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رب العالمين والصلاة والسلام على  من بعثه رحمة وهدى للعالمين؛ أهدي ثمرة مد الحبعد 
:عملي هذا إلى 

.والدي العزيز... الغالي وأعطى  الكثيرإلى من كد وعانى وبذل
.والدتي العزيزة... خلاص وصمتقدمت كل ما تستطيعه بإإلى من 

.زوجي العزيز... من وقف بجانبي مشجعا وداعماإلى 
.التوأم محمد وأحمدطفلي...أكابد الحياة من أجلهم حباً وتضحية الذينإلى 

.إلى إخوتي وأخواتي جميعاً
.الأصدقاء والزملاءوارب إلى جميع الأق

وأظهر ،وهدى بالجواب الصحيح حيرة سائليه،غيرهلبعلمه الطريق إلى كل من أضاء 
.وبرحابته سماحة العارفين،بسماحته تواضع العلماء

 
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

الحمد والشكر أولا وأخيرا  سبحانه وتعالى على عظيم نعمه التي لا تعد ولا تحصى 
وله الحمد والشكر على أن ، وعلى فضله وكرمه الذي لا يرد وعلى أن هدانا وجعلنا مسلمين

الطاهر الأمين وفقني لإنجاز هذه الرسالة، والصلاة والسلام على نبينا الكريم محمد بن عبد ا
. وعلى آل بيته وصحابته أجمعين ومن تبعهم بإحسان إلى يوم الدين

أكرم إسماعيل سمور حفظه / إلى أستاذي الدكتوربوافر الشكر وعظيم الامتنانأتقدم كما
الذي بذل جهدا عظيما ووقتا ثمينا ونصحا سديدا  لمتابعتي والإشراف على هذه الرسالةا .

محمد إبراهيم المدهون،.و د، الروسسامي علي أبو.دإلى لجنة المناقشة والشكر الجزيل
. ، فلهم كل التقدير والاحتراما بقبول مناقشة هذه الرسالةلتفضله

أتقدم بالشكر إلى الجامعة الإسلامية التي أعتز أن أكون احدى طالبتها من أساتذة وإدارة، و
كما لا يفوتني أن أتقدم بالشكر الجزيل إلى العاملين ، هاالعاملين فيووأخص بالذكر مكتبتها العريقة 

. حميدعبد الرحيموأخص منهم بالذكر الدكتور هاشمفرع غزة،- في مكتبة القدس المفتوحة

إلى العاملين في بلديات قطاع غزة على تعاونهم معي في الشكرلولن أنسى أن أتقدم بجزي
. ني بهاتعبئة الاستبانة وفي الإرشادات التي أمدو

لنا يد ومدبالشكر إلى كل من ساهم في اخراج هذه الرسالة، وفي النهاية يسرني أن أتقدم
.العون والمساعدة
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(10.6)

106

لكل فقرة من فقرات مجال (.Sig)المتوسط الحسابي وقیمة الاحتمال 
، الموازنات، البرامج، النظم الإداریة السائدة(ات التنفیذ والتطبیق آلی"

) "والإجراءات
(11.6)

109 فقرات الاستبانة معالجمیع (.Sig)المتوسط الحسابي وقیمة الاحتمال  (12.6)

112 المؤهل العلمي -"ذو الاتجاه الواحد –التباین الأحادي "  اختبارنتائج  (13.6)

113 الجنس–"للعینتین مستقلتین -T" اختبار نتائج  (14.6)

114 العمر–" ذو الاتجاه الواحد –التباین الأحادي " اختبار نتائج  (15.6)

116 مدة الخدمة–" ذو الاتجاه الواحد –التباین الأحادي " اختبار نتائج  (16.6)

117
المسمى –" ذو الاتجاه الواحد –التباین الأحادي " اختبار نتائج 

الوظیفي
(17.6)

118 البلدیة–" ذو الاتجاه الواحد –التباین الأحادي " اختبار نتائج  (18.6)

119
عدد الدورات - "ذو الاتجاه الواحد –التباین الأحادي "  اختبارنتائج 

التدریبیة المتخصصة في مجال التخطیط الاستراتیجي
(19.6)
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 
هدفت هذه الدراسة إلى التعرف على معوقات تطبیق الخطط الاستراتیجیة في بلدیات قطاع 

الإدارة العلیا، وتكون مجتمع الدراسة من من وجهة نظر الإدارة العلیا والإدارات التنفیذیة فیهاغزة 
المدراء العامون، المدراء، ( ، والإدارات التنفیذیة العلیا )أعضاء المجلس البلديو رئیس البلدیة، (

یا النزلة، غزة، دیر جبال( في البلدیات الكبرى ) نواب المدراء، رؤساء الأقسام، ورؤساء الشعب
.فردا) 580(والذي یبلغ ،في قطاع غزة) البلح، خان یونس، ورفح

وقد استخدمت الباحثة المنهج الوصفي التحلیلي للوصول إلى نتائج الدراسة، وكانت أداة 
،من مجتمع الدراسةفردا) 270(وزعت على و ،الدراسة عبارة عن استبانة طبقت على عینة الدراسة

، وقد تم استخدام برنامج التحلیل %92.2وكانت نسبة الاستجابة ، %)46.5(تهنسبماأي
.لتحلیل البیانات وتفسیرهاSPSSالإحصائي 

:وقد خلصت الدراسة إلى مجموعة من النتائج من أهمها
 على إحصائیةتأثیرا ذا دلالة الاستراتیجیةتؤثر مواقف الإدارات العلیا نحو أهمیة الخطط

.ها في بلدیات قطاع غزةمعوقات تطبیق
 على معوقات إحصائیةتأثیرا ذا دلالة الاستراتیجیةتؤثر مشاركة المنفذین في وضع الخطط

.تطبیقها في بلدیات قطاع غزة
على معوقات تطبیق إحصائیةؤثر مدى توفر الموارد والإمكانات المالیة والبشریة تأثیرا ذا دلالة ی

.ع غزةفي بلدیات قطاالاستراتیجیةالخطط 
تأثیرا ذا ) النظم الإداریة السائدة، البرامج، الموازنات، والإجراءات(ر آلیات التنفیذ والتطبیقتؤث

.في بلدیات قطاع غزةالاستراتیجیةعلى معوقات تطبیق الخطط إحصائیةدلالة 

:ومن أهم التوصیات التي توصي بها الدراسة
 ة، وتشجیع العاملین الاستراتیجیالخططتطبیقعداد ودعم ومساندة الإدارة العلیا لعملیة إأهمیة

.انجاز هذه المهمةعلى 
 مشاركة المستویات الإداریة المختلفة في عملیة وضع الخطط الاستراتیجیة، من خلالضرورة

.إلیهمالصلاحیاتمشاركتهم في اجتماعات الإدارة الاستراتیجیة، أو تفویض جزء من 
 مستوى كفاءة الجهاز الإداري والكادر البشري وتطویر وضع خطة مناسبة لتطویرأهمیة

بالتدریب الكاف المتخصص في وتزویدهممهاراتهم وخبراتهم بما یخدم عملیة الإدارة الاستراتیجیة 
.الإدارة الاستراتیجیة
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ABSTRACT

This study aimed to indentify obstacles of strategic plans
implementation in Gaza municipalities from the point of view of their top
and executive management. The study population consists of 580
employees, from top management ( Mayors and Municipality council
members ), from top executive management ( General managers,
managers, managers assistant, Head of departments and sections )   , in the
largest municipalities ( Jabalia anazlah, Gaza, Deir albalah, Khan younis,
and Rafah ).

The researcher used the analytical descriptive method to reach out
results of the study, with a questionnaire as a tool has been applied to the
sample of the study, and distributed to 270 individuals of study population
with 92% response. The statistical analysis program SPSS was used for
analyzing and explaining the data.

The study concluded number of results and the most important are :

 Attitudes of top management towards strategic plans statistically
affecting obstacles of implementing them in Gaza municipalities.

 Participation of executives in preparation strategic plans statistically
affect obstacles of implementing them in Gaza municipalities.

 Human and financial resources and capabilities statistically affect
obstacles of implementing them in Gaza municipalities.

 Mechanisms of execution ( administrative systems, programs, budgets,
and procedures ) statistically affect obstacles of implementing strategic
plans in Gaza municipalities.

Most important recommendations of the study :

 Supporting and promoting Top management to prepare and implement
strategic plans, and encourage employees to achieve this task.

 Participation of management levels in the process of preparing strategic
plans, through participating in meetings of strategic management or
delegate some tasks to them.

 preparing a proper plan for developing performance of human
resources and the staff, developing their skills and experiences which serve
the strategic management process, by providing them with adequate
training of strategic management.
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:الدراسةةــمقدم
المنظماتي، ومع سعالمنافسة بین المنظمات ومؤسسات الأعمال بكافة أنواعهاازدیاد حدة مع 

إلى تحقیق مكانة متمیزة في بیئة أعمالها وفي أسواقها، ولدى الفئات المستهدفة من عملائها
، ولتحقیق مركز تنافسي متمیز بین منافسیها الحالیین والمحتملین، لا یكون والمستفیدین من خدماتها

اتیجیة متكاملة ورسالة واضحة وأهداف استر سبیل سوى تحركها وفق رؤیة منظماتالمنأمام 
اتیجیات محددة لتعظیم الاستفادة من إمكانیاتها ومواردها الحالیة والممكنة، وبما یحقق رضا استر و 

أبو (بهاعملائها ویحقق طموحات المؤسسین ومصالح العاملین بها ومنافع الأطراف ذوي العلاقة 
.)2008النعیم، وبكر

معا والتطبیقإن الخطط الاستراتیجیة أسلوب تفكیر إبداعي وابتكاري یدخل فیه عامل التخطیط 
في سبیل تحسین نوعیة الخدمة وجودتها، وهي الطریقة التي تخصص بها المنظمات مواردها وتنظم 
جهودها الرئیسة لتحقیق أغراضها، وصورة التوجه إلى ما یجب أن تكون علیه مستقبلا، والهدف 

لقرارالنهائي له هو المحاولة الجادة لإحداث حالة من التحكم في الظروف المحیطة لصالح متخذ ا
.)4، ص2010مصلح، (

لذلك استشعر المدراء أهمیة وجود خطط بعیدة المدى تتجاوز الخطط السنویة، ویجب الاقتناع 
بأنها مفیدة ومهمة، وهذا لا یتم إلا من خلال فلسفة راسخة لدى المدراء في أیة منظمة، تقوم باعتماد 

& Analoui( هذا النوع من الخطط في عملها  Samour, 2012(.
في تقدیم خدمات مهمة للمجتمع في قطاع غزة دورا حیویا في في العالم كما تلعب البلدیات

مختلف نواحي الحیاة، فهي تعمل ضمن الإمكانات المتاحة على تلبیة احتیاجات المجتمع المحلي 
اتبلدی: كبرى وهيبلدیاتخمسمنهمالمختلفة، ویوجد في قطاع غزة خمس وعشرون بلدیة، 

.)رفحودیر البلح، خان یونس، ، غزة،جبالیا النزلة( 
إن استقراءاً سریعا لحال مؤسسات القطاعین العام والخاص والمنظمات غیر الحكومیة كما هو 

. )2007اللوح، ( الحال بالنسبة للبلدیات فإن هناك توجها واضحا نحو مفاهیم الإدارة الاستراتیجیة 
، ولكن ما مدى خططا استراتیجیةبلدیات قطاع غزةتمتلك وفقا للمعلومات المتوفرة لدى الباحثة 

تطبیق هذه الخطط وما هي المعوقات التي تحول دون تطبیقها، وبناء على ذلك جاءت هذه الدراسة 
.اتیجیةستر للكشف عن مدى تطبیق بلدیات قطاع غزة للإدارة الا
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:مشكلة الدراسة
وتیرة التغیرات السیاسیة والاقتصادیة فیهاتسارعتبیئة فلسطینیة تتمیز بعدم الاستقرار، و في ظل 

والاجتماعیة والثقافیة أصبح من الضروري على المنظمات بكافة أنواعها أن تدیر نفسها بأسلوب 
طط على البقاء والاستمرار، وأثبتت العدید من الدراسات ضعف تطبیق الختساعدهاإداري هادف بما 

الاستراتیجیة في العدید من المنظمات وذلك لأسباب متعددة منها عدم وجود خطط استراتیجیة مكتوبة 
من أفراد الإدارة العلیا بالخطط الاستراتیجیة، وعدم تخصیص موارد وإن وجدت لیس هناك دعم والتزام

لم یتم دراسة واقع لمعلومات الباحثة ووفقا، )2006ندى، أبو( مالیة وبشریة للإدارة الاستراتیجیة 
.تطبیق الخطط الاستراتیجیة في بلدیات قطاع غزة، ومن هنا برزت الحاجة لهذه الدراسة

الخطط تطبیقاقعما هو و : وعلیه یمكن صیاغة مشكلة الدراسة وفق السؤال الرئیس التالي
لهذه الخطط في عملیة المنفذینوما مدى مشاركة وما هي معوقات تطبیقها؟؟اتیجیةستر الا

؟من وجهة نظر الإدارة العلیا والإدارات التنفیذیة المختلفةغزةقطاعبلدیاتفيتطویرها 
:الأسئلة الفرعیة التالیةالسؤالویتفرع عن هذا 

ما مدى أهمیة الخطط الاستراتیجیة بالنسبة للإدارات العلیا في بلدیات قطاع غزة؟
 یقومون بتطبیق الخطط الاستراتیجیة في إعدادها وتطویرها؟ما مدى مشاركة من یفترض أنهم
ما مدى توافر الإمكانات المالیة والبشریة في بلدیات قطاع غزة؟
؟اتیجیةستر فعالة تساعد في تطبیق الخطط الاما مدى وجود آلیات
مختلفةالإدارة العلیا والإدارات التنفیذیة الاتیجیة من وجهة ستر ما هي معوقات تطبیق الخطط الا

في بلدیات قطاع غزة؟

:أهداف الدراسة
لهذه الخطط في عملیة المنفذیناندماج ومدىاتیجیة ستر واقع تطبیق الخطط الاعلىالتعرف

.في بلدیات قطاع غزةتطویر الخطط 
الإدارة العلیا والإدارات التنفیذیة اكتشاف معوقات تطبیق الخطط الاستراتیجیة من وجهة نظر

.في بلدیات قطاع غزةالمختلفة
مدى إدراك الإدارات العلیا لأهمیة ومزایا الخطط الاستراتیجیة في عمل المنظماتتوضیح .
الاستراتیجیةمدى مشاركة منفذي الخطط الاستراتیجیة في وضع هذه الخططإبراز.
 ،وتعزیز نقاط بیان نقاط القوة والضعف في عملیة وضع وتنفیذ الخطط الاستراتیجیة في البلدیات

.القوة، وإمكانیة معالجة نقاط الضعف بما یحقق التغییر المرغوب في البلدیات
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 اتیجیة في ستر الخطط الاتطبیقالخروج بمجموعة من التوصیات یمكن أن تساهم في تطویر
.بلدیات قطاع غزة

:متغیرات الدراسة
المتغیر التابع:

قطاع غزةاتیجیة في بلدیات ستر معوقات تطبیق الخطط الا.

المتغیرات المستقلة :
 اتیجیةستر الاالخططمواقف الإدارات العلیا نحو أهمیة.
مشاركة المنفذین في وضع الخطط الاستراتیجیة.
والبشریةتوفر الموارد والإمكانیات المالیة .
آلیات التنفیذ والتطبیق.

متغیرات الدراسة):1.1(شكل رقم 



)2012جرد بواسطة الباحثة، :( المصدر

المتغیرات المستقلة

 مواقف الإدارات العلیا نحو أهمیة
.الاستراتیجیةالخطط

 مشاركة المنفذین في وضع الخطط
.الاستراتیجیة

توفر الموارد والإمكانیات المالیة
.والبشریة

آلیات التنفیذ والتطبیق.

المتغیر التابع

 الاستراتیجیةمعوقات تطبیق الخطط
.  في بلدیات قطاع غزة
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:فرضیات الدراسة
معوقات تأثیرا ذا دلالة إحصائیة علىاتیجیةستر الاالخططمواقف الإدارات العلیا نحو أهمیة تؤثر

.في بلدیات قطاع غزةهاتطبیق
معوقات تأثیرا ذا دلالة إحصائیة علىاتیجیة ستر في وضع الخطط الاالمنفذینمشاركة تؤثر

.في بلدیات قطاع غزةهاتطبیق
معوقات تطبیق والبشریة تأثیرا ذا دلالة إحصائیة علىتوفر الموارد والإمكانات المالیةیؤثر مدى

.اتیجیة في بلدیات قطاع غزةستر الخطط الا
 تأثیرا ذا ) السائدة، البرامج، الموازنات، والإجراءات النظم الإداریة ( التنفیذ والتطبیق تؤثر آلیات

.اتیجیة في بلدیات قطاع غزةستر لاامعوقات تطبیق الخطط دلالة إحصائیة على
 توجد فروقات ذات دلالة إحصائیة بین متوسطات استجابات المبحوثین حول معوقات تطبیق

المؤهل العلمي، ( الخطط الاستراتیجیة في بلدیات قطاع غزة تعزى للمتغیرات الشخصیة للعاملین 
ر، مدة الخدمة، المسمى الوظیفي، البلدیة، وعدد الدورات التدریبیة المتخصصة في الجنس، العم

).مجال الإدارة الاستراتیجیة

:أهمیة الدراسة
بالنسبة للباحثة:
الباحثة حیث تهتم ، تكمن أهمیة الدراسة بالنسبة للباحثة في كونها تتناسب مع تطلعاتها المهنیة

استكمالا لمتطلبات الحصول على بالإضافة إلى كون هذه الدراسة ،بموضوعات الإدارة الاستراتیجیة
.درجة الماجستیر في إدارة الأعمال

 ًآفاقاً واسعة للباحثة، كما وتفتح تضیف الدراسة علماً جدیدا.

 للباحثین والأكادیمیینبالنسبة:
تحسین المعرفة حول توفر الدراسة الحالیة مرجعا علمیا وأكادیمیا لمساعدة الباحثین والدارسین في

في البلدیات ومدى اندماج المنفذون لهذه الخطط في عملیة تطویرهاواقع تطبیق الخطط الاستراتیجیة
.بشكل عامالمنظماتبشكل خاص وفي غیرها من 

إجراء المزید من الدراسات في هذا المجالالباحثین والدارسین علىتشجیع.
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 للبلدیاتبالنسبة:
 تستمد الدراسة أهمیتها كونها تجرى على قطاع حیوي وهام للشعب الفلسطیني، وهو بلدیات قطاع

غزة، حیث تلعب دورا هاما في التنمیة المجتمعیة من خلال الخدمات التي تقدمها للجمهور، وتسعى 
البرامج تطبیقإلى النهوض بالمستوى المعیشي وتحسین الخدمات المقدمة للمواطنین من خلال 

.والسیاسات
 تمثل نتائج هذه الدراسة تغذیة راجعة تستفید منها البلدیات، كما أن توصیاتها یمكن أن تساهم في

.تحسین عملیة تطبیق الخطط الاستراتیجیة في هذه البلدیات

بالنسبة للمجتمع الفلسطیني:
ستراتیجیة  التيتستمد الدراسة أهمیتها من أهمیة الموضوع الذي تتناوله الدراسة وهو  الخطط الا

أهم المفاهیم الحدیثة التي لاقت قبولا واستحسانا في السنوات الأخیرة، حیث یعتبر بمثابة تعتبر 
استعداد لما هو متوقع في المستقبل، ونشاط حاشد من أجل تحقیق الأهداف المحددة بعنایة، وتهیئة 

ف، كما أن المدراء أصبح لدیهم الظروف الملائمة لمواجهة التغییرات وإدارتها لتحقیق تلك الأهدا
.للعمل بشكل منظم وتحقیق النتائج المطلوبةالأساسیةاتیجیة من الأولویات ستر قناعة بأن الإدارة الا

 تبرز الدراسة أهمیتها في تركیزها على مواقف الإدارة العلیا من الخطط الاستراتیجیة، وضرورة
الخطط الاستراتیجیة،  كما أنها تربط بین وتطبیقمشاركة المستویات الإداریة المختلفة في صیاغة 

.المنظمةمما یؤدى إلى  نجاح تطبیق هذه الخطط، وبالتالي نجاح تطویر الاستراتیجیة وتطبیقها،

:الدراسةصعوبات

:واجهت الباحثة بعض الصعوبات أثناء إنجاز هذه الدراسة ، وهي

 إنجاز الدراسةمشكلة انقطاع التیار الكهربائي، أدت إلى تأخیر.
 الظروف الأمنیة المتدهورة، والتصعید المستمر من قبل الاحتلال الإسرائیلي، أدى إلى ضعف

. الرغبة لدى الباحثة بالاستمرار في إنجاز الدراسة
صعوبة الحصول على : استثناء الضفة الغربیة من مجتمع الدراسة، وذلك لعدة أسباب وهي

سة نتیجة لصعوبة التواصل بین الضفة الغربیة وقطاع غزة، ونتیجة البیانات المطلوبة من عینة الدرا
.للحصار المفروض على القطاع والضفة
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:ةـــلاصخ

هذا الفصل إلى التعرف على الإطار العام للدراسة من خلال الخطة المنهجیة، والوقوف هدف
في عملیة تطویر الخطط، على واقع تطبیق الخطط الاستراتیجیة ومدى اندماج المنفذین لهذه الخطط 

: ، وتتمثل مشكلة الدراسة في السؤال الرئیس التاليفي بلدیات قطاع غزةاكتشاف معوقات تطبیقها و 
؟ وما هي معوقات تطبیقها؟ وما مدى مشاركة المنفذین لهذه الاستراتیجیةالخطط تطبیقاقعما هو و 

من وجهة نظر الإدارة العلیا والإدارات التنفیذیة غزةقطاعبلدیاتفيالخطط في عملیة تطویرها 
كما تم تحدید أهداف وأهمیة الدراسة حیث أنها تهدف إلى توضیح مفاهیم مفردات الدراسةالمختلفة؟

توفر مرجعا علمیا وأكادیمیا لمساعدة الباحثین والدارسین في تحسین المعرفة وأهم معوقاتها، كما أنها 
.ستراتیجیة، وتم توضیح متغیرات وفرضیات الدراسةحول واقع تطبیق الخطط الا
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الثانيالفصل 

الإدارة الاستراتيجية

مقدمــة

مصطلحات ومفاهيم(ةاتيجيسترالاالإدارة: المبحث الأول(.

الاستراتيجيةمراحل وخطوات عملية الإدارة:المبحث الثاني.

ـــةلاصخ



9

:ةــمقدم

إن التغییرات السریعة والتطورات المتلاحقة في شتى مجالات الحیاة تفرض على منظمات 
الأعمال أن تواكب هذه التغییرات من خلال الاهتمام بالتطورات العلمیة والعملیة في أسالیب الإدارة 

قاء الحدیثة لكي تكون المنظمة قادرة على التكیف مع بیئتها الخارجیة والداخلیة حتى تستطیع الب
بیئة سیاسیة واجتماعیة واقتصادیة تزداد تعقیدا یوما بعد یوم، والنمو والاستمرار وخصوصا في ظل 

. وتتغیر فیها الفرص المتاحة بالكامل، كما أنها معرضة للضغوط غیر المتوقعة

وتعتبر الإدارة الاستراتیجیة من أهم المواضیع الحدیثة التي تساعد المنظمات على التكیف 
وهذا الأمر یتطلب من المنظمات أن تمتلك رؤیة بعیدة والاستجابة للتغییرات الخارجیة والداخلیة، 

خارجیة المدى، لذلك فإن عملیة التفكیر المستقبلي للمنظمة ودراسة وتحلیل المتغیرات البیئیة ال
، وإن عملیة تحقیقها بمسارات ةالاستراتیجیالإدارةوالداخلیة المؤثرة في عملیاتها هي جوهر عملیة 

وسبل وتصرفات علمیة إنما تمثلها الإدارة الاستراتیجیة التي تهتم بعملیة التركیز على تهیئة إجابة 
حبتور، (الاستراتیجیة كیف یمكن للمنظمات أن تحقق النجاح في الإدارة: منطقیة للسؤال الآتي

2004(.

إن أهمیة الإدارة الاستراتیجیة لأي منظمة تتجلى في كونها أداة في ید الإدارة العلیا للمنظمة التي 
تمكنها من مواجهة التغییرات التي تحدث في بیئتها ولها تأثیر على قدرتها في تحقیق أهدافها، كما 

ة في تعاملها مع المستقبل البعید، وتتخذه كقاعدة لاتخاذ أنها تشكل الخط الأساسي الذي تنتهجه الإدار 
القرارات ذات العلاقة بأداء المنظمة أو ذات التأثیر المحوري على استمرار المنظمة  ونجاحها 

ومن أهم الأسباب التي أدت إلى انتشار مفهوم الإدارة الاستراتیجیة ، )4، ص2006الأشقر، ( وفاعلیتها
تستخدم التخطیط الاستراتیجي أكثر نجاحا وفعالیة من تلك التي لا تستخدمه في المنظمات التي أن 

.تحقیق أهدافها بكفاءة وفعالیة

:وتناول هذا الفصل مبحثین أساسیین هما

التعرف على مفاهیم الإدارة الاستراتیجیة، أهمیتها، وأهدافها: المبحث الأول.
بشكل مفصل وأهمیة مشاركة رة الاستراتیجیةمراحل وخطوات الإداالتعرف على : المبحث الثاني

بالإضافة إلى معوقات تطبیق ،ةالاستراتیجیالإدارة في عملیة المختلفةالمستویات الإداریة 
.الخطط الاستراتیجیة
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 

:ةــمقدم

الإدارة، الإدارة ( یسعى هذا المبحث إلى التعرف على الإدارة الاستراتیجیة ومفاهیمها المتعددة 
في نجاح وتمیز أهمیة الإدارة الاستراتیجیة، )الاستراتیجیة، التخطیط، والتخطیط الاستراتیجي 
. المنظمات عن باقي المنظمات المنافسة، وأهدافها

:الإدارةمفهوم 

إلى الإدارة الموجودة فیها، فالإدارة هي المسئولة عن نجاح أو فشل المنظمات یعود تقدم الأمم
استغلال الموارد البشریة والمادیة و تحقیق أهدافهاالمنظمةتوجیه قادرة علىداخل المجتمع، لأنها

)بكفاءة وفعالیة  Robbins & Coulter, 2009 ).

تحقیق الأهداف المرسومة باستغلال الموارد ملیة ع":ابأنهالإدارةأبو معمر وآخرونعرف
&Robbinsوعرفھا ،"وفق منهج محدد، وضمن بیئة معینةالمتاحة، Coulter ( 2009,p.22 )

تحقیق بحیث یتم التي تنجز بواسطة الآخرینعلى أنشطة العمل عملیة التنسیق والإشراف ":ابأنه
)عرفها كما،"بكفاءة وفعالیةأهداف المنظمة 2009, p.64 )Ebert & Griffinعملیة ":بأنها

."التخطیط والتنظیم والقیادة والرقابة على موارد المنظمة لتحقیق أهدافها

:من خلال التعریفات أعلاه أن مصطلح الإدارةیلاحظ

التخطیط، التنظیم، التوجیه، والرقابة: شمل أربع وظائف رئیسةی.
استغلالا أمثلاسعى إلى استغلال المواردی.
عمل على تحقیق أهداف المنظمةی.

:اتیجیةستر مفهوم الإدارة الا

اتیجیة من مجالات الدراسة التي نالت اهتماما واسعا في العقود الثلاثة ستر تعتبر الإدارة الا
الأخیرة من القرن العشرین وذلك استجابة للضغوط والمؤثرات البیئیة الهائلة التي واجهتها منظمات 

)الأعمال في تلك الحقبة Pirtea,et al, 2009 ).
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p.6(David ,2011(اتیجیة حیث عرفهاستر وقد تصدي العدید من الكتاب لتعریف الإدارة الا

المنظمة من تمكنالتي و المختلفة،القرارات الوظیفیةوتقییمصیاغة وتطبیق فن وعلمعملیة":بأنها
)وعرفها، "اتحقیق أهدافه 2012, p.5 )Wheelen& Hungerالقرارات منمجموعة":بأنها

: ، وهي تتضمن المراحل الأربعة التالیةوالتصرفات الإداریة التي تحدد الأداء طویل الأجل للمنظمة
."الاستراتیجیة، والتقییم والمتابعة والرقابةوتنفیذالبیئي، صیاغة الاستراتیجیة، تطبیقالمسح 

تصور الرؤى المستقبلیة للمنظمة، ورسم رسالتها " :بأنها)35، ص2006(المغربيوعرفها 
وتحدید غایاتها على المدى البعید، وتحدید أبعاد العلاقات المتوقعة بینها وبین بیئتها بما یساهم في 

القرارات الاستراتیجیة بیان الفرص والمخاطر المحیطة بها، ونقاط القوة والضعف الممیزة لها، واتخاذ 
."المؤثرة على المدى البعید ومراجعتها وتقییمها

:من خلال التعریفات أعلاه أن مصطلح الإدارة الاستراتیجیةیلاحظ

 والأفعال الإداریةمجموعة من القرارات.
عمل على تحقیق أهداف المنظمة على المدى البعیدی.
عن باقي المنظمات المنافسةعمل على تحقیق المیزة التنافسیة للمنظمة ی.
المسح البیئي، صیاغة الاستراتیجیة، تطبیق وتنفیذ الاستراتیجیة، : تضمن المراحل التالیةی

.والتقییم والمتابعة والرقابة

:مفهوم التخطیط

أول وظیفة من ( الأعمال على جمیع المستویاتتطبیقیعتبر التخطیط هو الأساس اللازم ل
الأعمال والبرامج على أسس علمیة مدروسة لتطبیق، فهو ضروري )وظائف الإدارة الجوهریة
، كما یمثل الأسلوب الداعي مما یوفر الكثیر من الجهد والوقتتطبیقهاتوضح طرق ووسائل 

دات البیئیة لما یحقق والهادف لتوجیه جمیع الموارد المادیة والبشریة والمالیة والمعلوماتیة وفق المستج
). 2007طه، (المسار التطویري المستمر في البقاء ومواصلة الأداء 

عمل ذهني یتم بموجبه استقراء " :التخطیط بأنه)59، ص2006(أبو معمر وآخرونعرف
، "الماضي ودراسة الحاضر والتنبؤ بالمستقبل، للوصول إلى الهدف بأفضل النتائج وأقل التكالیف

Ebert(عرفهو  & Griffin ( 2009, p.64تحدید ما تحتاجه المنظمة لتعمل، وما هي أفضل :بأنه
p.160(CoulterRobbins ,2009(عرفهكما ،طریقة لإنجاز ذلك عملیة تحدید : بأنه&
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لإنجاز تلك الأهداف من خلال تطویر الخطط الشاملة وتكامل ااتیجیاتهاستر المنظمة لأهدافها وبناء 
.الأنشطة المختلفة

:من خلال التعریفات أعلاه أن مصطلح التخطیطیلاحظ

 وهادفجهد منظم.
یعتمد على المستقبل والتنبؤ به.
یعمل على تحقیق أهداف المنظمة.

:اتیجيستر الاالتخطیطمفهوم 
مفهوم التخطیط الاستراتیجي من الموضوعات الهامة والمتجددة في عالم الإدارة، ولعل أصبح

الدلائل التي تشیر إلى أن نسبة الفشل في المنظمات التي تستخدمه تقل هأحد أهم الأسباب لانتشار 
كثیرا عن تلك التي لا تستخدمه، كما تشیر بعض الدراسات إلى أن المنظمات التي تستخدم التخطیط

).الاستراتیجي أكثر نجاحا وفعالیة من تلك التي لا تستخدمه Ilesanmi, 2011 )

)(عرف 2012, p.6Wheelen& Hunger عملیة تحدید :اتیجي بأنهستر الاالتخطیط
اتیجیات التي تحكم العملیات، ستر الأهداف الرئیسیة لمنظمة الأعمال، وكذلك تحدید السیاسات والا

:بأنه)91، ص2010(عرفه السكارنةو ، واستخدام الموارد لتحقیق تلك الأهدافوكذلك تدبیر 
تخطیط بعید المدى یأخذ في الاعتبار المتغیرات الداخلیة والخارجیة ویحدد القطاعات والشرائح "

."السوقیة المستهدفة وأسلوب المنافسة

وعلیه یتضح وجود العدید من التعریفات للتخطیط الاستراتیجي تتفق في الأساس وتختلف في 
التركیز على هذا الجانب أو ذاك من العملیة التخطیطیة، لكن رغم اختلاف التعریفات فإن مفهوم 

:)12، ص2009حمدان وإدریس،( التخطیط الاستراتیجي یشمل 

ستقبل وتحدید أبعادهعملیات إداریة منهجیة لإدراك آفاق الم.
أهداف بعیدة المدى تعكس التصور الشامل للمنظمة في بیئة المستقبل .
 مجموعة من الخیارات الناشئة عن مقارنة قدرات المنظمة والعوامل البیئیة، والتي یفترض أن

.تكون ملائمة لإنجاز الأهداف
 الخططهذهتطبیقعملیات تحویل الخیارات إلى خطط عمل تفصیلیة ومتابعة.

ویرجع الاختلاف والتباین في مفهوم التخطیط الاستراتیجي، وأساس تطوره لنقطتین أساسیتین، 
)(هما  Suklev & Debarliev, 2012:
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 مفهوم المستقبل ومستوى إدراك الإدارة له، فالمستقبل زمن قادم غیر محدد قد یكون بعضه
مستقرا وقد یبدو مضطربا، فإدراك وتحدید الاتجاه واضحا، وقد یكون البعض الآخر غامضا، قد یبدو 

.المستقبلي یختلف من منظمة لأخرى
 تختلف من منظمة ) تحدید الأهداف وطرق إنجازها( الوسائل المستخدمة في مواجهة المستقبل

.لأخرى

:ةاتیجیستر الاالإدارةأهمیة 

:)17، ص2009،حمدان وإدریس( بما یليتتمثل أهمیة الإدارة الاستراتیجیة

الإدارة الاستراتیجیة منظمات الأعمال بالفكر الرئیسي لها، ویعتبر هذا الفكر من أهم تزود
.عناصر المنظمة الداخلیة لما له من أهمیة في تكوین وتقییم كل من الأهداف، الخطط، والسیاسات

 تحدث داخل یساعد استخدام مدخل الإدارة الاستراتیجیة على توقع بعض القضایا التي یمكن أن
بیئة المنظمة أو في البیئة الخارجیة، ووضع الاستراتیجیات اللازمة للتعامل مع مثل هذه القضایا وما 

.یصاحبها من تغیرات
 تفید الإدارة الاستراتیجیة في إعداد الكوادر للمستویات الإداریة العلیا وذلك من خلال مشاركتهم

اجهتها عندما یتم ترقیتهم إلى مناصب إداریة علیا وتدریبهم على التفكیر والمشاكل التي یمكن مو 
.بالمنظمة

 تفید الإدارة الاستراتیجیة المدراء على وضع الأولویات الملائمة للتعامل مع القضایا الرئیسیة
.المطروحة أمامهم

 تعتبر الإدارة الاستراتیجیة من القنوات الهامة للاتصال بین العاملین في المنظمة للتغلب على
.تواجه منظمتهمالتيكلالمشا
 تساعد الإدارة الاستراتیجیة على تدریب المدراء لكي یكونوا قادة أكفاء، بالإضافة إلى تنمیة

.القدرات الإداریة لدیهم التي من شأنها إعطائهم قدرة أكبر في الإدارة
اركتهم تساعد الإدارة الاستراتیجیة على إتاحة الفرصة أمام العاملین في المنظمة من خلال مش

بأفكارهم في عملیة اتخاذ القرارات، الأمر الذي یولد لدیهم الشعور بالمشاركة وتحقیق درجة من 
.الرضي لدیهم

تساعد الإدارة الاستراتیجیة المنظمة على وضع مقاییس دقیقة لرقابة الأداء وتقییمه.
الذین یتبعون مثل تضمن الإدارة الاستراتیجیة النجاح لمنظمة الأعمال، فبدون شك أن المدیرون

.ذلك النظام سیكونون أفضل مما لو لم یتبعوه
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:ةاتیجیستر الاالإدارة أهداف 

:)95، ص2010السكارنة،( هدف عملیة الإدارة الاستراتیجیة إلى ما یلي ت

مواجهة درجة عدم التأكد في بیئة عمل المنظمة.
 استراتیجیات التعامل الفعال معهاالتوصیف والتقییم المنهجي لبیئة عمل المنظمة، ووضع.
 تطویر إمكانیات المنظمة للتعرف على الفرص والتهدیدات وتقویمها ووضع سبل التعامل الفعال

.معها
 تدعیم قدرة المنظمة في تحدید نقاط القوة وأوجه الضعف لدیها وتحدید متطلبات التعامل الفعال

.معها
غیرات غیر المتوقعةتوفیر المرونة لدى المنظمات للتكیف مع الت.
توفیر أدوات التنبؤ والتقدیر لاتجاهات عناصر بیئة عمل المنظمة.
التعرف على فرص الاستثمار الجدیدة أمام المنظمة وتحدید سبل ومتطلبات الاستفادة منها .
تحدید أفضل بدائل توفیر موارد المنظمة وفق اعتبارات التكلفة والفائدة.
 المنظمة بأهمیة وحتمیة دراسات جدوى القرارات والتأكد من فعالیتهاتعمیق إحساس أعضاء.
تطویر أدوات وأسالیب إعداد الموازنات الاستثماریة والبرامج المالیة للمنظمة.
 وضع الإطار العام لأسس تحدید وتنویع مجالات أعمال المنظمة سواء فیما یتعلق بأنواع

.الأنشطة أو الأسواق أو العملاء أو غیرها

:ةــلاصـخ

الإدارة، الإدارة الاستراتیجیة، التخطیط، ( هذه المفاهیم إلى التعرف على المبحثهدف هذا 
، بالإضافة إلى التعرف على أهمیة الإدارة الاستراتیجیة في نجاح وتمیز )والتخطیط الاستراتیجي 

. المنظمات عن باقي المنظمات المنافسة، وأهدافها
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 

:ةــمقدم

یسعى هذا المبحث إلى التعرف على مراحل الإدارة الإستراتیجیة بشكل مفصل، أهمیة مشاركة 
الإدارة معوقات تطبیق والتعرف على المستویات الإداریة المختلفة في عملیة الإدارة الاستراتیجیة، 

.ةالاستراتیجی

وهيبعدة مراحلتمرةاتیجیستر الاالإدارة عملیة : كما سبق عند تعریف الإدارة الاستراتیجیة فإن
( Wheelen& Hunger, 2012, p.14 ):

التحلیل البیئي: المرحلة الأولي.
اتیجیةستر صیاغة الا: المرحلة الثانیة.
اتیجیةستر الاتطبیق: المرحلة الثالثة.
والتقییمالرقابة : المرحلة الرابعة.

:التحلیل البیئي: المرحلة الأولي

قبل بدء المنظمة بصیاغة الاستراتیجیة لا بد من القیام بالتحلیل البیئي الاستراتیجي للقوى البیئیة 
المحیطة بالمنظمة، لأهمیة تأثیره على أهدافها وأنشطتها، وتشخیص مدى التغیر الحاصل في البیئة 

لمنظمة من أجل الخارجیة وتحدید الفرص والتهدیدات، وتشخیص السمات أو المیزات التنافسیة في ا
السیطرة على بیئتها الداخلیة، بشكل یساعد الإدارة في تحقیق العلاقة الإیجابیة بین التحلیل البیئي 

.)2005الدوري، ( الاستراتیجي وتحدید أهداف المنظمة وتحدید الاستراتیجیة المطلوبة 

نشر المعلومات من هو عملیة متابعة ومراقبة وتقییم و :كما یليالتحلیل البیئيویمكن تعریف 
لتجنب المفاجآت الاستراتیجیة وضمان المنظمةالبیئة الخارجیة والداخلیة إلى الأفراد المعنیین في 

)عافیة وصحة المنظمة على المدى الطویل  Wheelen& Hunger, 2012,p.98 ).
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:أهمیة التحلیل البیئي

: )238، ص2008بكر والنعیم،أبو( تتضح أهمیة الفحص والتحلیل البیئي من النقاط التالیة 

 إن أي منظمة هي بمثابة نظام مفتوح في البیئة التي تعمل بها، ومن ثم یفترض وجود تفاعل
المنظمة وتأثیر متبادل بینهما، وبقدر نجاح المنظمة في إدارة هذا التفاعل بقدر ما تكون قیمة ومكانة 

.في بیئة أعمالها
یتحدد بمدى قدرتها على التأثیر ،إن وجود أیة منظمة ، فضلا عن نجاحها وبقائها ونموها

والتفاعل والتكیف مع البیئة الخارجیة التي تعمل بها وعلى تحقیق الأهداف ذوي العلاقة في هذه 
.البیئة
 القیود التي تؤثر في سلوك المنظمة، إن أیة منظمة تواجه العدید من الفرص، وكذلك العدید من

وتؤثر على قدرتها وكفاءتها في ممارسة أعمالها وتحقیق أهدافها، ویتطلب ذلك من المنظمة وضع 
خطط وبرامج عمل لتدرك بها أین توجد هذه الفرص والقیود، وأهمیتها وأبعادها ومجالات واتجاهات 

.طط والبرامجتأثیرها على ممارسة الإدارة الاستراتیجیة ووضع الخ
 بعد تحدیدها وصیاغتها سوف تؤثر في أسلوب وخصائص ممارسة المنظماتإذا كانت أهداف

الأنشطة داخل المنظمة، كذلك فإن هذه الأهداف یفترض أن تكون هي الموجهة للتعامل مع 
.المنظماتالمتغیرات البیئیة الخارجیة التي تعمل فیها هذه 

طط بالمنظمة، مثل الأهداف لها علاقة بالظروف البیئیة إن الاستراتیجیات والسیاسات والخ
، فلا شك أن استراتیجیات وسیاسات المنظمةالخارجیة، ومثلما تتأثر بأسلوب وممارسة النشاط داخل 

في حالة تعاملها مع بیئة اقتصادیة وتسویقیة یغلب علیها طابع القلة وتقیید الاستیراد المنظمةوخطط 
.في بیئة اقتصادیة وتسویقیة مختلفةالمنظمةتیجیات وخطط نفس لابد أن تختلف عن استرا

 كما یقال في تأثیر البیئة الاقتصادیة والتسویقیة، یقال أیضا عن تأثیر البیئة السیاسیة أو
الحكومیة والتشریعیة والتكنولوجیة والاجتماعیة على سلوك المنظمة ومن ثم على استراتیجیاتها 

لعمل بها، لذلك یجب على المنظمة أن تكون دائما في حالة وضوح وسیاساتها وخططها وبرامج ا
الرؤیة مع بیئتها الخارجیة وأن تكون على درایة كاملة مستمرة بشأن ما یكمن في البیئة الخارجیة من 

.فرص أو قیود

ترى الباحثة أن فهم المنظمة لبیئتها الداخلیة یعني قدرتها على تشخیص نقاط القوة والضعف و 
في أنشطتها ومواردها المختلفة، وفهمهما للبیئة الخارجیة یعني قدرتها على تحدید الفرص والتهدیدات 

ة وتجنب المحتملة، و لذلك یجب تقویة وتعزیز نقاط القوة واستخدامها في استغلال الفرص المتاح
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التهدیدات المحتملة، و كذلك محاولة التخلص من نقاط الضعف أو تقلیل آثارها إلى أدنى حد ممكن 
.عن طریق وضع وتطویر خطط واستراتیجیات یمكن أن تحول التهدیدات على مزایا لصالح المنظمة

:التحلیل البیئيأنواع

):42، ص2000كور،دم(هناك نوعین من التحلیل البیئي هما

التحلیل الاستراتیجي للبیئة الخارجیة للمنظمة.
التحلیل الاستراتیجي للبیئة الداخلیة للمنظمة.

:اتیجي للبیئة الخارجیة للمنظمةستر التحلیل الا

عبارة  عن جمیع العوامل الكامنة خارج نطاق المنظمة التي ": البیئة الخارجیة للمنظمة هي
.)95، ص2004،عوض( "عرقلتهتتفاعل مع عملها وتؤدي إلى دعمه أو 

:البیئة الخارجیةمكونات

البیئة الخارجیة لمنظمات الأعمال شاملة ومعقدة، فقد طور منهجیات مختلفة لعرضها إن كون
ونجد أن من بین أهم هذه المنهجیات تلك التي أشارت إلى وجود مكونین . وتبسیطها والتعامل معها

:)256، ص2007الغالبي، وإدریس،( أساسیین لهذه البیئة، وهما 

البیئة الخارجیة العامة، وتسمى أیضا البیئة الكلیة غیر المباشرة.
البیئة الخارجیة الخاصة، وتسمى أیضا بیئة العمل، المهام، الصناعة، والمباشرة.

:البیئة الخارجیة العامة

، السیاسیة والتكنولوجیة والثقافیةو الاقتصادیة والاجتماعیةتشمل البیئة الخارجیة العامة المتغیرات
).36، ص2009أحمد، ( والتي تكون خارج نطاق أو سیطرة أي منظمة
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:البیئة الخارجیة الخاصة

تشمل البیئة الخارجیة الخاصة العوامل التي تقع في حدود تعاملات المنظمة، ویختلف تأثیرها 
البیئة الصناعیة بیئة المهمة،والتأثیر علیها، وهمامن منظمة لأخرى، ویمكن للمنظمة نسبیا الرقابة 

).201، ص2010السكارنة،( التنافسیة، وتحلیل قوى المنافسة 

بیئة المهمة:

التغیرات والعناصر التي تأثر و تتأثر مباشرة بعملیات المنظمة، وهذه تتمثل بمجموعة كبیرة مجمل 
العملاء، الموردون، الوسطاء، الممولون، مقدمو التسهیلات، الحكومة، المنافسون، : من القوى وهي

).265، ص2007الغالبي وإدریس، ( وغیرها ..... وتكنولوجیا الصناعة

 التنافسیةالبیئة الصناعیة:

من تحلیل البیئة الصناعیة التنافسیة هو تحدید درجة جاذبیة صناعة ما للمنتجین  إن الهدف
، 2009حمدان وإدریس، ( الحالیین والمتوقعین، والتعرف على عوامل النجاح الرئیسیة في هذه الصناعة 

.)100ص

خدمات وسلع متشابهةمجموعة من المنظمات المتنافسة التي تنتج : بأنهاالصناعةتعرف 
( Wheelen& Hunger, 2012, p109 ).

تحلیل قوى المنافسة:

المنافسة بین المنظمات : تشكل هیكل الصناعة وهيللتنافسخمس قوىMichael Porterحدد 
الحالیة في السوق، تهدیدات الداخلین الجدد، تهدیدات المنتجات البدیلة، القوة التساومیة للموردین، 

)والقوة التساومیة للعملاء Jeronimo & Medeiros , 2012, p.144 ).

:للمنظمةالداخلیةاتیجي للبیئة ستر التحلیل الا

طاقة وإمكانیات المنظمة المادیة والإنسانیة والمالیة الحالیة ":للمنظمة هيالداخلیةالبیئة 
والتي تؤثر إلى حد كبیر على أهداف والمستقبلیة، وقیم الأفراد في مستوى الإدارة العلیا بها 

، وقد تمثل هذه الجوانب نقاط قوة بالنسبة للمنظمة یجب الاستفادة منها "اتیجیات المنظمةاستر و 
، ص2009أحمد، ( وتنظیمها، أو نقاط ضعف ینبغي العمل على تجنبها أو التقلیل من آثارها السلبیة

39(.
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:الداخلیةالبیئة مكونات

عناصر القوة وعناصر الضعف، وهي تتمثل في : تتكون البیئة الداخلیة للمنظمة من مجموعتین
الهیكل التنظیمي للمنظمة، الثقافة التنظیمیة السائدة فیها، والموارد المتاحة لها : ثلاثة محاور هي

.)192، ص2004حبتور، ( 

:الهیكل التنظیمي

یعتبر الهیكل التنظیمي من المكونات الأساسیة للبیئة الداخلیة للمنظمة، فبموجب الهیكل التنظیمي 
یتم تحدید العلاقات القائمة في المنظمة وتوزیع الأدوار والمسؤولیات والصلاحیات، و تتحدد شبكات 

تشكل الإدارات الاتصال وانسیاب المعلومات بین مختلف المستویات التنظیمیة والإداریة، وهكذا ت
، جواد( الرئیسیة والفرعیة وصولا إلى مستوى الفرد باعتباره شاغلا لوظیفة معینة ضمن هذا الهیكل 

2010(.

:الثقافة التنظیمیة

تعتبر الثقافة التنظیمیة من المكونات الأساسیة للبیئة الداخلیة للمنظمة، فهي تمثل الإطار القیمي 
المنظمة في تعاملها مع مختلف الأطراف، ومع ذلك فإنه یمكن والأخلاقي والسلوكي الذي تعتمده

رؤیة الثقافة بكونها تمثل مجموعة القیم والمعتقدات والافتراضات والرموز والطقوس والمعاییر 
السلوكیة والاتصالات والتقالید والأعراف السائدة في منظمة ما بحیث تعطي لهذه المنظمة تفردا 

لأخرى، لذلك تعتبر بصمة المنظمة وهویتها الخاصةوخصوصیة قیاسا بالمنظمات ا
)Finlay, 2000(.

:الموارد

تعتبر الموارد من المكونات الأساسیة للبیئة الداخلیة للمنظمة، إن من المسلمات الأساسیة في 
الإدارة الناجحة أن ینصب الاهتمام المركز للمدراء الاستراتیجیین على خلق حالة حقیقیة من التوازن 

الموارد المتاحة و . بین الخطط الاستراتیجیة وبین الموارد المتاحة داخل المنظمة لتمویل تلك الخطط
في المنظمة تمثل ذلك المزیج من الموارد المالیة والبشریة والتكنولوجیة والأنظمة الإداریة المختلفة 

القطامین،( ونظم المعلومات الإداریة ونظم التسویق الفعالة والموارد ذات الصلة بالبحث والتطویر
2009(.
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:صیاغة الاستراتیجیة: الثانیةالمرحلة 

المهام الأساسیة للإدارة العلیا هي تحدید التوجه العام للمنظمة من خلال صیاغة رسالتها إن أحد
وأهدافها والعمل على تطویر الاستراتیجیات والسیاسات التي تضمن لها تحقیق تلك الأهداف، 
وبالتالي فإن إنجاز هذه المهمة بنجاح یتطلب مشاركة مدراء الأقسام الوظیفیة ووحدات الأعمال في
المنظمات التي تضم وحدات أعمال متعددة بقصد التنسیق بین خططهم ونشاطاتهم بما ینسجم مع 

.)2008رشید وجلاب، ( الخطة الاستراتیجیة للمنظمة

وضع تحدیدات لغایات المنظمة وأهدافها الرئیسیة وذلك في ضوء "تعنياتیجیة ستر صیاغة الا
اتیجیة ستر وتحدید رسالة المنظمة، كما تحتوى عملیة صیاغة الاالرؤیا المستقبلیة الشاملة وبعد وضوح 

.)82، ص2004حبتور،( "اتیجیات والسیاسات المناسبةستر الاالقیم الأخلاقیة و على تحدید

:صیاغة الرؤیة المستقبلیة للمنظمة

یتوقف نجاح المنظمة في المدى البعید على وجود رؤیة شاملة مشتركة، ولذا فمن الجوهري 
نظرا لأن رسالة وغایات المنظمة سیتم . التحقق في مرحلة مبكرة من وجود رؤیة معتنقة بشكل مشترك

بنائها وصیاغتها في ضوء تلك الرؤیة، مما یسهم في تركیز بؤرة اهتمام المنظمة بصورة قویة 
.)139، ص2006المغربي، ( ضحة، وإلا فستصبح عواقب الرؤیة المضللة وخیمة للغایة ووا

الطموح المطلوب تحقیقه والتمیز الواجب إحداثه، وبالتالي فهي الغایات : تعرف الرؤیة بأنها
).والآمال التي تهدف المنظمة إلى تحقیقها في الأجل الطویل Collis & Montgomery, 2005 )

:رسالة المنظمةوضع 

یرتبط وجود أي منظمة برسالة معینة تسعى إلى تحقیقها، وتستمد الرسالة مقوماتها الأساسیة من 
القیم التي یحملها مؤسسو المنظمة ومن البیئة التي تعمل بها المنظمة والمجتمع الذي تنتمي إلیه 

.)71، ص2005السالم، ( 

عبارة مختصرة، قلیلة الفقرات، سهلة التذكر، توضح سبب وجود المنظمة :تعرف الرسالة بأنها
وتصور أهدافها وأغراضها وترشد الإدارة والموظفین عند صنع القرارات الحاسمة الوثیقة الصلة باتجاه 

).ا في المستقبلالمنظمة ونشاطاته Katsioloudes, 2006 )
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:عناصر رسالة المنظمة

,David(في تسعة عناصر وهيتتمثل عناصر الرسالة  2011, p.51(:

؟الزبائنمن هم : الزبائن
ما هي السلع والخدمات الأساسیة التي تقدمها المنظمة؟: المنتجات
على منتجاتها؟المنظمةأین تتنافس : الأسواق
ما هي أسس التكنولوجیا التي تعتمد علیها المنظمة؟: التكنولوجیا
 ،؟هل المنظمة ملتزمة بالنمو والتمیز المالي: والربحیةالتركیز على البقاء، النمو
المعتقدات الأساسیة، القیم، الطموحات، والأولویات الأخلاقیة ما هي : الفكریةالفلسفة

للمنظمة؟
؟القدرات المتمیزة والمزایا التنافسیة للمنظمةما هي : الذاتيالمفهوم
 للاهتمامات الاجتماعیة، المجتمعیة، هل تستجیب المنظمة : العامةالصورةالتركیز على

؟والبیئیة
؟هل تعتبر المنظمة العاملین أصول قیمة: بالعاملینالاهتمام

ترى الباحثة أنه لیس من الضروري أن تتضمن الرسالة كل العناصر أعلاه لكي تكون جیدة، و 
.المنظمات الأخرىفقد لا تحتاج إلى ذلك وإنما تبعا لطبیعة المنظمة التي تختلف في نشاطاتها عن 

:المنظمةغایات وأهدافضع و 

إلى وجود الأهداف في جمیع المنظمات بغض النظر عن الخصائص الإداریة تظهر الحاجة 
إن عملیة وضع غایات منهجیة لا تضمن فقط توجیه المنظمة نحو . والتنظیمیة التي تتمیز بها

تحقیق أهداف معینة، بل یمنع الانحراف والنشاط غیر الهادف والارتباك عما ینبغي تحقیقه وضیاع 
.)28، ص2005السالم، ( ة الغایة من وجود المنظم

النتائج النهائیة للمنظمة، والتي ترتبط بتحدید الغرض الذي یمیزها عن غیرها : بأنهاالغایاتتعرف 
من المنظمات المماثلة، وعادة ما تستند الغایات إلى رسالة المنظمة وصورتها الممیزة وتعكس 

إدریس ( منتجاتها الرئیسیة وأسواقها التي تقوم بخدمتها والحاجات الأساسیة التي تحاول إشباعها
.)2006لمرسي،وا
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النتائج المطلوب تحقیقها لترجمة مهام المنظمة ورسالتها إلى واقع : بأنهافتعرفالأهدافأما 
الموضوعیة الكمي،إمكانیة القیاسبالوضوح والبساطة والقابلیة للفهم،عملي، وتتسم الأهداف 

)والواقعیة، والارتباط بعنصر الزمن  Collis&Montgomery, 2005 ).

كمیة قابلة للقیاس، محددة بوقت نهائي، وتتجنب العمومیة عند صیاغتها، " تتمیز الأهداف بأنها 
"لكن الغایات غیر  كمیة غیر قابلة للقیاس، غیر محددة بوقت نهائي، تكون عامة عند صیاغتها

)Wheelen& Hunger, 2012, p.18(.

أن الغایات والأهداف تعتبر الأساس لأي نظام إداري فعال، فهي تزود بالمعاییر التي یلاحظ
.تتخذ القرارات في ضوئها، كما أنها أداة للاتصال والتنسیق وأداة للتحفیز

تحدید القیم الأخلاقیة

جماعة، مجموعة من المبادئ والمعاییر التي تحكم سلوك الفرد أو ال: "تعرف القیم الأخلاقیة بأنها
، 2009حمدان وإدریس، ( "وترتبط هذه المبادئ بتحدید ما هو خطأ وما هو صواب في موقف معین

.)138ص

تحدد الإطار الخلقي للعمل الإداري داخل المنظمة سواء في عملها أو أن القیم الأخلاقیةیلاحظ
القیم قد یؤدي إلى عواقب في التعامل مع العاملین بما یؤدي إلى تحقیق أهدافها، وإن إهمال هذه 

انخفاض كفاءة أداء العاملین، زیادة دوران العمل، وانحراف : وخیمة تؤثر سلبا على المنظمة مثل
.سلوك العاملین

:اتیجیات المناسبةستر وضع الا

:اتیجیةستر مفهوم الا

والذي استخدم في عام Strategosاتیجیة إلى المصطلح الیوناني ستر یرجع أصل كلمة الا
قبل المیلاد لیعبر عن فن 506أثناء الحرب التي نشبت بین الإغریق والفرس في العام . م. ق1506

قیادة الجیوش، وقد استخدم هذا المفهوم لیشیر إلى توظیف كل الفنون العسكریة لتحقیق أهداف 
السیاسة ثم انتقل إلى الاستخدام المدني ضمن إطار إدارة الأعمال لیشیر إلى طاقات المنظمة 

.)2008رشید وجلاب، ( لتحقیق الأهداف الأساسیة لها
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إلى صیاغة مفهوم للاستراتیجیة، محاولا تضمینه آراء مجموعة كبیرة من Mintzbergسعى
)الباحثین في نظرتهم للاستراتیجیة لیتوصل في النهایة إلى ما یعرف  Five  P's  for Strategy )

,Wheelen& Hunger(عبارة عنفالاستراتیجیة  2012(:

خطة( Plan .تحدد سیاسات وسبل التصرف:موضوعة(
حیلة أو خدعة:( Ploy .تتمثل في مناورة للالتفاف حول المنافسین(
نموذج( Pattern .المعتمدمن خلال السلوك المعتمد أو حتى غیر:الأجزاءمتناغم(
 وضع أو مركز( Position .مستقر في البیئةالوصول إلى وضع أو مركز: (
 منظور فكري:( Perspective لدیه القدرة على رؤیة وإدراك الأشیاء وفقا لعلاقاتها (

.الصحیحة

، ذي قیمة لعملائها من خلال للمنظمةالاستراتیجیة بأنها عملیة خلق وضع متفرد Porterوعرف
,Wheelen& Hunger(تصمیم مجموعة أنشطة مختلفة عما یؤدیه المنافسین  2012.(

موحدة، متكاملة، شاملة، تربط بین المزایا التنافسیة للمنظمة خطة "بأنها الاستراتیجیةعرفتو 
تطبیقهاوالتحدیات البیئیة، التي تم تصمیمها للتأكد من تحقیق الأهداف الأساسیة للمنظمة من خلال 

وسائل "، وقد ینظر إلى الاستراتیجیة على أنها )54، ص2005،أبو قحف("الجید بواسطة المنظمة
التنظیمیة التي تتحدد وفقا لأهداف المنظمة في الأجل الطویل والبرامج التنفیذیة لاستصدار الأغراض 

، )27، ص2000مدكور،("بها أولویات تخصیص الموارد، كما تعتبر محدد للمیدان التنافسي للمنظمة
الخطط التي وتطبیقمجموعة القرارات والتصرفات التي تنشأ عنها صیاغة : ومن أبسط تعاریفها أنها

,David(تحقق أهداف المنظمة وطموحاتها بالشكل المرغوب  2011(.

:من خلال التعریفات أعلاه أن مصطلح الاستراتیجیة یلاحظ

اتخاذ القراراتتساعد على عملیة.
تحدید أهداف المنظمةتساهم في.
یساعد في تحقیق رسالة المنظمة.
الخارجیة ولنقاط القوة والضعف الداخلیة، بهدف التمیز یحدد كیفیة الاستجابة للفرص والتهدیدات

.عن المنظمات المنافسة
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:اتیجیةستر أبعاد الا

:)169، ص2009حمدان وإدریس، ( اتیجیة فیما یلي ستر تتمثل أبعاد الا

الأنشطة والموارد والتكنولوجیا، واختیار الأسواق والبیئات التي تعمل فیها المنظمة:المجال.
وإنشاء الهیكل والإجراءات ودینامیكیة تحدید درجة المركزیة واللامركزیة في العمل،:العملیات

.العمل
الأسالیب والوسائل المتضمنة أسالیب التحلیل الاستنباطي والاستقرائي، والریادیة،:الطرق

.و التفكیر النظامي والمنهجي
تحدید الجهات المسئولة فیما إذا كانت جهات :اتیجیةستر الجهات المسئولة عن وضع الا

.متخصصة أو الإدارة العلیا، أو جمیع العاملین في المنظمة
اتیجیةستر یوضح المدى الذي تغطیه الا:المدى الزمني.
هل توجد خطة ذات مضمون شمولي أم تقاریر متنوعة، وهل تجرى ضمن :الفلسفة الفكریة

.نموذج محددإطار فكري لدى المدیرین أم في ضوء 
اتیجیة تنویع أو تركیز على حقل استر اتیجیة قد یضع في إطار ستر وى الاتإن مح:المحتوى

.نشاط أم نمو بطرق متعددة أو مختارة
اتیجیة والخیارات الواردة فیها من خلال الاستحواذ أم التطویر الداخلي ستر هل تنفذ الا:التطبیق

.  أم الاثنین معا

:اتیجیةستر المبادئ الأساسیة للا

، وإدریسالغالبي( اتیجیةستر شاد بها في صیاغة الاستر توجد العدید من المبادئ الأساسیة التي یتم الا
: )41، ص2007

ضرورة تكیف الغایات مع الوسائل المتاحة والمستخدمة في بلوغ هذه الغایات .
ضرورة تكیف الخطط الموضوعة مع الحالات المستخدمة في عملیة التنبؤ.
 عدم إهمال اتجاهات العمل التي تبدو أقل احتمالیة في الحدوث دون وضع تصورات واقعیة للعمل

.في حالة حدوثها
استثمار اتجاهات العمل التي تكون فیها المقاومة قلیلة وضئیلة.
أخذ اتجاهات العمل التكتیكیة والتي تؤدي إلى مزید من البدائل المحققة للأهداف الموضوعة.
كون الخطط والمواقع غیر المستهدفة مرنةضرورة أن ت.
عدم وضع جمیع موارد المنظمة لحمایة موقع فرید لها، وهي في حالة عمل متعدد الاتجاهات.
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 ،عدم إعادة الكرة، والهجوم على الموقع السابق بالطریقة نفسها باستخدام الأسالیب والوسائل نفسها
.ومن الضروري تجدید الأسالیب وتعزیز الموارد

:اتیجیةستر مستویات الا

على أن هناك ثلاث مستویات ةاتیجیستر الاالإدارة یتفق أغلب الباحثین والمهتمین في حقل 
,Carpenter& Sanders( اتیجیة هي ستر للا 2007, p.8 :(

الاستراتیجیة على مستوى المنظمة.
الاستراتیجیة على مستوى وحدة الأعمال.
الاستراتیجیة على مستوى الوظیفة.

:اتیجیة على مستوى المنظمةستر الا

استراتیجیة المنظمة بتحدید التوجه العام للمؤسسة مثل صیاغة الاتجاهات نحو النمو تهتم
وأسالیب إدارة الأنشطة المختلفة، وخطوط المنتجات، وكیفیة تحقیق التوازن في محفظة استثماراتها أو 

ن وتعكس استراتیجیة المنظمة نماذج القرارات فیما یتعلق بنوعیة النشاط الذي یجب أ. منتجاتها
، وسیاسات وضوابط تدفق الموارد المالیة وغیر المالیة بین الوحدات التنظیمیة المنظمةتتخصص فیه 

داخل المنظمة، والعلاقة بن المنظمة والأطراف ذات المصالح، والأسالیب التي یمكن للمنظمة 
توجهات الثلاث استخدامها لزیادة العائد على الاستثمار، وعادة تأخذ استراتیجیة المنظمة واحدة من ال

)الاستقرار، النمو، التقلیص أو الانكماش : وهي Becerra, 2009 ).

:وحدة الأعمالاتیجیة على مستوى ستر الا

تهتم استراتیجیة الأعمال بتطویر المیزة التنافسیة للمنظمة وتحسین المركز التنافسي للمنتجات أو 
وتختلف أو في قطاع محدد فیه،الخدمات التي تقدمها الوحدة في السوق الذي تتعامل معه

وعادة تأخذ استراتیجیة الأعمال واحدة من استراتیجیاتها تبعا لاختلاف وحدات الأعمال في المنظمة،
)القیادة في التكلفة، التنویع، والتركیز: التوجهات الثلاث وهي Musibau & et al.,2011 ).
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:الوظیفةاتیجیة على مستوى ستر الا

الاستراتیجیة الوظیفیة بتنظیم استخدام الموارد بحیث تعطي إنتاجیة عالیة ضمن مختلف تهتم 
الوظائف داخل المنظمة، وعادة ما تكون مسؤولیة وضع الخطة الاستراتیجیة في هذا المستوى من 
قبل رؤساء ومدراء المجالات الوظیفیة ومساعدیهم بالتنسیق مع إدارة مستوى وحدة الأعمال، قد تتمثل 
استراتیجیة نشاط البحوث والتطویر في الریادة التكنولوجیة أو التقلید التكنولوجي، وقد تتمثل 
استراتیجیة الموارد البشریة على تنمیة مهارات الإبداع والابتكار، وتدعیم سیاسة الرقابة الذاتیة والعمل 

)الجماعي وتقلیل دور الإجراءات الرسمیة في إدارة الأفراد Thompson et al., 2004 ) .

:وضع السیاسات المناسبة

مجموعة من الإرشادات والقواعد للتصرفات التي إما تحدد تحدیدا قاطعا أو ضمنیا : السیاسات
,Finlay(اتیجیة ستر مفهوما، والتي تعد جزء من الا قیود على الفعل "، وتعرف بأنها )2000

.)256، ص2010، سلطان( "المنظمةوموجهات لمتخذ القرار في المستویات المختلفة من 

هو قیام المنظمة بتنمیة تطبیقياتیجیات المختارة إلى واقع ستر من المفاتیح الأساسیة لتحویل الا
عدد من السیاسات الوظیفیة المتخصصة، والتي تنسجم مع المجالات الرئیسیة في كل نشاط وظیفي 

السیاسات المالیة : أهم هذه السیاساتو . وتوضیح حاجة هذا المجال إلى وجود سیاسات محدودة
والسیاسات الخاصة سیاسات نظم المعلومات،والمحاسبیة، السیاسات التسویقیة، سیاسات الإنتاج،

.)2004حبتور، ( بالموارد البشریة

:الاستراتیجیةتطبیق: الثالثةالمرحلة 

الاستراتیجیة تعد أهم مرحلة من مراحل الإدارة الاستراتیجیة بغض النظر عن مدى تطبیقإن 
جودة صیاغة الاستراتیجیة، فإن معرفة ملائمتها أو عدم ملائمتها تبرز في مرحلة التنفیذ، حیث 
یترجم ذلك إلى حالة واقعیة، وإذا ما تم تنفیذ الاستراتیجیة المختارة بأسلوب یساعد على تحقیق 

اف المطلوبة وبما یتلاءم مع رسالة المنظمة حینئذ یمكننا القول بأن مثل هذه الاستراتیجیة الأهد
).147ص، 2010، جواد(ناجحة وجیدة وفق معطیات الحالة القائمة

مجموعة النشاطات والفعالیات التي تمارس لوضع الخطط :بأنهاتطبیق الاستراتیجیةتعرف مرحلة 
ة والموازنات المالیة والإجراءات              الفعلي من خلال البرامج التنفیذیالتطبیقوالسیاسات في 

( Wheelen& Hunger, 2012 ).
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یجب على المنظمات الإجابة على الأسئلة الثلاث التالیة قبل الشروع في تنفیذ الاستراتیجیة البدیلة 
):297، ص2005، الدوري( المختارة 

 الخطة الاستراتیجیة؟بتطبیقمن هم هؤلاء الأفراد الذین سوف یقومون
ما الذي یجب القیام به لتجهیز عملیات المنظمة للتوجه المقصود الجدید؟
كیف یمكن لكل فرد في المنظمة أن یقوم بما یجب أن یقوم به؟

اتیجیات إلى عملیات داخل ستر اتیجیة هي عملیة تحویل الاستر الاتطبیقترى الباحثة أن و 
اتیجي مجرد خیال وهدرا للجهود ستر تبقى عملیة التطویر الاالتطبیقالمنظمة، وبدون نجاح عملیة 

اتیجیة على ستر الاتطبیقاتیجیة جیدة، ویعتمد فاعلیة ستر المبذولة مهما كانت عملیة صیاغة الا
اء والعاملین یجب أن یدعموا ویقودوا ، فجمیع المدر ةاتیجیستر الاالإدارة الالتزام الصادق بشمولیة 

. اتیجیة داخل مجالاتهم بما یحقق التفوق والارتقاء الفعال بالمسئولیةستر الاتطبیق

: البرامج والموازنات والإجراءات

. اتیجیة إقامة البرامج الهادفة إلى ابتكار سلسلة من النشاطات الجدیدةستر الاتطبیقتتضمن عملیة 
كما تتضمن ابتكار الموازنات الهادفة لتخصیص الأموال على هذه النشاطات الجدیدة فضلا عن 

ویعمل المدراء على تطویر البرامج . الإجراءات المصممة للتعامل مع تفاصیل العمل الیومیة
رشید وجلاب، ( اتیجیة لتحقیق میزة تنافسیة للمنظمة ستر الالتطبیقلمناسبة والإجراءات والموازنات ا

.)380، ص2007

:البرامج

البرنامج هو بیان بالنشاطات أو الخطوات المطلوبة لتحقیق أهداف معینة ضمن فترة زمنیة 
هود بحث محددة، وقد یكون البرنامج إعادة هیكلة المنظمة، تغییر ثقافتها التنظیمیة، أو البدء بج

.وتطویر جدیدة

:الموازنات

تبدأ عملیة تصمیم تطبیقهااتیجیة المطلوب ستر بعد الانتهاء من تنمیة البرامج اللازمة للا
الموازنات، فالموازنات هي عملیة ترجمة البرامج إلى تكالیف تقدیریة تفصیلیة للموارد المالیة اللازمة 

.التطبیقالبرنامج، كما تحتوي على الإیرادات التي تنشأ من عملیة لتطبیق



28

:الإجراءات

هذه البرامج، یتم وضع لتطبیق، واعتماد الموازنات المطلوبة للتطبیقبعد تنمیة البرامج اللازمة 
سلسلة من الفعالیات والخطوات والقرارات تحسب بدقة بهدف تحقیق عمل : إجراءات العمل، وهي

,Katsioloudes(معین  2006(.

:الاستراتیجیةتطبیقأهمیة 

الغالبي وإدریس، ( اتیجیة أهمیة كبیرة في منظمات الأعمال لكونها ستر الاتطبیقتحتل عملیة 
):440ص، 2007

 تنقل الاستراتیجیات المصاغة والخیارات المنتخبة إلى أرض الواقع وإلى نتائج مستهدفة، لكي لا
.مجرد تنظیر لا معنى له و یشكل هدرا للمواردتبقى عملیات الصیاغة

 نتائج خاصة بزیادة حصة المنظمة في السوق ومبیعاتها وأرباحها وفقا التطبیقتحقق عملیة
.للاستراتیجیة المنتخبة

 معنى محدد لالتزام العاملین والإدارة بالأهداف الواردة بالخطط وكیفیة التطبیقتعطى عملیات
.الوصول إلیها

 بناء التجربة الذاتیة للمنظمة، حیث أن الإمكانات المتاحة في مجال ىعلالتطبیقعملیات تساعد
مهارات الإدارة والموارد البشریة یمكن أن تستغل استغلالا فعالا في ضوء وضعها ضمن آلیات التنفیذ

.المعتمدةوالتطبیق
 على تطویر القدرات التنافسیة لمنظمة الأعمال تجاه المنظمات الأخرىالتطبیقتساعد عملیات .

):S-7مدخل (الاستراتیجیة تطبیقالعناصر الإداریة والتنظیمیة لعملیة 

كور، دم( الاستراتیجیة تتضمن الآتيتطبیقتشیر أغلب البحوث والدراسات أن عناصر عملیة 
):346، ص2000

ة اتیجیستر الاStrategy: مجموعة متحدة من التصرفات تهدف إلى تحقیق میزة تنافسیة
.وتحسین مكانة المنظمة لدى المستهلكین أو تخصیص وتوزیع الموارد

الهیكلStructure:الخریطة التنظیمیة، أنظمة التقاریر، تكامل الوظائف وتجزئتها.
الأنظمةSystems: العملیات والأنشطة وأنظمة الرقابة على الجودة، أنظمة قیاس الأداء ....

.الخ
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ط النمStyle:سلوك الإدارة وطریقتها في الأداء.
ة الإداریة العاملالهیئةStaff: الأفراد العاملین في المنظمة وشخصیاتهم والخصائص

.الدیموغرافیة لهم
القیم المشتركةSharedValues:یم التي تحدد مدى التعاون والاشتراك في تحقیق مجموعة الق

.الأهداف
 ككلالمهارات المتاحة للمنظمةSkills: اختیار موارد بشریة عاملة ممیزة.

:الاستراتیجیةتطبیقمداخل 

الاستراتیجیة تتأثر بشكل كبیر بالمدخل المعتمد من قبل إدارة المنظمة في تطبیقإن عملیة 
اتیجیة وهي كما یلي ستر الالتطبیقهناك خمسة مداخل أساسیة ، فالاستراتیجیةتطبیق عملیات 

: )307، ص2009حمدان وإدریس،( 

اتیجیة، ستر یبذل المدراء جهود كبیرة على عملیات التحلیل وصیاغة الا:مدخل إعطاء الأوامر
.وفق إجراءات محددةتطبیقهااتیجیة یطلب من العاملین ستر وبعد صیاغة الا

اتیجیة من خلال ستر یركز على كیفیة جعل أعضاء المنظمة ینفذون الا: مدخل التغییر التنظیمي
استیعاب بعض التغیرات فیها مثل تغیرات في الهیكل أو في القوى البشریة عندما تتغیر أولویات 

.المنظمة
غة استراتیجیات وإیجاد الآلیات تطلب الإدارة العلیا من فریق التخطیط صیا:المدخل التعاوني

، ویلعب المدراء دورا تنسیقا من خلال فهم آلیات عمل المجموعة، وكیفیة مناقشة للتطبیقاللازمة 
.الأفكار في إطارها

والتطبیقدمج المستویات التنظیمیة الدنیا في عملیات الصیاغة :المدخل الثقافي.
ا المدخل یحملون وجهة نظر أن عملیات الصیاغة المدراء الذین یتبنون هذ:مدخل النمو والتوسع

روح الاستراتیجیة وتطبیقیتماشیان مع بعضهما، وضرورة تشجیع العاملین لتطویر وتحدى والتطبیق
.بطرقهم الإبداعیة

وتطبیقوترى الباحثة أنه كلما زادت درجة مشاركة المستویات الإداریة المختلفة في عملیة صیاغة 
.الاستراتیجیة كلما زاد تحفیزهم على تنفیذ الخطة الاستراتیجیة بشكل ممیز وإبداعي
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:وتطبیقهااتیجیة ستر العلاقة بین صیاغة الا

الاستراتیجیة بصورة تطبیقإذا كانت عملیة صیاغة الاستراتیجیة مهمة دینامیكیة صعبة فإن "
ناجحة تمثل في الواقع تحدیا أكثر صعوبة وتعقیدا لأن طریقة معالجة هذا التحدي وترجمته إلى 

بمعنى أن فشل الإدارة في تطبیق . سلسلة من الإنجازات یحدد مباشرة الجهد المبذول سابقا
ومهما . لاستراتیجیة ككلالاستراتیجیة لا یقتصر على هذه المرحلة فحسب، وإنما یعني فشل الإدارة ا

كانت الإدارة ناجحة في صیاغة رسالة المنظمة وتحدید أهدافها الاستراتیجیة ومهما كانت دقیقة في 
تحلیل البیئة الداخلیة والخارجیة واستخدام نماذج وأدوات التحلیل الاستراتیجي الخاصة بعملیة اختیار 

معنى لها إذا لم توضع في سیاق تنظیمي وصیاغة الاستراتیجیة المناسبة تصبح كل خطواتها لا 
.)322، ص2004حبتور، ( " صحیحةتطبیقیةمناسب وتنقل إلى خطوات 

هدف أولي واضح، فإن الهدف هيوبالتالي رغم أن صیاغة الخطة أو الوثیقة الاستراتیجیة "
).11ص، 2001، وألانهاینز( "الناجح لهذه الاستراتیجیةالتطبیقالحقیقي الوحید هو ضمان 

:ةاتیجیستر الاالإدارةفي عملیة المختلفةأهمیة مشاركة المستویات الإداریة 

إن إعداد الخطة الاستراتیجیة یتطلب جهود كبیرة وخبرات متراكمة ومعرفة واسعة بظروف 
المنظمة ومستقبلها والبیئة الخارجیة التي تحیط بها، لذلك لا تقع مسئولیة صیاغة وتطبیق 

،وألانهاینز( الاستراتیجیة على عاتق الإدارة العلیا فقط، بل یتم صیاغة الاستراتیجیة ویشارك فیها 
2001 .(

من خلال متابعة أعمال الفریق مجلس الإدارةاتیجي من ستر تنطلق الشرارة الأولى للتخطیط الا
اتیجیة، وهو الذي یضع الصیاغة النهائیة للرؤیة والرسالة ویشارك في الإطار ستر المكلف ببناء الا
اتیجیة المطروحة، وتؤثر التصریحات ستر اتیجیة كما أنه یقوم بتحدید الخیارات الاستر العام للأهداف الا

التي تصدر عن مجلس الإدارة بشكل فعال في استجابة الأفراد في المنظمة لأي تغیرات مطلوبة في 
اتیجیة كما یقع على عاتق ستر الاتطبیقالمناخ العام بالمنظمة أو في الوسائل الخاصة بصیاغة أو 

.ةاتیجیستر الاالإدارة اخ مجلس الإدارة خلق ما یمكن أن یطلق علیه ثقافة ومن
كما أن تعزیز الإدارة العلیا للجهود المبذولة في هذا الموضوع یؤدي إلى زیادة :الإدارة العلیا

كونها المسئول والالتزام به، ةاتیجیستر الاالإدارة اهتمام المدیرین في كل مستویات المنظمة بموضوع 
لهذا یبرز دورهم في صیاغة الاستراتیجیة لكونهم المباشر عن إدارة المنظمة نیابة عن مجلس الإدارة،

یمتلكون معرفة شاملة عن عمل المنظمة ومجرى أنشطتها وفعالیتها وبإمكانهم وضع الأهداف 
المستقبلیة منسجمة مع قدرات المنظمة بحیث تكون الأهداف متوازنة لا تواضع ولا مغالاة فیها، وهي 
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اغة الاستراتیجیة والجهات الأدنى في المسئولیة تعتبر حلقة الوصل بین الفریق المكلف بصی
.والجمهور من جهة ومجلس الإدارة من جهة أخرى

في تقدیم الدراسات اتیجیةستر تشمل وظیفتهم في صیاغة الا:مدراء الوحدات والإدارات
أو والمعلومات والبیانات والتحلیلات والمقترحات والرد على الاستفسارات التي ترد من مجلس الإدارة

المدیر العام بالإضافة إلى قیامهم بصیاغة الاستراتیجیات الوظیفیة المتعلقة بالنشاط الذي یؤدوه 
.والإشراف على تطبیق هذه الاستراتیجیات

یشاركون من خلال تقدیم الدعم والمساندة للمدیر في :الأخصائیون والفنیون والإداریون العاملون
المتعلقة بنشاطهم وتقدیم الدراسات والأبحاث المساندة والمشاركة في اتیجیة ستر صیاغة الجوانب الا

.)111، ص2010، السكارنة( اتیجیةستر التفاصیل العملیة التي تقتضیها مهمة تكوین الا

أكد( Martin, 2011 على ضرورة إشراك المنفذون في عملیة صیاغة الخطط الاستراتیجیة (
إبقاء العاملون على إطلاع مستمر على القضایا التي تحدث في كي یسهل عملیة تطبیقها علیهم، و 

المنظمة، وعند إعداد الخطة الاستراتیجیة ترسل إلى جمیع أعضاء المنظمة، كما أكد على أن نجاح 
.یعتمد على القرارات التي یتخذونها فیما یتعلق بمرؤوسیهأو فشل الاستراتیجیة

 أكدThompson & Strickland, 2003 مسؤولیة جمیع أعضاء وهو )Martin(ي رأ) (
اتیجیة كل من موقعه، فضلا عن مشاركة جمیع الأفراد ستر الاإعداد وتطبیقفریق الإدارة عن عملیة

رشید وجلاب، ( ، إذ یتعین على هذه الأطراف الإجابة على تساؤلین رئیسین هماالعاملین في المنظمة
2008(:
ما الذي یجب أن یقوم به كل فرد من جانبه لتطبیق الجزء الخاص به من الخطة الاستراتیجیة؟
ما هي الترتیبات الضروریة لعمل ذلك؟

 أكد( Wheelen& Hunger, 2012 على ضرورة مشاركة المنفذین في عملیة إعداد وتطبیق (
الاستراتیجیة، واختلف معهما في ضرورة التمییز بین الجهة المسئولة عن عملیة صیاغة الاستراتیجیة 
والجهة المسئولة عن عملیة تطبیقها، غیر أن هذا الأمر یعتمد على واقع عملیة التنظیم في المنظمة، 

ة أو المنظمات التي تمارس نشاطاتها في أكثر من صناعة واحدة من فمثلا في المنظمات الكبیر 
إذ یعمل مدیرو . الممكن أن یكون لكل فرد في هذه المنظمات دورا في عملیة تطبیق الاستراتیجیة
وبالمقابل یشترك . الوحدات الاستراتیجیة مع مرؤوسیهم في الإعداد لعملیة التطبیق والمباشرة فیها

مدیر المصنع، مدیر المشروع، مدیر وحدة الأعمال، مدیر وحدة الأعمال ( المدراء المیدانیین
.مع مشرفي الخط الأول في عملیة تنفیذ وتطبیق الاستراتیجیة) الاستراتیجیة
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ذهب)( Pearce & Robinson, إلى تمییز دور المدیر التنفیذي الرئیس للمنظمة في 2005
جانبین الجانب الأول ظاهري والذي یتصل بالولاء عملیة تطبیق الاستراتیجیة على إنه یأخذ 

للاستراتیجیة المختارة لاسیما إذا كانت تتطلب إحداث تغییرات كبیرة، والجانب الثاني كامن ویدور 
).350ص، 2008رشید وجلاب،(حول الأهداف والقیم الشخصیة التي یحملها أعضاء مجلس الإدارة 

الإداریین والعاملین على كافة المستویات الإداریة في أن عملیة المشاركة من جمیع یلاحظ
المنظمة في صیاغة وتطبیق الاستراتیجیات یعتبر من العوامل الهامة لنجاح عملیة التطبیق، وذلك 
لتقلیل مقاومة التغییر من قبل العاملین، وتقلیل احتمالات السلبیة في التطبیق والتمسك 

.مج أو الإجراءات القدیمةبالاستراتیجیات أو السیاسات أو البرا

الرقابة والتقییم: المرحلة الرابعة

الاستراتیجیة لا یعني أنها تمت بنجاح، لذلك لا بد من الرقابة على الاستراتیجیة أثناء تطبیقإن "
لتتجنب المنظمة الكثیر من التكالیف والمخاطر، والتأكد ومنذ البدایة من أن ما تضعه من تطبیقها

خطط ومقاییس ومعاییر تتفق مع استراتیجیاتها، لهذا كله كانت أهمیة الرقابة الاستراتیجیة على كل 
.)245، ص2005السالم، ( "المستویات

المنظمة حققت ما خططت له عبر مقارنة الأداء عملیة التأكد من أن "الرقابة الاستراتیجیة تعني 
جراءات الفعلي مع النتائج المرغوبة والحصول على التغذیة العكسیة الخاصة بتقییم النتائج و اتخاذ الإ

.)392، ص2008رشید وجلاب، ( "التصحیحیة إن استلزم الأمر 

القیاس: جانبین همایلاحظ من التعریف السابق أن عملیة الرقابة الاستراتیجیة عملیة ذات
مقارنة الأداء ( ، والتقییم الاستراتیجي )تحدید ما یجب قیاسه، تحدید معاییر القیاس، وقیاس الأداء( 

,David()الفعلي مع النتائج المرغوبة واتخاذ الإجراءات التصحیحیة 2011( .

:اتیجیةستر أهمیة الرقابة الا

:)429، ص2006، إدریس والمرسي( تنبع أهمیة الرقابة الاستراتیجیة من كونها 

العمل على تفادي الأخطاء وتصحیح الانحرافات.
 اتساع حجم المنظمة وتنوع أعمالها وتعدد العاملین فیها، یتطلب مراقبة أنشطتها للتأكد من أنها

.تسیر وفقا للخطط الموضوعة
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استخدام الموارد المادیة، ضیاع الوقت أو عدم في إسراف : غیاب الرقابة الاستراتیجیة یترتب علیه
الكفاءة في استغلاله، البطء في إنجاز الأعمال، تدني الإنتاجیة، ظهور العدید من المشكلات 

.وتفاقمها، وعدم الوصول إلى الأهداف الموضوعة

ن هذه العملیة لا تقتصر على التعرف على الانحرافات یلاحظ من أهمیة الرقابة الاستراتیجیة أ
الأهداف وتصحیحها في الوقت المناسب، وإنما تساعد على تحقیق الأداء الفعال للخطط وإنجاز 

.بأعلى مستویات الكفاءة والفاعلیة

:خطوات الرقابة الاستراتیجیة

الخطة الاستراتیجیة وجود نظام فعال للرقابة یقوم بمقارنة الأداء الفعلي بالنتائج تطبیقیتطلب "
المرغوبة واتخاذ الإجراءات المناسبة لتحقیق رسالة المنظمة، وهذا یتطلب إتباع مراحل متتابعة 

.)310، ص2010السكارنة، ( "متسلسلة بشكل منطقي یحقق الهدف من الرقابة

واختلاف الآراء حول تحدید المراحل والخطوات الرئیسیة التي تمر بها الرقابة تلاحظ الباحثة تعدد 
الاستراتیجیة، فقد قسمها البعض إلى ثلاث مراحل بینما قسمها آخرون إلى أربع مراحل أو أكثر، 
ولكن هناك شبه اتفاق حول مضمون هذه الخطوات وتسلسلها المنطقي والذي یبدأ بتحدید المعاییر 

.اذ الإجراءات التصحیحیةوینتهي باتخ

,David(وفیما یلي خمس خطوات أساسیة لعملیة الرقابة الاستراتیجیة  2011, p.286(:

رسالة المنظمة وأهدافها یستدعي القیام بالعدید من الأنشطة تطبیق:تحدید ما یجب قیاسه
أي لابد من تحدید أهداف ، وتحدید النشاط المراد تقییمه ومراقبته، تطبیقهاالمتكاملة والرقابة على 

.الأداء والتركیز على أكثر العناصر دلالة في كل عملیة، ویجب قیاساها بشكل ثابت وموضوعي
یتم وضع معاییر الأداء بناء على رسالة المنظمة وأهدافها :تحدید معاییر قیاس الأداء

اتیجیة وعن ستر هداف الالاستخدامها في قیاس الأداء والمعاییر، وتعبر معاییر الأداء عن تفاصیل الأ
مدى تحقیقها بالشكل الملائم، ولابد أن تحتوي المعاییر على حدود للسماح بحیث تقبل الانحرافات 

.الواقعة ضمن هذه الحدود، ویجب أن تتمیز المعاییر بالصدق، الموثوقیة، التمییز، وعملیة
لتي سیتم بها قیاس الأهداف بعد تحدید المعاییر ا:قیاس الأداء الحالي عند نقطة زمنیة محددة

تأتي مرحلة قیاس الأداء، وجوهر خطوة القیاس في عملیة الرقابة هي جمع المعلومات الكمیة 
.اتیجیةستر والنوعیة التي تمثل الأداء الفعلي للنشاط أو للأفراد وفي الوقت المناسب للخطط الا
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الفعلي مع الأداء المرغوب لتحدید فیما إذا مقارنة الأداء :مقارنة نتائج الأداء الحالي مع المعاییر
كان هناك تطابق بینهما أم هناك اختلاف، وهل هذا الاختلاف ذو أهمیة ویجب تصحیحه أو یمكن 

.قبوله؟ وتبني المقارنة على التغذیة العكسیة أي على نتائج الأداء الفعلي
اتیجیة، یتم فیها اتخاذ ستر الاهي الخطوة الأخیرة في عملیة الرقابة:اتخاذ الإجراءات التصحیحیة

الإجراءات التصحیحیة لانحرافات الأداء وعمل على علاجه وتصحیحه بعد الكشف عن أسبابه 
.... یات أم بسبب خطأ في وضع المعاییرالعملتطبیقالحقیقیة، هل تم بالصدفة أم بسبب خطأ في 

. الخ

:ةاتیجیستر الاالإدارة معوقات تطبیق 

من الباحثین أن هناك العدید من المعوقات التي تواجه تطبیق الإدارة الاستراتیجیة یتفق العدید
:المدى، ومن أهم هذه المعوقاتكمدخل لتحقیق أهداف منظمة الأعمال بعیدة

عدم رغبة مدیري المنظمات أو ترددهم في استخدام الإدارة الاستراتیجیة، وقد یرجع ذلك إلى:
 توفر الوقت الكافي لدیهمحدیث المدیرین عن عدم.
 عدم المبالاة من جانب بعض المدیرین في استخدام الأسالیب الحدیثة في عملیة التخطیط

.الاستراتیجي
عدم إلمام بعض المدیرین بالمهارات التي تتطلبها استخدام الإدارة الاستراتیجیة.

ء المنظمات، وذلك للعدید من الانطباع السیئ الذي تتركه مشاكل الإدارة الاستراتیجیة لدى مدرا
:الأسباب منها

صعوبة وضع نظام للإدارة الاستراتیجیة.
صعوبة جمع المعلومات والبیانات وتحلیلها لوضع الخطة الاستراتیجیة.

ضعف میزانیة وموارد المنظمة:
انخفاض میزانیة المنظمة.
12، ص2005، فالعار (  عدم وجود مصادر متعددة لتحسین الوضع المالي للمنظمة(.

التغیر والتبدل السریع في البیئة:
اتیجیة خطة طویلة المدى فإنها بحاجة إلى استقرار الظروف التي تحیط بها خلال هذه ستر بما أن الا

اتیجیة إلى مواجهة واقع جدید یختلف عن الواقع الذي ستر الفترة، وإن التغییرات السریعة تؤدي بالا
.تعثرها وربما فشلهابنیت علیه مما یؤدي إلى 
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 اتیجیةاستر عدم قدرة الإدارة على تحدید الأهداف وبناء خطة:
ولكنها لا اوضروراتهةاتیجیستر الاالإدارة بالرغم من أن الإدارة قد یتوفر لدیها إیمان كامل بأهمیة 

أن اتیجیة وتحدید أهدافها وخطتها التنفیذیة حیث ستر تملك مقومات وقدرات على صیاغة الخطة الا
را تعبر عن إمكانیات المنظمة الذاتیة وإن استعانت بالغیر في وضع خطتها یالخطة هي أولا وأخ

.تطبیقهالكنها لن تكون قادرة على 

مقاومة بعض العناصر في المنظمة للتغییر:
إحداث تغیرات في عمل المنظمة نحو الأفضل وتبني سیاسات ةاتیجیستر الاالإدارة إن من أول مهام 

وبرامج وإجراءات لهذا الغرض وقد تعمل بعض العناصر في المنظمة التي عهدت السیاسات القائمة 
.وإجراءاتها وتعودت علیها على رفض السیاسات الجدیدة والتمسك بواقعها القائم

ا التنظیميعدم وضوح المسؤولیات داخل المنظمة وضعف هیكله:
إن عدم توزیع المسؤولیات والصلاحیات على المستویات الإداریة المختلفة في المنظمة مع وجود 

اتیجي یعتبر إحدى العقبات التي تعترض الخطة ستر هیكل تنظیمي یلبي حاجات العمل الا
.اتیجیةستر الا

انشغال المستویات الإداریة العلیا بالمشكلات الروتینیة الیومیة:
اتیجیة التي تنهض ستر عطاء الأعمال الیومیة الاهتمام الأول وعدم الاكتراث بالمشكلات الاإن إ

.اتیجیة تنهض بها إلى الأماماستر بالمنظمة وتعمل على تطورها یمنع المنظمة من التفكیر لصیاغة 

المعلومات والبیانات الإحصائیة:
اسة الماضي والحاضر والتنبؤ بالمستقبل اتیجیة على بعض الأسس المهمة منها در ستر تقوم الخطة الا

بما في ذلك البیئة الداخلیة والخارجیة ولكي تكون هذه الأسس صحیحة لابد من توفر بیانات 
ومعلومات كافیة لهذا الغرض، وبالعكس یواجه المخطط صعوبات في بناء أهدافه وسیاساته 

.اتیجیة سلیمةاستر المستقبلیة ورسم خطة 
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الإدارةو نظم المعلومات:
عدم قدرة نظم المعلومات على إعطاء تغذیة عكسیة وتقییم صحیح لجهود التكیف مع التغییر 

الإدارة مثل نظام المكافآت وأنظمة التطویر نظمالحاصل أثناء تطبیق الاستراتیجیة، وعدم قدرة 
.والتدریب على التعامل مع الخیارات الجدیدة

 بفترة الأزماتةاتیجیستر الاالإدارةربط:
یسود الاعتقاد بأن الإدارة الاستراتیجیة هي عمل لمواجهة الأزمات وهذا اعتقاد خاطئ یقلل من أهمیة 
الإدارة ویقلص من دوره في تطویر المنظمة ونجاحها حیث أن الإدارة الاستراتیجیة أسلوب لكل 

.)50، ص2009الكرخي،( الظروف وضروري للمحافظة على دیمومة المنظمة واستمرارها

:ةــلاصـخ

التحلیل البیئي، صیاغة ( مراحل الإدارة الاستراتیجیة إلى التعرف على المبحثهدف هذا 
أهمیة مشاركة المستویات الإداریة ومدى، )الاستراتیجیة، تطبیق الاستراتیجیة، وعملیة الرقابة والتقییم 

. ةالاستراتیجیالإدارة معوقات تطبیق بالإضافة إلى التعرف على المختلفة في الإدارة الاستراتیجیة، 
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الفصل الثالث

البلديات في قطاع غزة

ةــمقدم

 و الفرق بينهما ، مفهومها( الإدارة المحلية و الحكم المحلي(.

أهداف البلديات، وأساليب تمويلها.

نشأة البلديات، توزيع البلديات وتصنيفها.

وظائف البلديات، سماتها، عقباتها، ومقومات نجاحها.

 جباليا النزلة، غزة، دير البلح، خان (البلديات الكبرى في قطاع غزة
)يونس، رفح 

في قطاع غزةىعدد موظفي البلديات الكبر

ـــةخلاص
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:مقدمـــة

البلدیات في عصرنا الحاضر الكثیر من الأنشطة التي تعتبر على قدر كبیر من الأهمیة، تمارس
وهي بذلك لها دور كبیر في الحیاة العامة حیث تقوم بتنسیق العمل وتنظیمه بین الجمهور داخل 

).2012سالم، ( المدن مما یزید من رفعة ورفاهیة المجتمع

في الحیاة، ونتیجة للتضارب في المصالح بین أفراد مع التوسع العمراني والبشري الحاصل 
المجتمع الواحد كان لا بد من وجود سلطة وإدارة تحاول أن تنسق الأعمال المختلفة تنظم سیر 
الأمور الحیاتیة الیومیة بقدر المستطاع للناس مما یؤدي إلى انخفاض عدد النزاعات بین أفراد 

في العمل، ولكن بسبب التطور نفسه أصبح الأمر لا المجتمع كما تعمل على إنهاء العشوائیة 
كل ما من شأنه أن یزید من رفعة ورفاهیة المجتمع، یقتصر عند ذلك بل صارت تلك السلطات تعمل

، ص 2007الشیخ عید، ( وأصبح لها نشاط اجتماعي واسع قائما على المصلحة العامة في الأساس

100(.

:المحليوالحكم"البلدیة" الإدارة المحلیة

منذ القدم كیف یدیر أموره بنفسه، ولكن مع التوسع في النشاط والتجمع والتوطن عرف الإنسان
في مجموعات مختلفة كان لابد من وجود السلطة القادرة على إدارة تلك التجمعات، من هنا ظهرت 

.فكرة البلدیة

الحكم المحلي ربما یكون سببه راجع ومفهوم " البلدیة" هناك خلط كبیر بین مفهوم الإدارة المحلیة 
.إلى عدم معرفة مفهوم كل منهما من حیث الاختصاصات والصلاحیات الممنوحة

أسلوب في اللامركزیة الإداریة تقوم بموجبه الحكومة المركزیة بتفویض جزء : " تعرف البلدیة بأنها
قانون (" المختلفة في الدولة من صلاحیاتها الإداریة إلى السلطات المحلیة في المناطق الجغرافیة 

.)1، ص1997، الهیئات المحلیة الفلسطینیة

نظام یتم بموجبه ممارسة الحكم ذاتیا في منطقة جغرافیة : " للحكم المحلي فیعرف بأنهأما بالنسبة
محددة ضمن الدولة من خلال مشاركة سكان تلك المنطقة في إدارة شئونهم ضمن استقلالیة یضمنها 

.)65، ص2009شلح، ( " قوانین الدولة الأساسیة الدستور أو
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:والحكم المحلي"البلدیة" الفرق بین الإدارة المحلیة

) 1.3(والحكم المحلي من خلال الجدول رقم " البلدیة" یمكن توضیح الفرق بین الإدارة المحلیة 
:التالي

المحليوالحكم " البلدیة"الفرق بین الإدارة المحلیة ):1.3(جدول رقم 

الحكم المحلي"البلدیة" الإدارة المحلیةوجه الاختلاف

.تنشأ بموجب الدستور.تنشأ بموجب القانونالنشوء

ترتبط بالتنظیم الإداري للدولة، لذلك الارتباط
.تعتبر أسلوبا من أسالیب التنظیم الإداري

یرتبط بشكل الدولة، ویعتبر أسلوبا 
.من أسالیب التنظیم السیاسي

تمارس جزءا من وظیفة الدولة الإداریة الوظیفة
.فقط

یمارس وظیفة تنفیذیة وتشریعیة 
.وقضائیة

اختصاصاتها قابلة للتغیر زیادة أو مدى ثبات الاختصاص
.نقصانا

اختصاصاتها تتمتع بدرجة ثبات 
.أكبر نسبیا

مباشرة من تمارس علیه رقابة غیر .تخضع لرقابة وإشراف السلطة المركزیةالرقابة
.قبل السلطة المركزیة

، فلسطین- معوقات تطبیق نظم المعلومات الجغرافیة في بلدیات قطاع غزةعوض، رامي، : (المصدر
)46ص، م2010رسالة ماجستیر، الجامعة الإسلامیة، فلسطین، 

:نشأة البلدیات

قطاع البلدیات من القطاعات الهامة في فلسطین وخاصة في قطاع غزة، حیث لم تكن یعتبر
البلدیات بمعزل عن الأوضاع الصعبة التي یتعرض لها الشعب الفلسطیني فهي مرتبطة بالوضع 
السیاسي القائم على مر السنین فحتى أواخر القرن الثامن عشر للمیلاد بدأت الدولة العثمانیة تعاني 

هل والضعف، وهذا بدوره تطلب إدخال إصلاحات بنیویة على الأنظمة المختلفة، فكان من من التر 
أبرز ذلك تطویر الأنظمة الإداریة من خلال إصلاحات في السلطة المركزیة وتكوین البلدیات بحیث 

. تنوب عن السلطة المركزیة في إدارة شئون المواطنین

ب السامي مرسوما یتم بموجبه انتخابات بلدیة في ومع بدایة الاحتلال البریطاني أصدر المندو 
، وبقى الوضع على حاله حتى م1927، وأجریت أول انتخابات بلدیة في فلسطین عام م1926عام 
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حین صدر قانون البلدیات المعتمد لتنظیم عمل البلدیات في البلاد، حیث تم بموجبه م1934عام 
ام ولم یطرأ أي تغییر على وضع البلدیات حتى عام إجراء انتخابات لعشرین مجلس بلدي في ذلك الع

حیث تولت الأردن أمور الضفة الغربیة وتم إصدار القوانین الخاصة بالبلدیات، أما في م1948
قطاع غزة فقد تولت أموره مصر حیث تم الاستمرار في تطبیق قوانین الانتداب البریطاني، ولم یكن 

یونس، وذلك حتى احتلال القطاع من الاحتلال في قطاع غزة سوى بلدیتین هي غزة وخان 
، وبقى الحال كما هو حتى كان آخر استحداث بإضافة بلدیتین في قطاع م1967الإسرائیلي عام 

.م1974غزة هما دیر البلح ورفح عام 

وبقى الحال كما هو علیه حتى جاءت السلطة الفلسطینیة، وتم استحداث بلدیات جدیدة في قطاع 
بلدیة موزعة حسب 25تنظیمها وزارة الحكم المحلى حتى وصل عددها حالیا إلى غزة أشرفت على 

).63، ص2012سالم، ( المحافظات 

:البلدیةأهداف 

یرجع تحقیقها من وراء توزیع السلطة في النظام اللامركزي بین الهیئات هناك عدة أهداف
:)97، ص2011ماضي، ( المركزیة والهیئات المحلیة وهي 

:الأهداف السیاسیة

تحقیق دیمقراطیة الإدارة.
تدریب الشعب على أن یحكم نفسه بنفسه.
دعم الوحدة الوطنیة وتحقیق التكامل القومي.
 نظام البلدیة هو درع حصین تجاه الأزمات السیاسیة التي تمر بها الدولة مثل الحروب والثورات

.والانقلابات

:الأهداف الإداریة والاقتصادیة

الكفاءة الإداریة والقضاء على البیروقراطیةتحقیق.
 دفع الجهود الشعبیة إلى جانب جهود الحكومة للعمل سویا في النشاطات المختلفة الهادفة إلى

.تنمیة المجتمع المحلي
 المرونة في تغییر أنماط الأداء من وحدة محلیة لأخرى تبعا لطبیعة الوحدة وحجمها وحاجات

. أهلها
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:الاجتماعیةالأهداف 

البلدیة وسیلة لربط البناء المركزي بالقاعدة الشعبیة.
من خلال اقتسام السلطة مع الحكومة، وعودة مردود الرسوم والضرائب : تحقیق العدالة الاجتماعیة

.المحلیة إلى المرافق المحلیة، وبالتالي الانتفاع المباشر من هذه الأموال المحصلة
لأنها تنظم حركة الوحدة، وتدیر النشاطات وتحقیق : لعقل من الجسمالبلدیة المنتخبة بمثابة ا

.المصالح المرجوة، وهي وسیلة ربط بین القاعدة والقمة
 إطلاق روح المنافسة بین الوحدات المحلیة المختلفة، واستعلاء همم الأفراد، وتكثیف الجهود

.لإنجاح المشاریع المحلیة المختلفة
یما یتعلق بالشئون المحلیةتخفیف الضغط على الحكومة ف.

:البلدیاتوظائف

دورا فاعلا في خدمة المواطن، حیث تقدم العدید من الخدمات لمجتمعها تتمثل هذه إن للبلدیات
:)1997، قانون الهیئات المحلیة الفلسطینیة(الخدمات في 

تقوم البلدیة بإعداد المخطط الهیكلي العام :إعداد المخطط الهیكلي للتجمع السكاني ومتابعته
. بالتنسیق مع المواطنین من جهة، ومع وزارة الحكم المحلي من جهة أخرى

تقوم البلدیة ومن خلال دورها التنظیمي بإصدار التراخیص لإنشاء الأبنیة :إصدار التراخیص
.الخ. ...سواء لأغراض السكن، أو لأغراض تجاریة، صناعیة، زراعیة، سیاحیة 

تقوم البلدیة وبالتعاون مع وزارة النقل والمواصلات بإعداد المخطط المروري :هندسة المرور
.وتحدید اتجاهات السیر لكل شارع سواء داخل المدینة أو عند مداخلها الرئیسیة

تقوم البلدیة بتقدیم خدمات البني التحتیة ضمن حدود المخطط :تقدیم خدمات البني التحتیة
:الهیكلي، وفیما یلي أهم خدمات البني التحتیة التي تقدمها البلدیات

إنشاء شبكات توزیع المیاه الداخلیة وبربطها بالشبكة الوطنیة:المیاه.
تسمح بإنشاء شبكات الضغط العالي والمنخفض لسلطة الطاقة:الكهرباء.
شق الطرق وتعبیدها، صیانة الطرق بما یخدم المواطنین، كما تعمل البلدیة على إنشاء :رقالط

.الأرصفة  وممرات المشاة
تسمح بتمدید شبكة الاتصالات في شوارع البلدیة لشبكة الاتصالات:شبكة الاتصالات.
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صرف تقوم البلدیة بإعداد مخططات شبكات ال:شبكة الصرف الصحي وشبكات تصریف المیاه
الصحي ومحطات التنقیة، وتنفیذ الشبكات، وتقدیم الخدمة للمشتركین، وإنشاء شبكات تصریف 

.المیاه
جمع النفایات والفضلات من الشوارع والمنازل والمحلات العامة ونقلها وإتلافها وتنظیم :النظافة

.ذلك
اللازمة للمحافظة على اتخاذ جمیع الاحتیاطات والإجراءات : الصحة العامة والرقابة علیها

مراقبة المساكن والمحلات الأخرى للتثبت من ، والصحة العامة ومنع تفشي الأوبئة بین الناس
تصریف نفایاتها بصورة منتظمة ومن نظافة الأدوات الصحیة في المحال العامة واتخاذ التدابیر 

.الضارةلإبادة البعوض والحشرات الأخرى ومكافحة الفئران والجرذان والزواحف 
تنظیم الأسواق العامة وإنشاؤها وتعیین أنواع البضائع التي تباع في كل منها : الأسواق العامة

.وحظر بیعها خارجها
تقوم البلدیة بتخصیص مواقع للحدائق والمنتزهات العامة على المخطط :الحدائق والمنتزهات

.الهیكلي، وتعمل على تنفیذه بما یخدم المواطنین
تنظیم ومراقبة المطاعم والمقاهي والنوادي والملاعب ودور التمثیل والسینما :مةالمحلات العا

.والملاهي العامة الأخرى وتحدید مواعید فتحها وإغلاقها واستیفاء رسوم بیع تذاكرها
إنشاء المتاحف والمكتبات العامة والمدارس والنوادي الثقافیة :المؤسسات الثقافیة والریاضیة

.والاجتماعیة والموسیقیة ومراقبتها بالتنسیق مع الجهات الحكومیة المختصةوالریاضیة 
مراقبة الفنادق والنزل العمومیة وتنظیمها:الفنادق.
إنشاء المقابر وإلغاؤها وتعیین مواقعها ومواصفاتها ونقل الموتى ودفنهم وتنظیم الجنازات :المقابر

.الجهات الحكومیة المختصةوالمحافظة على حرمة المقابر وذلك بالتنسیق مع
تقوم البلدیة بتحدید المناطق الصناعیة والتجمعات :إنشاء المناطق الصناعیة والمحمیات الحرفیة

الحرفیة على المخطط الهیكلي ومن ثم إعداد البني التحتیة اللازمة، والعمل على إنشائها بما یخدم 
.المواطنین

:في فلسطین وعقباتها"البلدیة" سمات الإدارة المحلیة

):47، ص2010عوض، ( في فلسطین بالعدید من السمات وهي كما یليالبلدیةتتمتع 

 ارتباطها الشدید بالسلطة المركزیة وتبعیتها لها في موازناتها وسیاساتها وعملها بشكل عام، مما
.أضعف دورها في تخطیط التنمیة المجتمعیة
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 مجالسها معینة ولیست منتخبة في الغالب، حیث لجأت الحكومة المركزیة عبر العصور المختلفة
إلى نظام التعیین في محاولة منها لربط قطاع الحكم المحلي بها وتوظیفه لخدمة برامجها السیاسیة 

. ومنع وصول جهات غیر موالیة لتولي سلطة قطاع الحكم المحلي
المحلي والمجتمع، وذلك نتیجة لقصورها في تلبیة حاجات المواطن نقص الثقة بین هیئات الحكم

.والمجتمع
قدراتها البشریة غیر مؤهلة، وتحتاج إلى تدریب فني ومهني أفضل.
 تقیید لعائدات البلدیات المالي من النواحي القانونیة والبنیویة الاجتماعیة مما أدى إلى اقتصار

مات الأساسیة الحیویة للسكان، ولم یتوسع الاهتمام بالسكان دور البلدیات الوظیفي على تقدیم الخد
.من الناحیة الاقتصادیة والاجتماعیة والتنمویة

:)61، ص2008أبو رحمة، ( البلدیة هناك العدید من العقبات التي تواجه 

 تآكل بعض صلاحیات البلدیات بشكل فعلي ، مثل سحب المسئولیة عن الكهرباء، ویتوقع سحب
.الصرف الصحي وصلاحیات إصدار تراخیص الحرف والصناعات، مما یضعف من مواردهاالمیاه و 
 نقص الوعي بمفهوم التنمیة وأهمیتها سواء من العاملین في البلدیات أو المشرفین على أعمال

.البلدیات
ندرة الموارد المالیة اللازمة لتنفیذ مشاریع تطویر البني التحتیة الضروریة والأساسیة.
 ح المشاركة من قبل المجتمعضعف رو.
عدم تسدید المواطنین لالتزاماتهم المالیة بسبب الوضع الاقتصادي الصعب.
عدم وجود الفهم الكافي لمفهوم الحكم المحلي ودوره وأهمیته.
الاجتیاح الإسرائیلي المتكرر، وما رافقته من تدمیر للبنیة التحتیة.
لس البلدیة غیر مؤهلین لهذا الدورهناك نسبة كبیرة من رؤساء البلدیة والمجا .

)الإدارات المحلیة( مقومات نجاح البلدیات 

):39، ص2004غنیم، ( في تحقیق أهدافها على عدد من العوامل البلدیةیعتمد نجاح 

دقة التشریع الذي یستند إلیه نظام البلدیة ومجالسها.
مدى الصلاحیة المالیة الممنوحة لها.
 نظام البلدیة السیاسیة والاجتماعیة والاقتصادیة من قبل العاملیناستیعاب أهداف.
 مدى الحریة التي تتمتع بها البلدیة في اتخاذ قراراتها بنفسها في الأمور ذات الأهمیة، وبالتالي

.التأثیر في عملیة اتخاذ القرارات على المستویات العلیا
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 التنفیذیة لإنجاح الإدارة المحلیة وقیامها المتابعة الجادة من قبل الحكومة المركزیة والسلطة
.بواجباتها بشكل فاعل یخدم المواطنین

حیویة ونشاط ممثل الحكومة أو مدیر المنطقة.
التمثیل الجید للمواطنین في المجالس المحلیة.
توفر الموارد الطبیعیة والكفاءات البشریة.
قتصادیة والاجتماعیة والسیاسیةتقسیم المناطق إداریا بشكل یتلاءم مع ظروف المنطقة الا.

:"البلدیات" أسالیب تمویل الإدارات المحلیة

:)60، ص2008أبو رحمة، ( بصفة عامة كما یلي البلدیاتیمكن تصنیف أسالیب تمویل 

تقوم البلدیة بفرض ضریبة في شكل نسبة مئویة یتم تعلیتها على أنواع من :الضرائب الإضافیة
.الضرائب التي تفرضها الحكومة المركزیة، وتحصل لحساب الوحدة المركزیة

یتم إعطاء البلدیة الحق في مشاركة الحكومة المركزیة في :المشاركة في الحصیلة الضریبیة
.ل المالي للإدارة المحلیةالحصیلة الضریبیة، یقلل ذلك من الاستغلا

تعطى البلدیة الحق في فرض وجبایة أنواع معینة من :فرض أعباء ورسوم محلیة خاصة
الضرائب، یحقق ذلك استقلالا كبیرا للبلدیة إلا أنه قد یخلق تفاوتا في العبء والثراء والموارد من 

.منطقة لأخرى
انات للإدارات المحلیة من حصیلة مواردها تقوم الحكومة المركزیة بتقدیم إع:الإعانة الحكومیة

.المختلفة، قد تكون الإعانة مشروطة بالصرف على تأدیة خدمة معینة

:علاقة وزارة الحكم المحلي بالهیئات المحلیة

إلى علاقة وزارة 1997لعام ) 1(من قانون الهیئات المحلیة الفلسطینیة رقم ) 2(المادة رقم أشارت
حیث تقوم الوزارة برسم السیاسة العامة المقررة لأعمال ) الهیئات المحلیة ( الحكم المحلي بالبلدیات 

مجالس الهیئات المحلیة الفلسطینیة والإشراف على وظائف واختصاصات هذه المجالس وشئون 
یة والقانونیة والإجراءات الخاصة تنظیم المشاریع العامة وأعمال المیزانیات والرقابة المالیة والإدار 

كما أنها تقوم بالأعمال الفنیة والإداریة المتعلقة بأعمال التنظیم والتخطیط . بتشكیل هذه المجالس
وهي تقوم بوضع أنظمة ولوائح لازمة من أجل تنفیذ واجباتها المنصوص . الإقلیمي في فلسطین
)1، ص1997، لسطینیةقانون الهیئات المحلیة الف( علیها بأحكام القانون 
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:توزیع البلدیات وتصنیفها

، )ب(، )أ(هیئة محلیة مصنفة إلى أربع تصنیفات ) 25(قطاع غزة على خمس وعشرین یشتمل 
).د(، و)ج(

تصنیف الهیئات المحلیة في قطاع غزة):2.3(جدول رقم 

تصنیف البلدیةالبلدیةالعددالمحافظة

محافظة شمال غزة

أجبالیا1
ببیت لاهیا2
ببیت حانون3
دأم النصر4

محافظة غزة

أغزة1
دوادي غزة2
جالمغراقة3
دالزهرة4

محافظة الوسطى

أدیر البلح1
بالنصیرات2
بالبریج3
بالزوایدة4
بالمغازي5
دوادي السلقا6
دالمصدر7

محافظة خان یونس

أخان یونس1
بالقرارة2
ببني سهیلا3
بعبسان الكبیرة4
جعبسان الجدیدة5
جخزاعة6

محافظة رفح
أرفح1
جالشوكة2
جالنصر3
)2012وزارة الحكم المحلي، : (المصدر
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الفئات التي تتكون منها الوحدات المحلیة):3.3(جدول رقم 

المعاییرالفئةالرقم
مراكز المحافظات"أ"بلدیة فئة 1
م1994أنشئت قبل عام "ب"بلدیة فئة 2
، وعدد سكانها یزید عن م1994أنشئت بعد عام "ج"بلدیة فئة 3

15000
15000، وعدد سكانها یقل عن م1994أنشئت بعد عام "د"بلدیة فئة 4
5000عدد سكانها أقل من مجالس قرویة5
تجمعات صغیرة جدالجان مشاریع6

)2012وزارة الحكم المحلي، : ( المصدر

:في قطاع غزةىالبلدیات الكبر 

بلدیة جبالیا النزلة، غزة، دیر البلح، خان : بلدیات كبرى وهي ) 5(یحتوي قطاع غزة على خمس 
، وتقوم البلدیات الكبرى في قطاع غزة بتقدیم خدماتها إلى ما یقارب الملیون ومائتان یونس، ورفح

ألف نسمة یقطنون في مساحة تبلغ حوالي مائتان وعشرة آلاف كیلو متر مربع، وهي مساحة نفوذ 
البلدیات الكبرى في قطاع، وتعتبر البلدیات الكبرى في قطاع غزة ثاني أكبر قطاع بعد القطاع 

.موظف2394، و یبلغ عدد موظفیها  )103، ص2011ماضي، ( ي الحكوم

بلدیة جبالیا النزلة:

في ظل حكم ) 203(، بموجب الأمر الصادر رقم م1952في عام تأسست بلدیة جبالیا النزلة
الإدارة المصریة لقطاع غزة ، وهي ثالث أكبر بلدیة في قطاع غزة من حیث الخدمات المطلوبة 

% 65یمثلون قرابة ،2كم18نسمة یسكنون في حوالي 220000للسكان، وتقدم خدماتها إلى حوالي 
كثر فقرا وتهمیشا والأكثر عرضة من سكان محافظة شمال قطاع غزة في مناطق تعتبر الأ

للاجتیاحات والقصف الإسرائیلي، ویوجد في منطقة نفوذها مخیم جبالیا للاجئین الفلسطینیین الذي 
یعتبر أكبر مخیمات قطاع غزة، وتقدم البلدیة للمواطنین خدمات الكهرباء ، المیاه ، الصرف الصحي 

نظافة، وشق الطرق وتعبیدها وصیانتها وإنارتها، ، تصریف میاه الأمطار، الصحة العامة والبیئة وال
بالإضافة إلى إعداد المخططات الهیكلیة والتفصیلیة، تنظیم جمیع عملیات البناء، تنظیم الأسواق، 
وتنظیم الحرف والصناعات، وقد انعكس دورها الحیوي على مناطق نفوذها تنمیة وتطویرا وازدهارا، 

. جودةعصام محمد: یرأس هذه البلدیة حالیا
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بلدیة غزة:

، وكان أول رئیس بلدي في مدینة غزة الحاج مصطفى العلمي، م1893أنشئت بلدیة غزة عام 
وآخر من تولى رئاسة المجلس في العهد العثماني السید سعید الشوا الذي قام بإنجاز المستشفى 

وتوالت على مدینة غزة عدة مجالس . البلدي الذي أصبح فیما بعد دارا لبلدیة غزة حتى یومنا هذا
م، ومرورا بفترة الانتداب البریطاني ما بین 1893عثمانیة في سنة بلدیة بدأت في عهد  الدولة ال

- 1967، ثم الإدارة المصریة للقطاع، ومن بعده الاحتلال الإسرائیلي ما بین م1918-1948
ولأول مرة في تاریخ غزة أصدر الرئیس الراحل أبو م1994وبعودة السلطة الفلسطینیة عام . م1994

ه االله قرارا بتشكیل مجلس بلدي جدید لإدارة شئون البلدیة، حیث كلف عمار رئیس دولة فلسطین رحم
فقام السید عون الشوا بتشكیل ،السید عون سعدي الشوا رحمه االله بتشكیل مجلس بلدي للمدینة

، وهو یعتبر أول مجلس بلدي في ظل سلطة وطنیة فلسطینیة في م26/7/1994المجلس بتاریخ 
، یرأس المجلس لمواجهة الأحوال المتردیة في البنیة التحتیة والخدماتالتاریخ الحدیث، وقد أنشئ هذا

. رفیق سالم مكي: هذه البلدیة حالیا

بلدیة دیر البلح:

وسط مدینة دیر البلح، وقد تأسس أول مجلس قروي لدیر البلح بقرار من قائم تقع بلدیة دیر البلح
، 23/01/1973واستمر حتى م1951ة مقام غزة الإداري في ظل الإدارة المصریة بفلسطین سن

، وتم تكلیف السید م1978وتحولت إلى مجلس بلدي بقرار من الحاكم العسكري الإسرائیلي عام 
بقرار من رئیس السلطة الفلسطینیة یاسر م01/09/1996سامي محمد أبو سلیم رئیسا للبلدیة في 

جرت أول انتخابات بلدیة فیها بقرار من وزارة الداخلیة الفلسطینیة م25/01/2005عرفات، وفي عام 
أسفرت عن فوز حركة المقاومة الإسلامیة حماس، وتولى السید أحمد حرب الكرد منصب رئیس 

، وتقدم 15/07/2008حتى 03/02/2005البلدیة واستمر في منصب رئیس البلدیة من الفترة 
یرأس ، 2كم20000نسمة، وتبلغ مساحة نفوذها حوالي 80000بلدیة دیر البلح خدماتها إلى حوالي

.سعید أحمد نصار: هذه البلدیة حالیا

بلدیة خان یونس:

بلدیة خان یونس هي ثاني أكبر بلدیة في قطاع غزة بعد بلدیة غزة، تأسست بلدیة خان یونس عام 
تلفة على تقدیم ، وكان مجلس إدارتها یتكون من رئیس وعضوین، وعملت المجالس المخم1917

الخدمات لمواطنیها، فیما شهدت الدولة تراجعا ملموسا على مدار سنوات الاحتلال الإسرائیلي لها، 
الأمر الذي انعكس على أداء البلدیة، ومع قدوم السلطة برز اهتماما كبیرا بتطویر الجانب الإداري 
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والنهوض الملقاة على عاتق البلدیة للبلدیة من خلال اعتماد هیكلیة إداریة قادرة على تحمل الأعباء 
.یحیى محي الدین الأسطل: ، یرأس هذه البلدیة حالیابالمدینة

بلدیة رفح:

، م05/01/1952بتاریخكانت تعتبر رفح أحدى القرى الفلسطینیة ولذلك أنشئ بها أول مجلس قروي 
للمواطنین ومع تطویر المدینة وزیادة عدد السكان وتوسع نفوذها الأساسیة حیث كان یقدم خدماته 

، م1972وخدماتها أصبح لا بد من تغییر مكانة رفح من قریة إلى مدینة وهذا ما حدث بالفعل عام 
وتعاقب تعیین المجالس . م27/09/1972حیث تم حل المجلس القروي وتشكیل مجلس بلدي بتاریخ 

حیث تم ةرارات الحاكم الإسرائیلي حتى قدوم السلطة الوطنیة الفلسطینیالبلدیة للمدینة بناءا على ق
: ، یرأس هذه البلدیة حالیازعربسعید فتحي . م برئاسة م1996تشكیل أول مجلس بلدي في عام 

البلح، بلدیة جبالیا النزلة، غزة، دیر( تم الحصول على المعلومات السابقة الخاصة بالبلدیات .صبحي عبد الفتاح أبو رضوان
).2012موقع وزارة الحكم المحلي، ( من )  خان یونس، ورفح

:في قطاع غزةىعدد موظفي البلدیات الكبر 

:وهو كما یليعدد الموظفین المثبتین في البلدیات الكبرى)4.3(جدول رقم یوضح 

عدد الموظفین المثبتین في البلدیات الكبرى في قطاع غزة):4.3(جدول رقم 

الموظفینعددالمحافظة
312جبالیا النزلة

1394غزة

120دیر البلح

362خان یونس

206رفح

2394المجموع

)جرد بواسطة الباحثة: ( المصدر

:ــةـلاصـخ

وظائفها، سماتها وعقباتها، نشأة البلدیات، أهدافها،مفهوم البلدیات بشكل واسع، هذا الفصلتناول
مقومات نجاحها، وأسالیب تمویلها، كما تم التعرف على كیفیة تصنیف البلدیات في قطاع غزة، وتم 

جبالیا النزلة، غزة، دیر البلح، خان ( التطرق إلى نبذة بسیطة عن البلدیات الكبرى في قطاع غزة 
).یونس، ورفح
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الرابعالفصل 

الدراسات السابقة

ةــمقدم

 الفلسطينيةالدراسات

الدراسات العربية

الدراسات الأجنبية

التعقيب على الدراسات السابقة

ــةلاصخ
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:ةــمقدم
، والأجنبیة حول موضوع العربیة، الفلسطینیةیهدف هذا الفصل إلى عرض مجموعة من الدراسات 

بلدیات قطاع غزة من وجهة نظر اتیجیة في ستر الدراسة، والمتمثل في معوقات تطبیق الخطط  الا
، للوقوف إلى أهم الموضوعات التي تناولتها، والتعرف على الأسالیب والإجراءات التي العاملین فیها

تبنتها، والنتائج التي توصلت إلیها، والمقارنة بین هذه الدراسة والدراسات السابقة، كما تم ترتیب 
:حدث إلى الأقدم في كل نوع من الدراساتالدراسات السابقة وفقا للتدرج التاریخي من الأ

:الفلسطینیةالدراسات 
 اتیجي في جودة الأداء ستر التخطیط الادور: " بعنوان، )2011الدجني، (دراسة

".المؤسسي، دراسة وصفیة تحلیلیة في الجامعات الفلسطینیة النظامیة
للجامعات الفلسطینیة، وجودة الأداء اتیجي ستر هدفت الدراسة إلى التعرف على واقع التخطیط الا

الرسالة، الأهداف، الغایات، الحكم والإدارة، النطاق المؤسسي، الموارد ( المؤسسي فیها تبعا لمجالات 
). المؤسساتیة والخدمات

وقد اعتمد الباحث على المنهج الوصفي التحلیلي وأسلوب الدراسة المیدانیة، وأعدت الاستبانة 
عضو من العمداء، المدراء، ولجان 130واستخدم الباحث المسح الشامل ل كأداة لجمع البیانات، 

.   ىفي الجامعة الإسلامیة وجامعة الأقصالتخطیط والجودة،
:ج التالیةوقد توصلت الدراسة إلى النتائ

 إحصائیة بین متوسطات الجامعات الفلسطینیة في مستوى جودة الأداء ذات دلالة وجود فروق
.المؤسسي ومجالاته تعزى لمتغیر الجامعة لصالح الجامعة الإسلامیة

 اتیجي وجودة الأداء المؤسسي ستر إحصائیة بین مستوى دور التخطیط الاذات دلالة وجود فروق
.للجامعات الفلسطینیة

 إحصائیة بین  متوسطات الجامعات الفلسطینیة في مستوى التخطیط ذات دلالة عدم وجود فروق
.اتیجي تعزى لمتغیر الجامعةستر الا

:وقد أوصت الدراسة بمجموعة من التوصیات، منها
 وضع آلیات محددة وممنهجة تضمن مشاركة أوسع لمجتمع الجامعة الداخلي والخارجي عند

.الجامعة، وتحدیثهاصیاغة رؤیا ورسالة 
العملیة التعلیمیة، : مراعاة أن تتضمن رسالة الجامعة المحاور الرئیسة لطبیعة عمل الجامعة وهي

.البحث العلمي، وخدمة المجتمع، مع اعتبار القیم كمنطلق ومظلة لهذه المحاور
الواحد اتیجیة، والتأكد من مدى تحقق أهداف الخطة للعامستر إجراء مراجعة سنویة للخطة الا

.باستخدام نماذج متابعة تحدد الانحرافات ومستواها وسبل معالجتها، واتخاذ الإجراءات التصحیحیة
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 اتیجي وعلاقته بالمیزة التنافسیة، ستر التخطیط الا: " ، بعنوان)2011شراب، ( دراسة
".دراسة میدانیة على شركات توزیع الأدویة في محافظات غزة

واقع ممارسة التخطیط الاستراتیجي وعلاقته بالمیزة التنافسیة هدفت الدراسة إلى التعرف على 
.لشركات توزیع الأدویة في محافظات غزة

وقد اعتمد الباحث على المنهج الوصفي التحلیلي وأسلوب الدراسة المیدانیة، وأعدت الاستبانة 
عضو من الإدارات العلیا في شركات 74ل ل كأداة لجمع البیانات، واستخدم الباحث المسح الشام

.توزیع الأدویة في محافظات غزة 
:وقد توصلت الدراسة إلى النتائج التالیة

 شركات توزیع الأدویة في محافظات غزة بممارسة التخطیط الاستراتیجي، وتعتمد على تقوم
.التمایز والإبداع والتكلفة الأقل في تحقیق المیزة التنافسیة لها

علاقة ذات دلالة إحصائیة بین عناصر التخطیط الاستراتیجي وتحقیق المیزة التنافسیة لهاوجود.
 في استجابات مجتمع الدراسة حول كل من التخطیط وجود فروق ذات دلالة إحصائیة

.الاستراتیجي والمیزة التنافسیة تعزى لمتغیري العمر ورأس المال المسجل
:وصیات، منهاوقد أوصت الدراسة بمجموعة من الت

صیاغة رسالة الشركة بحیث تكون قابلة للتحول إلى خطط وسیاسات وبرامج عمل.
الحرص على أن تتسم أهداف الشركة بالمرونة والقدرة على التكیف مع المتغیرات غیر المتوقعة.
تعزیز الاهتمام بالرقابة والمتابعة للتأكد من سیر الأمور كما خطط لها.

 دراسة)Analoui & Samour ،2010( ،دراسة -الإدارة الاستراتیجیة: " بعنوان
".حالة المنظمات الأهلیة غیر الحكومیة في فلسطین 

Strategic Management- The case of NGOs in Palestine.
التعرف على واقع تطبیق مدراء المنظمات الأهلیة غیر الحكومیة الإدارة إلى هدفت هذه الدراسة

.في فلسطین، ومعرفة أثر تطبیقها على الأداءالاستراتیجیة 
وقد اعتمد الباحث على المنهج الوصفي التحلیلي وأسلوب الدراسة المیدانیة، وأعدت الاستبانة 

، مدیر في المنظمات الأهلیة غیر الحكومیة في فلسطین127كأداة لجمع البیانات، طبقت على 
.   مثلوا عینة الدراسة

:النتائج التالیةوقد توصلت الدراسة إلى 
 تملك أكثر من نصف المنظمات غیر الحكومیة نظم إداریة استراتیجیة، وهذا یعني مدى أهمیة

.تطبیق الإدارة الاستراتیجیة في المنظمات
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 إدراك مدراء المنظمات غیر الحكومیة أهمیة الإدارة الاستراتیجیة في زیادة جودة الخدمات، تحقیق
.ظیمي ككلالأهداف، وزیادة الأداء التن

 وجود قناعة لدى مدراء المنظمات غیر الحكومیة أن تقنیات الإدارة الاستراتیجیة تساعد على
.ترتیب المشاكل التنظیمیة، تقلیل الصراع التنظیمي، وزیادة التطویر التنظیمي

:وقد أوصت الدراسة بمجموعة من التوصیات، منها
 قراراتهم وصیاغة الاستراتیجیة أخذ الظروف یجب على مدراء المنظمات غیر الحكومیة في اتخاذ

.الاقتصادیة، الصراع، والظروف الأمنیة في عین الاعتبار أكثر من العوامل الأخرى
مشاركة المستویات الإداریة المختلفة عند وضع الخطة الاستراتیجیة.
مرونة الخطة الاستراتیجیة، بحیث یمكن إجراء التعدیلات اللازمة بسهولة.

 اتیجي في مدیریات ستر درجة تطبیق التخطیط الا: "، بعنوان)2010الكردي، (دراسة
".التربیة والتعلیم في محافظات الضفة الغربیة من وجهة نظر العاملین فیها 

اتیجي في مدیریات التربیة والتعلیم ستر هدفت الدراسة إلى التعرف على درجة تطبیق التخطیط الا
: هة نظر العاملین فیها، بالإضافة إلى بیان أثر متغیرات الدراسةفي محافظات الضفة الغربیة من وج

الجنس، الخبرة، المسمى الوظیفي، المؤهل العلمي، وموقع مدیریة التربیة والتعلیم على درجة تطبیق 
.اتیجيستر التخطیط الا

بانة على المنهج الوصفي التحلیلي وأسلوب الدراسة المیدانیة، وأعدت الاستةالباحثتوقد اعتمد
في مدیریات التربیة والتعلیم في محافظات الضفة موظف417كأداة لجمع البیانات، طبقت على 

.   الغربیة ، مثلوا عینة الدراسة
:وقد توصلت الدراسة إلى النتائج التالیة

اتیجي بدرجة ستر تطبق مدیریات التربیة والتعلیم في محافظات الضفة الغربیة التخطیط الا
.متوسطة

 فروق ذات دلالة إحصائیة في متوسطات استجابات العاملین لدرجة تطبیق التخطیط وجود
اتیجي في مدیریات التربیة والتعلیم في محافظات الضفة الغربیة تعزى لمتغیر الجنس لصالح ستر الا

الذكور، ولمتغیر المسمي الوظیفي لصالح مدیر التربیة والتعلیم ونائبیه، ولمتغیر المؤهل العلمي 
.حملة الماجستیر فأعلىلصالح
 عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائیة في متوسطات استجابات العاملین لدرجة تطبیق التخطیط
اتیجي في مدیریات التربیة والتعلیم في محافظات الضفة الغربیة تعزى لمتغیري الخبرة، وموقع ستر الا

. مدیریة التربیة والتعلیم
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:التوصیات، منهاوقد أوصت الدراسة بمجموعة من 
اتیجي، ونشرها في كافة مدیریات التربیة والتعلیم والمدارس، ستر ضرورة بناء ثقافة التخطیط الا

.لتسهیل تبنیه عند الحاجة للعمل به
اتیجي وكیفیة ستر ضرورة تدریب العاملین في مدیریات التربیة والتعلیم على مهارات التخطیط الا

.اتیجیةستر إعداد الخطط الا
اتیجي، وتوفر المتطلبات ستر إعداد المیزانیات اللازمة للبدء في عملیة التخطیط الاضرورة

.الأساسیة للقیام بذلك

 اتیجي في الوزارات الحكومیة ستر واقع التخطیط الا: "، بعنوان)2010مصلح، (دراسة
".في محافظة قلقیلیة من وجهة نظر موظفیها 

اتیجي في الوزارات الحكومیة في محافظة ستر التخطیط الاهدفت الدراسة إلى التعرف على واقع 
على استجابات عینة الدراسة نحو من المتغیرات الشخصیة والوظیفیةقلقیلیة، وفحص وجود أثر لكل 

.اتیجي في الوزارات الحكومیة في محافظة قلقیلیةستر واقع التخطیط الا
لدراسة المیدانیة، وأعدت الاستبانة وقد اعتمد الباحث على المنهج الوصفي التحلیلي وأسلوب ا

مثلوا ،موظف في الوزارات الحكومیة في محافظة قلقیلیة111كأداة لجمع البیانات، طبقت على 
.   عینة الدراسة

:وقد توصلت الدراسة إلى النتائج التالیة
اتیجي بدرجة متوسطةستر تطبق الوزارات الحكومیة في محافظة قلقیلیة التخطیط الا.
 فروق ذات دلالة إحصائیة في متوسطات استجابات العاملین لدرجة تطبیق التخطیط وجود
اتیجي في مدیریات التربیة والتعلیم في محافظات الضفة الغربیة تعزى لمتغیر عدد الدورات ستر الا

. التدریبیة
 عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائیة في متوسطات استجابات العاملین لدرجة تطبیق التخطیط
العمر، الخبرة : اتیجي في مدیریات التربیة والتعلیم في محافظات الضفة الغربیة تعزى لمتغیراتستر الا

.الوظیفیة، المؤهل العلمي، والتخصص
:وقد أوصت الدراسة بمجموعة من التوصیات، منها

اتیجي بین موظفي الوزارات كافةستر ضرورة نشر ثقافة التخطیط الا.
 یة والمدیریات المنتشرة في أنحاء الوطن في لجان التخطیط إشراك كل المستویات الإدار
.اتیجي، وعدم اقتصار التخطیط على المستویات العلیا في مقرات الوزارات الرئیسةستر الا
اتیجي، تشمل الموظفین ذوي العلاقة في المستویات ستر إعطاء دورات تدریبیة في التخطیط الا

.الإداریة الثلاثة
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 اتیجي وعلاقته بأداء ستر تطبیق التخطیط الا: " ، بعنوان)2010صیام، (دراسة
".المؤسسات الأهلیة النسویة في قطاع غزة

على درجة تطبیق التخطیط الاستراتیجي وعلاقته بأداء المؤسسات هدفت الدراسة إلى التعرف 
وعلاقتها الأهلیة النسویة في قطاع غزة، والتعرف على العوامل المؤثرة على التخطیط الاستراتیجي 

.بالأداء
على المنهج الوصفي التحلیلي وأسلوب الدراسة المیدانیة، وأعدت الاستبانة ةالباحثتوقد اعتمد

عضو من الإدارات العلیا في 67ل المسح الشامل ةالباحثتكأداة لجمع البیانات، واستخدم
.المؤسسات الأهلیة النسویة في قطاع غزة

:التالیةوقد توصلت الدراسة إلى النتائج 
 دعم الإدارة ( المؤثرة على التخطیط الاستراتیجيوجود علاقة ذات دلالة إحصائیة بین العوامل

قطاعفيالنسویةالأهلیةالمؤسساتأداءوبین)والرسالةالرؤیا،،العلیا، التحلیل الاستراتیجي البیئي
.غزة
 في المؤسسات النسویة في قطاع وضوح مفهوم وأهمیة التخطیط الاستراتیجي لدى الإدارات العلیا

.غزة
 تقوم المؤسسات النسویة بتطویر قدرات وكفاءات موظفیها، بما یساهم في تنفیذ الخطط

.الاستراتیجیة
:وقد أوصت الدراسة بمجموعة من التوصیات، منها

 الاستمرار بتنفیذ التخطیط الاستراتیجي من قبل المؤسسات النسویة، والعمل على تذلیل الصعوبات
.التي تواجه عملیة التخطیط الاستراتیجي بكل مراحلها

عقد الدورات التدریبیة للإدارات المختلفة في التخطیط الاستراتیجي.
تبني نظم رقابة وتقییم واضحة ومكتوبة وملائمة مع طبیعة عملها.

 اتیجي  في مؤسسات شبكة ستر التخطیط الا: " بعنوان، )2009الخطیب، (دراسة
".البیئیة الفلسطینیة بین المعیقات وآفاق التدعیمالمنظمات 

اتیجي في مؤسسات شبكة ستر هدفت الدراسة إلى التعرف على واقع ومعوقات التخطیط الا
.المنظمات الأهلیة البیئیة الفلسطینیة، و الوسائل الكفیلة بتدعیم وتعمیق استخدامه

على المنهج الوصفي التحلیلي وأسلوب الدراسة المیدانیة، وأعدت الاستبانة ةالباحثتوقد اعتمد
مؤسسة لشبكة المنظمات البیئیة 21المسح الشامل ل ةالباحثتكأداة لجمع البیانات، واستخدم

.الفلسطینیة
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:وقد توصلت الدراسة إلى النتائج التالیة
ین على مؤسسات شبكة المنظمات اتیجي لدى القائمستر وجود وضوح في مفهوم التخطیط الا

.البیئیة الفلسطینیة
اتیجي، ووجود خطة ستر قدرة شبكة المنظمات البیئیة الفلسطینیة على ممارسة التخطیط الا

.اتیجیة الوطنیةستر اتیجیة تنسجم مع الخطة الااستر 
عدم التحدیث : اتیجي منهاستر وجود مجموعة من المعوقات التي تعیق استخدام التخطیط الا

جهة اتیجي هو مسئولیةستر اتیجي، الاعتقاد أن التخطیط الاستر المستمر لعملیة التخطیط الا
اتیجي ولیس مسئولیة جمیع المستویات الإداریة، ووضع نظم جدیدة ستر متخصصة في التخطیط الا

.دون تهیئة الثقافة المؤسسیة الموائمة لهذه النظم
:منهاوقد أوصت الدراسة بمجموعة من التوصیات، 

اتیجي في مؤسسات الشبكة بشكل فعال في جمیع مراحلهستر ضرورة تطبیق التخطیط الا.
اتیجیة وصیاغتها للمؤسساتستر إشراك العاملین كافة المستویات أثناء وضع الخطة الا.
 الاهتمام بالحوافز بمختلف أنواعها المادیة والمعنویة لما لها من مردود إیجابي على رفع كفاءة

.  اتیجيستر في الشبكة، ودعمها بكوادر مؤهلة ذات خبرة عالیة في مجال عمل التخطیط الاالعاملین

 اتیجي في بلدیات جنوب ستر واقع التخطیط الا: "، بعنوان)2008العتال، (دراسة
".الضفة الغربیة 

اتیجي، ودرجة ممارسته، ستر هدفت الدراسة إلى التعرف على مدى الوعي بمفهوم التخطیط الا
اتیجیة، بالإضافة إلى بیان العوامل ستر وبیان درجة مشاركة الجهات ذات العلاقة في وضع الخطط الا

اتیجیة، والتعرف على مواقف بلدیات جنوب الضفة الغربیة نحو ستر التي تؤثر على وضع الخطط الا
.  اتیجيستر أهمیة التخطیط الا

الدراسة المیدانیة، وأعدت الاستبانة وقد اعتمد الباحث على المنهج الوصفي التحلیلي وأسلوب
.موظف في بلدیات جنوب الضفة الغربیة356كأداة لجمع البیانات، طبقت على 

:وقد توصلت الدراسة إلى النتائج التالیة
اتیجي لدى بلدیات جنوب الضفة الغربیةستر وجود وضوح في مفهوم التخطیط الا.
 اتیجیةستر في  وضع الخطط الاتطبیق مفهوم المركزیة  من قبل رئیس البلدیة.
 دعم وتشجیع الإدارات العلیا في بلدیات جنوب الضفة بشكل عال نحو أهمیة التخطیط
. اتیجيستر الا
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:وقد أوصت الدراسة بمجموعة من التوصیات، منها
اتیجي سواء من حیث ستر إعداد وتدریب الموظفین مما یمكنهم من المشاركة في التخطیط الا

.اتیجیة التي تعتمدها البلدیةستر تنفیذ المراحل المختلفة للخطة الاوضع الخطط أو
اتیجیة، وعدم ربط ذلك بالتمویل الخارجيستر ضرورة التزام البلدیات بإعداد الخطط الا.
اتیجي من خلال ما یسمى بالتخطیط ستر العمل على مشاركة المجتمع المحلي في التخطیط الا

.بالمشاركة

 اتیجیة في الجامعات الفلسطینیة ستر واقع الإدارة الا: "، بعنوان)2008وهبة، (دراسة
".في محافظات غزة وسبل تطویرها 
واقع الإدارة الاستراتیجیة في الجامعات الفلسطینیة في محافظات هدفت الدراسة إلى التعرف على 

والاختلاف غزة، وسبل تطویرها، ومعرفة أثر كل من سنوات الخدمة، الدرجة العلمیة، التخصص، 
.المؤسسي على هذا الواقع

واستخدم الباحث ،لتحلیلي وأسلوب الدراسة المیدانیةوقد اعتمد الباحث على المنهج الوصفي ا
من رؤساء الأقسام الأكادیمیة في الجامعات الفلسطینیة في محافظات غزة88المسح الشامل ل 

).الجامعة الإسلامیة، جامعة الأزهر، وجامعة الأقصى(
:وقد توصلت الدراسة إلى النتائج التالیة

 یحتل التحلیل البیئي الداخلي والخارجي المرتبة الأولى في ممارسة عملیات الإدارة الاستراتیجیة
.في الجامعات الفلسطینیة في محافظات غزة ، بینما جاء التقییم والرقابة في المرتبة الأخیرة

قلة التعاون وتبادل الخبرات بین إدارات الجامعات الفلسطینیة في محافظات غزة .
 توجد فروق ذات دلالة إحصائیة بین متوسطات ممارسة الإدارة الاستراتیجیة في الجامعات

الفلسطینیة في محافظات غزة تعزى إلى متغیر الاختلاف المؤسسي لصالح الجامعة الإسلامیة، وعدم 
. تعزى لمتغیرات التخصص، الدرجة العلمیة، وسنوات الخدمةوجود أي فروق 

:وقد أوصت الدراسة بمجموعة من التوصیات، منها
 ،ضرورة سعي المسئولین في التعلیم العالي بتطبیق الإدارة الاستراتیجیة في التعلیم الجامعي

.لمعالجة قضایاه، ومشكلاته، ومواجهة التحدیات الكثیرة التي تواجهه
تواصل والتفاعل بین الإدارات الجامعیة والمجتمع المحلي، والذي یبرز دور الجامعات في تعمیق ال

.تنمیة المجتمع وتطویره
 تعمیق التعاون بین الإدارات العلیا للجامعات المختلفة في محافظات غزة، لزیادة استخدام التقنیات

.ة كفاءة التعلیم العالي في فلسطینالإداریة الحدیثة كالإدارة الاستراتیجیة، وتبادل الخبرات لزیاد
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 اتیجي في مؤسسات التعلیم ستر واقع التخطیط الا: " بعنوان، )2007الشویخ، (دراسة
".التقني في محافظات غزة 

واقع التخطیط الاستراتیجي في مؤسسات التعلیم التقني في هدفت الدراسة إلى التعرف على 
. محافظات غزة، من حیث تحدید طبیعة وكیفیة تطبیق التخطیط الاستراتیجي في تلك المؤسسات

واستخدم الباحث ،لتحلیلي وأسلوب الدراسة المیدانیةوقد اعتمد الباحث على المنهج الوصفي ا
.من عمداء ونواب رؤساء الأقسام في الكلیات التقنیة في محافظات غزة86المسح الشامل ل 

:وقد توصلت الدراسة إلى النتائج التالیة
 وجود علاقة ذات دلالة إحصائیة بین التخطیط الاستراتیجي في الكلیات التقنیة ومدى التزام إدارة

.الكلیة بالتخطیط الاستراتیجي
 التخطیط الاستراتیجي في الكلیات التقنیة ومدى انتشار وجود علاقة ذات دلالة إحصائیة بین

.ثقافته بما یخدم عملیة التخطیط الاستراتیجي
 تتمیز الكلیات الأهلیة والخاصة عن الكلیات التقنیة الحكومیة في عملیة التخطیط الاستراتیجي

واهتمام الدول وذلك لاستقلال إدارات الكلیة الأهلیة والخاصة، وسعیها لتوفیر دعم مالي وبشري، 
.المتبرعة بها أكثر من الكلیات الحكومیة

:وقد أوصت الدراسة بمجموعة من التوصیات، منها
 استخدام التخطیط الاستراتیجي كأسلوب إداري حدیث یساعد المؤسسات بجمیع أنواعها على

.التأقلم مع بیئتها الداخلیة والخارجیة
ود الخطة الاستراتیجیة، ومتابعتها وممارسة الرقابة ضرورة التزام إدارات الكلیات بتنفیذ جمیع بن

.على تنفیذها
 ضرورة التنسیق المستمر والمثمر بین الكلیات التقنیة لبناء سیاسة تقنیة متقدمة ومتطورة تخدم

.عملیة التخطیط الاستراتیجي

 اتیجي في الجامعات ستر معوقات تطبیق التخطیط الا: " بعنوان، )2007اللوح، (دراسة
".الفلسطینیة في قطاع غزة 

معوقات تطبیق التخطیط الاستراتیجي في الجامعات الفلسطینیة هدفت الدراسة إلى التعرف على 
.في قطاع غزة

واستخدم الباحث ،لتحلیلي وأسلوب الدراسة المیدانیةوقد اعتمد الباحث على المنهج الوصفي ا
ونوابهم ورؤساء الأقسام في الجامعات العمادات من عمداء الكلیات و241المسح الشامل ل 

.الفلسطینیة في قطاع غزة
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:وقد توصلت الدراسة إلى النتائج التالیة
 توافر متطلبات إنجاح عملیة تطبیق التخطیط الاستراتیجي في الجامعات الفلسطینیة في قطاع

تنظیمي، ثقافة نظم المعلومات الإداریة، الهیكل ال.( غزة بمستوى مناسب، ولكن بحاجة إلى تطویر
).ضغوط العمل الیومیةو ، التخطیط الاستراتیجي، الجهاز الإداري، الموارد والإمكانات المالیة

 وجود فروق ذات دلالة إحصائیة بین الجامعات الثلاث حول معوقات تطبیق التخطیط
.الاستراتیجي في الجامعات الفلسطینیة لصالح الجامعة الإسلامیة تلیها جامعة الأزهر

:وقد أوصت الدراسة بمجموعة من التوصیات، منها
العمل على تطویر أنظمة المعلومات الإداریة وتحدیثها باستمرار.
بذل المزید من الجهود في سبیل نشر ثقافة التخطیط الاستراتیجي لدى العاملین في الجامعة.
دعم ومساندة الإدارة العلیا لعملیة إعداد وتطبیق التخطیط الاستراتیجي.

 اتیجي ونمو ستر العلاقة بین التخطیط الا: " بعنوان، )2006المبیض، (دراسة
".الصناعات الصغیرة في فلسطین

The Relationship Between Strategic Planning and Growth in Small
Industrial Businesses in Palestine

اتیجي والنمو في الشركات ستر الاهدفت الدراسة إلى التعرف على مدى وجود علاقة بین التخطیط 
اتیجي، و ستر قطاع غزة، في ضوء درجة تطبیق واستخدام مفهوم التخطیط الا-الصغیرة في فلسطین

اتیجیة، وقدرة هذه الشركات على التكیف مع المتغیرات ستر مدى المشاركة في وضع وإعداد الخطط الا
.الداخلیة والخارجیة

في التحلیلي وأسلوب الدراسة المیدانیة، وأعدت الاستبانة وقد اعتمد الباحث على المنهج الوص
.   شركة صناعیة صغیرة في قطاع غزة، مثلوا عینة الدراسة165كأداة لجمع البیانات، طبقت على 

:وقد توصلت الدراسة إلى النتائج التالیة
41.2اتیجي بنسبة تبلغ ستر تقوم الشركات الصغیرة في قطاع غزة بتطبیق عملیة التخطیط الا.%
 عدم وجود أهداف وغایات مكتوبة بشكل رسمي في الشركات الصغیرة في قطاع غزة، ولا تضع

.أهداف وغایات على المدى القصیر والطویل
 عدم وجود مشاركة إداریة واسعة في صیاغة الأهداف والغایات في الشركات الصغیرة في قطاع

.غزة
:ن التوصیات، منهاوقد أوصت الدراسة بمجموعة م

اتیجي كأداة إداریة هامة لتطویر قدرات الشركات في التكیف مع ستر التركیز على التخطیط الا
.متغیرات البیئة الداخلیة والخارجیة

اتیجيستر عقد المزید من الدورات التدریبیة و ورشات العمل المتعلقة بالتخطیط الا.
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العائد على : و ضمن وسائل قیاس أخرى، مثلإجراء المزید من الدراسات والأبحاث حول النم
الاستثمار، معدل دوران المخزون، العائد على الأصول، خدمة الزبائن، التدفق النقدي، ومعدل دوران 

.الموظفین

 معوقات استخدام التخطیط الاستراتیجي في : " ، بعنوان)2006أبو ندى، (دراسة
".المنظمات غیر الهادفة للربح بقطاع غزة

Barriers of Using and Practicing Formal Strategic Planning in Non-
Profit Organizations in Gaza Strip

اتیجي في المنظمات ستر هدفت الدراسة إلى التعرف على معوقات ممارسة واستخدام التخطیط الا
.غیر الهادفة للربح بقطاع غزة، والتأكد من مدى وجوده، وقیاس درجة رسمیته

وقد اعتمد الباحث على المنهج الوصفي التحلیلي وأسلوب الدراسة المیدانیة، وأعدت الاستبانة 
.منظمة غیر هادفة للربح بقطاع غزة742كأداة لجمع البیانات، واستخدم الباحث المسح الشامل ل 

:وقد توصلت الدراسة إلى النتائج التالیة
 لا % 97.2منظمة بنسبة 647للربح بقطاع غزة إن الغالبیة العظمي من المنظمات غیر الهادفة

. اتیجيستر تستخدم التخطیط الا
 اتیجي الرسمي تعزى للمعوقات ستر إحصائیة بین استخدام التخطیط الاذات دلالة وجود فروق

اتیجي، ومستوى الصراع ستر مستوى دعم ووعي الإدارة العلیا بالتخطیط الا. ( الخاصة بالإدارة العلیا
.)اتیجيستر دارات العلیا ومقاومتهم لاستخدام التخطیط الابین أفراد الإ

:وقد أوصت الدراسة بمجموعة من التوصیات، منها
ضرورة فهم منظماتهم، والبیئة التي تعمل بها تلك المنظمات.
اتیجي والعمل على حلهاستر التعرف على المعوقات التي تواجه استخدام التخطیط الا.
اتیجي كأداة من أدوات الإدارة الحدیثة، والتي تساعد المنظمات ستر البدء باستخدام التخطیط الا

.بالتأقلم والتكیف مع بیئتها الداخلیة والخارجیة

 اتیجي لدى مدیري ستر دراسة واقع التخطیط الا: " بعنوان، )2006الأشقر، (دراسة
".المنظمات غیر الحكومیة المحلیة في قطاع غزة

التعرف على واقع التخطیط الاستراتیجي في المنظمات غیر الحكومیة المحلیة هدفت الدراسة إلى
في قطاع غزة، وذلك من خلال التعرف على مدى وضوح مفهوم التخطیط الاستراتیجي لدى مدیري 
هذه المنظمات، ومدى الممارسة والتطبیق لهذا المفهوم، والتعرف على المعوقات التي قد تواجه عملیة 

. تراتیجي كما یراها المدیرونالتخطیط الاس
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وقد اعتمد الباحث على المنهج الوصفي التحلیلي وأسلوب الدراسة المیدانیة، وأعدت الاستبانة 
عضو من مدراء المنظمات غیر 133واستخدم الباحث المسح الشامل ل كأداة لجمع البیانات، 

.الحكومیة المحلیة في قطاع غزة
:التالیةوقد توصلت الدراسة إلى النتائج 

 وضوح المفهوم العلمي للتخطیط الاستراتیجي وممارسته لدى مدراء المنظمات غیر الحكومیة
.المحلیة بدرجة عالیة

 لا یعتبر مدراء المنظمات غیر الحكومیة المحلیة المهارات والكفاءات ونظام المعلومات الكفء
.معوقات تواجه عملیة ممارسة التخطیط الاستراتیجي

 تغییر طاقم العاملین من فترة : تحد من عملیة ممارسة التخطیط الاستراتیجي، مثلوجود معوقات
.لأخرى، نقص الإمكانات المادیة، وعدم تلقي المساندة الكافیة من السلطة

:وقد أوصت الدراسة بمجموعة من التوصیات، منها
وبالتخطیط زیادة الاهتمام بعقد الدورات التدریبیة المتخصصة بالمهارات الإداریة عامة ،

.الاستراتیجي خاصة
 تكریس وترسیخ ثقافة التخطیط الاستراتیجي في المنظمات غیر الحكومیة المحلیة، وجعلها جزء لا

.یتجزأ من الثقافة العامة لهذه المؤسسات
 لدى الأفراد والعاملین، وخلق المناخ المشجع لیدلي كل بفكرته مهما كانت هذه المبادرةتشجیع

.الفكرة، ودون أدنى تردد، حیث هذا هو بوابة الأفكار الخلاقة والمبدعة

 اتیجي في قطاع المقاولات، ستر واقع التخطیط الا: " بعنوان، )2005عطا االله، (دراسة
".في قطاع غزةدراسة میدانیة على شركات المقاولات 

التعرف على واقع التخطیط الاستراتیجي في شركات المقاولات في قطاع غزة، هدفت الدراسة إلى
في ضوء مدى وضوح مفهومه وأهمیته ودرجة استخدامه في تلك الشركات، ودرجة المشاركة في 

ارجیة، والتي تؤخذ وضع الخطط الاستراتیجیة والقدرة على التكیف مع المتغیرات البیئیة الداخلیة والخ
.بعین الاعتبار عند وضع هذه الخطط

على المنهج الوصفي التحلیلي وأسلوب الدراسة المیدانیة، وأعدت الاستبانة ةالباحثتوقد اعتمد
.شركة مقاولات في قطاع غزة200واستخدمت الباحثة المسح الشامل ل كأداة لجمع البیانات، 

:لیةوقد توصلت الدراسة إلى النتائج التا
عدم وضوح المفهوم العلمي للتخطیط الاستراتیجي وممارسته لدى شركات المقاولات.
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 وجود فروق إحصائیة بین استخدام التخطیط الاستراتیجي وإدراك أهمیته، وبین قدرة الشركة على
بین التكیف مع التغیرات الحاصلة في بیئة الشركة الداخلیة والخارجیة، وبین تحقیق التفاعل والحوار 

.المستویات الإداریة المختلفة، وبین سیطرة الإدارة على الموارد المتاحة
عدم وجود فروق إحصائیة بین مفهوم التخطیط الاستراتیجي واستخدامه.

:وقد أوصت الدراسة بمجموعة من التوصیات، منها
 الشركات على ضرورة البدء باستخدام مفهوم التخطیط الاستراتیجي كأسلوب إداري حدیث یساعد

.التأقلم مع بیئتها الداخلیة والخارجیة
توفیر المزید من الدورات التدریبیة حول مفهوم التخطیط الاستراتیجي والإدارة الاستراتیجیة.
 التأكید على مبدأ المشاركة في وضع الخطط الاستراتیجیة، بحیث تتاح الفرصة للمدراء والمسئولین

.المشاركة في إعداد هذه الخططفي المستویات الإداریة المختلفة

 اتیجي عند المدیر ستر آراء حول السلوك الإداري الا: " بعنوان، )2003الفرا، (دراسة
".الفلسطیني، دراسة حالة في قطاع غزة 

البعد الاستراتیجي في السلوك الإداري للمدیر الفلسطیني في هدفت الدراسة إلى التعرف على 
في قطاع غزة، وتقییم مدى تأثیر العامل الثقافي على السلوك الإداري مصانع البلاستیك والأحذیة

الفلسطیني، وما هي نقاط القوة والضعف في هذه الممارسات الإداریة، وتطویر الفكر الاستراتیجي في 
.منظمات الأعمال في قطاع غزة

وقد اعتمد الباحث على المنهج الوصفي التحلیلي وأسلوب الدراسة المیدانیة، وأعدت الاستبانة 
، مثلوا عینة مصانع البلاستیك والأحذیة في قطاع غزةمدیرفي60كأداة لجمع البیانات، طبقت على 

.   الدراسة
:وقد توصلت الدراسة إلى النتائج التالیة

 ب الإداري الاستراتیجي في المنشآت الفلسطینیةتغلب السلوك التكتیكي على الأسلو.
 عدم قناعة المدراء بضرورة تدریب العنصر البشري لكثرة معدل دوران العمل، ولا یوجد تخصیص

.وقت كافي للتخطیط الاستراتیجي
 عملیة التخطیط الاستراتیجي هي من اختصاص الإدارة العلیا، وغالبیة المدراء لا یشاركون

. المستویات الإداریة الدنیا في عملیة التخطیط
:وقد أوصت الدراسة بمجموعة من التوصیات، منها

 الاستراتیجیة ضرورة التزام القائمین على إدارة منشآت الأعمال الصناعیة بمفاهیم وأسالیب الإدارة
لتكوین رؤیا مستقبلیة وتحدید رسالة المنشأة وأهدافها وخططها الاستراتیجیة واختیار الأنشطة 

.والمجالات المناسبة لتحقیق الأهداف
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 العمل على خلق روح التحدي والمبادرة بین العاملین في المنشأة، والعمل على تقلیل حدة
.مهارات المتاحة لدى العاملینالبیروقراطیة فیها من أجل الاستفادة من ال

 العمل على خلق قاعدة بیانات ونظم معلومات متطورة لدى المنشآت الفلسطینیة، وهذا یعزز الدقة
.إعداد وتطبیق الخطط الاستراتیجیة الواقعیةفي اتخاذ القرار ویساعد في

:الدراسات العربیة
 اتیجي وأثرها ستر التخطیط الاالعوامل الحرجة في : " ، بعنوان)2010صبري، (دراسة

".على أداء المنظمة، دارسة تطبیقیة البنوك التجاریة الأردنیة
اتیجي وأثرها على أداء البنوك ستر هدفت الدراسة إلى التعرف على العوامل الحرجة في التخطیط الا

مستوى المرونة اتیجیة، مستوى دعم الإدارة العلیا، ستر التجاریة الأردنیة، في ضوء الاتجاهات الا
. اتیجیة، مستوى التكنولوجیا، ومستوى الأداءستر الا

على المنهج الوصفي التحلیلي وأسلوب الدراسة المیدانیة، وأعدت الاستبانة ةالباحثتوقد اعتمد
.   موظف من البنوك التجاریة الأردنیة، مثلوا عینة الدراسة264كأداة لجمع البیانات، طبقت على 

:الدراسة إلى النتائج التالیةوقد توصلت 
اتیجي لدى البنوك التجاریة الأردنیة بمستوى عالستر وضوح الاتجاه الا.
اتیجي في البنوك التجاریة الأردنیة بمستوى عالستر تدعم القیادة العلیا التخطیط الا.
اتیجیة، كما تواكبستر تقوم البنوك التجاریة بإجراء التعدیلات بشكل دوري على الخطط الا

.اتیجیة و مستوى أهمیة التكنولوجیا في البنوك التجاریة كان مرتفعاستر الاالتكنولوجیا بمستوى عال
:وقد أوصت الدراسة بمجموعة من التوصیات، منها

اتیجي، وتشجیع العاملین في المستویات الإداریة المختلفة على ستر التزام الإدارة العلیا بالتخطیط الا
.ر على مستوى الأداء على المدى البعیدالمشاركة، لما لها من أث

اتیجي بشكل مستمر، لكي تحتل میزة تنافسیة ستر وتوضیح الاتجاه الااتیجیةستر تحدیث الخطط الا
.على المدى البعید

 القیام بعملیة التحلیل البیئي الداخلي والخارجي والمرونة تجاه التغییرات البیئیة سواء الداخلیة أو
.الخارجیة



63

 اتیجي في تحسین كفاءة ستر دور التخطیط الا: " ، بعنوان)2010الدوسري، (دراسة
".أداء منسوبي الأجهزة الأمنیة من وجهة نظر العاملین  بمطار الملك خالد الدولي بالریاض

اتیجي في تحسین كفاءة أداء منسوبي ستر هدفت الدراسة إلى التعرف على دور التخطیط الا
وجهة نظر العاملین بمطار الملك خالد الدولي بالریاض، في ضوء مدى توافر الأجهزة الأمنیة من 
. اتیجيستر مقومات التخطیط الا

وقد اعتمد الباحث على المنهج الوصفي التحلیلي وأسلوب الدراسة المیدانیة، وأعدت الاستبانة 
من مسئولي  الأجهزة الأمنیة في مطار الملك خالد الدولي 183كأداة لجمع البیانات، طبقت على 

.   بالریاض، مثلوا عینة الدراسة
:وقد توصلت الدراسة إلى النتائج التالیة

تحدید الأدوار والمسئولیات، وحدة القیادة، توفیر نظام ( اتیجي ستر تتوفر مقومات التخطیط الا
اتیجیة على معاییر لقیاس الأداء، و ستر خطط الافعال للاتصال بین القیادة والقاعدة، اشتمال ال

، بدرجة متوسطة في الأجهزة الأمنیة )التحدید الدقیق للإمكانات المادیة والبشریة والتنظیمیة المتاحة
. في مطار الملك خالد الدولي بالریاض

منیة، تحدید مسئولیات وصلاحیات الرؤساء في الأجهزة الأ( اتیجي ستر تتوفر مقومات التخطیط الا
، )اتیجیةستر وضع خطط بدیلة في حالة الأزمات، و تدعیم دور الجهاز الأمني في تحقیق أهدافه الا

.بدرجة عالیة في الأجهزة الأمنیة في مطار الملك خالد الدولي بالریاض
ة اتیجیستر قلة الموارد المالیة والبشریة، وعدم الاهتمام بتدریب القائمین على إعداد وتنفیذ الخطط الا

.في مطار الملك خالد الدولي بالریاض 
:وقد أوصت الدراسة بمجموعة من التوصیات، منها

دعم الأجهزة الأمنیة بالكوادر الكفؤة والعمل على تنمیتها وتدریبها وتحفیزها.
اتیجي في الأجهزة الأمنیةستر الاهتمام باستخدام وتطویر أسالیب التخطیط الا.
على معاییر واضحة ومحددة الأداءاتیجیة ستر اشتمال الخطط الا.

 اتیجي في الأجهزة ستر متطلبات نجاح التخطیط الا: " ، بعنوان)2010قاسم، (دراسة
".الأمنیة، دراسة میدانیة لآراء عینة من قیادات الأجهزة الأمنیة في محافظة عدن

الأجهزة ات لدى قیادالاستراتیجيمتطلبات نجاح التخطیط هدفت الدراسة إلى التعرف على 
.محافظة عدن، ومعوقات تنفیذهالأمنیة في

وقد اعتمد الباحث على المنهج الوصفي التحلیلي وأسلوب الدراسة المیدانیة، وأعدت الاستبانة 
، مثلوا عینة محافظة عدنالأجهزة الأمنیة في قیاداتمن 90كأداة لجمع البیانات، طبقت على 

.   الدراسة
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:إلى النتائج التالیةوقد توصلت الدراسة
اتیجي، وتقوم بتوفیر بدائل ستر تلتزم قیادات الأجهزة الأمنیة في محافظة عدن بتطبیق التخطیط الا

.اتیجیة للحفاظ على مستوى الأداءستر للخطط الا
 ،ضعف التواصل والتنسیق ما بین الإدارة العامة ومدیري الإدارات ورؤساء الأقسام في الإدارة

.لمركزیة في عملیة التخطیط واتخاذ القراربالإضافة إلى ا
لإدارةفي ااتیجي سترعدم وجود الكفاءات القیادیة المتخصصة في التخطیط الا.

:وقد أوصت الدراسة بمجموعة من التوصیات، منها
 الحد من المركزیة الشدیدة في الأجهزة الأمنیة خاصة في مجال وضع الخطط ، وإتباع سیاسة

.اتیجيستر الالأهمیتها في تفعیل التخطیط اتیجیةستر الاالمشاركة في إعداد الخطط 
 ًلدعم اتیجيستر للعمل في مجال التخطیط الا،وأمنیاً استقطاب الكفاءات الإداریة المؤهلة إداریا

.العملیات الإداریة في الأجهزة الأمنیة
بمستوى اتیجي للرقي ستر الاهتمام ببرامج التدریب ، وتنمیة القیادات في مجال التخطیط الا

.یةلتنفیذ الخطط بكفاءة عالالقیاداتالمهارات لدى

 اتیجي في ستر العوامل المؤثرة على التخطیط الا: " ، بعنوان)2005العفیف، (دراسة
".الحكومیة الأردنیة، دراسة میدانیة الأجهزة 

اتیجي التالیة في الأجهزة ستر على العوامل المؤثرة على التخطیط الاهدفت الدراسة إلى التعرف 
.)الكفاءات البشریة، التمویل، التشریعات، المعلومات، التكنولوجیا: ( الحكومیة الأردنیة

وقد اعتمد الباحث على المنهج الوصفي التحلیلي وأسلوب الدراسة المیدانیة، وأعدت الاستبانة 
.   ، مثلوا عینة الدراسةفي الأجهزة الحكومیة الأردنیة 222كأداة لجمع البیانات، طبقت على 

:وقد توصلت الدراسة إلى النتائج التالیة
الكفاءات البشریة، التمویل، التشریعات، (إحصائیة بین ارتباطیة ذات دلالة علاقة وجود

.اتیجيستر وبین التخطیط الا) التكنولوجیاو المعلومات، 
والعوامل اتیجيستر استجابات أفراد عینة الدراسة كانت إیجابیة ومرتفعة نحو أهمیة التخطیط الا ،

.التخطیط الاستراتیجيالمؤثرة عل
اتیجي تعزى إلى ستر المدیرین نحو التخطیط الااتجاهاتإحصائیة في ذات دلالة فروق عدم وجود

الجنس، العمر، المؤهل العلمي، المستوى الإداري، الخبرة : ( المتغیرات الدیموغرافیة والوظیفیة التالیة
).العلمیة
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:وقد أوصت الدراسة بمجموعة من التوصیات، منها
 الحكومیة من الحصول على الوسائل ضرورة توفیر المخصصات المالیة الكافیة لتمكین الأجهزة

.اتیجيستر التكنولوجیة اللازمة وتحدیثها وتطویرها لخدمة أغراض التخطیط الا
في التخطیط ماستقطاب الكفاءات البشریة المؤهلة وتوفیر التدریب اللازم لها لتنمیة مهاراته
.اتیجيستر الا
ستراتیجي في الأجهزة الحكومیة التي لا إعادة النظر في التشریعات الإداریة المتعلقة بالتخطیط الا

توجد فیها مثل هذه الوحدات، وإعادة تشكیل لجان التخطیط والتنسیق الحالیة وذلك لتولي مهام 
التخطیط الاستراتیجي لأن نجاح التخطیط الاستراتیجي یعتمد بالدرجة الأولى على توفر معلومات

.دقیقة وحدیثة من مصادر موثوقة

 اتیجي ودوره في رفع الكفاءة ستر التخطیط الا": ، بعنوان)2003الناصر، (دراسة
."الإنتاجیة، من وجهة نظر المستفیدین بالإدارة العامة للدوریات الأمنیة

على خصائص التخطیط الاستراتیجي في الإدارة العلیا للدوریات هدفت الدراسة إلى التعرف 
یجي لدیهم ومدى تأثیرها على الكفاءة الإنتاجیة، بالإضافة الأمنیة، ومعاییر نجاح التخطیط الاسترات

.  إلى التعرف على معوقات تطبیق التخطیط الاستراتیجي في الإدارة العلیا للدوریات الأمنیة
وقد اعتمد الباحث على المنهج الوصفي التحلیلي وأسلوب الدراسة المیدانیة، وأعدت الاستبانة 

موظف من القیادات الأمنیة العلیا، 113كأداة لجمع البیانات، واستخدم الباحث المسح الشامل ل 
.والوسطى، والإشرافیة بالإدارة العامة للدوریات الأمنیة بمدینة الریاض

:اسة إلى النتائج التالیةوقد توصلت الدر 
 وجود رقابة وتقویم على مستوى الإدارة العامة للدوریات الأمنیة ككل، وعلى مستوى القطاعات

.الرئیسة للتأكد من أن الأنشطة تسیر وفق الخطط الاستراتیجیة والتفصیلیة الموضوعة
 المركزیة الشدیدة في عملیة التخطیط الاستراتیجي واتخاذ القرار، وقلة تنسیق الإدارة العامة

. للدوریات الأمنیة عند وضع الخطط الاستراتیجیة مع الأجهزة الأمنیة الأخرى ذات العلاقة
 عدم وضع خطط طویلة المدى في الدوریات الأمنیة في الریاض لدراسة المشكلات التنفیذیة

.ملة والاستعداد لمواجهتهاالمحت
:وقد أوصت الدراسة بمجموعة من التوصیات، منها

وضع خطط طویلة المدى لدراسة المشكلات المستقبلیة المحتملة و الاستعداد لمواجهتها.
 الحد من عملیة المركزیة الشدیدة في عملیة التخطیط الاستراتیجي، و مناقشة العاملین حول

.، والتشجیع على تقدیم الأفكار والمقترحاتمعوقات العمل وسبل تطویره
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 الاستفادة من المعلومات المتعلقة بالحاضر والماضي في وضع الخطط المستقبلیة للدوریات
.الأمنیة

 اتیجي في المؤسسات العامة ستر التخطیط الا: " ، بعنوان)2000الغزالي،(دراسة
".دراسة میدانیة من وجهة نظر الإدارة العلیا، الأردنیة

على مدى وعي الإدارات العلیا في المؤسسات العامة الأردنیة بمفهوم هدفت الدراسة إلى التعرف 
التعرف على درجة المشاركة في واتیجي، ودرجة ممارسته في تلك المؤسسات، ستر التخطیط الا

والعوامل التي تؤخذ بعین الاعتبار عند وضع هذه الخطط، واتجاهات اتیجیة،ستر الاوضع الخطط 
.اتیجيستر نحو مزایا التخطیط الاالإدارة العلیا

وقد اعتمد الباحث على المنهج الوصفي التحلیلي وأسلوب الدراسة المیدانیة، وأعدت الاستبانة 
.   ، مثلوا عینة الدراسةدنیة مدیر في المؤسسات العامة الأر 178كأداة لجمع البیانات، طبقت على 

:وقد توصلت الدراسة إلى النتائج التالیة
من مدیري الإدارات العلیا في المؤسسات العامة الأردنیة فهم صحیح ووعي %) 57.3(یملك

غموض أو عدم وضوح %) 42.7(اتیجي، بینما لدى نسبة كبیرة منهم بلغت ستر بمفهوم التخطیط الا
.اتیجيستر في مفهوم التخطیط الا

متوسطةاتیجي بدرجةستر تقوم المؤسسات العامة الأردنیة بممارسة التخطیط الا.
 یلیه مجلس إدارة ،هي بالدرجة الأولى المدیر العاماتیجیةستر الاالجهات المشاركة بوضع الخطط

ثم لجنة التخطیط في المؤسسة، في حین أن تكلیف لجنة خاصة من داخل المؤسسة ،المؤسسة
.وجمیع رؤساء الوحدات التنظیمیة یشاركوا بدرجة متوسطة

:وقد أوصت الدراسة بمجموعة من التوصیات، منها
اتیجي كأسلوب إداري حدیث یساعد المؤسسات على ستر البدء باستخدام مفهوم التخطیط الاضرورة

.التأقلم مع بیئتها الداخلیة والخارجیة
اتیجي والإدارة ستر المزید من الدورات التدریبیة للإدارات العلیا حول مفهوم التخطیط الاتوفیر
.اتیجیةستر الا
 والمسئولینبحیث تتاح الفرصة للمدراء اتیجیةستر الاالتأكید على مبدأ المشاركة في وضع الخطط

.ا المشاركة في إعداد هذه الخططالدنیالإداریةفي المستویات 
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:الدراسات الأجنبیة
 دراسة)Dandira, 2011( ،العنصر المفقود في –مشاركة المنفذون : " بعنوان

" صیاغة الاستراتیجیة 
Involvement of Implementers: Missing Element in Strategy
Formulation

التعرف على دور منفذین الخطط الاستراتیجیة ومدى مشاركتهم إلى النوعیةهدفت هذه الدراسة
في عملیة صیاغة الخطط الاستراتیجیة، وتقدیم التوصیات اللازمة للمدراء لمساعدتهم على تحقیق 

. أهدافهم بشكل أفضل
وقد تم الحصول على وقد اعتمد الباحث على المنهج الوصفي التحلیلي وأسلوب الدراسة المیدانیة، 

المنتظمة ، من الوثائق الرسمیة المنشورة على المواقع الإلكترونیة الرسمیة، المقابلات ماتالمعلو 
.والمقالات والأبحاث السابقة

:وقد توصلت الدراسة إلى النتائج التالیة
تقوم الإدارة العلیا فقط بصیاغة الخطط الاستراتیجیة، ویقوم المنفذون بتنفیذها.
عند تنفیذ الخطط الاستراتیجیة وذلك لعدم مشاركتهم في صیاغتهایواجه المنفذون صعوبات كبیرة.

:وقد أوصت الدراسة بمجموعة من التوصیات، منها
سهل علیهم تنفیذهایالخطط الاستراتیجیة في عملیة صیاغتها كي يمشاركة منفذ.
یعتمد نجاح أو فشل الاستراتیجیة على القرارات التي یتخذونها فیما یتعلق بمرؤوسیهم.
 إبقاء العاملون على إطلاع مستمر على القضایا التي تحدث في المنظمة، وعند إعداد الخطة

. الاستراتیجیة ترسل إلى جمیع أعضاء المنظمة

 2010(دراسةChin,( ،اتیجیة یشمل منطق ستر نحو نموذج للإدارة الا: " بعنوان
".غامض

Towards a Model of Strategic Management Incorporating Fuzzy
توضیح أن نجاح الإدارة الاستراتیجیة لیس مبني فقط على وجهات نظر هدفت هذه الدراسة إلى 

التي تأخذ بعین الاعتبار عند على العوامل تخطیطیة عند وضع الاستراتیجیة،  ولكن یعتمد ذلك 
.تطبیق الاستراتیجیة من وجهة نظر تخطیطیة استراتیجیة

وقد اعتمد الباحث على المنهج الوصفي التحلیلي وأسلوب الدراسة المیدانیة، وأعدت الاستبانة 
.   ، مثلوا عینة الدراسةمدیر في الشركات التایوانیة 119كأداة لجمع البیانات، طبقت على 

:وقد توصلت الدراسة إلى النتائج التالیة
 تنفذ الاستراتیجیة بواسطة أفراد في المنظمات، سلوك هؤلاء الأفراد لا یحدد بواسطة الخطة، ولكن

. یحدد بناء على الفكر ووجهات النظر
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 تحتاج الاستراتیجیة الناجحة اتصالا واسعا بین المستویات الإداریة في المنظمة، وهذا یتطلب من
.العاملین تبادل وجهات النظر في المنظمة

غة الخطط الاستراتیجیة غیر منفصلة عن تطبیقهاصیا.
:وقد أوصت الدراسة بمجموعة من التوصیات، منها

 مشاركة العاملین في عملیة وضع الخطط الاستراتیجیة یساعد على تطبیق هذه الخطط بشكل
.متفوق، مما یحقق میزة تنافسیة للمنظمة

یق الاستراتیجیة في المنظمةتصمیم أنظمة المكافآت والتعویضات یعمل على تحسین تطب.
الموازنة بین الأهداف قصیرة الأجل والأهداف طویلة الأجل في المنظمة .

 دراسة)Leslie, 2008( ،تطبیقاتیجي إلى ستر من التخطیط الا: " بعنوان
".اتیجیة في صناعة الفنادق في جنوب أفریقیا ستر الا

From Strategic Planning to Strategy Implementation in the Hotel
Industry in South Africa

تطبیقإلى التعرف على عملیة التحرك من التخطیط الاستراتیجي إلى هدفت هذه الدراسة 
الاستراتیجیة  في صناعة الفنادق في جنوب أفریقیا، وتحدید الفجوة ما بین التخطیط الاستراتیجي 

.الاستراتیجیةوتطبیق
وقد اعتمد الباحث على المنهج الوصفي التحلیلي وأسلوب الدراسة المیدانیة، وأعدت الاستبانة 

.   مثلوا عینة الدراسةمدیر من مدراء الفنادق في جنوب أفریقیا،61كأداة لجمع البیانات، طبقت على 
:وقد توصلت الدراسة إلى النتائج التالیة

 المختلفة في صیاغة الاستراتیجیة، ونقص الإجماع عبر نقص مشاركة المستویات الإداریة
.متخذي القرار

 الاستراتیجیة أقل رسمیة من عملیة التخطیط الاستراتیجيتطبیقعملیة.
 نقص في وضوح الاستراتیجیة، وعملیة الاتصال، مما یؤدي إلى مقاومة التغییر عبر الأفراد

.والوحدات
أنشطة عملیة، وذلك لعدم وجود قدرات ومهارات كافیة نقص القدرة في تحویل الاستراتیجیة إلى

.لدى الموظفین
عدم وجود نظم رقابة وتقییم مناسبة وكافیة.

:وقد أوصت الدراسة بمجموعة من التوصیات، منها
 إعداد موظفین ذات قدرات ومهارات مناسبة لعملیة التخطیط الاستراتیجي، ومشاركتهم في صیاغة

.الاستراتیجیة
رقابة وتقییم كافیة وفعالةتطویر نظم.
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 العمل على وجود هیكلیة، نظم عمل، خطط تشغیلیة، أنشطة، مسئولیات، و تحدید زمن العمل
.  یساعد على سهولة تحویل الاستراتیجیة إلى أنشطة عملیة

 دراسة)Zarkesh, 2008( ،اتیجي لصناعة ستر تفصیل نموذج التخطیط الا: " بعنوان
".الأسمنت الإیرانیة

Customizing Strategic Planning Model for Iran's Cement industry
تطویر نموذج التخطیط الاستراتیجي لصناعة الأسمنت الإیرانیة، إلى النوعیةهدفت هذه الدراسة

والتعرف على كیفیة تكیف نموذج التخطیط الاستراتیجي لمواقف معینة في صناعة الأسمنت 
. الإیرانیة، عن طریق إیجاد المواصفات العامة لبیئتهم الداخلیة والخارجیة

وقد تم الحصول على وب الدراسة المیدانیة، وقد اعتمد الباحث على المنهج الوصفي التحلیلي وأسل
من الوثائق الرسمیة المنشورة على المواقع الإلكترونیة الرسمیة، أو من خلال المقابلات المعلومات

.المنتظمة لمدراء مصانع وشركات الأسمنت الإیرانیة، أو من خلال الملاحظة المباشرة
:وقد توصلت الدراسة إلى النتائج التالیة

لأسمنت الإیرانیة تأخذ بعین الاعتبار التخطیط الاستراتیجي في عملها، و تستثمر الكثیر شركات ا
.من الأموال في مشاریع البناء

 تؤثر بعض تغییرات الهیكلیة الاقتصادیة من الاقتصاد المغلق إلى الاقتصاد المفتوح حیث تزید
.المنافسة
 المهارات الإداریة، استغلال القدرات، قرب إنتاجیة الطاقة، ( تؤثر عوامل النجاح الأساسیة

.على حدة المنافسة) السوق، جودة وتمایز المنتجات
:وقد أوصت الدراسة بمجموعة من التوصیات، منها

 عقد العدید من الدورات التدریبیة للعاملین في شركات الأسمنت الإیرانیة في التخطیط الاستراتیجي
.للعمللتطویر المهارات الإداریة اللازمة 

العمل على استغلال القدرات الرأسمالیة، البشریة، والتكنولوجیة لتحقیق أهداف الشركات.
التطویر المستمر للمنتجات بما بتوافق مع احتیاجات ورغبات المستهلكین، لمواكبة حدة المنافسة.

 دراسة)Nauheimer, 2007( ،اتیجي في الشركات ستر عملیة التخطیط الا: " بعنوان
".منظور ودلیل نظري-الكبیرة

Strategic Planning Process in Large Companies: Theoretical
Perspectives and Evidence

على واقع التخطیط الاستراتیجي في الشركات الكبیرة في هدفت هذه الدراسة النوعیة إلى التعرف 
. )الأمریكیةألمانیا، سویسرا، والولایات المتحدة ( أوروبا الغربیة 
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وقد تم الحصول على وقد اعتمد الباحث على المنهج الوصفي التحلیلي وأسلوب الدراسة المیدانیة، 
من الوثائق الرسمیة المنشورة على المواقع الإلكترونیة الرسمیة، أو من خلال المقابلات المعلومات

.المنتظمة المعمقة للعدید من مدراء الشركات المختلفة
:دراسة إلى النتائج التالیةوقد توصلت ال

عملیة التخطیط الاستراتیجي الرسمیة المجردة لا تقود الشركات إلى میزة تنافسیة.
تؤثر الاختلافات الثقافیة بشكل كبیر على عملیة التخطیط الاستراتیجي .
 درجة عملیة التخطیط الاستراتیجي ونظمها تعتبر وسیلة للتنسیق والرقابة، التي تؤدي إلى تقلیل

.عدم التأكد
:وقد أوصت الدراسة بمجموعة من التوصیات، منها

 ثقافات وخبرات العاملین، ودعم المبادرات والأفكار الجدیدةتنوع.
الموازنة بین المعلومات النوعیة والكمیة في الخطط الاستراتیجیة.
 عقد اجتماعات مستمرة مع العاملین والاستماع لخطة عملهم الحالیة والمستقبلیة، ومشاركتهم عند

.تطبیقهاوضع الخطط الاستراتیجیة كي یسهل 

 دراسة)Malunga, 2007( ،اتیجي في ستر تطویر فعالیة التخطیط الا: " بعنوان
".المنظمات الأهلیة في ملاوي

Improving the Effectiveness of Strategic Planning in NGOs in
Malawi
هدفت هذه الدراسة النوعیة إلى التعرف على العوامل المؤثرة على فعالیة عملیة التخطیط 

اتیجي  في المنظمات الأهلیة في ملاوي، وتحلیل الأدوار والمسئولیات التي تلعبها الإدارات ستر الا
. العلیا، المانحین، الاستشاریین، والمجتمع في المنظمات الأهلیة في ملاوي

وقد اعتمد الباحث على المنهج الوصفي التحلیلي وأسلوب الدراسة المیدانیة، وأعدت المقابلة شبه 
داة لجمع البیانات، طبقت على خمس منظمات أهلیة من مركز وجنوب ملاوي وهي المنتظمة كأ

HIV, AIDS, FOCI, CABUNGO, and CADECO، عضو51وبلغت عینة الدراسة
.من تلك المنظمات) مجلس الإدارة، المدراء، ممثلین المانحین، و استشاریین (

:وقد توصلت الدراسة إلى النتائج التالیة
 الخطط الاستراتیجیة في المنظمات الأهلیة في ملاوي منخفض، حیث بلغت تطبیقیعتبر مستوى

%. 46نسبته 
تمارسHIV, AIDSاتیجي بمستوى أعلى من نظیراتها من المنظمات الأهلیة ستر التخطیط الا

.في ملاوي
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 الاستقلال المالي غیر الكاف من المانحین : المنخفض للتخطیط الاستراتیجي لسببالتطبیقیعود
.للاستجابة لاحتیاجات وأولویات المستفیدین

:وقد أوصت الدراسة بمجموعة من التوصیات، منها
 اتیجیة، وتطویر ستر على وضع الخطط الاالمختلفةالقیام بتدریب العاملین في المستویات الإداریة

.بشكل فعالتطبیقهافي هذا المجال، للنجاح في المتنوعةوقدراتهممهاراتهم
 استثمار القدرة الاستراتیجیة لمجلس الإدارة، المدراء، المانحین، الاستشاریین، والمجتمع لتحقیق

.إدارة فعالة لعملیة التخطیط الاستراتیجي
 ملاويالعمل على إیجاد مصادر بدیلة للتمویل في المؤسسات الأهلیة في.

 دراسة)Wang& Walker& Redmond, 2007( ،قلة التخطیط : " بعنوان
".أهمیة حوافز المالكین - اتیجي في المشاریع الصغیرة والمتوسطةستر الا

Explaining the Lack of Strategic Planning in SMEs: The
Importance of Owner Motivation

التعرف على معوقات التخطیط الاستراتیجي التي تؤدي إلى قلة إلى النوعیةهدفت هذه الدراسة
التخطیط الاستراتیجي أو انخفاض مستواه في المشاریع الصغیرة والمتوسطة، وتوضیح أهمیة تحفیز 

.المالكین للعاملین
وقد تم الحصول على وقد اعتمد الباحث على المنهج الوصفي التحلیلي وأسلوب الدراسة المیدانیة، 

أو من خلال المقابلات،من الوثائق الرسمیة المنشورة على المواقع الإلكترونیة الرسمیة،ماتالمعلو 
.الملاحظة المباشرةأو من خلال 

:وقد توصلت الدراسة إلى النتائج التالیة
نقص : توجد العدید من معوقات التخطیط الاستراتیجي التي تؤثر على ممارسته بشكل سلبي، مثل

.دم المعرفة بمفهوم التخطیط الاستراتیجي، وعدم التأكد البیئيالوقت والخبرة، ع
 یلعب تحفیز مالكین المشاریع للعاملین دورا كبیرا في نجاح التخطیط الاستراتیجي، مما یؤثر على

.تعظیم النمو والربح
:وقد أوصت الدراسة بمجموعة من التوصیات، منها

 في التخطیط الاستراتیجي، وكیفیة إعداد الخطط إعطاء العاملین العدید من الدورات التدریبیة
.الاستراتیجیة

 قیام مالكین المشاریع بتحفیز العاملین بطرق متعددة لتشجیعهم على استثمار قدراتهم ومهاراتهم في
.العمل
 عقد العدید من الاجتماعات بین المالكین والعاملین، ومناقشة كیفیة سیر العمل، ووضع الخطط

.ستقبلیةالاستراتیجیة الم
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 دراسة)Mokheseng, 2005( ،اتیجیة الكفؤة لموانئ ستر نموذج للإدارة الا: "بعنوان
".أنكورة

A Model for the Efficient Strategic Management of the Port of
Ngqura

اتیجیة التي یجب صیاغتها لضمان ستر هدفت هذه الدراسة إلى التعرف على سیناریوهات الإدارة الا
. الإدارة الكفؤة لموانئ أنكورة، وتلبیة احتیاجات العملاء الخاصة بهم

الاستبانة وقد اعتمد الباحث على المنهج الوصفي التحلیلي وأسلوب الدراسة المیدانیة، وأعدت
مثلوا عینة ا،عضو من أعضاء موانئ أنكورة في جنوب أفریقی63كأداة لجمع البیانات، طبقت على 

.   الدراسة
:وقد توصلت الدراسة إلى النتائج التالیة

 تمارس موانئ أنكورة التخطیط الاستراتیجي بشكل جید، ولكن سیناریوهات التخطیط الاستراتیجي
. الموانئفي غیر منتشرة

تحتاج هذه الموانئ أفراد إداریین ملتزمین، وذات خبرة، وقدرة على التعامل مع العملاء.
 استخدام التكنولوجیا حیوي في عملیات الموانئ، حیث یعمل على كفاءة عمل الموانئ، وتحسین

.خدمة العملاء
:وقد أوصت الدراسة بمجموعة من التوصیات، منها

 العمل على تحریر الموانئ من قیود التنظیم، لأن الوضع في جنوب أفریقیا لا یشجع على
.المنافسة
یار أفراد إداریین مؤهلین، ذات خبرة، وقدرة على التعامل مع احتیاجات إعادة هیكلیة الموانئ، واخت

.العملاء بكفاءة
الجدول الزمني، : إعادة النظر في الخطة الاستراتیجیة السنویة، وخصوصا في هذه العناصر

.البیئة، والتكنولوجیا

 دراسة)Tan, 2004(الخطوط دراسة حالة -معوقات تطبیق الاستراتیجیة: " ، بعنوان
".الجویة النیوزیلندیة 

Barriers to Strategy Implementation: A Case Study of Air New
Zealand

إلى التركیز على عملیة تطبیق الاستراتیجیة، والتعرف على معوقات النوعیةهدفت هذه الدراسة
.تطبیقها في الخطوط الجویة النیوزیلندیة

وقد تم الحصول على وقد اعتمد الباحث على المنهج الوصفي التحلیلي وأسلوب الدراسة المیدانیة، 
أو من خلال الحالات من الوثائق الرسمیة المنشورة على المواقع الإلكترونیة الرسمیة، المعلومات
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ة عامل من قسم إدارة الشبكات و العوائد في الخطوط الجوی28عن طریق مقابلة العملیة
.النیوزیلندیة

:وقد توصلت الدراسة إلى النتائج التالیة
 الاستراتیجیةتطبیقتخلق مشاركة جمیع المستویات الإداریة في المنظمة تصورات فریدة لعملیة.
 صیاغة الاستراتیجیة، ظروف عدم التأكد : الاستراتیجیة، منهاتطبیقتوجد العدید من معوقات

.البیئي، هیكلیة وثقافة المنظمة، تخصیص الموارد، الأفراد، والرقابة
 الاستراتیجیةتطبیقتلعب القیادة الممیزة دورا كبیرا في نجاح.
 للمنظمة، الاستراتیجیة لو تم إدراك المدراء للوضع الحاليتطبیقیمكن التغلب على معوقات

.والتخطیط بناء على ذلك
:وقد أوصت الدراسة بمجموعة من التوصیات، منها

مشاركة جمیع المستویات الإداریة عند صیاغة استراتیجیة المنظمة.
إدراك الوضع الحالي للمنظمة، ووضع استراتیجیة مناسبة لوضع المنظمة.
ةاختیار كادر عمل ممیز، ذات خبرات متنوعة، وثقافات متنوع.

:التعقیب على الدراسات السابقة
:من خلال عرض وتحلیل الدراسات السابقة، یمكن استخلاص النتائج التالیة

 الفلسطینیةالدراسات:
معظم الدراسات السابقة بإبراز مدى وضوح المفهوم العلمي للإدارة الاستراتیجیة في اهتمت

.الفلسطینیة المختلفة سواء الحكومیة و غیر الحكومیةالمنظماتالإدارات العلیا في 
، و المنظماتكما تناولت بعض الدراسات السابقة واقع تطبیق الإدارة الاستراتیجیة في هذه 

تركیزها على واقع الفلسطینیةمحاولة الكشف عن معوقات تطبیقه، ولعل أبرز ما یمیز الدراسات 
، )2005عطا االله، ( ، ودراسة )2007الشویخ، ( دراسة :مثلتطبیق وممارسة الإدارة الاستراتیجیة

) 2007، اللوح(عدا دراسة ولكن لم یتم النظر في معوقات تطبیق الإدارة الاستراتیجیة بعمق
تركیزها على أهمیةعن الدراسات الأخرىوأهم ما یمیز هذه الدراسة، )2006، أبو ندى(ودراسة 

.لاستراتیجیةامشاركة المستویات الإداریة المختلفة في صیاغة الخطط 

الدراسات العربیة:
، من حیث نوع الدراسات التي تناولتها، الفلسطینیةبعض الدراسات العربیة مع الدراسات تتشابه

النجار، ( دراسة :مثلالمختلفةالمنظماتحیث اهتمت بواقع تطبیق الإدارة الاستراتیجیة في 
كما تشابهت معها في بعض القطاعات التي تم التطبیق )2008الضمور، ( ودراسة ،)2010
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ولكن لم یتم النظر في معوقات تطبیق الإدارة الاستراتیجیة ،)2011الكلثم وبدرانة، (دراسة كعلیها
اختلفت معها حیث و ،)2010محمد، ( ودراسة ،)2011الكلثم وبدرانة، (بعمق عدا دراسة 

تجاوزت بعض الدراسات الجوانب النظریة إلى جوانب التطبیق، كما تناولت بعض الموضوعات 
الحرجة في التخطیط العوامل ،)2009دیب، ( كدراسة التفكیر الاستراتیجي :الهامة مثل

التخطیط الاستراتیجي ودوره في و ، )2010صبري، ( دراسة كاتیجي وأثرها على أداء المنظمةستر الا
.)2003الناصر، ( ودراسة ) 2011الدجني، ( دراسة :كفاءة المنظمات مثلرفع 

الدراسات الأجنبیة:
الفلسطینیةمن الملاحظ أن الدراسات السابقة التي تم دراستها تختلف اختلافا كبیرا عن الدراسات 

الإدارة والعربیة، حیث تجاوزت الدراسات الأجنبیة مرحلة الصیاغة والإعداد إلى مرحلة تطویر 
هناك الاستراتیجیة، مما یؤكد وصول الدول الأجنبیة إلى مرحلة متقدمة في الإدارة الاستراتیجیة، و 

تطویر فعالیة التخطیط الاستراتیجي موضوع : مثلالتي تناولتها الحدیثمن الموضوعاتالعدید 
)دراسةك Malunga, 2007 ، دراسة ),2010Chin(كدراسةنماذج الإدارة الاستراتیجیة،(
)Zarkesh, 2008( ودراسة ، )Mokheseng, 2005( وموضوع من التخطیط الاستراتیجي ،

، كما ركزت الكثیر من الدراسات على معوقات )Leslie, 2008( دراسة كالاستراتیجیةتطبیقإلى 
.)Tan, 2004( دراسة منهاتطبیق الإدارة الاستراتیجیة وكیفیة التغلب علیها

:الاتفاق والاختلاف بین الدراسة الحالیة والدراسات السابقةأوجه 
الإدارة (تتفق الدراسة الحالیة مع الدراسات السابقة من حیث الموضوع العام للموضوع 

معوقات تطبیق ( ، كما تتفق مع بعض الدراسات السابقة من حیث مضمون الموضوع )الاستراتیجیة
، أبو ندى( ، دراسة )2007، اللوح( ، دراسة )Tan, 2004(مثل دراسة ) التخطیط الاستراتیجي

).2010، محمد( ، ودراسة )2011، الكلثم( ، دراسة)2006
لكن الدراسة الحالیة تختلف عن الدراسات السابقة من حیث مضمون الموضوع، حیث أن 
الدراسات السابقة تناولت أهمیة مشاركة المستویات الإداریة المختلفة في عملیة إعداد الخطط 
الاستراتیجیة في سیاق الدراسة كإحدى فرضیاتها، بینما الدراسة الحالیة تركز وتنظر إلى هذه الفرضیة 

جوهر الدراسة وموضوعها الرئیس، كما تختلف عن الدراسات السابقة في نوع القطاع الذي تناولته ك
الدراسة وهو بلدیات قطاع غزة الخمس الكبرى ، حیث یعتبر هذا القطاع من أهم القطاعات التي 

وتختلف ، بناء المجتمع الفلسطیني في مختلف نواحي الحیاةیجب الاهتمام بها، لما لها دور فعال في 
.2012للدراسة حیث تتعلق بعام الزمنیةعن الدراسات السابقة في الحدود 
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:أوجه الاستفادة من الدراسات السابقة
:من الدراسات السابقة فياستفادت الباحثة 

بناء فكرة الدراسة.
تحدید محاور الدراسة.
عرض الإطار النظري.
تكوین الاستبانة.
 علیها الدراسات السابقة لتوفیر الوقت والجهدالمراجع والكتب التي اعتمدت.
 اختیار منهج الدراسة والأسالیب الإحصائیة المتبعة في هذه الدراسات، والكیفیة التي تمت فیها

.تحلیل البیانات في هذه الدراسات
مقارنة النتائج.
تقدیم التوصیات والمقترحات.

:أهم ما یمیز الدراسة الحالیة عن الدراسات السابقة
 تعتبر هذه الدراسة من أوائل الدراسات التي تناولت موضوع تطبیق الخطط الاستراتیجیة في

. بلدیات قطاع غزة
في قدمت الدراسة توصیات لتطویر عملیة تطبیق الخطط الاستراتیجیة، والتغلب على معوقاتها

.بلدیات قطاع غزة

:ــةلاصخ

: ، والأجنبیة حول موضوع الدراسةالعربیة، الفلسطینیةهذا الفصل مجموعة من الدراسات تناول
الإدارة العلیا، والإدارات معوقات تطبیق الخطط الاستراتیجیة في بلدیات قطاع غزة من وجهة نظر 

التي توصلت إلیها، والتوصیاتأهم الموضوعات التي تناولتها، والنتائجللتعرف على، التنفیذیة فیها
وتم ،بالتعرف على أوجه التشابه والاختلاف بینهمات السابقةوالمقارنة بین هذه الدراسة والدراسا

.توضیح كیفیة الاستفادة من هذه الدراسات، وأهم ما یمیز هذه الدراسة
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الخامسالفصل 

منهجية الدراسة

مقدمــة

الدراسةأسلوب

الدراسةمجتمع

الدراسةعينة

الدراسةأداة

صدق الاستبانة

 الاستبانةثبات

الدراسةالأساليب الإحصائية المستخدمة في

ــةلاصخ



77

:ةــمقدم

، تعتبر منهجیة الدراسة وإجراءاتها محورا رئیسیا یتم من خلاله انجاز الجانب التطبیقي من الدراسة
وعــن طریقهــا یــتم الحصــول علــى البیانــات المطلوبــة لإجــراء التحلیــل الإحصــائي للتوصــل إلــى النتــائج 

الأهـداف التـي وبالتـالي تحقـق، التي یتم تفسـیرها فـي ضـوء أدبیـات الدراسـة المتعلقـة بموضـوع الدراسـة
. تسعى إلى تحقیقها 

وكــذلك أداة الدراســة المســتخدمة ، ومجتمــع الدراســةمتبــعنهج الللمــتنــاول هــذا الفصــل وصــفا حیــث 
كمـا یتضـمن وصـفا للإجـراءات التـي . ومدى صـدقها وثباتهـا، وكیفیة بنائها وتطویرهاعدادهاإوطریقة 

، والأدوات التـي اسـتخدمتها لجمـع بیانـات الدراسـة، أداة الدراسـة وتقنینهـاتصـمیمفي ةالباحثبها مت قا
اوفیمـ، واستخلاص النتـائجلبیانات وینتهي الفصل بالمعالجات الإحصائیة التي استخدمت في تحلیل ا

.یلي وصف لهذه الإجراءات

:أسلوب الدارسة

ـــد  ـــى تحقیقهـــا فق ـــى طبیعـــة الدراســـة والأهـــداف التـــي تســـعى إل ـــاءا عل ـــة اســـتخدمبن المـــنهج ت الباحث
والذي یعتمد على دراسـة الظـاهرة كمـا توجـد فـي الواقـع ویهـتم بوصـفها وصـفا دقیقـا ، الوصفي التحلیلي

كما لا یكتفي هذا المنهج عنـد جمـع المعلومـات المتعلقـة بالظـاهرة مـن ، ویعبر عنها تعبیرا كیفیا وكمیا
تفســیر للوصــول إلــى بــل یتعــداه إلــى التحلیــل والــربط وال، أجــل استقصــاء مظاهرهــا وعلاقاتهــا المختلفــة

مقــــداد ( یزیــــد بهــــا رصــــید المعرفــــة عــــن الموضــــوعاســــتنتاجات یبنــــي علیهــــا التصــــور المقتــــرح بحیــــث 
.)2008،والفرا

:وقد استخدمت الباحثة مصدرین أساسین للمعلومات

في معالجة الإطـار النظـري للبحـث إلـي مصـادر البیانـات هت الباحثةحیث اتج: المصادر الثانویة
ــــالات الثانویــــة وا ــــدوریات والمق ــــة، وال ــــة والأجنبیــــة ذات العلاق ــــب والمراجــــع العربی ــــل فــــي الكت لتــــي تتمث

والتقــاریر، والأبحــاث والدراســات الســابقة التــي تناولــت موضــوع الدارســة، والبحــث والمطالعــة فــي مواقــع 
.الإنترنت المختلفة

إلــي جمــع البیانــات الباحثــةوانــب التحلیلیــة لموضــوع البحــث لجــأت لمعالجــة الج: المصــادر الأولیــة
الإدارة علـى ستبانة كأداة رئیسة للبحث، صممت خصیصاً لهذا الغرض، ووزعـتالأولیة من خلال الا

العلیــا المتمثلــة فــي رئــیس البلدیــة وأعضــاء المجلــس البلــدي، والإدارات التنفیذیــة المختلفــة المتمثلــة فــي  
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رؤســـاء الأقســـام، و رؤســـاء الشـــعب فـــي كبـــرى المـــدراء العـــامون، المـــدراء، نـــواب ومســـاعدي المـــدراء، 
.)جبالیا النزلة، غزة، دیر البلح، خان یونس، ورفح( بلدیات قطاع غزة

: مجتمع الدراسة 

وبـــذلك فـــان مجتمـــع ، جمیـــع مفـــردات الظـــاهرة التـــي یدرســـها الباحـــث"بأنـــه مجتمـــع الدراســـةیعـــرف 
. )2008،مقــداد والفــرا( " موضــوع مشــكلة الدراســةالدراســة هــو جمیــع الأفــراد أو الأشــیاء الــذین یكونــون 

الإدارة العلیــا المتمثلــة فــي وبنــاءا علــى مشــكلة الدراســة وأهــدافها فــان المجتمــع المســتهدف یتكــون مــن 
رئــیس البلدیــة وأعضـــاء المجلــس البلــدي، والإدارات التنفیذیـــة المختلفــة المتمثلــة فـــي المــدراء العـــامون، 

اء، رؤســاء الأقســام، و رؤســاء الشــعب فــي كبــرى بلــدیات قطــاع غــزة، المــدراء، نــواب ومســاعدي المــدر 
.فردا580عددهم والبالغ 

، والإدارات )رئیس البلدیة، أعضاء المجلس البلدي(عدد أفراد الإدارة العلیا ):1.5(جدول رقم 
في ) الشعبالمدراء العامون، المدراء، نواب المدراء، رؤساء الأقسام، ورؤساء ( التنفیذیة العلیا 

البلدیات الكبرى في قطاع غزة

المسمى الوظیفي
المحافظات

المجموعرفحخان یونسدیر البلحغزةجبالیا النزلة
111115رئیس بلدیة

14129141059عضو مجلس بلدي

110--9-مدیر عام

6465121180مدیر

449-5382نائب مدیر

108952815147رئیس قسم

16169132012230رئیس شعبة

52364357554580المجموع

)جرد بواسطة الباحثة( :المصدر

:عینة الدراسة

عینة تم توزیعحیث ، المحافظاتحسب العینة الطبقیة العشوائیةباستخدام طریقةةالباحثتقام
وبعد . ستبانةوثبات الاوالصدق البنائيلاختبار الاتساق الداخلياستبانة30استطلاعیة حجمها 
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مع مراعاة حجم تمثیل كل ،ستبانةا270تم توزیع التأكد من صدق وسلامة الاستبانة للاختبار 
%.92.2استبانة بنسبة 249وقد تم استرداد ،مجتمع الدراسةمحافظة من

:أداة الدراسة

معوقات تطبیق الخطط الاستراتیجیة في بلدیات قطاع غزة من وجهة "ستبانة حولاتم إعداد 
:تتكون استبانة الدارسة من قسمین رئیسینحیث "نظر الإدارة العلیا والإدارات التنفیذیة 

، العمر،الجنس،المؤهل العلمي(المستجیبعن المعلومات الشخصیةوهو عبارة عن :القسم الأول
عدد الدورات التدریبیة المتخصصة التي التحق بها ، البلدیة، المسمى الوظیفي، مدة الخدمة

).الاستراتیجیة الإدارة المستجیب في مجال 

:مجالات 4موزع على ، فقرة42ویتكون من ، مجالات الدراسةوهو عبارة عن :القسم الثاني

.فقرة ) 12(ویتكون من ، الاستراتیجیةالخططمواقف الإدارات العلیا نحو أهمیة : المجال الأول

.اتفقر ) 8(ویتكون من ، مشاركة المنفذین في وضع الخطط الاستراتیجیة:المجال الثاني

.فقرات ) 7(ویتكون من ، الموارد والإمكانات المالیة والبشریةتوفر : المجال الثالث

،)والإجراءات ، الموازنات، البرامج، السائدةالنظم الإداریة ( آلیات التنفیذ والتطبیق : المجال الرابع
.فقرة) 15(ویتكون من 

حسب جدولةتم استخدام مقیاس لیكرت الخماسي لقیاس استجابات المبحوثین لفقرات الاستبان
):5.2(رقم

درجات مقیاس لیكرت الخماسي):2.5(جدول رقم 

بشدةموافق موافقمحایدغیر موافقغیر موافق بشدةالاستجابة

12345الدرجة

وبذلك یكون الوزن النسبي في هذه " غیر موافق بشدة" للاستجابة ) 1(الدرجة ةالباحثتاختار 
.وهو یتناسب مع هذه الاستجابة% 20ھوالحالة 
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:ستبانةخطوات بناء الا
بمراجعــة أســئلة الدراســة وأهــدافها وفرضــیاتها وجعلتهــا منطلقــا لتطــویر أداة الدراســة قامــت الباحثــة 

ســـتراتیجیة فـــي بلـــدیات قطـــاع غـــزة مـــن وجهـــة نظـــر الإدارة العلیـــا لمعرفـــة معوقـــات تطبیـــق الخطـــط الا
:ستبانة والإدارات التنفیذیة، واتبعت الباحثة الخطوات التالیة لبناء الا

 والاستفادة منها في ، الدراسات السابقة ذات الصلة بموضوع الدراسةو يالأدب الإدار الإطلاع على
.ستبانة وصیاغة فقراتهابناء الا

 فـــي تحدیـــد أبعـــاد الإداریـــینعـــدداً مـــن أســـاتذة الجامعـــات الفلســـطینیة والمشـــرفین ةالباحثـــتاستشـــار
.وفقراتهاستبانةالا
ستبانةتحدید المجالات الرئیسیة التي شملتها الا.
 الفقرات التي تقع تحت كل مجالتحدید.
فقرة) 43(مجالات و ) 4(ستبانة في صورتها الأولیة وقد تكونت من تم تصمیم الا.
مـن أعضـاء هیئـة التـدریس والإحصـائیینمـن المحكمـین الإداریـین)17(ستبانة علـى تم عرض الا

.، جامعة الأزهر، وجامعة القدس المفتوحة، والعدید من المهنیین في البلدیات في الجامعة الإسلامیة
ستبانة من حیـث الحـذف أو الإضـافة والتعـدیلفي ضوء أراء المحكمین تم تعدیل بعض فقرات الا ،

.فقرة) 42(ستبانة في صورتها النهائیة على الارلتستق

:الاستبانةصدق 

، )183، ص2009،الجوهري( ستبانة ما وضعت لقیاسهأسئلة الاستبانة أن تقیس یقصد بصدق الا
:ستبانة بطریقتینبالتأكد من صدق الاةالباحثتقامقد و 

 المحكمینصدق:

متخصصین في الإدارة17ستبانة على مجموعة من المحكمین تألفت من عرضت الباحثة الا
وقد استجابت الباحثة ،)2(وأسماء المحكمین بالملحق رقم والإحصاء والعمل المهني في البلدیات،

لآراء المحكمین وقامت بإجراء ما یلزم من حذف وتعدیل في ضوء المقترحات المقدمة، وبذلك خرج 
).1(انظر الملحق رقم - ستبانة في صورته النهائیة الا
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صدق المقیاس:

Internal Validityالاتساق الداخلي 

مدى اتساق كل فقرة من فقرات الاستبانة مع المجال الذي تنتمي "یقصد بصدق الاتساق الداخلي 
، وقد قامت الباحثة بحساب الاتساق الداخلي للاستبانة وذلك من )2007التل وآخرون،( "هذه الفقرةهإلی

.للمجال نفسهالكلیةخلال حساب معاملات الارتباط بین كل فقرة من فقرات مجالات الاستبانة والدرجة 

Structureالبنائيالصدق  Validity

أحد مقاییس صدق الأداة الذي یقیس مدى تحقق الأهداف التي ترید الأداة "یعتبر الصدق البنائي 
"ستبانةالوصول إلیها، ویبین مدي ارتباط كل مجال من مجالات الدراسة بالدرجة الكلیة لفقرات الا

.)2010،المنیزل وآخرون( 

ستبانة ثبات الاReliability:

ستبانة أكثر من ستبانة نفس النتیجة لو تم إعادة توزیع الاأن تعطي هذه الا"ستبانة یقصد بثبات الا
الاستقرار في نتائج "ستبانة یعني ، أو بعبارة أخرى أن ثبات الا"مرة تحت نفس الظروف والشروط

عدة مرات خلال فترات زمنیة الأفرادستبانة وعدم تغییرها بشكل كبیر فیما لو تم إعادة توزیعها على الا
.)2009،عبیدات وآخرون( "معینة

نتائج الاتساق الداخلي

دارات العلیا موقف الإ"مجالالارتباط بین كل فقرة من فقرات معامل) 3.5(رقمجدولیوضح 
، والذي یبین أن معاملات الارتباط المبینة دالة والدرجة الكلیة للمجال" ستراتیجیةنحو أهمیة الخطط الا

.وبذلك یعتبر المجال صادق لما وضع لقیاسهα=0.05معنویة ىعند مستو 
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دارات العلیا نحو أهمیة موقف الإ" معامل الارتباط بین كل فقرة من فقرات مجال ):3.5(جدول رقم 
والدرجة الكلیة للمجال" الخطط الاستراتیجیة

الفقرةم
ون

رس
 بی

مل
معا

باط
لارت

ل

یة 
مال

لاحت
ة ا

قیم
ال

)
Si

g
(.

0.000*861..ةالاستراتیجیالإدارة تملك الإدارة العلیا فهم واضح حول مفهوم .1

0.000*675..ةالاستراتیجیالإدارة تعتبر الإدارة العلیا نفسها مسئولة عن عملیة .2

0.000*727..ةالاستراتیجیالإدارة تتوفر قناعة عالیة لدى الإدارة العلیا بأهمیة .3

4.
تشجع الإدارة العلیا العاملین في المستویات الإداریة المختلفة على 

.ةالاستراتیجیالإدارة المشاركة في عملیة 
.860*0.000

0.000*851..ةالاستراتیجیدارةتوفر الإدارة العلیا الموارد البشریة اللازمة للإ.5

0.000*786..ةالاستراتیجیدارةتوفر الإدارة العلیا الموارد المالیة اللازمة للإ.6

7.
تسعى الإدارة العلیا لتطویر قدرات العاملین وتحسینها في مجال 

.ةالاستراتیجیالإدارة
.889*0.000

8.
الإدارةتشارك الإدارة العلیا بفعالیة في لجان وفرق عمل 

.ةالاستراتیجی
.818*0.000

0.000*793..ةالاستراتیجیالإدارةتلقت الإدارة العلیا تدریبا كافیا في موضوع .9

10.
تستعین الإدارة العلیا بخبراء من الخارج لتطویر قدرات ومهارات 

.ةالاستراتیجیالإدارةالعاملین في مجال 
.860*0.000

11.
ستراتیجیةلااتقوم الإدارة العلیا بمتابعة وتقییم عملیة تطبیق الخطة 

.ومراجعتها وتحدیثها باستمرار
.898*0.000

0.000*821..عند اتخاذ القراراتستراتیجیةالاتستند الإدارة العلیا على الخطة .12

.α=0.05دلالة ىالارتباط دال إحصائیاً عند مستو *
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مشاركة المنفـذین فـي وضـع "معامل الارتباط بین كل فقرة من فقرات مجال ) 4.5(رقمجدولیوضح 
والدرجــة الكلیــة للمجــال، والــذي یبــین أن معــاملات الارتبــاط المبینــة دالــة عنــد " ســتراتیجیةالخطــط الا

.وبذلك یعتبر المجال صادق لما وضع لقیاسهα=0.05معنویة ىمستو 

مشاركة المنفذین في وضع "كل فقرة من فقرات مجال معامل الارتباط بین):4.5(جدول رقم 
والدرجة الكلیة للمجال" الخطط الاستراتیجیة

م
الفقرة

ون
رس

 بی
مل

معا

باط
لارت

ل

یة 
مال

لاحت
ة ا

قیم
ال

)
Si

g
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1.
الإدارةیشارك العاملون من كافة المستویات الإداریة في عملیة 

.ةالاستراتیجی
.841*0.000

2.
تكون الفرصة سانحة للعاملین لإبداء آرائهم وتقدیم أفكار تطویریة 

.ةالاستراتیجیالإدارةجدیدة في عملیة 
.865*0.000

0.000*872..ةالاستراتیجیالإدارةیحرص العاملون على المشاركة في عملیة .3

0.000*916.. ستراتیجیةالاتسود روح الفریق بین العاملین عند إعداد الخطة .4

5.
یشكل العاملون من مختلف المستویات الإداریة في لجان وفرق 

.ةالاستراتیجیللإدارةعمل 
.898*0.000

6.
یشارك العاملون مشاركة فعالة في ورش العمل الخاصة بإعداد 

.ستراتیجیةالاالخطط 
.854*0.000

0.000*781..ةالاستراتیجیالإدارةیحرص العاملون على تطبیق وإنجاح .7

8.
لدى المستویات الإداریة المختلفة، ستراتیجیةالاتتوفر الخطط 

.والعاملون على إطلاع بها
.840*0.000

.α=0.05دلالة ىالارتباط دال إحصائیاً عند مستو *

توفر الموارد والإمكانات "مجال معامل الارتباط بین كل فقرة من فقرات ) 5.5(رقمجدولیوضح 
ىوالدرجة الكلیة للمجال، والذي یبین أن معاملات الارتباط المبینة دالة عند مستو " المالیة والبشریة

.وبذلك یعتبر المجال صادق لما وضع لقیاسهα=0.05معنویة 
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توفر الموارد والإمكانات المالیة " معامل الارتباط بین كل فقرة من فقرات مجال ):5.5(جدول رقم 
والدرجة الكلیة للمجال" والبشریة

الفقرةم
ون

رس
 بی

مل
معا

باط
لارت

ل

یة 
مال

لاحت
ة ا

قیم
ال

)
Si

g
(.

0.000*798..على موازنة مالیة واضحةستراتیجیةالاتشتمل الخطة .1

2.
تسعى الإدارة العلیا لتوفیر الموازنات اللازمة لتطبیق الخطط 

.ستراتیجیةالا
.744*0.000

3.

تستخدم الإدارات التنفیذیة المختلفة الموارد المالیة بحكمة وفق أسس 
علمیة ومهنیة سلیمة وفقا للموازنات المعتمدة حسب الخطة 

.ستراتیجیةالا
.786*0.000

4.
وأهمیته ةستراتیجیالابالإدارةتتوفر في البلدیة كفاءات إداریة تؤمن 

.وقادرة على تطبیقه
.835*0.000

0.000*789..ةالاستراتیجیبالإدارةتتوفر لدى العاملین معرفة جیدة .5

6.
الإدارةیسعى العاملون لتطویر قدراتهم وتنمیتها في مجال 

.ةالاستراتیجی
.878*0.000

7.
یمتلك العاملون الخبرة التي تساعدهم في إبداء آرائهم في إعداد 

.ستراتیجیةالاوتطبیق الخطة 
.721*0.000

.α=0.05دلالة ىالارتباط دال إحصائیاً عند مستو *

آلیات التنفیذ والتطبیق " معامل الارتباط بین كل فقرة من فقرات مجال ) 6.5(رقم جدولیوضح 
والدرجة الكلیة للمجال، والذي یبین أن " )والإجراءات، الموازنات، البرامج، النظم الإداریة السائدة( 

وبذلك یعتبر المجال صادق لما وضع α=0.05معنویة ىالمبینة دالة عند مستو معاملات الارتباط 
.لقیاسه
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النظم( التنفیذ والتطبیق آلیات "معامل الارتباط بین كل فقرة من فقرات مجال ):6.5(جدول رقم 
والدرجة الكلیة للمجال" )والإجراءات، الموازنات، البرامج، الإداریة السائدة

الفقرةم
ون

رس
 بی

مل
معا

باط
لارت

ل

یة 
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لاحت
ة ا

قیم
ال

)
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g
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1.
تتوفر لدى البلدیة الخطط التنفیذیة السنویة والتشغیلیة اللازمة  

.لتحقیق الأهداف المطلوبة
.854*0.000

2.
طبقت البلدیة خلال العام الحالي ما هو مطلوب تطبیقه للخطة 

.ستراتیجیةالا
.805*0.000

3.
تستخدم البلدیة نماذج معینة تسهل عملیة تطبیق الخطة 

.ستراتیجیةالا
.887*0.000

4.
تقوم البلدیة بوضع برامج وموازنات تحدد الكیفیة التي سیتم بها 

.تحقیق الأهداف
.814*0.000

5.
تقوم البلدیة بوضع برامج للرقابة والمتابعة للتأكد من سیر الأمور 

.كما خطط لها
.839*0.000

6.
یتم إعداد الموازنات المالیة بالمشاركة مع الجهات المعنیة لتحدید 

.الإیرادات والمصروفات الخاصة بالبلدیة
.789*0.000

0.000*846..تملك البلدیة سیاسات واضحة ومفهومة للعاملین.7

0.000*908.. تملك البلدیة سیاسات شاملة لكافة الأنشطة.8

9.
البلدیة في سرعة الحصول المعلومات تساهم أنظمة المعلومات في 

.المطلوبة
.775*0.000

0.000*833..تقوم البلدیة بتحدیث أنظمة المعلومات باستمرار.10

11.
تتوفر أنظمة معلومات تساعد على مراقبة وقیاس درجة النجاح في 

.ستراتیجیةالاتطبیق الخطة 
.633*0.000

0.000*768..الاستخداممخرجات أنظمة المعلومات واضحة وسهلة .12
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0.000*837..ستراتیجیةالاالهیكل التنظیمي في البلدیة ملائم لتطبیق الخطة .13

14.
یتم تحدیث الهیكل التنظیمي بما یتناسب مع تطبیق الخطة 

.ستراتیجیةالا
.816*0.000

15.
تتوافر قنوات اتصال فعالة بین الإدارة العلیا والمستویات الإداریة 

. ستراتیجیةالاالمختلفة عند تطبیق الخطة 
.818*0.000

.α=0.05دلالة ىالارتباط دال إحصائیاً عند مستو *

Structureالبنائيالصدق  Validity

ستبانة دالة إحصائیاً مجالات الاأن جمیع معاملات الارتباط في جمیع ) 7.5(رقم یبین جدول
.ستبانة صادقه لما وضع لقیاسهوبذلك یعتبر جمیع مجالات الاα=0.05معنویة ىعند مستو 

معامل الارتباط بین درجة كل مجال من مجالات الاستبانة والدرجة الكلیة ):7.5(جدول رقم 
للاستبانة

المجالم
معامل بیرسون

للارتباط

القیمة 
(.Sig)الاحتمالیة

0.000*971..ستراتیجیةمواقف الإدارات العلیا نحو أهمیة الخطط الا.1

0.000*922..ستراتیجیةمشاركة المنفذین في وضع الخطط الا.2

0.000*893..الموارد والإمكانات المالیة والبشریةتوفر .3

0.000*954..آلیات التنفیذ والتطبیق.4

.α=0.05دلالة ىعند مستو الارتباط دال إحصائیاً *

:Reliabilityستبانة ثبات الا

:تحققت الباحثة من ثبات استبانة الدراسة من خلال

Cronbach'sمعامل ألفا كرونباخ   Alpha Coefficient:

ســتبانة، وكانــت النتــائج كمــا هــي مبینــة فــي اســتخدمت الباحثــة طریقــة ألفــا كرونبــاخ لقیــاس ثبــات الا
).8.5(رقمجدول
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معامل ألفا كرونباخ لقیاس ثبات الاستبانة):8.5(جدول رقم 

عدد المجالم
الفقرات

معامل ألفا 
كرونباخ

*الصدق

120.9560.978.ستراتیجیةمواقف الإدارات العلیا نحو أهمیة الخطط الا.1

80.9490.974.ستراتیجیةمشاركة المنفذین في وضع الخطط الا.2

70.9000.948.المالیة والبشریةالموارد والإمكاناتتوفر .3

150.9640.982.آلیات التنفیذ والتطبیق.4

420.9830.992جمیع المجالات معا

الجذر التربیعي الموجب لمعامل ألفا كرونباخ= صدقال*

أن قیمة معامل ألفا كرونباخ كانت مرتفعة لكل ) 8.5(رقممن النتائج الموضحة في جدولیتضح
كذلك كانت قیمة . ستبانةلكل مجال من مجالات الا) 0.900،0.964(مجال حیث تتراوح بین 

كانت مرتفعة لكل مجال حیث صدقوكذلك قیمة ال). 0.983(ستبانة معامل ألفا لجمیع فقرات الا
لجمیع صدقكذلك كانت قیمة ال. ستبانةلكل مجال من مجالات الا)0.948،0.982(تتراوح بین 

.مرتفعصدقوهذا یعنى أن معامل ال) 0.992(ستبانة فقرات الا

ةكون الباحثوت. قابلة للتوزیع) 1(ستبانة في صورتها النهائیة كما هي في الملحق تكون الابذلك و 
ستبانة وصلاحیتها على ثقة تامة بصحة الااستبانة الدراسة مما یجعلهامن صدق وثبات تقد تأكد

.أسئلة الدراسة واختبار فرضیاتهالتحلیل النتائج والإجابة على 

:المعالجات الإحصائیة المستخدمة في الدراسة

StatisticalPackageستبانة من خلال برنامج التحلیل الإحصائي تفریغ وتحلیل الاتم  for
the Social Sciences ( SPSS ).

Normalityاختبار التوزیع الطبیعي   Distribution Test:

K-Sسمرنوف-اختبار كولمجوروفتم استخدام )(Kolmogorov-Smirnov Test

في ، وكانت النتائج كما هي مبینة لاختبار ما إذا كانت البیانات تتبع التوزیع الطبیعي من عدمه
).9.5(رقم جدول
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التوزیع الطبیعينتائج اختبار :)9.5(رقمجدول

القیمة الاحتمالیة المجالم
(Sig.)

0.978.ستراتیجیةالإدارات العلیا نحو أهمیة الخطط الامواقف .1

0.937.ستراتیجیةمشاركة المنفذین في وضع الخطط الا.2

0.708.الموارد والإمكانات المالیة والبشریةتوفر .3

0.981.آلیات التنفیذ والتطبیق.4

0.695جمیع مجالات الاستبانة

ت مجالاجمیع ل(.Sig)أن القیمة الاحتمالیة ) 9.5(رقممن النتائج الموضحة في جدولیتضح
0.05من مستوى الدلالة الدراسة كانت أكبر یتبع تالمجالاهذهوبذلك فإن توزیع البیانات ل

. سیتم استخدام الاختبارات المعلمیة للإجابة على فرضیات الدراسةالتوزیع الطبیعي، حیث

:الإحصائیة التالیةتم استخدام الأدوات 

یستخدم هذا الأمر بشكل أساسي لأغراض معرفة : النسب المئویة والتكرارات والمتوسط الحسابي
. الدراسةعینةفي وصف یتم الاستفادة منها تكرار فئات متغیر ما و 

اختبار ألفا كرونباخ)Cronbach's Alpha( ،ستبانةلمعرفة ثبات فقرات الا.
سمرنوف -اختبار كولومجروف)Kolmogorov – Smirnov Test( لمعرفة البیانات هل

.تتبع التوزیع الطبیعي أم لا
 معامل ارتباط بیرسون)Pearson Correlation Coefficient (قد و ،لقیاس درجة الارتباط

.للاستبانةوالصدق البنائيلحساب الاتساق الداخليتم استخدامه
 اختبارTفي حالة عینة واحدة)T-Test ( لمعرفة ما إذا كانت متوسط درجة الاستجابة قد

للتأكد من دلالة تم استخدامهولقد . أم زادت أو قلت عن ذلك3وصلت إلي الدرجة المتوسطة وهي 
.واختبار الفرضیاتالمتوسط لكل فقرة من فقرات الاستبانة 

 اختبارTفي حالة عینتین)Independent Samples T-Test ( لمعرفة ما إذا كان هناك
. المستقلةذات دلالة إحصائیة بین مجموعتین من البیاناتتفروقا
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الواحدذو الاتجاه –اختبار تحلیل التباین الأحادي( One Way Analysis of Variance -

ANOVA لمعرفة ما إذا كان هناك فروقات ذات دلالة إحصائیة بین ثلاث مجموعات أو أكثر (
.من البیانات

:ــةلاصخ

المنهجیة العلمیة للدراسة، حیث تطرق إلى منهجیة الدراسة، مجتمع وعینة هذا الفصل تناول
.الدراسة، صدق وثبات الاستبانة، والمعالجات الإحصائیة

:البیانات الأولیة: ، واعتمدت على نوعین من البیاناتالوصفي التحلیلياستخدمت الدراسة المنهج 
بالكتب والمقالات والرسائل العلمیة التي المتمثلة : في الاستبانة وتحلیلها، والبیانات الثانویةالمتمثلة 

.تتعلق بموضوع الدراسة

30ة حجمها عینة استطلاعیتم توزیعو ، عینة طبقیة عشوائیة حسب المحافظاتتم استخدام

وبعد التأكد من صدق وسلامة . ستبانةوثبات الاوالصدق البنائيلاختبار الاتساق الداخلياستبانة
%.92.2استبانة بنسبة 249وقد تم استرداد ،ستبانةا270تم توزیع الاستبانة للاختبار 

تم عرض خصائص وسمات مجتمع الدراسة بالتفصیل، كذلك تم التطرق إلى صدق وثبات 
الاستبانة عبر مجموعة من الطرق، ومقدمة عامة عن المعالجات الإحصائیة لمجالات الدراسة 

. تمهیدا لعرضها في الفصل السادس
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الفصل السادس

تحليل البيانات واختبار فرضيات الدراسة

مقدمــة

تحليل فقرات كل مجال

اختبار فرضيات الدراسةتحليل البيانات و

ـــةلاصخ
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:ةــمقدم
، وذلك من خلال الإجابة تحلیل البیانات واختبار فرضیات الدراسةیتضمن هذا الفصل عرضاً ل

، ستبانة والتي تم التوصل إلیها من خلال تحلیل فقراتهاعن أسئلة الدراسة واستعراض أبرز نتائج الا
، مدة الخدمة، العمر،الجنس، المؤهل العلمي(والوقوف على متغیرات الدراسة التي اشتملت على 

عدد الدورات التدریبیة المتخصصة التي التحق بها المستجیب في مجال ، البلدیة، المسمى الوظیفي
إذ ،الدراسةاستبانةم إجراء المعالجات الإحصائیة للبیانات المتجمعة من لذا ت، )الاستراتیجیةالإدارة 

)تم استخدام برنامج الرزم الإحصائیة للدراسات الاجتماعیة  SPSS للحصول على نتائج الدراسة (
. التي سیتم عرضها وتحلیلها في هذا الفصل

المعلومات الشخصیة الدراسة وفق لعینةالوصف الإحصائي 

المعلومات الشخصیة وفق لعینة الدراسةیلي عرضوفیما 

 عینة الدراسة حسب المؤهل العلميتوزیع
المؤهل العلمي لعینة الدراسة):1.6(رقمجدول

%النسبة المئویة العددالمؤهل العلمي

2610.4دراسات علیا

14257.0بكالوریوس

5823.3دبلوم

239.2ثانویة عامة فأقل

249100.0المجموع

البكالوریوس یحملون درجة من عینة الدراسة% 67.4ما نسبته أن ) 1.6(رقمیتضح من جدول
البلدیات تسعى إلى توظیف ذوي یحملون درجة الدبلوم فأقل، مما یدل على أن % 32.5بینما ، فأعلى

.المؤهلات العلمیة
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 عینة الدراسة حسب الجنستوزیع
الجنس لعینة الدراسة):2.6(رقمجدول

%النسبة المئویة العددالجنس

20481.9ذكر

4518.1أنثى

249100.0المجموع

% 18.1الباقيبینما، ذكورمن عینة الدراسة% 81.9ما نسبته أن ) 2.6(رقمیتضح من جدول

قلة نسبة العاملات ببلدیات قطاع غزة، وهذا یتفق مع تقریر القوى العاملة إناث، مما یدل على
حیث تبلغ نسبة القوى العاملة في )2011(الصادر عن الجهاز المركزي للإحصاء الفلسطیني

، وهذا یعود 16.6%بینما تشكل الإناث ،%68.7یشكل الذكور منها %43المجتمع الفلسطیني 
من أجل قیامها بواجبها تجاه أبنائها المرأة في بیتهاوجودطیني كونه یفضل إلى ثقافة المجتمع الفلس

.مثلا، أو في مهن محددة كالتعلیموزوجها

 عینة الدراسة حسب العمرتوزیع
العمر لعینة الدراسة):3.6(رقمجدول

%النسبة المئویة العددالعمر

4819.3سنة30أقل من 

8032.1سنة40أقل من - 30من 

8032.1سنة50أقل من –سنة 40من 

4116.5سنة فأكثر50من 

249100.0المجموع

، سنة30أقل من أعمارهم من عینة الدراسة% 19.3ما نسبته أن ) 3.6(رقمیتضح من جدول
سنة، وعینة الدراسة الذین أعمارهم 40أقل من - 30وتتساوى نسبة عینة الدراسة الذین أعمارهم من 

، مما یدل سنة فأكثر50أعمارهم% 16.5بینما ، %32.1وھي سنة50أقل من- سنة40من 
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البلدیات تسعى إلى الاستفادة من الكفاءات الشابة في المجتمع الفلسطیني، والتي تتمیز على أن 
. بقدرتها على الإبداع والتطویر المستمر

 الدراسة حسب مدة الخدمةعینة توزیع
مدة الخدمة لعینة الدراسة):4.6(رقمجدول

%النسبة المئویة العددمدة الخدمة

7730.9سنوات10أقل من 

5722.9سنة15أقل من -10من 

6827.3سنة20أقل من - 15من 

2811.2سنة25أقل من –20من 

197.6سنة فأكثر25

249100.0المجموع

مدة خدمتهم في البلدیات من عینة الدراسة% 30.9ما نسبته أن ) 4.6(رقمیتضح من جدول
سنة فأكثر، مما یدل على أن أفراد 25- 10من تتراوح مدة خدمتهم %69.1، سنوات10أقل من 

.حققوها بمرور فترات زمنیة طویلةعینة الدراسة یمتلكون خبرة عملیة

 المسمى الوظیفيعینة الدراسة حسب توزیع
المسمى الوظیفي لعینة الدراسة): 5.6(رقمجدول

%النسبة المئویة العددالمسمى الوظیفي

10.4رئیس بلدیة

31.2عضو في المجلس البلدي

41.6مدیر عام

2710.8مدیر

166.4مساعد مدیر/ نائب 
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8433.7رئیس قسم

11445.8رئیس شعبة

249100.0المجموع

،مسماهم الوظیفي رئیس بلدیةالدراسةمن عینة% 0.4أن ما نسبته ) 5.6(یتضح من جدول رقم
، مساعد مدیر/ نائب %6.4، مدیر% 10.8، مدیر عام% 1.6، عضو في المجلس البلدي1.2%

رؤساء دورأهمیة، مما یدل علىرئیس شعبةمسماهم الوظیفي %45.8بینما ، رئیس قسم% 33.7
فهم یمثلون حلقة الوصل بین الإدارات العلیا والإدارات الدنیا، ویقع على الأقسام ورؤساء الشعب 

العدد المهول لرؤساء الشعب في كافة ، بالإضافة إلى الاستراتیجیة الإدارة عملیة تطبیق عاتقهم 
.البلدیات خاصة مدینة غزة

بلدیة ضعیفة نظرا لأن عدد رؤساء البلدیات یلاحظ من الجدول السابق أن نسبة استجابة رئیس 
المستهدفین خمس رؤساء فقط بالإضافة إلى طبیعة منصب رئیس البلدیة وانشغاله ، أما بالنسبة 
لأعضاء المجلس البلدي فكانت استجابتهم ضعیفة وذلك لعدم تواجدهم في البلدیات وصعوبة 

.التواصل معهم

 عینة الدراسة حسب البلدیةتوزیع
بلدیات عینة الدراسة): 6.6(رقمجدول

%النسبة المئویة العددالبلدیة

249.6الشمال

15361.4غزة

176.8دیر البلح

2610.4خان یونس

2911.6رفح

249100.0المجموع

أجابوا أنهم یعملون في بلدیة الدراسة من عینة%9.6أن ما نسبته) 6.6(یتضح من جدول رقم
یعملون في %10.4، یعملون في بلدیة دیر البلح%6.8،یعملون في بلدیة غزة%61.4، الشمال
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یعملون في بلدیة رفح، مما یدل على كثرة عدد العاملین في بلدیة %11.6بینما ، بلدیة خان یونس
تم توزیع عدد علما بأنه إلى أن بلدیة غزة من أكبر بلدیات غزة ، ومركز المحافظة،وهذا یرجع ،غزة

الاستبانات على كل بلدیة طبقا للأوزان النسبیة لتوزیع العینة، ولكن استجابة بلدیة دیر البلح كانت 
.ضعیفة، بالإضافة إلى قلة عدد العاملین في بلدیة دیر البلح مقارنة بالبلدیات الأخرى

 عینة الدراسة حسب عدد الدورات التدریبیة المتخصصة في مجال الإدارةتوزیع
:جیةالاستراتی

عدد الدورات التدریبیة الملتحق بها أفراد عینة الدراسة):7.6(رقمجدول

%النسبة المئویة العددعدد الدورات التدریبیة

8935.7لا یوجد

11546.2دورات4-1من 

4518.1دورات4أكثر من 

249100.0المجموع

لم یلتحقوا بأي دورة تدریبیة الدراسة من عینة%35.7نسبتھأن ما ) 7.6(یتضح من جدول رقم
التحقوا بدورات تدریبیة متخصصة في %64.3بینما ، الاستراتیجیةالإدارة متخصصة في مجال 

غالبیة أفراد الاستراتیجیة لدى الاستراتیجیة ، مما یدل على أن هناك فهم جید للإدارةالإدارةمجال 
.یجیة في البلدیات، وهذا یساعد على تطبیق الخطط الاستراتالعینة

: اختبار فرضیات الدراسةتحلیل البیانات و 

لعینتین T،لعینة الواحدةTاختبار(لاختبار فرضیات الدراسة فقد تم استخدام الاختبارات المعلمیة 
في حالة وجود أن توزیع ة مناسباتالاختبار ه هذ) ذو الاتجاه الواحد - التباین الأحادي،مستقلتین

.التوزیع الطبیعيالبیانات یتبع 

درجة (درجة الإجابة یساوي درجة الحیاد ) وسیط(اختبار الفرضیات حول متوسط 
) الموافقة المتوسطة

وهي تقابل موافق بدرجة متوسطة3اختبار أن متوسط درجة الإجابة یساوي :الفرضیة الصفریة
.حسب مقیاس لیكرت المستخدم) محاید(



96

.3متوسط درجة الإجابة لا یساوي :الفرضیة البدیلة

Sigإذا كانت  > 0.05)Sig الفرضیة الصفریة ویكون فإنه لا یمكن رفض )0.05أكبر من
حول الظاهرة موضع الدراسة لا یختلف جوهریاً عن موافق بدرجة الأفرادفي هذه الحالة متوسط آراء 

Sig، أما إذا كانت )محاید(3متوسطة وهى  < 0.05)Sigفیتم رفض الفرضیة ) 0.05من أقل
رجة الموافقة عن دیختلف جوهریاً الأفرادآراء الصفریة وقبول الفرضیة البدیلة القائلة بأن متوسط 

، وفي هذه الحالة یمكن تحدید ما إذا كان متوسط الإجابة یزید أو ینقص ) محاید(المتوسطة 
وذلك من خلال قیمة الاختبار فإذا كانت .)المحاید(الموافقة المتوسطة بصورة جوهریة عن درجة 

موجبة فمعناه أن المتوسط الحسابي للإجابة یزید عن درجة الموافقة المتوسطةقیمة الاختبار 
.والعكس صحیح) المحاید(

:اختبار الفرضیات 
تأثیرا الاستراتیجیةتؤثر مواقف الإدارات العلیا نحو أهمیة الخطط :الفرضیة الأولى

.على معوقات تطبیقها في بلدیات قطاع غزةإحصائیةذا دلالة 
لمعرفة ما إذا كانت متوسط درجة الاستجابة قد وصلت إلي درجة الموافقة Tتم استخدام اختبار 

)8.6(رقمالنتائج موضحة في جدول.أم لا3وهي ) المحاید(المتوسطة 

مواقف " كل فقرة من فقرات مجال ل(.Sig)المتوسط الحسابي وقیمة الاحتمال :)8.6(رقمجدول
"الإدارات العلیا نحو أهمیة الخطط الاستراتیجیة

الفقرةم

بي
سا

الح
ط 

وس
لمت

ا

بي
نس

ي ال
ساب

الح
ط 

وس
لمت

ا

بار
لاخت

ة ا
قیم

یة 
مال

لاحت
ة ا

قیم
ال

)
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g
(.

رتبة
ال

1.
تملك الإدارة العلیا فهم واضح حول مفهوم 

.ةالاستراتیجیالإدارة
3.6472.829.64*0.0003

2.
تعتبر الإدارة العلیا نفسها مسئولة عن عملیة 

.ةالاستراتیجیالإدارة
3.9478.7918.07*0.0001

0.0002*3.8476.8414.43تتوفر قناعة عالیة لدى الإدارة العلیا بأهمیة .3
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.ةالاستراتیجیالإدارة

4.

تشجع الإدارة العلیا العاملین في المستویات 
الإداریة المختلفة على المشاركة في عملیة 

.ةالاستراتیجیالإدارة
3.3867.585.27*0.0005

5.
توفر الإدارة العلیا الموارد البشریة اللازمة 

.ةالاستراتیجیدارةللإ
3.2965.894.33*0.0007

6.
للإدارةتوفر الإدارة العلیا الموارد المالیة اللازمة 

.ةالاستراتیجی
3.1362.671.89*0.03012

7.
تسعى الإدارة العلیا لتطویر قدرات العاملین 

.ةالاستراتیجیالإدارةوتحسینها في مجال 
3.2965.834.00*0.0008

8.
تشارك الإدارة العلیا بفعالیة في لجان وفرق 

.ةالاستراتیجیالإدارةعمل 
3.4669.117.58*0.0004

9.
تلقت الإدارة العلیا تدریبا كافیا في موضوع 

.ةالاستراتیجیالإدارة
3.2565.023.88*0.0009

10.

تستعین الإدارة العلیا بخبراء من الخارج لتطویر 
الإدارةقدرات ومهارات العاملین في مجال 

.ةالاستراتیجی
3.2264.353.11*0.00111

11.

تقوم الإدارة العلیا بمتابعة وتقییم عملیة تطبیق 
ومراجعتها وتحدیثها الاستراتیجیةالخطة 
.باستمرار

3.3166.184.91*0.0006

12.
الاستراتیجیةتستند الإدارة العلیا على الخطة 

.عند اتخاذ القرارات
3.2364.633.32*0.00110

0.000*3.4268.318.01جمیع فقرات المجال معاً 

0.05دلالة ىالمتوسط الحسابي دال إحصائیاً عند مستو *  .

:یمكن استخلاص ما یلي) 8.6(رقممن جدول

 تعتبر الإدارة العلیا نفسها مسئولة عن عملیة الإدارة "الثانیة للفقرة المتوسط الحسابي
، %78.79أي أن المتوسط الحسابي النسبي) 5الدرجة الكلیة من (3.94ساوي ی" ةالاستراتیجی
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لذلك تعتبر هذه الفقرة دالة 0.000تساوي )Sig.(القیمة الاحتمالیة وأن 18.07ختبارالاقیمة 
0.05إحصائیاً عند مستوى دلالة   ، مما یدل على أن متوسط درجة الاستجابة لهذه الفقرة قد زاد

وهذا یعني أن هناك موافقة من قبل أفراد العینة 3وهي ) المحاید(المتوسطة عن درجة الموافقة 
. على هذه الفقرة

 توفر الإدارة العلیا الموارد المالیة اللازمة للتخطیط "السادسةللفقرةالمتوسط الحسابي
أن و ،1.89، قیمة الاختبار %62.67أي أن المتوسط الحسابي النسبي 3.13ساوي ی" الاستراتیجي

تعتبر هذه الفقرة دالة إحصائیاً عند مستوى دلالة لذلك0.030تساوي)Sig.(القیمة الاحتمالیة 
0.05  ، عن درجة الموافقة المتوسطة زادمما یدل على أن متوسط درجة الاستجابة لهذه الفقرة قد

. وهذا یعني أن هناك موافقة من قبل أفراد العینة على هذه الفقرة3وهي ) المحاید(
 وأن المتوسط الحسابي النسبي ،3.42یساويبشكل عام یمكن القول بأن المتوسط الحسابي

لذلك یعتبر 0.000تساوي )Sig.(القیمة الاحتمالیة وأن ،8.01الاختبار، قیمة %68.31یساوي 
دال إحصائیاً عند مستوى دلالة " العلیا نحو أهمیة الخطط الاستراتیجیةمواقف الإدارات " مجال
0.05  ، مما یدل على أن متوسط درجة الاستجابة لهذا المجال یختلف جوهریاً عن درجة الموافقة

وهذا یعني أن هناك موافقة من قبل أفراد العینة على فقرات هذا 3وهي ) المحاید(المتوسطة 
الإدارة الإدارات العلیا بأهمیة تطبیق غیر كاف لدىمقبول ولكن وعيوجود وهذا یدل على . المجال

.الاستراتیجیة

: نتیجة الفرضیة

تأثیرا ذا الاستراتیجیةتؤثر مواقف الإدارات العلیا نحو أهمیة الخطط قبول الفرضیة القائلة بـ
أهمیة دعم الباحثة ذلك إلى تعزوو ، على معوقات تطبیقها في بلدیات قطاع غزةإحصائیةدلالة 

باعتبارها المسئول الأساسي عن عملیة الإدارة الاستراتیجیةالإدارة الإدارات العلیا لعملیة 
الاستراتیجیة، وكلما زاد مستوى دعم الإدارات العلیا كلما انعكس ذلك بشكل إیجابي على عملیة 

الاستراتیجیة، وقد تم الإدارة الاستراتیجیة، بالإضافة إلى زیادة وعي الإدارات العلیا لأهمیة الإدارة 
ن قبل صندوق تطویر البلدیات بالتعاون مع وزارة الحكم المحلي، برنامج تطویر البلدیات متطبیق

البنك الدولي، الوكالة الفرنسیة : والذي تم تمویله من السلطة الوطنیة الفلسطینیة والشركاء الممولین
للتنمیة، الوكالة الدنماركیة للتنمیة، الوكالة السویدیة للتنمیة الدولیة، التعاون الألماني، والوكالة 

.جیكیة للتنمیةالبل

الاستراتیجیةالخططتطبیقعملیةعلىتؤثرالعلیاالإداراتمواقفأن: النتیجة وهيواتفقت هذه 
بأهمیة التخطیط الاستراتیجي أن قناعة الإدارة العلیاتوصلت إلىالتي )2010، صیام(دراسةمع 
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،%90.75بنسبة تشكل حجر الأساس لممارسته على أرض الواقعالأهلیة النسویةمؤسساتالفي
وأن الإدارات العلیا لهذه المؤسسات تدعم عملیة التخطیط الاستراتیجي وتلتزم به لتطویر أدائها، 

التي كشفت عن وجود قناعة لدى العاملین بأهمیة التخطیط الاستراتیجي )2007، اللوح( دراسة 
دراسة ،ولدى العاملین التزام مشترك فیما یتعلق بتطبیق وإنجاح التخطیط الاستراتیجي%70.1بنسبة 

هناك علاقة بین التخطیط الاستراتیجي ومدى انتشار ثقافة التي ترى أن )2007، الشویخ( 
إدارة الكلیة ، وأن %71.46التخطیط الاستراتیجي بما یخدم عملیة التخطیط وتطویر الكلیة بنسبة 

بنسبة وأنها تسعى لتحقیق المیزة التنافسیةقناعة بالتخطیط الاستراتیجيفهما واضحا و ة لدیها التقنی
بینت وضوح مفهوم التخطیط الاستراتیجي بنسبة التي )2006، الدجني( دراسة ، 70.1%

أن التخطیط الاستراتیجي خطوة لازمة لتحقیق الجودة الشاملة في أداء الجامعة بنسبة ، و 79.98%
التي أبرزت أهمیة دور ثقافة المنظمة في التخطیط ) 2002، أبو معمر( ، ودراسة 89.5%

.الاستراتیجي وتوفیر المناخ الدیمقراطي في عملیة التخطیط الاستراتیجي

السلوكتغلبالعلیاالإدارةأنإلىتوصلتالتي)2003الفرا،(دراسةمع:النتیجةهذهاختلفتو 
اهتمامیوجدفلا،الفلسطینیةالصناعیةالمنشآتفيالاستراتیجيالإداريالسلوكعلىالتكتیكيالإداري

علىالمنظمةقدرةعلىیؤثرأنیمكنكعاملبالمنافسةالفلسطینیةالصناعیةالمنشآتمدراءلدىكاف
التغییراتمتابعةفيضعفوهناكالاستراتیجي،للتخطیطالكافيالوقتتخصصلاو الأرباح،تحقیق
وجودعدمعنكشفتالتي)2007،هاشمأبو(دراسة،عند المدیر الفلسطینيالمحیطةالبیئیة
فهملدیهمالمدراءمنمنخفضةونسبة،المدارسمدراءلدىالاستراتیجيالتخطیطمفهومفيوضوح
في المنظمات غیر الهادفة% 97.3أنبینتالتي )2006، ندىأبو(دراسة،المفهوملهذاواضح

وضوحعدمأوضحتالتي)2005،االلهعطا(دراسة،للربح لا تستخدم التخطیط الاستراتیجي
ودراسة،%64.5بنسبةالمقاولاتشركاتمدراءلدىالاستراتیجيللتخطیطالعلميالمفهوم

الصحیحالمعنىتدركلاالأدویةصناعةمدراءمن%52نسبتهماأنترىالتي)2003،الخطیب(
.الاستراتیجيالتخطیطلمفهوم

تأثیرا ذا الاستراتیجیةتؤثر مشاركة المنفذین في وضع الخطط : الفرضیة الثانیة
.على معوقات تطبیقها في بلدیات قطاع غزةإحصائیةدلالة 

لمعرفة ما إذا كانت متوسط درجة الاستجابة قد وصلت إلي درجة الموافقة Tتم استخدام اختبار 
)9.6(رقمالنتائج موضحة في جدول.أم لا3وهي ) المحاید(المتوسطة 
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مشاركة "كل فقرة من فقرات مجال ل(.Sig)المتوسط الحسابي وقیمة الاحتمال :)9.6(رقمجدول 
"المنفذین في وضع الخطط الاستراتیجیة 
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1.
یشارك العاملون من كافة المستویات الإداریة في 

.ةالاستراتیجیالإدارةعملیة 
3.1462.731.82*0.0358

2.
تكون الفرصة سانحة للعاملین لإبداء آرائهم وتقدیم 

.ةالاستراتیجیالإدارةأفكار تطویریة في عملیة 
3.2164.112.83*0.0036

3.
الإدارةیحرص العاملون على المشاركة في عملیة 

.ةالاستراتیجی
3.2865.624.25*0.0004

0.0002*3.3967.855.84. الاستراتیجیةتسود روح الفریق عند إعداد الخطة .4

5.
یشكل العاملون من مختلف المستویات الإداریة في 

.ةالاستراتیجیللإدارةلجان وفرق عمل 
3.2565.063.66*0.0005

6.
یشارك العاملون مشاركة فعالة في ورش العمل 

.الاستراتیجیةالخاصة بإعداد الخطط 
3.3366.695.16*0.0003

0.0001*3.4568.997.22.ةالاستراتیجیالإدارةیحرص العاملون على تطبیق .7

8.
لدى المستویات الإداریة الاستراتیجیةتتوفر الخطط 

.المختلفة، والعاملون على إطلاع بها
3.1963.792.82*0.0037

0.000*3.2865.624.97جمیع فقرات المجال معاً 

0.05دلالة ىإحصائیاً عند مستو المتوسط الحسابي دال *  .

:یمكن استخلاص ما یلي) 9.6(رقممن جدول

 ةالاستراتیجیالإدارةیحرص العاملون على تطبیق وإنجاح "السابعةللفقرة المتوسط الحسابي "
الاختبار ، قیمة%68.99النسبيأي أن المتوسط الحسابي )5الدرجة الكلیة من(3.45ساوي ی
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لذلك تعتبر هذه الفقرة دالة إحصائیاً عند 0.000تساوي )Sig.(القیمة الاحتمالیة وأن ،7.22
0.05مستوى دلالة   ، مما یدل على أن متوسط درجة الاستجابة لهذه الفقرة قد زاد عن درجة

وهذا یعني أن هناك موافقة من قبل أفراد العینة على هذه 3وهي) المحاید(الموافقة المتوسطة 
. الفقرة
 یشارك العاملون من كافة المستویات الإداریة في عملیة الإدارة"الأولى للفقرةالمتوسط الحسابي

وأن ، 1.82الاختبار قیمة ، %62.73أن المتوسط الحسابي النسبيأي3.14ساويی" الاستراتیجیة
لذلك تعتبر هذه الفقرة دالة إحصائیاً عند مستوى دلالة 0.035تساوي )Sig.(القیمة الاحتمالیة 

0.05  ، عن درجة الموافقة المتوسطة زادمما یدل على أن متوسط درجة الاستجابة لهذه الفقرة قد
. وهذا یعني أن هناك موافقة من قبل أفراد العینة على هذه الفقرة3وهي ) المحاید(
وأن المتوسط الحسابي النسبي 3.28بشكل عام یمكن القول بأن المتوسط الحسابي یساوي ،

لذلك یعتبر 0.000تساوي )Sig.(القیمة الاحتمالیة وأن ،4.97الاختبارقیمة ،%65.62یساوي 
0.05دال إحصائیاً عند مستوى دلالة " وضع الخطط الاستراتیجیةمشاركة المنفذین في " مجال 

مما یدل على أن متوسط درجة الاستجابة لهذا المجال یختلف جوهریاً عن درجة الموافقة المتوسطة ، 
وهذا . وهذا یعني أن هناك موافقة من قبل أفراد العینة على فقرات هذا المجال3وهي ) المحاید(

الإدارةبضرورة إشراك المنفذین في عملیة بالشكل المطلوبوعي البلدیاتعدم یدل على 
.بتطبیقهالاستراتیجیة أكثر فعالیة ویجعلهم أكثر التزاما الإدارةصبح عملیة تكي الاستراتیجیة، 

:نتیجة الفرضیة
تأثیرا ذا دلالة الاستراتیجیةتؤثر مشاركة المنفذین في وضع الخطط قبول الفرضیة القائلة بـ

ضرورة إشراك الباحثة ذلك إلى تعزوو ، على معوقات تطبیقها في بلدیات قطاع غزةإحصائیة
الإدارةالمنفذین في وضع الخطط الاستراتیجیة باعتبارهم یملكون الخبرة والمعلومات الكافیة لعملیة 

.التطبیقیة مما یسهل عملیة الخطط الاستراتیجبتطبیقالاستراتیجیة ، وهم من سیقومون 

 أن مشاركة المنفذین في عملیة وضع الخطط الاستراتیجیة تؤثر على :وهيالنتیجةواتفقت هذه
التي أشارت إلى ضرورة مشاركة العاملین في إعداد )2010،صیام(دراسة مع عملیة تطبیقها

دراسة ، %79.40وتكوین الاستراتیجیة في المؤسسات الأهلیة النسویة في قطاع غزة بنسبة 
التي أوضحت أن هناك نظرة مستقبلیة تسعى إدارة الكلیة للوصول إلیها وذلك من )2007،لشویخا( 

بنسبة وإطلاعهم على الخطط المستقبلیة للكلیةخلال إشراك العاملین بعملیة التخطیط الاستراتیجي
وصلت إلى أن التخطیط الاستراتیجي یعتمد على مشاركة تالتي ) 2006،الأشقر(، دراسة 75.12%
العامل، وإن الإشكالیة تكمن في تغییر بعض العاملین وارتفاع معدل دوران القوى البشریة في الطاقم 

التي تشیر إلى أن الجامعة تشارك جمیع ) 2006،الدجني( دراسة ،المؤسسات غیر الحكومیة
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تطبیق الخطط الاستراتیجیة بنسبة العاملین في عملیة إعداد الخطط التنفیذیة المساعدة في

)دراسة، و61.35% Tan, 2004 مشاركة جمیع المستویات الإداریة في المنظمة التي أبرزت أن(
.تخلق تصورات فریدة لعملیة تطبیق الاستراتیجیة

)دراسةمع:هذه النتیجةواختلفت Dandira, 2011 لوحدهاالإدارة العلیا تقوم بینت أنالتي(
التي كشفت عن ) 2010،مصلح( دراسة ، بصیاغة الخطط الاستراتیجیة دون مشاركة العاملین

انخفاض مشاركة العاملین في الوزارات الحكومیة في محافظة قلقیلیة، حیث تقوم الوزارات بوضع 
الخطط الاستراتیجیة في مقر الوزارة الرئیس في رام االله ولا یشارك العاملون في المدیریات في وضعها 

قص مشاركة المستویات التي أوضحت ن),2008Leslie(دراسة وتصل الخطط جاهزة للتنفیذ، 
،العتال( دراسةالإداریة المختلفة في صیاغة الاستراتیجیة، ونقص الإجماع عبر متخذي القرار، 

التي بینت أن بلدیات جنوب الضفة الغربیة تمیل إلى المركزیة عند إعداد الخطط ) 2008
أعضاء المجلس البلدي الاستراتیجیة وأن الجهات المشاركة في عملیة وضعها هم رئیس البلدیة یلیه

ولا یوجد دور لباقي المستویات في عملیة إعداد الخطط الاستراتیجیة، ومن ثم ورؤساء الأقسام،
هي عند المدیر الفلسطینيالتي توصلت إلى أن عملیة التخطیط الاستراتیجي)2003،الفرا(دراسة

المستویات الإداریة المختلفة في عملیة تشرك لامن اختصاص الإدارات العلیا وغالبیة المدراء
وهذا یوحي بغیاب النظرة الشمولیة للأشیاء، وضعف الفكر الإداري ،التخطیط واتخاذ القرارات

الاستراتیجي، وأن منشآت الأعمال الصناعیة في قطاع غزة غیر مدركة للظروف الجدیدة التي 
،الخطیب( دراسة و سة وانفتاح الأسواق، أوجدها نظام الأعمال العالمي الجدید القائم على المناف

التي ترى أن عملیة التخطیط الاستراتیجي تتم من خلال الإدارة العلیا بمنأى عن المستویات ) 2003
اتخاذ إعداد الخطط الاستراتیجیة و الإداریة المختلفة الأمر الذي یعكس درجة عالیة من المركزیة في 

.%56القرارات بنسبة 

ؤثر مدى توفر الموارد والإمكانات المالیة والبشریة تأثیرا ذا دلالة ی: الفرضیة الثالثة
.في بلدیات قطاع غزةالاستراتیجیةعلى معوقات تطبیق الخطط إحصائیة

لمعرفة ما إذا كانت متوسط درجة الاستجابة قد وصلت إلي درجة الموافقة Tتم استخدام اختبار 
).10.6(رقمالنتائج موضحة في جدول.أم لا3وهي ) المحاید(المتوسطة 
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توفر "لكل فقرة من فقرات مجال (.Sig)المتوسط الحسابي وقیمة الاحتمال :)10.6(رقمجدول
"الموارد والإمكانات المالیة والبشریة 
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0.0004*3.4368.556.36.على موازنة مالیة واضحةالاستراتیجیةتشتمل الخطة .1

2.
تسعى الإدارة العلیا لتوفیر الموازنات اللازمة لتطبیق 

.الاستراتیجیةالخطط 
3.4268.316.28*0.0005

3.

تستخدم الإدارات التنفیذیة المختلفة الموارد المالیة 
بحكمة وفق أسس علمیة ومهنیة سلیمة وفقا للموازنات 

.الاستراتیجیةالمعتمدة حسب الخطة 
3.2665.103.78*0.0007

4.
بالإدارةتتوفر في البلدیة كفاءات إداریة تؤمن 

.وأهمیته وقادرة على تطبیقهةالاستراتیجی
3.5671.268.49*0.0001

0.0006*3.3867.666.41.ةالاستراتیجیبالإدارةتتوفر لدى العاملین معرفة جیدة .5

6.
یسعى العاملون لتطویر قدراتهم وتنمیتها في مجال 

.الاستراتیجیةالإدارة
3.4869.528.13*0.0003

7.
یمتلك العاملون الخبرة التي تساعدهم في إبداء آرائهم 

.الاستراتیجیةفي إعداد وتطبیق الخطة 
3.5170.128.23*0.0002

0.000*3.4368.698.89جمیع المجالات السابقة معا

0.05دلالة ىالمتوسط الحسابي دال إحصائیاً عند مستو *  .

:یمكن استخلاص ما یلي) 10.6(رقممن جدول

 تتوفر في البلدیة كفاءات إداریة تؤمن بالإدارة الاستراتیجیة " الرابعةللفقرة المتوسط الحسابي
أي أن المتوسط الحسابي ) 5الدرجة الكلیة من (3.56ساوي ی" وأهمیتها وقادرة على تطبیقها

لذلك تعتبر 0.000تساوي )Sig.(القیمة الاحتمالیة وأن ،8.49الاختبارقیمة ، %71.26النسبي
0.05هذه الفقرة دالة إحصائیاً عند مستوى دلالة   ، مما یدل على أن متوسط درجة الاستجابة
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وهذا یعني أن هناك موافقة من 3وهي ) المحاید(لهذه الفقرة قد زاد عن درجة الموافقة المتوسطة 
. قبل أفراد العینة على هذه الفقرة

 تستخدم الإدارات التنفیذیة المختلفة الموارد المالیة بحكمة وفق "الثالثةللفقرة المتوسط الحسابي
أي أن 3.26ساويی" أسس علمیة ومهنیة سلیمة وفقا للموازنات المعتمدة حسب الخطة الاستراتیجیة

تساوي )Sig.(القیمة الاحتمالیة وأن ،3.78، قیمة الاختبار%65.10المتوسط الحسابي النسبي 
0.05لذلك تعتبر هذه الفقرة دالة إحصائیاً عند مستوى دلالة 0.000  ، مما یدل على أن متوسط

وهذا یعني أن 3وهي ) المحاید(المتوسطة درجة الاستجابة لهذه الفقرة قد زاد عن درجة الموافقة 
. هناك موافقة من قبل أفراد العینة على هذه الفقرة

وأن المتوسط الحسابي النسبي 3.43بشكل عام یمكن القول بأن المتوسط الحسابي یساوي ،
تساوي )Sig.(القیمة الاحتمالیة وأن ،8.89الاختبارقیمة ،%68.69لجمیع فقرات المجال یساوي 

عند مستوى إحصائیاً دال" توفر الموارد والإمكانات المالیة والبشریة "لذلك یعتبر مجال 0.000
0.05دلالة   ،المجال یختلف جوهریاً عن درجة مما یدل على أن متوسط درجة الاستجابة لهذا

وهذا یعني أن هناك موافقة من قبل أفراد العینة على فقرات 3وهي ) المحاید(الموافقة المتوسطة 
الإدارةفي البلدیات تؤمن بعملیة جیدةكافیةتوافر موارد بشریةعدم مما یدل على . المجالهذا

وعدم تخصیص الدعم المادي الكاف لعملیة الإدارة الاستراتیجیة، الاستراتیجیة وقادرة على تطبیقها، 
. المزید من الحكمة في استخدام الموارد المالیة وفق أسس علمیة سلیمةتحتاج البلدیات وأن

: نتیجة الفرضیة
مدى توفر الموارد والإمكانات المالیة والبشریة تأثیرا ذا دلالة یؤثرتم قبول الفرضیة القائلة بـ 

توافر الباحثة تعزوو ، في بلدیات قطاع غزةالاستراتیجیةعلى معوقات تطبیق الخطط إحصائیة
الإدارةالمستوى العلمي والمهني الذي وصل إلیه القائمون على عملیة إلى الموارد البشریة الجیدة

الاستراتیجیة في البلدیات، والدور الذي تقوم به إدارة البلدیات من حیث تطویر وتحسین أداء العاملین 
موارد المالیة الموجودة في البلدیات الاستراتیجیة أما بالنسبة للموارد المالیة فإن الالإدارةفي عملیة 

للإدارةالاستراتیجیة ولا توجد مخصصات مالیة واضحة الإدارةتصرف مجالات أخرى غیر 
.الاستراتیجیة

أن توفر الموارد والإمكانات المالیة والبشریة تؤثر على عملیة تطبیق :النتیجة وهيواتفقت هذه 
التي أشارت إلى أن توفر الموارد المالیة والبشریة )2010،صیام( مع دراسة الخطط الاستراتیجیة

التي ) 2010، الدوسري( دراسة ،%70تعمل على نجاح عملیة تطبیق الخطط الاستراتیجیة بنسبة 
بینت أن التحدید الدقیق للإمكانات المادیة والبشریة والتنظیمیة من أهم مقومات التخطیط 

التي كشفت عن توفر الأجهزة الإداریة الجیدة التي تؤمن )2007، اللوح( دراسةالاستراتیجي،
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بعملیة التخطیط الاستراتیجي وقادرة على ممارستها في الجامعات الفلسطینیة ولكنها تحتاج إلى 
فهي متوفرة موارد المالیة أما بالنسبة لل، %70.67بنسبةالبشریةتطویر قدراتها ومهاراتها وإمكاناتها

جامعات إلى المزید من الحكمة في استخدام الموارد المالیة وفق أسس علمیة بشكل متوسط وتحتاج ال
توفر الكفاءات التقنیة القادة على  التي تشیر إلى )2007،الشویخ( دراسة ،%65.87سلیمة بنسبة 

تخصص جزء من موازنتها للتخطیط ، كما %80.93بنسبةإدارة الكلیةالتخطیط الاستراتیجي في 
إلى أن توفر المهارات أشارتالتي )2006، الأشقر( دراسة ، %65.35الاستراتیجي بنسبة 

دراسة         ،تطبیق التخطیط الاستراتیجيوالكفاءات والإمكانات المادیة اللازمة أهم عوامل نجاح
أوضحت أن الجامعة تعمل على تنمیة مهارات الأكادیمیین والإداریین التي ) 2006، الدهدار(

لـتأدیة وظائفهم على أفضل وجه، كما تخصص جزء من موازنتها لعملیة التخطیط الاستراتیجي، 
أن شركات المقاولات في قطاع غزة تعمل على استغلال أبرزتالتي )2005،عطا االله( دراسة

الموارد المالیة والبشریة وتوظیفها لزیادة إنتاجیة الشركة وتعظیم أرباحها ونموها بالسوق ومواجهة 
)، ودراسة %75.2المنافسین بنسبة  Tan, 2004 العدید من معوقات التي توصلت إلى وجود(

ستراتیجیة، ظروف عدم التأكد البیئي، هیكلیة وثقافة المنظمة، صیاغة الا: تطبیق الاستراتیجیة منها
.تخصیص الموارد، الأفراد، والرقابة

التي أشارت إلى عدم توفر الموارد المالیة ) 2009الخطیب، ( دراسة مع :هذه النتیجةواختلفت
والبشریة بالشكل الكاف لتطبیق التخطیط الاستراتیجي في مؤسسات شبكة المنظمات الأهلیة البیئیة 

التي توصلت إلى عدم توفر الإمكانات المادیة التي تجعل ) 2006الأشقر، ( الفلسطینیة، دراسة 
،ارشید( طط الموجودة في المنظمات غیر الحكومیة، دراسة المنظمة قادرة على تنفیذ المشاریع والخ

نقص في الكفاءات البشریة والتمویل المخصص في الأجهزة الحكومیة وجودالتي أوضحت ) 2005
بینتالتي )2003،الفرا(دراسةو ملیة تطبیق التخطیط الاستراتیجي،الأردنیة مما أثر سلبیا على ع

.قناعة بضرورة تدریب العنصر البشري لكثرة معدل دوران العملالمدیر الفلسطیني لا یوجد لدیهأن

النظم الإداریة السائدة، البرامج، ( التنفیذ والتطبیق تؤثر آلیات: الفرضیة الرابعة
على معوقات تطبیق الخطط إحصائیةتأثیرا ذا دلالة ) الموازنات، والإجراءات

.في بلدیات قطاع غزةالاستراتیجیة
لمعرفة ما إذا كانت متوسط درجة الاستجابة قد وصلت إلي درجة الموافقة Tتم استخدام اختبار 

).11.6(رقمالنتائج موضحة في جدول.أم لا3وهي ) المحاید(المتوسطة 
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آلیات "كل فقرة من فقرات مجال ل(.Sig)المتوسط الحسابي وقیمة الاحتمال :)11.6(رقمجدول
) "والإجراءات، الموازنات، البرامج، النظم الإداریة السائدة(التنفیذ والتطبیق 
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رتبة
ال

1.
تتوفر لدى البلدیة الخطط التنفیذیة السنویة 

.المطلوبةوالتشغیلیة اللازمة  لتحقیق الأهداف 
3.5571.019.48*0.0004

2.
طبقت البلدیة خلال العام الحالي ما هو 

.الاستراتیجیةمطلوب تطبیقه للخطة 
3.2865.594.39*0.0008

3.
تستخدم البلدیة نماذج معینة تسهل عملیة 

.الاستراتیجیةتطبیق الخطة 
3.2364.523.64*0.00012

4.
وموازنات تحدد تقوم البلدیة بوضع برامج 

.الكیفیة التي سیتم بها تحقیق الأهداف
3.3466.805.29*0.0006

5.
تقوم البلدیة بوضع برامج للرقابة والمتابعة 

.للتأكد من سیر الأمور كما خطط لها
3.2665.263.99*0.0009

6.

یتم إعداد الموازنات المالیة بالمشاركة مع 
والمصروفات الجهات المعنیة لتحدید الإیرادات 

.الخاصة بالبلدیة
3.6072.0310.17*0.0001

7.
تملك البلدیة سیاسات واضحة ومفهومة 

.للعاملین
3.2564.963.54*0.00010

0.00213*3.2063.952.85. تملك البلدیة سیاسات شاملة لكافة الأنشطة.8

9.
تساهم أنظمة المعلومات في البلدیة في سرعة 

.المطلوبةالحصول المعلومات 
3.5771.509.22*0.0003

10.
تقوم البلدیة بتحدیث أنظمة المعلومات 

.باستمرار
3.5971.809.50*0.0002
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11.

تتوفر أنظمة معلومات تساعد على مراقبة 
وقیاس درجة النجاح في تطبیق الخطة 

.الاستراتیجیة
3.3466.805.09*0.0006

12.
مخرجات أنظمة المعلومات واضحة وسهلة 

.الاستخدام
3.4468.867.19*0.0005

13.
الهیكل التنظیمي في البلدیة ملائم لتطبیق 

.الاستراتیجیةالخطة 
3.0661.210.860.19714

14.
یتم تحدیث الهیكل التنظیمي بما یتناسب مع 

.الاستراتیجیةتطبیق الخطة 
3.0059.92-0.060.47715

15.

تتوافر قنوات اتصال فعالة بین الإدارة العلیا 
والمستویات الإداریة المختلفة عند تطبیق 

. الاستراتیجیةالخطة 
3.2564.923.48*0.00011

0.000*3.3366.586.64جمیع فقرات المجال معاً 

0.05دلالة ىالمتوسط الحسابي دال إحصائیاً عند مستو *  .

:یمكن استخلاص ما یلي) 11.6(رقممن جدول

 یتم إعداد الموازنات المالیة بالمشاركة مع الجهات المعنیة "السادسةللفقرةالمتوسط الحسابي
أي أن ) 5الدرجة الكلیة من (3.60ساوي ی" لتحدید الإیرادات والمصروفات الخاصة بالبلدیة

يتساو )Sig.(القیمة الاحتمالیة وأن10.17قیمة الاختبار،%72.03النسبيالمتوسط الحسابي 
0.05تعتبر هذه الفقرة دالة إحصائیاً عند مستوى دلالة لذلك0.000  ، مما یدل على أن متوسط

وهذا یعني أن 3وهي ) المحاید(درجة الاستجابة لهذه الفقرة قد زاد عن درجة الموافقة المتوسطة 
.هناك موافقة من قبل أفراد العینة على هذه الفقرة

 یتم تحدیث الهیكل التنظیمي بما یتناسب مع تطبیق الخطة "الرابعة عشرللفقرةالمتوسط الحسابي
0.06الاختبارقیمة ،%59.92أي أن المتوسط الحسابي النسبي 3.00ساوي ی" الاستراتیجیة  -

دالة إحصائیاً عند مستوى غیر تعتبر هذه الفقرة لذلك0.477تساوي)Sig.(القیمة الاحتمالیة وأن 
0.05دلالة   ، عن درجة لا یختلف جوهریا مما یدل على أن متوسط درجة الاستجابة لهذه الفقرة

من قبل أفراد العینة على متوسطةموافقةوهذا یعني أن هناك3وهي ) المحاید(الموافقة المتوسطة 
.هذه الفقرة
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 وأن المتوسط الحسابي النسبي 3.33یساويبشكل عام یمكن القول بأن المتوسط الحسابي ،
لذلك 0.000تساوي)Sig.(القیمة الاحتمالیة وأن6.64الاختبار، قیمة %66.58لجمیع یساوي 

" )والإجراءات، الموازنات، البرامج، الإداریة السائدةالنظم (آلیات التنفیذ والتطبیق "یعتبر مجال
0.05دال إحصائیاً عند مستوى دلالة   مما یدل على أن متوسط درجة الاستجابة لهذا المجال ،

وهذا یعني أن هناك موافقة من قبل 3وهي ) المحاید(یختلف جوهریاً عن درجة الموافقة المتوسطة 
التي بشكل مقبولمما یدل على وجود آلیات التنفیذ والتطبیق. أفراد العینة على فقرات هذا المجال

، ولكن هذه الآلیات تحتاج إلى تطویر وتحسینالاستراتیجیةالإدارةتساعد في نجاح عملیة تطبیق 
.وتدریب العاملین علیها

:نتیجة الفرضیة
النظم الإداریة السائدة، البرامج، ( تؤثر آلیات التنفیذ والتطبیق تم قبول الفرضیة القائلة بـ 

في الاستراتیجیةعلى معوقات تطبیق الخطط إحصائیةتأثیرا ذا دلالة ) الموازنات، والإجراءات 
الإدارةیة أهمیة آلیات التنفیذ والتطبیق في نجاح عملالباحثة ذلك إلى تعزوو ، بلدیات قطاع غزة

.الاستراتیجیة وتمیزها

مع أن آلیات التنفیذ والتطبیق تؤثر على عملیة تطبیق الخطط الاستراتیجیة:النتیجةواتفقت هذه 
التي توصلت إلى أن شركات توزیع الأدویة تهتم بوجود الخطط والسیاسات )2011، شراب( دراسة

التي أظهرت أن الخطط والسیاسات والبرامج هي عناصر )2010، صیام( دراسة ، والبرامج لدیها
التي بینت أن تحدید ) 2010، الدوسري( دراسة ،مهمة وأساسیة من عناصر التخطیط الاستراتیجي

الأدوار والمسئولیات، وحدة القیادة، توفیر نظام فعال للاتصال، واشتمال الخطط الاستراتیجیة على 
التي )2007، اللوح( دراسةومات التخطیط الاستراتیجي، معاییر لقیاس الأداء من أهم مقو 

وضحت وجود نظم معلومات إداریة جیدة في الجامعات الفلسطینیة في قطاع غزة ولكن لا توجد أ
، ووجود هیكل %70.06بنسبة كفاءة تساعد في الحصول على البیانات وتحلیلها بالسرعة المطلوبة

.%67.43بنسبة تطبیق التخطیط الاستراتیجي بشكل جیدتنظیمي للجامعة لكن لا یخدم عملیة 

عدم وجود نظم إداریة، التي توصلت إلى )2009، الخطیب( مع دراسة : هذه النتیجةاختلفت و 
وإجراءات واضحة تساعد في عملیة تطبیق التخطیط الاستراتیجي في مؤسسات شبكة المنظمات 

، الفرا( ، ودراسة الثقافة المؤسسیة لهذه النظم والإجراءاتالبیئیة الفلسطینیة ، وإن وجدت لا یتم تهیئة 
التي أظهرت غیاب نظم المعلومات الإداریة المناسبة التي تساعد على إعداد وتطبیق ) 2003

.عند المدیر الفلسطینيالخطط الاستراتیجیة الواقعیة



109

تحلیل جمیع فقرات الاستبانة معا

كانت متوسط درجة الاستجابة قد وصلت إلي درجة الموافقة لمعرفة ما إذا Tتم استخدام اختبار 
).12.6(رقمالنتائج موضحة في جدول.أم لا3وهي ) المحاید(المتوسطة 

فقرات الاستبانة معالجمیع (.Sig)المتوسط الحسابي وقیمة الاحتمال :)12.6(رقمجدول
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1.
مواقف الإدارات العلیا نحو أهمیة الخطط 

.ستراتیجیةالا
3.4268.318.01*0.0002

2.
مشاركة المنفذین في وضع الخطط 

.ستراتیجیةالا
3.2865.624.97*0.0004

0.0001*3.4368.698.89.الموارد والإمكانات المالیة والبشریةتوفر .3

0.0003*3.3366.586.64.آلیات التنفیذ والتطبیق.4

0.000*3.3667.267.64جمیع فقرات المجال معاً 

0.05دلالة ىالمتوسط الحسابي دال إحصائیاً عند مستو*  .

:یمكن استخلاص ما یلي) 12.6(رقممن جدول

 أي أن المتوسط الحسابي ) 5الدرجة الكلیة من (3.36یساويالمتوسط الحسابي لجمیع الفقرات
لذلك تعتبر 0.000تساوي )Sig.(القیمة الاحتمالیة أن7.64الاختبار قیمة ، %67.26النسبي
0.05دالة إحصائیاً عند مستوى دلالة الفقرات  ، مما یدل على أن متوسط درجة الاستجابة قد زاد
وهذا یعني أن هناك موافقة من قبل أفراد العینة 3وهي ) المحاید(درجة الموافقة المتوسطة عن 

وهذا یدل على أن مواقف الإدارات العلیا تجاه الخطط الاستراتیجیة، مشاركة . بشكل عامعلى الفقرات 
نفیذ والتطبیق تؤثر المنفذین في وضع الخطط الاستراتیجیة، توافر الموارد البشریة والمالیة، وآلیات الت

أن توافر العناصر السابقة الباحثة ذلك إلىتعزوو ، على معوقات تطبیقها في بلدیات قطاع غزة
.الاستراتیجیة، والعكس صحیحیعمل على نجاح عملیة تطبیق الخطط 
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أن مواقف الإدارات العلیا نحو أهمیة الخطط الاستراتیجیة، مشاركة : وهيالنتائجواتفقت هذه 
المنفذین في وضع الخطط، توافر الموارد البشریة والمالیة، وآلیات التنفیذ والتطبیق تؤثر على 

العلیا التي أوضحت أن الإدارات )2010صیام، ( مع دراسةعملیة تطبیق الخطط الاستراتیجیة
ها لتطویر لدیها فهم واضح لعملیة التخطیط الاستراتیجي وتدعمها وتلتزم بللمؤسسات النسویة الأهلیة

وتخصص الموارد البشریة والمادیة اللازمة للقیام بها في حدود إمكاناتها، وتشجع أدائها، كما
للتعرف على العاملین على المشاركة في التخطیط الاستراتیجیة، كما تقوم بتحلیل بیئتها الخارجیة

دراسة ، وة والضعف لدیهاالفرص والتهدیدات التي تواجهها، وتحلیل بیئتها الداخلیة لتحدید نقاط الق
التي أظهرت وجود علاقة وثیقة جدا بین دعم الإدارات العلیا للتخطیط )2007،اللوح( 

الاستراتیجي، مشاركة العاملین في إعداد الخطط الاستراتیجیة، توافر الموارد البشریة والمالیة بشكل 
والإجراءات والسیاسات والبرامج وبین عملیة تطبیق مناسب، تطویر النظم الإداریة والهیاكل التنظیمیة 

الفهم الواضح قوة العلاقة بینكشفتالتي )2007، الشویخ( دراسة ، التخطیط الاستراتیجي
للتخطیط الاستراتیجي لدى المدراء، نشر ثقافة التخطیط الاستراتیجي وذلك من خلال مشاركة 

آلیات ر الموارد البشریة المؤهلة والدعم المالي لذلك، و العاملون في عملیة التخطیط الاستراتیجي، توفی
، وبین تطبیق الخطط الاستراتیجیة)النظم الإداریة السائدة، البرامج، والإجراءات ( التنفیذ والتطبیق 

إشراك العاملین في التي توصلت إلى أن الفهم الواضح لدى المدراء،) 2006الأشقر، ( دراسة 
، وجود سیاسات اللازمةتوفر المهارات والكفاءات والإمكانات المادیةعملیة التخطیط الاستراتیجي،

.أهم عوامل نجاح وتطبیق التخطیط الاستراتیجيمن وإجراءات مكتوبة، وتحدیث نظم المعلومات 

تغلب السلوك الإداري التي توصلت إلى )2003الفرا، ( مع دراسة :النتائجهذه واختلفت
التكتیكي على السلوك الإداري الاستراتیجي في المنشآت الفلسطینیة، وهناك عدم قناعة بتدریب 
العنصر البشري لكثرة معدل دوران العمل، ولا یوجد تخصیص الوقت الكافي للتخطیط الاستراتیجي، 

التخطیط الاستراتیجي هو من وهناك ضعف الاهتمام في متابعة التغییرات البیئیة المحیطة، كما أن 
اختصاص الإدارة العلیا وغالبیة المدراء لا تشرك المستویات الدنیا في عملیة التخطیط واتخاذ 
القرارات، وهذا یوحي بغیاب النظرة الشمولیة للأشیاء وضعف الفكر الإداري الاستراتیجي لدى 

مدراءلدىواضحفهمیوجدلاأنهأظهرتالتي)2003الخطیب،(ودراسة، المنشآت الفلسطینیة
عملیة وضع الخطط الاستراتیجیة تتمتع بدرجة وأنالاستراتیجي،التخطیطبمفهومالأدویةصناعة

عالیة من المركزیة في اتخاذ القرارات، حیث تتم من خلال الإدارة العلیا بمنأى عن المستویات 
عدم مالیة والبشریة اللازمة لعملیة التخطیط الاستراتیجي، و الإداریة المختلفة، عدم توفر الموارد ال

مؤسسات وجود نظم إداریة، وإجراءات واضحة تساعد في عملیة تطبیق التخطیط الاستراتیجي في 
.شبكة المنظمات البیئیة الفلسطینیة
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بین متوسطات استجابات إحصائیةتوجد فروقات ذات دلالة :الفرضیة الخامسة
في بلدیات قطاع غزة تعزى الاستراتیجیةمعوقات تطبیق الخطط المبحوثین حول 

.للمتغیرات الشخصیة للعاملین

لمعرفة ما إذا كان هناك فروق ذات دلالة إحصائیة " لعینتین مستقلتینT"تم استخدام اختبار 
كذلك تم استخدام اختبار. وهو اختبار معلمي یصلح لمقارنة متوسطي مجموعتین من البیانات

لمعرفة ما إذا كان هناك فروق ذات دلالة إحصائیة وهذا " ذو الاتجاه الواحد –التباین الأحادي " 
.متوسطات أو أكثر3الاختبار معلمي یصلح لمقارنة 

بین متوسطات استجابات المبحوثین حول معوقات تطبیق إحصائیةتوجد فروقات ذات دلالة 
.للمؤهل العلميفي بلدیات قطاع غزة تعزى الاستراتیجیةالخطط 

)القیمة الاحتمالیة :تبین أن) 13.6(الموضحة في جدول رقم من النتائج  Sig. المقابلة لاختبار(
لجمیع المجالات α≥0.05أقل من مستوى الدلالة" ذو الاتجاه الواحد –التباین الأحادي " 

والمجالات مجتمعة معا وبذلك یمكن استنتاج أنه توجد فروق ذات دلالة إحصائیة بین متوسطات 
وذلك المؤهل العلمي تقدیرات عینة الدراسة حول هذه المجالات والمجالات مجتمعة معا تعزى إلى 

أهمیة المؤهلات العلمیة في ذلك إلىةالباحثوتعزو، لصالح الذین یحملون شهادة الثانویة العامة فأقل
أن المنفذین یجب أن یكونوا ذوي كفاءة علمیة عالیة من حملة شهادة الإدارة الاستراتیجیة، حیث

.البكالوریوس فما فوق، بالإضافة إلى نضوج المستوى الثقافي

بین متوسطات استجابات المبحوثینإحصائیةتوجد فروقات ذات دلالة : النتیجةواتفقت هذه 
دراسةمع للمؤهل العلميفي بلدیات قطاع غزة تعزى الاستراتیجیةتطبیق الخطط حول 

( Analoui & Samour, 2010 دراسة ، )2006الدهدار، ( دراسة، )2010، الكردي( دراسة ،(
أوضحت هذه حیث ) 2003، الفرا( دراسة و ،)2005، ارشید( دراسة ،)2006، الأشقر( 

حول تطبیق بین متوسطات استجابات المبحوثینإحصائیةذات دلالة اتفروقوجودالدراسات 
.تعزى للمؤهل العلميالاستراتیجيالتخطیط

،محمد( دراسة ، )2010، مصلح( دراسة ، )2011،شراب( مع دراسة :هذه النتیجةواختلفت
فروقات ذات دلالة حیث أوضحت هذه الدراسات عدم وجود ) 2007، الشویخ(دراسة ، و )2010
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للمؤهل تعزى التخطیط الاستراتیجي بین متوسطات استجابات المبحوثین حول تطبیق إحصائیة
.العلمي

المؤهل العلمي-"ذو الاتجاه الواحد –التباین الأحادي "  اختبارنتائج ):13.6(رقمجدول

المجال

المتوسطات

بار
لاخت

ة ا
قیم

یة 
مال

لاحت
ة ا

قیم
ال

)
Si

g
(. دراسات 

ثانویة دبلومبكالوریوسعلیا
عامة فأقل

مواقف الإدارات العلیا نحو أهمیة 
.الخطط الاستراتیجیة

3.603.263.623.674.346*0.005

مشاركة المنفذین في وضع الخطط 
.الاستراتیجیة

3.483.133.483.483.140*0.026

الموارد والإمكانات المالیة توفر 
.والبشریة

3.643.313.553.673.011*0.031

0.016*3.453.203.453.683.510.آلیات التنفیذ والتطبیق

0.007*3.543.223.523.644.125جمیع المجالات السابقة معا

.α≥0.05الفرق بین المتوسطات دال إحصائیاً عند مستوى دلالة *

بین متوسطات استجابات المبحوثین حول معوقات تطبیق إحصائیةفروقات ذات دلالة توجد
.للجنسفي بلدیات قطاع غزة تعزىالاستراتیجیةالخطط 

)القیمة الاحتمالیة :تبین أن) 14.6(الموضحة في جدول رقم من النتائج  Sig. المقابلة لاختبار(
 "T- 0.05أقل من مستوى الدلالة " لعینتین مستقلتین≤α لجمیع المجالات والمجالات مجتمعة

معا وبذلك یمكن استنتاج أنه توجد فروق ذات دلالة إحصائیة بین متوسطات تقدیرات عینة الدراسة 
ةالباحثوتعزو، الجنس وذلك لصالح الإناثحول هذه المجالات والمجالات مجتمعة معا تعزى إلى 

ونه یفضل قیام المرأة بواجبها تجاه بیتها ثقافة المجتمع الفلسطیني تجاه عمل المرأة، كذلك إلى 
.وزوجها

بین متوسطات استجابات المبحوثین إحصائیةفروقات ذات دلالة توجد: النتیجةواتفقت هذه 
،الكردي( مع دراسةللجنسفي بلدیات قطاع غزة تعزىالاستراتیجیةحول معوقات تطبیق الخطط 

حیث أوضحت هذه الدراسات) 2005، عطا االله( دراسة و ،)2006، الدهدار( دراسة ، )2010
.حول تطبیق التخطیط الاستراتیجي تعزى للجنسإحصائیةات ذات دلالةوجود فروق
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دراسة        ، )2006، الأشقر( دراسة ، )2007، الشویخ( مع دراسة:هذه النتیجةواختلفت
فروقات حیث أوضحت هذه الدراسات عدم وجود ) 2005،ارشید( دراسة ، و )2006، أبو ندى( 

تعزى التخطیط الاستراتیجي بین متوسطات استجابات المبحوثین حول تطبیق إحصائیةذات دلالة 
.للجنس

الجنس–"مستقلتین لعینتین- T" اختبار نتائج ):14.6(رقمجدول

المجال
المتوسطات

بار
لاخت

ة ا
قیم

یة 
مال

لاحت
ة ا

قیم
ال

)
Si

g
(. أنثىذكر

مواقف الإدارات العلیا نحو أهمیة الخطط 
.الاستراتیجیة

3.363.69-2.474*0.014

0.010*2.599-3.213.59.مشاركة المنفذین في وضع الخطط الاستراتیجیة

0.029*2.199-3.383.66.الموارد والإمكانات المالیة والبشریةتوفر 

0.012*2.535-3.273.60.آلیات التنفیذ والتطبیق 

0.007*2.704-3.303.63جمیع المجالات السابقة معا

.α≥0.05الفرق بین المتوسطین دال إحصائیاً عند مستوى دلالة *

بین متوسطات استجابات المبحوثین حول معوقات تطبیق الخطط إحصائیةتوجد فروقات ذات دلالة 
.للعمرفي بلدیات قطاع غزة تعزى الاستراتیجیة

)القیمة الاحتمالیة :تبین أن) 15.6(الموضحة في جدول رقم من النتائج  Sig. المقابلة لاختبار(
مشاركة "للمجالین α≥0.05أكبر من مستوى الدلالة "ذو الاتجاه الواحد –التباین الأحادي " 

وبذلك یمكن "الموارد والإمكانات المالیة والبشریةتوفر ،المنفذین في وضع الخطط الاستراتیجیة
استنتاج أنه لا توجد فروق ذات دلالة إحصائیة بین متوسطات تقدیرات عینة الدراسة حول هذین 

وتعزو الباحثة ذلك إلى أن منفذین الخطط الاستراتیجیة في البلدیات ذوي ، المجالین تعزى إلى العمر
.الاستراتیجیةالإدارةكنهم من الدرایة الكاملة بأهمیة كفاءات علمیة و مهارات إداریة تم

آلیات ،مواقف الإدارات العلیا نحو أهمیة الخطط الاستراتیجیة"أما بالنسبة للمجالین الآخرین 
فقد ، والمجالات مجتمعة")والإجراءات، الموازنات، البرامج، النظم الإداریة السائدة( التنفیذ والتطبیق 

)تبین أن القیمة الاحتمالیة  Sig. وبذلك یمكن استنتاج أنه توجد α≥0.05أقل من مستوى الدلالة (
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فروق ذات دلالة إحصائیة بین متوسطات تقدیرات عینة الدراسة حول هذین المجالین والمجالات 
وتعزو الباحثة ذلك إلى أن ، سنة30وذلك لصالح الذین أعمارهم أقل من العمر مجتمعة تعزى إلى 

الإدارةالإدارات العلیا یملكون تفكیر متزن، وخبرة عملیة ممیزة تمكنهم من إدراك أهمیة مفهوم 
الاستراتیجیة، بالإضافة إلى أن الشباب یتمتعون بالحیویة والنشاط والتجدید والإبداع، أما بالنسبة لكبار 

.السن فیتمتعون بالخبرة والحكمة والنضج

بین متوسطات استجابات المبحوثین إحصائیةتوجد فروقات ذات دلالة : النتیجةواتفقت هذه 
بالنسبة لمجال مواقف للعمرفي بلدیات قطاع غزة تعزى الاستراتیجیةحول معوقات تطبیق الخطط 

توجد فروقات ولا آلیات التنفیذ والتطبیق،مجال الإدارات العلیا نحو أهمیة الخطط الاستراتیجیة، و 
الاستراتیجیةبین متوسطات استجابات المبحوثین حول معوقات تطبیق الخطط إحصائیةذات دلالة 

بالنسبة لمجال مشاركة المنفذین في وضع الخطط الاستراتیجیة، للعمرفي بلدیات قطاع غزة تعزى 
، مصلح( دراسة ، )2011، شراب( مع دراسةومجال توافر الموارد والإمكانات المادیة والبشریة

.في ذلك) 2006، الأشقر( دراسة و ،)2010

العمر–" ذو الاتجاه الواحد –التباین الأحادي " اختبار نتائج ):15.6(رقمجدول

المجال

المتوسطات

بار
لاخت

ة ا
قیم

یة 
مال

لاحت
ة ا

قیم
ال

)
Si

g
(.

أقل من 
30
سنة

30من 
أقل –

40من 

سنة

40من 
أقل –

50من 

سنة

50من 
سنة 
فأكثر

مواقف الإدارات العلیا نحو أهمیة الخطط 
.الاستراتیجیة

3.713.303.463.203.677*0.013

مشاركة المنفذین في وضع الخطط 
.الاستراتیجیة

3.503.173.363.092.2860.079

3.493.413.423.430.1190.949.الموارد والإمكانات المالیة والبشریةتوفر 

0.003*3.673.223.353.124.831.آلیات التنفیذ والتطبیق 

0.024*3.623.273.403.193.211جمیع المجالات السابقة معا

.α≥0.05ات دال إحصائیاً عند مستوى دلالةالفرق بین المتوسط*
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بین متوسطات استجابات المبحوثین حول معوقات تطبیق الخطط إحصائیةتوجد فروقات ذات دلالة 
.لمدة الخدمةفي بلدیات قطاع غزة تعزىالاستراتیجیة

)أن القیمة الاحتمالیة :تبین أن) 16.6(الموضحة في جدول رقم من النتائج  Sig. المقابلة (
آلیات "للمجال α≥0.05أقل من مستوى الدلالة " ذو الاتجاه الواحد –التباین الأحادي " لاختبار

وبذلك یمكن استنتاج ، ) "والإجراءات، الموازنات، البرامج، النظم الإداریة السائدة( التنفیذ والتطبیق 
أنه توجد فروق ذات دلالة إحصائیة بین متوسطات تقدیرات عینة الدراسة حول هذا المجال تعزى إلى 

وتعزو الباحثة ذلك إلى أن ، سنوات10أقل من الذین مدة خدمتهم وذلك لصالح ، مدة الخدمة
تنفیذ وتطبیق الخطط ي آلیات الإدارات تعتمد على مصادر معلومات متنوعة بما فیها مدة الخدمة ف

.الاستراتیجیة

)أما بالنسبة لباقي المجالات والمجالات مجتمعة معا فقد تبین أن القیمة الاحتمالیة  Sig. أكبر (
وبذلك یمكن استنتاج أنه لا توجد فروق ذات دلالة إحصائیة بین α≥0.05مستوى الدلالة من

، متوسطات تقدیرات عینة الدراسة حول هذه المجالات والمجالات مجتمعة معا تعزى إلى مدة الخدمة
أنه یعتبر الاستراتیجیة بكافة مجالاته في عمل البلدیات، حیث الإدارةوتعزو الباحثة ذلك إلى أهمیة 

.ضرورة  ولیس ترفا، بغض النظر عن مدة الخدمة للمنفذین في البلدیات

بین متوسطات استجابات المبحوثین إحصائیةتوجد فروقات ذات دلالة : النتیجةواتفقت هذه 
بالنسبة لمجال لمدة الخدمةفي بلدیات قطاع غزة تعزىالاستراتیجیةحول معوقات تطبیق الخطط 
بین متوسطات استجابات المبحوثین إحصائیةتوجد فروقات ذات دلالة آلیات التنفیذ والتطبیق، ولا 

بالنسبة لمجال لمدة الخدمةفي بلدیات قطاع غزة تعزىالاستراتیجیةحول معوقات تطبیق الخطط 
المنفذین في وضع الخطط مواقف الإدارات العلیا نحو أهمیة الخطط الاستراتیجیة، و مجال مشاركة 

، )2011،شراب( دراسة معالاستراتیجیة، ومجال توافر الموارد والإمكانات المادیة والبشریة
، الأشقر( دراسة ،)2010،محمد( ، دراسة )2010، مصلح( دراسة ، )2010، الكردي( دراسة

.في ذلك) 2005،عطا االله( ودراسة،)2006
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مدة الخدمة–" ذو الاتجاه الواحد –التباین الأحادي " اختبار نتائج ):16.6(رقمجدول

المجال

المتوسطات
بار

لاخت
ة ا

قیم

یة 
مال

لاحت
ة ا

قیم
ال

)
Si

g
(.

أقل من 
10

سنوات

–10من 
أقل من 

سنة15

15من 
أقل من –

سنة20

–20من 
أقل من 

سنة25

25
سنة 
فأكثر

مواقف الإدارات العلیا نحو 
.الخطط الاستراتیجیةأهمیة

3.643.323.333.363.202.1710.073

مشاركة المنفذین في وضع 
.الخطط الاستراتیجیة

3.503.213.173.193.141.7460.141

الموارد والإمكانات المالیة توفر 
.والبشریة

3.493.473.343.443.480.4060.804

0.005*3.613.233.233.143.133.853.آلیات التنفیذ والتطبیق

3.573.293.273.263.212.3120.058جمیع المجالات السابقة معا

.α≥0.05الفرق بین المتوسطات دال إحصائیاً عند مستوى دلالة *

بین متوسطات استجابات المبحوثین حول معوقات تطبیق الخطط إحصائیةتوجد فروقات ذات دلالة 
.للمسمى الوظیفيفي بلدیات قطاع غزة تعزىالاستراتیجیة

)القیمة الاحتمالیة :تبین أن) 17.6(الموضحة في جدول رقم من النتائج  Sig. المقابلة لاختبار(
آلیات التنفیذ "للمجال α≥0.05أقل من مستوى الدلالة " ذو الاتجاه الواحد –التباین الأحادي " 

وبذلك یمكن استنتاج أنه ، ) "والإجراءات، الموازنات، البرامج، السائدةالنظم الإداریة ( والتطبیق
توجد فروق ذات دلالة إحصائیة بین متوسطات تقدیرات عینة الدراسة حول هذا المجال تعزى إلى 

وتعزو الباحثة ذلك إلى أن رؤساء ، رئیس شعبةلصالح الذین مسماهم الوظیفي، المسمى الوظیفي
، لانشغالهم بالأعمال الروتینیةفي عملیة وضع وتطبیق الخطط الاستراتیجیةخبرةالیملكون لا الشعب 

.العدد المهول لرؤساء الشعب في كافة البلدیات خاصة مدینة غزةبالإضافة إلى 

)أما بالنسبة لباقي المجالات والمجالات مجتمعة معا فقد تبین أن القیمة الاحتمالیة  Sig. أكبر (
وبذلك یمكن استنتاج أنه لا توجد فروق ذات دلالة إحصائیة بین α≥0.05من مستوى الدلالة 

المسمى متوسطات تقدیرات عینة الدراسة حول هذه المجالات والمجالات مجتمعة معا تعزى إلى 
وتعزو الباحثة ذلك إلى أن المسمیات الإداریة لعینة الدراسة تعتبر من أهم المسمیات ، الوظیفي
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الإداریة في البلدیات، حیث تمثل الإدارات العلیا والإدارات التنفیذیة العلیا المعنیة باتخاذ القرارات 
. الاستراتیجیة وضرورة تطبیقها بالشكل المناسبالإدارةوالمشورة، وأن جمیعهم یدركون أهمیة 

ت المبحوثین بین متوسطات استجاباإحصائیةتوجد فروقات ذات دلالة : النتیجةواتفقت هذه 
بالنسبة للمسمى الوظیفيفي بلدیات قطاع غزة تعزىالاستراتیجیةحول معوقات تطبیق الخطط 

بین متوسطات استجابات إحصائیةتوجد فروقات ذات دلالة لمجال آلیات التنفیذ والتطبیق، ولا 
الوظیفيللمسمىفي بلدیات قطاع غزة تعزىالاستراتیجیةالمبحوثین حول معوقات تطبیق الخطط 

بالنسبة لمجال مواقف الإدارات العلیا نحو أهمیة الخطط الاستراتیجیة، و مجال مشاركة المنفذین 
مع دراسةفي وضع الخطط الاستراتیجیة، ومجال توافر الموارد والإمكانات المادیة والبشریة

.)2005، وبدارنةالكلثم( ودراسة ، )2005،ارشید( دراسة ، )2007، لشویخا( 

حیث أوضحت هذه ) 2010،مصلح( دراسة ، و )2010،الكردي( واختلفت مع دراسة 
بین متوسطات استجابات المبحوثین حول تطبیق إحصائیةفروقات ذات دلالة الدراسات وجود 

.للمسمى الوظیفي بالنسبة للمجال الأول والثاني والثالثتعزى التخطیط الاستراتیجي 

المسمى الوظیفي–" ذو الاتجاه الواحد –التباین الأحادي " اختبار نتائج ):17.6(رقمجدول

المجال

المتوسطات

بار
لاخت

ة ا
قیم

یة 
مال

لاحت
ة ا

قیم
ال

)
Si

g
(. رئیس **

... ، بلدیة
رئیس 
قسم

رئیس 
شعبة

3.563.323.431.3900.251.مواقف الإدارات العلیا نحو أهمیة الخطط الاستراتیجیة

3.503.223.231.8740.156.المنفذین في وضع الخطط الاستراتیجیةمشاركة 

3.623.293.462.9210.056.الموارد والإمكانات المالیة والبشریةتوفر 

0.025*3.413.143.433.728.آلیات التنفیذ والتطبیق

3.513.233.392.2830.104جمیع المجالات السابقة معا

.α≥0.05الفرق بین المتوسطات دال إحصائیاً عند مستوى دلالة *
.مساعد مدیر/نائب، مدیر، مدیر عام، عضو في المجلس البلدي، رئیس بلدیة**
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بین متوسطات استجابات المبحوثین حول معوقات تطبیق إحصائیةتوجد فروقات ذات دلالة 
.للبلدیةفي بلدیات قطاع غزة تعزىالاستراتیجیةالخطط 

)القیمة الاحتمالیة :تبین أن) 18.6(الموضحة في جدول رقم من النتائج  Sig. المقابلة لاختبار (
آلیات التنفیذ "للمجالα≥0.05أقل من مستوى الدلالة " ذو الاتجاه الواحد–التباین الأحادي "

وبذلك یمكن استنتاج أنه توجد ، ) "والإجراءات، الموازنات، البرامج، النظم الإداریة السائدة( والتطبیق 
البلدیة فروق ذات دلالة إحصائیة بین متوسطات تقدیرات عینة الدراسة حول هذا المجال تعزى إلى 

دد موظفین بلدیة دیر البلح مقارنة وتعزو الباحثة ذلك إلى قلة ع، وذلك لصالح بلدیة دیر البلح
.بالبلدیات الأخرى

)أما بالنسبة لباقي المجالات والمجالات مجتمعة معا فقد تبین أن القیمة الاحتمالیة  Sig. أكبر (
وبذلك یمكن استنتاج أنه لا توجد فروق ذات دلالة إحصائیة بین α≥0.05من مستوى الدلالة 

، البلدیةمتوسطات تقدیرات عینة الدراسة حول هذه المجالات والمجالات مجتمعة معا تعزى إلى 
حثة ذلك إلى أن البلدیات المختارة في الدراسة تعتبر من كبرى البلدیات في قطاع غزة،الباوتعزو

.الكبرى ثاني أكبر قطاع بعد القطاع الحكوميحیث تعتبر البلدیات 

البلدیة–" ذو الاتجاه الواحد –التباین الأحادي " اختبار نتائج ):18.6(رقمجدول

المجال

المتوسطات

بار
لاخت

ة ا
قیم

یة 
مال

لاحت
ة ا

قیم
ال

)
Si

g
(. دیر غزةالشمال

البلح
خان 
رفحیونس

مواقف الإدارات العلیا نحو أهمیة الخطط
.الاستراتیجیة

3.323.423.743.433.270.9800.419

مشاركة المنفذین في وضع الخطط 
.الاستراتیجیة

3.243.233.633.393.280.9000.465

3.203.463.533.353.500.7820.538.الموارد والإمكانات المالیة والبشریةتوفر 

0.047*3.053.383.693.243.142.445.یات التنفیذ والتطبیقآل

3.193.383.673.353.261.1700.325جمیع المجالات السابقة معا

.α≥0.05الفرق بین المتوسطات دال إحصائیاً عند مستوى دلالة *
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بین متوسطات استجابات المبحوثین حول معوقات تطبیق الخطط إحصائیةتوجد فروقات ذات دلالة 
الإدارةإلى عدد الدورات التدریبیة المتخصصة في مجال في بلدیات قطاع غزة تعزى الاستراتیجیة
.الاستراتیجیة

)القیمة الاحتمالیة :تبین أن) 19.6(الموضحة في جدول رقم من النتائج  Sig. المقابلة لاختبار(
لجمیع المجالات α≥0.05أكبر من مستوى الدلالة " ذو الاتجاه الواحد –التباین الأحادي " 

والمجالات مجتمعة معا وبذلك یمكن استنتاج أنه لا توجد فروق ذات دلالة إحصائیة بین متوسطات 
تقدیرات عینة الدراسة حول هذه المجالات والمجالات مجتمعة معا تعزى إلى عدد الدورات التدریبیة 

وتعزو الباحثة ذلك إلى أن ،الاستراتیجیةالإدارةالمتخصصة التي التحق بها المستجیب في مجال 
.العاملین القدامى ذوي الخبرة یقومون بتدریب العاملین الجدد وإكسابهم الخبرة اللازمة

بین متوسطات استجابات المبحوثین إحصائیةفروقات ذات دلالة عدم وجود: النتیجةواتفقت هذه 
إلى عدد الدورات التدریبیة في بلدیات قطاع غزة تعزى الاستراتیجیةحول معوقات تطبیق الخطط 

حیث أوضحت هذه الدراسة ) 2010،مصلح( دراسة مع الاستراتیجیةالإدارةالمتخصصة في مجال 
التخطیط بین متوسطات استجابات المبحوثین حول تطبیق إحصائیةفروقات ذات دلالة عدم وجود 

.للبلدیةتعزى الاستراتیجي 

عدد الدورات التدریبیة -"ذو الاتجاه الواحد –التباین الأحادي "  اختبارنتائج ):19.6(رقمجدول
الاستراتیجیةالمتخصصة في مجال الإدارة

المجال

المتوسطات

بار
لاخت

ة ا
قیم

یة 
مال

لاحت
ة ا

قیم
ال

)
Si

g
(.

4-1من لا یوجد

دورات
4أكثر من 

دورات

مواقف الإدارات العلیا نحو أهمیة الخطط 
.الاستراتیجیة

3.383.443.440.1660.847

مشاركة المنفذین في وضع الخطط 
.الاستراتیجیة

3.233.333.270.2860.751

3.433.393.581.0080.366.الموارد والإمكانات المالیة والبشریةتوفر 

3.393.263.390.9310.395.آلیات التنفیذ والتطبیق

3.363.353.410.1240.883السابقة معاجمیع المجالات 
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:ــةلاصخ

من خلال تحلیل فقرات بشكل مفصلللبیانات واختبار فرضیات الدراسةتحلیلا هذا الفصل تناول
، مدة الخدمة، العمر،الجنس، لمؤهل العلميا(الشخصیة للدراسة متغیرات الالوقوف على و ،الدراسة

عدد الدورات التدریبیة المتخصصة التي التحق بها المستجیب في مجال ، البلدیة، المسمى الوظیفي
تم إذ،الدراسةاستبانةإجراء المعالجات الإحصائیة للبیانات المتجمعة من ، وتم)الاستراتیجیةالإدارة 

)استخدام برنامج  SPSS .للحصول على نتائج هذه الدراسة(
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السابعالفصل 

النتائج والتوصيات

مقدمــة

الدراسةنتائج

الدراسةتوصيات

دراسات مقترحة

ـــةلاصخ
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:ةــمقدم

معوقات تطبیق الخطط الاستراتیجیة في بناء على الدراسة المیدانیة التي قامت بها الباحثة حول 
، فقد خلصت الدراسة لمجموعة الإدارة العلیا والإدارات التنفیذیةبلدیات قطاع غزة من وجهة نظر 

من النتائج ، وتم عرض وتفسیر النتائج وربطها بالدراسات السابقة ذات العلاقة بشكل مفصل في 
الفصل السادس، أما في هذا الفصل فسیتم استخلاص النتائج والتوصیات التي توصلت إلیها هذه 

.الدراسة

:نتائج الدراسة

:خرجت الدراسة بمجموعة من النتائج وهي

 على إحصائیةتأثیرا ذا دلالة راتیجیةالاستتؤثر مواقف الإدارات العلیا نحو أهمیة الخطط
.معوقات تطبیقها في بلدیات قطاع غزة

:وتظهر النتائج التالیة الآراء الإیجابیة لأفراد العینة

 هي المسئولة ، كونهاجیدةبدرجة ةالاستراتیجیالإدارة تعتبر الإدارة العلیا نفسها مسئولة عن عملیة
عن صیاغة الخطط الاستراتیجیة لمعرفتهم الشاملة بعمل المنظمة وأنشطتها، ولدیها القدرة على وضع 

.الأهداف المستقبلیة بما ینسجم مع إمكانات المنظمة
 حیث تشجع الإدارة ، جیدةدرجة بةالاستراتیجیالإدارة تتوفر قناعة عالیة لدى الإدارة العلیا بأهمیة

العلیا العاملین على المشاركة في إعداد الخطط الاستراتیجیة من خلال المشاركة في الاجتماعات 
.الخاصة بذلك وتشجیعهم على إبداء آرائهم، وتقدیم أفكار جدیدة

 لأنها قادرة على ،جیدةبدرجة ةالاستراتیجیالإدارة تملك الإدارة العلیا فهم واضح حول مفهوم
وضع الخطط المستقبلیة وتطویرها بشكل مستمر، ودراسة البیئة الخارجیة والداخلیة للمنظمة 

.والاستفادة من ذلك
 الإدارة تشجع الإدارة العلیا العاملین في المستویات الإداریة المختلفة على المشاركة في عملیة

الاجتماعات المستمرة للعاملین ومناقشة أمور المنظمة ، من خلال عقد مقبولةبدرجة ةالاستراتیجی
.المستقبلیة وسماع مقترحاتهم لتطویر عملها

 ومراجعتها وتحدیثها باستمرارراتیجیةالإدارة الاستتقوم الإدارة العلیا بمتابعة وتقییم عملیة تطبیق
ئج الأداء الفعلي بالأداء ، حیث تقوم الإدارة العلیا برقابة وتتبع أنشطة المنظمة ونتامقبولةبدرجة 

.المرغوب تحقیقه وكشف الأخطاء إن وجدت وتصحیحها
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مما یؤدي مقبولةة بدرجة الاستراتیجیللإدارةاللازمة والمالیةتوفر الإدارة العلیا الموارد البشریة ،
.إلى زیادة كفاءة وإنتاجیة عملیة التخطیط الاستراتیجي

مقبولةبدرجة ةالاستراتیجیالإدارة املین وتحسینها في مجال تسعى الإدارة العلیا لتطویر قدرات الع ،
لتحسین إنتاجیة وكفاءة  المنظمة، من خلال تزویدهم بالدورات التدریبیة اللازمة لتطویر قدراتهم في 

.مجال الإدارة الاستراتیجیة

 على معوقات إحصائیةتأثیرا ذا دلالة راتیجیةالاستتؤثر مشاركة المنفذین في وضع الخطط
.تطبیقها في بلدیات قطاع غزة

:وتظهر النتائج التالیة الآراء الإیجابیة لأفراد العینة

 بدرجة راتیجیة الاستیشارك العاملون مشاركة فعالة في ورش العمل الخاصة بإعداد الخطط
الأفضل، ، وهذا یؤدي إلى تحفیز وتشجیع العاملین على تطبیق الخطط الاستراتیجیة بالشكل مقبولة

.وبالتالي نجاح عمل المنظمة
 بدرجة ةالاستراتیجیللإدارةیشكل العاملون من مختلف المستویات الإداریة في لجان وفرق عمل

، للخروج بالعدید من الأفكار الفریق، وذلك لتحدید المسئولیات والصلاحیات على أعضاءمقبولة
.الاستراتیجیة للمنظمة، وتطویر الخطة والإرشادات في كافة المجالات

 بدرجة لدى المستویات الإداریة المختلفة، والعاملون على إطلاع بهاراتیجیةالاستتتوفر الخطط
.، وذلك من خلال وجود خطط استراتیجیة رسمیة محدثة مكتوبة متوفرة لدى العاملینمقبولة
 مما مقبولةبدرجة ةالاستراتیجیالإدارة یشارك العاملون من كافة المستویات الإداریة في عملیة ،

یؤدي إلى تشجیع العاملین على تقدیم مقترحاتهم وآرائهم بخصوص إعداد وتطبیق الخطط 
.الاستراتیجیة، وهذا بدوره یسهل علیهم عملیة تطبیق هذه الخطط

على معوقات إحصائیةمدى توفر الموارد والإمكانات المالیة والبشریة تأثیرا ذا دلالة یوثر
.في بلدیات قطاع غزةراتیجیةالاستتطبیق الخطط 

:وتظهر النتائج التالیة الآراء الإیجابیة لأفراد العینة

بدرجة اوقادرة على تطبیقهاوأهمیتهةراتیجیالاستبالإدارة ي البلدیة كفاءات إداریة تؤمن تتوفر ف
، حیث تتوفر المهارات والخبرات والكفاءات لدى العاملین مما یساعد على تطبیق الخطط جیدة

الاستراتیجیة بالشكل الأفضل، بالإضافة إلى عقد الدورات التدریبیة المستمرة للعاملین الخاصة 
.  بالتخطیط الاستراتیجي
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 حیث یتم مقبولةبدرجة تیجیة راالاستتسعى الإدارة العلیا لتوفیر الموازنات اللازمة لتطبیق الخطط ،
. تخصیص جزء مناسب مستمر من الأموال لدعم تطبیق الخطط الاستراتیجي بالشكل الأفضل

 تستخدم الإدارات التنفیذیة المختلفة الموارد المالیة بحكمة وفق أسس علمیة ومهنیة سلیمة وفقا
لاستغلال الموارد المالیة وعدم ، وذلك مقبولةبدرجة راتیجیة الاستللموازنات المعتمدة حسب الخطة 

.إهدار الأموال دون فائدة، وتعظیم إنتاجیة المنظمة

 تأثیرا ذا ) النظم الإداریة السائدة، البرامج، الموازنات، والإجراءات ( تؤثر آلیات التنفیذ والتطبیق
.في بلدیات قطاع غزةراتیجیةالاستعلى معوقات تطبیق الخطط إحصائیةدلالة 

:النتائج التالیة الآراء الإیجابیة لأفراد العینةوتظهر 

وذلك لسهولة الحصول على جیدةبدرجة تقوم البلدیة بتحدیث أنظمة المعلومات باستمرار ،
المعلومات المطلوبة وفي الوقت المناسب، وسهولة مراقبة وقیاس درجة النجاح في تطبیق الخطط 

على هذه النظم لكي یملكون  القدرة على التعامل معها الاستراتیجیة، بالإضافة إلى تدریب العاملون 
.بشكل فعال

بدرجة تتوفر لدى البلدیة الخطط التنفیذیة السنویة والتشغیلیة اللازمة لتحقیق الأهداف المطلوبة
برنامج تطویر البلدیات من قبل صندوق تطویر البلدیات بالتعاون مع وزارة تطبیقوقد تم ، جیدة

البنك الدولي، : ذي تم تمویله من السلطة الوطنیة الفلسطینیة والشركاء الممولینالحكم المحلي، وال
الوكالة الفرنسیة للتنمیة، الوكالة الدنماركیة للتنمیة، الوكالة السویدیة للتنمیة الدولیة، التعاون الألماني، 

.والوكالة البلجیكیة للتنمیة
مقبولةبدرجة كد من سیر الأمور كما خطط لهاتقوم البلدیة بوضع برامج للرقابة والمتابعة للتأ.
تساعد هذه السیاسات على زیادة مقبولةبدرجة تملك البلدیة سیاسات واضحة ومفهومة للعاملین ،

.الثقة في نفوس الرؤساء والمرؤوسین في المنظمة
تحقیق ، حیث تساهم هذه السیاسات في مقبولةبدرجة تملك البلدیة سیاسات شاملة لكافة الأنشطة

. الخطط الاستراتیجیة، وتحقیق أهداف المنظمة وسرعة تحقیقها
 حیث أن تنظیم مقبولةبدرجة راتیجیة الاستالهیكل التنظیمي في البلدیة ملائم لتطبیق الخطة ،

العلاقات وتحدید المسئولیات الخاصة بالعاملین داخل المنظمة، بالإضافة إلى تحدیث الهیكل 
.ق الخطط الاستراتیجیة بشكل جید التنظیمي، یعمل على تطبی
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 توجد فروقات ذات دلالة إحصائیة بین متوسطات استجابات المبحوثین حول معوقات تطبیق
المؤهل العلمي، ( الخطط الاستراتیجیة في بلدیات قطاع غزة تعزى للمتغیرات الشخصیة للعاملین 

الدورات التدریبیة المتخصصة في الجنس، العمر، مدة الخدمة، المسمى الوظیفي، البلدیة، وعدد 
).مجال الإدارة الاستراتیجیة

:النتائج التالیة لأفراد العینةوقد ظهرت

 بین متوسطات استجابات المبحوثین حول معوقات تطبیق إحصائیةتوجد فروقات ذات دلالة
الثانویة العامة لمتغیري المؤهل العلمي لصالح حملة في بلدیات قطاع غزة تعزى راتیجیةالاستالخطط 

.فأقل ، والجنس لصالح الإناث
 بین متوسطات استجابات المبحوثین حول معوقات تطبیق إحصائیةفروقات ذات دلالة توجدلا

الإدارة لعدد الدورات التدریبیة المتخصصة في مجال في بلدیات قطاع غزة تعزى راتیجیةالاستالخطط 
.ةراتیجیالاست
 بین متوسطات استجابات المبحوثین حول معوقات تطبیق إحصائیةفروقات ذات دلالة توجد

للعمر في مجالي مواقف الإدارات العلیا تجاه في بلدیات قطاع غزة تعزى راتیجیةالاستالخطط 
توجد لا و سنة، 30الخطط الاستراتیجیة، وآلیات التنفیذ والتطبیق لصالح الذین أعمارهم أقل من 

ن متوسطات استجابات المبحوثین حول معوقات تطبیق الخطط بیإحصائیةفروقات ذات دلالة 
للعمر في مجالي مشاركة المنفذین في وضع الخطط، في بلدیات قطاع غزة تعزى راتیجیةالاست

. توافر الموارد والإمكانات المالیة البشریةو 
 بین متوسطات استجابات المبحوثین حول معوقات تطبیق إحصائیةفروقات ذات دلالة توجد

دة الخدمة لمتعزىمجال آلیات التنفیذ والتطبیق بالنسبة لفي بلدیات قطاع غزة راتیجیةالاستالخطط 
،لصالح مسماهم الوظیفي رئیس شعبة، والمسمى الوظیفي سنوات10لصالح الذین خدمتهم أقل من 

بین متوسطات استجابات إحصائیةتوجد فروقات ذات دلالة لا و والبلدیة لصالح بلدیة دیر البلح،
، مدة الخدمةلفي بلدیات قطاع غزة تعزى راتیجیةالاستالمبحوثین حول معوقات تطبیق الخطط 

مشاركة مواقف الإدارات العلیا تجاه الخطط الاستراتیجیة، لمجالالمسمى الوظیفي، والبلدیة بالنسبة
. توافر الموارد والإمكانات المالیة البشریةالمنفذین في وضع الخطط، و 

:الدراسةتوصیات: ثانیا

في ضوء ما ورد في الإطار النظري والدراسات السابقة، وفي ضوء ما ورد من نتائج هذه الدارسة، 
فإن الباحثة تقترح عددا من التوصیات التي یمكن أن تسهم في التغلب على معوقات تطبیق الخطط 

.منظمات قطاع غزة بشكل عام، وفي البلدیات بشكل خاصالاستراتیجیة في 
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 تتعلق بمواقف الإدارات العلیا نحو أهمیة الخطط الاستراتیجیة في بلدیات قطاع غزةتوصیات:
 العمل على تكریس ثقافة الإدارة الاستراتیجیة داخل المنظمات بحیث تصبح جزء لا یتجزأ من

التغیر المستمر للمجتمع ومتطلباته، الاستجابة للتغییرات ثقافة المنظمة والعاملین فیها، لمواكبة 
.العالمیة واتجاهاتها، وتحقیق الریادة والقیادة للمنظمة

 من خلال القناعة ةالاستراتیجیالخطط دعم ومساندة الإدارة العلیا لعملیة إعداد وتنفیذ أهمیة
تعمل على تنمیة المعارف ، وتشجیع العاملین على ذلك، حیث أنهابمنهج التفكیر الاستراتیجي

.والمهارات في حل المشكلات، و تحقیق أهداف المنظمة بكفاءة وفعالیة

في بلدیات قطاع غزةراتیجیةالاستمشاركة المنفذین في وضع الخطط توصیات تتعلق ب:
 مشاركة المستویات الإداریة المختلفة في عملیة وضع الخطط الاستراتیجیة، من خلال ضرورة

، وهذا یجعل كل إلیهمالصلاحیات مشاركتهم في اجتماعات الإدارة الاستراتیجیة، أو تفویض جزء من 
من شارك في إعداد الخطط الاستراتیجیة معنیا بتحقیقها وملتزما بها، بالإضافة إلى تقلیل فرص 

.ف مستقبلاالخلا

في بلدیات قطاع غزةالموارد والإمكانات المالیة والبشریة توصیات تتعلق ب:
 والبحث عن مصادرةالاستراتیجیالإدارة تخصیص جزء مناسب من الموازنة لعملیة ضرورة ،

، التي من شأنها أن تسهل من تطویر الخطط والاستراتیجیات، وتحفز لإنجاحهامحلیة ودولیة تمویل
.العاملون على العطاء والتقدم من شأن تحقیق الأهداف المنشودة

 الجهاز القائم (وضع خطة مناسبة لتطویر مستوى كفاءة الجهاز الإداري والكادر البشريأهمیة
یخدم عملیة الإدارة الاستراتیجیةوتطویر مهاراتهم وخبراتهم بما )على تطبیق الخطط الاستراتیجیة

، مما یؤدي إلى زیادة كفاءة وفعالیة اف المتخصص في الإدارة الاستراتیجیةتزویدهم بالتدریب الكو 
.تحقیق الأهداف المنشودة

النظم الإداریة السائدة، البرامج، الموازنات، ( آلیات التنفیذ والتطبیق توصیات تتعلق ب
:في بلدیات قطاع غزة)والإجراءات 

 بكفاءة لتوفیر البیانات والمعلومات،باستمرارتطویر أنظمة المعلومات وتحدیثها العمل على
.لتطبیق عملیة الإدارة الاستراتیجیة بالشكل المطلوبوسرعة مناسبة
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 وتخدم عملیة الإدارة الاستراتیجیةالمنظمةلتنظیمي بما یتناسب مع عمل تطویر الهیكل اأهمیة ،
لى تحقیق أهداف المنظمة إوذلك لوضوح أدوار ومسئولیات العاملین بالشكل الدقیق، بما یؤدي 

.وتطبیق الخطط الاستراتیجیة
 الاستراتیجیة في تطویر نظام حوافز فعال من شأن أن یساهم في عملیة تطبیق الخطط أهمیة

.بلدیات قطاع غزة، وذلك لزیادة كفاءة العمل، وتحقیق أهداف المنظمة
 الخطط الاستراتیجیة في تعزیز عملیة المتابعة والتقییم من أجل تحسین عملیة تطبیق ضرورة

، وذلك لأن عملیة الإدارة الاستراتیجیة لا تنتهي عند تطبیق الخطط الاستراتیجیة، بلدیات قطاع غزة
بل تتعدى إلى عملیة المتابعة والتقییم وذلك للتأكد من سیر الأعمال وفق ما تم التخطیط لها، وكشف 

.ودةالانحرافات إن وجدت وتصحیحها بما یحقق الأهداف المنش
 كي یتم الدیمقراطیة بخصوص اختیار رئیس وأعضاء المجلس البلدي، وانتظامهاالعملیةتعزیز ،

اختیار الرئیس والأعضاء الأكثر مناسبة وخدمة للموقع الوظیفي، وبما یعمل على تحقیق أهداف 
.المنظمة

:دراسات مقترحة

 ومناهج الأسالیب الكمیة، دراسة تطبیقیة على بلدیات ةالاستراتیجیالإدارةالعلاقة بین عملیة
.قطاع غزة

 في بلدیات قطاع غزةةالاستراتیجیالإدارة مدى تأثیر ظروف عدم الیقین على عملیة تطبیق.
 في إدارة الموارد البشریة في بلدیات قطاع غزةةالاستراتیجیالإدارة تقییم مستوى.
ءة العاملین في بلدیات قطاع غزةفي رفع كفاةالاستراتیجیالإدارة دور.
الرؤیا الاستراتیجیة لبلدیات قطاع غزة في ظل الجودة الشاملة.
المیزة التنافسیة لبلدیات قطاع غزةفي تحقیقالإدارة الاستراتیجیة دور تطبیق.

:ـةــلاصخ

:هذا الفصلتناول

وتبریرهانتائج الدراسة ،.
وتبریرهاتوصیات الدراسة ،.
 مقترحةدراسات.
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قائمة المصادر والمراجع
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المصادر والمراجعقائمة
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.م2009الیازوري العلمیة للنشر والتوزیع، عمان، الأردن، 
 ،دار الیازوري العلمیة )مفاهیم وعملیات وحالات دراسیة( راتیجیة الاستالإدارة الدوري، زكریا ،

.م2005للنشر والتوزیع، عمان ، الأردن، 
 ،دار المناهج للنشر ،)مدخل تكاملي(راتیجیة الاستالإدارة رشید، صالح، وجلاب، أحسان

.م2008والتوزیع، عمان، الأردن، 
 ،الطبعة الأولى، دار وائل للنشر والتوزیع، عمان، راتیجیةالاستأساسیات الإدارة السالم، مؤید ،

.م2005الأردن، 



130

 ،الطبعة الأولى، دار المسیرة للنشر والتوزیع والطباعة، راتیجيالاستالتخطیط السكارنة، بلال ،
.م2010عمان، الأردن، 

 ،الطبعة الثانیة، مؤسسة أم راتیجي والخروج من المأزق الراهنالاستالتفكیر سلطان، جاسم ،
.م2010القرى للترجمة والتوزیع، المنصورة، 

 ،م2007جامعي، الإسكندریة، ، دار الفكر ال)منهج حدیث معاصر( إدارة الأعمال طه، طارق.
 ،م2005، الطبعة الثالثة، الدار الجامعیة، الإبراهیمیة، راتیجیةالاستالإدارة العارف، نادیة .
 ،الطبعة الحادیة عشر، )مفهومه وأدواته وأسالیبه( البحث العلمي عبیدات، ذوقان، وآخرون ،

.م2009دار الفكر، عمان، الأردن، 
 ،الدار الجامعیة، الإبراهیمیة، )س العلمیةالأسالأصول و ( راتیجیة الاستالإدارة عوض، محمد ،

.م2004
 ،الطبعة الأولي، )منظور منهجي متكامل( راتیجیة الاستالإدارة الغالبي، طاهر، وإدریس، وائل ،
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. م2006بقطاع غزة، رسالة ماجستیر، الجامعة الإسلامیة، فلسطین،

 ،التخطیط الاستراتیجي في مؤسسات شبكة المنظمات البیئیة الفلسطینیة بین الخطیب، وفاء
.م2009، رسالة ماجستیر، جامعة القدس، فلسطین، المعیقات وآفاق التدعیم

 ،اتیجي في جودة الأداء المؤسسي، دراسة وصفیة ستر دور التخطیط الاالدجني، إیاد
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 ،أداء منسوبي الأجهزة اتیجي في تحسین كفاءة ستر دور التخطیط الاالدوسري، مطلق
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.م2007، رسالة ماجستیر، الجامعة الإسلامیة، فلسطین، ات قطاع غزة في فلسطینبلدی
 ،رسالة "دراسة میدانیة تحلیلیة" واقع التدقیق الداخلي في بلدیات قطاع غزة سالم، إیاد ،

.م2012ماجستیر، الجامعة الإسلامیة ، فلسطین، 
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 ،دراسة تطبیقیة على ( مدى إمكانیة تطبیق الموازنة الصفریة في بلدیات قطاع غزة شلح، فؤاد

.م2009،، رسالة ماجستیر، الجامعة الإسلامیة، فلسطین)بلدیة غزة
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.م2010، رسالة ماجستیر، جامعة الشرق الأوسط، الأردن، تطبیقیة البنوك التجاریة الأردنیة
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 ،قطاع تطبیق التخطیط الاستراتیجي وعلاقته بأداء المؤسسات الأهلیة النسویة في صیام، آمال
.م2010، رسالة ماجستیر، جامعة الأزهر، فلسطین، غزة
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 ،اتیجي في قطاع المقاولات، دراسة میدانیة على ستر واقع التخطیط الاعطا االله، سمر

.م2005، رسالة ماجستیر، الجامعة الإسلامیة، فلسطین، المقاولات في قطاع غزةشركات 
 ،اتیجي في الأجهزة الحكومیة الأردنیة، ستر العوامل المؤثرة على التخطیط الاالعفیف، أمجد

.م2005، رسالة ماجستیر، جامعة الیرموك، الأردن، دراسة میدانیة
 ،رسالة فلسطین- الجغرافیة في بلدیات قطاع غزةمعوقات تطبیق نظم المعلومات عوض، رامي ،

.م2010ماجستیر، الجامعة الإسلامیة، فلسطین، 
 ،دراسة میدانیة من ، اتیجي في المؤسسات العامة الأردنیةستر التخطیط الاالغزالي، كرمنة

.م2000، رسالة ماجستیر، جامعة الیرموك، الأردن، وجهة نظر الإدارة العلیا
 ،ظم المعلومات الإداریة المحوسبة في عملیة صنع القرارات في بلدیات قطاع دور نغنیم، ماهر

.م2004فلسطین، ، الجامعة الإسلامیة، ، رسالة ماجستیرغزة بفلسطین
 ،اتیجي عند المدیر الفلسطیني، دراسة حالة ستر آراء حول السلوك الإداري الاالفرا، ماجد

.م2003، دراسة، الجامعة الإسلامیة، فلسطین، في قطاع غزة
 ،اتیجي في الأجهزة الأمنیة، دراسة میدانیة ستر متطلبات نجاح التخطیط الاقاسم، لبیب

دراسة ماجستیر، جامعة عدن، ، لآراء عینة من قیادات الأجهزة الأمنیة في محافظة عدن
.م2010الجمهوریة الیمنیة، 

 ،ط الاستراتیجي في مدیریات التربیة والتعلیم في محافظات درجة تطبیق التخطیالكردي، رنا
.م2010، رسالة ماجستیر، جامعة النجاح، فلسطین، الضفة الغربیة من وجهة نظر العاملین فیها

 ،معوقات تطبیق التخطیط الاستراتیجي في الجامعات الفلسطینیة في قطاع غزةاللوح، عادل ،
.م2007رسالة ماجستیر، الجامعة الإسلامیة، فلسطین، 

اتجاهات المدراء في البلدیات الكبرى في قطاع غزة لدور إدارة المعرفة في ، صبري، ماضي
.م2011فلسطین، ، الجامعة الإسلامیة، رسالة ماجستیر، الأداء الوظیفي
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)1(ملحق رقم 

الاستبانة في صورتها النهائیة

بسم االله الرحمن الرحیم

غزة- الجامعة الإسلامیــة
اــــــــات العلیــــعمـادة الدراسـ

ــــــارةــــــــــــــــــــــة التجــــــــــــــــــــــكلیـــــــ
مــالــــــــــــــــــــسـم إدارة أعــــــــــقـــ

 
 

االله،،،،حفظه....................../ .............السید
راتیجیة في بلدیات قطاع غزة من وجهة الاستمعوقات تطبیق الخطط " علىتهدف هذه الاستبانة إلى التعرف 

، حیث تشكل هذه الاستبانة جزءا هاما من الدراسة التي تقوم بها الباحثة "دارة العلیا والإدارات التنفیذیةنظر الإ
.لاستكمال متطلبات الحصول على درجة الماجستیر في إدارة الأعمال من كلیة التجارة بالجامعة الإسلامیة

وإذ ، یةلذا نرجو من حضرتكم التكرم بقراءة ما ورد في الاستبانة من فقرات والإجابة عنها بكل دقة وموضوع
بأن فإنها تؤكدتتقدم الباحثة ببالغ الشكر ووافر الاحترام لحسن تعاونكم وكرم تجاوبكم في إنجاح هذه الرسالة، 

.علیها من قبلكم لن تستخدم إلا لغرض البحث العلميیتم الحصولالمعلومات التي سوف 

وتقبلوا فائق الاحترام والتقدیر

الباحثة
ریم سهیل صبّاح
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المعلومات الشخصیة: أولا
:أمام الإجابة الصحیحة) X( یرجى وضع إشارة 

:المؤهل العلمي-1
بكالوریوسدراسات علیا

فأقلثانویة عامة دبلوم
:الجنس-2

أنثىذكر
:العمر-3

سنة 40أقل من -31من سنة                          30أقل من
سنة فأكثر   51من سنة50أقل من -41من 

:مدة الخدمة-4
سنة15أقل من -11من سنوات10أقل من 

سنة25أقل من - 21من سنة20أقل من -16من 

سنة فأكثر26
:المسمى الوظیفي-5

عضو في المجلس البلديرئیس بلدیة 
مدیر عاممدیر
رئیس قسممساعد مدیر/ نائب

رئیس شعبة
البلدیة-6

غزة     الشمال                                    

خان یونس           دیر البلح                                

رفح 

:الإدارة الاستراتیجیةعدد الدورات التدریبیة المتخصصة التي التحقت بها في مجال -7
دورات4-1من لا توجد                                       

دورات4أكثر من 
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)مجالات الدراسة( فرضیات الدراسة : ثانیا

.الاستراتیجیةالخططمواقف الإدارات العلیا نحو أهمیة : المحور الأول

موافق الأسئلةم
غیر محایدموافقبشدة

موافق

غیر 
موافق 
بشدة

1
تملك الإدارة العلیا فهم واضح حول مفهوم 

.الإدارة الاستراتیجیة

2
تعتبر الإدارة العلیا نفسها مسئولة عن عملیة 

.الإدارة الاستراتیجیة

3
تتوفر قناعة عالیة لدى الإدارة العلیا بأهمیة 

.الإدارة الاستراتیجیة

4
تشجع الإدارة العلیا العاملین في المستویات 
الإداریة المختلفة على المشاركة في عملیة 

.الإدارة الاستراتیجیة

5
توفر الإدارة العلیا الموارد البشریة اللازمة 

.للإدارة الاستراتیجیة

6
توفر الإدارة العلیا الموارد المالیة اللازمة 

.للإدارة الاستراتیجیة

7
تسعى الإدارة العلیا لتطویر قدرات العاملین 

.الإدارة الاستراتیجیةوتحسینها في مجال 

8
تشارك الإدارة العلیا بفعالیة في لجان وفرق 

.الإدارة الاستراتیجیةعمل 

9
تلقت الإدارة العلیا تدریبا كافیا في موضوع 

.الإدارة الاستراتیجیة

10
تستعین الإدارة العلیا بخبراء من الخارج لتطویر 

الإدارة قدرات ومهارات العاملین في مجال 
.الاستراتیجیة

11
تقوم الإدارة العلیا بمتابعة وتقییم عملیة تطبیق 

وتحدیثها الخطة الاستراتیجیة ومراجعتها
.باستمرار

12
تستند الإدارة العلیا على الخطة الاستراتیجیة 

.عند اتخاذ القرارات
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.في وضع الخطط الاستراتیجیةالمنفذین مشاركة : المحور الثاني

موافق الأسئلةم
بشدة

غیر محایدموافق
موافق

غیر 
موافق 
بشدة

1
یشارك العاملون من كافة المستویات الإداریة 

.الإدارة الاستراتیجیةفي عملیة 

2
تكون الفرصة سانحة للعاملین لإبداء آرائهم 

الإدارة وتقدیم أفكار تطویریة جدیدة في عملیة 
.الاستراتیجیة

3
یحرص العاملون على المشاركة في عملیة 

.الإدارة الاستراتیجیة

4
تسود روح الفریق بین العاملین عند إعداد 

. الخطة الاستراتیجیة

5
یشكل العاملون من مختلف المستویات الإداریة 

.للإدارة الاستراتیجیةفي لجان وفرق عمل 

6
یشارك العاملون مشاركة فعالة في ورش العمل 

.الخاصة بإعداد الخطط الاستراتیجیة

7
الإدارة یحرص العاملون على تطبیق وإنجاح 

.الاستراتیجیة

8
تتوفر الخطط الاستراتیجیة لدى المستویات 

.الإداریة المختلفة، والعاملون على إطلاع بها
.والبشریةتوفر الموارد والإمكانات المالیة: المحور الثالث

موافق الأسئلةم
غیر محایدموافقبشدة

موافق

غیر 
موافق 
بشدة

1
تشتمل الخطة الاستراتیجیة على موازنة مالیة 

.واضحة

2
تسعى الإدارة العلیا لتوفیر الموازنات اللازمة 

.لتطبیق الخطط الاستراتیجیة

3

تستخدم الإدارات التنفیذیة المختلفة الموارد 
المالیة بحكمة وفق أسس علمیة ومهنیة سلیمة 

المعتمدة حسب الخطة وفقا للموازنات 
.الاستراتیجیة

بالإدارةتتوفر في البلدیة كفاءات إداریة تؤمن 4
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.اوقادرة على تطبیقهاوأهمیتهةستراتیجیالا

5
بالإدارةتتوفر لدى العاملین معرفة جیدة 

.ةالاستراتیجی

6
یسعى العاملون لتطویر قدراتهم وتنمیتها في 

.الاستراتیجیةالإدارة مجال 

7
یمتلك العاملون الخبرة التي تساعدهم في إبداء 

.آرائهم في إعداد وتطبیق الخطة الاستراتیجیة
.)السائدة، البرامج، الموازنات، والإجراءاتالنظم الإداریة (آلیات التنفیذ والتطبیق : المحور الرابع

موافق الأسئلةم
بشدة

غیر محایدموافق
موافق

غیر 
موافق 
بشدة

1
تتوفر لدى البلدیة الخطط التنفیذیة السنویة 

.والتشغیلیة اللازمة  لتحقیق الأهداف المطلوبة

2
طبقت البلدیة خلال العام الحالي ما هو 

.مطلوب تطبیقه للخطة الاستراتیجیة

3
تستخدم البلدیة نماذج معینة تسهل عملیة 

.تطبیق الخطة الاستراتیجیة

4
تقوم البلدیة بوضع برامج وموازنات تحدد 

.الكیفیة التي سیتم بها تحقیق الأهداف

5
تقوم البلدیة بوضع برامج للرقابة والمتابعة 

.للتأكد من سیر الأمور كما خطط لها

6
یتم إعداد الموازنات المالیة بالمشاركة مع 

والمصروفات الجهات المعنیة لتحدید الإیرادات 
.الخاصة بالبلدیة

7
تملك البلدیة سیاسات واضحة ومفهومة 

.للعاملین
. تملك البلدیة سیاسات شاملة لكافة الأنشطة8

9
تساهم أنظمة المعلومات في البلدیة في سرعة 

.الحصول المعلومات المطلوبة

10
تقوم البلدیة بتحدیث أنظمة المعلومات 

.باستمرار

11

تتوفر أنظمة معلومات تساعد على مراقبة 
وقیاس درجة النجاح في تطبیق الخطة 

.الاستراتیجیة
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12
مخرجات أنظمة المعلومات واضحة وسهلة 

.الاستخدام

13
الهیكل التنظیمي في البلدیة ملائم لتطبیق 

.الخطة الاستراتیجیة

14
التنظیمي بما یتناسب مع یتم تحدیث الهیكل 

.تطبیق الخطة الاستراتیجیة

15

تتوافر قنوات اتصال فعالة بین الإدارة العلیا 
والمستویات الإداریة المختلفة عند تطبیق 

. الخطة الاستراتیجیة

شاكرین حسن تعاونكم معنا
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)2(ملحق رقم 

أسماء المحكمین

مكان العملالاسمم

غزة-الجامعة الإسلامیةماجد محمد الفرا. د. أ1

غزة-جامعة القدس المفتوحة جلال إسماعیل شبات. د2

غزة-جامعة الأزهررامز عزمي بدیر. د3

غزة-الجامعة الإسلامیةعلي أبو الروسسامي. د4

غزة-الجامعة الإسلامیةخالد صافيسمیر. د5

غزة-الجامعة الإسلامیةسیف الدین یوسف عودة. د6

غزة-الجامعة الإسلامیةمحمد البحیصيعصام. د7

غزة-جامعة القدس المفتوحة إسماعیل نشوانعماد. د8

غزة-الجامعة الإسلامیةمحمد بركاتنافذ. د9

غزة-جامعة الأزهرعبد الهادي التلبانينهایة. د10

غزة-الإسلامیةالجامعة إسماعیل الهابیلوسیم. د11

غزة-الجامعة الإسلامیةعبد الشرفایاسر. د12

غزة-الجامعة الإسلامیةعبد بحریوسف. د13

بلدیة رفحشحدة برهومعلي. د14

بلدیة غزةمحمود المغنينهاد. م15

بلدیة غزةعاشور سالمماھر. م16

بلدیة غزةرامي صقر أبو القمبز. م17


