البيئي )  .9

      المستقبمية لممشاريع الزراعية لاحتياجات تمتمؾ المنظمة القدرة عمى التنبؤ با  .10

مف التغذية الراجعة مف ممشاريع الزراعية في التخطيط الاستراتيجي لالمنظمة  تستفيد   .11
  المشاريع الزراعية المنفذة

     

      لمشاريع الزراعيةاواضحة قادرة عمى تحقيؽ أىداؼ  استراتيجيةلممنظمة   .12

       المنظمة تعضد رسالتيا استراتيجية  .13

‌‌‌‌‌ المنظمة تأخذ شكؿ الأىداؼ التي تسعى لتحقيقيا  استراتيجية  .14

‌‌‌‌‌ سجـ مع حاجات المجتمعتنة و واضحرسالة المنظمة   .15

‌‌‌‌‌ إلى أنشطةسالة المنظمة خطوط واضحة لتحويؿ ر  يوجد  .16

‌‌‌‌‌ واضحة لجميع العامميف داخؿ المنظمة أىداؼ المنظمة  .17

‌‌‌‌‌ لمنظمةارؤية واضحة لغاية ودور  يوجد  .18

‌‌‌‌‌ تنسجـ مع حاجات المجتمع المنظمةغاية   .19

 التنظيم الإداري لإدارة المشاريع الزراعية في منظمات المجتمع المدني بقطاع غزة ثالثاً : مستوى
‌‌‌‌‌ .يايساعد في تحقيؽ أىدافو  لعمميا لمنظمة ىيكؿ تنظيمي ملبئـتمتمؾ ا  .20

‌‌‌‌‌ كمما دعت الحاجة تقوـ إدارة المنظمة بمراجعة الييكؿ التنظيمي بشكؿ منيجي ومدروس   .21

‌‌‌‌‌ المناسبة يتصؼ الييكؿ التنظيمي في المنظمة بالمرونة  .22

‌‌‌‌‌ الييكؿ التنظيمي لممنظمة. فيدارة المشاريع توجد إدارة خاصة لإ  .23

‌‌‌‌‌ انسياب الأوامر وتدفؽ الاتصالات الرسمية بالييكؿ التنظيمي لممنظمة  صؼيت  .24

‌‌‌‌‌ تشجع المنظمة العمؿ بروح الفريؽ داخؿ إداراتيا بما فييا إدارة المشاريع.  .25

‌‌‌‌‌ توفر المنظمة مناخ مناسب لمعمؿ الإداري مف خلبؿ وضوح ىيكميا التنظيمي   .26

 رابعاً : مستوى إدارة الموارد البشرية في إدارة المشاريع الزراعية في منظمات المجتمع المدني بقطاع غزة
‌‌‌‌‌ مناسبة الزراعيةتعتبر معايير اختيار الأفراد العامميف بالمشاريع    .27

‌‌‌‌‌ العامميف  واضحة لمجميع الزراعيةتعتبر عممية التوظيؼ بالمشاريع    .28
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ق ب

أواف
 

فق
أوا

ايد 
مح

فق 
 أوا

لا
 

شدة
ق ب

أواف
لا 

 

‌‌‌‌‌  لموصؼ الوظيفيطبقاً  الزراعيةمعامميف بالمشاريع  ليتـ التوظيؼ   .29

 مناسبة الزراعيةالعامميف بالمشاريع  تحرص المنظمة عمى تحديد احتياجاتيا مف الوظائؼ   .30
 بشكؿ ميني 

‌‌‌‌‌

‌‌‌‌‌  الزراعيةمعامميف بالمشاريع  ليوجد دليؿ إجراءات عمؿ متوفرة   .31

‌‌‌‌‌ الزراعيةمعامميف بالمشاريع  للواجبات ومسئوليات   يوجد وصؼ وظيفي واضح  .32

‌‌‌‌‌ لموظائؼ موثؽ وقابؿ لمتحديث  الزراعيةمعامميف بالمشاريع  لالوصؼ الوظيفي   .33

‌‌‌‌‌ الزراعيةلعامميف بالمشاريع  ايوجد نظاـ عادؿ لتقييـ أداء الموظفيف   .34

‌‌‌‌‌ واضحة وتنافسية  الزراعيةلعامميف بالمشاريع  ارواتب   .35

‌‌‌‌‌ بالموائح وأنظمة العمؿ بالمنظمة  الزراعيةلعامميف بالمشاريع  اتقوـ الإدارة بتعريؼ   .36

‌‌‌‌‌  الزراعيةلعامميف بالمشاريع  اورضا التعرؼ رغبات عمى تحرص المنظمة   .37

‌‌‌‌‌  الزراعيةمعامميف بالمشاريع  لمناسب  إداري يوجد نظاـ   .38

‌‌‌‌‌  الزراعيةبالمشاريع  لمعمؿ تحرص المنظمة عمى استقطاب أصحاب الكفاءات   .39

 قيادة  إدارة المشاريع الزراعية في منظمات المجتمع المدني بقطاع غزة خامساً : مستوى
‌‌‌‌‌ الزراعيةالمشاريع  عف اللبزمة  المعموماتتمتمؾ المنظمة جميع   .40

‌‌‌‌‌ اتعند اتخاذ القرار  الزراعيةالمشاريع  في بآراء العامميف المنظمة  تيتـ  .41

‌‌‌‌‌  الزراعيةالمشاريع  إدارة بمنح تفويض لمعامميف بالمنظمة تقوـ   .42

‌‌‌‌‌ آرائيـ ومناقشة الأىداؼ الفرصة في طرح  الزراعيةالمشاريع  بالعامميف المنظمة  تمنح  .43

‌‌‌‌‌  الزراعيةبالمشاريع  تعتبر المنظمة عادلة في معاممتيا مع العامميف   .44

‌‌‌‌‌  الزراعيةبالمشاريع  توفر المنظمة سبؿ الاتصاؿ اللبزمة لتدفؽ المعمومات لمعامميف   .45

‌‌‌‌‌ توفر المنظمة المعمومات اللبزمة لجميع المستويات في الوقت المناسب  .46

‌‌‌‌‌ الزراعيةبالمشاريع  تشجع المنظمة العلبقات غير الرسمية بيف العامميف   .47

‌‌‌‌‌ في تخطيط العمؿ. الزراعيةبالمشاريع  لعامميف ا المنظمة  تشارؾ   .48
‌

‌‌‌‌‌ في المناسبات الاجتماعية. الزراعيةبالمشاريع  لعامميف ا المنظمة شارؾ ت  .49

‌‌‌‌‌ معامميف بالمشاريع  الزراعيةتحقيؽ الرضا الوظيفي للثقافة الإشادة  المنظمة ستخدـ ت  .50

‌‌‌‌‌ لممشاركة في اتخاذ القرار الزراعيةبالمشاريع  لعامميف االمجاؿ  تتيح المنظمة  .51

‌‌‌‌‌ الزراعيةبالمشاريع  لعامميف إدارة المنظمة و اثقة بيف يتوفر قدر كاؼ مف ال  .52
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ايد 
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فق 
 أوا

لا
 

شدة
ق ب

أواف
لا 

 

‌‌‌‌‌ الزراعية عمى الإبداع بالمشاريع  العامميف  المنظمة شجع ت  .53

‌‌‌‌‌ لأساليب العمؿالزراعية المناقشة الجماعية بالمشاريع  لعامميف ا المنظمة شجع ت  .54

‌‌‌‌‌ لمعمؿ بروح الفريؽ الزراعية بالمشاريع  لعامميف المنظمة عمى ا تؤكد   .55

 وظيفة الرقابة في إدارة المشاريع الزراعية في منظمات المجتمع المدني بقطاع غزة سادساً : مستوى
حسب  الزراعيةالمشاريع  تنفيذ الإنفاؽ لكؿ مرحمة مف مراحؿ عمميات تراقب المنظمة   .56

  تياموازن
‌‌‌‌‌

كأداة لمرقابة عمى الإنجاز  الزراعيةالمشاريع  تستخدـ المنظمة الموازنة المخصصة   .57
 المتحقؽ

‌‌‌‌‌

المواصفات حسب المختمفة  الزراعيةالمشاريع  لتأكد مف إنجاز مراحؿ عمى اتعمؿ المنظمة   .58
 المحددة مسبقاً 

‌‌‌‌‌

‌‌‌‌‌  لجيات الاختصاص الزراعيةالمشاريع  دورية عف الأداء والتقدـ في  تقارير تقدـ المنظمة   .59

‌‌‌‌‌ كالوقت والتكمفة والجودة الزراعيةالمشاريع  لقياس الأداء في  مؤشرات لدي المنظمة  .60

‌‌‌‌‌ الزراعيةالمشاريع  لدي المنظمة معايير لقياس الأداء في   .61

اكتشاؼ الأخطاء بيدؼ  الزراعيةالمشاريع  في تيتـ المنظمة بالرقابة المتزامنة مع التنفيذ   .62
 قبؿ وقوعيا.

‌‌‌‌‌

تقدـ تقارير الرقابة بيانات سريعة ودقيقة ومكتوبة عف الانجاز لكؿ مرحمة مف مراحؿ   .63
   الزراعيةالمشاريع  

‌‌‌‌‌

في تنفيذ الإجراءات التصحيحية المناسبة  في حاؿ وجود أي انحرافات  المنظمة تتخذ   .64
 الزراعيةالمشاريع  

‌‌‌‌‌

المشاريع  في الأنشطة المنفذة الحصوؿ عمى التغذية الراجعة عف  المنظمة عميتحرص   .65
 أولًا بأوؿ الزراعية

‌‌‌‌‌

 المجتمع المدني بقطاع غزةالمتابعة في إدارة المشاريع الزراعية في منظمات  سابعاً : مستوى
‌‌‌‌‌ في المنظمة عادة بعد تنفيذىا الزراعيةالمشاريع  يتـ تقييـ   .66

‌‌‌‌‌ حسب الجداوؿ الزمنية الموضوعة. الزراعيةالمشاريع  تنفيذ آليات لمتابعة المنظمة  تمتمؾ  .67

‌‌‌‌‌ عند انتياء كؿ مرحمة مف مراحؿ المشاريع  الزراعيةالمشاريع  يتـ تقييـ   .68

‌‌‌‌‌  الزراعيةالمشاريع  يقوـ عادة بالتقييـ فريؽ عمؿ   .69

‌‌‌‌‌ الزراعيةالمشاريع  تنتيج المنظمة أسموب التقييـ الداخمي لتقييـ   .70

‌‌‌‌‌ فقط إذا طمب منيا المموؿ ذلؾ. الزراعيةالمشاريع  تقوـ المنظمة بتقييـ   .71
‌
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أوا
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مح

فق 
 أوا

لا
 

شدة
ق ب

أواف
لا 

 

‌‌‌‌‌ بأنفسيـ  الزراعيةالمشاريع  يقوـ الممولوف بتقييـ   .72

‌‌‌‌‌ التي يمولونيا. الزراعيةالمشاريع  يفوض الممولوف مف طرفيـ جيات خاصة لتقييـ   .73

‌‌‌‌‌  الزراعيةالمشاريع  في عممية تقييـ  الزراعيةالمشاريع  يتـ مشاركة العامميف في   .74

‌‌‌‌‌ المنفذة الزراعيةالمشاريع  في عممية تقييـ  الزراعيةالمشاريع  يتـ مشاركة المستفيديف مف   .75

‌‌‌‌‌ التي تنفذىا المنظمة  الزراعيةالمشاريع  تيتـ المنظمة بنتائج تقييـ   .76

‌‌‌‌‌ مشابية إذا كانت نتائج التقييـ سمبية زراعيةتتوقؼ المنظمة عف تكرار تنفيذ مشاريع   .77

جراءاتيا في  الزراعيةالمشاريع  تستفيد المنظمة مف نتائج تقييـ   .78 في تحسيف أدائيا وا 
 المشاريع القادمة

‌‌‌‌‌

 
 


