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 دور التخطيط الاستراتيجي في تحقيق التميز المؤس�سي 
 في المنظمات العامة في دولة قطر:  

حالة وزارة الأوقاف والشؤون الإسلامية

نور عبدالرحمن المعاضيد

باحث

د. أحمد محمد الماوري

أستاذ مشارك
 برنامج الإدارة العامة

 كلية الاقتصاد والإدارة والسياسات العامة
معهد الدوحة للدراسات العليا، قطر

الملخص 1

هدفت الدراسة إلى بحث دور التخطيط الاستراتـــيجي في تحقيق التميّّز المــؤس�سي في المنظمات العامة في دولــة قطر، 
وبصفة خاصة في وزارة الأوقـــاف والــشــؤون الإسلامــيــة. لتحقيق ذلــك، اتبعت الــدراســة المـــنهج الــنــوعي القائم على مراجعة 
الأدبــيــات السابقة والــوثــائــق الرسمية وتنفيذ عــدد مــن المــقــابلات الشخصية مــع عــدد مــن الــقــيــادات الإداريـــة بــالــوزارة ممن 
 وبارزًًا للتخطيط الاستراتــيجي في 

الًا
تتوافر لديهم الخبرة والمعرفة بموضوع الدراسة. توصلت الدراسة إلى أن هناك دورًًا فاع

تحقيق التميّّز المؤس�سي بالوزارة، الذي ظهر واضحًًا من خلال إسهام التخطيط الاستراتيجي في تحقيق المحاور الأربعة لجائزة 
قطر للتميز الحكومي بدولة قطر، وهي محور التوجه الريادي، ومحور القيمة النوعية ،ومحور الموارد المؤسسية، بالإضافة 
الـــوعي، لــدى مــنتــسبي المنظمات العامة في دولــة قطر بمختلف  إلى محور النتائج والأثـــر . وأوصـــت الــدراســة بأهمية تنمية 
مستوياتهم الوظيفية، بموضوعات التميّّز المــؤس�سي ومحاور الجائزة باعتبارها معلنة حديثا ما يتطلب مزيد من التوعية، 

والتركيز على توجيه التخطيط الاستراتيجي بما يسهم في تحقيق تلك المحاور نحو تحقيق رؤية قطر التنموية 2030.

الكلمات المفتاحية: التخطيط الاستراتيجي، التميّّز المؤس�سي، جائزة التميّّز الحكومي، قطر.

المقدمة
تواجه المؤسسات الحكومية في أدائها لعملها وفي سعيها للنهوض وتحقيق أهدافها، تحديات وتعقيدات في ظل تحولات 
 للتوجه نحو التخطيط 

ً
اقــتــصــاديــة، واجــتــمــاعــيــة، وتكنولوجية، وبــيئــيــة متــســارعــة الــتــغير؛ لــذلــك أصبحت الحــاجــة مُُلحّّــــةً

الاستراتيجي لبناء قدرات مؤسسية تساير التطور والتحول؛ لإيجاد فرص أكثر استدامة. 

وقد استُُخدم التخطيط الاستراتــيجي على نطاق واسع في المنظمات، باختلاف أنواعها، وأثبتت الممارسات والتجارب 
أنّّ المنظمات التي تخطط استراتيجيًًا تفوقت في أدائهــا الــكلي على المؤسسات غير المــلتزمــة بالتخطيط الاستراتـــيجي كمنهج 
فــعّّــال. ومــن هنا أصبح التخطيط الاستراتـــــيجي هــو أحــد الأدوات الفعالة لتحقيق الــتــميز المــــؤس�سي، والــدخــول إلى مضمار 

التنافسية العالمية.

في هذا السياق، عملت دولة قطر على تبني استراتيجيات تنموية طموحة، مبنية على التخطيط الاستراتـــيجي طويل 
الأمــد، منذ إطلاق رؤيــة قطر 2030 التي تهــدف إلى تحويل دولــة قطر، بحلول 2030، إلى دولــة متقدمة، قــادرة على تحقيق 
التنمية المــســتــدامــة. ولتحقيق تــلــك الأهـــــداف، عــمــلــت على تــحــديــث مــؤســســات الــقــطــاع الــعــام وتــطــويــرهــا بــمــا يتــنــاســب مع 

الاستراتيجيات الحديثة والمعاصرة في النواحي التنموية: الاجتماعية، والبشرية، والاقتصادية، والبيئية. 

كما سعت دولة قطر إلى إقامة شراكات مثمرة بين القطاعين العام والخاص، وإيجاد بيئة مناسبة لممارسة الأعمال، 
وتعزيز دور أكبر لدولة المؤسسات. وتلك الأهداف تتطلب بناء قدرات مؤسسية وتنظيمية تقدم معايير وممارسات متميزة؛ 
 إلى 

الًا
لتحقيق التنافس الفعال فيما بينها، وتعزيز القدرات المؤسسية، لمواجهة التحديات، ومواكبة التغير الإيجابي، وصو

 *  تم استلام البحث في أكتوبر 2024، وقبل للنشر في ديسمبر 2024، وتم نشره في أبريل 2025.

DOI: 10.21608/aja.2024.328389.1733 :)معرف الوثائق الرقمي(

هدفت الدراسة إلى بحث دور التخطيط الاستراتــيجي في تحقيق التميّّز المــؤس�سي في المنظمات العامة في دولة قطر، وبصفة 
خاصة في وزارة الأوقــاف والشؤون الإسلامية. لتحقيق ذلك، اتبعت الدراسة المنهج النوعي القائم على مراجعة الأدبيات السابقة 
والوثائق الرسمية وتنفيذ عدد من المقابلات الشخصية مع عدد من القيادات الإدارية بالوزارة ممن تتوافر لديهم الخبرة والمعرفة 
 وبارزًًا للتخطيط الاستراتيجي في تحقيق التميّّز المؤس�سي بالوزارة، الذي 

الًا
بموضوع الدراسة. توصلت الدراسة إلى أن هناك دورًًا فاع

ظهر واضحًًا من خلال إسهام التخطيط الاستراتيجي في تحقيق المحاور الأربعة لجائزة قطر للتميز الحكومي بدولة قطر، وهي محور 
التوجه الريادي، ومحور القيمة النوعية ،ومحور الموارد المؤسسية، بالإضافة إلى محور النتائج والأثر . وأوصت الدراسة بأهمية 
تنمية الــوعي، لدى منتسبي المنظمات العامة في دولة قطر بمختلف مستوياتهم الوظيفية، بموضوعات التميّّز المــؤس�سي ومحاور 
الجائزة باعتبارها معلنة حديثا ما يتطلب مزيد من التوعية، والتركيز على توجيه التخطيط الاستراتــيجي بما يسهم في تحقيق تلك 

المحاور نحو تحقيق رؤية قطر التنموية 2030.
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تحقيق النتائج المطلوبة؛ كل ذلك حتََّم عليها تبني منهجيات التخطيط الاستراتيجي، لتعلقها برؤية المستقبل وتحديد أهدافه 
ومشاريعه.

ولتعزيز التميّّز في أداء المنظمات الحكومية، جاء إطلاق جائزة قطر للتميّّز الحكومي المؤس�سي 2023؛ ليظهر اهتمام 
دولـــة قطر بــالــدخــول إلى مــجــال تعزيز الــتــميز والابــتكــار لتطوير العمل المــــؤس�سي، الـــذي بـــدوره ســوف يطلق الــعــنــان للأداء 
الحكومي للتنافس في جميع المجالات. ومن هذا المنطلق، تأتي الدراسة الحالية لمحاولة بحث دور التخطيط الاستراتيجي في 

تحقيق التميّّز المؤس�سي في المنظمات العامة القطرية. 

ويمكن صياغة إشكالية الدراسة في السؤال الآتي: ما دور التخطيط الاستراتيجي في تحقيق التميّّز المؤس�سي في المنظمات 
العامة في دولــة قطر؟ وبصفة خاصة في وزارة الأوقـــاف والــشــؤون الإسلامــيــة؟ حيث تــسعى الــدراســة إلى إبـــراز دور التخطيط 
الاستراتــيجي في المنظمات الحكومية في دولة قطر، وبشكل خاص في وزارة الأوقاف، في تحقيق التميّّز المؤس�سي في الوزارة وفقًًا 
لمعايير جائزة قطر للتميّّز الحكومي، التي تم إطلاقها في العام 2023، مع تقديم التوصيات لصناع القرار حول دور التخطيط 
 فعالة لرفع مستوى الأداء وتحقيق التميّّز، بما يسهم في تحقيق أهداف رؤية قطر 2030.

ً
الاستراتيجي واستخدامه بوصفه أداةً

تنبع أهمية الــدراســة من نــدرة الــدراســات السابقة التي تناولت هــذا الموضوع على صعيد دولــة قطر، كما تتزامــن مع 
الإعلان عن تطبيق جائزة قطر للتميز الحكومي، التي أعلن عنها في نهاية العام 2023، وهو ما يمنح الدراسة أهمية خاصة. 
كما تحاول تسليط الضوء على معايير التميّّز الحكومي، وتوجيه أنظار الباحثين نحو هذا الموضوع الحديث على الصعيد 

الوطني، وكيفية العمل نحو تحقيق التميّّز عبر استخدام مختلف الأدوات، ومن أهمها التخطيط الاستراتيجي. 

تم تنفيذ هذا الدراسة في وزارة الأوقاف والشؤون الإسلامية خلال العام 2024، واعتمد على استخدام المنهج الوصفي 
التحليلي، الذي يصف الظاهرة موضوع الدراسة، وقد تم جمع البيانات حول موضوع الدراسة من خلال مراجعة الأدبيات 
والــدراســات السابقة والوثائق الرسمية وإجـــراء المــقــابلات الشخصية مع عــدد من القيادات في الـــوزارة ممن تتوافر لديهم 

المعرفة والخبرة في موضوع الدراسة، بالإضافة إلى الملاحظة المباشرة للباحثة؛ كونها تعمل في موقع قيادي في الوزارة.

الإطار النظري والمفاهيمي
التخطيط الاستراتيجي

مصطلح الاستراتيجية:- 1

تعود جذور مصطلح »الاستراتيجية« إلى الأصل اليوناني، وهو يعني »علم الجنرال« أي قيادة »فن الحرب«. وفي حقل 
الإدارة، يعني »فن القيادة أو الإدارة« )حميدي وزحاف، 2017: 399(. يُُطلق لفظ »الاستراتيجية« على الأهداف المحددة، 
ووضــع البدائل، ومقارنة التكاليف والفوائد المرتبطة بها وتقييمها، ثم اختيار البدائل الاستراتيجية الأفضل، ووضعها في 

برنامج زمني قابل للتنفيذ )السكارنة، 2014: 30(. 

 أداة لتحديد أفضل مستقبل للمؤسسة، وهي ترسم الطريق لتحقيق هذا 
َ
وذكر ماكين )2011: 5( أنََّ الاستراتيجيةَ

المستقبل وتوضح ذلك للجميع، والاستراتيجية تتعلق بتشكيل التوجه المستقبلي وبكيفية تحقيق الناس للأهداف المرغوبة 
عرََّف الاستراتيجية بأنها توجه المنظمة في المدى الطويل، 

ُ
بالوسائل المتاحة )ما كيون، 2023: 11(. وعلى المستوى التنظيمي، تُ

لتحقيق ميزة تنافسية للمنظمة، من خلال إدارة مواردها ضمن بيئة متغيرة، من أجل تحقيق توقعات أصحــاب المصالح 
)المبارك، 2017: 149(.

مفهوم التخطيط الاستراتيجي وتطوره:- 2

ــشكــل توجه 
ُ
تُ قــــرارات وإجـــــراءات  ــــيجي )Strategic Planning( هــو جــهــد جــمــاعي منضبط لإنــتــاج  ــ التخطيط الاستراتـ

المستقبل  مــع  يتعامل  الاستراتـــــيجي  التخطيط  أن  ا 
ً
إذً الــــواضح  مــن   )Bryson, 2018: 8( تفعل.  ولماذا  تفعل  مـــاذا  المنظمة: 

الطويل نسبيًًا، ويحدد التوجهات المستقبلية التي ستكون مصدرًًا للخطط التنفيذية )محارمه، 2020: 143(. إن التخطيط 
، وينتهي 

الًا
الاستراتــيجي هو تخطيط يتحرك في أفق زمني معلوم، يتراوح بين خمس سنوات إلى عشر سنوات أو ما يزيد قلي

صبح مفيدة عند 
ُ
بخطة استراتيجية تتضمن عــددًًا من الخطط التنفيذية، ولكــل هــذه الخطط خطط أخــرى احتياطية تُ

الأزمات )الوكيل، 2019: 222(.
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ِف التخطيط الاستراتيجي بأنه منظومة متكاملة ومترابطة من الإجراءات التي ترسم وتحدد طبيعة العمل المستقبلي 
وعُُ�رِّ

طويل الأجل للمنظمة بكفاءة وفاعلية عالية، وبما يضمن التوجه الاستراتيجي للمؤسسة والمتمثل في تحديد الرؤية والرسالة 
ومجموعة القيم التي تؤمن بها المنظمة ومن ثم رسم وتحديد الأهداف المطلوبة )أبو خريص، عويدان، 2023: 280(. وهو وثيقة 
مكتوبة تتصف بالمرونة والتنافسية، يتم إعدادها وصياغتها اعتمادًًا على الناتج من دراسة البيئة، وهي تتضمن برامج ومشاريع 
25(. كما أن التخطيط الاستراتـــيجي   :2022 نشاطات منسجــمــة مع رؤيــة ورســالــة المنظمة وأهدافها الاستراتيجية )الــنــعــيمي، 
عملية اتخاذ قرارات مستمرة، بناءًً على معلومات ممكنة عن مستقبلية هذه القرارات وآثارها في المستقبل، وتنظيم المجهودات 

اللازمة لتنفيذ هذه القرارات وقياس النتائج عن طريق توفير نظام التغذية العكسية للمعلومات )المري، 2020: 33(.

اتــجــاه المنظمة المستقبلي  الــقــول إن التخطيط الاستراتـــــيجي هــو عملية منظمة؛ لتحديد  وفي ضــوء مــا ســبــق، يمكن 
وتبني الاستراتيجيات والمشروعات الملائمة في ضوء معرفة دقيقة بالفرص والتهديدات المحتملة، والعمل على دعم مجالات 
القوة، ومعالجة نقاط الضعف، وتحديد أفضل البدائل، وتخصيص أمثل للموارد والإمكانات المتاحة، من أجل تحقق رؤية 

المنظمة ورسالتها.

أهمية التخطيط الاستراتيجي وفوائده:- 3

بيانات  تحتوي على  للمستقبل،  بمثابة خارطة طريق  فهو  للمنظمات؛  أهمية خاصة  الاستراتــــيجي  التخطيط  يحتل 
إلى  ويــؤدي   .)Simerson, 2011: 16( الناجح  والتنفيذ  المناسبة،  والصياغة  المناسب،  التحليل  المنظمة جميعها، وتضمن 
إجماع قــادة المنظمة وخبرائهـــا على الــقــرارات والأهـــداف والمشاريع التي عليهم القيام بهــا؛ من أجــل تحقيق أهــداف المنظمة 
 المنظمة من تنمية 

َ
ن قيادةَ

ّ
)المشعال، 2010: 50(. كما يساعد على التنبؤ بالمستقبل والاستعداد له )الطاهر، 2010: 15(. ويمكّ

روح المسؤولية تجاه المنظمة وأهدافها، والسعي لإحداث التغيير الذي يهدف إلى تحقيق المنظمة لرسالتها )الهبدان، 2012: 76(. 
ويوفر التخطيط الإطار العام لنشاط وأعمال المنظمة ويقود إلى تحسين وتطوير الأداء )بلحاح، 2023: 10(. وتتضح أهمية 
 )David, 2011: 17( .التخطيط في مشاركة الموظفين وكبار المسؤولين، فهو مفتاح الالتزام للحصول على التغيير المطلوب
 ، )Hu & Others, 2014: 90( كما يعزز قدرة المنظمة على تطوير القدرة التنظيمية وعلى التكيف مع المتغيرات البيئية ،
ويمثل أداة لتحديد مسار ومواجهة المتغيرات البيئية بكافة أشكالها )صقور، 2021: 31(. كما يسهم في تحسين الاتصال بين 

.)Giraudou & McLarney, 2014( الإدارات، وزيادة مستوى الأدوار الفردية والاعتماد المتبادل

نماذج التخطيط الاستراتيجي:- 4

ــــيجي، وتختلف بحسب طبيعة أنشطة كــل منظمة وأهــدافــهــا المستقبلية. مــن هذه  التخطيط الاستراتــ نــمــاذج  تتــنــوع 
النماذج، يمكن تمييز النموذج الخطي، الذي يسعى لتحقيق التكامل وإرضاء المستفيدين، ونموذج التكيف، الذي يهدف 
إلى المــواءمــة بين المنظمة وبيــئتهــا. بالإضافة إلى ذلــك، هناك نماذج مثل نموذج هــارفــرد، نموذج أصحــاب المــصلحــة، نموذج 
الأبعاد السبعة، نموذج هوشين، ونموذج التخطيط الاستراتيجي المبني على النتائج، والتي تقدم إطارات متعددة للتخطيط 

الفعّّال. تتعين على المنظمات اختيار النموذج الأنسب لها بناءًً على احتياجاتها وأهدافها الخاصة )السكارنة، 2014: 56(. 

وبناءًً على الميزات التي يقدمها التخطيط الاستراتيجي المبني على النتائج، تم اعتماده في دولة قطر، بعد أن تم تطبيقه 
وتجربته في العديد من الدول؛ كأستراليا وكندا وهولندا والمملكة المتحدة. وقد جاء هذا الاعتماد بناءًً على الأسباب الآتية: 
فهو يناسب مؤسسات القطاع العام؛ لأنه يركز على النتائج ويؤكد على التفاعل بين الحاضر والمستقبل، وأهــم ما يميزه 
أيــضًًــا أنــه يبدأ بالنتائج، فهو نــمــوذج مبسط ومــرن يلائــم الجــهــات التي لها غــايــات وطنية، وينسجـــم مــع اتجاهات الحكــومــة 

ويساعد على معرفة القيمة مقابل التكلفة )الكرخي، 2014: 99(. 

وتمر دورة حياة التخطيط الاستراتيجي المبني على النتائج بمرحلتين أساسيتين تتمثل في: مرحلة التخطيط الاستراتيجي 
وتتضمن تحديد الاتجاه، وتخطيط الأعمال، ومرحلة تخطيط المخرجات، و يوضح الشكل رقم )1( هذه المراحل.

مراحل التخطيط الاستراتيجي:- 5

يــمــر الــتــخــطــيــط الاستراتــــــــــيجي بـــعـــدة مـــراحـــل، ووفـــقًًـــا لأغـــلـــب الــــدراســــات يــمــكــن تــحــديــد تــلــك المـــراحـــل على الــنــحــو الآتـــي 
)Environmental Scanning(، مرحلة صياغة  الــبــيئي  والــرصــد  التحليل  52(: مرحلة  الضمور، 2011:  )Smith, 2021: 24؛ 
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 ،)Strategy Formulation( ــــة  ــيـ ــ ــــجـ ــيـ ــ الاستراتـ
 ،)Strategy Implementation( مرحلة التطبيق
ومـــــــــــــــرحـــــــــــــــلـــــــــــــــة الـــــــــــــتـــــــــــــابـــــــــــــعـــــــــــــة والــــــــــــتــــــــــــقــــــــــــيــــــــــــيــــــــــــم . 

 )Monitoring & Evaluation(

الخــطــة تجميع  تتضمن مــرحــلــة صــيــاغــة 
الــبــيــانــات، وتــحــلــيــلــهــا، وتــحــديــد المــــدة الــزمــنــيــة، 
وبـــــنـــــاء الــــــرؤيــــــة والــــــرســــــالــــــة، وتــــحــــديــــد البرامــــــــــج 
والمشروعات، وتحديد التكاليف، ووضع خطة 
البرامـــج والمــشــروعــات، وبناء مؤشرات القياس. 
وتعتمد مرحلة تنفيذ الخطة على مدى وضوح 
ــــة وتـــــوافـــــر الإمكـــــانـــــيـــــات والــــتنــــســــيــــق بين  ــــطـ الخـ
الــــوحــــدات. أمــــا مــرحــلــة المــتــابــعــة والـــرقـــابـــة فهي 
مـــن أهــــم المــــراحــــل؛ حــيــث يــجــب الــتــأكــد مـــن أن 
النــشــاطــات والأعــمــال تــسير وفــق الخــطــة، وتتم 

التقييم،  هي  الأخيرة  والمرحلة  والخــارجــيــة.  الداخلية  الرقابة  عــن طريق 
وهي تقييم السلبيات؛ بهدف الوصول إلى مقترحات لمعالجة الصعوبات 

لإيجاد فرص التحسين )اللحيد وإسماعيل، 2018: 29(.

معوقات التخطيط الاستراتيجي ومتطلباته:- 6

هــنــاك الــعــديــد مــن الــعــوامــل التي تــعــيــق التخطيط الاستراتـــــــيجي؛ 
عد أحد الحواجز والتحديات في مواجهة التغيير 

ُ
تُ فالأنظمة التقليدية 

لبي حاجة 
ُ
)عليان، 2022: 274(، كما أن عدم وجود هيكل وأنظمة فعالة تُ

التنظيمي  البناء  تناسق  العمل، قد يمثل أحــد المعوقات؛ نظرًًا لأهمية 
لسهولة الاتصال بين القنوات المختلفة )الحدراوي، 2021: 181(. وتعاني 
المـــوارد والــكــفــاءات والخبرات الضرورية  أغلب المؤسسات من نقص في 
لعمل الخــطــة الاستراتــيــجــيــة )بــن ســديــرة، 2013: 47(، يضاف إلى ذلك 
ضعف ثقافة التخطيط الاستراتــيجي، وعدم وضوح مفاهيم التخطيط 

الاستراتـــيجي؛ مما يــؤدي إلى عدم اقتناع القادة والمــســؤولين بأهمية التخطيط الاستراتـــيجي، بوصفها أداة فعالة في تحقيق 
الأهداف، واقتناع البعض بأن تكاليفه تفوق مزاياه، والميل إلى عدم استخدامه إلا عند وجود الأزمات. )محمد، 2014: 21(

ولنجاح عملية التخطيط الاستراتيجي، هناك حاجة لدعم الإدارة العليا ؛ لإحداث عملية التغيير، حيث سينتقل ذلك 
 إلى ذلك، مشاركة 

ً
إلى جميع المستويات الإداريــة، مما ينعكس على الالتزام في المنظمة ككل )الشعار، 2013: 675(. إضافةً

أصحاب العلاقة ومن لهم علاقة مع المؤسسة داخليًًا وخارجيًًا، ووجود مناخ تنظيمي مشجع، مثل خبراء تقنية المعلومات 
(Hu & Others, 2014: 86) .ومديرين واعدين ذوي خبرة، مع توفير الموارد

التميّّز المؤس�سي

مفهوم التميّز المؤس�سي:- 1

 التََّـمََـيُُّـز« 
ُ
وََّةُ

ُ
مََيََّزََ القوم«، أي ساروا في ناحية وانفردوا، و«قُ

َ
يشير مصطلح »التميز« في اللغة إلى الأصل »مََيََزََ«، ويُُقال: »تَ

اللغة العربية، حسب  اللغة العربية، 1985: 929(. والــتــميز في  يــعني الرفعة. )مجمع  تــعني قــوة الحكم الفاصل و»الـمََيْْـزُُ« 
ز، امتيازًًا، فهو مُُمتاز؛ امتاز الشََّخصُُ/ امتاز الأمرُُ« يعني تفوََّق، بدا 

َ
معجم المعاني والألفاظ، يُُعرف بأن »امتازََ يمتازُُ، امْْتَ

ه على مثله.
ُ
فضلُ

عُُرف التميز على أنه القدرة على استشراف المستقبل، من خلال تخطيط استراتيجي، وإعداد فريق قادر على التزام القيادة 
  )Abdelgadir & Dirawi, 2023: 268(. والموظفين برؤية استراتيجية تتسم بوضوح الأهداف، للوصول إلى معايير أداء عالية

 
المصدر: )دليل التخطيط الاستراتيجي المبني على النتائج، 2018(

شكل )1(: مراحل التخطيط الاستراتيجي المبني على النتائج

 

مرحلة التحليل 
والرصد البيئي 

مرحلة صياغة 
الاستراتيجية 

مرحلة التطبيق 

ومرحلة المتابعة 
والتقييم 

شكل )2(: مراحل التخطيط الاستراتيجي
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وُُعرّّف بأنه الهدف الذي تسعى المنظمة لتحقيقه؛ ألا وهو تحقيق النجاح، وزيادة القيمة، والاستمرار لأطول فترة ممكنة 
في عالم الأعمال )محمود، 2019: 105(. و هو حالة من الإبداع الإداري والتفوق التنظيمي التي تحقق مستويات عالية غير 
عادية من الأداء والتنفيذ للعمليات الإنتاجية والترويجية وغيرها في المنظمة، مما يتمخض عنه نتائج وإنجازات تتفوق على 

لقى رضا العملاء وأصحاب المصلحة كافة في المنظمة )فهيمة، 2019(. 
َ
ما يحققه المنافسون، وتَ

وعرّّف بشر )2022: 347( التميّّز بأنه الارتقاء بأداء الموظفين والخدمات المقدمة من الحد الأدنى من الجودة إلى حد 
الإتقان، والتميز والإبداع والتفوق في تقديم الخدمات؛ للوصول إلى أفضل أداء يُُلبي رغبات وتطلعات المواطنين وأصحاب 
المــصلحــة.  كما عــرّّف بأنه الأداء الأعلى عند مقارنته بالمنافسين أو المؤسسات ضمن المجــال نفسه. وهــو يتضمن تضافر 
ِف بأنه: عملية تكليف وتقييم 

2022: 271(. وعُُــ�رِّ الجهود التنظيمية الهادفة إلى إيجاد عوامل تنافسية للمنظمة )عليان، 
ذاتــي لتحسين فاعلية المنظمة، وتــحــسين موقفها الــتــنــاف�سي ومــرونــة العمل فيهــا، وهــو عملية نوعية تتضمن إشــراك كافة 
المستخدمين في كل أقسام المنظمة للعمل سويًًا من خلال فهم كل النشاطات؛ لإزالــة الخطأ وتحسين العملية نحو إنجاز 
تميز العمل )عبد الله وعدلان، 2022: 518(. ويعني التميز -أيضًًا- الانتقال من مستوى أداء إلى مستوى أعلى، يضمن تحقيق 

التطور والتقدم )عبد الهادي، 2023: 100(. 

المـــؤس�سي، تجعل العمل يتم بطريقة تخدم مصالح الأفـــراد واحتياجاتهم، والتفاني في  الــتــميّّز حالة من الأداء  ويُُعد 
الحصول على رضاهم اعتمادًًا على المعرفة والعلم والتكنولوجيا )الأثــري، 2023: 204(. ويُُعد التوجه نحو تحقيق التميز 
المؤس�سي أمرًًا لا بد منه، وغاية لكل مؤسسة تسعى للدخول في المنافسة العالمية، في ظل سيادة ما يعرف بـاقتصاد المعرفة، 
نها من التفوق 

ّ
واستجابة للتغيرات التي فرضتها العولمة )زهران، 2022: 1109(. ويتضمن قدرة المنظمات على إحراز نتائج تمكّ

على منافسيها، في بيئة يتزاحــم فيها المنافسون وتتقلب فيها الظروف، وأصبح التحسين المستمر والتطوير الدائم من أهم 
متطلبات بقاء تلك المنظمات )الزنط، 2019: 33(.

بـــميزات خاصة عالية في مستويات الأداء التشغيلي  في ضــوء مــا سبق، يمكن تعريف الــتــميز المـــؤس�سي بأنه الانــفــراد 
والتنظيمي، في ظل تطبيق أفضل الممارسات الإداريــة والتكنولوجيا الناشئة؛ من أجل تحقيق أهــداف المنظمة وتوقعات 

العملاء والشركاء. 

أهمية التميّز المؤس�سي:- 2

يساعد التميز المؤس�سي على توجيه الجهود لتحقيق الأهداف المنشودة بكفاءة وفاعلية، والعمل على تسهيل الاتصال 
يتناسب مع احتياجات  إدارة عملياتها ومــواردهــا بشكل  في تعزيز قــدرة المنظمة على  بين أعضاء المنظمة كافة. كما يسهم 
المستفيدين، ويكسب المنظمة ثقافة تنظيمية مشتركة لتحقيق معدلات التغير للتكيف مع أي مستجدات )عودة، 2022: 46(. 
وإمكانية المنظمة بلورة القوى الداعمة للتميز من خلال تحقيق معدلات التغير السريعة )قريق، 2018: 39(. فالتميز يساعد 
على حشد قدرات المؤسسة وتوجيهها نحو التنافس لتحقيق أهدافها في ظل رؤية ورسالة مشتركة، لتحقيق أهداف التنمية 
الوطنية الشاملة. ولتشجيع المنظمات على تحسين أدائها والتميز فيه، حرصت العديد من الدول على تبني جوائز الجودة 

والتميز، وألزمت المنظمات على التقدم لتلك الجوائز والعمل الجاد على الوفاء بمتطلباتها؛ للتعرف على تلك الجوائز.

جوائز التميّز:- 3

شهدت جوائز التميّّز تطورات متتالية، حيث قدّّم ديمنج في بداية النصف الثاني من القرن العشرين الجودة كمعيار 
لتميّّز المنظمات، والتي تبنتها اليابان عام 1951، وقد تفوقت من خلالها الصناعة اليابانية )آل مزروع، 2010: 21(. إلى أن 
ظهرت نظرية وزير التجارة الأمريكي مالكوم بالدريج، والذي يستند إلى سبعة معايير للتميز لتطوير أداء المنظمات الحكومية 
عام 1987 )العجمي، 2019: 4(. ثم قامت المنظمة الأوروبــيــة للجــودة )EFQM(  عام 1999 بتــبني نموذج التميّّز الأوروبــي، 
والــذي يعتمد على معايير نموذج مالكوم وديمنج )العمودي، 2018: 23(؛ حيث بدأ بمراقبة الجــودة، ثم انتقل إلى توكيد 
 إلى التميز المؤس�سي )باشيوة، 2018: 25(. ومن ميزات النموذج الأوروبي، الذي 

الًا
الجودة، ثم إلى إدارة الجودة الشاملة، وصو

يستخدم منهجية الــرادار )RADAR( كــأداة لعمل التقييم، إمكانية تطبيقه بوساطة إدارة كل منظمة، لإجــراء تقويم ذاتي 
)Self-assessment( باستخدام معايير وآليات التقويم التي يتضمنها، دون الحاجة لاستقدام جهات خارجية.
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ا 
ً
لتحقيق التميّّز، تبنت اليابان جائزة ديمنج )النموذج الياباني للتميز(؛ تقديرًًا واعترافً

بمجهودات ديمنج وإسهاماته في وضع الأساليب الإحصائية لضبط الجــودة. يركز النموذج 
على العمليات التي تؤدي إلى إدارة الجودة الشاملة، دون النظر إلى النتائج المترتبة عنها، حيث 
للمؤسسات الأجنبية.  تحت 

ُ
فُ ثم  اليابانية فقط،  المــتــميزة  للمؤسسات  قدم 

ُ
تُ الجــائــزة  كانت 

تبنت الولايات المتحدة النموذج الأمريكي للتميز، جائزة مالكوم بالدريج )MBNQA(، والتي 
 عن دخولها إلى 

الًا
تزيد من قدرة المنظمات على الوصول إلى الريادة في مجال اختصاصها، فض

عالم المنافسة الدولية )الطائي، وعبد الهادي، 2019: 262(؛ بهدف تعزيز وتدعيم المفاهيم 
التنافسية  قـــدراتهـــا  المــؤســســات وتنمية  تـــميز  لــهــا علاقـــة بعناصر ومكـــونـــات تعمل على  التي 

)زروخي ولقلطي، 2018: 174(.

على الصعيد العربي، تم تــبني العديد من جوائز الجــودة والــتــميّّز؛ على سبيل المثال، 
لــلــتــميز في الأداء الحكــومــي والشفافية في الأردن عام  صــــدرت جــائــزة المــلــك عبد الله الــثــانــي 

ُ
أُ

ــــوزارات والمــؤســســات الحكــومــيــة في خــدمــة المــواطــنين  2002؛ بهـــدف تــحــسين وتــطــويــر أداء الـ
الأردنيين والمقيمين والسياح والمستثمرين، عن طريق نشر الوعي بمفاهيم إدارة الأداء المتميز 
والشفافية، وتجذير ثقافة التميز في القطاع العام، وإبراز الجهود المتميزة لمؤسسات القطاع 

العام وعرض إنجازاتها في تطوير أنظمتها وخدماتها، وبحيث تكون أرفعََ جائزة للتميز في القطاع العام على المستوى الوطني. 
)www.kace.jo ،جائزة الملك عبد الله الثاني للتميز(

كما تم إطلاق جائزة الملك عبد العزيز للجودة المؤسسية في عام 1420 هجرية، وهي عبارة عن جائزة سنوية معنوية 
عد الجائزة وسيلة للتميز في الأعمال، 

ُ
تمنحها الدولة للمؤسسات السعودية؛ لكي تحفزها على تنفيذ رؤية المملكة لعام 2030. وتُ

 .)kaqa.org ،وتساعد في توفير إطار كامل متناسق يحث على التعاون بين الهيئات والإدارات المختلفة. )جائزة الملك عبد العزيز
وقامت المنظمة العربية للتنمية الإدارية في جامعة الدول العربية، بالتعاون مع حكومة الإمارات العربية المتحدة، بتنظيم 
عد الجائزة الأولى من نوعها على مستوى العالم العربي، والأكبر عربيًًا في 

ُ
جائزة التميز الحكومي العربي في مايو 2019، وتُ

.)kaqa.org ،مجال التطوير والتحسين والتميز الإداري )جائزة التميز الحكومي العربي

 الدراسات السابقة

هناك العديد من الدراسات التي تناولت موضوع الدراسة. يمكن الإشارة إلى بعضها على النحو الآتي:

2011(، وهــدفــت إلى بــحــث دور التخطيط الاستراتــــــيجي في جـــودة الأداء المـــــؤس�سي في الجــامــعــات  ــــدجنى،  دراســـة )الـ
النظامية الفلسطينية. وقد استُُخدم فيهــا المــنهج التحليلي الوصفي، ووُُزعــت قائمة استقصاء على 100 عضو من الهيئة 
التدريسية. توصلت النتائج إلى وجود علاقة ذات دلالة إحصائية بين التخطيط الاستراتيجي والجودة في الأداء المؤس�سي تبلغ 
75.97%، وتبلغ نسبة العلاقة في الفلسفة والرسالة 82.57%، ومعيار الحكم 77.20%، ومعيار النطاق 77.91%، والموارد 

المؤسسية %78.55.

إلى اختبار دور التخطيط الاستراتـــيجي في تحقيق الميزة التنافسية للمؤسسات  2014(، وسعت  دراســة )مصطفى، 
30 مؤسسة متوسطة وصــغيرة.  بقت على 

ُ
الــصــغيرة والمتوسطة بولاية جيجل. تم تجميع البيانات عبر قائمة استقصاء طُ

صت نتائج الدراسة إلى وجود ممارسة التخطيط الاستراتيجي في المؤسسات محل الدراسة، ولكن بوجود معوقات تعرقل 
َ
خلَ

تطبيقه بشكل يوجِِد عوامل للتنافس، وتبين أن تلك المؤسسات لديها مزايا تنافسية تتعدد مصادرها. قدمت الدراسة جملة 
من التوصيات، تهدف إلى تأكيد ضرورة التركيز على التخطيط الاستراتيجي، وجعله منهج عمل لمسيري المؤسسات الصغيرة 

والمتوسطة.

دراسة )العبادي وبراهيمي، 2015(، وتناولت دور التخطيط الاستراتــيجي في تحقيق الميزة التنافسية. وقد تم اتباع 
 في ملبنة سيدي خالد. 

الًا
المـــنهج الوصفي، واستخدم الباحث أســلــوب الملاحــظــة وقائمة استقصاء ، وُُزعـــت على 130 عـــام

صت الدراسة إلى أن رأس المال البشري يمثل ثروة يمكن للمنظمة، في حال استطاعت الاهتمام بها وتطويرها من خلال 
َ
خلَ

جدول رقم )1( 
عناصر النموذج الأوروبي 

للتميّّز وأهميتها النسبية
الوزنالمعيار ت
10%القياد1
8%التخطيط الاستراتيجي2
9%إدارة الموظفين3
9%الموارد4
14%العمليات5
20%رضا العملاء6
9%رضا الموظفين7
6%التأثير في المجتمع8
15%نتائج الأعمال9

100%المجموع

المصدر: )باشيوة، وآخرون، 2013: 71(
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التخطيط الاستراتـــــيجي الفعال لــهــذه المــــوارد، التحقيق الــفــعلي لأهــدافــهــا واســتــمــراريتهــا في المستقبل. توصلت أيــضًًــا إلى أن 
التخطيط الاستراتيجي هو منظومة متكاملة ومتشابكة، يتم من خلالها تحديد عوامل المنظمة داخليًًا وخارجيًًا، والتي تؤثر 
على المنظمة بطريقة مباشرة أو غير مباشرة، ودراسة هذه العوامل ووضعها في إطار تحليلي يؤدي إلى اتخاذ قرارات تضمن 

تحقيق أهداف المنظمة واستمراريتها في المستقبل.

دراسة )يع�شي، 2016(، وسعت إلى استكشاف التخطيط الاستراتيجي ودوره في تحسين أداء المنظمة؛ بالتطبيق على 
بقت على 30 موظفًًا، إلى عدة نتائج؛ أهمها وجود علاقة بين 

ُ
صت الدراسة، التي طُ

َ
الصندوق الوطني للسكن وكالة ادرار. خلَ

الرؤية والرسالة والأهداف الاستراتيجية والخيار الاستراتيجي والأداء في الصندوق الوطني للسكن، بينما لا توجد علاقة بين 
التحليل الاستراتيجي والأداء في الصندوق . 

دراسة )عبد العاطي، 2017(، وبحثت دور التخطيط الاستراتيجي في تحقيق التميّّز للمنظمات في الشركات السياحية 
المصرية. استُُخدمت قائمة استقصاء للحصول على المعلومات من عينة الــدراســة. توصلت الدراسة إلى أن هناك وجــودًًا 
 إحــصــائــيــة بين التخطيط 

ً
لــلــمــجــالات الخــمــســة للتخطيط الاستراتــــــــيجي في الــشــركــات مــوضــع الـــدراســـة، وأن هــنــاك علاقــــةً

الاستراتيجي والتميز المؤس�سي، نتج عنه تمزٌٌي كليٌٌّ في الأداء مما كان له تأثير إيجابي على ربحية الشركات، ونصيبها من السوق، 
وجاذبيتها للتوظيف.

2019(، وهــدفــت إلى تسليط الــضــوء على دور التخطيط الاستراتـــــيجي في تحقيق الــتــميّّز المـــؤس�سي  دراســـة )بــابــكــر، 
للمنظمات، وطبقت على الشركة السودانية للاتــصــالات. وقــد اتبعت الــدراســة المــنهج الوصفي التحليلي وأســلــوب دراســة 
صت الدراسة إلى أن الإدارة العليا بالشركة لها معرفة جيدة بمفاهيم الإدارة الاستراتيجية وأساليبها، وأن تطبيق 

َ
الحالة. خلَ

الإدارة الاستراتــيــجــيــة يـــؤدي إلى رفــع كــفــاءة وفعالية أداء الــشــركــة، وأن الشركة تــقــدم خــدمــات بــجــودة عالية وتكلفة أقــل. 
وأوصت الدراسة بضرورة التركيز على التخطيط الاستراتيجي، وتبني أساليب وتقنيات التميز المؤس�سي وأنظمة جودة الأداء؛ 

لضمان النمو والاستمرارية في ظل الانفتاح العالمي.

الـــــــــــؤس�سي  الأداء  على  الاستراتــــــــــــــــــــيجي  الـــتـــخـــطـــيـــط  تـــــــــــأثير  على  ــــعـــــرف  ــتـ ــ الـ إلى  وســـــعـــــت   ،)2021 )أمهنى،  دراســـــــــــة 
مـــوظـــفـــي  مــــــن  ــاء على 123  ــقــــصــ ــتــ اســ ـــة  ــمـ ــائــ قــ وُُزعـــــــــــت  ـــث  ــيـ سِِـــــــــــــرْْت. حــ ـــة  ــعـ ــامــ في جــ ــامــــــلين  الــــــعــــ المــــــــوظــــــــفين  مــــــن خلال رؤيـــــــــة 
ــاده  ــعــ ــأبــ بــ الاستراتــــــــــــــــــــيجي  لـــلـــتـــخـــطـــيـــط  ــة  ــيــ ــائــ إحــــصــ دلالـــــــــة  ذا  أثـــــــــــرًًا  ـــاك  ــنــ ــ هـ أن  إلى  الــــــــدراســــــــة  ــــصــــت 

َ
ــلَ خــ ـــة.  ــ ــعـ ــ ــامــ ــ الجــ إدارات 

)الــرؤيــة، الرسالة، الأهـــداف الاستراتــيــجــيــة، التحليل الاستراتــــيجي، الخــيــار الاستراتــــيجي( على مستوى الأداء الوظيفي لدى 
موظفي الجامعة.

دراسة )سالم وزملائه، 2021(، وشخصت واقع التخطيط الاستراتــيجي ودوره في تحسين الأداء المؤس�سي في مدارس 
التعليم الأسا�سي بشمال سيناء. وقد استُُخدم فيها المنهج الوصفي، ووُُزعت قائمة استقصاء على 65 من المسؤولين في قطاع 
التعليم. أظهرت النتائج عن بدايات درجة التوافر لتطبيق التخطيط الاستراتيجي واعتقادهم بعدم كفاية الوقت لتطبيق 
التخطيط، وانعدام الحوافز المادية والمعنوية لتنفيذ الخطة، وعدم العلم بكيفية إعداد الخطة الاستراتيجية. وقد تم وضع 

تصور لتحسين الأداء.

ــــيجي في تحقيق الــتــميّّز المــــؤس�سي في دائــرة  دراســـة )بشر وآخـــرون، 2022(، وهــدفــت إلى بحث أثــر التخطيط الاستراتـ
ــــوازات والإقــامــة في وزارة الداخلية بمملكة البحرين. وقــد اســتُُــخــدم فيهـــا المـــنهج التحليلي الوصفي،  شـــؤون الجنــســيــة والجـ
حيث وُُزعت قائمة استقصاء على 300 موظف وموظفة. توصلت النتائج إلى وجود علاقة ترابطية موجبة، ودالة إحصائيًًا 
بين التخطيط الاستراتــــيجي والــتــميّّز المـــؤس�سي في الــدائــرة؛ فكلما زاد اهتمام شــؤون الجنسية والإقــامــة بتطبيق التخطيط 

الاستراتيجي، تحسنت مستويات التميّّز المؤس�سي فيها.

دراســة) Al-Musawi وزملائــه، 2022(، وتناولت دور استراتيجيات ريــادة الأعمال في تحقيق التميّّز المــؤس�سي، وقد 
بقت على عينة شملت 52 فــردًًا من الأقسام العلمية في جامعة ميسان. توصلت إلى أن تطبيق استراتيجيات التخطيط 

ُ
طُ

لريادة الأعمال سمح باستغلال جميع الفرص الحــرجــة، من خلال استخدام التخطيط الاستراتـــيجي الفعال الــذي يعتمد 
على رؤيــة تنظيمية مشتركة، وكفاية المــوارد المتاحة، ومن خلال زيــادة التوجه نحو استراتيجية الإبــداع، وتسهيل عمليات 
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الاستعداد للمبادرة والمنافسة الشرسة. وأوصت بأن على الإدارة العليا بذل جهود مدروسة لإشراك الموظفين ذوي الكفاءات 
من أجل دعم الجودة في تقديم الخدمات.

دراسة )أبو جربوع، 2022(، وسعت إلى بحث أثر اليقظة الاستراتيجية في تعزيز التميّّز المؤس�سي.  حيث وُُزعت قائمة 
استقصاء على عينة من 116 أكاديميًًا و48 إداريًًــا في جامعة غزة . توصلت الدراسة إلى أن مستوى اليقظة الاستراتيجية 
بلغ 86.42% ، وأن مستوى التميّّز المؤس�سي بلغ أيضًًا 84.83%، وهي نسب مرتفعة. وأوصت الدراسة بضرورة اهتمام قادة 
الجامعة باليقظة الاستراتيجية؛ لما لها من أهمية في تعزيز التميز المؤس�سي، والاستفادة من تجارب الجامعات العالمية التي 
حققت التميز باستخدام اليقظة الاستراتيجية، وإقامة دورات تخصصية للعاملين في كافة المستويات؛ لتعريفهم بأهمية 

اليقظة ودورها في تعزيز التميز.

من خلال استعراض الدراسات السابقة، يتضح أنه تم تناول موضوع التخطيط الاستراتــيجي من جوانب متعددة، 
مع ربطها بموضوع التميز المؤس�سي. وقد تم تطبيق هذه الدراسات على منظمات وبيئات متعددة، حيث استخدمت أغلبها 
ا واضحًًا وملموسًًا بين استخدام التخطيط 

ً
المنهجيات الكمية. وتوصلت هذه الدراسات إلى أن هناك علاقة إيجابية وارتباطً

الاستراتيجي وتحقيق التميّّز في الأداء المؤس�سي. وبمعنى آخر، كلما زاد الاهتمام بالتخطيط الاستراتيجي وممارسته وتحقيق 
مــعــاييره، كلما حققت المنظمة أهدافها وزاد تــميزهــا. وقــد استفادت الــدراســة الحالية من هــذه الــدراســات السابقة في إثــراء 
الجانب النظري، واستخدام المنهجيات المناسبة. ومع ذلك، تختلف الدراسة الحالية عن الدراسات السابقة في استخدام 

المنهجية النوعية، بالإضافة إلى تنفيذها في بيئة مختلفة. 

التخطيط الاستراتيجي والتميّّز المؤس�سي في دولة قطر

تبنت دولــة قطر رؤيــة قطر الوطنية كمنهجية استراتيجية لتطوير الدولة والارتــقــاء بهــا إلى دولــة متقدمة قــادرة على 
تحقيق التنمية المستدامة بحلول 2030. تضمنت الرؤية أربعة مرتكزات رئيسة؛ هي: الركيزة البشرية، والركيزة الاجتماعية، 
والركيزة الاقتصادية، والركيزة البيئية. وفي ضوء ذلك، قامت الدولة بإعداد الاستراتيجية الوطنية الأولى )2016-2011(، 
2020: 19(، ثــم أقـــرت مــؤخــرا الاستراتــيــجــيــة الــوطــنــيــة الثالثة  والاستراتــيــجــيــة الــوطــنــيــة الــثــانــيــة )2018-2022( )الـــعـــزاوي، 
)2024-2030( تضمنت سبع نتائج تتمثل في: نمو اقتصادي مستدام، والاستدامة المالية، وقوى عاملة جاهزة للمستقبل، 
مــتــميزة. وقــد عملت مختلف الأجهزة  البيئية، ومؤسسات حكومية  الجـــودة، والاستدامة  ومجتمع متماسك، وحياة عالية 

الحكومية على إعداد استراتيجياتها بما يتواكب مع الرؤية واستراتيجيات التنمية الوطنية. 

ولتحقيق الــتــميّّز المـــؤس�سي في المنظمات الحكــومــيــة، تبنت دولــة قطر استراتيجية جــودة الأداء المـــؤس�سي في الجهات 
الحكومية )2016- 2021(، ومرت جهود الدولة في مجال تعزيز التميّّز بعدة مراحل على النحو المبين في الشكل )3(

المصدر: نموذج جائزة قطر للتميز الحكومي، 2023

شكل )3(: رحلة التميز في دولة قطر -2014 2023
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وقد ركزت استراتيجية جودة الأداء المؤس�سي على خمسة مجالات تتمثل في: القيادة والتخطيط الاستراتيجي؛ العمليات 
وتبسيط الإجراءات؛ المستفيدون؛ إدارة الموارد؛ والشراكات والشركاء )وزارة التنمية الإدارية والعمل والشؤون الاجتماعية - 2020(.

ومع تنامي اهتمام الدولة بتطوير الجهاز الحكومي، والارتقاء بمستوى أدائــه، والــسعي لتحقيق التميّّز المــؤس�سي، تم 
إنشاء ديوان الخدمة والتطوير الحكومي ضمن التعديل الحكومي في نهاية العام 2021، الذي يسعى ضمن مهام أخرى إلى 
الارتقاء بجودة الأداء المؤس�سي للجهاز الإداري الحكومي، واقتراح النظم اللازمة لتعزيز ورفع كفاءته، ودعم وتشجيع الابتكار 
والتميز في أداء الجهاز الإداري. وفي 16 أغسطس 2023، أطلقت جائزة قطر للتميّّز الحكومي بهدف الارتقاء بمستوى جودة 
الأداء الحكومي، وتشجيع المنظمات الحكومية على التنافس لتطبيق الجــودة والتطوير والتميّّز في الأداء؛ وذلك من خلال 

تكريم الإنجازات والجهود المتميزة لجميع الفئات المشاركة لتحقيق رؤية قطر.

ــسمى »لجنة أمناء جائزة قطر للتميّّز 
ُ
وبناءًً على القرار، أنشئت في ديــوان الخدمة المدنية والتطوير الحكومي لجنة تُ

 في زيادة 
َ
 الجهاتِِ الحكوميةَ

ُ
شكل برئاسة رئيس الديوان وممثلين عن جهات حكومية مختلفة. وستساعد الجائزةُ

ُ
الحكومي«، تُ

القدرات في جودة الخدمات والكفاءة والفاعلية، وزيادة الشفافية والمساءلة، وتحسين التعاون وعملية صنع القرار، وإدارة 
أفضل للمخاطر، وتطوير الشراكات. كما توفر الجائزة دعمًًا لرأس المال البشري للجهة، وزيادة مشاركة الموظفين وتحفيزهم 
وتركيز جهودهم في اتجاه أكثر وضوحًًا. وعلى صعيد المتعاملين، تضمن الجائزة تعزيز رضاهم، ودعم ثقة الجمهور، وتحسين 
جودة الخدمات. ويستفيد القطاع الخاص من الجائزة؛ لأنها توفر له بيئة أعمال محسّّنة، وتعزز القدرة التنافسية وزيادة 

التعاون البناء )ديوان الخدمة المدنية والتطوير الحكومي، 2023(.

وقد تضمنت الجائزة 4 محاور و10 معايير للتميز الحكومي )جائزة قطر للتميز الحكومي، 2023(، وذلك على النحو الآتي:
-	 محور التوجه الريادي )25%( ويشتمل على ثلاثة مؤشرات هي القيادة، والاستراتيجية، والثقافة المؤسسية. 
-	 محور القيمة النوعية )25%( ويتضمن ثلاثة معايير هي العمليات والخدمات والتحول الرقمي. 
-	 محور الموارد المؤسسية )20%( ويتضمن الموارد البشرية الموارد والمعرفة. 
-	 محور النتائج والأثر )30%( ويتضمن النتائج والانطباعات. 

وسيتم تسليط الضوء على هذه المحاور والمعايير بمزيد من التفصيل لاحقا.

التخطيط الاستراتيجي والتميّّز المؤس�سي في وزارة الأوقاف والشؤون الإسلامية

ــا يتعلق  مـ كـــل  في  الــــقــــرار الأميري اخــتــصــاصــاتهــا  ــــدد  ــيــــة عــــام 1992، وحـ ـــاف والــــشــــؤون الإسلامــ ــ  تــأســســت وزارة الأوقــ
ــيـــة وتــعــزيــزهــا، ونــشــر المـــبـــادئ الإسلامـــيـــة،  بــالــشــؤون الإسلامــــيــــة. وبــصــفــة خـــاصـــة: الــعــمــل على نــشــر الــقــيــم والـــهُُـــويـــة الإسلامـ
وإظـــهـــار أثـــر الإسلام والــقــيــم الإسلامـــيـــة في تــطــور الإنــســانــيــة وتــقــدمــهــا، والــعــنــايــة بــالــقــرآن الــكــريــم وتــعــلــيــمــه، وإدارة شــؤون 
الأوقــاف وتنظيمها، وإدارة شؤون الزكاة، وإقامة المساجد، والترخيص بإقامتها، والإشــراف عليها، وإدارة البرامــج التعليمية 
بـــالإسلام، والإشـــراف على أعمال الحج والعمرة  المتصلة  العلمية  البحوث  والتدريبية لأئمة المساجد والمــــؤذنين، ومراجعة 

)القرار الأميري رقم 57 لسنة 2021 بتعيين اختصاصات الوزارات(. 

وفي مجال التخطيط الاستراتيجي، نشرت وزارة الأوقاف والشؤون الإسلامية أول خطة معتمدة عام 2020، كما قامت 
بإعداد الخطة الاستراتيجية الثانية 2023-2030 في العام 2023. حيث 

تضمنت الخطة الاستراتيجية للوزارة تحديد رؤيتهــا المتمثلة في: »سنقدم للمجتمع منهج حياة، وللمستحقين حماية 
اجتماعية، وللعلاقات الإسلامية محور ارتكاز، مستعينين بعلوم الدين وتقنيات العصر«. وتتمثل رسالتها في »تعزيز و بيان 
دور الإسلام في ترسيخ القيم الإنسانية والمبادئ الأخلاقية والروابط الاجتماعية، وتأكيد الانتماء للهوية الإسلامية؛ وذلك 
من خلال نشر الثقافة الإسلامية وقيم الدين الإسلامي، والعناية بكتاب الله و سنة نبيه، ورعاية المساجد، وتنظيم شؤون 
الحج والعمرة، وترسيخ قيم التكافل الاجتماعي، من خلال تشجيع و غرس قيم الوقف والزكاة«. وتــلتزم الــوزارة بعدة قيم 

منها: القدوة، والوسطية، والمبادرة والمواكبة، والشفافية، والجودة والإحسان، والشراكة. 

استـــنـــادًًا إلى رؤيـــة قطر 2030، صِِيغت نتيجة رئيــســة واحــــدة؛ تتمثل في »خــدمــات مــتــميزة في الــشــأن الــــديني، تــرسخ 
رســالــة الإسلام كــمــنهج حــيــاة في المجــتــمــع الــقــطــري، تدعمها منظومة مؤسسية بــأفــضــل الــتــقــنــيــات والمــمــارســات الــعــالمــيــة » 
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لـــوزارة الأوقـــاف والشؤون  )الخــطــة الاستراتيجية وزارة الأوقـــاف والــشــؤون الإسلامــيــة(. وترتكز غايات الخطة الاستراتيجية 
الإسلامية على ثلاث غايات؛ هي:

-	 الغاية الأولــى- التنمية المستدامة: وتتمثل في بناء منظومة تنمية المــوارد المالية، وتحديد أهدافها، وبناء منهجية 
إدارة المخاطر وحكومتها.

-	 الهياكل ومنظومة الأداء  المــؤســســيــة، وتــعــزيــز مــرونــة  التنمية  المــؤســ�ســي: وتهتم باستكمال  الــبــنــاء  الــثــانــيــة-  الــغــايــة 
الاستراتيجي والتشغيلي، والتواصل مع أصحاب العلاقة. 

-	 عنى بتنظيم مصفوفة الخدمات وتطويرها، بما يتلاءم مع الاحتياجات المجتمعية 
ُ
الغاية الثالثة- جودة الخدمات: وت

ويسهم في مشاركة الجمهور، والاستفادة من الشراكات الإقليمية والعالمية والتبادل المؤس�سي، واستكمال التحول 
الرقمي )الخطة الاستراتيجية وزارة الأوقاف، 2030-2023(.

تـــبني مــعــايير جـــودة الأداء المــــؤس�سي منذ عــام 2014،  على صعيد تعزيز جـــودة الأداء المـــــؤس�سي، عملت الــــوزارة على 
وحققت نتائج متميزة في التقييم؛ مما جعلها إحدى الوزارات الرائدة في مجال تطبيق معايير التميز الحكومي؛ حيث قامت 
بالتطبيق التدريجي للمعايير المستهدفة من وزارة التنمية الإدارية والعمل والشؤون الاجتماعية )آنذاك(. وخلال العام 2023 
تم الانتقال إلى جائزة الــتــميز الحكــومــي لدولة قطر، وهــدََف نموذج قطر للتميز المـــؤس�سي إلى تحقيق ثمانية عناصر؛ هي: 
خدمات حكومية متوائمة مع احتياجات المجتمع، وقطاع حكومي يتميز بالمرونة مع الحفاظ على الجودة، وكوادر بشرية تلبي 
احتياجات المستقبل تتمتع بمهارات وقدرات، وتجربة متعامل متناسقة مع كافة قنوات تقديم الخدمة، وإدارة دقة البيانات 
وتفعيل التكنولوجيا، وإدارة الابتكار والتحول نحو الخدمات الذكية، والتحفيز وتقدير الجهود المتميزة، وإدارة العمليات 

بكفاءة وفاعلية، بما يضمن تحقيق الأهداف الاستراتيجية. )برنامج قطر للتميّّز الحكومي، 2023: 14(

المصدر: برنامج قطر للتميز الحكومي، 2023

شكل )4(: محاور ومعايير برنامج قطر للتميز الحكومي 2023

دور التخطيط الاستراتيجي في تحقيق معايير التميّّز المؤس�سي

سيتم هنا توضيح دور التخطيط الاستراتيجي في تحقيق معايير التميّّز وفقا لجائزة التميّّز الحكومي بدولة قطر:

المحور الأول: التوجه الريادي، 

ويحتوي على ثلاثة معايير رئيسة؛ هي: القيادة، والاستراتيجية، والثقافة المؤسسية، بالإضافة إلى أحد عشر معيارًًا فرعيًًا:

-	 المعيار الرئيس الأول - القيادة: يركز هذا المعيار على دور قيادة الوزارة في توفير الدعم والتوجيه لمختلف المستويات، 
2030، ودعــم جهود إدارة التغيير، ودعــم الإبــداع  الـــوزارة وأهـــداف رؤيــة قطر  لتنفيذ الاستراتيجية، وتحقيق أهـــداف 
والابـــتـــكـــار، وتــعــزيــز الــحــوكــمــة المــؤســســيــة فـــي الــجــهــة؛ مـــن أجــــل مـــزيـــد مـــن الـــنـــزاهـــة والــشــفــافــيــة والمـــســـاءلـــة. يــتــكــون هــذا 
ــــداع والابـــتـــكـــار، وإدارة التغيير  المــعــيــار مــن أربــعــة مــعــايــيــر فــرعــيــة؛ هـــي: الــتــوجــيــه والـــدعـــم، والــحــوكــمــة المــؤســســيــة، والإبــ

)برنامج قطر للتميّز الحكومي: 25(. 
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في هذا السياق، أظهرت نتائج المقابلات أن التخطيط الاستراتيجي قد أسهم في تحقيق هذا المعيار بنسبة عالية؛ حيث 
قدمت قيادة الــوزارة الدعم والمساندة الكاملة لإعــداد الاستراتيجية، من خلال إصــدار القرارات الخاصة بذلك، وتشكيل 
فرق العمل واللجــان، وتوفير الموازنات، والمتابعة المباشرة لجميع مراحل الصياغة والإعداد حتى الاعتماد )مقابلة رقم 1(. 
المـــؤس�سي، من خلال مراجعة تقارير تقييم جودة  الــدوريــة للأداء  الـــوزارة على المتابعة والمراجعة  كما تحرص القيادات في 
بــمكــافــأة المــتــميزيــن وتكريمهم  الــــوزارة سنويًًا  الأداء، والتوجيه بالتعديل وتطبيق أفضل المــمــارســات الإداريــــة. وتــقــوم قــيــادة 

معنويًًا وماديًًا، عن طريق حفل سنوي للتكريم تشرف عليه إدارة الموارد البشرية )مقابلة رقم 2(. 

وفيما يتعلق بالحوكمة، فمهمة التدقيق تتحقق من مدى تطبيق معايير الحوكمة وضمان النزاهة والشفافية التي تدعم 
استراتيجية الوزارة )مقابلة رقم 3(. وهي إحدى القيم المؤسسية التي تبنتها وزارة الأوقاف والشؤون الإسلامية، ومن أهمها: 
القدوة، والوسطية، والمبادرة، والمواكبة، والشفافية، والجودة، والإحسان )استراتيجية وزارة الأوقاف، 2023: 16(.  أما فيما 
يتعلق بــإدارة التغيير، فالقيادة تدعم جهود إدارة التغيير وتذلل العقبات أمامها وتتابع تقييم الأداء والــدروس المستفادة، 
حقق أداءًً أفضل )استراتيجية وزارة الأوقاف، 2023: 3(.

ُ
مما يعزز تحقيق استراتيجيات مبنية على عوامل دقيقة وواضحة، تُ

-	 المعيار الرئيس الثاني - الاستراتيجية: يركز هذا المعيار على آلية إعداد الخطة الاستراتيجية وفق تحليل بيئي علمي، 
ووضع أهداف استراتيجية واقعية، وربطها وموائمتها مع رؤية قطر 2030، ومدى وجود خطة تنفيذية محددة، تتضمن 
المبادرات العملية ومؤشرات الأداء؛ لضمان متابعة الأداء وإدارته وفق خطة للمتابعة، وتوافر خطة لإدارة المخاطر في 

الجهة )برنامج قطر للتميّز الحكومي: 34(. 

 في هذا السياق، أشــار أفــراد العينة إلى أنه تم إعــداد الاستراتيجية بناءًً على تحليل الوضع الراهن للوزارة؛ حيث تم 
إعــداد الاستبيانات وتحليلها، ومراجعة تقارير الأداء، وعقد ورش عمل مع المعنيين، وإشراكهم في التحليل؛ لمعرفة نقاط 
الــقــوة والــضــعــف والـــفـــرص والــتــحــديــات )مــقــابــلــة رقـــم 2(، وتــحــلــيــل أصحــــاب المـــصلحـــة وتــصنــيــفــهــم )مــقــابــلــة رقـــم 5(، وعمل 
المقارنات المرجعية )مقابلة رقم 9(. وفي ضوء ذلك، تم صياغة الأهــداف بما يتواكب مع رؤية قطر الوطنية واستراتيجيتها 
الثالثة، وتم تحديد النتائج والمبادرات، وتحديد المتطلبات من القدرات والمــوارد المطلوبة لصياغة الاستراتيجية وتنفيذها 
)استراتيجية وزارة الأوقاف، 2023: 9، 15، 20(. ولضمان التنفيذ السليم للاستراتيجية، تم رصد وتحليل المخاطر المحتملة 

ووضع خطة للمخاطر )استراتيجية وزارة الأوقاف، 2023: 23(. 

وفيما يتعلق بإدارة الأداء، تحتوي الخطة الاستراتيجية على بطاقات مؤشرات الأداء؛ لمتابعة وتقييم مستوى تنفيذ 
الخطة الاستراتيجية والخطط التنفيذية السنوية للإدارات التابعة لها )مقابلة رقم 1(، كما تم وضع الخطط التنفيذية 
التي تتضمن التدخلات والمشاريع التابعة للنتائج الوسطية وخطة المخرجات ومؤشرات النتائج لإدارة التخطيط والجودة 

والابتكار )استراتيجية وزارة الأوقاف، 2023: 53(.

-	 والقيم  المجتمعية  والقيم  الوطنية  الهوية  ترسيخ  على  المعيار  هــذا  يركز  المؤسسية:  الثقافة   - الثالث  الرئيس  المعيار 
العمل الجماعي، والتميز المؤس�سي، والالــتــزام، وثقافة  التي تدعم السلوكيات الإيجابية؛ مثل روح  المؤسسية الإيجابية 
الإبداع والابتكار، وأخلاقيات الوظيفة العامة، ومدى تنظيم فعاليات وأنشطة داعمة لذلك. أضف إلى ذلك وجود خطة 
للتواصل المؤس�سي مع الجهات والأطراف المختلفة تسلط الضوء على مبادرات الجهة وبرامجها، بما يخدم رسالتها ويسهم 

في تحسين سمعتها المؤسسية، واستخدام مختلف الوسائل الحديثة لذلك؛ مثل وسائل التواصل الاجتماعي وغيرها. 

 في هذا السياق، تبنت استراتيجية الوزارة قيمًًا تؤكد على الحماية الاجتماعية للمستحقين، وتعزيز الروابط الإنسانية، 
وترسيخ المبادئ الأخلاقية )استراتيجية وزارة الأوقاف، 2023: 16(. كما تبنت الخطة نشر ثقافة التميز المؤس�سي في تقديم 
الخــدمــات عبر أفــضــل المــمــارســات الإداريـــــة، وتــعــزيــز ســمــعتهــا المــؤســســيــة، والــتــواصــل الــبــنََّــاء مــع أصحـــاب الــعلاقــة، وتنظيم 
الفعاليات المختلفة والمؤتمرات والندوات والمحاضرات واستخدام مختلف وسائل التواصل لإيصال رسالتها لجميع الأطراف 

ذات العلاقة )استراتيجية وزارة الأوقاف، 2023: 31(. 

ويــرى بعض أفــراد العينة أن دور التخطيط الاستراتـــيجي في تحقيق معيار الثقافة المؤسسية لم يتبلور بشكل كامل 
حتى الآن؛ نظرًًا لحداثته، ومع ذلك فقد قامت إدارة الجودة بجهود لتعزيز الثقافة المؤسسية عن طريق بث رسائل توعوية 
يومية، وأسبوعية، وشهرية، وعمل ورش توعوية لبيان أهمية القيم المجتمعية والمؤسسية، والتوعية بأخلاقيات الوظيفة 
العامة، ونشر ثقافة الابتكار بتلقي الأفكار الإبداعية على موقع التواصل الــداخلي. أما فيما يتعلق بالشراكات الخارجية، 
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الثقافة؛  وزارة  وكذلك  والشباب،  والرياضة  التعليم،  مع قطاع  الاستراتيجية  بالخطة  مرتبطة  وشــراكــات  مــبــادرات  فهناك 
لتحقيق الأهداف الاستراتيجية الوطنية ورؤية قطر 2030 )مقابلة رقم 3، 6(.

المحور الثاني - القيمة النوعية: 

يتكون هذا المحــور من ثلاثــة معايير رئيسة؛ هي: العمليات، والخــدمــات، والتحول الــرقمي. تمثل هذه المعايير القيمة 
النوعية التي تقدمها الجهة الحكومية بما يلبي احتياجات وتوقعات المعنيين كافة؛ حيث تعمل الجهة على وضع الاستراتيجيات 
لتحقيق  الـــرقمي  التحول  توجهات  مــع  يـــتلاءم  بما  بتطوير خدماتها وعملياتها،  المعنية  العمل  وأدلـــة  وتنفيذها،  والمــبــادرات 
الكفاءة والفاعلية في الخدمات والعمليات )برنامج قطر للتميّّز الحكومي: 52(.  ويمكن بيان تأثير التخطيط الاستراتيجي على 

تلك المعايير على النحو الآتي: 

-	 المعيار الرئيس الرابع- العمليات: يركز هذا المعيار على مدى تصميم العمليات والإجــراءات الداخلية بطريقة سلسة 
والعمل  الــعــمــل،  والــعــمــل على تطويرها بشكل دوري لضمان حسن سير  الــجــهــة،  أهـــداف  مــع  توافقها  وعلمية تضمن 
على تبسيط الإجـــراءات بما يسهم في تحقيق الأهـــداف، وأهمية توافر دليل للعمليات الرئيسة والمساندة والإجـــراءات 
المعتمدة، وتحديد واضح للمهام والمسؤوليات )برنامج قطر للتميّز الحكومي: 53(. وهنا، اعتَبرت الخطة الاستراتيجية 
أحــد أهــم غاياتها توفير البناء المؤس�سي المتميز الــذي يعتمد أدلــة وسياسات وإجـــراءات متطورة، وتطوير فــرق العمل، 
وإبراز التخصصية في الإدارات الرئيسية )استراتيجية وزارة الأوقاف، 2023: 28(، كما اعتمدت أداءً مؤسسيًا متطورًا، 
للتميز، ويدعم تحقيق الأهــداف الاستراتيجية  العمليات الإداريـــة والمالية، يرقى  المنهجي وحوكمة  التخطيط  قائمًا على 

للوزارة ومكانتها )استراتيجية وزارة الأوقاف، 2023: 31(. 

وبحسب أفــراد العينة، فقد قامت الـــوزارة بإعداد دليل العمليات والإجــــراءات، وتوثيق جميع العمليات الإداريـــة في 
نموذج موحد يحدث دوريًًا حسب نموذج ديوان الخدمة المدنية والتطوير الحكومي، الذي يضمن خدمات حكومية متميزة 
4(، كما تتم متابعة فرص التحسين عن طريق تقارير التقييم الدورية  مرتبطة بجائزة قطر للتميز الحكومي )مقابلة رقم 

لتحقيق قيمة مضافة، والعمل على تبسيط الإجراءات )مقابلة رقم 9(.

-	 للمستفيدين  المقدمة  الخدمات  وتطوير  تصميم  عملية  على  المعيار  هــذا  يركز  الخدمات:  الخامس-  الرئيس  المعيار 
بشكل دوري، ومدى رضا المستفيدين عن تلك الخدمات، ووجــود دليل لتلك الخدمات، وآليات لتعريف المستفيدين 
بها، وقياس آرائهم حولها ومتطلبات تطويرها، وتشمل أربعة معايير فرعية؛ هي: تصنيف الخدمات وتوثيقها، وتقديم 

الخدمات وتطويرها، وعرض الخدمة وتسويقها، وأخيرًا تجربة المتعامل )برنامج قطر للتميّز الحكومي: 60(. 

في هــذا السياق، تمثلت إحــدى غايات الاستراتيجية في تعزيز جــودة الخــدمــات وتطويرها بما يــتلاءم مع الاحتياجات 
ــــرقمي لكـــافـــة الإدارات؛ لــيكــون  المجــتــمــعــيــة، وبــمــا يــســهــم في تــنــمــيــة مــشــاركــة الجـــمـــهـــور، والــعــمــل على اســتــكــمــال الــتــحــول الــ
تقارير  بــإعــداد  الـــوزارة  2023: 28(. وقامت  )استراتيجية وزارة الأوقـــاف،  للسمعة المؤسسية محليًًا وإقليميًًا وعالميًًا  زًًا  ِ

مــعــ�زِّ
ومــؤشــرات الأداء للخــدمــات؛ لتعزيز فــرص التحسين. كما اعتمد أحــدُُ مشاريعها على رفــع كفاءة الأداء للوحدات الإداريــة 
)استراتيجية وزارة الأوقــاف، 2023: 41(. حيث يعتقد أغلبية أفــراد العينة أن التخطيط الاستراتـــيجي قد أسهم في تحقيق 
مــعــيــار الخـــدمـــات بنــســبــة عــالــيــة. وبــحــســب أحـــد المــــشــــاركين: »أصــبــحــت الخـــدمـــات أكثر كــفــاءة وفــاعــلــيــة بــعــد تــــركيز الخــطــة 
الاستراتيجية على توفير خدمات حكومية متميزة تعتمد على دراسات لقياس رضا المستفيدين، بالتعاون مع جهاز التخطيط 
والإحصاء، والقيام بتقييم نقاط الضعف والقوة، والإفادة من آراء المستفيدين في تطوير الخدمات الإدارية، وجعلها أكثر 

تمزًًيا وتلبية لاحتياجاتهم، وخاصة مع التحول الرقمي في تقديم تلك الخدمات« )مقابلة رقم 5(.

-	 المعيار الرئيس السادس- التحول الرقمي: يركز هذا المعيار على مدى تلبية متطلبات التحول الرقمي، وتطوير البنية 
الرقمية التحتية، والتكامل التقني، وحوكمة التقنيات والمعلومات في الجهة، ووجود خطة واستراتيجية واضحة لذلك، 
بما يتوافق مع الاستراتيجية المعتمدة وطنيًا، ووفق أفضل الممارسات؛ مما يسهم في تحسين مستوى العمليات الداخلية 
وتطوير الخدمات، ومراعاة توفير الضمانات لأمن المعلومات والأمن السيبراني والتعامل مع المخاطر. ويشمل هذا المعيار 
والبيانات  والمعلومات،  التقنيات  التقني، وحوكمة  والتطوير  والتكامل  التحتية،  البنية  في:  تتمثل  أربعة معايير فرعية 

الضخمة )برنامج قطر للتميّز الحكومي: 67(.



المجلة العربية للإدارة، مج 45، ع 2 - أبريل )نيسان(  2025

269

 وفي هذا الخصوص، ركزت الخطة الاستراتيجية على استكمال التحول الرقمي لخدمات الوزارة، والعمل على توفير كل 
المتطلبات المادية والبشرية والتقنية، وتشكيل فريق مختص لمتابعة عملية التحول الرقمي، ونشر الوعي لدى مختلف الأطراف 
بهذا الموضوع، مع التركيز على اتخاذ الإجراءات اللازمة لضمان أمن المعلومات وحماية الأنظمة الإلكترونية، بالتنسيق مع 
وكالة الأمن السيبراني ووزارة الاتصالات، واعتبرت ذلك أحد أهم مشاريع إدارة النظم )استراتيجية وزارة الأوقاف، 2023: 42(. 
 ويرى أغلبية أفراد العينة أن التخطيط الاستراتيجي قد أسهم في عملية التحول الرقمي في الوزارة؛ حيث تبنت الوزارة مشروع 
ا في العمل؛ نتيجة الأنظمة المستحدثة في هذا المجــال، 

ً
التحول الــرقمي. ورغــم حداثة المشروع، إلا أن هناك تقدمًًا ملحوظً

والعمل والتنسيق مع جميع الجهات لتطوير عمليات التحول الرقمي، وتنظيم العديد من الورش التوعوية. »ومع ذلك، لا 
تزال هناك صعوبات تتعلق بعمليات تطوير البنية التحتية المرتبطة بجهات أخرى« )مقابلة رقم 6(.

المحور الثالث- الموارد المؤسسية: 

يركز هذا المحور على قدرة الجهة الحكومية على إدارة مواردها البشرية وأصولها وممتلكاتها وشركائها ومواردها المعرفية 
بما يتوافق مع المتطلبات الحكومية ويحقق أهدافها الاستراتيجية، من خلال التوازن بين المتطلبات الحالية والمستقبلية. 

ويتكون من معيارين؛ هما: الموارد البشرية، والموارد المعرفية )برنامج قطر للتميّّز الحكومي: 76(.

-	 يركز على تخطيط وتمكين المــوارد البشرية، وتطوير بيئة عمل جاذبة لهم؛  المعيار الرئيس السابع- المــوارد البشرية: 
بما يحقق الولاء المؤس�سي، وإعداد برامج لتطوير الموارد البشرية، وبناء قدراتهم وضمان فاعليتهم، وتحفيزهم وتقدير 
جهودهم المتميزة. ويشمل هذا المعيار أربعة معايير فرعية؛ هي: تخطيط الموارد البشرية، وتمكين الموارد البشرية، وتقييم 

الموارد البشرية، وتحفيز الموارد البشرية )برنامج قطر للتميّز الحكومي: 77(.

وفي هــذا الــســيــاق، ركـــزت الخــطــة الاستراتــيــجــيــة في النتيجة الوسيطة رقــم )11( على تعزيز قـــدرات المــــوارد البشرية 
الوطنية، وحددت أهداف هذه النتيجة برفع كفاءة القدرات البشرية من خلال زيادة عدد البرامج التدريبية التخصصية، 
كــمــا اعـــتـــمـــدت خــطــة بــعــيــدة ومــتــوســطــة المـــــدى لاســتــقــطــاب وتـــوظـــيـــف الـــقـــطـــريين في وظـــائـــف الــــــــوزارة المخـــتـــلـــفـــة، وكــذلــك 
مــشــروع الخــطــة الخــمــســيــة لتخطيط الــقــوى الــعــامــلــة المــرتــبــط بــمــراحــل خــطــة ديــــوان الخـــدمـــة المــدنــيــة والــتــطــويــر الحكــومــي 

)استراتيجية وزارة الأوقاف، 2023: 43(.

أشار المبحوثون إلى أنََّ التخطيط الاستراتــيجي قد أسهم في هذا المعيار من خلال نشر الوعي بتبني أفضل الممارسات 
للموارد البشرية، وجــذب واستقطاب الكفاءات التي تبنتها أهــداف ومشاريع الخطة الاستراتيجية للوزارة، وتنفيذ البرامــج 
التدريبية والتمكينية الرامية إلى تنمية قــدرات المــوظــفين ومــهــاراتهــم، وتشجــيــع الإبـــداع والابــتكــار لــديهــم. وقــد حققت إدارة 
الموارد تمزًًيا واضحًًا في إدارة عملياتها، وتبنت منهجيات عمل مؤتمتة وسهلة للإدارة، ولا يزال هناك فرصٌٌ للتحسين في تطوير 

معيار الموارد البشرية )مقابلة رقم 7، 9(.

-	 المعيار الرئيس الثامن- الموارد المعرفية: يركز هذا المعيار على دور الجهات الحكومية في تحقيق التنمية المستدامة في 
إدارة مواردها المالية بكفاءة وفاعلية، وإدارات أصولها بحيث يتم تحقيق التوازن بين الاحتياجات الحالية والمستقبلية، 
كما يركز على إدارة العلاقات مع الشركاء والموردين لتحقيق أهدافها الاستراتيجية وإدارة المعرفة. ويتكون هذا المعيار 
المــورديــن، وإدارة المعرفة  المــالــيــة، وإدارة الأصـــول والممتلكات، وإدارة  المـــوارد  فــي: إدارة  أربــعــة معايير فرعية؛ تتمثل  مــن 

)برنامج قطر للتميّز الحكومي: 87(.

وفي هذا الخصوص، تبنت الخطة الاستراتيجية النتيجة )9(، المتعلقة بسياسة الزكاة، والنتيجة الوسيطة )11(، التي 
ركزت، ضمن قضايا أخرى، على حوكمة العمليات الإداريــة والمالية )استراتيجية الــوزارة، 2023، ص 31(. كما أشار أفراد 
العينة إلى أن التخطيط الاستراتيجي أسهم في هذا المعيار من خلال تبني جهود تطوير العمليات الداخلية في الوزارة لحوكمة 
الإجراءات المالية والإدارية فيها، وتحقيق الكفاءة والفاعلية في إدارة أصول الوزارة وممتلكاتها ، كما أسهمت في ضبط علاقة 
الوزارة مع الأطراف ذات العلاقة بها والمستفيدين )مقابلة رقم 5(، وساعدت على تعزيز إدارة المعرفة من خلال إدارة البحوث 
والدراسات والشؤون الإسلامية التي تستقطب الباحثين وترصد المنح والمكافآت للمتميزين، وكذلك إدارة الدعوة التي تركز 

على نشر الوعي والثقافة، وتوزيع المصاحف، وإعداد الكتب والإصدارات، وتنظيم الفعاليات الخاصة بها )مقابلة رقم 8(.
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المحور الرابع - النتائج والأثر: 

ــــوارد المــؤســســيــة( بنتائجها  يــركــز هـــذا المحــــور على ربـــط المحـــــاور الــســابــقــة )الــتــوجــه الـــريـــادي، والــقــيــمــة الــنــوعــيــة، والمــ
النتائج مع أفضل  للتقييم الذاتي للجهة، ومقارنة  الاستراتيجية والتشغيلية وانطباعات المعنيين؛ لتطوير مرجعية دوريــة 
الممارسات؛ وبالتالي توحيد الجهود وتنسيقها لمواكبة المتغيرات المتسارعة والمستمرة في احتياجات المعنيين، والتنبؤ بالأداء 

في المستقبل. ويتضمن هذا المحور معيارين: المعيار التاسع- النتائج، والمعيار العاشر- الانطباعات. 

-	 ن الجهات من تقييم ومتابعة  ِ
ّ

المعيار الرئيس التاسع - النتائج: يركز هذا المعيار على قياس مؤشرات الأداء التي تمك
تحقيق أهدافها. ويتكون من ثلاثة مؤشرات؛ هي: نتائج التوجه الريادي، ونتائج القيمة النوعية، ونتائج الموارد.

ــــة لمــتــابــعــة  وفي هــــذا الـــســـيـــاق، تــضــمــنــت الخـــطـــة مـــؤشـــرات لــقــيــاس الأداء لــلــنــتــائــج المـــستهـــدفـــة، ووضـــعـــت آلـــيـــة واضحــ
المــتــابــعــة والتقييم للخــطــة الاستراتــيــجــيــة ومـــؤشـــرات الأداء  بــطــاقــات  المــتــابــعــة والتقييم  مــســتــوى التنفيذ. ومـــن أهـــم أدوات 
التابعة لها، وبطاقات المتابعة للخطط التنفيذية ومؤشرات الأداء التنفيذية التابعة لها، وسجلات متابعة إدارة المخاطر 
الحكومية)استراتيجية وزارة الأوقاف، 2023: 28(.  وقد أشار أفراد العينة إلى أن التخطيط الاستراتيجي قد أسهم في تحقيق 
هذا المعيار، من خلال تبني مؤشرات أداء وتقارير تضمن متابعة التقدم المحرز في تنفيذ الخطة الاستراتيجية والتنفيذية، 

والذي يُُقاس بشكل دوري لتعزيز تحقيق نتائج المشاريع المستهدفة )مقابلة رقم 9(.

-	 المــعــيــار الــرئــيــس الــعــاشــر- الانــطــبــاعــات: ويــركــز هـــذا المــعــيــار عــلــى قــيــاس انــطــبــاعــات المعنيين ونــســبــة رضــاهــم، وخــاصــة 
المجتمع  وانطباعات  المــورديــن،  وانطباعات  الشركاء،  وانطباعات  المتعاملين،  وانطباعات  البشرية،  المـــوارد  انطباعات 
حول أداء الجهة. وهنا تقوم وزارة الأوقاف والشؤون الإسلامية، من خلال مشروع رقم )28(، بقياس نسبة رضا العملاء 
2023: 62(، كما  من خلال الهدف الاستراتيجي رقم )25( في الخطة الاستراتيجية للوزارة )استراتيجية وزارة الأوقــاف، 
التابعة  الــتــواصــل الاجتماعي  مــن خــال وســائــل  المتعاملين والجمهور  بقياس نسبة رضــا  تتعلق  بــنــودًا  الخطة  تضمنت 

للموقع الإلكتروني للوزارة، وبتقييم آراء المتعاملين والشركاء واستقبال ملاحظاتهم. 

ويــرى أفــراد العينة أن التخطيط الاستراتـــيجي أسهم في تحقيق معيار الانطباعات بنسبة عالية؛ حيث ارتفع مؤشر 
انــطــبــاعــات الــشــركــاء وأصحــــاب المــصلحــة والمـــراجـــعين، الــذيــن عبّّروا عــنــه مــن خلال قــنــوات الــتــواصــل المخــتــلــفــة والمــذكــرات 

والرسائل؛ حيث بينوا أن لديهم انطباعات إيجابية تتسم بالرضا عن أداء الوزارة )مقابلة رقم 10(.

خاتمة

توصلت الــدراســة إلى أنــه يوجد دور بــارز وفــاعــل للتخطيط الاستراتــــيجي في تعزيز الــتــميّّز المـــؤس�سي في وزارة الأوقــاف 
والشؤون الإسلامية بدولة قطر. وقد تبين ذلك من خلال ربط نموذج جائزة قطر للتميّّز الحكومي والخطة الاستراتيجية. 
القيادات بالإشراف  الــريــادي( يظهر إسهام التخطيط الاستراتــــيجي من خلال اهتمام  ففيما يتعلق بالمحور الأول )التوجه 
المباشر على إعداد الخطة الاستراتيجية ومتابعة تقييمها، والتأكد من تحقيق النتائج المستهدفة، وربطها بأهداف استراتيجية 
التنمية الوطنية ورؤية قطر 2030. حيث تم إعداد الخطة الاستراتيجية وصياغتها، ثم نشرها على موقع الوزارة، وتضمنت 
الخطة آليات لتحقيق نتائج التدخلات المستهدفة والتحقق من التقدم المحرز ، وذلك من خلال مراجعة بطاقات ومؤشرات 

نتائج التخطيط الاستراتيجي والتنفيذي، لكن ما زال هناك فرص للتحسين في ثقافة التميّّز.

وفيما يتعلق بالمحور الثاني )القيمة النوعية(؛ فقد توصلت الدراسة إلى أن التخطيط الاستراتيجي يسهم في تحقيقها 
بنسبة عالية، وذلك من خلال نتائج القيمة النوعية المتمثلة في العمليات والخدمات ذات الجودة العالية، والتي برزت من 
خلال التغذية الراجعة من تجربة وآراء المتعاملين ووسائل التواصل الاجتماعي، وفي هذا المجال، تبين أن عمليات التحول 

الرقمي تحتاج إلى فرص تحسين أكبر من القدرات المالية والبشرية.

ا، وذلك من خلال 
ً
وفي مجال الموارد المؤسسية، توصلت الدراسة إلى أن عمليات الموارد البشرية تحقق تقدمًًا ملحوظً

تطوير سياسات المــوارد البشرية واستخدام أساليب وبرمجيات إلكترونية حديثة وربطها بخطط وأنظمة ديــوان الخدمة 
المدنية والتطوير الحكومي، إضافة إلى دعم وتعزيز سياسات التحفيز والتمكين والتدريب، والتي برزت بشكل واضح في الفترة 
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الأخيرة، مما كان له دور مباشر في زيادة الطلب على وزارة الأوقاف من خلال منصات التوظيف الحكومية. كما أسهمت في 
تعزيز جهود ضبط وحوكمة الموارد المالية وإدارة أصول الوزارة، وساعدت على تطوير إدارة المعرفة.

وفيما يتعلق بالمحور الرابع، المتمثل في النتائج وانطباعات المتعاملين، فقد تضمنت الخطة مؤشرات لقياس الأداء 
وأدوات لمتابعة التقدم المحرز في تنفيذ الخطة الاستراتيجية والتنفيذية، بحيث يُُقاس بشكل دوري لضمان تحقيق النتائج 
الـــوزارة، وتحسين سمعتها المؤسسية. كما ركــزت على قياس انطباعات المعنيين ونسبة  المستهدفة والارتــقــاء بمستوى أداء 
الـــوزارة، عبر تحليل  المـــوارد البشرية، والمتعاملين، والشركاء، والمــورديــن، وانطباعات المجتمع حــول أداء  رضــاهــم، وخاصة 
مختلف وسائل التواصل الاجتماعي التابعة للموقع الإلكتروني، وتوزيع استبانات وغيرها؛ من أجل التعرف على انطباعاتهم 

وآرائهم ومقترحاتهم لتحسين أداء الوزارة وتطويره بشكل مستمر.

في ضوء ما سبق، اتضح أن التطبيق الفعال للتخطيط الاستراتـــيجي يــؤدي إلى رفع كفاءة العمليات وتحسين جودة 
الخدمات، والذي بدوره أدى إلى تحقيق التميّّز المؤس�سي، إلا أن هناك بعض الجوانب التي تحتاج إلى زيادة التحسين؛ منها 
بذل مزيد من الجهود لنشر ثقافة التميّّز المؤس�سي كونها تجربة حديثة، وربطها بالتوجه الاستراتيجي بصفة مباشرة، والتركيز 
على سياسات التحول الرقمي والأمن السيبراني لكونه يسهم في إدارة التغيير، والعمل على دعم سياسات الإبداع والابتكار 
وجعلها أكثر فاعلية لكي تحقق الوزارة معايير التميّّز المؤس�سي وفق نموذج ديوان الخدمة. كما أنه من المهم مراعاة معايير 
التميّّز المــؤس�سي عند وضع الخطط الاستراتيجية؛ بهــدف توجيه الجهود والمــوارد نحو تحقيق التميّّز المنشود في السنوات 

القادمة.
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 ABSTRACT

The study aimed at identifying the role of strategic planning in achieving institutional excellence with2
in public organizations in the State of Qatar, with a specific focus on the Ministry of Endowments and Islam2
ic Affairs. To achieve its objectives, the study adopted a qualitative approach relied on reviewing previous 
literature and official documents and conducting personal interviews with several administrative leaders in 
the ministry, who possess knowledge and expertise on the topic. The findings reveal that there is an effec2
tive and prominent role for strategic planning in achieving institutional excellence in the Ministry, which 
was clearly demonstrated through the contribution of strategic planning in achieving the four dimensions 
of the governmental excellence award in the State of Qatar, which are: the entrepreneurial orientation, the 
qualitative value, the institutional resources, in addition to the results and impact. The study emphasized 
the importance of raising awareness among members of public organizations, in the State of Qatar at all lev2
els, regarding institutional excellence and the award’s themes, as it was recently announced, which requires 
further understanding. Moreover, the study highlighted the need to align strategic planning efforts in a way 
that contributes to achieving the governmental excellence in line with Qatar National Vision 2030.
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