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  الملخص

لقد كان لمصلحة الضرائب في فلسطين كما غيرها من الدوائر ومؤسسات القطاع العام محاولات جـادة  

للارتقاء بادائها، مما جعلها تبحث عن طرق ومداخل مختلفة سعيا منها نحـو تحقيـق ادائهـا، وتقـديم     

حثة الـى اجـراء   اسهامات ونماذج عملية في التغيير نحو التحسين المستمر والاداء الفاعل، ما دفع البا

دراسة استطلاعية ليتضح وجود غموض في العلاقـة بـين الادارة الاسـتراتيجية والاداء المؤسسـي،     

ولافتقار الدراسات التي تركز على الادارة الاستراتيجية في الدوائر الضريبية والتي تربط بينهـا وبـين   

ارة الاسـتراتيجية علـى الأداء   الاد هدفت هذه الدراسة الى توضيح اثرتحسين مستوى الاداء المؤسسة 

أبعـاد الادارة   وذلك من خلال التعرف على اثر كل مـن  ،المؤسسي في الدوائر الضريبية في فلسطين

علـى   ،)التحليل البيئي وصياغة الاستراتيجية وتنفيذ الاستراتيجية والرقابة الاسـتراتيجية ( ةالاستراتيجي

المـنهج الوصـفي   ولتحقيق هذا الهدف تم استخدام الاداء المؤسسي في الدوائر الضريبية في فلسطين، 

تكـون  ، وSmart-PLS3وتم اختبار الفرضيات باستخدام برنامج التحليل الاحصائي المتقـدم   ،التحليلي

عـددهم   الذين بلغربية دوائر الضريبة الفلسطينية في الضفة الغالجميع العاملين في مجتمع الدراسة من 

يوجـد   :تم التوصل الى عدة نتائج كان اهمها ،موظفا وموظفة 180موظفا، وبلغت عينة الدراسة  246

 تمارس الإدارةلادارة الاستراتيجية على الاداء المؤسسي في الدوائر الضريبية في فلسطين، وبعاد الأأثر 

فـي   تسـتخدم الإدارة ، لا دورا رقابيا على تنفيذ الخطة الإستراتيجية في الدوائر الضريبية في فلسطين

بناء على النتائج و، مؤشرات أداء واضحة لمراقبة تنفيذ خطتها الإستراتيجية والتنفيذية الدوائر الضريبية



 م 

تطوير دور الرقابة على تنفيذ الخطط الاستراتيحية في الدوائر الضـريبية فـي   : اوصت الباحثة بالاتي

طين بشكل يضمن كفاءة وفعالية التنفيذ، اعداد لوائح بمؤشرات اداء واضحة وطرق قياسها، وذلـك  فلس

صياغة الاهداف المستقبلية للدوائر الضريبية بنـاء  من اجل تقييم الاداء المؤسسي بشكل دقيق وشفاف، 

الـدوائر  التى سـتواجه   )التحديات( بدائل للمهداداتال جادياعلى تحليل معمق للبيئة الداخلية والخارجة، 

 المرونـة  بالاستعانة بالتحليل البيئي، العمل على امتلاك الدوائر الضريبية في فلسطين مستقبلاالضريبية 

  .التكيف مع المتغيرات الخارجيةمن اجل  الكافية

ية، الادارة الاستراتيجية، التحليل البيئي، صياغة الاسـتراتيجية، تنفيـذ الاسـتراتيج    :الكلمات المفتاحية

  .الرقابة الاستراتيجية، الاداء المؤسسي
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  الفصل الاول

  العام للدراسة الإطار

 الدراسة  مقدمة 1.1

التقدم الـى   اان ما يميز العصر الحالي هو السرعة الهائلة في التقدم التكنولوجي والعلمي، ولم يصل هذ

هذا الحد الا من خلال الجهود الهائلة المبذولة في مجالات التطـوير والتحسـين، والادارة هـي الاداء    

الرئيسية المحركة لهذا التقدم، فمن خلال الادارة الناجحة تستغل الطاقات والخبـرات وتوجـه بالاتجـاه    

  .اليه الدول المتقدمة المرغوب، ويمكن ان يعزى للادارة الناجحة هذا التقدم الذي وصلت

عمل الذهني المرتبط بالشخصية الادارية، وبالجوانـب والاتجاهـات   لالادارة نشاط يعتمد على التفكير وا

السلوكية الخاصة بتحفيز الجهود الجماعية نحو تحقيق هدف مشترك باستخدام المـوارد المتاحـة وفقـا    

ن النجاح والفشل، فـالإدارة هـي مسـؤولة    تعتبر الإدارة هي الخط الفاصل بيلمفاهيم واسس علمية، و

بالدرجة الأولى عن نجاح المنظمات داخل المجتمع بل ويتخطى دورها ليصل إلى مسـؤولية تقـدم أو   

تخلف الأمم، فالاستغلال الأمثل للموارد البشرية والمادية يقع على عاتقها، فهناك الكثير من الدول التـي  

 ية الموارد ولكن سوء الإدارة يبقيها في مواقع متأخرة اقتصادياًتمتلك مقومات النجاح الاقتصادي من ناح

  ).2018قفة، (

تعتبر الادارة الاستراتيجية من الاساليب الادارية الحديثة التي تستطيع الادارة العليا من خلالهـا تحديـد   

جية كنتيجـة  التوجهات طويلة الاجل للمؤسسة والتخطيط السليم لها، ويأتي الاهتمام بالادارة الاسـتراتي 

التي تشهدها المنظمات الحديثة، حيث تتسم الظروف البيئية بالتغير وحجم المخاطرة لتزايد درجة التعقيد 

، لذا يجب على المنظمات جمع المعلومات المختلفـة وتحليلهـا   )Sharabati, 2014(الكبير والمتلاحق 

بعناية مما يسهم في تحديد جوانب الضعف والقوة وتحديد الفرص والتهديدات وصياغة الاسـتراتيجيات  
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علـي،  (بناءا على تلك المعطيات بفعالية وكفاءة مما يؤدي الى تحسين مستوى الاداء في هذه المنظمات 

2019(.  

حسين مستوى الاداء المؤسسي عملية متكاملة تنطوي علـى انشـطة مخططـة وشـاملة     تعتبر عملية ت

للمؤسسة ككل، ويتم بناءها على استراتيجية واضحة وخطط محددة المعالم وتحتوي هذه العمليـة علـى   

مشـتة،  (محاور اساسية تتعلق بالعمليات الداخلية والهياكل التنظيمية والموارد البشـرية والتكنولوجيـا   

2018(.  

يعتبر تحسين وتطوير الاداء المؤسسي في الدوائر الضريبية مطلبا استراتيجيا للتنمية الاقتصادية في كل 

الدول في ايراداتهـا، وفـي    يهالدول، اذ تعتبر هذه الدوائر والخدمات التي تقدمها من اكثر ما تعتمد عل

وزارة نشـرات  ( %50مـن   كثرلافلسطين تصل نسبة مساهمة الضرائب في ايرادات الموازنة العامة 

  .)2020المالية، 

لقد كان لمصلحة الضرائب في فلسطين كما غيرها من الدوائر ومؤسسات القطاع العام محاولات جـادة  

للارتقاء بادائها، مما جعلها تبحث عن طرق ومداخل مختلفة سعيا منها نحـو تحقيـق ادائهـا، وتقـديم     

الـى اجـراء    ةالتحسين المستمر والاداء الفاعل، ما دفع الباحثاسهامات ونماذج عملية في التغيير نحو 

، دراسة استطلاعية ليتضح وجود غموض في العلاقـة بـين الادارة الاسـتراتيجية والاداء المؤسسـي    

ولافتقار الدراسات التي تركز على الادارة الاستراتيجية في الدوائر الضريبية والتي تربط بينهـا وبـين   

المؤسسة جاءت هذه الدراسة لتبحث في دور الادارة الاستراتيجية فـي تحسـين   تحسين مستوى الاداء 

  .الاداء المؤسسي من وجهة موظفي الدوائر الضريبة في فلسطين

  مشكلة الدراسة وأسئلتها 1.2

يعد موضوع الاداء المؤسسي من الموضوعات التي حظيت باهتمـام المؤسسـات العامـة والخاصـة     

ي المنظمات العامة الفلسطينية بشكل عام وفي دوائر الضريبة بشكل خاص على حد سواء، وفحثين باوال
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حظي هذا الموضوع باهتمام كبير لما له من اهمية كبيرة في زيادة كفاءة وفعالية الانشـطة والخـدمات   

المقدمة من قبل هذه الدوائر، ومن خلال دراسة العمل المؤسسي في هذه الدوائر تبين افتقارها لمؤشرات 

لقياس الاداء المؤسسي، وانخفاض اهتمام هذه الـدوائر بـالتغيرات والتطـورات التكنولوجيـة      مناسبة

المرتبطة باعمالها، وقلة الموارد الموجهة من اجل تحسين الاداء المؤسسي فيها، وتم ملاحظة افتقار هذه 

مما يحد من قـدرة  الدوائر للمرونة في اتخاذ القرارات واتجاهها بشكل كبير الى المركزية في الادارة، 

هذه الدوائر على توجيه الاداء واستغلال الموارد المتاحة بشكل يضمن التقدم والتطـور والتكيـف مـع    

  .الظروف المتغيرة بشكل مستمر في البيئة الفلسطينية

ان وزارة الماليـة لـديها خطـة    ) 2023-2021(يتضح من الاستراتيجية القطاعية لادارة المال العام 

والتي تهدف الى التطوير ورفع كفـاءة   ،مل برنامج ادارة الايرادات الضريبية والجمركيةاستراتيجية تش

الجهاز الضريبي ورفع فعالية اداءه وبناء القدرات المؤسسية وتطوير التكامل بـين الادارات الجمركيـة   

ية فـي  ، وفي ظل وجود هذه الخطة الاستراتيجية للادارات الضـريب )2020وزارة المالية، (والضريبية 

صـياغة السـؤال    تم ، حاولت الباحثة دراسة تاثير ابعاد التخطيط الاستراتيجي على الاداء، لذافلسطين

  :الرئيس للدراسة على النحو التالي

ما دور الادارة الاستراتيجية في تحسين الاداء المؤسسي في الدوائر الضريبية في فلسطين متمثلة في 

ويتفرع عـن  ؟ )التحليل البيئي، صياغة الاستراتيجية، تنفيذ الاستراتيجية، الرقابة الاستراتيجية(الابعاد 

  :السؤال الرئيس الاسئلة الفرعية التالية

  ما هو اثر التحليل البيئي في الاداء المؤسسي في الدوائر الضريبية في فلسطين؟ •

 دوائر الضريبية في فلسطين؟ما هو اثر صياغة الاستراتيجية على الاداء المؤسسي في ال •

 ما هو اثر تنفيذ الاستراتيجية على الاداء المؤسسي في الدوائر الضريبية في فلسطين؟ •

 ما هو اثر الرقابة الاستراتيجية على الاداء المؤسسي في الدوائر الضريبية في فلسطين؟ •
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  أهمية الدراسة 1.3

تنبع اهمية هذه الدراسة من كونها تبحث في مواضيع مهمة في الفكر الاداري وهي الادارة الاستراتيجية 

والاداء المؤسسي في الدوائر الضريبية في فلسطين، والتي تلعب دورا فعـالا ومهمـا فـي الاقتصـاد     

 للسـلطة الوطنيـة  الموازنة العامة جزء كبير من ايرادات تحصيل الفلسطيني وهي الجهة المسؤولة عن 

وتاثيرها علـى  الادارة الاستراتيجية  واقعتسهم هذه الدراسة في تحديد حيث تامل الباحثة ان الفلسطينية، 

الاداء ومعرفـة اوجـه القصـور فـي الادارة      االاداء المؤسسي في هذه الدوائر، ومحاولة تحسين هذ

  .لمؤسسي في الدوائر الضريبية في فلسطينساهم في تسحين الاداء اي اًالاستراتيجية واقتراح توجها اداري

 أهداف الدراسة 1.4

دور الادارة الاستراتيجية في تحسين الاداء المؤسسي من وجهـة   التعرف علىالى  الدراسةتهدف هذه 

  :الأتيةفرعية الهداف لانظر العاملين في الدوائر الضريبية في فلسطين ويتفرع عن الهدف الرئيس ا

  .ل البيئي في الاداء المؤسسي في الدوائر الضريبية في فلسطينالتعرف على أثر التحلي .1

 .التعرف على اثر صياغة الاستراتيجية على الاداء المؤسسي في الدوائر الضريبية في فلسطين .2

 .التعرف على اثر تنفيذ الاستراتيجية على الاداء المؤسسي في الدوائر الضريبية في فلسطين .3

 .الاستراتيجية على الاداء المؤسسي في الدوائر الضريبية في فلسطينالتعرف على اثر الرقابة  .4

 فرضيات الدراسةتطوير  1.5

  :قامت هذه الدراسة باختبار الفرضية الرئيسية والفرضيات الفرعية التالية

H1 : يوجد أثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى دلالة)α≥0.05 (  لدور الادارة الاستراتيجية علـى الاداء

 .في الدوائر الضريبية في فلسطين المؤسسي

H1.1 : يوجد أثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى دلالة)α≥0.05 (  للتحليل البيئي على الاداء المؤسسـي

  .في الدوائر الضريبية في فلسطين
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H1.2 : يوجد أثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى دلالة)α≥0.05 (   لصياغة الاسـتراتجية علـى الاداء

  .الدوائر الضريبية في فلسطينالمؤسسي في 

H1.3 : يوجد أثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى دلالة)α≥0.05 (    لتنفيـذ الاسـتراتيجية علـى الاداء

  .المؤسسي في الدوائر الضريبية في فلسطين

H1.4 : يوجد أثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى دلالة)α≥0.05 (   للرقابة الاسـتراتيجية علـى الاداء

  .الدوائر الضريبية في فلسطينالمؤسسي في 

  مصطلحات الدراسة 1.6

العملية الإدارية التي يتم بموجبها إدارة كافة المـوارد المتاحـة فـي المؤسسـة     : "الادارة الاستراتيجية

بصورة تضمن تحقيق كافة أهدافها وغاياتها، بحيث يتم ذلك وفقاً للعديد من الخطوات، والتـي بـدورها   

الأهداف، ثم العمل على تحليل البيئة التنافسية المحيطة بالمؤسسة، وتحليـل نظامهـا   تبدأ في تحديد هذه 

الداخلي، ثم وضع نظام لتقييم الاستراتيجيات، مع ضرورة تحديد الفرص المتاحة، والتهديدات التي قـد  

افسـة  تواجهها المؤسسة، بحيث يمكن أن تكون هذه التهديدات داخل المؤسسة نفسها، أو من الجهات المن

  .)2018مشتة، (" لها

المنظومة المتكاملة لنتاج اعمال المنظمة في ضوء تفاعلها مع عناصر بيئتها الداخلية " :الاداء المؤسسي

  ).2018ققة، " (والخارجية

فهي ليسـت  . المحيطة للمنظمة سواء كانت داخلية أوخارجية البيئة معرفة ودراسة"وهو  :التحليل البيئي

السـيد  ( "كن وسيلة للوصول إلى صياغة أهداف إستراتيجية سليمة فـي المسـتقبل  غاية في حد ذاتها ول

  ).2018وآخرون، 
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واختيار أفضلها لتحقيـق الأهـداف    الاستراتيجيات مجموعة من صياغة"وتعني  :صياغة الاستراتيجية

التي يـتم  أنها تنطوي على عدد من الخطوات . والغايات التنظيمية وبالتالي الوصول إلى رؤية المنظمة

  ).2020الديراوي، ( "تنفيذها في الترتيب الزمني

واختيـار أفضـلها لتحقيـق الأهـداف      الاستراتيجيات مجموعة من صياغة"وهي  :تنفيذ الاستراتيجية

أنها تنطوي على عدد من الخطوات التي يـتم  . والغايات التنظيمية وبالتالي الوصول إلى رؤية المنظمة

  ).2020عايض، ( "تنفيذها في الترتيب الزمني

نظام للتعرف على مدى تنفيذ استراتيجيات المنظمة أي مدى نجاحهـا فـي   "وهي  :الرقابة الاستراتيجية

الوصول إلى أهدافها وغاياتها، وذلك من خلال مقارنة ما تم تنفيذه فعلاً مع ما هـو مخطـط وتعـديل    

 "علـى إنجـاز أهـدافها وغاياتهـا     الاستراتيجية على أساس نتائج التنفيذ، وبذلك تتحسن قدرة المنظمة

  ).2017الديراوي، (

   



7 

  الفصل الثاني

  الإطار النظري

 يتم توضـيح ماهيـة  في هذا الفصل سيتم التطرق لكل ما يتعلق بمتغيرات الدراسة من ناحية نظرية وس

 .الادارة الاستراتيجية وابعادها المختلفة والاداء المؤسسي في القطاع العام

  الاستراتيجيةالادارة  2.1

تعد الادارة الاستراتيجية ذروة الابداع الاداري في الفكر والممارسة حيث تعتبر مـن اهـم المواضـيع    

الحديثة التي تساعد المنظمات على التكيف والاستجابة للتغيرات الخارجية والداخلية، وهذا الامر يتطلب 

فكير المستقبلي للمنظمة ودراسـة وتحليـل   من المنظمات ان تمتلك رؤية بعيدة المدى لذلك فان عملية الت

المتغيرات البيئية الخارجية والدخلية المؤثرة في عملياتها هـي جـوهر عمليـة الادارة الاسـتراتيجية،     

فالادارة الاستراتيجية تمارس دورا حيويا في حياة المنظمات متمثلا بكونها عمليـة عقلانيـة ومثاليـة    

وحـيش ومعـوض وحنـا،    (كيفة مع تحديات البيئة الداخليـة  التصوير وتحليله ومتجددة ومستمرة ومت

2017(.  

يعود نشاط أي امة من أمم العالم الى نجاح الإدارة في تلك المجتمعات والتي تستطيع الاستغلال الأمثـل  

فهناك العديد من الدول التي تملك الموارد الماليـة  . للموارد الطبيعية والبشرية فيها بكفاءة عالية وفاعلية

  .)2019بوشندوقة، ( شرية ولكن لنقص الخبرة الإدارية بقيت في موقع متخلفوالب

يمكن القول أن نجاح خطط التنمية الاقتصادية والاجتماعية وتحقيقها لأهدافها لا يمكن أن يتم إلا بحسـن  

وكذلك نجاح المشروعات المختلفـة فـي جميـع الأنشـطة     . استخدام الموارد المتاحة المادية والبشرية

ولا شك بأن استخدام المـوارد المتاحـة دون إسـراف أو    . تصادية الزراعية والصناعية الخدماتيةالاق

تقصير يتوقف أساسا على كفاية الإدارة في مجالات النشاط المخلفة، كما أن نجاح المشروعات وتحقيقها 

  .)2019علي، ( لأهدافها الموضحة في خطة عملها يتوقف على كفاية
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، (Ansoff, 2018)تصدى العديد من الكتاب والباحثين لتعريف الإدارة الإستراتيجية، حيـث يعرفهـا   

تصور المنظمة عـن  “ :وهو أحد رواد الفكر الإداري البارزين و أكثرهم تناولا للفكر الإستراتيجي بأنها

ي يجب القيام بها علـى  العلاقة المتوقعة بينها و بين بيئتها، بحيث يوضح هذا التصور نوع العمليات الت

المدى البعيد، والحد الذي يجب أن تذهب إليه المنظمة و الغايات التي يجب أن تحققها، كما يعرفها كـل  

مجموعة القرارات و التصرفات الإدارية التي تحدد الأداء “ بأنها hunger, 2017) & (Wheelenمن 

  “.طويل الأجل للمنظمة

رسم الاتجاه المسـتقبلي  "فيعرف الإدارة الإستراتيجية بأنها  (Strickland &Thampson, 1992)أما 

للمنظمة و بيان غاياتها على المدى البعيد، و اختيار النمط الإستراتيجي المناسب لتحقيق ذلك في ضـوء  

  ".العوامل و المتغيرات البيئة الداخلية و الخارجية ثم تنفيذ الإستراتيجية و متابعتها و تقييمها

  لادارة الاستراتيجيةاهمية ا 2.1.1

يمكن للإدارة الإستراتيجية الفعالـة أن  و ،الإدارة الإستراتيجية هي أحدث إضافة إلى تخصصات الإدارة

يمكـن أن تـؤدي الإدارة   و ،تغير أداء المنظمة، أو تحقق ثروات للمساهمين أو تغير هيكـل الصـناعة  

ابـراهيم وجـلال،   ( المديرين التنفيـذيين الإستراتيجية غير الفعالة إلى إفلاس الشركات وإفساد وظائف 

2018.(  

 ،وتعني فن وعلم توجيـه القـوات العسـكرية   " استراتيجي"مشتقة من الكلمة اليونانية " استراتيجية"كلمة 

تتضمن الإستراتيجية تحديد وتقييم المسارات البديلة لمهمة أو هدف محدد بالفعل، وفي نهاية المطـاف،  

لتوضيح الأمر ببساطة، تحدد الإستراتيجية كيف تخطط الإدارة لتحقيـق   ،يهاختيار البديل الذي سيتم تبن

  .)2018العنزي، ( الإستراتيجية هي نتاج عملية الإدارة الإستراتيجية ،أهدافها

ليس من المرغوب فيه فحسب، بل من الضروري أن يكون لأي نوع مـن   في البيئة الديناميكية الحالية

لا يمكن لقرارات التشغيل، مهما تم اتخاذها وتنفيذها بشكل فعال، أن تضمن حيث  ،المنظمات استراتيجية
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نظرا لأن القرارات الإستراتيجية تميل إلى أن تكون غير ذاتية التوليد، يجب  ،النجاح على المدى الطويل

  .)2020برهم، ( على إدارة المنظمة التأكد من اتخاذ مثل هذه القرارات وتحديثها باستمرار

ملية الإدارة الإستراتيجية من تحديد مهمة وأهداف المنظمة في ضوء نقـاط القـوة والضـعف    تتكون ع

 ،ثم ينتقل إلى صياغة الإستراتيجية وتنفيذها ورصدها وتقييمهـا  ،الفريدة لديها وتقييم الفرص والتهديدات

اف يمكن استخدام التعليقات التي تـم الحصـول عليهـا مـن المراجعـة والتقيـيم لمراجعـة الأهـد        و

  .)2020حسن، ( والاستراتيجيات

سـتراتيجي  قد يؤدي القـرار الا ، اذ لا يمكن المبالغة في التأكيد على أهمية القرارات الاستراتيجيةحيث 

، في حين يمكن عادةً تجاوز القرارات التشـغيلية أو الإداريـة غيـر    المنظمةغير الصحيح إلى تدمير 

  .)2020ابن دعجم والهزايمة، ( الصحيحة

الـديراوي،  ( أن يتمتع المديرون الاستراتيجيون الفعالون بالمعرفة والمهارات والرؤية اللازمة لـيجب 

2017(:  

  .شطة المجالات الوظيفية المختلفةأي مهمتها وأهدافها وثقافتها وأن ،الإجمالية المنظمةفهم  .1

  .وجودة، مع إشارة خاصة إلى الفرص والتهديدات المالمنظمةفهم البيئة التي تعمل فيها  .2

  .تطوير الاستراتيجيات المناسبة للشركة وبيئتها .3

  .تنفيذ الاستراتيجيات المختارة .4

 .مراقبة وتقييم وتعديل الاستراتيجيات التي تم اختيارها .5

  :(Fuertes et al., 2020) يمكن فهم أهمية الإدارة الإستراتيجية من خلال النقاط التاليةو

  أساس النجاح أو الفشل المطلق .1

من بين جميع الأشياء التي يقوم بها المديرون، لا شيء يؤثر علـى  " ،Stricklandو  Thompsonقال 

النجاح أو الفشل النهائي للشركة بشكل أساسي أكثر من مدى نجاح فريـق الإدارة فـي تحديـد اتجـاه     
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، فسـي ساليب العمل الفعالة بشـكل تنا على المدى الطويل، وتطوير التحركات الاستراتيجية وأ المنظمة

في الواقع، تعد الإسـتراتيجية   ،وتنفيذ ما يجب القيام به داخليا لإنتاج تنفيذ إستراتيجي جيد يوما بعد يوم

 & Thompson Jr) "الجيدة والتنفيذ الجيد للإستراتيجية من أكثر العلامات الموثوقة لـلإدارة الجيـدة  

STRICKLAND III, 1978).  

  علامة الإدارة الرائعة .2

عنـد  لا يستحق المديرون نجمة ذهبية لتصميم إستراتيجية رائعة محتملـة،  : "قال طومسون وستريكلاند

يقوض التنفيذ الضعيف إمكانات اذ  –في وضع الوسائل التنظيمية لتنفيذها بأسلوب رفيع المستوى  فشلهم

يدة إلى تعتمد معايير الإدارة الجاذ  منظمة،لنقص في رضا العملاء وأداء الالاستراتيجية ويمهد الطريق ل

 Thompson Jr & STRICKLAND) "ومدى كفاءة تنفيذها المنظمةتيجية إسترا جودةحد كبير على 

III, 1978).  

  يثري ممارسة الإدارة .3

شـيئًا   يمنح المـديرين اذ  ،تجعل الإدارة الإستراتيجية دراسة الإدارة وممارستها أكثر ثراء وذات مغزى

ثيـر تفكيـرهم فـي المجـالات     توجه افتراضات المديرين ووت ،القدرة على إدراك الواقع -ثمينًا للغاية 

  .التنافسية المحتملة التي تختلف اختلافًا جوهريا عن المجالات الحالية

  التفكير المستقبلي .4

إنه يطور القدرة الإدارية  ،الأمام يشجع التفكير إلى ،تخلق الإدارة الإستراتيجية موقفًا إيجابيا تجاه التغيير

  .وتوقع الاستراتيجيات المستقبلية" الغد"على رؤية 

  النجاح التنظيمي طويل المدى .5

يمكن للعديد من الشـركات إدارة دفعـات قصـيرة     ،تؤكد الإدارة الاستراتيجية على الأداء طويل الأجل

يقـول   ،عليها على مدى فترة زمنية أطـول الأجل من الأداء العالي، لكن القليل منها فقط يمكنه الحفاظ 
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E.D Beinhocker ،"   لكي تنجح على المدى الطويل، يجب ألا تكون الشركات قادرة فقط علـى تنفيـذ

الأنشطة الحالية لإرضاء السوق الحالي، ولكن يجب عليها أيضا تكييف هذه الأنشطة لإرضاء الأسـواق  

  .(Beinhocker, 1997) "دارة الإستراتيجيةوهذا يتطلب مهارة وقدرة الإ ،الجديدة والمتغيرة

أن المنظمات التي تشارك في الإدارة الإستراتيجية تتفوق بشكل عام على تلـك التـي لا    Royerكشف 

بين بيئة المنظمة واستراتيجيتها وهيكلها وعملياتها له آثـار  " الملاءمة"إن تحقيق التطابق أو  ،تفعل ذلك

تصبح البيئة أكثر  عندماستراتيجية ذات أهمية متزايدة تصبح الإدارة الإحيث  ،إيجابية على أداء المنظمة

 "وبالتالي، فقد ثبت أن الإدارة الاستراتيجية أمر حاسم لنجاح المنظمة علـى المـدى الطويـل    ،استقرارا

(Royer, 2013).  

  العمل بنجاح في بيئة ديناميكية .6

لقد تطورت الإدارة الإستراتيجية الآن لدرجة أن قيمتها الأساسية تكمن في مساعدة مؤسسة مـا علـى   

. (Bogers, Chesbrough, Heaton, & Teece, 2019) العمل بنجاح في بيئة ديناميكيـة ومعقـدة  

قدم منهجية يمكـن  وت ،ميكيةعلى المنافسة واكتساب ميزة تنافسية في البيئات الدينا المنظمةساعد حيث ت

  .للشركة من خلالها توقع المستقبل والتخطيط له وأن تكون مجهزة داخليا لمواجهته

 ابعاد الادارة الاستراتيجية 2.1.2

  بيئيالتحليل ال: اولا

التحليل الاستراتيجي الخطوة الأولى في التخطيط الاستراتيجي حيث يقوم على دراسـة التغيـرات   يعتبر 

نقاط ضعف ومواطن قوة وفرص وتهديدات سـواء حاليـة أو    للمؤسسة منالبيئية الداخلية والخارجية 

لغـة فمـن   أهمية با ويعتبر التحليل الاستراتيجي ذو. متوقعة وبناءا عليه يتم وضع الخطة الإستراتيجية

خلال التحليل المزدوج للبيئة يتضح مزايا المؤسسة كنقاط قوة تساعد على اقتناص الفرص ولكـن مـن   
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كمـال  ( جهة أخرى تتضح أيضا نقاط ضعف المؤسسة من الأداء الداخلي ووجود تهديـدات خارجيـة  

  ).2017وبوقفة، 

 م مجموعة من أدوات التحليل وهـي تتم عملية التحليل الاستراتيجي وفقا لمستويات بيئة التحليل باستخدا

  ):2017كمال وبوقفة، (

  )SWOTتحليل (أدوات تحليل البيئة الكلية  .1

ويعتبر أداة مهمة ومفيدة في تحليل الوضع العام للمنظمة على أساس الموازنـة بـين عناصـر القـوة     

  ).2017بطاهر ومخفي، ( والضعف في البيئة الداخلية، والفرص والتهديدات في البيئة الخارجية

 أدوات تحليل البيئة الخارجية .2

لتحليـل   PORTER ، وتحليل متغيرات بيئة المهمـة، ومـدخل  PEST وتشمل عدة أدوات منها تحليل

تحليل متغيرات البيئة العامة المتمثلة بالمتغيرات السياسية، والقانونيـة،   PEST يتضمن تحليل، الصناعة

أما تحليل متغيرات بيئة المهمة فيتم من خـلال  . والثقافية، والمتغيرات التقنيةوالاقتصادية، والاجتماعية 

إعداد تقارير فردية عن جميع متغيرات هذه البيئة ثم تلخص المعلومات بشكل عوامل إستراتيجية ترسل 

علـى تحليـل قـوى     PORTER فيما يعتمد نمـوذج . إلى الإدارة العليا لاعتمادها في اتخاذ القرارات

فسة المؤثرة في نشاط معين وتتمثل هذه القوى بالمنافسين الجدد والمحتملين، ومنتجي السلع البديلة، المنا

عايض وعمـر،  ( والمجهزين والمشترين، وباقي أصحاب المصالح للوقوف على الهيكل العام للصناعة

2020.(  

 أدوات تحليل البيئة الداخلية .3

المـوارد المتـوفرة والمـوارد المطلوبـة لتنفيـذ      يركز هذا المدخل على جانبين مهمين همـا ماهيـة   

أمـا الأداة  . الإستراتيجية، وتتمثل هذه الموارد بالموارد المادية، والبشرية، والمالية، وغيـر الملموسـة  
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الثانية فهي تحليل سلسلة القيمة ويركز هذا التحليل على وظائف المنظمة التي تخلق القيمة لمنتجاتهـا أو  

وتتعلـق الأداة الثالثـة، تحليـل    . اد الخام مرورا بسلسلة من أنشطة إضافة القيمةخدماتها بدءا من المو

الموارد الوظيفية، بدراسة الهياكل التنظيمية وأنواعها وتقييم جوانب القوة والضـعف والتركيـز علـى    

مـدها  الثقافة التنظيمية بوصفها مجموعة من القيم والتقاليد التي تحظى بالقبول وأنماط السلوك التـي يعت 

ويعتبر التدقيق الاستراتيجي الأداة الرابعة وهو يرتبط بفحص وتقـويم  . الأفراد والمدراء في أي منظمة

 ).2016المديرس، ( عمليات المنظمة وأنشطتها التشغيلية المؤثرة في عملية الإدارة الإستراتيجية

 صياغة الاستراتيجية: ثانيا

خطة استراتيجية تعرف هـذه الخطـة بأنهـا وثيقـة     إحدى أهم ممارسات التخطيط الإستراتيجي وضع 

تتضمن القرارات والخطوات اللازمة لتنظيم العمل، سواء كانت في الشركات أو المؤسسات أو حتى في 

مشروع معين، وتسهل هذه الخطة التواصل بين أفراد المؤسسة لتحقيق أهـدافها، إذ يـتم فيهـا تحديـد     

من أهم البنود التي  المنظمةتنفيذها، يعد الحفاظ على رأس مال  الأولويات الأساسية وتركيز الجهود نحو

تتطرق لها الخطة إذ يعد العمود الفقري لأي مؤسسة وذلك من خلال مراقبة الأداء المـالي باسـتمرار،   

بالإضافة لوضع الاطار الزمني لتحقيق الأهداف مما يحمي المؤسسة من الوقوع في العشوائية، وتساعد 

المكتوبة إلى واقع أي أنها تحول ما هو نظري إلى مادي وهذا هو الغرض الأساسـي  بتحويل الأهداف 

  ).2018إبراهيم وجلال، ( من التخطيط الاستراتيجي

نجاح الخطة الإستراتيجية يعتمد على تميزها بخصائص مرنـة متجـددة ومواكبـة للتغيـرات البيئيـة      

  ):2015غازي، ( المحيطة، ومن أهم هذه الخصائص

المؤسسة بشكل دقيق وواضح يسهل تحقيقه شامل لجميـع المـوارد المتاحـة فـي      وضع أهداف .1

 .المؤسسة

العمل على الأفكار الواردة في الخطة بحيث تكون ذا مدلول رؤيوي حقيقي قائمـة علـى رؤيـة     .2

 .مستقبلية واضحة ضمن إطار العمل
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املية وليسـت ذي قـيم   عملية شاملة لجميع الموارد المتاحة أي أنها عملية تتصف بالشمولية والتك .3

 .وأهداف وأفكار متناثرة

 .واقعية يمكن تنفيذها وليست نظريات مجردة .4

 .مرنة قادرة على مواكبة التغيرات وليست عملية جامدة .5

 .تفاعلية تتوقع إمكانية حصول الشيء ومواجهته وليست متأخرة تأتي كردود أفعال .6

 .موجهة بأولويات وليست مجرد إضافات متقطعة .7

خطة إستراتيجية لابد وأن تسير وفق خطوات معينة فهي خطة تراكمية تعتمد على ترتيـب  عند وضع ال

 الخطوات ولا يمكن لأي خطوة أن تتقدم خطوة بل يجب تنفيذها بكل دقة، ومن أهـم هـذه الخطـوات   

 ):2015مصطفى، (

تحديـد   وفيها تقوم المؤسسة بوضع الأهداف التي ترغب في تحقيقها بالإضافة إلى: مرحلة الإعداد .1

 .رسالتها الحقيقية

وهي عبارة عن مرحلة ثانية تعتمد على تحليل السياسـات ومعرفـة الإجـراءات    : مرحلة التحليل .2

 .والقدرة على التنبؤ بالتغييرات أيا إن كان نوعها داخلية أو خارجية

 ـ: صياغة رؤية المؤسسة ورسالتها .3 ذي وجود رؤية استراتيجية تحدد المسار المستقبلي للمؤسسة وال

يحدد بدوره الوجهة التي ترغب في الوصول إليها والقدرات والإمكانيات التـي تخطـط لتنميتهـا    

وكذلك فإن الرسالة التي تحملها المؤسسة هي الركيزة في تحديد إطار . والمركز الذي تنوي تحقيقه

هـا  المؤسسة وما يميزها عن غيرها من المؤسسات الأخرى سواء في نشاطاتها ومنتجاتها وعملائ

ما : وهو ما يعكس هوية المؤسسة، ولتحديد رسالة المؤسسة لا بد من الإجابة على التساؤلات الآتية

 هو عملنا؟ وما الذي سيميزنا؟ ما هو أو جه نشاطنا وما سر تفردنا؟

وفي هذه المرحلة تقـوم المؤسسـة   : مرحلة الخيارات الإستراتيجية ووضع الأهداف الإستراتيجية .4

لديها من أهداف قصيرة المدى وأهداف بعيدة المدى ومدى التوافق بينه، كما تعمل بالمقارنة بين ما 
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على تحويل الرؤية الإستراتيجية والرسالة إلى مستويات مرغوبة للأداء، بالإضافة إلى المسـاهمة  

في توجيه القدرات الإستراتيجية وتحديد أو لويتها وأهميتها النسبية، وتتسم هـذه المرحلـة بالدقـة    

 .انية القياس والميل إلى التفصيلوإمك

وهي عبارة عن وضع خطط بديلة يمكـن الاسـتعانة   ): البدائل الإستراتيجية(مرحلة الخطط البديلة  .5

بها في حال حدوث مشاكل في تحقيق الأهداف الموضوعة وتأتي صياغة هذه المبادئ بعد الانتهاء 

ذات التأثير الواضح علـى الوضـع    من تحديد موقف وحدة الأعمال الإستراتيجية وفق المتغيرات

  .الحالي والمستقبلي للمؤسسة

  تنفيذ الاستراتيجية: ثالثا

التخطيط الاستراتيجي عملية تبدأ بوضع الأهداف ورسالة المؤسسة، تقييم البيئـة الداخليـة والخارجيـة    

ووضـعه موضـع    للمؤسسة، ثم قيام الإدارة العليا بتحديد البدائل الإستراتيجية المتاحة واختيار أحـدها 

التنفيذ وليتم تقرير ما تم تنفيذه ومدى كفاءته وتعديل الجوانب السلبية في الخطة الإستراتيجية لا بد مـن  

  ).2021عبد القادر، (م القيام بعملية المراقبة والتقيي

  )2018المبروك، : (وز العام عن طريق الخطوات التاليةاتبدأ عملية المراقبة والتقييم بعد مدة لا تتج

  .تحليل البيئة الداخلية والخارجية عند إجراء عملية التقييم •

التعرف على الظروف المستجدة على البيئة والتي تؤثر سواء سلبا أو إيجابا على تحقيـق الهـدف    •

  .وذلك عن طريق مقارنة نتائج التحليل الحالي مع نتائج التحليل السابق

لأهداف التفصـيلية فـي تحقيـق هـدف     وضع نسبة الانجاز أو الإخفاق بعد فحص مدى إسهام ا •

  .المؤسسة حتى فترة إجراء عملية التقييم

في حالات الإخفاق تبدأ دراسة أسباب هذا الإخفاق وعلاقة التحليل البيئي به، ليـتم بعـدها تحديـد     •

  .البدائل الإستراتيجية
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لتكلفة، حيث تتم على وتعد عملية المراقبة والتقييم عملية بسيطة نظرا لارتباطها بأنشطة محددة الزمن وا

، ومن الممكن ضمان نجاحها مـن خـلال   رشهوالمستوى التنفيذي وبرامج العمل تقييم دوري كل ثلاث 

التأكد من واقعية الأهداف التي تم وضعها وتلاؤم البيئة من حيث الفرص والتهديدات، وانسجام الاتجـاه  

  ).2018سيد وبيومي ورمضان، ال( العام للعاملين في المؤسسة مع مسار الخطة الإستراتيجية

  الرقابة على الاستراتيجية: رابعا

تعتبر عملية الرقابة وتقويم الأداء بالنسبة للخطط والبرامج من أهم الوظائف التـي تقـوم بهـا إدارات    

الشركات، فالرقابة بحد ذاتها تُمثّل النشاط الذي يهدف إلى التأكد من أن ما يتم تنفيذه فعلاً هو متطابق أم 

مع الأهداف والمؤشرات الموجودة في الخطة؟ كما أن وظيفة الرقابة تهتم بعملية كشف الانحرافـات  لا 

  .)2018ابراهيم وجلال، ( في حال وقوعها والتوجيه للقيام بمعالجتها في الوقت المناسب

والرقابـة  وبما أن الرقابة لها أشكال متعددة مثل الرقابة الجارية والرقابة السـابقة والرقابـة اللاحقـة،    

الداخلية والرقابة الخارجية، فإنه من الأفضل اعتماد نظام الرقابة السابقة التي يمكن أن تشير إلى الخلـل  

وأعمال الرقابة تتم من قبل جهاز مختص يتلقى البيانات والمعلومات عـن  . قبل حصوله من أجل تلافيه

المعلومات وأنظمة الاتصال القائمـة   سير التنفيذ من المصادر المختلفة بشكل مستمر، عن طريق تقنيات

  .)2019احمد ومحمد، ( التي تمكن الحصول على المعلومة خلال لحظات

وبعض المراقبين في الكثير من الشركات يكون اعتمادهم الكبير التقارير الدورية عن سير العمل، وعلى 

افة إلى الاجتماعات الدوريـة  الزيارات الميدانية لموقع العمل ليتم الحصول على المعلومات اللازمة، إض

على مستوى اللجان الفنية وعلى مستوى مجلس الإدارة حيث يكون هناك تبـادل بـين المـدراء عـن     

المعلومات والبيانات، ويقومون بالتحليل لاتخاذ القرار المناسب؛ ليتم معالجة الوضـع القـائم إذا كانـت    

  .)2020برهم، ( هناك بعض الانحرافات التي تتطلب ذلك
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  تقييم الاستراتيجية: خامسا

لقد ذكرنا سابقًا . الخطوة الأخيرة من خطوات عملية الإدارة الاستراتيجية هي قياس الأداء وتقييم النتائج

إن من المهم قياس مدى نجاعة الإجراءات . أن من خصائص الأهداف الذكية هي أن تكون قابلة للقياس

منظمة في تحقيق الأهداف المحددة؛ وذلك لكي يتحقَّق المـديرون  والأنشطة التي تنفَّذ في مختلف أقسام ال

ينبغي أن يكون الأفراد الـذين ينفِّـذون الإجـراءات    . من فاعلية الخطط الاستراتيجية الخاصة بالمنظمة

المحددة في الخطة والمديرون الذين يشرفون عليهم قادرين على معرفة ما إذا كانت هـذه الإجـراءات   

 .)2017بطاهر ومخفي، (ه د تنفيذها تؤدي الغرض الذي وضعت من أجلالذين هم بصد

تقييم الأداء هو الخطوة الأخيرة التي تكمل دورة عملية الإدارة الاستراتيجية، وهو في الوقت نفسه نقطة 

التي يحصلون عليها مـن  ) التغذية الراجعة(الانطلاق لبدء دورة جديدة، إذ يستفيد المديرون من النتائج 

عندما يقـارن المـدير   . أداء هذه الخطوة ويستغلونها في إدخال تعديلات وتحسينات على الدورة التالية

بوشـندوقة،  ( الأداء بأحد المعايير، فإنَّه يحدد ما إذا كان مستوى الأداء مقبولًا أو بحاجة إلـى تحسـين  

2019(. 

تهم متميزة في الأسـواق، ويمكـنهم مـن    يطبق المديرون عملية الإدارة الاستراتيجية لكي يجعلوا شركا

إذا كان أداء المنظمة ينسجم مـع الأهـداف   . خلال مرحلة القياس والتقييم معرفة ما إذا تحقَّق ذلك أم لا

قد يقـرر الـرئيس التنفيـذي    . المحددة أو يفوقها، حينها يبلِّغ المدير من هم أعلى منه رتبةً بهذا النجاح

 ضع أهداف أكبر وأوسع، ومن ثم تُطبق عملية الإدارة الاستراتيجية مرة أخرىللشركة بناء على ذلك و

 .)2020الديراوي، (

أما إذا كان الأداء أقل مما هو متوقَّع، فإنَّه يتوجب على المدير التشغيلي أن يحاول اتخاذ إجراءات جديدة 

يترتَّـب  . بة بأن الأهداف غير قابلة للتحقيقمن أجل تحقيق الأهداف، أو أن يبلِّغ المديرين الأعلى منه رت

على هذه الحالة إما البدء في وضع خطط تشغيلية جديدة أو إعادة النظر في الخطط الاسـتراتيجية مـن   

 .)2018السيد، ( قبل الإدارة العليا لتحديد ما إذا كان هناك حاجة إلى إجراء بعض التعديلات
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  الاداء المؤسسي 2.2

المتكاملة لنتاج أعمال المنظمة في ضـوء   يعتبر الأداء العام للمنظمة هو المنظومةف سيالأداء المؤساما 

 :وهو بهذا المفهوم يشتمل على أبعاد ثلاثـة هـي   ،)Polischuk, 2013( تفاعلاتها الداخلية والخارجية

المقاييس إن أداء الفرد في المؤسسة يقاس بمجموعة متنوعة من حيث  أداء الأفراد في وحدتهم التنظيمية

يتم من خلالها تقييم أدائه وصولاً إلى التأكد من أن أنظمة العمل ووسائل التنفيذ في كل إدارة تحقق أكبر 

 قدر ممكن من الإنتاج بأقل قدر من التكلفة، وفي أقل وقـت وعلـى مسـتوى مناسـب مـن الجـودة      

)Marshall & Spiegelhalter, 2001.(  

يقاس أداء كل وحدة بمجموعة أخرى من المعـايير  و العام للمنظمةأداء الوحدات التنظيمية في الإطار و

لقياس الأداء فيها للوقوف علـى مـدى قـرب    ) مقاييس فاعلية المؤسسة(إلا أن المقاييس التي تستخدم 

 ,Kettunen( المؤسسة من الفاعلية، وتشمل كل من مقاييس الفعالية الاقتصادية الداخليـة والخارجيـة  

2008.(  

 الفعليـة  يم المرتبطة بالأداء مفهوم الكفاءة والفاعلية حيث تشير الفاعليـة إلـى الأهـداف   من المفاهان 

هذه الأهداف، أما الكفاءة تحقيق من قبل المؤسسة بغـض النظـر عن التكاليـف المترتبة عن المتحققة 

 فتشير إلى نسبة المدخلات إلى المخرجات، حيث أنه كلما كانت قيمـة المخرجـات أكثـر مـن قيمـة     

  .المدخلات فإن الكفاءة تكون أعلى، فإذا تم تحقيق مخرجات معينة بمدخلات أقل فإن الكفاءة تكون أعلى

كذلك الأداء يتضمن مقاييس أخري كمقاييس الحوادث ومعدلات الدورات والغياب والتـأخير، حيـث أن   

تقليل المشاكل المرتبطـة  الفرد العامل الجيد هو الذي تكون إنتاجيته عالية، وكذلك الذي يساهم أدائه في 

قفة، ( والشكل التالي يوضح مفهوم أبعاد أداء المؤسساتي. بالعمل كالانتظام في الدوام وقلة حوادث العمل

2018(.  
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  تميز الاداء المؤسسي 2.2.1

تضيف المنظمات المتميزة خدمة لعملائها من خلال التعرف على جميع العملاء وتوقعـاتهم وترجمـة   

 ،وتطوير وبناء حوار مستمر معهم يتسم بالانفتاح والشـفافية  ،عروض جذابة ومستدامةاحتياجاتهم إلى 

بالإضافة إلى متابعة تجـاربهم مـع المنـتج أو    ،ـ وإشراكهم في ابتكار وتطوير المنتجات أو الخدمات

  .(Modell, 2019) الخدمة ومقارنة أدائهم بالمعايير المقاسة ومستويات الأداء ذات الصلة

تسعى المؤسسات المتميزة إلى إضافة أثر إيجابي على من حولها من خلال النشـر وتحقيـق الهـدف    

لمجتمع الأساسي للمنظمة، والاستدامة في المحتوى الرئيسي لاستراتيجية المنظمة، وصياغة القيم لخدمة ا

بأسره، وتطوير المرجع العملي والعلمي المناسب مع الهدف من إنشـاء علاقـة تـوازن بـين الـربح      

ومتطلبات الإنسان والحفاظ على البيئة، وتشجيع جميع العاملين في المنظمة، وتلبية احتياجـات جميـع   

 ختلـف القطاعـات  العملاء، ونشر المعايير الاجتماعية والاقتصادية والبيئية وتعزيزها بنشـاط فـي م  

(Ichsan, Aji, Webliana, & Sari, 2019).  

  مقومات التميز في الاداء المؤسسي

تعمل المنظمات والشركات المتميزة على تطوير وبناء قدراتها من خلال تطوير ثقافة المؤسسة لتعزيـز  

التعاون المشترك وتنمية روح الفريق، وتوفير جميع الموارد المالية والتقنية، والعمل مع الشركاء بهدف 

  :(Mondal et al., 2020) تحقيق المنفعة المتبادلة والتنمية من خلال

  تشجيع الابتكار والإبداع .1

تعزز المؤسسات المتميزة القيمة المضافة وتحقق مستويات عالية من الأداء من خلال صياغة منهجيات 

لإشراك أصحاب المصلحة وتحقيق الاستخدام المتميز للمعرفة المتراكمة، وبناء وإدارة عملية التعـاون  

ستخدام منهجيـات  لتحديد فرص التحسين والابتكار والإبداع، ووضع أهداف وغايات واضحة للابتكار، ا

منظمة لترتيب وإنتاج أفكار إبداعية جديدة وفقًا للأولويات، بالإضافة إلى تقييم واختيار أفكار جديدة ثـم  
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توفير الموارد لتنفيذها ضمن الإطار الزمني المناسب، وتحويل الأفكار المتميزة إلى واقع يمكن الاستفادة 

  .(Modell, 2019) منه إلى أقصى حد معهم

  القيادة .2

تتميز المؤسسات الفعالة بوجود قادة متميزين قادرين على ترجمة المستقبل إلى واقع من خلال السـعي  

ة المجتمعية لأمثلة جيـدة،  وراء الحيازة والمشاركة والتمكين، وتحقيق القيم المؤسسية، وإعطاء المسؤولي

القدرة والمرونة على اتخاذ القرارات الصحيحة . وتحديد ونشر الأسس الاستراتيجية للمؤسسة، وامتلاكها

  .(Mondal et al., 2020) ودعم وتشجيع الأفكار

  المرونة والتكيف مع التغييرات .3

ؤسسات المتميزة عالية الكفاءة والفعالية من الفرص المتاحة والتكيف مع التحـديات باسـتخدام   تستفيد الم

الآليات المناسبة لتحديد التحديات والمتغيرات داخل البيئة وخارجها، وتحويلها إلى سيناريوهات مستقبلية 

لى إدارة التغيير بكفاءة متوافقة، وتطوير مؤشرات الأداء للعمليات والنتائج ذات الصلة، وكذلك القدرة ع

 وفعالية، والتكيف بسرعة مع التحديات والتكيف مع الهيكل التنظيمي، وتطوير وتقيـيم الحزمـة الفنيـة   

(Ichsan, Aji, Webliana, & Sari, 2019).  

  مهارات ومواهب الموظفين .4

تقدر المؤسسات المتميزة موظفيها من خلال تحديد الكفاءات والمهـارات ومسـتويات الأداء اللازمـة    

ومواءمـة أهـداف   لتحقيق أهداف المنظمة، والتخطيط الجيد لتطوير وجذب المواهب والقدرات الفعالة، 

الفريق مع الأهداف الشخصية، وتمكين الموظفين من تطوير وإثبات إمكاناتهم، بالإضافة إلى توفير بيئة 

عمل متوازنة وصحية مع الحياة المعيشية، وتنمية قـدرات ومهـارات المـوظفين، وتقـدير وتشـجيع      

  .(Modell, 2019) إنجازاتهم وجهودهم
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  الاستدامة بنتائج مبهرة .5

تحقق المؤسسات الفعالة نتائج مستدامة ومثيرة للإعجاب من خلال تحديد النتـائج الأساسـية المطلوبـة    

اتيجية، للوصول إلى أهداف المنظمة وإجراء تقييمات لمستوى التقدم نحـو تحقيـق الأهـداف الاسـتر    

والمراجعة المستمرة لمستويات التقدم، والتنفيذ المستمر للاستراتيجية، وبنـاء الأهـداف وفقًـا لنتـائج     

المقارنات القياسية بين مهارات وإمكانيات المنظمة، بين أداء المنظمة مع المؤسسات الأخرى، وكـذلك  

رير والمعالجـة، وإعطـاء القـادة    تحقيق أعلى مستوى من ثقة العملاء، وضمان الشفافية في إعداد التقا

  .(Amam, Jadmiko, & Harsita, 2020) معلومات كافية ودقيقة

  خطوات تقييم وتمييز الاداء المؤسسي 2.2.2

عملية تقييم الأداء المؤسسي هي تقييم المنظمات والمؤسسات المختلفة وفق معايير معينة لضمان جـودة  

والهدف الرئيسي من عملية التحقيق هو مراقبة والتحقق من نظـام المؤسسـة   ، وفخر النظام المؤسسي

 Mondal) بهدف تحديد نقاط الضعف والقوة والعمل على تحسينها والارتقاء بالمؤسسة، وأدائها للمهام

et al., 2020).  

  بيان الأهداف وتوضيحها .1

سي لأنها تحدد سـبب  تمثل عملية بيان الأهداف وتوضيحها أحد أهم معايير تطوير وتحسين الأداء المؤس

وتحديـد سـبب وجـود    ، وبيان الأهداف التي تسعى المؤسسة إلى تحقيقهـا ، إنشاء المؤسسة وتأسيسها

ومن خلال هذا المعيار يتم إعطاء المبـادئ والإرشـادات   ، المؤسسة والغرض منها على المدى الطويل

  .(Amam, Jadmiko, & Harsita, 2020) التي يجب على المؤسسة الالتزام بها

  التخطيط والتقييم .2

يجـب  ، عند تحديد الأهداف وبدء التخطـيط ، لمهمة الواضحة للمنظمةتوضح عملية التخطيط والتقييم ا

لذلك يجـب علـى جميـع    ، وضع خطة من قبل الإدارة لتحقيق هذه الأهداف والغايات على أكمل وجه
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أعضاء المنظمة المساهمة في تنفيذ خطة العمل لتحقيق الأهداف ويمكن للمنظمة معالجـة أي مشـاكل   

  .(Mondal et al., 2020) تواجهها

  التنظيم والتحكيم .3

وتعني عملية التنظيم ضمان ، وتعيين المهام والقيادة، يحتوي هذا المعيار على توطين الإدارة والتوظيف

التشـغيلية  وتكمن أهمية المنظمة في تحديد الفعالية ، قيام جميع الموظفين بتنفيذ مهامهم على أكمل وجه

  .(Ichsan, Aji, Webliana, & Sari, 2019) للمنطقة بشكل فعال و بوضوح

  النزاهة .4

، قلة التميـز ، الخير، العدل: يؤدي هذا المعيار إلى معرفة جودة تنفيذ القيم الأخلاقية في المؤسسة وهي

وكيفيـة تزويـدهم بالمسـتلزمات    ، طبيعة سلوك المنظمة وطريقة التعامـل مـع المـوظفين   ، المساواة

، والنظر في المظـالم  ،واحترامها، وتحقيق العدالة فيما بينهم، والاهتمام بشكاواهم، الموارد. الضرورية

وكلهـا  ، وممارسة العدالة في مختلف المجالات من حيث احترام الموظفين وحقوقهم الفكرية، والإنصاف

  .(Kim, Jeon, Frisina Doetter, Tamiya, & Hashimoto, 2022) تدل على نزاهة المعهد

  الشمولية .5

وكذلك يحقق قدرة المؤسسة علـى رعايـة   ، يتجزأ من المنظمةيعتبر هذا المعيار أن الموظف جزء لا 

  .(Modell, 2019) موظفيها وصيانتهم وتطويرهم

  البرامج والمناهج .6

ومدى ، البرامج التي تتوافق مع أهدافها ورسالتهاوتطوير ، يحدد هذا المعيار السياسات المحددة للمنظمة

  .(Mondal et al., 2020) قدرة هذه البرامج على تعزيز البحث والتطبيق والتطوير في المستقبل
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  ضمان الجودة .7

والأساليب التي تعتمدها المؤسسة لتحسـينها   يؤكد هذا المعيار على أهمية اتباع معايير الجودة والوسائل

  .(Mondal et al., 2020) وقياسها بانتظام على مدى فترات مختلفة

  :(Amam, Jadmiko, & Harsita, 2020) أهمية تقويم الأداء المؤسسي في عملية التميز

هم، ويتم ذلك مـن  الحفاظ على أداء وإنتاجية الموظفين وتحفيزهم باستمرار على أداء أفضل ما لدي .1

  .خلال التقييم المستمر لهم

يوفر التقييم المؤسسي فرصة لأصحاب المؤسسة لتقييم مساهمات الموظفين في المنظمة، وقـدرتهم   .2

  .على الابتكار والعمل وتقديم الخدمات بالشكل المطلوب

  .التقييم المؤسسي ضروري لتحسين وتطوير الموظفين داخل المنظمة .3

ء حدودا مقبولة للأداء، وتفرض أيضا هـذه الحـدود علـى جميـع مـوظفي      تُظهر تقييمات الأدا .4

  .المؤسسة

تقييم الأداء يقيم الموظفين ويعززهم ويتواصل معهم بشكل فعال، ويحفز المـوظفين علـى القيـام     .5

  .بمهامهم على أكمل وجه من أجل النهوض بهم ومؤسساتهم

  .لموظفين في المنظمة التي يعملون فيهايوفر تقييم الأداء مقياسا صادقًا وعادلاً لمساهمة ا .6

  .يوفر الأداء المؤسسي وثائق دقيقة لحماية كل من الموظفين وصاحب العمل .7

  .يساعدك تقييم الأداء في الحصول على مستوى إنتاج عالي الجودة .8

يشتمل نظام التقييم على نماذج تقييم موحدة وإرشادات التغذية الراجعة ومقاييس الأداء والإجراءات  .9

 .التأديبية
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  الاداء المؤسسي ابعاد 2.2.3

  التخطيط على المدى طول .1

توقع تحقيق التطوير أو التغيير في خطط المنظمة وأهدافها بين عشية وضحاها هو طموح غير معقول، 

لأن أحداث التغيير تعتمد على صبر الإداريين، لأن خطة التطوير والتحسين المؤسسي قد تستغرق سـنة  

ناً تمتد إلى ثلاثة أو خمس سنوات، ولا تعتقد أن تحسين المنظمة وتطويرها أو تحويـل  على الأقل وأحيا

 ,Modell) الخسائر إلى أرباح أو تطوير السلوك الوظيفي للموظفين سيستغرق الكثيـر مـن الوقـت   

2019).  

  تحديد الممارسات وحل المشكلات .2

يسعى التطوير المؤسسي إلى توجيه وتوجيه الجهود المؤسسية نحو حل مشاكلهم، من خـلال تحسـين   

 ,Amam) أساليب واستراتيجيات حل المشكلات، والتكيف مع التغييرات والتحـديات المحيطـة بهـم   

Jadmiko, & Harsita, 2020).  

  تعاون الإداريين .3

من المهم تعزيز التنسيق والتواصل من الضروري التعاون مع الإداريين في جميع مراحل التطوير، لأنه 

بينهم، ويجب أن يعلم المسؤولون أن أي مشكلة تمثل المؤسسة ككل وليست مشكلة تقتصر على قسـم أو  

يجب أن يكون هناك تعاون بين الجميع لمواجهة أي مشكلة ومعالجتها مـن خـلال وسـائل    . قسم معين

 ,Ichsan) دريب بين الإداريين والمتخصصـين الاتصال المفتوحة بما في ذلك اللجان والاجتماعات والت

Aji, Webliana, & Sari, 2019).  

  البيئة المؤسسية .4

يجب على المنظمة استيعاب جميع عناصر البيئة المؤسسية عند تطوير ممارسات التحسين والتطوير أو 

الموردين والمنافسـين   :البيئة المؤسسية تعني، وحل المشكلات، وكذلك استيعاب عواقب البيئة المؤسسية



25 

وطبيعة أسـاليب   والمساهمين والمستهلكين وهيكل الوظائف والتمويل وأسلوب العمل وأهداف المؤسسة

 ,Kim) التكنولوجيا والقيم والمعايير الوظيفية للموظفين ومهارات الموظفين والاتجاهات النفسية، إلـخ 

Jeon, Frisina Doetter, Tamiya, & Hashimoto, 2022).  

  عناصر التدخل الخارجي .5

أن يختلف هذا المنظـور عـن الواقـع     لكل منظمة أو فرد منظور واحد للأشياء والمواقف، من الممكن

الحقيقي، لذلك يجب أن تكون هناك أطراف خارجية مثل المكاتب الإدارية الاستشارية، للتدخل كمحـرك  

للتغيير وعنصر محرك، و قد تعمل الأطراف الخارجية بشكل فعال مثل تدريب الموظفين، وتشـخيص  

و اقتراح بعـض اسـتراتيجيات التطـوير،    المشكلات وحلها، وتطوير مهارات الموظفين وتطويرها، أ

كفاءة الإداريين، وطبيعة مشـاكل  : ويعتمد مدى تدخل الأطراف الخارجية على العديد من العوامل مثل

  .(Modell, 2019) الثقافة المؤسسية

  ق العلميالتطبي .6

يعتمد على المؤسسات في جهود التحسين والتطوير التي تبذلها على جمع المعلومات عـن المشـكلات،   

وجمع المعلومات عن التطوير والأساليب الحديثة وتطبيقها وتقييمها، بالاعتماد على مشاركة الإداريـين  

لتحسين والتطوير المؤسسـي  يعتمد ا. وخبرة المستشارين في معالجة المشكلات، وكذلك التطبيق العلمي

على استخدام مبادئ العلوم السلوكية وخاصة تطوير الاتجاهـات الفنيـة للعمـال وتنميـة مهـاراتهم      

واستعدادهم للتعلم والتكيف مع التغيير، حيث يعمل التطبيق العلمي على زيادة الثقة في نفس المـوظفين،  

  .(Amam, Jadmiko, & Harsita, 2020) ومستويات عالية من الابتكار والعلوم السلوكية الأخرى
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  الفصل الثالث

  منهجية الدراسة

في هذا الفصل بتوضيح المنهجية المتبعة في التحليل الكمي وتعريف المتغيرات، وتوضيح  ةالباحث تقام

ها للتحليـل الاحصـائي، وعـرض    تالطرق والاجراءات المستخدمة في الدراسة، والطريقة التي اعتمد

  .بجمعها لهذا الغرض تالبيانات التي قام

  منهجية الدراسة 3.1

  :هذه الدراسة على النحو التالي لإجراءباستخدام المنهج الوصفي التحليلي  ةالباحث قامت

وذلك عن طريق جمع البيانات من مصـادرها الثانويـة كالكتـب والمجـالات     : المنهج الوصفي .1

والدراسات السابقة والابحاث وذلك لصياغة الاطار النظري للدراسة ولإلقاء الضوء على متغيرات 

 .وافالدراسة بشكل 

وذلك عن طريق تصميم استبيان يشمل متغيرات الدراسة كأداة لجمـع البيانـات   : المنهج التحليلي .2

 :الاولية ومن ثم فحص هذه البيانات وتحليلها على النحو التالي

و  T-testفحص صدق الاستبانة والاتسـاق الـداخلي والخـارجي لهـا بـاجراء اختبـارات        •

ANOVA صائي باستخدام برنامج التحليل الاحSPSS. 

اجراء التحليل الوصفي للمتغيرات الديموغرافية والمتغيرات المستقلة والتابعة باستخراج الوسط  •

الحسابي والانحراف المعياري واكبر واقل قيمة ودرجة التطبيق باسـتخدام برنـامج التحلـي    

 .SPSSالاحصائي 

 .Smart-PLS3اختبار الفرضيات باستخدام برنامج التحليل الاحصائي المتقدم 

  حدود الدراسة 3.2

  .الدوائر الضريبية في الضفة الغربية ما عدا القدسهذه الدراسة على  طبقت :الحدود المكانية
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  .م2022تمت هذه الدراسة في العام  :الحدود زمانية

الادارة ( :ستقتصر هذه الدراسة على الحـدود المفاهيميـة والمصـطلحات التاليـة     :الحدود المفاهيمية

الاستراتيجية، التحليل البيئي، صياغة الخطـة الاسـتراتيجية، تنفيـذ الخطـة الاسـتراتيجية، الرقابـة       

  ).الاستراتيجية، الاداء المؤسسي

  مجتمع وعينة الدراسة 3.3

موظفا، وبلغت عينة  246جميع العاملين في دوائر الضريبة الفلسطينية في الضفة الغربية ويبلغ عددهم 

  .(Sekaran & Bougie, 2016)وتم اختيارهم بناءا على جداول  وموظفةموظفا  180الدراسة 

  متغيرات الدراسة 3.4

 :ببحث المتغيرات التاليةقامت الدراسة 

  الادارة الاستراتيجية: المتغير المستقل

 التحليل البيئي •

 صياغة الاستراتيجية •

 تنفيذ الاستراتيجية •

 الرقابة الاستراتيجية •

التخطـيط  ( وقد تم اعتماد الابعاد التالية من اجل قياس الاداء المؤسسـي  الاداء المؤسسي: المتغير التابع

  )التطبيق العلمي، عناصر التدخل الخارجي، البيئة المؤسسية، الإداريينتعاون ، على المدى طول
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  انموذج الدراسة 3.5

  :النموذج المستخدم في الدراسة على النحو التالي) 3.1(يبين الشكل رقم 

  3.1شكل 

 انموذج الدراسة

  

 .اعداد الطالبة: المصدر

  اداة الدراسة 3.6

بالاعتمـاد   بتطويرها كأداة لجمع بيانات الدراسـة  تللدراسة، وقد قامأداة كالاستبانة  ةالباحث تاستخدم

، وذلـك  ))2020ابن دعجم والهزايمة، (، )2018، العمري(، )2018، العنزي((على الدراسات السابقة 

  :وفقاً للخطوات الآتية

والعمـل   مراجعة الأدب النظري المتعلق بموضوع الدراسة، وأهـدافها، ومجالاتهـا، وتطبيقاتهـا،. 1

  .بها

  .مراجعة الأبحاث والدراسات ذات العلاقة بعنوان الدراسة. 2

  :أجزاء ثلاثةوقد تكونت أداة الدراسة من 
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  المعلومات الشخصية عن افراد عينة الدراسةباسئلة تتعلق  4وهو عبارة عن : الجزء الأول

التحليل البيئـي،  (الاستراتيجية الادارة موضوعي تتعلق بمجال  سؤال 20وهو عبارة عن : الجزء الثاني

 .)صياغة الاستراتيجية، تنفيذ الاستراتيجية، الرقابة الاستراتيجية

  .الاداء المؤسسيتعلق بمجال سؤال موضوعي ي 15وهو عبارة عن : الجزء الثالث

الخماسي والمتدرج بالاعتماد على الدراسات السابقة الـذي  (Likert) لقد تم استخدام مقياس ليــكارت

درجة موافقته أو عدم موافقته  تبر من المقاييس الاكثر شيوعا حيث يطلب فيه من المستجوب أن يحدديع

غيـر  : 2(، )محايد: 3(، )موافق: 4(، )موافق بشدة: 5(: لى الخيارات المحددة، بحيث يكون كما يليع

  ).غير موافق بشدة: 1(و أخيرا ) موافق

  صدق الاداة 3.7

والادارة تم عرض أداة الدراسة على مجموعة من المحكمين المختصين فـي تخصص إدارة الاعمـال  

وقد طُلب من المحكمين إبداء الرأي في فقرات أداة الدراسـة من حيث صياغة الفقرات، ومدى . العامة

لعدم أهميتهـا،   تعديل صياغتها، أو حذفها مناسبتها للمجال الذي وضعت فيه، إما بالموافقـة عليهـا، أو

أو إضافة فقرات جديدة، ولقد تم الأخذ برأي أغلبية أعضاء لجنة المحكمين في عملية التحكـيم، وبـذلك   

: أالملحـق  (للاستبانة، وأصبحت أداة الدراسة في صورتها النهائيـة   يكون قد تحقق صـدق المحتـوى

  )أداة الدراسة

  ثبات الاداة 3.8

الموضح  Cronbach’sAlphaة، باستخدام معادلـة كرونبـاخ ألفـا لقد تم استخراج معامل ثبات الأدا

  .حيث يبين معاملات الثبات لأداة الدراسة ومجالاتها) 3.1(الجدول رقم في 
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  3.1جدول 

 معاملات الثبات لمحاور أداة الدراسة

  معامل كرونباخ الفا  عدد الفقرات  المتغير

 0.937 5 البيئيالتحليل 

 0.922 5  الاستراتيجيةصياغة الخطة 

 0.913 5  تنفيذ اللخطة الاستراتيجية

 0.901 5  الرقابة الاستراتيجية

  0.899 15  الاداء المؤسسي
 0.927 35  الدرجة الكلية

  )Spssv22برنامج  باستخدام ةاعداد الباحث(

حـين بلـغ   في ) 0.937-0.899(أن الثبات المجالات الاستبانة تراوح بين  3.2الجدول رقم يتضح من 

ما يجعلها قابلة ومناسبة لأغراض البحث العلمي كما هو موصى به للدراسـات  ) 0.927(الثبات الكلي 

  .، مما يعني ان ثبات أداة الدراسة مقبول علميا(George, 2003)الاقتصادية والإنسانية بحسب 

  اجراءات الدراسة 3.9

  :لقد تم إجراء هذه الدراسة وفق الخطوات الآتية

  إعداد أداة الدراسة بصورتها النهائية .1

  تحديد أفراد عينة الدراسة .2

استبيان وتم  180الدراسة، واسترجاعها، إذ تم توزيع  عينةبتوزيع أداة الدراسة على  ةالباحث تقام .3

  .%90ن حيث بلغ معدل الاسترداد استبيا 162 استرجاع

  .Smart PLS3تم تفريغ البيانات في برنامج .4

 استخراج النتائج، وتحليلها، ومناقشتها، ومقارنتها مع الدراسـات السـابقة، واقتـراح التوصـيات     .5

 .المناسبة
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  الفصل الرابع

  الاحصائيالتحليل 

  المقدمة 4.1

بغرض جمع البيانات اللازمـة   ل الباحثةبعد الانتهاء من جمع البيانات عن طريق استبيان اعد من خلا

موظفا يعملون في دوائر  246المستهدف وهو الدراسة عينةوالتي وزعت على  ،لاختبار نموذج الدراسة

البيانات وعرض نتائجها، وذلـك مـن    ليلتم تحفي هذا الفصل  .الضريبة الفلسطينية في الضفة الغربية

وفي سبيل التحقق من  .نموذج الدراسة المقترحالتحقق أو نفي صحة الفرضيات التي تم طرحها في  اجل

بتحليل البيانات باستخدام منهجيـة المعـادلات    قامتنفي او اثبات صحة الفرضيات فان الدراسة الحالية 

الاحصـائي المتقـدم    باستخدام برنامج التحليل )Structural) Equation Modeling SEM الهيكلية

Smart-PLS3. 

  معدل الاستجابات على أداة الدراسة 4.2

تمثلت طريقة توزيع الاستبيان في التوجه الشخصي لعينة الدراسة المكونة من موظفي ورؤساء اقسـام  

 180قصدية مكونة منعينة بحيث تم توزيع الاستبيان على . ومدراء دوائر الضريبة في الضفة الغربية

موظفا يعملون في دوائر الضريبة الفلسطينية في الضـفة   246موظف من مجتمع الدراسة المكون من 

  .وبعد شهر من تاريخ التوزيع تم الرجوع لعينة الدراسة واستلام الاستبانات. الغربية

وخـلال  % 90انات بواقع استب 162استبيان، وبعد انتهاء عملية الجمع تم الحصول على  180تم توزيع 

استبانات بسبب عدم اكتمال البيانات ليصبح عدد الاستبانات الصالحة  3عملية ادخال البيانات تم استثناء 

وهــذه  ة، البحـث الأصـلي عينة من %88.3نـة يبـذلك بلغـت العاستبانة  159للتحليل الاحصائي 

 ـي )4.1 الجدول رقـم ( ،)Wong ،2013( البحث ممثلـة لمجتمـعو ـة جـدايالنسـبة تعـد كاف ن يب

  .نة الدراسةيلع ةيموغرافيالخصائص الد
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  4.1جدول 

  خصائص افراد العينة الديموغرافية

  النسبة  التكرار  خصائص افراد عينة الدراسة

  الجنس

 %60.38  96  ذكر

 %39.62  63  انثى

  المؤهل العلمي

 %30.82 49  دبلوم فاقل

 %45.28 72  بكالوريوس

 %23.90 38  فأعلىماجستير 

  المسمى الوظيفي

 %74.84 119  موظف

 %18.24 29  رئيس قسم

 %6.92 11  مدير دائرة

 عدد سنوات الخبرة

 %24.53 39  سنوات 5اقل من 

 %39.62 63  سنوات) 5-10(

 %35.85 57  سنوات 10اكثر من 

  .SPSSاعداد الباحثة باستخدام برنامج : المصدر

%) 39.62(ذكـور و %) 60.38(السابق ان عينة الدراسة توزعت ما بين  )4.1(يتبين من الجدول رقم 

ـ وان عينة الدراسة %)45.28(اناث، وان المبحوثين الذين يحملون درجة البكالوريوس هم اعلى نسبة 

موظف، اما من ناحية الخبـرة  %) 78.84(رئيس قسم و%) 18.24(مدير و%) 6.92(انقسمت ما بين 

، تليها من كان لهم %)39.62(سنوات اعلى نسبة حيث بلغت ) 10-5(ما بين فقد كانت من لديهم خبرة 

سـنوات بنسـبة    5واقلهم من كانت لهم خبرة اقـل مـن   %) 35.85(سنوات بنسبة  10خبرة اكثر من 

)24.53.(%  
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  تحليل المؤشرات المتعلقة بمتغيرات الدراسة 4.3

الابعاد حسب متوسطها الحسابي وذلك وفقا للجدول وسيتم استخدام المعايير التالية في تقييم درجة تطبيق 

  :التالي

  2.33-1منخفضة 

  3.67-2.34 متوسطة

  3.67كبيرة اكبر من 

 الادارة الاستراتيجية تحليل المؤشرات المتعلقة بمتغير

  التحليل البيئي/ البعد الاول 

  4.2جدول 

التحليل  بعدالنسبية واختبار المعنوية لالتكرارات والمتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية والاهمية 
  البيئي

 التحليل البيئي/ البعد الاول  #
  المتوسط

  الحسابي

الانحراف 

  المعياري

  الأهمية

 النسبية

  اختبار

  المعنوية
  القرار

 الاحصائي

  ترتيب

  الاهمية

1  
ز نقاط يتعمل الادارة على تعز

 قوتها
  1 معنوي  0.000 70.42% 1.126 3.52

2  
ل نقاط يعلى تحوتعمل الادارة 

 ضعفها إلى قوة
  4 معنوي  0.000 69.75% 1.007 3.49

3  
تهتم الادارة بإستثمار الفرص 

 المتاحة لها
  3 معنوي  0.000 70.08% 1.220 3.50

4  
تقوم الادارة برصد المهددات 

 والمخاطر المحتملة
  2  معنوي  0.000  70.25% 1.065 3.51

5  
ــدائل  ــاد ب ــل الادارة لايج تعم

ــدادات  ــتواجهها للمه ــى س الت
 مستقبلا

  5  معنوي  0.000  64.03% 1.232 3.20

  متوسطة  3.445  الدرجة الكلية

  .SPSSاعداد الباحثة باستخدام برنامج : المصدر
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كانت متوسطة،  افراد عينة الدراسةحسب التحليل البيئي يتبين من الجدول السابق ان الدرجة الكلية لبعد 

وهي اعلى مـن  ) 3.20-3.52(المتوسطات الحسابية ما بين  ، وتراوحت قيم)3.445(بمتوسط حسابي 

المتوسط الحسابي النظري، وللمزيد من التحقق الاحصائي فقد تم اختبار قيمة المعنوية والذي اشار الـى  

تعمـل   "وجود فوارق ذات دلالة احصائية فقد جاءت اعلى فقرة من حيث الاهمية النسبية هـي فقـرة   

، واقل فقـرة ذات  )1.126(وانحراف معياري ) 3.52(تها بمتوسط حسابي نقاط قو زيالادارة على تعز

بمتوسط حسـابي   "بدائل للمهدادات التى ستواجهها مستقبلا جاديالادارة لا تعمل "اهمية نسبية كانت فقرة 

  ).1.232(وانحراف معياري ) 3.20(
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  صياغة الاستراتيجية/ ثانيالبعد ال

  4.3جدول 

بعـد  ل الحسابية والانحرافات المعيارية والاهمية النسـبية واختبـار المعنويـة   التكرارات والمتوسطات 
  "صياغة الاستراتيجية"

#  
صياغة / البعد الثاني

  الاستراتيجية
  المتوسط

 الحسابي

الانحراف 

 المعياري

  الأهمية

 النسبية

  اختبار

  المعنوية
  القرار

 الاحصائي

  ترتيب

  الاهمية

1  
 أهـداف  توضح الاستراتيجية

 بصـورة  وأنشـطتها  المنظمة

  قةيدق
  4 معنوي  0.000 66.05% 1.124 3.30

2  

 خـلال  مـن  ع الادارةيتستط

حاجتهـا   تحـدد  أن المبادرات
 بصـورة  الموارد من ةيقيالحق

  قةيدق

  3 معنوي  0.000 67.39% 1.134 3.37

3  
تقــدم الاســتراتيجية صــورة 
واضحة للتطـوير المطلـوب   

  .على الاداء في المنظمة
  5 معنوي  0.000 63.36% 1.374 3.17

4  

 رسـم ي الإستراتيجية طيالتخط

ة يللإدارة المال واضحة صورة
 المصـروفات  بشأن بالمنظمة

  المطلوبة

  1  معنوي  0.000  70.42% 1.227 3.52

5  
يتم تحديد الاحتياجات الماليـة  
في الاسـتراتيجية المصـاغة   

  .بشكل دقيق
  2  معنوي  0.000  69.75% 1.206 3.49

  متوسطة  3.37  الدرجة الكلية  
  .SPSSاعداد الباحثة باستخدام برنامج : المصدر

حسب افراد عينة الدراسـة كانـت    صياغة الاستراتيجيةيتبين من الجدول السابق ان الدرجة الكلية لبعد 

وهـي  ) 3.17-3.52(، وتراوحت قيم المتوسطات الحسابية ما بـين  )3.37(متوسطة، بمتوسط حسابي 

والـذي   المعنويةاعلى من المتوسط الحسابي النظري، وللمزيد من التحقق الاحصائي فقد تم اختبار قيمة 
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 "اشار الى وجود فوارق ذات دلالة احصائية فقد جاءت اعلى فقرة من حيث الاهمية النسبية هي فقـرة  

" المصـروفات المطلوبـة   بالمنظمة بشـأن   ةيصورة واضحة للإدارة المال رسميالإستراتيجية  طيالتخط

تقـدم   "، واقل فقرة ذات اهمية نسبية كانت فقـرة  )1.227(وانحراف معياري ) 3.52(بمتوسط حسابي 

) 3.17(بمتوسـط حسـابي   " الاستراتيجية صورة واضحة للتطوير المطلوب على الاداء في المنظمـة 

  ).1.374(وانحراف معياري 

  تنفيذ الاستراتيجية/ الثالبعد الث

  4.4جدول 

بعد تنفيـذ  التكرارات والمتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية والاهمية النسبية واختبار المعنوية ل
  الاستراتيجية

  تنفيذ الاستراتيجية/ البعد الثالث  #
  المتوسط

 الحسابي

الانحراف 

 المعياري

  الأهمية

 النسبية

  اختبار

  المعنوية
  القرار

 الاحصائي

  ترتيب

  الاهمية

1  
المـوظفين مـن اجـل    يتم دعم 

  تحقيق اهداف المنظمة المرسومة
  3 معنوي  0.000 72.10% 1.129 3.61

2  
ــدعم الاداري  ــدم الادارة ال تق
ــق الاهــداف  المناســب لتحقي

  .المرسومة
  2 معنوي  0.000 72.77% 1.184 3.64

3  
الاهداف المرسومة في الخطـة  
الاستراتجية قابلة للتحقيق ضمن 

  .الموارد المتاحة
  4 معنوي  0.000 68.24% 1.189 3.41

4  
يتمتع المـوظفين بـالمؤهلات   
ــداف  ــق الاه ــبة لتحقي المناس

  .المرسومة
  5  معنوي  0.000  67.90% 1.099 3.39

5  
يتم تنفيذ الاستراتيجية الخاصـة  
بالدائرة بالتوافق مـع الخطـة   

  .الاستراتيجية للوزارة
  1  معنوي  0.000  72.94% 1.109 3.65

  متوسطة  3.54  الدرجة الكلية

  .SPSSاعداد الباحثة باستخدام برنامج : المصدر
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يتبين من الجدول السابق ان الدرجة الكلية لبعد تنفيذ الاستراتيجية حسب افراد عينـة الدراسـة كانـت    

وهـي  ) 3.65-3.39(، وتراوحت قيم المتوسطات الحسابية ما بـين  )3.54(متوسطة، بمتوسط حسابي 

النظري، وللمزيد من التحقق الاحصائي فقد تم اختبار قيمة المعنوية والـذي  اعلى من المتوسط الحسابي 

" اشار الى وجود فوارق ذات دلالة احصائية فقد جاءت اعلى فقرة من حيث الاهمية النسبية هي فقـرة  

بمتوسـط حسـابي   " يتم تنفيذ الاستراتيجية الخاصة بالدائرة بالتوافق مع الخطة الاسـتراتيجية للـوزارة  

يتمتـع المـوظفين    "، واقل فقرة ذات اهمية نسبية كانـت فقـرة   )1.109(وانحراف معياري ) 3.65(

  ).1.099(وانحراف معياري ) 3.39(بمتوسط حسابي " بالمؤهلات المناسبة لتحقيق الاهداف المرسومة

  الرقابة الاستراتيجية/ رابعالبعد ال

  4.5جدول 

بعد الرقابة المعيارية والاهمية النسبية واختبار المعنوية لالتكرارات والمتوسطات الحسابية والانحرافات 
  الاستراتيجية

 الرقابة الاستراتيجية/ البعد الرابع  #
  المتوسط

  الحسابي

الانحراف 

  المعياري

  الأهمية

  النسبية

  اختبار

  المعنوية

  القرار

  الاحصائي

  ترتيب

  الاهمية

1  
تمارس الإدارة دورا رقابيا علـى  

 الإستراتيجيةتنفيذ الخطة 
3.68 1.186 

73.61
% 

  1 معنوي  0.000

2  
لدى المؤسسة نظام مراقبة وتقييم 

 واضح ومكتوب
3.61 1.151 

72.10
% 

  2 معنوي  0.000

3  
تقوم المؤسسة بالمراقبة الداخليـة  

 لأدائها في تنفيذ الخطة
3.43 1.070 

68.57
% 

  4 معنوي  0.000

4  
ــرات أداء  ــتخدم الإدارة مؤش تس

تنفيـذ خطتهـا    واضحة لمراقبـة 
 .الإستراتيجية والتنفيذية

3.42 1.183 
68.57

  5  معنوي  0.000  %

5  
تقوم المؤسسـة بـإجراء تقيـيم    
خارجي لتقييم أدائها فـي تنفيـذ   

 الخطة

3.53 1.048 
70.59

  3  معنوي  0.000  %

  متوسطة  3.534  الدرجة الكلية

  .SPSSاعداد الباحثة باستخدام برنامج : المصدر
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حسب افراد عينة الدراسـة كانـت    الرقابة الاستراتيجيةيتبين من الجدول السابق ان الدرجة الكلية لبعد 

وهـي  ) 3.42-3.68(، وتراوحت قيم المتوسطات الحسابية ما بين )3.534(متوسطة، بمتوسط حسابي 

المعنوية والـذي  اعلى من المتوسط الحسابي النظري، وللمزيد من التحقق الاحصائي فقد تم اختبار قيمة 

اشار الى وجود فوارق ذات دلالة احصائية فقد جاءت اعلى فقرة من حيث الاهمية النسبية هـي فقـرة   

وانحراف معياري ) 3.68(بمتوسط حسابي " تمارس الإدارة دورا رقابيا على تنفيذ الخطة الإستراتيجية"

مؤشرات أداء واضحة لمراقبة تنفيذ  تستخدم الإدارة "، واقل فقرة ذات اهمية نسبية كانت فقرة )1.186(

  ).1.183(وانحراف معياري ) 3.42(بمتوسط حسابي " خطتها الإستراتيجية والتنفيذية

  تحليل المؤشرات المتعلقة بمتغير الاداء المؤسسي

حسب افـراد عينـة    لمتغير الاداء المؤسسيان الدرجة الكلية  )هـ(في الملحق  4.6يتبين من الجدول 

-3.64(، وتراوحت قيم المتوسطات الحسابية ما بين )3.438(الدراسة كانت متوسطة، بمتوسط حسابي 

وهي اعلى من المتوسط الحسابي النظري، وللمزيد من التحقق الاحصائي فقد تم اختبـار قيمـة   ) 3.17

ى فقرة مـن حيـث الاهميـة    المعنوية والذي اشار الى وجود فوارق ذات دلالة احصائية فقد جاءت اعل

بمتوسـط  " تمتلك المؤسسة الكفاءات الفنية الضرورية في مجالات خدماتها الرئيسـية  "النسبية هي فقرة 

تسـتخدم   "، واقل فقرة ذات اهمية نسـبية كانـت فقـرة    )1.184(وانحراف معياري ) 3.64( حسابي

وانحـراف معيـاري   ) 3.17(سط حسابي بمتو" المؤسسة التحليل البيئي كأساس لتحديد اهدافها المستقبلية

)1.374.(  

  لتحليل الاولي للبياناتا 4.4

الغرض من التحليل الاولي للبيانات هو التأكد من مدى ملاءمة بيانات الدراسة للطرق الاحصائية التـي  

  .سوف تستخدمها الدراسة في اختبار فرضيات الدراسة



39 

للتأكد من ثبات المقياس تم حساب الاتساق الداخلي للاداة المستخدمة وصلاحيتها مـن خـلال اختبـار    

، حيث تراوحت درجات الثبات لكل فقرة من فقرات المقياس Chronbach Alphaمعامل كرومباخ ألفا 

عاليـة   ، وهذه النتيجة توضح ان الاستبانة توضح ان الاستبانة تتصف بدرجة)0.965-0.938(ما بين 

من الثبات وانها صالحة للاستخدام في البحث العلمي بالاضافة انه قد تم احتساب قيمة الالتواء والتفرطح 

Skewness and Kurtosis       للبيانات واللذان يدلان علـى التوزيـع الاعتـدالي والطبيعـي للبيانـات

حيـث ان قيمـة الالتـواء     المستخدمة، وتشير النتائج الى عدم وجود اي انحرافات تذكر في البيانـات، 

وهو المعيار المسموح به من قبل الاحصائيين، والجدول التـالي  ) 2+و  2-(والتفرطح تراوحت ما بين 

 :يوضح هذه النتائج

  4.7جدول 

  لمتغيرات الدراسة Kortosis وال Skewnessوقيم ال  اقيم كرومباخ ألف

 
 الاداء المؤسسي الادارة الاستراتيجية

Chronbach Alpha 0.956 0.938 
Skewness -0.841 -0.661 
Kurtosis 0.095 -0.346 

  .SPSSاعداد الباحثة باستخدام برنامج : المصدر

 نتائج تحليل بيانات الدراسة 4.5

  :الى جزئيين رئيسيين وهما Smart-PLS3يقسم التحليل باستخدام برنامج التحليل الاحصائي المتقدم 

 الجـزء مـن  وهو ذلـك  : Measurement Model) النموذج الخارجي(تحليل النموذج القياسي  .1

نموذج المعادلة الهيكلية، والذي يتعامل مع متغيرات الدراسة ومؤشراتها حيث يحدد العلاقات بـين  

، كما أنـه أيضـا   )الكامنة(والمتغيرات غير المشاهدة ) المؤشرات او الاسئلة(المتغيرات المشاهدة 

 .ف صدق وثبات المتغيرات المشاهدةيص
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وهو النمـوذج الـداخلي الـذي    : Structural Model) النموذج الداخلي(تحليل النموذج الهيكلي  .2

العلاقات السببية الموجودة بين متغيرات الدراسة، حيث انه يوضح طبيعـة العلاقـة بـين     يوضح

تفسير لكل من العوامل المسـتقلة فـي   العوامل المستقلة والتابعة، وكذلك يبين نسبة الأثر ومعامل ال

 وقيمـة ومن خلال نتائج النموذج الهيكلي يمكن توضيح نتائج فرضـيات الدراسـة   . العامل التابع

 ).موجبة او سالبة( واشارتهاالعلاقات 

فان تحليل البيانـات   Smart-PLS3بناء على المراحل الأساسية للتحليل الاحصائي من خلال برنامج 

مرحلتين لكي يتم التأكد اولا من ان البيانات التي تم جمعها قد اجتـازت معـايير النمـوذج    سيتم على 

وذلك من اجل  Structural Model، وثانيا يتم تقييم النموذج الهيكلي Measurement Modelالقياسي

  الوصول الى نتائج الفرضيات وتحقيق اهداف هذه الدراسة

 Measurement Model)النموذج الخارجي (القياسي تحليل النموذج  4.5.1

  :الى قسمين رئيسيين هما Measurement Modelيقسم تحليل النموذج القياسي 

 Convergent validityالصدق التقاربي .1

  Discriminant validity الصدق التمايزي .2

. في قدرته على تقدير الصدق البنائي للمقاييس (Smart-PLS3)تتمثل إحدى المزايا الأساسية لبرنامج 

ويشير الصدق البنائي إلى الدرجة التي تعكس بها عناصر مقياس البنـاء النظـري والمفـاهيمي الـذي     

ويتم التحقق من الصدق البنائي للمقياس من خلال اختبار تـوافر كـلا مـن الصـدق     . صممت لقياسه

  .فيما يلي نتائج اختبار كلا النوعين من الصدقو. التقاربي، والصدق التمايزي لذات المقياس

  Convergent validity الصدق التقاربي للمقاييس تحليل .1

إلى درجة اتساق العناصر المستخدمة لقيـاس المفهـوم    Convergent Validityالتقاربييشير الصدق 

فإن تقدير  Hair Jr, Hult, Ringle, and Sarstedt (2016)ووفقًا لما أشار إليه . مع بعضها البعض
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، Factor Loadingالتشبعات -الاتساق الداخلي ) A: (يتم من خلال ثلاثة معايير هي التقاربيالصدق 

)B ( ثبات المقياسReliability -  الموثوقية المركبةComposite Reliability (CR) ،(C) متوسط

  .Average Variance Extracted (AVE)التباين المفسر 

  :توضيحا للمعايير المعتمدة علمياً لقبول عناصر الصدق التقاربي الجدول وفي

  4.8 جدول

 والصدق التمايزي معايير قبول عناصر الصدق التقاربي

  القيم المعتمدة  المعايير  

الصدق 
  التقاربي

الاتساق الداخلي 
Factor loading 

لكل  Factor loading يجب أن تكون قيمة التشبعات
  .)Hair Jr et al., 2016(بحسب  0.50الاسئلة اكبرمن 

 الموثوقية المركبة

Composite 
Reliability (CR)  

 0.70أكبر من  CRيجب أن تكون قيم الموثوقية المركبة 
لتجسيد التناسق الداخلي بين مؤشرات العام وذلك بحسب 

)Hair Jr et al., 2016(.  

متوسط التباين المفسر 
Average Variance 
Extracted (AVE)  

 0.50اكبر من )(AVE تكون قيم التباين المفسريجب ان 
لتجسد نجاح جميع أسئلة العامل في قياسه وذلك بحسب 

)Hair Jr et al., 2016(.  

الصدق 
  التمايزي

The cross loading 
matrix 

يتطلب قبول نتيجة هذا الاختبار ان تتجاوز قيمة عامل 
التحميل لكل عنصر في البناء الخاص به الارتباط مع 

  .)Hair Jr et al., 2016(التركيبات الاخرى 

Fornell & Larcker  
يتطلب قبول نتيجة هذا الاهتبار ان تتجاوز قيمة عامل 
التحميل لكل عنصر في البناء الخاص به الارتباط مع 

  )(Fornell and Larcker, 1982التركيبات الاخرى 

HTMT  
اقل  HTMTيتطلب قبول تيجة هذا الاختبار ان تكون قيمة 

 Henseler et(بين أي زوجين من المتغيرات  0.90من 

al., 2015.(  

اظهرهـا برنـامج    كمـا  Measurement Modelنتائج تحليل النموذج القياسي 4.1الشكل رقم يظهر 

Smart-PLS3. 
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  4.1شكل 

  النموذج القياسي ويظهر قيم التشبعات قبل الحذف

  

  SmartPLS-3اعداد الباحثة باستخدام برنامج : المصدر

 Factor Loadin  التشبعات – الاتساق الداخلي  . أ

. لجميع الابعـاد ) الفقرات(يتم تقدير الاتساق الداخلي لنموذج الدراسة من خلال اختبار تشبعات الأسئلة 

وللتحقق من الصدق التقاربي لنموذج الدراسة، يتم تقييم صدق النموذج من خلال قياس تشبعات فقـرات  

والشـكل  ) هـ(في الملحق  4.9الجدول رقم حيث تشير النتائج في  Factor loading)(نموذج الدراسة 

  .لجميع عوامل الدراسة) الأسئلة(العبارات  Factor Loadingsالى قيم تشبعات  4.1رقم 
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 35 أن أداة الدراسة اشتملت علىيتبين ، 4.1والشكل رقم ) هـ(في الملحق  4.9الجدول رقم من خلال 

 من متغيـر ) A9(الفقرة تبين انه يستوجب حذف  التشبعات–سؤال وعند القيام باختبار الاتساق الداخلي 

وذلك لان قيمها اقـل مـن   من متغير الاداء المؤسسي، ) A28و A25(صياغة الاستراتيجية والفقرات 

مما يعني انها غير قادرة على قياس المتغير المقابل لها ولـذلك اسـتوجب حـذفها، امـا بـاقي       0.50

ولم يتم حذف أي من مؤشراتها فتبقى علـى مـا    0.50من المتغيرات فقد كانت قيم التشبعات لها اكبر 

  .هي

  Composite Reliability. المركبةثبات المقياس الموثوقية   . ب

مجموع أحمال العامل المتغير الكامنة بالنسبة إلى مجموع أحمال العامـل   معيار الموثوقية المركبةيقيس 

. )(Hair Jr et al., 2016فما فوق بحسـب   0.7زائد تباين الخطأ ويجب أن تكون القيمة الموصى بها 

الجدول رقم في  Composite Reliability (CR) ويمكن توضيح نتائج ثبات مقياس الموثوقية المركبة

  :التالي 4.10

 4.10جدول 

  CRنتائج الموثوقية المركبة 

 CR الموثوقية المركبة  المتغير

 0.927 التحليل البيئي

 0.931  صياغة الاستراتيجية

 0.935  تنفيذ الاستراتيجية

  0.942  الرقابة الاستراتيجية
  0.937  الاداء المؤسسي

  SmartPLS-3اعداد الباحثة باستخدام برنامج : المصدر

 4.10الجـدول رقـم    كما فـي  0.70أن جميع القيم أكبر من  CRتشير نتائج مقياس الموثوقة المركبة 

ويمكن القول ان مقياس الموثوقية المركبة قد تحقق، أي ان مستوى الاتساق الداخلي بين عوامل الدراسة 

  ).(Hair Jr et al., 2016يعتبر عالي وذلك بحسب 
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 Average Variance Extracted (AVE)متوسط التباين المفسر   . ج

من أشهر المقاييس الشائعة لإثبات صـحة التقـارب علـى     AVEيعتبر مقياس متوسط التباين المفسر 

ويعرف هذا المقياس بأنه القيمـة المتوسـطة الكبـرى للـتحملات المربعـة      . مستوى النموذج البنائي

 ،)الأسـئلة (د المؤشرات اً على عدللمؤشرات المرتبطة بالعامل، أي مجموع التحميلات المربعة مقسموم

أو أكثـر الـى    0.50البالغة  AVEوباستخدام المنطق نفسه المستخدم في المؤشرات الفردية تشير قيمة 

وعلى النقيض من ذلك، تشـير  . يفسر في المتوسط أكثر من نصف التباين في مؤشراته) العامل(البناء 

الى انه في المتوسط لا يزال هناك تباين أكبر في خطأ العناصر بـدلا   0.50التي تقل عن  AVEالقيمة 

 Average Varianceوفيما يتعلق بنتـائج متوسـط التبـاين المفسـر     . من التباين المفسر في البناء

Extracted (AVE)  التالي 4.11الجدول رقم فهي كما في:  

  4.11جدول 

 AVEنتائج متوسط التباين المفسر

  المتغير
Average Variance Extracted (AVE) 

  رمتوسط التباين المفس

 0.719 التحليل البيئي

  0.773  صياغة الاستراتيجية
  0.742  تنفيذ الاستراتيجية

  0.764  الرقابة الاستراتيجية
  0.535  الاداء المؤسسي

  SmartPLS-3اعداد الباحثة باستخدام برنامج : المصدر

فـإن   4.11الجدول رقم كما في  Average Variance Extractedتشير نتائج متوسط التباين المفسر 

معيار متوسط التباين المفسر قد تحقق أي انـه يوجـد   أي أن . جميع القيم تجاوزت المعيار الموصى به

 .توافق بين أسئلة العامل مع بعضها البعض
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 Discriminant Validityالصدق التمايزي  .2

إلى درجة تباعد المتغيـرات عـن بعضـها     Discriminant Validityيشير معيار الصدق التمايزي 

البعض او بمعنى اخر أن كل متغير يمثل نفسه ولا يمثل غيره من المتغيرات وذلك من اجل التأكد مـن  

  .غير مكررة ان المتغيرات المستخدمة

  فحص التحميل المتقاطع: اولا

الكامن  قيمة عامل التحميل لكل عنصر في المتغيرلكي يتم التأكد من الصدق التمايزي يجب أن تتجاوز 

  .ت الكامنة الأخرىاالخاص به الارتباط مع المتغير

 أن قيمة عامل التحميل لكـل مؤشـر إلـى   ) ج(أظهرت نتائج اختبار التحميل المتقاطع في الملحق رقم 

 فـإن الصـلاحية   وبالتـالي . ت الأخرىاات الكامنة المرتبطة بها تجاوزت الارتباط مع المتغيررالمتغي

  .سةاسة قد استوفت الشروط التي تثبت صحة مقاييس الدراالتمييزية للتدابير المستخدمة في هذه الدر

  Fornell and Larcker (1981)معيار  :ثانيا

لكل متغير من  Fornell-Larckerحتى يكون هناك صدق تمايزي لأداة الدراسة يجب ان يكون معيار 

متغيرات الدراسة أكبر ما يمكن مقارنته ببقية المتغيرات، أي أن المتغير يمثل نفسه أكثر من تمثيله لبقية 

 ـ(في الملحق  4.12الجدول رقم . متغيرات الدراسةالمتغيرات، وبالتالي لا يكون هناك تداخل بين  ) هـ

  .يوضح انه لا يوجد تداخل بالتالي معيار الصدق التمايزي لاداة الدارسة محقق

بناء على ما سبق، تظهر النتائج صحة الاسئلة المستخدمة في قياس المتغيرات من خلال تحليل النموذج 

والصدق التمايزي  Convergent validityبشقيه الصدق التقاربي  Measurement Modelالقياسي 

Discriminant validity      النمـوذج الـداخلي  (فانه من الممكن البـدء بتحليـل النمـوذج الهيكلـي (

Structural Model والذي سيتم مناقشته في القسم التالي.  
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  HTMT: ثالثا

هو المعيار الاكثر الموصى به لتقييم الصدق التمايزي في نمـوذج المعادلـة الهيكليـة     HTMTمعيار 

يتم من خلالها تأكيد الصدق التمايزي بين متغييـرين عاكسـين اذا   ). PLS-SEM(القائمة على التباين 

لم تتجـاوز قيمـة    HTMTان قيم ال ) د(ويوضح الملحق رقم ). 0.90(اقل من  HTMTكانت قيمة 

  .لذا يمكن الاستنتاج ان الصلاحية التمييزية قد تم تحقيقها بين جميع المتغيرات) 0.90(

  Structural Model) النموذج الداخلي(تحليل النموذج الهيكلي  4.5.2

للنموذج القياسي، فإن الخطوة التالية تتنـاول تقيـيم    والتمايزيبعد قبول نتائج مقاييس الصدق التقاربي 

وهذا ينطوي على دراسة القدرات التنبؤية للنموذج والعلاقـات بـين متغيـرات    . نتائج النموذج الهيكلي

تتضـمن  و الهيكلـي، الدراسة، ولقد تم اختبار مجموعة من المعايير ينبغي استخدامها لتقيـيم النمـوذج   

  :النموذج الهيكلي ما يلي المعايير الأساسية لاختبار

 .)��( coefficient of determination معامل التفسير. أ

 .)��( Effect sizeحجم التأثير . ب

  )معامل المسار(ت اختبار الفرضيا. ج

  Smart-Pls3يوضح نتائج النموذج الهيكلي بحسب نتائج برنامج  4.2الشكل رقم 
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  4.2شكل 

  النموذج الهيكلي

  

  SmartPLS-3اعداد الباحثة باستخدام برنامج : المصدر

 :يبين القيم الموصى بها عليما لقبول النموذج الهيكلي) هـ(في الملحق  4.13الجدول رقم 

  ��معامل التفسير. أ

يعتبر المقياس الأكثر شيوعا لتقييم النموذج الهيكلي وهو المعروف بقيمة ) معامل التحديد(معامل التفسير 

ويمثل هذا المعامل مقياسا للقوة التنبؤية للنموذج ويحسب على انه الترابط التربيعـي بـين القـيم    ، ��

سـابقا،   4.1في الشكل رقم بالاعتماد على النموذج القياسي . الفعلية والتنبؤية الخاصة بالنموذج الهيكلي

  :�Rيبين نتائج معامل التفسير )هـ(في الملحق  4.14والجدول رقم 
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  Effect sizeللمتغيرات الخارجية  �
الأثرجم ح. ب

والـذي   ��تائج حجم الأثرن) هـ(في الملحق  4.15 الجدول رقم، يظهر ��فيما يتعلق بقيم حجم الأثر 

حجم الاثـر  بدوره يشرح قدرة كل متغير مستقل على تفسير المتغير التابع، ويتبين من نتائج التحليل ان 

  ).هـ(في الملحق  )4.15(في الجدول رقم  المتغيرات التابعة كما هو موضحللمتغير المستقل كبير على 

  ��جودة التنبؤ . ج

القدرة التنبؤية خارج نموذج العينة أو أهميتها التنبؤية، عندما يظهر نموذج  ��يمثل مقياس جودة التنبؤ 

علاقة تنبؤية، فإنه يتنبأ بدقة البيانات الغير المستخدمة فـي تقـدير النمـوذج،     PLSبرنامج  يالمسار ف

 Hair Jr(الأكبر من صفر لمتغير كامن داخلي معين إلى الصلة التنبؤية لنموذج المسار  ��وتشير قيم 

et al., 2016( الجدول رقم ،)يوضح نتائج جودة نموذج الدراسة) هـ(في الملحق ) 4.16.  

، بأن قيمة جودة التنبؤ معنوية مقبولة من الناحية الإحصائية لأنها أكبر مـن  )4.16(يتضح من الجدول 

، مما يدل على أن المتغيرات الموجودة في نموذج الدراسة )Hair Jr et al., 2016(قيمة صفر بحسب 

  .لديها القدرة على التنبؤ بحسب البيانات المستخدمة

  تبار الفرضياتاخ 4.6

 تم اختبار فرضيات الدراسـة وجودة التنبؤ ، ��وحجم الأثر �Rبعد التأكد من قيم كل من معامل التفسير

  :على النحو التالي

 الفرضية الرئيسية

 4.3ومعامل المسار كما هو موضح في الشكل رقـم   P-valueلاختبار الفرضية الرئيسية تم اختبار قيم 

  :التالي
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  4.3الشكل 

  ومعامل المسار للفرضية الرئيسية P-valueقيم ال 

  

  SmartPLS-3اعداد الباحثة باستخدام برنامج : المصدر

  :التالي) 4.4(للفرضية الرئيسية كما هو موضح في الشكل رقم  T-valueكما تم اختبار قيم ال 
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  4.4شكل 

  للفرضية الرئيسية T-valueقيم 

 

  SmartPLS-3اعداد الباحثة باستخدام برنامج : المصدر

  .)هـ(في الملحق  4.17وكانت النتائج كما يظهر في الجدول رقم 

H1 : يوجد أثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى دلالة)α≥0.05 ( لدور الادارة الاستراتيجية على الاداء

  فلسطينالمؤسسي في الدوائر الضريبية في 

ان معامل المسار ) 4.4(والشكل رقم ) 4.3(والشكل رقم ) هـ(في الملحق  4.17رقم  يتبين من الجدول

 ≤ p =0.000عند مسـتوى دلالـة   دال احصائيا  )0.870(بين الادارة الاستراتيجية والاداء المؤسسي 

يوجد أثـر   قبول الفرضية البديلة التي تنص على انهوهذا يعني  .t =23.028≤ 1.96ان قيمة و، 0.05



الاستراتيجية على الاداء المؤسسـي فـي   

ومن اجل التحقق من الفرضيات الفرعية قامت الدراسة باجراء اختبار المسار وقيم المعنوية لها كما هو 

  

 :التالي) 4.6(للفرضيات الفرعية كما هو موضح في الشكل رقم 
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الاستراتيجية على الاداء المؤسسـي فـي   لدور الادارة ) α≥0.05(ذو دلالة إحصائية عند مستوى دلالة 

 .الدوائر الضريبية في فلسطين

ومن اجل التحقق من الفرضيات الفرعية قامت الدراسة باجراء اختبار المسار وقيم المعنوية لها كما هو 

  :التالي) 4.5(موضح في الشكل رقم 

  للفرضيات الفرعية Pمعامل المسار وقيم 

للفرضيات الفرعية كما هو موضح في الشكل رقم  Tوايضا تم اختبار قيم 

 

ذو دلالة إحصائية عند مستوى دلالة 

الدوائر الضريبية في فلسطين

ومن اجل التحقق من الفرضيات الفرعية قامت الدراسة باجراء اختبار المسار وقيم المعنوية لها كما هو 

موضح في الشكل رقم 

  4.5شكل 

معامل المسار وقيم 

وايضا تم اختبار قيم 
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  4.6شكل 

  للفرضيات الفرعية Tقيم 

 

  الفرضية الفرعية الاولى

H1.1 :   يوجد أثر ذو دلالة إحصائية عند مسـتوى دلالـة)α≥0.05 (    للتحليـل البيئـي علـى الاداء

  .المؤسسي في الدوائر الضريبية في فلسطين

ان معامـل  ) 4.6(والشـكل رقـم   ) 4.5(والشكل رقم  )هـ(في الملحق  )4.18(رقم  يتبين من الجدول

 ≤ p =0.005عند مسـتوى دلالـة   دال احصائيا  )0.194(المسار بين التحليل البيئي والاداء المؤسسي 

يوجد أثـر   قبول الفرضية البديلة التي تنص على انهيعني  وهذا .t =2.844 ≤ 1.96ان قيمة و، 0.05

للتحليل البيئي علـى الاداء المؤسسـي فـي الـدوائر     ) α≥0.05(ذو دلالة إحصائية عند مستوى دلالة 

  .الضريبية في فلسطين
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  الفرضية الفرعية الثانية

H1.2 :   يوجد أثر ذو دلالة إحصائية عند مسـتوى دلالـة)α≥0.05 (    للتحليـل البيئـي علـى الاداء

  .فلسطينالمؤسسي في الدوائر الضريبية في 

ان معامـل  ) 4.6(والشـكل رقـم   ) 4.5(الشكل رقم و) هـ(في الملحق ) 4.19(رقم  يتبين من الجدول

= pعنـد مسـتوى دلالـة    دال احصـائيا   )0.503(المسار بين صياغة الاستراتيجية والاداء المؤسسي 

 تنص على انـه قبول الفرضية البديلة التي يعني  وهذا .t =8.815 ≤ 1.96ان قيمة و، 0.05 ≤ 0.000

لصياغة الاستراتيجية على الاداء المؤسسـي  ) α≥0.05(يوجد أثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى دلالة 

  .في الدوائر الضريبية في فلسطين

  الفرضية الفرعية الثالثة

H1.3 : يوجد أثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى دلالة)α≥0.05 (   لتنفيذ الاسـتراتيجية علـى الاداء

  .الدوائر الضريبية في فلسطينالمؤسسي في 

ان معامـل  ) 4.6(والشـكل رقـم   ) 4.5(الشكل رقم و) هـ(في الملحق ) 4.20(رقم  يتبين من الجدول

 p =0.000عند مستوى دلالـة  دال احصائيا ) 0.387(المسار بين تنفيذ الاستراتيجية والاداء المؤسسي 

يوجـد   الفرضية البديلة التي تنص على انـه قبول يعني  وهذا .t =5.289 ≤ 1.96ان قيمة و، 0.05 ≤

لتنفيذ الاستراتيجية علـى الاداء المؤسسـي فـي    ) α≥0.05(أثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى دلالة 

  .الدوائر الضريبية في فلسطين
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  الفرضية الفرعية الرابعة

H1.4 : يوجد أثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى دلالة)α≥0.05 ( الاستراتيجية علـى الاداء  للرقابة

  .المؤسسي في الدوائر الضريبية في فلسطين

ان معامـل  ) 4.6(والشـكل رقـم   ) 4.5(الشكل رقم و) هـ(في الملحق ) 4.21(رقم  يتبين من الجدول

 p =0.000عند مستوى دلالة دال احصائيا ) 0.438(المسار بين الرقابة الاستراتيجية والاداء المؤسسي 

يوجد أثر  قبول الفرضية البديلة التي تنص على انهيعني  وهذا .t =6.844≤ 1.96ان قيمة و، 0.05 ≤

للرقابة الاستراتيجية على الاداء المؤسسي في الـدوائر  ) α≥0.05(ذو دلالة إحصائية عند مستوى دلالة 

 .الضريبية في فلسطين
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  الفصل الخامس

  النتائج والتوصيات

  النتائج 5.1

  :النتائج التالية ةتبين للباحثمن خلال الدراسة 

 .للادارة الاستراتيجية على الاداء المؤسسي في الدوائر الضريبية في فلسطينيوجد أثر  .1

ان الدرجة الكلية لبعد التحليل البيئي حسب افراد عينة الدراسة كانت متوسطة، بمتوسـط حسـابي    .2

نقاط ضعفها إلى قوة بالقـدر  ل يز نقاط قوتها، وتعمل على تحويتعمل الادارة على تعز، )3.445(

جـاد  يولكن هناك قصور في رصد المهددات والمخاطر المحتملة وا  الممكن ضمن الموارد المتاحة

بطـاهر  (و) 2017كمـال وبوقفـة،   (بدائل لتلك المهددات وهذه النتيجة تتوافق مع دراسة كل من 

 .)2020عايض وعمر، (و) 2017ومخفي، 

ستراتيجية حسب افراد عينة الدراسة كانت متوسـطة، بمتوسـط   ان الدرجة الكلية لبعد صياغة الا .3

ع الادارة من خلال المبادرات أن تحدد حاجتها ي، حيث وحسب عينة الدراسة تستط)3.37(حسابي 

قة وان الاستراتيجية الموضوعة تقدم صـورة واضـحة للتطـوير    ية من الموارد بصورة دقيقيالحق

ق هذه النتائج مع المخرجات المتوقعة حسب ما يراها كل المطلوب على الاداء في المنظمة، وتتواف

 ).2015مصطفى، (و) 2015غازي، (و) 2018إبراهيم وجلال، (من 

ان الدرجة الكلية لبعد تنفيذ الاستراتيجية حسب افراد عينة الدراسة كانت متوسطة، بمتوسط حسابي  .4

سومة، وتقدم الادارة الـدعم  حيث يتم دعم الموظفين من اجل تحقيق اهداف المنظمة المر، )3.54(

الاداري المناسب لتحقيق تلك الاهداف، ولكن هناك توافق على ان الاهداف الموضوعة في الخطة 

الاستراتجية غير قابلة للتحقيق ضمن الموارد المتاحة، وهذه النتائج تتوافق مع ما هو متوقع عنـد  

) 2018المبـروك،  (ودراسـة  ) 2021عبـد القـادر،   (تنفيذ الاستراتيجية حسب مخرجات دراسة 

  ).2018السيد وبيومي وآخرون، (ودراسة 
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حسب افراد عينة الدراسة كانـت متوسـطة، بمتوسـط     ان الدرجة الكلية لبعد الرقابة الاستراتيجية .5

حيث تمارس الإدارة دورا رقابيا على تنفيذ الخطة الإستراتيجية ولدى المؤسسة ، )3.534(حسابي 

نظام مراقبة وتقييم واضح ومكتوب وتقوم المؤسسة بالمراقبة الداخلية لأدائها فـي تنفيـذ الخطـة،    

ولكن لا تستخدم الإدارة مؤشرات أداء واضحة لمراقبة تنفيـذ خطتهـا الإسـتراتيجية والتنفيذيـة،     

إبـراهيم  (ه النتائج مع مخرجات مرحلة الرقابة الاستراتيجية حسب دراسة كـل مـن   وتتوافق هذ

  ).2015مصطفى، (و) 2015غازي، (و) 2018وجلال، 

ان الدرجة الكلية لمتغير الاداء المؤسسي حسب افراد عينة الدراسة كانـت متوسـطة، بمتوسـط     .6

للازمة لادارة المؤسسة، وتعمل ، فقد تبين انه يوجد جسم اداري لديه الصلاحيات ا)3.438(حسابي 

الادارة على تحديد السياسات وتشرف على تطبيقها، ولكن لا تمتلـك الادارة مصـادر معلومـات    

حديثة وكافية تمكنها من تنفيذ برامجها وتقديم خدماتها بشكل لائق، ولا يوجد في المؤسسـة نظـام   

 ـ اءات الفنيـة الضـرورية فـي    لادارة مصادر المعلومات، وعلى الرغم من امتلاك المؤسسة الكف

 .مجالات خدماتها الرئيسية فان هناك قصورا في الاداء المؤسسي على المستوى المطلوب والممكن

  .دورا رقابيا على تنفيذ الخطة الإستراتيجية في الدوائر الضريبية في فلسطين تمارس الإدارة .7

قبة تنفيذ خطتها الإسـتراتيجية  مؤشرات أداء واضحة لمرا في الدوائر الضريبية تستخدم الإدارةلا  .8

  .والتنفيذية

  .تمتلك الدوائر الضريبية في فلسطين الكفاءات الفنية الضرورية في مجالات خدماتها الرئيسية .9

  .التحليل البيئي كأساس لتحديد اهداف الدوائر الضريبية المستقبلية لا يتم استخدام .10

  .نقاط قوتها زيعلى تعز ات في الدوائر الضريبيةتعمل الادار .11

  .لا يتم بالطريقة الصحيحة مستقبلاالدوائر الضريبية بدائل للمهدادات التى ستواجه ال جاديا .12

  .يتم تنفيذ الاستراتيجية الخاصة بالدائرة بالتوافق مع الخطة الاستراتيجية للوزارة .13
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  التوصيات 5.2

  :التوصيات التالية ةقترح الباحثتبعد الاطلاع على نتائج الدراسة 

تطوير دور الرقابة على تنفيذ الخطط الاستراتيحية في الدوائر الضريبية في فلسطين بشكل يضمن  .1

  .كفاءة وفعالية التنفيذ

اعداد لوائح بمؤشرات اداء واضحة وطرق قياسها، وذلك من اجل تقييم الاداء المؤسسـي بشـكل    .2

  .دقيق وشفاف

  .حليل معمق للبيئة الداخلية والخارجة لهاصياغة الاهداف المستقبلية للدوائر الضريبية بناء على ت .3

 .بالاستعانة بالتحليل البيئي مستقبلاالدوائر الضريبية بدائل للمهدادات التى ستواجه ال جاديا .4

التكيف مـع المتغيـرات   من اجل  الكافية المرونة العمل على امتلاك الدوائر الضريبية في فلسطين .5

  .الخارجية
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  الفقرة  الرقم

  درجة الموافقة

موافق 

  بشدة
  معارض  محايد  موافق

معارض 

  بشدة

21  
يوجد جسم اداري لديه الصلاحيات اللازمـة  

  .لادارة المؤسسة
          

22  
تعمل الادارة على تحديد السياسات وتشـرف  

  .على تطبيقها
          

23  
تمتلك الادارة مصادر معلومات حديثة وكافية 
تمكنها من تنفيذ برامجهـا وتقـديم خـدماتها    

  .بشكل لائق
          

24  
يوجد في المؤسسـة نظـام لادارة مصـادر    

  .المعلومات
          

25  
تمتلك المؤسسة الكفاءات الفنية الضرورية في 

  .مجالات خدماتها الرئيسية
          

26  
للعـاملين فـي    يوجد وصف وظيفي واضح

  .المؤسسة
          

27  
تمتلك المؤسسة خطة محدثة لتطوير المـوارد  

  .البشرية فيها
          

28  
تبذل المؤسسة جهودا مدروسـة مـن اجـل    

  .مراجعة ممارساتها ونظمها بشكل منتظم
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  الفقرة  الرقم

  درجة الموافقة
موافق 

  بشدة
  معارض  محايد  موافق

معارض 

  بشدة

30  
الاستراتيجية التعاون والعمـل  تشجع الادارة 

  .الجماعي
          

31  
تستخدم المؤسسة التحليـل البيئـي كأسـاس    

  .لتحديد اهدافها المستقبلية
          

32  
تسهم عملية الرقابة الاستراتيجية في تحديـد  

  الانحرافات للاداء المؤسسي
          

33  
يحدث التغيير في الهيكل التنظيمي وفقا للتغير 

  .وزارة الماليةفي استراتيجية 
          

34  
يتم التنبؤ بالمشكلات المحتمل حـدوثها عنـد   

  .تنفيذ الاستراتيجية
          

35  
يتم تحديد المهام والواجبات وبالتالي خطـوط  

  .السلطة والمسؤولية
          

  شاكرا لكم حسن تعاونكم
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  قائمة المحكمين: بملحق 

  الجامعة  المحكم  #

  فلسطين التقنية خضوريجامعة   الدكتور سهير الشوملي  1

  جامعة فلسطين التقنية خضوري  الدكتور محمد ابو عمشة  2

  الجامعة العربية الامريكية  الدكتور رائد عريقات  3

  جامعة فلسطين التقنية خضوري  الدكتور بهاء ابو عواد  4
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  التحميل المتقاطع: جملحق 

  الاداء المؤسسي  رقابة  تنفيذ  صياغة  التحليل  

A1  0.651          
A2  0.856          
A3  0.900          
A4  0.875          
A5  0.930          
A6    0.896        
A7    0.896        
A8    0.913        
A10    0.806        
A11      0.857      
A12      0.863      
A13      0.852      
A14      0.888      
A15      0.849      
A16        0.904    
A17        0.869    
A18        0.889    
A19        0.787    
A20        0.916    
A21          0.758  
A22          0.709  
A23          0.695  
A24          0.748  
A26          0.756  
A27          0.755  
A29          0.799  
A30          0.646  
A31          0.775  
A32         0.758  
A33         0.752  
A34         0.776  
A35         0.797  
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 HTMTقيم ال : دملحق 

  الاداء المؤسسي  الرقابة  التنفيذ  الصياغة  التحليل البيئي  

            التحليل البيئي

          0.434  الصياغة

        0.600  0.481  التنفيذ

      0.427  0.654  0.698  الرقابة

    0.581  0.702  0.793  0.741  الاداء المؤسسي
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  الجداول: ملحق هـ

  4.6جدول 

لـلاداء   النسبية واختبـار المعنويـة  التكرارات والمتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية والاهمية 
  المؤسسي

  الاداء المؤسسي  #
  المتوسط

 الحسابي

الانحراف 

  المعياري

  الأهمية

 النسبية

  اختبار

  المعنوية
  القرار

 الاحصائي

  ترتيب

  الاهمية

1  
يوجد جسم اداري لديـه  
ــة  ــلاحيات اللازم الص

  .لادارة المؤسسة
3.48 1.096 

69.58
% 

  6 معنوي  0.000

2  
الادارة على تحديد تعمل 

السياسات وتشرف على 
  .تطبيقها

3.52 1.227 
70.42

% 
  3 معنوي  0.000

3  

تمتلك الادارة مصـادر  
معلومات حديثة وكافيـة  
تمكنها من تنفيذ برامجها 
وتقديم خدماتها بشـكل  

  .لائق

3.49 1.206 
69.75

% 
  5 معنوي  0.000

4  
يوجد في المؤسسة نظام 
لادارة مصــــــادر 

  .المعلومات
3.41 1.189 

68.24
% 

  11  معنوي  0.000

5  

تمتلك المؤسسة الكفاءات 
الفنية الضـرورية فـي   
مجـــالات خـــدماتها 

  .الرئيسية

3.64 1.184 
72.77

  1  معنوي  0.000  %

6  
يوجد وصـف وظيفـي   
واضح للعـاملين فـي   

  .المؤسسة
3.61 1.129 

72.10
  2 معنوي  0.000  %

7  
تمتلك المؤسسـة خطـة   
محدثة لتطوير المـوارد  

  .فيها البشرية
3.39 1.099 

67.90
% 

  12 معنوي  0.000
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  الاداء المؤسسي  #
  المتوسط

 الحسابي

الانحراف 

  المعياري

  الأهمية

 النسبية

  اختبار

  المعنوية
  القرار

 الاحصائي

  ترتيب

  الاهمية

8  

تبذل المؤسسة جهـودا  
ــل  ــن اج ــة م مدروس
ــاتها   ــة ممارس مراجع

  .ونظمها بشكل منتظم

3.41 1.224 
68.24

% 
  10 معنوي  0.000

9  
تســـــــهم الادارة 
الاستراتيجية في تحسين 

  .بيئة العمل التنظيمي
3.45 1.133 

69.08
  8  معنوي  0.000  %

10  
ــجع الادارة  تشــــ
الاســتراتيجية التعــاون 

  .والعمل الجماعي
3.47 1.088 

69.41
  7  معنوي  0.000  %

11  
تستخدم المؤسسة التحليل 
البيئي كأسـاس لتحديـد   

  .اهدافها المستقبلية
3.17 1.374 

63.36
% 

  15 معنوي  0.000

12  

تسهم عمليـة الرقابـة   
الاستراتيجية في تحديـد  
ــلاداء   ــات ل الانحراف

  المؤسسي

3.44 1.198 
68.74

% 
  9 معنوي  0.000

13  

يحدث التغيير في الهيكل 
التنظيمي وفقا للتغير في 
ــتراتيجية وزارة  اســ

  .المالية

3.49 1.156 
69.75

% 
  4 معنوي  0.000

14  
بالمشـكلات  يتم التنبـؤ  

المحتمل حـدوثها عنـد   
  .تنفيذ الاستراتيجية

3.22 1.222 
64.37

  14  معنوي  0.000  %

15  

ــام   ــد المه ــتم تحدي ي
ــالي  ــات وبالت والواجب
ــلطة   ــوط السـ خطـ

  .والمسؤولية

3.38 1.179 
67.56

  13  معنوي  0.000  %

  متوسطة  3.438  الدرجة الكلية

  .SPSSاعداد الباحثة باستخدام برنامج : المصدر
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  4.9جدول 

 نتائج تشبعات الأسئلة لكل ابعاد نموذج الدراسة قبل الحذف

  التشبع  الفقرة  الرمز  المتغير

الادارة 

  الاستراتيجية

التحليل 

  البيئي

A1 0.660  قوتها نقاط زيتعز على الادارة تعمل  
A2  0.854  قوة إلى ضعفها نقاط ليتحو على الادارة تعمل  
A3  0.899  لها المتاحة الفرص بإستثمار تهتم الادارة  
A4  0.873  والمخاطر المحتملة المهددات برصد الادارة تقوم  

A5  
 التى ستواجهها للمهدادات بدائل جاديلا الادارة تعمل

  مستقبلا
0.928  

صياغة 

  الاستراتيجية

A6  
 بصورة المنظمة وأنشطتها أهداف توضح الاستراتيجية

  قةيدق
0.898  

A7  
حاجتها  تحدد أن المبادرات خلال من ع الادارةيتستط

  قةيدق بصورة الموارد من ةيقيالحق
0.886  

A8  
تقدم الاستراتيجية صورة واضحة للتطوير المطلوب 

  .على الاداء في المنظمة
0.907  

A9  
للإدارة  واضحة صورة رسمي الإستراتيجية طيالتخط

  المطلوبة المصروفات بشأن ة بالمنظمةيالمال
0.460  

A10  
يتم تحديد الاحتياجات المالية في الاستراتيجية المصاغة 

  .بشكل دقيق
0.804  

تنفيذ 

  الاستراتيجية

A11  
يتم دعم الموظفين من اجل تحقيق اهداف المنظمة 

  .المرسومة
0.857  

A12  
تقدم الادارة الدعم الاداري المناسب لتحقيق الاهداف 

  .المرسومة
0.864  

A13  
الخطة الاستراتجية قابلة للتحقيق الاهداف المرسومة في 

  .ضمن الموارد المتاحة
0.851  

A14  
يتمتع الموظفين بالمؤهلات المناسبة لتحقيق الاهداف 

  .المرسومة
0.887  

A15  
يتم تنفيذ الاستراتيجية الخاصة بالدائرة بالتوافق مع 

  .الخطة الاستراتيجية للوزارة
0.848  

الرقابة 

  الاستراتيجية

A16  
الإدارة دورا رقابيا على تنفيذ الخطة تمارس 

  الإستراتيجية
0.904  

A17  0.870  لدى المؤسسة نظام مراقبة وتقييم واضح ومكتوب  
A18  0.890  تقوم المؤسسة بالمراقبة الداخلية لأدائها في تنفيذ الخطة  
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A19  
تستخدم الإدارة مؤشرات أداء واضحة لمراقبة تنفيذ 

  .والتنفيذيةخطتها الإستراتيجية 
0.786  

A20  
تقوم المؤسسة بإجراء تقييم خارجي لتقييم أدائها في 

  تنفيذ الخطة
0.916  

  الاداء المؤسسي

A21 
يوجد جسم اداري لديه الصلاحيات اللازمة لادارة 

  .المؤسسة
0.769  

A22 
تعمل الادارة على تحديد السياسات وتشرف على 

  .تطبيقها
0.720  

A23 
مصادر معلومات حديثة وكافية تمكنها من تمتلك الادارة 

  .تنفيذ برامجها وتقديم خدماتها بشكل لائق
0.707  

A24 0.756  .يوجد في المؤسسة نظام لادارة مصادر المعلومات  

A25 
تمتلك المؤسسة الكفاءات الفنية الضرورية في مجالات 

  .خدماتها الرئيسية
0.260  

A26 0.758  .المؤسسة يوجد وصف وظيفي واضح للعاملين في  

A27 
تمتلك المؤسسة خطة محدثة لتطوير الموارد البشرية 

  .فيها
0.748  

A28 
تبذل المؤسسة جهودا مدروسة من اجل مراجعة 

  .ممارساتها ونظمها بشكل منتظم
0.358  

A29 
تسهم الادارة الاستراتيجية في تحسين بيئة العمل 

  .التنظيمي
0.571  

A30  0.668  .الاستراتيجية التعاون والعمل الجماعيتشجع الادارة  

A31 
تستخدم المؤسسة التحليل البيئي كأساس لتحديد اهدافها 

  .المستقبلية
0.756  

A32 
تسهم عملية الرقابة الاستراتيجية في تحديد الانحرافات 

  للاداء المؤسسي
0.743  

A33 
يحدث التغيير في الهيكل التنظيمي وفقا للتغير في 

  .استراتيجية وزارة المالية
0.744  

A34 
يتم التنبؤ بالمشكلات المحتمل حدوثها عند تنفيذ 

  .الاستراتيجية
0.755  

A35 
يتم تحديد المهام والواجبات وبالتالي خطوط السلطة 

  .والمسؤولية
0.776  

  SmartPLS-3اعداد الباحثة باستخدام برنامج : المصدر
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  4.12جدول 

 التمايزينتائج الصدق 

  
التحليل 

 البيئي

صياغة 

  الاستراتيجية

تنفيذ 

  الاستراتيجية

الرقابة 

  الاستراتيجية

الاداء 

  المؤسسي

     0.874 التحليل البيئي

    0.732 0.776  صياغة الاستراتيجية

     0.734 0.712 0.739  تنفيذ الاستراتيجية
    0.701  0.721  0.724  0.781  الرقابة الاستراتيجية

  0.622  0.634  0.711  0.709  0.713  المؤسسيالاداء 
  SmartPLS-3اعداد الباحثة باستخدام برنامج : المصدر

  4.13جدول 

 Structural Model )النموذج الداخلي(معايير تقييم النموذج الهيكلي 

  الوصف  المعايير

 �Rمعامل التفسير 

  :تكون كما يلي �Rفإن قيمة معامل التفسير )Cohen (1988)بحسب
 R� 0.02 < لا يوجد معامل تفسير في حال كانت •

 R� 0.02 ≥ 0.12 > صغيرة في حال كانت •

 R� 0.12 ≥ 0.25 > في حال كانت متوسطة •

 R� 0.25 ≥ ≥ 1في حال كانت  كبيرة •

  ��حجم الأثر 

 ��فإن قيمة حجـم الأثـر    Hair, Ringle, and Sarstedt (2013) بحسب
  :تكون كما يلي

 0.02 �� < في حال كانت حجم أثر لا يوجد •

 0.02 �� ≥ 0.15 > صغيرة في حال كانت •

 0.15 �� ≥ 0.35 > في حال كانت متوسطة •

 0.35 �� ≥ ≥ 1في حال كانت  كبيرة •

فحص معامل المسار 
 Bootبإستخدام 

Strapping 

يجب تقدير معامل المسار من حيث الحجم والملائمة والقيمة المستخدمة عـادة  
  :كما يلي

  1.65يساوي % 10عند مستوى الدلالة  •
  1.96يساوي % 5عند مستوى الدلالة  •
  Hair et al. (2013)بحسب  2.59يساوي  %1عند مستوى الدلالة  •
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  4.14جدول 

 ��نتائج معامل التفسير

  المتغير

  0.893  0.898  الاداء المؤسسي
  SmartPLS-3اعداد الباحثة باستخدام برنامج : المصدر

  4.15جدول 


نتائج حجم الأثر� 

 الاداء المؤسسي  المتغير

 0.236 البيئيالتحليل 

  0.774  صياغة الاستراتيجية
  0.596  تنفيذ الاستراتيجية

  0.367  الرقابة الاستراتيجية
  SmartPLS-3اعداد الباحثة باستخدام برنامج : المصدر

  4.16جدول 

  .��جودة التنبؤ 

  RMSE MAE Q² 

 0.875 0.266 0.363  الاداء المؤسسي

  SmartPLS-3اعداد الباحثة باستخدام برنامج : المصدر

  4.17 جدول

 الفرضية الرئيسية الاولىنتائج اختبار 

  الفرضية  الرقم
معامل 

 المسار

الوسط 

 الحسابي

الانحراف 

 المعياري
  النتيجة Pقيمة  Tقيمة 

H1 
 الادارة الاستراتيجية

  الاداء المؤسسي ←
0.870 0.868  0.038  23.02

  معنوية  0.000  8

  )α≥0.05(معنوية عند **)α≤0.01(معنوية عند *  SmartPLS-3اعداد الباحثة باستخدام برنامج : المصدر
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  4.18 جدول

 الفرضية الفرعية الاولىنتائج اختبار 

  الفرضية  الرقم
معامل 

 المسار

الوسط 

 الحسابي

الانحراف 

 المعياري
 Tقيمة 

قيمة 
P 

  النتيجة

H1.1 
  التحليل البيئي

  الاداء المؤسسي ←
  معنوية  0.005  2.844  0.068  0.194 0.194

  )α≥0.05(معنوية عند **)α≤0.01(معنوية عند *  SmartPLS-3اعداد الباحثة باستخدام برنامج : المصدر

  4.19 جدول

 الفرضية الفرعية الثانيةنتائج اختبار 

  الفرضية  الرقم
معامل 

 المسار

الوسط 

 الحسابي

الانحراف 

 المعياري
 Tقيمة 

قيمة 
P 

  النتيجة

H1.2 
   صياغة الاستراتيجية

  الاداء المؤسسي ←
  معنوية  0.000  8.815  0.057  0.509 0.503

  )α≥0.05(معنوية عند **)α≤0.01(معنوية عند *  SmartPLS-3اعداد الباحثة باستخدام برنامج : المصدر

  4.20 جدول

 الفرضية الفرعية الثالثةنتائج اختبار 

  الفرضية  الرقم
معامل 

 المسار

الوسط 

 الحسابي

الانحراف 

 المعياري
 Tقيمة 

قيمة 
P 

  النتيجة

H1.3 
   تنفيذ الاستراتيجية

  الاداء المؤسسي ←
  معنوية  0.000  5.289  0.073  0.380 0.387

  )α≥0.05(معنوية عند **)α≤0.01(معنوية عند *  SmartPLS-3اعداد الباحثة باستخدام برنامج : المصدر
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  4.21 جدول

 الفرضية الفرعية الرابعةنتائج اختبار 

  الفرضية  الرقم
معامل 

 المسار

الوسط 

 الحسابي

الانحراف 

 المعياري
 Tقيمة 

قيمة 
P 

  النتيجة

H1.4 
  الرقابة الاستراتيجية

  الاداء المؤسسي ←
  معنوية  0.000  6.844  0.064  0.440 0.438

  )α≥0.05(معنوية عند **)α≤0.01(معنوية عند *  SmartPLS-3اعداد الباحثة باستخدام برنامج : المصدر
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Abstract 

The tax departments in Palestine, like other public sector departments and institutions, 

have made serious endeavors to raise their performance. They have explored ways and 

avenues in order to stream line their performance. Against this backdrop, the researcher 

has sought to find out if strategic management had an impact on institutional 

performance of tax departments in Palestine. The researcher has found dearth of studies 

on strategic management at tax departments which tie them with improvement of 

institution performance level. The researcher specifically tried to identify the impact of 

four strategic management dimensions (environmental analysis, strategy wording, 

strategy implementation and strategic control) on the institutional performance of tax 

departments. To these two ends, the researcher used the analytical descriptive method. 

To test the study hypotheses, She used Smart-PL53 program. The employees (N=246) 

in the West Bank tax departments were the population of the study. The study 

participants were 180. 

After analysis of data, it was found that the strategic management dimensions had an 

impact on tax departments' institutional performance. It was also found that the tax 

department administrations played a supervisory role in the strategic plan 

implementation. It was also found that the tax department administrations didn’t use 

clear performance indicators to supervise implementation of their strategic and 

executive plans. 

Based on the study findings, the researcher recommends enhancing the role of the tax 

departments in implementing the strategic plans to guarantee efficient and effective 

implementation. She also recommends preparation of clear list of performance 

indicators accurately and transparently. She also suggests the wording of tax 

departments' future goals based on an in-depth analysis of external and internal 

environments. That is to find alternatives to challenges that would face these 
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departments in the future. This is in addition to using environmental analysis and 

making tax departments enjoy enough flexibility to adapt to external changes. 
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