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 ملخص الدراسة 
الدراسة   الداخلية  لتخطيط  ال  أثر  معرفة  إلى هدفت  المؤسسي في وزارة  الأداء  القيادي على  لتعاقب 

  فاستخدم الشق العسكري في المحافظات الجنوبية، من وجهة نظر العاملين فيها،    – الوطني الفلسطيني    الأمنو 
وقام بتوزيع الاستبانة على أفراد  والاستبانة كأداة لجمع البيانات المتعلقة بالدراسة،    ،المنهج الوصفي التحليلي 

واستخدم الباحث    ،ن رتبة ملازم فأعلى(( مفردة من مجتمع الدراسة )م600والبالغ عددهم )  ؛عينة الدراسة
%(، وتمت  83أي بنسبة )صالحة للتحليل  استبانة(    498تم استرداد )و   ،أسلوب العينة العشوائية الطبقية

 . (SPSS) باستخدام برامج التحليل الإحصائي للبيانات  المعالجة الإحصائية 
 : أهمها  الدراسة لعدة نتائج  توصلت
بدرجة  الوطني الشق العسكري كان    الأمنالتعاقب القيادي في وزارة الداخلية و ن واقع تطبيق خطط  إ -

 .(61.12%)وزن نسبي متوسطة و 
  ،جاء بدرجة متوسطةالوطني الشق العسكري    الأمنوزارة الداخلية و ن مستوى الأداء المؤسسي في  إ -

 . %(62.20ووزن نسبي )
والأداء المؤسسي في  القيادي  تعاقب  التخطيط للبين  ذات دلالة إحصائية  علاقة طردية قوية    توجد -

 .(0.747معامل الارتباط )؛ فبلغ  بنسبة كبيرةالشق العسكري،  –الوطني   الأمنوزارة الداخلية و 
تحسين مستوى الأداء    على   مراحل التخطيط للتعاقب القياديل  دلالة إحصائية   اذ  ا إيجابيً   ا يوجد أثرً  -

 . المؤسسي 
  مراحل التخطيط للتعاقب القيادي حول  بين استجابات المبحوثين  ذات دلالة إحصائية  فروق    توجد -

للمتغيرات الشخصية  تحسين مستوى الأداء المؤسسي   وكذلك أيضاً حول )المؤهل العملي،  :تعزى 
 الرتبة العسكرية، سنوات الخدمة(. 

 

 أوصت الدراسة بعدة توصيات أهمها:  د يه الدراسة من نتائج، فقإلوبناءً على ما توصلت 
 . ضمن الخطط الأساسية للمؤسسة قرارها إو  ،التعاقب القيادي لخططضرورة تبني القيادة العليا  -
باعتبارها أحد أدوات  التركيز علي زيادة مستوى دعم الإدارة العليا لمقترحات تطوير القادة البدلاء،   -

 نمو المؤسسة على المدى الطويل. 
 . قدميةمقدمة على الأ والجدارة  تطوير منظومة الترقيات باعتبار الكفاءة والخبرة   -
إشغالها  - ينبغي  التي  الحرجة  والوظائف  القيادية  الوظائف  وذلكتحديد  التطوير    ؛  خطط  ضمن 

 المؤسسي. 
 بداع. رات الفردية والابتكار والإ وتشجيع المباد، كافة  تعزيز التنافس بين المستويات  -
  ، القيادات الواعدة  اكتشاف بهدف    ؛ وذلكربط الترقيات بالإنجازاتو   ، إدارة المواهب  مفهوم   تعزيز  -

 . الحرجة لشغل المواقع القيادية ؛وصقل قدراتهم ومهاراتهم
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Abstract 

This study aimed to knowing the impact of planning of the leadership succession 

on the institutional performance in the Palestinian Ministry of Interior and National 

Security - the military part in the southern provinces, from the employees´ point of view, 

To conduct this study, the researcher adopted the descriptive and analytical approach 

and used questionnaire as a main tool to collection data related to the study, and 

distributed and applied the questionnaire to (600) individuals from the study population 

(from the rank of lieutenant and above), where he used the stratified random sampling 

technique, (498) questionnaires valid for analysis were recovered, at a rate of (83%). In 

addition, the Statistical data processing was completed by using (SPSS). 

The study has concluded many results, the most important of which are: 

- The reality of the implementation of leadership succession plans at the Palestinian 

Ministry of Interior and National Security in the military part, was of a medium 

degree and relative weight (61.12%). 

- The level of institutional performance in Ministry of Interior and National Security 

in the military part, was of a medium degree and relative weight (62.20%). 

- There is a strong direct relationship between leadership succession planning and 

institutional performance in Ministry of Interior and National Security in the 

military part, with a large percentage, where the correlation coefficient is (0.747). 

- There is a statistically significant effect of the dimensions of leadership 

succession planning in improving the level of institutional performance. 

- There were differences statistically significant between of the dimensions of 

leadership succession planning and also about improving the level of institutional 

performance because of (qualification, military rank, years of service). 

According to study results, study recommended several recommendations, the most 

important of which were:  

- The need for the senior leadership to adopt the leadership succession 

methodology and adopt it within the ministry’s basic plans. 

- Focusing on increasing the level of senior management's support for alternative 

leadership development Proposals, as an important tool for growth the 

organization in long-term. 

- Develop the promotions system, given that competence and experience as a 

priority over seniority. 

- Enhancing competition among all levels, and encouraging individual initiatives, 

innovation and creativity. 

- Enhancing the talent management concept and linking promotions to 

achievements in order to discover promising leaders and refinement their 

competencies and skills to fill critical leadership positions.  
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ــدَاء   هإ  الْإِ
 - صلى الله عليه وسلم- وصانع نهضتها النبي الحبيب محمد بن عبد الله  ، وقائدها ،معلم البشرية إلى 

 .- الشهداء-لكي نحيا كراماً  ؛من قدموا أغلى ما يملكون  إلى 

 للقدس عاصمة فلسطين تفيض بنورها على منارة قرطبة.  بلدتي برقة وصولاً  إلى 

وهي تشدو   ،ل جبينها من على هذا المنبرن أُقب   أالحاضرة الغائبة )أمي( التي لطالما انتَظَرت روح  إلى 
 زغرودة العودة. 

ب والصديق والداعم والملهم  الأ  ؛ )عبد الرحمن(غمرنا حباً ووداً وعطاءً والدي الغالي الركن الشديد الذي  إلى 
 والمعلم.

مصدر   ؛الحاجة ربيحةم الحانية الأ و  ، أبو شاويشفايق  ب الشاعرالأ  –وهما كذلك  –والديَّ الكريمين   إلى 
 العطاء ومنهل النجاح. 

بُورة.  ،والأملوشريكة العطاء  ،ودرة التفوق  ،ياقوتة هذا النجاح إلى   زوجتي الغالية الطَّمُوحة الصَّ

 زوجاتهم وابنائهم. إلى و  ،وحسن  ،حمدأو  ،وناصر ،ومحمد ،بشير  ؛اخوتي مصدر قوتي  إلى 

 زواجهن وابناءهن. أو  (،الغاليات ي ات  وَ خَ وعطر بيتنا الكبير )أزهرات أمي،  إلى 

 . (بلال، أحمد، شهد، تيا، وديالا )  :ابنائي  إلى 

 . مصدر فخر يمدنا بالعزمليها  إالتي أنتمي عائلتي الكريمة  إلى 

 . ممن كانوا معلمين ومرشدين وصناع نجاح ؛عظماء الرسالة في الجامعة إلى و  ،اساتذتي منذ الطفولة إلى 

 المشرف الرائع الدكتور أشرف مشمش صاحب الهمة والصبر  إلى 

 والوصول لنكون هنا.  ،الذي مهَّد وعبَّد امامنا طريق الانتقالدبابش أبو رضوان  الدكتور الأخ الكبير إلى 

  ، حبابخوة والأ الإ  جميع إلى اياد الشاعر، و  أ.من آزرني عن قرب، د. محمد السردي، د. خالد النجار،  إلى 
 . ا في كل محطات الحياةمنً آا الذين شكلوا حصنً  ؛والأصدقاء والداعمين

 . وتنفيذ هذه الدراسة ،نجاز لإ فاق ال قيادة مديرية التدريب الذين فتحوا أمامنا  إلى وزارة الداخلية، و  قيادة إلى 

  ،التي جاهدت في ميدان العلمو  ؛)المشرفة السابقة(روح المشرفة الغائبة الدكتورة ميرفت راضي  إلى وأخيرا 
 . ربها على درب العطاء إلى وقضت 

 ليكم جميعا أهدي هذا العمل إ ؛كل ذي فضل علينا إلى و 
 

 الباحث/ غالب عبد الرحمن أبو شاويش                                                       
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 شكر وتقدير 
َ ل وَ عَ وَ   لَى عَ   متَ نعَ أ  تي  ال    كَ تَ عمَ ن    رَ شك  أ  ن  أ    عن  وز  أ    ب   رَ قاَلَ "   :تعالى قال   ( 15)الاحقاف:  "اه رضَ تَ  ا  حَ ال  صَ   لَ عَ أ  ن أ  وَ   يى ال 

وأعانني على إتمام هذه    لي   الحمد لله أولا وأخيرا على جلال فضله وعظيم نعمته، الحمد لله الذي يسر 
البشير    تالحمد لله حمداً كثيرا طيباً ملء السماوا الرسالة،   وملء الأرض، والصلاة والسلام على الهادي 

 محمد صلى الله عليه وسلم وبعد، وقائدنا السراج المنير، سيدنا و 

 الغراء جامعة الأقصى. في البداية أتقدم بجزيل الشكر والعرفان لجامعتنا 

مشمش على ما قدم من  محمد  أشرف    :ستاذي الفاضل الدكتورأأتقدم بجزيل الشكر والعرفان من  كما  
 هذا العمل.  لإنجازاهتمام ومتابعة وتوجيه، وما بذل من جهد ووقت وخبرة 

 أعضاء لجنة المناقشة كل من:  إلى والشكر موصول 

 د. منصور عبد القادر منصور، مناقشاً داخلياً.  .1

 د. محمود عبد الرحمن الشنطي، مناقشاً خارجياً.  .2

 الملاحظات. بثراءها  إو  ،الدراسةعلى تفضلهم بالموافقة على مناقشة هذه  

السادة المحكمين كل باسمه ولقبه، ولجميع العاملين في وزارة    إلى كما أتقدم بخالص الشكر والامتنان  
و  على  الوطن،    الأمنالداخلية  للتدريبوالقائمين  العامة  اهتمام    أبدوه لما    ؛المديرية  في  من  نجاز  إوعناية 
 نتائجها. كذلك إخراج و وإخراج، الاستبانة 

نجاز هذه  إفي    – بعد الله عز وجل    –كل من كان له الفضل    إلى كما أتقدم بجزيل الشكر والامتنان  
جر كل من سلك طريقا للعمل،  أن يكتب لكم أسائلًا الله عز وجل قرباء والداعين، الرسالة من الأصدقاء والأ 

 خرة.  في الدنيا وال  ن يجزيكم خير الجزاءأو 

 ا لوجهه الكريم. ن يجعله خالصً وأ ،ن ينفع بهذا العمل أواسال الله 
                                                                                                                                          

 غالب عبد الرحمن أبو شاويش الباحث/ 
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 الفصل الأول 
 الْطار العام للدراسة 

 المقدمة: 
 إعداد خلال  من  التطوير  النمو و أعلى مستويات    إلى الوصول  سبل  يرتكز عمل المنظمات حول  

والتي ،  المنظمات و المنتجات التي تقدمها تلك  أ الخدمات  نوع  وبغض النظر عن  خططها المستقبلية،  
والتي   ،المتعلقة بالموارد البشريةتلك الخطط  لمنظمة، أو  هداف وغايات اأ تحقيق    إلىتهدف في النهاية  

الوصول   من  العاملين  لتمكين  النخب    إلىتهدف  استقطاب  خلال  من  الذاتية  الكفاءة  معدلات  أعلى 
وفق   ؛حقيق أهداف المنظمات بشكل رئيس في ت  يسهموالمختصين باعتبارهم رأس المال البشري الذي  

يضمن الحفاظ على هوية المنظمة، وتناقل الإرث  الثقافي والمهني  بما  رؤيتها وضمن سياساتها وقيمها،  
 المتراكم  بين الأجيال المتتابعة.

وبما يتماشى    ، لسياسات العامةوفقاً ل  ؛يد الطاقات البشرية وتوظيفها على تجدالمنظمات  حرص  كما أن  
وهو ما يحدد حيوية المنظمة  لها،  تحقيق الميزة التنافسية  في  مع خططها الاستراتيجية، يمثل ركيزة أساسية  

وزيادة معدلات    ،المنظمة  يةكفاءة تضمن استمرار ب تلبية احتياجات المستفيدين  للنمو والاستقرار  على اوقدرتها  
لذا تسعى المنظمات    ؛ط النمو بعيدة المدىخط   على في أداءها  المنظمات  غالبًا ما تعتمد  و نتاجية،  النمو والإ 

إضافة    ، لإشغالها  تخصصية وفكريةمهارات  والتي تتطلب    ،والمؤثرة   المهمةالوظائف  من  تحديد مجموعة    إلى 
وفق    ؛ام بواجبهم الوظيفي لقيالقادرين على اط لتأهيل البدلاء  ي خطالتالخبرة العملية والعلمية، ومن ثم    إلى 

 (.46: 2019فراغ إداري حال غياب شاغلي تلك الوظائف )النجار،  ث يمنع حدو مخطط  المسار  

الموارد  ستثمار  وادارة  إائف لما لها من تأثير مباشر على  تلك الوظوأهم  وظيفة القيادة، أبرز    وتمثل 
م  و ، وبالرغم من أن مفهنتاجيةوالإ تحقيق النمو في الأداء  و   ،للمنظمةموقع التنافسي  الحفظ    لضمان  ؛ المتاحة

الحديثة،  تطور  مبكراً، إلا أن    ظهرقد  دة  القيا القيادة  التطرق لأهمية ومفاهيم  فرص    قد عززالمنظمات 
تتسم  نموها في بيئة  ديمومتها و برز مقومات  أالحديثة، وأحد    المنظماتي  بعادها، باعتبارها مكون أساسي فأو 

برز المشكلات التي تواجه  ألحرجة  الغياب المفاجئ للقادة وأصحاب الوظائف ا  ويمثلشديدة،  التنافسية  بال
إيقاف    لأنها   ؛المنظمات في  تتسبب  ما  الأ أغالباً  تأخير  البدعمال  و  لغياب  الاكفاء.نظراً  )الشاعر،    لاء 

2021 :63.) 
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  ا من الضروري أن يتم ممارسته   التيكما يعد التخطيط للتعاقب القيادي من بين العلوم الإدارية  
من أثر كبير في اكتشاف المواهب والطاقات البشرية القادرة    امن قبل المنظمات العامة والخاصة، لما له

وفاعلية، سيما   بكفاءة  المنظمات  إدارة  كالتطور  و على  المنظمات  أمام  كبيرة تظهر  تحديات  أن هناك 
العاملة لدى تلك المنظمات،   للقوى العلمي والتكنولوجي الهائل، وما أحدثته التغيرات البيئية من تحديات  

لتحقيق الغاية المنشودة والأهداف   ؛فأصبح الأداء المؤسسي بحاجة لكثير من الإسناد والدعم البشري 
 .مة التي تسعى لتحقيقها المنظمات العا

 ، اً لقياس الإنجازات الفعلية التي تم تحقيقها على أرض الواقعيراً رئيسشمؤ الأداء المؤسسي    يُعَد و 
ن  أ   الإدارة العليا   ات من ضروريصار    الذ ،  ة لقياس الأداءالرئيس  والمؤشرات   تحديد المعاييرمن خلال  

للتعرف على أوجه    الدائم والمستمريم  ي والتحكم فيه من خلال التق  مستمر  بشكل   بالأداء المؤسسي  تهتم
 لهذا نجد أن ،  ومن ثم تطويره وتنميته، وأوجه القصور لتصحيحها في الوقت المناسب   ،في الأداءالقوة  

،  الشق العسكري   -الوطني  الأمن الإدارة العليا في وزارة الداخلية و اهتمامات  أبرز  أحد  هو  لأداء المؤسسي  ا
الإنجاز  ويركز على  عالية والكفاءة المنشودة،  فنجاز أهدافها بالإنحو    الوزارةجهود    في توجيه  أسهمي باعتباره  

 . (109 :2019مدونة، العفوية )الشنطي، حبعيداً عن الغموض و المؤسسي للوزارة 

الإبداع  تعزيز  على أهمية  حيث ركزت  ،  نشر ثقافة الأداء المؤسسيبالدول العربية  كذلك فقد اهتمت  
الفعال ستخدام  إضافة للاتفويض الصلاحيات،  من خلال  اللامركزية  تعزيز  و والشفافية والكفاءة والتميز  

تحقيق الأهداف  و   ، نيل ثقة المستفيدينل   ومهممدخل ضروري  باعتباره  في العمل،  تكنولوجيا المعلومات  ل
 (. 53  :2007من الخدمات العامة التي تقدمها المؤسسات الحكومية )النعيمي، 

الوطني    الأمن يحتل الأداء المؤسسي موقعًا مهمًا في الحفاظ على بنية وحيوية وزارة الداخلية و و 
، وهو أحد المفاهيم التي باتت  فيها  قدرتها التنافسية، ويعزز الإبداع بين العاملين  منالفلسطيني، وقد يزيد  

والذي يعد   ،المتغيرات البيئية  مواكبةتأخذ صدى واسع في العلوم الإدارية وتطبيقاتها المعاصرة في ظل  
تحسين  نحو   الرئيسية  الاهتمام بالعنصر البشري أحد المداخل  يُعد  و التطور التكنولوجي أحد جوانبها،  

كنوع من التحفيز  العسكرية،  زيز الشعور بالانتماء للمؤسسة  تعدوره في    إلى، بالإضافة  الأداء المؤسسي
 . تجاوز العقبات والتغلب على مشكلات نقص الموارد  تُسهم فيكأداة رئيسية و 

ــات التي تحتاج    -بكل مكوناتها    -وتعتبر وزارة الداخلية   ــســـ تخطيط التعاقب  إلىمن أبرز المؤســـ
ي، والظروف الاسـتثنائية والمعقدة والتي من شـأنها أن  الأمنالقيادي نظرًا لحالة عدم الاسـتقرار السـياسـي و 

( نموذجًا واقعيًا،  2008تخلق فراغًا قياديًا قد يؤثر بشــكل ملحوظ في مســتوى الأداء. وتمثل حرب عام )
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( من عناصــــــر وزارة الداخلية، وهو ما نتج عنه فراغ قيادي اســــــتوجب 300حيث اســــــتشــــــهد ما يقارب )
وتأتي هذه الدراســـــة ،  (2008معالجات ســـــريعة لملء تلك الشـــــواغر )المكتب الإعلامي لوزارة الداخلية،  
ي  الوطن   الأمنوزارة الداخلية و   في افتراض أن التخطط للتعاقب القيادي ســــيكون مدخلا في تحســــين أداء

 .في المحافظات الجنوبية بفلسطين

 : مشكلة الدراسة  1.1
  جميع من الضروري أن تهتم المنظمات بالبحث عن  يعيش العالم واقعاً متغيراً ومتسارعاً جعل  

عن    تبحث وديمومتها كمؤسسة    أهدافهاالأدوات والأساليب والسياسات التي تزيد من قدرتها على تحقيق  
المحلي والعالمي، كما أصبح مفهوم    يينالتطوير على المستو و تحظى بالاهتمام  و   ،ميزة تنافسية عالية

ا المنظمات العامة والخاصة، الأداء المؤسسي من بين المفاهيم الإدارية والعلوم التطبيقية التي ترتكز عليه 
  خدماتها تعتمد بالأساس على جودة العمليات الإدارية وقدرتها على تقديم    الاعمال أن مخرجات  و سيما  

،  القوى البشرية  تطوير  تجاهتطوراً ملحوظاً  المنظمات    شهدت بما يتناسب مع واقع المنظمة، وبالتالي  
الوطني    الأمنداخلية و تشهد وزارة ال  السياقهذا    يوفعلى مستوى الأداء،  بدوره  الأمر الذي قد ينعكس  

 جودة الخدمات و لأداء المؤسسي، من خلال تقييم كفاءة العاملين،  لمستمر  التقييم  حالة من ال  الفلسطيني 
متطلبات المستفيدين، وانعكاس ذلك على سرعة تحقيق  لعة  يالسر   وقدرتها على الاستجابة ،  التي تقدمها

 وخططها التشغيلية والاستراتيجية.  ،للوزارة، وقدرتها على تنفيذ سياساتها العامةالأهداف العامة 

توضح أهم  أن  مجموعة من المصادر التي من شأنها    على  تحديد مشكلة الدراسةواعتمد الباحث في  
 وتتمثل هذه المصادر في التي:، الأداء المؤسسيمبررات مشكلة الدراسة لا سيما في مجال 

ن مســتوى الأداء المؤســســي حصــل على  أ نتائج الدراســةأظهرت   ؛(134:  2021الشــاعر،دراســة ) −
 %(.69.52)وبوزن نسبي  متوسطةدرجة 

أظهرت بعض نتائجها أن إجمالي مســـــتوى الأداء المؤســـــســــي    ؛(160:  2018دراســـــة )أبو عودة،  −
 %(.62.60لدى العاملين في جهاز الشرطة كانت بدرجة متوسطة وبوزن نسبي )

أن إجمالي مستوى الأداء المؤسسي في المستشفيات    إلىأشارت   ؛(118:  2018دراسة )حمدونة،   −
 %(.64.62سبي )وبوزن ن متوسطةالفلسطينية الحكومية في قطاع غزة كانت بدرجة 

ــة )أبو غالي،   − ــي في بلديات  ف  ؛(121:  2018دراســـــ ــســـــ ــين الأداء المؤســـــ ــتوى تحســـــ ذكرت أن مســـــ
 %(.51.56)وبوزن نسبي  موافقة قليلةمحافظات غزة كانت بدرجة 
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(، حيث أظهرت أن الوزن النسـبي لمحور الأداء المؤسـسـي في مجمع  106:  2018دراسـة )سـالم،   −
 %(.61.3وبوزن نسبي ) ،متوسطةالشفاء الطبي بدرجة 

وكذلك    ،نتيجة لتأثرها بعدة عوامل  بالأداء المؤسسي،في السنوات الأخيرة ازدياد الاهتمام    ظوقد لوح
والمدراء العاملين فيها    المؤسسات   أصحاب تلك  اك ر ويعود ذلك لإد تأثيرها على مستويات أداء المنظمات،  

بشكل   المؤسسةمما يرفع من أداء    ؛حسين الأداء المؤسسيمستوى ت  في  التخطيط للتعاقب القياديلأهمية  
 وبالتالي تحقيق أهدافها بكفاءة وفعالية. ،أسرع

 : الدراسة الاستكشافية  1.2
الأداء المؤسسي، والتـأكد من مشكلة التي تناولت  بعد أن استعرض الباحث نتائج الدراسات السابقة  

أصحاب الرتب ( من  15توزيع استبانة على ) بإجراء دراسة استكشافية من خلال    الباحث الدراسة؛ قام  
بالمحافظات الجنوبية    الوطني الفلسطيني  الأمن و   في وزارة الداخلية  السامية والمسميات الوظيفية العليا

 :يالت ، فكانت النتائج على النحو لفلسطين

 ستكشافية على استبانة الأداء المؤسسي استجابات أفراد العينة الا (:1.1جدول )

 الباحث في ضوء نتائج التحليل الْحصائي للعينة الاستكشافية  إعدادالمصدر: من 

 البيـــــــان م
موافق 
بدرجة  

 كبيرة 

موافق 
بدرجة  
 متوسطة

موافق 
بدرجة  
 ضعيفة 

الوزن 
 النسبي

 %62.2 5 7 3 بما يحقق جودة الأداء المؤسسي لها. ؛تحرص الوزارة على تمكين العاملين فيها  1
  تهتم الوزارة بسرعة تنفيذ المعاملات وتسهيل اجراءات عملها في الدوائر والأقسام   2

 .كافة
4 6 5 64.4% 

 %53.3 9 3 3 تحرص الوزارة على كسب ثقة العاملين من خلال الاهتمام فيهم جميعاً دون تمييز.   3
 %48.9 10 3 2 لديهم انتماء للعمل بما يكفي.  بالوزارة كافةالعاملون   4
 %55.5 8 4 3 تمتلك الوزارة خطة واضحة وشاملة لتحسين جودة أداءها المؤسسي.   5
 %60 7 4 4 يتوفر لدى الوزارة مؤشرات ومقاييس محددة لقياس مدى تميزها المؤسسي.  6
 %46.6 11 2 2 العاملين فيها.تحت تصرف  معلوماتها كافةتضع الوزارة   7
 %51.1 10 2 3 تهتم الوزارة بمشاركة المعلومات والمعارف مع العاملين والأطراف ذوي العلاقة.  8
 %53.3 9 3 3 يمتلك العاملون بالوزارة حرية اتخاذ القرارات دون قيود.  9

 %60 7 4 4 تقدم الوزارة خدماتها للجمهور بجودة وكفاءة عالية.   10
 %42.2 12 2 1 تتعامل الوزارة مع شكاوى واقتراحات العاملين باهتمام.   11
 %55.5 8 4 3 وتعمل على تلبيتها.  ،وردود أفعالهم ،تهتم الوزارة بآراء الجمهور  12

 % 54.4 المجموع 
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( خلال  من  المبحوثين  1.1يتضح  تقدير  أن  في(،  القصور  وزارة  في    المؤسسيالأداء    لأوجه 
%(، 54.4وزن نسبي ) كان بدرجة متوسطة، وبالوطني الفلسطيني بالمحافظات الجنوبية    الأمنالداخلية و 

  بعض نقاط الأداء المؤسسي فيها نتيجة ظهور  في الارتقاء ببذلها  جهود كبيرة لالوزارة  أمام    وهذا يعني أن
 التي:الضعف التي تمثلت في 

 . أو مقترحاتهم ،وتظلماتهم ،العاملين بشكاوى اهتمام الوزارة   ضعف −

 عملهم. انتماء العاملين بوزارة الداخلية تجاه  مستوى  بعض القصور في −

 لدى العاملين بالوزارة على النحو المطلوب.المتوفرة المعلومات  نقص  −

 .حاباة من جانب القيادات الإداريةالتمييز والموجود حالات من العاملين ببعض شعور  −

الهادفة   − الخطط  التخطيط وغياب  و   إلىضعف  الداخلية  المؤسسي في وزارة  الأداء    الأمن تحسين 
   بالمحافظات الجنوبية. الوطني الفلسطيني

تشخيص واقع   إلىللوصول  مواصلة جهوده البحثية؛  بالباحث    قامالسابقة  وفي ضوء الحيثيات  
ه للسؤال ، والبحث عن إجابالشق العسكري   -الوطني الفلسطيني  الأمنوزارة الداخلية و في    المؤسسيالأداء  
تحسين  ل  وتمثل حلاً   ،ما العوامل التي من الممكن أن تكون أكثر تأثيراً   ، وهو:مرتكز الدراسة  يُعَد الذي  

 الفلسطيني؟ الوطني  الأمنوزارة الداخلية و في الأداء المؤسسي 

وتعمل   ،الشق العسكري  -الوطني الفلسطيني  الأمنوزارة الداخلية و وكون أن الإجابة قد تكمن في 
دراسة  بالباحث    لذلك تبلورت الفكرة لدىعلى تحسين الأداء المؤسسي بصورة أو بأخرى وبمستوى ما،  

التأثير بين أحد المداخل الإدارية وأثره على    ،للتعاقب القياديالتخطيط  في    المتمثلةو   ،الحديثة  علاقة 
العمل  تحسين مستوى   فيه مصلحة  لما  المؤسسي؛  الداخلية و في    والإنجازالأداء  الوطني    الأمنوزارة 

العسكري   -الفلسطيني  الفلسطيني، ومن هنا تمثلت    ومن،  الشق  المجتمع  القطاع الحكومي وخدمة  ثم 
التخطيط للتعاقب القيادي على الأداء المؤسسي في  أثر  ما  : " التيمشكلة الدراسة بالسؤال الرئيس  

 "الشق العسكري بالمحافظات الجنوبية لفلسطين؟ -الوطني الفلسطيني  الأمنوزارة الداخلية و 

 :التيةعن السؤال الرئيس التساؤلات الفرعية  ويتفرع
 الشق العسكري؟  -الوطني الفلسطيني  الأمنما مستوى الأداء المؤسسي في وزارة الداخلية و  .1



7 

 

الشق    -الوطني الفلسطيني   الأمنوزارة الداخلية و في    التخطيط للتعاقب القياديما درجة ممارسة   .2
 العسكري؟

)تحديد الوظائف المحورية، تحديد   بمراحلهالتخطيط للتعاقب القيادي  هل توجد علاقة ارتباطية بين   .3
خطة التطوير للفئة المستهدفة، دمج الموارد البشرية المستهدفة،  إعداد الموارد البشرية المستهدفة، 

 العسكري؟الشق    -الوطني الفلسطيني   الأمنوزارة الداخلية و الأداء المؤسسي في  و   المتابعة والتقييم(

إحصائياً   .4 دال  أثر  يوجد  القيادي لهل  للتعاقب  التخطيط  تحديد    مراحل  المحورية،  الوظائف  )تحديد 
المستهدفة،   البشرية  المستهدفة،    إعدادالموارد  البشرية  الموارد  المستهدفة، دمج  للفئة  التطوير  خطة 

   العسكري؟ الشق    -الوطني الفلسطيني   الأمنوزارة الداخلية و الأداء المؤسسي في    على المتابعة والتقييم(  

لمتوس .5 ذات دلالة إحصائية  المبحوثين حول  هل توجد فروق  للتعاقب طات استجابات  التخطيط 
خطة التطوير    إعداد )تحديد الوظائف المحورية، تحديد الموارد البشرية المستهدفة،    بمراحله  القيادي

والتقييم( المتابعة  المستهدفة،  البشرية  الموارد  دمج  المستهدفة،  و   في  للفئة  الداخلية    الأمنوزارة 
الفلسطيني  العسكري   -الوطني  )؛  الشق  الشخصية:  للمتغيرات  الرتبة  تعزى  العلمي،  المؤهل 

   العسكرية، سنوات الخدمة(.

ات المبحوثين حول درجة مستوى الأداء هل توجد فروق ذات دلالة إحصائية لمتوسطات استجاب .6
في   و المؤسسي  الداخلية  الفلسطيني  الأمنوزارة  العسكري   -الوطني  للمتغيرات  ؛  الشق  تعزى 

 (.المؤهل العلمي، الرتبة العسكرية، سنوات الخدمةالشخصية: )

 أهداف الدراسة:   1.3

 تحقيق ما يلي: إلى الدراسة هدفت 
على   .1 التخطيط  التعرف  ممارسة  و درجة  الداخلية  وزارة  في  القيادي  الوطني    الأمنللتعاقب 

 . الشق العسكري  -الفلسطيني 

 .الشق العسكري  -الوطني الفلسطيني الأمنمعرفة مستوى الأداء المؤسسي في وزارة الداخلية و  .2

تحديد )  :المختلفة  بمراحلهوجود علاقة ارتباطية بين التخطيط للتعاقب القيادي  مكانية  إالتعرف على   .3
دمج ،  خطة التطوير للفئة المستهدفة  إعداد ،  تحديد الموارد البشرية المستهدفة، الوظائف المحورية
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الوطني    الأمنوالأداء المؤسسي في وزارة الداخلية و   ،(المتابعة والتقييم،  الموارد البشرية المستهدفة
 الشق العسكري   -الفلسطيني 

إحصائياً   .4 دال  أثر  هناك  كان  إن  القياديلمعرفة  للتعاقب  التخطيط  الوظائف   :مراحل  )تحديد 
خطة التطوير للفئة المستهدفة، دمج الموارد    إعداد المحورية، تحديد الموارد البشرية المستهدفة،  

 الوطني.  الأمنعلى الأداء المؤسسي في وزارة الداخلية و مستهدفة، المتابعة والتقييم( البشرية ال

كان   .5 إذا  عما  حول  الكشف  المبحوثين  استجابات  لمتوسطات  إحصائية  دلالة  ذات  فروق  هناك 
)تحديد الوظائف المحورية، تحديد الموارد البشرية المستهدفة،  :بمراحله التخطيط للتعاقب القيادي

في وزارة    خطة التطوير للفئة المستهدفة، دمج الموارد البشرية المستهدفة، المتابعة والتقييم(  إعداد 
المؤهل العلمي، تعزى للمتغيرات الشخصية: )الشق العسكري؛    -الوطني الفلسطيني  الأمنالداخلية و 

 سنوات الخدمة(.   الرتبة العسكرية،

الأداء  .6 مستوى  حول  المبحوثين  استجابات  لمتوسطات  إحصائية  دلالة  ذات  فروق  عن  الكشف 
و  الداخلية  وزارة  في  الفلسطيني  الأمنالمؤسسي  العسكري؛    -الوطني  للمتغيرات  الشق  تعزى 

 المؤهل العلمي، الرتبة العسكرية، سنوات الخدمة(.الشخصية: )

 فرضيات الدراسة:   1.4

 :التيةالتحقق من صحة الفرضيات   إلىالحالية  الدراسةتسعى 

بين  α ≤ 0.05لا توجد علاقة ذات دلالة إحصائية عند مستوى )  الفرضية الأولى: مراحل  ( 
خطة   إعداد)تحديد الوظائف المحورية، تحديد الموارد البشرية المستهدفة،    :التخطيط للتعاقب القيادي

الأداء المؤسسي في وزارة  و   ،التطوير للفئة المستهدفة، دمج الموارد البشرية المستهدفة، المتابعة والتقييم(
 .   الشق العسكري  – الوطني الفلسطيني الأمنالداخلية و 

مراحل التخطيط  ل  (α ≤ 0.05لا يوجد أثر دال إحصائياً عند مستوى دلالة )  الفرضية الثانية:
خطة التطوير للفئة    إعداد)تحديد الوظائف المحورية، تحديد الموارد البشرية المستهدفة،    :للتعاقب القيادي

  الأمن في الأداء المؤسسي بوزارة الداخلية و المستهدفة، دمج الموارد البشرية المستهدفة، المتابعة والتقييم(  
 .الشق العسكري  –  الوطني الفلسطيني
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الثالثة: )لا    الفرضية  مستوى  عند  إحصائية  دلالة  ذات  فروق  لمتوسطات α ≤ 0.05توجد   )
حول   المبحوثين  القيادياستجابات  للتعاقب  التخطيط  لع  ؛مراحل  الشخصية تعزي  المتغيرات  من   : دد 

 المؤهل العلمي، الرتبة العسكرية، سنوات الخدمة(. )

الرابعة: )لا    الفرضية  مستوى  عند  إحصائية  دلالة  ذات  فروق  لمتوسطات  α ≤ 0.05توجد   )
المبحوثين حول   المؤسسياستجابات  الشخصية  ؛الأداء  المتغيرات  من  لعدد  العلمي،    )المؤهل  : تعزي 

 الرتبة العسكرية، سنوات الخدمة(.

 
 الدراسة: وأنموذج متغيرات  1.5
 :الآتية ومراحله ،التخطيط للتعاقب القيادي :المستقلالمتغير  −

 تحديد الوظائف المحورية. .1
 تحديد الموارد البشرية المستهدفة.  .2
 خطة التطوير للفئة المستهدفة. إعداد  .3
 دمج الموارد البشرية المستهدفة. .4
 المتابعة والتقييم.  .5

هذ  الباحث  دراسةالتيةالدارسات    إلىبالاستناد    المراحل ه  اعتمد  المدنية،    :  (، 2020)الخدمة 
(، و)الخليج للتدريب والتعليم، 2019(، و)المخلافي والقحطاني،  2019و)الحكومة الاتحادية الإماراتية،  

السعودية،2018 العربية  بالمملكة  المدنية  الخدمة  و)وزارة  و)2015(،   ،)Pandey & Sharma ،  
 .(2017، ودراسة )حسام الدين، (2017ودراسة )البواردي، (، 2019عبد العزيز، ودراسة )( 2019

 .الأداء المؤسسي المتغير التابع: −
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 : أنموذج الدراسة 1.6
 (: أنموذج الدراسة 1.1شكل )

 
 الباحث  إعدادالمصدر: من 

 

المدنية،   )الخدمة  دراسة  على  بالاعتماد  الباحث،  بواسطة  الاتحادية  2020جرد  و)الحكومة  (،  2019،  الإماراتية(، 
والقحطاني،   والتعليم،  2019و)المخلافي  للتدريب  و)الخليج  العربية 2018(،  بالمملكة  المدنية  الخدمة  و)وزارة   ،)

(،  2020)الشافعي،  (،  2021(، )أبو حطب،  2021(، و)الشاعر،  Pandey&Sharma ،2019(، و)2015السعودية،
 . (2017(، و)عبد الهادي، 2018(، و)أبو غالي، 2019و)صرصور،  

 : أهمية الدراسة  1.7
 تتمثل أهمية هذه الدراسة في الآتي:

 أولًا: الأهمية العلمية: 
بالأداء المؤسسي من الدراسات    وربطه  التخطيط للتعاقب القيادي تعد هذه الدراسة في موضوع   .1

 إلى إجراء هذه الدراسة بغرض الوصول    إلىمما دفع الباحث    ؛حسب علم الباحث   –المحدودة  
 نتائج تثري المكتبة العلمية.  

الأداء المؤسسي، و   التخطيط للتعاقب القيادي  هماتتناول هذه الدراسة موضوعين غاية في الأهمية   .2
لذا تعتبر هذه الدراسة من الدراسات التي    ؛فكر الإداري الحديث والتي تعتبر مدخلًا من مداخل ال

ممارسة   حول  للباحثين  واسعة  رؤية  تشكل  القياديقد  للتعاقب  على  ،التخطيط  الأداء   وأثره 
 المؤسسي.
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 ثانياً: الأهمية العملية: 

الوطني الفلسطيني بالمحافظات    الأمنوزارة الداخلية و   لدراسة أول دراسة بحثية تجرى علىتُعد هذه ا .1
 .المؤسسي الأداء أثر التخطيط للتعاقب القيادي علىلدراسة  الشق العسكري  -الجنوبية

الوطني الفلسطيني في معرفة أهمية    الأمن الداخلية و   وزارةتساعد هذه الدراسة من الناحية التطبيقية   .2
 ي. الأداء المؤسس على والذي قد يؤثر ،التخطيط للتعاقب القيادي

حاجة  مدى  و   ،لتخطيط للتعاقب القيادياأثر  قياس  الدراسة مجموعة من التوصيات يراد منها    تقدم .3
 . لممارستهالوطني الفلسطيني  الأمنوزارة الداخلية و 

 ثالثاً: أهمية الدراسة للباحث

قادراً على تصور  ت .1 للباحث وتجعله  البحثية  القدرات  الدراسة في تطوير  التخطيط  سهم هذه  أثر 
القيادي و   على   للتعاقب  الداخلية  بوزارة  المؤسسي  بالمحافظات   الأمن الأداء  الفلسطيني  الوطني 

 .الشق العسكري  -الجنوبية لفلسطين 

الأكاديمي   .2 البناء  عملية  تطوير  في  للاستمرار  الباحث  العلمية تأهيل  مداركه  وتوسيع  والبحثي، 
 والمعرفية، والارتقاء بمهارات الكتابة والتحليل والاستنتاج.

 حدود الدراسة:                                                                                    1.8

 : التيةتقتصر الدراسة الحالية على الحدود    

الأداء   أثر التخطيط للتعاقب القيادي على  اسة الحالية التعرف علىتناولت الدر الحد الموضوعي:   .1
 .الشق العسكري  –  الوطني الفلسطيني الأمنالمؤسسي في وزارة الداخلية و 

بالمحافظات    الوطني الفلسطيني  الأمن: اقتصرت الدراسة الحالية على وزارة الداخلية و الحد المكاني .2
 . الشق العسكري  -الجنوبية

ملازم، ملازم )   :اشتملت الدراسة الحالية على عينة من أصحاب الرتب العسكرية:  الحد البشري  .3
 . الشق العسكري   -الوطني الفلسطيني   الأمن( في وزارة الداخلية و ، مقدم، عقيد، عميد، لواءرائد أول،  

 2022- 2021: طبقت الدراسة خلال العام الجامعي  الحد الزماني .4
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 مصطلحات الدراسة:   1.9

استمرارية القيادة في الوظائف الرئيسة    إلىهو عملية منظمة تهدف    للتعاقب القيادي: التخطيط  
المطلوبة  الكفاءات  مع  يتناسب  بما  الحالية  الأفراد  كفاءات  تطوير  خلال  من  الجهات  في  المستهدفة 

جاح  وأدوارها الأساسية بفاعلية ون   ،والحفاظ عليها، وذلك لدعم الجهات في أداء اختصاصاتها  مستقبلاً 
 ( 5:  2019)الهيئة الاتحادية للموارد البشرية الحكومية، 

أفراد )قادة المستقبل( القادرين على تولي المناصب  دف لاكتشاف  تهجة  هعملية ممنوتعرف بانها " 
الوفاة، ويتم من خلال    بسبب انهاء الخدمة او الترقية او  ، أو بديلًا عن القادة الحاليين في حال مغادرتهم

هذه العملية تقييم الافراد لتمرير الدور القيادي داخل المؤسسة، وتضمن هذه العملية استمرار النشاط  
 (04: 2020،  اخرون الشافعي، بكفاءة". )

هو عملية ممنهجة تهدف لاكتشاف موظفي المستقبل    تعريف التخطيط للتعاقب القيادي إجرائيًا:
وزارة الداخلية  عن القادة الحاليين في حال مغادرتهم    لاء مناصب قيادية كبد ل  الكفؤ   الاشغالالقادرين على  

 لأي سبب كان.   الوطني الفلسطيني الأمنو 

بقدرتها    :المؤسسيالأداء   هو حصيلة الجهود والعمليات التي تقوم بها المؤسسة، والتي تتمثل 
على توظيف مواردها، في ضوء التفاعل مع البيئة الداخلية والخارجية، لإنجاز المهام المطلوبة بكفاءة  

 ( 42:  2017وفاعلية، من أجل تحقيق أهدافها )عبد الهادي، 

الوطني    الأمنوزارة الداخلية و هو منظومة متكاملة لنتائج أعمال    تعريف الأداء المؤسسي إجرائيًا:
والتجارب السابقة،  الخبرات  تراكم  ، يمتاز بالمحافظة على ثبات العمل واستمراره من خلال  الفلسطيني

انجاز   لغرض كافة؛  المتاحة  بهدف حفظ التوازن بين البيئتين الداخلية والخارجية وتوظيف الموارد    ارثهاوتو 
 .المرسومة الأهدافتحقيق الاعمال بكفاءة وفاعلية، و 

 : الصعوبات التي واجهت الباحث في تطبيق الدراسة 1.10

 المراجع المتعلقة بالتخطيط للتعاقب القيادي. و الكتب  محدودية −

  –الوطني   الأمنحساسية العمل في المؤسسات ذات الطابع العسكري، حيث تعتبر وزارة الداخلية و  −
 الشق العسكري من المؤسسات ذات الطابع العسكري.
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 صعوبة الحصول على بعض البيانات الدقيقة في بعض الدوائر والهيئات. −

 تأخر الموافقة على توزيع الاستبانة واستلامها بسبب حساسية المؤسسة.  −

 المراحل –على حد علم الباحث  –في فلسطين  السابقة المحلية لم يتناول أي من الدراسات  −
هذا المجال برغم ما يشتمله من   إلىج و وبالتالي فان الباحث قد أخذ على عاتقه الول ،المطروحة
 تحديات. 

 ملخص الفصل:  1.11

تناول الفصل الإطار العام للدراسة، وقد استطاع الباحث تسليط الضوء بشكل عميق على مشكلة  
الدراسة، والتي حددت الجوانب المهمة التي تستند إليها الدراسة، وتعمل على معالجة الثغرات المتعلقة 

هناك دراسات  الوطني الفلسطيني، وأوضح أن    الأمنفي وزارة الداخلية و   -إن وجدت -المؤسسي  بالأداء
سابقة تناولت الأداء المؤسسي، وأظهرت أن الإشكالية ما زالت قائمة في بعض الأحيان، وتتفاوت من  

بشقيها المدني   الفلسطينيالوطني    الأمنأخرى حول واقع الأداء المؤسسي بوزارة الداخلية و   إلىفترة زمنية  
لفصول التي سيتم تناولها وفق منهجية  والعسكري، وبالتالي تم استعراض محددات الدراسة الحالية، وا

 النتائج المرجوة من خلال أداة الدراسة المعتمدة. إلىعلمية دقيقة، للوصول 
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 الفصل الثاني 2
 الإطار النظري للدراسة 

 

 تمهيد  −

 المبحث الأول: التخطيط للتعاقب القيادي −

 المبحث الثاني. الأداء المؤسسي −

 الوطني الفلسطيني   الأمنالداخلية و المبحث الثالث. وزارة  −
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 الفصل الثاني 
 الْطار النظري للدراسة 

 : تمهيد

استعراض أهم وأحدث ما تناوله علماء الإدارة والباحثين حول    إلىسعى الباحث في هذا الفصل  
التخطيط للتعاقب القيادي، والأداء المؤسسي، حيث اعتمد الباحث على المصادر الثانوية المتمثلة بالكتب 
العربية والمترجمة، والدراسات السابقة والتقارير الصادرة عن المؤسسات الحكومية وغير الحكومية، وكذلك  

وذلك بهدف الكشف    ؛الوطني الفلسطيني، وبالتحديد الشق العسكري   الأمنر عن وزارة الداخلية و ما يصد 
  - الوطني الفلسطيني   الأمنعن أثر التخطيط للتعاقب القيادي على الأداء المؤسسي بوزارة الداخلية و 

 الشق العسكري.

 ثلاث مباحث رئيسة:  إلىالباحث هذا الفصل  قسّمولذلك 

: ويتناول التخطيط لتعاقب القيادي، استعرض الباحث فيه مفهوم التخطيط، ومفهوم  المبحث الأول
التخطيط للتعاقب القيادي، وتسليط الضوء على مراحل التخطيط للتعاقب القيادي التي استندت إليها 

: فتناول موضوع الأداء المؤسسي، نيالمبحث الثاالدراسات السابقة، والمراجع المتعلقة بالتخطيط. أما  
الباحث   الأداء   إلىوتطرق  يميز  ما  وأهم  الشاملة،  الجودة  وأبعاد  وأهميته،  المؤسسي،  الأداء  مفهوم 

: المبحث الثالثالمؤسسي، ومؤشرات نجاح الأداء في تحقيق الأهداف بكفاء وفاعلية. بينما يستعرض  
ق العسكري، والاطلاع على التفاصيل الكاملة حول الشق  الش  -الوطني الفلسطيني   الأمنوزارة الداخلية و 

تقوم بها  الأمنالعسكري من حيث المفهوم، والأجهزة   ية والعسكرية، وأهم وظائفها وطبيعة المهام التي 
 والتي تقدم الخدمة للجمهور على مدار الساعة.  ،الوطني الفلسطيني  الأمنكأحد مكونات وزارة الداخلية و 
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 المبحث الأول: التخطيط للتعاقب القيادي  2.1
 تمهيد  −

 مفهوم التخطيط −

 التعاقب القيادي  −

 التخطيط للتعاقب القيادي  −

 أهمية التخطيط للتعاقب القيادي  −

 أهداف التخطيط للتعاقب القيادي −

 معيقات التخطيط للتعاقب القيادي −

 .عوامل نجاح عملية التخطيط للتعاقب القيادي −

 )مراحل التخطيط للتعاقب القيادي(  ياديمراحل التخطيط للتعاقب الق −

 دور إدارة الموارد البشرية في التخطيط للتعاقب القيادي −

 القيادي والْحلالالفرق بين التعاقب القيادي  −

 خلاصة المبحث  −
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 المبحث الأول 
 التخطيط للتعاقب القيادي

 تمهيد:

قدراتها نحو استثمار الابتكار  تتبنى المنظمات مجموعة من وظائف القيادة الإدارية التي تعزز  
والتطور العلمي والتكنولوجي، ومن هنا فإن التخطيط للتعاقب القيادي من بين تلك الوظائف التي تتبناها  

بهدف تحسين أعمالها، من خلال العمل على تنمية قدراتها في    ؛المنظمات الحكومية وغير الحكومية
به البشرية ثورة معرفية هائلة في تقنية المعلومات، ظل مواكبة التطورات والاكتشافات في عصر تشهد  

يشير الباحثين  ف  ؛ت جميعها في إحداث تغيرات جذرية في مختلف أوجه حياة المجتمعات والمنظمات أسهم
الأخطاء التي    أبرزأن تراجع أداء المؤسسات سببه ضعف القوى البشرية القادرة على تحقيق التميز، وأن  

إمكانات العاملين ذوي الكفاءة العالية،    ضعف القدرة على كشف  واستثمار  ترتكبها تلك المؤسسات هو
مما ينتج عنه تسرب وظيفي في ظل منافسة شديدة    ؛والذين لا تتوفر لهم فرص الارتقاء في المنظمة

تنفيذ خطط التعاقب القيادي    فيعليا  القيادة  ال  ضعف قرارات    إلىورغبات متعددة ومتراكمة، إضافة  
 . كافة بهدف تنمية موارد المنظمة ؛استقطاب قادة جدد الهادفة لاكتشاف 

 ، منهجياً   الجهد عندما يكون    فاعليةأكثر  يكون    للتعاقب القيادي قد عملية التخطيط  أن    إلىويشار   
 :Rothwell,2010)  ضمن أهداف وسياسة المنظمة"  اارهر وإق  ،الأهداف  تحديد التخطيط له مع    يتمو 

23 .) 

 مفهوم التخطيط  2.1.1

تحقيق التميز والنمو، من    إلىالتخطيط أحد الأدوات المهمة التي تسعى المؤسسة من خلالها    يُعَد 
وتوظيف الموارد بالصورة    الأعمالالماضي وتحليل الواقع والتنبؤ بالمستقبل، لغاية تنظيم    قراءةخلال  

 و التقليل من تأثيراتها. أالأمثل، وتجنب المفاجآت 

ويعرف التخطيط بأنه عملية شاملة تشمل وضع الأهداف والمخططات والنشاطات المتعلقة بذلك، كما  
 (.9: 2010)العربي،لهذا المستقبل  عداديقوم على الإ و  ،مستقبليعد الإطار المادي للآمال والتطلعات لل

  واستبدال   ترقية خلال  من للمنظمة الفعلي  الأداء تميز ريةمرااست لضمان المبذول الجهد"كما يُعرف بأنه  
 (Rothwell, 2010: 13) "المنظمة داخل المحوريين ادر الأف وتوظيف حلال إو 
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حشد الإمكانيات  و ليها خلال فترة زمنية معينة  إ  الوصولنه عملية رسم الأهداف التي يراد  بأ  عنهويعبر  
 (.17: 2014)الكرخي،   عظم النتائجوت  التكاليفوفق أساليب تختصر  ؛لتحقيق تلك الأهداف  ؛اللازمة

للمؤسسة من خلال    بأنه"  إليهويشار   الأمثل  المستقبلي  التصور  ماضيها،    تحليلعملية وضع 
ضوء    وفي  -يجابياً سلبياً او إ   - العوامل التي يمكن ان تؤثر عليها في المستقبل  دراسة  ها الحالي، و ووضع

جنب المخاطر تالخطط البديلة، التي تراعي مواطن القوة والضعف، وتوضع الأهداف و  صياغةيتم  ذلك
)بالليل   التصور المنشود"  إلىي  من الوضع الحال  اً قتناص الفرص حتى تنتقل بالمؤسسة تدريجيتسعى لاو 

 . (199:  2021والحراري، 

طرق  صياغة  و   ،عملية تحديد مختلف الأهداف والسياسات والإجراءات والبرامجبأنه "خرون  وعرفه آ
 .(308:  2021خرون،  طرق معالجتها" )عبيد، وآوصياغة    ،المشاكل  وتوقع  ،التمويلمصادر  توفير  و   ،العمل

بأنه "كما   لتنفيذ أي عمل واتخاذ قرارات  والمسبق  الالتفكير  يعرف  بما يجب فاعلة  منظم اللازم 
 . (132: 2020)المحرج،  "يتم ذلكومتى  يعمل من اجل تحقيق الأهداف  كيف، وتحديد عمله

ومتطلباتها، وتوقع  عمال المستقبلة  التنبؤ بالاحتياجات والأ فن  اجرائياً بأنه "  التخطيط  الباحث    ويعرف
 . العوامل المؤثرة، وصياغة طرق إنجازها بكفاءة وفاعلية"

 التعاقب القيادي.  2.1.2

في كل منظمة تتمثل في    موجودةالباحثين للتعاقب القيادي، ويعرف بأنه " عملية    تعريفات تعددت  
 . (27: 2019الإداريين لمنصبه وتعيين خلفاً له" )عبد الفتاح، أو ترك أحد القادة 

المدربين القادرين على  و المؤهلين  الوظائف القيادية بالقادة    لإمداد مستمرة  أنه "عملية    إلى أشير  كما  
 (.12:  2015زيادة، )هذه المناصب في الوقت الحالي او المستقبلي" وإدارة شغل 

  نفسها   له الإمكانات والصفات   ستبدال قائد حالي بقائد اخرلا  " عملية تهدف  بأنه  الباحث ويعرفه  
 )أو أكثر(، بغض النظر عن سبب الاستبدال".

 التخطيط للتعاقب القيادي. 2.1.3

 :مفهوم التخطيط للتعاقب القيادي  إلىأشار العديد من الباحثين والكتاب وعلماء الإدارة والقيادة  
الحالية والمستقبلية  العليا  لتأهيل قيادات محتملة لشغل الوظائف القيادية  تهدف  "بأنها عملية إدارية منظمة  
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أو التقاعد،    الاستقالة،الإقالة أو  عمليات النقل والترقية أو  ناتج عن  محتمل  قيادي  فراغ  حصول    لتجنب 
 ( 119:  2021المال البشري وتنميته وتطويره". )الشريف،  ديمومة رأس بهدف الحفاظ علىأو الوفاة، 

المستقبلية    احتياجاتهاها المؤسسة لتحديد  تضعا أن التخطيط للتعاقب القيادي يُعبر عن خطة  كم
بشكل يحافظ على    الحاجةالمناصب القيادية عند    تلك  لتولي  ين ؤهلليكونوا مالافراد    إعداد و   ،من القادة

 .(387: 2021ة وفاعلية. )المرقطن، استمرارية سير العمل بكفاء

عن القادة الحاليين في حال  البدلاء    ""عملية ممنهجة تهدف لاكتشاف قادة المستقبلفي حين أنها  
خلال هذه العملية تقييم الافراد    حيث يتمانهاء الخدمة او الوفاة،  أو    الترقيةبتتعلق    لأسباب مغادرتهم  

بكفاءة". )الشافعي، المؤسسة  استمرار نشاط    بغرض ضمانداخل المؤسسة،    ةقياديأدوار    وتأهيلهم لشغل
 . (04  :2020عكاشة،  مصطفى،  

  اكتشاف من خلال  ،  الرئيسية المستهدفة  ةي القياد  ادامة الوظائف  إلى كذلك هو "عملية منظمة تهدف  
وذلك    ،والحفاظ عليها  ،المطلوبة مستقبلًا   المؤهلات والمهارات بما يتناسب مع  وتطويرها  لحالية  اكفاءات  ال

تنفيذذات    الجهات لدعم   في  ،  الاختصاص  الاتحادية  )الهيئة  ونجاح".  بفاعلية  الأساسية  : 2019ادوارها 
12). 

يشار   المرشحين    للتخطيطكما  لتحديد  برامج  "تصميم  بأنه  القيادي  المتميزين  وتطوير  للتعاقب 
تحقيق  لالهادفة    الاجراءات تبني مجموعة من  و لضمان الانتقال السلس للسلطة،  ،  لوظيفة مدير المدرسة

برامج التدريب المهني من خلال    ةالجديد   همصبامنالجدد في  استدامة القيادة، ومن بينها دعم المديرين  
 . (27:  2019، العزيزعبد المنصب. )في هذا   هماستمرار تأدية مهامهم و لهم لضمان  المستمروالإرشاد 

قائمة  المخططة  الموضوعية و مجموعة من العمليات    تشتمل على  ةمستمر   منظومة عمل"  هوكذلك  
توظيف   والممنهجةالإجراءات  على  من  بهدف    ؛المخططة  المنظمة  احتياجات  الاكفاء  تأمين  القادة 

. "مجموعة من السياسات والأدوات   اعتماداً علىالوظائف الحساسة عند خلوها،  لشغل  المؤهلين  والموظفين  
 (.1150:  2020)عثمان، 

هو عملية ممنهجة تهدف لاكتشاف    لتخطيط للتعاقب القياديا"  أن  في ضوء ما سبق يرى الباحث  
عن القادة الحاليين في حال    لاءكبد مبكراً وتهيئتهم موظفي المستقبل القادرين على تولي مناصب قيادية 

لأي سبب كان، بغرض تجنب فجوة الاشغال غير  الوطني الفلسطيني    الأمنو   الداخليةمغادرتهم وزارة  
 ". المنظم
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 التخطيط للتعاقب القيادي.أهمية  2.1.4

فهي    أهميةللتخطيط   فيها،  العاملين  أو  المؤسسة،  مستوى  على  سواء  وممتدة  وسيلة واضحة 
منع حدوث فراغ قيادي من خلال نظام تعاقب القيادات، واستلام الوظائف بشكل سلس في للمؤسسة  ا

الجديد سيكون بنفس المستوى على الأقل، حال مغادرة القيادة الحالية لأي سبب كان، وبالتالي فان القائد  
ويحافظ على التنافسية، كذلك فان تأثيرات التخطيط للتعاقب    ،وهو ما يضمن استمرارية نمو المؤسسة

تمتد   ترفع مستوى   إلىالقيادي  فإنها كذلك  الخبرات  التدريب واكتساب  لهم فرص  توفر  العاملين فكما 
 .العلياالترقية والتطوير وشغل المناصب  هم فيم فرصالحافزية والانتماء للمؤسسة باعتبار تعاظ 

جـذب وتنميـة القـادة المحتملين والاحتفـاظ  للتعـاقـب القيـادي في أنهـا تهـدف  وتكمن أهميـة التخطيط ل
بالأشـــــخاص   إشـــــغالها بغرض   ؛بهم، لإتاحة الفرصـــــة أمام القيادات العليا لرصـــــد الفجوات القيادية مبكراً 

 ذوي المهارات الذين يمكن  وتأهيل  والاســـــــتمرار في منهجية اكتشـــــــاف  المناســـــــبين في الوقت المناســـــــب،
ــبهلمغادرة القائد الحالي   عند أن يتولوا مناصــــــب قيادية   ــتقالة  ؛منصــــ ــبب الاســــ  نهاء الخدمة، أو  إو أ  ،بســــ

ــة ) ــســــــ ــاط المؤســــــ ــتمرار نشــــــ ــمان اســــــ ــتقبلًا، لضــــــ :  11حتى الوفاة، وبالتالي توظيف تلك التقييمات مســــــ
2019،Sanschagrin .) 

و ترك القادة  أعدم حدوث فجوة في القيادة عند مغادرة    إلىلتعاقب  لتخطيط  العملية    تهدفكما  
القيام بالأدوار والمهام التي يؤديها   ليكونوا على  ؛الموظفين تدريب وتأهيل، وذلك عبر الحاليين لأماكنهم
وبالتالي اعتماد التوظيف الداخلي  و الحد من الاستقطاب الخارجي    علىخطيط التعاقب  تالقادة، كما يعمل  

، مما يزيد من قدرتها التنافسية على الصعيدين  وخططهاالتوظيف، وفق نظامها ورؤيتها  خفض كلفة  
 (.Goldsberry، 2018: 40المحلي والدولي )

 (10 :2020في حين أن أهمية التخطيط للتعاقب القيادي تظهر في الاتي: )الدليل الارشادي،

مما يمكن الدائرة من الاستمرار    ؛الحيوية والمحافظة عليهمو ة  يلقياد اشغل الوظائف  لتهيئة الموظفين   .1
 في تقديم خدماتها بنفس المستوى من الكفاءة. 

وفقاً   ؛داخل الدائرةمنحهم فرص الارتقاء الوظيفي،  من خلال    العاملينتعزيز الولاء والالتزام لدى   .2
 المحافظة على الموارد البشرية.يسهم في مما  ؛وتكافؤ الفرص  ،لمعايير الشفافية

 .الدائرة وتعزيز القيم والسلوكيات المرغوبة داخل ،الثقافة المؤسسيةترسيخ  .3
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 وتعزيز بيئة التعلم في الدائرة. ،كافةمستوياتهم بالخبرات بين الموظفين تبادل نقل المعارف و  .4

 .ينسد فجوة الكفايات المطلوبة للوظيفة لدى الموظفاللازمة لتحديد الاحتياجات التطويرية  .5

حال شغور الوظيفة    لموظف البديلل  المباشر  حلالالإة والوقت من خلال  التكاليف المالي   خفض  .6
 لاستقطاب والاختيار الخارجي.لدون الحاجة للجوء   ،الحيوية

 وسلامة الترقيات عند شغور الوظائف الحيوية.  ،مرونة العمليات  الحفاظ على .7

أهمية التخطيط للتعاقب القيادي تتجاوز إدامة جهوزية وديمومة عمل المؤسسة،   يرى الباحث ان
حد كبير في منع حدوث فراغ    إلىتسهم  فهي  جانب ذلك    إلىتسهم في الحفاظ على هوية المنظمة،  فهي  

تحد من حالة الإشغال غير المخطط للشواغر الطارئة،    كماقيادي، أو تعطيل في مستوى الإنتاجية،  
يخلق حالة من الولاء والتنافسية أن  وتدعم قرارات القيادة العليا في الترقيات والتطوير، وهذا من شأنه  

العاملين من خلال تدريبه  القيادية، كما أن الاختيار    الارتقاءفرص    مومنحه   ،ملدى  المناصب  وتولي 
منح المؤسسة فرص   إلىمستوى القيم ويرفع مستوى الخدمة والجودة، بالإضافة    المهني والممنهج يعزز

 التوسع والانتشار الذي يتطلب قيادات مؤهلة لإدارة هذا التوسع.

 أهداف التخطيط للتعاقب القيادي. 2.1.5

استدامة  لضمان    ؛باعتباره ضرورة، وذلك  أهمية التخطيط للتعاقب القيادي  إلىالباحثين    بعض   أشار
تطبيق  تعزيز التفويض والالإداري المتميز في ظل التغيرات المتسارعة، والتي تتطلب  القيادي و الأداء  
 ( 415:  2020اللامركزية. )طبيلة،  لأسلوب الفعال 

ومنها: )الهيئة    ؛من الأهدافللمؤسسة العديد  للتعاقب القيادي يمكن أن يحقق    التخطيطكما أن  
 (: 12: 2019الاتحادية، 

البعيد ق تح .1 المدى  المؤسسة على  نمو  القيادي  ف  :يق  للتعاقب  الكفاءات   فييسهم  التخطيط  تقييم 
الفعال توظيف  الضمن منظومة    المستقبلية في الوقت المناسب لشغل الوظائف    وتأهيلهاوتدريبها  

 .لموارد البشريةل

، مما يعزز  للبدلاء المؤهلينمسبق  التجهيز  فرصة الفهي تمنح المؤسسة    :اءة القيادات البديلةكف .2
 التوجهات الاستراتيجية.  مرونتها في التعامل مع الهياكل المتغيرة، و 
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فقدان  بسبب    ؛تواجه المؤسسات خطر التوقف او بطء العملاستمرارية الأداء المؤسسي: حيث   .3
حد كبير بمدى    إلىيرتبط  وبالتالي فان استمرارية عمل المؤسسة    ،موظف يشغل منصباً حيوياً 

 شغل تلك الوظائف.لتوفر قيادات مؤهلة 

عن   دقيقة  قراءةالمؤسسة    يمنحدراسة مستوى الموارد البشرية المتاحة: فالتخطيط للتعاقب القيادي   .4
 الموارد البشرية المتاحة وكفاءتها ومدى جهوزيتها. 

كفاءات اللازمة في المؤسسة بال  امداد لتعاقب القيادي في  لخطيط  يسهم التالجاهزية عند الطلب:   .5
 الزمان والمكان المناسبين.

العاملين .6 الفعال  يمنح  حيث    :تحفيز  البشرية،  التخطيط  أدوارهم واعمالهم  للموارد  بأهمية  الشعور 
 وهذا يمثل حافزاً قوياً لتحسين أدائهم ليكونوا من نخبة الكفاءات.  ،الفرص المتاحة للترقيةو 

التخطيط للتعاقب القيادي   أهدافوبناءً على استنتاجات الباحث فإنه يرى أن    ،ما سبق  ضوءفي  
 تتمثل في التي: 

 زيادة قدرة المؤسسة في التعامل مع خطط التوسع والانتشار، وما يتطلبه من قيادات لإدارة التوسع. .1

عمليات خاصة التي قد تنتج عن ضعف ال  ؛رفع جاهزية المؤسسة في التعامل مع الأزمات والطوارئ  .2
 الإدارية، أو ضعف الولاء للمؤسسة.

زيادة معدل دوران العاملين،    إلىزيادة قدرة المؤسسة على مواجهة المنافسة السوقية التي تؤدي   .3
 وذلك من خلال خلق جو من التنافس المحمود والترقيات الفعالة والعادلة. 

 ،وتعيين القائد الجديد   ،التغلب على معضلة الفجوة الزمنية التي تتكون في فترة مغادرة القائد السابق .4
 فترة زمنية للاندماج في العمل. إلىوالذي عادة ما يحتاج 

و أوالذي ينتج عن تردد القائد الجديد في اتخاذ قرارات    ،التوقف المؤقت الخفيتجاوز معضلة   .5
 تفويض صلاحيات لشخصيات هو لا يعرف قدراتها. 

وما يقابله من كلفة معقولة مقابل الاستقطاب الخارجي الذي قد يضطر   ،تعزيز الاستقطاب الداخلي .6
 تدريب. على من حيث البدلات والمكافآت والأ المؤسسة لدفع تكاليف 
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المؤسسات  .7 في  السارية  القوانين  أو  الشخصية،  العلاقات  تنتجها  التي  الترقيات  فوضى   ؛تجاوز 
 والتي تولي للأقدمية أهمية أكثر من الكفاءة. ،خاصة العامة منها

 معيقات التخطيط للتعاقب القيادي.  2.1.6

على الرغم من أهمية التخطيط للتعاقب القيادي، وما يمكن أن يوفره للمنظمة من قدرة على التطوير  
مجالي الموارد البشرية أو المنافسة والجودة، إلا أن تطبيق هذه المنهجية تواجه العديد من    فيالإداري  

 جراءات. والإ على مستوى المؤسسات أو السياسات  المعيقات والتحديات في تطبيقها سواء

أن أبرز معيقات تطبيق برامج التأهيل القيادي تكمن في اعتبارها وظيفة    إلى  روثويل  أشاروقد  
من اعتبارها مسؤولية الإدارات في جميع المستويات، وحتى الموظفين العاديين    الموارد البشرية فقط، بدلاً 

الكفاءات  اكتشاف  عليهم  يتوجب  المؤسسة   ،الذين  في  المستقبلية  لوظائف  مؤهلين  ليكونوا    ورعايتهم 
Rothwell, 2010: 374)). 

يمر  ك القيادي  للتعاقب  التخطيط  فان  كل    بمجموعةذلك  في  يواجه  حيث  المراحل،  مرحلة  من 
 (. 199: 2017، )البوارديتتمثل في التي:  المعيقات من  مجموعة

 خطط التعاقب لتأهيل القيادات.وتطبيق  عداد لإندرة المختصين في المنظمة  .1

 . يتعاقب القياد اللبناء خطط  ؛خرى الأ والإدارات  ،ضعف التكامل بين إدارة الموارد البشرية .2

 . يط تعاقب القياد ي خطتالعليا ب الإدارة من ق بل هتمام الاضعف  .3

 .تطوير القيادات الإداريةتأهيل و لالهادفة ضعف البرامج التدريبية  .4

 كساب القادة الخبرات اللازمة لشغل المناصب. إ كأحد أدوات  هتمام بالتدريب على رأس العمل  الا   ضعف .5

 ضعف الاهتمام بأثر التدريب لتطوير القيادات.  .6

 مكتوبة لبناء خطط تعاقب القيادات. خطة عمل غياب  .7

 .القيادي دعم خطط التعاقب ل المقدمضعف نظام الحوافز  .8

 دعم خطط تعاقب القيادات.في ضعف أنظمة الاختيار والتعيين  .9

 .القيادي ط التعاقب يخطت  التأثير فيضعف نظام تقييم الأداء الوظيفي في  .10
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 .وإمكان الاستفادة منها  ،الناجحة في مجال خطط تعاقب القيادات   الاطلاع على التجارب عدم   .11

أن أبرز المعوقات التي تواجهها تفويض وتأهيل قيادات الصف    إلىكما خلصت دراسات أخرى  
 (110: 2016سلطان،  أبوالثاني: )

 الإدارة العليا. في اتخاذ القرارات يحول دون ممارسة قيادات الصف الثاني لدور القيادات العليا تفرد  .1

 من المنافسة تحول دون بناء قيادات الصف الثاني. خوف  بالالإدارة العليا  شعور  .2

  ي والت   ،منظومة التطوير والترقيةالمرتبطة بضعف الإجراءات الإدارية والمالية  و محدودية الأنظمة   .3
 قيادة الصف الثاني. إعداد تحد من فرص 

بسبب  و أ ،تحمل المسؤوليةتجنباً ل ؛قيادية هاممممارسة على قيادات الصف الثاني  إقبالضعف  .4
 .الوقوع في الخطأالخوف من 

يرى  ثقافته،  من خلال  ومن خلال اطلاع الباحث على دراسات متعددة و ما سبق    إلى  بالْشارة
تواجه خطط التخطيط للتعاقب القيادي منها ما يمكن أن  الباحث أن هناك معيقات وتحديات أخرى  

 يلي:

خطط  وضع    إلىتدفعها  والتي    ،والأزمات شبه الدائمة التي تعاني منها المنظمات ط  و حالة الضغ .1
 من الخطط الثانوية.ضتطوير الأفراد 

لغياب الفهم العميق لثاره ومكتسباته على  باعتباره عملية مكلفة، وذلك  عدم الاهتمام بالتدريب   .2
 المدى البعيد.

البدلاء    يُعَد الذي  و   ،الاستراتيجيالقيادي  الفكر    ضعف .3 القادة  القادة في   منتأهيل  أهم تحديات 
 المنظمات الحديثة. 

تحول دون اكتشاف القدرات الإبداعية    في المستوى التاليوجود فجوة بين القيادة القائمة والقيادات   .4
 وتطويرها تمهيداً لتوظيفها مستقبلًا.  ،المتميزة لديهم

الصراع التنظيمي بين قيادات الصف الأول   إلىالتنافسية غير المحمودة، والتي يمكن أن تصل   .5
والتي تحاول الولوج   ،التي تحاول الحفاظ على واقع معين وبين قيادات الصف الثاني وما دونها

 وتحقيق الذات.  ،منطقة صناعة القرار إلى



25 

 

 يف والتفويض والتمكين. ضعف التفويض الفعال، وحالة الخلط بين مفاهيم التكل  .6

 ه في منصبه.ئالفهم الخاطئ لدى بعض القادة من أن وجود البديل يهدد استمرارية بقا  .7

 عوامل نجاح عملية التخطيط للتعاقب القيادي. 2.1.7

القيادات يتطلب تخطيط الإجراءات بالشكل المناسب فهو وسيلة لتحديد   إعداد ان نجاح خطط  
لضمان تحقيق    ؛داخل المؤسسة لتوفير أقصى مرونة ممكنة في التحركات الإدارية  الهامةالمواقع الإدارية  

 ( Rothwell, 2010: 23التفوق في الافراد )

عملية التخطيط للتعاقب القيادي توفر مجموعة من العوامل تتمثل في الآتي:   نجاحيتطلب  كما 
 ( 16: 2019)الهيئة الاتحادية، 

الاختصاص  .1 لأصحاب  الفعالة  تحديد    مساهمتهم مستوى  وزيادة    ،المشاركة  الكفاءات درجة  في 
 ضمن الإطار الزمني المناسب.

 محدد. و واضح والتي تم صياغتها بشكل  ،وفق مؤشرات الأداء الرئيسة الاجتيازتحديد معايير  .2

الأخرى  الإدارات  و   ،وإدارة التدريب   ،تكامل الأنظمة والبيانات والسياسات بين إدارة الموارد البشرية .3
 ذات العلاقة. 

لتمكينهم من القيادة بدلًا من   ؛الإمكانات العالية  من ذوي التركيز على تطوير كفاءات المرشحين   .4
 هدر الوقت والموارد لاحقاً في البحث عن كفاءات مناسبة.

مستدامة ضمن  و متراكمة  النضوج المرحلي لجميع الكفاءات والقدرات باعتبارها عملية  الحفاظ على   .5
 واضح ومحدد.طط و مخ إطار

والنوع الاجتماعي لتلبية احتياجات الجهات   ،التنوع في القدرات والكفاءات التخصصيةالحفاظ على   .6
 المعنية. 

 لجهات المستهدفة لتوفير الكفاءات اللازمة لها.المستقبلية لحاجات الالقدرة على التنبؤ ب امتلاك  .7

 العوامل السابقة ما يلي:  إلى ويضيف الباحث 

 ضرورة تبني القيادة العليا لمنظومة ومنهجية التعاقب القيادي.  .1
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 متطلبات تنفيذ مراحل خطة التعاقب القيادي.تشكيل فريق متخصص وتدريبه على  .2

الاستقطاب وصولًا  مرحلة   من  اً بدءكافة؛  اعتماد نتائج وتوصيات الفريق التخصصي في المراحل   .3
 الموارد. دمج عملية  إلى

   مراحل التخطيط للتعاقب القيادي 2.1.8

بما   ؛وتوجيه العملية صياغةأحد المحددات الأساسية في  مراحل التخطيط للتعاقب القياديتعتبر 
الإجراءات المتكاملة  وفق سلسلة من  و   ،ضمن الجداول الزمنيةالمؤثرة  يسهم في ضبط أداء جميع الأطراف  

 كماً ونوعاً. 

ــه   ــا أظهرتــ ــن ووفــــق مــ ــة مــ ــول    مجموعــ ــابقة حــ ــات الســ ــادي الدراســ ــب القيــ ــيط للتعاقــ ــل التخطــ ــإن  مراحــ ، فــ
ــوات أو   ــت خطـ ــن النمـــاذج التـــي تناولـ ــد مـ ــاك العديـ ــب القيـــادي هنـ ــيط للتعاقـ ــل التخطـ ــر  مراحـ ــر عبـ ، والتـــي تظهـ
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(William J. Rothwell, 2010: 79 ) 



28 

 

التخطيط للتعاقب مراحل  إلى( يمكن الإشارة 5.2وبناءً على النماذج السابقة الواردة في الجدول )
الأكثر تكراراً في هذه الدراسات وهي   المراحلبناءً على عدد    التي اعتمدها نموذج الدراسة الحالي  القيادي

 على النحو التالي: 
 

 تحديد الوظائف المحورية.  .1

وقد بين دليل الخدمة المدنية الأردني أن تحديد الوظائف المحورية يتم وفق معايير التصنيف  
يجب أن يراعي )الوظائف الأساسية، والاستراتيجية، والتخصصية المعقدة، واحتمالية    والذيللوظائف،  

 (. 18:  2020الشغور(، وبالتالي تصنيفها زمنيًا تبعاً للأهمية )الخدمة المدنية، 

الإشارة   تم  عملية    إلىوقد  المستهدفة جزءاً مهماً من  الوظائف  تحديد  أن  باعتبار  الخطوة  هذه 
نها توجه جهود الجهات المعنية نحو استمرارية اكتشاف وتطوير نخب إحيث    ؛تخطيط التعاقب القيادي

 (26: 2019و الاختصاصية. )الحكومة الاتحادية، أ خاصة حين تتعلق بالوظائف الرئيسية  ؛العاملين

أساسية سيتم البناء عليها، لذا فإن إنجاز هذه الخطوة   قاعدةويرى الباحث ان هذه الخطوة تمثل  
يتطلب مختصون وخبراء قادرون على تحليل الوظائف ومتطلباتها، وتصنيفها تبعاً لدرجة التأثير، ودرجة 

 مستقبلًا. المنافسة عليها، ومدى توفر ذوي المواصفات التي تؤهلهم للتدرب على شغلها

 تحديد الموارد البشرية المستهدفة.  .2

وذلك  ؛يتم في هذه المرحلة تحديد المرشحين البدلاء والمحتملين لشغل المناصب القيادية مستقبلاً 
الكفايات الوظيفية الحرجة، ومن ثم تحديد معايير الاختيار لكل وظيفة. )الخدمة المدنية،   تحديد على    بناءً 

2020 :21.) 

والذين يؤدون أدواراً حيوية   ،المستهدفة، هم المتميزون من الموظفون والأكثر انجازاً   البشريةوالموارد  
 (. 32:  2019أو تخصصية يصعب العثور عليها في سوق العمل. )الحكومة الاتحادية، 

أصحاب القدرات والمهارات   إلىفي ضوء ذلك يرى الباحث أهمية هذه الخطوة من خلال النظر  
الدقيقة والتي غالباً ما تمثل حالة من التنافس للمؤسسات، نتيجة الندرة، وبالتالي   خصصات التالنادرة او 

 وأقل كلفة.  ،فان تحديد هذه الكفاءات واستهدافها سيكون أفضل وأسهل من استقطابها من الخارج 
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 خطة التطوير للفئة المستهدفة.  إعداد .3

التطبيق الفعلي لما تم    إلىتتميز هذه المرحلة بأنه يتم خلالها الانتقال الفعلي من الخطط النظرية  
قراره من القيادة العليا في المنظمة والتي يمكن أن تتضمن مجموعة  إه من قبل إدارة الموارد البشرية، و إعداد 
البرنامج )التدريب(، التقييم المهاري    برنامج تدريبي يتناسب مع الفئة والهدف، تنفيذ   إعداد : )الخطوات من  

 والفكري والسلوكي(. 

ثم تطوير البرامج التي تتعهدهم بالتدريب والتطوير والرعاية الدائمة، وبما يمكنهم    تحديد بعد أن يتم  
من شغل تلك الوظائف مستقبلًا عند الحاجة، تفادياً لأي خلل ممكن ان يحدث نتيجة التسرب او الخروج  

 . (146:  2019لمخلافي والقحطاني، او الفناء. )ا

أنه من الضرورة   الجديدة   إعداد كما  للمهمة  المرشحين وتجهيزهم  لتدريب وتأهيل  واعتماد خطة 
 ( 04: 2018حالة غياب المسؤولين أو تركهم العمل. )الخليج للتدريب والتعليم،  فيليكونوا مستعدين 

الأمان التي تحميها من خطر الفراغ الحرج  ويرى الباحث أن هذه الخطوة تمنح المؤسسة منطقة  
بكفاءة   لتغطية تلك شاغر  المؤهلون  البدلاء  التخصصية، وذلك لوجود  القيادية أو  الوظائف  سواء في 

 وفاعلية. 

إن هذ المرحلة يجب تنفيذها بدقة، فهي تمثل المنطقة الحرجة في نجاح أو فشل المشروع، باعتبار 
مباش ترتبط  مستمرة  عملية  ومستوياتهالتدريب  التطوير  أنواع  بكل  الذي    ؛رة  للتدريب  بحاجة  فالمتدرب 

لذا يجب أن تكون عملية  ؛  عمله المستقبلي، ومع مستواه الفكري والثقافي والمهارى   طبيعةيتناسب مع  
 وفق الهدف الدقيق للبرنامج. ؛التدريب مخططة ومنظمة وشاملة

ن ان تحقق تلك البرامج أهدافها: إذ ينبغي  كما يرى الباحث أهمية تعدد أنواع التدريب وذلك لضما
تكمن أغلب مشكلات التدريب والتطوير في غياب الجوانب ف ؛الفكرية، المهارية التدريبات التنويع ما بين 

التطبيقية والممارسة العملية، حيث يتوقف التدريب عند الإطار النظري، لذلك فان خطط تأهيل البدلاء 
 ، وتكسبه الخبرة اللازمة ،لية حقيقية وواقعية تصقل شخصية المتدرب لا بد من أن تتضمن تطبيقات عم

وترفع مهاراته في مجالات العمل المستهدفة، كما هذه التدريبات العملية تمثل فرصة للمؤسسة للاكتشاف  
 وتوليتهم المناصب القيادية.  ؛بهدف استثمارهم ؛وأصحاب القدرات الخاصة ،المبكر للموهوبين
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إذ لا بد من توظيف    ؛تقتصر على الجوانب النظرية كما أشرنا سابقًا  ألا يجب    التنفيذ إن عملية  
خارجها أم  العمل  أماكن  داخل  التدريب  أكان  سواء  التدريبية  لا    ،الأساليب  المثال  سبيل  على  ومنها 

ة،  :)التدريب العملي)الميداني(، التدريب بالخبرة، التدريب بالتكليف، والتفويض، الزيارات الميدانيالحصر
 دراسة الحالة، المراقبة وكتابة الملاحظات، ... وغيرها(. 

 دمج الموارد البشرية المستهدفة.  .4

المشاركة في مختلف المبادرات   إلىأن تلك الموارد البشرية المستهدفة تحتاج    إلىويجب الإشارة  
الدمج   أساليب  في  التنويع  ضرورة  مع  فاعلية،  أكثر  لتكون  المستهدفة  والوظيفة  الجهة  في  والمشاريع 

التكليف بين  ما  )الحكومة   ،والتحفيز  ،والمشاركة  الموجهة  العملية  البرامج  وتعزيز  المبادرات،  ومكافأة 
 (. 15: 2019الاتحادية، 

ة التدريب والتأهيل يتم تقييم المرشحين، ودمج المتميزين منهم في الوظائف  بعد الانتهاء من عملي
جازات لإتاحة الفرصة للمرشحين للقيام  إالمحددة إما بتكليفهم مباشرة أو من خلال منح المدراء الحاليين 

 (.04: 2018بوظائفهم. )الخليج للتدريب والتعليم،  

ومنحهم فرص  ،ل على تحديد المرشحين المتميزينويرى الباحث أهمية هذه الخطوة باعتبارها تعم
واتخاذ القرارات   ،وتحمل المسؤوليات   ،لإكسابهم خبرات واقعية في القيادة  ؛ الفعلية  والممارسةالاندماج  

نها توفر على المؤسسة تكلفة التعيين غير الملائم من خلال  أ، كما  هاوشكل  المنسجمة مع نوع الوظيفة
 .ومهاراتهم بدلاءالاكتشاف المبكر لقدرات ال

 المتابعة والتقييم. .5
القيادي ومشتملاتها  إلىتهدف هذه الخطوة   التعاقب  الوقوف على   ؛متابعة وتقييم خطة  بهدف 

 ، من خلال قياس مخرجات العملية.جدواها ومستوى فاعليتها

وفق   ؛خطة التعاقب القيادي تعتمد على مدى الالتزام، وهذا يتطلب المراجعة الدورية  نجاحكما أن  
مؤشرات محددة، ومعالجة أي انحرافات سواء في التطبيق أو مستوى التزام المرشحين، والإضافة الذي 

 (.25: 2020حققها البرنامج سواء على مستوى المؤسسة أو الأفراد )الخدمة المدنية، 
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ن مراجعة وتقييم خطة التعاقب القيادي أمراً بالغ الأهمية، باعتباره يقدم تغذية راجعة  وبالتالي فإ
عن العملية ونتائجها، بغية تطويرها وتحسينها، وهذا يتطلب مؤشرات قياس محددة. )الحكومة الاتحادية،  

2019 :15) 
ن تعتبرها جزء  أ  الباحث أن عملية التقييم تمثل مرحلة مهمة تستوجب على المؤسسة  يرى مما سبق  

وتمثل  والخطوات،  المراحل  كل  تواكب  مستمرة  عملية  فالتقييم  القيادي،  التعاقب  منهجية  من  أساسي 
  في أثناء لذا ينبغي التخطيط لها قبل و ؛  البوصلة التي تضبط سير البرامج وضبط العمليات والأدوات 

وبعد لتكوين صورة وواقعية تمنح المؤسسة فرصة الوقوف على مواطن القوة ونقاط الضعف إن وجدت 
في كل مراحل الخطة، كما يتم فيها تقييم وقياس مخرجات خطة التعاقب القيادي بشموليتها للوقوف على 

 لتنفيذ التقييم.مدى فاعلية وكفاءة مخرجاتها بالاعتماد على الكلفة والزمن، وهذا يتطلب فريق مؤهل  
 

 دور إدارة الموارد البشرية في التخطيط للتعاقب القيادي.  2.1.9

، فهي الجهة التي تتنبأ  إدارة الموارد البشريةترتبط بشكل مباشر بفعالية تخطيط الموارد البشرية  ان  
د  أن تخطيط الموار   إلى  الباحثون وتخطط وتنفذ منهجية إدارة الموارد البشرية في المنظمة، وقد أشار  

"عملية   يعد  و البشرية  الكم توقع  الاحتياجات  البشرية  تحديد  الموارد  من  والنوعية  زمنية  خلال  ية  فترة 
،  وآخرون وبما يضمن تحقيق أهدافها )الشهري،    ،اتهااستراتيجيو المنظمة  سياسات  على    اً اعتماد   ،مستقبلية
2020 :1250 .) 

كما لا يمكن لأي خطط تتعلق بالقوى البشرية أن تتم بمنأى عن هذه الإدارة، فهي الأقدر على  

العاملين الذين سيتركون العمل لأسباب تتعلق بالتقاعد والقوانين أو لأسباب أخرى،    إعداد تحديد وتوقع  

تحليل   عاتقهاقى على كما أنها هي من يحدد منهجية الاستقطاب، والتعيين، والتدريب، وبالتالي فإنها مُل

المؤهلين لشغلها مستقبلًا، اعتماداً على سجلات الأداء   القيادية، وتحديد الأشخاص  الوظائف  وتحديد 

ووضع  خطة للتعاقب القيادي التي تشمل الاختيار والتدريب والتقييم    إعداد والخبرات والمؤهلات، وبالتالي  

 ستمر لمنظومة ادارة القوة البشرية. والترقيات والعمل على التطوير الم معايير التعيين

المنظمات الحيوية تعتبر عملية التخطيط للتعاقب القيادي عملية مستمرة بدلا    أن  يلو روثويشير  

و  للتوظيف،  اجراء  كونها  للتعاقب    يُعَد من  التخطيط  مداخل  أحد  القيادية  المواهب  من  مخزون  توفير 
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فراد المؤهلين وتطويرهم، وبذلك تمتلك المنظمة مجموعة من  القيادي من خلال تحديد مجموعة من الأ

 .(Rothwell, 2010: 25) الافراد القادرين على تولي القيادة مستقبلاً 

ط تأهيل القيادات البديلة من حيث  ي خطتمسؤولة عن  التعتبر الجهة  كذلك فإن إدارة الموارد البشرية  

 . (25: 2020الارشادي،  الدليلالتي: )

خطط    يةالتدريب   الاستراتيجيات تنفيذ   .1 في  المعنيين،  اتطوير  الواردة  مع  بالتنسيق    ووفق لبدلاء 
 الاستراتيجية المحددة.

الفردية    يةخطط التطوير المستوى تقدم البدلاء في  بتقارير    إعداد توظيف أدوات التقييم المتنوعة في   .2
 . لإشغال الوظيفة الحيوية وجاهزيتهملكفايات لامتلاكهم مدى و 

بهدف استبقائهم والمحافظة عليهم، أو للموظفين    ؛التحفيز سواء للبدلاءو الدمج  استراتيجيات    إعداد  .3
 وتدريب البدلاء. تجاربهم ومعارفهمبهدف تحفيزهم على نقل  الأصليين؛

 . لمرجع المختص في حال شغور الوظيفة الحيويةا إلى البدلاء الجاهزين تنسيب  .4

 الفرق بين التعاقب القيادي والاحلال القيادي.  2.1.10

على  تعتبر   تعتمد  الأجل  طويلة  استراتيجية  القيادي  التعاقب  الموارد  و تأهيل  استراتيجية  تطوير 

بإدارة العملية التدريبية  بشكل مباشر ربطه  ، و منهجية واضحة لإشغال الوظائف الحيوية  باعتماد البشرية  

استدامة العمل في تلك    ذلك لضمانالاحتفاظ بالموظفين،  خطط  تحفيز و الوإدارة الأداء واستراتيجيات  

الوظيفي    استراتيجيةن  أفي حين  ،  الوظائف الاشغال  ترتكز على  كونها  قصيرة الأجل  تعتبر  الإحلال 

هيكل  باعتبار ان الهيكل التنظيمي    ،، أو غير مخطط له في الهيكل التنظيميمفاجئي فراغ  السريع لأ

خطط  وفقاً لمما يتم ذلك    وغالباً قيادية فقط،  تحديد البدلاء للوظائف الالعمل على  ثابت، وبناءً عليه يتم  

دون    الإحلال المعتمد على الهيكل التنظيمي، حيث يتم تحديد مدى جاهزية البديل لتولي الوظيفة القيادية

 .(14: 2020)الدليل الارشادي،  التطرق لمراحل أخرى.
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 والوظيفي. والإحلال( أبرز الفروق بين تخطيط التعاقب القيادي 2.1ويوضح الجدول )

 التعاقب والْحلال القيادي تخطيط الفرق بين  (:2.2جدول )

 الْحلال  تخطيط التعاقب  تخطيط
ردة فعل منظمة لتعبئة أي شاغر ضمن الوظائف القيادية بشكل  عملية استباقية تهدف لتلبية الاحتياجات المستقبلية

 فوري 
 يُعَد الهيكل التنظيمي ثابت ويُحدد البديل وفقاً له  عملية تطويرية

تتطلب تحديد الوظائف الحيوية وفقاً لاستراتيجيات 
 الدائرة

 

العملية   وإدارة  الأداء  بإدارة  الترقية  عملية  يربط 
 التدريبية وببرامج التحفيز والاحتفاظ

الاحلال عملية  اشغال    يربط  ولشروط  البديل  مطابقة  بمدى 
 الوظيفة والتشريعات

يتطلب تحديد قاعدة بيانات البدلاء وتقييم الفجوات 
 في الكفايات، وتحديد الاحتياجات التطويرية

 تقتصر على تسمية بديل للوظيفة

 ( 2020رشادي، جُرد بواسطة الباحث بالاعتماد على )الدليل الإالمصدر: 

  إلى الوظيفي هو عملية إشغال لوظيفة بشكل عاجل بالاحتكام    الإحلالويرى الباحث أن مفهوم  
درجات التكافؤ، في   إلىما هو متاح أو وفقًا للوائح المنظمة في الترقيات والتنقلات، بعيداً عن الاحتكام  

المدى  على  قيادات  تأهيل  عبر  المناصب  إشغال  لتخطيط  تهدف  منهجية  القيادي  التعاقب  أن  حين 
 الطويل.

 المبحث.ملخص  2.1.11

وتحرص على    ،ن المؤسسات التي ترغب في تعزيز نموهااأصبح من الواضح    ؛من خلال ما سبق
بل واستقطاب المزيد من المتميزين    ؛المتميزة  الإبقاء على الموارد البشرية من ذوي الكفاءات والمهارات 

تبني منهجية التعاقب القيادي، التي تتضمن مجموعة من المراحل تبدأ بتحديد الوظائف    إلىفإنها بحاجة  
الوظائف تلك  لشغل  المؤهلة  البشرية  الموارد  تحديد  ثم  ومن  الحرجة،  والوظائف    ، وتدريبها   ،القيادية 

لتحقيق   ؛هداف الخطةأ على منهجية تقييم وفق مؤشرات محددة تخدم    وتهيئتها، ثم دمجها مع الحفاظ
غاية المؤسسة من تبني خطط التعاقب القيادي في تعيين الشخص المناسب في المكان المناسب مما  

ويزيد من قدرتها على    ،يعزز ثقة العاملين ويمنحهم فرص الترقي، وبالتالي ينعكس على أداء المؤسسة
و مواجهة المشكلات والأزمات بكفاءة تقلل من حدة تأثيراتها على  أقرارات التوسع    التعاطي الإيجابي مع

 المؤسسة.
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 المبحث الثاني 
 الأداء المؤسسي 

 تمهيد: 2.2.1

ــســــــي هو من أهم المنظمات الحكومية وغير الحكومية، المؤشــــــرات التي تتمايز بها    الأداء المؤســــ
ــي   ــســ ــعف تلك المنظمات، وبالتالي فإن الاهتمام بالأداء المؤســ وهو أحد الجوانب الذي يظهر قوة أو ضــ
يعد أبرز العوامل التي من خلالها تتحقق الأهداف العليا، ومنه نســــــتطيع أن نحدد ما نحتاجه من موارد 

بشرية، وبالتالي فإن كفاءة العمل والعاملين لا يمكن قياسها إلا من خلال تقييم الأداء العام  بشرية وغير  
 لأنه هو المؤشر الحقيقي لكفاءة العاملين والعمليات الإدارية.  ؛للمنظمة

 مفهوم الأداء المؤسسي:   2.2.2

ــ الإدارةعلم  مجال أورد الباحثون في  ــسـ ي، وقد تناولت  العديد من المفاهيم المرتبطة بالأداء المؤسـ
هــذه المفــاهيم المزج بين أداء العــاملين وكــافــة الوحــدات الإداريــة الأخرى، نظرًا لأن العــاملين هم رأس  

لتحقيق أهداف   ؛كافةالمال البشــري للمنظمات، وهم الجهاز البشــري الذي يقوم بتوظيف الموارد المتاحة  
 المنظمات، ومن بين مفاهيم الأداء المؤسسي ما يلي:

لجهود والعمليات التي تقوم بها المؤسـسـة، والتي تتمثل بقدرتها على توظيف مواردها، في حصـيلة ا −
ضــــــــــــــوء التفـاعـل مع البيئـة الـداخليـة والخـارجيـة، لإنجـاز المهـام المطلوبـة بكفـاءة وفـاعليـة، من أجـل  

 (.42: 2017تحقيق أهدافها )عبد الهادي، 

وية التي تحققها المنظمات من حيث  داء المؤســـــســـــي يعبر عن مســـــتوى المخرجات الســـــنكما أن الأ −
 (.3: 2017الأداء ككل )شهاب وأبو عاشور، 

كذلك هو منظومة متكـاملـة لنتـائج الأعمـال والمهـام والتكليفـات المنوطة بالأفراد أو الوحدات الإدارية  −
والشــــــــــــــاملـة لدى المنظمـة وقد تعطي مؤشــــــــــــــراً على تفوقهـا وامتلاكهـا القـدرة لتحقيق أهدافهـا الفرعيـة  

 .(31: 2021)الشاعر، 

ــتثمارها بكفاءة وفعالية   − ــة للموارد المالية والبشـــرية واسـ ــسـ ــتخدام المؤسـ ويعرف بأنه انعكاس لكيفية اسـ
 (.104: 2013بصورة تجعلها قادرة على تحقيق أهدافها )المحاسنة، 
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تحقيق الأهداف كذلك هو محصلة سلوك الفرد في ضوء الإجراءات والتقنيات التي تواجه العمل نحو   −
انعكاس ومقياس لمدى نجاح الفرد أو فشله في تحقيق هذه الأهداف المتعلقة بالعمل    يُعَدالمرجوة، و 
 (.36: 2015)حسينة،  

من الموضـوعات التي بدأت المؤسـسـات العامة  يُعَد لباحث مما سـبق بأن الأداء المؤسـسـي  يتبين ل
ي والتكنولوجي، وبما يتناســـــب مع البيئة التي تعمل  والخاصـــــة الاهتمام بها حديثاً في ضـــــوء التقدم العلم

 .بها المنظمات، وما تحتاجه من إمكانات لتحقيق الكفاءة والفاعلية

 أهمية الأداء المؤسسي 2.2.3

ــي في تظهر   ــســــ ــرية والمالية وكافة مقدرات على  قدرة الأهمية الأداء المؤســــ ــتثمار الموارد البشــــ اســــ
ــاملين وقـــدراتهم على الأداء، بمـــا   ــارات العـ ــد الأداء وتطوير مهـ ــا تجويـ ــة، بحيـــث يتم من خلالهـ المنظمـ

وتحقيق   ،الأفضـــــل إلىينعكس على العمليات الإدارية والتي بدروها تعطي مؤشـــــراً حول تغيير الســـــلوك 
 (.32: 2021رجوة )الشاعر، والحصول على النتائج الم ،الأهداف

يكتســــــب الأداء المؤســــــســــــي أهمية كبيرة في مســــــاعدة إدارة المنظمة في الكشــــــف عن التي:  كما 
 (. 6: 2007)البغدادي،  

ــتجابة   .1 ــتطيع المنظمة في التكيف والاســـــــــ المحددات البيئية من خلال  إلىتحديد المدى الذي تســـــــــ
 د، لتحقيق تلك الأهداف.وضع الأهداف، وبناء الاستراتيجيات، وتوظيف الموار 

ويبين مســتوى   ،يســاعد الأداء المؤســســي في التنســيق بين الوحدات والأقســام والدوائر في المنظمة .2
 تنفيذ مكونات خططها التنظيمية. 

النتائج التي حددتها مســبقاً في إطار  إلىالأداء المؤســســي يعزز نحو قدرة المنظمة في الوصــول   .3
 خططها التشغيلية والاستراتيجية.

إن الأداء المؤســـســـي يعد أحد المؤشـــرات الرئيســـة، وإن كان هو المؤشـــر الأول الذي يعطي قراءة  .4
والحفـاظ على مميزاتهـا   ،دقيقـة حول قـدرات وإمكـانـات المنظمـة في تطوير ذاتهـا وتحقيق غـايـاتهـا

 التي تجعلها قائمة على رأس المنظمات المنافسة. 
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الباحث أن أهمية الأداء المؤسسي    الماديةاستثمار الموارد البشرية و على  قدرة  الفي    تكمنيرى 
توظيفها في تطوير العاملين وخلق بيئة عمل  بحيث يتم    المتاحة او التي يمكن ان تتاح،مقدرات  الوكافة  

 النتائج.  أفضل إلىتعزز الإنتاجية وترفع الأداء العام للمؤسسة، لغرض تحقيق أهدافها والوصول 

 مستويات الأداء المؤسسي 2.2.4

مستويات الأداء المؤسسي،  عبر دراساتهم وأوراقهم البحثية،    دارةعلم الإمجال  أورد المختصون في  
إليه   تناولها ك  ،مستويات رئيسة  ةمن خلال ثلاثفي الإشارة  ( و )قاسمي،  2019ل من )فرح،  والتي 

 ( ويمكن تحديدها في التي:  2011( و )الدجني،  2020(، و)الشافعي، 2019طفي، ومص

الأول: قياس    المستوى  المستوى  هذا  في  العام،  يتحدد  يهدف  الأداء  أحد   إلى وهو  أداء  قياس 
 والدولة هي الجهة المسؤولة عن هذا القياس.   التعليم، الخدمات،  ،الأمن،  الصحةمثل: قطاع  القطاعات  

قياس الأداء المؤسسي للوحدات الفرعية داخل المؤسسات،   يتم عبر هذا المستوى   المستوى الثاني:
 وهنا تكون الوحدة الإدارية هي وحدة القياس المتبعة. 

قياس أداء الأفراد داخل الوحدات    إلىوهو مستوى قياس الأداء الفردي، ويهدف    لث:المستوى الثا
:  2006الإدارية في المؤسسة، وهنا يكون الفرد داخل الوحدة الإدارية هو وحدة القياس المتبعة )الزعابي،  

153 .) 

:  2007)حمدان وإدريس،    كذلك هناك عدد من المستويات المتعلقة بالأداء المؤسسي، أشار لها
 وهي على النحو التي:   ؛(385-386

يكون فيه الحصول على عقود عمل عدة كثيرة، وامتلاك إطارات ذات كفاءة عالية،    الأداء البارز: .1
 وأيضاً امتلاك مركز ووضع مالي متميز. 

جانب التمتع بالوضع    إلىيبين مدى صلابة الأداء، واتضاح الرؤية المستقبلية    الأداء الجيد جداً: .2
 المالي الجيد.

دلات السائدة مع توازن نقاط القوة والضعف في يكون فيه تميز الأداء وفق المع   الأداء الجيد:  .3
 المنتوجات أو الخدمات وقاعدة العملاء، مع امتلاك وضع مالي مستقر. 
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يمثل سيرورة أداء دون المعدل، وتغلب نقاط الضعف على نقاط القوة في المنتجات    الأداء المعتدل: .4
 زمة للبقاء والنمو. أو الخدمات وقاعدة العملاء، مع صعوبة في الحصول على الأموال اللا

دل بكثير، مع وضوح لنقاط الضعف في جميع  توالذي يمثل الأداء دون المع  الأداء الضعيف: .5
المحاور تقريباً، فضلًا عن وجود صعوبات خطيرة في استقطاب الإطارات المؤهلة، مع مواجهة  

 مشاكل خطيرة في الجوانب المالية.

الأداء المؤسسي على المستويات المختلفة سابقة الذكر، على الرغم من احتواء  و أنه  يرى الباحث  
 ؛إلا أنه يوجد اختلاف عن كل واحد منها منفرداً، أي أنه يختلف عن الأداء الفردي وعن الأداء العام

، وبالتالي فان عملية التقييم يجب ان  لأنه محصلة لهما ونتاج تأثيرات البيئة الداخلية والخارجية عليهما
 .  وى المطلوب قياسه بناء على الهدف من اجراء عملية التقييمتركز على المست

 أبعاد الأداء المؤسسي  2.2.5

اللوزي  الْنجاز    أن  )207:  2002)  يرى  أو  الأداء  عليهما  يقوم  أساسيين  بعدين  هناك 
 المؤسسي، وهما:  

 هي: ت ثلاثة مجالا أن هناك  إلىمستويات الأداء ضمن المنظمة الواحدة، وهذا البعد يشير  .1

 مستوى المنظمة: وهي تتعلق بالأطر الإدارية الثلاث وما تحتويه من عناصر.  -أ

مستوى العمليات: ويتعلق بالبرامج والأنشطة وعمليات التشغيل في ضوء عناصر الإنتاج   -ب 
 المتاحة. 

 مستوى العمل: ويتعلق الأمر بتنفيذ الخطط التشغيلية في ضوء الأهداف المحددة سلفاً. -ت 

 هي: ثلاثة مجالات أن هناك  إلىوهذا المستوى يشير  عناصر الأداء الرئيسة: .2

إضافة    الأهداف: -أ الأداء  في  المطلوبة  والمستويات  المعدلات  تحديد  تتضمن   إلىوهي 
 وتكاليف تحقيق هذه الأهداف. ،توقعات الزبائن، وكذلك توقعاتهم

وكل متطلباته الضرورية    ،وشكله  ،وكيفية تحديده  ،الهيكل التنظيمي  إلىويشير    التصميم: -ب 
 لتحقيق الأهداف. 

وتمثل النهج أو الفلســـــــــــفة الإدارية لكل من التنظيم القائم، والعمليات التشـــــــــــغيلية    الْدارة: -ت 
 والعاملين في التنظيم.
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 مكونات الأداء المؤسسي  2.2.6
كما ورد في مكونات للأداء المؤسسي،  هناك خمسة  ( بأن2002: 27)  John, R. et, al  يرى 

 وهي:  (43-42: 2017)عبد الهادي، 

 إشراك العاملين:  .1
  إعدادو   ،ورسم الاستراتيجيات   ،وهو يعبر عن رؤية إدارة المنظمة بإشراك العاملين في اتخاذ القرارات 

ن هناك إالخطط التشغيلية والتنفيذية والاستراتيجية، ومشاورتهم في كثير من جوانب العمل الإداري، حيث  

مشكلة تظهر في هذا المضمار، وهو أن معظم المنظمات لا تسمح للعاملين بالمشاركة في اتخاذ القرارات  

ه فقط، بينما بعض المنظمات  الإدارية، وتضع صلاحيات محدودة للعامل للقيام بواجباته في حدود وظيفت

ولو بشكل محدود، وقد أظهرت الكثير من الدراسات   ،تتيح للعاملين فرصة في المشاركة في صنع القرارات 

لما له من تأثير إيجابي على    ؛وقد تطرقت لأهمية إشراك العاملين في صنع القرارات   ،هذا الموضوع

 زيادة الإنتاجية وتحسين الأداء.

 اً:إدارة الفريق ذاتي .2

التخطيط   القرارات حول عملية  اتخاذ  المشاركة في  العاملين من  بتمكين  المنظمة  تقوم  وهو أن 
سببين رئيسين،   إلىوسير أداء العمل، وتقييم عملهم كنمط من أنماط الإدارة الذاتية، ويعود هذا التمكين 

 هما: 

 أهمية استثمار العاملين وخبراتهم في المؤسسة وتنظيمها.  -أ

 إدارة العمل بأنفسهم، والتي تبني التنافسية العالية لديهم. إلىحاجة العاملين  -ب 
 

 الموارد التكنولوجية:  .1

التكنولوجيا دوراً رئيساً في    تؤديحيث    ؛أصبح لدى المنظمات اهتماماً كبيراً بالتطور التكنولوجي 

المجتمع   وبين  العاملين  بين  والتواصل  الاتصال  عملية  في  التقني  التطور  خلال  من  المنظمات  إدارة 

المحلي، فهي تمثل المورد العلمي الرئيس والداعم لإنجاح المنظمات وتحقيق أهدافها الشاملة، وأصبح  
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خاص يرجع لمدى امتلاك هذا المجتمع للتكنولوجيا  والمؤسسة بشكل    ،قياس مدى تقدم المجتمع بشكل عام

 وتسخيرها لفائدته.

 التعلم المنظمي: .2

والتي تمثل الأهمية لأداء العاملين وقدرتهم   ،وهي قدرة المنظمة على امتلاك المعلومات الدقيقة

  على استخدامها في جميع الظروف ومواجهة التغيرات الدائمة دون أي صعوبات، وتتم هذه العملية من 

  ، خلال تبادل المعلومات بين المؤسسة والمجتمع والعاملين، ونتيجة ذلك ينكسر الروتين داخل المنظمة

 ويصبح لا مكان للنمطية والروتين. 

 إدارة الجودة الشاملة:  .3

وسد   ،تهدف هذه العملية للحصول على نتائج ذات جودة عالية، واستمرار عملية تقديم الخدمة
المنظمات تعتبر إدارة الجودة الشاملة مدخل تكاملي من أجل تحسين   حاجة المستفيدين، حيث أصبحت 

 إدارة العاملين وظروف عملهم  
 

 أنواع الأداء المؤسسي   2.2.7

عادةً تمارس المنظمات أنشطتها وتقدم خدماتها للفئات المستهدفة في مجالات أداء مختلفة، من  
 ( 76: 2019بين تلك المجالات ما يلي: )العزي، 

وبيئتها المحيطة    ،ويتحقق بتطبيق المبادئ الاقتصادية بالنسبة لظروف الوحدة  الاقتصادي:الأداء   .1
 بها، ويتم قياسه عادة باستخدام مقاييس الربحية بأنواعها المختلفة. 

يعد الأداء الاجتماعي لأي مؤسسة أساس لتحقيق المسؤولية الاجتماعية. حيث    الأداء الاجتماعي: .2
المستوي الاجتماعي والقومي، ويتميز هذا النوع من الأداء بنقص    تتمثل أهداف المؤسسة على 

 المؤسسة في المجالات الاجتماعية.   مساهمةالمقاييس الكمية المتاحة لتحديد مدي 

يتمثل الجانب الثالث من جوانب الأداء في المؤسسات في الأداء الإداري للخطط  الأداء الْداري: .3
والسياسات والتشغيل بطريقة ذات كفاءة وفعالية، ويتم تحقيق ذلك بحسن اختيار أفضل البدائل 
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المختلفة  الأساليب  استخدم  يمكن  الإداري  الأداء  ولتقييم  الممكنة.  المخرجات  أعلى  تحقق  التي 
 ات وكذلك البرمجة الخطية. لبحوث العملي

يتمثل في زيادة معدل العائد، ونسبة خفض التكلفة الناجمة عن تطوير إداري معين الأداء المالي:   .4
كنتيجة   توقفات الأجهزة  الخفض في  ونسبة  العمليات،  هندسة  إعادة  أو  الإجراءات  تبسيط  مثل 

 للإنفاق على تطوير تكنولوجيا الصيانة الدورية. 

ويتمثل في نسبة الخفض في الوحدات المعيبة بسبب تغيير طريقة أو    لتكنولوجي(:الأداء الفني )ا .5
النماذج  عدد  في  الخفض  ونسبة  العاملين،  تغيير  بسبب  أو  التجهيزات  تغيير  أو  العمل  طرق 

تقديمها من خلال   إلىالمستخدمة في تقديم خدمة، والتطور في عدد الخدمات التي تم التحول  
 . الانترانت والانترنت 

 

 داء المؤسسيمتطلبات تطوير الأ  2.2.8

والتي تنعكس على أدائها  ،لمواكبة التغيرات والتحديات المستمرة والمتزايدة تحتاج المنظمات غالبًا
لكي  برزها، ويرى الباحثون انه  ذه المتطلبات وأه  أحد التخطيط للتعاقب القيادي    يُعَد و ومهامها المستقبلية،  

 ( 67:  2010: )نصر، التيةمن مواجهة تلك التحديات لا بد وأن تحقق المتطلبات تتمكن المنظمات 

 وتستثمرها في جميع عملياتها.  ،بناء قدرات تقنية متطورة ومرنة تستوعب التقنيات الحديثة  .1

 تنمية فرق عمل متحررة تحاسب على الإنجازات.  .2

 لفكرية الإبداعية وإطلاق قدراتها على الابتكار والتطوير.تنمية الموارد البشرية واستثمار طاقاتها ا .3

 تنمية أساليب متطورة للتسويق وخدمة أصحاب المصلحة. .4

مؤسسات   بحثية في المنظمات والتكامل مع وإنشاء قواعد تكثيف الاستثمار في البحوث والتطوير  .5
 البحث العلمي والتطوير التكنولوجي في المجتمع. 
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من المتطلبات التي ينبغي العمل بها لتطوير الأداء المؤسسي،    الكثيرهناك  فان    في ذات السياق
 (74: 2016ومنها: )حريم، 

تثري   .1 التي  السابقة  والتجارب  التراكمية،  الخبرات  خلال  من  العمل واستمراره،  ثبات  المحافظة على 
 بحيث لا تتأثر المؤسسة بغياب أو تغيير القيادات.   ؛جيل  إلى المؤسسة، وتورث هذه الخبرات من جيل  

لإدارة   .2 والخبراء  المختصين  قبل  من  القرار  اتخاذ  في  والمشاركة  الأداء  جماعية  على  الاعتماد 
 المؤسسة، ويضمن العمل المؤسسي على عدم تفرد رئيس المؤسسة بالإدارة والقرار. 

وذ  .3 للمؤسسة،  والمالي  الإداري  الاستقرار  على  والنظم  المحافظة  السياسات  اتباع  خلال  من  لك 
 والقوانين المعتمدة. 

التركيز على العنصر البشري وتنميته وتأهيله باستمرار، واستقطاب أفضل الكفاءات من خلال  .4
 سياسة متطورة تعتمدها المؤسسة في التوظيف. 

يد في ضوء ما سبق يرى الباحث أن الاهتمام بالعنصر البشري يُعد من أفضل الأولويات لتحد 
مستوى متطلبات تطوير الأداء المؤسسي، لأنه بمثابة رأس المال البشري للمنظمة والذي يدخل في كافة 

المشاركة    إلىعمليات ومراحل التطوير، من خلال الاعتماد على الخبرات والمهارات المتراكمة، والاستناد  
 في القرارات من جميع العاملين كل حسب اختصاصه.

الوطني الفلســطيني الشــق   الأمنالمؤســســي في وزارة الداخلية و   معوقات تطوير الأداء  2.2.9
 :العسكري 

من أجل تعزيز وتطوير الأداء المؤسسي،   الوطني الفلسطيني عدة جهود   الأمن ة و تبذل وزارة الداخلي

  رفع مستوى  إلىن الوزارة تسعى أ ن من الواضح إف ؛ومن خلال عمل الباحث في مجال التدريب القيادي

و التي تستهدف العمليات  أالتي تستهدف تطوير الافراد    ليات والبرامج الالأداء من خلال العديد من  

ن تلك الجهود المبذولة لا تحقق ألا  إالمبادرات المتنوعة،    و من خلال اطلاقأالإدارية وبيئة العمل،  

من، وبالرغم  آتقديم خدمات مثالية في ظل مجتمع    إلىوالتي تسعى من خلالها    ،الرؤية الشاملة للوزارة

بادروا  أمن   الاستعانة بخبراء في مجال التخطيط والتدريب والعمل    إلىن صناع القرار في الوزارة قد 

 . نظراً لوجود العديد من المعيقات الداخلية والخارجية غير مكتملة،ما تزال    الأهداف نألا إالمؤسسي، 



43 

 

 ولعل من أبرز تلك المعيقات:

والتي تَحُدُّ من قدراتها على   ،أو الموارد   الأفراد سواء على مستوى   ؛التي تواجهها الوزارة  الأزمة .1
الأداء  في  وأثرها  للوزارة،  المنتسبين  تطوير  فرص  ومحدودية  جُدد  لأفراد  والتجنيد  استقطاب 

 المؤسسي بالعموم. 

ن  إ البيئة غير المستقرة والمتغيرات المتسارعة يضعف من قدرة الوزارة تطوير عملها، حيث   .2
معالجة   باتجاه  تنصب  الجهود  المادية الطا  الأزمات معظم  المكانيات  محدودية  ظل  رئة في 

 والبشرية للوزارة. 

 ومستوى الانتماء للعمل لدى العاملين في الوزارة.  ،انخفاض مستوى الرضى الوظيفي .3

 ليات إدارة المعلومات ومشاركتها مع العاملين والأطراف ذوي العلاقة.آضعف  .4

 واقتراحاتهم. شعور العاملين بضعف إجراءات الوزارة في التعامل مع شكاواهم  .5

  وتوارث ثقافتها. ،والتي تمنح الوزارة فرص تناقل الخبرات  ،محدودية منظومة التعاقب القيادي .6

 

 المبحث: ملخص 2.2.10

الأداء المؤسسي يمثل حصيلة للجهود الإدارية والتفاعلات السلوكية   من خلال ما سبق يتضح ان 

للأفراد، والتي تمنح المؤسسة فرص التكيف وتوظيف الموارد وتنسيق العمليات بشكل يسهم في تحقيق  

يُعد  الإنجازات والأ العام ومستوى  أهداف، كما  المستوى  الثلاثة،  لقياس الأداء لمستوياته  حد مؤشرات 

الاقتصادي، )  :توى الافراد، وعلى الرغم من تعدد المجالات التي تعمل فيها المؤسسات الوحدات ومس

التقنيات الازمة والموارد  إ،  (والفني  ،والمالي  ،والاجتماعي، والإداري  توفر  يتطلب  لا أن تطوير الأداء 

كما   مستقرة،  بيئة  في  فاعلة  عمل  وأساليب  والمؤهلة،  المدربة  يتطأالبشرية  الأداء  قياس  وضع ن  لب 

الموارد   التصحيحية، ويعد امتلاك  العمليات  بالنتائج ثم اجراء  المعايير ومن ثم قياس الأداء ومقارنته 

خطوات  بخمس  تمر  التي  التقييم  عملية  معايير  من  المشكلات  ومعالجة  المتميزة  والخدمة   ؛ البشرية 

عالجة، ، التطبيق، المراقبة  تحليل الأداء، البحث عن جذور المسببات، اختيار وسيلة التدخل والم:)وهي

  .(والتقييم
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 الوطني الفلسطيني   الأمنوزارة الداخلية و  :المبحث الثالث 2.3
 

 الوطني الفلسطيني  الأمنأولًا: وزارة الداخلية و 

 الشق المدني  −

 الشق العسكري  −

الشق   –الوطني الفلسطيني  الأمنثانياً: علاقة التخطيط للتعاقب القيادي بأداء وزارة الداخلية و 
 العسكري )نظرة تحليلية(.

  



45 

 

 المبحث الثالث 
 الوطني الفلسطيني  الأمن وزارة الداخلية و 

ي الذي ينطوي تحت مسمى "الشق الأمنيوضح هذا المبحث في ضوء الدراسة الحالية القطاع  
في كافة  ية العاملة  الأمن يمثل هذا القطاع الأجهزة  ف  ؛الوطني الفلسطيني  الأمنالعسكري" بوزارة الداخلية و 

الجنوبية في فلسطين، وهي الجهة التي تُطبق عليها الدراسة، لما لها من احتكاك مباشر    المحافظات 
بالمواطنين، والمهام الموكلة لها من أجل الحفاظ على أمن المجتمع الفلسطيني كاملًا، وتنقسم مكونات 

 شقين، الشق المدني والشق العسكري، كما يظهر في التي: إلىوطني ال الأمنوزارة الداخلية و 

 لشق المدني: ا  2.3.1

الشق   ويتكون  المدنية،  الشؤون  بجميع  ويتعلق  الداخلية،  وزارة  وكيل  المدني  الشق  على  يشرف 
وكيل وزارة الداخلية، وفيما يلي   إلىالمدني من عدة قطاعات على رأس كل قطاع وكيل مساعد يتبع  

 دارات العامة: موجز عن الإ

 قطاع الشؤون العامة والسياسية ويشمل:2.3.1.1

 : الآتيةأ. الْدارة العامة للشؤون العامة، وتقوم بالمهام 

 والمهنية بحرية. ،والثقافية ،تنفيذ وتسهيل حق المواطنين في ممارسة النشاطات الاجتماعية −

الأهلية − والهيئات  الخيرية  الجمعيات  ومتابعة  والهيئات    ؛تسجيل  الجمعيات  لقانون  وفقاً  وذلك 
لسنة  1الأهلية رقم ) والهيئات 2000(  الجمعيات  الكامل مع  والتعاون  والتنسيق  بما يخدم    ،، 

 المصلحة العامة.

 الوثائق اللازمة للمواطنين في مجال حسن السير والسلوك وفقاً للقانون. إصدار −

ات المجتمع المدني، وعقد اجتماعات  تسهيل وتطوير العلاقة المؤسسية بين الحكومة ومؤسس −
تقليل الفجوة بين الطرفين )هيكلية وزارة الداخلية،  دورية لمؤسسات المجتمع المدني من أجل 

2007 :34.) 

 : الآتيةب. الْدارة العامة للشؤون السياسية، وتقوم بالمهام 

 متابعة ورصد كل ما له علاقة بالموضوع الفلسطيني المحلي والإقليمي الدولي. −
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 العمل على إنجاز الدراسات والأبحاث المتعلقة بموضوع الصراع الإسرائيلي.  −

 مع الأحزاب والقوى السياسية لتدعيم القضية الفلسطينية. ها،وتوطيد إقامة العلاقات  −

 قطاع الشؤون الْدارية والمالية، ويشمل: 2.3.1.2

 أ. الْدارة العامة للشؤون المالية: 

وتوفير   ،خدمات الدعم الداخلي في الوزارة والتي تشمل المجال الماليوهي إدارة مسؤولة عن تأمين  
 (.33: 2018، ومن أهم مهامها: )بدوي، المشتريات جميع 

 . غير ذلك إلىرواتب، أجور، موازنة... متابعة الشؤون المالية من  -
 تأمين مختلف لوازم الوزارة والإشراف على توزيعها وصيانتها.  -
 تطبيق الضوابط المالية الملائمة في جميع دوائر الوزارة على أفضل وجه.التأكد من   -
 ميزانية الوزارة، وتأمين الالتزام بالضوابط والقيود المتعلقة بالميزانية وغيرها. إعداد الإشراف على  -

 ب. الْدارة العامة للشؤون الْدارية:

في   الداخلي  الدعم  خدمات  تأمين  مسؤولة عن  إدارة  البشرية   ،الوزارةوهي  الموارد  تشمل  والتي 
 وأرشفة ما يصدر عنها من وثائق ومعاملات ومراسلات، ومن أهم مهامها:  ،اللازمةوالخدمات 

 متابعة العمليات الإدارية في الوزارة من إدارة عامة، تخطيط وتنظيم وتوجيه وتقييم أداء الموظفين.  −

 ترقيات. و علاوات، و  نقل زيارات،و متابعة شؤون الموظفين من تعيينات،  −

في تدريب وتطوير الكوادر البشرية في    والمساهمةالقيام بتحديد احتياجات التدريب للموظفين،   −
 (. 50:  2007الوزارة )هيكلية وزارة الداخلية، 

 قطاع الأحوال المدنية والجوازات، ويشمل: 2.3.1.3

 الْدارة العامة للجوازات، ومهامها: .أ

 العادية للمواطنين، تسهيلًا لهم في تنقلاتهم. صرف وتجديد جوازات السفر  −

 صرف وتجديد جوازات السفر الدبلوماسية وهي التي تعطي لكبار رجال الدولة. −

 ا على جواز سفر أحد الوالدين.عامً   13إضافة الأبناء دون سن  −
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 لْدارة العامة للأحوال المدنية، ومهامها: ا .ب

الولادة، الوفاة، )  :ن خلال تسجيل الواقعات الحيويةوذلك م  ؛ القيام بمهمة التسجيل الحيوي للمواطنين −
 الشهادات الخاصة لكل منها.  إصدارو  (،الزواج، والطلاق

تسجيل واقعات الولادة والوفاة للأجانب إذا حدثت على أرض الوطن، وواقعات الزواج والطلاق إذا   −
 الشهادة الخاصة لكل منها.  إصدارو  ،كان أحد طرفي الواقعة فلسطينياً 

 ل الأسر الفلسطينية في السجل المدني.تسجي −

 (.53: 2007الوطني،  الأمنالبطاقات الشخصية للمواطنين )هيكلية وزارة الداخلية و  إصدار −

 (:27-26:  2008ر،السهي )أما الْدارات التي تتبع وكيل وزارة الداخلية مباشرة 

 الْدارة العامة للإقامات وشؤون الأجانب والمغتربين، ومهامها هي: .1

 ومتابعة تجديدها. ،الإقامات للأجانب  إصدار −

 تنظيم إقامة الأجانب الخاضعين لشروط الإقامة.  −

 معالجة قضايا المنع وتنظيم ملفاتها.  −

 والتأكد من توزيعها.  ،بطاقات الإقامة لغير المواطنين إعداد صياغة و  −

 الدولة.  إلىتطبيق القوانين والأنظمة والتعليمات الخاصة بدخول وخروج الوافدين  −

 الْدارة العامة للعلاقات العامة والْعلام، ومهامها هي:  .2

وتحسين   − الوطن  صعيد  على  ومديرياتها  وإدارتها  أجهزتها  مع  الوزارة  علاقة  على  بالإشراف  تقوم 
ير الحكومية، ومع المؤسسات الدولية، واستقبال  وتطوير علاقات الوزارة بالمؤسسات الحكومية وغ 

للاجتماعات والمؤتمرات الرسمية، والإشراف على الإعلام    عداد الوفود وضيوف الوزارة الرسميين، والإ 
 الداخلي والخارجي. 

 تأسيس علاقات قوية ومتميزة بين إدارة الوزارة والعاملين فيها.  −

 جنبية عبر البرامج، الزيارات المتبادلة والبرامج المشتركة.توثيق علاقة الوزارة بالمؤسسات المحلية والأ −

 إجراء البحث والاستطلاعات للتعرف على اتجاهات الجمهور وآرائه نحو الوزارة وأدائها. −
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التقارير الإخبارية التي تحمل أهم وآخر التطورات    إعداد النشرات والمطبوعات المختلفة، و   إصدار −
 (. 55:  2007والنشاطات داخل الوزارة، وذلك باللغة العربية واللغة الإنجليزية )هيكلية وزارة الداخلية،  

 الْدارة العامة للشؤون القانونية، ومهامها: .3

 والوحدات التابعة.مشروعات القوانين والقرارات واللوائح المتعلقة بالوزارة والمصالح  إعداد  −

توثيق القوانين والأنظمة والاتفاقيات والسجلات القانونية المتعلقة بعمل الوزارة والمصالح والوحدات   −
 وتنظيمها بالشكل الذي يسهل الرجوع إليه عند الحاجة.  ،وحفظها ،التابعة

 . بهدف تطوير أنظمة الوزارة ؛الدراسات والأبحاث القانونية وتقديم المقترحات  إعداد  −

 الإشراف على أعمال القانونيين العاملين في الوزارة، وتمثيل الوزارة أمام القضاء.  −

للوزارة،   − القانونية  المشورة  )دليل    والمساهمةتقديم  للعاملين  المختلفة  والأنظمة  القوانين  شرح  في 
 (. 222:  2011إجراءات وزارة الداخلية، 

 ومهامها: الْدارة العامة للحاسوب ونظم المعلومات،  .4

تطوير وتحديث أجهزة الحاسب اللي في الوزارة، وتطوير وتطبيق قاعدة بيانات محوسبة خاصة   −
 بالموظفين. 

 وضع نظام خاص بالمعلومات المتعلقة بأنشطة الوزارة وما تحتاجه من الأنظمة والبرامج. −

 تدريب العاملين في الوزارة على استخدامات الحاسوب اللي. −

: 2011الاستمارات والنماذج والجداول اللازمة لعمل الوزارة )دليل إجراءات وزارة الداخلية، تصميم  −
223 .) 

 الشق العسكري   2.3.2

و  الداخلية  الفلسطينية  الأمنوزارة  الحكومة  في  أهمية  الأكثر  الوزارات  إحدى  تتحمل ف  ؛الوطني 
ى أي من المراقبين خاصة  مسؤولية بالغة التعقيد في ظل ظروف متشابكة ومعطيات صعبة لا تخفى عل

الوطني دورها    الأمن ن لوزارة الداخلية و إحيث    ؛إذا قارنا عمل الوزارة بوزارات أخرى تعمل في الحكومة 
 (. 53:  2015الأساسي في المحافظة على أمن الوطن واستقراره )الناعوق، 
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والشرطة بأنها قوى نظامية    الأمنالقانون الأساسي الفلسطيني، نجده قد عر ف قوى    إلىبالرجوع  
 في البلاد، وحدد دورها واختصاصها بما يلي:  المسلحةوهي القوة 

 الدفاع عن الوطن  .1

 خدمة الشعب وحماية المجتمع .2

 والداب العامة. ،والنظام العام الأمنالسهر على حفظ  .3

ــي على أن   ــاســـ ــدد القانون الأســـ ــمها القانون من    الأمنتؤدي قوى وشـــ واجبها في الحدود التي رســـ
 .(84: مادة 2003للحقوق والحريات )القانون الأساسي الفلسطيني المعدل،  كاملاحترام 

الفلســـــــطينية وجوب عمل ثلاث قوى    الأمن( من قانون الخدمة في قوى 3كما حددت المادة رقم )
ــية ــاســ بد أن تكون ضــــمن إحدى القوى    ولا يجوز اســــتحداث قوة رابعة لها، وأن أي قوة تســــتحدث لا ،أســ

ــلطة هو القائد الأعلى لهذه القوى الثلاث  ــية الثلاث، كما حدد القانون أن رئيس الســــ وهو بمثابة   ،الرئيســــ
لى على " القائد  ( في تعريفها للقائد الأع1الفلسـطينية حيث نصـت المادة رقم )  الأمنالقائد الأعلى لقوى 

:  2005الفلســـطينية،    الأمنبصـــفته رئيس الســـلطة الوطنية" )قانون الخدمة في قوى    الأمنالأعلى لقوى  
  وكيفية التعين في الوظائف العليا فيها. ،(، كما عرف القانون كل قوة على حدا1مادة 

 من:  الأمنوتتألف قوى 

 وجيش التحرير الوطني الفلسطيني. ،الوطني الأمنقوات   .1

 الداخلي. الأمنقوى  .2

 المخابرات العامة. .3

وأية قوة أو قوات أخرى موجودة، أو تســـــــتحدث تكون ضـــــــمن إحدى القوى الثلاثة )قانون الخدمة 
 (.3: مادة رقم 2005، 8الفلسطينية رقم  الأمنفي قوى 

 الوطني  الأمنقوات  .1

الوطني بــأنهــا "هيئــة عســــــــــــــكريــة نظــاميــة، تؤدي وظــائفهــا وتبــاشــــــــــــــر    الأمنعرف القــانون قوات  
ــة وزير   ــاتها برئاسـ ــاصـ ــدر القرارات اللازمة   الأمناختصـ الوطني وتحت قيادة القائد العام، وهو الذي يصـ
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وتنظيم شئونها كافة، وفقا لأحكام القانون والأنظمة الصادرة بمقتضاه )قانون الخدمة لقوى    ،عملها  لإدارة
 (.7: مادة 2005طيني، الفلس الأمن

 الوطني  الأمنمهام وصلاحيات قوات 

الوطني من خلال الأوامر والتعليمات المستديمة للقوة كما حددت    الأمنحدد القانون مهام قوات  
القاهرة عام    الوفاقباتفاق   الفلسطيني في  الفلسطيني    2009الوطني  الوطني  الوفاق  بما يلي: )اتفاق 

 (: 2009المقترح مصرية، 

ــاركة في تعميرها والمســــاعدة في مواجهة حما -أ ــيها، والمشــ ــلامة أراضــ ــيادة البلاد، وتأمين ســ ية ســ
الوطني في   الأمنالكوارث الطبيعيــة، وذلــك وفقــا للحــالات التي يجوز بهــا الاســــــــــــــتعــانــة بقوات  

 المهام غير العسكرية.  

تنفيذ الأحكام القضــــــــائية والأوامر الصــــــــادرة عن الســــــــلطة ذات الاختصــــــــاص فيما يتعلق بقوى   -ب 
 ، وفق النظام والقانون العسكري.الأمن

 حماية الوطن من أي اعتداء خارجي. -ت 

ــارها -ث  ــدي لحالات   ،مواجهة التهديدات الخارجية والداخلية في مناطق انتشـــــــ وتشـــــــــترك في التصـــــــ
 الطوارئ المحددة دستورية.

 يل العسكري في السفارات الوطنية بالخارج.التمث - ج

 الداخلي الأمنقوى  .2

وتباشر اختصاصاتها    ،الداخلي على أنها "هيئة أمنية نظامية تؤدي وظائفها  الأمنتعرف قوى  
وهو الذي يصدر القرارات اللازمة لإدارة   ،الداخلي  الأمنبرئاسة وزير الداخلية وقيادة مدير عام قوى  

 (. 10: مادة 2005الفلسطينية،  الأمنكافة )قانون الخدمة في قوى وتنظيم شئونها  ،عملها

 الداخلي  الأمن صلاحيات ومهام قوى 

 حفظ النظام العام، والحفاظ على الداب والأخلاق الفاضلة. -أ

 وحرياته، والمؤسسات العامة والخاصة. ،وحقوقه  ،حماية أمن المواطن -ب 

 .هواحترام  تنفيذ القانون  -ت 



51 

 

 القيام بأعمال الدفاع المدني والإنقاذ واطفاء الحرائق. -ث 

 داخل الوطن.كافة مكافحة أعمال وصور التجسس  - ج

 المحافظة على الجبهة الداخلية من أي اختراقات أو تهديدات خارجية. - ح

وفق ما  ؛تنفيذ الأحكام القضائية أو أي قرارات قانونية صادرة عن السلطة ذات الاختصاص  - خ
 (. 2009)اتفاق الوفاق الوطني الفلسطيني المقترح مصرية،  ينص عليها القانون 

 (:2015)هيئة التنظيم والْدارة،  الآتيةالداخلي كلًا من التشكيلات  الأمنوتضم قوى 

 جهاز الشرطة.  .أ

والنظام والسكينة    الأمنالشرطة هي هيئة مدنية ذات طابع عسكري، مهمتها الأساسية الحفاظ على  
العامة  إلىبالإضافة    ،العامة السرقة والقتل والنصب والاحتيال والداب  وغيرها من  ..،  مكافحة جرائم 

 المهام.

 المديرية العامة للدفاع المدني. .ب

يعمـل على تقـديم خدمات   فهو ؛ة التي تتبع وزارة الداخليـةيعـد جهـاز الدفاع المـدني أحد أهم الأجهز 
إنسـانية بكل جدارة واقتدار لمواطني الشـعب الفلسـطيني، على الرغم من الاحتياجات الملحة من ملاحقة  

ــابين بالحوادث   ،والعاملينوإنقاذ للمواطنين    ،المتكررة من إطفاء الحرائق  الحوادث  ــى والمصــ ونقل للمرضــ
 عن الإرشادات والتوجيهات التي يصدرها للمواطنين في الظروف فضلًا   ،التي يعمل على متابعتها يوميا

 المختلفة.

 والحماية  الأمنجهاز  .ت

للشخصيات    الأمنوتوفير    ،يعد من الأجهزة المركزية التي يترتب عليها الحفاظ على الجبهة الداخلية
ولل الفلسطينيالرسمية  الشعب  مع  للتضامن  القادمة  والقوافل  السيادية    ،ضيوف  المقرات  تأمين  كما 

 . والمهمةالشخصيات الوزارية  وبيوت  ،الحكومية

 الوقائي(.  الأمنالداخلي ) الأمنجهاز  .ث

من الأركان الأساسية في وزارة الداخلية في الحفاظ    -الوقائي  الأمن  - الداخلي    الأمنيعد جهاز  
  ،محاربة العملاء للاحتلال الصهيوني)يلقى على عاتقه العديد من المهام منها:  ف  ؛على الجبهة الداخلية
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وضبط أي نشاط قد يضر بالمصلحة   ،عمل المؤسسات ذات الدعم الأجنبي من تسهيل مهامها  متابعةو 
العليا تربك  وم  ،الوطنية  الكبرى التي  المشكلات الاقتصادية  السلاح   ،الاقتصادي  الأمنتابعة  ومتابعة 

 . (العبثي والعائلي

 المخابرات العامة: .3

وتباشر    ،تعرف قوة المخابرات العامة بأنها " هيئة أمنية نظامية مستقلة تتبع للرئيس، تؤدي وظائفها
برئاسة رئيسها  وتنظيم    ،اختصاصاتها  اللازمة لإدارة عملها  القرارات  يصدر  الذي  قيادته، وهو  وتحت 

 (. 13: مادة 2005الفلسطينية،   الأمنالخدمة في قوى  قانون شئونها كافة " )

  مهام وصلاحيات المخابرات العامة:

ية خارج الحدود الجغرافية  الأمنمهام  تعتبر المخابرات الجهة المكلفة رسمية بممارسة الأنشطة وال -أ
 لفلسطين. 

تمارس المخابرات مهام أمنية محددة داخل الحدود الجغرافية لدولة فلسطين لاستكمال الإجراءات  -ب 
 والنشاطات التي بدأت بها خارج الحدود. 

للخطر -ت  فلسطين  وسلامة  أمن  تعرض  أعمال  أي  من  للوقاية  اللازمة  التدابير  واتخاذ   ،اتخاذ 
 ت اللازمة ضد مرتكبيها وفقا لأحكام القانون. الإجراءا

القومي الفلسطيني في مجالات   الأمنالكشف عن الأخطار الخارجية التي من شانها المساس ب -ث 
 ومقدراته.   ، واستقلاله  ،وأمنه  ،أو أي أعمال أخرى تهدد وحدة الوطن  ،التجسس والتآمر والتخريب 

المشاب - ج الصديقة  الدول  أجهزة  مع  المشترك  و التعاون  السلم  تهدد  أعمال  أي  لمكافحة    الأمن هة 
مجالات    ،المشترك من  أي  بالمثل.  الأمنأو  المعاملة  شريطة  المخابرات    الخارجي،  )قانون 
 . (10 ، 9، 8: مادة 2005العامة، 
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 المبحث: ملخص  2.3.3

الوطني، وتنــاول مهــام    الأمناســــــــــــــتعرض البــاحــث خلال هــذا المبحــث مكونــات وزارة الــداخليــة و 

ــات والوحدات  ــســ ــام إلىوالهيئات بشــــكل عام، وتطرق    المؤســ طبيعة  وبين  ذات الشــــق العســــكري،   الأجســ

العمليـات والمهـام ونظـام العلاقـات والتبعيـة، كمـا بين دورهـا في منظومـة العمـل الحكومي بشــــــــــــــكـل عـام  

ــ الأمنووزارة الداخلية و  ــكل خاص، بما يخدم المجتمع الفلســـــ طيني على مدار الســـــــاعة، في الوطني بشـــــ

التخطيط للتعــاقــب القيــادي  بين  علاقــة  او المجتمعيــة، كــذلــك قــدم حول اليــة  الأمنالجوانــب الخــدمــاتيــة او  

 الشق العسكري. –الوطني الفلسطيني  الأمنوزارة الداخلية و المؤسسي في داء  والأ
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 الثالث الفصل  3
 دراسات السابقة ال

 

 التي تناولت التعاقب القيادي السابقةالدراسات  −
 .الدراسات المحلية •

 .الدراسات العربية •

 .الدراسات الأجنبية •

 تلخيص الدراسات السابقة التي تناولت التعاقب القيادي •

 الدراسات السابقة التي تناولت الأداء المؤسسي  −
 .الدراسات المحلية •

 .الدراسات العربية •

 الدراسات الأجنبية •

 السابقة التي تناولت الأداء المؤسسي تلخيص الدراسات  •

 التعقيب على الدراسات السابقة والفجوة البحثية  −

 الفجوة البحثية  −

 الفصل الثالث  ملخص −
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 الفصل الثالث 
 الدراسات السابقة 

 مقدمة  3.1

تمثل الدراسات السابقة احدى المحطات الرئيسة التي يأوي اليها الباحث لتكوين أفكاره وصياغة  
ا للباحث، وتمنحه فرص الاطلاع   ارشاديً ن تقدم الدراسات السابقة دليلًا أالإطار العام للدراسة، كما يمكن  

، وقد اطلع الباحث على  بعادهأيد الدراسة، بكل مكوناته و على مستوى الدراسات المقدمة في الموضوع ق
مجموعة من الدراسات السابقة واختار منها الأكثر حداثة والاقرب ارتباطاً بموضوع الدراسة بمتغيرها  

  إلى المستقل ) التعاقب القيادي( والتابع )الأداء المؤسسي(، وقد عمل الباحث على تقسيم تلك الدراسات 
حدث  لعربية، والدراسات الأجنبية، وتم ترتيبها من الأقسام وهي: الدراسات المحلية، والدراسات اأثلاثة  

وذلك لتسهيل الاطلاع وفق التسلسل الزمني، كما قام الباحث بتحليل    ،قدم بحسب تاريخ النشرالأ   إلى
هم النتائج  أ ز  ابر قام الباحث بإتلك الدراسات من حيث العينة والأسلوب والمنهج ومكان التطبيق، وقد  

في تعميق الفهم لموضوع الدراسة، كذلك فقد عمد الباحث   تسهمن  أ والتي يمكن    ،الواردة فيهاوالتوصيات  
 توضيح الفجوة البحثية.   إلىبعد التعليق على الدراسات السابقة 

( رقم  الجدول  الباحث 3.1ويبين  تناولها  التي  السابقة  الدراسات  متغيرات    ،( عدد  تناولت  والتي 
 متغير، والعدد الإجمالي للدراسات السابقة بمتغيريها.  الدراسة، والمجموع الكلي لكل

 الباحث وتناولت متغيرات الدراسة  الدراسات السابقة التي استعرضها (:1.3جدول )

 
الباحث  إعداد من المصدر: 
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 تناولت التعاقب القيادي. لدراسات السابقة التي ا 3.2

 الدراسات المحلية.   3.2.1

 أهم النتائج  أهداف الدراسة الدراسة

 في ديوان الموظفين العام في قطاع غزة )المقومات والمعوقات(. ( بعنوان: واقع الاحلال الوظيفي2018دراسة )شبات،  .1

الدراسة   قطاع غزة  -ديوان الموظفين العام  مكان التطبيق  هذه  واقع   إلىهدفت  على  التعرف 
العام  الموظفين  ديوان  في  الوظيفي  الاحلال 
المعيقات  هي  مقوماته، وما  غزة، وما  بقطاع 

 التي تحول دون تطبيقه. 

الدراسة   - لأهمية    إلىتوصلت  العليا  القيادة  إدراك  ان 
الاحلال والتعاقب جاء بدرجة مرتفعة الا انه يوجد ضعف  

الوظيفي في  ملحوظ في واقع تخط  الاحلال  يط وتطبيق 
تطوير   خطط  لضعف  انعكاس  وهي  الموظفين،  ديوان 
الموارد البشرية، وهو ما يجعل الموظفين غير قادرين على 

 فهم مسارهم الوظيفي. 

اشارت   - الاحلال   إلىكما  لمبدأ  الكامل  فهم  عدم  ان 
يمثل   تطبيقه،  أالوظيفي  عوائق  ضعف    إلىبرز  جانب 

يمكن   التي  بأصحاب    نأالحوافز  الاحتفاظ  في  تسهم 
 الكفاءات والمواهب. 

 المنهج الوصفي التحليلي المنهج المستخدم

 أداة الدراسة 

( استبانة على 37)الاستبانة، تم توزيع  
( استبانة  30مجتمع الدراسة وتم استرداد )

% من عينة  81.08بنسبة استردا بلغت 
 الدراسة.

 المجتمع
ديوان الموظفين موظفي الإدارة العليا في 

العام فئة )مدير، رئيس قسم، رئيس شعبة(  
 ( فرداً. 37والبالغ عددهم )

 حجم ونوع العينة 
  ،يقة المسح الشامل لمجتمع الدراسةطر 

 ( فرداً. 37والبالغ عددهم )
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 أهم النتائج  أهداف الدراسة الدراسة

قطاع    –الوطني    الأمنفي تأهيل قيادة بديلة، دراسة حالة وزارة الداخلية و   وأثرها( بعنوان: واقع تطبيق الْدارة بالأهداف في المؤسسات الحكومية،  2017دراسة )الهندي،   .2
 .غزة

الدراسة   قطاع غزة  -الوطني الأمنوزارة الداخلية و  مكان التطبيق  هذه  واقع   إلىهدفت  على  التعرف 
المؤسسات   في  بالأهداف  الإدارة  تطبيق 

 الحكومية وأثرها في تأهيل قيادة بديلة. 

الدراسة   - دلالة   إلىتوصلت  ذات  طردية  علاقة  وجود 
تحديد    احصائية )المشاركة،  بالأهداف  الإدارة  مبدأ  بين 

الذاتية،  والرقابة  الرقابة  العليا،  الإدارة  دعم  الأهداف، 
القيادة   تأهيل  وبين  الإنجاز(  على  والمحاسبة  التقييم 

 البديلة.

يوجد تأثير ذو دلالة إحصائية من خلال )الرقابة والرقابة   -
تأهيل قيادة  الذاتية، التقييم والمحاسبة على الإنجاز( على  

 بديلة. 

 

 المنهج الوصفي التحليلي المنهج المستخدم

 أداة الدراسة 
( استبانة على  254)الاستبانة، تم توزيع  

( استبانة  204مجتمع الدراسة وتم استرداد )
 %. 97.7بنسبة 

 المجتمع

 العاملين في المناصب الاشرافية في الشق 

 –الوطني  الأمن المدني في وزارة الداخلية و 
 . اً ( موظف254عددهم )والبالغ  قطاع غزة

 حجم ونوع العينة 
البالغ  طريقة المسح الشامل لمجتمع الدراسة

 .( موظف254)
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 أهم النتائج  أهداف الدراسة الدراسة

 ( بعنوان: دور القيادة الاستراتيجية في بناء قيادات الصف الثاني في الوزارات الفلسطينية.  2016دراسة )أبو سلطان،  .3

 مكان التطبيق 
موظفي الإدارة العليا في الوزارات الفلسطينية  

 بقطاع غزة 
دور القيادة    إلىالتعرف    إلىهدفت هذه الدراسة  

الإستراتيجية في بناء قيادات الصف الثاني في 
التي  المعوقات  وتحديد  الفلسطينية،  الوزارات 
دون   وتحول  الثاني  الصف  قيادات  تواجهها 
في   الاستراتيجية  القيادة  لدور  ممارستهم 
الدلالة   ذات  الفروق  معرفة  كذلك  الوزارات، 
بناء  الاستراتيجية في  القيادة  لدور    الإحصائية 

الثاني في الوزارات الفلسطينية   قيادات الصف 
والتي تعزى لمتغيرات )الجنس، العمر، المؤهل  
المسمى  الخدمة،  سنوات  عدد  العلمي، 

 الوظيفي(. 

الدراسة   - بناء    إلىتوصلت  في  الإستراتيجية  القيادة  دور 
قيادات الصف الثاني في الوزارات الفلسطينية جاء بدرجة  

( نسبي  وبوزن  الإدارة   %(. 69.1كبيرة  دور  مع ضعف 
العليا في تطوير وبناء قيادات الصف الثاني، حيث جاء  

 %(.66.24بدرجة متوسطة وبوزن نسبي )

الإدارة  - لدى  القرارات  اتخاذ  في  التفرد  عملية  مثلت  كما 
( أهم المعوقات  83.15العليا والتي جاءت بوزن نسبي )

التي تواجهها قيادات الصف الثاني وتحول دون ممارستهم  
 لدور القيادة. 

القيادة   - لدور  إحصائية  دلالة  ذات  فروق  وجود  عدم 
الاستراتيجية في بناء قيادات الصف الثاني تعزى لمتغيرات  
)الجنس، العمر، المؤهل العلمي، المسمى الوظيفي(، بينما  
)سنوات   لمتغير  تعزى  إحصائية  دلالة  ذات  فروق  توجد 

 الخدمة(.

المنهج 
 المستخدم

 الوصفي التحليليالمنهج 

 أداة الدراسة 
الاستبانة، تم توزيع على مجتمع الدراسة، 

  82( استبانة، بنسبة )127وتم استرداد )
 %( تقريباً 

 المجتمع
موظفي الإدارة العليا في الوزارات الفلسطينية  

 ( موظفاً. 154بقطاع غزة، والبالغ عددهم )

 مفردة  154بلغ ، أسلوب المسح الشامل حجم ونوع العينة 
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 أهم النتائج  أهداف الدراسة الدراسة

 ( بعنوان: واقع تأهيل قيادات الدولة في الحكومة الفلسطينية بقطاع غزة ودوره في تحقيق الحكم الرشيد.   2015دراسة )وهبة،  .4

الدراسة   قطاع غزة  –الأجهزة الحكومية  مكان التطبيق  تأهيل    إلىالتعرف    إلىهدفت  واقع 
قيادات الدولة في الحكومة الفلسطينية في قطاع 

 غزة، 

 ودوره في تحقيق الحكم الرشيد. 

الدراسة   - في    إلىتوصلت  الدولة  قيادات  تأهيل  واقع 
الحكومة الفلسطينية في قطاع غزة جاء بمتوسط حسابي  

نسبي )3.5) ووزن  كبيرة، ووجود  70.6(  بدرجة  ( وهو 
واقع تأهيل قيادات الدولة  فروق ذات دلالة إحصائية في  

لمتغيرات   يعزى  غزة  قطاع  في  الفلسطينية  الحكومة  في 
)العمر، المسمى الوظيفي(، وعدم وجود فروق ذات دلالة  
الحكومة  في  الدولة  قيادات  تأهيل  واقع  في  إحصائية 
)الجنس،   لمتغيرات  تعزى  غزة  قطاع  في  الفلسطينية 

د ضعف  والمؤهل العلمي، وسنوات الخبرة(، وكذلك وجو 
الدولة   قيادات  ابتعاث  وان   إلى في  لتأهيليهم،  الخارج 

الوزارات الفلسطينية تهتم بالرقابة وتوفر المناخ لاستقبال 
لديهم   الموظفين  وأن  لذلك،  الخارجية  والهيئات  اللجان 

 قناعة بعدالة تطبيق الجزاءات التي يتلقونها. 

المنهج 
 المستخدم

 التحليلي  المنهج الوصفي

 استبانة 132الاستبانة، تم توزيع  أداة الدراسة 

 المجتمع

جميع قيادات الدولة في الحكومة الفلسطينية  
المسميات   غزة،بقطاع   يحملون  والذين 
  ،وكيل مساعد  وزارة،: )وكيل  التيةالوظيفية  

 (.183مدير عام( والبالغ عددهم )

 حجم ونوع العينة 
قيادات  ( من 132عينة عشوائية مقدارها )

 الدولة في الحكومة الفلسطينية. 
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 الدراسات العربية.  3.2.2

 أهم النتائج  أهداف الدراسة الدراسة

 ( بعنوان: التفويض الْداري ودوره في تخطيط التعاقب القيادي لتأمين احتياجات القادة بالمؤسسات الرياضية 2021، واخرون )الشافعي،  دراسة .1

التعرف على دور التفويض    إلىهدفت الدراسة   مصر  -والرياضة وزارة الشباب  مكان التطبيق 
لتأمين  القيادي  التعاقب  تخطيط  في  الإداري 

 احتياجات القادة بالمؤسسات الرياضية. 

ضعف البرامج التدريبية الخاصة ببناء    إلىتوصلت الدراسة  
إضافة   المستقبل،  للأداء   إلىقادة  المنهجي  التقويم  غياب 

بينت   كما  المستقبلية،  القيادة  بناء  في  المستخدم  الوظيفي 
ضعف الاهتمام بتدريب القيادات على رأس العمل، وأشارت 

التعاقب    إلىالنتائج   بتخطيط  للقيام  المتخصصين  ندرة 
 القيادي.

وجود علاقة طردية بين التفويض الإداري على    إلىرت  وأشا
 تخطيط التعاقب القيادي 

 

 الوصفي التحليلي.  المنهج المستخدم

 أداة الدراسة 
المقابلة الشخصية، تحليل الوثائق،  

 ( استبانة.85الاستبانة، تم توزيع )

 المجتمع
مديري الإدارات والعاملين في وزارة الشباب  

 والرياضة.

 . ( مفردة 85، بلغت )بسيطة عشوائية حجم ونوع العينة 
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 أهم النتائج  أهداف الدراسة الدراسة

 ( استراتيجية مقترحة لتخطيط التعاقب القيادي للأكاديميين في جامعة شقراء في المملكة العربية السعودية 2021)الشريف،   دراسة .2

 السعودية  –جامعة شقراء  مكان التطبيق 
 

التعرف على واقع تخطيط    إلىهدفت الدراسة  
التعاقب القيادي للأكاديميين في جامعة شقراء 
من   ومعوقاته  السعودية  العربية  المملكة  في 

 إلىوجهة نظر القيادات الأكاديمية، كما هدفت  
التعاقب   لتخطيط  مقترحة  استراتيجية  تقديم 

 القيادي للأكاديميين في الجامعة.

الدر  - التعاقب   إلىاسة  توصلت  تخطيط  واقع  أن 
القيادي للأكاديميين في الجامعة من وجهة نظرهم  

 (.2.08بدرجة قليلة وبمتوسط حسابي ) 

 (4.04وأن معوقاته بدرجة كبيرة وبمتوسط حسابي ) -

وقدمت الدراسة استراتيجية مقترحة لتخطيط التعاقب  -
 القيادي للأكاديميين في الجامعة.

 الوصفي المسحي المستخدمالمنهج 
 

 أداة الدراسة 

( استرجاع  تم  بنسبة  189الاستبانة،  استبانة،   )
 %. 95استرداد 

 

 المجتمع

قائدًا   299كامل أفراد مجتمع الدراسة البالغ عددهم  
عميد عمادة    -عميد كلية    -أكاديميًا )وكيل جامعة  

كلية    -مساندة   مساندة    -وكيل  عمادة    -وكيل 
 قسم(. رئيس 

 

 حجم ونوع العينة 
 أسلوب المسح الشامل 
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 أهم النتائج  أهداف الدراسة الدراسة

 ( تخطيط تعاقب القيادات في وزارة التربية والتعليم وعلاقتها بالأداء الوظيفي من وجهة نظر مديري المدارس في محافظتي عمان والزرقاء2021دراسة )المرقطن،  .3

 مكان التطبيق 
 محافظتي عمان والزرقاء. مدارس 

 

تخطيط   مدى  على  التعرف  الدراسة  هدفت 
والتعليم  التربية  وزارة  في  القيادات  تعاقب 
نظر   وجهة  من  الوظيفي  بالأداء  وعلاقتها 
 مديري المدارس في محافظتي عمان والزرقاء.

الدراسة   - القيادات    إلىتوصلت  تعاقب  أن درجة تخطيط 
في وزارة التربية والتعليم جاءت بدرجة متوسطة بمتوسط  

( من وجهة نظر مديري المدارس في  3.55حسابي بلغ )
 محافظتي عمان والزرقاء.  

وزارة    - في  للإداريين  الوظيفي  الأداء  مستوى  جاء  كما 
بلغ  حسابي  وبمتوسط  متوسط  بمستوى  والتعليم  التربية 

(2.83.) 

دلالة   إلىبالإضافة   - ذات  موجبة  ارتباطية  علاقة  وجود 
وزارة   في  القيادات  تعاقب  تخطيط  درجة  بين  إحصائية 

 التربية والتعليم والأداء الوظيفي للإداريين، 

 المنهج المستخدم
 الوصفي الارتباطي. 

 

 أداة الدراسة 
 الاستبانة. 

 

 المجتمع

مديري ومديرات المدارس الحكومية في  
محافظتي عمان والزرقاء. والبالغ عددهم 

(1219.) 

 

 حجم ونوع العينة 
( مديراً 468طبقية، وبلغت )   عينة عشوائية

 ومديرة. 
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 أهم النتائج  أهداف الدراسة الدراسة

 الأردنية من وجهة نظر مديري المدارس الحكومية في لواء الجامعة ( درجة تطبيق استراتيجيات إدارة المواهب القيادية في وزارة التربية والتعليم 2020دراسة )طبيلة،  .4

 مكان التطبيق 

مديري المدارس الحكومية. وزارة التربية  
مديري ومديرات المدارس  الاردن-والتعليم 

الحكومية في محافظتي عمان والزرقاء. 
 (.1219والبالغ عددهم )

الدراسة   هذه  تطبيق    إلىهدفت  درجة  معرفة 
وزارة   في  القيادية  المواهب  إدارة  استراتيجيات 
التربية والتعليم الأردنية من وجهة نظر مديري  

 المدارس الحكومية في لواء الجامعة

 

ان تقديرات مديري المدارس الحكومية    ىإلتوصلت الدراسة   -
لدرجة تطبيق استراتيجيات إدارة المواهب القيادية في وزارة  
المدارس   مديري  نظر  وجهة  من  الأردنية  والتعليم  التربية 
جميع   في  مرتفعة  جاءت  الجامعة  لواء  في  الحكومية 
بالمواهب  الاحتفاظ  القيادية،  المواهب  )تنمية  المجالات 

التعا قب القيادي، تحفيز المواهب القيادية(. كما  القيادية، 
أظهرت نتائجها عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية في 
تطبيق   لدرجة  الحكومية  المدارس  مديري  تقديرات 
استراتيجيات إدارة المواهب القيادية في وزارة التربية والتعليم 

أثر كل من متغيري المرحلة التعليمية،   إلىالأردنية تعزى  
 .العلميوالمؤهل 

المنهج 
 المستخدم

 المنهج الوصفي المسحي

 . الاستبانة أداة الدراسة 

 المجتمع

 لواء  في الحكومية  المدارس مديري  جميع
 الاردن، في عمان  العاصمة في الجامعة

 عددهم  بلغ حيث

 والتعليم التربية  مديرية إحصائيات حسب
 ومديرة.  ا  رً مدي (99)

 المسح الشامل. أسلوب  حجم ونوع العينة 
 

 

 

 



64 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 أهم النتائج  أهداف الدراسة الدراسة

 ( أثر تخطيط التعاقب القيادي على الانتماء العاطفي، دراسة ميدانية على شركات قطاع الادوية المصري.2020دراسة )عثمان،  .5

الدراسة   في مصر  -شركات قطاع الادوية   مكان التطبيق  هذه  تخطيط    إلىهدفت  أثر  تحليل 
التعاقب القيادي على الانتماء العاطفي، دراسة  

 دوية المصري.ميدانية على شركات قطاع الأ

الدراسة   - دلالة   إلىتوصلت  ذو  معنوي  تأثير  وجود 
إحصائية لتخطيط التعاقب القيادي على الانتماء العاطفي 

 في شركات قطاع الادوية المصري 

ئية بين اراء الإدارة وجود فروق معنوية ذات دلالة إحصا -
التعاقب   تخطيط  تأثير  حول  والعاملين  والوسطى  العليا 

 القيادي على الانتماء العاطفي. 

ان هناك علاقة طردية قوية بين تخطيط التعاقب القيادي  -
 والانتماء العاطفي لدى العاملين.

 المنهج الوصفي التحليلي المنهج المستخدم
 

 أداة الدراسة 
( استرداد  تم  من 304الاستبانة،  استبانة   )

 %(.80.42( بنسبة استرداد )378) أصل
 

 المجتمع

كافة الوظائف والمناصب والتخصصات سواء 
من الإدارة العليا او العاملين حيث بلغ عددهم  

(23062.) 
 

 حجم ونوع العينة 
الطبقية، بلغ عددها  العشوائية  العينة  أسلوب 

 %(. 80.42استجابة )(، بنسبة 378)
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 أهم النتائج  أهداف الدراسة الدراسة

 للتعاقب الوظيفي. (  (Rothwell( التخطيط للتعاقب الْداري للقيادات الأكاديمية بجامعتي شقراء والقصيم في ضوء نموذج روثويل 2020دراسة )الداود،  .6

 مكان التطبيق 
شقراء  جامعتي  في  الكليات  عمداء  جميع 

 والقصيم. 
الدراسة   هذه  التخطيط    إلىهدفت  واقع  معرفة 

في   الأكاديمية  للقيادات  الإداري  للتعاقب 
جامعتي شقراء والقصيم في ضوء نموذج روثيل 
والمتطلبات  الكليات،  عمداء  نظر  وجهة  من 

 الواجب توافرها لرئاسة الأقسام العلمية.

للتعاقب القيادي    إلىتوصلت الدراسة   - أن واقع التخطيط 
بجامعتي العلمية  الأقسام  جاء   لرئاسة  والقصيم  شقراء 

 بدرجة ضعيفة،  

تلبي   - خطط  وفق  الإداري  للتعاقب  برنامج  تبني  ضرورة 
الاحتياج من القيادات والتزام القيادات العليا بتنفيذها كأهم  

لإ توفرها  المقترح  الأكاديمية    عدادالمتطلبات  القيادات 
 المستقبلية،  

خطط   - ولا  برامج  والقصيم  شقراء  جامعتي  لدى  يوجد  لا 
 و منهجية تقييم لبرامج التعاقب الإداري. أللتعاقب الإداري،  

 المنهج الوصفي المسحي المنهج المستخدم

 (. 5( واستبعاد )54الاستبانة، تم اعتماد ) أداة الدراسة 

 المجتمع
( عميد  38عميد من جامعة الشقراء، و)  21
 جامعة القصيم. من 

 حجم ونوع العينة 
الدراسة  لمجتمع  الشامل.  الحصر  أسلوب 

 ( عميد.59البالغ عددهم )
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 أهم النتائج  أهداف الدراسة الدراسة

 وإمكانية الْفادة منها في مصر. ( بعنوان: الخبرة الأمريكية في تخطيط التعاقب القيادي بمدارس التعليم العام 2019دراسة )عبد العزيز،   .7

 مكان التطبيق 

من   التربية  بكليات  التدريس  هيئة  أعضاء 
في   التربوي  التخطيط  في  المتخصصين 
جامعات )الإسكندرية، دمنهور، عين شمس،  
بنها، المنصورة، المنوفية، الازهر، طنطا، بني  

 سويف، الفيوم، كفر الشيخ، سوهاج(.

الدراسة   التعاقب    إلىهدفت  ثقافة  تعزيز 
الممارسات، ووضع    أفضل  وفق ؛ وذلك  القيادي

تصور مقترح لتخطيط التعاقب القيادي بمدارس  
التعليم العام في مصر على ضوء الإفادة من 
التعاقب   تخطيط  في  الامريكية  الخبرة  ملامح 

 القيادي بمدارسها 

الدراسة   - إمكانية وضع تصور    إلىالدراسة    إلىتوصلت 
مقترح لتخطيط التعاقب القيادي بمدارس التعليم العام في  

رأي  م واستطلاع  الامريكية  الخبرة  على  بالاعتماد  صر 
أعضاء هيئة التدريس من كليات التربية المتخصصون في 

 التخطيط التربوي. 

المنهج 
 المستخدم

 المنهج الوصفي

 أداة الدراسة 
( توزيع  تم  بينما  104الاستبانة  استبانات،   )

 ( استبانة. 83) والاستيفاء بلغ عدد الاستجابة 

 المجتمع
في  العاملين  التدريس  هيئة  أعضاء  جميع 
مجال التخطيط التربوي الذين لديهم الاستعداد  

 للتعاون في تطبيق الدراسة. 

 حجم ونوع العينة 
الدراسة ، بلغت عينة  أسلوب الحصر الشامل

 ( مفردة. 104)
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 أهم النتائج  أهداف الدراسة الدراسة

الكفاءات من الصف الثاني للقيادة الْدارية في وزارة البلديات الْقليمية وموارد المياه بسلطنة    إعداد( تنبؤ تخطيط الموارد البشرية ب2019دراسة )البلوشي واخرون،   .8
 عمان 

 مكان التطبيق 
المياه   وموارد  الْقليمية  البلديات    - وزارة 

 سلطنة ع مَان. 
الدراسة   تنبؤ تخطيط    إلىهدفت هذه  اختبار 

البشرية و  الكفاءات من الصف    إعدادالموارد 
 الثاني 

الْقليمية  للقيا البلديات  وزارة  في  الْدارية  دة 
 وموارد المياه بسلطنة عمان  

وجود علاقة موجبة دالة إحصائيا    إلىتوصلت الدراسة   -
الكفاءات الْدارية من   إعدادبين تخطيط الموارد البشرية و 

 الصف الثاني.  

الموارد  - تخطيط  متغير  أن  النتائج  أظهرت  كما 
 الكفاءات في الوزارة.  إعدادالبشرية يتنبأ ب 

-  

 المنهج التنبؤي  المنهج المستخدم

 الاستبانة  أداة الدراسة 

 المجتمع

العاملين في وزارة البلديات الْقليمية وموارد 
مجتمع   بلغ  حيث  عمان،  بسلطنة  المياه 

 638الدراسة 
 

 ونوع العينة حجم 

أسلوب العينة العشوائية البسيطة، وقد بلغ  
 فرداً. 232حجم العينة  
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 أهم النتائج  أهداف الدراسة الدراسة

 الجمارك الأردنية. ( دور برنامج تأهيل القيادات في دعم سياسة الْحلال والتعاقب في دائرة الجمارك الأردنية: دراسة ميدانية دائرة 2019دراسة )الطعاني،  .9

 مكان التطبيق 
جميع مديريات ومراكز دائرة الجمارك 

 الأردنية 
 

للتعرف على دور برامج   إلىهدفت هذه الدراسة  
المهارات   إعداد تعزيز  في  التدريبية  القادة 

في   المستهدف  الجمارك  موظف  لدى  القيادية 
 القادة. إعدادبرامج 

أبرز نتائج الدراسة حسب رأي العينة، أن طرح هذا البرنامج   -
سوف يعزز المهارات القيادية، كما يعزز الثقة بين الموظف  

 ر. والًإدارة العليا، بتحقيق العدالة والشفافية في الاختيا

نتائج للدراسة أكدت عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية   -
القادة التدريبية، في تعزيز المهارات    إعدادفي دور برامج  

برامج   في  اشترك  حال  في  الموظف  لدى    إعداد القيادية 
 القادة، والأسباب تعود لنوع الوظيفة والبرنامج التدريبي  

ئية في  كما ونتج عن الدراسة وجود فروق ذات دلالة إحصا -
برامج   المهارات    إعداددور  تعزيز  في  التدريبية،  القادة 

موظفي   من  بالعينة،  المشمولين  نظر  وجهة  من  القيادية 
 متغير المؤهل العلمي.  إلىالقادة تعود    إعدادالدائرة لبرنامج  

 المنهج المستخدم
 المنهج الوصفي التحليلي

 

 أداة الدراسة 
 الاستبانة 

 

 المجتمع

دائرة الجمارك الأردنية المصنفين  موظفي 
بالفئة الأولى والحاصلين على شهادات دبلوم 

 بكالوريوس فما فوقً. 

 

 ( 220عينة عشوائية عددها ) حجم ونوع العينة 
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 أهم النتائج  أهداف الدراسة الدراسة

 القيادي في مدينة الملك عبد العزيز الطبية بمدينة الرياض. (، واقع ومعوقات الْحلال والتعاقب 2019والقحطاني،   )المخلافي،دراسة .10

 مكان التطبيق 
الرياض   –مدينة الملك عبد العزيز الطبية  

 السعودية.
التعرف واقع عملية إحلال القيادات الإدارية في 
مدينة الملك عبد العزيز الطبية بمدينة الرياض،  
التعاقب  منهج  لتبني  المدينة  حاجة  ومدى 
القيادي، والتحقق من توفر متطلباته، وتحديد  

 أبرز معوقاته

عدة ممارسات يتم اتباعها عند إحلال   إلىتوصلت الدراسة   -
المدينة؛ منها عدم   الإدارية في  قادة بدلاء   إعدادالقيادة 

قبل شغور أية وظيفة قيادية في المدينة الطبية والاعتماد  
على تزكية القيادات الحالية عند تعين القيادات البديلة، 
والميل لاستقطاب كفاءات قيادية من خارج المدينة، وتقييم  
القدرة القيادية للفرد قبل التعين، وأنه لا يتم الإعلان عن  

   الوظائف القيادية الشاغرة،

قادة بدلاء  إعدادعف الاهتمام بتهيئة و ض إلىكما أشارت  -
المواهب   البحث عن  القيادية، وعدم  الوظيفة  قبل شغور 

و  معاير  إعدادالقيادية  غياب  ظل  في  للمستقبل،  ها 
 موضوعية في اختيار القيادات الإدارية.

حاجة المدينة الطبية لخطة متكاملة للتعاقب  إلىوأشارت  -
القيادي، في ظل وجود معوقات محتملة ومقاومة بعض  

 القيادات الحالية، وإصرارها على البقاء في وظائفها،  

انتهاج  - على  المشجعة  التنظيمية  الثقافة  غياب  وبينت 
 التعاقب القيادي، 

 المنهج الوصفي المسحي. المنهج المستخدم

 الدراسة أداة 

( استبانة،  350الاستبانة، تم توزيع )
 استرجع

استبانة صالحة للتحليل؛ أي  (280)منها 
 %( من مجتمع الدراسة. 55ما نسبته )

 المجتمع

يتكون مجتمع الدراسة من الأفراد الذين 
يشغلون وظائف قيادية وإشرافيه في المدينة  

  -مدير إدارة – رئيس قسم  -الطبية )مشرف 
عام( في مختلف الوظائف الإدارية مدير 

 ( أفراد.510والفنية، البالع عددهم )

 حجم ونوع العينة 
( 350العشوائية البسيطة، والتي بلغت )

 فرداً.
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 أهم النتائج  أهداف الدراسة الدراسة

 دراسة حالة: شركة سوداني للاتصالات. –الوظيفي وأثرها على إدارة الموارد البشرية  ( خطط الاحلال2016دراسة )عبد الله،  .11

 مكان التطبيق 
المحدودة   للاتصالات  السودانية    – الشركة 

 سوداتل
 

معرفة مدى تأثير وضع   إلىهدفت هذه الدراسة  
الوظيفي على   رؤية استراتيجية لعملية الاحلال 

الطاقات  وتفجير  تنافسية،  ميزة  تحقيق 
الإبداعية، وتعزيز تأثيرات المشاركة في خطط  

 الاحلال.

الدراسة   - الوظيفي    إلىتوصلت  الاحلال  عملية  تحدد 
الموظفين أصحاب الكفاءات والمهارات المميزة للوصول  

 المستويات القيادية المنشودة  إلى

تؤدي   - الوظيفي  الاحلال  المسار   إلىعمليات  فعالية 
الوظيفي وربطه بالمسار التدريبي في ظل وجود رغبة لدى  

 . عدادالعاملين بالمشاركة في الإ

 المنهج المستخدم
المنهج التاريخي والمنهج الوصفي التحليلي،  

 دراسة الحالة.

 الاستبانة، الملاحظة.  أداة الدراسة 

 المجتمع
ســــــــــــــودانـي  ــة  شــــــــــــــركـــــ فـي  ــامـلـيـن  الـعـــــ جـمـيـع 

 للاتصالات.

 المسح الشامل. حجم ونوع العينة 
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 الدراسات الأجنبية. 3.2.3

 أهم النتائج  أهداف الدراسة الدراسة

 مراجعة منهجية -والتحديات في ماليزيا الجامعات العامة   للتعاقب( بعنوان: ممارسات التخطيط 2021،واخرون دراسة )شيا،  .1

SUCCESSION PLANNING PRACTICES AND CHALLENGES IN MALAYSIA’S PUBLIC UNIVERSITIES: A SYSTEMATIC REVIEW (Chia, 
etc, 2021) 

مراجعة تخطيط التعاقب    إلىهدفت هذه الدراسة   الجامعات الحكومية في ماليزيا  مكان التطبيق 
ماليزيا في  العامة  الجامعات  في    ، الممارسات 

ويناقش أيضًا التحديات التي يوجهها لهم عندما  
خلال   من  الخلافة.  تخطيط  تنفيذ  يحاولون 
مراجعة منهجية للأدبيات التي تناولت تخطيط  

 التعاقب. 

ضعف ممارسة خطط التعاقب في    إلىتوصلت الدراسة   -
، واعتبار ان الخليفة موجود تلقائيا ولا الجامعات الحكومية

 التدخل والتخطيط.  إلىيحتاج 

وبينت الدراسة ان أبرز العوائق في تطبيق التعاقب يتمثل   -
القيادية   للمناصب  المقدمة  المالية  المكافآت  ضعف  في 
العقول،  هجرة  وعزز  أساسية  غير  وظائف  جعلها  مما 

ا  إلىبالإضافة   وتعدد  الداخلي  النظام  لمجالس  تعقيدات 
 الإدارية،

وبينت ان قصر مدة عمل الرئيس تحول دون تبني خطط   -
بين   التعيين  معايير  اختلاف  مع  خاصة  التعاقب، 
الجامعة  باعتبار  الوزير  بيد  التعيين  واعتبار  الجامعات، 

 واحدة من أصول الحكومة.

 المنهج المستخدم
مراجعة منهجية للأدبيات والأبحاث المنشورة  

 الموضوعيالتحليل  –

 أداة الدراسة 
المجلات   في  الواردة  المحكمة  المنشورات 

 وتم مراعاة حذف التكرارات.  ،البحثية المعتمدة

 الجامعات الحكومية الماليزية  المجتمع

 حجم ونوع العينة 

( عامي  بين  (، 2019،  2010المنشورات 
والتي تناولت تخطيط تعاقب الجامعات العامة 

فقط، والمكتوبة باللغة الإنجليزية.  في ماليزيا  
 .( مقالاً 18والبالغ عددها )
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 أهم النتائج  أهداف الدراسة الدراسة

 أدلة المسح من فلاندرز.  -( بعنوان: ممارسات تخطيط التعاقب في الشركات العائلية الخاصة2020، دراسة )يومان، واخرون  .2

Succession planning practices in private family firms: Survey evidence from Flanders (Umans, etc., 2020) 

دراسة معمقة في    إجراء  إلىهدفت هذه الدراسة   بلجيكا -الشركات العائلية  مكان التطبيق 
قضايا القيادة الحالية وخلافة الملكية في عينة  
من الشركات العائلية الخاصة. والتركيز على 

الخلافة  ،التوقيت أسباب    ،والتخطيط  ومناقشة 
التأجيل وعوامل تحفيز القيادة وتخطيط تعاقب  

 الملكية.

 مجموعة من النتائج  إلىتوصلت الدراسة  -

الشركات  - من  العديد  في  للخلافة  تخطيط  وجود  عدم 
العائلية، حتى عندما تكون هذه الشركات نتوقع خلافة في  
ليس   الشركات،  ارباع  ثلاثة  ان  القريب، حيث  المستقبل 

 لديها خطط للتعاقب. 

وجود أُميَّة كبيرة بين المدراء التنفيذيين حول مفهوم خطط   -
تبين   وقد  تفريق أالتعاقب،  يوجد  لا  قيادة    نه  نقل  بين 

 ومسؤولية الشركة وبين نقل الملكية والأسهم.

، حيث  المساهمينغياب المواثيق والاتفاقات المحددة بين   -
لديها مجلس عائلي، و)40ن )أتبين   (  42( شركة فقط 

( فقط لديها مجلس وميثاق  22لديها ميثاق عائلي، وان )
 عائلي ينظم علاقات. 

 التحليلي الوصفي  المنهج المستخدم

 أداة الدراسة 
  إسقاط استبانة، وتم    187  إرسالالاستبانة، تم  

 لعدم استيفاءها للشروط.  32

 المجتمع
الشركات العائلية )الصغيرة والمتوسطة( التي  

منذ   بلجيكا.  في  من  أتعمل   ،سنة  20كثر 
 ( شركة. 448والبالغ عددها )

 حجم ونوع العينة 

 ( شخص. 187)عشوائية طبقية بلغت 
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 أهم النتائج  أهداف الدراسة الدراسة

 ( بعنوان: تدريب الموظفين وتخطيط التعاقب في بنوك الودائع المالية المختارة في ولاية أبيا، نيجيريا2019دراسة )فرايدي،  .3

 (Edeh Ogbu Friday, 2019)  Employee Training and Succession Planning of Selected Deposit Money Banks in Abia State, Nigeria 

 مكان التطبيق 
أبيا   العاملة    10  – نيجيريا ولاية  البنوك  من 

 في مجال الودائع المالية المختارة. 
بحث العلاقة بين تدريب    إلىهدفت هذه الدراسة  

الودائع   بنوك  في  التعاقب  وتخطيط  الموظفين 
 المالية المختارة في ولاية أبيا نيجيريا 

ان تدريب الموظفين له علاقة إيجابية    إلىتوصلت الدراسة   -
وخلصت   التعاقب  تخطيط  مع  التدريب    إلىمهمة  ان 

 . المخطط للموظفين خلال العمل يعزز تخطيط التعاقب

 
 المسح المقطعي  المنهج المستخدم

 أداة الدراسة 
وتم استرداد   ،استبانة  92الاستبانة، تم توزيع 

71 

 المجتمع
من البنوك العاملة في    10في  جميع العاملين  

مجال الودائع المالية المختارة والبالغ عددهم 
 موظفاً. 120

 حجم ونوع العينة 
 عينة عشوائية بسيطة. 
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 أهم النتائج  أهداف الدراسة الدراسة

 القادم من ممرضات جيل الألفية.( بعنوان: تأثير أدوار القيادة في التمريض مع تخطيط التعاقب للجيل  2019دراسة )سيتلر،   .4

The Effect on Nursing Leadership Roles with Succession Planning for the Next Generation of Millennial Nurses (Sittler, 2019) 

تهدف هذه الورقة حول   إلىهدفت هذه الدراسة   أمريكا  –فورت وورث   -قطاع التمريض  مكان التطبيق 
اكتشاف   إلىو   ،خطط التعاقب  إلىمدى الحاجة  

الثغرات في تخطيط التعاقب والفوضى الناتجة  
ونوع   ،عن الوظائف الثغرة في قيادة التمريض

 الخطط الأكثر ملائمة لجيل الالفية 

 إلىان الغالبية ينظرون    إلىتوصلت    إلىتوصلت الدراسة   -
وظيفة مرهقة ومعقدة، لذا  مهنة قيادة التمريض باعتبارها  

فان شواغر قيادات التمريض تظل فارغة نظرا لغياب دعم 
وغياب   بالإضافة  التعاقب،  خطط  ونقص  العليا،  القيادة 
القادة الداعمين، الذين يمتلكون مهارات الاكتشاف والتوجيه  
مع   تتناسب  لا  التعاقب  خطط  ان  بينت  كما  والتدريب، 

 رغباتهم. 

 قراءة تحليلية في الدراسات السابقة المستخدمالمنهج 

 الدراسات السابقة المنشورة والمحكمة.  أداة الدراسة 

 جميع العاملين في مجال التمريض  المجتمع

 حجم ونوع العينة 
 عينة عشوائية. 

 

 أهم النتائج  أهداف الدراسة الدراسة

 القطاع العام.  –القيادة التحويلية على برامج التخطيط للنجاح في ماليزيا ( بعنوان: تأثير خصائص 2018دراسة )احمد،  .5

The influence of transformational leadership characteristics on succession planning programs in the Malaysian public sector (ahmad, 

2018) 

وجود علاقة طردية وثيقة بين    إلىتوصلت الدراسة   - ماليزيا -القطاع الحكومي العام  مكان التطبيق 
حيث   التعاقب،  خطط  تطبيق  ومدى  القيادة  نمط   المنهج الوصفي التحليلي. المنهج المستخدم
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 أداة الدراسة 
صل  أ( استبانة من  425الاستبانة، تم استرداد )

(576( ان  وتبين  بمعدل 394(،  صالحة   )
 %(. 68.4استجابة )

الدراسة   تحليل خصائص أسلوب    إلىهدفت هذه 
قادة المستقبل من خلال برامج   إعدادالقيادة على  

 تخطيط التعاقب في القطاع العام في ماليزيا. 

التخطيط   برامج  ان  النتائج  أبرز  للتعاقب أظهرت 
تتأثر بخصائص القيادة، حيث أعرب المبحوثين ان 

الموظفين   وشعور  الملهمة  المشرفين  أالدوافع  ن 
و  الوظيفي،  الرضا  تحقيق  على  ن  أ شجعوهم 

مرتبط   الوظيفي  النجاح  ان  اعتبروا  المرؤوسين 
 . بالقيادة

 ماليزيا  -جميع العاملين في القطاع الحكومي  المجتمع

 حجم ونوع العينة 
(  21ا في )( موظفً 576)عينة عشوائية طبقية  

 مؤسسة. 
 

 النتائج أهم  أهداف الدراسة الدراسة

 ( بناء حالة لتخطيط التعاقب في التعليم العالي: دراسة التعاقب تخطيط الطيارين داخل نظام كليات وجامعات ولاية مينيسوتا. 2018دراسة )كيلر،   .6

Building the Case for Succession Planning in Higher Education: A Study of Succession Planning Pilots within the Minnesota State Colleges and 

Universities System.(Kristina Keller, 2018) 

تحديد التحديات التي تمنع  إلىهدفت هذه الدراسة  كليات وجامعات ولاية مينيسوتا  مكان التطبيق 
التعاقب   تخطيط  من  والجامعات  الكليات  الحرم 
من  القيادية  للمشكلات  حلول  وتقديم  الوظيفي، 
خلال ممارسات تخطيط التعاقب الوظيفي، وتقديم 
من  المقدمة  المجالات  من  للاستفادة  توصيات 

التعاقب. تخطيط  مبادرات  تهدف   خلال  كما 

ضرورة تحليل بيئة العمل في المؤسسات،    إلى توصلت الدراسة   -
مع تبني وتعزيز وتوسيع مجموعة الأبحاث حول تخطيط التعاقب 

العالي  التعليم  تنفيذ تخطيط   ،في  لتحسين  عمليًا  ويوفر تطبيقًا 
 التعاقب في الكليات.

المنهج 
 المستخدم

التجريبي  لتخطيط   ؛المنهج  تجريبي  )برنامج 
 التعاقب مدته سنتان( 

 )الاستبانة، التقارير، الملاحظة، المقابلات( أداة الدراسة 

 عينة هذه الدراسة خمس كليات المجتمع
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 حجم ونوع العينة 
ومن استمر في   ،وتوقفكل من شارك في البداية  

 المشاركة. 

يوا  إلى للوصول   التي  الخلفاء  العقبات  جهها 
  إلى والظروف اللازمة لتسهيل وصولهم    ،المحتملون 

 المناصب القيادية. 

 إلىوجود مجال كبير لتطبيق خطط التعاقب القيادي، بالإضافة   -
المردود في  الواضح  او سو   ؛التأثير  المؤسسة  مستوى  على  اء 

 الافراد.
 

 أهم النتائج  أهداف الدراسة  الدراسة 

 لعربية المتحدة ( بعنوان: العوامل الحاسمة في تخطيط تعاقب القيادة: تأمين مستقبل الموارد البشرية للمنظمات الحكومية في امارة أبو ظبي، الامارات ا2017دراسة )المصعبي،   .7

Critical factors in leadership succession planning : securing the human resources future for government organizations in the Abu Dhabi 
Emirate, UAE (Almessabi, 2017) 

 مكان التطبيق 
الحكومية   ظبي  إ  –المؤسسات  أبو   -مارة 

 . مارات العربية المتحدةالإ
الدراسة   استراليا    إلى قدمت  كروس،  ساوثرن  جامعة 

التعرف على .... حيث قامت الباحثة  إلى وهدفت 
( من 12بإجراء  مجموعة  موظفي  مع  مقابلة   )

لجأت   ثم  ومن  الاستكشاف،  بهدف   إلىالدوائر 
توزيع الاستبانة لتحليل الاستنتاجات والتي هدفت 

معرفة وقياس العوامل الحاسمة في    إلى من خلالها  
في   الحكومية  المؤسسات  في  للتعاقب  التخطيط 

النتائج على   امارة أبو ظبي ومدى إمكانية تعميم 
 . مارات باقي الإ

الدراسة   - ادارة   إلىتوصلت  وممارسات  العليا  الإدارة  دعم  ان 
بالإضافة   البشرية  الواضحة   إلىالموارد  الإدارية  المسارات 

تخطيط  في  المؤثرة  والعوامل  النتائج  اهم  شغلت  والممنهجة 
 التعاقب 

في حين ان التزام الموظف جاء بدرجة متدنية نسبيا، كما وجدت  -
المبادرات  أن  على  الموافقة  عدم  من  حالة  هناك  ان  الباحثة 

فعالة   الإنجليزية  اللغة  لتعليم  هذأوالبرامج  في  تأثير  لها  ا و 
 المجال. 

المنهج 
 المستخدم

والمنهج  الاستقرائي  المنهج  بين  خليط 
 . الاستنتاجي

 .المقابلة والاستبانة أداة الدراسة 

 . قطاعات حكومية 8موظفي  المجتمع

 من الموظفين المواطنين. 130 حجم ونوع العينة 
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 أهم النتائج  أهداف الدراسة الدراسة

 مع فيما يتعلق بالدور الوسيط للالتزام التوازن بطاقة أداء الموظفين بناءً على ( بعنوان: أثر تخطيط التعاقب على 2017، واخرون أميرخاني، دراسة ) .8

(Amirkhani, etc, 2017) The Effect of Succession Planning on the Employees’ Performance based on the Balance Score Card 
with Regard to the Mediating Role of Commitment 

 مكان التطبيق 
وشركات   المياه  )شركات  الخدمية  المنظمات 

 يران إ  -الصرف الصحي 
الدراسة   هذه  تخطيط  قياس    إلى هدفت  أثر 

بطاقة   أساس  على  الأداء  تقييم  على  التعاقب 
التوازن النقاط في شركة المياه والصرف الصحي  

 نوب شرق طهران.

. 

 

أن الخلافة يؤثر مباشرة على الأداء كما أن    النتائجأظهرت   -
للخلافة تأثير إيجابي وهام على الأداء من خلال وسيط متغير  
الالتزام التنظيمي، وبالتالي تحسين إنتاجية وعمليات المنظمة، 

 فعاليتها في نمو وتطور الموظف.  إلى إضافة 

كما بينت النتائج، أن الخلافة فعالة على الأبعاد الثلاثة لتقييم 
الأداء على أساس بطاقة لتوازن والتي تشمل: الأرباح، عملية  

 التحسين التنظيمي ونمو الموظفين وابتكارهم. 

لبعد  فعالة على  غير  الخلافة  أن  الدراسة  هذه  اعتبرت  كما 
 . الرابع لبطاقة الرصيد، أي رضا العملاء

رت الدراسة ان غالبية المنظمات الإيرانية لم تستخدم  واظه
رسمياً خطط التعاقب، وبالتالي فان بطاقة التوازن يمكن ان 

 تمثل أساس يمكن البناء عليه. 

المنهج 
 المستخدم

   دراسة مسحية

 الاستبانة،   أداة الدراسة 

 المجتمع
والصرف   المياه  نوبشركة  شرق   الصحي 

 طهران

 العينة حجم ونوع  

 ( فرداً.217عينة عشوائية مكونة من )
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 أهم النتائج  أهداف الدراسة الدراسة

 : مدى فاعلية تخطيط التعاقب القيادي.مؤسسات التعليم العالي إدارة المواهب في  ( بعنوان: 2016، واخرون دراسة )هاشم،  .9

Managing Talents in Higher Education Institutions: How Effective the Implementation of Succession Planning 
(Hashim, etc, 2016) 

الدراسة   أجريت الدراسة في ماليزيا  مكان التطبيق  هذه  مستوى   إلىهدفت  على  التعرف 
التعليم  مؤسسات  في  التعاقب  تخطيط  فعالية 

 العالي الماليزية.

أن مستوى فعالية تخطيط التعاقب في    إلىتوصلت الدراسة   -
كما   مرتفعاً،  جاء  قد  الماليزية  العالي  التعليم  مؤسسات 

النتائج   لتخطيط    إلىأشارت  الهامة  المتطلبات  من  أن 
ل الهرمي  التسلسل  تنظيم  أن  التعاقب  من  والتأكد  لمؤسسة 

يشغلون  المناسبة  المهارات  ذوي  المناسبين  الأشخاص 
احتياجات   لتلبية  المناسب  الوقت  في  المناسبة  الأماكن 

 المؤسسة.

المنهج 
 المستخدم

 الوصفي التحليلي 

 أداة الدراسة 
الدراسة    ؛الاستبانة عينة  على  توزيعها  تم 

 ( مفردة. 400)

 المجتمع
العاملين   مؤسسات    الأكاديميينجميع  في 

 التعليم العالي الماليزية

 حجم ونوع العينة 
( أكاديمي من 400تكونت عينة الدراسة من )

وتم اختيارهم    ،ثلاث جامعات حكومية ماليزية 
 بالطريقة الطبقية العشوائية، 
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 تلخيص الدراسات السابقة التي تناولت التعاقب القيادي  3.2.4

مقارنة موضوعية وسهلة، حيث عمل الباحث   إلىجدول للمقارنة بين نتائج الدراسة الحالية ونتائج الدراسات السابقة، بغرض الوصول    إعداد قام الباحث ب
 التعاقب القيادي مع الدراسة الحالية، والوزن النسبي لها ودرجة الموافقة لمتغير التعاقب القيادي ككل.  مراحل على تلخيص الدراسات السابقة التي تقاطعت فيها 

 التعاقب القيادي التي تناولتها الدراسات السابقة والوزن النسبي لها مراحلدرجة موافقة  (:2.3جدول )

 الدراسات المتعلقة بالتعاقب القيادي  م

 التعاقب القيادي مراحلدرجة موافقة 

الوزن  
 النسبي 

درجة 
 التقدير 

 ( 1)المرحلة 
تحديد الوظائف   

 المحورية

 ( 2)المرحلة 
)تحديد الموارد البشرية   

 المستهدفة( 
 ( )تحديد الافراد/التنقيب

 ( 3)المرحلة 
 تنمية وتدريب العاملين 

 خطة التطوير(  إعداد)

 ( 4)المرحلة 
دمج الموارد  

 البشرية المستهدفة 

 ( 5)المرحلة 
 المتابعة والتقييم 

 متوسطة  %65.1 - - %64.6 - %61.25 ( 2022)عثمان،  .1
 ( 2021، عبد الرزاق،)شيا، جافيفكرا .2

(Chia, Ghavifekr, Abdul 
Razak, 2021) 

- (17)% (78)% - - 
 قليلة  40.60%

 متوسطة  %76.52 - %( 75.59) %( 78.24) %( 71.17) %( 69.71) (2021)الشافعي، مصطفى، عكاشة،  .3
 متوسطة  %71.0 - %66 %70 %72.2 %71.8 ( 2021)المرقطن،  .4
 قليلة  %41.6 %44.4 - %40.4 %42.4 %40.2 ( 2021)الشريف،  .5
 متوسطة  %74.2 %72.3 %72 %74.6 %76 %77.6 ( 2020)طبيلة،  .6
  %43.4 %46.6 %48.6 %46 %47.4 %45.6 ( 2020)الداود،  .7
 ( 2020يومان، واخرون،  ( .8

(Umans, Steijvers, 
Voordeckers, Laveren, 2020) 

- - - 50.41% 69.59% 
 متوسطة  51.3%

 قليلة  %39.34 %56.6 %52.8 - %53.2 %58.6 ( 2019العزيز، )عبد  .9
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 الدراسات المتعلقة بالتعاقب القيادي  م

 التعاقب القيادي مراحلدرجة موافقة 

الوزن  
 النسبي 

درجة 
 التقدير 

 ( 1)المرحلة 
تحديد الوظائف   

 المحورية

 ( 2)المرحلة 
)تحديد الموارد البشرية   

 المستهدفة( 
 ( )تحديد الافراد/التنقيب

 ( 3)المرحلة 
 تنمية وتدريب العاملين 

 خطة التطوير(  إعداد)

 ( 4)المرحلة 
دمج الموارد  

 البشرية المستهدفة 

 ( 5)المرحلة 
 المتابعة والتقييم 

 متوسطة  %54.8 %55.6 - %51.2 %50 %53.6 (2019)المخلافي والقحطاني،  .10
 قليلة  %80 - - %85.2 - - 2019الطعاني، .11
 متوسطة  %52.5 - - %54 %55.33 %49 ( 2018)شبات،  .12
 ( 2018)احمد،  .13

(ahmad, 2018) 
 متوسطة  77.25% 76.8% 79.4% - - -

 متوسطة  %68.82 66.48 68.94 - 71.76 70.14 ( 2017)الهندي،  .14
 ( 2017)المصعبي،  .15

(Almessabi, 2017) 
 كبيرة - - - - - -

 كبيرة % 69.108 %69.31 - %66.24 %70.31 %69.16 ( 2016)أبو سلطان،  .16
 كبيرة - - - - - - ( 2016)هاشم، وكامل، وحميد،  .17
 كبيرة % 70.568 %69.7 %73.4 %71.3 - - ( 2015)وهبة،  .18

 

 الباحث بالاعتماد على الدراسات السابقة  إعدادمن  المصدر:
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 الدراسات السابقة التي تناولت الأداء المؤسسي  3.3

 الدراسات المحلية.  3.3.1

 أهم النتائج  أهداف الدراسة الدراسة

 الوطني الفلسطيني بالمحافظات الجنوبية  الأمنالمؤسسي بوزارة الداخلية و  تحصين الأداء( بعنوان: دور عمليات إدارة المعرفة في 2021دراسة )الشاعر،   .1

درجة ممارسة   إلىالتعرف    إلىهدفت هذه الدراسة   الوطني الأمنوزارة الداخلية و  مكان التطبيق 
عمليات إدارة المعرفة في المديرية العامة للعمليات  

و  الداخلية  وزارة  في  من   الأمنالمركزية  الوطني 
 وجهة نظر العاملين فيها

الدراسة   - عمليات   إلىتوصلت  ممارسة  ان 
بدرجة   جاءت  المعرفة  متوسطة  إدارة 

ن مستوى الأداء أ%(، في حين    61.85)
درجة   على  حصل  بنسبة  المؤسسي  كبيرة 

(69.52.)% 

طردية   - علاقة  المعرفة وجود  اكتساب  بين 
 وجودة الأداء المؤسسي.

على   أثروجود   - المعرفة  إدارة  لعمليات  دال 
 تحسين جودة الأداء المؤسسي. 

المنهج 
 المستخدم

 الوصفي التحليلي. 

 أداة الدراسة 
( استرداد  تم  من  151الاستبانة،  بنسبة  181)  أصل(   ،)

 %(. 83.4)استرداد 

 المجتمع

وزارة   في  المركزية  للعمليات  العامة  المديرية  في  العاملين 
( موظفاً، في  181)  الوطني البالغ عددهم  الأمنالداخلية و 

 ، نقيب، رائد فأعلى(.أول الرتب )ملازم فاقل، ملازم
 

 العينةحجم ونوع  
 (.181، بلغت العينة ) الحصر الشامل
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 أهم النتائج  أهداف الدراسة الدراسة

 ( بعنوان: الريادة الاستراتيجية لدى القيادات الأكاديمية وعلاقتها ب الاداء المؤسسي في جامعة الأقصى.2019دراسة )صرصور،   .2

الدراسة   غزة -جامعة الأقصى  مكان التطبيق  التعرف    إلىهدفت هذه  الدراسة   إلىهدفت 
درجة ممارسة القيادات الأكاديمية في جامعة الأقصى  
للريادة الاستراتيجية من وجهة نظر الهيئة التدريسية،  

عن   الكشف  الأداءكذلك  لدى   مستوى  المؤسسي 
في الجامعة من وجهة نظر الهيئة    القيادات الاكاديمية

 التدريسية 

الأداء المؤســســي جاء  إلىتوصــلت الدراســة   -
 %(65.4بدرجة متوسطة وبنسبة )

ــه   - انـ ــت  ــا بينـ ــة  كمـ ــد فروق ذات دلالـ لا توجـ
  ((α ≤ 0.05إحصــائية عند مســتوى الدلالة  

بين متوســــــــــــــطـات تقـدير أفراد العينـة لـدرجـة 
ممـارســـــــــــــــة القيـادات الأكـاديميـة في جـامعـة 

ــتراتيجية تعزى لمتغير الأق ــى للريادة الاســ صــ
ــنوات   )الجنس، الكلية، الرتبة الأكاديمية، ســـــ

 الخدمة(.

لا توجد فروق ذات دلالة إحصـــــــــــــائية عند   -
بين متوسـطات    ((α ≤ 0.05مسـتوى الدلالة  

  لمســـــتوى الاداءتقديرات أفراد عينة الدراســـــة 
ــســــــــــــي لدى القيادات الأكاديمية في  المؤســــــــــ

غيري الجنس، جــامعــة الأقصــــــــــــــى تعزى لمت
 والكلية.

المنهج 
 المستخدم

 المنهج الوصفي التحليلي

 الاستبانة  أداة الدراسة 

 أعضاء هيئة التدريس في جامعة الاقصى المجتمع

 حجم ونوع العينة

 ( عضواً من الهيئة التدريسية 133عينة الدراسة )
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 أهم النتائج  أهداف الدراسة الدراسة

 دراسة تطبيقية على الجامعات الفلسطينية الخاصة.  –( بعنوان: دور الخصائص الريادية في تحسين مستوى الأداء المؤسسي 2018)أبو سمرة،  .3

 مكان التطبيق 
 قطاع غزة  –  الجامعات الخاصة

 

ــة  ــائص   إلىهدفت الدراســــــ التعرف على دور الخصــــــ
الريادية في تحســــــين مســــــتوى الأداء المؤســــــســــــي في 
الجامعات الفلســــــــــطينية الخاصــــــــــة العاملة في قطاع 

 غزة.

ــلت  - ــة توصــــــ ــتوى الأداء   إلىالدراســــــ ان مســــــ
المؤســـــــــــــســـــــــــــي في الجامعات الفلســـــــــــــطينية  
ــة جــــاء مرتفعــــاً وبوزن نســــــــــــــبي   الخــــاصـــــــــــــــ

%(، وان مســــــــــــــتوى الخصــــــــــــــــائص 69.9)
ــا   مـرتـفـعـــــ ــاء  جـــــ ــة  ــاديـــــ نســــــــــــــبـي الـريـــــ بـوزن 

(77.9.)% 

وبينت وجود علاقة طردية بين الخصـــــائص  -
 الريادية والأداء المؤسسي.

المنهج 
 المستخدم

 الوصفي التحليلي 

 أداة الدراسة 

( استرداد  تم  حيث  استبانة من  131الاستبانة    أصل ( 
 %(. 85( بنسبة استرداد )155)

 

 المجتمع

الجامعات    والأكاديميينالإداريين  العاملين   في 
 .(259وعددهم ) الفلسطينية الخاصة، 

 

 حجم ونوع العينة
 ( مفردة. 155عشوائية طبقية، بلغت )
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 أهم النتائج  أهداف الدراسة الدراسة

 ( بعنوان: ممارسات التخطيط الاستراتيجي لدى المدراء في بلديات محافظات غزة وأثرها في تحسين الاداء المؤسسي. 2018دراسة )أبو غالي،   .4

الدراسة   خانيونس ورفح بلديات محافظات  مكان التطبيق  هذه  ممارسات    إلىالتعرف    إلىهدفت 
بلديات   في  المدراء  لدى  الاستراتيجي  التخطيط 

 محافظات غزة وأثرها في تحسين الأداء المؤسسي

ان مستوى الأداء جاء    إلىتوصلت الدراسة   -
 %(51.56بمستوى ضعيف وبنسبة )

ممارسة  وبينت   - أبعاد  بين  علاقة  وجود 
التخطيط الاستراتيجي )الرؤية الاستراتيجية،  

الاستراتيجية  الأهداف الرسالة   ،
الخيار  الاستراتيجي،  التحليل  الاستراتيجية، 
الاستراتيجية(   الخطة  تنفيذ  الاستراتيجي، 
بلديات   في  المؤسسي  الاداء  وتحسين 
 محافظات غزة من وجهة نظر العاملين بها. 

عند  وعن   - إحصائية  دلالة  ذو  أثر  وجود 
بين أبعاد ممارسة    ((α ≤ 0.05مستوى دلالة  

( الاستراتيجي  التحليل التخطيط 
تنفيذ   الاستراتيجي،  الخيار  الاستراتيجي، 
الأداء   وتحسين  الاستراتيجية(  الخطة 

 المؤسسي في بلديات محافظات غزة. 

المنهج 
 المستخدم

 المنهج الوصفي التحليلي

 الاستبانة،   أداة الدراسة 

 المجتمع
العاملين في الوظائف الإدارية والإشرافية )مديرو  جميع  

الشعب،   رؤساء  الاقسام،  رؤساء  فوق،  فما  الدوائر 
 ( مفردة 248)الاداريون( والبالغ عددهم 

 حجم ونوع العينة

 أسلوب الحصر الشامل 
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 أهم النتائج  أهداف الدراسة الدراسة

 دراسة حالة مجمع الشفاء الطبي  -المؤسسي في وزارة الصحة  على الأداء( بعنوان: معوقات تكامل الأدوار وأثرها  2018دراسة )سالم،  .5

الدراسة   . غزة  –مجمع الشفاء الطبي  مكان التطبيق  هذه   إلىالتعرف    إلىهدفت 
الأدوار تكامل  على وأثرها    ،معوقات 

 . المؤسسي في مجمع الشفاء الطبي  الأداء

ــة   - ــلت الدراسـ ــي    إلىتوصـ ــسـ ــتوى الأداء المؤسـ ان مسـ
 %(61.3جاء بدرجة متوسطة وبنسبة )

لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى    نهأو  -
α ≤ 0.05))   ــطات آراء المبحوثين حول بين متوســـــ

ــل الأدوار تعزى   ــامـ ــات تكـ كـــل من متغير    إلىمعوقـ
)العمر، المؤهل العلمي، ســــــنوات الخدمة، المســــــمى  
الوظيفي، مكان العمل، التخصــــــــــص العلمي، مجال 

 العمل(.

ــائيــــة بين وبينــــت وجود   - فروق ذات دلالــــة إحصـــــــــــــــ
ــي    الأداءحول متوســـــطات آراء المبحوثين  المؤســـــســـ

متغير  إلىتعزى   من  ــل  ــة،   :كـــ ــدمـــ الخـــ )ســــــــــــــنوات 
 التخصص العلمي، مجال العمل(.

هج المن
 المستخدم

 الوصفي التحليلي. 

 (.107( استبانة من أصل )101الاستبانة، تم استرداد ) أداة الدراسة 

 المجتمع
جميع العاملين في الوظائف الاشرافية في مجمع الشفاء 

 (. 107الطبي، وعددهم )

 حجم ونوع العينة

( الدراسة  عينة  حيث  الشامل  الحصر  (  107أسلوب 
   .موظفاً 
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 أهم النتائج  أهداف الدراسة الدراسة

 دراسة تطبيقية على المنظمات غير الحكومية.  -الوظيفية والأداء المؤسسي بين الحياة( بعنوان: الدور الوسيط لأخلاقيات العمل في العلاقة 2018دراسة )أبو سمرة،   .6

 مكان التطبيق 
( من  الدراسة  حكومية53مجتمع  غير  منظمة   )  - 

 قطاع غزة. 
الدور   إلىالتعرف    إلىهدفت هذه الدراسة  

العلاقة   في  العمل  لأخلاقيات  بين  الوسيط 
في    الحياة المؤسسي  والأداء  الوظيفية 

 . المنظمات غير الحكومية بقطاع غزة

الأداء المؤسسي جاء بدرجة    ان  إلىتوصلت الدراسة   -
 %(. 74.15كبيرة وبنسبة )

لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية لمكونات  أنه    إلىو  -
الشخصية   للمتغيرات  تعزى  العمل  أخلاقيات 
الخدمة(   سنوات  العلمي،  المؤهل  العمر،  )الجنس، 

 بينما توجد لمتغير )المسمى الوظيفي(. 

أبعاد    لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية لمدى توافر -
الحياة الوظيفية تعزى للمتغيرات الشخصية )العمر، 
فروق   توجد  بينما  الخدمة(  العلمي، سنوات  المؤهل 

 لمتغير )الجنس، المسمى الوظيفي(. 

 .المنهج الوصفي التحليلي المنهج المستخدم

 أداة الدراسة 
(،  274( واسترداد )357حيث تم توزيع )الاستبانة،  

 %. 76.75)وبنسبة استرداد 

 المجتمع
الحكومية والبالغ  جميع   غير  المنظمات  العاملين في 

 ( مفردة. 4986عددهم )

 حجم ونوع العينة
العشوائية الطبقية  العينة  الباحث  ، وقد بلغت  استخدم 

( الدراسة  العاملين  357عينة  من  موظفاً  في  ( 
 . المنظمات غير الحكومية
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 النتائج أهم  أهداف الدراسة الدراسة

 داري في تحسين الاداء المؤسسي في الخدمات الطبية العسكرية بالمحافظات الجنوبية لْثر التمكين اأ( بعنوان: 2018دراسة )حمدونة،  .7

 مكان التطبيق 
في   العسكرية  الطبية  الخدمات  ومستشفيات  مراكز 

 المحافظات الجنوبية. 
التعرف على دور   إلىهدفت هذه الدراسة  

عاد التمكين الإداري في تحسين الأداء  وأب
المؤسسي بالمؤسسات الصحية العسكرية 

 في الخدمات الطبية 

التمكين الإداري جاء   ان ابعاد  إلىتوصلت الدراسة   -
%(، بينما بلغ الأداء 64.6بنسبة متوسطة بلغت )

 %(.72.6) كبيرةالمؤسسي درجة 

بينت الدراسة ان ابعاد التمكين الإداري تؤثر بشكل   -
 جوهري في الأداء المؤسسي.

ا  كما بينت النتائج ان بعد التفويض لم يكن له تأثيرً  -
 ا في الأداء المؤسسي.واضحً 

 

 المنهج الوصفي التحليلي المستخدمالمنهج  

 أداة الدراسة 

( توزيع  تم  )280الاستبانة،  واسترداد  استبانة   )259 )
 %(. 92.5بنسبة استجابة )

 

 المجتمع

في   العسكرية  الصحية  المؤسسات  في  العاملين  جميع 
الخدمات الطبية في المحافظات الجنوبية البالغ عددهم 

(797.) 

 

 العينة حجم ونوع 
 . ا( موظفً 259عينة عشوائية طبقية )
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 أهم النتائج  أهداف الدراسة الدراسة

 ( بعنوان: دور إدارة المواهب في تطوير الأداء المؤسسي دراسة تطبيقية في الكليات التقنية بقطاع غزة2018دراسة )سلمان،  .8

التعرف على دور    إلىهدفت هذه الدراسة   قطاع غزة  - ( كليات 5) –الكليات التقنية  مكان التطبيق 
إدارة المواهب في تطوير الأداء المؤسسي 

 في الكليات التقنية بقطاع غزة. 

الدراسة   - كبيرة    إلىتوصلت  موافقة  درجة  وجود 
 ( حول إدارة المواهب في الكليات التقنية. 71.7)

كما بينت الدراسة درجة موافقة كبيرة في محور الأداء  -
( يشير    %(75.89المؤسسي  ما  وجود    إلىوهو 

 علاقة بين إدارة المواهب والتطوير الأداء المؤسسي.

الدراسة   - الأأبينت  بالموهبة  بن  )الاتصال  عاد 
وتمكينها، واستقطاب الموهبة والاحتفاظ بها( كان لها 

 التأثير الأكبر مقابل تأثير ضعيف للأبعاد الأخرى. 

وصت بضرورة وضع استراتيجيات فعالة لاستقطاب  أ -
 مواهب. ال

 المنهج الوصفي التحليلي المنهج المستخدم

 أداة الدراسة 
  ، الاستبانة، تم توزيع استبانات على المجتمع بالكامل

( استرداد  من  109وتم  بنسبة  112)  أصل(   )
(97.3)% 

 المجتمع

الإ الوظائف  في  التقنية  العاملين  الكليات  في  شرافية 
غزة   كليات  5)  –بقطاع  )  ؛– (  عددهم  (  112البالغ 

 موظف

 

 حجم ونوع العينة 
 . الحصر الشامل
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 أهم النتائج  أهداف الدراسة الدراسة

 الوظيفية كمتغير وسيط في العلاقة بين القيادة الاستراتيجية والأداء المؤسسي بجهاز الشرطة الفلسطينية.  بعنوان: الحياة( 2018دراسة )أبو عودة،  .9

التعرف على مستوى    إلىهدفت هذه الدراسة   قطاع غزة  -الشرطة العاملين في جهاز  مكان التطبيق 
جهاز إممارسة   في  الاستراتيجية  القيادة  بعاد 

الجنوبية   المحافظات  في  الفلسطينية  الشرطة 
الحياةودرجة   بالإضافة    توافر    إلى الوظيفية 

دور   وتحديد  المؤسسي  الأداء  مستوى  قياس 
الحياة الوظيفية كمتغير وسيط في العلاقة بين 

 القيادة الاستراتيجية والأداء المؤسسي. 

القيادة الاستراتيجية جاء    مستوى   إلىتوصلت الدراسة   -
(، في حين مستوى الأداء 60.64بنسبة متوسطة )

بلغت   متوسطة  موافقة  بدرجة  جاء  المؤسسي 
(62.60 .) 

في القيادة الاستراتيجية  حصائياً بين  إدال    أثروجود   -
 .الأداء المؤسسي

وجود علاقة طردية بين ممارسة القيادة الاستراتيجية   -
 والأداء المؤسسي.

 المنهج الوصفي التحليلي المنهج المستخدم

 أداة الدراسة 
المجتمع  على  استبانات  توزيع  تم  الاستبانة، 

( استرداد  وتم  (  112)  أصل ( من  109بالكامل 
 %( 97.3بنسبة )

 المجتمع
جميع العاملين في جهاز الشرطة الفلسطينية في  
عددهم   والبالغ  الرتب،  مختلف  من  غزة  قطاع 

 موظفاً.( 8010)

 العينة الطبقية العشوائية.  حجم ونوع العينة 
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 أهم النتائج  أهداف الدراسة الدراسة

 دراسة تطبيقية على الكليات الجامعية الحكومية.  –المؤسسي  ( بعنوان: دور الادارة الاستراتيجية في تحسين مستوى الاداء2018دراسة )قفة، .10

 مكان التطبيق 
قطاع   -الكليات الجامعية الحكومية  

 غزة 
التعرف دور الادارة الاستراتيجية في    إلىهدفت هذه الدراسة  

الاداء مستوى  الجامعية    تحسين  الكليات  في  المؤسسي 
 الحكومية في قطاع غزة. 

الدراسة   - من   إلىتوصلت  كبيرة  موافقة  درجة  وجود 
في  المؤسسي  الأداء  مستوى  حول  المبحوثين  قبل 
النسبة   بلغت  حيث  الحكومية  الجامعية  الكليات 

(67.25.)% 

وجود علاقة بين الإدارة الاستراتيجية    إلىكما اشارت   -
 والأداء المؤسسي.

 المنهج الوصفي التحليلي المنهج المستخدم

 أداة الدراسة 

الاستبانة، تم توزيع استبانات على 
( 240عينة الدراسة البالغ عددهم )

( استرداد  وتم  استبانة  205فرداً،   )
 (. 89.13بنسبة )

 المجتمع
جميع العاملين في الكليات الجامعية  
الحكومية باستثناء موظفي الخدمات 

 (. 435والبالغ عددهم )

 حجم ونوع العينة 
بحسب   العشوائية،  الطبقية  العينة 

 الكلية 
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 أهم النتائج  أهداف الدراسة الدراسة

دراسة تطبيقية على برنامج التربية والتعليم بوكالة الغوث وتشغيل اللاجئين في   –المؤسسي    في الأداء( بعنوان: راس المال الفكري ودوره  2017دراسة )عبد الهادي،  .11
 قطاع غزة 

 مكان التطبيق 
قطاع   -( كليات  5)  –الكليات التقنية  

 غزة 
راس المال الفكري   إلىالتعرف    إلىهدفت هذه الدراسة  

الأداءودوره   والتعليم    في  التربية  برنامج  في  المؤسسي 
 بوكالة الغوث في قطاع غزة.

ان الأداء المؤسسي جاء بدرجة    إلىتوصلت الدراسة   -
 %(. 63.6متوسطة وبنسبة )

ان   - الأداءتوفر  وبينت  بدرجة   معايير  المؤسسي 
بلغت وبينت وجود علاقة ارتباطية قوية بين    متوسطة

 . سسيوالأداء المؤ مكونات راس المال الفكري 
بينت   - الأداءكما  مباشر    ان  بشكل  تتأثر  المؤسسي 

بالمتغيرات )راس المال الهيكلي، راس المال البشري،  
 العلاقات(.

 المنهج الوصفي التحليلي المنهج المستخدم

 أداة الدراسة 

على  استبانات  توزيع  تم  الاستبانة، 
( 249المجتمع بالكامل وتم استرداد )

 %(93( بنسبة )268) أصلمن 
 

 المجتمع
 ( مديراً. 268المدراء والبالغ عددهم )

 

 حجم ونوع العينة 
 الحصر الشامل 
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 الدراسات العربية.  3.3.2

 أهم النتائج  أهداف الدراسة الدراسة

 دراسة تطبيقية على الشركة المصرية للاتصالات.  –( بعنوان: دور الْدارة الالكترونية للموارد البشرية في تحسين الأداء المؤسسي 2021دراسة )علي،  .1

التعرف على دور   إلىهدفت هذه الدراسة   الشركة المصرية للاتصالات  مكان التطبيق 
الالكترونية في    الإدارة  البشرية  للموارد 

في المؤسسي  الأداء  الشركة    تحسين 
 . المصرية للاتصالات

الدراسة   - الشركة    إلىتوصلت  المؤسسي في  الأداء  ان 
 %(.85جاء بدرجة عالية ووزن نسبي ) 

كذلك تبين ان درجة ممارسة الإدارة الالكترونية للموارد  -
 %(.84البشرية جاءت مرتفعة وبنسبة ) 

لاقة قوية بين الإدارة الالكترونية  وبينت الدراسة وجود ع  -
 %(. 87.5للموارد البشرية والأداء المؤسسي بلغت )

ان الشركة تستخدم الإدارة الالكترونية في    إلىوأشارت   -
 تحسين الأداء المؤسسي.

 الوصفي التحليليالمنهج  المنهج المستخدم

 أداة الدراسة 
)الاستبانة،   توزيع  استبانة،  380تم  واسترداد  ( 

 %(. 91.357( بنسبة بلغت )348)

 المجتمع

،  الشركة المصرية للاتصالاتالعاملين في  جميع  
( الفئات  31536وعددهم  كافة  من  موظف   )
 والدرجات. 

 

 حجم ونوع العينة 

بلغت   والتي  العشوائية،  الطبقية  ( 380)العينة 
 مفردة. 

 

 

 



93 

 

 

 أهم النتائج  أهداف الدراسة الدراسة

 تصور مقترح.   –( بعنوان: الرشاقة التنظيمية مدخل لتحسين الاداء المؤسسي بالمدارس الثانوية في المملكة العربية السعودية 2020دراسة )الذبياني ،   .2

 مكان التطبيق 
 –المدارس الثانوية الحكومية والأهلية  

 السعودية.  –حائل 
وضع تصور مقترح لتحسين    إلىهدفت هذه الدراسة  

المملكة  في  الثانوية  بالمدارس  المؤسسي  الأداء 
 العربية السعودية على ضوء الرشاقة التنظيمية. 

درجة الأداء المؤسسي جاءت كبيرة  ان    إلىتوصلت الدراسة   -
 %(. 66.6وبنسبة )

تطبيق مبادئ الرشاقة التنظيمية وفق ابعاد الأداء  وبينت ان   -
ة كبيرة، في العلاقات البينية ما المؤسسي قد تحققت بدرج

)رشاقة الاستشعار، رشاقة اتخاذ   :بعاد الرشاقةأبين كل من  
الممارسة(  ورشاقة  الارتباط    ؛القرار،  الدراسة  بينت  حيث 

الأداء   ابعاد  على  الابعاد  لهذه  المباشر  والتأثير  الكبير 
 المؤسسي.

 المنهج الوصفي التحليلي. المنهج المستخدم

 الدراسة أداة 
، تم استرداد جميع الاستبانات  الاستبانة
 %( 100بنسبة )

 المجتمع
الثانوية   المدراس  وقائدات   –قائدي 

 بمنطقة حائل

 حجم ونوع العينة 

( من  مكونة  عشوائية  قائد  52عينة   )
 .هليةأ وقائدة مدرسة ثانوية حكومية و 
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 النتائج أهم  أهداف الدراسة الدراسة

 ( بعنوان: دور راس المال البشري والاداء المؤسسي في تحقيق التنافسية بجامعة صحار في سلطنة عمان 2020دراسة )الشافعي،   .3

واقع راس    إلى تشخيصالتعرف    إلىهدفت الدراسة   . عمان سلطنة -جامعة صحار  مكان التطبيق 
المال البشري والأداء المؤسسي في جامعة صحار  

 ودورهم في تحقيق التنافسية. 

الدراسة   - البشري   إلىتوصلت  المال  راس  مستوى  واقع 
،  %(63.4وبنسبة )  والأداء المؤسسي كان بدرجة متوسطة

التنافسية جاء بدرجة عالية وهو ما أفي حين   ن مستوى 
الأساليبأيدل على   الجامعة تطبق  إدارة   ن  التقليدية في 

 الموارد البشرية، ومدى التزام العاملين بالسلوكيات الايجابية

ن هناك علاقة موجبة ومؤثرة بين متغير إدارة راس  أبينت   -
 المال البشري وتحقيق التنافسية من خلال الأداء المؤسسي. 

 .المنهج الوصفي التحليلي المنهج المستخدم

 . الاستبانة أداة الدراسة 

 المجتمع

العاملين   الأكاديميينجميع   والاداريين 
( عددهم  والبالغ  الجامعة  ( 526في 

 موظفاً. 

 

 حجم ونوع العينة 

 ( من  مكونة  عشوائية  ( 222عينة 
 مفردة. 
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 أهم النتائج  أهداف الدراسة الدراسة

 داء المؤسسي على الآ وأثرها الْبداعية،( بعنوان: مقومات القيادة 2019دراسة )فرح،   .4

 مكان التطبيق 
السودان   –( للاتصالات MTNالعاملين في شركة )

 الخرطوم.  –
التعرف على   إلىهدفت هذه الدراسة  

وقياس   الإبداعية  القيادة  توفر  مدى 
ثرها في الأداء المؤسسي في شركة  أ

 (. MTNللاتصالات )سودان 

ان مستوى الأداء المؤسسي قد جاء    إلىتوصلت الدراسة   -
وجود  %(، وكشفت عن  77.4بدرجة كبيرة وبنسبة بلغت )

خصية التنظيمية  شعلاقة ارتباطية موجبة، بين مقومات ال
ان هناك تطبيق لبعض مقومات القيادة  و والأداء المؤسسي،  

 الإبداعية الشخصية والتنظيمية. 

المالي    ان - الأداء  لرفع  التدريب  أنظمة  تطبق  الشركة 
 والانتاجي وتطوير الموارد البشرية

 المنهج التحليلي الوصفي، والمنهج التاريخي.  المنهج المستخدم

 أداة الدراسة 
(  45استبانة وتم استرجاع )  55الاستبانة، تم توزيع  

 %( 81.8بنسبة استرداد )

 المجتمع

العليا   شركة القيادات  في  العاملين  من  والوسطى 
(MTN( للاتصالات والبالغ عددهم )قائد70 ) ًا . 

 

 حجم ونوع العينة 
 ( مفردة. 55عينة عشوائية بلغت )
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 أهم النتائج  أهداف الدراسة الدراسة

 المؤسسي بجامعة غرداية.  ( بعنوان: أثر ادارة المعرفة على تطوير الاداء2019دراسة )منير، عبد اللطيف،   .5

الدراسة   الجزائر -جامعة غرداية  مكان التطبيق  هذه  إدارة   أثر  إلىهدفت 
المؤسسي   الأداء  تطوير  على  المعرفة 

 . بجامعة غرداية

الدراسة   - جاء  ان    إلىتوصلت  المؤسسي  الأداء  مستوى 
 %(. 62بدرجة متوسطة بلغت )

لدى العاملين في الجامعة اتجاه إيجابي نحو التطوير  وأن   -
المؤسسي من خلال إدارة المعرفة وعملياتها، وهو ما يؤشر  

 دور بارز لإدارة المعرفة في تطوير الأداء المؤسسي. إلى

بينت   - تسعى  أكما  الجامعة  إدارة  الأداء    إلىن  تحسين 
الحوافز  ومنح  الابداع  تشجيع  خلال  من  المؤسسي 

 . تآوالمكاف

 المنهج الوصفي التحليلي المنهج المستخدم

 أداة الدراسة 

 أصل( من  77الاستبانة، خضع منها للتحليل )
 %( 85( بنسبة استرجاع )90)

 

 المجتمع
غرداية  جامعة  موظفي  عددهم   ، جميع  والبالغ 

(90 ) 

 حجم ونوع العينة 
 المسح الشامل.
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 النتائج أهم  أهداف الدراسة الدراسة

 ( بعنوان: الأداء المؤسسي ودوره في تحسين إنتاجية الجامعات الخاصة في شمال الأردن من وجهة نظر القادة الأكاديميين. 2019دراسة )حتاملة ودراوشة،  .6

 مكان التطبيق 
الجزائر ولاية    –الشركة الجزائرية الجهوية للتامين  

 ورقلة
الدراسة   هذه  مدى   إلىهدفت  تحليل 

إدارة علاقات الزبائن على الأداء    تأثير
الأداء   بطاقة  باستخدام  المؤسسي 

 المتوازن. 

الدراسة   - بينها    إلىتوصلت  النتائج، من  من  ان مجموعة 
 %(. 74.2الأداء المؤسسي جاء بدرجة كبيرة وبنسبة )

المؤسسي في الجامعات الخاصة   تحسين مستوى الاداءوأن   -
بالمملكة الأردنية الهاشمية جاء بدرجة كبيرة، وبوزن نسبي  

 (.3.71بلغ )

تعزى  وبينت   - لمستوى  إحصائية  دلالة  ذات  فروق  وجود 
الفروق   وكانت  الكلية،  متغير  باستثناء  الدراسة  لمتغيرات 

 لصالح الكليات العلمية.

 

 التحليلي.المنهج الوصفي  المنهج المستخدم

 أداة الدراسة 
( توزيع  تم  حيث  في  80الاستبانة،  استبانة،   )

بلغ  للتحليل  استرداده وكان صالحا  تم  حين ما 
 %(.  73.75( استبانة بنسبة )59)

 المجتمع
العاملين في المديرية الجهوية للشركة الجزائرية  

من   ( عاملاً 95(ـ، البالغ عددهم )SAAللتأمين )
 جميع المستويات والتخصصات 

 حجم ونوع العينة 
( عاملا من مدراء ونواب 80عينة الدراسة من )

 مدراء ورؤساء اقسام وموظفين. 
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 أهم النتائج  أهداف الدراسة الدراسة

دراسة حالة للمديرية الجهوية للشركة الجزائرية    -( بعنوان: أثر إدارة علاقات الزبائن على الأداء المؤسسي باستخدام بطاقة الاداء المتوازن 2018  ساسي،بن  دراسة ) .7
 للتأمين فرع ورقلة. 

التعرف   .ورقلة – الجزائر –قطاع التأمين  مكان التطبيق  الدراسة  إدارة   إلىهدفت  أثر 
علاقات الزبائن على الأداء المؤسسي  
في  المتوازن  الاداء  بطاقة  باستخدام 
الجزائرية   للشركة  الجهوية  المديرية 

 .للتأمين فرع ورقلة

ان الأداء المؤسسي بلغ درجة كبيرة    إلىتوصلت الدراسة   -
( وأنه  73.6وبنسبة  دلالة %(،  ذات  فروق  توجد  لا 

باس المؤسسي  الأداء  في  الأداء إحصائية  بطاقة  تخدام 
 المتوازن حسب عامل الخبرة المهنية. 

توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين إدارة علاقات الزبائن  -
في  المتوازن  الأداء  بطاقة  باستخدام  المؤسسي  والأداء 

 المديرية الجهوية للشركة الجزائرية للتأمين. 

 .المنهج الوصفي التحليلي المنهج المستخدم

 . الاستبانة الدراسة أداة 

 المجتمع

للتأمين  جميع   الجزائرية  الشركة  في  العاملين 
عددهم   والبالغ  ورقلة  ولاية  في    95المتواجدة 

وجميع   التخصصات  جميع  من  عامل، 
 المستويات.

 

 حجم ونوع العينة 

( من 59بلغت العينة )العينة الطبقية، والتي  
للشركة الجزائرية  العاملين في المديرية الجهوية  

 .للتأمين فرع ورقلة
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 أهم النتائج  أهداف الدراسة الدراسة

 ( بعنوان: ادارة الموارد البشرية في الجامعات الخاصة في الاردن والاداء المؤسسي " الواقع والمأمول". 2017دراسة )شهاب، عاشور،  .8

 مكان التطبيق 
)الشرق   الأردنية  الخاصة  الجامعات  من  ثلاث 
العربية   عمان  جامعة  الاهلية،  الجامعة  الأوسط، 

 الاردن -للدراسات العليا( 

الدراسة   هذه  على   إلىهدفت  التعرف 
والأداء   البشرية  الموارد  إدارة  كفاءة 
الخاصة   الجامعات  في  المؤسسي 

إضافة   كفاءة   أثرمعرفة    إلىالأردنية، 
إدارة الموارد البشرية على مستوى الأداء  

 المؤسسي في تلك الجامعات. 

ان الأداء المؤسسي قد جاء بدرجة    إلىتوصلت الدراسة   -
 %(. 75كبيرة وبنسبة بلغت )

رة الموارد البشرية بشكل  اكفاءة في اد  ن تحققوكشفت ع -
عام، ووجود كفاءة ملحوظة في الأداء المؤسسي، وبينت  

 .والأداء المؤسسيالموارد  بين إدارةوجود علاقة موجبة 

 

 المنهج الوصفي التحليلي. المنهج المستخدم

 . ( عاملًا 50الاستبانة، تم توزيعا على ) أداة الدراسة 

 المجتمع

الموارد  إدارة  اقسام  في  العاملين  الموظفين  جميع 
الثلاث،   الأردنية  الخاصة  الجامعات  في  البشرية 
جامعة  الاهلية،  الجامعة  الأوسط،  )الشرق  وهي 
عددهم   والبالغ  العليا(  للدراسات  العربية  عمان 

 ( عامل.59)

 حجم ونوع العينة 
( من العاملين  50عينة عشوائية بسيطة، بلغت ) 

 %( 85في إدارة الموارد البشرية وهو يمثل نسبة )
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 أهم النتائج  أهداف الدراسة الدراسة

 دراسة حالة على المديرية العامة للجمارك السورية –في المؤسسات الحكومية  ( بعنوان: أثر تطبيق الحوكمة على تحسين الاداء2016  الحايك،دراسة ) .9

الدراسة   سوريا -المديرية العامة للجمارك  مكان التطبيق  هذه  بمفهوم   إلىهدفت  التعريف 
وأهدافها،   ومبادئها  الشركات  حوكمة 
ومعرفة أثرها في رفع الأداء في المؤسسات 
الحكومية. كما تهدف لمعرفة دور الحوكمة 
المالي   الفساد وتحسين الأداء  في محاربة 

 والوظيفي والمؤسساتي.

الدراسة   - المؤسسي ان    إلىتوصلت  الأداء  مستوى 
مؤسسات ضعيف  تجربة الحوكمة في الضعيف، وان  

انتش سبب  يبين  ما  إدارة اوهو  وسوء  الفساد  ر 
 المؤسسات.

أظهرت النتائج ان تطبيق مبادئ الحوكمة يسهم في  -
العلاقة بينهما   المؤسسي، وان  تنمية وتحسين الأداء 

 علاقة طردية. 

 

 المنهج الوصفي التحليلي. المنهج المستخدم

 أداة الدراسة 
استبانة وتم استرداد  (  90الاستبانة، تم توزيع )

 %(. 90( بنسبة )81)

 المجتمع

للجمارك   العامة  المديرية  في  العاملين  جميع 
وجميع    إلىبالإضافة   المحامين  المُخل  صين 

 العاملين ممن تربطهم اعمال تخص الجمارك

 

 حجم ونوع العينة 
 ( مفردة. 91عينة عشوائية مكونة من )
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 أهم النتائج  أهداف الدراسة الدراسة

 خميس مليانة.  –دراسة ميدانية بوحدة شلف لسقي وصرف المياه  - المؤسسيبعنوان: دور التغيير التنظيمي في تحسين الاداء  (2016)العابدي، بوجلال، دراسة .10

 مكان التطبيق 
وحدة الشلف   – مؤسسة سقي وصرف المياه  

 الجزائر.   –خميس مليانة  –الأعلى 
 

التعرف على مدى   إلىهدفت هذه الدراسة  
إدارة   لتطبيق  العمومية  المؤسسات  تبني 

 التغيير في أدائها لأنشطتها المختلفة. 

ان الأداء التنظيمي جاء بدرجة    إلىتوصلت الدراسة   -
أساليب تحسين وتطوير  إ، و كبيرة تأثير ن  له  الأداء 

 مباشر وكبير على مستوى الأداء.

وبينت ان إدارة التغيير تسهم في تحسين الأداء بنسبة   -
 والباقي تفسره متغيرات أخرى.  ،%(44.5)

 المنهج المستخدم
 التحليلي. المنهج الوصفي

 

 أداة الدراسة 

بالإضافة   رئيسية  كأداة    إلى الاستبانة، 
 الملاحظة المباشرة. 

 

 المجتمع

وصرف   سقي  مؤسسة  في  العاملين  جميع 
 المياه.

 

 حجم ونوع العينة 
 ( فرد. 31تكونت من )عشوائية  عينة 
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 لدراسات الأجنبية.ا 3.3.3

 أهم النتائج  أهداف الدراسة الدراسة

 ( بعنوان: تقييم العوامل المؤثرة في الأداء المؤسسي " دراسة حالة على جامعة وليتاو سودو في اثيوبيا". 2017، واخرون دراسة )شيبرو،  .1

"Assessment of Factor Affecting Institutional Performance: The Case of Wolaita Sodo University. (shibru, etc, 2017) 

اكتشاف العوامل التي   إلىهدفت هذه الدراسة   اثيوبيا  –جامعة وليتاو سودو  مكان التطبيق 
تؤثر في الأداء المؤسسي في جامعة وليتاو  

، والكشف عن معايير الأداء يوبيةثسودو الأ
 المؤسسي المطبق فيها. 

منح العاملين فرصة تجربة  ن  أ   إلىتوصلت الدراسة   -
القيادية   مستوى  الممارسة  رفع  احتمالية  من  يزيد 

 المؤسسي.الأداء 

الخدمة   - سنوات  الأداء  تؤثر  في  ملحوظ  بشكل 
 المؤسسي، كما تؤثر نوع ومستوى الرتبة في الأداء. 

كما ان وجود نظام اداري وسياسات مالية وعلاقات   -
 واضحة تزيد من مستوى الأداء المؤسسي.

 المنهج الكمي  المنهج المستخدم

 ، والمقابلات. الاستبانة أداة الدراسة 

 ( كليات.8جميع رؤساء الأقسام في ) المجتمع

 حجم ونوع العينة 
 ( مفردة. 24أسلوب المسح الشامل وعددهم ) 
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 أهم النتائج  أهداف الدراسة الدراسة

 ( بعنوان: تحليل الأداء التنظيمي باستخدام بطاقة الأداء المتوازن في بنك جابربانتن في اندونيسيا 2015دراسة )هاتيان، اراوان،  .2

Analyzing organizational performance using the Balanced Scorecard at Gabarbanten Bank in Indonesia (hatian, irawan 2015) 

الدراسة   اندونيسيا  –بنك جابربانتن   مكان التطبيق  هذه  الزبائن   إلىهدفت  رضا  فياس 
وعملاء البنك وقياس رضا الموظفين العاملين 

 في البنك.

ان البنك يطبق الابعاد الأربعة    إلىتوصلت الدراسة   -
حالة   البنك  يمنح  ما  وهو  المتوازن،  الأداء  لبطاقة 

بالإضافة   العاملين،  لدى  الوظيفي  الرضا   إلى من 
المتعامل رضا  بلغت  تحقيق  مرتفعة  بنسبة  ين 

(82.4)% 

 

 المنهج الاستكشافي )مزيج من الوصفي والكمي( المنهج المستخدم

 الاستبانة،   أداة الدراسة 

 المجتمع
جميع العاملين في البنك ومجموع العملاء والزبائن 

 المتعاملين مع البنك. 

 حجم ونوع العينة 
( 400)( موظف، و  100عينة العشوائية شملت )

 عميل للبنك.
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 تلخيص الدراسات السابقة التي تناولت الأداء المؤسسي 3.3.4

السابقة، التي تناولت الأداء المؤسسي،    الدراسات ( بهدف تسهيل عملية المقارنة بين نتائج الدراسة الحالية ونتائج  3.3الجدول رقم )  إعداد قام الباحث ب
 ولخص فيه الدراسات السابقة للمتغير التابع )الأداء المؤسسي( والوزن النسبي، ودرجة الموافقة الكلية.

 تلخيص الدراسات السابقة التي تناولت الأداء المؤسسي  (:3.3جدول )
 درجة التقدير  الوزن النسبي % الدراسة المتعلقة بموضوع الأداء المؤسسي  م
 كبيرة  % 69.52 (2021دراسة )الشاعر،   .1
 كبيرة  % 85 ( 2021)علي،   .2
 كبيرة  % 66.6 ( 2020)الذبياني ،   .3
 متوسط  % 63.4 ( 2020)الشافعي،   .4
 متوسطة  % 65.4 (2019دراسة )صرصور،   .5
 كبيرة  % 74.2 ( 2019ودراوشة،  )حتاملة  .6
 كبيرة  % 77.4 ( 2019)فرح،   .7
 متوسطة  % 62 ( 2019)منير، عبد اللطيف،   .8
 كبيرة  % 69.9 ( 2018)أبو سمرة،   .9

 ضعيفة % 51.56 (2018دراسة )أبو غالي،   .10
 متوسطة  % 61.3 (2018دراسة )سالم،   .11
 كبيرة  % 74.15 ( 2018)أبو سمرة،   .12
 كبيرة  % 72.64 (2018)حمدونة،   .13
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 درجة التقدير  الوزن النسبي % الدراسة المتعلقة بموضوع الأداء المؤسسي  م
 كبيرة  % 75.89 (2018)سلمان،   .14
 متوسط  % 62.60 (2018دراسة )أبو عودة،   .15
 كبيرة  % 67.25 (2018دراسة )قفة،   .16
 كبيرة  % 73.6 (2018 ،ساسيبن )  .17
 متوسط  % 63.6 ( 2017دراسة )عبد الهادي،   .18
 كبيرة  % 76.67 (2017دراسة )الغنام،   .19
 كبيرة  % 75 ( 2017)شهاب، عاشور،   .20
 ضعيفة - ( 2016 الحايك،)  .21

22.  
 ( 2017دراسة )شيبرو، ماسفين، كيدر،  

shibru, mesfin, kedir, 2017)) 
 متوسط  % 61

 كبيرة  % 73.2 ( 2016)العابدي، بوجلال،   .23

24.  
 (2015)هاتيان، اراوان، 

(hatian, irawan 2015) 
 كبيرة  % 82.4

 الباحث بالاعتماد على الدراسات السابقة  إعداد من المصدر: 
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 التعقيب على الدراسات السابقة والفجوة البحثية  3.4

 أوجه الاستفادة من الدراسات السابقة.

 يقوم الباحث باستعراض أوجه الاستفادة من الدراسات السابقة وفقاً للتالي: 

 تحديد عينة الدراسة ومجتمعها. .1

 الاستبانة )أداة الدراسة(بناء  .2

 مراحل المتغير المستقل وأبعاد المتغير التابع. تحديد  .3

 تحديث المفاهيم العلمية للدراسة. .4

 توظيف أدوات الدراسات السابقة في الدراسة الحالية.  .5

 ببعض المصادر التي أسهمت في بناؤه.   تحديد الأساس النظري للدراسة الحالية، من خلال الالمام .6

 ربط ومقارنة النتائج السابقة مع نتائج الدراسة الحالية.  .7

 مساعدة الباحث في تجنب التكرار في الموضوعات التي تناولتها الكثير من الدراسات. .8

 حد ما.  إلىوالتي تعتبر نادرة  ،الاستفادة من تحديد المدى الزمني للدراسات  .9

 لاف بين الدراسة الحالية والدراسات السابقة. أوجه التشابه والاخت.10

 الموضوع.

بعد في الدراسات السابقة    بتم التطرق اليهايُعد موضوع الدراسة الحالي من بين المواضيع التي لم   .1
من وجهة نظر الباحث )في أن تأتي مجتمعة بمتغيريها المستقل والتابع(، بينما تناولت الدراسات  

ورؤيته    ،السابقة المتغيرين كل على حدة، كذلك يُعد موضوع التعاقب القيادي بمفهومه الشمولي
الوزارات الحكومية الفلسطينية،  حسب علم الباحث انه لم يتم التطرق اليه في    ومراحله  ،الخاصة

 الشق العسكري. –الوطني الفلسطيني  الأمنوبالتحديد وزارة الداخلية و 

 أداة الدراسة.

  الأمن استخدمت الدراسة الحالية الاستبانة والمقابلات وفحص التقارير الصادرة عن وزارة الداخلية و  .1
نة، فيما ركزت الدراسات السابقة على  بينما كانت الأداة الرئيسية هي الاستبا  ؛الوطني الفلسطيني
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جمع  أدوات  وتوظيف  استخدام  في  السابقة  الدراسات  وتنوعت  للدراسة،  رئيسة  كأداة  الاستبانة 
البيانات، ومن خلال اطلاع الباحث تبين ان العديد منها قد استخدم الاستبانة كأداة أساسية لجمع  

(  2020لًا من )شيا، جافيفكرا، عبد الرزاق،  البيانات، باستثناء عدد من الدراسات، حيث استخدم ك
)العابدي، بوجلال،  ( الدراسات العلمية المنشورة والمحكمة، في حين ان كلا من  2019و )ستيلر،  

الاستبانة، الملاحظة الشخصية لجمع البيانات،   إلى( قد استخدم بالإضافة  2018و)كيلر،  (2016
(، في حين 2017( و )المصعبي، 2018كما ان أسلوب المقابلات قد استخدمه كلا من )كيلر،

الله،  أ )عبد  دراسة  للدراسة،2016ن  كأداة  الحالة  دراسة  وظف  قد  فقد أ  ؛(  التقارير  أسلوب  ما 
 (. 2018استخدمه )كيلر، 

 منهج الدراسة. 

، كمنهج ثابت في كافة جانب الدراسة بما المنهج الوصفي التحليليسة الحالية  استخدمت الدرا .1
فيها جانب الاطار النظري الذي يعد مدخلا رئيسا للتحليل العملي الذي تستند اليه نتائج الدراسة  

( ودراسة )أبو  2021الحالية، بينما تناولت السابقة جميعها المنهج نفسه باستثناء دراسة )الشاعر،  
( والتي تناولتا منهجين للدراسة هما الوصفي التحليلي والمنهج المقارن، ودراسة كل 2018، غالي

المنهج الوصفي التحليلي    إلى ( والتي تناولت بالإضافة  2016( و)عبد الله،  2019من )فرح،  
التاريخي، كذلك نجد ان )شيا، جافيفكرا، عبد الرزاق،   ( قد 2019( و )ستيلر،  2020المنهج 

مراجعة التحليلية للأدبيات والمنشورات السابقة، في حين ان الدراسة المسحية قد تناولتها  استخدم ال
( 2019( و )فرايدي، 2020( و )الداود، 2020( و )طبيلة، 2012دراسات كل من )الشريف،  

( المنهج الوصفي  2021(، كما تناولت دراسة )المرقطن،  2017و )أميرخاني، ناصرياني، فراز،  
)كيلر،  الارتباطي،   دراسة  التجريبي2018وتناولت  المنهج  واخرون، أ  ؛(  )البلوشي،  دراسة  ما 

( المنهج الاستقرائي  2017( فقد استخدمت المنهج التنبؤي، كذلك فقد استخدم )المصعبي،  2019
(  المنهج الكمي، ودراسة )هاتيان،  2017الاستنتاجي، واستخدمت دراسة )شيبرو، ماسفين، كيدر،  

 )مزيج من الوصفي والكمي(. يُعَد المنهج الاستكشافي وهو ( 2015اراوان، 
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 ادوات وبرامج التحليل.

( من مجتمع  498استخدمت الدراسة الحالية لفحص وتحليل استجابات المبحوثين البالغ عددهم ) .1
وتوزيعها  ،  والذي يقوم على معالجة البيانات المتوفرة  ،(spssالدراسة برنامج الحزم الإحصائية )

 عاد الدراسة للحصول على النتائج للمتغيرين المستقل والتابع.  أبعلى فئات تخدم 

 زمن التطبيق.  .2

في حين ان كافة الدراسات السابقة التي استخدمتها هذه   2022طبقت الدراسة الحالية في عام   .1
 (، وهذا مؤشر للدلالة على حداثة تلك الدراسات.2014  -2021الدراسة طبقت في الفترة ما بين )

 مكان التطبيق. 

الداخلية و  .1 الفلسطيني    الأمنطُبقت الدراسة الحالية في وزارة  وقد    ،–الشق العسكري    –الوطني 
اختلفت في حدها المكاني مع كافة الدراسات السابقة والتي تم تطبيقها على مؤسسات حكومية  

الحالية الدراسة  أهلية خاصة ذات طابع مختلف ومجتمع مختلف مع    ، عامة وهيئات مجتمعية 
والتي تناولت بمضمونها الرتب العسكرية من ملازم فأعلى، وهو المجتمع الذي تم تطبيق الدراسة  

( والتي تناولت العاملين 2021يه لمعرفة مقاييس متغيرات الدراسة، باستثناء )دراسة الشاعر،  عل
)ملازم فاقل،    :الوطني، في الرتب   الأمنفي المديرية العامة للعمليات المركزية في وزارة الداخلية و 

 ملازم، نقيب، رائد فأعلى(. 

 مجتمع وعينة الدراسة. 

الوطني الفلسطيني،   الأمنذو طابع عسكري لوزارة الداخلية و   طبقت الدراسة الحالية على مجتمع .1
العينة العشوائية الطبقية والبالغ عددها ) الباحث بتحديد  ( مفردة، ولتحقيق  370وبناءً عليه قام 

( مفردة، 600مزيد من المصداقية في تعميم نتائج الدراسة قام الباحث بتوزيع الاستبانات على )
  يُعَد و ( استبانة،  498ن عدد الاستبانات الصالحة للتحليل )أ نما تبين  يب ( منها،  550تم استرداد )

طابع خاص مستقل بأهليته وخصائصه واختصاصاته ينتمي للمجتمع    ذامجتمع الدراسات السابقة  
حيث    ؛(2021المدني في كافة الدراسات التي قام الباحث باستخدامها، باستثناء دراسة )الشاعر،  

الوطني    الأمن لين في المديرية العامة للعمليات المركزية في وزارة الداخلية و طُبقت على جميع العام
 )ملازم فاقل، ملازم، نقيب، رائد فأعلى(. :( موظفاً، في الرتب 181البالغ عددهم)
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 العينات.

وذلك لمناسـبتها لموضـوع الدراسـة، وقد   ؛العشـوائية الطبقيةاسـتخدم الباحث في دراسـته الحالية العينة   .1
( و)هـاشــــــــــــــم،  2020( و )يومـان، واخرون،  2020( و)عثمـان،  2021تطـابقـت مع كـل من )المرقطن،

ــاعر، 2016كامل، حميد،  ــة )الشـــــــــ ــات دراســـــــــ ــبات، 2021(، واختلفت مع الدراســـــــــ (  2018(، و )شـــــــــ
و )الداود،    (2020( و )طبيلة،  2021( و )الشــــــــــــــريف، 2016( و)أبو ســــــــــــــلطان،  2017و)الهندي، 

اسـتخدمت أسـلوب المسـح الشـامل، كذلك اختلفت مع الدراسـات التي  ف  ؛(2019( و )عبد العزيز، 2020
(  2019( و البلوشــي، واخرون،  2015( و وهبة،  2019اســتخدمت العينة العشــوائية وهي: )الطعاني، 

ناصــــــــرياني،  ( و أميرخاني،  2019( و )ســــــــيتلر،2019( و )فرايدي، 2019و )المخلافي، القحطاني،  
 (. 2017فراز، 

 ما تميزت به الدراسة الحالية عن الدراسات السابقة.

نه  أحســب علم الباحث  ومراحلهيعد موضــوع التعاقب القيادي بمفهومه الشــمولي ورؤيته الخاصــة   .1
الوطني   الأمنلم يتم التطرق اليـه في الوزارات الحكوميـة الفلســــــــــــــطينيـة، وبـالتحـديـد وزارة الـداخليـة و 

 .الفلسطيني

ــتخدم بعد في الدراســـات الســـابقة من   .2 ــيع التي لم تسـ ــة الحالي من بين المواضـ ــوع الدراسـ يعد موضـ
ات بينما تناولت الدراســــــــــ  ؛وجهة نظر الباحث )في ان تأتي مجتمعة بمتغيريها المســــــــــتقل والتابع(

.السابقة المتغيرين كل على حدة
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 الفجوة البحثية  3.5

 الدراسة الحالية  الفجوة البحثية  الدراسات السابقة نوع الفجوة 

 الفجوة المعرفية

اختلفت الدراسة الحالية عن سابقاتها في انها تناولت متغيري البحث معاً في حين ان الدراسات 
  إلى كمتغير مستقل، فعندما تطرق الباحثون  السابقة قد تناولت المتغيرات اما كمتغير تابع او

دراسة )الشريف،    ، ومنهاتخطيط التعاقب القياديمتغير  دراسة    حيث تممفهوم التعاقب القيادي  
( ودراسة )المخلافي والقحطاني،  2018(، دراسة )شبات،  2020( ودراسة )الداود،  2021
   .(2021(، ودراسة )المرقطن، 2019

تيجية دراسة )أبو سلطان،  القيادة الاسترا  (، ومتغير2017)الهندي،    دارة بالأهدافالإمتغير  و 
إدارة الموارد البشرية   متغيرو (،  2015تحقيق الحكم الرشيد دراسة )وهبة،    متغير(، و 2016

)طبيلة،   واخرون،  2020دراسة  )البلوشي  ودراسة  الله،  2019(  )عبد  ودراسة   )2016  ،)
)عثمانالانتما  متغيرو  دراسة  العاطفي  و 2020،  ء  التنظ  متغير(،  )عبد  الثقافة  دراسة  يمية 

 ،  (2019القيادية دراسة )الطعاني،  المهارات متغير(، و 2019العزيز، 

 كذلك فقد تناولت الدراسات السابقة متغير الأداء المؤسسي وربطته بمتغيرات أخرى مثل:  

الهادي،  و (،  2021)الشاعر،  دراسة    دراسة )منير، عبد اللطيف،  و (،  2017دراسة )عبد 
المعرفة،    بمتغير  (2019 دراسة و الاستراتيجية،    بمتغير  (2019دراسة )صرصور،  و إدارة 

(،  2018)سالم،  ودراسة  تكامل الأدوار،  بمتغير    (2018بو غالي،  (، ودراسة )أ2018  )قفة،
بمتغير   (2018)أبو سمرة،  دراسة  و ،  خلاقيات العملأبمتغير    (2018دراسة )أبو سمرة،  و ،  

  –لا توجد أي من الدراسات السابقة  
الباحث علم  حد  بين   - على  ربطت 

وهما التعاقب القيادي متغيري الدراسة  
 والأداء المؤسسي. 

بدراسة   الحالية  الدراسة  قامت 
القيادي أ التعاقب  تخطيط  ثر 

على الأداء المؤسسي في وزارة 
الشق    –الوطني    الأمنالداخلية و 
 العسكري. 
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 الدراسة الحالية  الفجوة البحثية  الدراسات السابقة نوع الفجوة 
دراسة )سلمان،  ، و إدارة الموارد البشريةبمتغير    (2018دراسة )حمدونة،  و ،  الخصائص الريادية

، نمط القيادةبمتغير    (2017ودراسة )شهاب، عاشور،  (،  2020(، ودراسة )الشافعي،  2018
، الإدارة الالكترونية للموارد البشريةبمتغير  (  2021ودراسة )علي،  (،  2019دراسة )فرح،  و 

بمتغير (،   2020دراسة )الذبياني ،  و   ،  الإنتاجية  بمتغير  ( 2019دراسة )حتاملة ودراوشة،  
  بن ساسي دراسة ) و الحياة الوظيفية ،  بمتغير    ( 2018دراسة )أبو عودة،  و   ،  الرشاقة التنظيمية

الزبائنبمتغير  (  2018،   )الحايك،  و   ،  علاقات  دراسة  و   ،الحوكمةبمتغير    ( 2016دراسة 
   .التغيير التنظيميبمتغير  (2016)العابدي، بوجلال، 

 الفجوة المكانية

 متغير التعاقب القيادي: 

 موزعة كالتالي:الدراسات المحلية التي تناولت الصحة التنظيمية جاءت 

)شبات،   دراسة  الموظفين  و ،  ( 2018ديوان  الداخلية  دراسة   الأمن وزارة  )الهندي،    الوطني 
)و (،  2017 الوزارات2019حمدونة،  دراسة  سلطان،    (،  )أبو  دراسة  (،  2016الفلسطينية 

 (. 2015دراسة )وهبة،  

 متغير الأداء المؤسسي: 

 النحو التالي: تناولت الدراسات السابقة الأداء المؤسسي على 

، دراسة (2018)أبو سمرة،  (، دراسة  2017الوطني دراسة )الهندي،    الأمنوزارة الداخلية و 
الجامعات دراسة  ،  (2018دراسة )أبو عودة،    (،2018(، دراسة )حمدونة،  2021)الشاعر،  

 متغير التعاقب القيادي.

الدراسات المحلية    لم تطبق أي من 
الباحث  –السابقة   علم  حد   -على 

  –الوطني    الأمنعلى وزارة الداخلية و 
 الشق العسكري.

 

 

 متغير الأداء المؤسسي.

على   الحالية  الدراسة  طبقت 
 –الوطني    الأمنوزارة الداخلية و 

الشق العسكري، في المحافظات 
 الجنوبية )قطاع غزة(.

 

ركز الباحث على قطاع متميز  
في  استثنائية  خصوصية  وله 
ان  باعتبار  المؤسسي  الأداء 
الطابع  ذات  المؤسسات 
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 الدراسة الحالية  الفجوة البحثية  الدراسات السابقة نوع الفجوة 
)سلمان،  ،  (2019)صرصور،   دراسة  التقنية  )قفة،  و (،  2018الكليات  ،  (2018دراسة 

)أبو غالي،   وكالة الغوث ،  (2018فطاع الصحة دراسة )سالم،  ،  (2018البلديات دراسة 
المنظمات غير الحكومية دراسة )أبو سمرة، ،  (2017وتشغيل اللاجئين دراسة )عبد الهادي،  

 (. 2021)علي، ة ، والإدارة الالكترونية للموارد البشري(2018

كما هو موضح فان الدراسات السابقة 
والقطاعات  المؤسسات  على  ركزت 

 تتناول القطاع العسكري.المدنية ولم 

تحتكم   أنظمة    إلىالعسكري 
الأ المؤسسي، تضبط  داء 

نحتاج   دراسات   إلىوبالتالي 
للوصول   نتائج   إلى معمقة 

 ملموسة.

الفجوة )مجتمع 
 الدراسة( 

 :التيةاستهدفت الدراسات السابقة التي تناولت متغيرات الدراسة الفئات 

 متغير التعاقب القيادي. 

)الأجهزة الحكومية، الجامعات، المدارس، وزارة التربية والتعليم، قطاع الادوية، البلديات، دائرة  
 الجمارك، قطاع الصحة، قطاع الاتصالات، الشركات العائلية، بنوك الودائع(. 

 متغير الأداء المؤسسي. 

التقنية،   )الجامعات، البلديات والخدمات، قطاع الصحة، المنظمات غير الحكومية، الكليات
الجمارك،  التأمين،  الجامعات، قطاع  الغوث،  الجامعية، وكالة  الكليات  الحكومية،  الأجهزة 

 المدارس الثانوية، الاتصالات(.  

و  الداخلية  وزارة  في   الأمنالعاملين 
ويشمل   –الوطني   العسكري  الشق 

 رتبة ملازم فأعلى 

الموضوع  لحداثة  نظرا 
الدراسة مجتمع    ، وخصوصية 

العمل   إلى بالإضافة   نمط 
المعمول   التنظيمية  والسياسات 
بها في المؤسسة العسكرية، فقد  
القيادي  الصف  على  ركزت 
الشق   في  الدراسة،  موضوع 

  الأمن العسكري لوزارة الداخلية و 
 الوطني.

الباحث  إعدادمن  المصدر:
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 : الفصل خلاصة 3.6

التي تناولت متغيرات و   ؛الدراسات المحلية والعربية والأجنبيةالثالث  استعرض الباحث خلال الفصل  

حدث وقام بتصنيفها من الأوهي التعاقب القيادي كمتغير مستقل والأداء المؤسسي كمتغير تابع،    ،الدراسة

ف  وجه الاختلاأو   ــ،الاتفاقوبين أوجه    ،ومن ثم قام الباحث بالتعقيب على الدراسات السابقةالأقدم،    إلى

 ثم استعرض الفجوة البحثية للدراسة.كما بين أوجه الاستفادة منها، بينها، 
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 الفصل الرابع  4
 الطريقة والإجراءات 

 

 تمهيد −

 منهج الدراسة −

 مجتمع الدراسة  −

 عينة الدراسة   −

 أداة الدراسة −

 صدق الاستبانة −

 ثبات الاستبانة −

 اختبار التوزيع الطبيعي −

 المعالجات الْحصائية المستخدمة −

 ملخص الفصل −
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 الفصل الرابع 
 الطريقة والْجراءات 

 تمهيد: 

يوضــح الباحث في هذا الفصــل الخطوات والإجراءات التي تمت في الجانب الميداني من هذه    
الدراســـــة من حيث منهج الدراســـــة، مجتمع الدراســـــة، وعينة الدراســـــة، أداة الدراســـــة، تطبيق أداة الدراســـــة 

، والتوصل والمعالجات الإحصائية التي استخدمت في تحليل البيانات لاختبار صدق وثبات أداة الدراسة
 :  التيالنتائج النهائية للدراسة، وذلك على النحو  إلى

 منهج الدراسة 4.1

ــل في النهاية   نتائج   إلىيمكن اعتبار منهج البحث بأنه الطريقة التي يتتبع الباحث خطاها، ليصــــــ
ــافة  ــتخدم لحل مشـــكلة البحث، إضـ أنه   إلىتتعلق بالموضـــوع محل الدراســـة، وهو الأســـلوب المنظم المسـ

 الذي يعني بكيفية إجراء البحوث العلمية.   العلم

ــعى لوصـــــــــف  ــفي التحليلي، ويعرف بأنه "المنهج الذي يســـــــ ــة المنهج الوصـــــــ وقد اعتمدت الدراســـــــ
الظواهر أو الأحداث المعاصـــرة أو الراهنة فهو أحد أشـــكال التحليل والتفســـير المنظم لوصـــف ظاهرة أو  

تتطلب معرفة المشـــــاركين في الدراســـــة والظواهر مشـــــكلة، وتقديم بيانات وخصـــــائص معينة في الواقع، و 
ــتعملها لجمع البيانات. )الحمداني، وآخرون،  ــها والأوقاف التي نســـ ــعى  و (.  100:  2006التي ندرســـ يســـ

التخطيــــط للتعاقــــب القيــــادي وأثــره علــى الأداء وصف الظاهرة موضوع الدراسة ) إلىالباحث من خلاله 
توفير البيانات والحقائق عن   إلى(، وهذا يتوافق مع المنهج الوصفي التحليلي الذي يهدف  المؤسســــــــــي

ــفي التحليلي يتم من   ــيرها والوقوف على دلالاتها، وحيث أن المنهج الوصـ ــكلة موضـــوع البحث لتفسـ المشـ
 ؛خلال الرجوع للوثائق المختلفة كالكتب والصـــــــــــــحف والمجلات وغيرها من المواد التي يثبت صـــــــــــــدقها

ــول  ــول  إلىبهدف تحليلها للوصـــــــــــ المعرفة  إلىأهداف البحث، فالباحث اعتمد على هذا المنهج للوصـــــــــــ
الدقيقة والتفصــيلية حول مشــكلة البحث، ولتحقيق تصــور أفضــل وأدق للظاهرة موضــع الدراســة، كما أنه  

بانة في جمع  اســتخدم أســلوب العينة العشــوائية الطبقية في اختياره لعينة الدراســة، حيث اســتخدمت الاســت
 البيانات الأولية.
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 مصادر بيانات الدراسة  4.2

 :اعتمد الباحث في دراسته الحالية على مصدرين أساسيين وهما كالتالي

 :المصادر الأولية

وهي المعالجة الخاصة بالجوانب التحليلية، حيث تم جمع البيانات الأولية من خلال الاستبانة  
اعتماد على الدراسات السابقة، ومن ثم تفريغها وتحليلها باستخدام برامج  كأداة رئيسة للدراسة، حيث تم  

  بهدف الوصول لدلالات ذات قيمة ومؤشرات   ؛الإحصائية واستخدام الاختبارات الإحصائية المناسبة  الحزم
 تدعم موضوع الدراسة. 

 

 :المصادر الثانوية

بالرجوع   الباحث  قامت  حيث  للدراسة،  النظري  بالإطار  الخاصة  المعالجة  المصادر   إلىوهي 
الثانوية والتي تتمثل في الكتب والمراجع العربية والأجنبية ذات الصلة، والأبحاث والدراسات السابقة، 

 . نترنت المختلفةوالمقالات والتقارير والتي تناولت موضوع الدراسة، والمطالعة في مواقع الإ والدوريات 

 مجتمع الدراسة   4.3

)ملازم، ملازم اول، نقيب، رائد، :اشتملت الدراسة الحالية على عينة من أصحاب الرتب العسكرية
و عقيد مقدم،   الداخلية  وزارة  في  لواء(  عميد،  الفلسطيني   الأمن،  العسكري   -الوطني  بلغ  الشق  حيث   ،

يوضح توزيع    (7.1ضابط، والجدول رقم )  9500عسكري  جمالي الضباط في وزارة الداخلية الشق الإ
 م. 2022مجتمع الدراسية للرتب لسنة  

 توزيع أفراد مجتمع الدراسة وفقا للرتبة  (:1.4جدول )
 العدد  الرتبة م
 3000 ملازم/ملازم اول 1
 2000 قيادة وسطى )نقيب( 2
 2000 )رائد، مقدم، رتب سامية( قيادة عليا  3
 2500 (عقيد، عميد، لواء، رتب سيادية) رتب سامية 4

 9500 المجموع 

 2022 - الشق العسكري  –المصدر: وزارة الداخلية 
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 ينة الدراسة  ع 4.4

 :إلىتنقسم عينة الدراسة 

 لعينة الاستطلاعية:ا -

( قوامها  استطلاعية  اختيار عينة عشوائية  مقدم، ( من  30تم  العسكرية )رائد،  الرتب  أصحاب 
الداخلية و  لواء( في وزارة  الفلسطيني  الأمنعقيد، عميد،  العسكري   -الوطني  ، وتم تطبيق الأداة  الشق 

لتطبيق على المستخدمة في الدراسة الحالية على العينة الاستطلاعية بهدف التحقق من صلاحية الأداة ل
جميع أفراد المجتمع المستهدفين، وذلك من خلال حساب صدقها وثباتها بالطرق الإحصائية الملائمة،  

 ستطلاعية من أفراد عينة الدراسة.وقد تم استثناء أفراد العينة الا

 العينة الكلية: -

 : (91: 2014)بشماتي،   :التيةقام الباحث بتحديد حجم العينة عبر معادلة ستيفن ثامبسون 

 

 

 ن: إحيث 

 (N ) حجم المجتمع :  (Z): (   1.96( وتساوي )0.95المعيارية المقابلة لمستوى الدلالة ) الدرجة 

(qنسبة :) ( 0.05الخطأ وتساوي  )  (P:) ( 0.50نسبة توفر الخاصية والمحايدة وتساوي  ) 
 

 :التيةحيث تم حساب حجم العينة بناءً على الخطوات 

=
9500 × 0.5(1 − 0.5)

[9500 − 1 × (0.05)2 ÷ (1.96)2] + 0.5(1 − 0.5)
 

 

                        =  
9500 × 0.25

9490 × (0.0025) ÷ (3.8416) + 0.25
 

 

                         =
2375

6.1758 + 0.25
=  

2375

6.4258 
= 369.6 ≅ 𝟑𝟕𝟎 

 

( )
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 .تقريباً  فرد (370)حجم العينة  تم تحديدالمعادلة  وفقاً لنتيجة

)ملازم، ملازم أصـحاب الرتب العسـكرية ( اسـتبيان على أفراد عينة الدراسـة 600قام الباحث بتوزيع )
الشــــــــــــــق   -الوطني الفلســــــــــــــطيني  الأمن، نقيـب، رائـد، مقـدم، عقيـد، عميـد، لواء( في وزارة الـداخليـة و أول

الاســـتبانات الصـــالحة   قابل للتحليل، وبعد الفحص تبين ان  ( اســـتبيان550، وقد تم اســـترداد )العســـكري 
ــل الباحث على عدد أكبر من العدد المطلوب لحجم  498للتحليل قد بلغ ) ــتبانة، وبالتالي حصـــــــــــ ( اســـــــــــ

 العينة حسب معادلة ستيفن ثامبسون لحساب حجم العينة.

وقد تم اختيار العينة بالطريقة الطبقية العشوائية، وفيما يلي توصيف دقيق لعينة الدراسة الفعلية  
الجداول( الدراسة وتكوينها،    ؛)باستخدام  لتوزيع عينة  دقيق  تكوين تصور  الرتبة  بما يسهم في  بحسب 

الجدول  العسكرية يبين  كما  حجم  أ،  مع  تتناسب  رتبة  لكل  الاستبيان  في  المشاركة  المختارة  العينة  ن 
 المجتمع. 

 يوضح توزيع عينة الدراسة تبعاً للرتبة العسكرية( 7.2جدول رقم )

 

 أداة الدراسة 4.5

 إلىيكثر استخدام الاستبانات في البحوث التربوية ولاسيما الوصفية منها؛ حيث تسعى الاستبانة  
 . (2000:132الحصول على معلومات وحقائق محددة عن المشكلة المعينة )الأغا،  

ولتحقيق أهداف الدراسة ولجمع المزيد من البيانات والمعلومات والحقائق المتعلقة بموضوع دراسته،  
حيث قام الباحث باستخدام الاستبانة كأداة لجمع البيانات لتحقيق أهداف الدراسة، حيث تعتبر الاستبانة  

 العينة المختارة العينة الافتراضية  عدد المجتمع  العسكرية  الرتبة

 209 117 3000 ول أ ملازم/ملازم 

 115 78 2000 نقيب 

 96 78 2000 ، مقدم( رائدالرتب السامية )

 78 97 2500 ، عميد، لواء(عقيدالرتب السيادية )

 498 370 9500 جماليإ
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هي أداة لجمع البيانات  أحد الأساليب التي تستخدم في الدراسات التي تعتمد على المنهج الوصفي، "و 
 (. 2009المتعلقة بموضوع بحث محدد عن طريق استمارة يجري تعبئتها من قبل المستجيب" )ملحم: 

(، و)الحكومة الاتحادية  2020دراسة )الخدمة المدنية،    إلىبالاستناد    المراحلاعتمد الباحث هذه  
للت2019(، و)المخلافي والقحطاني،  2019الإماراتية،   والتعليم،  (، و)الخليج  (، و)وزارة  2018دريب 

( ودراسة )عبد  Pandey  &  Sharma ،2019(، و)2015الخدمة المدنية بالمملكة العربية السعودية،
 ( 2017(، ودراسة )حسام الدين، 2017ودراسة )البواردي، (، 2019العزيز، 

 وهي:؛ أداة الدراسة من ثلاثة أجزاء رئيسة تكونتوقد 

، وحيث وهي عبارة عن المتغيرات الشخصية، والمعلومات العامة )البيانات الشخصية(  الجزء الأول: −

 سنوات الخدمة(  -الرتبة العسكرية -: )المؤهل العلميالآتيةشملت المتغيرات 

اعتمد الباحث هذه  ،  التخطيط للتعاقب القيادي  الجزء الثاني: وهو عبارة عن المتغيرات المستقلة: −
(،  2019(، و)الحكومة الاتحادية الإماراتية، 2020دراسة )الخدمة المدنية،  إلىبالاستناد  المراحل

والقحطاني،   والتعليم،  2019و)المخلافي  للتدريب  و)الخليج  المدنية  2018(،  الخدمة  (، و)وزارة 
( ودراسة )عبد العزيز،  Pandey  &  Sharma ،  2019(، و)2015بالمملكة العربية السعودية،

، موزعة  مراحل(، ويتكون من 2017(، ودراسة )حسام الدين، 2017ودراسة )البواردي، (، 2019
 على النحو التالي:  

 فقرات. 5، ويتكون  : تحديد الوظائف المحوريةىالأول المرحلة •

 فقرات. 5المستهدفة، ويتكون : تحديد الموارد البشرية ةالثاني المرحلة •

 فقرات. 5، ويتكون  خطة التطوير للفئة المستهدفة إعداد: ةالثالث المرحلة •

 فقرات. 5، ويتكون : دمج الموارد البشرية المستهدفةةالرابع المرحلة •

 فقرات.  5، ويتكون  والتقييم : المتابعةةالخامس المرحلة •
 

، ويتكون من أربع ابعاد مندمجة مع بعضــــــــــها  المؤســـــــســـــــيالجزء الثالث: المتغير التابع: الأداء  −
جودة الخدمة(،   -رضــــا المســــتفيدين  -الموارد البشــــرية  -البعض وهي )الســــياســــات والاســــتراتيجيات 

دراســة )الشــاعر،  إلىبالاســتناد    تشــكيل عبارات المتغير التابعفقرة، واعتمد الباحث    17ويكون من 
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(،  2018(، ودراسة )أبو غالي،  2019ودراسة )صرصور،  (،  2020(، ودراسة )الشافعي،  2021
 .(2017ودراسة )عبد الهادي، 

وذلك   ؛ تم استخدام مقياس ليكرت الخماسي لقياس استجابات المبحوثين لفقرات الاستبيانحيث  
 حسب الجدول التالي:

 توزيع الدرجات التي تعطى للاستجابات حسب مقياس ليكرت الخماسي (:2.4جدول )

 قليلة جداً  قليلة متوسطة  كبيرة  كبيرة جداً  العبارات 

 1 2 3 4 5 درجة التصحيح
 

 :صدق الاستبانة

يُقصد بصدق الأداة أن تقيس ما وضعت من أجل قياسه، وتحقق الأهداف التي وضعت لها    

(. ولإيجاد صدق وثبات الاستبانة، قام الباحث بتطبيقها على عينة  465:  2011ها )أبو علام،إعداد قبل  

)رائد، مقدم، عقيد، عميد، لواء( في وزارة   :أصحاب الرتب العسكرية السامية( من  30عشوائية بلغت )

 . الشق العسكري  -الوطني الفلسطيني الأمنالداخلية و 

 صدق المحكمين:

رة الأولية للاستبانة على عدد من المحكمين والمختصين في الإدارة من قام الباحث بعرض الصو 

(، وذلك بهدف معرفة 02( انظر ملحق ) 11غ عدد المحكمين )الجامعات والوزارات الفلسطينية، حيث بل 

لمجالاتها،   الفقرات  انتماء  ومدى  الدراسة،  لأهداف  وفقراتها  الاستبانة  أبعاد  تحقيق  حول  ملاحظاتهم 

ن حيث الصياغة اللغوية، وبعد استعادة الاستبانات قام الباحث بتفريغ مجموعة الملاحظات وسلامتها م

التي أبداها المحكمون، وفي ضوئها قام الباحث بإعادة صياغة بعض الفقرات التي لم يتم الإجماع على  

 (.03صورتها النهائية، انظر ملحق )  إلىملاءمتها للدراسة، حيث وصلت أداة الدراسة 
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 صدق الاتساق الداخلي:

 التخطيط للتعاقب القيادي المتغير المستقل  لمراحلنتائج الاتساق الداخلي  -

قام الباحث بحساب معاملات ارتباط بيرسون بين درجة كل فقرة من فقرات المجال والدرجة الكلية 

 لمجالها، مع بيان مستوى الدلالة أسفل كل جدول:  

 )تحديد الوظائف المحورية( مع الدرجة الكلية للمجال  ىالأولالمرحلة معامل ارتباط درجات فقرات  (:3.4جدول )

معامل   الفقرات م
 الارتباط 

القيمة  
 Sigالاحتمالية 

المستهدفة  1 القيادية  بالوظائف  تتعلق  القيادي  للتعاقب  خطط  الوزارة  لدى 
 لإشغال المناصب القيادية مستقبلًا.

0.757 0.000 

المستهدفة بالتعاقب القيادي التي تسهم في  تحدد الوزارة الوظائف القيادية   2
 تحقيق أهدافها. 

0.810 0.000 

 0.000 0.906 تمتلك الوزارة وصف وظيفي واضح معلن للوظائف المستهدفة 3

 0.000 0.816 تشكل الوزارة لجنة مختصة لتحديد طبيعة مهام الوظائف القيادية المستقبلية  4

المستهدفة في خطة التعاقب القيادي معتمدة في الهيكل الوظائف القيادية   5
 التنظيمي للوزارة. 

0.800 0.000 

 0.01دالة عند  **0.05دالة عند  *
 0.361" تساوي 28ودرجة حرية " 0.05الجدولية عند مستوى دلالة  rقيمة 
 0.463" تساوي 28ودرجة حرية " 0.01الجدولية عند مستوى دلالة  rقيمة 

  "   تحديد الوظائف المحورية  "( معامل الارتباط بين كل فقرة من فقرات محور  4.3جدول )يوضح  
  α≤  0.05والدرجة الكلية للمحور، والذي يبين أن معاملات الارتباط المبينة دالة عند مستوى معنوية  

 المحور صادقاً لما وضع لقياسه.  يُعَد وبذلك 
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 )تحديد الموارد البشرية( مع الدرجة الكلية للمجال  ةالثانيالمرحلة معامل ارتباط درجات فقرات  (:4.4جدول )
معامل   الفقرات م

 الارتباط 
القيمة الاحتمالية  

Sig 
 0.000 0.735 وتطوير قيادات مستقبلية لشغل الوظائف المهمة إعدادتهتم الوزارة ب 1
 0.000 0.828 مستقبليين. توفر الوزارة الإمكانات اللازمة لتطوير العاملين وتأهيلهم كقادة  2
لشغل  3 تأهيلهم  على  وتعمل  المميزة  القيادية  الكفاءات  الوزارة  تستقطب 

 المناصب القيادية مستقبلًا. 
0.802 0.000 

 0.000 0.816 تحدد الوزارة القادة المرشحين للترقية وفقًا للمؤهل العلمي والكفاءة. 4
 0.000 0.820 وتعيين القادة من قبل الوزارة.توجد معايير واضحة ومعلنة لاختيار  5

 0.01دالة عند  **0.05دالة عند  *

 0.361" تساوي 28ودرجة حرية " 0.05الجدولية عند مستوى دلالة  rقيمة 

 0.463" تساوي 28ودرجة حرية " 0.01الجدولية عند مستوى دلالة  rقيمة 

" والدرجة   تحديد الموارد البشرية  ( معامل الارتباط بين كل فقرة من فقرات محور "4.4جدول )يوضح  
وبذلك    ، α≤  0.05الكلية للمحور، والذي يبين أن معاملات الارتباط المبينة دالة عند مستوى معنوية  

 المحور صادقاً لما وضع لقياسه.  يُعَد 
 

خطة التطوير للفئة المستهدفة( مع الدرجة   إعداد) ةالثالثالمرحلة يبين معامل ارتباط درجات فقرات  (:5.4جدول )
 الكلية للمجال 

معامل   الفقرات م
 الارتباط 

القيمة  
 Sigالاحتمالية 

 0.000 0.787 تمتلك الوزارة خطة للتعاقب القيادي وتحديد بدلاء الوظائف القيادية.  1
 0.000 0.806 تضع الوزارة في خطتها برامج وأنشطة لتطوير العاملين. 2
 0.000 0.816 ح أهدافها.و تتسم خطة التطوير في الوزارة بالمرونة ووض 3
 0.000 0.704 التطوير مرتبطة برؤية الوزارة وتطلعاتها المستقبلية.برامج خطة  4
 0.000 0.778 تنسجم برامج خطة التطوير في الوزارة مع الوظائف القيادية للمرشحين.  5

 0.01دالة عند  **0.05دالة عند  *

 0.361" تساوي 28ودرجة حرية " 0.05الجدولية عند مستوى دلالة  rقيمة 

 0.463" تساوي 28ودرجة حرية " 0.01الجدولية عند مستوى دلالة  rقيمة 
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خطة التطوير للفئة  إعداد ( معامل الارتباط بين كل فقرة من فقرات محور "4.5جدول )يوضـــــــــــح  

ــتهدفة " والدرجة الكلية للمحور، والذي يبين أن معاملات الارتباط المبينة دالة عند مســـــتوى معنوية   المسـ

0.05  ≥α ،  ــتوى  ، الدرجة الكلية للمجالكذلك  و والذي يبين أن معاملات الارتباط المبينة دالة عند مســــــ

 المجال صادقاً لما وضع لقياسه. يُعَد وبذلك  ،(α≤0.05)معنوية 

 )دمج الموارد البشرية المستهدفة( مع الدرجة الكلية للمجال   ةالرابعالمرحلة  يبين معامل ارتباط درجات فقرات   (:6.4جدول )

معامل   الفقرات م
 الارتباط 

القيمة  
 Sigالاحتمالية 

)الذين يتم ترشيحهم للمهام تقدم الوزارة الدعم المطلوب للقيادات المدمجة   1
 القيادية( خلال سنوات عملهم. 

0.695 0.000 

ن الوزارة المرشحين من ممارسة مهامهم القيادية بشكل عملي.  2  0.000 0.819 تُمك 

الخبرات القيادية لكل وظيفية بناء على قدراته   تقوم الوزارة بتعيين اصحاب 3
 0.000 0.624 وامكاناته.

 0.000 0.751 تحدد الوزارة نقاط القوة والضعف عند دمج رأس المال البشري. 4

تمنح الوزارة كافة الصلاحيات للقيادات المدمجة )الذين يتم ترشيحهم للمهام   5
 0.000 0.767 المحددة. القيادية( حين استلامهم الوظائف 

 0.01دالة عند  **0.05دالة عند  *
 0.361" تساوي 28ودرجة حرية " 0.05الجدولية عند مستوى دلالة  rقيمة 
 0.463" تساوي 28ودرجة حرية " 0.01الجدولية عند مستوى دلالة  rقيمة 

ــالمدمج   ( معامل الارتباط بين كل فقرة من فقرات محور "4.6جدول )يوضح   ــوارد البشـــ ـــــ ــريـــ ـــــ ـــــ ة  ـــ
" والدرجة الكلية للمحور، والذي يبين أن معاملات الارتباط المبينة دالة عند مستوى معنوية    ةــــــالمستهدف 
0.05 ≥α   المحور صادقاً لما وضع لقياسه. يُعَد وبذلك 
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 والتقييم( مع الدرجة الكلية للمجال  المتابعة) ةالخامسالمرحلة يبين معامل ارتباط درجات فقرات  (:7.4جدول )

معامل   الفقرات م
 الارتباط 

القيمة  
 Sigالاحتمالية 

 0.000 0.743 يتوفر برنامج لقياس جدارة العاملين وإمكاناتهم. 1
 0.000 0.839 يتم تقييم لكل عضو مرشح وفق نموذج معتمدة.  2
 0.000 0.779 توجد منهجية واضحة لقياس أثر التدريب على المرشحين. 3
 0.000 0.871 نتائج تقييم خطط التعاقب القيادي واضحة ومعلنة. 4
تخضع برامج التخطيط للتعاقب القيادي في الوزارة للتقييم والمراجعة وفق   5

 معايير محددة وواضحة. 
0.814 0.000 

 0.01دالة عند  **0.05دالة عند  *
 0.361" تساوي 28ودرجة حرية " 0.05الجدولية عند مستوى دلالة  rقيمة 
 0.463" تساوي 28ودرجة حرية " 0.01الجدولية عند مستوى دلالة  rقيمة 

مع الدرجة    مرحلة يتضح من الجداول السابقة أن جميع معاملات الارتباطات لدرجات فقرات كل  
إليه دالة إحصائياً عند مستوى دلالة ) تنتمي  ( وكانت مرتفعة بشكل عام،  0.05الكلية للمجال الذي 

( المستقل  المتغير  فقرات  أن  يتضح  القياديوبذلك  للتعاقب  صالتخطيط  من  عالية  بدرجة  تتسم  دق  ( 
 الاتساق الداخلي، أي أن الأداة تقيس ما صممت لقياسه.

مع الدرجة    مرحلة يتضح من الجداول السابقة أن جميع معاملات الارتباطات لدرجات فقرات كل   
إليه دالة إحصائياً عند مستوى دلالة ) تنتمي  ( وكانت مرتفعة بشكل عام،  0.05الكلية للمجال الذي 

صدق   من  عالية  بدرجة  تتسم  القيادي(  للتعاقب  )التخطيط  المستقل  المتغير  فقرات  أن  يتضح  وبذلك 
 الاتساق الداخلي، أي أن الأداة تقيس ما صممت لقياسه.
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 الأداء المؤسسي ساق الداخلي لأبعاد المتغير التابع نتائج الات -
 يبين معامل ارتباط درجات فقرات المتغير التابع الأداء المؤسسي مع الدرجة الكلية للمجال  (:8.4جدول )

 م
 الفقرات

معامل  
 الارتباط 

القيمة  
 Sigالاحتمالية 

 0.000 0.640 الهيكل التنظيمي بالوزارة بوضوح الأدوار والمسؤوليات. يتسم  .1
 0.000 0.756 تتبنى الوزارة التخطيط للاحتياجات المستقبلية من الموارد البشرية. .2
تعريف جميع العاملين    إلىتهتم الوزارة بعقد الدورات المتخصصة التي تهدف   .3

 0.000 0.835 بأهمية خدمة المستفيدين.

 0.000 0.704 الإيجابية المقدمة من قبل العاملين.  والمساهماتتهتم الوزارة بالأفكار  .4
 0.000 0.581 تنسجم البرامج والأنشطة في الوزارة مع الخطة الاستراتيجية الموضوعة.  .5
 0.000 0.796 الوزارة بالوضوح والتسلسل. تتصف إجراءات العمل في  .6
 0.000 0.771 توفر الوزارة خدماتها للجمهور في كل الأوقات وعلى مدار اليوم.  .7
 0.000 0.656 تتنبأ الوزارة بالمشكلات وتعمل على معالجتها قبل وقوعها في مجال العمل.  .8
 0.000 0.762 مختلف المجالات. تهتم الوزارة بالتدريب المستمر لكافة المنتسبين لديها في  .9
 0.000 0.825 تسهل الوزارة تفعيل الاتصال بين مختلف المستويات الادارية. .10
 0.000 0.833 تهتم الوزارة بدعم أنشطة البحث العلمي والتطوير المؤسسي.  .11
 0.000 0.774 تبسيط العمليات والإجراءات الداخلية بين الأقسام والوحدات.   إلىتسعى الوزارة   .12
 0.002 0.542 تصحيحها. و معايير ومقاييس مناسبة لمراقبة الأداء لاكتشاف الانحرافات    توجد .13
 0.000 0.769 تُقي م الوزارة مواردها المتاحة بشكل دوري للتأكد من جودة أداءها.  .14
 0.000 0.801 تعتمد الوزارة ثقافة الشراكة مع منظمات المجتمع المدني لتعزيز وتطوير أداءها.   .15
 0.000 0.798 تُحوسب الوزارة إجراءات العمل بشكل مستمر.  .16
 0.000 0.834 . تمتلك الوزارة أدلة إجراءات لجميع أنشطتها وعملياتها .17

 0.01دالة عند  **0.05دالة عند  * −
 0.361" تساوي 28ودرجة حرية " 0.05الجدولية عند مستوى دلالة  rقيمة  −
 0.463" تساوي 28ودرجة حرية " 0.01الجدولية عند مستوى دلالة  rقيمة  −

" والدرجة الكلية    الأداء المؤسـسـي  ( معامل الارتباط بين كل فقرة من فقرات محور "4.8جدول )يوضـح  
د وبـذلـك  ؛  α≤  0.05للمحور، والـذي يبين أن معـاملات الارتبـاط المبينـة دالـة عنـد مســــــــــــــتوى معنويـة     يُعـَ

 المحور صادقاً لما وضع لقياسه.
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( تتسم بدرجة عالية من صدق الاتساق  الأداء المؤسسيالمتغير التابع )وبذلك يتضح أن فقرات  
 لقياسه. الداخلي، أي أن الأداة تقيس ما صممت 

 الصدق البنائي:  -

لحساب الصدق البنائي، قام الباحث بحساب معامل الارتباط بين درجة كل مجال من مجالات  
 ( يبين ذلك:4.9الكلية للمتغير، والجدول رقم ) ( والدرجةالتخطيط للتعاقب القياديالمتغير المستقل )

 معامل ارتباط درجات مجالات المتغير المستقل )التخطيط للتعاقب القيادي( مع الدرجة الكلية للمحور (:9.4جدول )

 Sigالقيمة الاحتمالية  معامل الارتباط  المجالات

 0.000 0.832 تحديد الوظائف المحورية : ىالأولالمرحلة 

 0.000 0.898 البشرية المستهدفة تحديد الموارد : ةالثانيالمرحلة 

 0.000 0.881 خطة التطوير للفئة المستهدفة إعداد: ةالثالثالمرحلة 

 0.000 0.917 دمج الموارد البشرية المستهدفة :ةالرابع المرحلة 

 0.000 0.858 المتابعة والتقييم  :ةالخامسالمرحلة 

 0.01دالة عند  **0.05دالة عند  *

 0.361" تساوي 28ودرجة حرية " 0.05الجدولية عند مستوى دلالة  rقيمة 

 0.463" تساوي 28ودرجة حرية " 0.01الجدولية عند مستوى دلالة  rقيمة 

المستقل   المتغير  مجالات  ارتباطات  درجات  معاملات  جميع  أن  السابق  الجدول  من  يتضح 
وكانت    ،(0.05إحصائياً عند مستوى دلالة )(، والدرجة الكلية لها تمثل دالة  التخطيط للتعاقب القيادي)

( الخمسة تتسم  التخطيط للتعاقب القيادي، وبذلك يتضح أن مجالات المتغير المستقل )مرتفعة بشكل عام
 أي أن الأداة تقيس ما صممت لقياسه.  ؛بدرجة عالية من الصدق البنائي

 ثبات الاستبانة 

ــدت درجـات كـل فرد في هـذا  يعني الثبـات أنـه إذا طبق مقيـاس على مجموعـة من الأفراد ورصــــــــــــ
إجراء نفس المقياس على نفس هذه المجموعة ورصــــــــدت أيضــــــــاً درجات كل فرد، فإن    أعيد المقياس ثم  

)أبو   ــة  ــانيـــ الثـــ المرة  في  النســــــــــــــبي  لترتيبهم  ــاً  قريبـــ يكون  الأولى  المرة  في  للأفراد  النســــــــــــــبي  ــب  الترتيـــ
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(، وقد قام الباحث بحســــــــــــاب ثبات الأداة باســــــــــــتخدام معامل ألفا كرونباخ، والتجزئة  2000:179ة،ناهي
 النصفية

 التخطيط للتعاقب القياديثبات المتغير المستقل  .1

 المتغير المستقل )التخطيط للتعاقب القيادي( ودرجته الكلية لمراحلمعامل الثبات   (:10.4جدول )

معامل ألفا  عدد الفقرات  المجالات
 كرونباخ

التجزئة 
 النصفية

 0.799 0.875 5 : تحديد الوظائف المحوريةىالأولالمرحلة 

 0.779 0.859 5 : تحديد الموارد البشرية المستهدفة ةالثاني المرحلة 

 0.757 0.832 5 خطة التطوير للفئة المستهدفة  إعداد: ةالثالث المرحلة 

 0.773 0.770 5 : دمج الموارد البشرية المستهدفة ةالرابعالمرحلة 

 0.811 0.866 5 المتابعة والتقييم : ةالخامسالمرحلة 

 0.784 0.840 25 الدرجة الكلية للمتغير المستقل )التخطيط للتعاقب القيادي(

 

يتضـــــح من الجدول الســـــابق أن جميع قيم ألفا كرونباخ مرتفعة، وكانت قيمة معامل ألفا كرونباخ  

(، وهي قيمة مرتفعة أيضــــــــــاً، أما 0.943( )التخطيط للتعاقب القياديللدرجة الكلية للمتغير المســــــــــتقل)

من الجدول   يتضـــــحف  ؛باســـــتخدام طريقة التجزئة النصـــــفية، فكانت النتائج متشـــــابهة لطريقة ألفا كرونباخ

ــفية   ــابق أن قيم معاملات الثبات جميعها مرتفعة، وكانت قيمة معامل الثبات بطريقة التجزئة النصـــــ الســـــ

(، وهي قيمة مرتفعة، مما ســـــــبق يتضـــــــح أن الاســـــــتبانة تتســـــــم بدرجة عالية من  0.952للدرجة الكلية )

 بات عينة الدراسة.الصدق والثبات مما يؤهلها للتطبيق والاعتماد عليها في الحصول على استجا
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 الأداء المؤسسيثبات المتغير التابع  -

 معامل الثبات المتغير التابع )الأداء المؤسسي( ودرجته الكلية  (:11.4جدول )

معامل ألفا  عدد الفقرات  المجالات
 كرونباخ

التجزئة 
 النصفية

 0.952 0.949 17 التابع الأداء المؤسسي الدرجة الكلية للمتغير 

يتضـــــح من الجدول الســـــابق أن جميع قيم ألفا كرونباخ مرتفعة، وكانت قيمة معامل ألفا كرونباخ  
(، وهي قيمة مرتفعة أيضــــــاً، أما باســــــتخدام  0.949( )الأداء المؤســــســــيللدرجة الكلية للمتغير التابع )

طريقة التجزئة النصــفية، فكانت النتائج متشــابهة لطريقة ألفا كرونباخ، حيث يتضــح من الجدول الســابق  
أن قيم معـاملات الثبـات جميعهـا مرتفعـة، وكانت قيمـة معـامل الثبـات بطريقـة التجزئة النصــــــــــــــفيـة للـدرجة 

رتفعة، مما ســـــبق يتضـــــح أن الاســـــتبانة تتســـــم بدرجة عالية من الصـــــدق (، وهي قيمة م0.952الكلية )
 مما يؤهلها للتطبيق والاعتماد عليها في الحصول على استجابات عينة الدراسة. ؛والثبات 

 اختبار التوزيع الطبيعي 

ــيات، النوع الأول  ــائية لاختبار الفرضــــــــ ــائيون نوعين من الاختبارات الإحصــــــــ ــتخدم الإحصــــــــ يســــــــ
ــارات  ــبـــــ ــتـ ــة  الاخـ ــيـــــ ــمـ ــلـ ــعـ ــمـ ــة   (Parametric Tests) الـ ــيـــــ ــمـ ــلـ ــعـ الـــلامـ ــارات  ــبـــــ ــتـ الاخـ ــانـــي  ــثـــــ الـ ــنـــوع   والـ

(Non-Parametric Tests  ويشــترط لاســتخدام الاختبارات المعلمية شــرط التوزيع الطبيعي للبيانات )
لاختبـارات الإحصــــــــــــــائيـة عليهـا، بينمـا تســــــــــــــتخـدم الاختبـارات اللامعلميـة كبـديـل للاختبـارات  المراد إجراء ا

المعلميـة في حـال عـدم تحقق شــــــــــــــرط التوزيع الطبيعي للبيـانـات، ولكن ذلـك يكون فقط في حـال العينـات  
( مفردة يمكن  30) ( مفردة، بينما العينات التي يزيد حجمها عن30) الصــــــــــــــغيرة التي يقل حجمها عن

ــة. )ربيع،ال ــة المركزيـ ــايـ ــة النهـ ــا تقره نظريـ ــاً لمـ ــك وفقـ ،  2007تخلي عن شــــــــــــــرط التوزيع الطبيعي، وذلـ
(. أي أنه يمكن استخدام الاختبارات المعلمية مع بيانات مقياس ليكرت الخماسي بغض النظر  111ص 

لا، وفي عن حجم المجتمع كبيراً أو صـــــــغيراً، وبغض النظر عن كون البيانات تتبع التوزيع الطبيعي أم 
ــابق ذكرهم دون اللجوء للتحقق من   ــببين الســـ ــتخدام الاختبارات المعلمية وفقاً للســـ ــيتم اســـ ــة ســـ هذه الدراســـ

 .شرط التوزيع الطبيعي للبيانات 

ــتخدام اختبار كولمجوروف  قامكما  ــمرنوف  -الباحث باســـــــــ   التوزيع الطبيعي( لاختبار  K-S) ســـــــــ
 .يوضح النتيجة التيللبيانات، والجدول 
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 نتائج اختبار التوزيع الطبيعي للبيانات  (:12.4جدول )

عدد    م
 الفقرات

 -كولمجوروف
 ( K-Sسمرنوف)

المعنوية 
Sig 

المتغير  1
 المستقل:
التخطيط  
للتعاقب  
 القيادي 

 0.066 0.154 5 تحديد الوظائف المحورية

 0.200 0.107 5 تحديد الموارد البشرية المستهدفة 2

 0.200 0.112 5 خطة التطوير للفئة المستهدفة إعداد 3

 0.200 0.114 5 دمج الموارد البشرية المستهدفة 4

 0.054 0.158 5 المتابعة والتقييم  5

 0.105 0.251 25 الاستجابة الكلية للمتغير المستقل 

 0.092 0.172 17 الأداء المؤسسي الاستجابة الكلية للمتغير التابع:  

( الاحتمالية  القيم  أن  السابق  الجدول  من  من  sigويتضح  أكبر  كانت  الاستبانة  ابعاد  لجميع   )
( الدلالة  الابعاد 0.05مستوى  لهذه  البيانات  توزيع  فإن  وبذلك  سيتم    (،  وحيث  الطبيعي،  التوزيع  يتبع 

 استخدام الاختبارات المعلمية للإجابة عن فرضيات الدراسة.

 المعالجات الْحصائية المستخدمة  4.6

)برنامج الرزم الإحصائية    SPSSلقد تمت معالجة البيانات باستخدام الحاسوب حسب برنامج  
 :  التيةبالطرق الإحصائية للعلوم الاجتماعية( بهدف الإجابة عن تساؤلات الدراسة، وذلك 

المتوســـــطات الحســـــابية والانحرافات المعيارية والأوزان النســـــبية بهدف إيجاد اســـــتجابات أفراد عينة   −
 الدراسة على فقرات الاستبانة وأبعادها ودرجتها الكلية.

لدراسـة معامل الارتباط بيرسـون: اسـتخدم للكشـف عن صـدق الاتسـاق الداخلي للأداة، كما اسـتخدم   −
 العلاقة بين متغيرات الدراسة.

 معادلة الفا كرونباخ لإيجاد ثبات الأداة. −

ــاب الثبات بطريقة التجزئة   − ــبيرمان براون وجتمان لحســـــ ــون وكل من معادلة ســـــ معامل ارتباط بيرســـــ
 .Splet half methodالنصفية 
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 .للبيانات  التوزيع الطبيعي( لاختبار K-Sسمرنوف) -اختبار كولمجوروف −

( على المتغير  التخطيط للتعاقب القيادياختبار تحليل الانحدار البســيط لمعرفة أثر المتغير المســتقل ) −
 (الأداء المؤسسيالتابع )

  ؛ وذلك للكشــــــف عن دلالة الفروق بين متوســــــطات درجات عينتين مســــــتقلتين  T-testاختبار" ت"  −
 حسب متغيرات: )المؤهل العلمي، الرتبة العسكرية، سنوات الخدمة(.

" للتعرف على دلالـة الفروق بين متوســــــــــــــطـات  One- way ANOVAتحليـل التبـاين الأحـادي "   −
 درجات مجموعات أفراد عينة الدراسة حسب متغيرات 

 لإيجاد اتجاه الفروق بين المتوسطات. LSDاختبار أقل فروق معنوية  −

 

 : لملخص الفص 4.7

قدم الباحث خلال هذا الفصل منهج الدراسة المتمثل بالمنهج الوصفي التحليلي وأسباب اختياره،  
ومصادره في جمع البيانات الأولية منها والثانوية، كما تم تحديد مجتمع الدراسة المتمثل في الرتب القيادية  

الوطني الفلسطيني الشق العسكري من رتبة ملازم فأعلى، ثم حدد الباحث عينة    الأمنفي وزارة الداخلية و 
( استبانة بغرض إضفاء مزيد من المصداقية 600( مفردة وبين انه وزع )370الدراسة والتي بلغت )

بعد عرضها على   واعتمادها  بناءها  كأداة رئيسية وخطوات  الاستبانة  استخدم  انه  وبين  نتائجها،  على 
م بالإضافة  مجموعة  هذا  المتخصصين،  المحكمين  وأشار    إلىن  والسجلات،  العينة   إلىالمقابلات 

وبين أوجه  الاستطلاعية لفحص صدق الاستبانة، ثم استعرض الدراسات التي تناولت متغيرات الدراسة،  
 الفجوة البحثية للدراسة. إلىكما استعرض  ،بينها  فالاتفاق واوجه الاختلا
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 الخامسالفصل  5
تحليل البيانات واختبار الأسئلة 

 وتفسيرها   وفرضيات الدراسة
 

 . تمهيد −

 . تحليل خصائص عينة الدراسة −

 . المحك المعتمد في الدراسة −

 . الْجابة على تساؤلات وفرضيات الدراسة  −

 . الفصل ملخص −
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 الفصل الخامس 
 تحليل البيانات واختبار الأسئلة وفرضيات الدراسة وتفسيرها 

 تمهيد:    

ــكلة  ــل إليها حول مشــ ــل عرض وتحليل لأهم النتائج الإحصــــائية التي تم التوصــ يتناول هذا الفصــ
ــي  إلىالدراسة والتي تهدف التعرف  ــره علــــى الأداء المؤسســ ــادي وأثــ ــــ ــــــب القيــ ــط للتعاقــ ــــ دراسة   -التخطيــ
لإضـــافة لذلك يتضـــمن هذا ، باالشـــق العســـكري   -الوطني الفلســـطيني  الأمنتطبيقية على وزارة الداخلية و 

والتحقق من صــــــحة فرضــــــياتها، وتفســــــير هذه النتائج بما   ،الفصــــــل نتائج الإجابة على أســــــئلة الدراســــــة
 يتناسب وظاهرة الدراسة ومتغيراتها.

 حليل خصائص عينة الدراسةت 5.1

ــائية لتحديد خصــــــــائص عينة الدراســــــــة من أصــــــــحاب الرتب  ــتخدام التكرارات الإحصــــــ لقد تم اســــــ
ــكرية )ملازم، ملازم  الوطني    الأمن، نقيب، رائد، مقدم، عقيد، عميد، لواء( في وزارة الداخلية و أولالعســــــ

الشـــــــق العســـــــكري، وتم جمع البيانات الميدانية بهدف التعرف على صـــــــفاتهم، وتوضـــــــيح    -الفلســـــــطيني
:  التية لتركيبات العلمية والعملية والاجتماعية لأفراد عينة الدراسة وذلك من خلال المتغيرات الشخصية  ا

وقام الباحث بإدخال البيانات بهدف تحليل النتائج   سـنوات الخدمة(،  -الرتبة العسـكرية -)المؤهل العلمي
 الدراسة:لأفراد عينة ي وصف ، وفيما يلSPSSباستخدام برنامج الرزم الإحصائية للعلوم الاجتماعية 

 المؤهل العلمي: توزيع عينة الدراسة حسب  (أ

 توزيع أفراد عينة الدراسة حسب المؤهل العلمي  (:1.5جدول )

 النسبة% التكرار المؤهل العلمي

 % 31.9 159 أقل من دبلوم 

 % 14.5 72 دبلوم

 % 40.2 200 بكالوريوس 

 % 13.5 67 دراسات عليا

 % 100.0 498 المجموع
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%( من أفراد عينة الدراسة مؤهلهم العلمي أقل من دبلوم،  31.9يتضح لنا من الجدول السابق أن )
%( من أفراد عينة الدراسة  40.2%( من أفراد عينة الدراسة مؤهلهم العلمي دبلوم، وأن )14.5وأن )

السامية  لرتب  العليا واوقد حصلت هذه النتيجة اعلى نسبة نظرا لان الرتب  مؤهلهم العلمي بكالوريوس،  
%( من أفراد عينة الدراسة مؤهلهم العلمي 13.5بينما )  ؛تشترط ان لا يقل المؤهل العلمي عن بكالوريوس

تتعلق بمعايير التعيين في بداية تشكيل  مجموعة من الاعتبارات    إلىوتُعزى هذه النسبة  ،  دراسات عليا
ضعف  إلى، إضافة بالدرجة الاولى الفراغ الوظيفيتجاوز لالاشغال عملية الوزارة التي كانت تركز على 

بضعف   و لأسباب تتعلق أتوجه المنتسبين نحو الحصول على درجة الدراسات العليا لأسباب مالية  اقبال  
 و الترقية في المدى القريب.أ فرصة الاستفادة منها في الوظيفة 

 الرتبة العسكرية: توزيع عينة الدراسة حسب  (ب

 توزيع أفراد عينة الدراسة حسب الرتبة العسكرية  (:2.5جدول )

 النسبة% التكرار الرتبة العسكرية 

 % 42.0 209 ملازم/ ملازم أول 

 % 23.1 115 نقيب 

 % 19.3 96 رائد

 % 15.7 78 عقيد فأعلى 

 % 100.0 498 المجموع

%( من أفراد عينة الدراسة رتبتهم العسكرية ملازم/ ملازم 42.0) يتضح لنا من الجدول السابق أن  
التكليف في ظل وقف الترقيات بسبب    نظام  إلىوهي اعلى نسبة ويرجع ذلك لسبب ان الوزارة لجأت    أول،

%(  23.1وأن )  في مستوى الترقيات،يلعب دور مهم  المستوى العلمي الذي    إلى الازمة المالية، إضافة  
بتهم العسكرية ت%( من أفراد عينة الدراسة ر 19.3بتهم العسكرية نقيب، وأن )تمن أفراد عينة الدراسة ر 

،  قل نسبة في العينة ، وهي ابتهم العسكرية عقيد فأعلىتر %( من أفراد عينة الدراسة  15.7)  رائد، بينما
مؤهلات علمية بكالوريوس فأعلى  على    بشكل أساسيب السامية تعتمد  تر الأن    إلى وتُعزى هذه النسبة  

ن وقف الترقيات خلال السنوات الأخيرة بسبب الازمة  أ، كما  سنوات الاقدمية المعمول بها  إلى  بالإضافة
م فرص توسيع وزيادة حجم هذه الفئة أن الشكل الطبيعي   إلى ، بالإضافة  )الرتب السامية(  المالية قد حجَّ

 هو الشكل الهرمي.في المؤسسات العسكرية للهيكل التنظيمي 
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 سنوات الخدمة توزيع عينة الدراسة حسب  (ت

 توزيع أفراد عينة الدراسة حسب سنوات الخدمة  (:3.5جدول )

 النسبة% التكرار سنوات الخدمة

 % 6.8 34 سنوات  7أقل من  

 % 29.5 147 سنة 15أقل من   –سنوات  7من 

 % 63.7 317 سنة فأكثر 15

 % 100.0 498 المجموع

%( من أفراد عينة الدراسة سنوات الخدمة لديهم أقل من 6.8يتضح لنا من الجدول السابق أن )
 15أقل من    –سنوات    7%( من أفراد عينة الدراسة سنوات الخدمة لديهم من  29.5سنوات، وأن )   7

هذا التوزيع  ويرجع    ، سنة فأكثر  15%( من أفراد عينة الدراسة سنوات الخدمة لديهم  63.7سنة، بينما ) 
  وما أعقبه من انقسام معظم العاملين قد التحقوا بالوزارة بعد فوز حركة حماس في الانتخابات،  أن    إلى

للوظائف في    الفوري   تمت عمليات إعادة الاشغالبالتالي فقد  و نتج عنه استنكاف الموظفين القدامى،  
حيث    بشكل تدريجي وكبيرالسبعة الأخيرة  سنوات  النسبة التوظيف والتجنيد خلال  تقلصت  حينه، بينما  

 . وظفم 2200( بحسب إحصاءات الوزارة 2015)منذ عام  المجندين الجُدُد  إعداد  لم تتجاوز

 تحليل فقرات الاستبيان المحك المعتمد في  5.2

الخماسي في      ليكرت  تم استخدام مقياس  إنه قد  الدراسة    إعداد حيث  تبنت  فقد  الدراسة،  أداة 
( للحكم على اتجاه كل فقرة عند استخدام مقياس ليكرت الخماسي، 5- 5المحك الموضح بالجدول رقم )

وذلك بالاعتماد بشكل أساسي على قيمة الوسط الحسابي والوزن النسبي لتحديد مستوى الموافقة على  
لوسط الحسابي عن طريق قسمة المدى على عدد فقرات ومجالات الدراسة، حيث تم حساب طول الفترة ل

المقياس   في  القصوى  القيمة  عن  عبارة  المدى  أن  علماً  إليها،  التصنيف  المراد  الاجابات  مستويات 
( الدنيا  القيمة  منها  مطروحاً  تساوي 4= 1- 5الخماسي  الحسابي  للوسط  الفترة  طول  فإن  وبالتالي   ،)

ات للوسط الحسابي، ومن خلالها يتم تحديد نتيجة كل  ( وبذلك تم الحصول على أطول الفتر 0.8= 5÷ 4)
 من أبعاد الدراسة بشكل نهائي.  مرحلةفقرة من فقرات الدراسة، ونتيجة كل 
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 لمحك المعتمد في الدراسة ا (:4.5جدول )

 النسبي المقابل لهالوزن  طول الخلية  درجة التقدير  مقياس ليكرت الخماسي

 % 36أقل من   1.80أقل من   قليلة جداً  1

 % 51.9 إلى% 36 2.59 إلى  1.80 قليلة  2

 % 67.9 إلى% 52 3.39 إلى  2.60 متوسطة       3

 % 83.9 إلى% 68 4.19 إلى  3.40 كبيرة        4

 % فأكبر  84 فأكبر  4.20 كبيرة جداً     5

 ( 46،  2001،  )أبو صالح الباحث بالاعتماد على إعداد: من المصدر

ــطات التي تقل عن ) ــائية على أن المتوســــ ( تدل على موافقة قليلة 1.80وهذا يعطي دلالة إحصــــ
( فهي تدل على  2.59 -  1.80جداً على الفقرة أو المجال ككل، بينما المتوســــــــــطات التي تتراوح بين )

هي تدل ( ف3.39  -  2.66موافقة قليلة على الفقرة أو المجال ككل، بينما المتوسطات التي تتراوح بين )
( تدل 4.19 -  3.40على موافقة متوسـطة على الفقرة أو المجال ككل، والمتوسـطات التي تتراوح بين )

على موافقة  تدل(  4.20على موافقة كبيرة على الفقرة أو المجال ككل، أما المتوســـطات التي تزيد عن )
 كبيرة جداً على الفقرة أو المجال ككل.

 راسة لْجابة على تساؤلات وفرضيات الدا 5.3

الإجابة على أسئلة الدراسة والتحقق من صحة فرضياتها، وتفسير النتائج بما    الجزءيتناول هذا  
 يتناسب مع أهداف الدراسة ومتغيراتها. 

درجة ممارسة التخطيط للتعاقب القيادي في وزارة  الْجابة عن السؤال الأول والذي ينص على: ما  
 ؟الشق العسكري  -الوطني الفلسطيني  الأمنالداخلية و 

والوزن  المعياري  والانحراف  الحسابي  المتوسط  بحساب  الباحث  قام  السؤال،  هذا  عن  وللإجابة 
  مجتمعة   بمراحلهالتخطيط للتعاقب القيادي  النسبي لاستجابات أفراد مجتمع الدراسة على المتغير المستقل  

دمج الموارد    -خطة التطوير للفئة المستهدفة  إعداد   -يةتحديد الموارد البشر  -الوظائف المحورية  )تحديد 
 وهي كما يلي:  ؛مرحلةالمتابعة والتقييم(، حيث قام الباحث بحساب درجة كل  -البشرية المستهدفة
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 تحديد الوظائف المحورية : ىالأول المرحلة .1

 "تحديد الوظائف المحورية" ىالأول المرحلةتحليل فقرات  (:5.5جدول )

الوسط  الفقرة  م
 الحسابي 

الانحراف  
 المعياري 

الوزن 
 النسبي%

درجة  
 التقدير 

 الترتيب

تتعلق  .1 القيــــــادي  للتعــــــاقــــــب  خطط  الوزارة  لــــــدى 
بالوظائف القيادية المسـتهدفة لإشـغال المناصـب 

 القيادية مستقبلًا.

 3 كبيرة  % 68.62 1.109 3.431

ــدفـــة  .2 ــة المســــــــــــــتهـ ــاديـ ــائف القيـ ــدد الوزارة الوظـ تحـ
 بالتعاقب القيادي التي تسهم في تحقيق أهدافها.

 4 متوسطة  % 63.76 0.985 3.188

تمتلـك الوزارة وصــــــــــــــف وظيفي واضــــــــــــــح معلن  .3
 للوظائف المستهدفة

 2 كبيرة  % 71.20 1.043 3.560

تشـــكل الوزارة لجنة مختصـــة لتحديد طبيعة مهام  .4
 الوظائف القيادية المستقبلية

 5 متوسطة  % 62.96 0.995 3.148

الوظائف القيادية المســــــــتهدفة في خطة التعاقب  .5
 القيادي معتمدة في الهيكل التنظيمي للوزارة.

 1 كبيرة  % 72.56 0.1067 3.628

تحديد الوظائف  ىالأول للمرحلةالاستجابة الكلية 
 المحورية 

 ---  متوسطة  % 67.82 0.750 3.391

 يستخلص ما يلي: أنمن الجدول السابق يمكن للباحث 

( التي تنص "الوظائف القيادية المستهدفة في خطة التعاقب القيادي 5تظهر النتائج بأن الفقرة رقم ) −
(  5من    3.628) بمتوسط حسابي  احتلت المرتبة الأولىمعتمدة في الهيكل التنظيمي للوزارة" قد  

 استجابة كبيرة. %(، وهي درجة 72.56وبوزن نسبي ) 

وجود دليل تنظيم واضح ومعلن لكافة الفئات القيادية العاملة في   إلىهذه النتيجة    ويعزو الباحث
إضافة   الداخلية،  بسلَّ   إلىوزارة  خاصة  لوائح  و م  وجود  العسكرية  الوظائف  الرتب  ومتطلبات  الترقيات 

صرامة القيادية،   أكثر  القيادة  منظومة  فيها  يكون  والتي  العسكرية  المؤسسة  في  العمل  نظام  ظل    في 
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ان نجاح العمل المؤسسي يتطلب ان تكون الوظائف القيادية معتمدة في الهيكل   إلىإضافة  ووضوحاً،  
 التنظيمي للوزارة.

− ( رقم  الفقرة  احتلت  مهام  4بينما  طبيعة  لتحديد  مختصة  لجنة  الوزارة  تشكل   " على  تنص  التي   )
 ( حسابي  بمتوسط  الأخيرة  المرتبة  المستقبلية"  القيادية  نسبي    ،(5من    3.148الوظائف  وبوزن 

 %(، وهي درجة استجابة متوسطة.62.96)

مد بالدرجة الأولى على سلم الترقيات واللوائح  تان وزارة الداخلية تع  إلىهذه النتيجة    ويفسر الباحث
في إطار ضيق ومحدود، باعتبار    الا  تشكيل اللجان  إلىلا تلجأ   أنهايسود الاعتقاد بو ين،  يالداخلية للتع

 والأشغالوان عمليات الترقية  الوظائف واضحة ومحددة في الدليل التنظيمي،    ان متطلبات كل وظيفة من
 ترتبط غالباً بالرتبة او الموقع الوظيفي،  

للقيام ببعض المعالجات المتعلقة   تشكيل اللجان الخاصة يكون في إطار محدود واستثنائيأن  و 
وقد لا تطلع معظم المستويات القيادية على مثل هذه ،  ثنائية خاصة )كالأسرى المحررين(بحالات است

 . اللجان

"، تراوحت بين    تحديد الوظائف المحورية  "  مرحلةكما يتضح من الجدول السابق أن درجات تقدير  
 وبدرجة ما بين متوسطة وكبيرة. ،%(72.56- 62.96%)

 مرحلة أن مستوى استجابات أفراد عينة الدراسة على فقرات    إلىتشير    فان النتائج  عاموبشكل  
وبنسبة    ،(5من    3.391، حيث كان المتوسط الحسابي )بدرجة متوسطة  تحديد الوظائف المحورية""

 . درجة موافق متوسطة "تحديد الوظائف المحورية" لمرحلة%، وبذلك تعطي الدرجة الكلية 67.82

عدم اطلاع جميع المستويات القيادية على منهجية تحديد الوظائف    إلىهذه النتيجة    ويعزو الباحث
اعتقاد البعض بان الوظائف القيادية يتم اشغالها وفق السياسات واللوائح المعمول   إلىالمحورية، إضافة 

رج المؤسسة  ، كما ان عمليات الترقية الداخلية أو الاستقطاب من خا التحديد المسبق  إلىبها دون الحاجة  
كجزء من ممارسة الوزارة لتجاوز ازمة   –  وفق نظام التكليف او التدوير  )في الوقت الحالي(  غالباً ما تتم

كذلك فان حصول اءات الإعلان الداخلي عن الوظيفة،  دون ان يلمس العاملون ما يعرف بإجر   -الترقيات  
مؤشر على ان لدى الوزارة نظام محدد متبع    يُعَد   متوسطة  ةدرجة موافق  "تحديد الوظائف المحورية"  مرحلة

 .إعادة تقييم ومراجعة إلىلكنه بحاجة  في استهداف هذه الوظائف من حيث الترشيح والاستقطاب 
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)عبد العزيز،  ودراسة    %(،61.25( )2022)عثمان،  وتتفق هذه النتيجة مع نتيجة دراسة كل من  
" تحديد الوظائف    مرحلةن  %(، من حيث أ53.6)  (2019والقحطاني،  )المخلافي  ، ودراسة  %(58.6( )2019

 المحورية" قد جاء بدرجة موافقة متوسطة.

)الشافعي، مصطفى، عكاشة،  ومنها:  الدراسات التي جاءت بدرجة كبيرة  من  واختلفت مع مجموعة  
  ( 2017)الهندي،  %(،  77.6)(  2020)طبيلة،  %(،  71.8)(  2021)المرقطن،  %(،  69.71)(  2021

سلطان،  70.14) )أبو  بالْضافة  69.16)  (%2016(،  مجموعة    إلى%(،  مع  من  أخرى  اختلافها 
ت  جاء  حيث (،  2020)الداود،  (،  2021)الشريف،  (،  2018الدراسات، مثل دراسة كل من: )شبات،  

 .جميعها بدرجة قليلةفي  "تحديد الوظائف المحورية"مرحلة 

 المستهدفة  الموارد البشريةتحديد : ةالثانيالمرحلة  .2

 تحديد الموارد البشرية المستهدفة  ةالثانيالمرحلة تحليل فقرات  (:6.5جدول )

الوسط  الفقرة  م
 الحسابي 

الانحراف  
 المعياري 

الوزن 
 النسبي%

درجة  
 التقدير 

 الترتيب

وتطوير قيـادات مســــــــــــــتقبليـة   إعـدادتهتم الوزارة بـ  .1
 لشغل الوظائف المهمة.

 1 متوسطة  % 64.86 1.111 3.243

توفر الوزارة الإمكـانـات اللازمـة لتطوير العـاملين   .2
 وتأهيلهم كقادة مستقبليين.

 2 متوسطة  % 59.66 1.085 2.983

ــة المميزة    .3 ــاءات القيـــاديـ ــب الوزارة الكفـ تســــــــــــــتقطـ
ــب  ــغل المناصــــ القيادية وتعمل على تأهيلهم لشــــ

 مستقبلًا.

 5 متوسطة  % 56.82 1.482 2.841

ا   .4 ــً ــة وفقـ ــادة المرشــــــــــــــحين للترقيـ ــدد الوزارة القـ تحـ
 للمؤهل العلمي والكفاءة.

 3 متوسطة  % 58.50 1.259 2.925

توجد معايير واضـــــــــــــحة ومعلنة لاختيار وتعيين    .5
 القادة من قبل الوزارة.

 4 متوسطة  % 58.34 1.258 2.917

تحديد الموارد  ةالثانيلمرحلة لالاستجابة الكلية 
 البشرية المستهدفة 

 ----  متوسطة  % 59.64 0.975 2.982
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 من الجدول السابق يمكن للباحث ان يستخلص ما يلي:

وتطوير قيادات مستقبلية لشغل    إعداد ( التي تنص " تهتم الوزارة ب1تظهر النتائج بأن الفقرة رقم ) −
حسابي  بمتوسط  الأولى  المرتبة  احتلت  قد  المهمة"  نسبي  5من    3.243) الوظائف  وبوزن   )

 استجابة متوسطة. %(، وهي درجة 64.86)

قيادات مستقبلية    إعداد ان هناك جهود تبذلها الوزارة في تطوير و   إلىهذه النتيجة    ويعزو الباحث
هناك فجوة في البرامج المستهدفة تتمثل في ضعف تراكم البرامج او الفجوة الزمنية الواسعة بين    الا ان 

بعض  او التأجيل ل  وقفال  إلى والتي وصلت في بعض الحالات  ،  الموجهة للفئة المستهدفة  البرامج التدريبية
لمالية، أو لأسباب  ا   استحقاق الرتب في ظل ضعف الموارد البرامج لأسباب إدارية او لأسباب تتعلق ب 

الإيفاء   على  المتدربين  وقدرة  التدريبية،  المؤسسة  احتياجات  تلبية  على  العمل  منظومة  بقدرة  تتعلق 
 بمتطلبات الالتحاق والاجتياز.

( التي تنص على " تستقطب الوزارة الكفاءات القيادية المميزة وتعمل على  3بينما احتلت الفقرة رقم ) −
( وبوزن  5من  2.841تأهيلهم لشغل المناصب القيادية مستقبلًا" المرتبة الأخيرة بمتوسط حسابي )

 . درجة استجابة متوسطة%(، وهي 56.82نسبي ) 

الباحث النتيجة    ويعزو  نظ  إلىهذه  المضعف  القيادات  استقطاب  نظام    إلى  والاذعان  ميزةتام 
بتقارير  الوإعلان  لأسباب تتعلق بضعف نشر  قد يكون  او    استحقاق الرتبة، مستويات تطبيق  المتعلقة 

عتقاد  في عمليات الاستقطاب، إضافة لاالمعرفة حول السياسات المعمول بها    ومحدودية  ،الاستقطاب 
جمود نظام الترقيات قد حصر كذلك فان  ،  ت فردية من القيادة العلياقرارا  البعض ان الاستقطاب يتم وفق

 في إطار ضيق. -داخلياً وخارجياً   -قدرات المؤسسة على استقطاب المواهب  وقَيَّد 

تقدير   درجات  أن  السابق  الجدول  من  البشرية  "   مرحلةويتضح  الموارد  بين    تحديد  تراوحت   ،"
 . وبدرجة متوسطة ،%(64.86- 56.82%)

  مرحلة أن مستوى استجابات أفراد عينة الدراسة على فقرات    إلىتشير    وبشكل عام فان النتائج 
الموارد  " متوسطة  المستهدفة"  البشريةتحديد  )بدرجة  الحسابي  المتوسط  كان  حيث  (  5من    2.982، 

 سطة. درجة موافق متو   "تحديد الموارد البشرية"  لمرحلة %(، وبذلك تعطي الدرجة الكلية  59.64)وبنسبة  
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المؤسسة لديها خطط لاستثمار وتطوير الموارد البشرية ولديها ن  أ  إلى  ؛هذه النتيجة  ويعزو الباحث
باعتبار  الكفاءات  استقطاب  في  حقيقي  عمل  الازمات سجل  مع  التعامل  في  وسائلها  احد  المتتالية    ه 

الكثير من عمليات اشغال المناصب ان    إلىوالمعضلات المتراكمة الناجمة عن نقص الموارد، إضافة  
تم وفق اللوائح والترقيات المستحقة، والتي يكون لعامل الاقدمية او نظام السنوات واستحقاق تالقيادية  

بالصرامة    سسة العسكرية يتسمان نظام العمل في المؤ كذلك ف،  وتنظيمها  الرتب دور بارز في ضبطها
فيما يتعلق    الحصول على استثناءات قد تتجاوز الأنظمةتعديل اللوائح او في  المرونة في    محدوديةو 

قد واستثمارها مستقبلًا، وبالتالي فان الكثير من الموارد البشرية  بتحديد الموارد البشرية بغرض استهدافها
مفكتمثل  ت ياستحقاق  القرار  صناع  تجاوزه،  روض على  تعتبر غير  صعب  النسبة  هذه  فان  وبالمقابل 

وقف الترقيات أدى   مرضية وتتطلب إعادة تقييم منظومة الاختيار والترشيح، حيث يعتقد العاملون ان
معايير متشددة،   وائر ضيقة اوضمن د للموارد البشرية  عمليات الاستهداف    إلى اللجوء    إلىبصناع القرار  

لا  او  الترشح  طلبات  ازدحام  لتجنب  الأداء  وسجلات  التقييم  معايير  تجاوز  يتم  بان  وقد  يتعلق  عتبار 
 عمليات الاشغال مؤقتة وتتطلب اشغالها بالأشخاص الأقرب باعتبارهم الأكثر اطلاعاً.

د العزيز،  عب)  ودراسة  %(،55.33( )2018،  )شباتوتتفق هذه النتيجة مع نتائج دراسة كل من  
من   بدرجة موافقة متوسطة،  المستهدفة" البشريةتحديد الموارد "ت مرحلة ، حيث جاء%(53.2) (2019

 جاء بدرجة متوسطة. المستهدفة" البشريةتحديد الموارد " مرحلةحيث ان 

 المستهدفة"   البشريةتحديد الموارد  "مرحلة  حصل فيها  كما اختلفت مع مجموعة من الدراسات التي  
ومنها كبيرة  استجابة  معدل  دراسة  على  )2020)طبيلة،  :  ودراسة  76(  سلطان،  %(،  ( 2016)أبو 

  مرحلة كذلك اختلفت مع دراسات أخرى جاء فيها  %(، 71.76) (2017الهندي، %(، ودراسة )70.31)
)المخلافي  ، ودراسة  %(47.4)(  2020دراسة )الداود،  بدرجة قليلة منها    المستهدفة"  البشريةتحديد الموارد  "

 %(. 17) (2021)شيا، جافيفكرا، عبد الرزاق،، ودراسة %(50) (2019والقحطاني، 
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 خطة التطوير للفئة المستهدفة  إعداد: ةالثالثالمرحلة  .3

 خطة التطوير للفئة المستهدفة  إعدادالثالث المرحلة تحليل فقرات  (:7.5جدول )

الوسط  الفقرة  م
 الحسابي 

الانحراف  
 المعياري 

الوزن 
 النسبي%

درجة  
 التقدير 

 الترتيب

تمتلـك الوزارة خطـة للتعـاقـب القيـادي وتحـديـد بـدلاء   .1
 الوظائف القيادية.

 3 متوسطة  % 62.56 1.042 3.128

خطتهــا برامج وأنشــــــــــــــطــة لتطوير  تضــــــــــــــع الوزارة في    .2
 العاملين.

 1 متوسطة  % 67.14 1.040 3.357

تتســــــــــــــم خطـة التطوير في الوزارة بـالمرونـة ووضــــــــــــــح    .3
 أهدافها.

 5 متوسطة  % 60.16 1.102 3.008

برامج خطــة التطوير مرتبطــة برؤيـة الوزارة وتطلعــاتهـا    .4
 المستقبلية.

 4 متوسطة  % 60.32 1.257 3.016

تنسجم برامج خطة التطوير في الوزارة مع الوظائف   .5
 القيادية للمرشحين. 

 2 متوسطة  % 64.20 1.079 3.210

خطة التطوير   إعداد ةالثالثلمرحلة لالاستجابة الكلية 
 للفئة المستهدفة 

 ----  متوسطة  % 62.88 0.814 3.144

 من الجدول السابق يمكن للباحث ان يستخلص ما يلي:

− ( رقم  الفقرة  بأن  النتائج  لتطوير  2تظهر  وأنشطة  برامج  خطتها  في  الوزارة  تضع   " تنص  التي   )
%(، 67.14( وبوزن نسبي )5من    3.357) بمتوسط حسابي  المرتبة الأولىالعاملين" قد احتلت  

 وهي درجة استجابة متوسطة.

من خلال نفذها الوزارة  ان هناك برامج تدريبية ودورات تخصصية ت  إلىهذه النتيجة    ويعزو الباحث

متطلبات العمل لتطوير الكوادر القيادية، وتعتبرها جزء من  مديرية التدريب او جهات تخصصية أخرى،  

ع افراد العينة لمنح هذه الفقرة  والذي دفلا يمكن القفز عليه،  والرتب    الترقيات استحقاقات  او جزء من  

تتعلق    التي قد تمنح لبعض القادة لأسباب عديدة  التأجيل  ستثناءات ان التنفيذ المتقطع و أرجة، الا  على د أ 

ر مدة التدريب، او الاعتماد على التدريب صَ ق    إلىاضافة    ،بأعباء العمل او تعدد الملفات والتكليفات 
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  المقدمة في تلك البرامج و الفنية  الفكرية أوشعور المتدربين بمحدودية الإضافة    المركَّز والأيام الدراسية

 عل افراد العينة يمنحون هذا المحور درجة متوسطة.  ج

ووضــــــــــــــح  بـالمرونـة  ( التي تنص على " تتســــــــــــــم خطـة التطوير في الوزارة 3بينمـا احتلـت الفقرة رقم ) −
%(، وهي درجة 60.16( وبوزن نســـــــــبي )5من    3.008بمتوســـــــــط حســـــــــابي ) المرتبة الأخيرةأهدافها" 
 متوسطة.استجابة 

ــناع القرار  انه بالرغم من  إلى  النتيجةويعزو الباحث هذه  ــعي صــــــ المرونة إيجاد نوع من   إلىســــــ

والتي تتنوع بين التـدريـب المركزي في مـديريـة التـدريـب او    تنفيـذ التـدريـب أو أمـاكن توقيتـات ب  فيمـا يتعلق

الا ان نظام المؤســـــســـــة العســـــكرية يبقى أكثر صـــــرامة من أي   التدريبية في مواقع العمل،بعض البرامج  

ة أخرى، في تطبيق الإجراءات باعتبار ان مديرية التدريب تمثل جهة تدريب وتطوير القوى  مؤســـــــــــــســـــــــــــ

البشــــــــــــــريـة وبـالتـالي فـان توقيـت البرامج وشــــــــــــــكـل البرنـامج غـالبـا مـا يتم اعتمـاده بـالتنســــــــــــــيق مع الجهـات 

و أســــــلوب مواعيد اوتعديل المختصــــــة، منذ بداية العام، وبالتالي فان فرص الافراد او الدوائر في تغيير  

 تبقى محدودة جداً وفي إطار ضيق. التدريب وشكله

خطة التطوير للفئة المستهدفة "،   إعداد   "مرحلة  ويتضح من الجدول السابق أن درجات تقدير  
 %( وبدرجة متوسطة. 67.14-% 60.16تراوحت بين ) 

مرحلة  أن مستوى استجابات أفراد عينة الدراسة على فقرات    إلىتشير    وبشكل عام فان النتائج 

(  5من    3.144بدرجة متوسطة، حيث كان المتوسط الحسابي )  المستهدفة"  خطة التطوير للفئة   إعداد "

الكلية  62.88وبنسبة   الدرجة  تعطي  وبذلك  المستهدفة  إعداد "لمرحلة  %،  للفئة  التطوير  درجة   "خطة 

 موافق متوسطة. 

وجود مجموعة من البرامج التدريبية التي تستهدف الموارد البشرية   إلىهذه النتيجة    الباحثويرجع  

في الوزارة بكل مستوياتها، الا ان حجم ونوع التدريب يتطلب التطوير والتنوع بما يتناسب مع مستوى  

أطراف العملية  الاعتقاد السائد بانها دورات حتمية ملزمة لجميع    إلى، إضافة  الفئة ومتطلبات الوظيفة

بالتدريب  التركيز على معايير الالتزام    يتمقد  ه  ، كما يرى الباحث ان عن موقعه  التدريبية بغض النظر

وجد انطباع بان التدريب غير  مما أ  ،في ظل عدم وضوح الهدف لخطط التطوير  همن مخرجات  أكثر
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في ظل ضعف او  بشكل عام  تقديم المعرفة    إلىتهدف  ان برامج التدريب  و ،  او غير تخصصي  موجه

تبعاً لمتطلبات    لتطوير وتأهيل قيادات بديلةمركزة  الواضحة و المعلنة والتخصصية  البرامج  محدودية ال

 الرتبة او متطلبات الوظيفة. 

( 2016أبو سلطان،  %(، )64.6( )2022)عثمان،  النتيجة مع نتيجة دراسة كل من:    وتتفق هذه
 .بدرجة متوسطة  المستهدفة" خطة التطوير للفئة إعداد "ت مرحلة حيث جاء ؛%(66.24)

فيها    جاء  التي%(  85.2( )2019)الطعاني،دراسة    :منهامع مجموعة من الدراسات    تكما اختلف

  التي جاء ، ومجموعة من الدراسات  بدرجة موافقة كبيرة جداً  المستهدفة"  خطة التطوير للفئة  إعداد "  مرحلة

: دراسة )الشافعي، مصطفى، عكاشة،  درجة موافقة كبيرةب   المستهدفة"  خطة التطوير للفئة  إعداد "  مرحلةفيها  

%(، ودراسة  71.3)   (2015)وهبة،  %(، ودراسة  70( )2021%(، ودراسة )المرقطن،  78.24( )2021

 . %(78)( 2021دراسة )شيا، جافيفكرا، عبد الرزاق، %(،74.6( )2020)طبيلة، 

على    المستهدفة"  خطة التطوير للفئة  إعداد "  مرحلةفيه    تدراسات حصل من ال  مجموعة  إلىإضافة  
%(، ودراسة  40.4( ) 2021%( ودراسة )الشريف،  54)  (2018قليلة منها دراسة )شبات،  درجة موافقة  

 .%(51.2) (2019)المخلافي والقحطاني، %(، ودراسة 46( )2020)الداود، 
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 دمج الموارد البشرية المستهدفة : ةالرابعالمرحلة  .4
 دمج الموارد البشرية المستهدفة ةالرابع المرحلةتحليل فقرات  (:5. 8جدول )

الوسط  الفقرة  م
 الحسابي 

الانحراف  
 المعياري 

الوزن 
 النسبي%

درجة  
 التقدير 

 الترتيب

تقــدم الوزارة الــدعم المطلوب للقيــادات المــدمجــة    .1
)الــذين يتم ترشــــــــــــــيحهم للمهــام القيــاديــة( خلال 

 سنوات عملهم.

 2 متوسطة  % 61.96 1.129 3.098

الوزارة المرشـــــــــحين من ممارســـــــــة مهامهم  تُمك ن    .2
 القيادية بشكل عملي.

 1 متوسطة  % 65.70 1.004 3.285

تقوم الوزارة بتعيين اصـــــــــــــحاب الخبرات القيادية    .3
 لكل وظيفية بناء على قدراته وامكاناته.

 4 متوسطة  % 57.18 1.120 2.859

تحدد الوزارة نقاط القوة والضـعف عند دمج رأس   .4
 البشري.المال 

 3 متوسطة  % 57.26 1.071 2.863

للقيـــــادات    .5 الصــــــــــــــلاحيـــــات  كـــــافـــــة  الوزارة  تمنح 
ــيحهم للمهام القيادية(  المدمجة )الذين يتم ترشـــــــــ

 حين استلامهم الوظائف المحددة.

 5 متوسطة  % 54.64 1.231 2.732

دمج الموارد   ة الرابع للمرحلةالاستجابة الكلية 
 البشرية المستهدفة 

 ----  متوسطة  % 59.34 0.870 2.967

 من الجدول السابق يمكن للباحث ان يستخلص ما يلي:

( التي تنص " تُمك ن الوزارة المرشحين من ممارسة مهامهم القيادية  2تظهر النتائج بأن الفقرة رقم ) −
%(،  65.70( وبوزن نسبي ) 5من    3.285) بشكل عملي" قد احتلت المرتبة الأولى بمتوسط حسابي

 درجة استجابة متوسطة.وهي 
تقديم خدماتها بشكل أفضل وتحسين الأداء دفع  إلىسعي الوزارة    إلىهذه النتيجة    ويعزو الباحث

تدريبها   يتم  التي  للكوادر  التخفيف من مستوى روتين الإجراءات والمعاملات ومنح صلاحيات  باتجاه 
، رغبة منها  يقلل من نسبة الخطأ  خاصة في ظل وجود دليل الإجراءات التفصيلي والنظام الموحد الذي

دامة الصورة الذهنية الإيجابية لدى الجمهور، وجرأة بعض القيادات في تكليف او تفويض بعض  في إ
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مستوى الأعباء المتراكمة على  ، الا ان  -اعتمادا على روح القانون    – الاكفاء باعتبارها ممارسة استثنائية  
تقطاب لوظائف ومجندين جدد، وغياب فرص استقطاب محدودية عمليات الاس   في ظلكاهل الوزارة  

التفويض الإداري والمساءلة، مما بسياسات  إضافة للقيود المتعلقة  كوادر او قادة ضمن بعثات خارجية،  
والتكليف   التفويض  عمليات  خاصة يحصر  إجراءات  تتطلب  رسمية  قرارات  وفق  او  ضيق  اطار  في 

 ومتعددة.
الفقرة رقم ) − الت5بينما احتلت  المدمجة (  للقيادات  الوزارة كافة الصلاحيات  تمنح   " ي تنص على 

يتم ترشيحهم للمهام القيادية( حين استلامهم الوظائف المحددة " المرتبة الأخيرة بمتوسط   )الذين 
 %(، وهي درجة استجابة متوسطة.54.64( وبوزن نسبي ) 5من   2.732حسابي ) 

في هذا القطاع ومستوى المسؤولية والمساءلة   ان طبيعة المهام  إلىهذه النتيجة    ويعزو الباحث
الحذر والتردد او الامتناع    إلىد علميات التفويض الاداري دفعت بعض القادة  تقي   تضبط و ووجود لوائح  

بقرارات إدارية تتطلب إجراءات خاصة وقد تكون    الا  احياناً في منح الصلاحيات ودمج الموارد البشرية،
 إلى هذا   من استصدار قرارات التفويض، أقصرطويلة مما يدفع القادة نحو انجاز المهام باعتباره طريق 

 جانب الاعتقاد الخاطئ لدى البعض باعتبار التفويض يمثل انتزاع للصلاحيات ومنافسة على المنصب 
 .  ل كفؤوتهديد مستقبلي ناتج عن توفر بدي

دمج الموارد البشرية المستهدفة "، تراوحت  " المرحلةيتضح من الجدول السابق أن درجات تقدير 
 . وبدرجة متوسطة%( 65.70- % 54.64بين )

 "  مرحلة  ات أفراد عينة الدراسة على فقرات أن مستوى استجاب  إلىتشير    وبشكل عام فان النتائج
المستهدفة  البشرية  الموارد  الحسابي )  "  دمج  المتوسط  كان  (  5من    2.967بدرجة متوسطة، حيث 

درجة موافق    "دمج الموارد البشرية المستهدفة"لمرحلة  %(، وبذلك تعطي الدرجة الكلية  59.34وبنسبة )
 . متوسطة

حد كبير   إلىد ي   قَ النظام الإداري المعمول به يُ ضوابط وخصائص  إلىهذه النتيجة  ويعزو الباحث
تجاوزها، كما ان    من الصعب تم وفق منظومة  والتي تقدرات القادة في منح الصلاحيات وتفويض المهام  

المؤسسة   في  خصوصية  العسكرية  القرارات  لها  تعد  المقدمة  والخدمات  أووالمعاملات  ن  أ  استثنائية، 
خدمات قد يكون لها ابعاد تتجاوز المخالفات الإدارية، كما ان حوسبة    لنتائج المبنية على أي قرارات اوا

)صلاحيات    النظام جعل من الصعب التعامل مع الإجراءات والخدمات الا وفق الصلاحيات الممنوحة
، وبالتالي فان دمج الموارد المرشحة يتطلب قرارات واعتمادات الوصول ومستويات الاطلاع والتعديل(
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تدل على ان عملية الدمج    ة، الا انه وبالرغم من ذلك فان الموافقة بدرجة متوسطمن اكثر من جهة
على نطاق محدود نسبيا، كما ان هناك بعض القيادات تطبق هذه  وان كان  للموارد المرشحة يتم تطبيقها  

ومستو  والموقع  للحالة  تبعا  المقدمةالمنهجية  المعاملات  او  الخدمة  الممارسايات  احدى  باعتبارها  ت  ، 
 القيادية للتغلب على ضغوط العمل ونقص الموارد. 
ودراسة )الداود،   %(،66( )2021)المرقطن،   دراسةوتتفق هذه النتيجة مع نتيجة دراسة كل من:  

العزيز،  ودراسة  %(،  48.6)  (2020 البشرية   "ت مرحلة  ، حيث جاء%(52.8( ) 2019)عبد  الموارد  دمج 
 " بدرجة متوسطة المستهدفة

  على "  دمج الموارد البشرية المستهدفة  "  ت مرحلةمع مجموعة من الدراسات حيث حاز ف  كما اختل 
)طبيلة،  ، ودراسة  %(75.59)  (2021)الشافعي، مصطفى، عكاشة،  درجة موافقة كبيرة منها: دراسة  

2020( ودراسة  %(72(  ودراسة79.4)(  2018)احمد،  ،  )2017)الهندي،    %(،  )وهبة،  ودراسة  (،  68.94( 

دمج   "  مرحلة  %( ان50.41( )2020يومان، واخرون،    دراسة%(، في حين كان الاختلاف مع  73.4( )2015
 بدرجة قليلة.  جاء " الموارد البشرية المستهدفة

 : المتابعة والتقييم ةالخامسالمرحلة  .5
 المتابعة والتقييم ةالخامسالمرحلة تحليل فقرات  (:5. 9جدول )

الوسط  الفقرة  م
 الحسابي 

الانحراف  
 المعياري 

الوزن 
 النسبي%

درجة  
 التقدير 

 الترتيب

 1 متوسطة  % 58.06 1.119 2.903 يتوفر برنامج لقياس جدارة العاملين وإمكاناتهم.  .1
 3 متوسطة  % 56.62 1.152 2.831 يتم تقييم لكل عضو مرشح وفق نموذج معتمدة.   .2

توجد منهجية واضحة لقياس أثر التدريب على    .3
 المرشحين.

 2 متوسطة  % 56.78 1.142 2.839

واضحة    .4 القيادي  التعاقب  خطط  تقييم  نتائج 
 ومعلنة.

 5 قليلة  % 53.04 1.284 2.654

تخضع برامج التخطيط للتعاقب القيادي في الوزارة   .5
 معايير محددة وواضحة.للتقييم والمراجعة وفق  

 4 متوسطة  % 54.86 1.277 2.743

 ----  متوسطة  % 55.88 1.037 2.794 المتابعة  والتقييم  ةالخامس مرحلةالاستجابة الكلية لل
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 من الجدول السابق يمكن للباحث ان يستخلص ما يلي:

العـاملين وإمكـانـاتهم" قـد ( التي تنص " يتوفر برنـامج لقيـاس جـدارة  1تظهر النتـائج بـأن الفقرة رقم ) −
ــابي ــبي )5من   2.903) احتلت المرتبة الأولى بمتوســـــط حســـ %(، وهي درجة 58.06( وبوزن نســـ

 استجابة متوسطة.

ــتمرة و تقييم تتم  الان هناك عملية    إلىهذه النتيجة   ويعزو الباحث ــورة مســـ وفق برنامج يتعامل  بصـــ

ويتم تطبيقهـا، الا ان نســــــــــــــبـة    جودةقييم مو مع كـل فئـة بنـاء على مجـال عملهـا، كمـا ان برامج وخطط الت

ان   إلىإضـــافة   ،غير معممة على الجميع وغير معلنة لكل الفئات قد تكون  اعلان هذه النماذج والبرامج 

ــباب قد تتعلق بالأشــــخاص القائمين على  عملية  بعض إجراءات التقييم قد تتجاوز المعايير المحددة لأســ

اختلاف بيئة العمل، او لأســـــــباب تتعلق بتغيير اهداف التقييم، والتي قد تكون لغايات  بســـــــبب  التقييم او  

ــغل مناصـــــــــــب قيادية، ويقر المبحوثين بوجود النظام الا انهم   أخرى غير قياس أهلية الأشـــــــــــخاص لشـــــــــ

 . ، وبالتالي فانه يتطلب مراجعة وتقييم ليصبح اكثر ملائمةيعتقدون انه لا يطبق بفاعلية

( التي تنص على " نتائج تقييم خطط التعاقب القيادي واضـــــــــــحة ومعلنة" 4الفقرة رقم ) بينما احتلت  −
اسـتجابة  %(، وهي درجة  53.04( وبوزن نسـبي )5من    2.654المرتبة الأخيرة بمتوسـط حسـابي )

 قليلة.

انـه لا يتم اعلان نتـائج التقييم، وإعطـاء الموظفين تغـذيـة راجعـة    إلىهـذه النتيجـة    ويعزو البـاحـث

جهــة رقـابيــة، او ان القــادة  قبــل  روتيني من    كـإجراءلق بـالأداء، والتي غـالبــا مـا تكون امـا لأنهــا تنفــذ  تتع

تؤثر بشــكل كبير في ومحدودية الموارد  يتجنبون إعلانها لأســباب تتعلق بنمط القيادة، او ان بيئة العمل 

كـذلـك للتظلم على تلـك النتـائج،  لعـدم وجود نظـام فعـال  او  النتـائج وبـالتـالي يتجنـب القـادة اعلان النتـائج،  

، او لأســــــباب تتعلق بســــــياســــــة  أهيل وتطوير القادة، المســــــتقبليينمعايير التقييم لا تخدم فكرة تفقد تكون  

ــة في اعلان نتائج التقييم، في ظل وجود تأثيرات خارجية   ــســــ ــيطرة  المؤســــ ومعيقات داخلية يصــــــعب الســــ

 عليها او تحييد تأثيراتها.

"، تراوحــت بين    المتــابعــة والتقييم  "  مرحلــةيتضــــــــــــــح من الجــدول الســـــــــــــــابق أن درجــات تقــدير  
 .وبدرجة متوسطة%( 58.06-53.04%)
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 مرحلةأن مســـتوى اســـتجابات أفراد عينة الدراســـة على فقرات   إلىتشـــير   وبشــكل عام فان النتائج

ــابي )  "المتـابعـة والتقييم" ( وبنســــــــــــــبـة  5من   2.794بـدرجـة متوســــــــــــــطـة، حيـث كـان المتوســــــــــــــط الحســــــــــــ

 .موافقة متوسطةدرجة  المتابعة والتقييم لمرحلة%(، وبذلك تعطي الدرجة الكلية 55.88)

وجود نظام تقييم تتبعه المؤســـــــــســـــــــة ووجود برامج متابعات إدارية   إلىهذه النتيجة   ويعزو الباحث

ســــــــجلات لالرجوع    امكانية إلى، بالإضــــــــافة  وأداء المؤســــــــســــــــة  يمكن ان تقدم صــــــــورة عن أداء الموظف

أنظمة صــــــارمة في إدارة العمل في كل مســــــتوياته،   والعمل وفقالموظفين في حال الترقيات والتنقلات، 

 إلىربما لان معايير التقييم غير واضــــــــــحة للجميع إضــــــــــافة    جاءت متوســــــــــطة،ومع ذلك فان النســــــــــبة  

ابعة  التقييم، او عدم  أخرى، واحيانا لضــــــــعف الصــــــــلاحيات الممنوحة لفريق المت إلىاختلافها من جهة  

ــرية النتائج وعد  ــية، كما ان ســ ــصــ  إعلانها قد يدفع البعض للاعتقاد بانها مجرد إجراءات إدارية مالتخصــ

ضـعف الممارسـات التحفيزية ، ومحدودية الاجراءات العلاجية المبنية على نتائج   إلى، بالإضـافة  شـكلية

، كما يعتقد الباحث ان  على قوة التوصــيات   -وفق النظام  –قد تتغلب الرتبة ان قوة  إلىإضــافة  التقييم،  

ــع الاجتماعي، ..( والتي لا يتم   ــية أخرى تؤثر في عملية التقييم )كالرواتب والوضــــ ــاســــ هناك عوامل أســــ

ادراجها ضــــمن معايير التقييم بالرغم من انها تؤثر بشــــكل مباشــــر وســــلبي في النتائج لذا يميل القيادات 

 عدم اعلان النتائج او تجاوز بعض التوصيات فيها. إلىالعليا 

%(، ودراســــــــــــــة 56.6( )2019مع نتيجـة دراســــــــــــــة كـل من: )عبـد العزيز،   واتفقـت هـذه النتيجـة

 مرحلة  تحيث جاء،  %(66.48( )2017%(، ودراسـة )الهندي،  55.6( )2019)المخلافي والقحطاني،  

 بدرجة متوسطة. "المتابعة والتقييم"

على درجـة   " فيهـا "المتـابعـة والتقييم  مرحلـة  حـاز  التيمع مجموعـة من الـدراســـــــــــــــات    كمـا اختلف

ــة )طبيلـة،   ــة )يومـان، واخرون،  72.3( )2020اســــــــــــــتجـابـة كبيرة منهـا: دراســــــــــــ (   2020%(، ودراســــــــــــ

(  2021%(، في حين أن دراســـــــة كل من: )الشـــــــريف،  76.8( )2018%(، ودراســـــــة )احمد،  69.59

 بدرجة قليلة.فيها %( كانت الاستجابة 46.6( )2020%(، ودراسة )الداود، 44.4)
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 المتغير المستقل التخطيط للتعاقب القيادي مراحلتحليل جميع  .6
 المتغير المستقل التخطيط للتعاقب القيادي مراحلتحليل فقرات  (:5. 10جدول )

عدد  المجالات م
 الفقرات

 المتوسط

 الحسابي 

 الانحراف

 المعياري 

 الوزن 

 النسبي%

الحكم على  الترتيب
 الدرجة

 متوسطة  1 % 67.82 0.750 3.391 5 : تحديد الوظائف المحورية ىالأولالمرحلة  1

 متوسطة  3 % 59.64 0.975 2.982 5 البشرية : تحديد الموارد ةالثانيالمرحلة  2

للفئة   إعداد:  ةالثالثالمرحلة   3 التطوير  خطة 
 .المستهدفة

 متوسطة  2 % 62.88 0.814 3.144 5

 متوسطة  4 % 59.34 0.870 2.967 5 : دمج الموارد البشرية المستهدفة ةالرابعالمرحلة   4

 متوسطة  5 % 55.88 1.037 2.794 5 المتابعة والتقييم:  ةالخامسالمرحلة  5

 متوسطة  - % 61.12 0.751 3.056 25 الدرجة الكلية للمتغير المستقل 

 من الجدول السابق يمكن للباحث ان يستخلص ما يلي:
: تحـديـد الوظـائف المحوريـة قـد احتلـت المرتبـة الأولى بمتوســــــــــــــط  ىالأول  المرحلـةتظهر النتـائج بـأن  −

 %(، وهي درجة استجابة متوسطة.67.82)( وبوزن نسبي 5من  3.391) حسابي

النتيجــــــة   هــــــذه  البــــــاحــــــث  المبحوثي  إلىويعزو  تجــــــاهان  إيجــــــابيــــــة  نظرة  لــــــديهم  "  ن   مرحلــــــة 

، ويتم العمـل من قبـل القيـادات العليـا  محـل اهتمـام وملاحظـةهـا ، ويعتقـدون بـان "تحـديـد الوظـائف المحوريـة

عليها من عدة جهات ذات علاقة، كما ان عمليات التخطيط لاســــــــــــتغلال الوظائف المحورية )القيادية(  

، تعني ان النظام  درجة متوســـــطتمثل محط اهتمام باعتبار انها تمثل شـــــــريحة كبيرة من الوزارة، الا ان 

ري في تحديد الوظائف المحورية  الشق العسك  –الوطني    الأمنالمؤسسي المعمول به في وزارة الداخلية و 

ــة واعمالهاما زالت أقل مما هو مطلوب، وان الجهود المبذولة لا تتناســـــــب   ــســـــ ، كما ان  مع حجم المؤســـــ

إجراءات وقرارات وقف الرتــب والترقيــات خلال الســــــــــــــنوات الأخيرة ومحــدوديــة الابتعــاث للخــارج وجمود 

لاعتقاد بان هذه الوظائف لا تحظى بالاهتمام  القيادية دفع البعض لعمليات الاشــغال الجديدة للوظائف  

 الكافي.
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  المرتبة الثانيةخطة التطوير للفئة المســـــــــــتهدفة قد احتلت    إعداد :  ةالثالث المرحلةتظهر النتائج بأن   −
 . استجابة متوسطة%(، وهي درجة 62.88( وبوزن نسبي )5من  3.144) بمتوسط حسابي

ــة نتـائجهـاإعـداد يتم    وجود خطط فعليـة  إلىهـذه النتيجـة   ويعزو البـاحـث ، الا انهـا في هـا ومنـاقشــــــــــــ

مستويات معينة تبقى غير مؤكدة او غير معلومة، وانه لا يتم اطلاع الجميع على هذه الخطط، او لان  

الخطط يتم تنفيذها مجزأة لذا فان عينة الدراسـة لم تلمسـها بشـكل واضـح كخطط موجهة لتجهيز وتطوير  

ــغل المن ــتقبلية، ويعتقد الباحث بان هناك حالة من عدم الانتظام فالقيادات لشــــــ ــب القيادية المســــــ ي اصــــــ

و الاختزال لبعض الأنشـــطة والبرامج  أان عمليات التأجيل   إلى، إضـــافة جدولة البرامج ومنهجية تطبيقها

 الضـــــــــبابية حولحالة من  أوجد في محاولة من ذوي العلاقة للتخفيف عن كاهل الفئات المســـــــــتهدفة قد  

 ج وتأثيرات هذه الخطط.نتائ

بمتوســــــــــــــط   المرتبـة الثـالثـة: تحـديـد الموارد البشــــــــــــــريـة قـد احتلـت  ةالثـانيـ  المرحلـةتظهر النتـائج بـأن   −
 %(، وهي درجة استجابة متوسطة.59.64( وبوزن نسبي )5)من  (2.982) حسابي

لدى الوزارة خطة لتقييم وتصــــــــنيف الموارد البشــــــــرية، وقياس  ن أ إلى  ؛ويعزو الباحث هذه النتيجة

لا  إ قدراتها وامكاناتها بغرض توظيفها بالشــــــــــــــكل الأمثل في محاولة لتخفيف الأعباء وتجاوز المعيقات، 

جهد كبر فهي تســير وفق النظم واللوائح  إلىان عملية التعاقب لا تحتاج   يُعَد مجتمع الدراســة ن بعض  أ

من وجهة نظر   -الدراســــــــــة مجتمع  عدد من  الترقيات ولوائح التعيينات، كما ان  المعمول بها في ســــــــــلم

ــتحقاق  يميلون للحصــــول على    -الباحث  ــَ  إلىاهتمام كبير    ون لا يعير الوظيفية، و أو  الرتبة اســ تلك ل غإ شــ

لأسـباب   او  التشـغيلية،مقابل ضـعف الموارد    ةكبير الحجم من الاعمال  بالوظائف القيادية لأسـباب تتعلق  

الاعتقـاد بـان فرص   إلىضـــــــــــــــافـة  بـالإ  ، هـذاوالتكليف  التعيينتنفرد بقرارات  القيـادة  بـاعتقـادهم ان  تتعلق  

، وأضــــــــــــــعفـت  ومـة والتي أوقفـت الكثير من الرتـب التعـاقـب القيـادي ضــــــــــــــعيفـة نتيجـة الازمـة المـاليـة للحك

 منظومة التقاعد.

 المرتبة الرابعة: دمج الموارد البشــــــرية المســــــتهدفة قد احتلت ةالرابع المرحلةكما تظهر النتائج بأن   −
 %(، وهي درجة استجابة متوسطة.59.34( وبوزن نسبي )5من  2.967) بمتوسط حسابي
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ــكرية   إلىهذه النتيجة   ويعزو الباحث ــســــــات العســــ ــرامة    يُعَد ان نظام العمل في المؤســــ الأكثر صــــ

ــة فيما يتعلق ب ــداروالأكثر تقييداً خاصـ ــافة وتنفيذ الإجراءات، رات  القرا إصـ ــكرية  إلىإضـ ان اللوائح العسـ

فئات تنفيذية اكبر   إلىابعد الحدود مما يجعل الحاجة   إلىقد نظمت الاعمال بشــكل يكاد يكون مفصــل  

كـذلـك  فـان كثير من مهـام وقرارات الوزارة في الشــــــــــــــق  صــــــــــــــنـاع قرار مواقف قيـاديـة،  إلىمن حـاجتهـا 

ــكري قد تكون نتائجها حرجة  قد حصـــــل على درجة متوســـــطة فهذا   المرحلة هوباعتبار ان هذ  جدا،العســـ

المهام وزيادة  وتراكم  تعدد   إلىذلك عزى  ويُ  ،تطبيق عمليات دمج للموارد البشــــــــــريةأنه يتم  مؤشــــــــــر على  

الأعباء في ظل نقص الكادر البشــــري وبالتالي فان منظومة العمل تمنح القادة فرص التفويض المحدود 

او التفويض التخصــــــصــــــي دون الخوف من حدوث تجاوزات، مع اقتناع البعض بان دمج الموارد ومنح  

لروتينية وصــــــــــلاحيات  الصــــــــــلاحيات لممارســــــــــة بعض المهام القيادية لن يتجاوز التعامل مع القرارات ا

، كذلك فان ســياســة التكليف التي تنتهجها الوزارة قد عالجت نســبياً حالة  الوصــول في الأنظمة والحوســبة

 ضعف دمج الموارد البشرية.

ــ المرحلةكما بينت النتائج بأن   − والأخيرة    المرتبة الخامســـــــةقد احتلت    المتابعة والتقييم: ةالخامســــــــ
 %(، وهي درجة استجابة متوسطة.55.88ن نسبي )( وبوز 5من  2.794) بمتوسط حسابي

ان هــذا البعــد لا يخــدم عمليــة التعــاقــب القيــادي بــ  البعض   عتقــاد ا   إلىويعزو البــاحــث هــذه النتيجــة  

النظام المعمول  هم اناعتقاد  إلىوتطوير الموارد البشـــرية، كما ان نتائجه غير ملموســـة للعيان، إضـــافة 

ان القيادة  و ، ال والمهامضـــمنياً في كل الاعم جراءً إكون  به في المؤســـســـة العســـكرية تجعل الرقابة تكاد ت

ن الترقيـات تخضــــــــــــــع لنظـام لا  باعتبـار أالعليـا لا تســــــــــــــتخـدم نظـام المتـابعـة  التقييم للترقيـات والعقوبات،  

ــلاحيات لجان التقييمتُ  ــيطر عليه منظومة الرقابة وان صــــــ ــيرية تتعلق    ســــــ والرقابة في اتخاذ قرارات مصــــــ

ــاف  وان وجدت فإنها تبالموظف محصــــورة في اطار ضــــيق جداً و  ما   إلىخضــــع لإجراءات طويلة، يضــ

سـبق وجود حالة من عدم التعاون بين الموظفين والعاملين في مجال التقييم والرقابة وهذا يتطلب تطوير  

التقييم ، كمـا ان غيـاب الهـدف الواضــــــــــــــح من عمليـة    هـذه المنظومـة من حيـث نوعيـة العـاملين ومعـايير

التقييم جعل الإجراءات التقييمية اشــــــبه بالإجراءات التفتيشــــــية، وبالرغم من ذلك فان حصــــــول هذا البعد 

على درجة متوســــطة يعني ان التقييم يتم ممارســــته في معظم المســــتويات ومعظم مكونات الجهاز، كما  
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ــعور الزامي   بضـــــرورة الالتزام باللوائح والنظم لتجنب العقوبات، والتي غالبا ما  ن  لدى العامليان هناك شـــ

وجود بعض الوظائف   إلى، إضــافة الذاتي  تكون بيد القائد المباشــر مما يعزز الشــعور بالمتابعة  والتقييم

ــافـة  ف كـأحـد إجراءات الترقيـة او النقـلســــــــــــــجـل الموظ  إلىالتي تتطلـب الرجوع  تعـدد   إلى، هـذا بـالإضــــــــــــ

 الجهات الرقابية.

ــابق أن درجات تقدير   − ــح من الجدول الســـــــــ ــتقل اويتضـــــــــ  "التخطيط للتعاقب القيادي"لمتغير المســـــ
 وبدرجة متوسطة.%( 67.82-%55.88تراوحت بين ) مجتمعة، بمراحله

أن مستوى استجابات أفراد عينة الدراسة لجميع فقرات المتغير    إلىتشير    وبشكل عام فان النتائج
ــتقل   ، حيث كان المتوســـــــط  متوســـــطةبدرجة  جاءت  "ه مجتمعة  مراحلب القيادي بالتخطيط للتعاق"المســـــ

ــابي ) التعـاقـب القيـادي خطط %(، وهـذا يـدل على ان توفر 61.12( وبنســــــــــــــبـة )5من   3.056الحســــــــــــ
خطـة التطوير للفئـة    إعـداد )تحـديـد الوظـائف المحوريـة، تحـديـد الموارد البشــــــــــــــريـة المســــــــــــــتهـدفـة،  ه مراحلـب

ــتهدفة، المتابعة والتقييم(، وبذلك ت ــرية المســــــ ــتهدفة، دمج الموارد البشــــــ عطي الدرجة الكلية للمتغير  المســــــ
 موافق متوسطة.المستقل، درجة 

ــطة   ويعزو الباحث ــول هذا المتغير على درجة متوســـــــــ ــات قد تكون   إلىحصـــــــــ ان هناك ممارســـــــــ

ان نظـام    إلىغير مرئيــة في مجــال التعــاقــب القيــادي، كمــا تشــــــــــــــير هــذه النتيجــة    او  بطيئــةمحــدودة او  
خطط  تتم في إطـارات محــددة كجزء من  التــدريـب والانتــداب وعمليــات النقــل والتــدوير هي ممــارســـــــــــــــات  

ان الازمـة المـاليـة وتوقف الترقيـات )مؤقتـاً( جعـل من الإدارات تعمـل بـالحـد الأدنى    ، الاالتعـاقـب القيـادي
ضـعف الاقبال على مثل هذه البرامج باعتبار انها لن تقدم للموظف أي شـيء ملموس، كما   إلىاضـافة 

ممــارســـــــــــــــة التعــاقــب القيــادي هي عمليــة مخططــة وفق النظــام المعمول بــه في وزارة  أن  يعتقــد البــاحــث  
لعليا او  لأســــــباب عديدة منها ما يتعلق بالموظف او القيادة ايواجه الكثير من المعيقات  الداخلية الا انه  

ــاركة أصـــحاب الشـــأن في  ــها او عبء العمل، كما ان عدم مشـ ــة نفسـ ــسـ ها قد يخلق  إعداد ظروف المؤسـ
العـديـد من المعوقـات، تبـدأ بقنـاعـة الإدارة العليـا بـان هـذه البرامج  ممـا ينتج  فجوة بين الخطـة والتطبيق،  

ــولا   ــرية والتي دمج وتكليف ا إلىليســـــت مكلفة على المدى البعيد مرورا ببيئة العمل وصـــ   تتملموارد البشـــ
محدود، كما ان عمر الحكومة القليل نســـــبيا وعملية اشـــــغال الفراغ  و في غالب الأحيان في اطار ضـــــيق  
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ــبة    بدلاً  عن المســـــــــتنكفين من الحكومة الســـــــــابقة انتجت في حينها حكومة شـــــــــابة تكاد تصـــــــــل فيها نســــــ
ان نظام الترقيات واشـغال الرتب   لىإمسـتويات ضـئيلة تعوق الابدال والتعاقب، إضـافة  إلىالمتقاعدين  

 العليا يتطلب اجتياز مستويات تدريبية معينة.

دراسـة %(، و52.5( )2018)شـبات،  كل من: دراسـة   وتتفق هذه الدراسـة مع ما جاء في دراسـة
ــة%(، و65.1 (2022)عثمان،   التخطيط "حيث جاء    %(54.8( )2019خلافي والقحطاني،  )الم  دراســـــــــــ
 .متوسطةبدرجة مجتمعة  همراحلب  "القياديللتعاقب 

ه  مراحلـب  "التخطيط للتعـاقـب القيـادي"فيهـا    التي جـاء  الـدراســــــــــــــات كمـا اختلفـت مع مجموعـة من  

ــةبدرجة كبيرة، منها:  مجتمعة   ــة،    دراســـــ ــافعي، مصـــــــطفى، عكاشـــــ ــة%(، و76.52( )2021)الشـــــ   دراســـــ

(  2019)الطعــاني،  دراســـــــــــــــة%(، و71.0)(  2021)المرقطن،    دراســـــــــــــــة%(، و74.2( )2020)طبيلــة،  

  دراســـــــــــة%(، و68.82( )2017)الهندي،    دراســـــــــــة%(، و77.25( )2018)احمد،    دراســـــــــــة%(، و80)

( 2015)وهبة،    دراسـة%(، و69.108( )2016)أبو سـلطان،    دراسـة( بدرجة كبيرة، و2017)المصـعبي،  

 (.2016)هاشم، وكامل، وحميد،  دراسة%(، و70.568)

بدرجة  "التخطيط للتعاقب القيادي"فيها  جاءكذلك فقد اختلفت مع مجموعة من الدراســـــــــات التي 

)يومان،    دراسة%(، و43.4( )2020)الداود،    دراسة%(، و41.6( )2021)الشريف،    وهي: دراسة  قليلة

)عبد    دراســـــة%(، و40.60( )2021)شـــــيا، جافيفكرا، عبد الرزاق،  دراســـــة%(، و51.3((2020واخرون،  

  %(.39.34( )2019العزيز، 

ــة التخطيط للتعاقب القيادي  ــاؤل الأول: ما درجة ممارســــ وبذلك يكون الباحث قد أجاب عن التســــ
 الشق العسكري؟ -الوطني الفلسطيني الأمنفي وزارة الداخلية و 

ممارســــــــــــة التخطيط  الكشــــــــــــف عن درجة  وتمكن الباحث من تحقيق الهدف الأول للدراســــــــــــة وهو
 الشق العسكري. -الوطني الفلسطيني الأمنللتعاقب القيادي في وزارة الداخلية و 
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  الأمن مستوى الأداء المؤسسي في وزارة الداخلية و الْجابة عن السؤال الثاني والذي ينص على: ما  
 الشق العسكري؟  -الوطني الفلسطيني 

والوزن  المعياري  والانحراف  الحسابي  المتوسط  بحساب  الباحث  قام  السؤال،  هذا  عن  وللإجابة 

  الأمن الأداء المؤسسي في وزارة الداخلية و النسبي لاستجابات أفراد مجتمع الدراسة على المتغير التابع  

   الشق العسكري، والجدول التالي ويوضح النتائج -الوطني الفلسطيني 

 تحليل فقرات المتغير التابع الأداء المؤسسي  (:11.5جدول )
الوسط  الفقرة  م

 الحسابي 
الانحراف  
 المعياري 

الوزن 
 النسبي%

درجة  
 التقدير 

 الترتيب

يتسم الهيكل التنظيمي بالوزارة بوضوح الأدوار    .1
 والمسؤوليات.

 2 كبيرة  % 71.72 0.911 3.586

تتبنى الوزارة التخطيط للاحتياجات المستقبلية   .2
 من الموارد البشرية. 

 14 متوسطة  % 60.48 0.980 3.024

التي    .3 المتخصصة  الدورات  بعقد  الوزارة  تهتم 
تعريف جميع العاملين بأهمية خدمة   إلىتهدف  

 المستفيدين. 

 3 كبيرة  % 70.92 0.933 3.546

بالأفكار    .4 الوزارة  الإيجابية    والمساهماتتهتم 
 المقدمة من قبل العاملين.

 16 متوسطة  % 57.18 1.127 2.859

تنسجم البرامج والأنشطة في الوزارة مع الخطة    .5
 الاستراتيجية الموضوعة. 

 9 متوسطة  % 63.76 0.904 3.188

بالوضوح   .6 الوزارة  في  العمل  إجراءات  تتصف 
 والتسلسل. 

 7 متوسطة  % 64.56 0.986 3.228

توفر الوزارة خدماتها للجمهور في كل الأوقات   .7
 وعلى مدار اليوم.

 17 متوسطة  % 56.62 1.208 2.831

تتنبأ الوزارة بالمشكلات وتعمل على معالجتها   .8
 قبل وقوعها في مجال العمل.

 15 متوسطة  % 59.18 1.008 2.959

المنتسبين  تهتم الوزارة بالتدريب المستمر لكافة    .9
 لديها في مختلف المجالات.

 4 كبيرة  % 70.44 1.034 3.522
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الوسط  الفقرة  م
 الحسابي 

الانحراف  
 المعياري 

الوزن 
 النسبي%

درجة  
 التقدير 

 الترتيب

مختلف   .10 بين  الاتصال  تفعيل  الوزارة  تسهل 
 المستويات الادارية.

 13 متوسطة  % 61.52 0.1062 3.076

العلمي   .11 البحث  أنشطة  بدعم  الوزارة  تهتم 
 والتطوير المؤسسي.

 10 متوسطة  % 63.44 0952 3.172

تبسيط العمليات والإجراءات   إلىتسعى الوزارة    .12
 الداخلية بين الأقسام والوحدات. 

 6 متوسطة  % 64.86 1.004 3.243

مناسبة    .13 ومقاييس  معايير  الوزارة  في  يتوفر 
والعمل  الانحرافات  لاكتشاف  الأداء  لمراقبة 

 على تصحيحها.

 12 متوسطة  % 61.76 1.117 3.088

مواردها المتاحة بشكل دوري للتأكد تُقي م الوزارة    .14
 ها. ئمن  أدا

 11 متوسطة  % 62.20 1.027 3.110

منظمات   .15 مع  الشراكة  ثقافة  الوزارة  تعتمد 
 المجتمع المدني لتعزيز وتطوير أداءها.  

 5 متوسطة  % 67.30 0.982 3.365

 1 كبيرة  % 72.84 1.059 3.642 تُحوسب الوزارة إجراءات العمل بشكل مستمر.  .16

أنشطتها    .17 لجميع  إجراءات  أدلة  الوزارة  تمتلك 
 وعملياتها

 8 متوسطة  % 64.08 1.110 3.204

 ---  متوسطة  % 62.20 0.693 3.215 الأداء المؤسسي الاستجابة الكلية للمتغير التابع 

 :الآتيةمن الجدول السابق يمكن استخلاص النتائج 

  ت حوسب الوزارة إجراءات العمل بشكل مستمر " على ( التي تنص  16تظهر النتائج بأن الفقرة رقم ) −
%(، وهي درجة  72.84( وبوزن نسبي )5من    3.642) " قد احتلت المرتبة الأولى بمتوسط حسابي 

رونية  ان تطوير برامج وأنظمة الحوسبة وتطوير الخدمات الالكت  إلى ويرجع الباحث ذلك  موافقة كبيرة،  
نجاز  إ  ومن قدرة الموظفين على  ،من خلال الدخول الموحد قد سهلت كثيراً من إجراءات المتعاملين

الخدمات بصورة أسهل وأسرعالمعاملات   المعلومات قد عزز  وتقديم  تكنولوجيا  ، كما أن توظيف 
 وظة. ن يلمسه المتعاملين بصورة ملحأحد يمكن  إلىالأداء المؤسسي وسهل العمليات والخدمات 
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توفر الوزارة خدماتها للجمهور في كل الأوقات وعلى ( التي تنص على "  7بينما احتلت الفقرة رقم ) −
%(، وهي  56.62( وبوزن نسبي )5من    2.831بمتوسط حسابي )  المرتبة الأخيرة"    مدار اليوم

قدر كبير   يمكن انجاز  معاملات وخدماتان هناك    إلىويرجع الباحث ذلك  ،  موافقة متوسطةدرجة  
ن كانت محدودة في نوعها إحتى و   ؛لكترونيوالنظام الإمنها على مدار الساعة عبر النظام الموحد  

المعاملات والخدمات تتطلب الحضور المباشر،  ه ما زال هناك عدد غير قليل من  وحجمها، الا ان
بين الثامنة  الرسمية  دة بساعات العمل  ن فترات العمل في معظم مؤسسات الوزارة محد  أفي حين  

المعاملات والإجراءات   العديد منوجود مركزية في اعتماد وإنجاز    إلىصباحاً و الثانية مساءً، إضافة  
، والمساءلة المستمرة  المعاملات انجاز  تين  و ، ور وضوابط منح الصلاحيات   في ظل محدودية التفويض 

 .والخدمات  العمليات ومتابعة التي تنتهجها الوزارة في إدارة 

- % 64.56"، تراوحت بين )   الأداء المؤسسي  ويتضح من الجدول السابق أن درجات تقدير بُعد " 
   ما بين متوسطة وكبيرة. وبدرجة%( 72.84

الأداء أن مستوى استجابات أفراد عينة الدراسة على المتغير التابع "  إلىأشارت النتائج    وبشكل عام
%، وبذلك 62.20وبنسبة    ،(5من    3.215متوسط الحسابي )، حيث كان البدرجة متوسطةالمؤسسي"  

 . موافق متوسطةدرجة الأداء المؤسسي تعطي الدرجة الكلية المتغير التابع 

حالة عدم الاستقرار في البيئتين الداخلية والخارجية، والتي تخلق    إلىهذه النتيجة    ويعزو الباحث
فارق ملحوظ في مستوى الأداء الذي يقع في المدى بين متوسط وكبير، وهو مؤشر واضح حول سعي 

بهدف التقليل من نسبة الخطأ، كما تعمل الوزارة   ؛الوزارة لتطوير خدماتها المؤسسية، وتدريب العاملين
من خلال تفعيل نظام الرقابة والتفتيش وصندوق الشكاوى، وتعزيز الحوافز   شفافيةال  على تعزيز مبدأ

جانب ثقافة    إلىن محدودية الإمكانات، و خدمات الانترنت ومدى توافرها،  ألا  إبشقيها المادي والمعنوي،  
في   ير إالمجتمع  كما  المؤسسي،  الأداء  تطوير  معيقات  من  جزء  يمثل  والمعاملات  الخدمات  ى  نجاز 

ومضنية   حثيثة  جهود  ظل  في  المؤسسي  للأداء  الحقيقي  الانعكاس  تمثل  النتيجة لا  هذه  ان  الباحث 
وإبراز اثارها    ،بذل المزيد من الجهد لتعزيزها  إلى للعاملين وصناع القرار، وبالتالي فان الوزارة بحاجة  

بالمعالجات   يتعلق  فيما  للمتعاملين والجمهور، خاصة  الأية  الأمنالملموسة  القضايا و  ،  قضائية لبعض 
استخدم ذا  إ  اسلبيً ا  حافزً   يُعَد نه  ألا  إ  ؛للعاملين  اه يمثل حافزً أنكما    ـذلك ان الأمان الوظيفي  إلىيضاف  

ن تقارير وتوصيات  إنجاز المعاملات، كذلك فإو الإهمال في  أ التراخي    إلى، وقد يؤدي  بطريقة سيئة
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تتعلق بضعف الإمكانات المادية    –مبررة من وجهة نظر القيادة    – الرقابة قد يتم تجاهلها لاعتبارات  
   والمالية ومحدودية الحوافز.

%(، دراسة )سالم،  65.4( )2019مع دراسة كل من: دراسة )صرصور،    وتتفق هذه الدراسة
%(،  63.6( ) 2017لهادي،  %(، دراسة )عبد ا62.60( ) 2018%(، دراسة )أبو عودة،  61.3)(2018

 . بدرجة متوسطةالأداء المؤسسي" "متغير حيث جاء %(، 63.4( )2020دراسة )الشافعي، 

 بدرجة كبيرة  الأداء المؤسسي"  "فيها    مع مجموعة من الدراسات التي جاء  واختلفت هذه الدراسة
  ( 2018)أبو سمرة،  دراسة  و %(،  85( )2021)علي،  ودراسة    %(،69.52( ) 2021شاعر،  ومنها: دراسة )ال

%(، دراسة 74.15( )2018%(، دراسة )أبو سمرة،  51.56)( 2018دراسة )أبو غالي، %(، 69.9)
)2018)حمدونة،   )سلمان،  72.64(  دراسة   ،)%2018( )قفة،  75.89(  دراسة   ،)%2018  )

%(،  76.67( )2017)الغنام،  %(، دراسة  62( )2019%(، دراسة )منير، عبد اللطيف،  67.25)
%(، دراسة )الذبياني  73.6( )2018،    بن ساسي %(، دراسة )74.2( )2019دراسة )حتاملة ودراوشة،  

( 2017%(، دراسة )شهاب، عاشور،  73.2)  (2016)العابدي، بوجلال،  %(، دراسة  66.6)  (2020، 
 (، %82.4( )2015%(، دراسة )هاتيان، اراوان، 77.4( )2019%(، دراسة )فرح، 75)

درجة ضعيفة  على  الأداء المؤسسي"  "فيها    مع مجموعة من الدراسات التي حصلكما اختلفت  
 .( %61( )2017منها: دراسة )شيبرو، ماسفين، كيدر، 

 

مستوى الأداء المؤسسي  والذي ينص على: ما    لباحث قد أجاب عن التساؤل الثاني يكون ا  وبهذا
 الشق العسكري؟ -الوطني الفلسطيني الأمنفي وزارة الداخلية و 

معرفة مستوى الأداء المؤسسي في وزارة    وتمكن الباحث من تحقيق الهدف الثاني للدراسة وهو
 الشق العسكري.  -الوطني الفلسطيني الأمنالداخلية و 

ــؤال الثـالـث والـذي ينص على: هـل   توجـد علاقـة ارتبـاطيـة بين التخطيط للتعـاقـب الْجـابـة عن الســـــــ
خطة التطوير    إعداد)تحديد الوظائف المحورية، تحديد الموارد البشــرية المســتهدفة،  ه  مراحلبالقيادي  

والأداء المؤســســي في وزارة   ،للفئة المســتهدفة، دمج الموارد البشــرية المســتهدفة، المتابعة والتقييم(
 الشق العسكري؟ -يالوطني الفلسطين الأمنالداخلية و 

 وهي: ؛وللإجابة عن السؤال قام الباحث بوضع الفرضية الرئيسية الأولى
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مراحل  ( بين  α ≤ 0.05علاقة ذات دلالة إحصائية عند مستوى ) توجدالفرضية الرئيسية الأولى: لا  
خطة    إعداد)تحديد الوظائف المحورية، تحديد الموارد البشـرية المسـتهدفة،    التخطيط للتعاقب القيادي

التطوير للفئة المسـتهدفة، دمج الموارد البشـرية المسـتهدفة، المتابعة والتقييم( والأداء المؤسـسـي في  
 الشق العسكري.   –الوطني الفلسطيني  الأمنوزارة الداخلية و 

 مجموعة الفرضيات الفرعية التية: الأولىويتفرع عن الفرضية الرئيسية  

تحديد الوظائف المحورية   ( بينα ≤ 0.05لا توجد علاقة ذات دلالة إحصائية عند مستوى ) .1
 الشق العسكري.  –الوطني الفلسطيني  الأمنوالأداء المؤسسي في وزارة الداخلية و 

تحديد الموارد البشرية المستهدفة    ( بينα ≤ 0.05إحصائية عند مستوى )لا توجد علاقة ذات دلالة   .2
 الشق العسكري.  –الوطني الفلسطيني  الأمنوالأداء المؤسسي في وزارة الداخلية و 

خطة التطوير للفئة    إعداد   ( بينα ≤ 0.05لا توجد علاقة ذات دلالة إحصائية عند مستوى ) .3
 الشق العسكري. –الوطني الفلسطيني   الأمنلداخلية و المستهدفة والأداء المؤسسي في وزارة ا

دمج الموارد البشرية المستهدفة   ( بينα ≤ 0.05لا توجد علاقة ذات دلالة إحصائية عند مستوى ) .4
 الشق العسكري.  –الوطني الفلسطيني  الأمنوالأداء المؤسسي في وزارة الداخلية و 

5. ( مستوى  عند  إحصائية  دلالة  ذات  علاقة  توجد  بينα ≤ 0.05لا  والأداء   (  والتقييم  المتابعة 
 الشق العسكري. – الوطني الفلسطيني  الأمنالمؤسسي في وزارة الداخلية و 

 

من التخطيط للتعاقب القيادي وللتحقق من هذه الفرضيات تم حساب معاملات الارتباط بين كل  
الوظائف    :همراحلب المستهدفة،  المحورية)تحديد  البشرية  الموارد  تحديد  للفئة    إعداد ،  التطوير  خطة 

  الأمن والأداء المؤسسي في وزارة الداخلية و   ،المستهدفة، دمج الموارد البشرية المستهدفة، المتابعة والتقييم(
 ، والجدول التالي يوضح نتائج الفرضيات. الشق العسكري  -الوطني الفلسطيني 
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 والأداء المؤسسي  مراحل التخطيط للتعاقب القياديمعامل الارتباط بين   (:12.5جدول )

 المتغير التابع  المتغير المستقل

 .Sigالقيمة الاحتمالية  معامل ارتباط بيرسون 

 0.000 ** 0.521 : تحديد الوظائف المحوريةىالأول المرحلة

 0.000 ** 0.638 : تحديد الموارد البشريةةالثاني المرحلة

 0.000 ** 0.698 خطة التطوير للفئة المستهدفة  إعداد: ةالثالث  المرحلة

 0.000 ** 0.664 : دمج الموارد البشرية المستهدفة ةالرابع المرحلة

 0.000 ** 0.625 المتابعة والتقييم: ةالخامس المرحلة

 0.000 ** 0.747 المستقل الدرجة الكلية للمتغير 

 0.01دالة عند  **0.05دالة عند  *

 0.093" تساوي 496ودرجة حرية " 0.05الجدولية عند مستوى دلالة  rقيمة 

 0.1215" تساوي 496ودرجة حرية " 0.01الجدولية عند مستوى دلالة  rقيمة 

 :الآتيالجدول السابق يمكن التعقيب عليها على النحو نتائج يتضح من 

والأداء    تحديد الوظائف المحورية  ( بينα ≤ 0.05توجد علاقة ذات دلالة إحصائية عند مستوى ) .1
  rبلغ معامل الارتباط  ف  ؛الشق العسكري   –الوطني الفلسطيني    الأمنالمؤسسي في وزارة الداخلية و 

  0.000ومستوى الدلالة    ،0.093الجدولية التي تساوي    rوهي أكبر من قيمة    0.521المحسوبة  
، مما يدل على وجود علاقة طردية قوية بين تحديد الوظائف المحورية والاداء 0.05وهي أقل من  

  – الوطني    الأمنالمؤسسي من وجهة نظر العاملين في المستويات القيادية في وزارة الداخلية و 
ن تحديد الوظائف  أذ  إن هذه نتيجة منطقية،  أ)محل الدراسة(، ويرى الباحث    -شق العسكري ال

، داءفي مستويات الأ  استمرارية تناقل الخبرات وتعزيز الْنجاز والبناء التراكمي  يسهم فيالمحورية  
والترقيات،   باعتباره فرصة للتطور الوظيفي  لدى العاملين،وتنافسية  انه يخلق دافعية    إلىإضافة  

فان   خلال  كذلك  من  العمل  ونشره  إعدادتحليل  الوظيفي  الْ  ،الوصف  مستوى  شراف  وتوضيح 
والتي    ،الموارد البشرية  قدرات  والصلاحيات الممنوحة، ومواصفات شاغلها يعد في مقدمة استثمار

 بدورها تؤثر إيجابا في الأداء المؤسسي.
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تحديد الموارد البشرية المستهدفة   ( بينα ≤ 0.05علاقة ذات دلالة إحصائية عند مستوى )توجد   .2
و  الداخلية  وزارة  في  المؤسسي  الفلسطيني    الأمنوالأداء  العسكري   –الوطني  معامل ف  ؛الشق  بلغ 

ومستوى الدلالة    ،0.093الجدولية التي تساوي    rوهي أكبر من قيمة    0.638المحسوبة    rالارتباط  
مما يدل على وجود علاقة طردية قوية بين تحديد الموارد البشرية   ؛0.05وهي أقل من    0.000

الوطني    الأمنوالاداء المؤسسي من وجهة نظر العاملين في المستويات القيادية في وزارة الداخلية و 
ن هذه نتيجة منطقية، على اعتبار ان شعور  أ)محل الدراسة(، ويرى الباحث    -الشق العسكري   –

ن يعزز الولاء للمؤسسة أ العاملين بان عملية التنقيب والترقيات تتم وفق منهجية محددة من شأنه  
  ؛ للعاملين  اً حافز   ، كما يمثلثر إيجابا في الأداء المؤسسي ككلوبالتالي زيادة دافعية العمل التي تؤ 

ومهاراتهم قدراتهم  وذلكلإبراز  فرصة    ؛  اكتساب  المستهدفة إبغرض  الفئات  قوائم  ضمن  دراجهم 
 بالتطوير.

خطة التطوير للفئة المستهدفة    إعداد   ( بينα ≤ 0.05توجد علاقة ذات دلالة إحصائية عند مستوى ) .3
حيث بلغ معامل ،  الشق العسكري   –الوطني الفلسطيني    الأمنوالأداء المؤسسي في وزارة الداخلية و 

ومستوى الدلالة    ،0.093الجدولية التي تساوي    rوهي أكبر من قيمة    0.698المحسوبة    rالارتباط  
خطة التطوير    إعداد ة قوية بين  وهذا مؤشر على وجود علاقة طردي  ،0.05وهي أقل من   0.000

للفئة المستهدفة والاداء المؤسسي من وجهة نظر العاملين في المستويات القيادية في وزارة الداخلية  
ن هذه نتيجة منطقية، على  أ  ويرى الباحث)محل الدراسة(،    -الشق العسكري   –الوطني    الأمنو 

موجه أساسي في ضبط عمليات التدريب والتطوير، وجعلها تراكمية،    يُعَد اعتبار ان العمل المخطط  
بان   المستهدفة  الفئة  بكفاءة عالية، كما تخلق شعور لدى  تقديم خدماتها  المؤسسة في  بما يخدم 

بما يتناسب مع وظائفهم المستقبلية،    ،اهداف التطوير واضحة ومحددة وبانها موجهة لرفع قدراتهم
ا ان شعور العاملين بالمؤسسة ككل بان خطط التطوير توفر فرص متكافئة  وليس لغايات إدارية، كم

 المزيد من الجهود في تحسين مخرجات العمل. بذل إلىتدفعهم 

دمج الموارد البشرية المستهدفة    ( بينα ≤ 0.05توجد علاقة ذات دلالة إحصائية عند مستوى ) .4
و  الداخلية  وزارة  في  المؤسسي  الفلسطيني    الأمنوالأداء  العسكري   –الوطني  معامل ف  ؛الشق  بلغ 

ومستوى الدلالة    ،0.093الجدولية التي تساوي    rوهي أكبر من قيمة    0.664المحسوبة    rالارتباط  
وهذا مؤشر على وجود علاقة طردية قوية بين دمج الموارد البشرية  ،  0.05وهي أقل من    0.000



161 

 

المؤسسي من وجهة نظر العاملين في المستويات القيادية في وزارة الداخلية  المستهدفة والاداء
ان هذه نتيجة منطقية، اذ ان )محل الدراسة(، ويرى الباحث    -الشق العسكري   –الوطني    الأمنو 

ما تكون قد اكتسبت المهارات اللازمة لتأدية    الفئة التي تم تدريبها وتهيئتها لشغل الوظائف غالباً 
ان عملية الدمج تعتبر ضمن مراحل خطة التعاقب، وهي المرحلة التي يتم في    إلىإضافة  واجباتها  

  إلى منح الصلاحيات وتفويض المهام وبالتالي فهي تمثل فرصة لإظهار ابداعاتهم وقدراتهم، إضافة  
رة  ، كذلك فان الوزااعتبارها فرصة لتناقل وتبادل الخبرات، مما يعود بنتائجه الإيجابية على الأداء

تنتهج سياسة تطوير وتنفيذ برامج تخصصية بأسلوب التدرب على رأس العمل او في موقع العمل،  
 كذلك فان تعدد المهام وتنوع المجالات يعزز فرص دمج المؤهلين في الاعمال. 

والأداء المؤسسي    المتابعة والتقييم  ( بينα ≤ 0.05توجد علاقة ذات دلالة إحصائية عند مستوى ) .5
المحسوبة    rالشق العسكري، حيث بلغ معامل الارتباط    –الوطني الفلسطيني    الأمنفي وزارة الداخلية و 

وهي أقل   0.000، ومستوى الدلالة  0.093الجدولية التي تساوي    rوهي أكبر من قيمة    0.625
الاداء المؤسسي من وجهة  مما يدل على وجود علاقة طردية قوية بين المتابعة والتقييم و   ،0.05من  

)محل    -الشق العسكري   –الوطني    الأمننظر العاملين في المستويات القيادية في وزارة الداخلية و 
نسبة الخطأ    إلى الدراسة(، ويرى الباحث ان هذه نتيجة منطقية، ان عملية المتابعة تحد بشكل كبير  

ا تمنح المؤسسة فرص تعيين الأشخاص  نهإكما    ، بذل الجهود   إلىوان عملية التقييم تدفع العاملين  
،  وأداء أفضل  ،على أ أن يحقق إنتاجية  الأنسب وفق قدراتهم في الوظائف الملائمة وهو ما من شأنه  

ومعالجة   ،كذلك فان تعدد جهات التقييم وتنوع مستوياتها تجعلها عملية فعالة لتجاوز مشكلات الأداء
 الإخفاقات. 

والأداء    التخطيط للتعاقب القيادي( بين  α ≤ 0.05إحصائية عند مستوى )توجد علاقة ذات دلالة   .6
  rبلغ معامل الارتباط  ؛ فالشق العسكري   –الوطني الفلسطيني    الأمنالمؤسسي في وزارة الداخلية و 

  0.000، ومستوى الدلالة  0.093الجدولية التي تساوي    rوهي أكبر من قيمة    0.747المحسوبة  
ان زيادة الاهتمام    إلى مما يدل على وجود علاقة طردية قوية، ويشير ذلك  ،  0.05وهي أقل من  

)تحديد الوظائف المحورية، تحديد الموارد البشرية :المتمثلة فيه  مراحلببتخطيط التعاقب القيادي  
  ، ة المستهدفة، دمج الموارد البشرية المستهدفة، المتابعة  والتقييم(خطة التطوير للفئ  إعداد المستهدفة،  

ويرى الشق العسكري،    –الوطني    الأمنزيادة مستوى الأداء المؤسسي في وزارة الداخلية و   إلىيؤدي  
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اذ تحسين الأداء المؤسسي،    إلىتلقائياً  ن تعزيز وتطوير خطط التعاقب القيادي ستؤدي  أ  الباحث
انها تمنح العاملين الشعور بالمسؤولية تجاه انفسهم وتجاه مؤسستهم، وبالتالي تعزيز السلوك الفعال  

تعتبر هذه النتيجة من أولى لتحسين الأداء، وبالتالي  كافة  الذي يضمن توظيف المهارات والأفكار  
المتغيرين  بين  التي ربطت  الب  –  النتائج  سابقة ربطت    ؛–  احث على حد علم  دراسات  لعدم وجود 

 بينهما. 

حسب مستوى العلاقة على الأداء المؤسسي جاء على النحو    المراحل.  ويلاحظ الباحث أن ترتيب
خطة التطوير للفئة المستهدفة، دمج الموارد البشرية المستهدفة، تحديد الموارد البشرية   إعداد التالي: )

منطقي لعدة اعتبارات يكمن  يُعَد وهذا الترتيب   ،المستهدفة، المتابعة  والتقييم، تحديد الوظائف المحورية(
وما    ،س بالانتخابات أولها في ان معظم الموارد البشرية المستهدفة قد التحقت بالوظائف بعد فوز حما

تلاها  ثم    ،كأولويةوبالتالي تم ملء الشواغر    ،تلاه من استنكاف الموظفين القدامى عن الالتحاق بأعمالهم
نه يعكس طبيعة العمل في مؤسسات ذات نظم  أخر  التطوير والدمج، والاعتبار الالتدريب و عمليات  

العوامل التي تؤثر بشكل مباشر في الأداء   وجود خطة تطوير في مقدمة  يُعَد ذ  إعسكرية ولوائح ضابطة،  
يؤثر    اً خر آبراز مهاراتهم يعد عاملًا  إن منح الافراد فرص  أ المؤسسي، يليه دمج الموارد البشرية باعتبار  

ا بين دمج الموارد والمتابعة   في الأداء المؤسسي، ويليه تحديد الموارد البشرية المستهدفة قد يكون قريب جدً 
فشعور العاملين انهم محل اهتمام  نها عملية خطوات تكاد تكون متعاقبة ومتقاربة،  أر  والتقييم، باعتبا

ما تحديد الوظائف المحورية فقد كان العامل أالقيادات العليا يعزز من رغبتهم في تقديم افضل ما لديهم،  
ورية لا يمنح تأثيرا  منطقي على اعتبار ان تحديد الوظائف المح  يُعَد الأقل تأثيراً في الأداء المؤسسي وهذا  

، اذ لا  مباشرا في الأداء المؤسسي كعامل مستقل، وقد ينعدم تأثيره ما لم يكون ضمن العوامل الأخرى 
تأثير  يكفي ان يتم تحدي الوظائف المحورية ما لم يتبعها اجراءات عملية ملموسة وذات جدوى والا فان  

وعليه فان  باعتبارها اجراءات بلا جدوى،  تأثير عكسي من خلال خلق حالة من اللامبالاة    إلىسنقلب  
تبعاً بلها علاقة    المراحلالباحث يرى ان هذه     لنتائج الجداول السابقة التي وضحت   الأداء المؤسسي 

 والأداء المؤسسي.  مراحل التخطيط للتعاقب القياديالعلاقة بين 
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وبذلك يكون الباحث قد أجاب عن التساؤل الثالث: هل توجد علاقة ارتباطية بين التخطيط للتعاقب  
خطة التطوير للفئة   إعداد )تحديد الوظائف المحورية، تحديد الموارد البشرية المستهدفة،  ه  مراحلبالقيادي  

  الأمن المؤسسي في وزارة الداخلية و والأداء    ،(المتابعة والتقييمالمستهدفة، دمج الموارد البشرية المستهدفة،  
 الشق العسكري؟  -الوطني الفلسطيني 

وتمكن الباحث من تحقيق الهدف الثالث للدراسة وهو: اختبار طبيعة وقوة العلاقة بين التخطيط  
 الشق العسكري. -الوطني الفلسطيني الأمنللتعاقب القيادي والأداء المؤسسي في وزارة الداخلية و 

الرابع والذي ينص على: هل  الْجابة عن السؤا أثر دال إحصائياً لل  للتعاقب يوجد  التخطيط  مراحل 
خطة التطوير للفئة    إعداد)تحديد الوظائف المحورية، تحديد الموارد البشرية المستهدفة،    :القيادي

وزارة  في  المؤسسي  الأداء  على  والتقييم(  المتابعة  المستهدفة،  البشرية  الموارد  دمج  المستهدفة، 
 الشق العسكري؟ -الوطني الفلسطيني  الأمنالداخلية و 

 وهي: ؛ثانيةبوضع الفرضية الرئيسية ال الباحث وللإجابة عن السؤال قام 

ــتوى دلالة )الفرضـــــية الرئيســـــية الثانية: لا  ــائياً عند مســـ مراحل  ( لα ≤ 0.05يوجد أثر دال إحصـــ
خطة    إعداد)تحديد الوظائف المحورية، تحديد الموارد البشـرية المسـتهدفة،    التخطيط للتعاقب القيادي

التطوير للفئة المســتهدفة، دمج الموارد البشــرية المســتهدفة، المتابعة والتقييم( في الأداء المؤســسـي  
 الشق العسكري. –الوطني الفلسطيني  الأمنبوزارة الداخلية و 

التدريجي   الخطي  الانحدار  تحليل  استخدام  تم  الفرضية  هذه  أثر    Stepwiseلاختبار  لقياس 
ط للتعاقب القيادي )تحديد الوظائف المحورية، تحديد الموارد البشرية المستهدفة،  المتغير المستقل التخطي

خطة التطوير للفئة المستهدفة، دمج الموارد البشرية المستهدفة، المتابعة والتقييم( على المتغير    إعداد 
المؤسسي(، )الأداء  بي  التابع  يوجد  التي لا  المستقلة  استبعاد  الاختبار على  هذا  يعمل  وبين  حيث  نها 

المتغيرات التابعة ارتباط دال إحصائياً، كما يقوم بترتيب متغيرات المتغير المستقل حسب الأكثر تأثير  
 يوضح النتائج.  (5.13)في المتغير التابع، الجدول رقم 
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 Stepwiseيوضح تحليل الانحدار التدريجي  (:13.5جدول )

المتغيرات  
 المستقلة

معاملات  
 الانحدار 

الخطأ  
 المعيار

معاملات الانحدار 
 المعيارية 

Beta 

القيمة   tقيمة 
 الاحتمالية

sig. 

مستوى 
الدلالة عند  

(0.05) 

 دال  0.000 9.612 --  0.102 0.976 الثابت 
تحديد الوظائف  

 المحورية 
 دال  0.000 5.798 0.298 0.044 0.254

تحديد الموارد 
البشرية  
 المستهدفة

 دال  0.004 2.921 0.146 0.036 0.104

خطة  إعداد
التطوير للفئة 

 المستهدفة

 دال  0.000 4.655 0.170 0.034 0.157

دمج الموارد  
البشرية  
 المستهدفة

 دال  0.005 2.821 0.163 0.046 0.130

 دال  0.041 2.044 0.114 0.037 0.077 المتابعة والتقييم 
 ANOVAتحليل التباين 

 0.000 القيمة الاحتمالية F 130.151قيمة اختبار 

  R 0.755الارتباط قيمة 

 2R 0.569قيمة معامل التفسير المعدل 

 ويتضح من الجدول السابق ما يلي:

( أن مستوى الأداء  Stepwiseالتدريجي )يبين نموذج الانحدار النهائي باستخدام طريقة الانحدار  
المتغير المستقل  مراحل  بوذات دلالة إحصائية    ،المؤسسي وهو يمثل المتغير التابع يتأثر بصورة جوهرية

خطة   إعداد)تحديد الوظائف المحورية، تحديد الموارد البشرية المستهدفة،    :التخطيط للتعاقب القيادي
أثر المتغير  النتائج  وضح  ، تارد البشرية المستهدفة، المتابعة والتقييم(التطوير للفئة المستهدفة، دمج المو 

 المستقل )التخطيط للتعاقب القيادي( على المتغير التابع )الأداء المؤسسي(.  
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  المتغير المســــــتقل والمتغير التابع( أن قوة العلاقة بين  rأشــــــارت النتائج أن معامل ارتباط بيرســــــون ) −
نرى أن المتغير المستقل    R square، من قيمة مربع الارتباط  علاقة طرديةوهي    ،0.755تساوي  

ــبته ) ــر ما نسـ ــاوي  F%( من المتغير التابع، وكما بينت النتائج أن قيمة  56.9يفسـ   130.151تسـ
ل الفرضــــــــية  بونق  ،لذلك نرفض الفرضــــــــية الصــــــــفرية  0.05وهي أقل من    0.000ومســــــــتوى دلالة  

ــائأي  ؛البديلة مراحل التخطيط للتعاقب ( لα ≤ 0.05عند مســــــــتوى دلالة ) ياً يوجد أثر دال إحصـــ
خطة التطوير للفئة   إعداد )تحديد الوظائف المحورية، تحديد الموارد البشـــــرية المســـــتهدفة،  :القيادي

 .في الأداء المؤسسيالمستهدفة، دمج الموارد البشرية المستهدفة، المتابعة والتقييم( 

 معادلة التأثير: 

تحديد )  0.104( + خطة التطوير للفئة المستهدفة  إعداد )  0.254+   0.976=    الأداء المؤسسي
المستهدفة البشرية  +  الموارد  الوظائف  )   0.157(  البشرية )  0.130  +(  المحوريةتحديد  الموارد  دمج 

 (المتابعة والتقييم) 0.077( + المستهدفة

للعاملين    المعنوية   ان يؤثر في الروح من شانه   التخطيط للتعاقب القياديان    إلى ذلك  يرجع الباحث  
لإظهار    خلالهاباعتبارها خطوة نحو منحهم فرص التطور، وهو ما يخلق بيئة عمل إيجابية سيسعى الكثيرون  

خطط واضحة ومعلنة للتعاقب    كذلك فان وجودوهو ما ينعكس على الأداء المؤسسي،    ، تفانيهم في العمل
لتحقيق التميز بغية الانخراط والاستفادة من    ؛القيادي يزيد من فرص المنافسة الداخلية، ويمثل دافعاً للعاملين

 هذه الخطط وبالتالي انعكاس نتائجه المباشرة على الأداء المؤسسي. 

بذل   إلىن الازمات المتلاحقة ومحدودية الموارد المادية والبشرية والمالية دفعت الوزارة  فإلك  كذ 
، وذلك ضمن سعيها  جهودها في تطوير مهارات الموارد البشرية المرشحة لشغل مناصب قيادية مستقبلية

نتيجة للازمات  ل   ، المتكرر   والعدوان الإسرائيليالمتلاحقة  تجاوز مشكلات الفراغ القيادي التي قد تطرأ 
عكسيا )التحفيز السلبي(    افزاً ححافزا إيجابيا للأشخاص الذين تم اختيارهم، كما انه سيشكل    وهو يمثل

السعي  لدى العاملين الذين لم يتم اختيارهم للبحث عن فرصة للمشاركة في خطط التطوير من خلال  
توارث الخبرات    إلى الوزارة  تعتبر محاولات وخطط  كما  ليكونوا محل اهتمام قادتهم مستقبلًا،    انتاجيتهمزيادة  ل

الأشخاص الذين يشعرون  ان    إلى التدريب على رأس العمل، إضافة    من خلال التكليف او التفويض او 
ووفق رؤية وتوجيهات    ،وفق ما تقتضيه وظائفهم  ؛نجاز أعمالهمإ  إلىبوجود متابعة وتقييم فانهم يميلون  

نهم سيكونون أكثر التزاماً إ ف ،القيادة، اما الأشخاص الذين تم اختيارهم للخضوع لعملية التطوير والتأهيل
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  التالية المرحلة    إلىبهدف الانتقال    ؛المزيد من الاعمال للحصول على تقييمات مرتفعةنجاز  إة في  وحيوي
 وهو بدوره ما يعزز الأداء المؤسسي. ؛انتدابهمأو تفويضهم  أومن تكليفهم 

مراحل التخطيط  بين    يوجد أثر دال إحصائياً وبذلك يكون الباحث قد أجاب عن التساؤل الرابع: هل  
خطة التطوير للفئة    إعداد)تحديد الوظائف المحورية، تحديد الموارد البشرية المستهدفة،    :للتعاقب القيادي

  الأمن في وزارة الداخلية و   والأداء المؤسسي  ،المستهدفة، دمج الموارد البشرية المستهدفة، المتابعة والتقييم(
 الشق العسكري؟   -الوطني الفلسطيني 

للدراسة وهو: اختبار طبيعة وقوة   الرابع  الباحث من تحقيق الهدف  مراحل    الأثر بينوتمكن 
خطة   إعداد)تحديد الوظائف المحورية، تحديد الموارد البشرية المستهدفة،    :التخطيط للتعاقب القيادي

في وزارة    والأداء المؤسسي  ،مستهدفة، المتابعة والتقييم(التطوير للفئة المستهدفة، دمج الموارد البشرية ال
 الشق العسكري.  -الوطني الفلسطيني الأمنالداخلية و 

على:   ينص  والذي  الخامس  السؤال  عن  لمتوسطات  الْجابة  إحصائية  دلالة  ذات  فروق  توجد  هل 
)تحديد الوظائف المحورية، تحديد الموارد  بمراحله  استجابات المبحوثين حول التخطيط للتعاقب القيادي  

خطة التطوير للفئة المستهدفة، دمج الموارد البشرية المستهدفة، المتابعة    إعدادالبشرية المستهدفة،  
الشق العسكري؛ تعزى للمتغيرات الشخصية:   - الوطني الفلسطيني  الأمنو والتقييم( في وزارة الداخلية  

 )المؤهل العلمي، الرتبة العسكرية، سنوات الخدمة(؟ 

 وهي: ؛الثالثةالباحث بوضع الفرضية الرئيسية  قاموللإجابة عن السؤال 

( لمتوسـطات  α ≤ 0.05: لا توجد فروق ذات دلالة إحصـائية عند مسـتوى )ثالثةالالفرضـية الرئيسـية  
تعزي لعدد من المتغيرات الشــــــخصــــــية   مراحل التخطيط للتعاقب القيادياســــــتجابات المبحوثين حول  

 )المؤهل العلمي، الرتبة العسكرية، سنوات الخدمة(.

 مجموعة الفرضيات الفرعية التية: الثالثة الرئيسيةويتفرع عن الفرضية 

( لمتوسطات استجابات المبحوثين  α ≤ 0.05)لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى   .1
القياديحول   للتعاقب  التخطيط  البشرية    مراحل  الموارد  تحديد  المحورية،  الوظائف  )تحديد 

خطة التطوير للفئة المستهدفة، دمج الموارد البشرية المستهدفة، المتابعة    إعدادالمستهدفة،  
 والتقييم( تعزي لمتغير المؤهل العلمي.
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( One Way ANOVAوللإجابة عن هذه الفرضية تم استخدام اختبار تحليل التباين الأحادي )
)تحديد    قب القياديمراحل التخطيط للتعاحول  استجابات عينة الدراسة  لاختبار الفروق في متوسط  

خطة التطوير للفئة المستهدفة، دمج   إعداد الوظائف المحورية، تحديد الموارد البشرية المستهدفة،  
العلمي المؤهل  لمتغير  تعزي  والتقييم(  المتابعة  المستهدفة،  البشرية  والجدول رقم  الموارد   ،(5.14 )

 يوضح تحليل المحور. 

تعزى لمتغير المؤهل  مراحل التخطيط للتعاقب القيادينتائج اختبار تحليل التباين الاحادي حول  (:14.5جدول )
 العلمي

مجموع   مصدر التباين  عنوان المحور
 المربعات 

درجة  
 الحرية

متوسط 
 المربعات 

 قيمة 
" F" 

القيمة  
 الاحتمالية

 النتيجة

غير داله  0.476 0.834 0.470 3 1.409 بين المجموعات  الوظائف المحوريةتحديد 
 0.563 494 278.195 داخل المجموعات  0.05عند 

  497 279.605 المجموع
تحديد الموارد البشرية 

 المستهدفة
داله عند  0.000 23.521 19.698 3 59.094 بين المجموعات 

 0.837 494 413.711 داخل المجموعات  0.05
  497 472.804 المجموع

 
خطة التطوير للفئة  إعداد

 المستهدفة

داله عند  0.000 17.979 10.823 3 32.469 بين المجموعات 
 0.602 494 297.379 داخل المجموعات  0.05

  497 329.848 المجموع
دمج الموارد البشرية  

 المستهدفة
داله عند  0.000 16.968 11.732 3 35.196 المجموعات بين 

 0.691 494 341.570 داخل المجموعات  0.05
  497 376.766 المجموع

داله عند  0.000 42.926 36.839 3 110.516 بين المجموعات  المتابعة والتقييم 
 0.858 494 423.949 داخل المجموعات  0.05

  497 534.464 المجموع
مراحل  الاستجابة الكلية ل

 التخطيط للتعاقب القيادي 
داله عند  0.000 24.524 12.122 3 36.367 بين المجموعات 

 0.494 494 244.186 داخل المجموعات  0.05
  497 280.553 المجموع

 2.615 " تساوي 494، 3ودرجة حرية " 0.05الجدولية عند مستوى دلالة  fقيمة 
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 من نتائج الجدول السابق: 

وهي  (  24.524تسـاوي )  بمراحلهالقيادي التخطيط للتعاقب   محاورلجميع  المحسـوبة  Fأن قيمة  
ــاوي   Fقيمة  أكبر من   ــتوى الدلالة2.615الجدولية والتي تســــ وهي أقل من    0.000 ، كما أن قيمة مســــ

في  لجميع المحاورفي متوســـــــطات اســـــــتجابات أفراد عينة الدراســـــــة   على وجود فروق مما يدل   0.05
ــتخدام اختبار أقل ؛ تعزى للمتغير المؤهل العلمي  وزارة الداخلية الشـــــــق العســـــــكري  لذلك قام الباحث باســـــ

 (. 5.15حة في الجدول رقم )البعدي لإيجاد اتجاه الفروق، والنتائج موض LSDفروق معنوية 

 للفروق بين المتوسطات استجابات لجميع المحاور حسب متغير المؤهل العلمي  LSDاختبار  (:5. 15جدول )

الفرق بين  
 المتوسطات

 دراسات عليا  بكالوريوس  دبلوم  اقل من دبلوم

M.D Sig M.D Sig M.D Sig M.D Sig 

 0.000 0.604 0.000 0.571 - - - - اقل من دبلوم 

 0.000 0.456 0.000 0.423   - - دبلوم

       - - بكالوريوس 

         دراسات عليا

M.D.  Mean Difference 

Sig - significant at the 0.05 level  

 ويتضح من الجدول السابق:
من    أقلوالفروق لصالح "    ،و" دراسات عليا "من دبلوم " و" بكالوريوس "    أقليوجد فروق بين "   −

 دبلوم".
 من دبلوم". أقلوالفروق لصالح "  ،من دبلوم " و" دراسات عليا " أقليوجد فروق بين "  −
 من دبلوم".  أقل"  ،دبلوم " و" بكالوريوس " و" دراسات عليا " والفروق لصالحيوجد فروق بين "  −
 من دبلوم".  أقل ،يوجد فروق بين " دبلوم " و" دراسات عليا " والفروق لصالح " −

المستويات  غالباً ما تشغل  " دبلوم "  وقل من دبلوم "  أ"  ان الفئات    إلىويعزو الباحث هذه النتيجة  
،  ها الشاملبمفهوم  التعاقب القياديخطط  إجراءات  بلديهم الالمام الكامل    وقد لا يكون   ،الدنياالقيادية  
خلق  يمما    ؛على من غيرهمأ هي  ن خطط تطويرهم وفرصهم في الترقيات وشغل المناصب  أ  إلىإضافة  
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من خلال خطين متوازيين    العاملينتطوير    إلىن الوزارة تسعى  أ ، كما  في النتائج  لديهم الانطباع الموجود 
وارد البشرية خر يركز على عملية ترميم الموال  ،يشمل الأول التركيز على استقطاب مؤهلات علمية

مما يمنح الفئات الأقل من دبلوم فرص    ؛ان الترقيات تتم وفق الاقدمية  إلى، إضافة  العاملة في مواقعها
التدريب والترقيات واشغال الوظائف القيادية بصورة اسهل من الفئات الحاصلة على درجات بكالوريوس  

بسبب الازمة المالية، إضافة   ؛ا ما تشغل وظائف عليا في ظل وقف الترقيات والتي غالبً  ،ودراسات عليا
ة تكون الإجراءات فيها اكثر صرامة وتتم وفق أوامر وتعليمات ان الوظائف في المستويات التشغيلي إلى

هذا بالإضافة  رقابة.  في عملية المتابعة وال كثر  الاتمثل من وجهة نظرهم    فهيوتوجيهات محددة وبالتالي  
ن فرص الترقية امامهم محدودة، وان مستويات أيعتقدون    والدراسات العليا  ن حملة البكالوريوسأ  إلى

ن  أ خاصة و   ؛خر ضعف فرص التقاعد آابلة للتوسع نظراً لضعف التوظيف، ومن جانب  الاشغال غير ق
جعل  توقف الرتب العسكرية خلال السنوات الماضية  كذلك فان    الوزارات الشابة.  منوزارة الداخلية تعتبر  

  إلىقرارات تتعلق بالخصوص، إضافة    إصدارتتم بالتكليف لحين  العليا  شغال المناصب  إمن عمليات  
ا ما يخضع  شغل الوظيفة بالتكليف لا يمنح شاغلها الحق المكتسب في التعيين حين إقرارها، فهو غالبً   نأ

العليا كذلك فان المناصب المرشحة للإجراءات التعيين الكاملة كغيره من المرشحين،   حملة الدراسات 
تباره أداة في تجاوز  باع  يات النقل والتدوير على الترقيات محدودة في ظل تفضيل الحكومة لعمل  تعتبر

 أزمة الترقيات.

( لمتوسـطات اسـتجابات المبحوثين  α ≤ 0.05لا توجد فروق ذات دلالة إحصـائية عند مسـتوى ) .2
)تحديد الوظائف المحورية، تحديد الموارد البشرية المستهدفة،   مراحل التخطيط للتعاقب القياديحول  
خطة التطوير للفئة المســـــتهدفة، دمج الموارد البشـــــرية المســـــتهدفة، المتابعة والتقييم( تعزي   إعداد

 لمتغير الرتبة العسكرية

( One Way ANOVAوللإجابة عن هذه الفرضية تم استخدام اختبار تحليل التباين الأحادي )
)تحديد    مراحل التخطيط للتعاقب القياديحول  استجابات عينة الدراسة  بار الفروق في متوسط  لاخت 

خطة التطوير للفئة المستهدفة، دمج   إعداد الوظائف المحورية، تحديد الموارد البشرية المستهدفة،  
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( 5.16والجدول رقم )،  الموارد البشرية المستهدفة، المتابعة والتقييم( تعزي لمتغير الرتبة العسكرية
 يوضح تحليل المحور. 

تعزى لمتغير الرتبة   مراحل التخطيط للتعاقب القيادينتائج اختبار تحليل التباين الاحادي حول  (:16.5جدول )
 العسكرية 

مجموع   مصدر التباين  عنوان المحور
 المربعات 

درجة  
 الحرية

متوسط 
 المربعات 

 قيمة 
" F" 

القيمة  
 الاحتمالية

 النتيجة

داله عند  0.012 3.673 2.033 3 6.100 بين المجموعات  تحديد الوظائف المحورية
 0.554 494 273.505 داخل المجموعات  0.05

  497 279.605 المجموع
تحديد الموارد البشرية 

 المستهدفة
داله عند  0.0000 38.636 29.951 3 89.852 بين المجموعات 

 0.775 494 382.953 داخل المجموعات  0.05
  497 472.804 المجموع

 
خطة التطوير للفئة  إعداد

 المستهدفة

داله عند  0.0000 25.974 14.980 3 44.941 بين المجموعات 
 0.577 494 284.907 داخل المجموعات  0.05

  497 329.848 المجموع
دمج الموارد البشرية  

 المستهدفة
داله عند  0.0000 37.954 23.525 3 70.574 بين المجموعات 

 0.620 494 306.192 داخل المجموعات  0.05
  497 376.766 المجموع

داله عند  0.0000 80.732 58.610 3 175.830 بين المجموعات  المتابعة والتقييم 
 0.726 494 358.634 المجموعات داخل  0.05

  497 534.464 المجموع
مراحل  الاستجابة الكلية ل

 التخطيط للتعاقب القيادي 
داله عند  0.0000 43.372 19.497 3 58.490 بين المجموعات 

 0.450 494 222.063 داخل المجموعات  0.05
  497 280.553 المجموع

 2.615 ” تساوي 494، 3ودرجة حرية " 0.05الجدولية عند مستوى دلالة  fقيمة 

 السابق:  من نتائج الجدول
وهي    43.372تساوي  ه  مراحلبالقيادي  التخطيط للتعاقب    محاورلجميع  المحسوبة    Fأن قيمة  

وهي أقل من    0.000، كما أن قيمة مستوى الدلالة  2.615الجدولية والتي تساوي   Fقيمة  أكبر من  
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في وزارة    لجميع المحاورفي متوسطات استجابات أفراد عينة الدراسة    وجود فروق مما يدل على    ؛0.05
لذلك قام الباحث باستخدام اختبار أقل فروق  تعزى للمتغير الرتبة العسكرية،    الداخلية الشق العسكري 

 (. 5.17والنتائج موضحة في الجدول رقم ) اه الفروق،البعدي لإيجاد اتج LSDمعنوية  

 للفروق بين المتوسطات استجابات لجميع المحاور حسب متغير الرتبة العسكرية LSDاختبار  (:5. 17جدول )

الفرق بين  
 المتوسطات

ملازم / ملازم  
 أول

 عقيد فأعلى  رائد نقيب 

M.D Sig M.D Sig M.D Sig M.D Sig 

ملازم / 
 ملازم أول

  0.381 0.000 0.792 0.000 0.774 0.000 

 0.000 0.392 0.000 0.411     نقيب 

         رائد

         عقيد فأعلى 

M.D.  Mean Difference 

Sig - significant at the 0.05 level  

 ويتضح من الجدول السابق:
 والفروق لصالح " ملازم/ ملازم أول". ،يوجد فروق بين " ملازم/ ملازم أول " و" نقيب " −
 والفروق لصالح " ملازم/ ملازم أول". ،يوجد فروق بين " ملازم/ ملازم أول " و" رائد " −
 والفروق لصالح " ملازم/ ملازم أول".  ،يوجد فروق بين " ملازم/ ملازم أول " و" عقيد فأعلى "  −

 

تحديد الوظائف  )  تخطيط التعاقب القيادي بمراحله   لجميع محاور ستجابات "الاويلاحظ انه بمقارنة  

خطة التطوير للفئة المستهدفة، دمج الموارد البشرية   إعداد المحورية، تحديد الموارد البشرية المستهدفة،  

" ملازم/ ملازم أول " و" نقيب " و" رائد " و" عقيد فأعلى للفئات القيادية  (،  المستهدفة، المتابعة والتقييم

مجموعة من الأسباب    إلىويعزو الباحث هذه النتيجة    ،" ملازم/ ملازم أول "كانت النتيجة لصالح  "  

بالدرجة    (،  المواطن)الصورة الذهنية لدى العاملين ولدى المستفيدين    تعزيزمنها ان الوزارة تركز على  
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المؤسسةتوبالتالي    ،الأولى داخل  المتكاملة  التطوير  إجراءات  تطوير    أخير  التي جاءت على حساب 

عدم    إلىن خطط التعاقب القيادي غير واضحة وغير معلنة إضافة  أ، كما  العاملين في المستويات العليا

توقف الترقيات ومحدودية فرص الانتقال لوظائف    إلىإضافة  رضى الفئات القيادية عن هذه الخطط،  

ن نتناولها من  أوالتي يمكن  ،موعة من الأسباب مج  إلىهذه النتيجة ان الباحث كما يعتقد ، اكثر ملائمة

والتي تتبع ضمن سياساتها ولوائحها التنظيمية سياسة ونظم محددة   ،من جانب الوزارة  الأولعدة جوانب:  

إجراءات معقدة في المستويات الدنيا،    إلىا لا تحتاج  والتي غالبً   ،وملزمة في منظومة الترقيات والتعيينات 

التطوير والترقيات  العليا تواجه مشكلة في عمليات  الرتب  المقابل فان  المالية او    ؛وفي  بسبب الازمة 

عملية الاشغال للوظائف تمت في ظروف استثنائية  فان    الجانب الثانياما  ب ضعف أنظمة التقاعد،  بسب

التركيز خطط   إلىوسريعة نظراً لاستنكاف الموظفين القدامى، وما ترتب عليها من سعي الوزارة لاحقاً  

و أارات اللازمة، للحد  التطوير والتدريب لإكساب القيادة التشغيلية والإشرافية المزيد من المعارف والمه

مع   التعاملات  وان  خاصة  المقصودة،  وغير  المقصودة  المهنية  والتجاوزات  المشكلات  من  التخفيف 

بالتعامل   تتعلق  اعتبارات  من  لها  لما  بالحساسية  تتسم  المستوى  هذا  في  والخارجي  الداخلي  المجتمع 

والتي يغلب    ،ع الوظيفة وطبيعة المهاميتعلق بنو   والجانب الثالثالمباشر مع المجتمع وبسمعة المؤسسة،  

عليها العمليات الميدانية والاعمال الفنية المباشرة، وبالتالي فان تحديد هذه الوظائف تعتبر من اولويات  

عطاءهم الأوامر إ   إلىفله علاقة بمنظومة القيادة التي تميل في هذا المستوى    اما الرابعالمستويات العليا،  

بالعاملين في هذا المستوى فهم    ويتعلق الخامسحيات تتعلق بإجراءات التنفيذ،  ومنحهم صلا  ،والتعليمات 

ومستمرة سريعة  تكون  تكاد  بتنقلات  اهتمامً   ؛يمرون  الأكثر  بأنهم  تتعلق  انطباعات  لديهم  يخلق  ا  مما 

هم  ان حجم التكليفات التي يمنحها القادة لمن هم في هذا المستوى تخلق لديهم الشعور بأن إلىبالإضافة 

كانت فرص الاستفادة كذلك هناك الكثيرين قد حصلوا على درجات علمية إضافية،  محط اهتمام وترقية،  

الطابع الخاص بنوع العمليات    وأخيرا،  الرتب العليا  بصورة أكبر منللفئات " ملازم/ ملازم اول"    منها

والخدمات ودرجة السرية ومنع النشر والتداول، ومراعاة الثقافة المجتمعية كلها تجعل من المتابعة والتقييم  

ن نوع الاعمال في المستويات العليا  أ في حين    ، وواضحة في المستويات الدنيا  مستدامةمركزة و عملية  



173 

 

بسبب نقص المعرفة   ؛ما سبق ان هذه الاستجابة ربما تكون   إلىيضاف    يتطلب متابعات وتوجيهات أقل،

  .بسياسات العمل المتعلقة بتحديد الموارد البشرية لدى الفئة المستهدفة

 يوجد فروق بين " نقيب " و" رائد " والفروق لصالح " نقيب ". −

تتم في مستويات رتبة "نقيب"  ه  مراحلبان عمليات التعاقب القيادي    إلىويعزو الباحث هذه النتيجة  
إعادة توزيع    إلىوالحاجة    ،عمالا للتضخم الحاصل في حجم الأنظرً   ؛على مما هي في رتبة "رائد"أ بصورة  

وما نتج عنها من ضغوط تجاه تكليف   ،ن بيئة العمل غير المستقرةأالأعباء الوظيفية، كما يرى الباحث  
ن الوزارة  ألى التعاقب القيادي واكتساب الخبرات، كما  القادة في مستوى النقيب يمثل فرصة للتدريب ع

ما    إلىتحاول   بعض   إلىقدر  في  التعاقب  خطط  ممارسة  خلال  من  المؤسسة  حيوية  على  الحفاظ 
 وتتلاشى كلما ارتفعنا بالمستوى القيادي.   ،ا ما تظهر في المستويات الدنياوالتي غالبً  ،المستويات 

 

 عقيد فأعلى " والفروق لصالح " عقيد فأعلى ". يوجد فروق بين " نقيب " و"  −

ن خطط التعقب القيادي أ ان القيادات في مستوى "نقيب" تعتقد ب  إلىويعزو الباحث هذه النتيجة  
نقلهم    إلىوذلك بسبب ضغوط العمل التي تدفع الإدارة العليا    ؛لا في إطار ضيق ومحدود إلا تشملهم  

وبحكم اطلاعهم    ،ن فئة "عقيد فأعلى"أ خبرات معينة، في حين  و لنقل  أبين مختلف الدوائر لتغطية عجز  
والتقييمات، وسعيهم    إعداد ومشاركاتهم في   المهام إنتفويض الصلاحيات في    إلى الخطط  جاز بعض 

نقص الموارد  ن  أو   ، ن عملية التعاقب القيادي تتم بصورة صحيحةأشعور لديهم بال  يتجسد نما  إ  ،والعمليات 
 المالية هي التي تعيق فرص التطبيق الفاعل التعاقب القيادي.و  المادية

( لمتوسطات استجابات المبحوثين  α ≤ 0.05لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى ) .3
القياديحول   للتعاقب  التخطيط  البشرية    مراحل  الموارد  تحديد  المحورية،  الوظائف  )تحديد 

خطة التطوير للفئة المستهدفة، دمج الموارد البشرية المستهدفة، المتابعة    إعدادالمستهدفة،  
 والتقييم( تعزي لمتغير سنوات الخدمة 

( One Way ANOVAوللإجابة عن هذه الفرضية تم استخدام اختبار تحليل التباين الأحادي )
)تحديد    مراحل التخطيط للتعاقب القياديحول  استجابات عينة الدراسة  في متوسط    الفروق   لاختبار

خطة التطوير للفئة المستهدفة، دمج   إعداد الوظائف المحورية، تحديد الموارد البشرية المستهدفة،  
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الخدمة المتابعة والتقييم( تعزي لمتغير سنوات  المستهدفة،  البشرية  (  5.18، والجدول رقم )الموارد 
 يوضح تحليل المحور. 

 مراحل التخطيط للتعاقب  حادي حول نتائج اختبار تحليل التباين الأ (:18.5جدول )
 تعزى لمتغير سنوات الخدمة  القيادي

مجموع   مصدر التباين  عنوان المحور
 المربعات 

درجة  
 الحرية

متوسط 
 المربعات 

 قيمة 

" F" 

القيمة  
 الاحتمالية

 النتيجة

غير داله  0.076 2.593 1.450 2 2.900 بين المجموعات  تحديد الوظائف المحورية
 0.559 495 276.705 داخل المجموعات  0.05عند 

  497 279.605 المجموع

تحديد الموارد البشرية 
 المستهدفة

داله عند  0.003 60.33 5.625 2 11.250 بين المجموعات 
 0.932 495 461.554 داخل المجموعات  0.05

  497 472.804 المجموع

 

خطة التطوير للفئة  إعداد
 المستهدفة

داله عند  0.003 5.852 3.809 2 7.619 بين المجموعات 
 0.651 495 322.230 داخل المجموعات  0.05

  497 329.848 المجموع

البشرية  دمج الموارد  
 المستهدفة

داله عند  0.001 7.309 5.403 2 10.807 بين المجموعات 
 0.739 495 365.959 داخل المجموعات  0.05

  497 376.766 المجموع

داله عند  0.000 9.806 10.185 2 20.369 بين المجموعات  المتابعة والتقييم 
 1.039 495 514.095 داخل المجموعات  0.05

  497 534.464 المجموع

مراحل  الاستجابة الكلية ل
 التخطيط للتعاقب القيادي 

داله عند  0.000 8.536 4.677 2 9.353 بين المجموعات 
 0.548 495 271.200 داخل المجموعات  0.05

  497 280.553 المجموع

 3.01 ” تساوي 495، 2ودرجة حرية " 0.05الجدولية عند مستوى دلالة  fقيمة 

 SPSSالباحث بالاعتماد على مخرجات برنامج  إعدادر: من المصد
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 السابق: الجدول نتائجمن 
  8.536تساوي    مراحل التخطيط للتعاقب القياديحول    لجميع المحاورالمحسوبة    Fأن قيمة  
وهي أقل   0.000، كما أن قيمة مستوى الدلالة  3.01والتي تساوي    الجدولية Fقيمة  وهي أكبر من  

في    لجميع المحاورفي متوسطات استجابات أفراد عينة الدراسة    على وجود فروق مما يدل    0.05من  
لذلك قام الباحث باستخدام اختبار أقل فروق ،  سنوات الخدمةتعزى للمتغير    وزارة الداخلية الشق العسكري 

 (. 5.19والنتائج موضحة في الجدول رقم ) البعدي لإيجاد اتجاه الفروق، LSDمعنوية  
 للفروق بين المتوسطات استجابات لجميع المحاور حسب متغير سنوات الخدمة  LSDاختبار  (:5. 19جدول )

  7أقل من  الفرق بين المتوسطات 
 سنوات

أقل   –سنوات  7من 
 سنة  15من 

 سنة فأكثر  15

M.D Sig M.D Sig M.D Sig 

 0.000 0.551 0.001 0.486 - - سنوات  7أقل من  

 - - - - - - سنة 15أقل من   –سنوات  7من 

 - - - - - - سنة فأكثر 15

M.D.  Mean Difference 

Sig - significant at the 0.05 level  

 من الجدول السابق: ويتضح
ــنوات " و" نقيب " من   7يوجد فروق بين " أقل من  − ــنوات   7ســـــ ــنة " والفروق   15أقل من    –ســـــ ســـــ

 سنوات ". 7لصالح "أقل من 
ــنوات " و"   7يوجد فروق بين " أقل من  − ــالح "أقل من    15نقيب " ســــ ــنة فأكثر " والفروق لصــــ   7ســــ

 سنوات ".

ســـــــنوات في مقارنته   7" جاء لصـــــــالح "أقل من  جميع المحاور "  فقرةهذه النتيجة أن   يلاحظ من
ــنوات خبرة اقل من ) ــنة، وأكثر من )15مع ســـــــ ــنة، ويعزو15( ســـــــ مجموعة من   إلىذلك   الباحث ( ســـــــ

ركزت على تجـديـد حيويـة الوزارة من خلال رفـد قيـادات    الأســــــــــــــبـاب منهـا: تعـدد جهـات التخطيط والتي
لتفويض والذي يعد ممارســـــة عملية  لالنظام الموحد يمثل نقطة قوة لكترونية و الخدمات الإن أشـــــابة، كما 

المحاسـبة على الإنجاز يعزز تنمية روح المسـؤولية بالإضـافة لروح المبادرة،  كذلك فان  للتدريب والخبرة، 
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العليا في تأهيل جدد يظهر بشـــــكل واضـــــح في المراحل والمســـــتويات الأولى، ويتقلص  تأثير القيادة وأن 
التطوير الذاتي الذي يقوم به أصـــحاب  و مع الوقت بينما أثر الإجراءات يســـتمر لاحقا من خلال الرقابة، 

 إلىأصـــــبحت تعتمد  الوزارة  كما ان  شـــــرافية والدورات لتقليص الفجوات مع الرتب الأخرى،  المناصـــــب الإ
ن يزيد مسـتوى الولاء والإنتاجية المؤسـسـية، وفرصـة أوهو من شـانه   ،حد كبير نظام اللجان وفرق العمل

الوزارة فرصــــة لدمج الظروف الصــــعبة والأزمات منحت ن  أ إلىإضــــافة لتعزيز الابداع وتبادل الخبرات، 
تقييم كالالتزام  دمج الإنجاز ضـــــــــــمن معايير الكذلك فان  كتســـــــــــاب خبرات،  لافرصـــــــــــة  يُعَد مما العاملين  

وذلك لمعرفة توجهاتهم وقياس مدى وضــوح الأهداف    ،شــراك العاملين في تقييم أنفســهمإو بمواعيد الدوام،  
 والنتائج المرجوة منهم

ن لــدى الوزارة منهجيــة معلومــة لــدى الجميع حول كيفيــة  أ  إلىيعزو البــاحــث هــذه النتيجــة  كــذلــك  
ــتويات القيادية    وأنها ،تحديد الوظائف المحورية ــنوات الخدمة ،كافةتطبق في المسـ ، بغض النظر عن سـ

 العاملين بان النظم واللوائح تضمن سلم الترقيات. و لاعتقاد بعض أ

ســـــنوات قد تمت وفق قرارات اســـــتثنائية   7ن عمليات التعيين الجديدة في هذه الفترة أقل من  أكما 
لازمة المالية، وبالتالي فان هذه الفئة غالبا ما تم  الاســــتقطاب والتعيين بســــبب ا  لوقفمن الحكومة نظرا  

ــة تســـــعى الوزارة من خلالها  ت تعيينها بناء على مؤهلا ــســـــات  إلىعلمية ووفق معايير خاصـــ رفد المؤســـ
تجريب تطبيق الإدارة   إلىسعي البعض   إلىوالدوائر بالمتخصصين وأصحاب الدرجات العلمية، إضافة  

ية للمؤســــــســــــة وتحقيق مكتســــــبات للمؤســــــســــــة، وانغماس الكثيرين في بالأزمات لمعالجة الازمات الداخل
محاولاتها باســــــــــــتقطاب   إلىمما دفع الوزارة   ؛الاعمال الإدارية والتنفيذية قد حجم فرص الابداع والتطوير

 وتطوير عناصر جديدة.

تطبيق عدالة توزيع الأعباء من خلال تهيئة الموظفين الجدد وتأهيلهم    إلىالوزارة  كذلك تسعى  
( سنوات وحصلوا على رتبة  7من اجتازوا )ن  أ  إلىلتحمل أعباء الوظيفة، كما يرجع الباحث هذه النتيجة  

الترقية وفق الاقدمية، اما من تجاوزوا )إو   ؛نقيب غالبا ان مؤهلاتهم لا تمنحهم المزيد    ؛ ( سنة15نما 
الوزارة  فيعت دفع  قد  الماضية  السنوات  الترقيات خلال  بان وقف  الباحث  برامج    إلى قد  أو وقف  تأخير 

 . تطويرهم كنوع من ضبط عمليات إدارة المال وإدارة الموارد 

ســــــعيها الحثيث   إلىالعمل وممارســــــات التطوير التي تنتهجها الوزارة إضــــــافة    كذلك فان ضــــــغوط
ــافة  لضـــــــخ دماء جديدة للحفاظ على حيوية ال ــات والدوائر، إضـــــ ــســـــ ــتوى الاعمال التي   إلىمؤســـــ ان مســـــ
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عمال  أ يمارســــونها تكاد تكون مضــــبوطة بنظم ولوائح ودليل إجراءات يجعل من فرص تفويضــــهم بمهام و 
ن  أ والتي يمكن   ،ن ســنوات خبرتهم المحدودة لا تضــعهم ضــمن الفئات المنافســة للقيادات العلياأو عالية،  

 ونها تشكل بديلا منافساً. يُعَد 

تخضع للمتابعة والتقييم  الفئات العليا  ن مستويات العمل التي تمارسها  أ  إلىويعزو الباحث ذلك  
ن  وأ بشكل مستمر كون معظم العمليات والمعاملات والخدمات التي تمارسها مقيدة بضوابط وإجراءات،  

من عمليات التقييم عملية دائمة، كما ان الوزارة  نظام الأتمتة المتبع في الكثير من مؤسسات الوزارة يجعل  
سعي الوزارة    إلىمكونات التقييم، إضافة    أحد تعزيز ثقافة الرقابة الذاتية الموضوعية، باعتبارها    إلىسعت  

 تطبيق منهجية التعاقب القيادي وفق معايير مهنية. إلى

ذا فروق  توجد  هل  الخامس:  التساؤل  عن  أجاب  قد  الباحث  يكون  إحصائية  وبذلك  دلالة  ت 
)تحديد الوظائف المحورية،   مراحلهالتخطيط للتعاقب القيادي ب لمتوسطات استجابات المبحوثين حول
المستهدفة،   البشرية  الموارد  البشرية   إعدادتحديد  الموارد  دمج  المستهدفة،  للفئة  التطوير  خطة 

الشق العسكري؛ تعزى    -الوطني الفلسطيني  الأمنالمستهدفة، المتابعة والتقييم( في وزارة الداخلية و 
 للمتغيرات الشخصية: )المؤهل العلمي، الرتبة العسكرية، سنوات الخدمة(؟ 

راسة الفروق في متوسطات استجابات د  وهو:  من الدراسة  حقق الهدف الخامس  الباحثويكون  
)تحديد الوظائف المحورية، تحديد الموارد البشرية   مراحلهافراد العينة حول التخطيط للتعاقب القيادي و 

خطة التطوير للفئة المستهدفة، دمج الموارد البشرية المستهدفة، المتابعة والتقييم(    إعدادالمستهدفة،  
الشق العسكري؛ تعزى للمتغيرات الشخصية: )المؤهل    -الوطني الفلسطيني  الأمنفي وزارة الداخلية و 

    العلمي، الرتبة العسكرية، سنوات الخدمة(

د فروق ذات دلالة إحصائية لمتوسطات استجابات  هل توجالْجابة عن السؤال السادس والذي ينص على:  
الداخلية و  المؤسسي في وزارة  الأداء  الفلسطيني  الأمنالمبحوثين حول درجة مستوى  الشق    -الوطني 

 العسكري؛ تعزى للمتغيرات الشخصية: )المؤهل العلمي، الرتبة العسكرية، سنوات الخدمة(؟ 

 وهي: لرابعةعن السؤال قام الباحث بوضع الفرضية الرئيسية ا وللإجابة

لمتوسطات  (  α ≤ 0.05: لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى )لرابعةالرئيسية ا  الفرضية
اســتجابات المبحوثين حول الأداء المؤســســي، تعزي لعدد من المتغيرات الشــخصــية )المؤهل العلمي، 

 الرتبة العسكرية، سنوات الخدمة(.
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 مجموعة الفرضيات الفرعية التية:الرابعة ويتفرع عن الفرضية الرئيسية 
سـتجابات المبحوثين  ( لمتوسـطات اα ≤ 0.05لا توجد فروق ذات دلالة إحصـائية عند مسـتوى ) -1

 حول الأداء المؤسسي، تعزي لمتغير المؤهل العلمي.

ــة لاختبار الفروق في متوســـــــط  ــتجابات عينة الدراســ ــي تعزي لمتغير  اســ ــســ حول الأداء المؤســ
 ( يوضح تحليل المحور.5.20، والجدول رقم )المؤهل العلمي

 اختبار تحليل التباين الاحادي حول الأداء المؤسسي تعزى لمتغير المؤهل العلمي (:20.5جدول )

مجموع   مصدر التباين  عنوان المحور
 المربعات 

درجة  
 الحرية

متوسط 
 المربعات 

 قيمة 

" F" 

القيمة  
 الاحتمالية

 النتيجة

داله عند  0.010 3.787 1.791 3 5.373 بين المجموعات  حول الأداء المؤسسي 
 0.473 494 233.623 داخل المجموعات  0.05

  497 238.996 المجموع
 2.615 " تساوي 494، 3ودرجة حرية " 0.05الجدولية عند مستوى دلالة  fقيمة 

 السابق:  من نتائج الجدول

الجدولية والتي  Fقيمة  وهي أكبر من    3.787تساوي    المؤسسي  للأداءالمحسوبة    F  قيمةأن  
  وجود فروق مما يدل على    0.05وهي أقل من    0.010، كما أن قيمة مستوى الدلالة  2.615تساوي  

 في وزارة الداخلية الشق العسكري   حول الأداء المؤسسيفي متوسطات استجابات أفراد عينة الدراسة  
البعدي لإيجاد    LSDلذلك قام الباحث باستخدام اختبار أقل فروق معنوية  تعزى للمتغير المؤهل العلمي،  

 (. 5.21والنتائج موضحة في الجدول رقم ) اتجاه الفروق،
 للفروق بين المتوسطات استجابات حول الأداء المؤسسي حسب متغير المؤهل العلمي  LSDاختبار  (:5. 21جدول )

الفرق بين  
 المتوسطات

 دراسات عليا  بكالوريوس  دبلوم  اقل من دبلوم

M.D Sig M.D Sig M.D Sig M.D Sig 
 0.010 0.258 0.005 0.207 - - - - اقل من دبلوم 

 - - - - - - - - دبلوم
 - - - - - - - - بكالوريوس 

 - - - - - - - - دراسات عليا

M.D.  Mean Difference 

Sig - significant at the 0.05 level  
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 ويتضح من الجدول السابق:
 يوجد فروق بين " اقل من دبلوم " و" بكالوريوس " والفروق لصالح " اقل من دبلوم".  −
 دراسات عليا " والفروق لصالح " اقل من دبلوم". يوجد فروق بين " اقل من دبلوم " و"  −

" جاء لصالح " اقل من دبلوم"  بالمقارنة مع حملة  الأداء المؤسسي  هذه النتيجة أن "    ويلاحظ من
مجموعة من الأسباب منها: ان    إلىذلك    ويعزو الباحثدرجات " البكالوريوس " و " الدراسات عليا " ،  

تفعيل  ن  أي يشغلونها تتسم بالنمطية وتكاد تكون اعمال روتينية، كما  طبيعة الاعمال في المستويات الت
ذلك ان التركيز في هذا    إلىالخدمات الالكترونية قد سهل على هذه المستويات تنفيذ مهامهم، يضاف  

المستوى يتم على حجم الإنجازات، بينما في المستويات العليا تتعامل مع العمليات المعقدة والاشكاليات 
، فبينما تكون  لخرن معايير التقييم في تختلف من مستوى  أ تم رفعها من المستويات الأدنى، كما التي ي 

على نسبة الإنجاز والالتزام بمواعيد الدوام للمستويات التشغيلية وهو ما جعل حالة الرضى عن الأداء 
، كذلك فان ر تشدداً كثأوفق معايير    ؛المؤسسي لصالحهم، تجد ان المعايير تختلف في المستويات العليا

 . ما تتسم بالمهارات الفنية والخبرة غالباً  ؛العمليات في مستويات هذه الفئة
 

( لمتوسطات استجابات المبحوثين  α ≤ 0.05لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى ) -2
 حول الأداء المؤسسي تعزي لمتغير الرتبة العسكرية 

( One Way ANOVAاستخدام اختبار تحليل التباين الأحادي )وللإجابة عن هذه الفرضية تم  
متوسط   في  الفروق  الدراسة  لاختبار  عينة  المؤسسياستجابات  الأداء  الرتبة    حول  لمتغير  تعزي 

 ( يوضح تحليل المحور.5.22، والجدول رقم )العسكرية
 

 نتائج اختبار تحليل التباين الاحادي حول الأداء المؤسسي تعزى لمتغير الرتبة العسكرية  (:22.5جدول )
مجموع   مصدر التباين  عنوان المحور

 المربعات 
درجة  
 الحرية

متوسط 
 المربعات 

 قيمة 
" F" 

القيمة  
 الاحتمالية

 النتيجة

عند داله  0.000 10.591 4.814 3 14.443 بين المجموعات  حول الأداء المؤسسي 
 0.455 494 224.553 داخل المجموعات  0.05

  497 238.996 المجموع
 2.615" تساوي 494، 3ودرجة حرية " 0.05الجدولية عند مستوى دلالة  fقيمة 

 SPSSالباحث بالاعتماد على مخرجات برنامج  إعدادر: من المصد
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 السابق: الجدول نتائجمن 
الجدولية والتي   Fقيمة  وهي أكبر من    10.591تساوي    المؤسسي   للأداء المحسوبة    Fأن قيمة  

  على وجود فروق مما يدل    0.05وهي أقل من    0.000، كما أن قيمة مستوى الدلالة  2.615تساوي  
 في وزارة الداخلية الشق العسكري   حول الأداء المؤسسيفي متوسطات استجابات أفراد عينة الدراسة  

العسكرية،   الرتبة  للمتغير  معنوية  تعزى  فروق  أقل  اختبار  باستخدام  الباحث  قام  البعدي   LSDلذلك 
 (. 5.23والنتائج موضحة في الجدول رقم ) لإيجاد اتجاه الفروق،

 للفروق بين المتوسطات استجابات حول الأداء المؤسسي حسب متغير الرتبة العسكرية LSDاختبار  (:5. 23جدول )

M.D.  Mean Difference 
Sig - significant at the 0.05 level  

 من الجدول السابق: ويتضح

 والفروق لصالح " ملازم/ ملازم أول". ،يوجد فروق بين " ملازم/ ملازم أول " و" نقيب " −

 والفروق لصالح " ملازم/ ملازم أول". ،رائد "يوجد فروق بين " ملازم/ ملازم أول " و"  −

 والفروق لصالح " ملازم/ ملازم أول". ، يوجد فروق بين " ملازم/ ملازم أول " و" عقيد فأعلى "  −

" جاء لصالح " ملازم/ ملازم أول " بالمقارنة مع  الأداء المؤسسي هذه النتيجة أن "  ويلاحظ من
 مجموعة من الأسباب منها:   إلىذلك  ويعزو الباحث ؛على "الرتب، " نقيب "، و" رائد "، و" عقيد فأ

ن حجم الاطلاع على مستويات الأداء المؤسسي في المستويات العليا تكون بدرجة أوسع واشمل،  إ
يتم التعامل معها في هذه المستويات سواء كانت معالجات  النتائج والمشكلات والمعالجات التي  وان 

م، في حين ان  و خارجية تتعلق بالمراجعين والمتعاملين، تقلل من مستوى التقييأ داخلية تتعلق بالمؤسسة 
المستويات الأدنى ينصب تركيزها على مستوى الإنجاز في دوائر العمل التي يشغلونها والتي يغلب عليها  

كذلك فان تعدد جهات المتابعة والتقييم الخارجية والداخلية تتركز في المستويات العليا   سمة الإنجاز،

الفرق بين  
 المتوسطات 

ملازم / ملازم  
 أول 

 عقيد فأعلى  رائد  نقيب 

M.D Sig M.D Sig M.D Sig M.D Sig 
ملازم / ملازم  

 أول
- - 0.317 0.000 0.356 0.000 0.365 0.000 

 - - - - - - - - نقيب
 - - - - - - - - رائد

 - - - - - - - - عقيد فأعلى
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جات في المستويات الدنيا تكون على شكل  المعالن  أالتسلسل الإداري يتطلب ذلك، في حين  ن  أباعتبار  
 توجيهات او قرارات محددة.

( لمتوسطات استجابات المبحوثين α ≤ 0.05لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى ) -3
 حول الأداء المؤسسي، تعزي لمتغير سنوات الخدمة 

( One Way ANOVAالفرضية تم استخدام اختبار تحليل التباين الأحادي )  هذهوللإجابة عن 
،  حول الأداء المؤسسي تعزي لمتغير سنوات الخدمةلاختبار الفروق في متوسط استجابات عينة الدراسة  

 ( يوضح تحليل المحور. 5.24والجدول رقم )

 نتائج اختبار تحليل التباين الاحادي حول الأداء المؤسسي تعزى لمتغير سنوات الخدمة (:24.5جدول )

مجموع   مصدر التباين  عنوان المحور
 المربعات 

درجة  
 الحرية

متوسط 
 المربعات 

 قيمة 

" F" 

القيمة  
 الاحتمالية

 النتيجة

داله عند  0.002 6.287 2.960 2 5.920 بين المجموعات  الأداء المؤسسي 
 0.471 495 233.076 داخل المجموعات  0.05

  497 238.996 المجموع

 3.01 ” تساوي 495، 2ودرجة حرية " 0.05الجدولية عند مستوى دلالة  fقيمة 

 السابق: من نتائج الجدول
الجدولية والتي  Fقيمة  وهي أكبر من    6.287تساوي    المؤسسي  للأداءالمحسوبة    Fأن قيمة  

  على وجود فروق في مما يدل    0.05وهي أقل من    0.002، كما أن قيمة مستوى الدلالة  3.01تساوي  
في وزارة الداخلية الشق العسكري تعزى للمتغير    الأداء المؤسسيمتوسطات استجابات أفراد عينة الدراسة  

 البعدي لإيجاد اتجاه الفروق،  LSD  ، لذلك قام الباحث باستخدام اختبار أقل فروق معنويةسنوات الخدمة
 (.  5.25والنتائج موضحة في الجدول رقم )
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 للفروق بين المتوسطات استجابات الأداء المؤسسي حسب متغير سنوات الخدمة  LSDاختبار  (:25.5جدول )

  7أقل من  الفرق بين المتوسطات 
 سنوات

أقل   –سنوات  7من 
 سنة  15من 

 سنة فأكثر  15

M.D Sig M.D Sig M.D Sig 

 0.009 0.326 0.001 0.454 - - سنوات  7أقل من  

 - - - - - - سنة 15أقل من   –سنوات  7من 

 - - - - - - سنة فأكثر 15

M.D.  Mean Difference 

Sig - significant at the 0.05 level  

 من الجدول السابق: ويتضح

والفروق   ،سنة "  15أقل من    –سنوات    7سنوات " و" نقيب " من    7يوجد فروق بين " أقل من   −
 سنوات ". 7لصالح "أقل من  

  7والفروق لصالح "أقل من    ، سنة فأكثر "  15نقيب "  سنوات " و"    7يوجد فروق بين " أقل من   −
 سنوات ".

سنوات " بالمقارنة مع   7" جاء لصالح " أقل من الأداء المؤسسي هذه النتيجة أن "  ويلاحظ من
مجموعة من الأسباب منها:    إلىذلك    ويعزو الباحث  ؛سنة فأكثر "  15سنة "، و"    15الرتب، " أقل من  

( سنوات تم تعيينهم في وظائف تنفيذية ووفق معايير  7ان الذين التحقوا بوظائفهم في الفترة اقل من )
من السابقين، كما ان الوزارة قد طورت عملياتها خلال السنوات الأخيرة وعززت من مفهوم   اكثر تشدداً 

تبني سياسة    إلىة التقييم والرقابة الذاتية، إضافة  ، كما دعمت المبادرات وعززت ثقافالأداء المؤسسي
ن أداء الوزارة اصبح  أسنة، يعتقدون    15أصحاب الخبرات لأكثر من  ن  أكفاءة توزيع الاعمال، في حين  

ان هذه النتيجة هي انعكاس    إلىروتيني دون تجديد وان فرص تطوير الأداء المؤسسي محدودة، إضافة  
استمرار تقليص الإمكانات بسبب قلة الموارد انما ن أي يشعرون بها، كما لحالة عدم الرضا الوظيفي الت

سنوات  7" العاملين من أصحاب سنوات الخدمة من ن أيقلل من فرص تطوير الأداء، كما يرى الباحث 
وجها وبالتالي فان معظمهم  أفي فترة كانت معاناة الحكومة في  سنة " قد التحق معظمهم    15أقل من    –
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انهم    إلىمع قدراته، إضافة    تتناسب ربما لم يتلقى القدر الكافي من التطوير والترقيات والامتيازات التي  
يكو  الترقيات ربما  بتوقف  تأثرا  الأكثر  )نوا  أقل من  والمهام ممن هم  الوظائف  فان شاغلي  (  7، كذلك 

والتي تتناسب مع قدراتهم    ،ليفات والمهام والتعليمات سنوات غالباً ما يعملون في اطار محدد من التك
حد    إلىومهاراتهم، وقد تكون ضمن رغباتهم باعتبار ان التعيين في هذه الفئة كان ممنهج ومنضبط  

 كبير. 

إحصائية   دلالة  ذات  فروق  توجد  هل  السادس:  التساؤل  عن  أجاب  قد  الباحث  يكون  وبذلك 
الوطني    الأمناستجابات المبحوثين حول درجة مستوى الأداء المؤسسي في وزارة الداخلية و   لمتوسطات 
الشق العسكري؛ تعزى للمتغيرات الشخصية: )المؤهل العلمي، الرتبة العسكرية، سنوات    -الفلسطيني

 خدمة(؟ ال

إيجاد الفروق في متوسطات استجابات وهو:    للدراسة  الهدف السادسالباحث  ويكون قد حقق  
الشق    -الوطني الفلسطيني  الأمنحول درجة مستوى الأداء المؤسسي في وزارة الداخلية و افراد العينة  

 العسكري؛ تعزى للمتغيرات الشخصية: )المؤهل العلمي، الرتبة العسكرية، سنوات الخدمة( 

 : خلاصة الفصل   5.4

وقام   المطلوبة،  الأهداف  تحقيق  ومدى  البحث،  بفرضيات  المتعلقة  النتائج  بتحليل  الباحث  قام 
 الباحث بالتعقيب على نتائج التحليل من وجهة نظره. 

ي في سياق الفصل الخامس، بأن مجتمع وعينة الدراسة جديرة بمزيد تحليلالعرض الويتضح من  
الم الإجراءات  تبين  ر من  حيث  والتطوير،  بالاهتمام  ذاتية  ن  أتبطة  إمكانات  الوزارة  في  العاملين  لدى 

،  والأداء المؤسسي  للإنجاز يتغلبون من خلالها على مشكلات نقص الموارد، وهذا يعكس الحالة الإيجابية  
 يعكس موضوعية الدراسة.كما 

  ،)العمر، المؤهل العلمي، الرتبة، وسنوات الخدمة(  :وبشكل عام فان قياس المتغيرات الشخصية
 قد غطت المحاور المطلوبة في التعرف على المبحوثين.

، حيث جاءت بدرجة تطبق في الوزارةأما فيما يتعلق بالتخطيط للتعاقب القيادي فقد تبين انها  
ذل جهوداً كبيرة في شرح  ان تب أنها ينبغي  إلا  ؛خطط للتعاقب القيادي  الوزارة  لدىوهذا يدل ان  متوسطة،  

 وإعلان خططها لتكون جزء من اهداف العاملين. 
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متوسطة، وهو مؤشر على تكامل الجهود بين الوزارة  ن مستوى الأداء المؤسسي جاء بنسبة  إكذلك ف
نهم بحاجة  إ وبالتالي ف  ،عمالالعاملين يبذلون جهوداً عالية لتحقيق الأهداف وإنجاز الأ ن  أو   ،وبين العاملين

 وتعزيز بيئة العمل. ،زيد من فرص تحسن أوضاعهمم إلى

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



185 

 

 

 

 

 

 

 الفصل السادس  6
 النتائج والتوصيات  

 تمهيد.  −

 نتائج الدراسة.  −

 النتائج المتعلقة بالتعاقب القيادي.  −

 النتائج المتعلقة بالأداء المؤسسي.  −

 الأهداف المتعلقة بتحقيق اهداف الدراسة.  −

 توصيات الدراسة، واليات مقترحة للتنفيذ.  −

 الدراسات المقترحة.  −

 الفصل السادس.  ملخص −
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 الفصل السادس 
 النتائج والتوصيات 

 تمهيد. 

ك من خلال لتناول الباحث في هذه الدراسة علاقة تخطيط التعاقب القيادي بالأداء المؤسسي، وذ 
الشـــــق العســـــكري في المحافظات الجنوبية،    –الوطني   الأمنتطبيق دراســـــة ميدانية على وزارة الداخلية و 

ــقيها النظري والعملي، أظهرت الدراســـــــــة مجموعة من النتائج مرتبطة   ــته بشـــــــ وبعد ان اتم الباحث دراســـــــ
 بمتغيرات الدراسة.

 نتائج الدراسة.  6.1

 وهي كالتالي: ؛مجموعة من النتائج إلىخلصت الدراسة 

 النتائج المتعلقة بالتعاقب القيادي.  .1

 ئج المتعلقة بالأداء المؤسسي.النتا .2

 النتائج المتعلقة باختبار الفرضيات.  .3

 النتائج المتعلقة بتحقيق اهداف الدراسة. .4

 النتائج المتعلقة بالتعاقب القيادي.  6.2

(  %61.12)  والنسبة   3.056حيث بلغ المتوسط الحسابي    اظهرت النتائج درجة موافقة متوسطة
تحديد الوظائف المحورية، تحديد الموارد البشرية )  :الخمسة  بمراحلهقع تخطيط التعاقب القيادي  حول وا

، في خطة التطوير للفئة المستهدفة، دمج الموارد البشرية المستهدفة، المتابعة والتقييم(  إعداد المستهدفة،  
 .الشق العسكري  –الوطني  الأمنوزارة الداخلية و 

متوسطة − موافقة  درجة  حسابي  وجود  المتوسط  كان  )الو   3.391حيث  على  67.82نسبة   )%
 التعاقب القيادي،   مراحل وقد جاء في المرتبة الأولى من بين    ،(تحديد الوظائف المحورية)مرحلة  
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%( على  59.64نسبة ) الو   2.982متوسطة حيث كان المتوسط الحسابي  وجود درجة موافقة   −
التعاقب   مراحلة من بين  لثوقد جاء في المرتبة الثا  ،المستهدفة(  تحديد الموارد البشرية)مرحلة  

 القيادي، 

المتوسط حسابي  ؛متوسطةوجود درجة موافقة   − %( على  62.88نسبة )الو   3.144حيث كان 
المستهدفة  إعداد )  مرحلة للفئة  التطوير  في    ،(خطة  جاء  بين    الثانيةالمرتبة  وقد  مراحل  من 

  القيادي التعاقب 

المتوسط حسابي  ؛درجة موافقة متوسطةوجود   − %( على  59.34نسبة )الو   2.967حيث كان 
التعاقب   مراحلوقد جاء في المرتبة الرابعة من بين    ؛(دمج الموارد البشرية المستهدفة)مرحلة  
 القيادي

المتوسط حسابي  ؛وجود درجة موافقة متوسطة − %( على  55.88نسبة )الو   2.794حيث كان 
 .القيادي مراحل التعاقب قييم( وقد جاء في المرتبة الخامسة من بين )المتابعة والت مرحلة

 النتائج المتعلقة بالأداء المؤسسي.  6.3

متوسطة   موافقة  درجة  وجود  النتائج  حسابي  أظهرت  المتوسط  كان  نسبة  الو   3.110حيث 
الداخلية و 62.20) المؤسسي" لوزارة  "الأداء  المتمثل في  التابع  المتغير  الوطني الشق    الأمن%( على 

  العسكري 
 

 النتائج المتعلقة باختبار الفرضيات: 

 الأولى. الرئيسية النتائج المتعلقة بالفرضية •

تحديد الوظائف المحورية، تحديد  لتعاقب القيادي )  مراحل التخطيط وجود علاقة طردية قوية بين   -
خطة التطوير للفئة المستهدفة، دمج الموارد البشرية المستهدفة،   إعداد الموارد البشرية المستهدفة،  

الشق العسكري، وبلغ معامل   –الوطني    الأمن( والأداء المؤسسي في وزارة الداخلية و المتابعة والتقييم
 (.0.747الارتباط ) 

( وتحسين الأداء المؤسسي في وزارة  تحديد الوظائف المحورية) مرحلةبين  وجود علاقة طردية قوية -
 (.0.521، وبلغ معامل الارتباط ) -الشق العسكري  –الوطني   الأمنالداخلية و 
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بين   - البشرية)   مرحلةوجود علاقة طردية قوية  الموارد  المؤسسي في وزارة  تحديد  ( وتحسين الأداء 
 (.0.638، وبلغ معامل الارتباط ) -الشق العسكري  –الوطني   الأمنالداخلية و 

خطة التطوير للفئة( وتحسين الأداء المؤسسي في وزارة   إعداد ) مرحلةوجود علاقة طردية قوية بين  -
 (.0.698، وبلغ معامل الارتباط ) -الشق العسكري  –الوطني   الأمنالداخلية و 

البشرية المستهدفة( وتحسين الأداء المؤسسي في  )دمج الموارد  مرحلةوجود علاقة طردية قوية بين  -
 (.0.664، وبلغ معامل الارتباط )-الشق العسكري  –الوطني  الأمنوزارة الداخلية و 

)المتابعة والتقييم( وتحسين الأداء المؤسسي في وزارة الداخلية    مرحلةوجود علاقة طردية قوية بين   -
 (. 0.625رتباط )، وبلغ معامل الا-الشق العسكري  –الوطني   الأمنو 

 الثانية.الرئيسية النتائج المتعلقة بالفرضية  •

)تحديد الوظائف المحورية، تحديد   مراحل التخطيط للتعاقب القيادييوجد أثر ذو دلالة إحصائية ل −
خطة التطوير للفئة المستهدفة، دمج الموارد البشرية المستهدفة،   إعداد الموارد البشرية المستهدفة،  

الشق    –الوطني    الأمنالمتابعة والتقييم( في تحسين مستوى الأداء المؤسسي في وزارة الداخلية و 
 العسكري.

 :  الرئيسية الرابعة النتائج المتعلقة بالفرضية •

( لمتوسطات استجابات المبحوثين حول  α ≤ 0.05توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى ) -
 لمتغير المؤهل العلمي، والرتبة العسكرية، سنوات الخدمة.الأداء المؤسسي تعزي 
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 الدراسة.  أهدافالأهداف المتعلقة بتحقيق  6.4
 الأهداف. يوضح النتائج المتعلقة بمدى تحقيق  (:1.6جدول )

 مجال التحقيق  الهدف م

القيادي   .1 للتعاقب  الكشف عن درجة ممارسة التخطيط 
و  الداخلية  وزارة  الفلسطيني  الأمنفي  الشق    -الوطني 

 العسكري. 

جاء مستوى التخطيط للتعاقب القيادي في الوزارة بدرجة 
 ( %61.12)موافقة متوسطة، ووزن نسبي 

الداخلية    .2 وزارة  في  المؤسسي  الأداء  مستوى  معرفة 
 الشق العسكري.  -الوطني الفلسطيني الأمنو 

المؤسسي في الوزارة بدرجة موافقة    مستوى الأداءجاء  
 (%62.20متوسطة، ووزن نسبي )

التخطيط    .3 بين  ارتباطية  علاقة  وجود  عن  الكشف 
ب القيادي  الوظائف  مراحلللتعاقب  )تحديد  المختلفة  ه 

المستهدفة،   البشرية  الموارد  تحديد    إعداد المحورية، 
البشرية   الموارد  دمج  المستهدفة،  للفئة  التطوير  خطة 
المستهدفة، المتابعة والتقييم( والأداء المؤسسي في وزارة 

 الشق العسكري  -الوطني الفلسطيني نالأمالداخلية و 

وجود علاقة طردية قوية بين التخطيط للتعاقب القيادي  
في  مراحل  ب المؤسسي  الأداء  وتحسين  الخمسة  ها 

 .الوزارة

مراحل التخطيط  معرفة إن كان هناك أثر دال إحصائياً ل  .4
القيادي تحديد    للتعاقب  المحورية،  الوظائف  )تحديد 

البشرية المستهدفة،   للفئة    إعداد الموارد  خطة التطوير 
المتابعة   المستهدفة،  البشرية  الموارد  دمج  المستهدفة، 
وزارة  في  المؤسسي  الأداء  مستوى  على  والتقييم( 

 الشق العسكري.  -الوطني الفلسطيني الأمنالداخلية و 

مراحل التخطيط للتعاقب يوجد أثر ذو دلالة إحصائية ل
الموارد    القيادي تحديد  المحورية،  الوظائف  )تحديد 

المستهدفة،   للفئة    إعداد البشرية  التطوير  خطة 
المتابعة   المستهدفة،  البشرية  الموارد  دمج  المستهدفة، 
والتقييم( في تحسين مستوى الأداء المؤسسي في وزارة  

 الشق العسكري.  –الوطني  الأمنالداخلية و 

إحصائية    كشف  .5 دلالة  ذات  فروق  هناك  كان  إن 
التخطيط  حول  المبحوثين  استجابات  لمتوسطات 

ه )تحديد الوظائف المحورية،  مراحل  للتعاقب القيادي ب
خطة التطوير    إعدادتحديد الموارد البشرية المستهدفة،  

المستهدفة،   البشرية  الموارد  دمج  المستهدفة،  للفئة 
الد وزارة  في  والتقييم(  و المتابعة  الوطني    الأمناخلية 

للمتغيرات   -الفلسطيني تعزى  العسكري؛  الشق 

  ((α ≤ 0.05توجد فروق ذات دلالة عند مستوى   −
 مراحل تخطيطلمتوسطات استجابات المبحوثين حول  

  –الوطني    الأمن التعاقب القيادي، في وزارة الداخلية و 
 متغيرات )المؤهل العلمي(.   إلىتعزى    –الشق العسكري  

  ((α ≤ 0.05لا توجد فروق ذات دلالة عند مستوى   −
 مراحل تخطيطلمتوسطات استجابات المبحوثين حول  

  –الوطني    الأمن التعاقب القيادي، في وزارة الداخلية و 
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 مجال التحقيق  الهدف م
الشخصية: )المؤهل العلمي، الرتبة العسكرية، سنوات 

 الخدمة(. 
متغيرات )الرتبة العسكرية،   إلىعزى  ت   –الشق العسكري  

 سنوات الخدمة(. 

لمتوسطات    .6 إحصائية  دلالة  ذات  فروق  عن  الكشف 
الأداء   مستوى  درجة  حول  المبحوثين  استجابات 

و  الداخلية  وزارة  في  الوطني    الأمنالمؤسسي 
للمتغيرات   -الفلسطيني تعزى  العسكري؛  الشق 

نوات الشخصية: )المؤهل العلمي، الرتبة العسكرية، س
 الخدمة(. 

 αتوجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى ) −
( لمتوسطات استجابات المبحوثين حول الأداء 0.05 ≥

الرتبة   العلمي،  )المؤهل  لمتغيرات  تعزي  المؤسسي، 
 العسكرية، سنوات الخدمة(. 

 الباحث  إعداد المصدر. من 

 : توصيات الدراسة   6.5

الدراسة   لنتائج  الباحث  القيادي ومستوى  بعد استعراض  للتعاقب  التخطيط  التي أظهرت مستوى 
، والعلاقة بينهما وأثر ابعاد الصحة  -الشق العسكري   -الوطني    الأمنالأداء المؤسسي في وزارة الداخلية و 

 .التنظيمية في تحسين الأداء المؤسسي

ى التخطيط  بهدف الارتقاء بمستو   ؛يمكن للباحث ان يقدم مجموعة من التوصيات والمقترحات   وعليه
القيادي،   الأداءللتعاقب  و   ومستوى  الداخلية  وزارة  في  الفلسطيني    الأمنالمؤسسي  الشق    – الوطني 

 وهي كالتالي:  -العسكري 

 : التوصيات المتعلقة بالتخطيط للتعاقب القيادي

تتناول التخطيط للتعاقب القيادي   -على حد علم الباحث   –في ضوء عدم وجود دراسات محلية  
لذا فانه من اللازم رفع درجة اهتمام القيادة العليا وصناع القرار في وزارة الداخلية   ؛الشمولية  مراحله ب
حول التخطيط للتعاقب القيادي، واهمية تطوير الممارسات التطبيقية    -الشق العسكري   -الوطني    الأمنو 

 من خلال الاتي: 
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 :التوصيات العامة

ة التعاقب القيادي واعتمادها ضمن الخطط الأساسية للمؤسسة، ضرورة تبني القيادة العليا لمنهجي −
وذلك لتجاوز عقبات ومعيقات التطبيق    ؛واســـــــــتصـــــــــدار القرارات من الجهات ذات الاختصـــــــــاص 

 الفعال.
التركيز على زيـادة مســــــــــــــتوى دعم الإدارة العليـا لبرامج وأدوات ومقترحـات تطوير القـادة البـدلاء،  −

ســــــــــســــــــــة على المدى الطويل من خلال الاحتفاظ بالأكفاء والحفاظ باعتبارها أحد أدوات نمو المؤ 
 على الإرث الثقافي وهوية المؤسسة.

هم مقومات القيـادة النـاجحـة فالقـادة المتميزون هم من  أ تعزيز ثقـافة التعـاقب القيـادي باعتبـارها أحد   −
 القيادية.رشاد القيادي باعتباره من الممارسة يصنعون القادة، وتعزيز التوجيه والإ

غفال  إ تطوير معايير الترقيات لتكون الخبرة والكفاءة في مقدمة العوامل الأســـــــاســـــــية للترقية، دون  −
 سنوات الاقدمية والمؤهلات العلمية والفنية.

تغيير ثقــافــة التــدوير الوظيفي بــاعتبــاره أحــد أدوات تــأهيــل قيــادات بــديلــة، وتعزيز مفهوم القيــادة   −
 ال منصب.منها اشغ عملية أكثركممارسة 

انشــاء مؤســســة راعية لتبني خطط التعاقب ومتابعتها، وبناء برامج تدريبية غير تقليدية قادرة على   −
 انتاج قائد ممارس وخبير.

ــتقبل   عداد إطلاق مبادرة لإ − ــتقبلية للحكومة ووزارة الداخلية، ضــــــــــمنقادة المســــــــ   وفق الرؤية المســــــــ
ــات التي تخرج  دعم و معايير محددة ودقيقة، تشــــــمل المكونات العمل الحكومي، و  ــســــ تكريم المؤســــ

 المواصفات والمعايير المحددة.  قادة وفق
مقترحات عادلة لتعديل نظام التقاعد بما يمنح المؤســـــــســـــــة فرصـــــــة لضـــــــخ دماء جديدة في  إعداد  −

زارة والوضـع السـياسـي والاقتصـادي  مسـتويات قيادية مع الاخذ بعين الاعتبار النظام الأسـاسـي للو 
 العام.

لتخطيط التعاقب القيادي، في ظل عدم رغبة بعض القيادات للتخلي عن الممارســـــــــــــات المعمول  −
 بها أو إعادة النظر في العمليات والمعتقدات والافتراضات السائدة.

دة فرصــة وتمنح القا ،تطوير وتوســيع أنظمة الحوســبة لما لها من مزايا في تخفيف ضــغوط العمل −
 للتفكير والتخطيط في عمليات التطوير المتعلقة بالأفراد والمؤسسة.
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 )تحديد الوظائف المحورية(. مرحلة

تحديد    ان  - الشق العسكري   –الوطني    الأمن على القيادة العليا وصناع القرار في وزارة الداخلية و  −
الوظائف القيادية والوظائف الحرجة التي ينبغي اشغالها ضمن خطط التعاقب او خطط التطوير 

 المؤسسي. 

 وصف وظيفي دقيق للوظائف المرغوبة وتحديد صفات المرغوبة في المرشحين لإشغالها.   إعداد  −

ي على غزة،  وبعد الازمات والعدوان الإسرائيل  في أثناءعوائق الممارسة القيادية  الوقوف على   −
الفرا  نتيجة  الاشغال  إعادة  عمليات  حول  ومعيقات  تحليلية  وصفية  دراسة  اجراء  خلال  من  غ 

 الموضوع.

 )تحديد الموارد البشرية المستهدفة(. مرحلة

التنسيق مع الجهات المعنية لوضع قاعدة بيانات للأكفاء والمتميزين وادراجهم ضمن برامج    −
التقييمات الدائمة لتحديد مستوى النضوج   إعداد مهاراتهم وقدراتهم، و براز إوفعاليات تضمن 

 القيادي لديهم. 

ا ما تواجه مشكلة تتعلق بمعرفة العاملين في  والتي غالبً  ،تجاوز مشكلات الاستقطاب الداخلي −
 المؤسسة، بنقاط ضعف الأشخاص المرشحين. 

استقطاب الكفاءات الخارجية، كجزء  خطط فاعلة للاحتفاظ بالكفاءات الداخلية وتأهيلها، و  إعداد  −
 من ادامة منظومة القيادات الخبيرة.

العدالة في منح فرص التأهل لبرامج التطوير القيادي من خلال تطبيق معايير واضحة ومعلنة   −
 تتعلق بمعايير الارتقاء والترقيات.

لفرق التخصصية  تعزيز ثقافة العمل الجماعي والمشاركة، وتبني القيادة العليا أسلوب اللجان وا −
 ، وكأداة لاكتشاف الطاقات الكامنة لدى العاملين. ضمان الأداءكنوع من 

 خطة التطوير للفئة المستهدفة(. إعداد) مرحلة 

الاهتمام بتطوير راس المال البشري من خلال برامج تدريبية مستمرة ومركزة تسهم في تعزيز   −
 ممارسة التخطيط لتعاقب القيادات بما يضمن للوزارة تراكم الخبرات وادامة منظومة العمل.
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تطوير منهجية التدريب واستحداث أساليب وأدوات جديدة على البرامج المحلية، والسعي لابتعاث  −
القادة كلما أمكن ذلك، واعتباره أحد أدوات التحفيز في  المت تأهيل  ميزين للخارج ضمن برامج 

 المؤسسة.

إطلاق وتبني برامج بناء وتنمية المواهب لتلبية متطلبات القوى العاملة الحالية والمستقبلية في  −
 وفعالية. بناء قادة أكثر استعدادًا وإنتاجية  إلىالمؤسسات باعتبارها ممارسة وظيفية تؤدي 

 )دمج الموارد البشرية المستهدفة(. مرحلة  

الخطط وعمليات   إعداد اشراك القيادات الواعدة والمرشحة لشغل مناصب قيادية مستقبلًا، في   −
اتخاذ القرار المتعلقة بوظائفهم كنوع من منحهم فرص الاندماج في الوظيفة، وتعزيز روح المنافسة  

 الإيجابية.

ممارسة اللامركزية كلما كانت المهام تسمح بذلك والحد من الممارسات تعزيز ثقافة التفويض، و  −
 المركزية

لتجاوز   − المرشحين  الافراد  دمج  وإجراءات  لعمليات  الفعال  التخطيط  ضرورة  على  التركيز 
 ولضمان تطبيقها بشكل فعلي وواقعي، وبما يحقق أهدافها.  ،الإجراءات الشكلية

 )المتابعة والتقييم(. مرحلة 

المعايير وتطبيقها، ومراعاة الفروق   عداد فرق مؤهلة ومدربة لإ  إعداد تبني مناهج تقييم حديثة و  −
 المتعلقة بنوع الوظيفة ومتطلباتها. 

وفق معايير واضحة ومعلنة ومحددة لغاية تجاوز القيادات   ؛ تعزيز مبدأ المساءلة على الإنجاز −
 الأدنى للإنجاز. النمطية التي تركز على الحد 

تعزيز ثقافة الرقابة الذاتية والتقييم الذاتي ووضع الإجراءات التي من شأنها ان تقيس مدى توفرها   −
 لدى العاملين وتقديم حوافز ملائمة. 

تعزيز ثقافة الإنتاجية والابداع لدى القيادات في جميع المستويات، واعتماد التقييم السنوي الممنهج   −
 ئد في منصبه.كجزء من استمرار القا 
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 اليات مقترحة لتنفيذ التوصيات.  

 التوصيات العامة. 

الجهة  الية التطبيق  التوصيات  م
 المسؤولة 

 الْطار
 الزمني 

 معايير التقييم 

التعاقب    .1 لمنهجية  العليا  القيادة  تبني  ضرورة 
الأساسية   الخطط  ضمن  واعتمادها  القيادي 

واستصدار القرارات من الجهات ذات  للمؤسسة،  
ومعيقات   عقبات  لتجاوز  وذلك  الاختصاص، 

 التطبيق الفعال. 

دراسة تتعلق بمدى ممارسة   عدادتشكيل فريق مختص لإ
 التعاقب القيادي وإمكانية والتعديلات المقترحة. 

 إقرار واعتماد مخرجات اللجنة من الجهات العليا 

التخطيط  
الموارد    +

 البشرية 

المخرجات    انجاز  واحد شهر  تقرير 
 واعتماده من الجهات العليا. 

العليا    .2 الإدارة  دعم  مستوى  زيادة  على  التركيز 
لبرامج وأدوات ومقترحات تطوير القادة البدلاء،  
باعتبارها أحد أدوات نمو المؤسسة على المدى  
والحفاظ   بالأكفاء  الاحتفاظ  خلال  من  الطويل 

 المؤسسة. على الإرث الثقافي وهوية  

كأحد   القيادي  التعاقب  الأداء  اعتماد  تقييم  معايير 
 المؤسسي. 

 الاطلاع على خطط التعاقب السنوية واعتمادها. 

لتدريب   وسيلة  باعتبارها  النواب،  تفعيل  منظومة  تطوير 
 النائب وتبادل الخبرات. 

  + الرقابة 
الموارد  
 البشرية 

الخطط    إعداد شهر واحد  واعتماد 
 ضمن المحددات الجديدة
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 التوصيات العامة. 

الجهة  الية التطبيق  التوصيات  م
 المسؤولة 

 الْطار
 الزمني 

 معايير التقييم 

تعزيز ثقافة التعاقب القيادي باعتبارها أحد اهم    .3
قادة  وتعزيز ثقافة ان المقومات القيادة الناجحة 

المتميزون هم من يصنعون القادة، التغلب على  
ممارسات بعض القادة القائمة على الخوف من  
  وجود بدلاء قد ينافسونهم في أماكنهم مستقبلًا، 

من   باعتباره  القيادي  والارشاد  التوجيه  وتعزيز 
القيادية التعاقب  ،  الممارسة  ممارسة  واعتبار 

تقييم   معايير  أحد  بدلاء  قادة  وتأهيل  القيادي 
 . القياديالأداء  

في تعزيز ممارسة   سهم استحداث بعض المناصب التي ت
 التعاقب القيادي. 

ادات  تدريب القادة على مهارات التفويض وأدوات تطوير قي
 الصف الثاني. 

لشغل   المرشحين  للأشخاص  المشاركة  مستوى  زيادة 
بالمستوى   تتعلق  وواجبات  اعمال  انجاز  في  المناصب 

 القيادي. 

 الممارسة التطبيقية من خلال التفويض او التكليف  

التخطيط  
الموارد    +

 البشرية 

عن   أشهر  4 يقل  لا  ما  ممارسة 
المرشحين  30) من   )%

وتكليفات  لأعمال وواجبات  
 قيادية. 

تطوير معايير الترقيات لتكون الخبرة والكفاءة    .4
في مقدمة العوامل الأساسية للترقية، دون اغفال  

 سنوات الاقدمية والمؤهلات العلمية والفنية. 

قانونية   ومناقشة  الترقيات  معايير  وتقييم  دراسة  إعادة 
 الخدمة.وجدوى اعتبار الخبرة والكفاءة مقدمة على سنوات  

والتنظيم   الادارة  في  واعتمادها  الدراسة  مخرجات  إقرار 
 والجهات ذات العلاقة. 

التنظيم  
  + والإدارة 

التخطيط  

القوات   شهر  2 تنظيم  دليل  تحديث 
الجديد  المعايير  ة  وفق 

 واعتمادها. 
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 التوصيات العامة. 

الجهة  الية التطبيق  التوصيات  م
 المسؤولة 

 الْطار
 الزمني 

 معايير التقييم 

وسنوات   الاقدمية  القائمة  الترقيات  بين  الفعلي  التمييز 
 الخبرة وبين والاشغال القيادي. 

الموارد    +
 البشرية 

تغيير ثقافة التدوير الوظيفي باعتباره أحد أدوات    .5
عزوف   أسباب  ومعالجة  بديلة،  قيادات  تأهيل 
قيادية،   الكفاءات عن تولي مناصب  أصحاب 

كممارسة   القيادة  مفهوم  منها    أكثر وتعزيز 
 اشغال منصب. 

قيادي   تطوير  أداة  باعتباره  الوظيفي  التدوير  مبدأ  إقرار 
 ومؤسسي. 

 بما يخدم رؤية المؤسسة. تعديل معايير التدوير 

التدوير    إعداد تطبيق  خطوات  يضمن  إجراءات  دليل 
او   الشكلية  عن  بعيداً  فعلية  قيادية  مناصب  لإشغال 

 المناصب الاعتبارية. 

 تطبيق التدوير مدروس وممنهج وبشكل مركزي. 

التخطيط  
الموارد    +

 البشرية 

دليل    إعداد أشهر  3 واعتماد 
 إجراءات التدوير الوظيفي. 

التعاقب    .6 خطط  لتبني  راعية  مؤسسة  انشاء 
تقليدية   غير  تدريبية  برامج  وبناء  ومتابعتها، 

إطلاق  ، و قادرة على انتاج قائد ممارس وخبير

انشاء مؤسسات تخصصية راعية لبرامج اكتشاف وتأهيل  
القادة، واعتمادها كمؤسسات فنية أو اكاديميات، وتعزيز  

ببرامج   أشهر  5  مستقلة  مؤسسة 
 تخصصية معتمدة. 
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 التوصيات العامة. 

الجهة  الية التطبيق  التوصيات  م
 المسؤولة 

 الْطار
 الزمني 

 معايير التقييم 

قادة المستقبل وفق معايير محددة    عدادمبادرة لإ
الحكومي،   العمل  المكونات  تشمل  ودقيقة، 
وفق   قادة  تخرج  التي  المؤسسات  وتكريم 

 المحددة.  المواصفات والمعايير

نفس   في  والعاملة  العلاقة  ذات  مؤسسات  مع  علاقاتها 
 المجال. 

برنامج   أفضل  حول  سنوية  مبادرة  وإطلاق  دعم  تبني 
 تطبيقي لتطوير القيادات الخبيرة والممارسة.

 المؤسسات المتميزة.   تكريم 

 استثمار المتميزين من خريجي تلك المبادرات.  

مقترحات عادلة لتعديل نظام التقاعد بما    إعداد  .7
في   جديدة  دماء  لضخ  فرصة  المؤسسة  يمنح 
مستويات قيادية مع الاخذ بعين الاعتبار النظام  
الأساسي للوزارة والوضع السياسي والاقتصادي  

 العام. 

ابعاده    إعداد التقاعد بكافة  فنية متخصصة لدراسة  لجنة 
 القانونية والمالية والمجتمعية وغيره. 

 مسودة مقترح حول تطوير قانون التقاعد.  إعداد

بعد   واقراره  العلاقة  ذات  الجهات  من  المقترح  مناقشة 
 التعديل. 

التخطيط  
الموارد    +

 البشرية 

جديد    إعداد شهر  2 قانون  واعتماد 
المحددات   وفق  للتقاعد 

 المطروحة 
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 التوصيات العامة. 

الجهة  الية التطبيق  التوصيات  م
 المسؤولة 

 الْطار
 الزمني 

 معايير التقييم 

خطط   يرافقها  القرارات،  لتطبيق  زمني  جدول  اعلان 
 للتعاقب القيادي، لضمان مهنية التنفيذ. 

العمل    .8 مراكمة  مفهوم  في  الفجوة  تجاوز 
التقليدية   النظر  وجهات  ومعالجة  المؤسسي؛ 
المشوهة حول المفهوم الشامل لتخطيط التعاقب  
القيادات   بعض  رغبة  عدم  ظل  في  القيادي، 
الممارسات المعمول بها أو إعادة   للتخلي عن 

ا  في  والافتراضات  النظر  والمعتقدات  لعمليات 
 السائدة. 

تعزيز برامج وورش العمل التي تعزز فرص تبادل الخبرات  
 بين القائد والمرؤوسين في المستوى الثاني. 

)النموذجية(    إعداد ملائمة  الأكثر  المُدة  حول  دراسة 
 لإشغال منصب قيادي. 

 إعادة تقييم العمليات الجارية في مجال منظومة القيادة. 

إقرار واعتماد السياسات التي تخدم هذه الرؤية واعتبارها  
 ملزمة التنفيذ وتدريب المهنيين عليها. 

التنظيم  
  + والإدارة 

التخطيط  
الموارد    +
  + البشرية 

القيادات  
 الميدانية 

( ورش عمل  4انجاز ) شهر  2
 تقرير المخرجات  إعدادو 

على    .9 القائمة  التكليف  منهجية  على  التركيز 
ج، وذلك للحد من عمليات تكليف  تحقيق النتائ

القائد الواحد بأكثر من ملف تخصصي او وحدة  

إقرار سياسات تتعلق بعدم اشغال القائد لأكثر من منصب  
 او ادارة أكثر من ملف في ان واحد. 

التنظيم  
  + والإدارة 

التخطيط  

وإقرار منظومة   إعداد شهر  2
التعيين والتكليف وفق  

 المحددات الجديدة. 
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 التوصيات العامة. 

الجهة  الية التطبيق  التوصيات  م
 المسؤولة 

 الْطار
 الزمني 

 معايير التقييم 

في ان واحد، وهو ما يمنح فرص لتدريب وتقية  
 قادة بدلاء. 

اشغال مبدأ  اعتماد    اعتماد  لحين  بالتكليف  الوظائف 
 الترقية. 

التكليف بهدف   التدوير خلال عملية  يمكن اعتماد نظام 
بهدف   مكلف  منصب  من  لأكثر  المرشح  القائد  اشغال 

 تعزيز معارفه وخبراته. 

 التقييم المهني والممنهج والمستمر في كل مرحلة. 

الموارد    +
 البشرية 
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 )تحديد الوظائف المحورية(.مرحلة  

الجهة  الية التطبيق  التوصيات  م
 المسؤولة 

 معايير التقييم  الزمني  الْطار

وزارة    .1 في  القرار  وصناع  العليا  القيادة  على 
ان    -الشق العسكري   –الوطني    الأمنالداخلية و 

د الوظائف القيادية والوظائف الحرجة التي  تحد   
ينبغي اشغالها ضمن خطط التعاقب او خطط  

 التطوير المؤسسي.  

 تشكيل لجنة مشتركة لدراسة الحالة القائمة. 

 تحديد الوظائف القيادية والوظائف الحرجة وإقرارها. 

فراغ في  دراسة بمستوى التهديد الناجم عن ال  إعداد
 هذه المناصب والوظائف. 

 خطة لإحلال البدلاء وإقرارها  إعداد

واستثمار   الخطط  لتنفيذ  زمنية  جداول  تحديد 
 مخرجاتها

اعتبار اجتياز برامج التعاقب القيادي معيار مرجح  
 في شغل تلك الوظائف. 

التنظيم  
  + والإدارة 
  + التخطيط 

الموارد  
 البشرية 

بأولوية  قائمة انجاز  أشهر  3
الوظائف القيادية  

 والوظائف الحرجة. 

وصف وظيفي دقيق للوظائف المرغوبة    إعداد  .2
المرشحين  الوتحديد   في  المرغوبة  صفات 
 لإشغالها. 

الوصف   تقييم  لإعادة  مختصة  فنية  لجنة  تشكيل 
 الوظيفي الحالي للوظائف وإقرار أي تعديلات. 

التنظيم  
  + والإدارة 

الموارد  

الوظيفي   شهر  2 الوصف  تحديث 
بما يوافق مع رؤية تخطيط  

 التعاقب. 
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 )تحديد الوظائف المحورية(.مرحلة  

الجهة  الية التطبيق  التوصيات  م
 المسؤولة 

 معايير التقييم  الزمني  الْطار

اعتماد مواصفات الأشخاص المرشحون لشغل هذه   
 المناصب والوظائف. 

 قائمة بمحددات تقييم عامة للمرشحين.  إعداد

  + البشرية 
القيادة  

 التشغيلية

لاستخلاص    .3 للوزارة  التاريخي  السجل  مراجعة 
الممارسة   عوائق  مدارسة  خلال  من  الدروس 

أثناءالقيادية   والعدوان    في  الازمات  وبعد 
الإسرائيلي على غزة، ومعيقات عمليات إعادة  

 الاشغال نتيجة الفراغ. 

 

دراسة حول الممارسة القيادية    عدادتشكيل فريق لإ
الأزمات   تعدد  ظل  وفي  اسرائيلي  عدوان  كل  بعد 

 هجرة العقول.  إلىالتي تؤدي 

مقترح يتعلق بتقديم صورة للماضي والحاضر    إعداد
 وقراءة في المستقبل. 

 تقديم مقترح يتضمن إجراءات علاجية  

خطة اشغال للمناصب في حال وجود شواغر    إعداد
 طارئة او فراغ. 

تنظيم  ال
  + والإدارة 
  + التخطيط 

الموارد  
 البشرية 

دراسة وصفية تحليلية    إعداد أشهر  4
 وتقديم مقترحات تنفيذية. 
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 )تحديد الموارد البشرية المستهدفة(.مرحلة  
الجهة  الية التطبيق  التوصيات  م

 المسؤولة 
 معايير التقييم  الزمني  الْطار

البشرية   −  .1 للموارد  الأمثل  الاستخدام 
والكفاءات.  المواهب  إدارة    وتعزيز 

تجاوز مشكلات الاستقطاب الداخلي و 
تتعلق   مشكلة  تواجه  ما  غالبا  والتي 
بنقاط   المؤسسة،  في  العاملين  بمعرفة 

 ضعف المرشحين 

التنسيق مع الجهات المعنية لوضع قاعدة   −
وادراجهم   والمتميزين  للأكفاء  بيانات 
ابراز   تضمن  وفعاليات  برامج  ضمن 

 قدراتهم،  مهاراتهم و 
مستوى    إعداد − لتحديد  الدائمة  التقييمات 

 النضوج القيادي لديهم.  
سنوية    إعداد − وخطط  استراتيجية  خطة 

وخطط طوارئ تتعلق بإدارة المخاطر في  
 الموارد البشرية. 

المهني   − او  السنوي  التقييم  نتائج  اعتماد 
 والفني أحد معايير الترشح. 

اعتماد لجنة مستقلة لا تخضع للضغوط،   −
بهدف انشاء نظام عادل في عملية التقييم  

 والترشيح. 

التنظيم  
  + والإدارة 
  + التخطيط 

الموارد  
 البشرية 

نظام   أشهر  3 تطوير  لجنة  تشكيل 
 التقييم، واعتماد مخرجاتها
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 )تحديد الموارد البشرية المستهدفة(.مرحلة  
الجهة  الية التطبيق  التوصيات  م

 المسؤولة 
 معايير التقييم  الزمني  الْطار

لأعضاء   − المستمر  والتدريب  التطوير 
 اللجنة.

اللجنة   − وقرارات  تقييمات    أحد واعتبار 
 معايير الترشح. 

خطط فاعلة للاحتفاظ بالكفاءات الداخلية    إعداد  .2
وتأهيلها، واستقطاب الكفاءات الخارجية، كجزء  

 من ادامة منظومة القيادات الخبيرة. 

عميات   في  الوزارة  منهجية  لمراجعة  قرار  تبني 
 الاشغال القيادي والوظيفي. 

 المنهجية. إقرار مقترحات تتعلق بتطوير تلك 
التنسيق مع الجهات الأخرى لتبادل الخبرات وتبادل  

 القيادات الفاعلة. 
ضمن   وادراجه  القائد  نائب  تفعيل  منهجية  اعتماد 

 معايير تقييم القائد شاغل المنصب. 

التنظيم  
  + والإدارة 
  + التخطيط 

الموارد  
 البشرية 

الوثيقة    إصدار شهر  2 وإقرار 
منهجية   حول  الجديدة 

 ف النواب.  الاشغال وتكلي

ترشيحهم    .3 يتم  الذين  الافراد  مواصفات  تحديد 
العدالة في منح فرص التأهل لبرامج التطوير  و 

معايير وضوابط واضحة وقابلة    ضمنالقيادي  

 وإنجاز معايير الترشح.   إعدادتكليف لجنة مختصة ب
 اخضاع المرشحين للتقييم العادل.

التنظيم  
  + والإدارة 

الموارد  

النهائي    إصدار  شهر  2 التقرير 
المحتملين   المرشحين  حول 

 وفق المعايير الجديدة. 
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 )تحديد الموارد البشرية المستهدفة(.مرحلة  
الجهة  الية التطبيق  التوصيات  م

 المسؤولة 
 معايير التقييم  الزمني  الْطار

لتجاوز   صرامة  أكثر  وبإجراءات  للقياس، 
 مشكلات المحاباة في الترشيحات.  

الجميع وإخضاع المتقدمين    اتاحة فرص الترشح امام
 لإجراءات قياس الملائمة والاهلية. 

 التقرير النهائي حول المرشحين المحتملين.   إصدار  

  + البشرية 
القيادة  

 التشغيلية
تعزيز ثقافة العمل الجماعي والمشاركة، وتبني    .4

القيادة العليا أسلوب اللجان والفرق التخصصية  
من   الأداءكنوع  لاكتشاف  ضمان  وكأداة   ،

 الطاقات الكامنة لدى العاملين.

التوجه ورفض  الجماعي  الإنجاز  ثقافة  ات  تعزيز 
 التي تتعلق بتعزيز ثقافة الفرد الواحد. 

العمل   وفوائد  منهجية  على  العاملين  تدريب 
 الجماعي. 

اعتبار الأداء الجماعي أحد معايير التقييم القيادي  
 والتقييم المؤسسي. 

تعزيز ثقافة انجاز الاعمال والمهام عبر فرق العمل،  
 وتقييم الفرق بشكل مستقل. 

 فرق العمل. تدريب وتطوير مهارات تشكيل 
 دعم وتحفيز المبادرات والإنجازات الجماعية 

 

الموارد  
  + البشرية 

القيادة  
 التشغيلية

) أشهر  4 عمل 4انجاز  ورش   )
المشاركين   لتطوير  موسعة 

 وتبادل الخبرات  
( مبادرات  4تكريم   )

 وانجازات جماعية. 
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 )تحديد الموارد البشرية المستهدفة(.مرحلة  
الجهة  الية التطبيق  التوصيات  م

 المسؤولة 
 معايير التقييم  الزمني  الْطار

البشري   −  .1 المال  راس  بتطوير  الاهتمام 
من خلال برامج تدريبية مستمرة ومركزة  
التخطيط   ممارسة  تعزيز  في  تسهم 
للوزارة   يضمن  بما  القيادات  لتعاقب 

 تراكم الخبرات وادامة منظومة العمل. 

اعادة تقييم نظام إدارة الموارد البشرية لقياس ملائمته  
 لنطور المؤسسة. 

 مليات الموارد البشريةتعزيز او إعادة هيكلة ع
 تطوير منظومة العمل

مناهج  على  البشرية  الموارد  في  العاملين  تدريب 
 وأساليب الحديثة لإدارة الموارد البشرية. 

 اعلان خطط التطوير المتعلقة بالموارد البشرية. 

التنظيم  
  + والإدارة 

الموارد  
  + البشرية 

القيادة  
 الوسطى

إدارة   أشهر  3 منظومة  تحديث 
 البشريةالموارد 

أساليب    .2 واستحداث  التدريب  منهجية  تطوير 
والسعي   المحلية،  البرامج  على  جديدة  وأدوات 
المتميزين للخارج ضمن برامج تأهيل   لابتعاث 
أدوات   أحد  واعتباره  ذلك،  أمكن  كلما  القادة 

 التحفيز في المؤسسة. 

لجنة خبراء لمراجعة خطط وبرامج التدريب    إعداد
 وقياس مدى فاعليتها في ظل تطور المؤسسة.

وفق   التدريبية  والرامج  الخطط  صياغة  وإعادة 
 الرؤية الجديدة. 

العمل في مسارين متوازيين الأول المسار البنائي  
للقيادات   العلاجي  والمسار  المرشحة،  للقيادات 

 التي تشغل مناصبها. 

+  التدريب  
  الموارد 

  + البشرية 
القيادة  

 الوسطى

الخطط   أشهر  3 واعتماد  صياغة 
وفق   التدريبية  والرامج 

 للوزارة.  الرؤية الجديدة
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 )تحديد الموارد البشرية المستهدفة(.مرحلة  
الجهة  الية التطبيق  التوصيات  م

 المسؤولة 
 معايير التقييم  الزمني  الْطار

المنهاج   بأبعادها  التدريبية  العملية  على  التركيز 
 والبيئة الملائمة، والمدربين، والمتدربين. 

ذوي    اشراك من  وأكاديميين  وخبراء  مؤسسات 
تطوير   برامج  ورعاية  وإدارة  لإنتاج  الاختصاص 
القيم   مع  يتوافق  بما  المستقبليين،  القادة  وتأهيل 

   .والرؤية المؤسسية
 اجراء تقييم سنوي لقياس الأثر وتطوير البرامج. 

إطلاق وتبني برامج بناء وتنمية المواهب لتلبية    .3
متطلبات القوى العاملة الحالية والمستقبلية في  

 إلى المؤسسات باعتبارها ممارسة وظيفية تؤدي  
 بناء قادة أكثر استعدادًا وإنتاجية وفعالية. 

باكتشاف   إعداد تتعلق  سنوية  وصناعة    مبادرات 
 القادة ضمن شروط تخصصية دقيقة ومشددة. 

تعزيز البرامج التدريبية والتطويرية الداخلية واعتبارها  
 جزء من العمل. 

المبادراتالإ تنفيذ وتقييم تلك  وقياس    ، شراف على 
 وتطويرها بشكل دوري.  ،فعاليتها ومخرجاتها

 

+  التدريب  
  الموارد 

  + البشرية 
 القيادة العليا 

لاكتشاف   أشهر  8 مبادرتين  تنفيذ 
 وصناعة القادة
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 )دمج الموارد البشرية المستهدفة(.المرحلة  
الجهة  الية التطبيق  التوصيات  م

 المسؤولة 
 معايير التقييم  الزمني  الْطار

والمرشحة    اشراك −  .1 الواعدة  القيادات 
في   مستقبلًا،  قيادية  مناصب  لشغل 

القرار    إعداد اتخاذ  وعمليات  الخطط 
منحهم   من  كنوع  بوظائفهم  المتعلقة 
وتعزيز   الوظيفة،  في  الاندماج  فرص 

 روح المنافسة الإيجابية. 

 تعزيز دور النائب كممارسة حقيقية بعيداً عن الشكلية.
 ته المباشرة. إقرار مهام النائب ومسؤوليا 

 تقييم سنوي للنائب.   إعداد
إقرار دمج الموارد البشرية بصفة نائب دائم او مؤقت  

 وفق سياسات وظروف كل مؤسسة. 
وفق   القائد  وأداء  المؤسسة  أداء  تقييم  على  العمل 
معايير تتعلق بمدى اندماج المرشحين في أعمالهم  

 ومستوى ممارستهم لواجباتهم. 
سياسة   بها،  استثمار  المعمول  والتكليف  التفويض 

وتنظيمها بالشكل الذي يخدم دمج المرشحين كجزء  
 من برنامج التطوير. 

التنظيم  
  + والإدارة 

+  التدريب  
  الموارد 

  + البشرية 
القيادة  

 الوسطى

  مالتقيي اعتماد ونشر معايير   أشهر  3
معايير   المتضمنة  الجديدة 

 التفويض وتدمج المرشحين 

تعزيز ثقافة التفويض، وممارسة اللامركزية كلما    .2
كانت المهام تسمح بذلك والحد من الممارسات  

من  و المركزية.   نوع  المُفَّوض  الشخص  منح 

في   التشاركية  القيادة  ممارسة  فرص  تعزيز 
 المستويات التشغيلية والوسطى. 

التنظيم  
  + والإدارة 

+  التدريب  

للموارد   أشهر  6 دمج  نسبة  تحقيق 
لا   بنسبة  المرشحة  البشرية 

 %( 40تقل عن )
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الأمان وتقبل الأخطاء ليتمكن من البحث عن  
 أفكار وإجراءات غير نمطية. 

تحديد الواجبات القابلة للتفويض وتصنيفها مستويات  
 )واجبة مُلزمة، غير ملزمة، مفضلة(. 

 الحد من ممارسة المركزية في القيادة التشغيلية. 
 تعزيز دافعية الابداع لدى الأشخاص المفوضون. 

  الموارد 
  + البشرية 

القيادة  
 الوسطى

التركيز على ضرورة التخطيط الفعال لعمليات    .3
الافراد دمج  لتجاوز    وإجراءات  المرشحين 

بشكل   تطبيقها  ولضمان  الشكلية  الإجراءات 
 فعلي وواقعي، وبما يحقق أهدافها

 تحديد مراكز وظيفية تستوجب عمليات الدمج. 
تخصصية   وظيفية  وتجمعات  مراكز  إقامة  امكان 

 تسمح بممارسة دمج الموارد البشرية. 
 اعتماد الدمج كعملية يتم إقرارها بتكليف رسمي. 

الموارد جزء من التقييم الإدارية والتقييم  اعتبار دمج 
 المؤسسي. 

التنظيم  
  + والإدارة 

+  التدريب  
  الموارد 

  + البشرية 
القيادة  

 الوسطى

للموارد   أشهر  6 دمج  نسبة  تحقيق 
لا   بنسبة  المرشحة  البشرية 

 %( 40تقل عن )

 

 )المتابعة والتقييم(. المرحلة  
الجهة  الية التطبيق  التوصيات  م

 المسؤولة 
 معايير التقييم  الزمني  الْطار

و  −  .1 حديثة  تقييم  مناهج  فرق   إعدادتبني 
لإ  ومدربة  المعايير    عدادمؤهلة 

 إعادة تقييم معايير ومناهج تقييم الأداء. 
معايير مهنية لكل فئة ولكل منظومة عمل    إعداد

 بما يتناسب. 

التنظيم  
  + والإدارة 
  + الرقابة 

معايير   أشهر  3 وإعلان  تعديل 
 الجديدة.  مالتقيي
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 )المتابعة والتقييم(. المرحلة  
الجهة  الية التطبيق  التوصيات  م

 المسؤولة 
 معايير التقييم  الزمني  الْطار

وتطبيقها، ومراعاة الفروق المتعلقة بنوع  
 الوظيفة ومتطلباتها. 

 ن تكون اهداف التقييم ونتائجه معلنة وواضحة. أ
الشفافية   لتعزيز  النتائج  للتظلم على  المجال  فتح 

 والمهنية. 
و  العاملين  الأداء  تدريب  وسيلة تطوي  التقييم  جعل 

في   نتائجها  توظيف  وتجنب  والمؤسسة  للأفراد 
اضيق   في  الا  السلبية  الإجراءات  او  العقوبات 

 الحدود. 

الموارد  
  + البشرية 

 القيادة العليا 

وفق معايير    ؛الإنجازتعزيز مبدأ المساءلة على    .2
واضحة ومعلنة ومحددة لغاية تجاوز القيادات  

 النمطية التي تركز على الحد الأدنى للإنجاز. 

وتدريب   حداثة  أكثر  عمل  أنظمة  انتاج  إعادة 
 العاملين وفق هذه الرؤية. 

القيادات في    تعزيز ثقافة الإنتاجية والابداع  لدى 
 جميع المستويات،  

اعتماد التقييم السنوي الممنهج كجزء من استمرار  
 القائد في منصبه. 

التنظيم  
  + والإدارة 
  + الرقابة 

الموارد  
  + البشرية 

 القيادة العليا 

معايير   أشهر  3 وإعلان  تعديل 
 الجديدة.  مالتقيي
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 )المتابعة والتقييم(. المرحلة  
الجهة  الية التطبيق  التوصيات  م

 المسؤولة 
 معايير التقييم  الزمني  الْطار

تعزيز ثقافة الرقابة الذاتية والتقييم الذاتي ووضع    .3
الإجراءات التي من شأنها ان تقيس مدى توفرها  

 لدى العاملين وتقديم حوافز ملائمة. 

 اعتماد نماذج خاصة تتعلق بالرقابة الذاتية
 تدريب الافراد على مهارات التقييم والرقابة الذاتية. 

قابة الذاتية  تشجيع ومكافأة الافراد الذين يطبقون الر 
 بشكل مهني بغض النظر عن النتيجة

وتنفيذ     ربع    مكافأةإقرار 
سنوية لأفضل ممارسة من  

 كل دائرة
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 : المقترحة لتحسين الأداء المؤسسي التوصيات 

 : التوصيات 

المؤسسي   .1 الأداء  تقييم  )أفضل  من خلال  تطوير منظومة  مبادرة   5أسوأ  )مؤسسات( و  5إطلاق 
 وفق معايير تضعها لجنة من الخبراء المحليين.  ( خلال العام،مؤسسات 

معايير    أحد أداء العاملين، واعتباره  مبادرة المتسوق السري )متلقي الخدمة السري( في تقييم    إطلاق .2
 مبادرة الموظف المثالي. 

المستويات القيادية  تطوير وتوسيع أنظمة الحوسبة لما لها من مزايا في تخفيف ضغوط العمل وتمنح   .3
 فرصة للتفكير والتخطيط في عمليات التطوير المتعلقة بالأفراد والمؤسسة. وصناع القرار،

يات، ان تتبنى الوزارة خلق ثقافة تطوير الأداء المؤسسي من خلال تعزيز التنافس بين كافة المستو  .4
المادية    عبر المعيقات  تجاوز  في  دور  من  لها  لما  والابداع،  والابتكار  الفردية  المبادرات  تشجيع 

 والتنظيمية. 

ان تعزز الوزارة سياسة ربط الترقيات بالإنجازات وفق معايير محددة ومعلنة، وبما يخدم رؤية واهداف  .5
 اهداف العاملين.   لالوزارة، مع عدم تجاه

مات النجاح اللازمة لإنجاز العمل، وتذلل الإجراءات، من خلال تعزيز الحوافز  ان توفر الوزارة مقو  .6
 كأداة أساسية لمعالجة معيقات الإنجاز، ومراعاة تطبيقها بعدالة ووفق معايير محددة.

تحديث عمليات تحليل البيئة الداخلية والخارجية ورصد الفرص والتهديدات والتي تعتبر من أبرز   .7
 المؤسسي في قطاع غزة  المؤثرات على العمل

الأمثل  .8 الاستثمار  خلال  من  مؤسسي،  أداء  اعلى  يحقق  بما  الوزارة  في  المتاحة  الموارد  استثمار 
خاصة في ظل حالة    ؛لكفاءات العاملين، ودعم الأنظمة، ووضع استراتيجيات لاستقطاب المواهب 

 عدم الاستقرار التي تعيشه الوزارة. 

التنظيمي .9 للهياكل  المستمر  تداخل  التطوير  عدم  تضمن  مرونة  أكثر  هياكل  تصميم  خلال  من  ة 
 الصلاحيات وذلك لمنح الوزارة القدرة على التكيف مع المتغيرات.
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بما يتناسب مع قدراتهم، وتعزيز    ؛التحقق من تطابق النتائج مع الأهداف، وتحديد مسؤوليات العاملين.10
 وتطوير أساليب ووسائل التقييم وتعزيز الرقابة الذاتية  

في  تعز .11 الصرامة  مستوى  من  والتقليل  التشاوري  القيادة  نمط  توظيف  وتطبيق  إيز  الاعمال  نجاز 
العاملين فرص  تلك الإجراءات ومنح  القيادة في ضبط  المؤسسية، والاعتماد على فنون  المعايير 

 لتقديم الابداع. 

فيه نظام المكافآت ونسبة الصرف    يُعَد تكامل نظام الحوافز المادية والمعنوية خاصة في ظل واقع  .12
 دون المستوى. 

 ليات مقترحة لتنفيذ التوصيات. آ  6.6

 الشق العسكري. -الوطني   الأمنفريق لدراسة مستوى الأداء المؤسسي في وزارة الداخلية و  إعداد  .1

اجراء تقييم للأداء المؤسسي بالاعتماد على التقييم الخارجي من خلال استبانات ومقابلات ودفتر  .2
 ات الزوار والمتعاملين.ملاحظ

 تطوير وتحديث معايير تقييم الأداء المؤسسي بما يخدم رؤية الوزارة.  .3

 إطلاق المبادرات الشبابية للمتميزين في الجامعات والمؤسسات المجتمعية.  .4

 تعزيز الولاء المؤسسي، من خلال الحوافز بأنواعها، وتحسين بيئة العمل. .5

والتدريبات العملية للخريجين ونظام توظيف العقود، في تطوير منظومات  استثمار العمل التطوعي   .6
 العمل في الوزارة وبكافة السبل المتاحة. 

 تعزيز مبادئ الجودة المؤسسية   .7

 : الدراسات المقترحة   6.7

 علاقة تخطيط التعاقب القيادي بمدى نجاح التخطيط الاستراتيجي في المؤسسات. .1

 (. ...تعاقب القيادي في المؤسسات الحكومية )قطاع مقترح نموذج خطة لتخطيط وتطبيق ال .2

 أساليب معالجة النتائج السلبية للأمان الوظيفي في مؤسسات القطاع العام.  .3

 مهارات القيادة الاستراتيجية في توظيف الازمات كأسلوب استثنائي في تأهيل القيادات البديلة.  .4
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 : الفصل  ملخص   6.8

نتائج   بناء على  وذلك  الدراسة  اليها  التي توصلت  النتائج  الفصل  هذا  الباحث خلال  استعرض 
النتائج   القيادي، والتي جاءت  إلىالتحليل الاحصائي، وتم تصنيف  للتعاقب  بالتخطيط  نتائج تتعلق   :

ا متوفرة  (، ونتائج تتعلق بالأداء المؤسسي والتي تبين انه61.12بدرجة موافقة )متوسطة( ووزن نسبي )
)محل الدراسة(، بدرجة موافقة )متوسطة( ووزن    -الشق العسكري   –الوطني    الأمنفي وزارة الداخلية و 

%(، ونتائج متعلقة باختبار الفرضيات والتي كشفت عن وجود علاقة طردية قوية بين  62.20نسبي ) 
القيادي   البشرية  بمراحله  التعاقب  الموارد  تحديد  المحورية،  الوظائف  خطة   إعداد المستهدفة،  )تحديد 

التطوير للفئة المستهدفة، دمج الموارد البشرية المستهدفة، المتابعة والتقييم( والأداء المؤسسي في وزارة  
(، كذلك كشفت الدراسة 0.747الشق العسكري، حيث بلغ معامل الارتباط )  –الوطني    الأمنالداخلية و 

ل أثر  القياديعن وجود  للتعاقب  التخطيط  الفروق في   على   مراحل  الدراسة  المؤسسي، أظهرت  الأداء 
تعزي للمتغيرات الديمغرافية، واظهرت   مراحل التخطيط للتعاقب القياديمتوسطات استجابات المبحوثين ل

الدراسة الفروق في متوسطات استجابات المبحوثين لمستوى الأداء المؤسسي يعزى للمتغيرات الديمغرافية،  
يات المتعلقة بمتغيرات الدراسة اعتماداً على النتائج، كما قدم مقترحاً  وقدم الباحث مجموعة من التوص

 لتنفيذ هذه التوصيات.
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 المراجع المصادر و  7
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  



215 

 

 المصادر والمراجع 
 . القران الكريم -

 أولًا: المراجع العربية:

،  مجلة البحوث التجارية(: فاعلية الأداء المؤسسي في المنظمات الحكومية،  2016ابن مسعود، محمد )
 .228 –  197، (1) 38جامعة الزقازيق، كلية التجارية، جمهورية مصر العربية  

(: أثر ممارسات إدارة المعرفة في الأداء المؤسسي بالتطبيق على منظمات  2021أبو حطب، غسان ) 
أطروحة دكتوراه ،  2020  –  2010ي الزراعية والتنموية بقطاع غزة في الفترة من  العمل الأهل

 ، جامعة القران الكريم وتأصيل العلوم، السودان.في إدارة الاعمال

( حنان  سلطان،  الوزارات 2016أبو  في  الثاني  الصف  قيادات  بناء  في  الاستراتيجية  القيادة  دور   )
 الإدارة والسياسة للدراسات العليا. غزة  ، اكاديميةرسالة ماجستير الفلسطينية، 

دراسة تطبيقية    –دور الخصائص الريادية في تحسين مستوى الأداء المؤسسي  (،  2018أبو سمرة، حازم ) 
أكاديمية الإدارة والسياسة للدراسات العليا، ،  رسالة ماجستير  ،على الجامعات الفلسطينية الخاصة

 غزة، فلسطين. 

( بعنوان: الدور الوسيط لأخلاقيات العمل في العلاقة بين الحياة الوظيفية والأداء 2018عمر ) أبو سمرة،  
أكاديمية الإدارة  ،  رسالة ماجستير  ،دراسة تطبيقية على المنظمات غير الحكومية  -المؤسسي

 والسياسة للدراسات العليا، غزة، فلسطين. 

ير وسيط في العلاقة بين القيادة الاستراتيجية  ( بعنوان: الحياة الوظيفية كمتغ2018إبراهيم )أبو عودة،  
الفلسطينية الشرطة  بجهاز  المؤسسي  ماجستير،  والأداء  والسياسة ،  رسالة  الإدارة  أكاديمية 

 للدراسات العليا، غزة، فلسطين.

( بعنوان: ممارسات التخطيط الاستراتيجي لدى المدراء في بلديات محافظات  2018صلاح )أبو غالي،    
أكاديمية الإدارة والسياسة للدراسات ،  رسالة ماجستير  ،في تحسين الاداء المؤسسي  غزة وأثرها

 العليا، غزة، فلسطين. 

 .وكالة وفا الفلسطينية للأنباء، 2009اتفاق الوفاق الوطني الفلسطيني المقترح مصرية، 
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(: مدى فاعلية الاتصال في إدارة الأزمات في وزارة الداخلية والأمن الوطني،  2012، )الأشقر، صلاح
 ، الجامعة الإسلامية، غزة، فلسطين. رسالة ماجستير غير منشورة

( العوامل الاجتماعية والاقتصادية وعلاقتها بالتخطيط التعليم، 2021)، صلاح  والحراري   ي،بالليل، عل
  –   198،  7،  كلية التربية البدنية–. جامعة المرقب  لعلوم الأخرى مجلة علوم التربية الرياضية وا

206 . 

(: الرقابة ودورها في تطبيق معايير الحكم الرشيد بوزارة الداخلية والأمن الوطني  2018بدوي، جلال )
منشورةالفلسطيني،   غير  ماجستير  غزة،    أكاديمية ،  رسالة  العليا  للدراسات  والسياسة  الإدارة 

 فلسطين. 

(: علاقة تنظيم الذاكرة التنظيمية في الأداء التنظيمي دراسة تطبيقية في عينة  2007، )ي، عادلالبغداد 
 .178  –  154، (65، العدد )مجلة الْدارة والاقتصادمن الشركات الصناعية العامة، 

( بعنوان: أثر إدارة علاقات الزبائن على الأداء المؤسسي باستخدام بطاقة  2018)فضيلة  بن ساسي،  
المتوازن الاد  ورقلة  -اء  فرع  للتأمين  الجزائرية  للشركة  الجهوية  للمديرية  حالة  رسالة  ،  دراسة 

 ، جامعة قاصدي مرباح، ورقلة، الجزائر. ماجستير

( تحديات خطط تعاقب القيادات الإدارية في الأجهزة الحكومية في المملكة 2017البواردي، فيصل )
 . 217 – 195  (،2)37 .المجلة العربية للإدارةالعربية السعودية، 

  –( بعنوان: أثر تطبيق الحوكمة على تحسين الاداء في المؤسسات الحكومية  2016نهى )  الحايك،
السورية للجمارك  العامة  المديرية  على  حالة  السورية،  دراسة  الافتراضية  الجامعة  رسالة  ، 

 ، الجامعة السورية الافتراضية، سوريا.ماجستير

( بعنوان: الأداء المؤسسي ودوره في تحسين إنتاجية الجامعات 2019نجوى، )ودراوشة،    ، حابس،حتاملة
(،  4)  44، دراسات العلوم التربوية،  الخاصة في شمال الأردن من وجهة نظر القادة الأكاديميين

 . 281  – 269، 1ملحق 

، دار ائف المنظمةمبادئ الْدارة الحديثة: النظريات، العمليات الْدارية، وظ(  2016حريم، حسين، )
 الحامد للنشر والتوزيع، الطبعة الرابعة، عمان، الأردن. 
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( أثر تخطيط التعاقب الوظيفي على اختيار قيادات المجتمع الجامعي: دراسة 2017حسام الدين، مها، )
 جامعة عين شمس، مصر. رسالة دكتوراه،تطبيقية على الجامعات المصرية الخاصة، 

 ، جمهورية مصر العربية. الإسكندرية، دار الجامعة الجديدة،  الأداء المتميز  إدارة (:  2015حسن، محمد ) 

(: دور إدارة المعرفة في تحسين الأداء المؤسسي "دراسة حالة كلية العلوم الاقتصادية  2015)  حسينة، قلبو
خيضر   محمد  جامعة  التيسير  وعلوم  ماجستير  –بسكرة"    –والتجارية  محمد رسالة  جامعة   ،

 خيضر، بسكرة، الجزائر.  

ي وتطوير نخبة الكفاءات ( الإطار العام لتخطيط التعاقب الوظيف2019الحكومة الاتحادية الإماراتية )
، أبو ظبي، الامارات العربية الهيئة الاتحادية للموارد البشرية الحكوميةفي الحكومة الاتحادي،  

 المتحدة.

، دار اليازوري الاستراتيجية والتخطيط الاستراتيجي منهج معاصر(  2007حمدان، خالد، ادريس، وائل )
 العلمية للنشر والتوزيع، عمان، الأردن.

في تحسين الاداء المؤسسي في الخدمات الطبية    الإداري التمكين    أثر( بعنوان:  2018عماد )ة،  حمدون
بالمحافظات الجنوبية أكاديمية الإدارة والسياسة للدراسات العليا، ،  رسالة ماجستير،  العسكرية 

 غزة، فلسطين. 

التعاقب الوظيفي لشركة الخليج للتدريب والتعليم،    سياسة الإحلال او   .(2019) الخليج للتدريب والتعليم،  
 2018- 03- 28، قرار مجلس إدارة بتاريخ  شركة مساهمة سعودية

بجامعتي شقراء والقصيم في ضوء   الأكاديمية( التخطيط للتعاقب الإداري للقيادات  2020الداود، حسن )
    194  -  163، 13 ،مجلة جامعة شقراءنموذج روثل للتعاقب الوظيفي، 

إياد  تحليلية في 2011)  ،الدجني،  وصفية  دراسة  المؤسسي  الأداء  الاستراتيجي في  التخطيط  دور   :)
 ، دمشق، سوريا. اطروحة دكتوراهالجامعات النظامية الفلسطينية، 

  .2011دليل إجراءات وزارة الداخلية والأمن الوطني الفلسطيني، 

العلمية    اليازوري ، دار  وعمليات وحالات دراسيةالْدارة الاستراتيجية مفاهيم  (:  2005الدوري، زكريا )
 للنشر، عمان، المملكة الأردنية الهاشمية. 
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، المملكة الأردنية  الدليل الارشادي لتخطيط التعاقب في الخدمة المدنية(:  2020ديوان الخدمة المدنية ) 
 الهاشمية. 

الاداء المؤسسي بالمدارس الثانوية في  ( بعنوان: الرشاقة التنظيمية مدخل لتحسين  2020منى ) الذبياني،  
  33، 110جامعة المنصورة،    –   مجلة كلية التربية،  تصور مقترح  –المملكة العربية السعودية  

– 84 . 

(: تقييم الأداء المؤسسي في المدارس الثانوية لوزارة التربية والتعليم في دولة  2006الزعابي، سليمان )
 ، الجامعة الأردنية، عمان، المملكة الأردنية الهاشمية. توراهرسالة دكالإمارات العربية المتحدة، 

على التطور الوظيفي لدى مدراء فروع البنوك التجارية    وأثره( التخطيط التعاقبي  2015زيادة، محمد )
 جامعة اليرموك، الأردن.، رسالة ماجستيرفي شمال الأردن، كلية الاقتصاد والعلوم الإدارية، 

  - المؤسسي في وزارة الصحة   على الأداءنوان: معوقات تكامل الأدوار وأثرها  ( بع 2018حمزة ) سالم،  
أكاديمية الإدارة والسياسة للدراسات العليا، ،  رسالة ماجستير،  دراسة حالة مجمع الشفاء الطبي

 غزة، فلسطين. 

في قطاع ( واقع إعادة هندسة العمليات الإدارية في وزارة الداخلية والأمن الوطني  2008السر، أيمن، )
 .27- 26، الجامعة الإسلامية، غزة،  رسالة ماجستيرغزة، 

) سلمان،   في 2018معين  تطبيقية  دراسة  المؤسسي  الأداء  تطوير  في  المواهب  إدارة  دور  بعنوان:   )
أكاديمية الإدارة والسياسة للدراسات العليا، غزة، ،  رسالة ماجستير  ،الكليات التقنية بقطاع غزة

 فلسطين. 

، دار غريب للطباعة والنشر، القاهرة،  السلوك الْنساني في منظمات الأعمال(:  2002السلمي، علي ) 
 جمهورية مصر العربية. 

المؤسسي بوزارة الداخلية والأمن    تحسين الأداء(: دور عمليات إدارة المعرفة في  2021الشاعر، إياد )
 غزة، فلسطين.  ، جامعة الأقصى،دراسة ماجستيرالوطني الفلسطيني بالمحافظات الجنوبية، 

التفويض الإداري ودوره في  2021)  ،عكاشة، محمد و   ،سمير،  مصطفى و   ،الشافعي، حسن بعنوان:   )
القادة بالمؤسسات الرياضية، المجلة العلمية لعلوم   تخطيط التعاقب القيادي لتأمين احتياجات 

 . ، كلية التربية الرياضية جامعة حلوان50- 31،  (55) 55وفنون الرياضة،  
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( يوسف  بجامعة  2020الشافعي،  التنافسية  تحقيق  في  المؤسسي  والاداء  البشري  المال  رأس  دور   :)
 .  958  – 942(، 3)17 عُمان،صحار في سلطنة 

( استراتيجية مقترحة لتخطيط التعاقب القيادي للأكاديميين في جامعة شقراء في  2021الشريف، طلال )
 . 150 – 109(، 1)  32.  لك خالد للعلوم التربويةمجلة جامعة المالمملكة العربية السعودية، 

( عماد  حمدونة،  محمود،  في  (  2019الشنطي،  المؤسسي  الأداء  تحسين  في  الْداري  التمكين  دور 
مجلة جامعة القدس المفتوحة للبحوث الإدارية الخدمات الطبية العسكرية بالمحافظات الجنوبية،  

 (.11) 4والاقتصادية،  

(: إدارة الموارد البشرية في الجامعات الخاصة في الأردن  2017، خليفة )وأبو عاشورشهاب، فادية  
  –   01(،  1(، ملحق )4) 44،  مجلة دراسات العلوم التربويةوالأداء المؤسسي "الواقع والمأمول"،  

 عمان، المملكة الأردنية الهاشمية. ،  17

الموارد البشرية في الجامعات الخاصة في الاردن والاداء    (: ادارة2017)  خليفة  عاشور،فادية، و شهاب،  
 .17  - 01،  2(، ملحق 2)46، دراسات العلوم التربوية، المؤسسي " الواقع والمأمول"

( واقع تخطيط الموارد البشرية في وكالة  2020)  التويجري، فاطمة سلوى،ابن شحبل،  فاطمة،الشهري، 
.  المجلة التربوية جامعة سوهاج المملكة العربية السعودية،  الموارد البشرية في وزارة التعليم في  

(73 ،)1243  - 1273 . 

)صرصور،   وعلاقتها  2019جابر  الأكاديمية  القيادات  لدى  الاستراتيجية  الريادة  بعنوان:   بالأداء ( 
 ، جامعة الأقصى، غزة، فلسطين. رسالة ماجستير، المؤسسي في جامعة الأقصى

طبيق استراتيجيات إدارة المواهب القيادية في وزارة التربية والتعليم الأردنية  ( درجة ت2020طبيلة، عايدة )
، الجامعة  دراسات العلوم التربويةمن وجهة نظر مديري المدارس الحكومية في لواء الجامعة،  

 . 432 -  414(  4)47الأردنية. 

لتعاقب في دائرة الجمارك ( دور برنامج تأهيل القيادات في دعم سياسة الاحلال وا2019الطعاني، عناد )
.  مجلة العلوم الاقتصادية والْدارية والقانونية دائرة الجمارك الأردنية،    –الأردنية: دراسة ميدانية  

3(7 ،)145 -  170 . 
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( بعنوان: دور التغيير التنظيمي في تحسين الاداء المؤسسي 2016)عائشة،  وبوجلال،  جميلة،  العابدي،  
، جامعة  رسالة ماجستير،  خميس مليانة  –قي وصرف المياه  دراسة ميدانية بوحدة شلف لس  -

 الجيلالي بونعامة بخميس مليانة. 

في تخطيط التعاقب القيادي بمدارس التعليم العام وإمكانية    ( الخبرة الامريكية2019عبد العزيز، خميس ) 
 . 162 –  13، 24، عدد مجلة الْدارة التربويةالإفادة منها في مصر،  

دراسة حالة: شركة    – على إدارة الموارد البشرية   وأثرها( خطط الاحلال الوظيفي  2016عبد الله، رقية )
 يا العالمية، الخرطوم.، جامعة افريق رسالة ماجستير سوداني للاتصالات.

دراسة تطبيقية على    –المؤسسي    في الأداء(: راس المال الفكري ودوره  2017)  ميسون   عبد الهادي،   
، اكاديمية  رسالة ماجستير ،  برنامج التربية والتعليم بوكالة الغوث وتشغيل اللاجئين في قطاع غزة

 الادارة والسياسة للدراسات العليا، غزة، فلسطين. 

، أكاديمية  رسالة ماجستير(: رأس المال الفكري ودوره في الأداء المؤسسي،  2017ادي، ميسون )عبد اله
 الإدارة والسياسة للدراسات العليا، غزة، فلسطين. 

العزيز،  محمد،  الموسوي،  حنان،عبيد،   الاسري  2021)   ،محمد   عبد  للعنف  الاستراتيجي  التخطيط   )
  مجلة العلوم الْنسانية الاستراتيجيات العلاجية المقترحة.  وتأثيراته السلبية على التعليم الجامعي و 

 . 324  -  305(، 1) 5، المركز الجامعي علي كافي تندوف –

( إيهاب  العاطفي  2020عثمان،  الانتماء  القيادي على  التعاقب  تخطيط  أثر  ميدانية على    – (  دراسة 
  1147(،  4) 11  ،يئيةالمجلة العلمية للدراسات التجارية والب  شركات قطاع الادوية المصري،

– 1184 . 

 عمان.  –، الطبعة الأولى دار أسامة للنشر والتوزيع، الأردن التخطيط الْداري ( 2010العربي، حسام )

نموذجًا، أُ جامعة ديالي    -المعلومات ودورها في تحسين الاداء المؤسسي  (: خدمات 2019العزي، سلام )
 جمهورية العراق.، الجامعة المستنصرية، أطروحة دكتوراه

  –( بعنوان: دور الإدارة الالكترونية للموارد البشرية في تحسين الأداء المؤسسي  2021علي، أيمن، )
المصرية للاتصالات،   الشركة  تطبيقية على  للبحوث رسالة ماجستيردراسة  العلمية  المجلة   ،

 . 537 –  491(، 2) 45التجارية  
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مجلة جامعة الشارقة للعلوم ية وأثرها في الأداء المؤسسي،  (: مقومات القيادة الإبداع2019فرح، فدوى )
 . 111  – 72(، الشارقة، 2)16،  الْنسانية والاجتماعية

(: أثر إدارة المعرفة على تطوير الأداء المؤسسي بجامعة  2019)قاسمي، منير ومصطفي، عبد اللطيف،  
 الجزائر. ، 807 –  782(، 3) 11، مجلة آفاق علميةغرداية، 

 .2003ساسي الفلسطيني المعدل، القانون الأ

 . 2005قانون الخدمة في قوى الأمن الفلسطينية 

 . 2005قانون المخابرات العامة، 

الاكاديمية العربية    –   دكتوراهرسالة    –الإدارة في المنظور الاستراتيجي المعاصر  (،  2010)قبلان، زياد  
 البريطانية للتعليم المفتوح. 

دراسة    –( بعنوان: دور الادارة الاستراتيجية في تحسين مستوى الاداء المؤسسي  2018محمد )قفة،  
أكاديمية الإدارة والسياسة للدراسات  ،  رسالة ماجستير،  تطبيقية على الكليات الجامعية الحكومية

 العليا، غزة، فلسطين. 

النتائج  2014الكرخي، مجيد ) دولة   -  والفنون ثقافة  وزارة ال  –( التخطيط الاستراتيجي المبني على 
 قطر.

النتائج(:  2014الكرخي، مجيد ) المبني على  الدوحة،  التخطيط الاستراتيجي  والفنون،  الثقافة  ، وزارة 
 قطر.

 ، مكتبة ومطبعة دار الأرقم، غزة، فلسطين.  التدريب وتنمية الأداء الشرطي (: 2010كلوب، عرابي )

 دار وائل للنشر، عمان، المملكة الأردنية الهاشمية.   ،التنظيم وإجراءات العمل(:  2002اللوزي، موسى )

، دار جرير، عمان، إدارة وتقييم الأداء الوظيفي بين النظرية والتطبيق(:  2013المحاسنة، إبراهيم ) 
 المملكة الأردنية الهاشمية.

ة المدراس الثانوية في مدينة الرياض للتخطيط التنفيذي في د ( ممارسة قا2020المحرج، عبد الكريم )
. جامعة الأمير سطام  مجلة العلوم التربويةمدراسهم من وجهة نظر مشرفي القيادة المدرسية،  

 . 167-  127(، 2) 5، بن عبد العزيز
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دينة  (، واقع ومعوقات الإحلال والتعاقب القيادي في م2019)  هيا  والقحطاني، المخلافي، عبد الملك، 
  143(،  1)   20،  المجلة العلمية لجامعة الملك فيصل،  الملك عبد العزيز الطبية بمدينة الرياض 

– 162. 

الوظيفي    بالأداء( تخطيط تعاقب القيادات في وزارة التربية والتعليم وعلاقتها  2021المرقطن، محمد )
مجلة الجامعة الْسلامية للدراسات من وجهة نظر مديري المدارس في محافظتي عمان والزرقاء،  

 . 402 –  383(، 3)29، غزة، التربوية والنفسية

( بعنوان: دور تخطيط التعاقب الوظيفي في تنمية رأس المال  2021المطيري، محمد، الزبيدي، ناظم ) 
مجلة الاقتصاد والعلوم بغداد"    -في معهد التدريب النفطي البشري في المنظمات " بحث ميداني  

 . 169  -145(، 27)125الْدارية، العراق، 

، دار الميسرة، عمان، الأردن،  4، طالقياس والتقويم في التربية وعلم النفس(،  2009ملحم، سامي )
 287م، ص 2009

داخلية والأمن الوطني بغزة وسبل  (: واقع إدارة أداء الموارد البشرية بوزارة ال2015الناعوق، رمضان )
 ، اكاديمية الإدارة والسياسة للدراسات العليا، غزة، فلسطين. رسالة ماجستير غير منشورةتطويره،  

( مدى ممارسة الأنماط القيادية الحديثة ودورها في تحقيق معايير الحكم الرشيد" 2019النجار، خالد، )
جامعة الأقصى،  رسالة ماجستير،  قطاع غزة،    دراسة ميدانية على المنظمات غي الحكومية في

 .  46غزة،  

المؤتمر  (: التجارب الأجنبية في تحسين الأداء المؤسسي بمؤسسات التعليم العالي،  2010نصر، نوال )
ابريل، كلية التربية النوعية،    15-14، في الفترة من  الدولي الثاني  -السنوي العربي الخامس

 عربية. جامعة المنصورة، جمهورية مصر ال

التربية والتعليم، عمان، 2007النعيمي، فايز ) البرنامج المنهجي لتطوير الأداء المؤسسي لمديرية   :)
 ، الجامعة الأردنية.رسالة ماجستير، المملكة الأردنية الهاشمية

 (.2007هيكلية وزارة الداخلية والأمن الوطني الفلسطيني )

(، تشكيلات قوى الأمن الفلسطيني 2015من الوطني الفلسطيني )هيئة التنظيم والإدارة بوزارة الداخلية والأ
 العاملة في الأراضي الفلسطينية. 
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 ، المملكة العربية السعودية. دليل ارشادي –( تخطيط التعاقب الوظيفي  2015وزارة الخدمة المدنية )

 ية السعودية. (: تخطيط التعاقب الوظيفي، دليل ارشادي، المملكة العرب2015وزارة الخدمة المدنية )

(، الهيكلية والخطة التطويرية لوزارة الداخلية عن عام  2005وزارة الداخلية والأمن الوطني الفلسطيني )
 م.  2005

 الأجنبية.  المراجع

Ahmad, Rohana, Mohamed, Ahmed, Manaf, Halimah, (2018) The influence of 

transformational leadership characteristics on succession planning 

programs in the Malaysian public sector, international Journal of Asian 

Social Science, 7(1), 19-30. 

Almessabi, Balqees, (2017) Critical factors in leadership succession planning: 

securing the human resources future for government organizations in the 

Abu Dhabi Emirate, UAE, PHD in Business Administration, Submitted 

to South Cross University, Australia. 

Amirkhani, Amir, Nazeryani, Mohamad, Faraz, Maryam, (2017) The Effect of 

Succession Planning on the Employees’ Performance based on the 

Balance Score Card with Regard to the Mediating Role of Commitment, 

Iran, Research Journal of Management Reviews, 2 (1), 42 - 51. 

Chia, Chi-Kuan, Ghavifekr, Simin, Abdul Razak, Ahmad (2021) succession 

planning practices and challenges in malaysia’s public universities: a 

systematic review, international onlinejournal of educational 

leadership, 5(1), 44-60. 

Friday, Edeh Ogbu (2019) Employee Training and Succession Planning of 

Selected Deposit Money Banks in Abia State, Nigeria, International 

Journal of Healthcare Management, 14(4), 216-233. 

Hatian, W, irawan, H, (2015) The Analyzing organizational performance using 

the Balanced Scorecard at Gabar Banten Bank in Indonesia, Full Paper 

Proceeding GTAR, 2, 372 - 382 

Kristina Keller (2018) Building the Case for Succession Planning in Higher 

Education: A Study of Succession Planning Pilots within the Minnesota 

State Colleges and Universities System, Dissertation, Higher Education 

Administration: Ed.D, Cloud State University. 



224 

 

Laura F Sittler, (2019) The Effect on Nursing Leadership Roles with 

Succession Planning for the Next Generation of Millennial Nurses, Open 

access Journal of Biomedical Science (OAJBS), USA, 1(3), 109-112. 

Mehndiratta, M. ,Kumar, M. & Pandey, S. (2015). Tremor Assessment - On 

Disability Scale and Functional Performance Test. Molecular 

Biomarkers & Diagnosis, 6(4),1-4. 

Munari, Denize, etc, (2017) Leadership succession in nursing: thinking and 

acting today to ensure a better tomorrow, Revesta Electronica de 

Enfermagen, 19, 1518-1944. 

Mustafa Kamil, B.A., Hashim, Junaidah, Abdul Hamid, Z., (2016) Managing 

Talents in Higher Education Institutions: How Effective the 

Implementation of Succession Planning, Education Technology & 

Human Resource Management, 8(4-2), 72 - 76. 

Rothwell, W. J. (2010). Effective Succession Planning: Ensuring leadership 

continuity and building talent from within (Fourth ed.). New York: 

AMACOM 

Shibru, Sintayehu, mesfin, Bibiso, kedir, Ousman, (2017) Assessment of 

Factor Affecting Institutional Performance: The Case of Wolaita Sodo 

University, Ethiopia, Journal of Education, 8 (7), 60 - 66. 

Suzanne, Gothard, Michael J., Austin, (2016) Leadership Succession Planning: 

Implications for Nonprofit Human Service Organizations, 

Administration in Social Work, 73(3), 272 – 285.  
 

 المواقع الالكترونية.

http://ijasos.ocerintjournals.org 

http://dx.doi.org/10.5216/ree.v19.46101. 

http://dx.doi.org/10.5216/ree.v19.46101 

http://www.rjmrjournal.com 

https://doi.org/10.1080/23303131.2017.1421284 

https://doi.org/10.33215/sjom.v2i1.80 

https://paltelfoundation.ps 

https://dgep.gov.ae/ar 

http://ijasos.ocerintjournals.org 

http://ijasos.ocerintjournals.org/
http://dx.doi.org/10.5216/ree.v19.46101
http://www.rjmrjournal.com/
https://doi.org/10.1080/23303131.2017.1421284
https://doi.org/10.33215/sjom.v2i1.80
https://paltelfoundation.ps/
https://dgep.gov.ae/ar
http://ijasos.ocerintjournals.org/


225 

 

 

 

 

 

 

 

 

 ملاحق الدراسة  8
 

 مراسلة تحكيم استبانة. ( 1ملحق رقم ) −

 . الأساتذة المحكمين( قائمة أسماء 2ملحق رقم ) −

 . الاستبانة في صورتها النهائية( 3ملحق رقم ) −

 ( كتاب تسهيل مهام. 4ملحق رقم ) −
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 ( مراسلة تحكيم استبانة. 1ملحق رقم )
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 أسماء الأساتذة المحكمين. ( قائمة 2ملحق رقم )

 جهة العمل  الاسم م

 جامعة الاقصى  د. عماد صوالحي  .1

 كلية فلسطين التقنية  –كاديمي  أمحاضر  زين الدين  اديب د.   .2

 كلية فلسطين التقنية  –أكاديمي  محاضر  د. محمد السردي   .3

 كلية فلسطين التقنية  –أكاديمي  محاضر  د. ناهض حسين شقفة   .4

 التربية والتعليم  د. محمد أبو شمالة   .5

 الجامعة الاسلامية  -أكاديمي  محاضر  د. يوسف بحر  .6

 الجامعة الاسلامية  -أكاديمي  محاضر  إسماعيل قاسم د.   .7

 جامعة الازهر  -أكاديمي  محاضر  د. وائل ثابت   .8

 التربية والتعليم  د. خالد النجار  .9

 جامعة فلسطين  -أكاديمي  محاضر  د. حسن أبو عمرة   .10

 جامعة الازهر  -أكاديمي  محاضر  د. بلال البشيتي   .11

 
  



228 

 

 صورتها النهائية الاستبانة في ( 3ملحق رقم )

 

 غزة-جامعـــــــــــــــــــــــــــــــــــــة الأقصى

 العليــــــا   عمادة الدراسات

 كليـــــــة الْدارة والتمــــــــــــــــويل

 ماجستير القيادة والْدارة 

 ---------------------------------------------------- 

 استمارة استبيان

 عزيزي المجيب: 

 تحية طيبة وبعد، 

دراسة حول: التخطيط للتعاقب القيادي وأثره على الأداء غالب عبد الرحمن أبو شاويش  يجري الباحث:  
الشق العسكري( وذلك استكمالًا   -الوطني الفلسطيني  الأمنالمؤسسي )دراسة تطبيقية على وزارة الداخلية و 

 لمتطلبات الحصول على درجة الماجستير في القيادة والإدارة.

لذا نرجو من سيادتكم تعبئة الاستبيان بحيادية وموضوعية، علماً بأن نتائج هذه الدراسة ستعامل بسرية  
 تامة وستستخدم لأغراض البحث العلمي فقط.

 ونكم واهتمامكم،شاكرين لكم حسن تعا

 

 الباحث/ غالب عبد الرحمن أبو شاويش                                                        

 اشراف / د. أشرف محمد مشمش                                                  
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 الأول: البيانات الشخصية  المحور

 . الجنس1

 ذكر   أنثى 

 العلمي المؤهل  .1

  دبلوم فأقل   بكالوريوس   دراسات عليا 

 الرتبة العسكرية  .2

 ملازم / ملازم أول   نقيب /  رائد   عقيد فأعلى 

 سنوات الخدمة  .3

  سنوات  7أقل من    سنوات  15أقل من  إلىسنوات  7من 

 15  سنة فأكثر  
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   التخطيط للتعاقب القيادي. المحور الثاني:

لتحديد الاحتياجات المستقبلية من القادة    الوطني الفلسطيني  الأمن وزارة الداخلية و خطة تقوم بوضعها  هو  
على استمرارية سير العمل   للحفاظفراد بشكل يؤهلهم لتولي المناصب القيادية عند اللزوم  الأ  إعداد يفية  كو 

   بكفاءة وفاعلية.
 

درجة الموافقة )كبيرة جدا، كبيرة، متوسطة، قليلة، قليلة جداً( علماً بأن )قليلة جداً( تمثل أدنى   ملاحظة:
 درجة موافقة، و )كبيرة جداً( أعلى درجة موافقة. 

 الفقـــــــرة  م
جداً 

رة 
كبي

 

بيرة 
ك

طة 
وس

مت
 

يلة 
قل

جداً  
لة 

قلي
 

   : تحديد الوظائف المحورية ى الأولالمرحلة  

 تقوم الوزارة بتحديد الوظائف القيادية وفقًا لحاجتها وبما يتناسب مع الكفاءات والنخب المختصة. 

تمتلك الوزارة خطط للتعاقب القيادي   1
تتعلق بالوظائف القيادية المستهدفة 

 لإشغال المناصب مستقبلًا. 

     

الوظائف القيادية  تحدد الوزارة   2
المستهدفة بالتعاقب القيادي التي 

 تسهم في تحقيق أهدافها. 

     

تمتلك الوزارة وصف وظيفي واضح   3
ومعلن للوظائف المستهدفة بخطة 

 التعاقب القيادي. 

     

تشكل الوزارة لجنة مختصة لتحديد   4
طبيعة مهام الوظائف القيادية  

 المستقبلية 
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القيادية المستهدفة في الوظائف   5
خطط التعاقب القيادي معتمدة في  

 الهيكل التنظيمي للوزارة. 

     

 : تحديد الموارد البشرية ةالثانيالمرحلة  

وذلك بناء على تحديد الكفايات الوظيفية  )تحديد المرشحين البدلاء والمحتملين لشغل المناصب القيادية  
 . ( الاختيار لكل وظيفةالحرجة، ومن ثم تحديد معايير 

وتطوير قيادات   إعداد تهتم الوزارة ب 1
 مستقبلية لشغل الوظائف المهمة.

     

توفر الوزارة الإمكانات اللازمة   2
لتطوير العاملين وتأهيلهم كقادة  

 مستقبلين. 

     

3 
تستقطب الوزارة الكفاءات القيادية 
المميزة وتعمل على تأهيلهم لشغل 

 القيادية مستقبلًا. المناصب  

     

4 
تحدد الوزارة القادة المرشحين للترقية 

 وفقًا للمؤهل العلمي والكفاءة. 
     

5 
يوجد معايير واضحة ومعلنة لاختيار  

 وتعيين القادة من قبل الوزارة
     

 خطة التطوير للفئة المستهدفة  إعداد: ةالثالثالمرحلة  

التي   البرامج  الدائمة، وبما يمكنهم من شغل تلك  تحديد ثم تطوير  والرعاية  بالتدريب والتطوير  تتعهدهم 
 و الفناء. أو الخروج أن يحدث نتيجة التسرب أ الحاجة، تفادياً لأي خلل ممكن    الوظائف مستقبلًا عند
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تمتلك الوزارة خطة للتعاقب القيادي   1
 وتحديد بدلاء الوظائف القيادية. 

     

تضع الوزارة في خطتها برامج   2
 وانشطة لتطوير العاملين 

     

تتسم خطة التطوير في الوزارة   3
 بالمرونة ووضوح أهدافها. 

     

برامج خطة التطوير مرتبطة برؤية   4
 الوزارة وتطلعاتها المستقبلية. 

     

تنسجم برامج خطة التطوير في  5
الوزارة مع الوظائف القيادية  

 للمرشحين.  

     

 : دمج الموارد البشرية المستهدفة ة الرابعالمرحلة  

لْكسابهم خبرات واقعية في القيادة   للعمل المرشحين المتميزين ومنحهم فرص الممارسة الفعلية اختيار 
 لمسؤوليات واتخاذ القرارات المنسجمة مع نوع وشكل الوظيفة. اوتحمل 

تقدم الوزارة الدعم المطلوب للقيادات   1
المدمجة )التي يتم تكليفها بمهام  

 قيادية( خلال سنوات عملهم. 

     

ن الوزارة المرشحين من ممارسة  2 تُمك 
 القيادية بشكل عملي. مهامهم 
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تقوم الوزارة بتعيين أصحاب الخبرات   3
القيادية الواقعية لكل وظيفة قيادية  

 بناءً على قدراته وامكاناته. 

     

تحدد الوزارة نقاط القوة والضعف عند   4
 دمج رأس المال البشري. 

     

تمنح الوزارة كافة الصلاحيات   5
تكليفها  للقيادات المدمجة )التي يتم 

بمهام قيادية( حين استلامهم  
 الوظائف المحددة. 

     

 المتابعة والتقييم :  ة الخامسالمرحلة  

 متابعة وتقييم خطة التعاقب القيادي ومشتملاتها، بهدف الوقوف على جدواها ومستوى فاعليتها. 

يتم قياس ورصد مستوى التقدم  1
 للعاملين في الوزارة بشكل مستمر

     

يتوفر برنامج لقياس جدارة العاملين   2
 وإمكاناتهم. 

     

يتم تقييم المرشحين لشغل المناصب   3
 وفق نماذج ومعايير محددة ومعتمدة

     

يتم تقييم العاملين بموضوعية دون   4
 تمييز. 

     

يوجد منهجية واضحة لقياس أثر  5
 التدريب على المرشحين. 
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التعاقب القيادي  نتائج تقييم خطط   7
 معلنة وواضحة. 

     

تخضع برامج التخطيط للتعاقب   8
القيادي في الوزارة للتقييم والمراجعة 

 وفق معايير محددة وواضحة 

     

 

 الشق العسكري.  - الوطني الفلسطيني  الأمنالمحور الثالث: الأداء المؤسسي في وزارة الداخلية و 

الوطني الفلسطيني، والتي تتمثل    الأمنتقوم بها وزارة الداخلية و هو حصيلة الجهود والعمليات التي  
بقدرتها على توظيف مواردها، في ضوء التفاعل مع البيئة الداخلية والخارجية، لإنجاز المهام المطلوبة 

 .بكفاءة وفاعلية، من أجل تحقيق أهدافها

بيرة الفقـــــــرة  م
ك

 
 جداً 

بيرة 
ك

طة 
وس

مت
 

يلة 
قل

 

يلة 
قل

 
 جداً 

1 
يتسم الهيكل التنظيمي في الوزارة  

 بوضوح الأدوار والمسؤوليات. 
     

2 
تتبنى الوزارة التخطيط للاحتياجات  

 المستقبلية من الموارد البشرية. 
     

3 

تهتم الوزارة بعقد الدورات  
  إلىالمتخصصة التي تهدف 

تعريف جميع العاملين بأهمية  
 خدمة المستفيدين. 

     

4 
بالأفكار   الوزارة   والمساهماتتهتم 

 الإيجابية المقدمة من العاملين. 
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بيرة الفقـــــــرة  م
ك

 
 جداً 

بيرة 
ك

طة 
وس

مت
 

يلة 
قل

 

يلة 
قل

 
 جداً 

5 
تنسجم البرامج والأنشطة في الوزارة  
 مع الخطة الاستراتيجية الموضوعة.

     

6 
الوزارة   في  العمل  إجراءات  تتصف 

 بالوضوح والتسلسل. 
     

7 
في  للجمهور  خدماتها  الوزارة  توفر 

 كل الأوقات وعلى مدار اليوم. 
     

8 
تتنبأ الوزارة بالمشكلات وتعمل على  

وقوعها   قبل  مجال معالجتها  في 
 العمل. 

     

9 

لكافة التدريب المستمر  تهتم الوزارة ب
لديها   مختلف  المنتسبين  في 

نتائج   تحقيق  أجل  من  المجالات 
 العمل. إيجابية في  

     

10 
بين    الوزارة تسهل   الاتصال  تفعيل 

في   الادارية  المستويات  مختلف 
 .الإدارة العامة للعمليات المركزية

     

11 
البحث   أنشطة  بدعم  الوزارة  تهتم 

 العلمي والتطوير المؤسسي. 
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بيرة الفقـــــــرة  م
ك

 
 جداً 

بيرة 
ك

طة 
وس

مت
 

يلة 
قل

 

يلة 
قل

 
 جداً 

12 
الوزارة   العمليات    إلىتسعى  تبسيط 

الأقسام   بين  الداخلية  والإجراءات 
 والوحدات. 

     

13 
ومقاييس   معايير  الوزارة  في  يتوفر 
لاكتشاف   الأداء  لمراقبة  مناسبة 
 الانحرافات والعمل على تصحيحها. 

     

14 
بشكل  المتاحة  مواردها  الوزارة  تُقي م 
دوري وفق معايير محددة للتأكد من  

 جودة أداءها. 

     

15 
مع   الشراكة  ثقافة  الوزارة  تعتمد 
لتعزيز  المدني  المجتمع  منظمات 

 وتطوير أدائها 

     

16 
العمل  إجراءات  الوزارة  تُحوسب 

 بشكل مستمر
     

17 
لجميع   إجراءات  أدلة  الوزارة  تمتلك 

 أنشطتها وعملياتها
     

 

 شاكرين لكم حسن تعاونكم معنا، 
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 مهام ( كتاب تسهيل 4ملحق رقم )

 


