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  بسم االله الرحمن الرحيم

  
  :قـال تعالى

  


  

  
)                    11:(المجادلة

  صدق االله العظيم
   



 ب 

  إهــــداء
 سيد الأولين والآخرين..  إلىالهادي البشير ..  إلىلم البشرية كل خير ..مع  إلى
  سيدنا محمد صل االله عليه وسلم.  إلى

  .......... حفظهما االله ورعاهما. إلى والدي الحبيب.... ووالدتي الحنونة
  إلى إخواني وأخواتي الأحباب على قـلبي.

  .واري هذات بجانبي وساندتني في مشالتي وقف  الغاليةإلى زوجتي  
  وأنس".، وأسماء، أحمد" نور قـلبي أبنائي الأعزاء  إلى
  .رحمهما االله - أبو علاء  - "زهير الحلاق"  عميو ، روح عمي "مطيع القيسي"  إلى

  إلى أصدقـائي ورفقـاء دربي الأعزاء الذين ساندوني في مسيرتي التعليمية.
  إلى النور.  إلى الأساتذة الكرام الذين بذلوا الجهد من أجل وصول هذا البحث

إلى أرواح الشهداء الذين سطروا بدمائهم أروع معاني البطولة والفداء في  
  معارك الوفـاء والنصر والتمكين.
  على أرض فـلسطين.  المرابط إلى الشعب الفـلسطيني المجاهد

  .الأقصى فك االله  قيده  المسجد إلى
  انتفـاضة التحرير بإذن االله.،  إلى انتفـاضة القدس

  القـابعين خلف قضبان السجان فك االله قيدهم.  ماءالعظإلى الأسرى  

  جميعاً أُهدي هذا العمل المتواضع. إليكم

  



 ج 

  شكر و تقدير
الذي علمنا قيمة ، والصلاة والسلام على الرسول المعلم، الحمد الله الذي بنعمته تتم الصالحات

 يشكرن لا "م :حيث قال صل االله علية وسلم، الاعتراف والتقدير والشكر لمن هم أهل الفضل
والتي أسال االله ، وبعد أن أتم االله نعمته علي إذ أتممت هذه الرسالة العلمية، الناس لا يشكر االله"

  ينفع بها. وأن، أجرها لي أن يكتب
أتقدم بأسمى آيات الشكر والامتنان والتقدير ، واعترافاً لذوي الفضل بفضلهم ولذوي العلم بعلمهم

خص بالشكر والتقدير أو ، ذين مهدوا لنا طريق العلم والمعرفةأساتذتي الأفاضل ال إلىوالمحبة 
الذي تفضل بالإشراف  وكيل وزارة الصحة السابق، حسن عبد الرحيم خلف للدكتور الفاضل/

  فكان خير موجه لي في رحلة البحث والتنقيب.، وسعة الصدر، والتوجيه
 محمد إبراهيم المدهون لدكتور/ا :وأتقدم بخالص الشكر والتقدير للجنة المناقشة ممثلة بكل من

وإثرائها ، على تفضلهما بقبول مناقشة الرسالة والحكم عليها رضوان محمود بارود والدكتور/
وأن ، أن يديم عليهما موفور الصحة والعافية -عز وجل-سائلاً االله ، بملاحظاتهما السديدة
  يجزيهما خير الجزاء.

خص بالذكر المجلس أو ، ارة والسياسة للدراسات العلياكما أتقدم بالشكر والتقدير لأكاديمية الإد
مثقف ومتعلم قادر على النهوض  الوصول إلى جيلالأكاديمي لجهودهم المضنية في سبيل 

لوه من السادة الأفاضل/ العاملين بوزارة الصحة الفلسطينية لما بذ إلىوالشكر موصول ، بوطنه
  جهد في تعبئة الاستبانات.

لما كان لإرشاداتهم ، السادة المحكمين لأداة الدراسة إلىكر والعرفان يل الشز أتقدم بجكما 
من زملائي في العمل  خص بالشكر أيضاً كلاً أو ، ونصحهم من النفع والفائدة لإثراء الدراسة

لمساعدتهم لي ، أ. أسماء سليم و، أ. باسم لبد و، الرياطيبوزارة الصحة الفلسطينية أ. شكري 
  .في توزيع أداة الدراسة

  لذين شجعوا وساهموا في إنجاح هذه الدراسة.كل الشكر والتقدير لكل الإخوة ا، وأخيراً 
في موازين أسال االله أن يجعله شكر لهم هذا الجهد على ما قدموا من عطاء مميز وإذ أ

  .﴾الإحسان إلا الإحسانهل جزاء  ﴿ القائل في محكم التنزيلحسناتهم. وصدق االله 
  الباحث                                                                              

 محمد قاسم عطا القيسي



 د 

   ملخص الدراسة
فـي تطـوير السياسـات الإداريـة  سـتراتيجيةالاهدفت هذه الدراسة للتعرف على دور القيـادة 

فية (مـدير شرادراسة من العاملين في الوظائف الإن مجتمع البوزارة الصحة الفلسطينية. حيث تكوَّ 
، ) موظفاً فـي وزارة الصـحة الفلسـطينية بقطـاع غـزة172ويقدر عددهم بـ(، دائرة حتى وكيل وزارة)

أما عينة الدراسة فاعتمدت على المسح الشامل لمجتمع الدراسة من جميع العـاملين فـي الوظـائف 
ســــتجابة وقــــد بلغــــت نســــبة الا، )172الإشــــرافية فــــي وزارة الصــــحة الفلســــطينية والبــــالغ عــــددهم (

  للعينة الاستطلاعية. استبانة) 30منها ( استبانة) 167%) حيث تم استرداد عدد (97(

 شــملا نمكونــة مــن محــورين رئيســي اســتبانةولقــد صــمم الباحــث أداة للدراســة عبــارة عــن 
واســـتخدم الباحـــث المـــنهج الوصـــفي التحليلـــي وبرنـــامج ، ) مجـــالات10) فقـــرة توزعـــت علـــى (66(

  ).SPSSالتحليل الإحصائي (

  :الدراسة إليهاومن أهم النتائج التي توصلت 
بــــوزارة الصــــحة  ســــتراتيجيةالابلغــــت الدرجــــة الكليــــة للاســــتبانة حــــول واقــــع ممارســــات القيــــادة  -

بينمـــــا بلغــــت الدرجــــة الكليـــــة حــــول واقـــــع ، 62.4%)( اً نســــبي اً الفلســــطينية بقطــــاع غـــــزة وزنــــ
  %).67.8(اً نسبي اً وزنكانت  لصحة الفلسطينية بقطاع غزةالسياسات الإدارية بوزارة ا

، تطــوير السياســات الإداريــة فــي وزارة الصــحة الفلســطينيةفــي  ســتراتيجيةالالقيــادة ل دور يوجــد -
 ).0.805حيث كان معامل ارتباط بيرسون(

 .%)44.5اللازمة لعمل الوزارة ( الماليةالموارد توفر  بلغت نسبة -
 .%)48.2(  بطرق مختلفة تحفيز الموظفينكانت نسبة  -
 %).58.7الكفاءات والقدرات المميزة ( أساسنسبة التوظيف والترقية على  لغتب -
 .%)48( بنسبة العالية تالتقييما أصحابة الموظفين مكافأ درجةبلغت  -
 .%)56.2(  قادة مستقبلين وإعداداهتمام الوزارة بتهيئة  كانت نسبة -
 ).%58.4م من قبل الوزارة بالعمل الجماعي ( الاهتما بلغت نسبة -
 فــي كــل عــام الأقــللبــرامج تدريبيــة واحــدة علــى  فــي الــوزارةالمــوظفين  إخضــاع انــت درجــةك -

 .%)54( بنسبة
 .%)52(العمل أخلاقياتاهتمام الوزارة ببرامج التدريب على ، بلغت نسبة -

   



 ه 

  :العديد من التوصيات أهمها إلىوقد خلصت الدراسة 
 .سطينيةبوزارة الصحة الفل ستراتيجيةالاتعزيز ممارسات القيادة  -
 اللازمة للوزارة. الماليةتعزيز الموارد  -
ومكافـــأة المـــوظفين ذوي ، العمـــل علـــى تحفيـــز المـــوظفين مـــن خـــلال طـــرق مختلفـــة ومتنوعـــة -

 التقديرات العالية.
والعمـل علـى تهيئـة ، الالتزام بمعايير التوظيف والترقيـة علـى أسـاس الكفـاءة والقـدرات المتميـزة -

 وإعداد قادة مستقبليين.
 .دورية استراتيجيةقيام الوزارة بمراجعة ضرورة  -
 .تطوير وتعزيز أنظمة الرقابة على تنفيذ الخطط المعتمدة -
 إشراك المجتمع المحلي والمؤسسات ذات العلاقة في إعداد الخطط. -
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Abstract  
  

This study aimed to identify the role of the strategic leadership in  
developing the administrative policies in the Palestinian Ministry of 
Health. The study population is made of employees in supervisory 
positions (Unit director till the Deputy Minister), and their number is 172 
employees in the Palestinian Ministry of Health in Gaza Strip.  

The sample of the study, adopting the comprehensive survey of the 
studied community (172), and the response rate was (97%). (167 
retrieved questionnaire out of them (30) The identification of the 
reconnaissance sample). 

The researcher designed a tool for the study which was a questionnaire 
composed of two main axes, (66) paragraph were distributed to (10) 
areas, and the researcher used the descriptive analytical and statistical 
analysis software (SPSS). 

The most important results of the study: 

- The total score of the questionnaire about the real practice of the 
strategic leadership of the Palestinian Ministry of Health in Gaza 
Strip has a relative weight of (62.4%). While the total score of the 
real practice in administrative policies in Palestinian Ministry of 
Health in Gaza Strip has a relative weight of (67.8%). 

- There is a significant rule for the strategic leadership in developing 
the administrative Policies in the Palestinian Ministry of Health, with 
Pearson correlation coefficient of (0.805). 

- The available financial resources were only (44.5%) of the total need 
for the Ministry of  Health. 

- The percentage of employees motivation was (48.2%). 

- The percentage of employment and upgrading based on, capabilities 
and efficiency was (58.7).  

- The percentage of motivations and incentives for those of high score 
in the evaluations was only (48%). 

- The percentage of attention by the ministry of health to create future 
leaders was (56.2%). 



 ز 

- The percentage of attention of the ministry of health for encouraging 
the teamwork was (58.4%). 

- The percentage of providing at least one training course annually was 
(54%). 

- The attention to train on professional ethics was (52%). 
Recommendations:  
- strengthening the strategic leadership practices for the Palestinian 

Ministry of Health. 

- Enriching the financial resources of the ministry. 

- To motivate the employees of high score by different ways. 

- Committing to the criteria for recruitment and promotion on the basis 
of efficiency and capabilities of excellence, and work to create future 
leaders. 

- periodic strategic plan review by the Ministry. 

- Developing and strengthening surveillance systems for   
implementation of the approved plans. 

- Involving the local communities and institutions in preparation of the 
future plans. 
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  :مقدمة 1.1
، المنظمــــــاتفــــــي مســــــيرة  الاســــــتراتيجيةعلــــــى أحــــــد الــــــدور المحــــــوري للقيــــــادة  لا يخــــــفَ 
هــــو  وحيــــث أن الــــدور الأساســــي للقيــــادة الاســــتراتيجية، والمجتمعــــات المختلفــــة، والمؤسســــات بــــل

ومــــن مهــــام القيــــادة الاســــتراتيجية تطــــوير ، والمنظمــــات، والرســــالة للمؤسســــات، رؤيــــةصــــياغة ال
، فـإن الصـورة الكاملـة بجزئياتهـا فـي المنظمـات، سالةوالقوانين بما يحقق هذه الرؤية والر ، الأنظمة

، يـــؤرخ للمؤسســـات إن مـــن والمؤسســـات تتـــأثر بصـــورة كبيـــرة بـــأثر هـــذه القيـــادة الاســـتراتيجية؛ بـــل
  .يجية في هذه المؤسسات والمنظماتيؤرخ لشخصيات القيادة الاسترات وكأنهيبدو والمنظمات 
مسـتوى الإدارة العليـا أو  فـي سـتراتيجيةالا هي قيادة الرؤية ستراتيجيةالاالقيادة تعتبر  كما

أن الــــدور  إضــــافة إلــــى، جــــوهر هــــذه القيــــادة ســــتراتيجيةالاالقــــرارات  وتُشــــكل، ونالتنفيــــذي المــــدراء
يتطلــب وذلــك ، يــادة هــو إدخــال التغيــرات الجذريــة اســتجابة لتغيــر توقعــات المجتمــعالأساســي للق

  ).137: 2011، (نجم النجاح في كسب تعاون جميع أصحاب المصالح مع هذه التغيرات

واضــحة  اســتراتيجيةذات رؤيــة  اســتراتيجيةأن تتطــور إلا إذا تــوافرت قيــادات فالمنظمــات لا يمكــن 
  تواكب التغيرات السريعة في البيئة الداخلية والخارجية.و ، ودقيقة تستشرف المستقبل

ومنحهـا القـدرة التـي ، لتحقيـق أهـدافها، دور فاعـل فـي تطـوير المنظمـات ستراتيجيةالاهذا وللقيادة 
مــن خــلال ، والتكيــف مــع الأحــداث والمتغيــرات البيئيــة المعاصــرة، تكفــل لهــا البقــاء والتطــور والنمــو

  .)2: 2008، (المربع ها الفائقة في التعامل مع الأحداثومرونت، قدرتها على التأثير

فــي بيئــة تتصــف بــالغموض والتعقيــد  عاليــةأنهــا تــؤدي دورهــا بكفــاءة ب ســتراتيجيةالاوتتميــز القيــادة 
يتطلعـــون لوضـــع  نويـــرى الـــبعض أن القـــادة الاســـتراتيجيي، نتيجـــة الـــوفرة المعلوماتيـــة، والتشـــويش

لمعنـى والأغـراض والأهـداف ويؤسسـون ا، جهتهـا المسـتقبليةوبـالأحرى تحديـد و ، توجهات المنظمة
  ).3: 2015، المصري(للمنظمة 

 ســـتراتيجيةالالهـــا دور فاعـــل فـــي تنفيـــذ  الاســـتراتيجيةوقـــد أكـــدت العديـــد مـــن الدراســـات أن القيـــادة 
إدارة مـوارد المنظمـة بفاعليـة تضـمن تنميـة  :والتـي منهـا، للمنظمة من خـلال ممارسـاتها المتفاعلـة

ـــة، المســـاهمة فـــي تأســـيس الاتجـــاه الاســـتراتيجي، المـــال البشـــري رأس ـــة منظمـــة فعال ، تنشـــئة ثقاف
 اســتخدام أنظمــة رقابــة تنظيميــة فعالــة وتأســيس ممارســات أخلاقيــةو ، اســتغلال الكفايــات الجوهريــة

)Hit & hoskinsson, 2009: 53.(  

ك إجمــاع علــى أن دراســة هنــا أنالشــرقاوي  حيــث يــرىوقــد ارتــبط رســم السياســات بــالإدارة العليــا 
  ).23: 1992، السياسات الإدارية تدور حول وظيفة الإدارة العليا(الشرقاوي
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(حســـين، , كمـــا ذكـــر (Davis)فيقـــول دافيـــز، لمتخـــذ القـــرارات وتعتبـــر السياســـات الإداريـــة مرشـــداً 
ني عــن تلــك المجموعــة هــي تعبيــر صــريح أو ضــم" :عــن السياســات بصــفة أساســية, )1993:62

  ."القواعد التي وضعت بمعرفة المديرين لتوجيه وضبط الفكر في العمل التنظيميئ و من المباد

مـن الهـدف ، تُشـتق توالاسـتراتيجيا، كما أن السياسات الإدارية الناجحة تُشتق مـن الاسـتراتيجيات
وفــــي حــــال تبنــــي سياســــات إداريــــة لا تمــــت ، والهــــدف الــــرئيس يتــــأثر بالبيئــــة المحيطــــة، الــــرئيس

فهـــذا يعنـــي أنـــه عنـــد تنفيـــذها يعنـــي الابتعـــاد عـــن الهـــدف المركـــزي المـــراد ، بصـــلةللاســـتراتيجيات 
  الوصول إليه.

 قيــودًا السياســات هــذه تضــع وقــد، معينــة اســتراتيجيات تنفيــذ ســهولة ىعلــ السياســات هــذه وتســاعد
 فـي تغييـر أي يعقـب أن يجب لذلك، المستقبل في العليا للإدارة المتاحة ستراتيجيةالا البدائل ىعل
 ثقافـــــة لإدارة الوســـــائل إحـــــدى فهـــــي، بهـــــا المتعلقـــــة السياســـــات فـــــي ســـــريع تغييـــــر ســـــتراتيجيةالا

  .319:1990)، وهنجر هيلن(المنشأة

مســئولة عــن  فلســطينية باعتبارهــا وزارة خدماتيــةوتعتبــر وزارة الصــحة إحــدى أهــم الــوزارات ال، هــذا
 ألـــف 11نحـــو  هـــايعمـــل فيوالتـــي ، الخـــدمات الصـــحية لســـكان منـــاطق الســـلطة الفلســـطينية تقـــديم

ـــــرة شـــــؤون المـــــوظفين)، موظفـــــاً  ـــــة أو ، (دائ ـــــة أو فني ـــــة التخصصـــــات ســـــواء كانـــــت طبي مـــــن كاف
  إدارية.....الخ.

منهـــــا ، ) وحـــــدات10و(، ) إدارات عامـــــة10وتتكـــــون وزارة الصـــــحة الفلســـــطينية فـــــي غـــــزة مـــــن (
يـة أوليـة مـوزعين ) مركـز رعا54وكـذلك (، مستشـفى) 13بالإضـافة إلـى (، ومنهـا الفنيـة، الإدارية

والتــي تعمــل وفــق منظومــة إداريــة صــلب ، والعديــد مــن تلــك الإدارات والوحــدات، علــى قطــاع غــزة
المستويات الإدارية المختلفـة فـي الهيكـل التنظيمـي لـوزارة الصـحة  ويمكن القول أن، عملها الإدارة

وزارة ، ل التنظيمـي(الهيكـوسياسات إدارية مختلفة ومتنوعـة  الفلسطينية يتمون أعمالهم وفق خطط
  .)2008، الصحة

 زوال بعــــد حتــــى باقيــــة تظــــل وقــــد، طويلــــة لمــــدة تبقــــى السياســــات(وهبــــة) فــــي دراســــته أن  ويــــرى
 مــن جــزءً  السياســات هــذه تصــبح وقــد، السياســات هــذه وضــع إلــى أدت التــي المعينــة ســتراتيجيةالا

  ).37: 2008، (وهبة المنشأة ثقافة

، وما شهده من حـروب ثـلاث خـلال الأعـوام الأخيـرة، غزة ولعل عدم استقرار الأوضاع في قطاع
وبــالأخص وزارة ، كافــة والمؤسســات، ومــا نــتج عنهــا مــن عــدم الاســتقرار فــي شــتى مجــالات الحيــاة
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الأمــــر الــــذي يفــــرض نفســــه فــــي التكيــــف مــــع مجريــــات الأحــــداث ومواكبــــة ، الصــــحة الفلســــطينية
  .  كافة التطورات على الصُعد

بحيـث يمكـن تعـديلها بمـا ، تتسـم بالمرونـة هـائص السياسات الإدارية أنوالجدير ذكره أن من خصا
  ).32: 1997، مع التغيرات غير المتوقعة التي قد تحدث في المستقبل(العلقامي يتلاءم

  :مشكلة الدراسة 2.1
وهـــي وزارة ، ة فـــي الحكومـــة الفلســـطينيةلســـطينية أحـــد أهـــم الـــوزارات الرئيســـتعـــد وزارة الصـــحة الف

  وذات جودة للمواطن الفلسطيني.، فها تقديم خدمة صحية مناسبةهد، خدماتية

 يـــــر والتطـــــوير ضـــــرورة حتميـــــة لمواكبـــــة التطـــــورات والتحـــــولات التـــــي طـــــرأت علـــــىيإن التغكمـــــا 
بـل  ؛مـديرين إلىحاجة بولم نعد الآن ، والأسر والأفراد، وحتى الحكومات والدولالمؤسسات كافة 

تحقيــق لولــيس تقليــديين ، قــادة اســتراتيجيين إلــى مضــىأشــد الحاجــة وأكثــر مــن أي وقــت إننــا فــي 
  ).6 :2010، النقلة النوعية لوزاراتنا ومؤسساتنا(الزغبي

، 2008ومــن خــلال عمــل الباحــث فــي الإدارة العامــة للرقابــة الداخليــة بــوزارة الصــحة منــذ العــام 
وقلـة الـوعي ، وزارةفـي الـ الماديـة والبشـريةالمـوارد قلـة منهـا و ، واطلاعه على أهـم مشـكلات الـوزارة

 ومــا لهــم مــن دور، ي وزارة الصــحة الفلســطينيةالكــافي بأهميــة القيــادة الاســتراتيجية لــدى المــدراء فــ
ولان الــوزارة تعــد مــن ، التــي يشــعر الباحــث أنهــا تتصــف بــالجمود السياســات الإداريــة وضــعفــي 

، والفنيــــة، بيــــةالط(الــــوزارات التــــي تضــــم عــــدداً كبيــــراً مــــن العــــاملين فيهــــا بمختلــــف تخصصــــاتهم 
والتـــي تتنـــاول دور القيـــادة الاســـتراتيجية فـــي تطـــوير ، تبلـــورت لديـــه فكـــرة هـــذه الدراســـة، )والإداريـــة

رغبــة مــن الباحــث فــي التعــرف علــى واقــع القيــادة و ، لإداريــة بــوزارة الصــحة الفلســطينيةالسياســات ا
 تلـك تساعد حيث ، الوزارة فيالمتبعة الاستراتيجية وعلاقة تلك القيادة بتطوير السياسات الإدارية 

  .لدى مدراء وزارة الصحة القيادةات وتنمي قدر ، اتخاذ القرارات على السياسات الإدارية

أظهــرت العديــد ، مــن خــلال الدراســات الســابقة التــي اطلــع عليهــا الباحــث فــي مجــال الإدارةكــذلك و 
(أبــو ، )2015، ريكمــا ذكــرت دراســة كــل مــن (المصــ، فاعلــة اســتراتيجيةمنهــا أهميــة وجــود قيــادة 

ــــراهيم، )2014، حجيــــر ــــت 2010، (الزغبــــي، )2012، (إب ) وغيرهــــا مــــن الدراســــات التــــي تناول
بالإضــافة إلــى الدراســات التــي تناولــت موضــوع السياســات الإداريــة ، ســتراتيجيةالاموضــوع القيــادة 

وغيرهــــا مــــن الدراســــات التــــي تناولــــت ، )2006، ) ودراســــة (الفضــــل2010، كدراســــة (الخرابشــــة
حيـث أن تلـك الدراسـات لـم ، والتـي أظهـرت أهميـة السياسـات الإداريـة الإداريـةوضوع السياسات م

  تتناول المشكلة من جوانبها كاملة.
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فـي تطـوير السياسـات الإداريـة  سـتراتيجيةالاوتكمن مشـكلة الدراسـة فـي التعـرف علـى دور القيـادة 
  :تاليال وبوجه خاص بالإجابة على السؤال، بوزارة الصحة الفلسطينية

  ؟في تطوير السياسات الإدارية بوزارة الصحة الفلسطينية ستراتيجيةالاما دور القيادة  
  :ةاليوللإجابة على هذا السؤال يتفرع منه التساؤلات الت

 في وزارة الصحة الفلسطينية؟ ستراتيجيةالاالقيادة  واقعما  .1
 ة؟السياسات الإدارية المتبعة في وزارة الصحة الفلسطيني واقعما  .2
 السياسات الإدارية بوزارة الصحة الفلسطينية؟تطوير للقيادة الاستراتيجية في  دورهل يوجد  .3
هــل توجــد فــروق ذات دلالــة إحصــائية بــين متوســطات اســتجابات المبحــوثين حــول دور القيــادة  .4

ــــوزارة الصــــحة الفلســــطينية تُعــــزى للمتغيــــرات  ــــة ب ــــي تطــــوير السياســــات الإداري الاســــتراتيجية ف
 سنوات الخدمة). ، مكان العمل، المؤهل العلمي، وظيفةال، (الجنس

 وزارة الصحة الفلسطينية؟تطوير السياسات الإدارية في  التي تحد منت ما المعيقا .5

  أهداف الدراسة: 3.1
 في وزارة الصحة الفلسطينية.، التعرف على واقع القيادة الاستراتيجية .1
 ارة الصحة الفلسطينية.التعرف على واقع السياسات الإدارية المتبعة في وز  .2
الكشــــف عــــن دور القيــــادة الاســــتراتيجية فــــي تطــــوير السياســــات الإداريــــة فــــي وزارة الصــــحة  .3

 الفلسطينية.
إلقــــاء الضــــوء علــــى المعيقــــات التــــي تواجــــه تطــــوير السياســــات الإداريــــة فــــي وزارة الصــــحة  .4

 الفلسطينية.
ـــادة الاســـتراتيجية تجـــاه .5 ـــز دور القي تطـــوير السياســـات  وضـــع مجموعـــة مـــن التوصـــيات لتعزي

  الإدارية بوزارة الصحة الفلسطينية .

  فرضيات الدراسة: 4.1
تطـوير السياسـات الإداريـة بـوزارة فـي  لقيـادة الاسـتراتيجيةدور لوجد يلا  الفرضية الرئيسة الأولى:

  والتي يمكن أن نتحقق من خلال التحقق من الفرضيات الفرعية.، الصحة الفلسطينية
  الفرعية التالية: وينبثق عنها الفرضيات

تطــــوير السياســــات الإداريــــة بــــوزارة الصــــحة فــــي  تحديــــد التوجــــه الاســــتراتيجيل يوجــــد دورلا  .1
 الفلسطينية.
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تطـــوير السياســـات فـــي  الاســـتراتيجيةســـتغلال واســـتثمار القـــدرات والمواهـــب لايوجـــد دور لا  .2
 الإدارية بوزارة الصحة الفلسطينية.

وزارة الصــــحة بــــتطــــوير السياســــات الإداريــــة فــــي  تطــــوير رأس المــــال البشــــريل يوجــــد دورلا  .3
 الفلسطينية.

وزارة الصـحة بـتطـوير السياسـات الإداريـة فـي  مساندة وتعزيز الثقافة التنظيميةل لا يوجد دور .4
 الفلسطينية.

وزارة الصـــحة بـــتطـــوير السياســـات الإداريـــة الأخلاقيـــة فـــي تعزيـــز الممارســـات ل يوجـــد دورلا  .5
 الفلسطينية.

وزارة الصـحة بـتطـوير السياسـات الإداريـة فـي  يذ الرقابـة التنظيميـة المتوازنـةتنفل دور يوجدلا  .6
 الفلسطينية.

لا توجــــد فــــروق ذات دلالــــة إحصــــائية بــــين متوســــطات اســــتجابات  الفرضــــية الرئيســــة الثانيــــة:
المبحــوثين حــول دور القيــادة الاســتراتيجية وتطــوير السياســات الإداريــة بــوزارة الصــحة الفلســطينية 

 سنوات الخدمة).، مكان العمل، المؤهل العلمي، الوظيفة، متغيرات التالية: (الجنستُعزى لل

  :أهمية الدراسة 5.1
والـــذي يتمثـــل فـــي دور القيـــادة ، تتمثـــل أهميـــة الدراســـة فـــي أهميـــة الموضـــوع الـــذي ســـوف تعالجـــه

أداء  وانعكــاس ذلــك علــى، فــي تطــوير السياســات الإداريــة بــوزارة الصــحة الفلســطينية ســتراتيجيةالا
  هذه الوزارة الكبيرة التي تقدم خدماتها لجل المجتمع الفلسطيني.

كمــا تبــرز أهميــة هــذه الدراســة بصــفة خاصــة فــي إطــار ســبل تطــوير السياســات الإداريــة مــن قبــل 
  وكذلك إبراز المعيقات لتطوير تلك السياسات.، في وزارة الصحة الفلسطينية ستراتيجيةالاالقيادة 

  :الأهمية العملية  . أ
فـي تطـوير  سـتراتيجيةالاويد متخذي القرار (الإدارة العليا) بتغذية راجعـة حـول دور القيـادة تز  .1

 السياسات المتعلقة بالموضوع.و ، مراجعة القرارات إلىالحاجة  ومدى، السياسات الإدارية
واقتـراح مـا يمكـن عملـه ، يجابيات والسـلبيات لغـرض تقيـيم جوانـب الموضـوعالوقوف على الإ .2

 مصلحة العمل. يهتفتضوفق ما 
بشـكل  لخدمة الـوزارة ؛وتوظيف وتطويع هذه الدراسة، الارتقاء بالعملتساهم هذه الدراسة في  .3

  مهني.
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  :الأهمية العلمية  . ب
وســـائل تطـــوير السياســـات الحكوميــة الأخـــرى فـــي التعـــرف علــى  المؤسســـات الدراســـة تســاعد .1

المتبعـــة لتطـــوير السياســـات الطـــرق العلميـــة و ، المســـاهمة فـــي زيـــادة المعرفـــة وســـبل، الإداريـــة
 الإدارية.

وزيـادة الحصـيلة ، باستفاضـة فـي موضـوع الدراسـة والاطـلاعتساعد الباحث على زيادة الثقـة  .2
 العلمية.

 والطرق العلمية لتطوير السياسات الإدارية.، كما تساعد الباحث على زيادة المعرفة .3

  :متغيرات الدراسة ونموذج الدراسة 6.1
السياسـات الإداريـة في تطـوير ، بتفريعاتها كمتغير مستقل ستراتيجيةالاقيادة يتناول الباحث دور ال
  :من خلال التاليويتضح ، (بأبعادها) كمتغير تابع

  

  متغيرات الدراسة: .1

  ويتمثل في هذه الدراسة بالسياسات الإدارية. التابع:المتغير   - أ
  ):196: 2012هناك العديد من تقسيمات السياسات الإدارية، ومنها(عواد، 

  سياسة التخطيط. .1
  سياسة تقيم الأداء. .2
  سياسة تنمية وتطوير الموارد البشرية. .3
 سياسة الاستقطاب والاختيار والتعيين (التوظيف). .4

 

  ويتمثل في دور القيادة الاستراتيجية.المتغير المستقل:   - ب
  :)72: 2012هناك ستة ممارسات استراتيجية تقوم بها القيادة الاستراتيجية، وهي (جاد الرب، 

 تحديد التوجه الاستراتيجي. .1
  .الاستراتيجيةاستغلال واستثمار القدرات والمواهب  .2
  تطوير رأس المال البشري. .3
  مساندة وتعزيز الثقافة التنظيمية. .4
  .الأخلاقيةتعزيز الممارسات  .5
 تنفيذ الرقابة التنظيمية المتوازنة. .6
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و :حد المكاني

صعوبات 8
جه الباحث بع

الاحتلال الا 
الصحة بين

سات الإدارية

.لتخطيط
.قيم الأداء

نمية وتطوير
لاستقطاب والا

)ف

2
والش

.1
الح
وحت
الح
الح

.1
واج
1.

السياس

سياسة ال•
سياسة تق•
سياسة تن•
سياسة الا•

التوظيف(
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ثر ذلك بشكل سلبي لخروج الباحث في رحلة البحث خارج حيث أ، معبر رفح البريغلاق إ .2
 الصلة بموضوع الدراسة.ذات والابحاث الحديثة على الدراسات  للحصولحدود الوطن 

د وزارتين للصحة واحدة في غزة واخرى والذي أوج ،الفلسطيني بين شطري الوطنالانقسام  .3
 .في الضفة الغربية

  الحصار الخانق المفروض على قطاع غزة. .4

  :مصطلحات الدراسة 9.1
 :القيادة

 :بأنهـــا )2006:213(النمـــر واخـــرون، كمـــا يـــذكرها " Ordway Teadي تيـــد) "و وردعرفهـــا (أ
حقيــق هــدف يرغبــون فــي وجعلهــم يتعــاونون لت، النشــاط الــذي يمارســه شــخص للتــأثير فــي الآخــرين

  تحقيقه.
والتـأثير علـى سـلوكهم لحملهـم علـى ، الأفـرادقنـاع القيادة بأنهـا: قـدرة القائـد علـى إ ويعرف بعضهم
: 2001، القحطــانيمهــامهم التــي تســاهم فــي تحقيــق الهــدف المشــترك للجماعــة (و أداء واجبــاتهم 

7.(  
راء فـــي وزارة الصـــحة لتوجيـــه ســـلوك بأنهـــا: التـــأثير الـــذي يمارســـه المـــد ويعرفهـــا الباحـــث إجرائيـــاً 

المــوظفين وأنشــطتهم لتحقيــق الأهــداف المرجــوة وهــي أهــداف الــوزارة لكــي يتــيح لهــا تقــديم خــدمات 
  صحية مميزة.

  :ستراتيجيةالاالقيادة 
وتسـعى لتحقيـق الفاعليـة والكفـاءة ، هي القيادة التي تتميز بوضوح الرؤيـة المسـتقبلية :رفت بأنهاعُ 

وفـق مرونـة تحقيـق حالـة مـن ، الفـرص المتاحـةف و العلاقـة بـين الأهـدا إلـىندة في المنظمـة المسـت
 تحقيــق إلــىالإبــداع للوصــول مــن خــلال تبنــي الابتكــار و ، التكامــل والتنســيق بــين المنظمــة والبيئــة

  ).2002:38، لوضع المنظمة في الصدارة (يونس ؛البعيدالأهداف على المستويين القريب و 
، نجـاز والتنميــة الذاتيــةلتـابعين مــن أجــل الإا القيــادة التــي ترفـع مــن مســتوى :رفهـا الهــواري بأنهـاوعَ 

: 1999، ممـــا يـــروج فـــي الوقـــت نفســـه عمليـــة تنميـــة وتطـــوير المجموعـــات والمنظمـــات (الهـــواري
47.(  

ولهـــا الســـبق والقـــدرة علـــى ، بأنهـــا: القيـــادة التـــي تتميـــز بوضـــوح الرؤيـــة ويعرفهـــا الباحـــث إجرائيـــاً 
وتــدعم الآخــرين نحــو ، وتســعى لتحقيــق الفاعليــة والكفــاءة فــي الــوزارة، ســتقبلاً والتصــور م، التخيــل
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بـين ، التكامـل والتـرابطوتسعى لتحقيـق ، خلق التغيير الاستراتيجي الضروري والمطلوب في الوزارة
  .الوزارة والبيئة المحيطة

  :التطوير
، هــــاز أو المنظمــــةلتطــــوير أداء الج ؛يجابيــــة: خطــــة تعتبــــر إبأنــــهعــــرف ســــيد الهــــواري التطــــوير 

وملائمــة لتغيــرات البيئــة ، ونجاحــاً ، فعاليــةمرحلــة أخــرى أكثــر  إلــىونقلهــا مــن مرحلــة ، وتحســينها
  ).393: 1992، (الهواريوالحياة المتغيرة دائماً 

لزيــادة فاعليــة  ؛تــديره القمــة، جهــد مخطــط ومــنظم :) بأنــهBeckhard,1969:9( ويعرفــه بيكهــارد
لال التــدخل المخطــط فــي عمليــات المنظمــة بتوظيــف المعرفــة مــن خــ، وضــمان صــحتها، المنظمــة

  .المتاحة بالعلوم السلوكية
مـن خـلال التـدخل فـي سياسـات الـوزارة ، لتطـوير أداء الـوزارة خطـةبأنهـا:  ويعرفها الباحث إجرائياً 

  بتوظيف المعرفة المتاحة بالعلوم السلوكية.، ودور قيادتها في عمليات الوزارة
  :السياسات الإدارية

ــــة المــــديرين :بأنهــــا )1993:62حســــين  (عرفهــــا  ــــه وضــــبط الفكــــر  ؛قواعــــد توضــــع بمعرف لتوجي
وهــي فــي ، تكــون هــذه السياســات معلنــة أو ضــمنيةوقــد ، والأعمــال فــي المســتويات الإداريــة الــدنيا

المرشـد  اليوهـي بالتـ، مجمل الأحوال بمثابة الدليل الذي يحدد للمرؤوسـين طـرق تحقيـق الأهـداف
  .في القيام بالإجراءات التنفيذية أو في التنفيذ

ع مـــن دراســـة السياســـات الـــذي ذلـــك الفـــر بأنهـــا:  السياســـات الإداريـــة )1976:35(النجـــار  رفّ وعَـــ
 ما بالعملية الإدارية أو التنظيمية أو يرتبط بوظيفة ما.يرتبط إ

وتلتـزم ، العليـامجموعة من المبادئ والمفاهيم والقواعـد توضـع بمعرفـة الإدارة  :رفت أيضاً بأنهاوعُ 
نـه نتيجـة لهـذا الالتـزام يتواجـد تنسـيق موحـد بـين أجـزاء كما إ، تلف المستويات الإداريةبتنفيذها مخ

 بالتـاليممـا يـوفر ، الأداء التـي تنظمهـا السياسـات وأسـاليب، المنظمة انطلاقاً مـن التفكيـر الموحـد
  ).22: 1997، (العلقامي موحداً لتقييم المواقف واتخاذ القرارات أساساً 

والتوجيهــات التــي ســبق ، والقواعــد العامــة، مجموعــة مــن المبــادئ بأنهــا: ويعرفهــا الباحــث إجرائيــاً 
وترشـد وتوجـه سـلوك الأفـراد وتضـبط ، بحيـث تسـاهم فـي عمليـة اتخـاذ القـرار فـي الـوزارة، تحديدها
  وهي بمثابة الدليل الذي يحدد للمرؤوسين طرق تحقيق الهدف.، تفكيرهم
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 ة الفلسطينيةوزارة الصح
هــي المســئولة عــن الصــحة و ، ت الحكوميــة فــي الســلطة الفلســطينيةمؤسســة ضــمن المؤسســاهــي: 

المراكــز الطبيــة العلاجيــة المنتميــة للقطــاع و ، مستشــفياتالعامــة للمــواطنين حيــث تتبــع لهــا جميــع ال
 .)1(نت) :2015، (وزارة الصحة العام

حيـث تتبـع لسياسـة ، سـلطة الوطنيـة الفلسـطينيةبأنهـا: إحـدى مؤسسـات ال ويعرفها الباحث إجرائيـاً 
، والسياسـية مـن الحكومـة، فتتلقـي التعليمـات الإداريـة، السلطة وتشرف عليها الحكومـة الفلسـطينية

وتشـــرف علـــى الخـــدمات ، فهـــي تقـــدم، ومصـــادرها الفنيـــة مـــن ســـلطة الحكومـــة، وتســـتمد ســـلطتها
  وأهم الوزارات الخدماتية في فلسطين.وتعد من أكبر ، الصحية لأفراد المجتمع الفلسطيني كافة

  

  :ملخص الفصل الأول
من خلال مقدمة وضحت مفاهيم القيادة  ،تم في الفصل الأول توضيح موضوع الدراسة  

والسؤال الرئيس  ،ولخصت مشكلة الدراسة بشكل واضح ،والسياسات الإدارية ،الاستراتيجية
وبينت محتويات  ،تغيرات ونموذج الدراسةإلي جانب توضيح م ،والاسئلة المتفرعة منه ،للدراسة

وقدم الفصل مجموعة من الأهداف التي تسعى الدراسة  ،فرضيات الدراسة ،الفصل الأول
لفصل إلي مجموعة من وتطرق ا ،والعملية ،همية الدراسة العلميةوتم التعريج على أ ،لتحقيقها

  بعض صعوبات الدراسة.تناول هذا الفصل  كما ،جرائية لمصطلحات الدراسةالتعريفات الإ
  

  

  

  

  

  
  

                                                            
1)  (www.moh.gov.ps )28/11/2014م(.  
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  الفصل الثاني
  الإطار النظري

 ستراتيجيةالاالقيادة  :المبحث الأول  
 السياسات الإدارية :المبحث الثاني  
 وزارة الصحة الفلسطينية :المبحث الثالث  
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 ستراتيجيةالاالقيادة  :المبحث الأول  

 تمهيد -
 المفهوم العام للقيادة  -
 مداخل ونظريات القيادة -
 القيادة والإدارة -
 ستراتيجيةالامفهوم  -
 ستراتيجيةالامفهوم القيادة  -
 ستراتيجيةالاأهمية القيادة  -
 ستراتيجيةالاخصائص القيادة  -
 القيادة التقليديةو  ستراتيجيةالا القيادة الفرق بين -
 ستراتيجيةالاأنماط القيادة  -
 ستراتيجيةالامهام القيادة  -
 ستراتيجيةالاأهداف القيادة  -

  

  

  

  

  



ضـافة 
هتمـــام 

ومـــا ، 
ة فـي 
 تيجية

كـــذلك 

 علــى 
حثين 
ر أن 
مفهــوم 

  

بالإض، لمفـاهيم
 تحظـــى بالاه

،ةللقيـــاد هيمي
اهـات الحديثـة

ســتراتالاقيــادة 
ك، هوممارســـات

 يوجــد اتفــاق 
كز بعـض البـا

وعلـى اعتبـا 
هــذا الم لتــالي

والم التعريفات 
هـــي مازالـــت 

المفـــاهلإطـــار 
لاتجااو ، ياديـة

يح مفهــوم الق
و، ســـتراتيجي

ـــ، ة نه لا إلا أ
ويركز، كوناتها

،ين والموقـف
الضــح الشــكل 

  مرة

ين

ث كبير من 
وه، ه الظـــاهرة

ل الباحـــث الإ
النظريـات القي
وكــذلك توضــي
لاص القائـــد ا

ــادة حثون للقي
ح القيادة ومك
ئـد والمرؤوسـي

As   ،ويوض

ة كعملية مستم

2012 :2(  

المرؤوسي

14 

بتراث اليومحفل 
 تفســـير هـــذه
 ســـوف يتنـــاول

والمـداخل وا 
و، ســتراتيجيةلا

لخصـــائص ـيحاً 

ي قــدمها البــاح
 على مصطلح
اعـل بـين القائ
A contin

 يوضح القيادة

  القيادة

2، (جاد الرب 

القائد

وتح، لإدارية
لمـــدارس فـــي
هـــذا المبحـــث 
،بهـذا المفهـوم
الاف وبيــان 

مبحـــث توضـــي
  وأهدافها.

 :لقيادة
والمفــاهيم التــي
ى اتفاق عام 
 محصـلة التفا

nuous pro

)2شكل رقم (

المصدر

الموقف

  :د
وهر العملية ا
والنظريـــات وال

وفـــي ه، ـــوير
فات متعلقـة ب

تعريــف إلــىافة 
 يبـــين هـــذا الم

و ستراتيجيةلا

هوم العام لل
يف ود التعــار 

أو حتى، قيادة
 القيـادة هـي 

ocess مســتمرة

201 :2.(  

تمهيد 1.1
بر القيادة جو

المـــداخل وا ى
حـــاولات التطــ
مله من تعريف

بالإضــاف، يــادة
كمـــا ي، عريفهـــا
الاالقيادة  ماط

المفه 2.1
رغم مــن تعــدد
ريف محدد للق

تبـار أنى اع
مس عمليــةيــادة 

12، اد الرب

.2
تعتب
إلـــى
ومح
تشم
القي
وتع
لأنم

.2
بــالر
تعر
على
القي
(جا
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لا أن بــاحثين آخــرين يــرون أنــه لــيس هنــاك اتفــاق علــى أن القيــادة تعنــي العمليــة المعقــدة الناتجــة إ
القيـادة علـى جوانـب  ويركـزون فـي تعريـف، الموقف، المرؤوسين، عن التفاعل المستمر بين القائد

  :مثل، عديدة
 الشخصية.  -
 السمات الطبيعية. -
 سلوك القادة. -

ل العلاقــة الثنائيــة بــين القــادة والتــابعين فقــط القيــادة مــن خــلاكمــا أن بعــض البــاحثين يهــتم بدراســة 
وهنـاك جـدل ونقـاش مسـتمر لـدى ، ما زال البعض يـرى أن الموقـف لـه تـأثير علـى جانـب القيـادةو 

 إلــىالطــلاب وأســاتذة الإدارة والممارســين للقيــادة حــول إمكانيــة إرجــاع النجــاح أو الفشــل التنظيمــي 
هميــــة تــــأثير الموقــــف القيــــادي علــــى كيفيــــة أداء الوظــــائف حيــــث يوضــــح الــــبعض أ، القــــادة فقــــط

  ).2012:3، التنظيمية (جاد الرب

والمرؤوســين ، أن القيــادة هــي عمليــة مســتمرة وهــي نتــاج التفاعــل بــين الموقــفويســتنج الباحــث 
فــــي تعاملــــه ســــواء مــــع ويتحــــدد ســــلوكه ، ولابــــد أن تظهــــر شخصــــية القائــــد، والقائــــد، (العــــاملين)
  قف. والمو ، المرؤوسين

  :تعريف القيادة 3.1.2
 ":J.Gibbonجيمــي جيبــون "تعريــف " نجــم" أوردوقــد ، اختلــف علمــاء الإدارة فــي تعريــف القيــادة

وفـي مجموعـة معينـة ، هي عملية التأثير في الجماعـة بموقـف معـين فـي فتـرة معينـة بأنها: القيادة
هم الخبـــرة وإعطــائ، نظيميــةبمــا يحفــز الأفــراد ليكـــافحوا برغبــة لتحقيــق الأهــداف الت، مــن الأحــداث

 "T.Haimann ثيوهايمـان"وأضـاف أن ، الأهـداف المشـتركة والرضـا" إلىالمساعدة في الوصول 
يرشــد ويــؤثر التنفيــذي ببراعــة فــي اختيــار وتحقيــق ، "العمليــة التــي مــن خلالهــا يوجــه :يعرفهــا بأنهــا

كمــا عرفهــا  قصــى".الأفــراد بطريقــة تضــمن الرضــا الأمعينــة عبــر التوســط بــين المنظمــة و  أهــداف
وهــذا التعريــف يعنــي أن القيــادة لا تقتصــر علــى الشــركات ، عمليــة التــأثير الاجتمــاعي :نجــم بأنهــا

ن وأ. وفـي الأسـرة وغيرهـا، المسجد أو الكنيسة، توجد في المدرسة ؛ وإنماومجالات العمل الإداري
القدرة على التـأثير قد توجد  دواوُجِ وأنهم أينما ، بعد من العملما هو أ إلىهذا تأثير يحمله الأفراد 

  ).22: 2011، (نجم الاجتماعي
  :)3: 2012، (جاد الرب ة للقيادةالتاليوآخرون التعريفات  Munsonsوقد أورد مينسون 

 (خلق) 1921وتوجيه القوة المعنوية (، هي إيجادMunson,.( 
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 وليس لأنهم ، ذلكلأنهم يريدون  ؛والتي تجعل الآخرين مطيعين، العلاقة الشخصية المتبادلة
 ).,1994Curphy& Hoganمضطرون لذلك (

 هــــــي الأفعــــــال والتصــــــرفات التــــــي تــــــؤثر فــــــي المــــــوارد المتاحــــــة لإيجــــــاد الفــــــرص المرغوبــــــة 
)Compell, 1991(. 

 القـــدرة علـــى التـــأثير فـــي الأشـــخاص بواســـطة الاتصـــال لتحقيـــق هـــدف  :يعرفهـــا كـــونتز بأنهـــا
 معين.

 تقنــــع النــــاس  أنأن مفــــاهيم القيــــادة هــــي  :بقولهــــا فتعــــرف القيــــادة، أمــــا مــــاري بــــاركر فوليــــت
 وتدريبهم للعمل معك.، بمتابعتك لهم

 الإبــداع فــي بيئــة  إلــىيفانســيفن أن القيــادة عبــارة عــن تلــك العمليــة التــي تــؤدي جــون إ ويــرى
 العمل من خلال الأفراد القائمين بذلك العمل.

ي التـأثير علـى شـخص أو مجموعـة مـن نهـا قـدرة الفـرد فـإ" :من التعريفات التي قيلـت فـي القيـادةو 
وحفزهم على العمل بـأعلى درجـة مـن ، من أجل كسب تعاونهم ؛وإرشادهم، وتوجيههم، الأشخاص

 ).164-1995:163، (المغربي "الكفاية في سبيل تحقيق الأهداف الموضوعة
  التوافق مع تعريف (المغربي) سالف الذكر. إلى ويميل الباحث

 اً وذلــك يؤكــد أنهــا ليســت علمــ، اء حــول وضــع تعريــف محــدد للقيــادةيتضــح تبــاين الآر ، ممــا ســبق
أي إنهـــا تأخـــذ الجوانـــب الســـلوكية والمعنويـــة ، والملكـــات الشخصـــية، بـــل تعتمـــد علـــى الفـــن ؛فقـــط

كما أن اختلاف الباحثين في تعريف القيادة يجعلهم يختلفون فـي دراسـة جوانـب وأوجـه ، بالحسبان
القـــول بعـــدم التأكيـــد علـــى وجـــود تعريـــف محـــدد وصـــحيح مائـــة  يمكـــن التـــاليوب، القيـــادة المتعـــددة

  بالمائة.

 الأساســـية لوجـــود القيـــادة والتـــي حـــددهاعناصـــر ال ) فيحـــدد107-106: 2004، (الشـــعلان أمـــا
  :بالتالي

 وجود جماعة من الناس شخصين فأكثر(التابعين). .1
 وجود السلطة الرسمية وتنظيم إداري رسمي. .2
 جابي من قبل القائد على المرؤوسين.يممارسة فن وعلم التأثير الإ .3
 وجود هدف مشترك تسعى الجماعة أو المنظمة لتحقيقه. .4

، ن محور العملية القيادية هو التأثير الذي يكـون مبنيـاً علـى قناعـة المرؤوسـينأ ستنتج الباحثوي
  وليس على خوفهم أو إذعانهم لفرد أو سلطة. 
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  :مداخل ونظريات القيادة 4.1.2
المــداخل فــي تفســير هــذه الظــاهرة التــي رغــم كــل لكثير مــن النظريــات والمــدارس و بــاالقيــادة  تزخــر

  محاولات التطوير.بياتها لا زالت تحظى بالاهتمام و أد
  :)1( رقم التاليمن خلال الجدول ، ) في دراسته مداخل القيادة6: 2013، وقد بين (ثابت

  مداخل ونظريات القيادة ) يوضح1( دول رقمج
ات القيادة السممدخل 

  ) م1920-1940(
استمراره في القيادة على أساس توافر و ، ظهور شخصية القائد إطارتطور مفهوم الصفات في 

وبقي الاختلاف على تلك الصفات المشتركة ، صفات شخصية معينة موجودة في الشخصية
  وكذلك على ترتيب أولوياتها.، بين أصحاب هذا المدخل ظهور القائد قائماً  إلىالتي تؤدي 

 :خمس سمات، ا السمات التي ركزت عليها الدراسات التي أجريت حول هذا المدخل فكانتأم
الشكلية ، الشعوريةية و لاالانفع، الاجتماعية، المعرفة العقلية، الفسيولوجية أو الجسمية(

  لا يصنع. أن القائد يولد و  إلىويذهب أصحاب هذا المدخل ، )الخارجية
مدخل القيادة السلوكية 

  ) م1950-1960(
وتوافر الأدلة من خلال الدراسات ، لقد ظهر هذا المدخل نتيجة لعدم الاتفاق على السمات 
ومن هنا بدأ التساؤل حول الخصائص السلوكية ، البحوث بأن هناك صفات مكتسبة في القيادةو 

 ولذلك ركز هذا المدخل على التعرف على، تعليم أو تدريب الأفراد الواعينوهل يمكننا ، للقائد
، التركيز على سلوك القائد :هي، اهتمامات وبرز من خلال ذلك ثلاث، سلوك القائد والجماعة

يز على الترك، سلوكهمدوافعهم و ، التركيز على المرؤوسين، في الجماعة، وتأثيره تأثرهوكيفية 
أن القيادة هي نتاج لتفاعل الاهتمامات السابقة مع بعضها المهمة. وخلص هذا المدخل إلى 

  ض.البع
مدخل القيادة الموقفية 

  )م 1960-1980(
نه كما أ، ليس هناك سلوك واحد في القيادة يصلح لكل زمان ومكان أنه إلى يشير هذا المدخلو 

كبيرة  أهميةالموقف له  إنبل ، ليس هناك صفات معينة يجب توافرها في كل قائد ليكون ناجحاً 
ويشدد ، في صناعة القائد الأهمالعقبات هي  الموقف أو أنوتركز على ، الية القيادةفي تحديد فع

التنظيمية لكل مجموعة بشرية. هذا المدخل على اختلاف الظروف والأحوال الاجتماعية و 
الاتجاهات التي يتعامل معها الأفراد أو الجماعة أثناء القيام نظومة القيم و م :بأنهويعرف الموقف 

 أنشطتهاتنفيذها وتقييم و ، والتي يعود تخطيطها، بعملية القيادة التي تتضمن العديد من الأنشطة
  الاتجاهات.تلك القيم و  إلى

مدخل القيادة التفاعلية 
  )م1970-1980(

علي عبارة القيادة من وجهة نظر المدخل التفاوتعتبر ، التشاركيةويطلق عليه القيادة التكاملية أو 
السمات  :هي، ةأساس أبعاد ثلاث علىوتحدد خصائصها ، عن عملية تفاعل اجتماعي

وهي تربط النجاح في ، وخصائص الجماعة ومتطلباتها، وعناصر الموقف، الشخصية للقائد
ويفسر ، إشباع حاجاتهمو ، وتحقيق أهدافهم، القيادة بقدرة القائد على التفاعل مع مرؤوسيه

فاعل (جوردون) نظريته هذه بأن السمات القيادية التي تحدد نجاح القائد هي التي تمكنه من الت
  التأثير فيهم في مواقف معينة.و ، مع مرؤوسيه

  ).6: 2013، (ثابت المصدر
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  القيادة والإدارة 5.1.2
قـادة؟ وفـي  يجـب أن يكـون جميـع المـديرينوهـل ، الإدارةالنقاش حول الفرق بين القيـادة و  لقد تزايد

  مديرين؟ يجب أن يكون جميع القادةالمقابل هل 
لفــرق بــين القيــادة والإدارة مــع تأكيــده بــأن لكــل مــن اً لضــيحتو  )35-34: 2011، (نجــم وقــد بــين

العــاملين  لـىهـي القــدرة علـى التـأثير ع :فالقيـادة، القيـادة والإدارة مهـارات وقـدرات تميـز كــل منهمـا
توجيــه الأفــراد  : هــي القــدرة علــىفــي حــين أن الإدارة، مــن خــلال القــوة الشخصــية والخبــرة الذاتيــة

  إداري.صلاحيات الرسمية المرتبطة بمركز لوتحفيزهم بالاعتماد على ا
  .) يوضح أهم الفروقات بين الإدارة والقيادة2رقم( التاليوالجدول 

  بين الإدارة والقيادة أهم الفروقات )2جدول رقم (
  القيادة  الإدارة

  التركيز على الفاعلية (مدى تحقق الأهداف). -  التركيز على الكفاءة. -
  ) والطريقة.What ،How(تمام بالمهمة والغرض الاه -  .)Howالاهتمام بالطريقة ( -
  تغيير الافتراضات والمعتقدات وقواعد العمل. -  تغيير الإجراءات والأدوات. -
  الروح والحدس. -  العقل والرشد. :التركيز -
  ين.لمالتأثير في الرؤية وإلهامها للعا :التوجه العام -  التأثير في السياسة واتجاهاتها. :التوجه العام -
 صلاحية رسمية.، يمركز إدار  -

  المدير مسمى من المنظمة. -
 تأثير غير رسمي.، مكانة شخصية -

  القائد مسمى من الجماعة. -
الرقابــــة لتحقيــــق أهــــداف ، التنظــــيم، التخطــــيط :وظائفــــه -

  المنظمة.
  إثارة اهتمام وتحفيز الأفراد ولإنجاز الأهداف. :وظائفه -

  ت شخصية.يتعامل مع مهام إنسانية علاقا -  يتعامل مع مهام إدارية. -
 المدير يؤكد على طاعة العاملين. -

  كل قائد يمكن أن يكون مديراً. -
 العاملين. القائد يركز على التأثير في  -

  .اً قائد بالضرورةكل مدير ليس  -
 العوامل الصلبة. :مجال التعامل -

  (العناوين والمراكز الإدارية).
 العوامل الناعمة. :مجال التعامل -

  متقاسمة).(المشاعر والخبرات والقيم ال
التغييــــر  إلــــىالمحافظــــة والميــــل  :الموقــــف مــــن التغييــــر -

  التدريجي (الميل للحالة القائمة).
الابتكاريـة والميـل للتغييـر الجـذري (الميـل  :الموقف من التغيير -

  للابتكار).
  واسع ويغطي القيم والسلوكيات. :نطاق التأثير -  محدود في العمل. :نطاق التأثير -
  متنوعة المصادر بما فيها المواقف.  :القيم -  من اللوائح والأنظمة. رسمية متأتية  :القيم -
  أولوية الأفراد ومن ثم المهام. :الميزة -  أولوية العمل. :الميزة -
ـــــأثير الإدارة هـــــي - ـــــواب والقـــــوة القســـــرية  :قـــــوى ت ـــــوة الث ق

  (مصادر خارجية).
، المرجعيــةالقــوى ، الخبــرة، قــوة الرؤيــة :قــوى تــأثير القيــادة هــي -

  لأخلاقية (مصادر داخلية).والقدوة ا
  القدوة في الالتزام بالمبادئ الأخلاقية. -  القدوة في الالتزام باللوائح الإدارية. -

  )35: 2011، (نجم:المصدر



19 

أن القيــادة تتميـز عـن الإدارة فــي كـون القيـادة تركـز لتحقيــق الأهـداف علـى الكفــاءة  ويـرى الباحـث
فهو يمثل القـدوة ، لتي يسعى لتحقيها وكذلك من خبراتهوترجع قوة تأثره من قوة الرؤية ا، والفاعلية
  ويسعى دائماً للابتكار والإبداع.، فهو الملهم لهم، لجماعته

  :ومفهومها ستراتيجيةالا 6.1.2
صـن  إلىوترجع ، من المفاهيم التي نشأت في أحضان البيئة العسكرية ستراتيجيةالايعتبر مفهوم 

، ثــم جــوفين السويســري، خــامس قبــل المــيلاد ثــم ميكــافيليالقــرن ال فــي، تســو وكتابــه (فــن الحــرب)
الدارســين للوصــول ت القــادة والمفكــرين و فــالحروب التــي واكبــت مســيرة الإنســان علــى الأرض دعــ

لنشــوء  )م1648(ا الشــهيرة عــام امــة تحكمهــا. وقــد أسســت معاهــدة وســتفاليمبــادئ وقــوانين ع إلــى
جانــب العســكري كمــا كــان لمرادفــاً ل ســتراتيجيةلاا ومنــذ ذلــك الوقــت لــم يعــد معنــى، الدولــة القوميــة

، السياســــية، متــــداولاً فــــي جميــــع مجــــالات الحيــــاة العســــكرية ســــتراتيجيةالافأصــــبح مفهــــوم ، ســــابقاً 
فأحياناً تسـتخدم اسـم ، للدلالة على أكثر من معنى ستراتيجيةالاتستخدم الاجتماعية. ، الاقتصادية

، القبــاع( موقــع اســتراتيجي :صــفة فيقــال وأحيانــاً ، الــدفاع اســتراتيجيةأو ، التعلــيم اســتراتيجيةفيقــال 
1989 :15.(  

حيــث أخــذت ، وتزايــد اســتخدام هــذا المصــطلح بعــد الحــرب العالميــة الثانيــة فــي المجــالات الإداريــة
وتلـك التـي تهـتم ، خاصـة وصارت مفضلة لدى منظمـات الأعمـال العملاقـة والرائـدة، معنى جديداً 
  ).202 :2012، (عواد وتتأثر بها، فيها وتؤثر، هاوتستجيب ل، بتحليل البيئة

، هي تصور بعيد الأمد لما تسعى الشركة(المنظمة) أن تكون عليه فـي المسـتقبل ستراتيجيةالاإن 
، نجــــمهــــي (، ســــتراتيجيةللا) عــــن أربــــع دلالات H.Mintzbergوقــــد تحــــدث هنــــري منتزبيــــرج (

2011 :134(:  
هنـاك (الحالـة  إلـىنتقـال مـن هنـا (الحالـة الراهنـة) وتعنـي وسـائل الا :هي الخطة ستراتيجيةالا -

 المستهدفة).
حيث المنظمة تسـوق منتجـات مكلفـة جـداً ، من الأنشطة عبر الوقت :هي النمط ستراتيجيةالا -

 الغاية العالمية. استراتيجيةتستخدم 
 لتقديم منتجـات معينـة فـي أسـواق ؛نها تعكس القراراتحيث إ :هي مركز تنافسي ستراتيجيةالا -

 معينة.
  .للإنجازنها رؤية أي إ، هي المنظور ستراتيجيةالا -
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  :ستراتيجيةالاتعريف  7.1.2
بعضـــها يركـــز علـــى الاســـتعمال العســـكري والـــبعض ، ســـتراتيجيةهنالـــك الكثيـــر مـــن التعريفـــات للا
لفظـة يونانيـة مشـتقة مـن كلمـة  سـتراتيجيةالان وفـي الأسـاس فـإ، الآخر علـى الاسـتعمال السياسـي

وتمثل هذا الفن باستخدام أفضل الوسائل فـي ظـل ، وتعني آنذاك فن قيادة القوات، )(استراتيجوس
). 9: 1970،الإمكانات العسكرية المتاحة لتحقيق الأهداف المرجوة (حليمـةو ، السلطات السياسية

فـــن  :وعلـــى المنـــوال نفســـه يعرفهـــا كلاوزفيتـــز بأنهـــا، فهـــو تعريـــف يركـــز علـــى الجوانـــب العســـكرية
  ).175: 1997، باك من اجل هدف الحرب (كلاوزفيتزاستخدام الاشت

وتحديـد ، ورسـم رسـالتها، تصور الرؤى المستقبلية للمنظمـة" :بأنها) 202: 2012، (عوادوعرفها 
غاياتها على المدى البعيد وتحديد أبعـاد العلاقـات المتوقعـة بينهـا وبـين بيئتهـا بمـا يسـهم فـي بيـان 

وذلـك بهــدف اتخـاذ القــرارات ، لقـوة والضــعف المميـزة لهــاونقــاط ا، الفـرص والمخـاطر المحيطــة بهـا
  وتقويمها".، ومراجعتها، المؤثرة على المدى البعيد ستراتيجيةالا

  :ستراتيجيةالاالقيادة  8.1.2
خصوصــاً مــع تغيــر ، مــن القيــادة التقليديــة بــدلاً  ســتراتيجيةالامفهــوم القيــادة  إلــىظهــرت الحاجــة 

وظروف محيطـة ، عاليةريع التغير وما تضمنه من منافسة محيط س إلىمحيط الأعمال المستقر 
لهــــذا ، الاســــتجابة لمتغيــــرات المواقــــف المحيطــــة التــــي توجههــــا المنظمــــة ةوضــــرور ، غيــــر مؤكــــدة

ومعــايير التمييــز بــين القائــد ، وأهميتهــا، الاســتراتيجيةســنحاول تســليط الضــوء علــى مفهــوم القيــادة 
  الاستراتيجي والقائد التقليدي.

  :ستراتيجيةالاوم القيادة مفه 9.1.2
ن التغيـــرات كمـــا إ، عنصـــر فعـــال فـــي تطـــوير المنظمـــات بشـــكل مســـتمر ســـتراتيجيةالاإن القيـــادة 

 اســـتراتيجيةتملـــك رؤيـــة ، اســـتراتيجيةالخارجيـــة فرضـــت الحاجـــة إلـــى قيـــادات  ةالســـريعة فـــي البيئـــ
حتــى لا  ؛تتــأقلم معهــاو ، المدنيــة هــذه التغيــرات المتســارعة؛ لتواكــب المنظمــات الأمنيــة و للمســتقبل

أو تكــون أعمالنــا فــي المســتقبل ردات فعــل غيــر ، يكــون المســتقبل قــد فــرض علينــا مــن قبــل أحــد
وربمــا أقــل ، ومــن هــذه المتغيــرات المتســارعة تضــاعف حجــم المعرفــة كــل خمــس ســنوات، مدروســة
العصـر  لـذلك الاتجـاه السـائد فـي ؛بل عدة قـرون ؛عدة عقود بعد أن كانت تحتاج سابقاً ، من ذلك

ـــيس بمـــدراء ـــادة اســـتراتيجيين ول ـــد المنظمـــات بق للاســـتفادة مـــنهم فـــي فـــرق العمـــل ، الحاضـــر تزوي
ة لزيــادة قــدر  ؛الابتكــاروتشــجيعهم علــى الإبــداع و ، وتنميــة مهــاراتهم، تحفيــزهمو ، والتــأثير بالتــابعين

  ).15: 2008، النمو في ظل هذه التغيرات المتسارعة (المربعالمنظمات على البقاء والتكيف و 
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  :ستراتيجيةالاتعريف القيادة  10.1.2
حـــــول تحديـــــد مفهـــــوم القيـــــادة  ســـــتراتيجيةالاتباينـــــت وجهـــــات نظـــــر المهتمـــــين بموضـــــوع القيـــــادة 

  :ستراتيجيةالاالتي يمكن إيرادها للقيادة  التعريفاتوفيما يلي بعض ، الاستراتيجية
 ) يعــرفCrow,1993:10 التــي تركــز بشــكل كبيــر  إنهــا تلــك الأفعــال :ســتراتيجيةالا) القيــادة

الجهـات ذات  إلىوإيصال هذه الرؤية ، ستراتيجيةالاعلى تحديد التوجه الطويل الأمد والرؤية 
لهـام الآخــرين صـوب الاتجــاه وإ ، القــوة اللازمـة لإدراك هـذه الرؤيــة وتحقيقهـاو ، الـولاءو ، العلاقـة

 الصحيح.
 ) وعرفهـــاMagee II,1998:3(:  اســـتراتيجيةتحقيـــق رؤيـــة  هـــا القائـــد بغيـــةإليعمليـــة يلجـــأ 

التوجيـــه و ، وتخصـــيص المـــوارد، ةمـــن خـــلال التـــأثير فـــي الثقافـــة التنظيميـــ، واضـــحة ومفهومـــة
عالميـة معقـدة بغيـة تشـخيص وتحقيق حالـة مـن الانسـجام فـي إطـار بيئـة ، بواسطة السياسات

 التهديدات.الفرص و 
  تتمثــل فــي القــدرة علــى  تيجيةســتراالاان أن القيــادة يــرَ يَ ) فَ 33: 2008، العابــديأمــا (شــعبان و

وتمكــين الآخــرين مـن إحــداث التغييــر الاســتراتيجي ، والمحافظــة علـى المرونــة، التوقـع والرؤيــة
إدارة المنظمــة ككــل بــدل ، أنهــا تعنــي الإدارة مــن خــلال الآخــرينو ، متــى اقتضــى الأمــر ذلــك

ن الوضـع التنافسـي وتعنـي التعامـل مـع التغييـر الـذي يزيـد مـ، إدارة الوحدات الوظيفية الفرعية
  والمستقبلي. يلاالح

علـــى رؤيـــة  مبنيـــة اســـتراتيجيةمهـــارات  إلـــىولكـــي تحقـــق الإدارات أو المنظمـــات أهـــدافها تحتـــاج 
ـــادة  ـــوفر إلا فـــي نمـــط القي  :بأنهـــا) 59: 2008، التـــي يعرفهـــا(توفيق ســـتراتيجيةالامســـتقبلية لا تت

وصــياغة وتنفيــذ اســتراتيجياتها بمــا يحقــق ، عمليــة اتخــاذ القــرارات المتعلقــة بتحديــد اتجــاه المنشــأة
  أهدافها ورسالتها.

لـى رفـع المرؤوسين يؤدي إ: عبارة عن تفاعل بين القادة و بأنها )Burns, 1992(وقد عرفها بونز
ــــــز ــــــىالنضــــــج و ، التحفي ــــــى المســــــتويات إل ــــــى المصــــــلحة ، أعل وتجــــــاوز المصــــــالح الشخصــــــية إل
  .)16: 2008، (المربعالعامة

نجـاز أجـل الإالتـابعين مـن  "القيـادة التـي ترفـع مـن مسـتوى :بأنهـا) 47: 1999، وعرفها (الهواري
  ."مما يروج في الوقت نفسه عملية تنمية وتطوير المجموعات والمنظمات، والتنمية الذاتية
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، قـدرة الشـخص علـى التوقـع :بأنهـا ستراتيجيةالاالقيادة ) Lee & Chen, 2007: 1028(يعرف 
العمــل مــع الآخــرين لبــدء التغييــرات التــي و ، لتفكيــر بشــكل اســتراتيجيوإبقــاء المرونــة وا، والتصــور

  الازدهار للمنظمة. للنمو و قابلاً  ستخلق مستقبلاً 

هـي تفاعـل القيـادة التـي تمتلـك القـدرة  سـتراتيجيةالالقيـادة أن ا من خلال ما ورد فإن الباحـث يـرى
ممــا يــؤدي إلــى رفــع ، نمرؤوســيمــع ال، علــى التوقــع والتصــور للمســتقبل مــع إبقــاء المرونــة الكافيــة

ـــادة للمؤسســـة ؛والنضـــج الإداري إلـــى أعلـــى مســـتوى، التحفيـــز ـــة القي وبهـــذا يتجـــاوز ، لتحقيـــق رؤي
  المصالح العامة. إلىالجميع المصالح الخاصة 

  :ستراتيجيةالاأهمية القيادة  11.1.2
لــى البقــاء عملهــا إ وأهــدافها وطبيعــة، بــالرغم مــن اخــتلاف حجمهــا وأنشــطتها، تســعى كــل منظمــة

تحقيـق  علـىقـادرة  اسـتراتيجيةوهذه الأهداف لا تتحقق بمعزل عن وجود قيادة ، النمووالاستمرار و 
التــي تتميــز  ســتراتيجيةالافالمؤسســات الناجحــة هــي التــي تعتمــد علــى القيــادة ، طموحــات المنظمــة
 والنمـو للمنظمـة القـدرة علـى قـراءة الأحـداث والمسـتجدات بمـا يكفـل الاسـتمراربالرؤية المسـتقبلية و 

  ).17: 2008، (المربع

فــي كونهــا تســاهم  تكمــن ســتراتيجيةالاأهميــة القيــادة  ) فــإن23: 2013، وبحســب مــا أورد (موفــق
  :في
وتعــــزز الميــــزة ، الازدهــــار علــــى المــــدى الطويــــلمؤسســــية تحقــــق النجــــاح و  اســــتراتيجيةبنــــاء  .1

 ســتراتيجيةالاأن القيــادة ) 2008حيــث أثبتــت دراســة "جــورج ومايكــل" (، التنافســية المتواصــلة
 فإنــه الاســتراتيجيةأمــا فقــدان القيــادة ، فهاانجــاز أهــدوإ ، عمالهــاتــرتبط بنجــاح المؤسســات فــي أ

 .المدى البعيديجعل المنظمة تفقد التركيز على 
التنسيق مع جهـات خارج المنظمة و ع نوعيات مختلفة من الناس داخل و التعامل م علىالقدرة  .2

تؤكـــد و ، تعـــزز الالتـــزام والمشـــاركة ســـتراتيجيةالان القيـــادة . إقبـــللـــم يكـــن بينهـــا تفاعـــل مـــن 
، نهــــا بمثابــــة الممثــــل للمنظمــــةكمــــا إ، الأخلاقــــي فــــي العلاقــــات المؤسســــية الداخليـــة جالنمـــوذ

 والمفاوض عنها في التعامل مع الوكالات والهيئات والمؤسسات الخارجية ذات الصلة.
العالميــة مــن المحليــة و ، الخارجيــةؤسســية الداخليــة و تنير للبيئــة المالرصــد والفهــم الــواعي والمســ .3

وزيـادة قــدرة ، أجـل اتخـاذ قـرارات فطنـة ورشـيدة حـول جـدوى الأنشـطة والاسـتثمارات المؤسسـية
إن القيــــــادة  .المنظمــــــة علــــــى الاســــــتجابة المرنــــــة والمتوازنــــــة لتحــــــديات وفــــــرص هــــــذه البيئــــــة

وتقديم رؤية تسـمح ، وض البيئةتعطي المعنى والمنطق والمغزى لاضطراب وغم ستراتيجيةالا
 للمنظمة بالتطور والإبداع.
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التــــي تشــــمل الأفــــراد والفــــرق والمجموعــــات و ، صــــناعة عمليــــة الــــتعلم التــــي تتميــــز بالصــــيرورة .4
ومن خـلال عمليـة الـتعلم تقـوم برعايـة وعنايـة الجيـل القـادم أو الصـف الثـاني ، والمنظمة ككل

 من القيادة والمديرين.  
جـل وعمليـات متجـددة وحيويـة مـن أ، وخلق وعي اسـتراتيجي، رؤية ورسالةالمساهمة في بناء  .5

 ضمان الاتساق الاستراتيجي في أعمال المنظمة.
كجـزء جـوهري مـن عمليـة تغييـر ، والبشـرية)، الماديـة، الماليـة( تدبير وإدارة المـوارد المؤسسـية .6

اً فـي أوقـات تراجـع ما يشـكل تحـديوالقيام بذلك على نحو فعال رب، استراتيجي حقيقي ومتكامل
عنـــدما تصـــبح عمليـــة توزيـــع المـــوارد الثمينـــة عبـــر المنظمـــة بطريقـــة أكثـــر و ، تقلـــص المـــواردو 

تســعى للتركيــز علــى المــوارد  ســتراتيجيةالاالقيــادة  فــإن، إنصــافاً وإنتاجيــة محفوفــة بالمخــاطر
 الحيوية التي من الأرجح أن تحدث فرقاً في ضمان النجاح المستقبلي المستمر.

إذ تســـعى القيـــادة ، ة وترقيـــة رأس المـــال البشـــري والمعرفـــي والاجتمـــاعي داخـــل المنظمـــةزيـــاد .7
وتنميـــة ، اســـتغلال وصـــيانة الكفايـــات الجوهريـــةإلـــى تنميـــة رأس المـــال البشـــري و  ســـتراتيجيةالا

وتفعيــــل الشــــراكات الفرديـــــة ، رأس المــــال الاجتمــــاعي مــــن خــــلال تعزيـــــز المنــــاخ المؤسســــي
 والجماعية والمؤسسية.

حيـث أثبتـت ، يذ الخطط والاستراتيجيات المؤسسية الموضوعة وفقـاً للمعـايير المتفـق عليهـاتنف .8
وتنفيـذ  ستراتيجيةالاتبادلية بين تبني القيادة ) وجود علاقة إيجابية و 2007اسة لي وتشين (در 

 أعمال المنظمة وأهدافها.
يـر وإدارتـه لتحقيـق أهـداف بناء ثقافة تنظيمية فعالة تتميز بالمرونة والقـدرة علـى مواجهـة التغي .9

 المنظمة.
حيث أثبتت العديد من الدراسات أهميـة القيـادة ، تحقيق واستدامة الجودة الشاملة في المنظمة .10

 في مؤسسات الجودة الشاملة. ستراتيجيةالا

أهميــــة القيــــادة ب )42: 2011، والعجرمــــي، مــــن (المــــدهونمــــا أورد كــــل  مــــع ويتفــــق الباحــــث
  :ةالتاليمل النقاط يمكن أن تشت ستراتيجيةالا
 تصوراتها المستقبلية.بين العاملين وبين خطط المنظمة و حلقة الوصل  -
 الاستراتيجيات والسياسات.تي تنصهر داخلها كافة المفاهيم و البوتقة ال -
 يجابية في المنظمة وتقليص الجوانب السلبية قدر الإمكان.الإ تدعيم القوى -
 الترجيح بين الآراء.خلافات و وحسم ال، السيطرة على مشكلات العمل وحلها -
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كما أن الأفراد يتخذون من القائد ، تنمية وتدريب ورعاية الأفراد باعتبارهم أهم مورد للمنظمة -
 قدوة لهم.

 توظيفها لخدمة المنظمة.مواكبة المتغيرات المحيطة و  -

  :الاستراتيجيينخصائص القادة  12.1.2
مـــع تحفيـــز ، للمنظمـــة ســـتراتيجيةالاالرؤيـــة  القـــدرة علـــى توضـــيح إلـــى ســـتراتيجيةالاتشـــير القيـــادة 

ة للقـادة المتميـزون ويمكن إبـراز أهـم الخصـائص الرئيسـ، الآخرين على العمل في ظل هذه الرؤية
  :)36 :2001، وهيل، (جونزالتاليب
 النظر والفصاحة ورباطة الجأش: بُعد .1
، أن تسـير فيـه المنظمـة القدرة على رؤية الاتجاه الذي يجـب ب على القادة الأقوياء أن يمتلكوايج

وذلـــك ، هـــذا فضـــلاً عـــن فصـــاحتهم بمـــا يكفـــي لتوصـــيل تلـــك الرؤيـــة إلـــى الآخـــرين فـــي المنظمـــة
 بأسلوب يؤدي لتشجيع الآخرين وبث الحماس فيهم.

 الالتزام: .2
مــدعماً ذلــك بالمثــل ، إن القائــد القــوي هــو ذلــك الشــخص الــذي يبــرهن التزامــه تجــاه رؤيتــه الخاصــة

 والقدوة.
 يد والإحاطة الكاملة بشئون العمل:لجالإلمام ا .3

فهــم يقومــون بإنشــاء وتطـوير شــبكة مــن المصــادر الرســمية ، لا يعملــون مــن فـراغ المتميــزينالقـادة 
مـن ويلجـأ كثيـر ، وغير الرسمية للمعلومات التي تؤمن لهـم الإحاطـة بشـئون العمـل فـي منظمـاتهم

وذلـك حتـى لا يضـطروا ، ت المنظمـةالقادة إلى إنشـاء قنـوات خلفيـة لاكتشـاف مـا يجـرى فـي جنبـا
 إلى الاعتماد على المعلومات الواردة من القنوات الرسمية.

 القدرة على التفويض: .4
ـــزي ـــادة المتمي ـــم ، ن مفوضـــون مـــاهرونيعتبـــر الق ـــإنهم ، للتفـــويض وايلجـــأوهـــم يعلمـــون أنهـــم إن ل ف

التفــويض تكتســب عمليــة  إنكمــا ، ســيقعون فريســة للأعبــاء والمســئوليات التــي تنــوء بهــا كــواهلهم
معنــــى وبعــــد جديــــدين عنــــدما يترتــــب عليهــــا قــــرارات يتــــولى تنفيــــذها ومباشــــرتها أولئــــك الــــذين قــــد 

  أصدروها.
السيطرة علـى بعـض القـرارات إحكام  إلىأنهم في حاجة  تميزينيعرف القادة الم، وفي نفس الوقت

مة والحرجـــة مـــن إلا أن القـــادة ســـيحجمون عـــن التفـــويض فيمـــا يخـــتص بـــالقرارات الحاســـ، ةالرئيســـ
 وجهة نظرهم.
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 الاستخدام الذكي للقوة: .5
ة ايلعبـون مبـار  فهـم، ن يميلون إلى تحرى الذكاء في اسـتخدام جوانـب القـوة لـديهمإن القادة المتميزي

من استخدام سلطاتهم لفرض  القوة بالاعتماد على المهارة مع الحصول على موافقة الجماعة بدلاً 
  تلك الأفكار.
مــا يكــون  ن غالبــاً تميــزيالقــادة الم إنكمــا ، جح يجــب أن يلــزم منظمتــه برؤيــة محــددةإن القائــد النــا

خــــذين فــــي آ، اســــتراتيجيات خاصــــة ودقيقــــة يتطلعــــون إلــــى اعتنــــاق المنظمــــة لهــــالــــديهم أهــــداف و 
  الاعتبار احتمال حدوث تغير.

وخاصــة عنــد تنفيــذ مــا هــو ، أن حــدوث أمــر طــارئ غيــر متوقــع يتطلــب المرونــة ويــرى الباحــث
  طلوب.م

  :والقيادة التقليدية ستراتيجيةالاالفرق بين القيادة  13.1.2
مختلفـة  سـتراتيجيةالاعن فوارق دقيقة تجعل القيـادة  )Hughes & Beatty ,382006:(كشف 

  :تتمثل فيما يلي، عن القيادة عموماً 
ؤثر فـي تـ سـتراتيجيةالاويقصـد باتسـاع المـدى أن القيـادة  :واسعة المدى ستراتيجيةالاالقيادة  .1

حيـــث تـــؤثر فـــي محيطهـــا ، الخارجيـــةأي البيئـــة الداخليـــة و ، المجـــالات المحيطـــة بهـــامجالهـــا و 
هـذا  إلـىالقيـادة التقليديـة  مـا قـد لا يصـل مـدىبين، توجهـاتوتتأثر بما يـدور فيـه مـن قضـايا و 

 الحد.
ادة ن الإطـار الزمنـي للقيـأي إ :ملموس على فتـرات زمنيـة طويلـة ستراتيجيةالاتأثير القيادة  .2

حيــث يعطــي القائــد الاســتراتيجي ، أهــداف بعيــدة إلــىممتــد مــن الواقــع المعــاش  ســتراتيجيةالا
ابــــاني اليكمــــا قــــال القائــــد العســــكري ، الأهــــداف القريبــــة والبعيــــدة نفــــس الدرجــــة مــــن الاهتمــــام

مــن المهــم رؤيــة الأشــياء البعيــدة ، ســتراتيجيةالافــي  :قبــل خمســمائة عــام "ميــاموتو موساشــي"
هـذا  إلـىوفي القيادة التقليدية ربما لا يصل التـأثير ، ورؤية القريبة وكأنها بعيدة، بةكأنها قريو 

 المدى البعيد.
 الاسـتراتيجية القيـادة تـؤدي ثحيـ :ياً ذا شـأنتغيـراً مؤسسـ تشـمل غالبـاً  سـتراتيجيةالاالقيادة  .3

، ميــةالتنظي الهياكــل فــي تغييــر إلــى أحيانــاً  يصــل المنظمــات فــي مهمــة تغييــرات ثإحــدا إلــى
ـــ العـــاملين وواجبـــات بحقـــوق المتعلقـــة  القيـــادة فـــي ذلـــك ثيحـــد لا بينمـــا ، المثـــال ســـبيلى عل
 . المستوى هذا على تغييرات ثإحدا أعمالها تتطلب لا التي التقليدية

وهــي ، مقارنــة بــين ســلوكيات القائــد التقليــدي والقائــد الاســتراتيجي، وقــد تنــاول "الزغبــي" فــي دراســته
  .)3(كما في الجدول رقم 
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  مقارنة بين سلوكيات  )3جدول رقم(
  القائد التقليدي والقائد الاستراتيجي

  القائد الاستراتيجي  القائد التقليدي  م
  يبدع.  .يدير  1
  ل على الثقة.يعوِّ   يعول على سيطرة.   2
  الأنظمة.جانب  إلىيركز على الفلسفة والأهداف والقيم   يركز على التكتيك والأنظمة.  3
  لدية رؤية بعيدة المدى.  .قصيرة المدى لدية رؤية  4
  يتحدى الوضع القائم.   يقبل الوضع القائم.  5
  يركز على المستقبل.  يركز على الحاضر.  6
  يوجه الأنظار نحو المستقبل.  .الحالييوجه الأنظار نحو العمل   7
8  

  الجداول المفصلة.يطور الخطط و 
تخطيط ويفوض الآخرين بال، يطور الرؤى والاستراتيجيات

  والجدولة.
  يسعى للتغير.  المحاسبة.يسعى للتقيد بالنظم و   9

  يواجه المخاطر.  يتجنب المخاطر.  10
  ر.ييلهم التابعين بالتغي  يحث المرؤوسين على الالتزام بالقواعد.  11
  يستخدم قوة التأثير في البشر إلى جانب السلطة.  يستخدم سلطة الوظيفية والتسلسل الهرمي.  12
  يعمل بروح القوانين والأنظمة والإجراءات.  وفق حرفية القوانين والإجراءات. يعمل  13

  )45: 2010، (الزغبي :المصدر

  :العناصر المميزة للقائد الاستراتيجي 14.1.2
  :) كما يليMatthew, 2004: 579( وقد بينها، يتميز القائد الاستراتيجي عن غيرة من القادة

وهـي إحـدى الوسـائل التـي ، ي تشـكل خارطـة الإدراك لـدى الفـردالخارطة العقلية المعرفيـة والتـ .1
 وتفسيرها وتنوعها.، الاستراتيجيةتشكل طريقة تفكيره في اتخاذ القرارات 

، مشروعية التأثير المكتسبة ذاتيـاً ويعني ، الآخرين فيمصدر القوة والقدرة التي تمنحه التأثير  .2
 وليس على أساس ما يملكه من سلطة.

ــــوظيف .3 ــــذي يمنحــــه ســــلطاالمركــــز ال ــــراراي المتميــــز ال ــــه التعامــــل مــــع الق ــــيح ل  تت وقــــدرات تت
 واتخاذها. ستراتيجيةالا

 المعرفة والخبرة والقدرة على الوصول للمعلومة التي تمنحه قوة إضافية. .4
، إســـهامه المباشـــر فـــي تحديـــد الاتجـــاه الشـــمولي للمؤسســـة مـــن خـــلال القـــرارات التـــي يتخـــذها .5

ة التي ينطوي عليهـا تحديـد مجـالات تخذ لتنفيذ الأنشطة الرئيسالتي توبصفة خاصة القرارات 
 البنية التنظيمية.
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سواء داخل المؤسسة أو خارجها بما يخـدم ، إمكانية التوسع في العلاقات مع أصحاب التأثير .6
عبــر شــبكة مــن العلاقــات يــدعم مــن خلالهــا القائــد ، تطلعــات المؤسســة وخياراتهــا المســتقبلية

 التي تسعى لإقامتها. الاستراتيجي الأطراف
فــي انــه صــاحب رؤيــة ، أن مــا يميــز القائــد الاســتراتيجي عــن غيــرة مــن القــادة، ويســتنبط الباحــث
دد التوجــــه ويحـــ، العقلانيــــة، ه اتخـــاذ القـــراراتيمنحــــ، ولديــــة تفكيـــر اســـتراتيجي، واضـــحة ومحـــددة

ولـه شـبكة مـن ، مـةالمنظبل يتعدى ذلك التأثير خـارج ، الآخرينويؤثر في ، الاستراتيجي للمنظمة
 العلاقات التي يطوعها من أجل تنفيذ رؤيته الاستراتيجية.

وهـي كمـا فـي الجـدول ، الاسـتراتيجيةوقد بين "يونس" معايير التمييز بـين القيـادة التقليديـة والقيـادة 
 ).  4رقم(

  )4جدول رقم (
  والاستراتيجيةمعايير التمييز بين القيادات التقليدية 

  القائد الاستراتيجي  د التقليديالقائ  معايير التميز
  المجال

Domain 

تحقيق الكفاءة الكلية للمنظمة  إلىيسعى 
  والمواءمة بين الفرص والموارد المتاحة.

 إلىتحقيق الفاعلية والكفاءة المستندة  إلىيسعى 
  تحقيق التوازن والانسجام بين المنظمة وبيئتها.

  التركيز
Focus 

ن الوظائف يسعى إلى المواءمة الداخلية بي
راض التنسيق الداخلي لما يجب والأفعال لأغ

.                                           عمله

 والخارجية الداخلية المواءمة نبجا على يركز
 المنظمة داخل يجري ما مع للتكيف والسعي
 . وخارجها

  التخطيط
Planning 

يعتمد الخطط التشغيلية في مواجهة الأحداث 
  مهارة تقليدية.الحالية حسب ما يمتلكه من خبرة و 

 إلى التحليل الاستراتيجي استناداً يعتمد التخطيط و 
ملي لمواجهة الأحداث االتكي و التفكير الاستراتيج

  المستقبل.في الحاضر و 
  القرارات

Decisiones 

يتبع منهج مخطط لما يجب عمله وفق ضوابط 
  محددة سلفاً بعيداً عن المخاطرة.   

المهارات التي يمتلكها ويوظف يتبع الخبرات و 
  .المعلومات في اتخاذ القرارات السريعة

  الثقافة التنظيمية
Culture 

ظيمية جامدة ومنغلقة أمام الأفكار يتبنى ثقافة تن
  الجديدة.

يتبنى ثقافة تنظيمية منفتحة تحترم الأفكار 
تعزز دة التي تسهم في تطوير المنظمة و الجدي

  قدراتها.
  المنافسة

Competitive 
Advantage 

يعتمد على تقليد الآخرين عند الضرورة لتحقيق 
  .ميزة تنافسية

تنافسية دائمة الابتكار لخلق مزايا يميل للإبداع و 
  تجعل المنظمة رائدة في عملها.

  مرونة العمل
Flexibility 

  .إجراءات العمليبدي مرونة في إتباع تعليمات و   إجراءات العمل.يلتزم باتباع تعليمات و 

  التغيير
Change 

  يأتي بابتكارات جديدة.يير الجذري و يميل للتغ  ير الجزئي و التحسين المستمر.ييميل للتغ

  )38 :2004، (يونس :المصدر
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أن القائد الاستراتيجي يتميز عن القائد التقليدي في كونه يحقق ويستنتج الباحث مما سبق: 
ويتبنى الإبداع والتطوير والتغيير  ، ويعتمد على التحليل والتخطيط الاستراتيجي، الفاعلية والكفاءة

  يجيات.كما يسعى لتطوير الرؤى والاسترات، الجذري ويأتي بابتكارات جديدة

  :ستراتيجيةالاأنماط القيادة  15.1.2
يخلــــق العديــــد مــــن أنمــــاط القيــــادة  ســــتراتيجيةالان التبــــاين فــــي ممارســــة الأدوار بــــين القيــــادات إ 
  ):47: 2002، والتي تتمحور كما يلي (يونس، ستراتيجيةالا
 راتيجيةســتالاوفيــه يمــارس أعضــاء الإدارة العليــا ومســاعدوهم مهــامهم  :نمــط الإدارة المشــاركة .1

ممـا يشـكل ، وخططهـا سـتراتيجيةالاأهـدافها ويـتم صـياغة رسـالة المنظمـة و ، على أفضـل وجـه
الأشــياء مــن زوايــا العــالم و  إلــىعلــى النظــر  ســتراتيجيةالاعــن قــدرة القيــادة مصــدر قــوة يعبــر 

 بالمنظمة. ستراتيجيةالالذا يشكل هذا النمط أفضل صيغة لممارسة القيادة  ؛مختلفة
ـــا  :التشـــريعيةنمـــط الإدارة  .2 ـــا يســـيطر أعضـــاء الإدارة العلي ـــىوهن ـــة الأمـــور و  عل يتخـــذون كاف

نظــراً لمــا يتمتــع بــه ، المســاعدينالمســتويات الأخــرى و  إلــىدون الرجــوع  ســتراتيجيةالاالقــرارات 
نحصـر ففـي هـذا الـنمط ي، أو لمكانتهم المميزة في المنظمـة، أعضاء الإدارة من وضع قانوني

بـــاقي أعضـــاء الجهـــاز الإداري فـــي لـــدى أعضـــاء الإدارة العليـــا دون الاهتمـــام بالاســـتراتيجية 
 المنظمة(التنفيذيون).

تختلـــف عـــن الإدارة التشـــريعية فـــي اهتمـــام أعضـــاء الجهـــاز الإداري : التنفيذيـــةنمـــط الإدارة  .3
وهــو يعنــي أن الــرئيس الأعلــى ، وعــدم اهتمــام أعضــاء الإدارة العليــا بالاســتراتيجية ، التنفيــذي

يوافــق بــاقي أعضــاء الإدارة العليـــا و ، ذ كافــة القــرارات الاســتراتيجية مـــع مســاعديهلــلإدارة يتخــ
 .القرارات الصادرة من الرئيس الأعلى للإدارة ومساعديه على

 

وأعضــاء ، وهنــا يلاحــظ عــدم اهتمــام الجميــع مــن الــرئيس ومســاعديه :نمــط الإدارة الفوضــوية .4
إذا وضـــعت تكـــون فـــي المنظمــة و  ســتراتيجيةالابحــد يهـــتم الإدارة العليــا والإدارة التنفيذيـــة. لا أ

 :)3التالي رقم ( كما في الشكل، عن منظمات مشابهة وربما نقلاً ، شكلية على الورق فقط
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 ستراتيجيةالا) أنماط القيادة 3شكل رقم (
  عال

  لرئيسا

  الأعلى

  ومساعدوه

  

  

  عال     ستراتيجيةالااهتمام أعضاء الإدارة العليا في الإدارة        منخفض     

  )45: 2002، (يونس :المصدر

  :ستراتيجيةالامهام القيادة  16.1.2
  :)23 :2013، (موفق وهي، الاستراتيجيةه ست مهام للقيادة ) وزملائHittقدم كل من (

طويلـــة الأمـــد للهـــدف  اســـتراتيجيةأي تطـــوير رؤيـــة  :جي للمنظمـــةتحديـــد التصـــور الاســـتراتي .1
فإذا ما اسـتطاع القائـد ، وجهات النظر الشخصية للقائد الملهم كس بدورهالاستراتيجي الذي يع

نـه يحصـل علـى تأييـدهم اتيجي توضيح وجهة نظرة الشخصية وأشـرك مرؤوسـيه فيهـا فإالاستر 
، الاستراتيجي خصوصـية مـن خصوصـيات القائـدمما يجعل من الهدف ، الاستراتيجيةلرؤيته 

 وفي الوقت نفسه شيئاً مشتركاً ومفهوماً لدى الجميع.
تشير المقـدرة الجوهريـة أو المقـدرة المميـزة إلـى  :المحافظة عليهااكتشاف المقدرة الجوهرية و  .2

ي ميـدان قابليتها التـي تعـد مصـدراً لميزتهـا التنافسـية قياسـاً بالمنافسـين لهـا فـو ، موارد المنظمة
ـــإ، الصـــناعة ـــة واتخاذهـــا رمـــزاً وبهـــذا ف ـــى شـــيء مـــن المقـــدرة الجوهري ن حصـــول المنظمـــة عل

اقتـراب  إلـى سـتراتيجيةالافـي حـين تشـير أدبيـات الإدارة ، للمنافسة يحقق التميز عن منافسـيها
 إلا، الميزة التنافسـية مـن المقـدرة الجوهريـة كونهـا تعبـر عـن تميـز المنظمـة مقارنـة بالمنافسـين

لـو نظـر ، تظهر ملامحها على مسـتوى المنظمـة بشـكل عـامنها تبتعد عنها في أنها تصاغ و أ
فـي ، حالـة التميـز عـن الآخـرين إلـىقابليتها للوصول ا بوصفها محصلة لتفاعل مواردها و هإلي

 حين أن المقدرة الجوهرية تصاغ وتظهر ملامحها في وظائف المنظمة منفردة.
مجموعــة الأفــراد الــذين يمتلكــون  إلــىرأس المــال البشــري يشــير  :تطــوير رأس المــال البشــري .3

واتسـاقاً مـع هـذه ، وقابليات تسهم فـي زيـادة القيمـة الاقتصـادية للمؤسسـات، ومعارف، مهارات
 إلــىاً يحتــاج اليمــورداً رأســم كافــة يمثلــون اليــومن الأفــراد العــاملين فــي مؤسســات فــإ، الوجهــة

 استثمار.

  نمط الإدارة بالمشاركة  نمط الإدارة التنفيذية

  نمط الإدارة التشريعية  نمط الإدارة الفوضوية
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تباينـــت وجهـــات النظـــر بشـــأن تحديـــد معنـــى دقيـــق  :ةلـــالمحافظـــة علـــى ثقافـــة تنظيميـــة فاع .4
ثقافــة واصــفاً ال، ومحــدود للثقافــة التنظيميــة فمــنهم مــن ركــز علــى المظــاهر الصــريحة المرئيــة

فيمـا أشـار آخـرون ، لكل ما يتصل بمظاهر الحياة في المنظمـة التنظيمية بأنها: مفهوم شامل
بوصـــفها ، ا الجوهريـــة والســـلوكية معـــاً إلـــى الثقافـــة التنظيميـــة مـــن خـــلال التركيـــز علـــى أبعادهـــ

 تبعاً لما يعرف بالنسيج الثقافي.، الفعل (التصرف)تحقيق حالة الانسجام بين الفكر و وسيلة ل
المبـادئ الأساسـية التـي تحكـم عمليـة  إلـىتشير الأخـلاق  :التأكيد على الممارسات الأخلاقية .5

وفـــي ، الخارجيـــة ذات العلاقـــة الجهـــاتوالمنظمـــة و ، التفاعـــل بـــين الأفـــراد العـــاملين مـــن جهـــة
التي يؤدي توافرها إلى عدم إثارة الأسـئلة المريبـة بشـأن هي ن المبادئ السامية السياق نفسه إ

التــزام المؤسســات  إلــىيشــير الــبعض ، وعلــى الــرغم مــن ذلــك، اســتخدام النشــاطات التســويقية
 الكبيرة.المؤسسات بعكس ، الصغيرة والمتوسطة الحجم بالجوانب الأخلاقية للعمل

تلك الإجراءات التي  :يقصد بالرقابة التنظيمية :إرساء أسس نظام متوازن للرقابة التنظيمية .6
أو إحـــداث تغييـــر فـــي ، بغيـــة المحافظـــة علـــى النشـــاطات التنظيميـــة ؛يعتمـــد عليهـــا المـــديرون

لف وتتـأ، ن الرقابة التنظيمية تسهم في تحقيـق التكيـف مـع التغيـرات البيئيـةفإ، وبهذا، أنماطها
القائـــد و ، ســـتراتيجيةالاوالرقابـــة ، الماليـــةالرقابـــة  :همـــا، الرقابـــة التنظيميـــة مـــن نـــوعين رئيســـين

هو الذي يوازن بين هذين النوعين من الرقابة في سـعيه لتحقيـق الهـدف ، الاستراتيجي الفاعل
 الاستراتيجي الخاص بالمنظمة.     

  :)4( رقم التالي الشكلمن خلال  ستراتيجيةالاويمكن إبراز ممارسات القيادة 
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 :ستراتيجيةالاخصائص القيادة  17.1.2
وتوظيــــف القــــدرات أو ، لاســــتراتيجيإن القائــــد الاســــتراتيجي هــــو الــــذي يضــــطلع بتحديــــد التوجــــه ا

ويكـون ضـمن أفــراد الإدارة ، وإدامـة ثقافــة المنظمـة الفعالـة، والمحافظـة عليهـا، الجـدارات الجوهريـة
: 2011، ن هذا التعريف يحدد أربـع خصـائص للقائـد الاسـتراتيجي (نجـمكما هو واضح فإ، العليا
140:(  

 تحديد التوجه الاستراتيجي. .1
 ية.توظيف الجدارات الجوهر  .2
 إدامة ثقافة المنظمة الفعالة. .3
 حد أفراد الإدارة العليا.أ .4

  :وهي، الخصائص الأساسية للقائد الاستراتيجي )141: 2011، (نجموقد بين 
بدون رؤية  وهذا لن يكون ممكناً ، ن الشركات تولد لتبقى في المدى البعيدإ :الرؤية المتميزة :أولاً 

ن تكــون ومــن الضــروري أ، ولــيس الاســتجابة لهــا، وفتــوفر قاعــدة العمــل المســبق فــي قيــادة الظــر 
  بمعنى أن تأتي بقدر من الجدة والتميز.، الرؤية ذات بعد مستقبلي متقدم

قــدرة القائــد الاســتراتيجي علــى إلــى وتشــير هــذه الخصيصــة  :القــدرة علــى تحقيــق التوافــق :ثانيــاً 
بمــا يحقــق وحــدة الاتجــاه ، الاســتراتيجيةتحقيــق توافــق جميــع سياســات وخطــط المنظمــة مــع الرؤيــة 

ن تنتقـــل بســـهولة لتصـــبح الســـوق يمكـــن أالتـــأرجح فـــي عوامـــل . إن التغيـــرات و فـــي عمـــل المنظمـــة
وتحـت وطـأة ، سـتراتيجيةالافـي  اً وتأرجح اً ومن ثم تذبذب، السياسات والخطط اً فيوتأرجحتذبذبات 

منظمــــة  إلــــىد للقائــــ ســــتراتيجيةالاتتحــــول المنظمــــة مــــن منظمــــة مقــــادة بالرؤيــــة ، نفــــس الظــــروف
  استجابات وتعقب الظروف في السوق.

ــاً  ــى الابتكــار  :ثالث أي إنــه ، الإداريبالجديــد  الإتيــانهــو  الإداريالابتكــار  إن :الإداريالقــدرة عل
جديــدة  سياســات وتنظيمــات وطــرق إلــىالمفــاهيم الجديــدة القابلــة للتحويــل  إلــىلــى التوصــل يشــير إ

داري القائــد الاســتراتيجي يــدرك جيــداً أن الابتكــار الإ ن. إمنافســيها تســاهم فــي تميــز المنظمــة عــن
وكلاهمــا ، الفنيــونالــذي يــأتي بــه البــاحثون و ، الــذي يــأتي بــه القائــد هــو صــنو الابتكــار التكنولــوجي

  المنافسين. في عوامل تميز المنظمة عن وتحسيناً عظيماً ، يحقق زيادة فائقة في الإنتاجية
وهـــذه الخصيصـــة تـــرتبط بعـــدم الانجـــرار وراء الولـــه  :فـــرادلأالتركيـــز الاســـتراتيجي علـــى ا :رابعـــاً 

التكنولــــوجي بطريقــــة تفقــــد المنظمــــة القــــدرة الابتكاريــــة الحقيقيــــة التــــي تتمثــــل بالعــــاملين المــــؤهلين 
  الفاعلين.
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ا وهـــذا حـــذ، صـــبحت موضـــوع اهتمـــام متزايـــدإن أخلاقيـــات القيـــادة أ :خلاقيـــةالقيـــادة الأ :خامســـاً 
بوصـفها القيـادة التـي تكسـب ، الأخلاقيةهو القيادة ، الأعماليد في بالبعض الحديث عن نمط جد

ن الـــبعض تحـــدث عـــن القيـــادة كمـــا إ، والمجتمـــع الـــذي تعمـــل فيـــه، والزبـــائن، مـــن خـــلال العـــاملين
وأخيـراً ، المـوقفي، السـلوكي، جانب مدخل السمات إلىالموجهة للقيم بوصفها مدخل القيادة الرابع 

  القيمي.
) فـي نمـوذج الماسـة للقيـادة كمـا فـي P.Koestenbaum,2002: 18سـتينباوم (ولقـد قـدم بيتـر كي

فـــي أربـــع  ســـتراتيجيةالاوالـــذي ينطلـــق مـــن مفهـــوم العظمــة التـــي تجســـدها القيـــادة ، )5الشــكل رقـــم(
  ).6: 2013، هي(موفق، خصائص ومكونات

الزمنـــي  المـــدىو ، المنظـــور الأكبـــرو ، ائمـــاً الصـــورةأن يكـــون القائـــد ذا رؤيـــة ويـــرى د :الرؤيـــة .1
 الأكثر جدة.و ، الأبعد

ي تبنــي لأوهــام التــتجنــب ايو ، ويســتجيب للوقــائع، أن يكــون القائــد واقعيــاً  :الواقعيــة –الحقيقــة  .2
 على الأماني وليس الوقائع.

ويعمـل علـى خـدمتهم ، ة للأفـراداليـيتسـم بالحساسـية العو ، أن يكون القائد أخلاقياً  :الأخلاقيات .3
 .بإيجابية لكي يساهموا في تحقيق الأهداف

ويـــديم فـــي مرؤوســـيه روح ، وليةويتحمـــل المســـئ، أن يكـــون القائـــد شـــجاعاً يبـــادر :الشـــجاعة .4
 المبادرة في العمل.             

والالتـزام ، ن القـادة الاسـتراتيجيون يجـب أن يتحلـوا بنفـاذ البصـيرةأ ويستخلص الباحث مما سـبق:
، والتمتــع برؤيــة تكامليــة وشــمولية، ســاتوالســعي لتطــوير نشــاطات المؤس، والارتبــاط مــع العــاملين

 وتشجيع الإبداع والمبدعين.، وتقبل النقد، أحداثهواستحضار المستقبل واستشراف 
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  .الاستراتيجية والذي يوضح خصائص القيادة ،ستراتيجيةالا) نموذج الماسة للقيادة 5شكل رقم (
  
  
  
  
  
  
  
  
  

    
  
  
  
  

    
  
  
  
  
  

  .)P.Koestenbaum,2002 : 18( :المصدر
  

  انظر الصورة الذهنية في عقلك

 الرؤية

 الأخلاقيات ةمَ ظَ العَ  الواقعية

 الشجاعة

 حالته إلىلن يرجع  العقل عندما يصل إلى الفكرة الجديدة أبداً 
 .السابقة
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  :ستراتيجيةالاأهداف القيادة  18.1.2
لتحقيــق  ؛الاســتراتيجيةهــا القيــادات إليأجمعــت العديــد مــن الدراســات علــى خطــوط عريضــة تهــدف 

  :)20: 2012، وهي كما يلي (أيوب، للمنظمات ستراتيجيةالاالأهداف 
غيـــــرات ومحاولـــــة افتـــــراض الواقـــــع بشـــــكل يســـــتوعب الت، إســـــقاط الحاضـــــر علـــــى المســـــتقبل .1

 المستقبلية.
 التعامل مع المستقبل ومتغيراته بمرونة. .2
من خلال الإنذار المبكر وفـي الوقـت ، مواجهة المشكلات المستقبلية التي ستواجه المنظمات .3

 المناسب.
ق المثلــى لتحقيقهــا بأقــل ورســم الطــر ، للمنظمــة بوضــوح ســتراتيجيةالاصــياغة وفهــم الأهــداف  .4

 تكلفة. زمن وأدنى
 ســــتراتيجيةالاوالأهميــــة ، وإدراك العلاقــــة بــــين الأشــــياء، ن مــــن قيــــادة أنفســــهمتمكــــين التــــابعي .5

 لأفعالهم.
 والقيم الأساسية لها.، ورؤيتها، تصميم غرض المنظمة .6
وضـــــرورة إشـــــراكها فـــــي صـــــياغة القـــــرارات ، عـــــدم تجاهـــــل العناصـــــر المهمـــــة فـــــي المنظمـــــة .7

 المستقبلية.
  يحقق أغراض المجتمع ومتطلباته.تعزيز مساهمات المنظمة في المحيط الاجتماعي بما  .8
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 السياسات الإدارية: المبحث الثاني  

 تمهيد -
 مفهوم السياسات الإدارية -
 أهمية السياسات الإدارية -
 عناصر ومتغيرات السياسات الإدارية -
 مزايا السياسات الإدارية -
 تقسيمات السياسات الإدارية -
 شروط إعداد السياسات الإدارية -
 ديل السياساتمصادر بناء وتع -
 الجوانب التي تغطيها السياسات الإدارية -
 والسياسات توالاستراتيجياالعلاقة بين الأهداف  -
  بعض السياسات الإدارية -
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  :تمهيد 1.2.2
، وتعريفاتهـــا ســـوف نســـتعرض الإطـــار المفـــاهيمي للسياســـات الإداريـــة، فـــي هـــذا المبحـــث

ــــي ، وكــــذلك أهميتهــــا وتقســــيماتها وشــــروط اعــــداد  ،ومزاياهــــا ،هــــاومتغيرات هاعناصــــر بالإضــــافة إل
وأوجــه التشــابه  ،والعلاقــة بــين السياســات الإداريــة والأهــداف والاســتراتيجيات ،السياســات الإداريــة

  كذلك أمثلة على بعض تلك السياسات الإدارية. ،والتباين بين الاستراتيجيات والسياسات

  :مفهوم السياسات الإدارية 2.2.2
ن هنــاك إحتــى يمكــن القــول ، جريــت لتحديــد ماهيــة السياســات الإداريــةتعــددت المحــاولات التــي أ

ن فـإ، وبـالرغم مـن هـذا، المهتمـين فيهـا بالبحـثمن محاولات تحديد ماهيتها بقدر عـدد  عدد تقريباً 
حيث يتعـذر أن نفـرق بـين ، هي اختلافات محدودةالتي ظهرت نتيجة هذه المحاولات  الاختلافات

  نتائجها.

على أن دراسة السياسات الإدارية تدور حول دراسة ، أصحاب هذه المحاولاتفهناك إجماع بين 
هي تلك التي قدمها ، استخداماً فإن أكثر هذه المحاولات قبولاً و ، ومع ذلك، وظيفة الإدارة العليا

فهم يرون أن دراسة السياسات ، وزملاؤه (Chrestensen & et al.,1969:3)كريستنسن 
وتعنى بدراسة المشاكل التي تؤثر على مكانة ، ليات الإدارة العلياالإدارية هي وظائف ومسئو 

  ونجاح المنظمة ككل.

فـي جامعـة هارفـارد بالولايـات  دراسة ومن تلك المحاولات التي تناولت موضوع السياسات الإدارية
حيـــث قـــدمت مدرســـة السياســـات الإداريـــة فـــي هارفـــارد ، 1912-1911المتحـــدة الأمريكيـــة عـــام 

  :)119: 2006، وهي (رشوان، موربعضاً من الأ
ن تحليل المشاكل لابد أن يتم على إ و ، إن السياسات الإدارية تختص بوظيفة المدير العام .1

 مستوى المنظمة ككل.
ففي موقف معروض للدراسة ينبغي أن يقوم الدارس ، إن دراسة السياسات لها وظيفة عملية .2

 .بتطبيق المفاهيم المختلفة التي تتعلق بهذا الموقف
وتساعد على رؤية مشاكل المنظمة من موقع الإدارة ، ن دراسة السياسات تنمي القدراتإ .3

 وليس من موقف وظيفي أو قطاعي.، العليا
ن دراسة السياسات الإدارية مفيدة بصفة خاصة للمهندسين أو الفنيين الذين احتلوا مناصب إ .4

لأنها  ؛مجالات محددة المعالموالذين اعتادوا في الماضي على العمل داخل ، الإدارة العليا
 وغير محددة في هيكلها.، وتحليل مشاكل متشعبة، تعطي الفرصة لتشخيص
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يستطيع الدارس أن يكتسب قدراً ، عند تحليل مجموعة من الحالات في السياسات الإدارية .5
والذي ، هوالتي تساعده على تنشيط خيال، كبيراً من المعلومات العامة بعد الممارسة الإدارية

 يمكنه من معالجة مشاكل حقيقية في الواقع.
والتي لا تحكمها ، الشاملة ستراتيجيةالاإن دراسة السياسات الإدارية تقوم على أساس مفهوم  .6

فالمعالجة النظرية غير مجدية في هذه ، مدخل عام للدراسة إلىولكنها تستند  ؛نظريات ثابتة
 على استخدام طريقة الحالات. هي تلك التي تقوم، ولكن المعالجة الفعالة ؛الظروف

تتناسب ، إن القيمة الحقيقية لدراسة السياسات الإدارية تأتي بتنمية اتجاهات ومهارات معينة .7
والمهارة في التعرف ، الإحساس بالمسئولية تجاه المجتمع :مثل، مع وظائف المدير العام

 وغير ذلك من الاتجاهات.، على الأبعاد السياسية للمشاكل بسرعة

أو ، لتوجـه عمليـة اتخـاذ القـرار لـه ؛وم السياسات الإدارية على اعتبارات في ذهـن متخـذ القـراروتق
وســبباً فــي ، التعــاونو ، والتنســيق، وتســاعد فــي تحقيــق الأهــداف، لمــن دونــه فــي المســتوى الإداري

وهــــذا ، وتكمــــن قيمـــة السياســــات فـــي تطبيقهــــا، وكــــل أصـــحاب المصــــالح، تحقيـــق رضــــا العمـــلاء
، (فيــــاضالتالي) يمــــر بعــــدة مراحــــل علــــى النحــــو RalphDavisرأي رالــــف ديفيــــز(التطبيـــق فــــي 

  :)113 :2010، وآخرون
 وقواعد محددة.، وما يرتبط بها من مبادئ شاملة، تكوين وإعداد السياسات 
 وتعريفها على كل القطاعات في المنظمة.، توزيع هذه السياسات 
 أهدافها.و ، مفاهيم هذه السياساتوتعريفهم ب، توجيه الأفراد 
 .القبول بهذه السياسات من قبل العاملين في المنظمة 
 .تفسير بعض الجوانب الغامضة فيها 
 .التطبيق والمتابعة 

  :تعريف السياسات الإدارية 3.2.2
 اقـيس المـؤمن فـي كتابهمـو ، رد شوقي جـوادفقد أو ، تعددت التعريفات الخاصة بالسياسات الإدارية

  ):56: 2000، المؤمنو  ،جواد( ومنها، ال) بعض التعريفاتالسياسات الإدارية (سياسة الأعم
بحيــث تجعــل كــل طــرف ، تتضــمن نوعــاً مــن التفــاهم بــين متخــذي القــرار، سياســات الأعمــال .1

 من حيث إمكانية التنبؤ بسلوك الآخرين تحت ظروف معينة.، منهم في موقف أفضل
، بل في منظمـة الأعمـالهي دراسة لطبيعة وأسلوب العمل المختار للمستق، سياسات الأعمال .2

 ولية القرار وتطبيقاته.قبل الأفراد الذين تقع عليهم مسئ من
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وتسـتخدم كـدليل عمـل ، تصـبح ممارسـة إداريـة نمطيـة، هي قـرارات مسـبقة، سياسات الأعمال .3
 لاتخاذ قرارات أخرى في المستقبل.

صــبح مطلــوب مــن العمــل الــذي ي مــا هــو هــي قــرارات عامــة شــاملة لوضــع، سياســات الأعمــال .4
وهــي بــذات الوقــت توجــه عمليــة صــنع واتخــاذ القــرارات ، مــن خلالــه ذلــك العمــل حالــة نمطيــة

 الخاصة بأوجه نشاط المنظمة المختلفة.

، الأعمـال لإنجـازمجموعـة مـن القواعـد العامـة التـي تحكـم التصـرفات الخاصـة  :كما عُرفـت بأنهـا
لأنهــا توضــع مــن قبــل الإدارة  ؛كوذلــ، الــبعض تســمية السياســات العليــا أو الرئيســة عليهــا ويطلــق

مــا  فعــادةً ، وأمــا مــن حيــث المــدى الزمنــي لهــذا النــوع مــن السياســات، العليــا أو أصــحاب المشــروع
مـا  وعـادةً ، إلا أن مداها التأثيري يشمل كـل عناصـر المنظمـة، يكون أما متوسط أو طويل الأجل

جانـب أنهـا تتميـز بإمكانيـة  لـىإ، تدون هـذه السياسـات فـي النظـام التأسيسـي للمنظمـة أو دسـتورها
تعـــديلها وفقـــاً للظـــروف المســـتجدة بمـــا يتناســـب مـــع مصـــالح أصـــحاب المنظمـــة (المجمـــع العربـــي 

  ).187: 2009، للمحاسبيين القانونيين

، بحيــث ترشــد، القواعــد العامــة التــي ســبق تحديــدهاعــواد" بأنهــا: مجموعــة مــن المبــادئ و " وعرفهــا
وتسـهم فـي صـنع واتخـاذ القـرارات فـي التنظـيم ، ضـبط تفكيـرهموت، وتوجه سلوك وتصـرفات الأفـراد

  ).196: 2012، (عواد حد وحداتهأأو في 

  :وهي، اتريفبعضاً من التع) 334: 1992، (الشرقاويكما أورد 
لكـي تهتـدي بهـا  ؛التي تضعها المستويات العليا فـي التنظـيم، هي مجموعة المبادئ والمفاهيم .1

وخاصـــــة فيمـــــا يتعلـــــق ببـــــرامج العمـــــل ، وضـــــع خططهـــــا مختلـــــف المســـــتويات الإداريـــــة عنـــــد
ويلتــزم بهــا ، ويسترشــد بهــا المــديرون عنــدما يتخــذون قــراراتهم فــي نشــاطهم الجــاري، وإجراءاتــه

، تعـد السياسـة بمثابـة دسـتور للعمـل، وبعبارة أخرى، المنفذون أثناء قيامهم بواجباتهم الوظيفية
 ، وفـي نطاقهـا تـتم جميـع التصـرفات، القـراراتفهي الإطار الدائم الذي يوجـه الفكـر فـي اتخـاذ 

 الهدف الواحد. إلىتوافق وصولاً الو  موكل ذلك في الانسجا
ضـــع وي، أو يعـــرف ضـــمنياً بالاســـتنتاج، شـــفاهةيصـــدر كتابـــة أو ، السياســـة هـــي مرشـــد عـــام .2

 التي تتخذ في ظلها القرارات الإدارية.، الاتجاهات العامةو ، الحدود التي تعبر عن القيود
 ؛مجموعة من القواعد والتوجيهات التي تصدرها الإدارة العليـا للمنظمـة :عرفها "السلمي" بأنها وقد

: 1995، وتتُُخــذ أسســاً ومعــايير فــي اتخــاذ القــرارات (الســلمي، لترشــد العــاملين فــي أداء وظــائفهم
15 .(  
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وتلتـزم ، ة العلياتوضع بمعرفة الإدار ، مجموعة من المبادئ والمفاهيم والقواعد :وعرفت أيضاً بأنها
كما أنـه نتيجـة لهـذا الالتـزام يتواجـد تنسـيق ، بتنفيذها مختلف المستويات الإدارية في عملية التنفيذ

ب الأداء التـــي تنظمهـــا يلاوأســـ، انطلاقـــاً مـــن التفكيـــر الموحـــد، موحـــد يحـــدث بـــين أجـــزاء المنظمـــة
: 1997، القرارات(العلقـــامي موحـــداً لتقيـــيم المواقـــف واتخـــاذ أساســـاً  التـــاليممـــا يـــوفر ب، السياســـات

22.(  

، هــي ذلــك الفــرع مــن دراســة السياســات بأنهــا: السياســات الإداريــة )35: 1976، (النجــار وعــرفّ 
 أو يرتبط بوظيفة ما.، أو التنظيمية، الذي يرتبط إما بالعملية الإدارية

ر لتوجيـــه وضـــبط الفكـــ ؛قواعـــد توضـــع بمعرفـــة المـــديرين :بأنهـــا) 62: 1993، وعرفهـــا (حســـين
وهــي فــي ، ةوقــد تكــون هــذه السياســات معلنــة أو ضــمني، والأعمــال فــي المســتويات الإداريــة الــدنيا

، التـــاليوهـــي ب، بمثابـــة الـــدليل الـــذي يحـــدد للمرؤوســـين طـــرق تحقيـــق الأهـــداف، مجمـــل الأحـــوال
  المرشد في التنفيذ أو في القيام بالإجراءات التنفيذية.

والسياســــات ، ةوهــــي السياســــات الرئيســــ، لسياســــاتتعــــريفين ل) 23: 1995، (الســــلميوقــــد أورد 
  :وهي، الإجرائية

والاتجـاه ، مـن حيـث خصائصـها المميـزة، تتعلق بالطبيعـة الأساسـية للمنظمـة :ةالسياسات الرئيس
ة الإطــار العــام الــذي يمكــن فــي ضــوئه تحديــد وتــوفر تلــك السياســات الرئيســ، الأساســي لتحركهــا
  أهداف المنظمة.

وتنبــع السياســات الإجرائيــة ، إرشــادات لاتخــاذ القــرارات :فعرفهــا بأنهــا :ئيــةأمــا السياســات الإجرا
  وطبيعة التنظيم القائم بها.، واستراتيجيتها، للمنظمة من أهدافها

ولية ئإذ تقــع مســ، أن السياســات الإداريــة تمثــل اختصاصــاً أصــيلاً لقيــادة المنظمــةويــري الباحــث 
ــادة الم ات اتخــاذ آليــوالتــي تحــدد فيهــا إجــراءات و ، نظمــةوضــع السياســات الإداريــة علــى عــاتق قي

وكـــذلك تحـــدد للمرؤوســـين طـــرق تحقيـــق الأهـــداف ، وتنفيـــذها مـــن المســـتويات المختلفـــة، القـــرارات
  وقد تكون هذه السياسات معلنة أو ضمنية.، المرجوة

 ،والإجــراءات، والقواعــد، ينبغــي أن نفــرق بــين السياســة، وقبــل الاســتطراد فــي السياســات الإداريــة
  :)52: 1995، (السلمي وهي كما يلي

، يضـع الحـدود والاتجاهـات، هي تعبير مكتوب (وقد يكون شفهياً أو حتى ضمنياً) :السياسة .1
ن السياســــة هــــي مرشــــد لاتخــــاذ أي إ، التــــي يجــــب أن يتخــــذ المــــديرون قــــراراتهم فــــي إطارهــــا

 القرارات.
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 للأداء الفردي. فالقاعدة مرشد، طريقة محدد للأداء يجب الالتزام بها :القاعدة .2
ـــاً لطريقـــة أداء ، التـــي تـــتم فـــي تتـــابع زمنـــي ؛مجموعـــة مـــن الأنشـــطة المترابطـــة :الإجـــراء .3 وفق

 محددة. 

أمـــا ، الهـــدف هـــو مـــا نريـــد تحقيقـــه إنحيـــث ، والسياســـات، نـــه يجـــب أن نفـــرق بـــين الهـــدفكمـــا إ
  ).63 :1993، (حسين أو الطريقة المؤدية لبلوغ الهدف، فهي وسيلة التحقيق، السياسات

  :أهمية السياسات الإدارية 4.2.2
ومـــن الفوائـــد الإداريـــة ، هنالـــك أهميـــة واضـــحة لوضـــع السياســـات الإداريـــة داخـــل المنظمـــات ككـــل

  :)64 :1993، (حسينما يلي  الناتجة عن وضع السياسة
لعمـل  عـام ن السياسـات إطـارإأي ، تساعد السياسات على تحديـد الأعمـال التـي سـوف تتبـع .1

 السياسات ترتبط بالإجراءات التنفيذية وبتحقيق الأهداف. نإكما ، الأفراد
تضــمن القضــاء علــى و ، تعمــل السياســات علــى إيجــاد التنســيق بــين أجــزاء المنظمــة المختلفــة .2

 .وظائف الإدارةنها تنسق بين إكما ، التضارب بين الجهود المبذولة
 لتحقيق أهدافها. ؛ثرةوالمؤ ، تربط السياسات الإدارية المنظمة ككل بظروف البيئة المتغيرة .3
الــــذي يتصــــف بــــه ، والمعتقــــدات، والقــــيم، تســــاعد السياســــات علــــى إظهــــار اخــــتلاف الميــــول .4

 الإداريون في المستويات العليا.
ولـــيس مـــن وجهـــة نظـــر ، تســـاهم السياســـات فـــي اتخـــاذ القـــرار مـــن وجهـــة نظـــر المنشـــأة ككـــل .5

 داخل المنظمة. هأو قسم بمفرد، أو إدارة، قطاع
فالمـدير الـذي يتصـرف طبقـاً للسياسـة الموضـوعة ، الإدارية من الشـك والتـرددتقلل السياسات  .6

 يكون على ثقة بتصرفاته وأعماله.
لأنهـا تحـدد مـا  ؛أو العمل الإداري، حد وسائل الرقابة على الجهد الجماعيأتعتبر السياسات  .7

 وما لا يجب عمله.، يجب عمله
نهـــا تكســـبهم إكمـــا ، بعمليـــة تطبيقهـــا تســـاهم السياســـات فـــي تطـــوير الإداريـــين الـــذين يقومـــون .8

 خبرات ومهارات إدارية جديدة.
كمــا ، تجيــب السياســات علــى أســئلة المرؤوســين باســتمرار دون العــودة المتكــررة إلــى المــدراء .9

 أو طارئة.، تتيح للمدراء التفرغ لمعالجة مشكلات جديدة
ين التفكيــر النظــري علــى تحقيــق الــربط بــ، تســاعد السياســات الإداريــة الدارســين أو البــاحثين .10

نها تكسب الباحـث كما إ، وتسهم في تحديد المشكلات وتصور الحلول لهذه المشاكل، والواقع
  أو الدارس مهارات في التحليل والتعرف على ظروف البيئة المحيطة بعمل المنظمة. 



42 

  :)2("نت"):2015، كما تكمن أهمية السياسات الإدارية في (المنتدى
 . جهود الإدارة فيى إلى القصد تؤدالسياسات الإدارية  .1
 .وتعمل على سرعة تحقيقها، توضح أهداف المنظمة .2
  .تساهم في وضع الخطط .3
  .تحقق الترابط بين الوحدات الإدارية بالمنظمات .4
 . تعمل على تدعيم العلاقات بين المنظمة وجماهيرها .5
  .ل الرقابةئوسيلة من وسا .6
  .وسيلة لتقييم المنظماتالسياسات الإدارية  .7
  .السياسات الإدارية تبعث الثقة في نفوس الرؤساء والمرؤوسين في المنظمة .8

  :عناصر ومتغيرات السياسات الإدارية 5.2.2
المشاكل التي تواجههـا المنشـأة الحديثـة  أنوهي ، افتراضات علىتعتمد دراسة السياسات الإدارية 

التنظـيم. ، المـوارد، سـتراتيجيةالا، البيئـة :ةالتاليـيمكن أن تتواجد فـي واحـد أو أكثـر مـن المجـالات 
، وهي(الشـرقاوي، ن يتعامل مع المشاكل على أربعة مستوياتأوعلى هذا فانه يجب على المحلل 

1992 :109(:  
 :مستوى البيئة .1

تتعــرض لهــا المنظمــة ، ودائمــة الحركــة، تتعامــل الإدارة مــع ظــواهر متداخلــة، وفــي هــذا المســتوى
وهذا يستدعي وحسب وجهة نظر الباحث ، تنوعة ومتقلبةوتفرض عليها مطالب م، بصفة مستمرة

 ها بشكل مستمر.مع دراسة القوى المؤثرة ف، المتابعة الدائمة للظروف المتغيرة في البيئة
 :ستراتيجيةالامستوى  .2

وضــع السياســات علــى أســاس المطالــب و ، تعريــف الأهــداف إلــىتظهــر فــي هــذا المســتوى الحاجــة 
ويتم ذلك باستقصاء وتحليـل الظـروف البيئيـة السـابق ، قيم السائدةوفي ظل ال، الرغبات المكتشفةو 

ضــرورية لتحويــل الأهــداف  ســتراتيجيةالاوهــذه ، شــاملة اســتراتيجيةوذلــك بغــرض وضــع ، دراســتها
لابـد مـن  وجه نظـر الباحـثوهنا وحسـب ، وسياسات عامة وتفصيلية، أهداف تشغيلية إلىالعامة 

وتقيـــيم مزايـــا وعيـــوب كـــل بـــديل ، وضـــع عـــدد مـــن البـــدائل أن يكـــون بمقـــدور الإدارة فـــي المنظمـــة
 ومن ثم اختيار ما يناسب هذه البدائل حسب المتغيرات.، ة مختارةاليمعايير مث إلىبالرجوع 

   

                                                            

)  
2
(  cussion.com/hr92004.htmlhttp://www.hrdis )28/4/2015م(  
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 :مستوى الموارد .3
وترشـيد ، لتحديد المـوارد المتاحـة المهمةتقوم المنظمة في هذا المستوى باتخاذ عدد من الخطوات 

فـــي المـــدى الطويـــل  والـــذي يخـــدم، مـــن المـــوارد اليعلـــى اســـتخدام مـــزيج مثـــ والتأكيـــد، اســـتخدامها
أن يــتم اختيــار ، فــي هــذا المســتوى وجــه نظــر الباحــثولابــد وحســب ، ة للمنظمــةالمصــالح الرئيســ

عبــر اتخــاذ إجــراءات كفيلــة تتفــق مــع الأهــداف التــي اشــتقت مــن ، المــزيج الأمثــل لترشــيد المــوارد
 .نتها المنظمةالشاملة التي تب ستراتيجيةالا
 :مستوى التنظيم .4

، نجد أن التنظيم لا بد أن يعكس طبيعة ومدي التغيير الذي يحدث فـي البيئـة، وفي هذا المستوى
، وذلـك اسـتعداداً لاختيـار الشـكل المناسـب للتنفيـذ، وفي التكنولوجيا المستخدمة، الاستراتيجيةوفي 

لــى الواجبــات والمهــام المســندة إلــى اء تغيــرات موازيــة عوبعــد ذلــك يقــع علــى المنظمــة عــبء إجــر 
  وتعديل العلاقات الداخلية وفقاً لها.، فراد داخل التنظيمالأ

  :خمسة عناصر للسياسات الإدارية وهي )4: 1995، (عاشوروقد ذكر 
 البيئة. .1
 .ستراتيجيةالا .2
 الموارد. .3
 التنظيم. .4
 طريقة التعامل معها. .5

تعتبر كتغذية راجعة لباقي المستويات  أن لطريقة التعامل مع عناصر السياسات ويرى الباحث
  حتى لا يحدث احتكاك بين تلك المستويات المتداخلة.و ، سابقة الذكر

  :مزايا السياسات الإدارية 6.2.2
يلمسـها مـن ، جمع الباحثون علـى أن للسياسـات الإداريـة (سياسـات الأعمـال) مزايـا وفوائـد عديـدةأ

غلبهــا الي وفيمــا يلــي أيات والأهــداف علــى التــو يعتمــدها كمخطــط للأعمــال مشــتقة مــن الاســتراتيج
  :)59: 2000، المؤمنو  ،جواد(

تعكـــس الاتجـــاه العـــام الـــذي يجـــب أن تخطـــه أنشـــطة المنظمـــة ، نهـــا مرشـــد عـــام للمرؤوســـينإ -
 لتحقيق غايتها.

 .اً مناسب ها حلاً والتي يتطلب نشوؤ ، نها توحد سلوك متخذي القرار تجاه القضايا المماثلةإ -
القضـايا التـي والمشـاكل و ، كونات الإجابات المناسـبة علـى الكثيـر مـن الأسـئلةتحدد نوعية وم -

 تواجه المدير.
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 خاصة تلك المتشابهة والمتكررة أحياناً.، تخفف الكثير من الأعباء الإدارية -
وتبعـــدها عـــن حـــالات الإحـــراج والارتبـــاك أمـــام ، تحـــدد مســـارات اتخـــاذ القـــرارات فـــي المنظمـــة -

 سواء. جي على حدٍ ها الداخلي والخار ر جمهو 
 الحيرة وعدم الاطمئنان.وتخفف من حالات الشك و ، العاملين تولد الثقة لدى -
تساعد على تحديد المسارات التنفيذية للحالات المطلوب حلهـا مـن خـلال القـرارات المصـادق  -

، قــد يكــون مــن بــين أهــداف المنظمــة هــدف بنــاء علاقــات جيــدة مــع العــاملين .فمــثلاً ، عليهــا
ومـنح ، كـون مـن خـلال إيجـاد مجـالات الترفيـهسياسـة المنظمـة لتحقيـق ذلـك قـد تفـإن ، وعليه

 ن الوضع يتطلب تحديد الإجراءات لكل حالة ذكرت.فإ، التاليوب، وتقديم الحوافز، الإجازات
ممارسـة لوفسح المجال أمام المديرين في المسـتويات الـدنيا ، تساعد على تحويل الصلاحيات -

فإنهــا  التــاليوب، رئيســهم المباشــر إلــىالقضــايا الناشــئة دون الرجــوع عمليــة اتخــاذ القــرار تجــاه 
 تحقق ميزة التطوير الذاتي للمدراء.

إذ أنهـــا تفســـح المجـــال أمـــام المـــدير فـــي التفكيـــر ، تســـاعد علـــى تبنـــي مبـــدأ تطـــوير المـــدراء -
 والتصرف ضمن الحدود المرسومة.

المـدراء عنـد ممارسـتها الخبـرات  كسبن السياسات الإدارية (الأعمال) تإف، خراً وأخيراً وليس آ -
 قرارات أكثر عقلانية وجودة.  إلىوتساعدهم في الوصول ، المعارفو 

  :الإدارية السياسات (تقسيمات) أنواع 7.2.2
الأول حســــب : فقــــد قســــمها "عــــواد" لقســــمين، هنــــاك العديــــد مــــن التقســــيمات للسياســــات الإداريــــة

  :)196 :2012، (عواد التاليوهي ك، الوظيفية والثاني بحسب المجالات، المستويات التنظيمية
  :ةبحسب المستويات التنظيمي :أولاً 
وتمثـل الأسـاس لجميـع سياســات ، وهـي تسـتخدم بواسـطة الإدارة العليـا :السياسـات الأساسـية .1

ومنهـا سياســات ، المرونـة لتتقبــل التغيـرات المســتقبليةو ، والشــمول، وتتســم بالعموميـة، المنظمـة
 الأجنبية مثلاً.ق المحلية و ل في الأسواالتعام

وهــي تســـتخدم بواســطة أعضــاء الإدارة الوســـطى وتضــعها الإدارة العليـــا  :السياســات العامـــة .2
، وتكــون أكثــر تفصــيلاً مــن السياســات الأساســية، لتسترشــد بهــا الإدارة الوســطى عنــد التنفيــذ

مــوردين التعامــل فــي أســواق محليــة معينــة أو  :مثــال، ويمكــن تطبيقهــا علــى قطاعــات معينــة
 بذاتهم.

وتطبـق علـى ، وهـي التـي تسـتخدم بواسـطة رؤسـاء الأقسـام والمشـرفين :السياسات التشـغيلية .3
وهـــي تشـــتق مـــن ، التخـــزين والتمويـــل، الشـــراء، البيـــع، كالإنتـــاج، ميـــةاليو الأنشـــطة التشـــغيلية 
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 تـي يجـبتحديد الكميـة ال :مثل، وتكون أكثر تحديداً مما سبق من سياسات، السياسات العليا
 ها في المرة الواحدة من السوق المحلي.شراؤ 

  :بحسب المجالات الوظيفية :ثانياً 
لقواعـــد التـــي تحكـــم تخطـــيط اشـــتمل هـــذه السياســـات علـــى المبـــادئ و وت :سياســـات التســـويق .1

، وكـــذلك تســـعير المنتجـــات، وتغليفهـــا، وتمييزهـــا، وأشـــكالها، مـــن حيـــث أنواعهـــا، المنتجـــات
 تحديد منافذ التوزيع المناسبة لها. إلىبالإضافة ، لهاواختيار وسائل الترويج المناسبة 

، العمليـات الفنيـةوالتحويـل و ، وتشـتمل علـى كـل مـا يحكـم عمليـات التصـنيع :سياسة الإنتـاج .2
وتحديـــد ، وذلـــك لبيـــان مـــدى اســـتمرارية الإنتـــاج والكميـــات التـــي يجـــب إنتاجهـــا فـــي كـــل مـــرة

وموقــع تســهيلات ، وسياســات المخــزون، ها وتلــك التــي يــتم تصــنيعهاؤ العناصــر التــي يــتم شــرا
 الآلات التي يمكن الاستعانة بها.والمعدات و ، الإنتاج

وتحتـــوي علــــى العديــــد مـــن السياســــات التــــي تتعلـــق بمصــــادر الأمــــوال  :الماليــــةالسياســــات  .3
، ونسـبة الاعتمـاد علـى التمويـل الخـارجي، والإهـلاك، وسياسات توزيع الأرباح، واستخداماتها

 وغيرها. الماليةد إجراء التحليلات عن الماليةالنسب و 
المتعلقــة بالاســتقطاب  وتحتــوي علــى العديــد مــن سياســات الأفــراد  :سياســات المــوارد البشــرية .4

  التقاعد.و  تقييم الأداء، المسار الوظيفي، الحوافز، الأجور، التدريب، التعيين، والاختيار

ـــــــــــدم كـــــــــــل مـــــــــــن  ـــــــــــواع  ،)93: 2000المـــــــــــؤمن، و  ،جـــــــــــواد(كمـــــــــــا ق السياســـــــــــات تقســـــــــــيماً لأن
  :وهي كما يلي، الإدارية

  :السياسات من حيث الأصالة :أولاً 
وفقـاً لـذلك هنـاك ، وتطبيقهـا فـي المنظمـة أصـالتهايتحدد نوع السياسات مـن خـلال مـديات ودرجـة 

  :وهي، من السياسات أنواعخمسة 
  :سياسة رئيسية .1

فـي تحديـد  الأسـاس وتعتبر، محددة ومعروفة لمجمل المنظمة توهي السياسة التي تعطي اتجاها
السياسـات التـي تحكـم مجمـل عمـل المنظمـة  وأنهـا، أهـدافهامسارات وأسلوب المنظمة فـي تحقيـق 

 وتحدد مسارات الأداء العام فيها.
  :سياسة مدعومة (مؤيدة) .2

أو فــي وحــدة مــن ، هــاوهــي السياســات التــي تعتمــدها المنظمــة فــي مجــال معــين مــن مجــالات عمل
 د وتدعم سياسة أكبر في نفس الوحدة أو المجال.وهي تسان، ةوحداتها الرئيس
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  :سياسة جزئية .3
كبـر لتحـدد مسـارات عمـل وحـدة فرعيـة صـغيرة مـن وحـدات أوهي السياسة التي تتفرع عن سياسة 

 أو لتعالج عملية بسيطة من عمليات هذه الوحدة.، المنظمة
  :سياسة مركبة .4

م أكثـر مـن جانـب واحـد مـن جوانـب وتحكـ، وهي السياسة التي تتكون من أكثـر مـن سياسـة واحـدة
 في المنظمة. الأداء

  :سياسة محتملة .5
لـذلك فهـي ، التغيـرات فيهـاحركة أكبـر فـي مواجهـة التطـورات و  وهي السياسة التي تعطي المنظمة

 ة.يلاتصنع كسياسة لمواجهة الحالات الاحتم
  :السياسات من حيث التدوين :ثانياً 

 :النـوع الثــانيو ، السياسـات المكتوبـة :الأولالنـوع ، ن مــن السياسـاتامـن حيـث التـدوين هنـاك نوعـ
 إلــىلا تحتــاج حالــة متفــق عليهــا  لأنهــا ؛مكتوبــة التــي تتعامــل بهــا المنظمــةالغيــر هــو السياســات 

  التدوين أو الكتابة.
  :السياسات من حيث الوظيفة الإدارية :ثالثاً 

والتنظــيم ، يفــة التخطــيطوظ :هــيو ، فــان أنــواع السياســات الإداريــة خمــس، فــي ضــوء هــذا التقســيم
لكل من هذه الوظائف سياسات خاصـة بهـا تميزهـا عـن السياسـات ، والرقابة، والتوجيه، والتوظيف

  الخاصة بالوظائف الأخرى.
  :السياسات من حيث النشاط الاقتصادي :رابعاً 

زراعيـة ال، فهنـاك السياسـة التجاريـة، وتقسم السياسات الإدارية وفق النشاط الاقتصادي العـام للبلـد
  الصحية و .....الخ.، هناك السياسة التعليمية، ذلك إلىإضافة ، والصناعية

  :السياسات من حيث أنشطة المنظمة :خامساً 
عـدة أنـواع قياسـاً بأنشـطة المنظمـة  إلـىوضمن هذا النوع من السياسات الإداريـة تقسـم السياسـات 

  ث والتطوير.البح، المالية، الأفراد، التسويق، وهي الإنتاج، بشكل أساس

، (المنتـــدى وهـــي، وقـــد أورد المنتـــدى العربـــي لإدارة المـــوارد البشـــرية بعضـــاً مـــن هـــذه التقســـيمات
  :3نت) :2015

 :أنواع السياسات الإدارية وفقاً للمستويات التنظيمية بالمنظمة
  :يمكن تقسيم السياسات الإدارية وفقاً للمستويات التنظيمية بالمنظمة إلى

                                                            

) 
3
( http://www.hrdiscussion.com/hr92013.html )2/5/2015م(  
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  :السياسات الأساسية .1
 :خصائصهاومن 

ومنهــا تنبثــق ، وفــي عقــد تأسيســها، تــدوين السياســات الأساســية فــي النظــام الأساســي للمنظمــة  .أ 
 .كافة السياسات الإدارية الأخرى

 .وتوضحها، وتفسرها، ترتبط بأهداف المنظمة المقررة كما أنها تشرح هذه الأهداف  .ب 
ــــرض بواســــطة   .ج  ، والمجــــالس، اتفــــي المنظمــــة كالجمعيــــات العموميــــة للشــــرك ةســــلط أعلــــىتف

 .والسلطات السياسية في الدولة
 :)السياسة العامة(السياسات العليا  .2

  :خصائصهاومن 
وتضعها الإدارة العليا ، أي أعضاء الإدارة الوسطى، الإدارات وهي سياسات يستخدمها مدير   .أ 

 .ويقرها مجلس الوزارة في الدولة، في منظمات الأعمال
نهـا تـؤثر إكمـا ، مـن إطـار السياسـية الأساسـية طاقـاً وأضيق ن، توضع في إطار أكثر تفصيلاً   .ب 

  .نها تتعلق بكل أنشطتهاإأي ، في كل جزء من أجزاء المنظمة غالباً 

نــه إلا أ، لــذي يتفــق مــع التقســيم الســابقوفــق تقســيمه ا )346: 1992، (الشــرقاويكمــا بــين ذلــك 
وأورد ، ســـات الخاصــــةوهــــو السيا، والسياســــات العامـــة، ةاً للسياســــات الرئيســـثالثـــ اً أضـــاف تقســــيم

  :)5رقم( التاليالمنظمة بالجدول  خصائص السياسات في

  السياسات في المنظمة )5جدول رقم(
  أهميتها  مجالها  مدى التأثير  مصدرها  نوع السياسة

تــــؤثر علــــى كــــل وحــــدة فــــي   الإدارة العليا  ةالرئيس
  القاع إلىالتنظيم من القمة 

  جداً  مهمة  ةشاملة وإجمالي

تطبــق فــي كــل قســم ووحــدة   الوسطى الإدارة  العامة
تعمــــــل فـــــــي مجـــــــال معـــــــين 

  داخل التنظيم الواحد

  متوسطة  محددة ونوعية

المشــــــرفون ورؤســــــاء   التشغيلية
  العمال

تطبــق فــي الوحــدات لمقابلــة 
ومي للأفـــراد فـــي اليـــالنشـــاط 
  التنظيم

  قل أهميةأ  قاطعة وتفصيلية

  ).346 :1992، (الشرقاويالمصدر
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أو النشــاط الــذي تطبــق ، لمجــال العمــل الإداريــة إلــى عــدة أنــواع وفقــاً  يمكــن تقســيم السياســاتكمــا 
، المنتـــدى( وتتمثـــل أهمهـــا فيمـــا يلـــي، فقـــد تطبـــق السياســـات الإداريـــة علـــى وظـــائف الإدارة، فيـــه

  :)4(نت):2015

سياســة ، التقيــيم والمتابعــة، سياســات المراقبــة، سياســة التوجيــه، سياســة التنظــيم، سياســة التخطــيط
سياسـة اتخـاذ ، سياسـة الاتصـالات التنظيميـة، سياسـة المعلومـات الإداريـة، ت بالمنظمـةبناء قيـادا

 ، سياســــة التنســــيق بــــين السياســــات علــــى مســــتوى الإدارات التنفيذيــــة، القــــرارات وحــــل المشــــكلات
  ت.سياسة نظام الاجتماعا، سياسات وطرق التنبؤ

ة فـي ق على مجالات العمـل الرئيسـط وتطبن السياسات الإدارية قد ترتبإومن ناحية أخرى ف، هذا
  .كوظائف التسويق والإنتاج والأفراد، المنظمة

والتــي ، "جمــع العربــي للمحاســبين القــانونيينومــن أنــواع السياســات الإداريــة تلــك التــي أوردهــا "الم
  :)187: 2009، وهي (المجمع العربي للمحاسبين، سبعة أنواع إلىمت سِّ قُ 
 سياسة الجودة. .1
 سياسة الأرباح. .2
 سياسة المنتجات. .3
 سياسة الملكية. .4
 سياسة النطاق الجغرافي للمنظمة. .5
 السياسة الاجتماعية. .6
 السياسة التنافسية للمنظمة. .7

لا بد وأن تنسجم مع طبيعة عمل ، أن التقسيمات الخاصة بالسياسات الإدارية، ويستنتج الباحث
تلك التقسيمات يرجع إلي  فتباين الآراء حول، أو أهلية، أو خاصة، المنظمة سواء كانت حكومية

أن القاسم المشترك لتلك المنظمات أنها تتضمن  إلا، وطبيعة عملها، تنوع المنظمات بأهدافها
تنسجم وطبيعة المنظمة ، تشغيلية وأخرى، وسياسات خاصة، في أعمالها سياسات عامة

  وأهدافها.
ولـذلك يجـب ، ودة بالتفصـيللمـا تكـون محـدفإنها قَّ ، ولما كانت السياسات هي أدوات لتوجيه الفكر

لأحـوال لابـد أن تتصــف وفـي كــل ا، علـى الإداريـين تفسـير السياســة طبقـاً لأصـالة رأيهــم وحكمـتهم
  ).348: 1992، (الشرقاوي :تيالسياسة بالآ

                                                            

)4(http://www.hrdiscussion.com/hr37160.html )8/5/2015(م  
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 المرونة. 
 الثبات. 
 العدالة. 
 الشمول. 
 الوضوح. 

  :شروط إعداد السياسات الإدارية 8.2.2
وهــذه ، ات مــن الوقــوع فــي الخطــأ عنــد وضــع السياســاتهنــاك شــروط عامــة تحمــي صــانع السياســ

  :)64: 2000، المؤمنو  ،جوادهي (، الشروط
 الأنظمة.عدم تعارض السياسة مع القوانين و  .1
 مراعاة مبادئ التوافق والمرونة والثبات. .2
 الأهداف.اهمتها في تحقيق الاستراتيجيات و مس .3
 ياسة.البيانات التي تسهم مباشرة في صنع الستوفر المعلومات و  .4
المحافظة على مبدئية الإرشاد الفكري للمدير بوصف السياسة مرشداً فكرياً في اتخاذ  .5

 القرارات.
  الخارجية) للمنظمة.ها مع الظروف البيئة (الداخلية و تناغم .6

  :)5(نت):2015، وهي كما يلي (المنتدى، المنتدى العربي لإدارة الموارد البشرية ومما أورده
وذلــك لكــي ، السياســات الإداريــةالشــروط فــي الاعتبــار عنــد إعــداد يجــب أخــذ مجموعــة مــن  حيــث
يقومـوا بتنفيـذها عـن اقتنـاع بغيـة الوصـول  حتـى ؛القبول المناسب من جميع من يتأثرون بها ىتلق
  :تتمثل أهم تلك الشروط فيما يليهذا و ، تحقيق الأهداف المحددة بكفاءة إلى
 :البساطة .1

تكـون سـهلة الفهـم لمـن  حتـىيعبـر عنهـا بأسـلوب واضـح  عـداد السياسـات الإداريـة أنإيجـب عنـد 
حيــث أن ذلــك قــد ، الاجتهــاد فـي تفســير المقصــود منهـا إلــى ونيلجـألا  التــاليوب، يقومـون بتنفيــذها

  .وانعدام الثقة في الإدارة، وجود الاحتكاك بين الأفراد إلىيؤدي 
 :الثبات .2

والسياســـة الثابتـــة هـــي ، بتـــة نســـبياً يجـــب عنـــد إعـــداد السياســـة الإداريـــة أن تكـــون هـــذه السياســـة ثا
وعـدم ثبـات ، السياسة التي تتغيـر فقـط اسـتجابة لتغيـرات أساسـية فـي أهـداف وخصـائص المنظمـة

                                                            
) 5( http://www.hrdiscussion.com/hr37164.html )15/5/2015م(  
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الـروح المعنويـة  علـىبعدم التأكد مما قد يكون له تأثير سيء  السياسة الموضوعة قد يخلق شعوراً 
  .للعاملين بالمنظمة

 :المرونة .3
مـع مـا  تتلاءملكي ، توفر عنصر المرونة الأخذ في الاعتبار اريةالإدالسياسات  إعداديجب عند 

فــي مواجهــة حريــة الحركــة عنــد  وبــذلك لا تقــف ســداً ، ث فــي المســتقبل مــن تغيــراتديحتمــل أن يحــ
  .تغيرت الظروف إذاوذلك ، الإداريةالأجهزة 

 :الشمول .4
فـي الوقـت والمكـان  تكون السياسة شاملة عندما تشمل جميع أنواع المشكلات التي تتعلـق بالعمـل

تغطــــي الطــــوارئ المختلفــــة  حتــــىشــــاملة  الإداريــــةولا بــــد أن تكــــون السياســــات ، الــــذي تنشــــأ فيــــه
 الإداريـةعنـد إعـداد السياسـة  ىكمـا يجـب أن يراعـ، والأحداث العارضة عند تنفيذ خطـط المنظمـة

ــاً  أن يكــون عنصــر الشــمول عمليــاً  إعــداد حيــث يجــب الأخــذ فــي الاعتبــار عنــد ، أكثــر منــه نظري
توقـع جميـع الاحتمـالات فـي  علـىأخذ المقـدرة المحـددة للأفـراد  –السياسة والتي تتصف بالشمول 

 .المستقبل
  :التناسق والتكامل .5
مراعـاة طـرق العمـل بالنسـبة لمختلـف الوظـائف فـي  علـىتعتمد السياسات المتكاملة في وضـعها  

ويحســن ، )سياســات التســويق(:مثــل، الإداريــةفتوجــد فــي المنظمــة الكثيــر مــن السياســات ، المنظمــة
  .ىعدم التعارض بين سياسة وأخر  الإداريةالأخذ في الاعتبار عند وضع مثل هذه السياسات 

 :مستوحاة من أهداف المنظمة الإداريةأن تكون السياسة  .6
لسياســات مســتوحاة مــن الهــدف مراعــاة أن تكــون هــذه ا الإداريــةعنــد إعــداد السياســات  لابــد أيضــاً 

  .  ومن أهدافها الفرعية، مةللمنظ الرئيس
  :مصالح الأطراف المهتمة بنشاط المنظمة الإداريةأن تحقق السياسة  .7

عنــد إعــداد السياســات الإداريــة يجــب أن تحقــق هــذه السياســات مصــلحة جميــع الأطــراف المهتمــة 
لأعمال قد يوجـد في منظمات ا فمثلاً ، فقد يوجد تعارض كبير بين هذه الأطراف، بنشاط المنظمة

 .أخرى والعاملين من جهة من جهة أصحاب رأس المالرض بين مصالح تعا
  :واقعية ويمكن تطبيقها الإداريةأن تكون السياسة  .8

، وإمكانيـة التطبيـق، بطريقـة تضـمن تـوفر عنصـر الواقعيـة الإداريـةالسياسـات  إعـداديجب أن يتم 
متفقـة مـع السياسـة العامـة فتكون ، من واقع المجتمع الإداريةفيجب أن تنبع السياسة ، والعمل بها
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كمــا يجــب أن تتفــق مــع السياســة العامــة ، كانــت هــذه السياســة تعــد لدولــة مــا إنللمجتمــع الــدولي 
  . للدولة إن كانت تعد صفة خاصة لمنظمة أعمال في هذه الدولة

 :عند إعدادها الإداريةكافة الإجراءات التي تضمن نجاح السياسة  اتخاذيجب  .9
الإجـــراءات التـــي  اتخـــاذفإنـــه عنـــد إعـــدادها يجـــب ، بنجـــاح الإداريـــةت يمكـــن تنفيـــذ السياســـا حتـــى

المنظمــات بوضــع سياســة تمويليــة تقضــي  إحــدى ميــاق :ســبيل المثــال ىفعلــ، كافــة تضــمن نجاحهــا
  .خرينمن الآ الاقتراضبعدم تمويل التوسعات عن طريق 

 :الإداريةضرورة متابعة السياسة  .10
 أن توضـع السياسـة ىفلـيس معنـ ، يـة ضـرورة متابعتهـاالسياسـات الإدار  إعـداديتطلـب الأمـر عنـد 

فالسياســــات عرضـــة للتقــــادم أو لســــوء  ، مــــن إعـــدادها انتهينــــاقـــد  الإداريـــة موضــــع التطبيـــق أننــــا
  .ما أنها تفشل في تحقيق أغراضهك، التفسير

  :الإدارية مصادر بناء وتعديل السياسات 9.2.2
ن تكــون السياســة وأ، عى المنظمــة لتحقيقــهلابــد للسياســة أن تكــون مســتوحاة مــن الهــدف التــي تســ

ولا بـــد للسياســـات الإداريـــة أن ، ووفقـــاً للمـــوارد المتاحـــة، وممكنـــة التنفيـــذ مـــن قبـــل الجميـــع، عمليـــة
، (زيــارة لإمكانيــة تعــديلها فــي ظــل مواجهــة ظــروف تســتلزم تعــديل تلــك السياســة ؛تتصــف بالمرونــة

2009: 197.(  
، ريــــة وتعــــديلها هــــي بالدرجــــة الأولــــي اســــتخدام كــــفءإن عمليــــة بناء(تصــــميم) السياســــات الإدا

، يـــأتي لـــلإدارة مـــن مصـــادر مختلفـــة خارجيـــة وداخليـــة، يجـــابي لتـــدفق مـــن المعلومـــاتوتوظيـــف إ
يعتمـد علـى ، ن تصميم وتعديل السياسات الإدارية هو عملية عقلانيـة بالدرجـة الأولـىفإ، التاليوب

ثـــم اتخـــاذ قـــرار باختيـــار البـــديل (السياســـة) ، ائلالتفكيـــر والتحليـــل والاختيـــار والمفاضـــلة بـــين البـــد
، أي أن تصميم وتعديل السياسات الإدارية هو فـي ذاتـه تطبيـق مباشـر للعمليـة الإداريـة، الأفضل
التـي ، ن دراسة تصميم السياسات وتعديلها يتطلب التعرف على عناصر العملية ذاتهـافإ، ومن ثم

) 6رقــم( التــاليكمــا فــي الشــكل ، د تلــك العناصــريــتحدبمنطــق النظــام المفتــوح ليمكــن الاسترشــاد 
  ):67: 1995، (السلمي
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  تصميم وتعديل السياسات الإدارية )6شكل رقم (
  

  

  

  

  

  

  )68: 1995، السلمي( المصدر

  :الجوانب الأساسية التي تغطيها السياسات الإدارية 10.2.2
 ،جـــواد( وهـــي، داريـــة)مـــن الجوانـــب التـــي تغطيهـــا سياســـات الأعمال(السياســـات الإ هنـــاك بعـــض

  :)92: 2000 ،المؤمنو 
وبقائهـــــا و ، ويقصـــــد بـــــه وضـــــع السياســـــات المتعلقـــــة بتكـــــوين المنظمـــــة، الجانـــــب التكـــــويني .1

 استمرارها.
ويقصــــد بــــه السياســــات التشــــغيلية والتنفيذيــــة المتعلقــــة باســــتخدام المــــوارد ، الجانــــب التطبيقــــي .2

 البشرية والمادية في المنظمة.
صد به وضع السياسات التنظيمية والإجرائية للأعمال التي تقـع ضـمن ويق ؛الجانب التنظيمي .3

 الرقابة.
ات اليـــويقصـــد بـــه وضـــع سياســـات الســـيطرة والرقابـــة علـــى فع ؛الجانـــب الاســـتقرائي (الرقـــابي) .4

 المنظمة المختلفة.

  :العلاقة بين الأهداف والاستراتيجيات والسياسات 11.2.2
مــــن تســــليط الضــــوء علــــى العلاقــــة بــــين الأهــــداف لابــــد  فــــي ضــــوء مــــا تقــــدم ومــــا سيســــرد لاحقــــاً 

ياً بــين هنــاك اتصــالاً عضــو  إنحيــث ، بهــدف إيضــاح نوعيــة التــرابط ؛والاســتراتيجيات والسياســات

  المخرجات لعمليات                            ا  المدخلات                                      

  

  

  

  

  
 المنـــــاخ

*معلومات عن المناخ 
 المحيط.

 *معلومات عن المنظمة ذاتها.
  *المديرون (العنصر البشري).

 *الموارد المادية المتاحة. 

  المعلومات. *تحليل
  *تصنيف وترتيب المعلومات.

  *استنتاج بدائل للسياسات.
*مقارنة ومفاضلة السياسات 

  البديلة.
 سياسات الأفضل.*اختيار ال

  *سياسات.

لتطبيــــــــق  إرشـــــــاداتو يير *معـــــــا
  السياسات.

ــــــــــــــ ــــــــــــــلايم فعو * معــــــــــــــايير تق ة ي
 السياسات
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وقـــد بـــين ، السياســـات وهـــذا الاتصـــال ذو علاقـــة تبادليـــة بيـــنهم جميعـــاً الأهـــداف والاســـتراتيجيات و 
  :) ذلك كما يلي41: 2000،والمؤمن ،(جواد

أي ، ضـمن فتـرة زمنيـة معينـة إليهـارفـت علـى أنهـا نتيجـة محـددة يجـب الوصـول عُ  :الأهداف  - أ
اتهـــــا اليمـــــن خـــــلال فع إليهــــاأن الأهــــداف تعنـــــي النهايـــــات التــــي تســـــعى المنظمـــــة للوصـــــول 

هــي التــي ، وهــذا يعنــي أن الأهــداف التــي تضــعها وترســمها المنظمــة بشــكل عــام، وأنشــطتها
القاعـدة الأساسـية للانطـلاق فـي  تعتبـر، التـاليبو ، هـاوالتنفيـذ فيتحدد السـياقات العامـة لـلأداء 

  السياسات. سم وتحديد نوعية الاستراتيجيات و ر 
وهـي ، هـي مخطـط المنظمـة لتحقيـق أهـدافها مـن خـلال خـوض غمـار العمـل :الاستراتيجيات  - ب

(السياســــــــــية منهــــــــــا والاقتصــــــــــادية  تعــــــــــيش كــــــــــل عناصــــــــــر ومتغيــــــــــرات البيئــــــــــة الخارجيــــــــــة
ن المنظمــة لا تــتمكن مــن صــياغة سياســات العمــل بشــكل فــإ، لتــالياوب، والاجتماعيــة....الخ)

المناســبة مــن أهــدافها  ســتراتيجيةالاســليم مــا لــم تكــن قــد اشــتقت وبأســلوب منطقــي موضــوعي 
تعنــي أن المنظمــة قــررت اســتخدام  ســتراتيجيةالان ومــن جانــب آخــر فــإ، المركزيــة الأساســية

   مصادرها بشكل معين ومحدد لتحقيق هدفها النهائي.
 ، أما السياسات فهي نوع ثالث من الخطـط تـأتي بعـد إعـداد خطـط الاسـتراتيجيات :السياسات  - ت

وهـي تعنـي أيضـاً خطـط المنظمـة المرسـومة ، فهي تساعد على تحقيق الهدف النهـائي الكبيـر
تعتبـر وسـائل  فالسياسـات بهـذا المعنـى، ومواجهـة المتغيـرات البيئيـة الداخليـة، لتحقيق أهـدافها
 التـالي )7والشـكل رقـم (، ومـن ثـم تحقيـق الأهـداف، تالاسـتراتيجيارورية لتحقيـق مناسبة وض

  :يوضح العلاقة بين الهدف والاستراتيجيات والسياسات
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  ) العلاقة بين الهدف والاستراتيجيات والسياسات7شكل رقم (
  

    

  

  

  

  

  

  

  

  

  

    

  

  ).47: 2000، المؤمنو  ،جواد(:المصدر

 توالاســـتراتيجيا، أن السياســـات الإداريـــة الناجحـــة تُشـــتق مـــن الاســـتراتيجيات يـــرى الباحـــثوعليـــة 
وفــي حــال تبنــي سياســات ، والهــدف الــرئيس يتــأثر بالبيئــة المحيطــة، مــن الهــدف الــرئيس، تُشــتق

نـــه عنـــد تنفيـــذها يعنـــي الابتعـــاد عـــن الهـــدف فهـــذا يعنـــي أ، إداريـــة لا تمـــت للاســـتراتيجيات بصـــلة
  .إليهالمراد الوصول  المركزي

 الهدف المنشود

  تالاستراتيجيا

 سياسات
  هيكل            أفراد

  

 مهام  ل وأساليبوسائ

 البيئة الاجتماعية

 البيئة الاقتصادية

 يةالبيئة التكنولوج

 السياسيةالبيئة 
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  السياسات:أوجه التشابه والتباين بين الاستراتيجيات و  12.2.2
وهنــا ســوف ، والخطــط الخاصــة بالسياســات الإداريــة أهميــة لأي منظمــة، الاســتراتيجيةإن للخطــط 

  :وهي، )51: 2000، المؤمنو  ،جواد( تعرض أوجه التشابه والتباين بينهانس
 :من حيث تحديد اتجاهات العمل .1

وهـي ، تطبيقـه إلـىالتوجـه الكلـي الـذي تسـعى المنظمـة و ، تعبر عن البرنامج العام :الاستراتيجيات
لاســتخدام المــوارد والإمكانــات المتاحــة للمنظمــة  ؛كــذلك تحــدد المســار العــام الموحــد ضــمن البيئــة

  لبلوغ أهدافها المنشودة.
وكـذلك ترشـيد ، داخـل المنظمـةالعلاقـات و ، المسـار الموحـد لتنظـيم الأعمـال تحـدد :السياساتأمـا 

جانــب  إلــىوتوحــد الســلوك الإنســاني ، عمليــة اتخــاذ القــرارات بــين المــدراء تجــاه المواقــف المتماثلــة
  .خلق حالة التفاهم بينها

 :من حيث التأثير .2
فضـلاً ، وتحديـد هيكلهـا التنظيمـي، الأسلوب العام لأداء المنظمـة إلىيمتد تأثيرها  :الاستراتيجيات
  ونوع التكنولوجيا ودرجتها التي يمكن اعتمادها. ، وأسلوبها، يعة القيادةعن تحديد طب

وكـذلك ، فإنها تؤثر فـي طرائـق اختيـار أسـلوب الأداء والإنتـاج والتسـويق والتمويـل :السياساتأما 
ناهيـــك عـــن تبـــادل ، ومســـاراته، ونوعيتـــه، وطبيعـــة الاتصـــال، تحـــدد مـــديات تفـــويض الصـــلاحيات

  التنظيم حتى الرقابة.يل الوظائف الإدارية كالتخطيط و غومناهج تش، المعلومات
  :من حيث التنفيذ وبلوغ الهدف .3

فإنها تهتم بالحالة الكلية  ؛لذلك، تحدد مسارات تنفيذ وتحقيق الأهداف المركزية :الاستراتيجيات
  الشمولية للمنظمة.

ولاً وبشكل غير مباشر فإنها تحدد مسارات تنفيذ وتحقيق الاستراتيجيات أ :السياسات الإداريةأما 
  لتحقيق الأهداف.

بما أن الاستراتيجيات والسياسات يحددان المسارات العامة والتفصيلية  :من حيث المطلب .4
وضع  فإن، التاليوب، فإنهما يتطلبان وجود خطط تفصيلية لتنفيذها ؛لذلك، لأعمال المنظمة

الاستراتيجيات والسياسات  ورسم أيه خطة لأوجه نشاط المنظمة يتطلب الأخذ بنظر الاعتبار
 المعتمدة.

  لذلك. ) يقدم ملخصاً 6ولإيضاح وإجمال النقاط السابقة فالجدول رقم(
   



56 

  )6جدول رقم (
  يوضح أوجه التباين بين الاستراتيجيات والسياسات

  السياسات  الاستراتيجيات
  الداخلية. ةقات التنظيميتركز مبدئياً على العلا  تركز مبدئياً على علاقات المنظمة مع البيئة الخارجية.

المنظمة لظروفها الخارجية  تسعى لتحديد أسلوب مواجهة
  المتغيرة.

  تسعى لتحديد نوع السلوك أو العمل من قبل الإدارات.

  قصر نسبياً.ذات استمرارية أ  ذات استمرارية طويلة الأجل.
  ر معقد.إعادة تركيبها بسيط وغي  إعادة تركيبها يتطلب إمكانات وخبرات متعددة.

  تحدد نوع السلوك المطلوب تجاه المواقف المتماثلة.  تخلق سلوكيات ثابتة نسبياً.
  .ستراتيجيةالايتم رسمها من خلال الخطط   تحدد الاتجاهات العامة للمنظمة مع بيئتها الخارجية.

  الإدارات الدنيا. إلىيمكن تفويضها   تحدد من قبل الإدارات العليا.
  )53 :2000، مؤمنالو  ،جواد(: المصدر

ذات استمرارية قصـيرة  أن السياسات، من التباين بين الاستراتيجيات والسياسات ويستنتج الباحث
ذات  تُشــتق مــن الاســتراتيجيات وهــي تركــز علــى العلاقــات الداخليــة بينمــا الاســتراتيجياتو  نســبياً 

البيئـــة الداخليـــة وتركـــز علـــى ، تحـــدد مـــن الاتجاهـــات العامـــة للمنظمـــةو  الأجـــلاســـتمرارية طويلـــة 
  والخارجية.

  :بعض السياسات الإدارية 13.2.2
وخاصــة التــي يتناولهــا موضــوع ، وهنــا لابــد مــن إلقــاء الضــوء علــى بعــض مــن السياســات الإداريــة

  :والتي هي، الدراسة
  :سياسة التخطيط .1

 يواجـــه دارســـو السياســـات الإداريـــة أحيانـــاً مشـــكلة التفرقـــة بـــين التخطـــيط الاســـتراتيجي والتخطـــيط
من التـداخل  وتنشأ هذه المشكلة عادةً ، والعلاقة التي تربطهما بالسياسات الإدارية، الطويل المدى

والتخطــيط ، مــن التخطــيط الاســتراتيجي ن كــلاً إلا أنــه يمكــن القــول ابتــداءً إ، اللغــوي بــين المفــاهيم
صـطلاحات هـي ا، والتخطـيط الشـامل، التخطيط العام :ا من المفاهيم مثلموغيره، الطويل المدى

  تستخدم في ميدان الأعمال.

ومــدخلها التخطيطــي الــذي ، وقــد بــين "الشــرقاوي" أن السياســات الإداريــة هــي وظيفــة الإدارة العليــا
وذلــك بوضــع الأطــر أو التوجيهــات أو الحــدود ، تســتخدمه فــي تحقيــق التكامــل بــين أجــزاء المنشــأة

بــأجزاء مــر الــذي يجعلهــا وثيقــة الارتبــاط الأ، التــي يتعــين أن يــتم داخلهــا اتخــاذ القــرارات الجوهريــة



57 

منــــذ بــــدء التفكيــــر فــــي الأهــــداف حتــــى بلــــوغ النتــــائج ، المنشــــأة جميعــــاً فــــي مراحــــل عملهــــا كافــــة
والسياسات الإدارية بهذا الوصف متصـلة بنتـائج المسـتقبل وبـدائل التصـرفات والأطـر ، المستهدفة
ذي يجعلها مرتبطة بالتخطيط الاسـتراتيجي الأمر ال، وحالات التمني، والميول الإنسانية، التفكيرية

  ).28 :1992، (الشرقاوي والتخطيط الطويل المدى

ــــة والتخطــــيط الاســــتراتيجي 8رقــــم( والشــــكل ــــين السياســــات الإداري ــــاط (العلاقــــة) ب ) يوضــــح الارتب
  والتخطيط طويل المدى.  

  طويل المدى العلاقة بين السياسات الإدارية والتخطيط الاستراتيجي والتخطيط )8شكل رقم(
  

  البيئة          

  قرارات                 

  سياسات                 

أهداف                                   
  غــايات

  سياسات              

                                        1        2       3      4       5   

  البيئة  

  

  )29 :1992، (الشرقاوي :المصدر

 أو، الأســـهم المنـــاهجفتمثـــل ، ففـــي الشـــكل الســـابق نـــرى ارتباطـــاً المفـــاهيم بعمليـــة اتخـــاذ القـــرارات
فلــذلك يعتبــر مفهــوم التخطــيط الاســتراتيجي  ؛تالقــراراترشــد بهــا فــي عمليــة اتخــاذ الطــرق التــي يس

  مدخلان مختلفان للسياسات الإدارية. والتخطيط طويل المدى

 مخاطرة تهديد فرص

 ردة فعل ضعف قوة

 البيئة

 المنشأة
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خطــة ذات  :"عــواد" السياســة بأنهــا حــد عناصــر التخطــيط فقــد عــرفيــة أن السياســات الإدار كمــا إ
وتتعلــق السياســات بالعديــد مــن ، جــل عمليــة اتخــاذ القــراراتاً عامــاً مــن أتقــدم إطــار ، اســتخدام دائــم

ـــالتنظيم ؛ م الخطـــوط العريضـــة للســـلوكفالهـــدف مـــن السياســـة هـــو تقـــدي، الموضـــوعات الخاصـــة ب
  .)196: 2012، عواد( ر في هذا السلوك بمرور الوقتالاستقرالضمان الاتساق و 

كمــا يــرى "زيــارة" أن السياســة فــي الحقيقــة مجموعــة مــن المبــادئ والمفــاهيم توجــه مســارات جميــع 
ك بغض النظر عن موقع وزمن مواجهة مثـل تلـ، وحدات المنظمة بشكل موحد تجاه قضايا معينة

هــذه السياســة تســتهدي بهــا الإدارات الوظائفيــة والتشــغيلية فــي وضــع خططهــا الوظائفيــة ، القضــايا
أي أنهــا تفيــد الاسترشــاد بهــا ، ويسترشــد بهــا المــديرون جميعــاً فــي اتخــاذهم لقــراراتهم، والتشــغيلية

  .)197 :2009، لاتخاذ القرارات وعمليات التنفيذ في ظل ظروف مواجهة قضايا محددة (زيارة

ويــرى "حســين" أن التخطــيط هــو الــذي يحــدد السياســات التــي يجــب أن يعتمــدها المرؤوســون أثنــاء 
إذ لا سياسـات ، هنـاك ارتبـاط عضـوي بـين السياسـات الإداريـة والتخطـيط الإداري، ولذلك، عملهم

  ).37 :1993، حسين( إدارية بدون تخطيط

التخطـــيط يشـــمل التنبـــؤ بمـــا ):"162 :2012، (عـــواد وقـــد عـــرف "هنـــري فاويـــل" التخطـــيط بأنـــه
  .تقبل مع الاستعداد لهذا المستقبل"سيكون عليه المس

، عمليـــة نظاميـــة توافـــق مـــن خلالهـــا إحـــدى المنظمـــات :بأنـــهفيعـــرف ، التخطـــيط الاســـتراتيجي أمـــا
، على الأولويات التي تعتبر ضرورية لتحقيق هـدفها، ويلتزم بذلك الشركاء الرئيسيون في المنظمة

، ويرشد التخطيط الاستراتيجي إلـى امـتلاك المـوارد، تستجيب للبيئة المحيطة بهاوفي نفس الوقت 
  ).Hill & Jones, 1998: 30( وتخصيصها باتجاه تحقيق تلك الأولويات

اللازمــة  والاســتراتيجياتوتحديــد السياســات ، المنظمــة أهــدافعمليــة اختيــار  بأنــهويعــرف أيضــاً 
، ةالموضـوع ستراتيجيةالاو رية لضمان تنفيذ السياسات ب الضرو يلاوتحديد الأس، لتحقيق الأهداف

ـــــة المـــــدى   أهـــــدافبصـــــورة رســـــمية لتحقيـــــق  إعـــــدادهايـــــتم  التـــــيويمثـــــل عمليـــــة التخطـــــيط طويل
  . )6(نت):2015، الفوزان، (التنمية الإداريةالمنظمة

التحليــــــل البيئــــــي الخــــــارجي والــــــداخلي للتخطــــــيط  ســــــتراتيجيةالاحــــــد أهــــــم متطلبــــــات تطبيــــــق إن أ
العــاملين للتعــرف  مــن المــديرين و هــو صــياغة السياســات الإداريــة والتــي تســاعد كــلاً ، اتيجيســتر الا

س نهــا تــوفر أســنجــاح كمــا إب ســتراتيجيةالايمكــن تطبيــق  التــاليوب، علــى المطلــوب مــن كــل مــنهم

                                                            

)6 (5idaria.ipa.edu.sa/Article.aspx?Id=31-http://www.tanmia )24/6/2015م(  
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مـــن الوقـــت  وتقلـــل، بالتنســـيق فيمـــا بـــين الوحـــدات التنظيميـــة وتســـمح، الرقابـــة الإداريـــة الصـــحيحة
  ). 206 :2012، (عواد خاذ القراراتالمطلوب لات

  :م الأداءيسياسة تقي .2
للتأكد من أن ما يتم تنفيذه قد تم وفق ، يم الأداء هي من الأعمال ذات الاعتباريإن أعمال تق

تباعها لبلوغ سلوب والطريقة التي كان المفروض ان التنفيذ قد تم بالأوأ، الخطط المتفق عليها
  ).113: 2000ؤمن، المو  ،جوادالنهايات المقصودة (

تقييم  أن تؤخذ بعين الاعتبار في عملية وقد أورد السلمي بعضاً من القواعد والأسس التي يجب
  :)45: 1995، وهي (السلمي، الأداء (قياس كفاءة العاملين)

 .تحديد الأفراد الذين يخضعون لنظم قياس الكفاءة 
 ب التي تتبع في قياس الكفاءة.اليتحديد الأس 
 قياس الكفاءة. تحديد عناصر 
 .تحديد الأوزان (الأهمية النسبية) لكل عنصر 
 .تحديد دورية قياس الكفاءة 
 .تحديد الأسلوب الذي يخطر به الأفراد بنتائج قياس كفاءتهم 
 .تحديد الآثار المترتبة على درجات الكفاءة المختلفة 
 .تحديد نتائج الاستخدامات المختلفة لنتائج قياس الكفاءة 

 ؛ن الشكل العام لعملية التقييم في كثير من المنظمات هو إعداد تقارير دوريةأ ويرى الباحث
واستخدام تلك ، وعلاقته بالآخرين، وتكوينه الشخصي، لقياس أبعاد مختلفة من أداء الفرد

  المعلومات في إصدار حكم أو (تقدير عام) على الشخص يحدد درجة كفاءته الكلية.
  :شريةسياسة تنمية وتطوير الموارد الب .3

وذلــك مــن خــلال ، تطــوير وتحســين مســتوى أداء العــاملين وإنتــاجيتهم إلــىوتهــدف هــذه السياســة 
ســواء كــان ذلــك داخــل المنظمــة أو ، تــوفير الفــرص التعليميــة والتدريبيــة لتنميــة مهــارات العــاملين

  ).113: 2000المؤمن، و  ،جوادخارجها (

أن تؤخــذ بعــين الاعتبــار فــي عمليــة   وقــد تنــاول الســلمي بعضــاً مــن القواعــد والأســس التــي يجــب
  :)46: 1995، وهي (السلمي، التدريب وتنمية الأفراد

 .أسلوب تحديد وحصر الاحتياجات التدريبية 
 .الجهات المسئولة عن تحديد الاحتياجات التدريبية 
 .نظم التدريب المستخدمة 
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 .المفاضلة بين التدريب داخل العمل والتدريب خارج العمل 
 الخطة التدريبية. إجراءات تكوين 
 .حوافز التدريب 
 .أسس إدارة البرامج التدريبية 
 .مكافآت التدريب 
 .أسس تكوين وتنمية العلاقات مع أجهزة ومعاهد التدريب 
  .أسس تقييم فاعلية التدريب 
 .ارتباط التدريب بالترقية 
 وتحديد علاقته بالأقسام والإدارات الأخرى.، أسس تنظيم جهاز التدريب بالمشروع 

اعتبـــار الإنفـــاق علـــى  إلـــىيتجـــه الـــرأي بـــين الكثيـــر مـــن البـــاحثين والكتـــاب فـــي مجـــال التـــدريب و 
  ب عملية دقيقة.اليتخطيط وفقاً لأس إلىومن ثم يحتاج ، التدريب بمثابة استثمار يدر عائداً 

ضــرورة ربــط المســار الــوظيفي بالمســار التــدريبي كسياســة تســعى للنهــوض بــرأس ، ويــرى الباحــث
  ي.المال البشر 

  :سياسة التوظيف (الاستقطاب والاختيار والتعيين) .4
ومنها ، وهي التي تساعد على تقرير كيفية الحصول على واختيار وتعيين العمالة المطلوبة

التدريب ، استخدام العاملين السابقين، الترقية، (النقل: سياسة الاعتماد على المصادر الداخلية
الجامعات ، (مكاتب التشغيل: د المصادر الخارجيةوالسياسات الثانية هي اعتما، والتطوير)
  ).113: 2000المؤمن، و  ،جوادالمنظمات المشابهة) (، سوق العمالة، والمعاهد

وقــد تنــاول الســلمي بعضــاً مــن القواعــد والأســس التــي يجــب أن تؤخــذ بعــين الاعتبــار عنــد عمليــة 
  :)44: 1995، وهي (السلمي، التوظيف(الاستقطاب والاختيار والتعيين)

 وتوصيف ، وتخطيط القوى العاملة، قواعد وأسس تحديد أنواع الأفراد اللازمين للمنظمة
 الوظائف.

 الحد الأدنى من الشروط اللازم توافرها في العاملين بالمنظمة.و ، أسس شغل الوظائف 
 المسئولين عن هذا النشاط.و ، وقواعد دراسة سوق العمل، أسس اختيار مصادر الأفراد 
 الإعلان عن الوظائف الشاغرة.ب اليطرق وأس 
  المتقدمين من داخلها لشغل وظائف و ، بين المتقدمين من خارج المنظمةقواعد المفاضلة

 أعلى.
 فراد للتقدم للعمل بالمنظمة.اليب جلب واجتذاب الأطرق وأس 
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 .طرق وإجراءات تقديم طلبات الالتحاق بالوظائف 
 ن المتقدمين لشغل الوظائف.ب الاختيار للمفاضلة بياليوأس، ومراحل، إجراءات 
 .معايير ومستويات اجتياز الاختبارات 
 .القواعد التنظيمية لعمليات الاختيار 
 .أسس توزيع العاملين على الوظائف 
 .إجراءات التدريب الأولي للعاملين الجدد 
 ها.ومعايير قياس كفاءتهم أثناء، فترة الاختبار للعاملين الجدد 
 ياز فترة الاختبار.قواعد تثبيت العاملين بعد اجت 

الوظـائف  "مـلءن سياسة المنظمة فـي قضـية طلـب القـوى العاملـة فيهـا هـي وكمثال لذلك "لنقل" إ
ن السياسة هذه تفيد متخـذ القـرار عنـد مواجهـة الحاجـة لسـد الشـاغر إ، الشاغرة في وظيفة معينة"

ياسـة هـي فالس، رشـاد بـهه متخـذ القـرار للاستإليـنها بمثابـة الدسـتور الـذي يلجـأ إ، في وظيفة معينة
بغــض ، جميعــا الــذي تــتم بنــاءً عليــه التصــرفات فــي إدارة وحــدات المنظمــةو ، الإطــار العــام القــائم

د النشـاطات نهـا المـدار الـذي يوحـإ، النظر عن الموقع والوقت لمواجهة ذلك الظـرف أو الموضـوع
جــل تحقيــق الهــدف ويجعلهــا تنســجم ببعضــها لأ، مســتويات الإدارة فــي المنظمــة تجــاه حــال معــينل

  ).197 :2009، (زيارة المطلوب
 في المؤسسات الحكومية يتحكم فيها، أن لعملية الاستقطاب والاختيار والتعيين ويرى الباحث

وهي الجهة التي تصدر قرار التعيين بعد استيفاء عملية  عدة أطراف منها ديوان الموظفين العام
وكذلك ، لذلك ما ينص علية قانون الخدمة المدنيةويؤخذ بعين الاعتبار ، الاستقطاب و الاختيار

وهي تمثل ، والمؤسسة أو الوزارة نفسها، وهي الجهة التي تصدر الأمر المالي لذلك، وزارة المالية
إلا أن ، والجامعات، الأخرى ذات العلاقة مثل النقاباتطراف الأ إلي بالإضافة، جهة العمل
ع الحكومي بشكل عام تحتاج إلي تطوير وتحسين أن عملية الاستقطاب في القطا الباحث يرى

  سواء الاستقطاب الداخلي أو الخارجي.
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 وزارة الصحة الفلسطينية: المبحث الثالث  

 تمهيد -
 نبذة تعريفية -
 الهيكل التنظيمي العام -
 الرؤية والرسالة -
 ستراتيجيةالاالأهداف  -
  التحديات التي تواجه الوزارة -
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  :تمهيد 1.3.2
ـــــة فـــــي الحكومـــــة الفلســـــطينيةتعتبـــــر وزا ـــــوزارات الخدماتي وفـــــي هـــــذا  ،رة الصـــــحة أحـــــد ال

هـــــم مـــــع لمحـــــة لأ ،الهيكـــــل التنظيمـــــي لـــــوزارة الصـــــحة الفلســـــطينية ،المبحـــــث ســـــوف نســـــتعرض
الاســــــتراتيجية الخاصــــــة الاهــــــداف معــــــرجين علــــــى الرؤيــــــة والرســــــالة وكــــــذلك  ،مكونــــــات الــــــوزارة

  لصحة الفلسطينية.برز التحديات التي تواجه وزارة اوأ ،بالوزارة
  

لــــت علــــى اســــتكمال الجهــــود الوطنيــــة والتــــي عم، م)1994مــــع قــــدوم الســــلطة الفلســــطينية عــــام (
وقـد كـان للقطـاع ، المؤسسات الفلسطينيةو ، اء الدولة الفلسطينية المستقلةبن إلىالقطاعية الهادفة و 

نظــام صــحي  وتـم تأســيس، فقـد أُنشــأت وزارة الصــحة، الصـحي النصــيب الكبيــر مـن هــذا المشــروع
حيـث كـان العمـل علـى تعزيـز وتقويـة ، حكومي كذلكالغير كما تم تفعيل دور القطاع ، طينيفلس

زيـــز الخـــدمات الصـــحية وتع، لضـــمان أداء فعـــال للقطـــاع الصـــحي ؛النظـــام الصـــحي الفلســـطيني
  بناء الشعب الفلسطيني بمختلف قطاعاته.المقدمة لأ

) الجســـــم 8 :2014، زارة الصـــــحة الفلســـــطينيةوتعتبـــــر وزارة الصـــــحة الفلســـــطينية كمـــــا تـــــذكر (و 
، مـــن خـــلال الحوكمـــة الرشـــيدة، المســـئول عـــن قيـــادة وتنظـــيم العمـــل القطـــاع الصـــحي الفلســـطيني

فهي المسئولة عـن ، وتطويره هتوضمان الموارد اللازمة لاستدام، والإدارة السليمة للقطاع الصحي
فعيـل الشـراكات بـين مختلـف الشـركاء وعلـى ت، والخطـط، والقـوانين، والتشـريعات، وضع السياسات

  وإدارة واستثمار الموارد المتاحة بالشكل الأفضل.، في القطاع الصحي مع القطاعات الأخرى

  :وزارة الصحة الفلسطينية 2.3.2
) مركـزاً للرعايـة الصـحية 54من خلال (، غزة يالصحية فتقدم وزارة الصحة الفلسطينية خدماتها 

، الخمــس حكــومي موزعــة علــى محافظــات فــي قطــاع غــزة مستشــفى) 13( إلــىبالإضــافة ، الأوليــة
(وزارة الصـحة  ة عن تنظيم ومراقبة وترخيص الخدمات الصـحيةا تعتبر الوزارة المسئولة الرئيسكم

  ).2014، الفلسطينية

، التخطيطيـةو ، والتنظيميـة، وتطوير النشـاطات الرقابيـة، ومأسسة، وتعمل وزارة الصحة على قيادة
 كمــا تعمــل علــى، واعتمــاد وتــرخيص المهــن الصــحية المختلفــة، ات للنظــام الصــحيورســم السياســ

 وإدارة، العقـــاقير الخطـــرةســـيما المتعلقـــة باســـتخدام الـــدواء و لا ، تطـــوير اللـــوائح والأنظمـــة الصـــحية
وتطــوير نظــام التــأمين الصــحي وشــراء ، كــذلك تعزيــز التمويــل الصــحي، الأمــراض غيــر الســارية
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، يـةالمبـادرات المجتمعو ، مـن خـلال تنفيـذ البـرامج الصـحية وذلـك، وتتمحور حول المستفيد، الأدلة
  .ومستدامة، وتنموية، ومتعددة القطاعات، متكاملة ورسم السياسات بطريقة تشاركية

  :ستراتيجيةالاالأهداف 
 .تعزيز جودة الخدمات الصحة المقدمة لتلبي احتياجات ومتطلبات وتوقعات المستفيدين .1
، لطـوارئ وخـدمات العنايـة الحرجـة علـى مسـتوى المجتمـع المحلـيوالتأهـب ل، تعظيم الجاهزية .2

 والعناية داخل المستشفى.، والعناية ما قبل الوصول للمستشفى
 تأمين توفر طواقم صحية كافية وفعالة. .3
علـــى  العاليـــةضـــمان تـــوفر المـــوارد الكافيـــة لتقـــديم الخـــدمات الصـــحية ذات الجـــودة الصـــحية  .4

وخــدمات ، والمســتهلكات، والأدويــة، ا فــي ذلــك الأجهــزةبمــ، الصــعيدين التشخيصــي والعلاجــي
 وغيرها.، والتصوير الطبي، المختبرات

 المتطورة الناجعة والفعالة. الماليةتدشين الأنظمة الإدارية و  .5
إعـــادة هيكلـــة التعـــاون والتنســـيق بـــين القطاعـــات والمؤسســـات الفاعلـــة ذات العلاقـــة بالقطـــاع  .6

 الصحي.
والأنشــــطة التــــي تســــاهم فــــي منــــع ، تفعيــــل الاســــتراتيجياتو ، إثــــراء سياســــات تعزيــــز الصــــحة .7

 وتعزيز السلوك الصحي لتحقيق مستوى صحي أفضل.، ومكافحة الأمراض
، وإدارة واسـتخدام تكنولوجيـا المعلومـات، عبـر تعزيـز التوثيـق، تقوية نظم المعلومـات الصـحية .8

 القرار.لتحسين استخدام المعلومات في صنع  ؛والممارسة المبنية على البراهين

  :التحديات التي تواجه وزارة الصحة 4.3.2
ــــي  ــــي (وزارة الصــــحة الفلســــطينيةوزارة الصــــحة الفلســــطينية في تواجــــهتتمثــــل التحــــديات الت ، مــــا يل

2014(:  
ـــاره المـــدمرة علـــى جوانـــب الخدمـــة الصـــحية بصـــورة ، الحصـــار القاســـي علـــى قطـــاع غـــزة .1 وأث

 شاملة.
 صحية بالمستوى المطلوب.المحافظة على استمرارية تقديم الخدمات ال .2
 على بند الموازنة حسب خطة الوزارة. الماليةعدم صرف المخصصات  .3
بعــض الأجهــزة والمعــدات ، المســتهلكات، : الأدويــةمثــل، العديــد مــن المــوارد الصــحية تعــرض .4

 والوقود للنقص الدائم.
 ف الأدوية والمستهلكات الطبية.اليثابت لتغطية تك اليعدم وجود مصدر م .5
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مــة الكهربــاء بصــورة كبيــرة علــى كفــاءة عمــل المولــدات وعلــى زيــادة اســتهلاك الوقــود أز تــأثير  .6
 وعلى الأجهزة.

 الاستعداد الدائم من الوزارة لحالات الطوارئ وتسخير جزء من الموارد الشحيحة لذلك. .7

  :وهي، أن هناك تحديات أخرى تواجه القطاع الصحي ويرى الباحث
 لى الخدمة الصحية.السلبية ع ثارهالانقسام السياسي وآ .1
 تقليص مساهمات الجهات الداعمة للقطاع الصحي منذ بداية الانتفاضة الثانية. .2
 إمكانية مواءمة الخدمات الصحية لذلك. زيادة المطردة في عدد السكان وعدمال .3
وهـــذا ، أكبـــر اً بحيـــث تحتـــل الأمـــراض المزمنـــة هامشـــ، تغيـــر خارطـــة الأمـــراض فـــي فلســـطين .4

 التكلفة. ليةعاخدمة صحية  إلىيحتاج 
  الجودة. عاليةارتفاع نسبة الوعي الصحي لدى المواطن الفلسطيني ومطالبته برعاية صحية  .5

  ملخص الفصل الثاني:
للدراسة مشتملاً على العناصر والمكونات  ،جاء الفصل الثاني بشكل مفصل للاطار النظري

 ،هيم القيادة الاستراتيجيةلمفا مبحثها الأولحيث تطرقت في  ،التي تتكون منها استبانة الدراسة
 ،حيث تم توضيح مفاهيم القيادة والاستراتيجية ،والتي تمثل المتغير المستقل من متغيرات الدراسة

وتميز هذا المبحث بتوضيح  ،مبيناً أهمية القيادة الاستراتيجية ،وتم تعريف القيادة الاستراتيجية
بالإضافة إلى  ،القيادة الاستراتيجية والتقليدية والفرق بين ،أدوار القيادة الاستراتيجية وممارساتها

  والعناصر المميزة لها. ،خصائص القيادة الاستراتيجية

والتي لا يمكن لها ان تحلق بدونة  ،الجناح الثاني للدراسة ،مبحثها الثانيوشكلت الدراسة في 
 ،غيرات الدراسةيمثل المتغير التابع من مت باعتباره ،بكافة تفاصيله ،وهو السياسات الإدارية

وبعض السياسات  ،وأهميتها ،هاتقسيماتو  ،مفاهيم وتعريفات السياسات الإدارية موضحاً فيه
  .الإدارية

والـــذي تنـــاول وزارة الصـــحة  ،الثالـــث مبحثـــهفـــي  ،وجـــاء فـــي مســـك الختـــام فـــي الاطـــار النظـــري
الاســتراتيجية  موضــحاً فــي رؤيــة ورســالة الــوزارة وابــرز الأهــداف ،الفلســطينية بشــيء مــن التفصــيل
ولقـــد مـــنح الفصـــل الثـــاني القلـــب بالنســـبة للجانـــب النظـــري مـــن  ،والتحـــديات التـــي تواجـــه الـــوزارة

  الدراسة.
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  د:تمهي 1.3
إلي القيادة  ،والتي تعرض قسم منها ،عدداً من الدراسات السابقة ،يتناول هذا الفصل

ت وقد تم تقسيم هذه الدراسة إلي الدراسا ،لبعض السياسات الإدارية ،خروالقسم الآ ،الاستراتيجية
 ،قدمالأوفق ترتيب زمني من الاحدث إلي  ،الدراسات الاجنبية ،الدراسات العربية ،الفلسطينية

وجه الاتفاق والاختلاف مع موضحاً فيه أ ،على تلك الدراسات تعقيباً  ،هذا الفصل وكذلك يتناول
  والفجوة البحثية. ،الدراسات السابقة

  :فلسطينيةالدراسات ال 2.3
بعنوان: القيادة الاستراتيجية وعلاقتها بالسلوك الإبداعي لدى ، )2015، دراسة (صالح .1

 المدراء بوزارة الصحة.
للمدراء بوزارة  الإبداعيإلى الكشف عن العلاقة بين القيادة الاستراتيجية والسلوك ، دراسةال هدفت

من  الإبداعيوالكشف عن مدى ممارساتهم للقيادة الاستراتيجية وللسلوك ، الصحة الفلسطينية
ووضع تصور مقترح لتفعيل دور القيادة الاستراتيجية ، وجهة نظر رؤساء الأقسام في الوزارة

  .وض بالسلوك الإبداعي لديهموالنه
وقد استخدم الباحث أسلوب المسح ، وقد استخدم الباحث المنهج الوصفي التحليلي للدراسة

وعددها ، والمكونة من جميع أفراد مجتمع الدراسة الأصلي، الشامل في اختيار عينة الدراسة
حيث ، مال غزةمن رؤساء الأقسام العاملين بوزارة الصحة الفلسطينية بمحافظة ش، )113(

استخدم الباحث الاستبانة كأداة للدراسة وهي من قسمين: الأول: لقياس مدى ممارسة مدراء 
والثاني: لقياس مدى ممارسة مدراء وزارة الصحة ، وزارة الصحة الفلسطينية للقيادة الاستراتيجية

  ).SPSSحصائية (وتم تحليل بيانات الدراسة باستخدام الرزمة الإ، الفلسطينية للسلوك الإبداعي
  ومن أهم نتائج الدراسة:

 .ممارسة مدراء وزارة الصحة الفلسطينية للقيادة الاستراتيجية بدرجة متوسطة 
 .ممارسة مدراء وزارة الصحة الفلسطينية للسلوك الإبداعي بدرجة متوسطة 
 ) توجد علاقة ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة∝൑0.05 بين القيادة الاستراتيجية (

من وجهة نظر رؤساء الأقسام في ، لسلوك الإبداعي لدى مدراء وزارة الصحة الفلسطينيةوا
 الوزارة.
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   أوصت الدراسة:و 
  من ، وزارة الصحة الفلسطينية على القيادة الاستراتيجيةفي مدراء الضرورة تنمية قدرات

 .خلال إعداد برامج تدريبية لتنمية المهارات القيادية لديهم
  السلوك الإبداعي لدى المدراءتنمية وتطوير. 
 إشراك موظفي الوزارة في مسئولية الإدارة. 
  والثقافي لموظفي الوزارة، الفكريالعمل على تعميق قيم التسامح. 
 .ضرورة الأخذ بنظام المكافآت لموظفي الوزارة لتعزيز انجاز العاملين  
يل إدارة المعرفة في تفع ستراتيجيةالادور القيادة  :بعنوان، )2015، دراسة (المصري .2

 بوزارة الداخلية والأمن الوطني.
فــي تفعيــل عمليــات إدارة المعرفــة  ســتراتيجيةالاالتعــرف علــى دور القيــادة  هــدفت هــذه الدراســة إلــى

حيـــث تكـــون مجتمـــع الدراســـة مـــن ، الشـــق المـــدني بقطـــاع غـــزة -بـــوزارة الداخليـــة والأمـــن الـــوطني
) موظفـاً 177ويقـدر عـددهم ب(، حتى وكيـل وزارة)العاملين في الوظائف الإشرافية (رئيس شعبة 
أمــا عينــة الدراســة فاعتمــدت علــى المســح الشــامل ، فــي وزارة الداخليــة الشــق المــدني بقطــاع غــزة

الشــق المــدني  –لمجتمــع الدراســة مــن جميــع العــاملين فــي الوظــائف الإشــرافية فــي وزارة الداخليــة 
  ).177والبالغ عددهم (

) فقرة توزعت على خمسـة 65من( وهي عبارة عن استبيان مكون، اسةوقد صمم الباحث أداة الدر 
  ).SPSSوبرنامج التحليل الإحصائي (، واستخدم الباحث المنهج الوصفي التحليلي، محاور

  :ها الدراسةإليوأهم النتائج التي توصلت 
  الأمـن يـة و بوزارة الداخل ستراتيجيةالابلغت الدرجة الكلية للاستبانة حول واقع ممارسات القيادة

بينمــا بلغــت الدرجــة الكليــة حــول ، %)68.458نســبة (الشــق المــدني بقطــاع غــزة  -نيالــوط
 اً الشــق المــدني بقطــاع غــزة وزنــ -واقــع عمليــات إدارة المعرفــة بــوزارة الداخليــة والأمــن الــوطني

 %).67.156( اً نسبي
  يات إدارة المعرفةوتفعيل عمل ستراتيجيةالاتوجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين دور القيادة ،

 ).0.000) ومستوى الدلالة (0.789حيث كان معامل ارتباط بيرسون(
 ) الشـق -من تفعيـل عمليـات إدارة المعرفـة بـوزارة الداخليـة والأمـن الـوطني %)68.2ما نسبته

النســـبة و  ســـتراتيجيةالاالمــدني بقطـــاع غـــزة تـــم تفســـيره مـــن خـــلال العلاقـــة الخطيـــة مـــع القيـــادة 
 تؤثر في تفعيل عمليات إدارة المعرفة. عوامل أخرى إلىقد ترجع  %)38المتبقية (
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  وذلـك لتحديـد دور ، جية فـي الـوزارةيسـتراتوتتأثر معنوياً بالمرونة الا ستراتيجيةالاترتبط القيادة
 .دات الوزارة وتوجهها الاستراتيجيقيا

 د علاقـة مباشـرة ويوجـ، الييوجد نظام رقابي فعال للتحقق مـن الأداء متضـمناً لنظـام رقـابي مـ
 والتنظيمي. اليبين الأداء الم

  يوجــد ضــعف فــي قيــام الـــوزارة بتحليــل العوامــل البيئيــة الداخليـــة للتعــرف علــى مصــادر القـــوة
%). كمــا يوجــد ضــعف فــي اهتمــام الــوزارة بالكــادر الــوظيفي 68.2حيــث بلغــت (، والضــعف

الـوزارة فـي  عف لـدى%). كما يوجد ض63.5حيث بلغت (، ذوي الخبرات والمؤهلات العلمية
اتصـــالات متطـــورة لتجميـــع وتوثيـــق التجـــارب و ، معلومـــاتوأنظمـــة ، تـــوفير وســـائل تكنولوجيـــة

 %).60.9حيث بلغت (، والخبرات للمساعدة في اكتساب المعرفة
  :العديد من التوصيات أهمها إلىوقد خلصت الدراسة 

  الشــق المــدني بقطــاع  –لــوطني بــوزارة الداخليــة والأمــن ا ســتراتيجيةالاتعزيـز ممارســات القيــادة
 غزة.

  والعمــل علــى تهيئــة قــادة ، فــي تقــويم الأداء الســنوي العاليــةمكافــأة المــوظفين ذوي التقــديرات
 مستقبليين وإعدادهم.

 الشـــق المـــدني  –مـــن الـــوطنيارة المعرفـــة بـــوزارة الداخليـــة والأالعمـــل علـــى تطـــوير عمليـــات إد
 بقطاع غزة.

  وتعزيـــز فرصـــة ، الـــوزارة علـــى تنظـــيم المعرفـــة المكتســـبةتطـــوير قـــدرات الجهـــات المعنيـــة فـــي
 الحصول على المعرفة بسهولة من مراكز الحفظ.

سياسات الاستقطاب والاختيار ودورها في تحقيق  :بعنوان، )2015، دراسة (عليوة .3
 التنمية الإدارية بديوان الموظفين العام بقطاع غزة.

واقــع  علــى التعــرفو ، الاختيــارالاســتقطاب و عــرف علــى واقــع سياســات الت إلــىهــدفت هــذه الدراســة 
ولتحقيـق هـذا الغـرض تـم اسـتخدام المـنهج ، التنمية الإدارية في ديوان الموظفين العـام بقطـاع غـزة

، وهــم مــن مــوظفي ديــوان المــوظفين العــام، )115( وبلــغ عــدد مجتمــع الدراســة، الوصــفي التحليلــي
والوظـائف الإداريـة ، الإدارة الـدنيا، دارة الوسـطىالإو ، الإدارة العليـا(وتم اختيار مجتمع الدراسة من

ـــد بلغـــت نســـبة الاســـتجابة (، والتخصصـــية) ـــة الدراســـةوكا، %)78.26وق ـــاً 90( نـــت عين ) موظف
  وقد استخدم الباحث الاستبانة كأداة للبحث.، وموظفة
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  :وكان من أهم نتائج الدراسة
 وقـــد ، يـــق التنميـــة الإداريـــةموجبـــة بـــين سياســـات الاختيـــار وبـــين تحق وجـــود علاقـــة ارتباطيـــة

 .%)84حصلت على نسبة (
 موجبــة بــين واقــع سياســات الاســتقطاب وبــين تحقيــق التنميــة الإداريــة وجــود علاقــة ارتباطيــة ،

ـــى نســـبة ( ـــى نســـبة ، %)78وحصـــلت عل ـــة لسياســـات الاســـتقطاب عل وحصـــلت النســـبة الكلي
وحصــل مجــال ، )67.63وحصــلت النســبة الكليــة لسياســات الاختيــار علــى نســبة(، )67.59(

 . )65.65( تحقيق التنمية الإدارية على مجموع وزن نسبي
 لكتروني في الديوان في تسهيل إجـراءات اسـتقطاب وقع الإاحتلت الفقرة التي نصت "يسهم الم

، %)77.11( العــاملين" المرتبــة الأولــى فــي مجــال سياســات الاســتقطاب وبــوزن نســبي قــدرة
ليــة الاختيــار فــي الــديوان أســلوب لكترونيــة عنــد عمت الإالتــي نصــت "تعتبــر الاختبــارا الفقــرةو 

وبــوزن نســبي قــدرة ، م يضــمن النزاهــة والشــفافية " علــى المرتبــة الثانيــة فــي مجــال الاختيــارمهــ
)77.67(%. 

 نــه لا توجــد فــروق ذات دلالــة إحصــائية بــين اســتجابات أفــراد عينــة الدراســةبينــت الدراســة أ ،
ار فــــي تحقيــــق التنميــــة الإداريــــة فــــي المؤسســــات حــــول دور سياســــات الاســــتقطاب والاختيــــ

-المســمى الــوظيفي-ســنوات الخدمــة-الجــنس-تبعــاً للمتغيــرات الشخصــية (العمــر، الحكوميــة
  الدرجة العلمية).

  :هاإليتوصلت الدراسة التي  التوصياتومن أهم 
  في ديوان الموظفين العام بشكل أفضل العاليةضرورة تعزيز استقطاب الكفاءات والخبرات، 

 وتبني الإدارة العليا لها.
 .إعادة النظر في مستوى التطوير لسياسات الاستقطاب والاختيار 
 وأن يقوم باستثمار كل الجهود ، تبني ديوان الموظفين تحقيق التنمية الإدارية بشكل قوي

  والتي تمكنه من توسيع قدراته الإدارية.، والإمكانيات
ودورها في إدارة المخاطر  ستراتيجيةالا القيادة :بعنوان، )2014، دراسة (أبو حجير .4

 .والأزمات "دراسة تطبيقية على المؤسسات الحكومية الفلسطينية"
ودورهــا فــي إدارة المخــاطر  ســتراتيجيةالاالتعــرف علــى ممارســات القيــادة  إلــىهــدفت هــذه الدراســة 

التحليلــي وقــد اســتخدم الباحــث المــنهج الوصــفي ، والأزمــات فــي المؤسســات الحكوميــة الفلســطينية
أمـــا مجـــال ، ة لجمـــع البيانـــاتخدام قائمـــة الاستقصـــاء كـــأداة رئيســـحيـــث تـــم اســـت، لهـــذا الغـــرض

التــي تعــاني العديــد مــن  فتمثــل فــي القيــادة الإداريــة فــي المؤسســات الحكوميــة الفلســطينية، التطبيــق
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، دة) مفـر 391بينمـا بلـغ حجـم العينـة (، اً ) موظفـ2682وبلغ حجم المجتمع (، الأزماتالمخاطر و 
) كرزمـــة SPSSكمـــا تـــم اســـتخدام برنـــامج التحليـــل الإحصـــائي (، وكانـــت عينـــة طبقيـــة عشـــوائية

مشـــكلة البحـــث فـــي التســـاؤل وكمنـــت ، إحصـــائية لإدخـــال ومعالجـــة البيانـــات واختبـــار الفرضـــيات
ـــــرئيس ـــــالي ال ـــــد ا:الت ـــــأثير لممارســـــات القائ لاســـــتراتيجي فـــــي إدارة المخـــــاطر " هـــــل يوجـــــد دور وت

  .زمات؟"والأ
وتتمثـل فـي ، قام الباحث باختبار مجموعة من الممارسـات المتـوافرة لـدى القائـد الاسـتراتيجي حيث

–تنمية وتطوير رأس المال البشري  -ستراتيجيةالااستثمار القدرات  -(تحديد التوجه الاستراتيجي
، المسـتمر)الـتعلم  –تنفيـذ رقابـة تنظيميـة متوازنـة  -خلاقيةالثقافة التنظيمية بالممارسات الأـتعزيز 

  .كافة زمات في مراحلهاوذلك في التعامل مع المخاطر والأ
  :ومن أهم نتائج الدراسة

  مطبقة بنسب متوسطة من قبل  ستراتيجيةالاأن ممارسات القيادة  إلىتوصلت الدراسة
كما أن إدارة المخاطر والأزمات مطبقة في ، قيادات المؤسسات الحكومية الفلسطينية

وطغي عليها الأسلوب العلاجي أكثر من ، لفلسطينية بنسبة متوسطةالمؤسسات الحكومية ا
 الوقائي.

  ستراتيجيةالاوجود علاقة ارتباط طردية قوية بين ممارسات القيادة  إلىتوصلت الدراسة 
في إدارة المخاطر  ستراتيجيةالاوهو ما يعزز دور القيادة ، الأزماتوإدارة المخاطر و 

 والأزمات.
 بوزن نسبي للنظام الرقابي المالي داء مصاحب حقق من الأيوجد نظام رقابي للت

)73.32.(% 
 أن الممارسات الأكثر ارتباطاً وتأثيراً في إدارة المخاطر والأزمات كانت  إلى توصلت الدراسة

، وهي (التعلم المستمر، الأقل تطبيقاً من قبل القيادات في المؤسسات الحكومية الفلسطينية
 البشري وتطبيق رقابة تنظيمية متوازنة).تنمية وتطوير رأس المال 

  وكذلك ، العاليةالموظفين ذوي التقديرات  مكافأةيوجد ضعف لدى المؤسسات الحكومية في
 .مستقبليينقلة الاهتمام بتهيئة وإعداد قادة 

  ومتغيرات  ستراتيجيةالاوجود علاقة ارتباط طردية بين ممارسات القيادة  إلىتوصلت الدراسة
ثر على ممارسات القيادة (مجتمعة) تؤ غيرات البيئة الخارجية كما أن مت، جيةالبيئة الخار 

 %).46( بنسبة ستراتيجيةالا
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  :ومن أهم توصيات الدراسة
  بالبناء التنظيمي ثم موارد  بدءاً ، على تطوير متغيرات البيئة التنظيمية المختلفةالعمل

ة ترتكز عليها المؤسسة في مواجهة كي تمثل نقاط قو  ؛وأخيراً الثقافة التنظيمية، المنظمة
 زمات التنظيمية.من أن تكون نقاط ضعف ومصدراً للأ التهديدات الخارجية بدلاً 

  من ، لدى القيادات في المؤسسات الحكومية الفلسطينية ستراتيجيةالاتعزيز مفهوم القيادة
اتها وإعطاء المزيد من الاهتمام لتطبيق ممارس، خلال عقد ندوات ومؤتمرات متخصصة

 المختلفة عبر الدورات التدريبية.
  التي بينت الدراسة أنها الأقل تطبيقاً  ستراتيجيةالاالتركيز على تطبيق ممارسات القيادة

تنمية وتطوير رأس المال ، التعليم المستمر :وهي، والأكثر ارتباطاً وتأثيراً في إدارة المخاطر
 .تطبيق رقابة تنظيمية متوازنة، البشري

عمداء الكليات في الجامعات الفلسطينية درجة ممارسة  :بعنوان، )2013، بتدراسة (ثا .5
 وعلاقتها بتطوير أداء أعضاء الهيئة التدريسية. ستراتيجيةالاللقيادة 

لتعــرف علــى درجــة ممارســة عمــداء الكليــات فــي الجامعــات الفلســطينية هــدفت هــذه الدراســة إلــى ا
لتعرف علـى درجـة تقـدير أعضـاء او ، هيئة التدريسيةمن وجهة نظر أعضاء ال ستراتيجيةالاللقيادة 

  الهيئة التدريسية في الجامعات الفلسطينية لدرجة ممارسة عمداء الكليات لتطوير أدائهم.
التجــارة والعلــوم ئــة التدريســية فــي كليــات التربيــة و وتكــون مجتمــع الدراســة مــن جميــع أعضــاء الهي

، جامعـــة الأقصـــى فـــي محافظـــات غـــزة، الأزهـــرجامعـــة ، الجامعـــة الإســـلامية :ةالتاليـــبالجامعـــات 
أي بنسـبة ، ) منهم234وتم اختيار عينة عشوائية بسيطة عددها (، ) عضواً 470والبالغ عددهم (

  %) من مجتمع الدراسة.50بلغت (
، ينتناوتـــم اســـتخدام اســـتب، ولتحقيـــق أهـــداف الدراســـة اســـتخدم الباحـــث المـــنهج الوصـــفي التحليلـــي

مــن  ســتراتيجيةالاة عمــداء الكليــات فــي الجامعــات الفلســطينية للقيــادة لقيــاس درجــة ممارســ الأولــى
الثانيـة لقيـاس درجـة ممارسـة عمـداء الكليـات فـي  والاسـتبانة، وجهة نظر أعضاء الهيئة التدريسية

الجامعـــات الفلســـطينية لتطـــوير أداء أعضـــاء هيئـــتهم التدريســـية مـــن وجهـــة نظـــر أعضـــاء الهيئـــة 
  التدريسية.

  :النتائج التالية لىإوخلصت الدراسة 
  مـن وجهـة نظـر  سـتراتيجيةالادرجة ممارسة عمداء الكليـات فـي الجامعـات الفلسـطينية للقيـادة

وهـي ، )72.521وبـوزن نسـبي(، )3.626أعضاء الهيئة التدريسـية جـاءت بمتوسـط حسـابي(
 .)كبيرة(بدرجه 



74 

 عنــد مســتوى ( لــة إحصــائيةلاوجــود فــروق ذات د∝൑0.05ضـــاء ) فــي متوســط تقــديرات أع
 سـتراتيجيةالاالهيئة التدريسية لدرجة ممارسة عمداء الكليات في الجامعات الفلسـطينية للقيـادة 

 سنوات الخدمة).، لكليةا، الجامعة، ككل تعزى لمتغيرات (الجنس الأولى الاستبانةفي 
 عنــــد مســــتوى ( عــــدم وجــــود فــــروق ذات دلالــــة إحصــــائية∝൑0.05 فــــي متوســــط تقــــديرات (

يســـية لدرجـــة ممارســـة عمـــداء الكليـــات فـــي الجامعـــات الفلســـطينية للقيـــادة أعضـــاء الهيئـــة التدر 
 (الرتبة الأكاديمية). تعزى لمتغير، في الاستبانة الأولي ككل ستراتيجيةالا

 فــــي الجامعــــات الفلســــطينية لدرجــــة ممارســــة عمــــداء  ةدرجــــة تقــــدير أعضــــاء الهيئــــة التدريســــي
%) وهـو 70.3791وبـوزن نسـبي (، )3.540( جاء بمتوسط حسـابي أدائهمالكليات لتطوير 
 بدرجة (كبيرة).

  عنــد مســتوى (دلالــة إحصــائية وجــود فــروق ذات∝൑0.05 فــي متوســط تقــديرات أعضـــاء (
الهيئـــة التدريســـية لدرجـــة ممارســـة عمـــداء الكليـــات فـــي الجامعـــات الفلســـطينية لدرجـــة تطـــوير 

ــــة ككــــل الاســــتبانةأدائهــــم فــــي  ــــة، الجامعــــة، تعــــزى لمتغيــــرات (الجــــنس، الثاني ســــنوات ، الكلي
 الخدمة).

  عنــد مســتوى (دلالــة إحصــائية وجــود فــروق ذات∝൑0.05 فــي متوســط تقــديرات أعضـــاء (
الهيئـــة التدريســـية لدرجـــة ممارســـة عمـــداء الكليـــات فـــي الجامعـــات الفلســـطينية لدرجـــة تطـــوير 

 الثانية ككل تعزى لمتغير(الرتبة الأكاديمية). الاستبانةأدائهم في 
 بــين متوســط تقــديرات أعضــاء الهيئــة التدريســية فــي دلالــة إحصــائية  تذا توجــد علاقــة ارتبــاط

ـــادة  ـــين متوســـط ، ســـتراتيجيةالاالجامعـــات الفلســـطينية لدرجـــة ممارســـة عمـــداء الكليـــات للقي وب
 تقديراتهم لدرجة ممارستهم لتطوير أدائهم.

  :منها، الباحث بعدة توصيات وقد أوصى
  ات من خلال البرامج النوعية.لعمداء الكلي  ستراتيجيةالاتطوير المهارات 
  داخل الجامعات. كافة في المستويات القيادية والإدارية ستراتيجيةالاتعزيز التوجهات 
 .الاستفادة من تجارب الجامعات العالمية في تطوير أداء أعضاء هيئة التدريس 
واقع سياسة الاختيار والتعيين وأثرها على  :والتي بعنوان، )2011، دراسة (عدوان .6

 مسار الوظيفي للعاملين في المصارف العاملة في قطاع غزة.ال
وأثـر ذلـك علـى المسـار الـوظيفي ، التعرف على واقع سياسة الاختيار والتعيين إلىهدفت الدراسة 

عمليــة التحليــل  علــى وذلــك مــن خــلال التعــرف، للعــاملين فــي المصــارف العاملــة فــي قطــاع غــزة
ومعرفــة ، واضــحة لتخطــيط المــوارد البشــرية راتيجيةاســتووجــود ، الــوظيفي المتبعــة فــي المصــارف
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وكفـاءة الأفـراد القـائمين ، مهنية الإجراءات التي تقـوم بهـا المصـارف فـي عمليـة الاختيـار والتعيـين
معرفـة مـا إذا كانـت هنـاك فـروق ذات دلالـة إحصـائية بـين إجابـات  إلـىوهـدفت أيضـاً ، على ذلك

 متغيـــرات إلـــىوأثرهـــا علـــى المســـار الـــوظيفي تعـــزى ، المبحـــوثين حـــول سياســـة الاختيـــار والتعيـــين
  سنوات الخبرة).، المؤهل العلمي، المسمى الوظيفي، العمر، (الجنس

حيــث طبقــت هــذه الدراســة علــى عينــة عشــوائية ، وقــد اســتخدم الباحــث المــنهج الوصــفي التحليلــي
ــ900بســيطة مــن مجتمــع الدراســة البــالغ ( واســتخدم ، ) موظفــاً 187( وبلــغ حجــم العينــة، اً ) موظف

ــــــرات الدراســــــة ــــــامج (، الباحــــــث الاســــــتبانة لقيــــــاس متغي ) للتحليــــــل SPSSواســــــتعان أيضــــــاً ببرن
 الإحصائي.

  :وتمثلت أهم نتائج  الدراسة فيما يلي
  عمليـــة التخطـــيط للقـــوى العاملـــة (تحديـــد الاحتياجـــات المســـتقبلية مـــن الأيـــدي العاملـــة) تعتبـــر

 سين.تح إلىوتحتاج ، متحققة بصورة جيدة نوعاً ما
  يــتم إشــراك كــل مــن مــديري الــدوائر والأقســام بشــكل ســنوي فــي تحديــد احتياجــات دوائــرهم أو

  أقسامهم من القوى العاملة.
 .تعتبر مهنية إجراءات الاختيار والتعيين من ذوي الكفاءة الجيدة  
 .وجود مفهوم واضح لعملية تخطيط المسار الوظيفي  

  :وأهم ما أوصت به الدراسة ما يلي
 للتحليــــل الــــوظيفي أن يكــــون هــــذا التحليــــل دقيقــــاً  إعــــدادهارف أن تراعــــي عنــــد علــــى المصــــا

  .جميعاً  ومفهوماً من قبل الموظفين
  ـــاً ومتلائمـــاً مـــع طبيعـــة ـــة كافي والوظيفـــة ذات  الأســـئلةضـــرورة مراعـــاة أن يكـــون وقـــت المقابل

  العلاقة.
 خبــرات أكثــر وذلــك بهــدف كســب، الاســتعانة بــالخبرات الخارجيــة عنــد إجــراء عمليــة التعيــين ،

  والحصول على الأفضل من بين المرشحين للوظيفة.
  مـــن المهـــم أن تســـاعد إدارة المصـــرف موظفيهـــا فـــي الحصـــول علـــى معلومـــات حـــول فـــرص

  وظيفية أخرى متوفرة في المصرف.
 حتــى لا تخضــع للاعتبــارات ، عــدم خضــوع عمليــة التعينــات والترقيــات لتــدخلات الإدارة العليــا

 الشخصية.
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ها في إحداث التطوير التنظيمي القيادات الإدارية ودور  :بعنوان، )2010، غالأ(ا دراسة .7
 يجابي في البنوك العاملة في قطاع غزة. الإ

يـــر وهـــدفت هـــذه الدراســـة إلـــى التعـــرف علـــى دور القيـــادات الإداريـــة فـــي إحـــداث التطـــوير والتغي
، الأنماط القيادية (ديمقراطيةوتحديد علاقة ، يجابي في البنوك العاملة في قطاع غزةالتنظيمي الإ
فـــــراد اث التطـــــوير والتغييـــــر التنظيمـــــي الإيجـــــابي علـــــى مســـــتوى الأحـــــرة) فـــــي إحـــــد، بيروقراطيـــــة
ومدى علاقة القدرات القياديـة فـي عمليـة التطـوير والتغييـر التنظيمـي ، والتنظيم نفسه، والجماعات
  الايجابي. 

المصـارف والوسـطى والإداريـين فـي البنـوك و الدراسة المستهدف من القيادات العليا يتكون مجتمع 
مـن  الدراسـةوتم اختيار عينـة ، وموظفة اً موظف )630( والذي يبلغ عددهم، العاملة في قطاع غزة

) موظــف 245( الدراســةوقــد بلــغ حجــم عينــة ، بطريقــة العينــة العشــوائية الطبقيــة الدراســةمجتمــع 
  وموظفة.

ب الإحصــائية المتمثلــة اليبعــض الأســ إلــىلإضــافة با، وقــد تــم اســتخدام المــنهج الوصــفي التحليلــي
بهـــــدف ، واســـــتخدام الاختبـــــارات الإحصـــــائية المناســـــبة، ) الإحصـــــائيSPSSباســـــتخدام برنـــــامج(

  .الدراسةومؤشرات تدعم موضوع ، الوصول لدلالات ذات قيمة
  :ومن أهم النتائج ما يلي

 ويليـه، الـنمط الـديمقراطي إن النمط القيادي السـائد فـي البنـوك الفلسـطينية فـي قطـاع غـزة هـو 
 ويليه النمط القيادي الحر. ، النمط البيروقراطي

 فـي البنـوك فـي  يجـابيريـة فـي أحـداث التطـوير والتغييـر الإن هنالك دور كبير للقيادات الإداإ
 .الجماعات والتنظيماد و الأفر  قطاع غزة على مستوى

 العاملــة فــي  ات الإداريــة فــي البنــوكهنالــك تــوافر للقــدرات القياديــة بدرجــة مقبولــة فــي القيــاد إن
 يجابي على التطوير والتغيير.قطاع غزة تؤثر بشكل إ

   :ومن التوصيات
 تعزيز التوجه الديمقراطي لدى القادة في البنوك العاملة في قطاع غزة . 
  زيادة الاهتمام بتطوير القدرات القيادية في البنـوك العاملـة فـي قطـاع غـزة مـن خـلال التـدريب

 .بما ينسجم ويتوافق والمسئوليات المكلف بها القائد، والتأهيل الجيد للقادة والإعداد
  الدراسات المتعلقة بموضوع القيادة والتطوير والتغيير التنظيمي.إجراء المزيد من الأبحاث و  
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 واقع سياسات الاختيار والتعيين في الوظائف :والتي بعنوان، )2009، (جرغون دراسة .8
ربية والتعليم العالي الفلسطينية في قطاع غزة وأثره على الولاء الإدارية في وزارة الت

 .التنظيمي
هدفت هذه الدراسة إلى التعـرف علـى واقـع سياسـات الاختيـار والتعيـين فـي الوظـائف الإداريـة فـي 

والتعــرف علــى مســتوى الــولاء التنظيمــي ، الفلســطينية فــي قطــاع غــزة اليوزارة التربيــة والتعلــيم العــ
ر سياسـات ثـكما وتهدف أيضاً إلى التعرف على أ، في الوظائف الإدارية في الوزارة لدى العاملين

وتكـون ، وقد تم استخدام المنهج الوصـفي التحليلـي، التعيين على الولاء التنظيمي لديهمالاختيار و 
ممـــن يحملـــون مســـميات إداريـــة تتـــراوح مـــا بـــين وكيـــل وزارة ، ) موظفـــاً 226مجتمـــع الدراســـة مـــن(

 وقد استخدم الباحث أسلوب الحصر الشامل في دراسته.، ورئيس قسم
   :ومن أهم نتائج الدراسة

 تــنظم عمليــة الاختيــار والتعيــين، وإجــراءات مكتوبــة، نــه يوجــد لــدى الــوزارة سياســات إداريــةأ ،
ولو تم تطبيقها بشـفافية ، تيار الأفراد الملائمين لشغل الوظائف الإداريةوقادرة على تحقيق اخ

  وموضوعية.
 ـــ ـــر الت ـــة غي ـــار والتعيـــين للوظـــائف الإداري ـــوزارة بتطبيـــق السياســـات والمعـــايير فـــي الاختي زام ال

وتــدخل بعــض العوامــل غيــر ، بســبب ضــعف الرقابــة ؛مناســب وأقــل مــن المســتوى المطلــوب
  موضوعية.ال

  توجــد علاقــة طرديــة بــين الــولاء العــاطفي لــدى العــاملين الإداريــين فــي الــوزارة وواقــع سياســات
  لتعيين في الوظائف الإدارية.الاختيار وا

   :ومن أهم توصيات الدراسة
 وجعلها أكثر فاعلية عن طريق الاهتمـام بمضـمون ، إعادة النظر في الوسائل الرقابية المتبعة

  وعدم الاكتفاء بمراقبة شكلية للإجراءات.، وروح الإجراءات
 ن ولاء العـــاملين لضـــما ؛سياســـات الاختيـــار والتعيـــين للوظـــائف الإداريـــة عاليـــةرفـــع مســـتوى ف

الجهــاز الإداري فــي  عاليــةعلــى كفــاءة وف، التــاليوب، ومــا لــه مــن أثــر علــى الأداء، الإداريــين
 الوزارة.
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  :الدراسات العربية 3.3
في التهيؤ  ستراتيجيةالادور مهارات القيادة  :بعنوانوالتي ، )2012، دراسة (رحيمة .1

 . ينيالعسكر  دراسة تحليلية لآراء عينة من القادة، لضغوط العمل
، (الرؤيــــة :بأبعادهــــا الثلاثــــة ســــتراتيجيةالاإلــــى دراســــة دور مهــــارات القيــــادة  الدراســــة هــــذههــــدف 
التأمـــل ، (التهيـــؤ للمواجهـــة :وهـــي، التنفيـــذ) فـــي التهيـــؤ لضـــغوط العمـــل بأبعادهـــا الســـتة، التركيـــز
وتجنــب  دانيالبحــث عــن الــدعم الوجــ، البحــث عــن الــدعم الوســيلي، المواجهــة الوقائيــة، للمواجهــة
، وأبعادهما الفرعيـة، وذلك من خلال دراسة الارتباط والتأثير بين المتغيرين المذكورين، المواجهة)

ــإذ طُ  واســتخدم ، فــي منظمتــي الــدفاع والداخليــة اً عســكري اً ) قائــد42ق البحــث علــى عينــة بلغــت (بِّ
تــم اختبارهــا ، البيانــاتوقــد تــم اســتخدام الاســتبانة كــأداة لجمــع ، التحليلــي الباحــث المــنهج الوصــفي
  .والثالثة للفروق، والثانية للتأثير، الأولى لعلاقة الارتباط تكان، من خلال ثلاث فرضيات

    :تالاستنتاجاوتم التوصل إلى مجموعة من 
  والتهيؤ لضغوط العمل. ستراتيجيةالاأهمها وجود علاقة ارتباط وتأثير بين مهارات القيادة  
في تحسين مستوى  ستراتيجيةالادور القيادة  :بعنوانتي وال، )2012، دراسة (إبراهيم .2

 . دراسة ميدانية، الأداء
وتكـــون ، فـــي تحســـين مســـتوى الأداء ســـتراتيجيةالادور القيـــادة  التعـــرف علـــى هـــدفت الدراســـة إلـــى

مجتمــــع الدراســــة مــــن العــــاملين بالشــــركات الصــــناعية التابعــــة لقطــــاع الأعمــــال العــــام بمحافظــــة 
واســــتخدمت الباحثــــة ، )381مــــن ( وتكونــــت عينــــة الدراســــة، )44719م (وكــــان عــــدده، الدقهليــــة

مـــن أجـــل التعـــرف علـــى معنويـــة  ؛"ت"ار بـــواســـتخدمت الباحثـــة اخت، المـــنهج الوصـــفي التحليلـــي
عــلاوة علــى اســتخدام الانحــدار المتعــدد لقيــاس أثــر المتغيــرات المســتقلة علــى المتغيــرات ، الارتبــاط
    .البيانات الميدانيةفي تحليل  SPSS)( واستخدمت الباحثة برنامج، التابعة

  :وكان من أهم نتائج الدراسة ما يلي
  قـــــدرة القائـــــد علـــــى تكـــــوين البنـــــاء : ترتيـــــب عناصـــــر هـــــذه العوامـــــل إلـــــىتوصـــــلت الدراســـــة)

 -الاهتمـام بالجوانـب الأخلاقيـة والمسـئولية الاجتماعيـة -إدارة التغييـر التنظيمـي-الاستراتيجي
العوامـــل الشخصـــية والتنظيميـــة  -نظـــم إعـــداد وتقيـــيم القـــادة -تكـــارالقـــدرة علـــى الإبـــداع والاب

  وتأثيرها على الأداء.، ) من الناحية النسبيةستراتيجيةالاالمؤثرة في القيادة 
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مواقف القيادات الإدارية نحو سياسات التطـوير  :بعنوان والتي، )2012، دراسة (الشهراني .3
 التنظيمي في المديرية العامة لحرس الحدود.

فــي  مواقــف القيــادات الإداريــة نحــو سياســات التطــوير التنظيمــي إلــي التعــرف علــىهــدفت الدراســة 
ـــة الدراســـة مـــن جميـــع الضـــباط العـــاملين ، المديريـــة العامـــة لحـــرس الحـــدود ويتكـــون مجتمـــع وعين

رتبـة  إلـىوالذين يشغلون مناصب قيادية من رتبة عقيـد ، بالمديرية العامة لحرس الحدود بالرياض
ونسبة لمحدوديـة مجتمـع الدراسـة فقـد اتبـع الباحـث أسـلوب الحصـر ، ضابطاً  )74وعددهم (، لواء

وبعـد التطبيـق الميـداني ، الشامل مـن خـلال تطبيـق أداة الدراسـة علـى جميـع أفـراد مجتمـع الدراسـة
  صالحة للتحليل الإحصائي. استبانة) 74( للدراسة تم الحصول على

والمسحي الاجتماعي لتحقيق أهداف الدراسة ، الوثائقي ليهبمدخوقد اتبع الباحث المنهج الوصفي 
  وقد اعتمد الباحث على الاستبانة كأداة لجمع بيانات هذه الدراسة.، والإجابة عن تساؤلاتها

  :ومن أهم نتائج هذه الدراسة
  العاملين في وضع وتحديد الأهداف التطويرية.توجد مشاركة بين الإدارة و 
  مسئوليات للقائمين على عمليات التصميم.الإسناد مزيد من المهام و 
  المسئوليات للقائمين على عمليات التخطيط.إسناد مزيد من المهام و 
 رية.يبي المدتستنمية المهارات الفكرية لمن 
 .تطوير الفرد وتغيير مستوى الدوافع والقدرات 

  :ومن أهم التوصيات
 العامة لحرس الحدود.الأداء بالمديرية اليب تحسين الجودة و الاهتمام بتطبيق أس 
  العمــل علــى إحاطــة العــاملين بالمديريــة العامــة لحــرس الحــدود بالمعلومــات المتعلقــة بطبيعــة

 التطوير.
  بوضوح العامة لحرس الحدودبالمديرية الاهتمام بتحديد الصلاحيات. 
 ت.الاهتمام بزيادة قدرات الأفراد بالمديرية العامة لحرس الحدود في استخدام تقنية المعلوما 
فـي  سـتراتيجيةالاالقيـادة  إسـهامات :بعنـوان والتـي، )2011، المعاضـيدي والطـائي(دراسة  .4

  الأعمال.لمنظمات  ستراتيجيةالاتعزيز المرونة 
 ســتراتيجيةالا تبــاط والأثــر بــين ممارســات القيــادةقيــاس وتحليــل علاقــات الار إلــى هــدفت الدراســة 
اســتخدام ، لتركيــز علــى بنــاء رأس المــال البشــريا، تي(بنــاء قــدرات ديناميــة جوهريــةوالمتمثلــة بالآ

جديـــدة)  الثمينـــة وبنـــاء هيكـــل وثقافـــة منظميـــةالانشـــغال بالاســـتراتيجيات ، الثقافـــة الجديـــة بفاعليـــة
) بوصـــفها متغيـــراً متعمـــداً لمواجهـــة التغيـــرات ســـتراتيجيةالاو(المرونـــة ، بوصـــفها متغيـــرات مســـتقلة
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فضـلاً عـن اكتشـاف ، ارسـتها لإعمالهـا وسـعياً لبقائهـاالبيئية التي تشهدها المنظمـات فـي إطـار مم
ـــأثير الممارســـات المشـــار  ، للمنظمـــة ســـتراتيجيةالاهـــا فـــي تعزيـــز المرونـــة إليمقـــدار التبـــاين فـــي ت

 الأدويــة) مــن القيــادات الاســتراتيجية فــي الشــركة العامــة لصــناعة 35وتكونــت عينــة الدراســة مــن (
واشـــتملت أداة الدراســة علـــى ، نهج الوصــفي التحليلــيواســـتخدم الباحــث المـــ، والمســتلزمات الطبيــة

  الاستبانة.
   :إلى وتوصلت الدراسة

  ستراتيجيةالاالمرونة ترتبط وتؤثر معنوياً على  ستراتيجيةالاأن ممارسات القيادة. 
 التي تمكنها من اعتمادها كونها أداة مهمة في تحقيـق ، الوسائلليات و البحث عن أهم الآ

التــــي تمكــــن المنظمــــة مــــن الاســــتجابة الســــريعة للتغيــــرات البيئيــــة ، الاســــتراتيجيةالمرونــــة 
 المتسارعة والاستعداد لها.

  التركيــز علــى بنــاء رأس المــال البشــري وبنــاء هيكــل وثقافــة جديــدة لهــا الــدور الأكبــر فــي
  ممارسة القيادة الاستراتيجية لتحقيق المرونة الاستراتيجية.

ودورها في تنمية  ستراتيجيةالاالقيادة  :نبعنوا والتي، )2010، عبد العزيز(دراسة  .5
 القدرات التنافسية لمنظمات الأعمال الدولية بجمهورية مصر العربية.

تباعهـا فـي ا سـتراتيجيةالاتعـرف علـى أهـم الممارسـات التـي يمكـن للقيـادة هدفت هذه الدراسـة إلـي 
اتها التنافسـية. كمـا وتحديـد مـدى مسـاهمتها فـي تنميـة قـدر ، الشركات الدولية لصـناعة المنسـوجات

وتــأثير ، ســتراتيجيةالانمــوذج مقتــرح يمكــن تطبيقــه لزيــادة فاعليــة القيــادة  إلــىالوصــول  إلــىهــدفت 
  ذلك على القدرات التنافسية للشركات الدولية لصناعة المنسوجات.

   :عدة نتائج أهمها إلىوتوصلت الدراسة 
  بقــدرة القائــد علــى تكــوين البنــاء توجــد فــروق معنويــة بــين الشــركات محــل الدراســة فيمــا يتعلــق

ويعني ذلك أن قادة الشركات القوية تنافسـياً يتميـزون بقـدراتهم فـي تكـوين البنـاء ، الاستراتيجي
 .مما يؤثر على القدرات التنافسية، الاستراتيجي لمنظماتهم

 توجــد فــروق معنويــة بــين الشــركات محــل الدراســة فيمــا يتعلــق بقــدرة القائــد علــى إدارة التغييــر ،
وأن ، يــر والتطــوير التنظيمــييويتفــق ذلــك مــع نتــائج الدراســات الســابقة التــي أبــرزت دور التغ

يلعـب القائـد الـدور التحـويلي الـذي يتسـم بتوسـيع نطـاق المشـاركة للعـاملين فيمـا يتعلـق باتخـاذ 
 .ووضع الأهداف، القرارات

 اد قــادة المســتقبللا توجــد فــروق معنويــة بــين الشــركات محــل الدراســة فيمــا يتعلــق بــنظم إعــد ،
 ذلك بأن معظم الشركات الدولية تهتم الآن ببرامج التدريب والتطوير المستمرة.ويعني 
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في تطوير المنظمات  ستراتيجيةالادور القيادات  :بعنوان والتي، )2010، دراسة (الزغبي .6
 الأمنية والمدنية في الجمهورية العربية السورية.

وذلـك ، في تطوير المنظمات ستراتيجيةالاى دور القيادات في التعرف عل مشكلة الدراسة تنحصر
تفعيل التقنيات الحديثـة ، نشر الثقافة التنظيمية، تمكين العاملين، من خلال نشر التعليم التنظيمي

ما دور القيـادات  :التاليوتسعى الدراسة للإجابة عن التساؤل الرئيس  .تطوير الهياكل التنظيميةو 
  .المنظمات الأمنية والمدنية في الجمهورية العربية السورية؟في تطوير  ستراتيجيةالا

، عقيد، (مقدم وزارة الداخلية السورية من رتبةين بوقد تكون مجتمع الدراسة من الضباط العامل
والعمل ، ون الاجتماعيةالعاملين بوزارة الشئ إلىإضافة ، اً ) ضابط200وعددهم (، لواء)، عميد

  .اً ) موظف100وعددهم (، والثانية) وظفي الفئة الأولىوم، ممن يشغلون وظيفة (مدير
  للدراسة. ةكأدا الاستبانةوقد استخدم الباحث المنهج الوصفي التحليلي باستخدام 

   :ومن أهم النتائج
  في تطوير المنظمات الأمنية ستراتيجيةالاموافقة أفراد مجتمع الدراسة على دور القيادات ،

ت دلالة إحصائية بين درجة موافقة أفراد مجتمع الدراسة تجاه نه لا توجد فروق ذاوالمدنية وأ
في تطوير المنظمات الأمنية والمدنية في  ستراتيجيةالامحاور الدراسة حول دور القيادات 

  .الجمهورية العربية السورية تبعاً لمتغيراتهم الشخصية والوظيفية
  ًالدورات في مجال القيادة وتطوير تجاه محاور الدراسة تبعاً لعدد  توجد فروق دالة إحصائيا

  المنظمات.
   :ومن أهم التوصيات

 اليبدورات تدريبية في مج، ون الاجتماعية والعملوالشئ، وزارتي الداخليةإلحاق العاملين ب 
، جميع والمساواة في تطبيق الإجراءات الإدارية مع العاملين، وتطوير المنظمات، القيادة

 .وليةوتحمل المسئ، ادة من الحوافز والمزاياوإشعارهم أنهم سواسية في الاستف
 البناءيع الحوار الناقد و وتشج، تطبيق مبدأ الشفافية في العمل . 
  .مشاركة العاملين في اتخاذ القرارات 
ثــر السياســات الإداريــة علــى كفــاءة المــوارد أ :بعنــوانوالتــي ، )2010، دراسة(الخرابشــة .7

 دراسة ميدانية.، جهة نظر المدراءالبشرية في المؤسسات العامة الأردنية من و 
التعــرف علــى أثــر السياســات الإداريــة علــى كفــاءة المــوارد البشــرية فــي  إلــىهــدفت هــذه الدراســة 

، كفـــاءة المـــوارد البشـــرية فـــي المســـتويات الإداريـــة وتحديـــد مســـتوى، ســـات العامـــة الأردنيـــةالمؤس
زز كفـــاءة المــوارد البشـــرية فـــي يجابيـــة التـــي تعــالعوامــل والتجـــارب والممارســات الإ والتعــرف علـــى
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، العمـر، لتعـرف علـى أثـر المتغيـرات الوسـيطة (النـوعبالإضـافة إلـي ا، المؤسسات العامة الأردنيـة
الراتـب ، المسـتوى الـوظيفي، المؤهـل العلمـي، عدد سنوات العمل في المؤسسة، الحالة الاجتماعية

عامــة الأردنيـــة وفقـــاً لتصـــورات الشــهري للموظـــف) علـــى كفـــاءة المــوارد البشـــرية فـــي المؤسســـات ال
  المدراء.

، مؤسســة عامــة خاضــعة لنظــام ديــوان الخدمــة المدنيــة )14وقــد تكــون مجتمــع الدراســة مــن (، هــذا
ونظـراً لصـغر حجـم مجتمـع الدراسـة تـم ، ) مـديراً 225حيث بلغ عدد المدراء في تلك المؤسسـات (

) 190ســتردة مــن عينــة الدراســة (وكــان عــدد الاســتبيانات الم، أخــذ المجتمــع كلــه كعينــة للدراســة
  %).84وبنسبة (، استبيان

) فقــرة باســتخدام مقيــاس ليكــرت 41تــم إعــداد اســتبيان اشــتمل علــى (، ولتحقيــق أغــراض الدراســة
ذوي على مجموعـة محكمـين مـن  كد من صدق الاستبيان من خلال عرضهوقد تم التأ، الخماسي

ثباتهـــا باســـتخراج  وكـــذلك تـــم التأكـــد مـــن، ظـــاتهم واقتراحـــاتهمو حالاختصـــاص والخبـــرة والأخـــذ بمل
  %).94.1للأداة كلها ( ةلفا والذي بلغت قيممعامل كرونباخ أ

ومــن ، ب الإحصــائية المناســبة لتحليــل بيانــات الدراســة واختبــار فرضــياتهااليوقــد اســتخدمت الأســ
  :ها الدراسة ما يليإليبرز النتائج التي توصلت أ
  وهـو ، )3.55د البشـرية فـي المؤسسـات العامـة الأردنيـة (بلغ المتوسط الحسابي لكفـاءة المـوار

 يميل لمستوى (متوسط).
 دلالـــة إحصـــائية للسياســـات الإداريـــة علـــى كفـــاءة  لدراســـة عـــدم وجـــود أثـــر ذيظهـــرت نتـــائج ا

لمتغيـــرات  يعـــزى، جميعهـــا المـــوارد البشـــرية فـــي المؤسســـات العامـــة الأردنيـــة فـــي المجـــالات
، المؤهــــل العلمــــي، عــــدد ســــنوات العمــــل فــــي المؤسســــة، يــــةالحالــــة الاجتماع، العمــــر، (النــــوع

 الراتب الشهري للموظف).، المستوى الوظيفي
  دلالــة إحصــائية للسياســات الإداريــة علــى كفــاءة  وأظهــرت نتــائج الدراســة وجــود أثــر ذيكمــا

وقــد كــان ، يعــزى لمتغيــر الحالــة الاجتماعيــة، المــوارد البشــرية فــي المؤسســات العامــة الأردنيــة
 ثر لصالح الأعزب.هذا الأ

 :ةالتاليالتوصيات  إلىتوصلت الدراسة ، على هذه النتائج وبناءً 
 بحيـــث تـــتم المنافســـة بـــين ، أثنـــاء ممارســـة سياســـة الاختيـــار والتعيـــين، البعـــد عـــن المحســـوبية

المرشحين للوظائف الشاغرة في المؤسسات العامة من خـلال الاختبـارات الموضـوعية المعـدة 
 لهذه الغاية. 

 والأخذ به في صنع القرارات.، وتفعيله، ء الاهتمام الأكبر لموضوع اللامركزيةيلاإ 
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 ومـن الأمثلـة ، نجاز أعمال كبيرة الحجم وتقـديم الحـوافز المناسـبة لهـملموظفين على إتشجيع ا
 في عملية صنع واتخاذ القرار. وإسهامه، على ذلك إسهام الموظف في عمليات التخطيط

  يبيــــة للمــــوارد البشــــرية لتطــــوير معلومــــاتهم المتعلقــــة بالعمــــل ودراســــة الاهتمــــام بالــــدورات التدر
 وعقدها بشكل دوري داخل المؤسسة وخارجها.، الحاجات التدريبية لذلك

ودورهــا فــي تطــوير الثقافــة  ســتراتيجيةالاالقيــادة  :بعنــوان والتــي، )2008، دراســة (المربــع .8
ــة ــي الأجهــزة الأمني ــة ف ــة ، التنظيمي ــة مقارن ــة العامــة للجــوازات دراســة ميداني ــى المديري عل
 والمديرية العامة للدفاع المدني.
في تطوير الثقافة  ستراتيجيةالاما دور القيادات  :التاليتبلورت مشكلة الدراسة في السؤال 

التنظيمية في الأجهزة الأمنية؟ استخدمت الدراسة المنهج الوصفي التحليلي المقارن من خلال 
واحدة لجمع  واستخدمت أداة، الدراسات الوثائقيةو ، عي بالعينةالاجتماالمسح  :مدخلين هما

  :نتائج من أهمها إلىوتوصلت الدراسة ، الاستبانة :المعلومات هي
 وجود نمط الثقافة و ، ممارسة القيادية المشاركة في المديرية العامة للجوازات بدرجة متوسطة

 .المحافظة في المديرية العامة للجوازات بدرجة متوسطة
 المشاركة وبين نمط الثقافة المحافظة ستراتيجيةالاود ارتباط طردي متوسط بين القيادة وج ،

والثقافة ، المشاركة وبين كل من الثقافة المرنة ستراتيجيةالاوارتباط طردي قوي بين القيادة 
 .المبدعة في المديرية العامة للجوازات والمديرية العامة للدفاع المدني

  المشاركة في تطوير الثقافة التنظيمية السائدة في المديرية  تراتيجيةسالامساهمة القيادة
 .العامة للجوازات بدرجة متوسطة

  ووجود معوقات ، سائدة في المديرية العامة للجوازات بدرجة متوسطةوجود معيقات تنظيمية
في تطوير الثقافة التنظيمية  ستراتيجيةالاتنظيمية مهمة تحد من فاعلية دور القيادات 

  .عاليةالسائدة في المديرية العامة للجوازات والمديرية العامة للدفاع المدني بدرجة 
 :الأداءثر السياسات الإدارية على تحسين : أبعنوان والتي، )2006، دراسة (الفضل .9

 .حالة بنك فيصل الإسلامي السودانيدراسة 
ن الأداء في بنك فيصل إلي التعرف على اثر السياسات الإدارية على تحسي، هدف هذه الدراسة

 ، السوداني الإسلامي
  :عدة نتائج تتمثل أهمها في الآتي إلى الدراسةتوصلت 

  ىتضـح مـن الدراسـة أن لـداو ، الإدارية هي أساس توجيه الأداء الإداري للمنظمـاتالسياسات 
  البنك سياسات إدارية مكتوبة ومنسجمة مع أهدافه.
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 كما ، وعدم تحقيق الأهداف المرجوة، ى تدني الأداءالسياسات الإدارية غير المكتوبة تؤدي إل
كمـا إن السياسـات ، إنها تتعرض للتغيير في المعنى والمضمون عندما تنقل للمستويات الـدنيا

  التي يهمها الأمر.  للأطرافوغير محددة المعنى ، غير المكتوبة تكون غير واضحة
 وعـــدم تحقيـــق أهـــداف المنظمـــة علاقـــة طرديـــة بـــين السياســـات الإداريـــة غيـــر المكتوبـــة  وجـــود

  بصورة فعالة. 
 كمــا يــؤدي إلــى كثــرة ، غيــاب السياســات الإداريــة يــؤدي إلــى ارتبــاك المنظمــة وضــعف أدائهــا

  والازدواجية والتداخل في الاختصاصات. ، التعارض والتضارب في إنجاز الأعمال
 علاقة طردية بين السياسات الإدارية الفعالة وتحسين الأداء. وجود  
 ياسات البنك الإدارية ذات خصائص جيدة والبعض الآخر يعتريه الضعف.بعض س  
 .عدم وجود سياسات إدارية يزيد عبء العمل على الإدارة العليا  
  عـــادة النظـــر فـــي سياســـاته الإداريـــة لمواجهـــة التغيـــرات الطارئـــة ولمواكبـــة إدرج البنـــك علـــى

  التطورات السياسية والاقتصادية العالمية منها والمحلية.
  لكـن  ؛مشاركة للعاملين في وضع السياسـات التـي تتعلـق بتطـور العمـل وتحسـين الأداء جودو

وأن الإدارة العليـــا تســـقط ، ودورهـــا هامشـــي، وغيـــر مفعلـــة، هـــذه المشـــاركة بنســـبة ضـــئيلة جـــداً 
  أحادية الجانب.، سياساتها في شكل أوامر ولوائح إجبارية التنفيذ

 وأن ، ولـــى بمـــدى التزامهـــا بسياســـاتها الإداريـــةمـــدى نجـــاح أي منظمـــة يقـــاس فـــي الدرجـــة الأ
  السياسات التي تبنى على أسس علمية وفنية تؤدي إلى تحسين الأداء.

 .السياسات الإدارية الجيدة تحقق أهدافها بنجاح  
 حظ أنهـا تفتقـر إلـى السياسـات الإداريـة نل، نظرنا للمؤسسات والإدارات العامة في السودان إذا

وكـأن الإدارة والمؤسسـة تعمـل بـلا ، في عمل المؤسسـة ءشيمر ولكل الفعالة الضابطة لكل أ
وبــــلا أي سياســــة أي حســــب مقولــــة ســــيري فعــــين االله ، وبــــلا أي ضــــابط، وبــــلا هــــدف، غايــــة

  ترعاك.
   :مقترحات وتوصيات الدراسةومن 

 ي تسـاعد فـ يفهـ، س الرغبـات الإداريـة العامـةوتعكـ، السياسات الإدارية تقدم إرشادات محـددة
 .الأعمال التي تتبعتحديد 

   ويــؤدي إلــى ، ن اســتخدام السياسـات يقــدم الأسـاس للإجابــة علــى الكثيـر مــن المشـكلاتإكمـا
 .تخفيض الشك والتردد إلى أدنى حدزيادة ثقة المدير بنفسه مع 
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 لهـــدف إلـــى لغـــة واضـــحة يفهمهـــا أن السياســـات تجعـــل للهـــدف معنـــى. فهـــي تقـــوم بترجمـــة ا
ونظـــراً لأهميتهـــا فقـــد درج بنـــك فيصـــل علـــى إعـــادة النظـــر فـــي ، ن وتلقـــى مـــنهم قبـــولاً لو العـــام

وحتــــى يكــــون رائــــد العمــــل ، حتــــى يواكــــب التغيــــرات الخارجيــــة المتســــارعة ؛سياســــاته الإداريــــة
ه الصـناعة المصـرفية يـإلوالآن يحتل البنك الصدارة في إدخال أحدث ما توصلت ، المصرفي

  .وتقنية المعلومات
 التوجيـه صـياغة فـي ودورهـاستراتيجية الا القيادة :انبعنو  والتي، )2001، حسين(دراسة .10

  .الجامعي الاستراتيجي
 منالي في وصنعاء عدن لجامعتيستراتيجية الا القيادة دور على التعرف إلى الدراسة هذه هدفت
 الأكاديمية الاستراتيجية القيادة دور وخصائص، الجامعي الاستراتيجي التوجيه صياغة في

  .الجامعتين لدى الاستراتيجي توجيهال وصياغة والإجراءات
 وزعت مجالات عدة من مكونة استبانة لذلك وأعد التحليلي الوصفي المنهج الباحث استخدم ولقد
 الدراسـة توصـلت ولقـد، منالـي فـي وعدن صنعاء جامعتي في العليا الإدارات من العينة أفراد على
  :أهمها من كان والتي، عدة نتائج إلى
 منــه يجابيــةإ أكبــر عــدن جامعــة إداريــي لــدى الأهــداف صــياغة فــي اتيجيالاســتر  التوجيــه إن 

 .صنعاء جامعة إداريي لدى
  للجامعـةالاسـتراتيجية  للأهـداف التنفيـذ لعملية استراتيجياً  توجيهاً  أكثر هم عدن جامعةإداريو 

 .صنعاء جامعة نإداريي من
 صـنعاء جامعـة إداريـي ءوأدا عـدن جامعـة إداريـي أداء بـين إحصـائية دلالة ذات فروق توجد 

 لجامعـة بالنسبة )(51.4- 70.8بين  تتراوح بنسبة، والرقابة للتقويم الاستراتيجي التوجيه في
  . صنعاء جامعة إداريي لآراء بالنسبة )53 - 44ن(بي تتراوح حين في عدن

 فـي المطلـوب الطمـوح درجـة إلـى يصـل لـم أنـه إلا عـدن جامعـة لصـالح أكثـر التوجه أن رغم 
 .التوجه عملية

 الأهـداف صـياغة فـي الاسـتراتيجي التوجـه بضـرورة :الدراسـة أوصـت السابقة النتائج ضوء وفي
 صنعاء. جامعة إداريي قبل من
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  :الدراسات الأجنبية 4.3
 عاليةوف ستراتيجيةالابعنوان العلاقة بين القيادة ، )Wiraporn et al, 2014دراسة ( .1

 المدارس.
ومســتويات الفاعليــة فــي ، الاســتراتيجيةعلــى مســتويات القيــادة التعــرف  إلــىهــدفت هــذه الدراســة 

وفاعليـــة المـــدارس فـــي المجلـــس المحلـــي ب ، الاســـتراتيجيةوالعلاقـــة بـــين أداء القيـــادة ، المـــدارس
)Khon Kaen( حيث طبقت على عينة من ، بتايلاند)مدرس. )217(و، مدير مدرسة )32  

التنفيــــذ ، الوصــــف الاســــتراتيجي :ةالتاليــــوتــــم الحكــــم علــــى مســــتوى القيــــادة مــــن خــــلال العوامــــل 
  التقييم والرقابة.، الثقافة التنظيمية، الاستراتيجي

، خصـائص الطـلاب :ةالتاليفقد تم الاعتماد على الأبعاد ، أما فيما يخص الفاعلية في المدارس
منــــاخ وبيئــــة ، التغييــــر والتطــــوير فــــي المدرســــة، الرضــــا عــــن أداء المدرســــين، نجــــاز الطــــلابإ

  .المدرسة
  :ها الدراسةإليومن أهم النتائج التي توصلت 

  كمـا كـان للتنفيـذ الاسـتراتيجي أعلـى نسـبة ، مرتفـع ستراتيجيةالاتبين أن مستوى تطبيق القيادة
 .وهي(متوسطة)، بينما توجهات المنظمة أقل نسبة ؛تطبيق

  وكـــان لخصـــائص الطـــلاب ، المـــدارس كـــان مرتفعـــاً  عاليـــةأن مســـتوى ف إلـــىتوصـــلت الدراســـة
 أقل نسبة. لإنجازهمبينما  ؛على نسبةأ
  فقـــد بلـــغ معامـــل الارتبـــاط ، المـــدارس عاليـــةوف ســـتراتيجيةالافيمـــا يتعلـــق بالعلاقـــة بـــين القيـــادة

R=0.520)( ، عاليــــــةوف ســــــتراتيجيةالاأي علاقــــــة موجبــــــة بــــــين الجوانــــــب المختلفــــــة للقيــــــادة 
 وهو ما يعزز مساهمتها في تحسينها.، المدارس

لمــدراء  ســتراتيجيةالاممارســة القيــادة  :بعنــوان، )Celik& Pisapia, 2010(دراســة  .2
 المستشفيات التركية.

إجـراءات القائـد الاسـتراتيجي التـي تميـز المـديرين الفـاعلين ن الدراسـة تمييـز أفعـال و كان الهدف مـ
، الخصـــــائص الشخصـــــية، إجـــــراءات القائـــــد :الثلاثـــــة بــــــ وتمثلـــــت محـــــددات الدراســـــة، فـــــي تركيـــــا
وتقنيــــات الانحــــدار ، المــــدير. ولقــــد تــــم اســــتخدام تصــــميم كمــــي غيــــر تجريبــــي يــــةعالف، التنظيميــــة
  ) مديراً.440والارتباط لتحديد العلاقة بين المتغيرات المختبرة. ولقد شارك في الدراسة (، المتعدد

  :ولقد كشفت النتائج
 المدير والأخلاقية) ارتبطت بفاعلية، والسياسة ، والإدارية، أن كل أفعال القائد(التحويلية.   
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  وأن إجـراءات ، المـديرين عاليةالتحويلية من قبل المديرين منبئ قوي بفالقيادة وأن استخدامات
 .القائد تأثرت بالبيئة التنظيمية المعقدة

 يوجد أثر للمتغيرات الشخصية على أفعال وإجراءات القائد. لا 
فــي تنفيــذ  ةســتراتيجيالادور القيــادة  بعنــوان:، )jooste & fourie, 2009دراســة ( .3

 :فريقيافي جنوب أ ستراتيجيةالاات القادة ر و تص :فعالة استراتيجية
في تنفيذ الاستراتيجيات الفعالة مـن  ستراتيجيةالاالتعرف على دور القيادة  إلىهدفت هذه الدراسة 

وكشـــفت الدراســـات الســـابقة ، فـــي المؤسســـات بجنـــوب أفريقيـــا ســـتراتيجيةالاخـــلال تصـــورات القـــادة 
وتشــير ، ســتراتيجيةالامــاً مــن عناصــر عمليــة الإدارة مهتعتبــر عنصــراً  ســتراتيجيةالايــذ علــى أن تنف

ن تنفيــــذ وأ، ســــتراتيجيةالامهمــــة أكثــــر بكثيــــر مــــن صــــياغة  ســــتراتيجيةالاأن تنفيــــذ  إلــــىالبحــــوث 
، هــو مفتــاح الأداء التنظيمــي علــى أعلــى مســتوى، ســتراتيجيةالابــدلاً مــن صــياغة ، ســتراتيجيةالا

ن وأ، جميعهـا الاسـتراتيجيةالجهـود التـي فشـلت بشـكل كبيـر فـي تطبيـق  ه تـم توثيـقفإنـ، ومع ذلـك
ــادة ، ســتراتيجيةالاهنــاك عوائــق كثيــرة أمــام تطبيــق  ونقــص فــي القيــادة فــي المؤسســة وخاصــة القي

وفــي ضــوء المشــكلة ، الفعالــة ســتراتيجيةالاة لتنفيــذ علــى أنهــا أحــد المحركــات الرئيســ ســتراتيجيةالا
فـي  سـتراتيجيةالان الهدف الأسمى لهذه الدراسة هـو التحقيـق فـي دور القيـادة فإ، هاالتي تم تحديد

  منظمات جنوب أفريقيا.
  :برز نتائج الدراسةوكان من أ

 في المنظمات  ستراتيجيةالاتنفيذ  عاليةيجابي في فتساهم بشكل إ ستراتيجيةالان القيادة إ
  جنوب أفريقيا.

  الفعالة. ستراتيجيةالاة لتنفيذ كات الرئيستعد أحد المحر  ستراتيجيةالاالقيادة 
بتعيين مدير جديـد لهـا  EHLدرجة تأثر مؤسسة  :بعنوان، )Mathura, 2009دراسة( .4

 .في منصب الرئيس التنفيذي
بتعيــين مــدير جديــد لهــا فــي منصــب  EHLالتعــرف علــى درجــة تــأثر مؤسســة  إلــىهــدفت الدراســة 

والســــلوكيات التــــي تتميــــز بهــــا ظــــاهرة القيــــادة والــــذي قــــام بممارســــة الصــــفات ، الــــرئيس التنفيــــذي
  :وكان من أبرز نتائج الدراسة، ستراتيجيةالا
 يمكـــن أن يكـــون لهـــا تـــأثير إيجـــابي علـــى المؤشـــرات النوعيـــة  ســـتراتيجيةالان ظـــاهرة القيـــادة إ

ملتزمة برؤيتها ومرونتها في ظل الظـروف  ستراتيجيةالان القيادة وإ ، المختلفة داخل المؤسسة
 .وقعةغير المت
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 الـذي ، الاسـتراتيجين التحول التنظيمي الناجح داخل المؤسسة يعتمـد علـى مـداخلات القائـد إ
 .يقدم مجموعة متخصصة من المهارات والسلوكيات

 التـاليوب، ن لديهم القـدرة علـى التحويـل بنجـاح للنمـاذج الإدراكيـة لمـوظفيهمو ستراتيجيادة الاالق 
 .ستراتيجيةالاإيجاد بيئة مواتية لتنفيذ خياراتهم 

عمليـات التعلـيم  علـىإلقـاء نظـرة ثاقبـة  :بعنـوان، )Vera,& Crossan, 2005دراسـة ( .5
فـي كـل عنصـر مـن عناصـر  ستراتيجيةالاالتنظيمي ومستوياته لوصف كيفية تأثير القيادة 

 .نظام التعلم
فيــة لوصــف كي ؛عمليــات التعلــيم التنظيمــي ومســتوياته علــىإلقــاء نظــرة ثاقبــة  إلــىهــدفت الدراســة 

ســلوب القيــادة أثــر أومعرفــة ، فــي كــل عنصــر مــن عناصــر نظــام الــتعلم ســتراتيجيةالاتــأثير القيــادة 
الـتعلم  علـى سـتراتيجيةالالمعرفـة أثـر القيـادة  نمـوذج نظـريأوتطـوير ، الـتعلم التنظيمـي علىالعليا 

تيـــارين  وذلـــك مـــن خـــلال ربـــط، والعوامـــل المســـاعدة والمعيقـــة لعمليـــة الـــتعلم التنظيمـــي، التنظيمـــي
وعــرض العوامــل الداخليــة والخارجيــة التــي تــؤثر ، والــتعلم التنظيمــي ســتراتيجيةالالقيــادة لطــورين تم

واســــتخدم الباحثــــان المــــنهج ، ونــــوع الــــتعلم الممكــــن التركيــــز عليــــه، ســــلوب القيــــادةأاختيــــار  علــــى
 سـتراتيجيةالافحص وتحليل ما هو متوفر مـن الأدبيـات عـن القيـادة  علىالوصفي التحليلي القائم 

  .والتعليم التنظيمي
    :أهمها ما يلي النتائجعدد من  إلىوتوصلت الدراسة  
 مـن مسـتويات  ىمسـتو  فالقيادة متعلقـة بـأي، ستراتيجيةالاوالقيادة ، التقليدية التفريق بين القيادة

 .العلاقة بين القائد والأتباع علىوتركز ، المنظمة
 علــىوتركـز ، ة تجـاه الماضـي والحالمــة بالمسـتقبلفهـي ذات حساســي، الاسـتراتيجيةالقيـادة  أن 

 ىوالبنــ، تشــجع الثقافــة المفتوحــة ســتراتيجيةالاإن القيــادة ، اســتراتيجيالعمــل التنفيــذي كنشــاط 
 ، البيئة الداخلية علىوتتطلع للبيئة الخارجية مع التركيز ، والنظم المرنة، العضوية

   الــتعلم التنظيمــي والقيــادة  :يــات الإدارةدبأيــدمج إطــارين مرســخين فــي  نمــوذجأطــرح الباحثــان
ضـمنية حـول دور القـادة  افتراضـاتوإن كـان يوجـد ، وهما غيـر متصـلين سـابقاً ، ستراتيجيةالا

 في التعلم التنظيمي.
الفاعلـــة  للاستشـــارة ســـتراتيجيةالاتحديـــد الإدارة  :بعنـــوان، )Seibert, 2004(دراســـة  .6

  .التقنيةالصغيرة وتطوير المراكز  الضرورية للمشاريع
لــدى ، المواقــف)، المهــارة، هــدفت الدراســة إلــى التمييــز بــين ضــروريات الكفــاءة الإداريــة (المعرفــة

، ة)اليومراكـز التطـوير التقنـي فـي (كارولينـا الشـم، والمشاريع الصـغيرة، مؤسسات الأعمال مديري
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ــــى ــــة دور الإدارة  كمــــا هــــدفت إل ــــر الإدارة وتطورهــــا ســــتراتيجيةالامعرف ــــق ومــــد، فــــي تغيي ى تطبي
  ومدى ربطها بمستوى الأداء المطلوب.، الزبائن في خدمة الاستراتيجيات

 ) كأولويــة لآراء الخبــراء فــي رفــعDelphiأســلوب ديلفــي( ىوقــد تــم التركيــز فــي هــذه الدراســة علــ 
مكونــة  اســتبانةوصــمم لـذلك ، ولقـد اســتخدم الباحـث المــنهج الوصــفي التحليلـي، الكفـاءات الإداريــة

واســتخدم مقيــاس ، مواقــف) 9، مهــارة 16، معرفــة 9( :ثلاثــة مجــالات ىوزعــة علــفقــرة م) 34مـن(
وتكونـــت العينـــة مـــن ، لتقـــدير الأبعـــاد والفقـــرات مـــن حيـــث الأهميـــة ؛الخماســـي )Likert( ليكـــرت

  المجتمع الكلي. %) من32مثلت ( ) مديراً 17(
  :الدراسة إليهاومن أهم النتائج التي توصلت 

  وتحسين فرص خدمة الزبائن.، واضح على تطور الأداءأثر  ستراتيجيةالاللإدارة 
  يمارسـونها  إلا أنهم، الاستراتيجيةرغم عدم وجود بعض المعرفة لدى بعض المديرين بالإدارة

 من خلال بعض المواقف.
  ستراتيجيةالاهناك علاقة إيجابية بين المعرفة والمهارة في تطبيق مبادئ الإدارة. 

  :سابقةالدراسات ال علىالتعقيب  5.3
وبينــت دورهــا فــي صــياغة وتطــوير ، الاســتراتيجيةأجمعــت الدراســات الســابقة علــى أهميــة القيــادة 

  في بعضها والبعض الآخر في التطوير التنظيمي. تالاستراتيجيا
 :من حيث الموضوع .1

ــــــادة  ــــــت الدراســــــات الســــــابقة موضــــــوع القي ، وأنماطهــــــا، وأهميتهــــــا، مميزاتهــــــا، ســــــتراتيجيةالاتناول
كما تناولت الدراسات السابقة موضـوع السياسـات الإداريـة ، التحديات التي تواجههاو ، وخصائصها

 .كسياسة الاستقطاب والاختيار والتعيين، من حيث أهميتها وتقسيماتها
 :من حيث الزمان .2

 م.2015 إلى 2001فقد تم إجراؤها في الفترة من ، حديثة نسبياً  جميعها الدراسات السابقة
 :من حيث المكان .3

، منالـــي، الســـعودية، الأردن، (مصـــر :فمنهـــا العربيـــة، أمـــاكن تطبيـــق الدراســـات الســـابقة تنوعـــت
جنوب أفريقيا).، تايلاند، الولايات المتحدة الأمريكية، (تركيا :ومنها الأجنبية، سوريا)، السودان  

 :من حيث المنهج .4
، المربـــع(ة وقــد اســتخدمت دراســ، المــنهج الوصـــفي التحليلــي جميعهــا الدراســات الســابقة اعتمــدت
 ) المنهج الوصفي التحليلي المقارن.2008
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 :من حيث الأدوات .5
 استخدمت معظم الدراسات السابقة الاستبانة كأداة للدراسة. 

 :من حيث العينات .6
ولكــن تنوعــت  ؛اشــتملت عينــات الدراســات الســابقة مــن العــاملين فــي الهيئــات المحليــة والحكوميــة

كما تنوعت نوعيـة العينـات فمنهـا ، نائب رئيس قسم)، قسم رئيس، (مدير :فمنهم، طبيعة العاملين
 والعشوائية والطبقية)، (المسح الشامل

 :من حيث استفادة الباحث منها .7
  :استفاد الباحث من الدراسات السابقة من خلال

 صياغة مشكلة وفرضيات الدراسة. -
 جمع مادة الإطار النظري للدراسة. -
 اختيار وتصميم أداة الدراسة. -
 تفسير نتائج الدراسة.مناقشة و  -
 مقارنة نتائج دراسة الباحث بنتائج الدراسات السابقة. -
 الكشف عن الفجوة البحثية بشكل جلي. -
  صياغة التوصيات والدراسات المقترحة. -
 والاختلاف مع الدراسات السابقة: أوجه الاتفاق .8
يجية كدراسة القيادة الاستراتدور  تناولاتفقت الدراسة الحالية مع الدراسات السابقة في  -

ودراسة ، )2014ودراسة (أبو حجير ، )2015، ودراسة (صالح، )2015، مصري(ال
)Wiraporn et al ،2014( ،رحيمة) 2012،  إبراهيمودراسة (، )2012، ودراسة( ،

، ودراسة (المربع، )2010، ودراسة (الزغبي، )2011، ودراسة (المعاضيدي والطائي
فقد اتفقت ، راسات في تناول القيادة الاستراتيجيةوقد تباينت وتنوعت تلك الد، )2008

إلا أن جميع الدراسات السابقة لم تتناول موضوع ، معظمها على أهمية القيادة الاستراتيجية
  السياسات الإدارية مع القيادة الاستراتيجية وعلاقتهما معاً كمتغيرين.

من وجهة نظر مختلفة عما تم وتباينت الدراسات السابقة في تناول دراسة السياسات الإدارية  -
ودراسة ، )2012، ودراسة (الشهراني، )2015، (عليوة كدراسة، في الدراسة الحالية دراسته
، ودراسة (الفضل، )2010، (الخرابشة )2009، ودراسة (جرغون، )2011، (عدوان
 معظمها اتفق على أهمية السياسات الإدارية. أن إلا، )2006
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دراسة الحالية تختلف عن جميع الدراسات التي تناولت القيادة فإن ال، وبناءً على ما سبق
الدراسة الحالية تتناول علاقة القيادة الاستراتيجية في  أنحيث ، الاستراتيجية من حيث الهدف

 الإدارية في وزارة الصحة الفلسطينية.تطوير السياسات 
  :وأهم ما يميز هذه الدراسة .9

فــي تطــوير  ســتراتيجيةالاالأولــى التــي تتنــاول دور القيــادة ة مــن الدراســات اليــتعتبــر الدراســة  الح
وســـتقدم فـــي ضـــوء مناقشـــتها للنتـــائج التوصـــيات ، السياســـات الإداريـــة (فـــي حـــدود علـــم الباحـــث)

  بالخصوص.
وهــو مجتمــع مختلــف عمــا تناولتــه ، كمــا أنهــا طبقــت علــى وزارة الصــحة الفلســطينية بقطــاع غــزة

ـــ، الدراســـات الســـابقةبعـــض  علـــى نفـــس مجتمـــع الدراســـة  م تتنـــاول المتغيـــرين معـــاً وخاصـــة أنهـــا ل
  .الحالي

  :الفجوة البحثية 6.3

)7جدول رقم (  
الحاليةيوضح الفجوة البحثية بين الدراسات السابقة والدراسة   

  الحاليةالدراسة   الفجوة البحثية  الدراسات السابقة
  ركـــــــــزت علـــــــــى علاقـــــــــة ودور القيـــــــــادة

 :ستراتيجيةالا
 إدارة المعرفة. - 
 المخاطر والأزمات. إدارة - 
 تطوير الأداء. - 
 التطوير التنظيمي. - 
 ضغوط العمل. - 
 .ستراتيجيةالاالمرونة والتوجيه  - 
 الميزة التنافسية. - 
 السلوك الإبداعي. - 

  :تم التطبيق على
 مؤسسات الحكومة. - 
 الجامعات والمدارس. - 
 البنوك . - 
 الجانب العسكري. - 
 جانب الشركات. - 
 المستشفيات. - 
  .المشروعات الخاصة والصغيرة - 

 .ستراتيجيةالاتناول الممارسات للقيادة  حداثة .1
دور القيــــادة لــــم تركــــز الدراســــات الســــابقة علــــى  .2

، فـــــي تطـــــوير السياســـــات الإداريـــــة ســـــتراتيجيةالا
ــــــرين ودراســــــتهما معــــــاً  ــــــم كمتغي ــــــي حــــــدود عل (ف

 الباحث).
ــــــــم تبــــــــرز  .3 مــــــــدى تطبيــــــــق ممارســــــــات القيــــــــادة ل

السياســـــــات الإداريـــــــة فـــــــي  وواقـــــــع ســـــــتراتيجيةالا
 الحكومية. المؤسسات

ـــــم  .4 ـــــة التوضـــــح ل ـــــين علاق ـــــادة ب  ســـــتراتيجيةالاالقي
 السياسات الإدارية.و 

ـــم توضـــح معيقـــات تطـــوير السياســـات الإداريـــة  .5 ل
 وسبل تطويرها.

 
  
  
  

ـــــى  .1 ـــــز خـــــلال هـــــذه الدراســـــة عل ـــــم التركي ت
 .وأهم ممارساتها، الاستراتيجيةالقيادة 

السياسـات موضـوع  كما تم التركيز علـى  .2
هــــــم هــــــذه وأ، اوالتعــــــرف عليهــــــ، الإداريــــــة

 .السياسات في وزارة الصحة الفلسطينية
 سياسة التخطيط. - 
 سياسة تقييم الأداء. - 
سياســــة تنميــــة وتطــــوير المــــوارد  - 

 البشرية.
سياســـــة الاســـــتقطاب والاختيـــــار  - 

 والتعيين.
 ســـتراتيجيةالاالقيـــادة  العلاقـــة بـــين معرفـــة .3

 السياسات الإدارية.و 
إبــــراز المعيقــــات أمــــام تطــــوير السياســــات  .4

 ة وسبل تطويرها.الإداري
طبقـــت هـــذه الدراســـة علـــى القيـــادات فـــي  .5

  وزارة الصحة.

 لى الدراسات السابقةع الباحث بناءً  إعداد :المصدر
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  الرابعالفصل 
  الطريقة والإجراءات
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 منهج الدراسة 
 مجتمع وعينة الدراسة 
 أداة الدراسة 
 صدق أداة الدراسة 
 ثبات أداة الدراسة 
 ستخدمةب الإحصائية الماليالأس 
 خطوات إجراء الدراسة 
 مصادر البيانات  
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  :تمهيد 1.4
نجـــاز الجانـــب التطبيقـــي مـــن يـــتم مـــن خلالـــه إ، تعتبـــر منهجيـــة الدراســـة وإجراءاتهـــا محـــوراً رئيســـياً 

لإجـراء التحليـل الإحصـائي للتوصـل  ؛وعن طريقها يتم الحصول على البيانـات المطلوبـة، الدراسة
تحقق ، التاليوب، ي ضوء أدبيات الدراسة المتعلقة بموضوع الدراسةإلى النتائج التي يتم تفسيرها ف

  الأهداف التي تسعى إلى تحقيقها. 
مجتمــع ، مــن حيــث مــنهج الدراســة، تباعهــاامنهجيــة الدراســة التــي تــم ل وصــفاً  ويتنــاول هــذا الفصــل

، مسـتخدمةالأسـاليب الإحصـائية ال، صـدق وثبـات الاسـتبانة، الدراسـة اةأد، عينة الدراسـة، الدراسة
  خطوات إجراء الدراسة ومصادر البيانات.

  :منهج الدراسة 2.4
اعتمــد علــى المــنهج فقــد ، تحقيقهــا إلــى الباحــث بنــاءً علــى طبيعــة الدراســة والأهــداف التــي يســعى

وهــو أحــد أشــكال التحليــل والتفســير العلمــي المــنظم لوصــف ظــاهرة أو مشــكلة ، الوصــفي التحليلــي
، يــــق جمــــع بيانــــات ومعلومــــات مقننــــة عــــن الظــــاهرة والمشــــكلةوتصــــويرها كمــــاً عــــن طر ، محــــددة

يعتمـد علـى  هـذا المـنهجو  ).55: 2000، وتصنيفها وتحليلها وإخضاعها للدراسات الدقيقة (ملحـم
موضــوع الدراســة (دور القيــادة الاســتراتيجية فــي تطــوير السياســات الإداريــة بــوزارة  الظــاهرة وصــف

 كيفيـاً  ويعبـر عنهـا تعبيـراً ، دقيقـاً  ويهـتم بوصـفها وصـفاً ، عكما توجد فـي الواقـ، الصحة الفلسطينية)
كمــا لا يكتفــي هــذا المــنهج عنــد جمــع المعلومــات المتعلقــة بالظــاهرة مــن أجــل استقصــاء ، وكميــاً 

ـــة، مظاهرهـــا ـــربط والتفســـير ؛وعلاقاتهـــا المختلف ـــل وال ـــى التحلي ـــك إل ـــل يتعـــدى ذل ـــى ، ب للوصـــول إل
وقــد اعتمــد الباحــث علــى المصــادر الأوليــة ، تطبيقهــا يمكــنوبالتــالي إلــي توصــيات ، اســتنتاجات
  كذلك تم تصميم استبانة خصيصاً للدراسة بهدف جمع البيانات.، والثانوية

  :مجتمع الدراسة 3.4
بــوزارة الصــحة الفلســطينية مــن درجــة مــدير دائــرة حتــى درجــة ، تمثــل مجتمــع الدراســة فــي العــاملين

فـي الـدرجات  لجميع العاملينعبر مسح طبقي امل استخدم الباحث أسلوب المسح الش وقد، وكيل
، حيــث تــم توزيــع (مــدير دائــرة، مــدير وحــدة، مــدير عــام، وكيــل مســاعد، وكيــل)وهــي  ،الوظيفيــة

اســـتثناء العينـــة الاســـتطلاعية وقـــد تـــم )، 172مجتمـــع الدراســـة ( جميـــع مفـــردات الاســـتبانات علـــى
القيــادات الاســتراتيجية بــوزارة  ة علــىاســتبان )142عــدد ( انــه تــم توزيــع ، أيمفــردة )30(وعــددها 

 صــالحة للتحليــل اســتبانة) 137، وقــد تــم اســترداد (حســب الــدرجات المــذكورةالصــحة الفلســطينية، 
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) عامــل والجــدول رقــم 172حيــث بلــغ عــددهم الإجمــالي ( %)،97(وقــد كانــت درجــة الاســتجابة 
  ) يوضح توزيع العاملين على الدرجات المذكورة.8(

الدراسة مجتمعضح ) يو 8جدول رقم (  
مدير عام ووكلاء   مدير وحدة  مدير دائرة  الفئة

  مساعدون ووكيل
استبيانات   العينة الاستطلاعية

  فاقدة
  الإجمالي

  172  5  30  11  15  111  العدد
  دائرة شؤون الموظفين) ،(وزارة الصحة :المصدر

  مصادر البيانات: 4.4
  هما:، تعتمد هذه الدراسة على مصدرين متكاملين للبيانات

وتتمثــل فــي الدراســة الميدانيــة التــي تعــد الركيــزة الأساســية لهــذه الدراســة  :المصــادر الأوليــة -
وزارة الصـــــحة الإداريـــــة بـــــفـــــي تطـــــوير السياســـــات  دور القيـــــادة الاســـــتراتيجيةبهـــــدف معرفـــــة 

ــــك مــــن خــــلال استقصــــاء  ــــرة، وذل ــــة كبي ــــة ذات أهمي ــــى  وُزعَ الفلســــطينية كمنظمــــة حكومي عل
  بالمنظمة موضع الدراسة. جيةالاستراتيالقيادات 

ر، التقــاري، النــدوات، الــدوريات، الكتــب :والتــي منهــا، تتمثــل فــي المراجــع :المصــادر الثانويــة  -
  .من التقارير الخاصة بالوزارة الرسائل العلمية وغيرها

  :أداة الدراسة 5.4
لقيـــادة اللتعـــرف علـــى دور  تـــم تصـــميمها خصيصـــاً  حيـــث، تـــم اســـتخدام الاســـتبانة كـــأداة للدراســـة

حيــث  ،)"3"( ملحــق رقــم ،فــي تطــوير السياســات الإداريــة بــوزارة الصــحة الفلســطينية ســتراتيجيةالا
تعتبــر الاســتبانة الاداة الرئيســية الملائمــة للدراســة الميدانيــة للحصــول علــى المعلومــات والبيانــات 

  :قسمين وتتكون الاستبانة من التي يجرى تعبئتها من قبل المفحوص
المســمى ، عــدد ســنوات الخدمــة، المؤهــل العلمــي، الجــنس( :الشخصــيةلبيانــات ا :ولالقســم الأ  .1

 ).مكان العمل، الوظيفي
 :وهما، حيث تتكون من محورين :القسم الثاني .2

 :ةالتاليوتشتمل المجالات ، ستراتيجيةالااستبانة دور القيادات  :الأولالمحور   - أ
 .فقرات) 7ويحتوي (، مجال تحديد التوجه الاستراتيجي .1
 .فقرات) 6ويحتوي (، استثمار القدرات التنافسية والحفاظ عليهامجال  .2
 .فقرات) 7ويحتوي (، مجال تطوير رأس المال البشري .3
 .فقرات) 5ويحتوي (، مجال دعم وتعزيز الثقافة التنظيمية .4



95 

 .فقرات) 5ويحتوي (، مجال التأكيد على الممارسات الأخلاقية .5
 .فقرات) 5ويحتوي (، ةمجال تنفيذ نظم الرقابة التنظيمية المتوازن .6
 :ةالتاليوتشتمل المجالات ، استبانة السياسات الإداريةالمحور الثاني   - ب

 .فقرات) 7ويحتوي (، مجال سياسة التخطيط .1
 .فقرات) 10ويحتوي (، مجال سياسة تقييم الأداء .2
 .فقرات) 6ويحتوي (، مجال سياسة تنمية وتطوير الموارد البشرية .3
  .فقرات) 8ويحتوي (، ار والتعيينمجال سياسة الاستقطاب والاختي .4

  بانة من قبل أفراد عينة الدراسة.تشاري للإجابة على فقرات الاسوقد استخدم الباحث التدريج العُ 

  :صدق أداة الدراسة (الاستبانة) 6.4
  :الصدق من وجهة نظر المحكمين .1

ــــرة  )"1" (ملحــــق رقــــم ) مــــن المحكمــــين9تــــم عــــرض الاســــتبانة علــــى عــــدد ( مــــن أصــــحاب الخب
ــــة للاســــتبانة، الاختصــــاصو  ووضــــوح تعليمــــات ، مــــن أجــــل التأكــــد مــــن ســــلامة الصــــياغة اللغوي

ومدى صلاحية هـذه الأداة لقيـاس الأهـداف المرتبطـة ، وانتماء الفقرات لأبعاد الاستبانة، الاستبانة
وقـــام الباحـــث بـــإجراء مـــا يلـــزم مـــن حـــذف وتعـــديل فـــي ضـــوء ، ")2( ملحـــق رقـــم " بهـــذه الدراســـة
اعتمــــاد التــــدريج العُشــــاري بــــدلاً مــــن مقيــــاس ليكــــرت  ومــــن هــــذه المقترحــــات قدمــــةالمقترحــــات الم

وبــذلك تــم ، ")3(ملحــق رقــم " وبــذلك خرجــت الاســتبانة بصــورتها النهائيــة، فــي الاســتبانة الخماســي
  .الاستبانة من وجهة نظر المحكمينالتأكد من صدق 

  :صدق الاتساق الداخلي .2
حـــاور وفقـــرات الاســـتبانة بعـــد تطبيقهـــا علـــى عينـــة وتـــم أيضـــا حســـاب صـــدق الاتســـاق الـــداخلي لم

إيجـــاد معـــاملات الارتبـــاط لمحـــاور وفقـــرات  وتـــم، ) مـــن مجتمـــع الدراســـة30( اســـتطلاعية قوامهـــا
  :ةالتاليكما هو مبين في الجداول ، الاستبانة

  :محاور الاستبانة  .أ 
  )9جدول رقم (

  معاملات الارتباط لمحاور الاستبانة
 مستوى الدلالة "Sigيمة "ق معامل الارتباط  المحور م

    ستراتيجيةالامحاور دور القيادة  :أولا 
 0.01دالة عند  0.000 0.774 تحديد التوجه الاستراتيجي 1
 0.01دالة عند  0.000 0.926 استثمار القدرات التنافسية والحفاظ عليها 2
 0.01دالة عند  0.000 0.916 تطوير رأس المال البشري 3
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 مستوى الدلالة "Sigيمة "ق معامل الارتباط  المحور م
 0.01دالة عند  0.000 0.909 لثقافة التنظيميةدعم وتعزيز ا 4
 0.01دالة عند  0.000 0.923 التأكيد على الممارسات الأخلاقية 5
 0.01دالة عند  0.000 0.850 تنفيذ نظم الرقابة التنظيمية المتوازنة 6

  ثانيا: محاور السياسات الإدارية
 0.01دالة عند  0.000 0.861 سياسة التخطيط 1
 0.01دالة عند  0.000 0.850 تقييم الأداءسياسة  2
 0.01دالة عند  0.000 0.848 سياسة تنمية وتطوير الموارد البشرية 3
 0.01دالة عند  0.000 0.899 سياسة الاستقطاب والاختيار والتعيين 4

  ).0.349) = (0.05) ومستوى دلالة (28* قيمة ر عند درجة حرية (
  ).0.449) = (0.01مستوى دلالة () و 28* قيمة ر عند درجة حرية (

يتبــين مــن الجــدول الســابق أن محــاور الاســتبانة مــع الاســتبانة ككــل تتمتــع بمعــاملات ارتبــاط دالــة 
 .عاليةتتمتع بمعاملات صدق  هاجميع وهذا يدل على أن محاور الاستبانة، إحصائياً 

  :ستراتيجيةالافقرات محاور دور القيادة   .ب 
  )10جدول رقم (

  تحديد التوجه الاستراتيجي مجالباط لفقرات معاملات الارت

 الفقرة م
معامل 
 الارتباط

قيمة 
"Sig" مستوى الدلالة 

 0.01دالة عند  0.000 0.739 يوجد رؤية طويلة المدى للوزارة  1
 0.01دالة عند  0.000 0.810  تقوم الوزارة بتطبيق السياسات والإجراءات المنبثقة من الرؤية 2
 0.01دالة عند  0.000 0.824 مرونة والقابلية للتجديدتتسم الرؤية بال 3
 0.01دالة عند  0.000 0.758 تدفع الرؤية الموظفين وتحركهم نحو تحقيق توقعاتهم  4
 0.01دالة عند  0.000 0.898  توازن الرؤية بين الاحتياجات المرحلية والرؤية المستقبلية للوزارة 5
 0.01دالة عند  0.000 0.670 يوجد خطط تشغيلية للوزارة  6
 0.01دالة عند  0.000 0.834 يتم متابعة تنفيذ الخطة التشغيلية 7

  ).0.349) = (0.05) ومستوى دلالة (28* قيمة ر عند درجة حرية (
  ).0.449) = (0.01) ومستوى دلالة (28* قيمة ر عند درجة حرية (

مــع المحــور ككــل تتمتــع  اتيجيتحديــد التوجــه الاســتر يتبــين مــن الجــدول الســابق أن فقــرات محــور 
تتمتـــع بمعـــاملات  هـــاجميع وهـــذا يـــدل علـــى أن فقـــرات المحـــور، بمعـــاملات ارتبـــاط دالـــة إحصـــائياً 

  .عاليةصدق 
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  )11جدول رقم (
  استثمار القدرات التنافسية والحفاظ عليها مجالمعاملات الارتباط لفقرات 

 مستوى الدلالة "Sigقيمة " معامل الارتباط الفقرة م
 0.01دالة عند  0.000 0.543 وفر الموارد البشرية اللازمة في الوزارة تت 1
 0.01دالة عند  0.000 0.814 يتم تحفيز الموظفين من خلال طرق مختلفة 2
 0.01دالة عند  0.000 0.871 تتوفر الموارد المادية اللازمة في الوزارة  3
 0.01دالة عند  0.000 0.857 تؤثر الإدارات العليا على الموظفين لصنع التغيير  4
 0.01دالة عند  0.000 0.776 يوجد أنظمة معلومات واتصالات تساعد في اتخاذ القرار 5
 0.01دالة عند  0.000 0.734 تتم التوظيف والترقية على أساس الكفاءة والقدرات المميزة 6

  ).0.349) = (0.05) ومستوى دلالة (28* قيمة ر عند درجة حرية (
  ).0.449) = (0.01) ومستوى دلالة (28عند درجة حرية (* قيمة ر 

مـــع  عليهـــا اســـتثمار القـــدرات التنافســـية والحفـــاظيتبـــين مـــن الجـــدول الســـابق أن فقـــرات محـــور 
 هــاجميع وهــذا يــدل علــى أن فقــرات المحــور، المحــور ككــل تتمتــع بمعــاملات ارتبــاط دالــة إحصــائياً 

  .عاليةتتمتع بمعاملات صدق 
  )12جدول رقم (

  تطوير رأس المال البشري مجالاملات الارتباط لفقرات مع

معامل   الفقرة م
 الارتباط

قيمة 
"Sig" مستوى الدلالة 

 0.01دالة عند  0.000 0.557 يتمتع الموظفون بمعارف ومهارات وقدرات متنوعة 1
 0.01دالة عند  0.000 0.856 تمتلك القيادات العليا خبرات كثيرة ومتنوعة 2
 0.01دالة عند  0.000 0.862 المهارات لدى الموظفين بشكل مستمريتم تطوير  3

توجـــد بـــرامج متخصصـــة لتطـــوير مهـــارات القيـــادات العليـــا فـــي   4
 0.01دالة عند  0.000 0.740  الوزارة

 0.01دالة عند  0.000 0.726 العاليةتكافئ الوزارة الموظفين ذوي التقديرات  5
 0.01دالة عند  0.000 0.792 تهتم الوزارة بالعمل الجماعي 6
 0.01دالة عند  0.000 0.847  تهتم الوزارة بتهيئة وإعداد قادة مستقبليين 7

  ).0.349) = (0.05) ومستوى دلالة (28* قيمة ر عند درجة حرية (
  ).0.449) = (0.01) ومستوى دلالة (28* قيمة ر عند درجة حرية (

مــع المحــور ككــل تتمتــع  أس المــال البشــريتطــوير ر يتبــين مــن الجــدول الســابق أن فقــرات محــور 
تتمتـــع بمعـــاملات  هـــاجميع وهـــذا يـــدل علـــى أن فقـــرات المحـــور، بمعـــاملات ارتبـــاط دالـــة إحصـــائياً 

  .عاليةصدق 
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  )13جدول رقم (
  دعم وتعزيز الثقافة التنظيمية مجالمعاملات الارتباط لفقرات 

 مستوى الدلالة "Sigقيمة " معامل الارتباط الفقرة  م
 0.01دالة عند  0.000 0.763 د سياسات وإجراءات مكتوبة لتسهيل عمل الوزارةتوج 1
 0.01دالة عند  0.000 0.870 يتوفر المناخ المناسب لتنفيذ خطط الوزارة 2
 0.01دالة عند  0.000 0.854 يستطيع العاملون أخذ المبادرة بحرية 3
 0.01دالة عند  0.000 0.818 تشجع الوزارة الأفكار الجديدة  4
 0.01دالة عند  0.000 0.807 يوجد لدى الوزارة دليل يوضح معايير السلوك الأخلاقي 5

  ).0.349) = (0.05) ومستوى دلالة (28* قيمة ر عند درجة حرية (
  ).0.449) = (0.01) ومستوى دلالة (28* قيمة ر عند درجة حرية (

مع المحور ككل تتمتـع  فة التنظيميةدعم وتعزيز الثقايتبين من الجدول السابق أن فقرات محور 
تتمتـــع بمعـــاملات  هـــاجميعوهـــذا يـــدل علـــى أن فقـــرات المحـــور ، بمعـــاملات ارتبـــاط دالـــة إحصـــائياً 

  .عاليةصدق 

  )14جدول رقم (
  التأكيد على الممارسات الأخلاقية مجالمعاملات الارتباط لفقرات 

معامل   الفقرة م
 الارتباط

قيمة 
"Sig" مستوى الدلالة 

 0.01دالة عند  0.000 0.758 د قواعد أخلاقية مكتوبة في الوزارةوجت 1
 0.01دالة عند  0.000 0.918  تشجع الوزارة الموظفين على ممارسة القواعد الأخلاقية 2
 0.01دالة عند  0.000 0.854  يتم تنفيذ برامج للتدريب على الأخلاقيات 3
 0.01دالة عند  0.000 0.749 ارةتبني الممارسات الأخلاقية سمعة إيجابية عن الوز   4

تتجنــــــب القيــــــادات العليــــــا الممارســــــات التــــــي تحقــــــق المنــــــافع  5
 الخاصة لهم وليست ذات اهتمام الوزارة

 0.01دالة عند  0.000 0.746

  ).0.349) = (0.05) ومستوى دلالة (28* قيمة ر عند درجة حرية (
  ).0.449) = (0.01) ومستوى دلالة (28* قيمة ر عند درجة حرية (

مـع المحـور ككـل  التأكيـد علـى الممارسـات الأخلاقيـةيتبين من الجدول السابق أن فقـرات محـور 
ــــة إحصــــائياً  ــــع  هــــاجميع وهــــذا يــــدل علــــى أن فقــــرات المحــــور، تتمتــــع بمعــــاملات ارتبــــاط دال تتمت

  .عاليةبمعاملات صدق 
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  )15جدول رقم (
  نظيمية المتوازنةتنفيذ نظم الرقابة الت مجالمعاملات الارتباط لفقرات 

معامل   الفقرة م
 الارتباط

قيمة 
"Sig" مستوى الدلالة 

 0.01دالة عند  0.000 0.868 ات رقابة واضحة في الوزارة يلآتتوفر  1
 0.01دالة عند  0.000 0.889 يتم تطبيق الرقابة على جميع الموظفين 2

3 
ــــــر  ــــــات غي ــــــد الانحراف ــــــتم تصــــــحيح الأخطــــــاء بعــــــد تحدي ي

 المرغوب فيها
 0.01دالة عند  0.000 0.869

 0.01دالة عند  0.000 0.897 الماليةيوجد اهتمام كبير بالرقابة   4
 0.01دالة عند  0.000 0.787 يوجد وحدة أو دائرة مستقلة تتابع عملية الرقابة 5

  ).0.349) = (0.05) ومستوى دلالة (28* قيمة ر عند درجة حرية (
  ).0.449) = (0.01ى دلالة () ومستو 28* قيمة ر عند درجة حرية (

مــع المحــور  تنفيــذ نظــم الرقابــة التنظيميــة المتوازنــةيتبــين مــن الجــدول الســابق أن فقــرات محــور 
تتمتــع  هــاجميعوهــذا يــدل علــى أن فقــرات المحــور ، ككــل تتمتــع بمعــاملات ارتبــاط دالــة إحصــائياً 

  .عاليةبمعاملات صدق 
  :فقرات استبانة السياسات الإدارية  .ج 

  سياسة التخطيط مجالمعاملات الارتباط لفقرات  )16(جدول رقم 

  الفقرة  م
معامل 
 الارتباط

قيمة 
"Sig" مستوى الدلالة 

 0.01دالة عند  0.000 0.794 للوزارة ستراتيجيةالايتم تطبيق الخطة  1
 0.01دالة عند  0.000 0.786 يتم إشراك الموظفين في إعداد الخطة 2
 0.01دالة عند  0.000 0.721 لمؤسسات ذات العلاقة في إعداد الخطةيتم إشراك المجتمع المحلي وا 3
 0.01دالة عند  0.000 0.818 جميعهم. يتم تعميم الخطة على الموظفين في الوزارة  4
 0.01دالة عند  0.000 0.861 يوجد مؤشرات واضحة ومحددة في الخطة 5
 0.01الة عند د 0.000 0.790 يوجد خطط بديلة لأوقات الطوارئ والأزمات 6
 0.01دالة عند  0.000 0.699  يوجد نظام لمراقبة تنفيذ الخطة 7

  ).0.349) = (0.05) ومستوى دلالة (28* قيمة ر عند درجة حرية (
  ).0.449) = (0.01) ومستوى دلالة (28* قيمة ر عند درجة حرية (

تتمتـع بمعـاملات مـع المحـور ككـل  سياسـة التخطـيطيتبين مـن الجـدول السـابق أن فقـرات محـور 
  .عاليةتتمتع بمعاملات صدق  هاجميع وهذا يدل على أن فقرات المحور، ارتباط دالة إحصائياً 
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  سياسة تقييم الأداء مجالمعاملات الارتباط لفقرات  )17جدول رقم (

  الفقرة م
معامل 
 الارتباط

قيمة 
"Sig" مستوى الدلالة 

 0.01ة عند دال 0.000 0.574 توجد خطط عمل واضحة للموظفين 1
 0.01دالة عند  0.000 0.648 يتم اطلاع الموظفين على خطط العمل 2
 0.01دالة عند  0.000 0.688  يوجد وصف وظيفي لكل وظيفة 3
 0.01دالة عند  0.000 0.794 يتم اطلاع الموظفين على نماذج التقييم قبل التعبئة  4
 0.01دالة عند  0.000 0.843 ي ومنظم تقوم الوزارة بعملية تقييم أداء الموظفين بشكل دور  5
 0.01دالة عند  0.000 0.849 يتم إبلاغ الموظف بموعد عملية التقييم 6

7 
يـــتم التعـــديل علـــى نظـــام تقيـــيم الأداء المطبـــق فـــي الـــوزارة بـــين فتـــرة 

 وأخرى
 0.01دالة عند  0.000 0.837

8 
قــة يــتم إخضــاع مــوظفي الــدرجات العليــا لعمليــة التقيــيم كمــا هــي مطب

 على موظفي الدرجات الوسطى والدنيا
 0.01دالة عند  0.000 0.578

9 
يتم التركيز على الأبحاث أو أوراق العمل أو الـدورات التدريبيـة التـي 

 يشارك بها الموظف الأكاديمي كجزء من عملية التقييم
 0.01دالة عند  0.000 0.566

 0.01دالة عند  0.000 0.729 ميتم إبلاغ الموظفين بنتيجة تقييم أدائه 10
  ).0.349) = (0.05) ومستوى دلالة (28* قيمة ر عند درجة حرية (
  ).0.449) = (0.01) ومستوى دلالة (28* قيمة ر عند درجة حرية (

مــــع المحــــور ككــــل تتمتــــع  سياســــة تقيــــيم الأداءيتبــــين مــــن الجــــدول الســــابق أن فقــــرات محــــور 
تتمتـــع بمعـــاملات  هـــاجميعأن فقـــرات المحـــور  وهـــذا يـــدل علـــى، بمعـــاملات ارتبـــاط دالـــة إحصـــائياً 

  .عاليةصدق 
  )18جدول رقم (

  سياسة تنمية وتطوير الموارد البشرية مجالمعاملات الارتباط لفقرات 

 الفقرة م
معامل 
 مستوى الدلالة "Sigقيمة " الارتباط

يخضع الموظفين في كـل قسـم/ دائـرة لبرنـامج تـدريبي واحـد علـى الأقـل فـي  1
 0.01دالة عند  0.000 0.735 كل عام

 0.01دالة عند  0.000 0.780 تزيد البرامج التدريبية من معدل الإنتاجية للموارد البشرية 2

تعتمـــد الـــوزارة بـــرامج منتظمـــة لتـــدريب وتطـــوير المـــوظفين الجـــدد لاكتســـاب  3
  المهارات اللازمة لهم

 0.01دالة عند  0.000 0.775

 0.01دالة عند  0.000 0.884  م المعرفة وتطبيقهاتزيد البرامج التدريبية من استخدا  4
 0.01دالة عند  0.000 0.857  تساعد برامج التدريب والتطوير في خفض معدل الدوران الوظيفي 5
 0.01دالة عند  0.000 0.764 تولى الوزارة اهتماماً خاصاً بالموظفين ذوي الاختصاصات الفريدة 6

  ).0.349) = (0.05دلالة ( ) ومستوى28* قيمة ر عند درجة حرية (
  ).0.449) = (0.01) ومستوى دلالة (28* قيمة ر عند درجة حرية (
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مـع المحـور  سياسـة تنميـة وتطـوير المـوارد البشـريةيتبين من الجـدول السـابق أن فقـرات محـور 
تتمتــع  هــاجميع وهــذا يــدل علــى أن فقــرات المحــور، ككــل تتمتــع بمعــاملات ارتبــاط دالــة إحصــائياً 

  .عاليةت صدق بمعاملا

  )19جدول رقم (
  سياسة الاستقطاب والاختيار والتعيين مجالمعاملات الارتباط لفقرات 

 الفقرة م
معامل 
 الارتباط

قيمة 
"Sig" مستوى الدلالة 

1 
تســــتقطب الــــوزارة المــــوارد البشــــرية الــــذين يمتلكــــون مهــــارات وخبــــرات 

 كافية 
 0.01دالة عند  0.000 0.788

م والوحــــدات مــــع مــــدير المــــوارد البشــــرية فــــي يشــــارك مــــدراء الأقســــا 2
 الاستقطاب والتعيين

 0.01دالة عند  0.000 0.564

3 
تهـتم الــوزارة بجمــع بيانــات ومعلومــات عــن المتقــدمين للتعيــين لغــرض 

 استخدامها في المفاضلة والتعيين
 0.01دالة عند  0.000 0.723

 0.01دالة عند  0.000 0.917 تعتمد الوزارة على معيار الجدارة في اختيار الموظفين  4

5 
ـــار  ـــة الاختي ـــنظم عملي ـــة ت ـــة مكتوب ـــوزارة سياســـات إداري ـــدى ال يتـــوفر ل

 والتعيين في الوظائف الإدارية 
 0.01دالة عند  0.000 0.817

6 
تــم وضــع سياســات الاختيــار والتعيــين للوظــائف الإداريــة وفقــاً لأســس 

 ومعايير عملية سليمة
 0.01دالة عند  0.000 0.936

7 
علـى تحقيـق اختيـار أفضـل  الحاليةتعمل سياسات الاختيار والتعيين 

 الكفاءات الإدارية المتوفرة 
 0.01دالة عند  0.000 0.904

8  
تســـــير عمليـــــة الاختيـــــار والتعيـــــين فـــــي الوظـــــائف الإداريـــــة بشـــــفافية 

 ووضوح تلبي رضا المجتمع المحلي
 0.01دالة عند  0.000 0.932

  ).0.349) = (0.05) ومستوى دلالة (28* قيمة ر عند درجة حرية (
  ).0.449) = (0.01) ومستوى دلالة (28* قيمة ر عند درجة حرية (

مــع المحــور  سياســة الاســتقطاب والاختيــار والتعيــينيتبــين مــن الجــدول الســابق أن فقــرات محــور 
تــع تتم هــاجميع وهــذا يــدل علــى أن فقــرات المحــور، ككــل تتمتــع بمعــاملات ارتبــاط دالــة إحصــائياً 

  .عاليةبمعاملات صدق 
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  :ثبات أداة الدراسة (الاستبانة) 7.4
  :الثبات بطريقة ألفا كرونباخ .1

كمـا ، لمحـاور الاسـتبانة، "معاملات ألفـا كرونبـاختم التأكد من ثبات الاستبانة من خلال حساب "
  :التاليهو مبين في الجدول 

  )20جدول رقم (
  معاملات ألفا كرونباخ لمحاور الاستبانة

 معاملات ألفا كرونباخ لمحورا م
 0.919 تحديد التوجه الاستراتيجي 1
 0.898  استثمار القدرات التنافسية والحفاظ عليها 2
 0.915  تطوير رأس المال البشري 3
 0.912 دعم وتعزيز الثقافة التنظيمية 4
 0.909 التأكيد على الممارسات الأخلاقية 5
 0.941 وازنةتنفيذ نظم الرقابة التنظيمية المت 6

 0.957  ستراتيجيةالادور القيادة 
 0.916  سياسة التخطيط 1
 0.911  سياسة تقييم الأداء 2
 0.917 سياسة تنمية وتطوير الموارد البشرية 3
 0.926 سياسة الاستقطاب والاختيار والتعيين 4
 0.932 السياسات الإدارية 

لمحـــاور الاســـتبانة هـــي معـــاملات ثبـــات  يتبـــين مـــن الجـــدول الســـابق أن معـــاملات ألفـــا كرونبـــاخ
  وتفي بأغراض الدراسة.، عالية

  :الثبات بطريقة التجزئة النصفية .2
ـــم التأكـــد أيضـــاً  مـــن ثبـــات الاســـتبانة مـــن خـــلال حســـاب معـــاملات الارتبـــاط بطريقـــة التجزئـــة  وت

  :التاليكما هو مبين في الجدول ، النصفية لمحاور الاستبانة
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  رتباط بطريقة التجزئة النصفية لمحاور الاستبانةمعاملات الا  )21جدول رقم (

 المحور م
 معاملات الارتباط

 بعد التعديل قبل التعديل
 0.845 0.758 تحديد التوجه الاستراتيجي 1
 0.863 0.760 استثمار القدرات التنافسية والحفاظ عليها 2
 0.802 0.673  تطوير رأس المال البشري 3
 0.906 0.856 تنظيميةدعم وتعزيز الثقافة ال 4
 0.699 0.784 التأكيد على الممارسات الأخلاقية 5
 0.846 0.813 تنفيذ نظم الرقابة التنظيمية المتوازنة 6

 0.959 0.922 ستراتيجيةالادور القيادة 
 0.872 0.795 سياسة التخطيط 1
 0.881 0.788 سياسة تقييم الأداء 2
 0.916 0.845 يةسياسة تنمية وتطوير الموارد البشر  3
 0.882 0.789 سياسة الاستقطاب والاختيار والتعيين 4
 0.878 0.782 السياسات الإدارية 

، عاليــةيتبــين مــن الجــدول الســابق أن معــاملات الارتبــاط لمحــاور الاســتبانة هــي معــاملات ثبــات 
  وتفي بأغراض الدراسة.

  :الإحصائية المستخدمة الأساليب 8.4
ــــى أســــئلة ا ــــة عل ــــة (وللإجاب ــــوم الاجتماعي ــــم اســــتخدام الرزمــــة الإحصــــائية للعل )  SPSSلدراســــة ت
، طريقـة التجزئـة النصـفية، معامـل ألفـا كرونبـاخ، معامل ارتباط سـبيرمان، (معامل ارتباط بيرسون

، الـوزن النسـبي، ".Sigوقيمـة "، " للعينـة الواحـدةTقيمـة "، الانحراف المعياري، المتوسط الحسابي
لــــيلات ) فــــي إجــــراء التحLSDاختبــــار ، One-Way ANOVAار اختبــــ، t-Testاختبــــار 

والتـــي  ،لاســـاليب لطبيعـــة البيانـــات المعلميـــةوقـــد تـــم اســـتخدام هـــذه ا ،الإحصـــائية اللازمـــة للدراســـة
  المعلمية. تتناسب مع هذه الاساليب (الاختبارات)

  (Normality Distribution Test) :اختبار التوزيع الطبيعي 9.4
ــــا ــــم اســــتخدام اختب  K-S)(Kolmogorov-Smirnov Testســــمرنوف  -ر كولمجــــوروف ت

وكانت النتائج كمـا هـي مبينـة فـي ، لاختبار ما إذا كانت البيانات تتبع التوزيع الطبيعي من عدمه
  :التالي جدولال
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  )22رقم ( جدول
  لمحاور الاستبانة اختبار التوزيع الطبيعي

 ".Sigقيمة " المحور  م
  ستراتيجيةالا محاور استبانة دور القيادة  

 
 0.200  تحديد التوجه الاستراتيجي  1
 0.179  استثمار القدرات التنافسية والحفاظ عليها  2
 0.200  تطوير رأس المال البشري  3
 0.200  دعم وتعزيز الثقافة التنظيمية  4
 0.162  التأكيد على الممارسات الأخلاقية  5
 0.190  تنفيذ نظم الرقابة التنظيمية المتوازنة  6

 محاور استبانة السياسات الإدارية
 0.088  سياسة التخطيط  1
 0.200  سياسة تقييم الأداء  2
  0.725  سياسة تنمية وتطوير الموارد البشرية  3
  0.200  سياسة الاستقطاب والاختيار والتعيين  4

، )0.05أكبـر مـن مسـتوى الدلالـة ( هـاجميع لمحـاورل" .Sigقيمـة "يتضح من الجدول السـابق أن 
  .يةمعلموهي بيانات  ،تتبع التوزيع الطبيعي هاجميع لمحاوراهذا يدل على أن و 

  :خطوات إجراء الدراسة 10.4
 وتلخيصها والتعليق عليها.، على الدراسات السابقة في مجال الدراسة الاطلاع .1
 وبناء الإطار النظري للدراسة.، على الأدب النظري السابق في مجال الدراسة الاطلاع .2
 مع وعينة الدراسة.اختيار مجت .3
 والتحقق من صدق وثبات الاستبانة.، بناء أداة الدراسة (الاستبانة) .4
 توزيع أداة الدراسة (الاستبانة) على عينة الدراسة وجمعها. .5
 تحليل البيانات وعرضها في جداول والتعقيب عليها. .6
  وصياغة التوصيات والمقترحات.، تفسير النتائج ومناقشتها .7

الدراسـة كمـا يجعلـه علـى ثقـة تامـة بصـحة  استبانةد تأكد من صدق وثبات وبذلك يكون الباحث ق
 لتحليل النتائج والإجابة على أسئلة الدراسة واختبار فرضياتها.، الاستبانة وصلاحيتها
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  الخامسالفصل 
  تحليل البيانات واختبار الفرضيات

  
 تمهيد 
 الوصف الإحصائي لعينة الدراسة 
 انةتحليل فقرات  ومحاور الاستب 
 الإجابة على تساؤلات الدراسة 
 اختبار فرضيات الدراسة 
 النتائج والتوصيات 
 خطة عمل تنفيذ التوصيات 
 الدراسات المقترحة  
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  :تمهيد 1.5
واختبــــار ، تحليــــل بيانــــات الاســــتبانةو ، الوصــــف الإحصــــائي لعينــــة الدراســــةيتنــــاول هــــذا الفصــــل 

ومـن ثـم بيـان أوجـه ، تفسير النتـائج ومناقشـتهاثم ، والإجابة على أسئلة الدراسة، الدراسةفرضيات 
تم استخدام الرزمة الإحصائية للعلـوم الاجتماعيـة حيث ، الاتفاق والاختلاف مع الدراسات السابقة

)SPSS.(  

  :الوصف الإحصائي لعينة الدراسة 2.5
  :ةالتاليتتمتع عينة الدراسة بالخصائص والسمات الشخصية 

  الشخصيةالخصائص والسمات  )23جدول رقم (
  النسبة المئوية  عدد  البيان  م

      الجنس  .1
 90.51 124  ذكر  
 9.49  13  أنثى  
  %100  137  المجموع  
      المؤهل العلمي  .2
 45.99 63  بكالوريوس  
 40.15 55  ماجستير  
 13.89 19  دكتوراه  
  %100  137  المجموع  
      عدد سنوات الخدمة  .3
 0.000 0  سنوات 5أقل من   
 24.08 33  واتسن 10- 5من   
 75.91 104  سنوات 10أكثر من   
  %100  137  المجموع  
      المسمى الوظيفي  .4
 81.02 111  مدير دائرة  
 10.94 15  مدير وحدة  
 8.02 11  مدير عام فأعلى  
  %100  137  المجموع  
      مكان العمل  .5
 31.29 43  إدارة عامة  
 17.52 24  رعاية أولية  
 34.91 47  مستشفى  
 16.79 23  إدارية وحدة  
  %100  137  المجموع  
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  :الآتييتضح من جدول السابق 
وهي أعلـى مـن نسـبة الإنـاث ، %)90.5بلغت نسبة الذكور العاملين في الوظائف الإشرافية ( .1

ــ إلــىويعــزو الباحــث ذلــك بالميــل ، %)9والتــي بلغــت ( ، ن الــذكور فــي المناصــب القياديــةيتعي
ــــذكور أكثــــر مــــن الإنــــاث (النســــاء) لإشــــغال ولطبيعــــة المتقــــدمين للوظــــائف الإشــــراف ية مــــن ال

 ولطبيعة الثقافة المجتمعية السائدة في الوظائف.، المناصب الإشرافية في الوزارة
حاصــــلين علــــى درجـــــة الكمــــا يتبــــين أن العــــاملين فـــــي الوظــــائف الإشــــرافية بــــوزارة الصـــــحة و  .2

رافية مــــن حملــــة أمــــا العــــاملين فــــي الوظــــائف الإشــــ، %)45.9( البكــــالوريوس بلغــــت نســــبتهم
ويُرجــع ، %) مــن حملــة الــدكتوراه14ومــا يقــارب مــن (، %)40.1الماجســتير بلغــت نســبتهم (

 أنالباحــث ذلــك لاشــتراط قــانون الخدمــة المدنيــة الفلســطيني الترشــح للوظــائف الإشــرافية علــى 
 يكون الحد الأدنى ممن يحملون مؤهل البكالوريوس.

يحملـــون مـــؤهلات علميـــة تســـاهم فـــي ، افيةكمـــا يـــدل ذلـــك علـــى أن أصـــحاب الوظـــائف الإشـــر  .3
يــدلل ذلــك أيضــاً علــى أن الــوزارة تحــرص علــى أن يكــون أصــحاب و ، تعزيــز مــواقعهم القيــادة

لطبيعــــة وخصــــائص  نظــــراً ، الوظــــائف الإشــــرافية مــــن الكفــــاءات وأصــــحاب المــــؤهلات العليــــا
وة النظــام وقــد يــدل ذلــك علــى قــ، قــدرات ومهــارات خاصــة إلــىالوظــائف الإشــرافية التــي تحتــاج 

  الإداري في وزارة الصحة الفلسطينية في قطاع غزة.
كما أن نسبة العاملين في الوظائف الإشرافية بوزارة الصـحة والـذين تزيـد عـدد سـنوات خـدمتهم  .4

أن من يشغل  إلىويعزى الباحث ذلك ، %) وهي نسبة مرتفعة75.9بلغت ( )سنوات 10عن(
  لفئات الإدارة العليا.وخاصة ، سنوات الخبرةمن  وظائف إشرافية يجب أن يتمتع بعدد كافٍ 

نسـبة  ) وهي أعلى نسبة؛ بينما أدنىمدير دائرة(%) من الوظائف الإشرافية 81ن ما نسبته (إ .5
طبيعــة الهيكــل التنظيميــة داخــل  إلــىالباحــث ذلــك  ويعــزو، %) بوظيفــة مــدير عــام فــأعلى8(

هـــرم مـــدير عـــام أعلـــى ال إلـــى درج الوظـــائف الإشـــرافية مـــن مـــدير دائـــرةحيـــث تــُـ، وزارة الصـــحة
  ن ووكيل وزارة.ووكلاء مساعدي

%) تمثــــــل بــــــاقي الإدارات والوحــــــدات 47.9%) بمجمــــــوع (16.7% + 31.2ومــــــا نســــــبته ( .6
مـــا نســـبته  كمـــا أن، كافـــة الإداريـــة التـــي تشـــرف علـــى مرافـــق الـــوزارة المنتشـــرة فـــي قطـــاع غـــزة

وهـي ، مستشـفى) 13دها (وعـد، %) يعملون في المستشفيات الموزعة على قطاع غزة34.9(
%) يعملون في مراكز الرعاية الأولية 17.5وما نسبته (، تشكل قطاعاً كبيراً في وزارة الصحة

ن المـدراء فـي وظيفة الخدمية لوزارة الصـحة حيـث إوقد يتماشى مع ال، المنتشرة في قطاع غزة
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، ة فــي الــوزارةشــرافيإمواقــع تقــديم الخدمــة تشــكل مــا يقــرب نصــف المــدراء ممــن يشــغلون مواقــع 
  في دوائر وزارة الصحة الفلسطينية بقطاع غزة. الاشرافيوقد يعكس ذلك أيضاً التضخم 

  :تحليل فقرات الاستبانة 3.5
وتعتبـر ، لتحليل فقـرات الاسـتبانة(One Sample T test) للعينة الواحدة  "t"تم استخدام اختبار 

المحسوبة أكبـر مـن  t"" محتواها إذا كانت قيمةبمعنى أن أفراد العينة يوافقون على  يجابيةإالفقرة 
والـوزن ، )0.05(أقل مـن ) sig( الاحتماليةالقيمة و أ، )(1.97والتي تساوي ، الجدولية "t"قيمة 

بمعنـى أن أفـراد العينـة لا يوافقـون علـى محتواهـا  سـلبيةوتعتبـر الفقـرة ، %)60(النسبي أكبر من 
القيمـــة أو ، )(1.97والتـــي تســـاوي، الجدوليـــة "t"ة المحســـوبة أصـــغر مـــن قيمـــ "t" إذا كانـــت قيمـــة

وتكــون آراء العينــة فــي ، %)60(والــوزن النســبي أقــل مــن ، )0.05(مــن  ) أكبــرsig( الاحتماليــة
  ).0.05لها أكبر من ( الاحتماليةالقيمة الفقرة محايدة إذا كان 

 :الاستراتيجيةالقيادة  استبانةتحليل فقرات   .أ 
  :وهي كما يلي ستراتيجيةالالقياس فقرات القيادة  one sample t testتم استخدام اختبار 

  "الاستراتيجيتحليل فقرات مجال "تحديد التوجه  .1
  

  )24جدول رقم (
  فقرات مجال تحديد التوجه الاستراتيجي

 المتوسط  الفقرة  م
  الحسابي

  الوزن 
  النسبي

 الانحراف 
  المعياري

  قيمة
"T"  

  قيمة
"Sig."  

 الترتيب

 3 0.000 4.129 1.841 66.496 6.650  المدى للوزارة  يوجد رؤية طويلة  1

2  
تقــــــــوم الـــــــــوزارة بتطبيـــــــــق السياســـــــــات 

  والإجراءات المنبثقة من الرؤية
6.409 64.088 1.813 2.639 0.009 6 

3  
تتســـــــــم الرؤيـــــــــة بالمرونـــــــــة والقابليـــــــــة 

 4 0.000 4.030 1.717 65.912 6.591  للتجديد

4  
تدفع الرؤية المـوظفين وتحـركهم نحـو 

  حقيق توقعاتهمت
5.934 59.343 1.911 -0.402 0.688 7 

تـــــــــوازن الرؤيـــــــــة بـــــــــين الاحتياجـــــــــات  5
  المرحلية والرؤية المستقبلية للوزارة

6.445 64.453 1.794 2.905 0.004 5 

 1 0.000 11.003 1.794 76.861 7.686  يوجد خطط تشغيلية للوزارة   6
 2 0.000 6.999 1.599 69.562 6.956  يتم متابعة تنفيذ الخطة التشغيلية  7
  0.000 5.575 1.401 66.674 6.667 معاً ت المجال جميعها فقرا  
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  :السابق تبين من الجدوليو 
  وهــي ، %)76.86(، "يوجــد خطـط تشــغيلية للــوزارة" :وهــي، )6فقــرة رقـم (الـوزن النســبي لل أن

وهـذا ، )0.05وهـي أقـل مـن (، )0.000تساوي ( الاحتماليةوكانت القيمة ، %)60(أكبر من
وقـد ، كانـت إيجابيـة أي أن الاسـتجابة، يعني أن هناك موافقة من أفراد العينة على هذه الفقـرة

ويعملـون وفـق خطـط سـنوية لتحقيـق ، أفـراد العينـة يـدركون أهميـة التخطـيط يعود ذلك إلـى أن
وقد يرجع ذلـك أيضـاً لوجـود وحـدة التخطـيط ورسـم السياسـات فـي الهيكـل ، الأهداف المنشودة

وقـد ، والتي من مهامها إعداد وتجميع الخطط التشغيلية من مراكز الوزارة المختلفة، التنظيمي
عبـر لجـان ، يدلل ذلك أن المستويات الإدارية العليـا تشـارك فـي إعـداد وتنظـيم وتنفيـذ الخطـط

  واجتماعات وورش عمل.
 م نحـــو تحقيـــقبينمـــا كانـــت أضـــعف الفقـــرات الفقـــرة الرابعـــة "تـــدفع الرؤيـــة المـــوظفين وتحـــركه 

 الاحتماليــــةوكانــــت القيمــــة ، %)60هــــي أقــــل مــــن (و ، %)59.35توقعــــاتهم" بــــوزن نســــبي (
هـذا يعنـي أن أفـراد العينـة كـانوا علـى الحيـاد لمـوافقتهم و ، )0.05وهي أكبر مـن (، )0.688(

 سـتراتيجيةالاالرؤيـة  فهـموقد يرجع ذلك لقلة الاهتمام بتحفيز الموظفين نحـو ، على هذه الفقرة
ـــو  ـــم أن التحفيـــز فـــي القطـــاع الحكـــومي فـــي قطـــاع غـــزة مقيـــد بقـــانون الخدمـــة ، زارةلل مـــع العل

وقد يرجع أيضاً لعـدم فهـم المـوظفين لرؤيـة الـوزارة ، الفلسطيني اليوكذلك بالنظام الم، المدنية
  .لتحقيق توقعاتهم لكي تدفعهم

 66.67" (يالاســـتراتيجالـــوزن النســـبي لفقـــرات مجـــال" تحديـــد التوجـــه  فـــإن، وبشـــكل عـــام(% ،
هـذا و ، )0.05وهـي أقـل مـن (، )0.000( الاحتماليـةوكانـت القيمـة ، %)60كبر من (وهي أ

كانـــت  أي أن الاســـتجابة، يعنـــي أن هنـــاك موافقـــة مـــن أفـــراد العينـــة علـــى فقـــرات هـــذا المجـــال
ــادة إيجابيــة وقــد يعــود ذلــك إلــى  فــي الــوزارة لتحديــد  ســتراتيجيةالاإدراك أفــراد العينــة لــدور القي

 تجاهها الاستراتيجي.ا
  ودراســة (المعاضــيدي والطــائي، )2015، مــع دراســة (المصــري الحاليــةوقــد اتفقــت الدراســة ،

المرونــــة معنويــــاً علـــى  ثرتــــرتبط وتـــؤ  ســـتراتيجيةالاأن القيــــادة  إلـــىوالتـــي خلصــــت ، )2011
ه للتعـرف علـى ادوار تلـك المؤسسـات فـي تحديـد الاتجـا، في المنظمات المختلفـة ستراتيجيةالا

وقـــد يرجـــع هـــذا الاتفـــاق لوجـــود معـــايير واضـــحة وموضـــوعية لتحديـــد الاتجـــاه ، الاســـتراتيجي
تحديـــد بـــوزارة الصـــحة لأهميـــة  ســـتراتيجيةالاإدراك القيـــادة وقـــد يـــدل ذلـــك إلـــى ، الاســـتراتيجي

 في سير عمل الوزارة. اتجاهات العاملين الاستراتيجية
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  :والحفاظ عليها"تحليل فقرات مجال "استثمار القدرات التنافسية  .2

  )25جدول رقم (
  فقرات مجال استثمار القدرات التنافسية والحفاظ عليها

 المتوسط  الفقرة  م
  الحسابي

  الوزن 
  النسبي

 الانحراف 
  المعياري

  قيمة
"T"  

  قيمة
"Sig."  

 الترتيب

1  
تتــــوفر المــــوارد البشــــرية اللازمــــة فــــي 

  الوزارة 
6.219 62.190 1.954 1.311 0.192 2 

2  
فيز المـوظفين مـن خـلال طـرق يتم تح
  مختلفة

4.825 48.248 2.007 -6.854 0.000 5 

3  
تتـــــوفر المـــــوارد الماديـــــة اللازمـــــة فـــــي 

 6 0.000 9.193- 1.970 44.526 4.453  الوزارة 

4  
تـــؤثر الإدارات العليـــا علـــى المـــوظفين 

 لصنع التغيير
5.993 59.927 1.674 -0.051 0.959 3 

لات يوجـــــد أنظمـــــة معلومـــــات واتصـــــا 5
  تساعد في اتخاذ القرار

6.401 64.015 1.615 2.909 0.004 1 

6  
ــــى أســــاس  ــــة عل ــــتم التوظيــــف والترقي ت

 الكفاءة والقدرات المميزة
5.869 58.686 1.932 -0.796 0.427 4 

  0.002 3.142- 1.391 56.265 5.627 فقرات المجال جميعها معاً   
  
 :السابق تبين من الجدولي
 يوجـد أنظمـة معلومـات واتصـالات تسـاعد فـي اتخـاذ  :وهـي، )5قرة رقم (فالوزن النسبي لل أن"

وهــي ، )0.004( الاحتماليــةكانــت القيمــة و ، %)60(و هــي أكبــر مــن، %)64.01(، القــرار"
أي أن ، هـــذا يعنـــي أن هنـــاك موافقـــة مـــن أفـــراد العينـــة علـــى هـــذه الفقـــرةو ، )0.05أقـــل مـــن (

وجــود هيكــل تنظيمــي فــي الــوزارة يســهل عمليــة وقــد يعــود ذلــك إلــى ، الاســتجابة كانــت إيجابيــة
شــؤون وبــرامج ، كالنظــام المــالي الموحــد، وقــد يعــود إلــى وجــود بــرامج محوســبة، اتخــاذ القــرار
  وشبكات الكترونية خاصة بالوزارة.، الموظفين

 بــوزن ، "وارد الماديــة اللازمــة فــي الــوزارةبينمــا كانــت أضــعف الفقــرات الفقــرة الثالثــة "تتــوفر المــ
وهـي أقـل ، )0.000( الاحتماليـةكانـت القيمـة و ، %)60هي أقل مـن (و ، %)44.52نسبي (
توجهــاتهم كانــت  أنالفقــرة أي  هــذهوهــذا يعنــي أن أفــراد العينــة لــم يوافقــوا علــى ، )0.05مــن (



111 

فـي الـوزارات الفلسـطينية  اليوقد يعود ذلك إلى حالة عـدم الاسـتقرار المـ، هذه الفقرة في سلبية
 وعـدم صـرف الموازنـات التشـغيلية، الماليةوقلة الإمكانات المادية و ، قفي ظل الحصار الخان

  في غزة.و الوزارة في الضفة و  شقي الوطن وللانقسام بين، للوزارات
 القـــــدرات التنافســـــية والحفـــــاظ عليهـــــاالـــــوزن النســـــبي لمجـــــال" اســـــتثمار  فـــــإن، وبشـــــكل عـــــام "

وهــي أقــل مــن ، )0.002( الاحتماليــةوكانــت القيمــة ، %)60قــل مــن (وهــي أ، %)56.27(
أي أن الاســتجابة ، ) وهــذا يعنــي أن أفــراد العينــة لــم يوافقــوا علــى فقــرات هــذا المجــال0.05(

لـدى العـاملين  سـتراتيجيةالاكانت سلبية ويعـود ذلـك إلـى قلـة اهتمـام الـوزارة باسـتثمار القـدرات 
، الحصــار الخــانق للــوزارة نتيجــةالماديــة اللازمــة  الإمكانــاتوقــد يرجــع ذلــك لقلــة ، فــي الــوزارة

  وعدم انتظام الرواتب خلال العامين الاخيرين.، ضعف أنظمة الحوافز في الوزارة
  إلــىالتــي خلصــت و ، )2011، مــع دراســة (المعاضــيدي والطــائي الحاليــةوقــد اتفقــت الدراســة 

ات والوســــــائل التــــــي تمكنهــــــا مــــــن اعتمــــــاد أدوات تحقيــــــق المرونــــــة ليــــــالبحــــــث عــــــن أهــــــم الآ
، تمكــن المنظمــة مــن الاســتجابة الســريعة للبيئــة المتســارعة والاســتعداد لهــا التــي، الاســتراتيجية

القيـــادة  د توجـــه حقيقـــي لـــدىأهميـــة وجـــو  إلـــىوقـــد يعـــود هـــذا الاتفـــاق مـــع الدراســـات الســـابقة 
) والتـي 2015، كما اتفقت الدراسة الحالية مع دراسة (صالح، ستراتيجيةالالاستثمار القدرات 

للمــوظفين لتشــجيعهم وتعزيــز انجــاز ، والمكافــآت، ام الحــوافزخلصــت إلــي ضــرورة الأخــذ بنظــ
 العمل. 

 وجـود ضـعف فـي أنظمـة معلومـات في ، )2015، واختلفت هذه الدراسة مع دراسة (المصري
وقد يرجع ذلك لطبيعة الوزارة التي تقود العمل الصـحي ، واتصالات تساعد في اتخاذ القرارات

والحصــول ، ي يســاعد علــى ســهولة الاتصــالوجــود هيكــل تنظيمــو ، علــى مســتوى قطــاع غــزة
وقــــد يرجــــع ، وكفــــاءة نظــــراً لوجــــود نظــــم معلومــــات محوســــبة علــــى المعلومــــات بكــــل ســــهولة

  وجود ضعف في استخدام أنظمة المعلومات في الترقيات.إلى الاختلاف 
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 ت مجال "تطوير رأس المال البشري":تحليل فقرا .3
  )26جدول رقم (

  لبشريفقرات مجال تطوير رأس المال ا

 المتوسط  الفقرة  م
  الحسابي

  الوزن 
  النسبي

 الانحراف 
  المعياري

  قيمة
"T"  

  قيمة
"Sig."  الترتيب 

1  
يتمتــــع الموظفــــون بمعــــارف 

 1 0.000 9.384 1.275 70.219 7.022 ومهارات وقدرات متنوعة

2  
تمتلــــــــــك القيــــــــــادات العليــــــــــا 

 خبرات كثيرة ومتنوعة
6.526 65.255 1.495 4.113 0.000 2 

3  
تم تطـــوير المهـــارات لـــدى يـــ

  الموظفين بشكل مستمر
6.175 61.752 1.585 1.293 0.198 3 

4  
ــــــرامج متخصصــــــة  توجــــــد ب
ــــادات  لتطــــوير مهــــارات القي

 العليا في الوزارة
5.949 59.489 1.816 -0.329 0.742 4 

5 
تكــــــافئ الـــــــوزارة المـــــــوظفين 

 العاليةذوي التقديرات 
4.883 48.832 2.279 -5.737 0.000 7 

6  
تهـــــــــــــتم الـــــــــــــوزارة بالعمـــــــــــــل 

 الجماعي
5.847 58.467 1.863 -0.963 0.337 5 

7  
تهـــتم الـــوزارة بتهيئـــة وإعـــداد 

 قادة مستقبليين
5.620 56.204 1.895 -2.345 0.020 6 

  0.979 0.027 1.368 60.031 6.003 فقرات المجال جميعها معاً   
  

 :ل السابقتبين من الجدوي
  يتمتع الموظفون بمعارف ومهارات وقدرات متنوعة""، ) وهي1فقرة رقم (الوزن النسبي لل أن ، 

وهــي أقــل مــن ، )0.000( الاحتماليــةكانــت القيمــة و ، %)60(هــي أكبــر مــنو ، %)70.22(
أي أن الاســتجابة ، وهــذا يعنــي أن هنــاك موافقــة مــن أفــراد العينــة علــى هــذه الفقــرة، )0.05(

رات الســلطة الفلســطينية لــه متطلبــات وقــد يعــود ذلــك إلــى أن التوظيــف فــي وزا، كانــت إيجابيــة
  وخاصة للتعيين في المواقع القيادية. ، من ضمنها التمتع بمهارات ومعارف

 العاليــةتكــافئ الــوزارة المــوظفين ذوي التقــديرات ت أضــعف الفقــرات الفقــرة الخامســة "بينمــا كانــ "
، )0.000( الاحتماليــةكانــت القيمــة و ، %)60.0وهــي أقــل مــن (، %)48.83بــوزن نســبي (

أي أن ، وهــــذا يعنــــي أن أفــــراد العينــــة لــــم يوافقــــوا علــــى هــــذه الفقــــرة، )0.05وهــــي أقــــل مــــن (
نـة بوجـوب تطـوير رأس إدراك أفراد العي إلىوقد يرجع ذلك ، توجهاتهم كانت سلبية لهذه الفقرة
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مكافـأة المـوظفين  والماديـة أثـرت بشـكل سـلبي علـى الماليـةالإمكانـات  وأن قلـة، المال البشري
التقيــد و ، وجــود الحصــار الخــانق علــى قطــاع غــزةوقــد يعــود ذلــك إلــى ، العاليــةلتقــديرات ذوي ا

فــي مكافــأة الــوزارة للمــوظفين ، الفلســطيني اليبالأنظمــة والقــوانين الخدمــة المدنيــة والنظــام المــ
  .العاليةذوي التقديرات 

 ريالثالـــــث" تطـــــوير رأس المـــــال البشـــــ الـــــوزن النســـــبي لفقـــــرات المجـــــال فـــــإن، وبشـــــكل عـــــام "
وهــي أكبــر مــن  )0.979( الاحتماليــةوكانــت القيمــة ، %)60وهــي أكبــر مــن (، %)60.03(
حيــاد مــن قبــل أفــراد العينــة علــى ال قريبــة مــن وهــذا يعنــي أن الاســتجابة كانــت علــى، )0.05(

وجــود ضــعف لــدى الــوزارة فــي وســائل التحفيــز ســواء  وقــد يعــود ذلــك إلــى، فقــرات هــذا المجــال
  كانت مادية أو معنوية.

  فـــي ، )2014، (أبـــو حجيـــر ودراســـة، )2015، ( صـــالحمـــع دراســـة الحاليـــةواتفقـــت الدراســـة
وجـود إلـى بالإضـافة ، العاليـةذوي التقـديرات ، الـوزارة فـي مكافـأة المـوظفين دىوجود ضعف ل

وقـد يعـود هـذا الاتفـاق بالتشـابه الكبيـر ، ضعف لـدى الـوزارة فـي تهيئـة وإعـداد قـادة مسـتقبليين
علـــى والحصـــار الخــانق  الماليــةقلـــة الإمكانــات الماديـــة و ، يــة والزمانيـــة وكــذلكبالحــدود المكان

  وكما أن دراسته طبقت على مؤسسات حكومية مشابهه.، قطاع غزة

  "دعم وتعزيز الثقافة التنظيمية": تحليل فقرات مجال .4

  )27جدول رقم (
  فقرات مجال دعم وتعزيز الثقافة التنظيمية

 الفقرة  م
 المتوسط 
  الحسابي

  لوزن ا
  النسبي

  الانحراف 
  المعياري

  قيمة
"T"  

  قيمة
"Sig."  الترتيب 

1  
توجـــــــد سياســـــــات وإجـــــــراءات مكتوبـــــــة 

 لتسهيل عمل الوزارة
6.328 63.285 1.918 2.005 0.047 1 

2  
ـــوفر المنـــاخ المناســـب لتنفيـــذ خطـــط  يت

 الوزارة
5.277 52.774 2.006 -4.216 0.000 5 

 4 0.000 4.126- 1.822 53.577 5.358 يةيستطيع العاملون أخذ المبادرة بحر   3

 3 0.669 0.428- 1.795 59.343 5.934 تشجع الوزارة الأفكار الجديدة  4

5 
يوجد لدى الـوزارة دليـل يوضـح معـايير 

 السلوك الأخلاقي
6.007 60.073 2.127 0.040 0.968 2 

  0.112 1.599-  1.603 57.810 5.781 فقرات المجال جميعها معاً   
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  :السابقمن الجدول تبين ي
 ـــوزن النســـبي لل أن ـــة لتســـهيل عمـــل  :) وهـــي1فقـــرة رقـــم (ال "توجـــد سياســـات وإجـــراءات مكتوب

وهـي ، )0.047( الاحتماليـةكانـت القيمـة و ، %)60(وهـي أكبـر مـن، %)63.285(، الوزارة"
أي أن ، هـــذا يعنـــي أن هنـــاك موافقـــة مـــن أفـــراد العينـــة علـــى هـــذه الفقـــرةو ، )0.05أقـــل مـــن (
ـــةالاســـتجاب ـــالتخطيط وإطلاقهـــا الخطـــة ، ة كانـــت إيجابي ـــوزارة ب وقـــد يعـــود ذلـــك إلـــى اهتمـــام ال

وإصـدارها لتقريـر الخطـة ، وإعدادها للخطط التشغيلية السنوية، م2018-2012 ستراتيجيةالا
  وما تتضمنه من إجراءات مكتوبة لكل دائرة بل لكل قسم.، م2014التشغيلية الصحية عام 

  بـوزن منـاخ المناسـب لتنفيـذ خطـط الـوزارةيتـوفر ال: "الفقـرة الثانيـةبينما كانت أضعف الفقرات "
وهـي أقـل ، )0.000( الاحتماليـةكانـت القيمـة و ، %)60هي أقل مـن (و ، %)52.77نسبي (

أي أن توجهـاتهم كانـت ، وهـذا يعنـي أن أفـراد العينـة لـم يوافقـوا علـى هـذه الفقـرة، )0.05من (
وكـذلك للحصـار ، ضـعف فـي الخـدمات اللوجسـتية إلـى ذلك ويعزو الباحث، سلبية لهذه الفقرة

وتكــرار الحــروب علــى ، والقطــاع الصــحي بشــكل خــاص، الظــالم علــى قطــاع غــزة بشــكل عــام
وقطــاع ، ومــا نــتج عنهــا مــن أزمــات متتاليــة تعــرض لهــا قطــاع غــزة بشــكل عــام، قطــاع غــزة

  الصحة بشكل خاص.
 57.81" (ز الثقافـة التنظيميـة"دعـم وتعزيـ الوزن النسـبي لفقـرات مجـال فإن، وبشكل عام(% ،

هــذا ، )0.05وهــي أكبــر مــن (، )0.112( الاحتماليــةوكانــت القيمــة ، %)60وهــي أقــل مــن (
يعني أن الاستجابة كانت على حياد مـن قبـل أفـراد العينـة علـى فقـرات هـذا المجـال وقـد يعـود 

وقلــة تبنــي الــوزارة  ،ذلــك إلــى قلــة اهتمــام الــوزارة بتــوفير المنــاخ المناســب لتنفيــذ خطــط الــوزارة
 للعـاملين توفر الأدوات والأمـاكن والـدعم النفسـي قلةل، ويعزو الباحث ذلك، للأفكار الإبداعية

 وما تعرضت له الوزارة لازمات متتالية.، لتعزيز الثقافة التنظيمية
  وجــود معوقــات  إلــىوالتــي خلصــت ، )2008، مــع دراســة(المربع الحاليــةوقــد اتفقــت الدراســة

، فـــي تطـــوير الثقافـــة التنظيميـــة ســـتراتيجيةالاتحـــد مـــن فاعليـــة دور القيـــادات ، مـــةتنظيميـــة مه
هنـاك دوراً كبيـراً  أن إلـىوالتـي خلصـت ، )2010، غـامع دراسة (الأ الحاليةواختلفت الدراسة 

وقــد ، التنظــيمغييــر الإيجــابي علــى مســتوى الفــرد و للقيــادات الإداريــة فــي إحــداث التطــوير والت
أهميــــة تشــــجيع ودعــــم الثقافــــة  إلــــىوالاخــــتلاف مــــع الدراســــات الســــابقة  ،يرجــــع هــــذا الاتفــــاق

  التنظيمية.
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  لتأكيد على الممارسات الأخلاقية":تحليل فقرات مجال "ا .5

  )28جدول رقم (
  فقرات مجال التأكيد على الممارسات الأخلاقية

 المتوسط  الفقرة  م
  الحسابي

  الوزن 
  النسبي

 الانحراف 
  المعياري

  قيمة
"T"  

  قيمة
"Sig."  الترتيب 

1  
يوجــــد قواعـــــد أخلاقيــــة مكتوبـــــة 

  في الوزارة
6.095 60.949 2.229 0.498 0.619 4 

تشـــجع الـــوزارة المـــوظفين علـــى   2
 ممارسة القواعد الأخلاقية

6.679 66.788 2.061 3.855 0.000 2 

3  
يـــتم تنفيـــذ بـــرامج للتـــدريب علـــى 

 الأخلاقيات
5.234 52.336 2.210 -4.058 0.000 5 

4  
ـــــــة تبنـــــــ ي الممارســـــــات الأخلاقي

 سمعة إيجابية عن الوزارة
6.796 67.956 2.170 4.292 0.000 1 

5 

تتجنــــــــــــــب القيــــــــــــــادات العليــــــــــــــا 
الممارســات التــي تحقــق المنــافع 
الخاصـــــــــة لهـــــــــم وليســـــــــت ذات 

  اهتمام الوزارة

6.299 62.993 1.975 1.773 0.078 3 

  0.123 1.552 1.663 62.204 6.220 فقرات المجال جميعها معاً   
  
  :السابق تبين من الجدولي
  تبني الممارسات الأخلاقية سمعة إيجابية عن : ") وهي4فقرة رقم (الوزن النسبي لل أن

وهي ، )0.000( الاحتماليةكانت القيمة و ، %)60هي أكبر من(و ، %)67.95(، الوزارة"
أي أن ، هذا يعني أن هناك موافقة من أفراد العينة على هذه الفقرةو ، )0.05أقل من (

تحلى يوالذي ، وقد يعود ذلك إلى طبيعة المجتمع الفلسطيني، الاستجابة كانت إيجابية
ويعزو ، حساسية وطبيعة العلاقة بين المريض والطبيبإلى وقد يرجع ذلك ، بالأخلاق

لدى القيادة في الوزارة ببناء سمعة ايجابية عن  أو استراتيجية الباحث ذلك إلي وجود قناعة
  .ني الممارسات الأخلاقيةبتب، الوزارة

 بوزن يذ برامج للتدريب على الأخلاقياتيتم تنف: "بينما كانت أضعف الفقرات الفقرة الثالثة "
وهي أقل ، )0.000( الاحتماليةكانت القيمة و ، %)60هي أقل من (و ، %)52.34نسبي (

هم كانت سلبية واستجابت، وهذا يعني أن أفراد العينة لم يوافقوا على هذه الفقرة، )0.05من (
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قلة الاهتمام من قبل الوزارة بإعداد برامج تدريبية خاصة  إلىوقد يعود ذلك ، في هذه الفقرة
ويعزو ، التي تعاقب على تجاوز الأخلاقياتوقد يرجع ذلك لغياب القوانين ، بالأخلاقيات

  ك البرامج.تتبنى تنفيذ تل استراتيجيةوعدم وجود ، ذلك إلى عدم قناعة الإدارة العليا الباحث
 التأكيد على الممارسات الأخلاقية" الوزن النسبي لفقرات مجال " فإن، وبشكل عام

وهي أكبر من ، )0.123( الاحتماليةوكانت القيمة ، %)60وهي أكبر من (، %)62.20(
من قبل أفراد العينة على فقرات هذا أن الاستجابة كانت على الحياد وهذا يعني ، )0.05(

قلة اهتمام الوزارة بتنفيذ برامج تدريبية تتعلق بالممارسات  إلىذلك  وقد يرجع، المجال
وقد يعود ذلك إلي عدم  ، قواعد أخلاقية مكتوبة في الوزارةعدم وجود  إلىإضافة ، الأخلاقية

 .الأخلاقيةلتعزيز الممارسات ، من قبل الإدارة العليا، متبناة استراتيجيةوجود 
  وجود أنماط  إلىوالتي خلصت ، )2008، (المربع راسةمع د الحاليةوقد اتفقت الدراسة

المشاركة في التأكيد على  ستراتيجيةالان هناك مساهمة للقيادة وأ، الثقافة المحافظة
، وقد يرجع هذا الاتفاق إلى طبيعة المجتمع الفلسطيني المحافظ، الممارسات الأخلاقية

 يجابية.وأهمية الممارسات الأخلاقية الإ

  ظم الرقابة التنظيمية المتوازنة":جال "تنفيذ نتحليل فقرات م .6

  )29جدول رقم (
  فقرات مجال تنفيذ نظم الرقابة التنظيمية المتوازنة

 المتوسط  الفقرة  م
  الحسابي

  الوزن 
  النسبي

 الانحراف 
  المعياري

  قيمة
"T"  

  قيمة
"Sig."  

 الترتيب

رقابـة واضـحة فـي  آلياتتتوفر   1
 .الوزارة 

6.971 69.708 1.910 5.951 0.000 3 

2  
ـــــــــة علـــــــــى  ـــــــــق الرقاب ـــــــــتم تطبي  ي

 جميعاً. الموظفين
6.526 65.255 2.033 3.026 0.003 4 

3  
يــــــتم تصــــــحيح الأخطــــــاء بعــــــد 
تحديـــــــــــــد الانحرافـــــــــــــات غيـــــــــــــر 

 .المرغوب فيها
6.307 63.066 1.969 1.823 0.071 5 

4  
ــــــة  ــــــر بالرقاب يوجــــــد اهتمــــــام كبي

 .المالية
7.679 76.788 1.595 12.322 0.000 2 

5 
يوجـــــد وحـــــدة أو دائـــــرة مســـــتقلة 

 1 0.000 14.648 1.855 83.212 8.321 .تتابع عملية الرقابة

  0.000 9.217 1.474 71.606 7.161 معاً  جميعاً  فقرات المجال  
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  :السابق تبين من الجدولي
 يوجد وحدة أو دائرة مستقلة تتابع عملية الرقابة"" :) وهي5فقرة رقم (الوزن النسبي لل أن ،

وهي أقل من ، )0.000( الاحتماليةكانت القيمة و ، %)60(هي أكبر منو ، %)83.21(
أي أن ، من أفراد العينة على هذه الفقرة عاليةوهذا يعني أن هناك موافقة بدرجة ، )0.05(

الهيكل وجود إدارة عامة للرقابة الداخلية في ويعود ذلك إلى ، الاستجابة كانت إيجابية
ويعزو الباحث ذلك لقناعة ، عملية الرقابة ةتابعن مهامها موالتي م، التنظيمي للوزارة

واضحة للرقابة على  استراتيجيةوتبني ، وحرص الإدارة العليا بمتابعة سير العمل في الوزارة
 .هالأداء وتحسين

 ديد الانحرافات يتم تصحيح الأخطاء بعد تح: "بينما كانت أضعف الفقرات الفقرة الثالثة
وكانت القيمة ، %)60هي أكبر من (و ، %)63.06زن نسبي (" بو غير المرغوب فيها

هذا يعني أن أفراد العينة كانوا على و ، )0.05وهي أكبر من (، )0.071( الاحتمالية
لتصحيح ، جعةعدم اهتمام الوزارة بالتغذية الرا إلىوقد يرجع ذلك ، الحياد في هذه الفقرة

العمل يمكن تعديلها عند حدوث  وقد يرجع ذلك لعدم وجود خطة محددة لسير، الانحراف
وجود ردود من قبل الإدارات  قد يرجع ذلك لعدم، ومن وجهة نظر الباحث، الأخطاء

  والوحدات على تقارير الزيارات الرقابية وتوصياتها.
 نظم الرقابة التنظيمية المتوازنةتنفيذ الوزن النسبي لفقرات مجال " فإن، وبشكل عام "

وهي أقل ، )0.000( الاحتماليةوكانت القيمة ، %)60وهي أكبر من (، %)71.606(
أي أن ، وهذا يعني أن هناك موافقة من أفراد العينة على فقرات هذا المجال، )0.05من (

إدراك أفراد العينة أهمية نظم الرقابة إلى وقد يرجع ذلك ، الاستجابة كانت إيجابية
  والاهتمام الكبير بالرقابة بوزارة الصحة. ، التنظيمية

 في  )2014، و دراسة (أبو حجير، )2015، واتفقت هذه الدراسة مع دراسة (المصري
ن هناك علاقة مباشرة وأ، اليوجود نظام للرقابة للتحقق من الأداء متضمناً لنظام رقابي م

أهمية وجود أنظمة الرقابة إلى وقد يرجع ذلك ، والأداء التنظيمي اليبين الأداء الم
وقد يرجع ذلك لتعدد الجهات الرقابية سواء كانت ، ل المنظماتتنظيمية المتوازنة داخال

 خارجية أو داخلية في الوزارة.
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 :تحليل فقرات استبانة السياسات الإدارية  .ب 
  :وهي كما يلي، لقياس فقرات السياسات الإدارية one sample t testتم استخدام اختبار 

 حليل فقرات مجال "سياسة التخطيط":ت .1

  )30جدول رقم (
  قرات مجال سياسة التخطيطف

 المتوسط  الفقرة  م
  الحسابي

  الوزن 
  النسبي

 الانحراف 
  المعياري

  قيمة
"T"  

  قيمة
"Sig."  الترتيب 

1  
 سـتراتيجيةالايتم تطبيق الخطـة 

 5 0.014 2.478 1.896 64.015 6.401  للوزارة

2  
يتم إشراك المـوظفين فـي إعـداد 

  الخطة
6.511 65.109 2.073 2.885 0.005 3 

3  
يـــــتم إشـــــراك المجتمـــــع المحلـــــي 
ــــة فــــي  والمؤسســــات ذات العلاق

  إعداد الخطة
5.993 59.927 2.049 -0.042 0.967 6 

يـــتم تعمـــيم الخطـــة علـــى جميـــع   4
  الموظفين في الوزارة

6.438 64.380 2.057 2.491 0.014 4 

5 
يوجد مؤشرات واضحة ومحددة 

  في الخطة
6.825 68.248 1.810 5.332 0.000 2 

خطـــــــط بديلـــــــة لأوقـــــــات  يوجـــــــد  6
  الطوارئ والأزمات

6.912 69.124 1.983 5.385 0.000 1 

 7 0.739 0.333- 2.050 59.416 5.942  يوجد نظام لمراقبة تنفيذ الخطة  7
  0.001 3.305 1.529 64.317 6.432 فقرات المجال جميعاً معاً   

  :السابق تبين من الجدولي
 ـــوزن النســـبي لل أن ـــم (ال ـــرة رق ـــة لأوقـــات الطـــوارئ والأزمـــات"" :) وهـــي6فق ، يوجـــد خطـــط بديل

وهــي أقــل مــن ، )0.000( الاحتماليــةوكانــت القيمــة ، %)60(وهــي أكبــر مــن، %)69.13(
أي أن الاســتجابة ، وهــذا يعنــي أن هنــاك موافقــة مــن أفــراد العينــة علــى هــذه الفقــرة، )0.05(

ـــد يرجـــع ذلـــك  ـــة وق ـــىكانـــت إيجابي ـــى قطـــاع  إل وطبيعـــة ، غـــزةتكـــرار العـــدوان الصـــهيوني عل
وزارة الصـحة مـن خـدمات  بالإضـافة لمـا تقدمـه، الأزمات التي يشـهدها قطـاع غـزة جـراء ذلـك

وجــود وحـــدة الأزمــات فـــي الهيكـــل إلـــى وقــد يرجـــع ذلــك ، وخاصـــة لحــالات الطـــوارئ، صــحية
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يتم متابعتهـا مـن ، وجود لجان طوارئ عليا وفرعية (مناطقية) إلىبالإضافة ، التنظيمي للوزارة
  وزارة.طرف ال

 بــوزن نســـبي ت أضــعف الفقـــرات الفقــرة الســابعة "يوجـــد نظــام لمراقبــة تنفيـــذ الخطــةبينمــا كانــ "
وهـي أكبـر مـن ، )0.739( الاحتماليـةكانت القيمة و ، %)60وهي أقل من (، %)59.416(
واســتجابتهم كانــت ، وهــذا يعنــي أن أفــراد العينــة كــانوا علــى الحيــاد فــي هــذه الفقــرة، )0.05(

، المجتمـــع المحلـــي بإشـــراكقلـــة اهتمـــام الـــوزارة إلـــى وقـــد يرجـــع ذلـــك ، ه الفقـــرةمحايـــدة فـــي هـــذ
خطتهـا  أطلقـتويعـزو الباحـث ذلـك لان الـوزارة ، سسات ذات العلاقـة فـي إعـداد الخطـطالمؤ و 

وتخللـــت هـــذه ، وهـــي فتـــرة حديثـــة نســـبياً ، 2013نهايـــة عـــام ، )2018-2014الاســـتراتيجية(
ة بشــكل عــام وأزمــات متعــددة فــي وزارة الصــحة بشــكل الفتــرة عــدوان إســرائيلي علــى قطــاع غــز 

 وإيجاد أنظمة لمراقبة تنفيذ الخطط.، ولعل ذلك ساهم ببطء تنفيذ تلك الخطة، خاص
  وهــي أكبــر ، %)64.32" (الــوزن النســبي لفقــرات مجــال "سياســة التخطــيط فــإن، وبشــكل عــام

هــذا يعنــي أن و ، )0.05وهــي أقــل مــن (، )0.001( الاحتماليــةوكانــت القيمــة ، %)60مــن (
أي أن الاستجابة كانـت إيجابيـة ويعـود ، هناك موافقة من أفراد العينة على فقرات هذا المجال

 إلــىوقــد يرجــع ذلــك ، إدراك أفــراد العينــة لأهميــة التخطــيط بأشــكاله وأنواعــه المختلفــةذلــك إلــى 
 للوزارة. رسم السياسات في الهيكل التنظيميالتخطيط و وجود وحدة مستقلة ب

 ضـرورة إسـناد  إلـىوالتـي خلصـت ، )2012، (الشـهراني مع دراسـة الحاليةاتفقت الدراسة  وقد
إشــراك المجتمــع بضــرورة ، للقــائمين علــى عمليــات التخطــيطالمزيــد مــن المهــام والمســئوليات 

واتفقــــت مــــع دراســــة ، مــــع ضــــرورة وجــــود نظــــام لمراقبــــة تنفيــــذ الخطــــط، العلاقــــة المحلــــي ذي
عدم وجود سياسات إدارية يزيد عـبء العمـل علـى أن  إلى والتي خلصت، )2006، (الفضل

  أهمية وجود التخطيط الفاعل. إلىوقد يرجع هذا الاتفاق ، الإدارة العليا
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  فقرات مجال "سياسة تقييم الأداء":تحليل  .2

  )31جدول رقم (
  فقرات مجال سياسة تقييم الأداء

 المتوسط  الفقرة  م
  الحسابي

  الوزن 
  النسبي

 الانحراف 
  عياريالم

  قيمة
"T"  

  قيمة
"Sig."  الترتيب 

1  
توجــــــد خطــــــط عمــــــل واضــــــحة 

  للموظفين
6.438 64.380 1.966 2.607 0.010 9 

طــــــلاع المــــــوظفين علــــــى يــــــتم إ  2
  خطط العمل

6.547 65.474 2.018 3.175 0.002 8 

3  
يوجـــــــد وصـــــــف وظيفـــــــي لكـــــــل 

  وظيفة
7.847 78.467 1.959 11.035 0.000 4 

4  
طــــــلاع المــــــوظفين علــــــى يــــــتم إ

  نماذج التقييم قبل التعبئة
6.978 69.781 2.270 5.043 0.000 7 

5 
تقـــوم الـــوزارة بعمليـــة تقيـــيم أداء 
  1 0.000 4.400 8.796 93.066 9.307  الموظفين بشكل دوري ومنظم 

6  
ــــــلاغ الموظــــــف بموعــــــد  ــــــتم إب ي

  عملية التقييم
8.212 82.117  1.987 13.029 0.000 2 

7  
ـــتم التعـــديل علـــى نظـــام تقيـــيم  ي
الأداء المطبــق فــي الــوزارة بــين 

  فترة وأخرى
7.277 72.774 2.106 7.098 0.000 6 

8  

يــتم إخضــاع مــوظفي الــدرجات 
العليـــا لعمليـــة التقيـــيم كمـــا هـــي 
مطبقــة علــى مــوظفي الــدرجات 

  الوسطى والدنيا

7.518 75.182 2.170 8.191 0.000 5 

9  

يـــتم التركيـــز علـــى الأبحـــاث أو 
ــــــــــــــــدورات  أوراق العمــــــــــــــــل أو ال

ـــــــي يشـــــــارك بهـــــــا ال ـــــــة الت تدريبي
الموظــــــف كجــــــزء مــــــن عمليــــــة 

  التقييم

5.818 58.175 2.250 -0.949 0.344 10 

10  
يـــــتم إبـــــلاغ المـــــوظفين بنتيجـــــة 

  متقييم أدائه
7.934 79.343 2.030 11.153 0.000 3 

  0.000 9.663 1.681 73.876 7.388 فقرات المجال جميعاً معاً   
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  :السابق تبين من الجدولي
 م أداء المـوظفين بشـكل دوري تقـوم الـوزارة بعمليـة تقيـي" :) وهـي5فقرة رقم (النسبي لل الوزن أن

وهــي ، )0.000( الاحتماليــةكانــت القيمــة و ، %)60(هــي أكبــر مــنو ، %)93.06(، "ومــنظم
أي أن ، وهـــذا يعنـــي أن هنـــاك موافقـــة مـــن أفـــراد العينـــة علـــى هـــذه الفقـــرة، )0.05أقـــل مـــن (

من المتطلبات الخاصـة بقـانون الخدمـة  هنعزو الباحث ذلك إلى أوي، الاستجابة كانت إيجابية
  المدنية تقييم الأداء بشكل دوري ومنظم.

 أو ، أو أوراق العمــل، يــتم التركيــز علــى الأبحــاثت أضــعف الفقــرات الفقــرة التاســعة "بينمــا كانــ
ـــــوزن نســـــبي  ـــــيم" ب ـــــة التقي ـــــة التـــــي يشـــــارك بهـــــا الموظـــــف كجـــــزء مـــــن عملي ـــــدورات التدريبي ال

وهــي أكبــر مــن ، )0.344( الاحتماليــةكانــت القيمــة و ، %)60وهــي أقــل مــن (، %)58.17(
ة واســـتجابتهم كانـــت وهـــذا يعنـــي أن أفـــراد العينـــة كـــانوا علـــى الحيـــاد فـــي هـــذه الفقـــر ، )0.05(

وأوراق العمل أو الدورات ، قلة إدراك أفراد العينة لأهمية الأبحاثوقد يرجع ذلك إلى ، محايدة
عدم وجود بند في عملية التقييم من قبـل ديـوان المـوظفين العـام إلى ع ذلك وقد يرج، التدريبية

 بذلك.
 وهـي أكبـر ، %)73.88" (الوزن النسبي لفقرات مجـال "سياسـة تقيـيم الأداء فإن، وبشكل عام

هــذا يعنــي أن و ، )0.05وهــي أقــل مــن (، )0.000( الاحتماليــةوكانــت القيمــة ، %)60مــن (
يجابيــة وقــد أي أن الاســتجابة كانــت إ، علــى فقــرات هــذا المجــال هنــاك موافقــة مــن أفــراد العينــة

والـدور الـذي تلعبـه لتطـوير أداء ، يعود ذلك إلى إدراك أفراد العينة لأهمية سياسة تقييم الأداء
وقــد يرجــع للأهميــة التــي يوليهــا ديــوان المــوظفين العــام لعمليــة تقيــيم الأداء ، الكــادر البشــري

 رة في ذلك.والتعاون مع الوزا، وتطويره
  أن غياب السياسـات  إلىوالتي خلصت ، )2006، (الفضل مع دراسة الحاليةواتفقت الدراسة

ن هنـاك علاقـة طرديـة بـين السياسـات وأ، الإدارية يـؤدي إلـى ارتبـاك المنظمـة وضـعف أدائهـا
ورد م الأداء لكل من المأهمية تقييإلى وقد يعود هذا الاتفاق ، الإدارية الفاعلة وتحسين الأداء

  المنظمة.البشري و 
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  ة تنمية وتطوير الموارد البشرية":تحليل فقرات مجال "سياس .3

  )32جدول رقم (
  فقرات مجال سياسة تنمية وتطوير الموارد البشرية

 المتوسط  الفقرة  م
  الحسابي

  الوزن 
  النسبي

 الانحراف 
  المعياري

  قيمة
"T"  

  قيمة
"Sig."  الترتيب 

1  
ن فــــــي كـــــــل يخضــــــع الموظفــــــو 

ئــــــرة لبرنــــــامج تــــــدريبي قســــــم/ دا
  واحد على الأقل في كل عام

5.453 54.526 2.449 -2.616 0.010 6  

2  
ـــــــة مـــــــن  ـــــــرامج التدريبي ـــــــد الب تزي
  معدل الإنتاجية للموارد البشرية

6.540 65.401 2.156 2.933 0.004 2 

3  

تعتمـــــد الـــــوزارة بـــــرامج منتظمـــــة 
لتــــــــدريب وتطــــــــوير المــــــــوظفين 
الجـــــــــدد لاكتســـــــــاب المهـــــــــارات 

  هماللازمة ل

6.219 62.190 2.053 1.248 0.214 5 

4  
ـــــــة مـــــــن  ـــــــرامج التدريبي ـــــــد الب تزي

  استخدام المعرفة وتطبيقها
7.533 75.328 6.287 2.854 0.000 1 

5 
تساعد برامج التدريب والتطوير 
فـــــــي خفــــــــض معـــــــدل الــــــــدوران 

  الوظيفي
6.467 64.672 1.902 2.874 0.005 4 

6  
ـــــوزارة اهتمامـــــاً خاصـــــاً  تـــــولي ال

ذوي الاختصاصات  بالموظفين
  الفريدة

6.540 65.401 2.000 3.161  0.002 2 

  0.006 2.803 1.915 64.586 6.459 فقرات المجال جميعاً معاً   

 :السابق تبين من الجدولي
 تزيـــــد البـــــرامج التدريبيـــــة مـــــن اســـــتخدام المعرفـــــة " :) وهـــــي4فقـــــرة رقـــــم (الـــــوزن النســـــبي لل أن

وهـي ، )0.000( الاحتماليـةكانت القيمـة و ، )%60(وهي أكبر من، %)75.33(، وتطبيقها"
أي أن ، هـــذا يعنـــي أن هنـــاك موافقـــة مـــن أفـــراد العينـــة علـــى هـــذه الفقـــرةو ، )0.05أقـــل مـــن (

ومـا ، طبيعـة البـرامج التدريبيـة ووسـائل التـدريب إلـىوقـد يعـود ذلـك ، الاستجابة كانـت إيجابيـة
يعــزو الباحــث ذلــك أيضــاً إلــى و ، المتــدربين ن مــادة علميــة تزيــد مــن المعرفــة لــدىتحتويــه مــ
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قناعة أفراد العينة بالمردود الايجابي من عمليات التدريب المتمثلة في زيـادة المعرفـة بجوانـب 
  العمل المختلفة. 

 ن فــي كــل قســم/ دائــرة لبرنــامج قــرة الأولــى "يخضــع الموظفــو بينمــا كانــت أضــعف الفقــرات الف
، %)60.0وهـي أقـل مـن (، %)54.53" بـوزن نسـبي (تدريبي واحد على الأقل فـي كـل عـام

هــذا يعنــي أن أفــراد العينــة لــم و ، )0.05وهــي أقــل مــن (، )0.010( الاحتماليــةكانــت القيمــة و 
ذلــك  احــثويعــزو الب، أي أن اســتجابتهم كانــت ســلبية فــي هــذه الفقــرة، يوافقــوا علــى هــذه الفقــرة

عـداد أ إلـىذلـك  لباحـثويعـزو ا، قلة الإمكانات المادية الداعمة لتنفيذ مثـل تلـك الـدورات، إلى
  وقد يعود ذلك إلي عدم قناعة الإدارة العليا بجدوى التدريب.، الموظفين الكبيرة في الوزارة

 ســــة تنميــــة وتطــــوير المــــوارد البشــــريةسياالــــوزن النســــبي لفقــــرات مجــــال " فــــإن، وبشــــكل عــــام "
وهــي أقــل مــن ، )0.006( الاحتماليــةوكانــت القيمــة ، %)60وهــي أكبــر مــن (، %)64.59(
أي أن ، هـــذا يعنـــي أن هنـــاك موافقـــة مـــن أفـــراد العينـــة علـــى فقـــرات هـــذا المجـــالو ، )0.05(

مـال الرأس إلى أن العنصر البشـري يمثـل ذلك ويعزو الباحث ، يجابيةالاستجابة كانت على إ
، وتطــويره الكــادر البشــريبولا ســبيل للنهــوض والتقــدم بــالوزارة دون الاهتمــام ، الفكــري للــوزارة

لوجــود الإدارة العامــة لتنميــة القــوى البشــرية فــي الهيكــل  يعــود ذلــك، الباحــث ومــن وجهــة نظــر
 والتي تعمل وفق برامج ونشاطات مختلفة للرقي بالجانب البشري.، التنظيمي بوزارة الصحة

  ضـرورة الاهتمـام  إلـىوالتـي خلصـت ، )2010، الخرابشـة( مـع دراسـة الحاليـةواتفقت الدراسـة
ودراســـة الحاجـــات ، لتطـــوير معلومـــاتهم المتعلقـــة بالعمـــل ؛د البشـــريةبالـــدورات التدريبيـــة للمـــوار 

، واتفقت كذلك مع دراسـة (صـالح، وعقدها بشكل دوري داخل الوزارة وخارجها، التدريبية لذلك
القيـادة الاسـتراتيجية بـوزارة والتي خلصت إلى ضـرورة تنميـة المهـارات القياديـة لـدى ، )2015

أهميـة  إلـىوقـد يرجـع هـذا الاتفـاق ، اد بـرامج تدريبيـة لـذلكمن خلال إعد، الصحة الفلسطينية
والعمل على تطويره بشكل يتناسب واحتياجـات ، رأس المال البشري كمورد فاعل في المنظمة

  المنظمة.
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  ة الاستقطاب والاختيار والتعيين":تحليل فقرات مجال "سياس .4

  )33جدول رقم (
  يينفقرات مجال سياسة الاستقطاب والاختيار والتع

 المتوسط  الفقرة  م
  الحسابي

  الوزن 
  النسبي

 الانحراف 
  المعياري

  قيمة
"T"  

  قيمة
"Sig."  الترتيب 

1  
تستقطب الوزارة المـوارد البشـرية الـذين 

  يمتلكون مهارات وخبرات كافية 
6.613 66.131 1.941 3.697  0.000 6 

2  
يشـــارك مـــدراء الأقســـام والوحـــدات مـــع 

ســتقطاب مــدير المــوارد البشــرية فــي الا
  والتعيين

5.679 56.788 2.329 
-

1.614 
0.109 8 

3  
تهــتم الــوزارة بجمــع بيانــات ومعلومــات 
عـــــــــن المتقــــــــــدمين للتعيـــــــــين لغــــــــــرض 

  استخدامها في المفاضلة والتعيين
6.460 64.599 2.152 2.501 0.014 7 

تعتمــد الــوزارة علــى معيــار الجــدارة فــي   4
  اختيار الموظفين

6.766 67.664 2.066 4.342 0.000 3 

5 
يتـــــوفر لـــــدى الـــــوزارة سياســـــات إداريـــــة 
مكتوبة تنظم عملية الاختيـار والتعيـين 

  في الوظائف الإدارية 
6.803 68.029 1.977 4.753 0.000 2 

6  
تــم وضــع سياســات الاختيــار والتعيــين 
للوظــــــــــائف الإداريــــــــــة وفقــــــــــاً لأســــــــــس 

  ومعايير عملية سليمة
6.898 68.978 1.911 5.500 0.000 1 

7  
ــــــين  تعمــــــل ــــــار والتعي سياســــــات الاختي
علــــى تحقيــــق اختيــــار أفضــــل  الحاليــــة

  الكفاءات الإدارية المتوفرة 
6.664 66.642 2.027 3.836 0.000 4 

8  
تســــير عمليــــة الاختيــــار والتعيــــين فــــي 
الوظـــــائف الإداريـــــة بشـــــفافية ووضـــــوح 

  تلبي رضا المجتمع المحلي
6.635 66.350 2.093  3.551  0.001 5 

  0.000 3.857 1.714 65.648 6.565 معاً ميعاً جفقرات المجال   

  :السابق تبين من الجدولي
 تـــم وضـــع سياســـات الاختيـــار والتعيـــين للوظـــائف " :) وهـــي6فقـــرة رقـــم (الـــوزن النســـبي لل أن

كانـت و ، %)60(وهـي أكبـر مـن ، %)68.98(، "وفقاً لأسس ومعايير عمليـة سـليمة الإدارية
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هــذا يعنــي أن هنــاك موافقــة مــن أفــراد و ، )0.05مــن ( وهــي أقــل، )0.000( الاحتماليــةالقيمــة 
 وجـــود ذلـــك إلـــى ويعـــزو الباحـــث، بة كانـــت إيجابيـــةأي أن الاســـتجا، العينـــة علـــى هـــذه الفقـــرة
ولان تلك الوظائف تخضع لقانون ، ط خاصة لعملية الاختيار والتعيينضوابط ومعايير وشرو 

  الخدمة المدنية وأنظمة ديوان الموظفين العام.
 يشـارك مـدراء الأقسـام والوحـدات مـع مـدير المـوارد ت أضـعف الفقـرات الفقـرة الثانيـة "انـبينما ك

وكانـت ، %)60وهـي أقـل مـن (، %)56.79البشرية في الاستقطاب والتعيـين" بـوزن نسـبي (
وهـــذا يعنـــي أن أفـــراد العينـــة كانـــت ، )0.05وهـــي أكبـــر مـــن (، )0.109( الاحتماليـــةالقيمـــة 

وجـود معـايير وضـوابط مـن قبـل ديـوان إلـى وقـد يعـود ذلـك ، لفقـرةاستجابتهم حيادية فـي هـذه ا
  وما يدعم مبدأ الشفافية في الاستقطاب والاختيار والتعيين.، الموظفين العام ووزارة الصحة

 ســــة الاســــتقطاب والاختيــــار والتعيــــينسيا" الــــوزن النســــبي لفقــــرات مجــــال فــــإن، وبشــــكل عــــام "
وهــي أقــل مــن ، )0.000( الاحتماليــةيمــة وكانــت الق، %)60وهــي أكبــر مــن (، %)65.65(
أي أن ، هـــذا يعنـــي أن هنـــاك موافقـــة مـــن أفـــراد العينـــة علـــى فقـــرات هـــذا المجـــالو ، )0.05(

هميــة الاســتقطاب والاختيــار إلــى إدراك أفــراد العينــة لأويرجــع ذلــك ، يجابيــةالاســتجابة كانــت إ
 اً كبيـــر  اً مـــا أن هنـــاك دور ك، وطبيعـــة قـــانون الخدمـــة المدنيـــة الضـــابط لتلـــك العمليـــة، والتعيـــين

 لديوان الموظفين العام في اختيار الموظفين وتعيينهم.
  نـه يوجـد سياسـات أ إلـىوالتـي خلصـت ، )2009، (جرغـون مع دراسة الحاليةواتفقت الدراسة

الأفـراد الملائمـين  وقـادرة علـى تحديـد، إدارية وإجراءات مكتوبة تنظم عملية الاختيار والتعيين
أهميــة السياســات الخاصــة بالاختيــار إلــى وقــد يرجــع هــذا الاتفــاق ، داريــةلشــغل الوظــائف الإ

 والتي يجب أن تتصف بالشفافية والموضوعية.، والتعيين
  مـن مـديري  أن كـلاً  إلىوالتي خلصت ، )2011، (عدوان مع دراسة الحاليةواختلفت الدراسة

ئــرهم أو أقســامهم مــن الــدوائر والأقســام يــتم مشــاركتهم بشــكل ســنوي فــي تحديــد احتياجــات دوا
 القوى العاملة.
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  :تحليل محاور الاستبانة  .ج 
  :ستراتيجيةالادور القيادة  استبانةتحليل بيانات محاور  .1
  :التاليكما هو مبين في الجدول ، " للعينة الواحدةtاختبار "قد تم تحليل البيانات باستخدام ل

  )34جدول رقم (
  ستراتيجيةالادور القيادة  استبانة محاور

 المتوسط   لمحورا  م
  الحسابي

  الوزن 
  النسبي

 الانحراف 
  المعياري

  قيمة
"t"  

  قيمة
"Sig."  الترتيب 

 2 0.000 5.575 1.401 66.674 6.667  تحديد التوجه الاستراتيجي 1

2  
استثمار القدرات التنافسية والحفاظ 

  6 0.002 3.142- 1.391 56.265 5.627  عليها

 4 0.979 0.027 1.368 60.031 6.003  تطوير رأس المال البشري  3
 5 0.112 1.599- 1.603 57.810 5.781  دعم وتعزيز الثقافة التنظيمية 4
  3 0.123 1.552 1.663 62.204 6.220  التأكيد على الممارسات الأخلاقية  5
  1 0.000 9.217 1.474 71.606 7.161  تنفيذ نظم الرقابة التنظيمية المتوازنة  6
  0.027 2.237 1.235 62.361 6.236  يجيةستراتالادور القيادة   

  :السابق تبين من الجدولي
  وكــان ، "نظــم الرقابــة التنظيميــة المتوازنــةتنفيــذ : "ووهــ، ولالأ الترتيــب احتــل المحــور الســادس

 الاحتماليـــــــــةوكانـــــــــت القيمـــــــــة ، %)60(هـــــــــو أكبـــــــــر مـــــــــن، %)71.61الـــــــــوزن النســـــــــبي (
هنـاك موافقـة مـن أفـراد العينـة علـى  وهـذا يعنـي أن، )0.05وهي أقل من (، )0.000تساوي(

 أي أن الاستجابة كانت إيجابية. ، هذه الفقرة
 ــانيالترتيــب كــان  بينمــا وقــد جــاء بــوزن نســبي ، "تحديــد التوجــه الاســتراتيجي" :هــو محــور الث

وهـي أقـل ، )0.000تسـاوي ( الاحتماليـةوكانت القيمة ، %)60(وهو أكبر من، )66.67%(
أي أن الاسـتجابة ، ناك موافقة من أفراد العينة على هـذه الفقـرةوهذا يعني أن ه، )0.05من (

 كانت إيجابية.
 حيـث ، الترتيـب الثالـثالتأكيـد علـى الممارسـات الأخلاقيـة" : "وقد احتل المحور الخامس وهو

تسـاوي  الاحتماليـةوكانت القيمـة ، %)60وهو أكبر من (، %)62.20بلغ الوزن النسبي له (
وهذا يعني أن أفراد العينة كانوا على الحيـاد لمـوافقتهم ، )0.000وهي أكبر من (، )0.123(

 على هذا المحور.
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 " :حيـث بلـغ الـوزن ، الترتيـب الرابـعتطوير رأس المـال البشـري" كما احتل المحور الثالث وهو
تســــــاوي  الاحتماليــــــةوكانــــــت القيمــــــة ، %)60وهــــــو أكبــــــر مــــــن (، %)60.03النســــــبي لــــــه (

وهــذا يعنــي أن أفــراد العينــة كــانوا علــى الحيــاد لمــوافقتهم ، )0.000وهــي أكبــر (، )0.979(
 على هذا المحور.

 حيث بلغ الوزن ، الترتيب الخامسدعم وتعزيز الثقافة التنظيمية" : "واحتل المحور الرابع وهو
تســاوي  الاحتماليــةوكانــت القيمــة ، %)60وهــو اقــل مــن (، %)57.81النســبي لهــذا المحــور(

وهذا يعني أن أفراد العينة كانوا على الحيـاد لمـوافقتهم ، )0.000(وهي أكبر من ، )0.112(
  على هذا المحور.

 السـادس الترتيـباستثمار القدرات التنافسية والحفاظ عليهـا" : "وقد احتل المحور الثاني وهو ،
 الاحتماليـــةوكانـــت القيمـــة ، %)60وهـــو أقـــل مـــن (، %)56.27حيـــث بلـــغ الـــوزن النســـبي (

، وهـذا يعنـي أن أفـراد العينـة لـم يوافقـوا علـى هـذا المحـور، )0.05وهي أقل من (، )0.002(
 .أي أن الاستجابة كانت سلبية

 يســاوي ســتراتيجيةالادور القيــادة  اســتبانةلمجمــوع محــاور نســبي الوزن الــ فــإن، وبشــكل عــام 
وهـي أقـل ، )0.027تسـاوي( الاحتماليـةوكانت القيمة ، %)60( هو أكبر منو ، %)62.36(

أي أن الاسـتجابة ، يعني أن هناك موافقة مـن أفـراد العينـة علـى هـذه الفقـرة) وهذا 0.05من (
بــوزارة الصــحة الفلســطينية ممارســات  ســتراتيجيةالاللقيــادة  أنوهــذا يــدلل علــى ، كانــت إيجابيــة

 ولابد من تعزيزها.، تطبق بشكل جيد
  2010، دراســـة (الزغبـــيو ، )2015، دراســـة (صـــالح، مـــع كـــل مــن الحاليـــةوتتفــق الدراســـة( ،

ضـرورة تعزيـز و  سـتراتيجيةالايوجـد ممارسـات للقيـادة  أنـهعلى ، )2014، أبو حجير(ودراسة 
أن  إلــى) Wiraporn et al ،2014بينمــا أشــارت دراســة (، ســتراتيجيةالاممارســات القيــادة 

  مرتفعة. نسبة تطبيق ممارسات القائد الاستراتيجي
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  :يةدور السياسات الإدار  استبانةتحليل بيانات محاور  .2
  :التاليكما هو مبين في الجدول ، " للعينة الواحدةtاختبار "لقد تم تحليل البيانات باستخدام 

  )35جدول رقم (
  السياسات الإدارية استبانة محاور

 المتوسط   المحور  م
  الحسابي

  الوزن 
  النسبي

 الانحراف 
  المعياري

  قيمة
"t"  

  قيمة
"Sig."  الترتيب 

 4 0.001 3.305 1.529 64.317 6.432  سياسة التخطيط 1
  1 0.000 9.663 1.681 73.876 7.388  سياسة تقييم الأداء  2
 3 0.006 2.803 1.915 64.586 6.459  سياسة تنمية وتطوير الموارد البشرية 3
 2 0.000 3.857 1.714 65.648 6.565  سياسة الاستقطاب والاختيار والتعيين 4
  0.000 6.556 1.392 67.796 6.780  السياسات الإدارية  

  :السابق تبين من الجدولي
 وكـــان الـــوزن النســـبي ، "سياســـة تقيـــيم الأداء": وهـــو الترتيـــب الأول احتـــل المحـــور الثـــاني أن

وهـي أقـل ، )0.000( تسـاوي الاحتماليـةوكانت القيمة ، %)60(هو أكبر منو ، %)73.88(
أي أن الاسـتجابة ، فقـرةوهذا يعني أن هناك موافقة من أفراد العينة على هـذه ال، )0.05من (

 كانت إيجابية. 
  وقد جاء بـوزن ، "ار والتعيينسياسة الاستقطاب والاختي: "هو محور الثانيالترتيب بينما كان

، )0.000تســـاوي ( الاحتماليـــةوكانـــت القيمـــة ، %)60(وهـــو أكبـــر مـــن، )%65.65نســـبي (
أي أن ، ى هـذه الفقـرةوهذا يعني أن هناك موافقـة مـن أفـراد العينـة علـ، )0.05وهي أقل من (

 الاستجابة كانت إيجابية.
 حيـث ، الترتيب الثالـث" البشرية سياسة تنمية وتطوير الموارد: "كما احتل المحور الثالث وهو

 الاحتماليــــةوكانــــت القيمــــة ، %)60وهــــو أكبــــر مــــن (، %)64.59بلــــغ الــــوزن النســــبي لــــه (
فقـة مـن أفـراد العينـة علـى وهـذا يعنـي أن هنـاك موا، )0.05وهي أقل من (، )0.006تساوي(

 أي أن الاستجابة كانت إيجابية.، هذه الفقرة
 حيــث بلــغ الــوزن النســبي لهــذا ، الترتيــب الرابــع" يطسياســة التخطــ: "واحتـل المحــور الأول وهــو

، )0.001تســاوي ( الاحتماليــةوكانــت القيمــة ، %)60وهــو أكبــر مــن (، %)64.32المحــور(
أي أن ، اك موافقـة مـن أفـراد العينـة علـى هـذه الفقـرةوهذا يعني أن هن، )0.05قل من (وهي أ

  الاستجابة كانت إيجابية.
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 لمجمـــــوع محـــــاور اســـــتبانة السياســـــات الإداريـــــة يســـــاوي نســـــبي الوزن الـــــ فـــــإن، وبشـــــكل عـــــام
وهـــي ، )0.000تســـاوي ( الاحتماليـــةوكانـــت القيمـــة ، %)60وهـــو أكبـــر مـــن (، %)67.80(

أي أن ، مـــن أفـــراد العينـــة علـــى هـــذه الفقـــرة وهـــذا يعنـــي أن هنـــاك موافقـــة، )0.05أقـــل مـــن (
وهــــذه النتيجــــة تمثــــل واقــــع السياســــات الإداريــــة بــــوزارة الصـــــحة ، الاســــتجابة كانــــت إيجابيــــة

أهميــــة السياســــات الإداريــــة المتبعــــة بــــوزارة الصــــحة إلــــى ذلــــك ويعــــزو الباحــــث ، الفلســــطينية
 .وتطويرهلما لها من دور في الارتقاء بالأداء العام للوزارة ، الفلسطينية

  أن المؤسســات  إلــىوالتــي خلصــت ، )2006، (الفضــل مــع دراســة الحاليــةواختلفــت الدراســة
السياسـات الإداريـة الفاعلـة الضـابطة لكـل أمـر ولكـل  إلىالإدارات العامة في السودان تفتقر و 

لسـطينية مؤسسـات السـلطة الف اهتمـام إلىوقد يرجع هذا الاختلاف ، شيء في عمل المؤسسة
  ضرورة وجود سياسات إدارية ضابطة لكل أمر.ا وزارة الصحة والتي منه

  :الإجابة على تساؤلات الدراسة 4.5
 نص السؤال الأول: ما واقع القيادة الاستراتيجية بوزارة الصحة الفلسطينية؟. .1

بنــاءً علــى المتوســطات والتكــرارات و ، قــام الباحــث باســتخلاص التــالي، وللإجابــة علــى هــذا الســؤال
فـإن المتوسـط العـام ، )34ومـن خـلال الجـدول رقـم (، " للعينـة الواحـدةtواختبـار "، يـةوالنسب المئو 

وهــذا يــدلل علــى وجــود دور للقيــادة ، )%62.4(بــوزارة الصــحة بلــغ  الاســتراتيجية القيــادةلمحــور 
  الصحة الفلسطينية. الاستراتيجية بوزارة

  .رة الصحة؟السياسات الإدارية المتبعة في وزا واقعما  :الثاني نص السؤال .2
، قــــام الباحــــث باســــتخدام المتوســــطات والتكــــرارات والنســــب المئويــــة، وللإجابــــة علــــى هــــذا الســــؤال

المتوسـط العـام لمحـور السياسـات فـإن ، )35ومن خلال الجـدول رقـم (، " للعينة الواحدةtواختبار "
ياً لكـل مـن كما بلغ الوزن النسبي مرتبـة تصـاعد، )%67.80( بلغ الإدارية المتبعة بوزارة الصحة
  :السياسات الإدارية كما يلي

 %).73.88سياسة تقييم الأداء بوزن نسبي ( .1
 %).65.65سياسة الاستقطاب والاختيار والتعيين بوزن نسبي ( .2
 %).64.59سياسة تنمية وتطوير الموارد البشرية بوزن نسبي ( .3
 %).64.32سياسة التخطيط بوزن نسبي ( .4

وأن أفـراد القيـادة الاسـتراتيجية توافـق ، ة فـي وزارة الصـحةمتبعـالوهذا يدل على أن هذه السياسـات 
  على أهمية هذه السياسات بدرجة عالية.
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السياسـات تطـوير و ، وجـد علاقـة بـين دور القيـادة الاسـتراتيجيةتنص السـؤال الثالـث: هـل  .3
  الإدارية بوزارة الصحة الفلسطينية؟.

فــإن ، )36بنــاءً علــى الجــدول رقــم ( :قــام الباحــث باســتخلاص التــالي، وللإجابــة علــى هــذا الســؤال
وهــذا ، )0.805وهــو(، معامــل الارتبــاط بــين دور القيــادة الاســتراتيجية والسياســات الإداريــة مرتفــع

) بـــين دور α≤0.05ذات دلالـــة إحصـــائية عنـــد مســـتوى دلالـــة ( طرديـــة يـــدل علـــى وجـــود علاقـــة
  فلسطينية.وزارة الصحة البالقيادة الاستراتيجية وتطوير السياسات الإدارية 

، للقيــادة الاســتراتيجية دوراً كبيــراً فــي تطــوير السياســات الإداريــة بــوزارة الصــحة الفلســطينية أنأي 
ويعــزو الباحــث قــوة العلاقــة بــين دور القيــادة الاســتراتيجية والسياســات الإداريــة إلــى تجــانس الفئــة 

لتطــوير السياســات  لــوزارة؛تعزيــز دور القيــادة الاســتراتيجية فــي اواتفاقهــا علــى ضــرورة ، المســتهدفة
كلمــا زاد التطــور ، دور القيــادة الاســتراتيجيةأي أنــه كلمــا زاد ، الإداريــة بــوزارة الصــحة الفلســطينية

 للسياسات الإدارية.
هـــل توجـــد فـــروق ذات دلالـــة إحصـــائية بـــين متوســـطات اســـتجابات : الرابـــعالســـؤال  نـــص .4

ياســات الإداريــة بــوزارة الصــحة المبحــوثين حــول دور القيــادة الاســتراتيجية فــي تطــوير الس
ســنوات ، مكــان العمــل، المؤهــل العلمــي، الوظيفــة، الفلســطينية تُعــزى للمتغيــرات (الجــنس

 .؟الخدمة)
، وبنـــاءً علـــى اختبـــارات الفـــروق، قـــام الباحـــث باســـتخلاص التـــالي، وللإجابـــة علـــى هـــذا الســـؤال

، )48(، )47(، )46(، )45( ،)44(، )43ول رقم (اومن خلال الجد، " للعينة الواحدةtواختبار "
  تبين التالي:

بــين متوســطات اســتجابات المبحــوثين حــول دور القيــادة  إحصــائيةلا توجــد فــروق ذات دلالــة   - أ
غيــــرات تُعـــزي للمت، الاســـتراتيجية فـــي تطــــوير السياســـات الإداريــــة بـــوزارة الصـــحة الفلســــطينية

 مكان العمل).، المؤهل العلمي، (الجنس
ائية بـــين متوســـطات اســـتجابات المبحـــوثين حـــول دور القيـــادة توجـــد فـــروق ذات دلالـــة إحصـــ  - ب

(سـنوات غيـر تُعـزي للمت، الاستراتيجية في تطوير السياسات الإدارية بوزارة الصحة الفلسطينية
ومتغيــر (المســمى الــوظيفي) ، ) ســنوات10-5لصــالح مــن لهــم ســنوات خدمــة مــن( الخدمــة)

 لصالح مدير عام فأعلى.
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ي المعيقــات أمــام تطــوير السياســات الإداريــة بــوزارة الصــحة مــا هــنــص الســؤال الخــامس:  .5
 .الفلسطينية؟

قـــام الباحـــث بتحديـــد المعيقـــات مـــن خـــلال الترتيـــب الأدنـــى لمحـــاور ، وللإجابـــة علـــى هـــذا الســـؤال
  :ةالتاليوالتي تم تجميعها في النقاط ، الاستبانة

بنســبة  وأمــالهمهنــاك ضــعف فــي الرؤيــة نحــو دفــع المــوظفين وتحــريكهم لتحقيــق توقعــاتهم  .1
)59.3(%. 

 وذلك بسبب الحصار الخانق.، %)44.5بنسبة ( لوزارةة لقلة الموارد المادية اللازم .2
 %)48.2ومتنوعة بنسبة (، من خلال طرق مختلفة، قلة الاهتمام بتحفيز الموظفين .3
 .%)48.8بنسبة ( العاليةالوزارة للموظفين ذوي التقديرات  يوجد ضعف في مكافأة .4
ذلك ضـعف مشـاركة وكـ، %)59بنسـبة ( تنفيـذ الخطـط علـى مـة للرقابـةضعف وجود أنظ .5

 .%)59بنسبة ( هاالمؤسسات ذات العلاقة في إعدادالمجتمع المحلي و 
، %)54.5بنســـبة ( للمـــوظفين بشـــكل عـــام دوريـــة بـــرامج تدريبيـــة عقـــدهنـــاك ضـــعف فـــي  .6

 .%)52(، بنسبة وبرامج تدريبية على أخلاقيات العمل بشكل خاص
أو الــــدورات التدريبيــــة التــــي يشــــارك بهــــا ، أو أوراق العمــــل، علــــى الأبحــــاثقلــــة التركيــــز  .7

 .%)58.1بنسبة ( الموظف كجزء من عملية التقييم
عمليـة  وحـدات مـع مـدير المـوارد البشـرية فـيالك ضعف فـي مشـاركة مـدراء الأقسـام و هنا .8

  .%)56.7بنسبة ( الاستقطاب والتعيين

  :اختبار فرضيات الدراسة 5.5
  :التحقق من الدورات اختبار فرضي .1

  :ة الأولى)متغيرات الدراسة (الفرضية الرئيسبين متغيرين من  دوراختبار الفرضيات حول 
  متغيرات الدراسة. لمتغير في متغير أخر منيوجد دور لا  :الفرضية الصفرية
  متغيرات الدراسة. لمتغير في متغير أخر من يوجد دور :الفرضية البديلة

ه لا يمكـــن رفـــض الفرضـــية فإنـــ α≤0.05أكبـــر مـــن مســـتوى الدلالـــة  Sig.(P-value)إذا كانـــت 
-Sig.(Pأمـــا إذا كانـــت ، بـــين متغيـــرين مـــن متغيـــرات الدراســـةدور  لا يوجـــد، التـــاليوب، الصـــفرية

value)  أقل من مستوى الدلالةα≤0.05 فرضـية البديلـة وقبـول ال، فيتم رفض الفرضـية الصـفرية
  متغيرات الدراسة.بين متغيرين من يوجد القائلة بأنه 

لا يوجـد دور للقيـادة الاسـتراتيجية فـي تطـوير السياسـات الإداريـة  :ة الأولـىالفرضية الرئيسـ :أولا
  .بوزارة الصحة الفلسطينية



132 

  :السياسات الإداريةفي تطوير  ستراتيجيةالادور القيادة التحقق من  .2
كمـا هـو مبـين ، بيرسـون من خلال إيجاد معـاملات ارتبـاطلقد تم التحقق من صحة هذه الفرضية 

  :التاليفي الجدول 
  )36جدول رقم (

  السياسات الإدارية تطوير في ستراتيجيةالادور القيادة 
 مستوى الدلالة .Sig"" قيمة معامل الارتباط المحور م
 دالة   0.000 0.726 سياسة التخطيط 1
 دالة  0.000 0.586 سياسة تقييم الأداء 2
 دالة  0.000 0.628 ارد البشريةسياسة تنمية وتطوير المو  3
 دالة  0.000 0.720 سياسة الاستقطاب والاختيار والتعيين 4
 دالة  0.000 0.805 السياسات الإدارية 

  ).0.195) = (0.05) ومستوى دلالة (135* قيمة ر عند درجة حرية (
  ).0.254) = (0.01) ومستوى دلالة (135* قيمة ر عند درجة حرية (

  :الجدول السابق أن وقد تبين من
  0.805وهــو(، والسياســات الإداريــة مرتفــع ســتراتيجيةالادور القيــادة معامــل الارتبــاط بــين( ،

بين ، )α≤0.05ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة ( علاقة طرديةوهذا يدل على وجود 
 والسياسات الإدارية. ستراتيجيةالادور القيادة 

 أي ، وقبــول الفــرض البــديل، رفــض الفــرض الصــفري ،يســتخلص الباحــث، مــن نتــائج التحليــل
، وزارة الصـحة الفلسـطينيةتطـوير السياسـات الإداريـة بـفـي  سـتراتيجيةالالقيـادة لدور  يوجدنه أ

تطوير السياسـات الإداريـة بـوزارة الصـحة و وبالتالي توجد علاقة بين دور القيادة الاستراتيجية 
 .كلما زاد التطور للسياسات الإداريةستراتيجية، دور القيادة الاأي أنه كلما زاد  الفلسطينية

  تجـــانس  إلــىوالسياســات الإداريـــة  ســـتراتيجيةالاويعــزو الباحــث قـــوة العلاقــة بـــين دور القيــادة
لتطــوير  فــي الــوزارة ســتراتيجيةالاتعزيــز دور القيــادة واتفاقهــا علــى ضــرورة ، الفئــة المســتهدفة

الوزارة في  إلي الجهود التي تبذلها، ذلك ويرجع، السياسات الإدارية بوزارة الصحة الفلسطينية
منــذ ، وأزمــات متلاحقــة، القطـاع مــن حصــار ظـالم يشــهدهرغـم مــا  وتطــويره، اسـتمرارية العمــل

 .وما تعانيه الوزارة من شح الموارد المالية والمالية، عدة سنوات

  :ةالتاليالفرضيات الفرعية  ويتفرع من الفرضية الرئيسة الأولى
 :السياسات الإداريةدور تحديد التوجه الاستراتيجي في تطوير  التحقق من .1

 وزارة الصحة الفلسطينية.تطوير السياسات الإدارية بفي  تحديد التوجه الاستراتيجييوجد دور للا 
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كما هو مبـين ، من خلال إيجاد معاملات ارتباط بيرسونولقد تم التحقق من صحة هذه الفرضية 
  :التاليفي الجدول 

  )37م (جدول رق
  السياسات الإداريةدور تحديد التوجه الاستراتيجي في تطوير 

 مستوى الدلالة .Sig"" قيمة معامل الارتباط المحور م
 دالة   0.000 0.662 سياسة التخطيط 1
 دالة  0.000 0.471 سياسة تقييم الأداء 2
 دالة  0.000 0.433 سياسة تنمية وتطوير الموارد البشرية 3
 دالة  0.000 0.499 ستقطاب والاختيار والتعيينسياسة الا 4
 دالة  0.000 0.621 السياسات الإدارية 

  ).0.195) = (0.05) ومستوى دلالة (135* قيمة ر عند درجة حرية (
 ).0.254) = (0.01) ومستوى دلالة (135* قيمة ر عند درجة حرية (

  :وقد تبين من الجدول السابق أن
  0.621وهـو (، والسياسات الإدارية مرتفـع د التوجه الاستراتيجيتحديمعامل الارتباط بين( ،

بين ، )α≤0.05ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة ( علاقة طرديةوهذا يدل على وجود 
ـــــد التوجـــــه الاســـــتراتيجي بمعنـــــي آخـــــر أنـــــه كلمـــــا زاد التوجـــــه ، والسياســـــات الإداريـــــة تحدي

 .اسات الإداريةكلما زاد تطور السي، الاستراتيجي لدى القيادة
 أي ، وقبــول الفــرض البــديل، رفــض الفــرض الصــفري، يســتخلص الباحــث، مــن نتــائج التحليــل

، يوجــد دور لتحديــد التوجــه الاســتراتيجي فــي تطــوير السياســات الإداريــة فــي وزارة الصــحة نــهأ
وتطـوير السياسـات  تحديد التوجه الاسـتراتيجي توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين وبالتالي

 وزارة الصحة الفلسطينية.دارية بالإ
  تجــانس  إلــىويعــزو الباحــث قــوة العلاقــة بــين تحديــد التوجــه الاســتراتيجي والسياســات الإداريــة

لتطـوير السياسـات الإداريـة  الاسـتراتيجيواتفاقها على ضرورة تعزيز التوجه ، الفئة المستهدفة
زارة واســـتراتيجيات وخطـــط وقـــد يرجـــع ذلـــك إلـــي وجـــود رؤيـــة للـــو ، بـــوزارة الصـــحة الفلســـطينية

  تشغيلية.
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 :السياسات الإداريةفي تطوير استثمار القدرات التنافسية والحفاظ عليها  دورالتحقق من  .2
ـــدرات والمواهـــب لا يوجـــد دورلا  وزارة تطـــوير السياســـات الإداريـــة بـــفـــي  ســـتراتيجيةالاســـتثمار الق

  الصحة الفلسطينية.
كما هو مبـين ، خلال إيجاد معاملات ارتباط بيرسونمن ولقد تم التحقق من صحة هذه الفرضية 

  :التاليفي الجدول 
  )38جدول رقم (

  السياسات الإداريةلقدرات التنافسية والحفاظ عليها في تطوير استثمار ا دور
 مستوى الدلالة .Sig"" قيمة معامل الارتباط المحور م
 دالة  0.000 0.508 سياسة التخطيط 1
 دالة  0.000 0.407 سياسة تقييم الأداء 2
 دالة  0.000 0.534 سياسة تنمية وتطوير الموارد البشرية 3
 دالة  0.000 0.549 سياسة الاستقطاب والاختيار والتعيين 4
 دالة  0.000 0.601 السياسات الإدارية 

  ).0.195) = (0.05) ومستوى دلالة (135* قيمة ر عند درجة حرية (
  ).0.254) = (0.01) ومستوى دلالة (135* قيمة ر عند درجة حرية (

  :وقد تبين من الجدول السابق أن
  والسياسـات الإداريـة مرتفـعاسـتثمار القـدرات التنافسـية والحفـاظ عليهـا معامل الارتباط بـين ،

ذات دلالــة إحصــائية عنــد مســتوى دلالــة طرديــة  علاقــةوهــذا يــدل علــى وجــود ، )0.601وهــو(
)α≤0.05( ، بمعنــى ، والسياســات الإداريــةتنافســية والحفــاظ عليهــا اســتثمار القــدرات البــين

 .كلما زاد تطور السياسات الإدارية، آخر أنه كلما زادت القدرات التنافسية لدى الوزارة وقيادتها
 نـه أ أي، وقبـول الفـرض البـديل، رفض الفرض الصفري، يستخلص الباحث، من نتائج التحليل

ـــ تطـــوير السياســـات الإداريـــةفـــي  تراتيجيةســـالاســـتثمار القـــدرات والمواهـــب لا يوجـــد دور وزارة ب
وبالتالي توجـد علاقـة بـين اسـتثمار القـدرات التنافسـية والسياسـات الإداريـة ، الصحة الفلسطينية

 بوزارة الصحة.
  تجــانس  إلــىويعــزو الباحــث قــوة العلاقــة بــين اســتثمار القــدرات التنافســية والسياســات الإداريــة

وســـبل المحافظـــة عليهـــا ، ى ضـــرورة تعزيـــز القـــدرات التنافســـيةواتفاقهـــا علـــ، الفئـــة المســـتهدفة
وقــد يرجــع ذلــك إلــي أنــه توجــد أنظمــة ، لتطــوير السياســات الإداريــة بــوزارة الصــحة الفلســطينية
تـوفر المـوارد البشـرية اللازمـة لعمـل و ، معلومات واتصالات تساهم وتسـاعد فـي اتخـاذ القـرارات

 الوزارة.
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 :السياسات الإداريةل البشري في تطوير الما تطوير رأس التحقق من دور .3
  وزارة الصحة الفلسطينية.تطوير السياسات الإدارية بفي  تطوير رأس المال البشرييوجد دور للا 

كما هو مبـين ، من خلال إيجاد معاملات ارتباط بيرسونولقد تم التحقق من صحة هذه الفرضية 
  :التاليفي الجدول 

  )39جدول رقم (
  السياسات الإداريةفي تطوير مال البشري تطوير رأس ال دور

 مستوى الدلالة .Sig"" قيمة معامل الارتباط المحور م
 دالة  0.000 0.635 سياسة التخطيط 1
 داله 0.000 0.510 سياسة تقييم الأداء 2
 دالة  0.000 0.605 سياسة تنمية وتطوير الموارد البشرية 3
 دالة  0.000 0.671 سياسة الاستقطاب والاختيار والتعيين 4
 دالة  0.000 0.730 السياسات الإدارية 

  ).0.195) = (0.05) ومستوى دلالة (135* قيمة ر عند درجة حرية (
 ).0.254) = (0.01) ومستوى دلالة (135* قيمة ر عند درجة حرية (

  :وقد تبين من الجدول السابق أن
  0.730وهـو(، ات الإداريـة مرتفـعوالسياسـتطوير رأس المـال البشـري معامل الارتباط بـين( ،

بين ، )α≤0.05ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة ( علاقة طرديةوهذا يدل على وجود 
أي أنه كلما زاد الاهتمام بتطوير رأس المـال ، والسياسات الإداريةتطوير رأس المال البشري 

 .كلما زاد تطور السياسات الإدارية، البشري لدى القيادة
  أي ، وقبــول الفــرض البــديل، رفــض الفــرض الصــفري، يســتخلص الباحــث، التحليــلمــن نتــائج

وزارة الصـــحة تطـــوير السياســـات الإداريـــة بـــفـــي تطـــوير رأس المـــال البشـــري يوجـــد دور لنـــه أ
 تطــــوير رأس المــــال البشــــري وبالتــــالي توجــــد علاقــــة ذات دلالــــة إحصــــائية بــــين، الفلســــطينية

 الفلسطينية. وتطوير السياسات الإدارية بوزارة الصحة
  تجــانس  إلــىويعــزو الباحــث قــوة العلاقــة بــين تطــوير رأس المــال البشــري والسياســات الإداريــة

واتفاقهــــا علــــى ضــــرورة تطــــوير رأس المــــال البشــــري فــــي الــــوزارة لتطــــوير ، الفئــــة المســــتهدفة
أن المــورد البشــري يعتبــر مــن  وقــد يرجــع ذلــك، السياســات الإداريــة بــوزارة الصــحة الفلســطينية

المــوارد فــي الــوزارة والتــي أُدرج فــي هيكلهــا التنظيمــي إدارة عامــة لتنميــة وتطــوير المــوارد  أهــم
 البشرية. 
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 :السياسات الإداريةفي تطوير دعم وتعزيز الثقافة التنظيمية  التحقق من دور .4
وزارة الصحة تطوير السياسات الإدارية بفي  مساندة وتعزيز الثقافة التنظيميةدور ل يوجدلا 
  سطينية.الفل

كما هو مبـين ، من خلال إيجاد معاملات ارتباط بيرسونولقد تم التحقق من صحة هذه الفرضية 
  :التاليفي الجدول 

  )40جدول رقم (
  السياسات الإداريةفي تطوير دعم وتعزيز الثقافة التنظيمية  دور

 مستوى الدلالة .Sig"" قيمة معامل الارتباط المحور م
 دالة  0.000 0.654 سياسة التخطيط 1
 دالة  0.000 0.550 سياسة تقييم الأداء 2
 دالة  0.000 0.603 سياسة تنمية وتطوير الموارد البشرية 3
 دالة  0.000 0.604 سياسة الاستقطاب والاختيار والتعيين 4
 دالة  0.000 0.729 السياسات الإدارية 

  ).0.195) = (0.05) ومستوى دلالة (135* قيمة ر عند درجة حرية (
  ).0.254) = (0.01) ومستوى دلالة (135* قيمة ر عند درجة حرية (

  :وقد تبين من الجدول السابق أن
  ـــــين ـــــاط ب ـــــة معامـــــل الارتب ـــــة التنظيمي ـــــز الثقاف ـــــعدعـــــم وتعزي ـــــة مرتف ، والسياســـــات الإداري

ذات دلالـة إحصـائية عنـد مسـتوى دلالـة  علاقـة طرديـةوهذا يـدل علـى وجـود ، )0.729وهو(
)α≤0.05(،  وأنه كلما زاد الاهتمـام ، والسياسات الإداريةدعم وتعزيز الثقافة التنظيمية بين

 كلما زاد تطور السياسات الإدارية.، لدى القيادة بدعم وتعزيز الثقافة التنظيمية
 أي ، وقبــول الفــرض البــديل، رفــض الفــرض الصــفري، يســتخلص الباحــث، مــن نتــائج التحليــل

وزارة تطــــوير السياســــات الإداريــــة بــــفــــي ، لثقافــــة التنظيميــــةمســــاندة وتعزيــــز ايوجــــد دور لنــــه أ
مســاندة وتعزيــز الثقافــة وبالتــالي توجــد علاقــة ذات دلالــة إحصــائية بــين ، الصــحة الفلســطينية

 في تطوير السياسات الإدارية بوزارة الصحة الفلسطينية.، التنظيمية
  تجانس  إلىالسياسات الإدارية ويعزو الباحث قوة العلاقة بين دعم وتعزيز الثقافة التنظيمية و

واتفاقهـــا علـــى ضـــرورة تعزيـــز ودعـــم الثقافـــة التنظيميـــة لتطـــوير السياســـات ، الفئـــة المســـتهدفة
تســهل عمــل  وإجــراءاتوقــد يرجــع ذلــك لوجــود سياســات ، الإداريــة بــوزارة الصــحة الفلســطينية

 .، الوزارة
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 :لسياسات الإداريةالتأكيد على الممارسات الأخلاقية في تطوير ا التحقق من دور .5
وزارة الصحة تطوير السياسات الإدارية بفي  الأخلاقيةتعزيز الممارسات يوجد دور للا 

  الفلسطينية.
كما هو مبـين ، من خلال إيجاد معاملات ارتباط بيرسونولقد تم التحقق من صحة هذه الفرضية 

  :التاليفي الجدول 
  )41جدول رقم (

  السياسات الإداريةقية في تطوير لتأكيد على الممارسات الأخلاا دور
 مستوى الدلالة .Sig"" قيمة معامل الارتباط المحور م
 دالة  0.000 0.620 سياسة التخطيط 1
 دالة  0.000 0.520 سياسة تقييم الأداء 2
 دالة  0.000 0.580 سياسة تنمية وتطوير الموارد البشرية 3
 دالة  0.000 0.657 سياسة الاستقطاب والاختيار والتعيين 4
 دالة  0.000 0.720 السياسات الإدارية 

  ).0.195) = (0.05) ومستوى دلالة (135* قيمة ر عند درجة حرية (
  ).0.254) = (0.01) ومستوى دلالة (135* قيمة ر عند درجة حرية (

  :وقد تبين من الجدول السابق أن
  ــد علــى الممارســات الأخلاقيــة معامــل الارتبــاط بــين وهــو ، ياســات الإداريــة مرتفــعوالسالتأكي

ذات دلالـــة إحصـــائية عنـــد مســـتوى دلالـــة  علاقـــة طرديـــةوهـــذا يـــدل علـــى وجـــود ، )0.720(
)α≤0.05( ، بمعنـي آخـر أنـه ، والسياسـات الإداريـةالتأكيـد علـى الممارسـات الأخلاقيـة بين

لسياسـات الأخلاقيـة لـدى القيـادة كلمـا زاد تطـور االممارسـات كلما زاد الاهتمـام بتعزيـز ودعـم 
 .الإدارية

 نـه أي أ، رفض الفرض الصفري وقبول الفـرض البـديل، يستخلص الباحث، من نتائج التحليل
ــــز الممارســــات ل يوجــــد دور ــــةتعزي ــــفــــي  الأخلاقي ــــة ب وزارة الصــــحة تطــــوير السياســــات الإداري
الأخلاقيـــة تعزيـــز الممارســـات  بـــين إحصـــائيةوبالتـــالي توجـــد علاقـــة ذات دلالـــة ، الفلســـطينية

 اسات الإدارية بوزارة الصحة الفلسطينيةوالسي
  تجـانس الفئــة  إلــىالأخلاقيـة والسياســات الإداريـة الممارسـات ويعـزو الباحـث قــوة العلاقـة بــين

الأخلاقيــة لتطــوير السياســات الإداريــة الممارســات واتفاقهــا علــى ضــرورة تعزيــز ، المســتهدفة
لــدى القيــادة فــي الــوزارة ببنــاء  ةاســتراتيجيوقــد يرجــع ذلــك لوجــود ، بــوزارة الصــحة الفلســطينية
 .سمعة ايجابية عن الوزارة
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 :السياسات الإداريةظم الرقابة التنظيمية المتوازنة في تطوير تنفيذ نالتحقق من دور  .6
وزارة الصحة ب تطوير السياسات الإداريةفي  تنفيذ الرقابة التنظيمية المتوازنةدور ل يوجدلا 

  الفلسطينية.
كما هو مبـين ، من خلال إيجاد معاملات ارتباط بيرسونهذه الفرضية  ولقد تم التحقق من صحة

  :التاليفي الجدول 
  )42جدول رقم (

  السياسات الإداريةظم الرقابة التنظيمية المتوازنة في تطوير تنفيذ ن دور
 مستوى الدلالة .Sig"" قيمة معامل الارتباط المحور م
 دالة  0.000 0.570 سياسة التخطيط 1
 دالة  0.000 0.504 تقييم الأداء سياسة 2
 دالة  0.000 0.406 سياسة تنمية وتطوير الموارد البشرية 3
 دالة  0.000 0.668 سياسة الاستقطاب والاختيار والتعيين 4
 دالة  0.000 0.658 السياسات الإدارية 

  ).0.195) = (0.05) ومستوى دلالة (135* قيمة ر عند درجة حرية (
  ).0.254) = (0.01) ومستوى دلالة (135درجة حرية (* قيمة ر عند 

  

  :وقد تبين من الجدول السابق أن
  والسياســات الإداريــة مرتفــعتنفيــذ نظــم الرقابــة التنظيميــة المتوازنــة معامــل الارتبــاط بــين ،

ذات دلالـة إحصـائية عنـد مسـتوى دلالـة  علاقـة طرديـةوهذا يـدل علـى وجـود ، )0.658(وهو
)α≤0.05( ، بمعنـي آخـر ، والسياسـات الإداريـة نظـم الرقابـة التنظيميـة المتوازنـة تنفيـذبين

كلما زاد تطـور السياسـات ، لدى القيادة تنفيذ الرقابة التنظيمية المتوازنةأنه كلما زاد الاهتمام ب
 .الإدارية

 أي ، وقبــول الفــرض البــديل، رفــض الفــرض الصــفري، يســتخلص الباحــث، مــن نتــائج التحليــل
وزارة الصـحة تطـوير السياسـات الإداريـة بـفـي  فيذ الرقابة التنظيمية المتوازنـةتننه يوجد دور لأ

 تنفيـذ الرقابـة التنظيميـة المتوازنـةوبالتـالي توجـد علاقـة ذات دلالـة إحصـائية بـين ، الفلسطينية
 وتطوير السياسات الإدارية بوزارة الصحة الفلسطينية 

  إلـــىوالسياســـات الإداريـــة  نظيميـــة المتوازنـــةتنفيـــذ الرقابـــة التويعـــزو الباحـــث قـــوة العلاقـــة بـــين 
فــي الــوزارة  تنفيــذ الرقابــة التنظيميــة المتوازنــةواتفاقهــا علــى ضــرورة ، تجــانس الفئــة المســتهدفة

وقـــد يرجـــع ذلـــك لإدراك القيـــادة فـــي ، لتطـــوير السياســـات الإداريـــة بـــوزارة الصـــحة الفلســـطينية
 .الأداءالوزارة بأهمية وجود أنظمة للرقابة لتحسين وتقويم 
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  :اختبار فرضيات الفروقات 6.5
  :ة الثانيةالفرضية الرئيس

ـــة إحصـــائية ـــادة ، لا توجـــد فـــروق ذات دلال ـــين متوســـطات اســـتجابات المبحـــوثين حـــول دور القي ب
 :ةالتاليـــتُعـــزى للمتغيـــرات ، تطـــوير السياســـات الإداريـــة بـــوزارة الصـــحة الفلســـطينيةو ، الاســـتراتيجية

  سنوات الخدمة).، مكان العمل، لميالمؤهل الع، الوظيفة، (الجنس
  :الجنسبالنسبة لمتغير  الفروقات .1

كمــا هــو مبــين فــي الجــدول ، t-Testولقــد تــم التحقــق مــن صــحة هــذه الفرضــية باســتخدام اختبــار 
  :التالي

  )43جدول رقم (
  الجنسبالنسبة لمتغير  الفروقات

  المتوسط  العدد  الجنس الاستبانة م
 الحسابي

  الانحراف
 المعياري

  ةقيم
"t" 

  قيمة
Sig.. 

 مستوى الدلالة

  الاستراتيجيةدور القيادة   1
 1.182 6.180 124 ذكر

 غير دالة 0.104 1.639-
 1.626 6.767 13 أنثى

  السياسات الإدارية 2
 1.390 6.760 124 ذكر

 دالةغير  0.615 0.504-
 1.448 6.965  13 أنثى

 1.980) = 0.05) وعند مستوى دلالة (135" الجدولية عند درجة حرية (t* قيمة "

  وقد تبين من الجدول السابق أن: 
 " قيمـةt مـن قيمـة " أقـل" المحسـوبةtوهــذا ، الاسـتراتيجيةدور القيـادة  اسـتبانة  " الجدوليـة فـي

دور ) فــي α≤0.05وجــود فــروق ذات دلالــة إحصــائية عنــد مســتوى دلالــة (عــدم يــدل علــى 
لمتغيــر تعــزى ، ياســات الإداريــة بــوزارة الصــحة الفلســطينيةفــي تطــوير الس الاســتراتيجيةالقيــادة 
 .الجنس

 " قيمةt من قيمة " أقل" المحسوبةtوهذا يدل على ، السياسات الإداريةاستبانة  " الجدولية في
دور القيــــادة ) فــــي α≤0.05وجــــود فــــروق ذات دلالــــة إحصــــائية عنــــد مســــتوى دلالــــة (عــــدم 

 .الجنسلمتغير تعزى ، بوزارة الصحة الفلسطينية في تطوير السياسات الإدارية الاستراتيجية
  عدم وجود فروق بين أفـراد العينـة حـول تلـك المحـاور يعـزى لمتغيـر الجـنسويدل ذلك على ،

لا توجــد فــروق ذات دلالــة إحصــائية بــين متوســطات  بأنــهعليــة نقبــل الفرضــية القائلــة  وبنــاءً 
طــــوير السياســــات الإداريــــة بــــوزارة تو  الاســــتراتيجيةدور القيــــادة  حــــول، اســــتجابات المبحــــوثين

كــلا الجنســين ينظــر  أن إلــىويعــزو الباحــث ذلــك ، الصــحة الفلســطينية تُعــزى للمتغيــر الجــنس
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فــي تطــوير السياســات الإداريــة  الاســتراتيجيةحــول دور القيــادة ، الموضــوعيةبــنفس المنطــق و 
، الاسـتراتيجيةلقيـادة وكونهم يعملون بنفس الوزارة ويدركون أهميـة ا، بوزارة الصحة الفلسطينية

    .لديهم نفس التصور أي أن، وهذا يعني أن متغير الجنس لم يكن له تأثير على الإجابات

  :المؤهل العلميبالنسبة لمتغير  .2
كمــا هــو ، One-Way ANOVAولقــد تــم التحقــق مــن صــحة هــذه الفرضــية باســتخدام اختبــار 

  :التاليمبين في الجدول 
  )44جدول رقم (

  المؤهل العلميلمتغير  بالنسبة الفروقات

  مجموع  المصدر الاستبانة  م
 المربعات

  درجات
 الحرية

  متوسط
 المربعات

  قيمة
"F"  

  قيمة
Sig.. 

  مستوى
 الدلالة

1  
دور القيادة 
  الاستراتيجية

 1.194 2 2.388 بين المجموعات
0.780 0.460 

غير 
 دالة

 1.531 134 205.126 داخل المجموعات
  136 207.514 المجموع

  السياسات الإدارية  2
 3.083 2 6.166 بين المجموعات

1.606 0.205 
غير 
 1.920 134 257.302 داخل المجموعات دالة

  136 263.468 المجموع
  3.070) = 0.05) وعند مستوى دلالة (134، 2" الجدولية عند درجة حرية (F* قيمة "

  :وقد تبين من الجدول السابق أن
 " قيمةF " من قيمـة " أقلالمحسوبةFوهـذا ، سـتراتيجيةالادور القيـادة  اسـتبانة فـي " الجدوليـة

دور ) فــي α≤0.05وجــود فــروق ذات دلالــة إحصــائية عنــد مســتوى دلالــة (عــدم يــدل علــى 
لمتغيــر تعــزى ، فــي تطــوير السياســات الإداريــة بــوزارة الصــحة الفلســطينية ســتراتيجيةالاالقيــادة 

 .المؤهل العلمي
 " قيمــةF"  مــن قيمــة " أقــلالمحســوبةFوهــذا يــدل ، السياســات الإداريــة اســتبانة فــي " الجدوليــة

دور القيـادة ) فـي α≤0.05وجـود فـروق ذات دلالـة إحصـائية عنـد مسـتوى دلالـة (عـدم على 
المؤهــل لمتغيــر تعــزى  فــي تطــوير السياســات الإداريــة بــوزارة الصــحة الفلسـطينية سـتراتيجيةالا

 .العلمي
  يعـزى لمتغيـر المؤهـل ، م وجود فروق بين أفـراد العينـة حـول تلـك المحـاورعدويدل ذلك على

لا توجـــد فـــروق ذات دلالـــة إحصـــائية بـــين  بأنـــهعليـــة نقبـــل الفرضـــية القائلـــة ءً وبنـــا، العلمـــي
تطــوير السياســات الإداريــة و  ســتراتيجيةالادور القيــادة وســطات اســتجابات المبحــوثين حــول مت



141 

ته نســبمــا  إلــى أنوقــد يرجــع ذلــك ، ى للمتغيــر المؤهــل العلمــيتُعــز ، بــوزارة الصــحة الفلســطينية
، الوظـائف الإشـرافية المبحوثـة حاصـلين علـى نفـس المسـتوى العلمـي مـن، %)45أكثر من (

غلــب ممــا يــدل علــى أن أ، %) يحملــون درجــة الماجســتير40ومــا نســبته (، وهــو البكــالوريوس
في تطوير السياسـات  ستراتيجيةالالقيادة الفئة المبحوثة لها نفس النظرة بالنسبة لأهمية دور ا

وهــذا يعنــي أن متغيــر المؤهــل العلمــي لــم يكــن لــه تــأثير ، الإداريــة بــوزارة الصــحة الفلســطينية
  .أي أن لديهم نفس التصور، على الإجابات

  :عدد سنوات الخدمةبالنسبة لمتغير  .3
مبــين فــي الجــدول  كمــا هــو، t-Testولقــد تــم التحقــق مــن صــحة هــذه الفرضــية باســتخدام اختبــار 

  :التالي
  )45جدول رقم (

  عدد سنوات الخدمةبالنسبة لمتغير  الفروقات

 الاستبانة م
  عدد سنوات
  العدد  الخدمة

  المتوسط
 الحسابي

  الانحراف
 المعياري

  قيمة
"t" 

  قيمة
Sig.. مستوى الدلالة 

  ستراتيجيةالادور القيادة   1
 1.385 6.762 33 10- 5من 

 دالة 0.005 2.881
 1.141 6.069 104 10ثر من أك

  السياسات الإدارية 2
 1.322 7.293 33 10- 5من 

 دالة 0.014 2.479
 1.380 6.617  104 10أكثر من 

  1.980) = 0.05) وعند مستوى دلالة (135" الجدولية عند درجة حرية (t* قيمة "
  :وقد تبين من الجدول السابق أن

 " قيمةt من قيمة  أكبر" المحسوبة"tوهذا ، ستراتيجيةالادور القيادة استبانة  " الجدولية في
دور القيادة في ، )α≤0.05يدل على وجود فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة (

عدد لمتغير تعزى ، في تطوير السياسات الإدارية بوزارة الصحة الفلسطينية ستراتيجيةالا
 .سنوات) 10-5ولصالح (من ، سنوات الخدمة

  قيمة"t من قيمة " أكبر" المحسوبةtوهذا يدل ، السياسات الإداريةاستبانة  " الجدولية في
دور القيادة في ، )α≤0.05على وجود فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة (

عدد لمتغير تعزى ، في تطوير السياسات الإدارية بوزارة الصحة الفلسطينية ستراتيجيةالا
 سنوات). 10-5 ولصالح (من، سنوات الخدمة

  ســـنوات عـــزى لمتغيـــر يُ ، وجـــود فـــروق بـــين أفـــراد العينـــة حـــول تلـــك المحـــاورويـــدل ذلـــك علـــى
نـــرفض الفرضـــية القائلـــة بأنـــه لا توجـــد فـــروق ذات دلالـــة إحصـــائية بـــين  بنـــاءً عليـــهو ، الخبـــرة

تطــوير السياســات الإداريــة و  ســتراتيجيةالامتوســطات اســتجابات المبحــوثين حــول دور القيــادة 
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ونقبــل بالفرضــية البديلــة وقــد ، ســنوات الخدمــة عــدد تُعــزى للمتغيــر، رة الصــحة الفلســطينيةبــوزا
تزيـــد مـــدة  منهـــا، %)75نســـبة الوظـــائف الإشـــرافية المبحوثـــة أكثـــر مـــن( إلـــى أنيرجـــع ذلـــك 

والتــي تــؤهلهم لمراكــزهم ، لـديهم الخبــرة الكافيــة أنممــا يشــير إلــى ، ) ســنوات10خـدمتهم عــن (
أي ليس لـديهم ، ني أن متغير عدد سنوات الخدمة له تأثير على الإجاباتوهذا يع، الإشرافية

  نفس التصور. 

  :المسمى الوظيفيبالنسبة لمتغير  .4
كمــا هــو ، One-Way ANOVAولقــد تــم التحقــق مــن صــحة هــذه الفرضــية باســتخدام اختبــار 

  :التاليمبين في الجدول 
  )46جدول رقم (

  المسمى الوظيفيبالنسبة لمتغير  الفروقات

 الوسط العدد  البيانات الاستبانة  م
 الانحراف
 المعياري

  قيمة
"F"  

  قيمة
Sig.. 

  مستوى
 الدلالة

دور القيادة   1
  ستراتيجيةالا

 1.22 61.3 111 مدير دائرة

 دالة 0.009 4.869
 1.24 61.7 15 مدير وحدة
مدير عام 
 فأعلى

11 73.2 0.93 

 1.23 62.4 137  المجموع  

  ات الإداريةالسياس  2

 1.44 76.0 111 مدير دائرة

2.157 0.120 
غير 
 دالة

 1.34 67.8 15 مدير وحدة
مدير عام 
 فأعلى

11 76.1 0.60 

 1.39 6.80 137  المجموع  
  3.070) = 0.05) وعند مستوى دلالة (134، 2" الجدولية عند درجة حرية (F* قيمة "

  :وقد تبين من الجدول السابق أن
 يمة "قF من قيمة " أكبر" المحسوبةFوهذا ، ستراتيجيةالالقيادة ادور  استبانة في " الجدولية

دور القيادة في ، )α≤0.05يدل على وجود فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة (
المسمى لمتغير عزى تُ ، في تطوير السياسات الإدارية بوزارة الصحة الفلسطينية ستراتيجيةالا

 .الوظيفي
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 " قيمةF من قيمة " أقل" المحسوبةFوهذا يدل ، السياسات الإدارية استبانة في " الجدولية
دور القيادة ) في α≤0.05وجود فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة (عدم على 
المسمى لمتغير عزى تُ ، في تطوير السياسات الإدارية بوزارة الصحة الفلسطينية ستراتيجيةالا

 .الوظيفي
، LSDتم استخدام اختبار ، جاد الفروقات بين المجموعات تعزى لمتغير المسمى الوظيفيولإي

  :التاليكما هو مبين في الجدول 
  )47جدول رقم (

  الفروقات بين المجموعات تعزى لمتغير المسمى 
  ستراتيجيةالادور القيادة  استبانةالوظيفي في 

  علىمدير عام فأ  مدير وحدة  مدير دائرة  المسمى الوظيفي
      1  مدير دائرة
    1  0.038  مدير وحدة

  1  *1.144  *1.183  مدير عام فأعلى

  :هوقد تبين من الجدول السابق أن
 (مــــدير عــــام فــــأعلى) ولصــــالح ، ومجموعــــة (مــــدير دائــــرة)، يوجــــد فروقــــات بــــين مجموعــــة

 مجموعة (مدير عام فأعلى).
 (مــــدير عــــام فــــأعلى) ولصــــالح ، دة)ومجموعــــة (مــــدير وحــــ، يوجــــد فروقــــات بــــين مجموعــــة

 مجموعة (مدير عام فأعلى).
  ويدلل ذلك أن لمتغير المسمى الوظيفي "مدير عام فأعلى" نظرة ورؤية أعمق تختلف عن

، نرفض الفرض الصفري وعليه، ومدير وحدة، دائرةكمدير ، غيرها من المسميات الأخرى
ختلف نسبياً عن لهم نظرة ت فأعلىن أن نظرة المدراء العامِّيأي ، ونقبل بالفرض البديل

في  ستراتيجيةالابالنسبة لأهمية دور القيادة ، غيرهم من مدراء الوحدات ومدراء الدوائر
 تطوير السياسات الإدارية بوزارة الصحة الفلسطينية.

 وليات لـدىوزيـادة المسـئ، وقد يرجـع ذلـك لطبيعـة التسلسـل الهرمـي لهيكـل الـوزارة التنظيمـي 
، المشــاركة فــي التخطــيط بــالوزارةو ، الأكثــر فــي صــنع القــراروكــذلك مشــاركتها ، العليــا الفئــة

 .الأخرىعن الفئات والمسميات  ورؤيتهم، وتختلف نظرتهم
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  :مكان العملبالنسبة لمتغير  .5
كمــا هــو ، One-Way ANOVAولقــد تــم التحقــق مــن صــحة هــذه الفرضــية باســتخدام اختبــار 

  :التاليمبين في الجدول 
  مكان العملة لمتغير بالنسب الفروقات)48جدول رقم (

  قيمة المعياري الانحراف الوسط العدد  البيانات الاستبانة  م
"F"  

  قيمة
Sig.. 

  مستوى
 الدلالة

  الاستراتيجيةدور القيادة   1

 1.32 60.7  43  إدارة عامة

 غير دالة 0.539 0.725
 1.04 62.0 24  رعاية أولية
 1.39 64.4 47  مستشفى
 0.99 61.2 23  وحدة إدارية
 1.23 62.4 137  المجموع

  السياسات الإدارية  2

 1.26 68.2 43  إدارة عامة

 غير دالة 0.913 0.175
 1.32 67.7 24  رعاية أولية
 1.56 68.4 47  مستشفى
 1.40 66.0 23  وحدة إدارية
 1.40 67.7 137  المجموع

  2.680) = 0.05) وعند مستوى دلالة (133، 3" الجدولية عند درجة حرية (F* قيمة "

  :وقد تبين من الجدول السابق أن
 " قيمةF من قيمـة " أقل" المحسوبةFوهـذا ، سـتراتيجيةالا لقيـادةدور ااسـتبانة  فـي " الجدوليـة

دور ) فــي α≤0.05وجــود فــروق ذات دلالــة إحصــائية عنــد مســتوى دلالــة (عــدم يــدل علــى 
لمتغيــر عــزى تُ ، السياســات الإداريــة بــوزارة الصــحة الفلســطينية فــي تطــوير ســتراتيجيةالاالقيــادة 

 .مكان العمل
 " قيمــةF مــن قيمــة " أقــل" المحســوبةFوهــذا يــدل ، السياســات الإداريــة اســتبانة فــي " الجدوليــة

دور القيـادة ) فـي α≤0.05وجـود فـروق ذات دلالـة إحصـائية عنـد مسـتوى دلالـة (عـدم على 
مكــان لمتغيــر عــزى تُ ، ت الإداريــة بــوزارة الصــحة الفلســطينيةفــي تطــوير السياســا ســتراتيجيةالا

 .العمل
  عـزى لمتغيـر المؤهـل يُ ، عدم وجود فروق بين أفـراد العينـة حـول تلـك المحـاورويدل ذلك على

نقبـــل الفرضـــية القائلـــة بأنـــه لا توجـــد فـــروق ذات دلالـــة إحصـــائية بـــين  عليـــه بنـــاءً و ، العلمـــي
تطــوير السياســات الإداريــة و  ســتراتيجيةالار القيــادة متوســطات اســتجابات المبحــوثين حــول دو 

ن الوظـــائف إلـــى أوقــد يرجـــع ذلــك ، تُعـــزى للمتغيــر مكـــان العمـــل، بــوزارة الصـــحة الفلســطينية
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غلـب ممـا يـدل علـى أن أ، ممن يشـغلون إدارات عامـة ووحـدات إداريـةلمبحوثة هم الإشرافية ا
في تطوير السياسـات  ستراتيجيةالاالقيادة الفئة المبحوثة لها نفس النظرة بالنسبة لأهمية دور 

وهذا يعني أن متغيـر مكـان العمـل لـم يكـن لـه تـأثير علـى ، الإدارية بوزارة الصحة الفلسطينية
    .أي أنه لديهم نفس التصور، الإجابات للمبحوثين

   



146 

  النتائج والتوصيات
  :نتائج الدراسة

، مجموعة من النتائج إلىتوصل في ضوء التحليل الإحصائي الذي قام به الباحث استطاع ال
  :كالآتيوهى ، حيث تم تقسيمها حسب متغيرات الدراسة

 :)ستراتيجيةالانتائج متعلقة بالمتغير المستقل (القيادة  .1
بوزن نسبي  كانو  ،دوراً ايجابياً  بوزارة الصحة الفلسطينية ستراتيجيةالاالقيادة  مارست -

)62.36%.( 
 %).9بوزارة الصحة ( )قيادية (وظائف إشرافيةبلغت نسبة الإناث ممن يشغلون مواقع  -
 مجال تحديد التوجه الاستراتيجي: 

وهذا يعني أن هناك موافقة من قبل أفراد العينة ، )%66.67(حاز هذا المجال على نسبة  -
 .والاستجابة كانت ايجابية، على هذا المجال

 .%)59( ،رؤية الوزارة نحو تحقيق توقعاتهمدفع الموظفين من خلال كانت نسبة  -
 الحفاظ عليهاجال استثمار القدرات التنافسية و م: 
أفراد العينة على هذا عدم موافقة وهذا يعني ، )%56.27حاز هذا المجال على نسبة ( -

 والاستجابة كانت سلبية.، المجال
 .%)44.5(، رد المادية اللازمة لعمل الوزارةتوفر الموا بلغت نسبة -
  .%)48بنسبة (، طرق مختلفةتحفيز الموظفين من خلال  كانت درجة -
 %).58.7كانت نسبة التوظيف والترقية على أساس الكفاءات والقدرات المميزة ( -
 مجال تطوير رأس المال البشري: 

يعني أن أفراد العينة كانت استجابتهم  وهذا، )60.03%حاز هذا المجال على نسبة ( -
 على الحياد لهذا المجال.

 .%)56بنسبة (، وإعداد قادة مستقبليين اهتمام الوزارة بتهيئة بلغت درجة -
 .%)58.4(، بالعمل الجماعي كانت نسبة اهتمام الوزارة -
 .%)48.8(، العاليةة الموظفين ذوي التقديرات مكافأ بلغت نسبة -
 مجال دعم وتعزيز الثقافة التنظيمية: 

وهذا يعني أن أفراد العينة كانت استجابتهم ، )57.81%حاز هذا المجال على نسبة ( -
واحتل هذا المجال الترتيب الأخير من بين مجالات ممارسات ، للى الحياد لهذا المجاع

 القيادة الاستراتيجية.
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 ).%52بنسبة (، فير المناخ المناسب لتنفيذ الخططاهتمام الوزارة بتو  كانت درجة -
 %)53.5(، كانت نسبة استطاعة العاملون أخذ المبادرة بحرية -
 لأخلاقيةمجال التأكيد على الممارسات ا:  

يعني أن أفراد العينة كانت استجابتهم وهذا ، )62.20%حاز هذا المجال على نسبة ( -
 على الحياد لهذا المجال.

 .%)52(، اهتمام الوزارة ببرامج التدريب على الأخلاقيات بلغت نسبة -
 .%)60بنسبة ( في الوزارة، وجود قواعد أخلاقية مكتوبة بلغت درجة -
  التنظيمية المتوازنةمجال تنفيذ نظم الرقابة: 

وهذا يعني أن هناك موافقة من قبل أفراد العينة ، )71.67%حاز هذا المجال على نسبة ( -
المرتبة الأولى من بين مجالات  احتلوقد ، والاستجابة كانت ايجابية، على هذا المجال

 ممارسات القيادة الاستراتيجية.
 في الوزارة، مرغوب فيهار الالأخطاء بعد تحديد الانحرافات غي تصحيح كانت نسبة -

)63(%. 
 السياسات الإدارية):( نتائج متعلقة بالمتغير التابع .2

ـــــــــــادة الاســـــــــــتراتيجيةطَ  - ـــــــــــت القي ـــــــــــوزارة الصـــــــــــحة الفلســـــــــــطينية  بق ـــــــــــةب  السياســـــــــــات الإداري
 ).67.80%( كانت بوزن نسبيو  ،يجابيإبشكل 

 مجال سياسة التخطيط: 
أن هناك موافقة من قبل أفراد العينة وهذا يعني ، )64.32%حاز هذا المجال على نسبة ( -

 والاستجابة كانت ايجابية.، على هذا المجال
في إشراك المجتمع المحلي والمؤسسات ذات العلاقة في إعداد  الوزارة اهتمام بلغت درجة -

 .%)59.9بنسبة (، الخطة
 .%)59(، اهتمام الوزارة بوجود نظام لمراقبة تنفيذ الخطط كانت نسبة -
 يم الأداءمجال سياسة تقي: 

وهذا يعني أن هناك موافقة من قبل أفراد العينة ، )73.88%( حاز هذا المجال على نسبة -
 والاستجابة كانت ايجابية.، على هذا المجال

أو الدورات التي يشارك فيها الموظف ، أوراق العملأو ، التركيز على الأبحاث درجةبلغت  -
 .%)58(، كجزء من عملية التقييم
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، طلاعهم عليهاوإ ، بإظهار خطط العمل للموظفين بشكل واضح ام الوزارةكانت نسبة اهتم -
 .%)64بنسبة (

 مجال سياسة تنمية وتطوير الموارد البشرية: 
وهذا يعني أن هناك موافقة من قبل أفراد ، )%64.59حاز هذا المجال على ما نسبته ( -

 والاستجابة كانت ايجابية.، العينة على هذا المجال
بنسبة ، لبرنامج تدريبي واحد على الأقل في كل عامموظفيها اع الوزارة لبلغت درجة بإخض -

)54(%. 
، كتساب المهارات اللازمة لهماعتماد برامج تدريب وتطوير الموظفين الجدد لاكانت نسبة  -

)62(%. 
 مجال سياسة الاستقطاب والاختيار والتعيين: 

ك موافقة من قبل أفراد وهذا يعني أن هنا، )65.65حاز هذا المجال على ما نسبته ( -
 والاستجابة كانت ايجابية.، العينة على هذا المجال

إشراك مدراء الأقسام والوحدات مع مدير الموارد البشرية في الاستقطاب كانت درجة  -
 .%)56بنسبة (، والتعيين

حد ما بجمع البيانات والمعلومات عن المتقدمين للتعيين  إلى الوزارة اهتمامبلغت نسبة  -
 .%)64(، ستخدامها في المفاضلة والتعيينلغرض ا

 :النتائج المتعلقة بفرضيات الدراسة .3
 .الفلسطينية وزارة الصحةتطوير السياسات الإدارية بفي  ستراتيجيةالاقيادة يوجد دور لل -
لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين متوسطات استجابات المبحوثين حول دور القيادة  -

 :ةالتاليعزى للمتغيرات تُ ، اسات الإدارية بوزارة الصحة الفلسطينيةوتطوير السي ستراتيجيةالا
 مكان العمل).، المؤهل العلمي،  الجنس(

توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين متوسطات استجابات المبحوثين حول دور القيادة  -
لمسمى (اات لمتغير عزى تُ ، وتطوير السياسات الإدارية بوزارة الصحة الفلسطينية ستراتيجيةالا

من كانت  لصالح سنوات الخدمة)(للمتغيروكذلك ، الوظيفي) لصالح مدير عام فأعلى
 .) سنوات10- 5خدمتهم من (
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 :النتائج المتعلقة بأهداف الدراسة .4
 النتائج المتعلقة بأهداف الدراسة )49جدول رقم (

  مجالات تحقيقهمدى التحقق و   الهدف  م
1  

  بوزارة الصحة الفلسطينية التعرف عن واقع القيادة الاستراتيجية
حيـــــــــث بلـــــــــغ واقـــــــــع القيـــــــــادة ، تحقـــــــــق

الاســـــــــــــــتراتيجية فـــــــــــــــي وزارة الصـــــــــــــــحة 
  %).62.4الفلسطينية بوزن نسبي (

2  
المتبعة في وزارة الصحة  لسياسات الإداريةا واقع التعرف على

  .الفلسطينية

وقد بلغ واقع السياسات الإدارية ، تحقق
فـــــــي وزارة الصـــــــحة الفلســـــــطينية بـــــــوزن 

  %).67.8نسبي (
3  

وزارة بـتطـوير السياسـات الإداريـة دور القيادة الاستراتيجية فـي الكشف عن 
  الصحة الفلسطينية.

وقــــــد كــــــان معامــــــل الارتبــــــاط ، تحقــــــق
بيرســـون بـــين دور القيـــادة الاســـتراتيجية 
فــــي تطــــوير السياســــات الإداريــــة بــــوزارة 

  ).0.805الصحة الفلسطينية (
واجه تطوير السياسات الإدارية بوزارة إلقاء الضوء على المعيقات التي ت  4

  الصحة الفلسطينية
  131 ص

اتجاه  ستراتيجيةالادور القيادة مجموعة من التوصيات لتعزيز وضع   5
  150ص   السياسات الإدارية بوزارة الصحة الفلسطينية .تطوير 
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  :توصيات الدراسة
  :صي الباحث بالتوصيات الآتيةيو ، هاإليفي ضوء التحليل الإحصائي والنتائج التي تم التوصل 

 :)ستراتيجيةالاتوصيات تتعلق بالمتغير المستقل (القيادة   - أ
 بوزارة الصحة الفلسطينية. ستراتيجيةالاتعزيز ممارسات القيادة  .1
 تعزيز وتوضيح الرؤية للموظفين حتى تحركهم لتحقيق توقعاتهم وأمالهم. .2
 .اللازمة لعمل الوزارة الماليةضرورة تعزيز الموارد  .3
وكذلك مكافأة الموظفين ، من خلال طرق متنوعة ومختلفة، العمل على تحفيز الموظفين .4

 .العاليةذوي التقديرات 
والعمل على تهيئة ، الالتزام بمعايير التوظيف والترقية على أساس الكفاءة والقدرات المتميزة .5

 وإعداد قادة مستقبليين.
كـــل ، فيـــذ بــرامج تدريبيـــة مخصصـــة لـــذلكتطــوير مهـــارات القيـــادات العليـــا فــي الـــوزارة عبـــر تن .6

علــى أخلاقيــات  كافــة لمــوظفينمــع ضــرورة تخصــيص بــرامج تدريبيــة ل، ل عملــهحســب مجــا
 العمل.

والتأكيد على تصحيح أي انحرافات بعد ، دورية استراتيجيةضرورة قيام الوزارة بمراجعة  .7
 تحديدها حتى تضمن سير العمل بكفاءة وفاعلية.

 وزارة الصحة.المراكز القيادية (الإشرافية) بل في للعم تأهيل كوادر نسوية .8
 :توصيات تتعلق بالمتغير التابع (السياسات الإدارية)  - ب
 تطوير وتعزيز أنظمة الرقابة على تنفيذ الخطط المعتمدة.  .1
 إشراك المجتمع المحلي والمؤسسات ذات العلاقة في إعداد الخطط. .2
أو الدورات ، أو أوراق العمل، ى الأبحاثبحيث يتم التركيز عل، تطوير عملية تقييم الأداء .3

 التدريبية التي يشارك بها الموظف كجزء من عملية التقييم.
سواء على المستوى المحلي أو الدولي وفق ، متنوعة ومختلفة تبني الوزارة لبرامج تدريبية .4

 وإكسابهم مهارات جديدة.، لتطوير المعرفة لدى الموظفين ؛برامج مخطط لها
، ع وإشراك رؤساء الأقسام ومدراء الوحدات في عملية الاستقطاب والتعيينطلاآلية لإوضع  .5

 مع ضرورة تعزيز جمع البيانات والمعلومات عن المتقدمين للتعيين لغرض المفاضلة بينهم.
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كمـا فـي ، قام الباحث بعمل خطة عمل لتنفيذ توصيات الدراسـة، وبناءً على النتائج والتوصيات
    .)50الجدول رقم(

  )50رقم ( جدول
  خطة عمل تنفيذ التوصيات

الجهة المسئولة عن   التوصية  م
  التنفيذ

المدة   ات التطبيقآلي
  الزمنية

1  

بوزارة  ستراتيجيةالاتعزيز ممارسات القيادة 
   .وزارة الصحة  الصحة الفلسطينية.

  تنفيذ برامج قيادية عليا-
تنفيذ تدوير(تدريب) على -

المستويات في الهرم المتوسط 
  .المستوى الأعلى لقيادة

  المتابعة-

  سنة

2  

اللازمة لعمل  الماليةضرورة تعزيز الموارد 
  الوزارة.

وزارة الصحة ووزارة 
  .المالية

تقديم تصورات للمانحين -
لتسويق مشاريع تعزز من عمل 

  .الوزارة الخدماتي
إيجاد بدائل لزيادة دخل -

  .الوزارة

  دائم

العمل على تحفيز الموظفين من خلال   3
وكذلك مكافأة ، متنوعة ومختلفة طرق

  .العاليةالموظفين ذوي التقديرات 

وزارة الصحة وديوان 
  .الموظفين العام

تشجيع الأفكار الإبداعية -
استخدام وسائل ، وتبنيها

التحفيز المختلفة وعمل 
  ي.لامسابقات كالموظف المث

  دائم

الالتزام بمعايير التوظيف والترقية على   4
والعمل ، رات المتميزةأساس الكفاءة والقد

  على تهيئة وإعداد قادة مستقبليين.

وزارة الصحة وديوان 
  .الموظفين العام

، اختبارات ، اجتياز مقابلات-
اجتياز دورات في القيادة 

  .والتنمية البشرية
  دائم

تطوير مهارات القيادات العليا في الوزارة   5
، عبر تنفيذ برامج تدريبية مخصصة لذلك

ص برامج تدريبية ورة تخصيمع ضر 
  على أخلاقيات العمل. كافة موظفينلل

ية الإدارة العامة لتنم
القوى البشرية بوزارة 

ديوان الصحة و 
  .الموظفين العام

وبرامج تدريب ، تدريبات القيادة
ووضع ، على أخلاقيات العمل

يجابي آليات للتحفيز الإ
  .والسلبي

2-4 
  شهور

6  
 يةاستراتيجضرورة قيام الوزارة بمراجعة 

والتأكيد على تصحيح أي انحرافات ، دورية
حتى تضمن سير العمل ، بعد تحديدها

  بكفاءة وفاعلية.

  .وزارة الصحة

  ات الرقابة الاستباقية.آليتدعيم 
  تنفيذ توصيات الرقابة

عمل لقاءات كالتغذية و 
  راجعة.ال

تحديد ومتابعة مؤشرات قياس 
  واضحة.

دائم 
بشكل 

ربع 
  سنوي
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الجهة المسئولة عن   التوصية  م
  التنفيذ

المدة   ات التطبيقآلي
  الزمنية

7  
المراكز للعمل في  ةتأهيل كوادر نسوي

 وزارة الصحةالقيادية (الإشرافية) ب
  الفلسطينية.

  وزارة الصحة

برامج تدريبية في القيادة -
  .والإدارة

اتخاذ عملية التدوير كوسيلة -
  لجعلهن في مركز قيادية.

  دعم وتطوير الكوادر النسوية-

  سنة

8  

تطوير وتعزيز أنظمة الرقابة على تنفيذ 
ك إشراك المجتمع وكذل، الخطط المعتمدة

المحلي والمؤسسات ذات العلاقة في إعداد 
  الخطط.

الإدارة العامة للرقابة 
الداخلية بوزارة الصحة 
ووحدة التخطيط ورسم 

السياسات والإدارة 
  العامة للتعاون الدولي

تفعيل دور الرقابة على تنفيذ -
مع إعداد قوائم فحص ، الخطط

  لتسهيل عملية الرقابة.
رش عمل و ، لقاءات عمل-

متخصصة وبالتنسيق مع 
  .المؤسسات ذات الصلة

تفعيل دور المؤسسات -
، والتعليمية، الخاصةالصحية 

والخدماتية في المجتمع 
  .المحلي

دائم 
بشكل 

ربع 
  سنوي

9  

تطوير عملية تقييم الأداء بحيث يتم التركيز 
على الأبحاث أو أوراق العمل أو الدورات 

ف كجزء من التدريبية التي يشارك بها الموظ
  عملية التقييم.

ديوان الموظفين العام 
 ونللشئوالإدارة  العامة 

بوزارة  الماليةالإدارية و 
  الصحة

المسار الوظيفي بالمسار ربط -
  والأنشطة البحثية.، التدريبي

ربط تراخيص المهن الصحية -
  والعلمي.، بالنشاط البحثي

ص تطوير التقييم الخا-
بالموظفين حسب الفئات 

  . ةالمختلف

  سنة

10  

، متنوعة ومختلفة تبني الوزارة لبرامج تدريبية
الدولي وفق  أوسواء على المستوى المحلي 

لتطوير المعرفة لدى ، برامج مخطط لها
  الموظفين وإكسابهم مهارات جديدة.

ية الإدارة العامة لتنم
القوى البشرية بوزارة 

ديوان الصحة و 
  الموظفين العام

ل تنفيذ برامج تدريبية بشك-
دائم حتى يتم إخضاع كل 

ك البرامج بشكل لموظف لت
  .سنوي

تحديد وحصر الاحتياجات -
  التدريبية اللازمة.

تحديد الفئات المستهدفة من -
  قبل  كل البرامج.

  دائم
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الجهة المسئولة عن   التوصية  م
  التنفيذ

المدة   ات التطبيقآلي
  الزمنية

11  
حدات إشراك مدراء رؤساء الأقسام ومدراء الو 

ون الموظفين) مع مدير الموارد البشرية (شئ
مع ضرورة ، في عملية الاستقطاب والتعيين

تعزيز جمع البيانات والمعلومات عن 
  المتقدمين للتعيين لغرض المفاضلة بينهم.

 ديوان الموظفين العام
ن والإدارة العامة للشئو 

بوزارة  الماليةالإدارية و 
  .الصحة

  ، تنفيذ دورات تدريبية-
خلق البيئة المناسبة لتعزيز -

روح الفريق والعمل الجماعي 
ن عبر عمل ورش عمل لبيا

أهمية إشراك الجهات ذات 
ات آليوضع الصلة. و 
  .المشاركة

  سنوي

  
  الدراسات المقترحة:

بناءً على نتائج الدراسة الحالية يقترح الباحث إجراء العديد من الدراسات التي يمكن البحث فيها 
  ات الدراسة وهي:استكمالاً لمتغير 

 رية بوزارات ومؤسسات أخرى.دراسة العلاقة بين القيادة الاستراتيجية والسياسات الإدا .1
إجراء دراسات وأبحاث للتعرف على الدور المنوط بالقيادة الاستراتيجية للمدراء العاملين  .2

بوزارة الصحة الفلسطينية في تقديم الاقتراحات الجديدة في العمل وحث العاملين على 
 واستثمار القدرات التنافسية. ،التعلم واكتشاف مهارات متخصصة

لدعم من الدراسات والأبحاث التي تركز على القيادة الاستراتيجية ودورها إجراء مزيد  .3
 وتنمية وتطوير رأس المال البشري. ،وتعزيز الثقافة التنظيمية

وأفضل السبل  ،إجراء المزيد من الدراسات والأبحاث لمعوقات تطوير السياسات الإدارية .4
 لتطويرها.

عزيز دور القيادة الاستراتيجية في وزارة والتي من شأنها ت ،اجراء الدراسات والابحاث .5
 ة.يالصحة الفلسطين
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  قائمة المراجع
  المصادر: أولاً:
 .القرآن الكريم  

  المراجع العربية: ثانياً:
  :الكتب

 دار النهضة العربية. : ،  القاهرة1، ط الاستراتيجية الإدارة: )1993( بدر، حامد أحمد 
 مركــز الخبــرات المهنيــة لــلإدارة.  ،القــاهرة ،الإدارة بالأهــداف): 2008ن (عبــد الــرحم ،توفيــق

 بميك.
 ) مصر: دار الكتب المصرية. القيادة الاستراتيجية. ): 2012جاد الرب، سيد محمد 
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 لنشر والتوزيع. الأردن.  عمان:  دار ومكتبة الحامد ل
 ) :ترجمــــة،   الإدارة الاســــتراتيجية مــــدخل متكامــــل): 2001جــــونز، جاريــــث، هــــل، شــــارلزهل

 رفاعي رفاعي، ومحمد عبد المتعال. الرياض: دار المريخ. 
 ) ــة فــي المنشــآت الخاصــة): 1993حســين، عــدنان ). لبنــان: دار 1. (طالسياســات الإداري

 النفائس. 
  الاســتراتيجية الســوفيتية والبحــر المتوســط): 1970اهيم (حليمــة،  صــلاح عبــد الــرازاق إبــر  ،

  القاهرة: معهد الدراسات الدبلوماسية بوزارة الخارجية. مطبعة أكاديمية ناصر. 
 ) .دراســـة فـــي علـــم اجتمـــاع الإدارة.   الإدارة والمجتمـــع): 2006رشـــوان، حســـين عبـــد الحميـــد

 مصر. الإسكندرية: مؤسسة شباب الجامعة. 
 .الأردن. عمــــــان: دار اليــــــازوري العلميــــــة للنشــــــر وظــــــائف الإدارة. ): 2009( زيــــــارة، فريــــــد

 والتوزيع. 
 ) مصــر. القــاهرة: دار السياســات الإداريــة فــي عصــر المعلومــات): 1995الســلمي، علــي .

 غريب للطباعة والنشر والتوزيع. 
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 مصر. المكتب العربي الحديث.  في منشات الأعمال.  تتيجياالاسترا
 ) ــادات وإدارة الأزمــات، ): 2004الشــعلان،  فهــد احمــد الريــاض: مجلــس التعــاون لــدول القي

 الخليج العربي، الأمانة العامة. 
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 ) فلسطين. غزة. مذكرات في السياسات الإدارية): 1995عاشور، يوسف . 
 ) .مصــر.  1طمراكــز الشــباب.( -فــي السياســات الإداريــة : مقدمــة)1997العلقــامي، نبيــه .(
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 الأردن. عمان: دار صفاء للطباعة والنشر والتوزيع. 
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 الأردن. عمان: دار صفاء للطباعة والنشر والتوزيع. 
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  ). 1العربية السعودية (ط
 ).الرياض: جامعة الملـك سـعود.  القيادة الإدارية، م): 2001القحطاني، سالم بن سعيد حسن

 الإدارية.  كلية العلوم
 )بيــروت:  المؤسســة عــن الحــرب): 1997كلاوزفيتــز، فــون (ترجمــة) الأممــي، ســليم شــاكر  ،

 العربية للدراسات والنشر. 
 ) غــزة،  فلســطين: أكاديميــة الإدارة القيــادة): 2011المــدهون، محمــد، والعجرمــي، محمــود  ،

 والسياسة للدراسات العليا. 
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 ار الكتاب. ) . الكويت مؤسسة د1(ط
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 الرياض: مطابع الفرزدق التجارية. 
 وزهيـر مرسي الحميد عبد محمود ، ترجمةالاستراتيجية الإدارةأمين، وهنجر، و  هلين، توماس 

 . 397 ، 396 ، ص1990): (العامة،  الإدارة نعيم. الصباغ، معهد
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 دراسة  –دور القيادة الاستراتيجية في تحسين مستوى الأداء  ،)2012لمياء ( ،إبراهيم
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  :انات الشخصيةالبي :أولا
  :الجنس .1
  أنثى  ( ) ذكر                 ( ) 

  :المؤهل العلمي .2
  دراسات عليا ( ) بكالوريوس               ( ) دبلوم فأقل           ( ) 

  :عدد سنوات الخدمة .3
  سنوات 10أكثر من  ( ) سنوات      10-5من  ( ) سنوات    5أقل من  ( ) 

  :المسمى الوظيفي .4
  مدير عام فأعلى ( ) مدير دائرة               ( )          مدير وحدة ( ) 

  
*******************************************************  

  :ستراتيجيةالااستبانة دور القيادة  :ثانيا
  درجة الموافقة  تحديد التوجه الاستراتيجي :المحور الأول  م

  قليلة جدا  قليلة  متوسطة  كبيرة  كبيرة جدا
            يوجد رؤية طويلة الأجل لوزارة الصحة الفلسطينية  1

2  
تقوم وزارة الصحة الفلسـطينية بتطبيـق السياسـات والإجـراءات 

  المنبثقة من الرؤية
          

            تتسم الرؤية بالمرونة والقابلية للتجديد  3
            تدفع الرؤية العاملين وتحركهم نحو تحقيق توقعاتهم  4
            الاحتياجات المرحلية والرؤية المستقبلية توازن الرؤية بين   5
  قليلة جدا  قليلة  متوسطة  كبيرة  كبيرة جدا  استثمار القدرات التنافسية والحفاظ عليها :المحور الثاني  

            تتوفر الموارد البشرية اللازمة في وزارة الصحة الفلسطينية  1
            يتم تحفيز العاملين من خلال طرق مختلفة  2
            وفر الموارد المادية اللازمة في وزارة الصحة الفلسطينيةتت  3
           تؤثر الإدارات العليا على العاملين لصنع التغيير  4
  قليلة جدا  قليلة  متوسطة  كبيرة  كبيرة جدا  تطوير رأس المال البشري :المحور الثالث  

           يتمتع العاملون بمعارف ومهارات وقدرات متنوعة  1
           قيادات العليا خبرات كثيرة ومتنوعةتمتلك ال  2
            يتم تطوير المهارات لدى العاملين بشكل مستمر  3

4  
توجــد بــرامج متخصصــة لتطــوير مهــارات القيــادات العليــا فــي 

 الوزارة
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  قليلة جدا  قليلة  متوسطة  كبيرة  كبيرة جدا دعم وتعزيز الثقافة التنظيمية :المحور الرابع  

           وإجراءات مكتوبة لتسهيل عمل الوزارة توجد سياسات  1
           يتوفر المناخ المناسب لتنفيذ خطط الوزارة  2
           يستطيع العاملون أخذ المبادرة بحرية  3
           تشجع الوزارة الأفكار الجديدة  4
           يتم احتساب المخاطرة في وزارة الصحة الفلسطينية  5
  قليلة جدا  قليلة  متوسطة  كبيرة  كبيرة جدا ارسات الأخلاقيةالتأكيد على المم :المحور الخامس  

           يوجد قواعد أخلاقية مكتوبة في وزارة الصحة الفلسطينية  1
           تشجع الوزارات العاملين على ممارسة القواعد الأخلاقية  2
           يتم تنفيذ برامج للتدريب على الأخلاقيات  3
           يجابية عن الوزارةتبني الممارسات الأخلاقية سمعة إ  4

5  
تتجنــــب القيــــادات العليــــا الممارســــات الأخلاقيــــة التــــي تحقــــق 

 المنافع الخاصة لهم وليست ذات اهتمام الوزارة
          

  قليلة جدا  قليلة  متوسطة  كبيرة  كبيرة جدا تنفيذ نظم الرقابة التنظيمية المتوازنة :المحور السادس  

           الفلسطينية ات رقابة في وزارة الصحةاليتتوفر   1
           يتم تطبيق الرقابة على جميع العاملين  2

3  
يــتم تصــحيح الأخطــاء بعــد تحديــد الانحرافــات غيــر المرغــوب 

 فيها
          

           الماليةيوجد اهتمام كبير بالرقابة   4
           يوجد وحدة أو دائرة مستقلة تتابع عملية الرقابة  5
  

  :استبانة السياسات الإدارية :ثالثا
  درجة الموافقة  سياسة التخطيط :المحور الأول  م

  قليلة جدا  قليلة  متوسطة  كبيرة  كبيرة جدا
            مكتوبة لوزارة الصحة الفلسطينية استراتيجيةيوجد خطة   1
            يتم إشراك العاملين في إعداد الخطة  2

3  
يـــتم إشـــراك المجتمـــع المحلـــي والمؤسســـات ذات العلاقـــة فـــي 

            إعداد الخطة

            يتم تعميم الخطة على جميع العاملين  4
            يتم الأخذ بنقاط القوة والضعف في إعداد الخطة  5
            يتم الأخذ بالفرص والتهديدات في إعداد الخطة  6
            يوجد مؤشرات واضحة ومحددة في الخطة  7
            يوجد خطط بديلة لأوقات الطوارئ والأزمات  8
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            تنفيذ الخطة يوجد نظام لمراقبة  9
  قليلة جدا  قليلة  متوسطة  كبيرة  كبيرة جدا  سياسة تقييم الأداء :المحور الثاني  

            توجد خطط عمل واضحة للموظفين  1
            يتم اطلاع الموظفين على خطط العمل  2
            يوجد وصف وظيفي لكل وظيفة  3
            يتم اطلاع الموظفين على نماذج التقييم قبل التعبئة  4

5  
تقــــوم مؤسســــتكم بعمليــــة تقيــــيم أداء المــــوظفين بشــــكل دوري 

  ومنظم 
          

            يحدد الوصف الوظيفي مستوى الأداء أو الإنتاج المطلوب  6
            يتم إبلاغ الموظف بموعد عملية التقييم  7

8  
ــــــة لمواجهــــــة  ــــــيم الأداء المســــــتخدم بالمرون ــــــز نظــــــام تقي يتمي

  ب العملاليالوظيفة أو أسالتغييرات التي تطرأ على مستوى 
          

يــتم التعــديل علــى نظــام تقيــيم الأداء المطبــق فــي مؤسســتكم   9
  بين فترة وأخرى

          

10  
يتم إخضاع مـوظفي الـدرجات العليـا لعمليـة التقيـيم كمـا هـي 

  مطبقة على موظفي الدرجات الوسطى والدنيا
          

11  
ـــــدور  ـــــى الأبحـــــاث أو أوراق العمـــــل أو ال ـــــز عل ـــــتم التركي ات ي

التدريبيـــة التـــي يشـــارك بهـــا الموظـــف الأكـــاديمي كجـــزء مـــن 
  عملية التقييم

          

            يتم إبلاغ العامل بنتيجة تقييم أدائه  12
  قليلة جدا  قليلة  متوسطة  كبيرة  كبيرة جدا  تنمية تطوير رأس المال البشري :المحور الثالث  

1  
يخضــع العــاملون فــي كــل قســم/ دائــرة لبرنــامج تــدريبي واحــد 

  على الأقل في كل عام
          

            تزيد البرامج التدريبية من معدل الإنتاجية للموارد البشرية  2

3  
تعتمد الوزارة برامج منتظمة لتدريب وتطـوير العـاملين الجـدد 

  لاكتساب المهارات اللازمة لهم
          

            تزيد البرامج التدريبية من استخدام المعرفة وتطبيقها  4

5  
التــدريب والتطــوير فــي خفــض معــدل الــدوران  تســاعد بــرامج

            الوظيفي

6  
تطبـــــق وزارة الصـــــحة الفلســـــطينية معـــــايير الآيـــــزو المتعلـــــق 

  بالتدريب والتطوير للعاملين
          

تــــولى وزارة الصــــحة الفلســــطينية اهتمامــــاً خاصــــاً بالعــــاملين   7
  ذوي الاختصاصات الفريدة
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الاختيار و سياسة الاستقطاب و  :المحور الرابع

 التعيين(التوظيف)
  قليلة جدا  قليلة  متوسطة  كبيرة  كبيرة جدا

1  
تســــتقطب الــــوزارة المــــوارد البشــــرية الــــذين يمتلكــــون مهــــارات 
وخبــرات كافيــة فــي وظــائف الإدارة الرقابــة لشــغل المناصــب 

  الإدارية المهمة
          

2  
يشــارك مــدراء الأقســام والوحــدات مــع مــدير المــوارد البشــرية 

            ستقطاب والتعيينفي الا

3  
تهتم الوزارة بجمع بيانـات ومعلومـات عـن المتقـدمين للتعيـين 

  لغرض استخدامها في المفاضلة والتعيين
          

            تعتمد الوزارة على معيار الجدارة في اختيار العاملين  4

5  
تتضــــمن معــــايير الاســــتقطاب والتعيــــين للعــــاملين أن تكــــون 

  دالقدرة للعمل ضمن فريق واح
          

6  
يتــــوفر لــــدى الــــوزارة سياســــات إداريــــة مكتوبــــة تــــنظم عمليــــة 

            الاختيار والتعيين في الوظائف الإدارية 

7  
تم وضع سياسات الاختيار والتعيـين للوظـائف الإداريـة وفقـاً 

  لأسس ومعايير عملية سليمة
          

8  
المنافســة الحــرة  الحاليــةتضــمن سياســات الاختيــار والتعيــين 

            بين المرشحين لشغل الوظائف  والنزيهة

9  
علـــــى تحقيـــــق  الحاليـــــةتعمـــــل سياســـــات الاختيـــــار والتعيـــــين 

  اختيار أفضل الكفاءات الإدارية المتوفرة 
          

تســـتخدم الـــوزارة معـــايير مرنـــة مصـــنفة حســـب نـــوع الوظيفـــة   10
  ومستواها ودرجته

          

11  
ـــــة  ـــــي الوظـــــائف الإداري ـــــين ف ـــــار والتعي ـــــة الاختي تســـــير عملي

  بشفافية ووضوح تلبي رضا المجتمع المحلي
          

12  
تحــدد فتــرة التجربــة التــي يخضــع لهــا المعنيــون فــي الوظــائف 

  الإدارية مدى صلاحيتهم لشغل تلك الوظائف
          

  ، ، ، وشكرا لكم على حسن تعاونكم
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  :البيانات الشخصية :أولا
  :الجنس .1

  أنثى  ( ) ذكر                 ( ) 
  :المؤهل العلمي .2

  دكتوراه   ( )           ماجستير    ( ) بكالوريوس     ( ) 
  :عدد سنوات الخدمة .3

  سنوات فأكثر 10 ( ) سنوات      10 -5من  ( ) سنوات    5أقل من  ( ) 
  :المسمى الوظيفي .4

  مدير عام فأعلى ( ) مدير وحدة              ( ) مدير دائرة           ( ) 
  اريةوحدة اد ()إدارة عامة  ()مستشفى()رعاية اولية   ():مكان العمل .5
  :ستراتيجيةالااستبانة دور القيادة  :ثانيا

  ) أعلى درجة موافقة.10و(، ) أدنى درجة موافقة1) يعني أن الدرجة (10-1التدرج من ( :ملاحظة

  تحديد التوجه الاستراتيجي :المحور الأول  م
  درجة الموافقة

  )10 -  1من (
    يوجد رؤية طويلة المدى للوزارة   1
    طبيق السياسات والإجراءات المنبثقة من الرؤيةتقوم الوزارة بت  2
    تتسم الرؤية بالمرونة والقابلية للتجديد  3
    تدفع الرؤية الموظفين وتحركهم نحو تحقيق توقعاتهم  4
    توازن الرؤية بين الاحتياجات المرحلية والرؤية المستقبلية للوزارة  5
    يوجد خطط تشغيلية للوزارة   6
    ذ الخطة التشغيليةيتم متابعة تنفي  7
  )10 -  1من (  استثمار القدرات التنافسية والحفاظ عليها :المحور الثاني  
    تتوفر الموارد البشرية اللازمة في الوزارة   1
    يتم تحفيز الموظفين من خلال طرق مختلفة  2
    تتوفر الموارد المادية اللازمة في الوزارة   3
   فين لصنع التغييرتؤثر الإدارات العليا على الموظ  4
   يوجد أنظمة معلومات واتصالات تساعد في اتخاذ القرار  5
   تتم التوظيف والترقية على أساس الكفاءة والقدرات المميزة  6
    تطوير رأس المال البشري :المحور الثالث  
   يتمتع الموظفون بمعارف ومهارات وقدرات متنوعة  1
   ومتنوعة تمتلك القيادات العليا خبرات كثيرة  2
    يتم تطوير المهارات لدى الموظفين بشكل مستمر  3
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   توجد برامج متخصصة لتطوير مهارات القيادات العليا في الوزارة  4
   العاليةتكافئ الوزارة الموظفين ذوي التقديرات   5
   تهتم الوزارة بالعمل الجماعي  6
   تهتم الوزارة بتهيئة وإعداد قادة مستقبليين  7
  )10 -  1من ( دعم وتعزيز الثقافة التنظيمية :الرابعالمحور   
   توجد سياسات وإجراءات مكتوبة لتسهيل عمل الوزارة  1
   يتوفر المناخ المناسب لتنفيذ خطط الوزارة  2
   يستطيع العاملون أخذ المبادرة بحرية  3
   تشجع الوزارة الأفكار الجديدة  4
   سلوك الأخلاقييوجد لدى الوزارة دليل يوضح معايير ال  5
  )10 -  1من ( التأكيد على الممارسات الأخلاقية :المحور الخامس  
   يوجد قواعد أخلاقية مكتوبة في الوزارة  1
   تشجع الوزارة الموظفين على ممارسة القواعد الأخلاقية  2
   يتم تنفيذ برامج للتدريب على الأخلاقيات  3
   عن الوزارة تبني الممارسات الأخلاقية سمعة إيجابية  4
   تتجنب القيادات العليا الممارسات التي تحقق المنافع الخاصة لهم وليست ذات اهتمام الوزارة  5
  )10 -  1من ( تنفيذ نظم الرقابة التنظيمية المتوازنة :المحور السادس  
   رقابة واضحة في الوزارة  آلياتتتوفر   1
   يتم تطبيق الرقابة على جميع الموظفين  2
   م تصحيح الأخطاء بعد تحديد الانحرافات غير المرغوب فيهايت  3
   الماليةيوجد اهتمام كبير بالرقابة   4
   يوجد وحدة أو دائرة مستقلة تتابع عملية الرقابة  5

  :استبانه السياسات الإدارية :ثالثا
  سياسة التخطيط :المحور الأول  م

  درجة الموافقة
  )10 -  1من (

    للوزارة ستراتيجيةالا يتم تطبيق الخطة  1
    يتم إشراك الموظفين في إعداد الخطة  2
    يتم إشراك المجتمع المحلي والمؤسسات ذات العلاقة في إعداد الخطة  3
    يتم تعميم الخطة على جميع الموظفين في الوزارة  4
    يوجد مؤشرات واضحة ومحددة في الخطة  5
    يوجد خطط بديلة لأوقات الطوارئ والأزمات  6
    يوجد نظام لمراقبة تنفيذ الخطة  7
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  )10 -  1من (  سياسة تقييم الأداء :المحور الثاني  
    توجد خطط عمل واضحة للموظفين  1
    يتم اطلاع الموظفين على خطط العمل  2
    يوجد وصف وظيفي لكل وظيفة  3
    يتم اطلاع الموظفين على نماذج التقييم قبل التعبئة  4
    ة تقييم أداء الموظفين بشكل دوري ومنظم تقوم الوزارة بعملي  5
    يتم إبلاغ الموظف بموعد عملية التقييم  6
    يتم التعديل على نظام تقييم الأداء المطبق في الوزارة بين فترة وأخرى  7

8  
يتم إخضاع موظفي الدرجات العليا لعملية التقييم كما هـي مطبقـة علـى مـوظفي الـدرجات الوسـطى 

  والدنيا
  

9  
لتركيـــــز علـــــى الأبحـــــاث أو أوراق العمـــــل أو الـــــدورات التدريبيـــــة التـــــي يشـــــارك بهـــــا الموظـــــف يـــــتم ا

  الأكاديمي كجزء من عملية التقييم
  

    يتم إبلاغ الموظفين بنتيجة تقييم أدائه  10
  )10 -  1من (  سياسة تنمية وتطوير الموارد البشرية :المحور الثالث  
    امج تدريبي واحد على الأقل في كل عاميخضع الموظفين في كل قسم/ دائرة لبرن  1
    تزيد البرامج التدريبية من معدل الإنتاجية للموارد البشرية  2
    تعتمد الوزارة برامج منتظمة لتدريب وتطوير الموظفين الجدد لاكتساب المهارات اللازمة لهم  3
    تزيد البرامج التدريبية من استخدام المعرفة وتطبيقها  4
    التدريب والتطوير في خفض معدل الدوران الوظيفي تساعد برامج  5
    تولى الوزارة اهتماماً خاصاً بالموظفين ذوي الاختصاصات الفريدة  6
  )10 -  1من ( سياسة الاستقطاب والاختيار و التعيين(التوظيف) :المحور الرابع  
    تستقطب الوزارة الموارد البشرية الذين يمتلكون مهارات وخبرات كافية   1
    يشارك مدراء الأقسام والوحدات مع مدير الموارد البشرية في الاستقطاب والتعيين  2

3  
ـــوزارة بجمـــع بيانـــات ومعلومـــات عـــن المتقـــدمين للتعيـــين لغـــرض اســـتخدامها فـــي المفاضـــلة  تهـــتم ال

  والتعيين
  

    تعتمد الوزارة على معيار الجدارة في اختيار الموظفين  4
    ت إدارية مكتوبة تنظم عملية الاختيار والتعيين في الوظائف الإدارية يتوفر لدى الوزارة سياسا  5
    تم وضع سياسات الاختيار والتعيين للوظائف الإدارية وفقاً لأسس ومعايير عملية سليمة  6
    على تحقيق اختيار أفضل الكفاءات الإدارية المتوفرة  الحاليةتعمل سياسات الاختيار والتعيين   7
    الاختيار والتعيين في الوظائف الإدارية بشفافية ووضوح تلبي رضا المجتمع المحلي تسير عملية  8

  
 ، ، وشكرا لكم على حسن تعاونكم
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