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منظومة العمليات الإدارية وأثرها على فعالية منظومة العلاقات 
التنظيمية )دراسة حالة(

 The System of the Administrative Processes, and its Impact on the
Organizational Relations System. )Case Study(

عبد المعطي محمد عساف*

الملخص

هدفــت هــذه الدراســة الى تحديــد فعاليــة منظومة العمليــات الإدارية الرئيســة ممثلــة في عملية 

ــد  ــة، وتحدي ــة والمتابع ــة الرقاب ــم، وعملي ــة التنظي ــط الاســتراتيجي، وعملي ــة التخطي ــادة، وعملي القي

منظومــة العلاقــات التنظيميــة ممثلــة في العلاقــات الداخليــة، رســمية وغــير رســمية، افقيــة وعموديــة، 

وفي العلاقــات الخارجيــة مــع العمــلاء والمجتمــع، لبيــان مســتوى فعاليــة المســؤولية الاجتماعيــة. ثــم 

ــت الدراســة الى عــدة  ــات. وتوصل ــات عــى منظومــة العلاق ــير منظومــة العملي ــد مســتوى تأث تحدي

نتائــج؛ فبينــت ان مســتوى فعاليــة العمليــات الإداريــة هــو مســتوى مقبــولا ودرجتــه حــوالي 60%، 

وان مســتوى فعاليــة منظومــة العلاقــات قــد بلغــت درجتــه حــوالي )%67( ، كــما بينــت ان درجــة 

ــع  ــرورة وض ــة ب ــت الدراس ــا. واوص ــات كان عالي ــة العلاق ــى منظوم ــات ع ــة العملي ــير منظوم تأث

ــار انعكاســات  ــة، مــع الاخــذ بالاعتب ــات الإداري ــة العملي ــر منظوم اســتراتيجية شــاملة لإعــادة تطوي

ذلــك عــى منظمــة العلاقــات، وذلــك حتــى يتحقــق للمنظمــة تكاملهــا وتوازنهــا وفعاليتهــا.

الكلمات المفتاحية: منظومة العمليات الادارية، منظومة العلاقات، المنظمة.

Abstract
This study aimed at identifying the effectiveness level for the whole system of the 
administrative processes )leadership, strategic planning, organization, and control(, 
at the Ministry of Awqaf, and identifying the effectiveness level of the whole system 
of the internal and external relations at the Ministry. It aimed   also at identifying 
the impact of the whole system of administrative processes, on one hand, and its 
main components, on the other hand, on the degree of effectiveness. The study con-
cluded that the degree of effectiveness of administrative processes was about 60%, 
and the degree of effectiveness of the relations system was 67%, and that there was 
a high impact of the administrative processes system and its components on the 
relation’s system. The study’s recommendation for the top authority was to design a 
whole strategy for restructuring the whole system of administrative processes and 
the relations system, that is necessary to achieve the organizational integration, 
equilibrium and effectiveness 
Keywords: Organization, Whole system, Motivation.  

*   دكتور في تطوير اداري 
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مقدمة:

تعتــر منظومــة العمليــات الاداريــة لأي منظمــة مهــما كانــت طبيعــة نشــاطها أو مهــما كان 

حجمهــا مــن اهــم المتغــيرات التــي تحكــم وجــود المنظمــة وتحكــم حركتهــا، وهــي الأســاس الــذي 

يوفــر للمنظمــة اهــم شروط توحدهــا وتوازنهــا، وتضمــن ان يتــم اداؤهــا الوظيفــي بصــورة فعالــة، 

وان التحــدي الحقيقــي الــذي تواجهــه جميــع المؤسســات الحكوميــة او الخاصــة: وزارات او هيئــات 

او شركات او جمعيــات ... الــخ هــو القــدرة عــى ان تبنــي لنفســها اســتراتيجية اداريــة تضمــن ان 

يكــون بناؤهــا بنــاء نظميــا  )Systematic(متميــزا ، ويضمــن لهــا شروط بقائهــا وارتقائهــا . 

ــع  ــمية، م ــير رس ــمية وغ ــات رس ــة علاق ــت الى منظوم ــة كان ــون في أي منظم ــم العامل يحتك

جميــع مكونــات المنظمــة، ومــع المجتمــع المحيــط بهــا، وبصــورة، تنعكــس في النهايــة عــى 

ــذه  ــث ه ــى بح ــز ع ــوف ترك ــة س ــذه الدراس ــم. وان ه ــات أدائه ــم، وفعالي ــتويات دافعيته مس

العلاقــات والعمــل عــى التوصــل الى النتائــج التــي يمكــن ان تمثــل عامــل ترشــيد لقــرارات المســؤولن 

وهــم يضعــون اســتراتيجياتهم التــي تســعى الى إعــادة هيكلــة المنظمــة وعلاقاتهــا، وصــولا الى اعــى 

ــا. مســتوى لفعالياته

المبحث الأول: الإطار المنهجي للدراسة

مشكلة الدراسة:

تواجــه وزارة الأوقــاف، كغيرهــا مــن المنظــمات في القطاعــن العــام والخــاص، مطلــب الارتقــاء 

ــد ان  ــات المختلفــة لا ب ــة، وقــد لاحــظ المســؤولون ان منظومــة العلاق ــة والخارجي ــا الداخلي بعلاقاته

تكــون مؤهلــة وقــادرة عــى ان تحــدث التفاعــل الــلازم بــن جميــع المســتويات الوظيفيــة، مــن جهــة، 

ومــع جميــع أصحــاب المصلحــة والمجتمــع المحيــط مــن جهــة أخــرى. وان تمكــن العاملــن فيهــا مــن 

احــداث التوافــق الــلازم بــن هــذه المنظومــة وبــن الغايــات التــي تصبــو المنظمــة اليهــا. وانــه لا بــد 

مــن دراســة دور العمليــات الإداريــة في الارتقــاء بهــا. وقــد جــاءت هــذه الدراســة لتبحــث واقــع هــذه 

ــة  ــات الاداري ــر منظومــة العملي ــالي: مــا هــو أث ــة عــن الســؤال الرئيــس الت العلاقــات، ولتقــدم إجاب

لــوزارة الأوقــاف والشــؤون الدينيــة عــلى منظومــة علاقاتهــا؟

أسئلة الدراسة:

إضافة الى السؤال الرئيس السابق يوجد عدد من الأسئلة الفرعية وهي:

ما هو واقع منظومة العمليات الادارية بكل ابعادها؟  - 1

ما مستوى فعالية منظومة العمليات الادارية؟  - 2

ما هو واقع منظومة العلاقات التنظيمية بكل ابعادها؟  - 3

ما مستوى فعالية منظومة العلاقات التنظيمية بكل ابعادها  - 4
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أهداف الدراسة:

يتمثــل الهــدف الرئيــس للدراســة في تحديــد اثــر منظومــة العمليــات الإداريــة عــلى منظومــة 

العلاقــات التنظيميــة للــوزارة، بالإضافــة الى الأهــداف الفرعيــة التاليــة:

اولا: التعرف عى واقع منظومة العمليات الإدارية ومستوى فعاليتها بأبعادها المختلفة 

ثانيــا: التعــرف عــى واقــع منظومــة العلاقــات التنظيميــة ومســتوى فعاليتهــا بأبعادهــا 

المختلفــة 

ثالثا: تحديد اثر العمليات الإدارية بأبعادها المختلفة عى منظومة علاقات الوزارة

أهمية الدراسة:

تتمتــع هــذه الدراســة بقيمــة علميــة وعمليــة لأنهــا ســتعمل عــى تقديــم نمــوذج متكامــل 

ــوزارة، مــما يســاعد  ــه عــى ال ــة لأي منظمــة، وتطبيق ــات الإداري ــة العملي ــاس منظوم لبحــث وقي

ــك  ــر الإداري عــى الاســتفادة مــن ذل ــن في مجــال التطوي ــن والخــراء والاستشــارين العامل الباحث

وهــم يقومــون بتصميــم منهجياتهــم للتطويــر التنظيمــي. كــما انهــا تمكــن رجــل القــرار في الــوزارة 

ــة العاملــن فيهــا. ــر التنظيمــي والارتقــاء بدافعي مــن وضــع اســتراتيجيته في التطوي

نموذج الدراسة:

)1( المتغــير المســتقل: تتمثــل منظومــة العمليــات الاداريــة، في أربــع متغــيرات فرعيــة هــي: 

)عمليــة القيــادة، عمليــة التخطيــط الاســتراتيجي، عمليــة التنظيــم، عمليــة الرقابــة والمتابعــة 

ــة.( الإداري

ــات  ــة:) العلاق ــة التالي ــيرات الفرعي ــمل المتغ ــات، ويش ــة العلاق ــع: منظوم ــير التاب )2(  المتغ

ــل  ــة«((، ويمث ــؤولية الاجتماعي ــع »المس ــع المجتم ــات م ــلاء، العلاق ــع العم ــات م ــة، العلاق الداخلي

ــوذج: ــاملة للنم ــورة ش ــالي ص ــكل الت الش

فرضيات الدراسة:

 :)H01( الفرضية الرئيسة

ــات  ــة العملي ــة )P≤0.05( لمنظوم ــتوى معنوي ــد مس ــة عن ــة إحصائي ــر ذو دلال ــد أث لا يوج

الاداريــة بدلالــة ابعادهــا )عمليــة القيــادة، عمليــة التخطيــط الاســتراتيجي، عمليــة التنظيــم. عمليــة 

الرقابــة والمتابعــة الإداريــة.(، عــى منظومــة علاقــات المنظمــة بدلالــة ابعادهــا )العلاقــات الداخليــة، 

العلاقــات مــع العمــلاء، العلاقــات مــع المجتمــع »المســؤولية الاجتماعيــة«( في المنظمــة المبحوثــة.
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الفرضيات الفرعية: 

 )P≤0.05( لا يوجــد أثــر ذو دلالــة إحصائيــة عنــد مســتوى معنويــة :)1-H01( الفرضيــة الأولى

لعمليــة القيــادة عــى منظومــة علاقــات المنظمــة بدلالــة ابعادهــا )العلاقــات الداخليــة، العلاقــات 

مــع العمــلاء، العلاقــات مــع المجتمــع، »المســؤولية الاجتماعيــة«( في المنظمــة المبحوثــة.

 )P≤0.05( لا يوجــد أثــر ذو دلالــة إحصائية عند مســتوى معنويــة :)2-H01( الفرضيــة الثانيــة 

ــة، العلاقــات مــع  ــة ابعــاده )العلاقــات الداخلي ــة التخطيــط عــى منظومــة العلاقــات بدلال لعملي

العمــلاء، العلاقــات مــع المجتمــع، »المســؤولية الاجتماعيــة«( في المنظمــة المبحوثــة.

 )P≤0.05( لا يوجــد أثــر ذو دلالــة إحصائيــة عند مســتوى معنويــة :)3-H01( الفرضيــة الثالثــة

ــات مــع  ــة، العلاق ــات الداخلي ــة ابعادهــا )العلاق ــات بدلال ــة العلاق ــم عــى منظوم ــة التنظي لعملي

العمــلاء، العلاقــات مــع المجتمــع، »المســؤولية الاجتماعيــة«( في المنظمــة المبحوثــة.

 )P≤0.05( لا يوجــد أثــر ذو دلالــة إحصائية عند مســتوى معنويــة :)4-H01( الفرضيــة الرابعــة

لعمليــة الرقابــة والمتابعــة عــى منظومــة العلاقــات بدلالــة ابعادهــا )العلاقــات الداخليــة، العلاقــات 

مــع العمــلاء، العلاقــات مــع المجتمــع، »المســؤولية الاجتماعيــة«( في المنظمــة المبحوثة.

منهجية الدراسة وادواتها:

ــا في المراجــع  ــل مصــادر معلوماته ــلي، وتتمث ــج الوصفــي والتحلي تعتمــد الدراســة عــى المنه

الأكاديميــة، وفي المعلومــات التــي يتــم اســتخلاصها مــن المقابــلات والاســتبيانات التــي تــم تصميمهــا 

لهــذا الغــرض. ويتمثــل مجتمــع الدراســة في جميــع الإداريــن في وزارة الأوقــاف العمانيــة ، ويبلــغ 

عددهــم حــوالي )136( موظفــا اداريــا، وقــد كانــت الدراســة مســحية شــاملة لــكل افــراد المجتمــع. 

ــا  ــن، واســتلم م ــع المعني ــع الاســتبيان، عــى جمي ــم توزي ــلات كــما ت ــد مــن المقاب ــم اجــراء عدي ت

مجموعــه 133 اســتمارة. وقــد أهمــل منهــا 3 اســتمارات لعــدم صلاحيتهــا.

المبحث الثاني: الإطار النظري والتطبيقي

لقــد شــاع خــلال النصــف الثــاني مــن القــرن المــاضي شــعار ظلــت تــردده معظــم المنظــمات 

ــاح النجــاح«  ــاد هــذا الشــعار »إن الإدارة هــي مفت الكــرى في العــالم الصناعــي المتقــدم، وكان مف

ــر الإداري،  ــى مســتوى الفك ــن تطــورات ع ــات والتســعينات م ــة الثمانين ــا شــهدته مرحل الا ان م

ــد  ــة، ق ــدول العربي ــة وال ــدول النامي ــدول الأخــرى في مجموعــة ال ــة وال ــدول الغربي وبخاصــة في ال

أدت منــذ بدايــات هــذا القــرن إلى تطويــر هــذا الشــعار ليصبــح الحديــث عــن إدارة التميــز أو إدارة 

التفــوق، والنظــر إلى الإدارة باعتبارهــا العامــل التنافــي الرئيــي الــذي يصعــب تقليــده، وأنهــا هــي 

أســاس التفــوق والتميــز في عــالم المنافســة المعــاصر.)1(،)2(،)3(

أدى هــذا التطــور في دور الإدارة ومكانتهــا إلى التســاؤل عــن أهــم المقومــات التــي لا بــدّ مــن 
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توافرهــا حتــى تتمكــن نظــم الإدارة مــن الارتقــاء والتمكــن مــن لعــب هــذا الــدور وتبــوء هــذه 

المكانــة، وقــد كانــت الإجابــة الرئيســة تؤكــد عــى مطلبــن أساســين هــما: )4(،)5(

أولاً: اســتعداد المنظمــة والإدارة إلى التغيــير بمــا يتوافــق مــع فلســفة إدارة الجــودة الشــاملة أو 

نمــوذج التفــوق، هــذا التغيــير الــذي يتميــز بالطبيعــة الاســتراتيجية الــذي يشــمل جميــع مقومــات 

المنظمــة بــلا اســتثناء. فعمليــة التغيــير المطلوبــة هــي أبعــد مــن مجــرد إعــادة بنــاء الأصــول أو 

إعــادة هندســة العمليــات، وأنهــا عمليــة شــاملة.

 ثانيــاً: تنميــة مــا يســمى بالاختيــار المشــترك لأهــداف العليــا وللسياســات والنظــم والعمليــات 

المترابطــة والمتكاملــة، وذلــك في صــورة شراكــة بــن الســلطة العليــا في المنظمــة، والإدارة، والعاملــن، 

ضمــن مــا يمكــن تســميته اســتراتيجية توحيــد الأهــداف بــن الأطــراف الثلاثــة. وكــما تقــول »مــاري 

باركــر فوليــت« إن اختبــار قــوة منظــمات الأعــمال يتعلــق بمــدى توحــد كل وحداتهــا وتحركهــا معــاً 

ــار  ــق أهــداف مشــتركة، وأن الإفتق ــا في كل واحــد يســعى إلى تحقي بمــا يضمــن تناســقها وانتظامه

ــث  ــح عندهــا الحدي ــات، ويصب ــود والطاق ــد وتنســيق الجه إلى هــذه الأهــداف يحــول دون توحي

ــع.  ــه في الواق ــود ل ــري لا وج ــث نظ ــة حدي ــي بمثاب ــل الجماع ــاون والعم ــق والتع ــن روح الفري ع

)8(،)7(،)6(

كذلــك تنميــة مــا يســمى الالتــزام المشــترك، وكــما يقــول )كوزنيــس، وبوزنــر( في حديثهــما عــن 

شروط بنــاء الجــودة، إن الجــودة لا تبــدأ بضبــط الجــودة بــل هــي حالــة نفســية واعيــة يجــب أن 

تنمــو في رأس وقلــب كل مســتخدم وموظــف في المنظمــة وإلا فإنهــا ســتموت. )9(،)10(

ــة  ــات الإداري ــع العملي ــر يفــترض أخــذ جمي ــير والتطوي ــق هــذه الشــمولية في التغي إن تحقي

الأساســية بالاعتبــار. وإن هــذه الدراســة تهــدف إلى التعــرف عــى جميــع هــذه العمليــات بالنظــر 

ــتوى  ــدد مس ــي تح ــية الت ــيرات الأساس ــل والمتغ ــن العوام ــة م ــلال مجموع ــن خ ــة م إلى كل عملي

ــة.  ــؤون الديني ــاف والش ــا في وزارة الأوق فعاليته

أولا: عملية القيادة ومستوى الفعالية.

تعتــر القيــادة لأي جماعــة أو منظمــة بمثابــة الــرأس للجســد، وأن البحــث في أهميــة القيــادة 

ــة  ــع لحرك ــول ان المتتب ــي الق ــا، ويكف ــى عنه ــح الفكــر الإداري في غن ــات أصب هــو بحــث في بديهي

ــق  ــن أن تحق ــة أمك ــع أو منظم ــن مجتم ــا م ــه م ــات أو المنظــمات سيكتشــف أن ــخ المجتمع تاري

انطلاقــه قويــة في اتجــاه الغايــات والأهــداف التــي تســعى إليهــا، إلا كان وراء ذلــك قيــادة عظيمــة. 

وكذلــك مــا مــن مجتمــع أو منظمــة أصابهــا الضعــف أو التخلــف إلا وكان وراء ذلــك قيــادة ســيئة، 

وكــما يقــول »ج. جــوردان« إنــه لم تســتطع أي شركــة عــى حــد علمــه الوصــول إلى درجــة عاليــة 

مــن الجــودة دون قيــادة إداريــة فعالــة » )11(. كــما يقــول هــذان الباحثــان أنــه يمكــن لأي منظمــة 

ــره عــر اجتهــادات خبــير مــن خــراء الجــودة ويمكنهــا الحصــول عــى  أن تطبــق تحســينات متناث
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شــهادة الأيــزو لتوثيــق عملياتهــا، ويمكنها....ولكــن دون توافــر قيــادات إداريــة فعالــه ومتماســكة 

لــن تصبــح المنظمــة أحــد قــادة الجــودة أبــداً. وســتكلل جهودهــا التحســينية في آخــر الأمــر ببدعــة 

إداريــة جديــدة ومخادعــة يقدمهــا خبــير جديــد في الجــودة )12(،)13(،)14(

إن عملية القيادة تفترض توافر مجموعة من المقومات الأساسية التالية: )15()16(،)17(

• التمسك بقيمة العدالة وهي تدير جميع علاقاتها داخل المنظمة أو خارجها.	

• ــن 	 ــاج إلى الأشــخاص الذي ــرارات تحت ــادة واتخــاذ الق ــة القي ــة الشــاملة، فعملي ــز بالمعرف التمي

يدركــون أن هنالــك متغــيرات عديــدة تحكــم أي قــرار مــن القــرارات، وبخاصــة الاســتراتيجية 

ــع المتغــيرات  ــه فهــم جمي ــدّ لمتخــذ القــرار مــن المعرفــة الشــاملة التــي تمكن ــه لا ب منهــا، وأن

وتأثيراتهــا، وتكويــن صــورة كليــة شــاملة حولهــا، وبــدون ذلــك لــن تكــون القــرارات المتخــذة 

رشــيدة.

• التميــز بقــدر كافٍ مــن الحكمــة التــي تُمكــن القيــادة مــن توظيــف المعــارف والمعلومــات التــي 	

تتــاح إليهــا في صــورة توصلهــا إلى القــرار الفعــال، ومــن أوتي الحكمــة فقــد أوتي خــيراً كثــيراً.

• القــدرة عــى بنــاء الموثوقيــة أو الثقــة في علاقاتــه المختلفــة وبنجــاح مــع المرؤوســن والعمــلاء 	

المتعاملــن مــع منظمتــه.

• القدرة عى التأثير في المرؤوسن والحصول عى قبولهم قبول رضى وليس قبول إذعان.	

• ــرارات 	 ــف ق ــدف إلى تحري ــي ته ــة الت ــة أو الخارجي ــوط الداخلي ــة الضغ ــى مقاوم ــدرة ع الق

ــا. ــا وعدالته ــن موضوعيته ــادة ع القي

• القدرة عى تحمل المسؤولية، وبدون ذلك تفقد القيادة جوهرها.	

• ــس 	 ــث يعك ــة بحي ــا في المنظم ــارف عليه ــم المتع ــة القي ــة وبمنظوم ــم الأخلاقي ــك بالقي التمس

ــل. ــاء العم ــلوكاً أثن ــخصياً أو س ــلوكاً ش ــواء كان س ــم س ــذه القي ــادة ه ــلوك القي س

• القــدرة عــى بنــاء الهالــة ذات الطبيعــة الكاريزميــة التــي تقنــع المرؤوســن والمتعاملــن 	

بشــخصية القائــد وقدراتــه.

• القدرة عى بناء القدوة. فالقيادة الفعالة هي القيادة التي تشكل قدوة للمرؤوسن. 	
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وفيما يلي جدول يوضح المستوى العام لهذه المتغيرات: 

جدول رقم )1( مستوى فعالية مقومات الشخصية القيادية

المؤشراتالرقم
الدرجة القياسية

)0-10(

5.3التمسك بقيمة العدالة

6التميز بالمعرفة الشاملة

6التميز بالحكمة

5.4القدرة عى بناء الثقة

6.4درجة التأثير في المرؤوسن

7.2القدرة عى تحمل المسؤولية

7.7التمسك بالقيم الأخلاقية

7.1القدرة عى بناء الهالة )الشخصية الكايريزمية(

6.5القدرة عى بناء القدوة

6.5القدرة عى مقاومة الضغوط التي تحرف القرارات

6.4

ومــما يلاحــظ عــى الجــدول أن هنالــك تفاوتــاً ملحوظــاً في الدرجــات القياســية التــي حصــل 

عليهــا كل مــؤشر وتراوحــت هــذه الدرجــة بــن 5.3 وهــي الدرجــة المتعلقــة بالعدالــة ، وبــن 7.7 

وهــي المتعلقــة بمــؤشر التمســك بالقيــم الأخلاقيــة، وهنــا يــرز قــدر مهــم مــن التناقــض حيــث مــن 

المفــترض أن يكــون الســلوك العــادل قاعــدة مهمــة ترتكــز عليهــا القيــم الأخلاقيــة الأخــرى، ولعلــه 

مــن المثــير للجــدل أن نجــد التمســك بالعدالــة  في أدنى الدرجــات مــما يمثــل تهديــداً حقيقيــاً لعمليــة 

القيــادة برمتهــا، وهــذا مــا ينبغــي الالتفــات إليــه والاهتــمام بــه اهتمامــاً مركــزاً وفوريــاً ، حتــى يتــم 

إعــادة بنــاء هــذه القيمــة، ولعــل هــذا يفــترض بدايــة إعــادة بنــاء الثقــة التــي تبــدو أيضــاً في وضــع 

حــرج وتــأتي في الدرجــة المتدنيــة الثانيــة حيــث كانــت درجتهــا القياســية 5.4، وهــذا مــا يمثــل تحديــاً 

فعليــاً لا بــدّ مــن وضــع سياســة متطــورة جــادة لمواجهتــة. 

ثانياً: عملية التخطيط الاستراتيجي ومستوى الفعالية 

ــا نمــوذج إدارة  ــام عليه ــي ق ــط الاســتراتيجي أحــد الأركان الأساســية الت ــة التخطي ــل عملي تمث

الجــودة الشــاملة بصورتــه الكليــة، وقــد أصبــح ينظــر إلى هــذه العمليــة باعتبارهــا الخطــوة الأولى 

والكــرى التــي تحــدد للمنظمــة اختياراتهــا، ومنطلقاتهــا، وســير عملياتهــا بصــوره موضوعيــة 

ومنهجيــة، الأمــر الــذي يفــرض عــى الإدارات العليــا في المنظــمات المختلفــة أن تعمــل عــى إيــلاء 
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هــذه العمليــة كل الاهتــمام وكل الجهــد اللازمــن مــع الحــرص عــى أن تكــون جميــع خطوات رســم 

الخطــة الاســتراتيجية قائمــة عــى الدقــة مــن ناحيــة وعــى الشــمولية مــن ناحيــة أخــرى.)18(،)19(

تــزداد أهميــة التخطيــط الاســتراتيجي عــى مســتوى وزارة الأوقــاف والشــؤون الدينيــة نظــراً 

لطبيعــة عمــل هــذه الــوزارة، وحجــم أعمالهــا، والمقــدرات التــي تدخــل ضمــن نطــاق وظيفتهــا، 

ــط  ــة التخطي ــزة، وأن عملي ــة ممي ــمالاً إداري ــتوجب أع ــزة تس ــة ممي ــا خصوصي ــي عليه ــما يضف م

ــز في  ــذا التماي ــق ه ــن تحقي ــوزارة م ــن إدارة ال ــي تمك ــية الت ــة الأساس ــل الضمان ــتراتيجي تُمث الاس

ــة.)20(،)21( ــرى المختلف ــا الأخ ــاتها وعملياته ممارس

تقــوم عمليــة التخطيــط الاســتراتيجي عــى مجموعــة مــن المكونــات الأساســية التاليــة: 

)24(،)23(،)22(

استيعاب رسالة الوزارة بوضوح كما هي محددة في مراسيم وقوانن إنشائها.. 1

ــوزارة وهــي . 2 ــارات الاســتراتيجية التــي تحكــم جميــع عمليــات ال تحديــد التوجهــات أو الاختي

تقــوم بوظائفهــا المختلفــة.

تحديــد الرؤيــة الاســتراتيجية للــوزارة بحســب مــدة زمنيــة قابلــة للحســاب الموضوعــي . 3

والواقعــي، فالرؤيــة الاســتراتيجية لا بــدّ أن تكــون محســوبة وواقعيــة )قابلــة للتحقيــق( وتمثــل 

ــا. ــا أو تحقيقه ــوزارة إلى الوصــول إليه ــو ال ــي تصب ــا الت ــة العلي الغاي

تحديــد الأهــداف الاســتراتيجية للــوزارة، وذلــك عــن طريــق ترجمــة الرؤيــة الاســتراتيجية إلى . 4

أهــداف مرمجــة وقــادرة أن تعــر عــن هــذه الرؤيــة وأن تحققهــا بحســب حدودهــا الزمنيــة 

والموضوعيــة المقــررة.

ــك عــن طريــق ترجمــة كل هــدف اســتراتيجي إلى . 5 ــوزارة، وذل ــة لل ــد الأهــداف التنفيذي تحدي

عــدد مــن الأهــداف التنفيذيــة التــي تضمــن تحقيقــه بحســب مــا هــو مرمــج لــه.

تحديــد المبــادرات والإجــراءات التنفيذيــة التــي تضمــن تحقيــق الأهــداف التنفيذيــة بحســب . 6

مــا هــو مرمــج لــكل هــدف منهــا.

تحديــد آليــة المتابعــة والتقويــم والتطويــر التــي تضمــن اســتمرار العمــل في الخطــة بصــورة . 7

ــرات في الوقــت المناســب. ــه وبسلاســة وانتظــام، وإجــراء أي تعديــلات أو تطوي ــة وعملي علمي
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وقــد تــم اجــراء المقابــلات اللازمــة، وتحليــل الاســتبيانات والانتهــاء الى عــدد مــن النتائــج كــما 

يوضحهــا الجــدول التــالي:

جدول رقم )3( فعالية مكونات الخطة الاستراتيجية للوزارة

المؤشراتالرقم
الدرجة القياسية

)0-10(

7.9فعالية رسالة الوزارة 

3.7مدى العمل عى بناء اختيارات استراتيجية

5.0فعالية الرؤية الاستراتيجية

4.9مدى التحديد لأهداف الاستراتيجية

5.9مدى التحديد لأهداف التنفيذية

7.4مدى التحديد للمبادرات والإجراءات التنفيذية

6.8مدى فعالية آلية المتابعة والتقييم

6.0المعدل

وكــما يلاحــظ فــإن هنالــك خلــلاً واضحــاً فيــما يتعلــق  بمعظــم المكونــات الاســتراتيجية للــوزارة، 

وربمــا يعــود هــذا الإمــر إلى الإشــكالية التــي يقــع فيهــا الكثــيرون، وهــم يحــددون الرؤيــة لمنظماتهــم 

ــة  ــية في أي عملي ــارات الأساس ــد الاختي ــى تحدي ــرص ع ــاه الى ضرورة الح ــدم الانتب ــل في ع وتتمث

ــم ترجمــة  ــة دون أن يت ــك بالاكتفــاء بمجــرد وضــع صياغــات عامــة حــول الرؤي اســتراتيجية، وكذل

ذلــك في صيغــة غايــات بعيــدة المــدى وتكــون محســوبة تمامــاً وواقعيــة وموثوقــة في تحقيقهــا، إن 

الدعــوة إلى ضرورة العمــل عــى تصميــم اســتراتيجية شــاملة ومحــددة في كل مكوناتهــا تمثــل أهــم 

مطالــب الخطــة الاســتراتيجية، ونقطــة انطلاقهــا.

ثالثاً: عملية التنظيم الإداري ومستوى الفعالية.

ــة إعــادة التنظيــم الأســاس الــذي يقــرر لأي منظمــة  ــة التنظيــم الإداري أو عملي تعتــر عملي

كيانيتهــا بصــورة تضمــن لهــا الــروط التــي تحكــم وجــود المنظمــة وتضبط حركتهــا وعلاقاتهــا، ومن 

أهــم هــذه الــروط شرط توحــد المنظمــة بجميــع وحداتهــا ومقوماتهــا ومكوناتهــا، وكذلــك شرط 

توازنهــا الــكلي وتوازنهــا الجــزئي عــى مســتوى كل وحــدة مــن الوحــدات التنظيميــة أو الوظيفيــة 

ــة  ــات المنظم ــى عملي ــاشرة ع ــس مب ــوف ينعك ــي س ــل تنظيم ــا، وأن أي خل ــون تنظيمه ــي تك الت

ونتائجهــا بصــورة ســلبية ، ومــما يترتــب عــى ذلــك مطلــب مهــم مفــاده أن عــى أي منظمــة أن 
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ــذا  ــا ه ــى ضوئه ــت ع ــي أقام ــد الت ــس والقواع ــة، وفي الأس ــا التنظيمي ــلاً في مكوناته ــق طوي تدق

التنظيــم، وذلــك كمدخــل ضروري لممارســة عمليــة التطويــر التنظيمــي الــذي يمكــن المنظمــة مــن 

تأكيــد توازنهــا ومــن تدعيــم قدراتهــا عــى التوافــق والتكييــف مــع أي متغــيرات مســتجده، وبخاصة 

المتغــيرات المتعلقــة بالتطــورات التكنولوجيــة التــي أصبحــت تفــرض نفســها بقــوة تصاعديــة عــى 

جميــع المنظــمات التــي تهــدف إلى تطويــر نفســها وزيــادة فعاليــة عملياتهــا.)25(، )26(،)27(،)28(

ــت  ــي أعقب ــة الت ــنوات الماضي ــلال الس ــا خ ــر تنظيمه ــاف بتطوي ــت وزارة الأوق ــد اهتم لق
ــيير  ــا لتس ــي تحتاجه ــة الت ــة المختلف ــدات التنظيمي ــاء الوح ــى إنش ــت ع ــها، فعمل تأسيس
نشــاطاتها وعملياتهــا عــى مســتوى مركــز الــوزارة أو عــى مســتوى المناطــق المختلفــة التــي 
تغطــي جميــع إقليــم الدولــة، كــما عملــت عــى إدخــال تكنولوجيــا الحاســوب ومــا يرتبــط 

ــوزارة. ــات مناســبة لعمــل ال ــه مــن برمجي ب

ــر تمثــل  ــة التطوي ــة هــذا الإنجــازات وضرورتهــا إلا أن ديمومــة عملي وعــى الرغــم مــن أهمي

مطلبــاً لا ينبغــي تجاهلــه، ولتحقيــق ذلــك فإنــه لا بــدّ مــن تحديــد المتغــيرات والمــؤشرات الواقعيــة 

وذلــك كنقطــة انطــلاق نحــو أيــة تطويــرات تبــدو مهمــة وضروريــة، وهــذا مــا تهــدف إليــه هــذه 

الدراســة.

إن بنــاء عمليــة التنظيــم الإداري أو تقييمهــا تفــرض الاهتــمام بعــدة أبعــاد رئيســية أهمهــا: 

)32(،)31(،)30(،)29(

ــوح . 1 ــا بوض ــام كل منه ــد مه ــة وتحدي ــة والوظيفي ــدات التنظيمي ــاء الوح ــل وبن ــيم العم تقس

ــد  ــا، ولا يوج ــة بكامله ــة التنظيمي ــة في العملي ــة البداي ــة نقط ــذه العملي ــر ه ــه، وتعت ودق

حــول مفهومهــا أي خــلاف وتشــمل عمليــة تفتيــت وتخزيــن الأهــداف الكليــة للمنظمــة إلى 

أهــداف ثــم أنشــطة فرعيــة بمــا يتوافــق وطبيعــة عمــل المنظمــة وامكاناتهــا، ثــم تحويــل هــذه 

الأنشــطة الفرعيــة إلى وظائــف ووحــدات تنظيميــة ووظيفيــه. وليــس ثمــة شــك أن إنجــاز هــذه 

المهمــة يفــترض الدرايــة والخــرة المتخصصــة والنظــرة الشــاملة حتــى يتــم التوصــل إلى النتائــج 

التــي تتوافــق وتتكامــل فيــما بينهــا.

ــة . 2 ــتويات تنظيمي ــورة مس ــا في ص ــف وترتيبه ــيم الوظائ ــف وتقس ــف وتصني ــف وتوصي وص

تتوافــق في مســمياتها مــع مــا هــو متعــارف عليــه في المجتمــع وفي المنظــمات الموازيــة، وذلــك 

ــة. ــة الرأســية أم الأفقي ــن الناحي ــا ســواء م ــم متوازي ــاة أن يكــون شــكل التنظي ــع مراع م

نطــاق الإشراف لجميــع المســؤولن في المنظمــة بحيــث لا يكــون عــدد المرؤوســن الذيــن يكلــف . 3

أي مســؤول بــالإشراف عليهــم كبــيراً بحيــث يعــوق حســن ســير عملهــم ولا محــدوداً بحيــث لا 

يســمح باســتثمار وقــت المســؤول لقدراتــه اســتثماراً متوازنــاً.

خطــوط الاتصــالات التنظيميــة العموديــة أو الأفقيــة، حيــث ينبغــي أن تكــون هــذه الخطــوط . 4

ــذي تفرضــه  واضحــة، وتحفــظ  للرســمية اعتباراتهــا، كــما تســمح بالتواصــل غــير الرســمي ال
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ــة  ــات واضح ــدود الصلاحي ــون ح ــترض أن تك ــذا يف ــه، وه ــل وإجراءات ــهيل العم ضرورات تس

ومحــددة لــدى جميــع الموظفــن عــى اختــلاف مســتوياتهم الوظيفيــة.

وضــوح أســاليب العمــل الإداري وتخطيطهــا بمــا يحقــق مطلــب التــوازن بــن المركزيــة والــلا . 5

ــز عــى فلســفة المشــاركة وتفويــض الســلطة قــدر الإمــكان، وبمــا يســمح  ــة مــع التركي مركزي

بتنظيــم العلاقــات بــن الرؤســاء والمرؤوســن وكذلــك ضبــط العلاقــات بــن الخراء والمستشــارين 

مــن ناحيــة والمديريــن مــن ناحيــة أخــرى.

فيما يتعلق بأوضاع التنظيم الإداري وحالاته في وزارة الأوقاف تم تسجيل النتائج التالية:

إن لــدى الــوزارة هيــكلاً تنظيميــاً معتمــداً وتشــمل المســتويات الإداريــة التــي تبــدأ مــن الوزير 

ومكتــب الوزيــر ووكيــل الإدارات في المناطــق المختلفــة، ثــم مســتوى مديــري الدوائــر، ثــم مســتوى 

رؤســاء الأقســام فالموظفــن والمســتخدمن. ويتميــز الهيــكل التنظيمــي بالتوســع الملحــوظ وبخاصــة 

في أعــداد الدوائــر والأقســام نظــراً لتشــعب وضخامــة المهــام التــي تقــوم بهــا الــوزارة. ومــن أهــم 

الملاحظــات التــي يمكــن تســجيلها عــى الهيــكل التنظيمــي:

ــما  ــر م ــاشره للوزي ــع مب ــي تتب ــة الت ــة والمتخصص ــدات الإداري ــدد الوح ــة الأولى: تع الملاحظ

يوســع نطــاق الإشراف كثــيراً، ويلقــي عليــه بعــبء كبــير وهــو يعمــل عــى متابعــة هــذه الوحــدات، 

بالإضافــة إلى متابعــة شــؤون الــوزارة.

ــدات  ــي وح ــاشرة وه ــر مب ــب الوزي ــع مكت ــي تتب ــدات الت ــدد الوح ــة: تع ــة الثاني الملاحظ

متخصصــة وتختلــف في مهامهــا عــن المهــام الإداريــة حيــث يلاحــظ أن هنــاك ســبع وحــدات كــرى 

ــة  ــة إلى ملحقي ــن مهمــن بالإضاف ــر متخصصــة، وقســمن إداري ــة في شــكل دوائ ــا ثلاث يوجــد منه

الحــج والمكتــب الفنــي، وكــما يلاحــظ فــإن هــذه الوحــدات في معظمهــا لا يفــترض أن يتفــرغ لهــا 

مديــر المكتــب، وهــي بطبيعتهــا مهــام لهــا خصوصيــة وتحتــاج إلى متابعــة وإدارة مســتمرة،  ناهيــك 

عــن مــدى نطــاق الإشراف الواســع جــداً مــما يرهــق مديــر المكتــب ويحــول دون القــدرة الفعالــة 

عــى متابعــة كل هــذه الوحــدات، إضافــة الى ذلــك فإنــه قــد تبــن إن هنالــك نســبة ملحوظــة مــن 

ــا  ــا ومؤشراته ــي ومفرداته ــكل التنظيم ــل والهي ــيم العم ــة تقس ــات عملي ــرى أن مقوم ــات ت الإجاب

هــي في الاتجــاه العــام تبــدو ضمــن مســتويات ضعيفــة إلى حــدّ مــا، وفيــما يــلي بيانــات تفصيليــة 

تــم تجميعهــا بالاســتناد إلى مجموعــة مــن المــؤشرات التــي تعكــس حالــة الفعاليــة التنظيميــة، وتــم 

تحصيــل الإجابــات التقديريــة عنهــا مــن قبــل عينــة الدراســة التــي تــم اعتمادهــا عشــوائيا، وكانــت 

النتائــج كــما يوضحهــا الجــدول رقــم )4( .
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جدول رقم )4( فعالية التنظيم

المؤشراتالرقم
الدرجة القياسية

)0-10(

6.8مدى وجود تقسيم متوازن للعمل

الــوزارة  عــن رســالة  )تعبــيره  التنظيمــي  الهيــكل  تكامــل  مــدى 

وأهدافهــا(

5.9

7.3مدى ملاءمة المستويات التنظيمية

6فعالية نظام الوصف الوظيفي

ــتمر في  ــل المس ــدم التعدي ــي )ع ــكل التنظيم ــتقرار في الهي ــدى الاس م

ــة( ــا التنظيمي ــمياتها أو ارتباطاته ــدات أو مس الوح

7.6

ــوازن  ــرق العمــل، الت ــوزارة) اللجــان ،ف ــة أســاليب العمــل في ال فعالي

ــة...( ــة واللامركزي ــن المركزي ب

6.9

6.2فعالية نطاق الاشراف 

7.5وضوح الخريطة التنظيمية ودقتها

6,2المعدل

إن متابعــة معطيــات هــذا الجــدول توضــح أن العمليــة التنظيميــة تتــم بصــورة مقبولة بشــكل 

عــام، وإن كان لا بــدّ مــن بــذل مزيــد مــن الاهتــمام بجميــع مفرداتهــا أو مؤشراتهــا وبخاصــة مــا 

يتعلــق بالمــؤشرات التــي جــاء تقديرهــا أقــل مــن 7 درجــات قياســية. 

خامساً: عملية الرقابة والمتابعة ومستوى فعاليتها في الوزارة 

ليــس ثمــة شــك أن العمليــة الإداريــة تبقــى منقوصــة بــدون أن تكــون هنالــك عمليــة رقابــة 

ومتابعــة تضمــن الحصــول عــى تغذيــة عكســية عــن جميــع الممارســات الإداريــة المختلفــة، وتقــوم 

بتحليــل المعلومــات التــي تقدمهــا هــذه التغذيــة العكســية وصــولاً إلى القــرارات التــي تــؤدي إلى 

تعزيــز الممارســات الإيجابيــة والصحيــة، وتعديــل الممارســات التــي تتعــرض لبعــض التحريفــات أو 

تواجــه بعــض العقبــات والصعوبــات التنفيذيــة. وكذلــك تطويــر بعــض الممارســات الجديــدة التــي 

ــة لتطويرهــا.  ــات التنفيذي ــة المتابعــة عــن أهميتهــا وضرورة إدخالهــا ضمــن العملي تكشــف عملي

)35(،)34(،)33(

تختلــف تفصيــلات نظــام الرقابــة والمتابعــة بحســب الفلســفة الإداريــة التــي تعتنقهــا 
المنظمــة، فــالإدارات التقليديــة التــي تقــوم عــى نظــام الإدارة بالقوانــن ) MBL ( تركــز كثــيرا 
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ــز  ــما ترك ــات ، بين ــاع  العقوب ــد الأخطــاء وايق ــي تهــدف الى تصي ــة الت ــة القانوني عــى الرقاب
الإدارات الســلوكية عــى نظــام الإدارة بالأهــداف ) MBO (، وتتميــز بالمرونــة العاليــة في 
تطبيــق الإجــراءات ويكــون همهــا هــو تحقيــق الأهــداف المطلوبــة وتتســامح في أي أخطــاء 

ــة العامــة . )36(،)37(،)38( غــير مقصــودة ، او ليــس لهــا علاقــة بالأخــلاق الوظيفي
ــم  ــام الإدارة بالقي ــى نظ ــز ع ــا ترك ــوق، فإنه ــاملة أو إدارة التف ــودة الش ــا إدارة الج أم
)MBV ( التــي تقــوم عــى منظومــة مــن القيــم التــي تضمــن عنــد تطبيقهــا تحقيــق التفــوق 
ــزام  ــومة بالت ــداف المرس ــق الأه ــات تحقي ــر ضمان ــم توف ــفة الإدارة بالقي ــة، إن فلس للمنظم
ــا أي  ــد فيه ــة ، ولا يوج ــة ذاتي ــون رقاب ــة لتك ــام الرقاب ــا تطــور نظ ــما أنه ــة، ك ــاءة عالي وكف
عقوبــات إلا  في حــالات الأخطــاء المتعمــدة او خــرق منظومــة القيــم المقــررة ، ومــا عــدا ذلــك 
فإنهــا تتميــز بالمرونــة العاليــة التــي تبنــي مناخــا للعمــل الجماعــي والمســؤولية الجماعيــة . 

)41(،)40،)39(
وبالنســبة لعمليــة الرقابــة والمتابعــة في الــوزارة، فإنــه تــم تحديــد مجموعــة مــن المقومــات او 

الأبعــاد التــي تحكــم هــذه العمليــة، كــما تــم تحديــد مجموعــة مــن المــؤشرات التــي توضــح واقــع 

كل مقومــة منهــا، وتــم التوصــل الى مجموعــة مــن النتائــج التــي يمكــن تبيانهــا في الجــدول التــالي:

جدول رقم)5( فعالية عملية الرقابة والمتابعة

المؤشراتالرقم
الدرجة القياسية

)0-10(

5.7مدى وجود آلية موثقة للرقابة والمتابعة 

5.0مدى وجود معايير موضوعية للرقابة والمتابعة 

5.0مدى استمرارية عملية الرقابة والمتابعة 

5.2مدى ايجابية عملية الرقابة والمتابعة 

5.0مدى وجود ادارة متخصصة للرقابة والمتابعة 

5.1فعالية أساليب الرقابة المستخدمة

5.0مدى الإهتمام بكتابة تقارير للرقابة والمتابعة 

4.0مدى التطوير المترتب عى الرقابة والمتابعة 

5.0المعدل

ليــس ثمــة شــك أن معطيــات هــذا الجــدول تكشــف عــن ضعــف في نظــام الرقابــة والمتابعــة 

ــاء هــذا النظــام مــع التركيــز عــى  ــه يجــب العمــل عــى التفكــير في إعــادة بن ــوزارة، وأن داخــل ال
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ضرورة أن يتــم ذلــك عــى قاعــدة المعرفــة بفلســفة الإدارة داخــل الــوزارة، لأن نظــم الرقابــة تختلف 

باختــلاف الفلســفة التــي يتــم العمــل مــن خلالهــا. 

سادسا: التقدير الشامل لفعالية العمليات الإدارية في الوزارة 

ــات الإدارة  ــات العملي ــع مقومــات ومكون ــة الشــاملة لجمي يمكــن التوصــل الى النتيجــة الكلي

مــن خــلال تجميــع النتائــج الخاصــة بــكل عمليــة مــن العمليــات الخمــس التــي تــم تقديرهــا فيــما 

ســبق، ويوضــح الجــدول التــالي رقــم )6( ذلــك.

جدول رقم )6( النتيجة النهائية الكلية والشاملة لجميع مكونات منظومة العمليات الإدارية 

العمليات الإدارية 

)200( درجة

عملية 

القيادة 

عملية التخطيط 

الاستراتيجي 

عملة التنظيم 

الإداري  

عملية الرقابة 

والمتابعة
المعدل

6.46.26.55.36.1الدرجة المستحقة

وبنــاء عــى المعطيــات النهائيــة، فإنــه يلاحــظ أن التقديــر النهــائي لمســتوى فعاليــة منظومــة 

ــع دراســات  ــق م ــة نســبيا، وتتواف ــغ حــوالي %61، وهــي نســبة مقبول ــد بل ــة ق ــات الإداري العملي

اجريــت في عــدد مــن المنظــمات الحكوميــة في الأردن. الا انــه يمكننــا القــول بــان الامــر يحتــاج الى 

ــى تســتطيع  ــة الى مســتويات أفضــل حت ــات الإداري ــاء بالعملي ــمام بهــدف الارتق ــد مــن الاهت مزي

ــة. ــوزارة أن تحقــق رســالتها بفعالي ال

منظومة العلاقات:

لقــد تــم التعــرف عــى هــذه المنظومــة مــن خــلال التركيــز عــى المكونــات والمــؤشرات التاليــة: 

)44(،)43(، )42(

 )1( تقديــر العلاقــات الداخليــة: وتشــمل المــؤشرات التاليــة: مــدى الاهتــمام بتنظيــم العلاقات 

ــن الموظفــن، مــدى الثقــة داخــل منظومــة  ــة ب ــات الإيجابي ــة وتطويرهــا، مســتوى العلاق الداخلي

العلاقــات الداخليــة، مــدى تشــجيع التواصــل والتحــاور أفقيــا وعموديــا، مســتوى الــرضى والقبــول 

ــذه المــؤشرات  ــات الخاصــة به ــم جمــع المعلوم ــد ت ــة. هــذا وق ــات الداخلي ــاخ العلاق العــام في من

والتوصــل الى النتائــج كــما تتضــح في الجــدول التــالي رقــم )7(: 
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جدول رقم )7( تقدير العلاقات الداخلية

المؤشراتالرقم
الدرجة القياسية

)0-10(

النسبة 

المئوية

8.585مدى الاهتمام بتنظيم العلاقات الداخلية وتطويرها   1(

7.878مستوى العلاقات الإيجابية بن الموظفن 2(

7.647مناخ الثقة في داخل منظومة العلاقات الداخلية    3(

7.171مدى تشجيع التواصل والتحاور أفقيا وعموديا    4(

6666.مستوى الرضى والقبول في العلاقات الداخلية 5(

7.171المعدل

ــة تبــن ارتفــاع نســبتها حيــث   إن ملاحظــة المعطيــات الخاصــة بمــؤشرات العلاقــات الداخلي

تبلــغ هــذه النســبة في المتوســط العــام حــوالي %71، وهــي نســبة مهمــة ولكنهــا تســتحق الدعــم 

والتقديــر. صحيــح ان نســبة الــرضى عــن هــذه العلاقــات هــي في حــدود %66. إلا انــه يمكــن تفســير 

ــم  ــه رغ ــما هــي علي ــات أفضــل م ــن يطمحــون الى علاق ــى ان الموظف ــا، بمعن ــك تفســيرا ايجابي ذل

انهــا علاقــات جيــدة، وبذلــك فإنهــم لا يكونــوا راضــن عــما هــو قائــم تمامــا، ويأملــون ان تكــون 

العلاقــات أفضــل. 

ــة  ــات الفرعي ــلال المكون ــن خ ــا م ــرف عليه ــم التع ــد ت ــة، وق ــات الخارجي ــر العلاق )2( تقدي

والمــؤشرات التاليــة: )45( ،)46(،)47(

أ( متطلبــات أساســية للعلاقــة مــع جمهــور العمــلاء: هــذا وقــد تــم جمــع المعلومــات حــول 

هــذه المــؤشرات المختلفــة، وتــم رصــد نتائجهــا كــما هــي مبينــة في الجــدول التــالي رقــم )8(:                                                                   

جدول رقم )8( متطلبات اساسية للعلاقة مع الجمهور وقياس فعالية دائرة خدمات المراجعين 

المؤشراتالرقم
الدرجة القياسية

)0-10(

النسبة 

المئوية

6.363مدى فعالية دائرة خدمات المراجعن    1(

6.464مدى كفاءة موظفي خدمات المراجعن  2(

6.969مستوى جودة الخدمة المقدمة للمراجعن     3(

6.565مستوى عدالة الخدمات المقدمة للمراجعن      4(
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5.656مدى احترام وقت المراجعن والإسراع في انجاز معاملاتهم  5(

6.969مدى سهولة الوصول الى مقر المنظمة 6(

الخدمــات 7( بإجــراءات  تعريفيــة  /نــرة  دليــل  وجــود  مــدى 

المنظمــة  في  الاساســية 

6.969

5.858مدى وجود آلية لتلقي شكاوى او مطالب الجمهور 8(

8.282مدى احياء مناسبات او برامج لتطوير العلاقات بالجمهور 9(

6.666المعدل

يتضــح مــن الجــدول ان مســتوى فعاليــة هــذه العلاقــات بلغــت نســبته حــوالي %66، وهــي 

نســبة بالتقديــر العــام مقبولــة، ولكنهــا بالتقديــر الــذي يأخــذ بالاعتبــار طبيعــة المنظمــة وخدماتهــا 

وجمهورهــا، يصــل الى اســتنتاج ان هــذه النســبة ضعيفــة وينبغــي التركيــز مــن اجــل تطويرهــا.

ــن  ــدد م ــتناد الى ع ــك بالاس ــم ذل ــوزارة، ويت ــة لل ــؤولية المجتمعي ــة والمس ــر الوظيف ج( تقدي

ــم )9(. )48(،)49(،)50( ــدول رق ــا الج ــما يوضحه ــؤشرات ك الم

جدول رقم )9( فعالية الوظيفة الاجتماعية

المؤشراتالرقم
الدرجة القياسية

)0-10(

الدرجة 

المستحقة

6.868مدى الإيمان بالدور التنموي العام 1(

)2
مــدى وجــود ممارســات فعليــة توضــح الــدور التنمــوي 

عــى مســتوى المجتمــع   
6.363

)3
مــدى وجــود ممارســات تشــاركية لتطويــر مشــاريع 

تنمويــة بالتعــاون مــع المؤسســات الأخــرى في المجتمــع       
6.060

)4
مــدى المســاهمة في تقديــم اعــمال خيريــة عــى مســتوى 

لمجتمع         ا
6.464

6.464المعدل

ــة  ــؤولية الاجتماعي ــة او المس ــة بالوظيف ــة الخاص ــؤشرات المختلف ــدول ان الم ــن الج ــح م يتض

للمنظمــة هــي في مســتوى يــتراوح حــول %64تقريبــا. وهــي نســبة جيــدة، الا انهــا تحتــاج الى مزيــد 

مــن التأكيــد. وبالنظــر الى جميــع النتائــج الفرعيــة لمنظومــة العلاقــات نجــد ان مســتوى الفعاليــة 

الكليــة لجميــع العلاقــات الداخليــة او الخارجيــة يســاوي مــا نســبته حــوالي 67% 
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المبحــث الثالــث: أثــر منظومــة العمليــات الإداريــة عــى منظومــة علاقــات المنظمــة المبحوثــة 

)نتائــج اختبــار الفرضيــات(:

أولا: ثبات أداة الدراسة:

 )Cronbach Alpha Coefficient( تــم قيــاس معامــل الاتســاق الداخــلي ألفــا كرونبــاخ

لمتغــيرات الدراســة ولأداة الدراســة ككل، لمعرفــة مــدى الاتســاق في الإجابــات، وجــاءت النتائــج عــى 

النحــو التــالي:

الجدول رقم )10( قيم معامل الاتساق الداخلي للمتغير المستقل.

قيمة ألفاالبعدالرقم

0.774عملية القيادة1

0.776عملية التخطيط2

0.894.عملية التنظيم3

0.867عملية الرقابة والمتابعة4

0.902                منظومة العمليات الإدارية ) المتغير المستقل(

ــاد  ــرات أبع ــاخ« لفق ــا كرونب ــل الاتســاق الداخــلي »ألف ــم معام ــإن قي ــى الجــدول ف ــاء ع بن

المتغــير المســتقل تتميــز بالاتســاق بحســب )Sekaran & Bougie,(، ) 51(، وأن فقــرات هــذا 

المتغــير تتميــز بموثوقيــة عاليــة ويمكــن الاعتــماد عليهــا لإجــراء التحليــل الإحصــائي. وهــذا مــا أكدتــه 

نتائــج قيــاس معامــل الاتســاق الداخــلي »ألفــا كرونبــاخ« لفقــرات أبعــاد المتغــير التابــع وذلــك كــما 

يظهــر في الجــدول التــالي:

الجدول رقم )11(: قيم معامل الاتساق الداخلي للمتغير التابع

قيمة ألفاالبعدالرقم

0.778العلاقات الداخلية1

0.856العلاقات مع جمهور العملاء2

0.926العلاقات مع المجتمع )المسؤولية الاجتماعية(3

0.915                 المتغير التابع

ثانيــا: ملاءمــة نمــوذج الدراســة: تــم اجــراء اختبــارات الارتبــاط الخطــي المتعــدد للتأكــد مــن 

ملاءمــة نمــوذج الدراســة، وكانــت النتائــج كــما يــلي:
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جدول رقم )12( اختبار الارتباط الخطي المتعدد

معدل تضخم التباين VIFالمتغيراتالتسلسل

2.766عملية القياده1

3.335 عملية التخطيط الاستراتيجي 2

2.156عملية االتنظيم3

1.986عملية الرقابة والمتابعة4

يتضــح ان كل نتائــج معامــل تضخــم التبايــن هــي أكــر مــن واحــد صحيــح واقــل مــن عــرة، 

مــما يدلــل بحســب)Gujarati,( عــى عــدم وجــود مشــكلة بــن متغــيرات الدراســة. )52(

ثالثــا: تــم اجــراء اختبــار الارتبــاط الــذاتي )اختبــار ديريــن- واتســون( للتأكــد مــن خلــو البيانات 

مــن مشــكلة الارتبــاط الــذاتي، وقــد كانــت النتائــج كــما يلي:

جدول رقم )13( اختبار الارتباط الذاتي

قيمةD-W( d(  الفرضية

المحسوبة  

)dL( الحدود 

الدنيا

 )du(الحدود 

العليا

النتيجة

1-Ho11.8o31.7581.779لا يوجد ارتباط ذاتي

2-Ho11.8121.7581.779لا يوجد ارتباط ذاتي

3-Ho11.8521.7581.779لا يوجد ارتباط ذاتي

4-Ho11.9051.7581.799لا يوجد ارتباط ذاتي

Ho11.8891.7281.809لا يوجد ارتباط ذاتي

 ،)du(وفي ،)dL( تقــع خــارج حــدود القيــم المعياريــة المحــددة في )d( يتضــح ان جميــع قيــم

مــما يؤكــد خلــو البينــات مــن مشــكلة الارتبــاط الــذاتي وصلاحيتهــا في اســتخدامات نمــوذج الانحدار.

رابعــا: اختبــار فرضيــات الدراســة؛ وقــد تــم اجــراء ذلــك بتحليــل الانحــدار الخطــي البســيط 

والمتــدرج، وكانــت النتائــج كــما يــلي:
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اختبار الفرضية الفرعية الأولى )H01-1(، وكانت النتيجة كما يلي في الجدول رقم )14(  - 1

جدول رقم )14( نتائج اختبار أثر عملية القيادة على منظومة العلاقات

المتغير 

التابع

Model

Summery

ANOVACoefficient

r معامل 

الارتباط

r2المحسوبة F Df

درجة 

الحرية

Sig FالبيانB الخطأ

المعياري

T

المحسوبة

 Sig t

مستوى 

الدلالة
منظومة 

العلاقات

عملية 0.6920.479217.94510.000

القيادة

0.5670.03814.7630.000

وكــما يلاحــظ فــان قيمــة معامــل الارتبــاط )r( هــي قيمــة موجبــة وعاليــة بحســب 

ــادة  ــة القي ــسر دور عملي ــد ف ــد )r2( ق ــل التحدي ــما يتضــح ان معام ــار)Zikmund(  )53(، ك معي

في منظومــة العلاقــات بمســتوى تبايــن مقــداره )%47.9(، مــع بقــاء المتغــيرات الأخــرى ثابتــة. كــما 

ــة  ــتوى ثق ــد مس ــن %5، وعن ــل م ــتوى اق ــد مس ــدار عن ــة الانح ــدت معنوي ــد اك ــة )F( ق ان قيم

ــد مســتوى يقــل عــن 5%،  ــة المعامــل عن ــج تؤكــد معنوي ــة النتائ ــان بقي ــك ف )Sig=0.000(، وكذل

وبهــذا مــا يــؤدي الى رفــض الفرضيــة العدميــة الفرعيــة الأولى، والى قبــول الفرضيــة )انــه يوجــد اثــر 

ذو دلالــة إحصائيــة عنــد مســتوى معنويــة يســاوي او يقــل عــن %5 لعمليــة القيــادة في منظومــة 

ــوزارة(.  ــات في ال العلاق

اختبار الفرضية الفرعية الثانية )H01-2(، وكانت النتيجة كما يلي في الجدول رقم )15(  - 2

جدول رقم )15( نتائج اختبار أثر عملية التخطيط الاستراتيجي في منظومة العلاقات في الوزارة

Model

Summery

ANOVACoefficient

r معامل 

الارتباط

r2المحسوبة F Df

درجة 

الحرية

Sig FالبيانB الخطأ

المعياري

T

المحسوبة

 Sig t

مستوى 

الدلالة

منظومة 

العلاقات

عملية 0.7310.534272.12310.000

التخطيط 

0.5950.03616.4960.000

وكــما يلاحــظ فــان قيمــة معامــل الارتبــاط )r( هــي )%73.1( وهــي قيمــة موجبــة وعاليــة 

بحســب معيــار)Zikmund,( )54(، كــما يتضــح ان معامــل التحديــد )r2( قــد فــسر دور التخطيــط 
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الاســتراتيجي في منظومــة العلاقــات بمســتوى تبايــن مقــداره%53.4، مــع بقــاء المتغــيرات الأخــرى 

ثابتــة. كــما ان قيمــة )F( قــد اكــدت معنويــة الانحــدار عنــد مســتوى اقــل مــن %5، وعنــد مســتوى 

ــة المعامــل عنــد مســتوى يقــل عــن  ــة النتائــج تؤكــد معنوي ثقــة )Sig=0.000(، وكذلــك فــان بقي

ــه  ــة )ان ــول الفرضي ــة، والى قب ــة الثاني ــة الفرعي ــة العدمي ــض الفرضي ــؤدي الى رف ــا ي ــذا م %5، وبه

يوجــد أثــر ذو دلالــة إحصائيــة عنــد مســتوى معنويــة يســاوي او يقــل عــن %5 لعمليــة التخطيــط 

الاســتراتيجي في منظومــة العلاقــات في الــوزارة

اختبار الفرضية الفرعية الثالثة )H01-3(، وكانت النتيجة كما يلي في الجدول رقم )16(  - 3

جدول رقم )16( نتائج اختبار أثر عملية التنظيم في منظومة العلاقات في الوزارة

المتغير 

التابع

Model

Summery
ANOVACoefficient

 r

معامل 

الارتباط

r2
 F

المحسوبة

 Df

درجة 

الحرية

Sig FالبيانB
الخطأ 

المعياري

T

المحسوبة

 Sig t

مستوى 

الدلالة

منظومة

العلاقات
0.7120.507243.48510.000

عملية

التنظيم
0.5470.03515.6040.000

وكــما يلاحــظ فــان قيمــة معامــل الارتبــاط )r( هــي )%72.1(، وهــي قيمــة موجبــة وعاليــة 

ــار)Zikmund( ، )55(، كــما يتضــح ان معامــل التحديــد )r2( قــد فــسر دور عمليــة  بحســب معي

ــاء المتغــيرات الأخــرى  ــع بق ــداره )%50.7(، م ــن مق ــات بمســتوى تباي ــة العلاق ــم في منظوم التنظي

ثابتــة. كــما ان قيمــة )F( قــد اكــدت معنويــة الانحــدار عنــد مســتوى اقــل مــن %5، وعنــد مســتوى 

ــة المعامــل عنــد مســتوى يقــل عــن  ــة النتائــج تؤكــد معنوي ثقــة )Sig=0.000(، وكذلــك فــان بقي

ــه  ــة )أن ــول الفرضي ــة، والى قب ــة الثالث ــة الفرعي ــة العدمي ــض الفرضي ــؤدي الى رف ــا ي ــذا م %5، وبه

يوجــد أثــر ذو دلالــة إحصائيــة عنــد مســتوى معنويــة يســاوي او يقــل عــن %5 لعمليــة التنظيــم 

ــوزارة. في منظومــة العلاقــات في ال
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اختبار الفرضية الفرعية الرابعة )H01-4(، وكانت النتيجة كما يلي في الجدول رقم )17(  - 4

جدول رقم )17( نتائج اختبار أثر عملية الرقابة والمتابعة في منظومة العلاقات في الوزارة

المتغير 

التابع

Model

Summery

ANOVACoefficient

 r

معامل 

الارتباط

r2 F

المحسوبة

 Df

درجة 

الحرية

Sig FالبيانB الخطأ

المعياري

T

المحسوبة

 Sig t

مستوى 

الدلالة

منظومة

العلاقات

 0.742o.550290.08710.000عملية

الرقابة

0.639o37.017.0320.000

وكــما يلاحــظ فــان قيمــة معامــل الارتبــاط )r( هــي )%74.2(، وهــي قيمــة موجبــة وعاليــة 

بحســب معيــار)Zikmund,( ، )56(، كــما يتضــح ان معامــل التحديــد )r2( قــد فــسر دور عمليــة 

ــيرات  ــاء المتغ ــع بق ــداره%55.0، م ــن مق ــتوى تباي ــوزارة بمس ــات في ال ــة العلاق ــم في منظوم التنظي

الأخــرى ثابتــة. كــما ان قيمــة )F( قــد اكــدت معنويــة الانحــدار عنــد مســتوى اقــل مــن %5، وعنــد 

مســتوى ثقــة )Sig=0.000(، وكذلــك فــان بقيــة النتائــج تؤكــد معنويــة المعامــل عنــد مســتوى يقــل 

ــة  ــول الفرضي ــة، والى قب ــة الرابع ــة الفرعي ــة العدمي ــض الفرضي ــؤدي الى رف ــا ي ــذا م ــن %5، وبه ع

ــن 5%  ــل ع ــاوي او يق ــة يس ــتوى معنوي ــد مس ــة عن ــة إحصائي ــر ذو دلال ــد أث ــه يوج ــح )ان لتصب

ــوزارة . لعمليــة التنظيــم في منظومــة العلاقــات في ال

اختبــار الفرضيــة الرئيســة، وتحديــد أي مــن المتغــيرات الفرعيــة أبــرز اثــرا في منظومــة 

العلاقــات، وقــد تــم لذلــك اجــراء اختبــار الانحــدار المتعــدد المتــدرج، ويوضــح الجــدول التــالي ذلــك:

جدول رقم )18( ملخص النموذج لاختبار الفرضية الرئيسة

النموذج

ملخص النموذج

        R

 معامل الارتباط   

                R2

        معامل التحديد
   الخطأ المعياري

10.7420.5500.504

20.8170.6670.435

30.8350.6970.416

40.8410.7070.409
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جدول رقم )19( تحليل التباين لاختبار الفرضية الرئيسة

النموذج
مجموع 

المربعات

    D f

 درجة الحرية 
F      المحسوبة

Sig F

مستوى الدلالة

1

Regression73.6821

290.0870.000 Residual60.198237

Total133.880238

2

Regression89.2702

236.1380.000 Residual44.609236

Total133.880238

3

Regression93.2473

179.7690.000 Residual40.632235

Total133.880238

4

Regression94.6574

141.1810.000 Residual39.222234

Total133.880238

ان ملاحظــة معطيــات الجــدول توضــح ان النمــوذج الأول عــن تحليــل الانحــدار المتــدرج يبــن 

ان متغــير عمليــة الرقابــة والمتابعــة قــد فــسر مــا نســبته )55( % مــن التبايــن الــكلي في منظومــة 

ــة  ــير الرقاب ــتراتيجي الى متغ ــط الاس ــير التخطي ــة متغ ــد إضاف ــبة 66,7 عن ــح النس ــات، وتصب العلاق

ــة  ــة عملي ــل الى 70,7 بإضاف ــم، لتص ــة التنظي ــة عملي ــد إضاف ــبة 69,7 عن ــح النس ــة، وتصب والمتابع

ــن  ــع ضم ــماذج تق ــع الن ــة في جمي ــتويات)F( المختلف ــة مس ــة ان قيم ــع ملاحظ ــذا م ــادة. ه القي

ــالي: ــم )20( الت ــة)Sig=0.000( كــما يتضــح في الجــدول رق مســتوى معنوي
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جدول رقم )20( ملخص نتائج معامل الانحدار لاختبار الفرضية الرئيسة

قيمةBStd.Error t        منظومة العلاقاتالنموذج

المحسوبة

Sig مستوى 

الدلالة

عملية الرقابة الاول

والمتابعة

0.6390.03717.0320.000

عملية الرقابة الثاني

والمتابعة

0.4020.0429.6800.000

0.3570.0399.0810.000عملية التخطيط

عملية الرقابة الثالث

والمتابعة

0.3310.0427.7950.000

0.2580.0436.0130.000عملية التخطيط

0.1940.0414.7960.000عملية التنظيم

عملية الرقابة الرابع

والمتابعة

0.3020.0437.0200.000

0.1670.0533.1670.002عملية التخطيط

0.1940.0404.8510.000عملية التنظيم

0.1400.0482.9000.004عملية القيادة

وبملاحظــة هــذه النتائــج نجــد ان قيــم )B( في النموذجــن عنــد مســتويات )t( المختلفــة تقــع 

عنــد مســتوى الدلالــة)Sig=0.004( أو اقــل، وهــذا يؤكــد معنويــة معامــلات الانحــدار، مــما يؤكــد 

ــة  ــة العدمي ــض الفرضي ــا نرف ــه فإنن ــة. وعلي ــة إحصائي ــماذج ذو دلال ــك الن ــر المتغــيرات في تل ان أث

الرئيســة ونقبــل الفرضيــة البديلــة التــي مفادهــا )انــه يوجــد أثــر ذو دلالــة إحصائيــة عنــد مســتوى 

معنويــة P≤0.05 لمنظومــة العمليــات الاداريــة بأبعادهــا المختلفــة )عمليــة القيــادة، عمليــة 

ــات  ــة العلاق ــى منظوم ــة( ع ــة والمتابع ــة الرقاب ــم، عملي ــة التنظي ــتراتيجي، عملي ــط الاس التخطي

ــة، العلاقــات مــع العمــلاء، العلاقــات مــع المجتمــع  ــة ابعادهــا المختلفــة )العلاقــات الداخلي بدلال

ــوزارة.  ــة( في ال )المســؤولية الاجتماعي
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الاستنتاجات والتوصيات:

أولا: لقــد تبــن ان هنالــك دورا مهــما لمنظومــة العمليــات الاداريــة بصــورة اســتراتيجية عــى 

منظومــة العلاقــات في الــوزارة، وان هنالــك أدوارا فرعيــة ومهمــة لــكل العمليــات الفرعيــة، عمليــة 

ــر  ــة، الام ــة والمتابع ــة الرقاب ــم، عملي ــة التنظي ــتراتيجي، وعملي ــط الاس ــة التخطي ــادة، وعملي القي

الــذي يدعــو الى التوصيــة بــرورة القيــام بوضــع اســتراتيجية شــاملة لــكل هــذه المنظومــة، عــى 

ــك كــرورة  ــوزارة، وذل ــم العامــة والثقافــة المؤسســية لل ــد تصميمهــا منظومــة القي ان يراعــى عن

تنظيميــة تضمــن التوافــق والتكامــل الإداري مــن جهــة، كــما تضمــن التــوازن في بنــاء المنظمــة بــكل 

مقوماتهــا.

ثانيــا: ان عمليــة بنــاء العلاقــات  التنظيميــة )المنظميــة( بــكل ابعادهــا ونماذجهــا تعتــر عمليــة 

مركبــة ومعقــدة، وتركــز في حدودهــا الدنيــا عــى تطويــر ثــلاث علاقــات في غايــة الأهميــة، وهــي. 

العلاقــات الداخليــة، والعلاقــات مــع العمــلاء، والعلاقــات مــع المجتمــع )المســؤولية الاجتماعيــة(. ولا 

بــد مــن اخذهــا بالاعتبــار اثنــاء عمليــة بنــاء اســتراتيجية للتطويــر الشــاملة.
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