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قُل لاَّ أَقُولُ لَكُم عندي خَزآئِن اللّه ولا أَعلَم الْغَيب ولا أَقُولُ لَكُم إِنِّي {

سلْ يقُلْ ه ى إِلَيوحا يإِلاَّ م أَتَّبِع إِن لَكأَفَلاَ م يرصالْبى ومتَوِي الأَع

ونتَتَفَكَّر {  
  ]50: الأنعام[
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  داءــهلإا

  
  عمرهب أمد االله إلى والدي العزيز

  عمرهاب أمد االله إلى أمي الحبيبة

  خواني الأكارمإإلى 

  سلمىعدالة و .. أمل المستقبلشراقة الحاضر وإ وابنتيالعزيز إلى زوجي 

  
  الباحثة

  شينهال شفيق الع
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  شكر وتقدير
  
نَّكُملأَزِيد تُملَئِن شَكَر كُمّبر إِذْ تَأَذَّنصدق االله العظيم(و  

  )7: براهيم إسورة (
فمتعنا اللهم  "من لا يشكر الناس لا يشكر االله" وانطلاقاً من قوله عليه الصلاة والسلام

 هذهخيراً على توفيقه بإتمام دير أولاً وأفإنني أشكر االله العلي الق، بالنظر إلى وجهك الكريم
 أسلم على أشرف الأنبياء ووأصلي. بهما الثناء وأولى و أحق بالشكر-عز وجل–، فهو الرسالة

  : المرسلين سيدنا محمد الهادي الأمين وبعدو

سماعيل سمور والذي إأكرم /  الدكتور والتقدير إلى أستاذي الفاضلأتوجه بخالص الشكر
التقدير إلى كما أتوجه بخالص الشكر و، يه فكان نعم الموجه والمرشدالتوج ولم يبخل علي بالجهد

حفظهما االله على المدهون   إبراهيممحمد /الفرا والدكتورمحمد ماجد / الأستاذ الدكتوركل من 
 أعبائهما رغم السديدة بملاحظاتهما ئهاثراإو والحكم عليها تفضلهما بقبول مناقشة الرسالة

  .الإدارية والأكاديمية

 التجارة مدير كلية حفظه االله سماعيل قاسمإ/ الشكر موصول إلى الأستاذ الفاضلو
 والتقدير إلى الأستاذة كما أتوجه بخالص الشكر. ومنسقيها ستبانةالا أداة محكمي والسادة
 ، جمعية الحق في الحياةإدارةأبو مدين مؤسس ورئيس مجلس –عدالة ابراهيم أبو ستة / الفاضلة

لجمعية الحق في الحياة لما قدموه من دعم  المدير التنفيذي أحمد فتحي الحلو / والمهندس الفاضل
أن يجزيهم عني  العلي القدير مساعدة لإتمام هذه الرسالة وانجازها وأدعو االله ووتشجيع ومساندة

  .الجزاء وأن يجعل جهدهم في ميزان حسناتهم خير

 والعرفان إلى الأخوة الزملاءسمى آيات الشكر أووفاء وتقديراً واعترافاً أتقدم ب
  .التشجيع لإنجاز هذه الدراسة والأصدقاء الذين قدموا لي العونو

  
  إلا من االله تعالى وما توفيقي

  
  الباحثة

  نهال شفيق العشي



  
 

د 

  الملخص
  

في المنظمات  العليا دارةالإ أداء على الإستراتيجي التفكير أثر على التعرف إلى الدراسة هذه تهدف
والخروج بتوصيات تعمل على زيادة  في قطاع غزة  التأهيلمجال العاملة في غير الحكومية

 العليا العاملة في هذه المنظمات دارةتطوير مستوى الإ ووذلك من أجل تحسين، الاهتمام بهذا الجانب
كما تشمل الدراسة ، بما يساهم في تقديم خدمات مميزة لذوي الاحتياجات الخاصة في قطاع غزة

 العليا في المنظمات غير الحكومية دارةدى توافر عوامل التفكير الاستراتيجي لدى الإالتعرف على م
 العليا في دارة واقع الأداء الحالي للإهدفت إلى التعرف على كما والعاملة في مجال التأهيل

واعتمدت الدراسة على المنهج الوصفي التحليلي إلى جانب  .المنظمات غير الحكومية في قطاع غزة
 كأداة رئيسة لجمع البيانات الأساسية للدراسة وقد قامت ستبانةب الدراسة الميدانية باستخدام الاأسلو

 العليا المتمثلة برؤساء دارةالباحثة باستخدام طريقة الحصر الشامل لمجتمع الدراسة والمكون من الإ
منظمات غير مديري المؤسسات ومديري المشاريع في ال ودارة وأعضاء مجالس الإدارةمجالس الإ
  . شخص95 جمعية بواقع 26 في قطاع التأهيل في قطاع غزة والبالغ عددهم العاملةالحكومية 

  : وقد خلصت الدراسة إلى العديد من النتائج من أهمها
لحكومية في قطاع غزة  العليا في المنظمات غير ادارةتتوافر عوامل التفكير الاستراتيجي لدى الإ •

 .%79.51بنسبة 
 بين عوامل التفكير الاستراتيجي وبين      0.05 عند مستوى دلالة     إحصائية ذات دلالة     علاقة وجود •

 . العليادارة الإءمستوى أدا
متوسطات استجابات المبحوثين     بين 0.05 عند مستوى دلالة     إحصائية فروقات ذات دلالة     وجود •

ومية فـي قطـاع     الحك العليا في المنظمات غير      دارة الإ أثر التفكير الاستراتيجي على أداء     حول
 .للمستوى العلميغزة تعزى 

  :وتوصلت الدراسة إلى عدة توصيات أهمها 
ن التوصية الرئيسية لهذه الدراسة هي تعزيز ودعم اعتماد عوامل التفكير الاستراتيجي لدى إ

ء المنظمات غير الحكومية والمؤسسات ذات العلاقة لتحسين مستوى الأداء وجودة الخـدمات             امدر
  : وينبثق عن هذه التوصية عدة توصيات على النحو التالي، تفيدينالمقدمة للمس

 العليا في المنظمات غير الحكومية حول أهمية تبني منهج          دارةالعمل على زيادة الوعي لدى الإ      •
 . هذه المؤسساتإدارةستراتيجي في التفكير الا

 . العليادارةداء الإأم وتقويم لتقيي، فعال تقييم نظام وضعب المؤسسات بهذه الخاصة دارةالإ مجالس قيام •
وترسـيخ مبـدأ   ،  والخطـة الإسـتراتيجية  الحرص على العمل وفق رسالة وأهداف المنظمـة      •

  .التخصص في العمل للابتعاد عن المنافسة في تحصيل المنح
تطوير برامج تدريبية متخصصة في العوامل الخاصة بالتفكير الاستراتيجي للمدراء والعـاملين             •

 . الحكوميةفي المنظمات غير



  
 

ه 

Abstract 
 

This study aimed at knowing the effect of strategic thinking on the 
performance of higher administration in nongovernmental organizations 
that work in rehabilitation in the Gaza Strip (Applied study). It concerns 
with reaching recommendations which increase interest in such field, and 
develop and improve the level of top management to be able to provide 
distinct services for disabled persons in the Gaza strip. In addition, the 
study identifies compatibility extent of strategic thinking factors for top 
management at the targeted organizations and determines reality of current 
performance of such top management. 

The study employed analytic descriptive method, besides field study 
through a questionnaire, as a main tool for data collection. The researcher 
followed comprehensive limitation method for the study target group, 
which consists of top management represented in board or directors' heads 
and members, organizations managers and projects managers in 26 
nongovernmental organizations work in the rehabilitation sector, and the 
study sample targeted 95 persons in concern. 

The study reached several Findings, and the most important 
were: 

• Strategic thinking factors are available at top management with 79.51%. 
• There is a statistical relation at level 0.05 between strategic thinking 

factors and the performance level of top management.  
• There are statistical dissimilarities at level 0.05 among averages of 

responses about the effect of strategic thinking on the performance of 
top management in nongovernmental organizations in Gaza Strip 
attributed to the level of education. 

The study recommended several recommendations and the most 
important were:  

The main recommendation is to enhance and support adopting relevant 
strategic thinking factors by managers of nongovernmental organizations. 
This will improve the quality of provided services. The study also includes 
some other recommendation as the following: 

• Work on raising awareness of top management about the importance of 
adopting strategic thinking approach. 

• Set effective assessment system to evaluate top management 
performance. 

• Work should match the organization message and goals and inculcate 
the principle of specialty to avoid competition in obtaining donations. 

• Develop specialized training courses about strategic thinking factors for 
managers and employees of nongovernmental organizations.  
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  :مقدمة 
 دارةغدا اهتمام المؤسسات على اختلاف أحجامها وأنواعها محلياً وعالمياً بالإ

ولكن يبقى السؤال مطروحاً حول مدى هذا ، الإستراتيجية والتفكير الإستراتيجي أكثر وضوحاً
  . الاهتمام من حيث المضمون والممارسة لا من حيث الشكل

فعل أحدثته الأوساط البحثية قاته الفلسفية كرد  ومنطلالاستراتيجيظهر مفهوم التفكير   
  ومدى فاعليته فيالاستراتيجيطيط  لأسلوب التخستراتيجيةالا دارةنقبت في استخدامات الإ التي

الأعمال  إدارة عند الباحثين في  شائعاًالاستراتيجي كان مفهوم التخطيط ذإ، غايات المنظميةلوغ ب
 الاختبارات  إلىالاستراتيجيع مفهوم التخطيط ين خضومنذ ذلك الح، خلال منتصف الستينات

أرض  ضالتهم المنشودة في تطبيقاته علىالمكثفة من الباحثين المختصين حيث لم يجدوا 
 اكتنفت الأوهام التي واوز الأخطاءوبدأ البحث على أثر ذلك عن أسلوب بديل يتج.الواقع

  .)29 : 2009، صالح والدوري( ظمة المنفي ستراتيجيةالا التوجيهات يخدم وبما تطبيقاتها

 وتقديم أفكار الابتكار يعتمد بشكل أساسي على الاستراتيجيلذا يمكن القول بأن التفكير 
ومعظم الأفكار الجديدة ، جديدة يصعب على المنافسين تقليدها إلا بتكلفة عالية أو بعد وقت كبير

 إعطائهمر عدد من الأفراد مع  أكبباشتراكديمقراطي يسمح  ظهرت في مناخ دارةفي مجال الإ
  .)2 : 2006، المبارك(لحرية المنظمة للتعبير عن آرائهم أكبر قدر من ا

 المنظمات كونه يمثل إدارة أحد أهم الأساليب المعاصرة في الاستراتيجيويعد التفكير   
) يبكأوين با(ذ يقول إ، أداة لصناعة المستقبل لأن صناعة المستقبل صناعة بشرية لازمة وحتمية

  ."أن من يعجز عن التنبؤ بالمستقبل غير جدير بالعيش فيه ": في هذا الصدد

 يساعد الاستراتيجيإن التفكير :  ذلك بقولهم) Lvancevich,et al.,1997( ويؤكد
  .)27 : 2009، صالح والدوري( المديرين في التحضير للمستقبل

صة في الوقت الذي لقد راج مفهوم التخطيط طويل المدى في منتصف الستينات خا
 وتبنى بعض المنظمات لأساليب الاقتصادياهتمت فيه الحكومة الأمريكية بعملية التخطيط 

 منها لانتقاداتإلا أنه وفي أواخر الستينات تعرض التخطيط طويل المدى ، التخطيط والبرمجة
 تيجيالاستراومن هنا ظهر التخطيط ،  لتطبيق التخطيطوات اللازمةالأدتجاهله للوسائل و

Strategic Planning5 : 2007، حمدان وادريس(  ليحل محل مفهوم التخطيط طويل المدى(.  
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التخطيط  ومفهومي التفكير الإستراتيجيناك اختلافاً واضحاً بين ويرى الحمود أن ه
، )177  :1995، الحمود(  الاستراتيجيالتخطيط يسبق الاستراتيجيلتفكير وأن ا، الإستراتيجي
 في مهماً يعد عنصراً الاستراتيجين التفكير  يؤكد أHeracleons (1998) أن االله وتذكر عطا
 لاستراتيجياتل هو وضع تصور الاستراتيجي وأن الغرض من التفكير الاستراتيجيالتخطيط 

 يجب أن يتوافر لديه أبعاد فكرية غير الاستراتيجيوأن المفكر ، والرؤية بصدد المستقبل المحتمل
،  المجهوللاختراق دراك والتبصر والإوالتأملمكانية التصور والحدس إ اعتيادية تتيح له

  .)37 : 2005، عطا الله( ستراتيجيةالا القرارات لاتخاذ وتقريب صور المستقبل تمهيداً

ولكي يتحقق نجاح المنظمة فإنه يجب أن يتوفر ما هو أكثر من الحد الأدنى المطلوب 
  .)62 : 2009، ادريس، الغالبي( تيجية الاسترادارةالإ وللتفكير الاستراتيجي

 الاستراتيجي يسبق التخطيط الاستراتيجيأن التفكير  خلال المفاهيم السابقة قد لوحظمن 
، كلما أدى إلى رؤية أفضل للمستقبل،  مبدعاًالاستراتيجي كلما كان التفكير إنه، وويقود إليه

  .وبالتالي يؤدي إلى تخطيط استراتيجي أفضل

 مفهوماً للتفكير الإستراتيجي يتناسب مع هدف الدراسة نستخلصتقدم وعلى أساس ما 
، والمساءلة، الإبداع( تفكير يتمتع به مدراء المنظمات وعوامله هي أنهالذي يشير إلى  والحالية

النمط و، نظممتفكير الالو، الذكاءو،  الصراعإدارةو،  أو الرؤية المستقبليةالمدخل المستقبليو
توافرة لصياغة الخطط والسياسات  من المعلومات المالاستفادةيمكنهم و) العقلي المتنوع

  . لمواجهة الأزمات قبل وقوعهاالاستعداد والإستراتيجياتو

) 2009( حول التفكير الإستراتيجي كانت دراسة الفرا أعدتومن ضمن الدراسات التي 
  ."التفكير الإستراتيجي لدى المنظمات الأهلية في قطاع غزة"بعنوان 

 العليا في دارةأثر التفكير الإستراتيجي لدى مدراء الإ"ما هذه الدراسة فبحثت في أ
لتتكامل مع الدراسة السابقة " المنظمات غير الحكومية العاملة في مجال التأهيل في قطاع غزة

  .الذكر للوصل إلى تفكير استراتيجي فاعل في المؤسسات غير الحكومية

  :بة على التساؤلات التاليةالإجا هذه الدراسة تسعىومن هنا 
 العليا في المنظمات غير الحكومية دارة لدى الإالاستراتيجيما مدى توافر عوامل التفكير  -1

  في قطاع غزة ؟
   العليا في المنظمات غير الحكومية في قطاع غزة ؟دارةما هو واقع الأداء الحالي للإ -2
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ا في المنظمات غير الحكومية في  العليدارة بمستوى أداء الإالاستراتيجيما علاقة التفكير  -3
 غزة ؟قطاع 

 العليا في المنظمات غير دارةالتنظيمية لدى مدراء الإ وما مدى توافر السمات الشخصية -4
 الحكومية في قطاع غزة؟

  
  : مشكلة الدراسة

.  ليس دواء لجميع الأمراضالاستراتيجيأن التفكير ) Bryson )1994  بريسونأشار
، ببساطة عبارة عن مجموعة من المفاهيم و هوالاستراتيجيالتفكير فإن ،  لوجهة نظرهووفقاً

الإجراءات والأدوات المصمصة كي تساعد القادة والمدراء والمخططين على أن يفكروا وينفذوا 
طة ائتلاف من  بطرق تمتاز بالحكمة والمهارة وبواسوعند استخدمه. وا بشكل استراتيجيويتعلم

 قد يساعد المنظمات على أن تركز في إنتاج قرارات الاستراتيجي فإن التفكير، الأطراف المهتمة
ملائمة التفويض  وإضافة إلى تنفيذ رؤية المنظمة، أكثر فاعلية وأفعال قد تخلق قيمة عامة

 لاحظ منتزبرج وآخرون ولقد. فإنها ترضى المساهمين الأساسيين،  على ذلكالمؤسسي وعلاوةً
(Mintzberg et al., 1998: 71)" الفعالة يربط الفعل بالتفكير والذي بدوره ستراتيجيةالا صنع إن 

 نفعل كي أيضاًولكننا ، فانحن نفكر كي نفعل وذلك كي نكون متأكدين. يربط التنفيذ بالصيغة
 هو شيء تكراري ومرن الاستراتيجين التفكير  أ(Bryson, 1994)ويرى . "نفكر وكي نتعلم

الغالب وبشكل دقيق جذاب للعامة والقادة والمدراء غير  للعمل وذلك ما يجعله في وموجه وفقاً
 أقسام المنظمة لاستراتيجيات برهنت تجارب الماضي أن التطوير طارالإوفي هذا  الربحيين

فإن مشكلة البحث تتبلور في معرفة ومن ثم  )69  :2010، الخفاجي( ووحدتها هو نتاج ذلك التفكير
ملة في مجال ا العالمنظمات غير الحكومية  في العلياةدارالإ عند الاستراتيجيمستوى التفكير 

ة على التساؤل الرئيس ويحاول البحث الحالي الإجابأثره على أدائهم  واع غزة في قطالتأهيل
  :التالي 

 العاملة في مجال  في المنظمات غير الحكومية العليادارةالإأداء ب الاستراتيجيالتفكير علاقة ما 
  في قطاع غزة؟التأهيل 

  
  : فرضيات الدراسة

بناء على ما تم تناوله في المقدمة ومشكلة البحث يمكن تلخيص فروض الدراسة طبقاً 
 سبع فرضيات أخرى عنهافالأولى يتفرع ، للمتغيرات التابعة والمستقلة في فرضيتين أساسيتين
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كن  والسمات الشخصية ويمالاستراتيجيوالفرضية الثانية تبحث في وجود علاقة بين التفكير 
  : الثانية على النحو التالي و الأولىتينيالتعبير عن الفرض

 الاستراتيجي بين عوامل التفكير 0.05 عند مستوى دلالة إحصائيةتوجد علاقة ذات دلالة  -1
 : ويتفرع من هذه الفرضية الفرضيات التالية  العليادارة الإءأدا بشكل عام وبين مستوى

 العليا دارةأداء الإ و بين الإبداع0.05وى دلالة  عند مستإحصائيةتوجد علاقة ذات دلالة   -أ 
 .في قطاع غزةالعاملة في مجال التأهيل في المنظمات غير الحكومية 

 العليا دارةأداء الإ و بين المساءلة0.05 عند مستوى دلالة إحصائيةتوجد علاقة ذات دلالة   -ب 
 . في قطاع غزة العاملة في مجال التأهيلفي المنظمات غير الحكومية

 بين المدخل المستقبلي وأداء 0.05 عند مستوى دلالة إحصائيةوجد علاقة ذات دلالة ت  -ج 
 . في قطاع غزة العاملة في مجال التأهيل العليا في المنظمات غير الحكوميةدارةالإ

 دارةوأداء الإ  الصراعإدارة بين 0.05 عند مستوى دلالة إحصائية توجد علاقة ذات دلالة   -د 
 . العاملة في مجال التأهيل في قطاع غزةر الحكوميةالعليا في المنظمات غي

 العليا في دارة بين الذكاء وأداء الإ0.05 عند مستوى دلالة إحصائيةتوجد علاقة ذات دلالة   -ه 
 . العاملة في مجال التأهيل في قطاع غزةالمنظمات غير الحكومية

 دارةنظم وأداء الإمالتفكير ال بين 0.05 عند مستوى دلالة إحصائيةتوجد علاقة ذات دلالة   -و 
 . في قطاع غزة العاملة في مجال التأهيلالعليا في المنظمات غير الحكومية

أداء و  بين النمط العقلي المتنوع0.05 عند مستوى دلالة إحصائيةتوجد علاقة ذات دلالة   -ز 
 .في قطاع غزةالعاملة في مجال التأهيل غير الحكومية  العليا في المنظمات دارةالإ

متوسطات استجابات   بين0.05 عند مستوى دلالة إحصائيةت ذات دلالة توجد فروقا -2
 العليا في المنظمات غير دارة على أداء الإالاستراتيجيأثر التفكير (ثين حول المبحو

، الجنس(  والتنظيميةالحكومية في قطاع غزة ومتغيرات تعزى إلى السمات الشخصية
  .) العمليةسنوات الخبرة، يالموقع الوظيف الفئة العمرية، المؤهل العلمي

  
  : متغيرات الدراسة

  :  عوامل التفكير الإستراتيجي: المتغيرات المستقلة:  أولاً
  :وتشمل 

 .الإبداع •

  .المساءلة •
  . أو الرؤية المستقبليةالمدخل المستقبلي •
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  . الصراعإدارة •
 .الذكاء •

 .نظممتفكير الال •

  .النمط العقلي المتنوع •
  

  :  المتغير التابع: ثانياً
في العاملة في قطاع التأهيل  في المنظمات غير الحكومية  العليادارةالإ أداء ستوىم

  .قطاع غزة
  

  : أهداف الدراسة
  : الدراسة إلى تحقيق الأهداف التاليةهذه تسعى 

 العليا في المنظمات غير دارة لدى الإالاستراتيجيعوامل التفكير بعض  التعرف على -1
  .في قطاع غزةل  التأهيمجالالعاملة في الحكومية 

العاملة في مجال  العليا في المنظمات غير الحكومية دارةعرف على واقع الأداء الحالي للإالت -2
  .في قطاع غزةالتأهيل 

 العليا في المنظمات غير الحكومية دارة بمستوى أداء الإالاستراتيجيعلاقة التفكير  معرفة -3
 .في قطاع غزةالعاملة في مجال التأهيل 

النتائج من الدراسة العلمية والتي يمكن أن تساهم في تعزيز مستوى ت وتقديم التوصيا -4
  العليا مما ينعكس ايجابيا على أدائهم وبالتاليدارةلدى مدراء الإالتفكير الإستراتيجي 

 .حتياجات الخاصة في قطاع غزةيساعدهم في تقديم خدمات مميزة لذوي الا
 

 : أهمية الدراسة
  : بالنسبة للباحثة -

 ودورها ستراتيجيةالا دارةتدرك أهمية الإلباحثة في منظمة غير حكومية وهي تعمل ا
 دارةفي النهوض بأداء المؤسسات وهي هنا تسعى إلى تطوير قدراتها في مجال من مجالات الإ

  .الاستراتيجيع التفكير و وهو موضستراتيجيةالا



  
 

7

  :  والباحثين والأكاديميينبالنسبة للجامعة -
مفهومه ومحدداته  والاستراتيجي يسد الفجوة في موضوع التفكير اً نظرياًإطار توفير

 كمرجع باللغة العربية  خصوصاًستراتيجيةالا دارةالإ والاستراتيجيبين التخطيط  ووالفرق بينه
  .ستير في موضوعهاباحثة أول دراسة على مستوى الماج لعلم التعتبر هذه الدراسة ووفقاًحيث 

  
  : لنسبة للمجتمعاب -

ظمات غير الحكومية يطلق عليها القطاع الثالث وما ذلك إلا لأهمية الدور الذي المن
وللمنظمات غير الحكومية في فلسطين ، الخاص وتؤديه في خدمة المجتمعات مع القطاعين العام

ذه المؤسسات في خدمة لدولة ألقى بعبء ثقيل على كاهل هأهمية خاصة وذلك أن غياب ا
خلال تطوير مستوى جودة الخدمات د يعود بالنفع على المجتمع من تأكيال فتطويرها بالمجتمع

  .ارتفاع مستوى الأداءو
  
  : هيلقطاع التأبالنسبة ل -

فقيرة ونحن  وهيل من أهم القطاعات لكونه يقوم على خدمة فئة مهمشةأيعتبر قطاع الت
قدراتهم وتتحسن ى تتطور ندرك أن هذه الفئات بحاجة ماسة إلى خدمات مميزة ومتنوعة حت

مخرجات هذه الدراسة مهمة لذوي العلاقة بالموضوع فهي تعطيهم  تعتبرو، نسانيةالإ والتأهيلية
عاملة في قطاع غزة الهلية الأمؤسسات الفكرة عن مدى تأثير التفكير الإستراتيجي لدى مدراء 

 الفئات المهمشةوبالتالي أداء المدراء يعكس ايجابياً على جودة واستمرارية الخدمات المقدمة لهذه 
  .الفقيرةو
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  ثانيالالفصل  17
   النظريطارالإ

  

  .ستراتيجيةالا دارةمدخل ومفاهيم حول الإ: المبحث الأول  -

  .الاستراتيجيمدخل ومفاهيم حول التفكير : المبحث الثاني  -

  .الاستراتيجيعوامل التفكير : المبحث الثالث  -

  .الأداء الوظيفي: المبحث الرابع  -
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  الأولث المبح
  ستراتيجيةالا دارةمدخل ومفاهيم حول الإ

  
  .مقدمة -
  . الاستراتيجيةدارةأساسيات الإ -
  . الاستراتيجيةدارةأطر ومفاهيم الإ -
  . الاستراتيجيةدارةالأبعاد الأساسية للإ -
  . الاستراتيجيةدارةمكونات الإ -
  . الاستراتيجيةدارةمفاهيم تتعلق بالإ -
  .راتيجية الاستدارةالإ والتخطيط الاستراتيجي -
  .التفكير الاستراتيجي والتمييز بين التخطيط الاستراتيجي -
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  : مقدمة
مركز  لبناء، وأنشطتها عملياتها في النجاح تحقيق إلى الأعمال منظمات معظم تسعى

 إن تعمل فيها التي البيئة ظل في كفوء وأداء، والنمو البقاء لها يضمن، متميز وتنافسي استراتيجي

 ستراتيجيةالا دارةانطلاقاً من فكرة أن الإ .المدى بعيدة رؤية تمتلك أن نظماتالم من يتطلب الأمر
وحيث أن هذا المستقبل مليء بالفجائية والعدائية ،  مستقبل المنظمة بعيد الأمدإدارةما هي إلا 

 المنظمة يتجاوز التصور إدارة بأسلوب معين في الاستعانةينبغي ، والغموض والخطر والتغير
لتقليدي الآني المستقر إلى تصور وتفكير مبدع متجدد تفاؤلي النظرة ألا وهو التصور والتفكير ا
  .)209 : 2008، الخفاجي( الاستراتيجيوالتفكير 

 ما إذا الأهمية من كبير قدر على أمرا المتغير عالمنا في المستمر الاستراتيجي التفكير يعد

 على والتفكير القصير المدى على التفكير بين على التمييز القدرة وتعد "،التميز لأعمالنا أردنا

 إدراك ثم ينبغي ومن، ستراتيجيةالا مكونات من أساسياً مكونًا بينهما والتوازن، الطويل المدى

  .)9 : 2011، أبو زقية( "الاستراتيجي التخطيط في منهما كل أهمية

 وجدت، دارةبالإ ةالمتعلق والمراجع الكتب في الاستراتيجيالتفكير  مفهوم عن البحث عند

 ستراتيجيةالا دارةالإ عنوان تحمل المفهوم هذا تناولت التي والمراجع الكتب معظم أن الباحثة
Strategic Managementدارةالإ لمفاهيم وأبعاد ومراحل التعرض يكون لأن منطقياً يقود  وهذا 

إلى التمييز بين  نتقالالا ثم، مناقشتها الفصل هذا سيتولى التي الأولى النقطة هو ستراتيجيةالا
  .الاستراتيجي والتفكير الاستراتيجيالتخطيط  وستراتيجيةالا دارةالإ

أم خدمية  إنتاجية، خاصة أم عامة كانت سواء الراهن عصرنا في المنظمات كافة تواجه
 التحديات وأمام تلك، والمستمرة السريعة والتقنية العلمية والتطورات للتغيرات نتيجة كثيرة تحديات

 على المنظمة قادرة جعل عن عاجزة ووسائلها بعملياتها التقليدية دارةالإ أضحت المحمومة

 معاصرة إدارية أساليب من لها يتاح ما كل استخدام المنظمات هذه على يحتم الذي الأمر .المنافسة

  .)191  :2007، وآخرون ميا(ذلك  من تمكنها

البقاء  إلى، وأهدافها وأنشطتها ومهاحج في الاختلاف من بالرغم، اتمنظمال كل وتسعى
 كونها الوسيلة، استراتيجية إدارة وجود عن بمعزل تتحقق لا الأهداف وهذه، والنمو، والاستقرار

 اعتماد في والمنظمات الفاشلة الناجحة المنظمات بين التفريق ويمكن، ذلك تحقيق سبيل في الرئيسة

 .)2 : 2010 ،الدوري( ستراتيجيةالا دارةالإ على الناجحة المنظمات
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 بعد الحرب العالمية الثانية في المجالات ستراتيجيةالا دارةوتزايد استخدام مصطلح الإ
الإدارية حيث أخذت معنى جديداً وصارت مفضلة لدى منظمات الأعمال الخاصة العملاقة منها 

د تعريف لذا عن. والرائدة وتلك التي تهتم بتحليل البيئة وتستجيب لها وتؤثر وتتأثر بها
المسارات ، الإمكانات الكبيرة، ترتبط بالبعد الزمني الطويل فسنجد أبعاداً عديدة كلها ستراتيجيةالا

  .)202: 2012 ،عواد( الاستراتيجيوالفكر ، الرسالة والغايات البعيدة المدى، الرئيسية للمنظمة

 من المفاهيم مجموعة ابتداءً التعرض لستراتيجيةالا دارة مفهوم الإإدراكويتطلب كما 
 ويكمن )ستراتيجيةالا والقرارات الاستراتيجيوالتخطيط ، ستراتيجيةالا (ـالأساسية متمثلة ب

وتداخلها معها ،  مقارنة بقدوم تلك المفاهيمستراتيجيةالا دارةالسبب وراء ذلك في حداثة مفهوم الإ
اء فكرة موجزة عن عطإومن ثم ينبغي ، تارة واحتوائها وفق نظرة شمولية متكاملة تارة أخرى

، الخفاجي(  استجابة لمهمة هذا البحث وفق ما يأتيمفهومهماتلك المفاهيم سبيلاً ممهداً للانتقال إلى 
2010 : 35(.  

  
  : ستراتيجيةالا دارةأساسيات الإ

 التعرف إلى أين تريد المنظمة أن تذهب لتحقيق أغراضها والوصول إلى  هيستراتيجيةالا •
 المحدد لطبيعة المنظمة وتوجهها ويشكل أساس الاختياررشد به في  يستإطارفهي  .رسالتها

  .)35 : 2010، الخفاجي( ستراتيجيةالا وصياغة الخطط ستراتيجيةالا دارةالإ
  المتغيرات الداخليةالاعتبار هو تخطيط بعيد المدى يأخذ في الاستراتيجيالتخطيط  •

 أيضاًويعرف .  وأسلوب المنافسةالخارجية ويحدد القطاعات والشرائح السوقية المستهدفةو
، السكارنة(. بأنه عملية متجددة يتم تحديثها كل عام لدراسة المستجدات الخارجية والداخلية

2010 : 91(.  
تتمثل بالقرارات التي تحدد مسيرة المنظمة الأساسية واتجاهها العام  ةالاستراتيجي اتالقرار •

تي قد تحدث في البيئة المحلية وتشكل في في ضوء المتغيرات المتوقعة وغير المتوقعة وال
النهاية الأهداف الحقيقية للمنظمة وتساعد في رسم الخطوط العريضة التي من خلالها تمارس 

 .)141 : 2007، الغالبي وادريس( يع المصادر وتحدد فاعلية المنظمةالمنظمة عملها وتوجه توز

  
  : ستراتيجيةالا دارةأطر ومفاهيم الإ

اف الكتاب التعدد نتيجة اختلاف أهد و بالتنوعستراتيجيةالا دارةيتصف مفهوم الإ
 وتباين العناصر استه وتحليلهوتمايز المداخل الفكرية المعتمدة في در، والباحثين من استخدامه

 ما يتميز به هذا المفهوم جمعه بين الحداثة نإ.والمتغيرات المعتمدة في بلورة مفهومها
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ولاقى اهتماماً ،  في أواخر عقد السبعينات من القرن العشرينبه وقد حصل التبشير. والمعاصرة
عقدي  عبر الاستراتيجياتسم بالسعة والشمول والإثراء والتعزيز المعرفي في ميدان الفكر 

وتقع الإشارة إلى هذا المفهوم وتطوره ضمن بوادر . التسعينات من القرن المنصرم والثمانينات
  .)37 : 2010، الخفاجي( ستراتيجيةالا دارة الإولادة أفكار تعلن عن تأسيس علم

 إدارة مجال في والمعاصرة المتقدمة المفاهيم من ستراتيجيةالا دارةالإ مفهوم يعتبر

 كالعادة عند ستراتيجيةالا دارةالإ لمفهوم محدد تعريف حول دارةالإ علماء ولم يتفق، الأعمال
 العملية"بأنها  عرفها من فمنهم داريةتعريف أي مصطلح من مصطلحات العلوم الاجتماعية والإ

 قيمة زيادة إلى تهدف الأجل التي طويل الأثر ذات القرارات وتقييم وتنفيذ تصميم تتضمن التي

 .)6 : 2001، عوض(" ككل والمجتمع والمساهمين العملاء نظر وجهة من المنظمة

التحليل وحدسية عقلانية ، بداعيةإبحد ذاتها عملية "بأنها ) 19 : 2002( ياسينويرى 
 عملية ديناميكية متواصلة تسعى إلى تحقيق رسالة المنظمة من أيضاًوهي ، التصور الإنساني

توجيه موارد المنظمة المتاحة بطريقة كفوءة وفعالة والقدرة على مواجهة تحديات  وإدارةخلال 
قيق مستقبل  مختلفة بغية تحأخرىبيئة الأعمال المتغيرة من تهديدات وفرص ومنافسة ومخاطر 

  . "أفضل انطلاقاً من نقطة ارتكاز أساسية في الحاضر

عملية صياغة " هي (Armonstong & jumsaw, 2005: 15) وحسب تعريف
عملية  "ستراتيجيةالا دارةوالإ"  التنظيمإدارة وخططها وتحقيق ذلك من خلال لاستراتيجياتا

حيث تعمل هذه  ،ليا داخل المنظمة العدارةادارية يمارسها عادة مجموعة من المديرين في الإ
، المجموعة بشكل منسق على تحديد الأهداف الطويلة الأجل التي ترغب المنظمة في تحقيقها

تنفيذها من أجل تحقيق هذه  والنشاطات التي يجب تبنيها ويتم تحديد الأعمال وعلى ضوئها
لفترة زمنية وهو ما  ترسم خط سير المنظمة استراتيجيةالأهداف مما يستوجب اتخاذ قرارات 

  . المنظمة التي تسعى إلى تحقيق رؤيتها ورسالتها المستقبليةاستراتيجيةيسمى 

عملية رسم التوجه "  بأنهاستراتيجيةالا دارة الإ)38 : 2010 (ووصفت الخفاجي
 وما ينتقي من الاستراتيجي بالتخطيط الاستراتيجي والتي تعده أساس التفكير الاستراتيجي

فهو اعتقاد معرفي مستفيد من مدخل المعلومات ومركز على التفكير .  انجازهاخيارات وسبل
، ورسالة الأعمال، عملية تطوير تصور استراتيجي"كما حددت بأنها . مليات العقليةكأحد الع

  . "تقويم الأداء و لبلوغ الأهداف وتنفيذهاستراتيجيةالاعداد إووضع الأهداف و
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الأفعال  و مجموعة من القرارات(Wheelen & Hunger, 2012: 14)كما عرفها 
  : أداء المؤسسة في المدى البعيد وهي تتضمن الخطوات التالية الإدارية التي تحدد

  .تحليل البيئة -1
  .صياغة الإستراتيجية -2
  .تطبيق الإستراتيجية -3
  .المتابعة والرقابة -4

الأفعال  واتأن هذا التعريف واحد من التعريفات الجامعة التي ركزت على القرارحيث اتضح 
 دارةتضمنت المراحل الأساسية لعملية الإ المؤثرة على أداء المؤسسة كما والإستراتيجية

 الإستراتيجية مختلفة في ذلك دارةالإستراتيجية وأبرزت تحليل البيئة كمرحلة أولى من مراحل الإ
  .خرى جعلت من تحليل البيئة جزء من صياغة الإستراتيجيةأعن كتابات 

 أن الإستراتيجية على ركزت معظمها أن تبين للإستراتيجية السابقة التعريفات إلى وبالنظر

 الأقرب وهو غاياتها وأهدافها وتحديد المنظمة رسالة لرسم واضحة قيادية خطط مجموعة أو خطة

  .عمليا ترجمته ويمكن الأهلية المنظمات لواقع الباحثة نظر وجهة من

بناء  تتخذ القرارات من مجموعة هي تراتيجيةالإس أن على أخرى تعريفات أكدت حين في
يتم  أن بعد فيما تحتاج أيضاً القرارات وهذه. والداخلية الخارجية البيئية للعوامل تحليل على

  .فالأهدا لتحقيق وسائل بمثابة لتكون خطط إلى ترجمتها
  

  : ستراتيجيةالا دارةالأبعاد الأساسية للإ
  ركائز جوهرية وفيما يلي نبذة عن كل ركيزة منها في ثلاثةستراتيجيةالاتتمثل الأبعاد 

  : )203 : 2012، عواد(
 Strategic Thinking:  الاستراتيجيالتفكير  : أولاً

المهارات الضرورية لقيام الفرد  و إلى توفير القدراتالاستراتيجييشير التفكير 
صاحبه بالقدرة على  بحيث يمد ستراتيجيةالا دارة وممارسة مهام الإالاستراتيجيةبالتصرفات 

مكانية صياغة إفحص وتحليل عناصر البيئة المختلفة والقيام بإجراء التنبؤات الدقيقة للمستقبل مع 
 واتخاذ القرارات المتكيفة مع ظروف التطبيق والقدرة على كسب معظم المواقف لاستراتيجياتا

 من والاستفادةلمنظمة  الأبعاد الحرجة والمحورية في حياة اإدراكالتنافسية بالإضافة إلى 
  .)204-203 : 2012، عواد(  النادرةمواردها
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 Strategic planning:  الاستراتيجيالتخطيط  : ثانياً
 استشرافاً واعياً لما ينطوي عليه المستقبل بنظرة ثاقبة تنبثق الاستراتيجييمثل التخطيط 

ستقرار في دنيا الأعمال الزاخرة من خلالها الرؤية الرشيدة للقيادة الإدارية الرائدة للبقاء والا
  .)144  : 2010، حمود(بالصراعات الفكرية والتنافسية المحتدمة في الأسواق 

  

  Strategy Implementation:  ستراتيجيةالاتطبيق :  ثالثاً
  : ثلاث مهام أساسية هي الاستراتيجي) التنفيذ(وتمثل عملية التطبيق 

 ).الدورية(وضع الأهداف المرحلية  -1

 . وصياغة السياساتوضع -2

 .)155 : 2010، حمود(توزيع وتخصيص الموارد المتاحة  -3

  
  : ستراتيجيةالا دارةمكونات الإ

 تتكون من مرحلتين ستراتيجيةالا دارةأن مكونات عملية الإ) 94 : 2003( مرسيويرى 
  :متميزتين ومترابطتين في ذات الوقت هما 

  ستراتيجيةالاعداد إمرحلة  •
  .اتيجيةسترالامرحلة تنفيذ  •

 4إلى  (Wheelen & Hunger, 212: 14)و )20 : 2005( وأشار كل من عقيلي
  :  وهي كما يليستراتيجيةالا دارةمراحل للإ

  . Environmental Scanningتحليل البيئة •
  .Strategy Formulation ستراتيجيةالاصياغة  •
  .Implementation Strategyستراتيجيةالاتطبيق  •
 .Control and Evaluation Strategy يجيةستراتالاتقييم ورقابة  •

  ) 1(شكل رقم 
  . الاستراتيجيةدارةمكونات الإ

  
  
  
  
  

  

  

 تحليل البيئة
صياغة 

 الاستراتيجية

تنفيذ 
 الاستراتيجية

  التقييم 
 والرقابة
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 دارة أن مراحل الإ)David, 2011: 6(و) 49 : 2007( دريسإفي حين يرى الغالبي و
  :   تتمثل فيستراتيجيةالا
 .Strategy Formulation ستراتيجيةالاصياغة  •

 .Strategy Implementation ستراتيجيةالاتطبيق  •

  .Strategy Evaluation ستراتيجيةالاتقييم  •

 تتمثل في ستراتيجيةالا دارة فيران أن مراحل الإ)2012 ،عواد( و)2010، حمود(بينما 
  : ثلاثة مراحل جوهرية وهي

  : ستراتيجيةالاصياغة :  أولاً
  :  على الأنشطة التاليةستراتيجيةالاصياغة تشمل 

  .منظمةبناء الرؤية ورسم رسالة ال -1
  .تحديد غايات وأهداف المنظمة -2
  .دراسة وتحليل البيئة الخارجية لتحديد الفرص والتهديدات -3
  .دراسة وتحليل البيئة الداخلية لتحليل القوة والضعف -4
  .ستراتيجيةالاتحديد البدائل  -5
 .)212 : 2012، عواد(  المناسبالاستراتيجيالاختيار  -6

  
   :ستراتيجيةالاتطبيق :  ثانياً

 وتعتمد على حشد الاستراتيجي القيام فعلياً في تنفيذ المنهج ستراتيجيةالايق ويمثل تطب
 يشتمل على حيثبح أعمالاً وأنشطة فاعلة التطبيق الموارد والمصادر المتاحة وتهيئتها لتص

  : الأنشطة الفرعية التالية
  .تهيئة المناخ التنظيمي -1
  .وضع الخطط والسياسات ونظم العمل -2
  .تخصيص الموارد -3
  . الهيكل التنظيمي المناسببناء -4
  .عداد القوى البشريةإ -5
 .)214 : 2012، عواد( تنمية القيادات الإدارية -6
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  : ستراتيجيةالاالمراجعة :  ثالثاً
 حيث يتم من خلالها دراسة ستراتيجيةالا دارةخيرة من خطوات الإوتمثل المرحلة الأ

افقة للانحراف بين المخطط جراءات التصحيحية المرواتخاذ الإ) المحقق(الانجاز الفعلي 
  .)156  : 2010، حمود(والمحقق 

إذ أن ،  يعد أمراً جوهرياً ومطلوب بمنتهى العناية والدقةستراتيجيةالاإن مراجعة وتقييم 
  .النجاح في الغد يترتب على الجهد والنجاح في اليوم

  .)214: 2012، عواد( :يلي فيما تتمثل ومراجعتها ستراتيجيةالا لتقييم رئيسية أنشطة ثلاث وهناك
  . الحاليةلاستراتيجياتامراجعة العوامل الداخلية والخارجية التي تمثل أساس  -1
قياس الأداء وذلك بمراجعة النتائج والتأكد من أن الأداء التنظيمي والفردي يسير في الاتجاه  -2

  .الصحيح
  .جراءات التصحيحية عند الوقوف على انحرافات في التطبيقاتخاذ الإ -3

تطبيق  وستراتيجيةالاصياغة " ما تقدم يتضح أن الثلاث مكونات التالية رإطاوفي 
، الغالبي وادريس( و)2005، يعقيل( قد تكررت عند كلٍ من "ستراتيجيةالا وتقييم ستراتيجيةالا

 ,Wheleen & Hunger(و) David,2011(و) 2012، عواد(و) 2010، حمود(و) 2007

  . ستراتيجيةالا دارةنات في عملية الإهمية هذه المكوأوهذا يدلل على ) 2012
  

  : ستراتيجيةالا دارةمفاهيم تتعلق بالإ
  : الاستراتيجيالتخطيط  -

 المتغيرات الداخلية والخارجية ويحدد القطاعات الاعتبارالتخطيط بعيد المدى يأخذ في 
ة يتم  هو عملية متجددالاستراتيجيالتخطيط  .والشرائح السوقية المستهدفة وأسلوب المنافسة

  .)91 : 2010، السكارنة( تحديثها كل عام لدراسة المستجدات الخارجية والداخلية

هو التخطيط الذي له آثار هامة ونوعية على " الاستراتيجيأما الكرخي فعرف التخطيط 
المنظمة ومستقبل عملها ولا تظهر هذه الآثار إلا في المدى البعيد كالتخطيط لانتشار الشركة أفقياً 

نتاجية جديدة أو التخطيط لمواجهة منافسة إ فروع جديدة أو بتوسعها عمودياً بإضافة خطوط بفتحها
  .)35 : 2009، الكرخي( قوف والثبات في السوق وغير ذلك والوالأخرىشديدة من الشركات 
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 والمحتملة التربوية المستقبليات آفاق يستشرف نظامي منهج" بأنه الاستراتيجي التخطيط يعرف

، البديلة لاستراتيجياتا وتصميم والمتوقعة المتاحة الإمكانات بتشخيص لمواجهتها ويستعد ،والممكنة
  .)2: 2011، أبو زقية( التنفيذ هذا ومتابعة، تنفيذها بشأن عقلانية قرارات واتخاذ

  
  :الاستراتيجيالتفكير  -

عريفات التي  فقد تعددت التالاستراتيجيالأكاديميون يدركون أهمية التفكير  وبدأ الباحثون
 بهذا النمط من التفكير وتباينت وجهات نظر الاهتمامنبروا إلى اقدمها الكتاب والباحثون الذين 

 ويرجع هذا التباين إلى الحداثة النسبية في دراسة أبعاده الاستراتيجي والخبراء حول التفكير الباحثين
  .ي بشكل أوسع وأشمل في المبحث الثانالاستراتيجيالتفكير  وسيتم التطرق إلى مفاهيم

بأن التفكير الإستراتيجي هو المعرفة التي يجب أن تتوافر ) 73 : 2005( ويشير توفيق
ستمرارية في البقاء داخل أفراد أي تنظيم لتحديد الفرص والتهديدات وقضايا المستقبل والا

موعة من والتفكير الإستراتيجي يقوم على مج. ومعرفة كيفية التعامل معها بشكل دائم ومستمر
لهذا هو انتقال من خطط تعتمد على ؛ تفاق عليها ويفيد بعضها البعضالرؤى والمكاسب ثم الا

رتقاء حيث يتم من خلاله اختيار  وهو يتسم بالا، منهجي يتجه نحو المستقبلإطارالوسائل إلى 
  .الطرق وفقاً لأهداف ترمي إلى تحقيق المنفعة المتبادلة

مكن من خلاله المسئولون من تذلك الأسلوب الذي ي"أنه  بالاستراتيجيويوصف التفكير 
توجيه المنظمة بداية من الانتقال من العمليات الإدارية والأنشطة الإجرائية ومواجهة الطوارئ 
والأزمات حتى تكوين رؤية مختلفة للعوامل الداخلية المتغيرة والعوامل الخارجية القادرة على خدمة 

بما يضمن أفضل استخدام ممكن لإمكانيات التنظيم انطلاقاً من ، المحيطةالتغيير المطلوب في البيئة 
  .)2 : 2006، المبارك( "منظور جديد مركز بصورة أساسية على المستقبل مع عدم إهمال الماضي

 هو عملية الاستراتيجيالتفكير ) Tavakoli & Lawton, 2005: 159(وعرف 
 ثناء التخطيط أوأسواء وصلت ، الاستراتيجيةل ن تسبق القرارات والأفعاأيجب  ومعرفية ممكن
 بعين خذاًآ يحصل عندما يتأمل شخص في مستقبل المؤسسة الاستراتيجيالتفكير . عملية النشوء

ن أالمتكاملة ممكن  و المنتشرةالاستراتيجيكفاءة التفكير . الاعتبار محيطها ومتغيرات الكفاءة
  . على الميزة التنافسيةتحافظ ون تحسنأنها أساسية من شأتخلق كفاءة 
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  : ستراتيجيةالا دارةالإ والاستراتيجيالتخطيط 
 دارة والإالاستراتيجيهناك العديد من الباحثين والكتاب من لا يميز بين التخطيط 

معتبرين أن عمليات ) Lorange & Vancil,1977(و) Hussey,1982( :منهم ، ستراتيجيةالا
ومع هذا .  وتنفيذها لاحقاًلاستراتيجياتاية إلى بناء  هي وحدها المؤدالاستراتيجيالتخطيط 
 وجهان لعملة واحدة مع وجود ستراتيجيةالا دارةالإ والاستراتيجي فإن التخطيط الاختلاف
  :  كالآتي،  بينهما في أوجه عديدةالاختلاف

 الإستراتيجية كون هذه الأخيرة هي دارةن التخطيط الإستراتيجي هو أحد عناصر الإإ •
ها التفكير إطاريقع ضمن  وفكرية شمولية أكثر غناً من مجرد العملية التخطيطيةعمليات 

 . المعرفة وغيرهاإدارة البيئة وإدارة ثقافة المنظمة وإدارة التغيير وإدارةالإستراتيجي و

مهما يكون التخطيط الإستراتيجي بعيد الأمد فهو في أثناء التنفيذ قصير الأمد جداً ولا  •
 الإستراتيجية لا تهتم بهذه الجوانب فقط بل تلاحظ دارةاحدة في حين أن الإيتجاوز السنة الو

 .اتجاه التقدم للوصول إلى الصورة المستهدفة

 العليا في رسم الصورة دارةاستراتيجي يعطي مساهمة أكبر للإالإستراتيجية هي فكر  •
  .)86-85 : 2007، ادريس والغالبي( المستقبلية للمنظمة

 هو عنصر مهم من الاستراتيجييشير إلى أن التخطيط ) 16  :2002 (ياسينأما 
 تعني ستراتيجيةالا دارة بعينها لأن الإستراتيجيةالا دارة وليس الإستراتيجيةالا دارةعناصر الإ

 البيئة في نفس إدارةو،  المواردإدارةو،  الثقافة التنظيميةإدارة التغير التنظيمي وإدارة أيضاً
المستقبل في آن واحد فهي نظرة داخلية  و بالحاضرستراتيجيةالا دارةالإلهذا السبب تهتم  .الوقت

 ستراتيجيةالا دارةأي أن الإ .ونظرة وتحليل لحاضر المنظمة من منظور مستقبلي، إلى الخارج
 هو عملية تنبؤ لفترة طويلة الاستراتيجيفي حين أن التخطيط ، هي في الواقع عملية خلق هادفة

وتخصيص الموارد والإمكانيات الحالية ولكن في نطاق الزمن الذي ، الأجل وتوقع ما سيحدث
  .تحدده الخطة

 ينتجان عن عملين مختلفين الاستراتيجي وعمليات التخطيط ستراتيجيةالان صناعة إ
 يفترض كمسلَمة أن عملية التحليل للمعلومات قرين الاستراتيجيفالتخطيط . على مستوى معين
يتوهم البعض أن ملء جداول التخطيط الممنهجة لذلك و، ا تلقائياًيقود له وبتركيب المعلومات
  .)108 : 2006، سلطان(  ناجحةاستراتيجيةيقود إلى صناعة 

 هو بمساحة الفجوة ما بين ستراتيجيةالا دارةالإ والاستراتيجيالفرق الجوهري بين التخطيط 
بالمكان   يرتبطالاستراتيجييط ولكن التخط، strategizing ستراتيجيةالاوصنع  planning التخطيط
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 العليا إلى العامل دارة بنظرة الإستراتيجيةالا دارةوالزمان الذي ستوجد فيه المنظمة بينما ترتبط الإ
 ها المنظمةإطارالرحب الواسع وإلى البيئة الخارجية المباشرة وغير المباشرة التي تعمل ضمن 

  .)2001، المجمع العربي للمحاسبين(

) الاستراتيجيبالتخطيط  (ستراتيجيةالا إدارة أو ستراتيجيةالاغة ااناً صيوقد تسمى أحي
 ستراتيجيةالا دارةالإ: في أن ) الاستراتيجيالتخطيط ( و)ستراتيجيةالا إدارة(ويكمن الفرق بين

بدلاً من ) ستراتيجيةالاصياغة (ولهذا فإن مصطلح ،  وتقييمهاستراتيجيةالا على تطبيق أيضاًتشتمل 
  .)211 : 2012، عواد( يعكس المعنى المحدد والمقيد) الاستراتيجي التخطيط(

 وهذا الرأي ستراتيجيةالا دارة جوهر الإالاستراتيجي أن التخطيط من خلال ما سبق اتضح
 دارة عنصر مهم من عناصر الإالاستراتيجيبأن التخطيط ) 2002، ياسين(يؤيد ما ذكره 

) 203 : 2012، عواد(كما يؤكد ما ذهب إليه  . بعينهاتيجيةستراالا دارة ولكنه ليس الإستراتيجيةالا
 ضمن أبعاد الاستراتيجي والتي تبرز فيها التخطيط ستراتيجيةالا دارةفي تناوله الأبعاد الأساسية للإ

  .الإستراتيجية
  

  : الاستراتيجيالتفكير  والاستراتيجيالتمييز بين التخطيط 
فهو أسلوب في التفكير ، الاستراتيجي ات التخطيط من أهم متطلبالاستراتيجييعتبر التفكير 

 القرارات التي يعتمد على لاتخاذموجه إلى الغايات بالإضافة إلى أنه أسلوب متسق وموحد ومتكامل 
حيث يساعد هذا النوع من التفكير في استخدام الحدس والتخيل وملكة  .دراسة البدائل في العمل

 خاصة على مستوى البرنامج الذي يشجع على ستراتيجيةالافي صياغة الخطة  والإبداع الابتكار
تصميم أنماط برمجية جديدة يعتقد أنها ستنجح بصورة أفضل من البرامج المستخدمة في الوقت 

  .)28 : 2007، الشويخ( وأن التفكير ليس معناه رفض الأداء السابق .الراهن

ريق القيادة الجماعية للفريق أو  هو عملية تفكير ديناميكية عن طالاستراتيجيبينما التخطيط 
 التفكير اعتبر التعريف أن ويلاحظ الاعتبار في العمل خطة من المرجو الهدف على تقوم ،المنظمة

ويتوافق هذا الرأي مع  .الاستراتيجي خطوة سابقة من الخطوات التي تخدم التخطيط الاستراتيجي
حيث اعتبر  الاستراتيجيالتفكير  وتراتيجيالاسفي تناوله لمفهوم التخطيط ) 4- 3 : 2006 ،السلطان(

، وتحديات وفرص، من قوة وضعف، مظاهره ودراسة الواقع بكل أبعاده"  بأنهالاستراتيجيالتخطيط 
 إلى المستقبل الانتقالورسم ورؤى وأهداف مستقبلية بناء على ذلك وضع برامج عملية تساعد على 

 الاتجاه المستقبل وتحديد لاستشرافن التأمل العميق ينطلق م"  فهوالاستراتيجيالمنشود أما التفكير 
  .)41 : 2006، الدجني( المستقبلية والمتغيرات التحديات ومواجهة الفرص من للاستفادة المؤسسة يقود الذي
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 للمدراء وتنمية عادات الاستراتيجي في دعم التفكير ستراتيجيةالا دارةتساهم عمليات الإ
  .)29 : 2005 ،الدوري( التفكير في المستقبل

 كمنهج وفلسفة ينتج عنها رؤية الاستراتيجيلابد أن يدرك المدير الفارق بين التفكير 
وبين ، هإطاروتوجه استراتيجي يتم التفكير في ،  استراتيجيإدراكو، وحس استراتيجي، استراتيجية

  .)14 : 2008، خليف(  كمسار وخطوات ومراحل يتم التحرك بناء عليهاستراتيجيةالاالخطط 

وهي ، المؤسسة قيادة في الاستراتيجي التفكير تطبيق ستراتيجيةالا دارةالإ وتعتبر كما
، هلالي وآخرون( نسبيا بها التنبؤ يمكن بيئة في ولكن، التغيرات من سياق خلال المستقبل على تركز
2009 : 210(.  

. الاستراتيجي خطوة تسبق التخطيط الاستراتيجي الذي ذهب بأن التفكير وهنا نؤيد الرأي
لأن أول خطوة ، الاستراتيجيينالمخططين  وارتباطاً وثيقاً كصفة لازمة بالقادة، ويرتبط التفكير
،  من الناحية التقليدية هي القيام بتشخيص واعٍ للظروف المحيطةالاستراتيجيفي التخطيط 

 وكل ذلك. ائلوتحليل لكافة العوامل المتصلة سواء كانت حاضرة أو مستقبلية ثم وضع رؤية وبد
  .الاستراتيجي إلا بالتفكير لا يتم

 لبيان ما يترتب علـى كليهمـا تجـاه          الاستراتيجي و  الفارق بين المخطط   إدراكولابد من   
  : عن المخطط فيما يأتيالاستراتيجيما يميز ) 2004، أبو بكر(وقد أورد ، أهدافهاو المنظمة رسالة

  .المخططون استراتيجيين يكون أن بالضرورة سلي ولكن ،مخططين ونالاستراتيجي يكون أن يفترض -1
وانعكاس البرامج في ، والخطط إلى برامج، المخططون بارعون في ترجمة الأهداف إلى خطط -2

 استراتيجيةون يفعلون كل ذلك من خلال رؤية الاستراتيجيو، مجموعة سياسات وقواعد وأنظمة
  .الاستراتيجيناتج عن منهج التفكير 

ون يفكرون الاستراتيجيو، آلية يغلب عليها الجانب الإجرائي الرسميالمخططون يعملون وفق  -3
  .الاستراتيجيالتصور  ودراكوفق منهج التفكير والإ

ون يتعاملون ليس فقط الاستراتيجيالمخططون يتعاملون مع الأرقام والإحصاءات والمعلومات و -4
هذه الأرقام ولكن مع دلالات ما وراء ، مع دلالات الأرقام والإحصاءات والمعلومات

والإحصاءات والمعلومات وذلك وفق توجه استراتيجي مرن يستوعب المواقف ويتفاعل مع 
لذا يستوعب المواقف  .الأحداث ويستجيب للمتغيرات بما يحقق رسالة المؤسسة وأهدافها

لذا لا بد أن  .ويتفاعل مع الأحداث ويستجيب للمتغيرات بما يحقق رسالة المؤسسة وأهدافها
مخططون ذوي فكر ومنهج وتصور استراتيجي كي تكون الخطط والبرامج والسياسات يكون ال

 .)26 : 2008، خليف( داعمة لرسالة المنظمة وأهدافها
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   :مقدمة
 ودورها الخلاق الدراماتيكي في ظل حتمية ستراتيجيةالا دارةلقد أصبح النظر إلى الإ

 دارةويبقى التساؤل عن دور الإ، نظمات العملاقة مطلباً أساسياً في دنيا الأعمالتغير الم
 بل وحاجته إلى الاستراتيجين الإجابة عليه تبرر هي الأخرى لجوء العقل إ،  قائمستراتيجيةالا

  .)217 : 2008، الخفاجي( الاستراتيجيالتفكير 

لات المعرفية التي تسهل حركة  أحد المؤهالاستراتيجيالتفكير ) Kluyver, 2000(يعد 
 في الاستراتيجيوقد استخدم مصطلح التفكير . الفرد في المنظمة للوصول إلى القمة الهرمية

 1960منذ بدايات ،  وتطور بشكل ملحوظ في منتصف القرن العشرينستراتيجيةالا دارة الإإطار
 نتيجة الاستراتيجيلتفكير حدثت نقلة مهمة في منطق ا،  وفي نهاية الثمانينات1980إلى نهايات 

فرضت ، فالعولمة ونمو التكنولوجيا والقوى البيئية الأخرى، التغير السريع في البيئة التنافسية
  .)10 : 2008، خليف( الاستراتيجيتغيراً جذرياً للمفهوم 

 يمثل أسلوب تحليل مواقف تواجه المنظمة تتميز بالتحدي الاستراتيجين التفكير إ
 لضمان بقاء المنظمة الاستراتيجيمل معها من خلال التصور والنوافذ والبوستر والتعا، والتغير

  .)69 : 2010، الخفاجي(  والأخلاقية حاضراً ومستقبلاًالاجتماعيةوارتقائها بمسؤولياتها 

 إلى تمكين المؤسسة من دراسة اتجاهات العمل البديلة الاستراتيجييؤدي أسلوب التفكير 
 على أساس وضعها الحالي والتي يمكن أن تكون لها أهمية كبيرة في اتالاختيارويتطلب تحديد 

 الابتكارالحدس والتخيل وملكة "ا النوع من التفكير في استخدام حيث يساعد هذ .مستقبل المؤسسة
 خاصة على مستوى البرنامج الذي يشجع على تصميم ستراتيجيةالافي صياغة الخطة " والإبداع

. د أنها ستنجح بصورة أفضل من البرامج المستخدمة في الوقت الراهنأنماط برمجية جديدة يعتق
  .)4 : 2007، عاشور( "وأن التفكير بالمستقبل ليس معناه رفض الأداء السابق

لأنها أساس ،  الصحيحةدارةتقان مهارة وخبرة الإإالإمساك بالنجاح يستلزم تعلم و نإ
واجتماعية ، وتقنية، داريةإ، ى جميع الصعدمواجهة التحديات التي تعيشها منظمات الأعمال وعل

 دارةثبات في عالم المنافسة وأحد أهم مداخل الإ ووثقافية ومؤسسية ودولية ومن ثم البقاء بقوة
 بوصفه الفكر الجوال الذي ينتقل )الاستراتيجيالفكر ( الصحيحة ومن أنجع تقنياتها المعاصرة هو

  .)9 : 2009، صالحالدوري و( في الفضاءات المتاحة دون انغلاق
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   :الاستراتيجيمفاهيم حول التفكير 
 في كونه مدخلاً معاصراً ونمطاً فكرياً يسهم في تحقيق الاستراتيجيتبرز أهمية التفكير 

المواءمة بين الإمكانات المنظمية وواقع المنافسة ومستقبل المنظمة من خلال دراسة العلاقات 
 حيث يشكل التفكير .مختلف الأنماط البيئية مع وتداخلاتهاالمنظورة لمجمل الأنشطة 

كونه يعد أداة تعزز قدرة ،  العليا في أي منظمةدارة أحد التحديات التي تواجهها الإالاستراتيجي
الدوري (.  الذي يشكل وثبة للنجاحالمنظمة وميزاتها التنافسية من خلال تهيئة قدراً من الاستعداد

  .)27 : 2009، صالحو

الأفكار  عناء من العقل يريح به خاص سير خط له فكري مسار هو" عرفه الظاهر
 أهداف له موضوع معين في تفكيره أثناء الذهن يحتاجها لا التي والتصورات والشوائب المتشابكة

 وقت وبأقصر ممكن بأقل جهد المطلوبة النتائج لىإ أدى إذا إلا فعالاً التفكير يكون ولا، محددة

 ثم ومن، للمستقبل التخطيط فنحن نستطيع، " الاستراتيجي لتفكيرا إليه يرمي ما وهذا مستطاع

 وإشكاله وأساليبه التخطيط كيفية حول المفكرين نظريات كبار إلى اللجوء دون مقبولة نتائج تحقيق

 "المناسب الفكري المسار عن الخروج عدم تضمن معينة استراتيجيةبالتفكير ب الالتزام جرى إذا
  .)20-19 : 2009، الظاهر(

 تتناسب وأفكارا صورا وتستقبل تبث فكرية قناة هو الاستراتيجي وآخرون يرون أن التفكير

 وتشوشه الذهن أخرى ترهق فكرية  قناةمن المرسلة والأفكار الصور تلتقط ولا، المنشود مع الهدف

  .)65: 2007، دريسإ والغالبي( متعلقًا بالموضوع منها كان ما إلا وفاعليته سرعته وتعيق

التخطيط  وستراتيجيةالا هو أساس صياغة الاستراتيجيوبرز رأي مفاده أن التفكير 
 انطلاقاً من أنهما يصبان في برامج عمل رئيسة تستخدمها المنظمة لبلوغ رسالتها الاستراتيجي

 وفق نظرة معرفية على انه عنصر جوهري يحدد بقاء الاستراتيجي رالتفكيوقد حلل  .وغاياتها
 الذي يبين الاستراتيجي وعبر عنه بالبوستر .عمال التي تعمل في محيط بيئي متغيرمنظمات الأ

  .)67 : 2010، الخفاجي( زاء بيئتهاإاتجاه المنظمة 

 في الدماغ أن التفكير سلسلة من العمليات المعقدة التي تجري) 2006( يرى الملا
وتحليلها إلى عناصر أولية قابلة ، مهمتها تبسيط الأمور التي تشغل الذهن، البشري بسرعة مذهلة

ومن ثم الخروج بتصور أو نظرية تشكل قاعدة ، التصوير وللربط والمقارنة والعرض والتمثيل
ذهن بكثرة لأنه يرهق ال، ثابتة للتطبيق العملي والتفكير الحر يشكل عائقاً في وجه التخطيط

ومن هنا نشأ ما يسمى ، المعلومات التي لا لزوم لها في موضوع يجري التخطيط له بشكل محدد
  .الاستراتيجيبالتفكير 
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 الاستراتيجييستخلص الآتي بصدد مفهوم التفكير ،  الذكرةوفي ضوء المفاهيم آنف
   :)30 : 2009، الح وصالدوري(
 ).Analytic(يس تحليلي ل وفي الأصل) Synthesis(انه تفكير تركيبي  -

 .أساسه التوجه صوب المستقبل مستفيداً من وقائع الماضي ومعطيات الحاضر -

 .لية عاليةؤوبتفا، انطلاقه نحو التعامل مع الكليات بمنظور اتساقي من الأعلى إلى الأدنى -

  .القدرات العقلية واعتماده على القدرات الإنسانية وبخاصة الطاقات -

  : يسهم في الاستراتيجين التفكير ومن هذا العرض نرى بأ
 موجهاً بالفرضيات ويعتمد على صيغة توجيه الاستراتيجيبناء رؤية مستقبلية لكون التفكير  •

  .يجاد الأجوبة الصحيحةإالأسئلة الصحيحة أكثر من 
جهاض أكبر عدد ممكن من التهديدات ويتحقق ذلك إاغتنام أكبر عدد من الفرص الرابحة و •

  .)23 : 2001، صالح(الاستجابة لسرعة المناسبة ا ومن خلال الوقت
 .)107 : 1998، الخفاجي( تحليل المواقف التي تواجه المنظمة والتي تتميز بالتحدي والتغير •
 

  : الاستراتيجي للتفكير  العليادارةالإحاجة 
 ، العليا في أية منظمةدارةحدى التحديات المهمة التي تواجه الإإ الاستراتيجييبقى التفكير 

 فقد برهنت بالاقتدارومن أجل أن تتمتع المنظمة . بل يمتد الأمر ليشمل جميع مستويات المنظمة
ولعل فوائد . المنظمة ووحداتها هو نتاج ذلك التفكير  أقساملاستراتيجياتالماضي أن التطوير  تجارب
 العليا دارةتطيع الإإذ تس ، والتميز في المنافسةالاقتدار تتجسد بأنه أداة تعزز الاستراتيجيالتفكير 

ولعل منها استعدادات المحافظة على نوعية ، تحديد الاستعدادات التي يمكن من خلالها تحقيق النجاح
  .والكلف الفعالة والاستعانة بأسلوب توزيع يمكن المنظمة من تحقيق التفوق على منافسيها، التصنيع

المديرين للتفكير  من خلال توظيف الاستراتيجيوقدمت رؤية جديدة عن التخطيط 
ولما كان  .لاستراتيجياتاعادة بناء إ الحدسي والمبدع كونهما يؤمنان تصورات عن الاستراتيجي

. فإنه يشجع المديرين بل ويلزمهم التفكير استراتيجياً، نشاطاً رئيساً مستمراً الاستراتيجيالتخطيط 
ضافة إلى التفكير بها مرحلياً إ، عيدويدعوهم إلى التركيز على معطيات البيئة الخارجية في الأمد الب

 من خلال ستراتيجيةالا دارةوكذلك دعوة المديرين إلى التفكير في عملية الإ .وتشغيلياً للأمد القريب
  .عناصرها المختلفة كتأسيس وتطبيقها والرقابة عليها

 ما هو إلا تحديد الغايات بعيدة الأمد والأهداف الاستراتيجيوضمن تصور أن التفكير 
فهو يساعد ، وتبني مسارات الفعل وتخصيص الموارد الضرورية لبلوغ غايات تمتلكها المنظمة

  .)221-220 : 2008، الخفاجي( المديرين على التهيؤ للمستقبل
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  : الاستراتيجيعناصر التفكير 
 على المستوى الفـردي يتـضمن       الاستراتيجيعلى أن التفكير    ) Bonn,2005(يبرهن  

   : ثلاثة عناصر أساسية
  )2(شكل رقم 

  عناصر التفكير الاستراتيجي

  
  

Source: Bonn, I. (2005). Improving Strategic Thinking: A Multilevel Approach. Leadership & 
Organization Development Journal, 26 (5),p 340. Emerald Group Publishing Limited 0143-
7739, DOI 10.1108/01437730510607844 
 

يمثل القدرة على تركيب وتكامل العناصر المتنوعة لفهم  : System Thinkingالتفكير المنظم  -1
بحيث يتم دراسة الأجزاء من ، كيفية تفاعلها مع بعضها البعض للوصول إلى أهداف المنظمة

  .)Maccoby,2004: 3(  حيث نجاحها في خدمة أهداف النظام،وتقييمها، حيث علاقتها بالكل
نتاج شيء جديد لم يكن موجوداً من قبل على هذه الصورة إهو : Creativityبداع الإ -2

ويمكن تضمين جميع أبعاد الإبداع في تعريف شامل ينص أن الإبداع مزيج من القدرات 
ذا وجدت بيئة مناسبة يمكن أن ترقى بالعمليات إ والخصائص الشخصية التي والاستعدادات

 ة سواء لخبرات الفرد أو الشركة أو المجتمع أو العالمالعقلية لتؤدي إلى نتائج أصلية ومفيد
  .)22 : 2002، جروان(

 فقد ستراتيجيةالاوردت تعاريف متعددة للباحثين تناولت الرؤية  : Visionالرؤية المستقبلية  -3
 تعكس ستراتيجيةالاإلى أن الرؤية ) Thomson & Strickland,1995: 41-42( أشار

شراقات حول تطلعات إوتعطي ) إلى أين نذهب(ة شاملة عن طموحات المنظمة وتزودها بنظر

g 
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 :Hussey, 1993(وترسم مساراً استراتيجياً لها من أجل الولوج فيه ويتفق كل من ، المنظمة

 المنظمة لرسم إدارة هي تحدي يواجه ستراتيجيةالا بأن الرؤية )Lynch, 2006: 351(و) 185
) 21 : 2006، البرواري( ومركزها التنافسي وأشارصورة مستقبلية للمدراء من بيئتها الحالية 

 هي التطلعات المستقبلية للمدراء التي تحدد طبيعة الأعمال المستقبلية ستراتيجيةالاأن الرؤية 
 .  إلى البيئة التي تعمل فيهابالاستنادللمنظمة والمركز السوقي الذي تريد أن تحققه 

  

  : الاستراتيجيسمات التفكير 
   :الآتية بالخصائص لاستراتيجيا التفكير يتسم

 عالم المجهول اختراق على العقلية وطاقاته الإنسان بقدرات يؤمن وأنساني تفاؤلي تفكير -1

 الأجواء المتاحة وتوفير المعرفة توظيف وجوب على ويحث سيقع مما باحتمالات والتنبؤ

 .المستقبل صناعة في المشاركة على المشجعة

 لى اقتناص إويتطلعون والقوى الأضداد بين الصراع عيةبواق أنصاره يقر تنافسي تفكير -2

 يسبقون البصيرة ممن وذوي العقول لأصحاب الغلبة بأن ويؤمنون غيرهم قبل الفرص

 تتمثل المنافسة وأهمية بصيغ مختلفة الأفكار تطبيق أو، الجديدة المعرفة اكتشاف في الآخرين

 ميالون ونالاستراتيجيو، مضافة قيمة الزبائن وتخلق ترضي التي المخاطرة عنصر إدخال في

 .جديد هو ما التفكير في لمواصلة وللمنافسة للمخاطرة

 منه ليستمد المستقبل من يبدأ لكونه إصلاحي من تطويري أكثر تفكير الاستراتيجي التفكير يعد -3

 ولذلك، الداخلية مع البيئة خلالها من ليتعامل الخارجية الرؤية من وينطلق الحاضر صورة

 .أخرى تارة وبالمثالية، بالثورية تارة يوصفه البعض كان وان استباقي بأنه يوصف

، للماضي فهمه في الإمام إلى النظر يتطلب فهو، والزوايا الرؤية متعدد الاستراتيجي التفكير -4
، كلي هو ما لفهم الاستدلال التجريدي ويوظف، أسفل هو ما لفهم الأعلى من النظر ويتبنى
 .بواقعية الأشياء حقيقة لفهم خيصيالتش للتحليل ويلجأ

 فهم المتغيرات في والاطراد السببية وقوانين الأرقام ولغة الكمية الأساليب يوظف وهو -5

 .)32 : 2009، الظاهر( بعضها مع الأشياء علاقات في والتابعة المستقلة
 

 :  الاستراتيجي التفكير وفوائد ايجابيات
  : يأتي ما بينها من له وفوائد جابياتاي عدة بوجود الاستراتيجي التفكير يتصف

 وصفها من الشمولية بدلا وعلاقاتها الكلي محيطها في المنظمة لىإ للنظر الفكري طارالإ بلورة -1

 .متغيرات من به يحيط بما يتأثر ولا يؤثر لا، مغلقًا صندوقًا

 بالحاضر غالمن الانش واحتمالاته بدلا اتجاهاته وتحديد المستقبل استشراف أهمية على التوكيد -2

 .للماضي امتداد هي والتي، لمشاكله الكلي والتفرع
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 .توالجزئيا على الوسائل تركيزها من والغايات بدلا الأهداف نحو الطاقات وتعبئة الجهود توحيد -3

 .والابتكار الإبداع والضمنية وحثها على الصحيحة ومعارفها وطاقاتها البشرية الموارد توظيف حسن -4

 والداعمة القوى المساندة واحتواء الخارجية البيئة مع الايجابي والتفاعل ئمةوالموا التكيف تحقيق -5

 الورش وغرف وأعداد، وقوعها قبل للأحداث والتحسب للازمات والاستعداد التهيؤ للمنظمة

 .ظروفها في للتحكم العمليات

 الرؤية حفي طر والمستفيدة والمتعاملة العاملة الجهات إشراك من والقيادات المنظمات تمكين -6

 .المشتركة الأهداف لتحقيق والمجتمع المدني المنظمات مع الجهود وتوحيد، التصورات ووضع

 الأهداف نحو العاملين وشدهم بين والرضا والانتماء الولاء تقوية في الاستراتيجي التفكير يسهم -7

 .ستراتيجيةالا والغايات

 والشفافية والمصارحة والتفاؤل شاركةوالم الحوار ثقافة إشاعة على الاستراتيجي التفكير يساعد -8

 .الذاتية والرقابة المسؤولية وتعميق، المنظمات أجواء في

 الأمل النفوس في ويبعث، كلمتها ويوحد، وبهويتها بذاتها والمنظمات والجماعات الإفراد ثقة يعزز -9

 الاستسلام من بدلا خياراتها بين لمستقبلها والمفاضلة صنعها في المساهمة على بقدراتها ويشعرها

 .)63-62 : 2007، وادريس، الغالبي( بتفوقه والتسليم للأخر
 

  : الاستراتيجيأغراض التفكير 
بداعاً للتفكير ولكيفية التعامل مع إ أساساً طريقة أكثر ثراء وأكثر الاستراتيجييعتبر التفكير 

 أود بالإشارة إلى أن لذلك .القضايا والفرص الرئيسية التي تواجه التنظيم الذي تعمل من خلاله
 أغراض الشركة و الناجحة تجمع بين عدد كبير من العوامل المتعلقة بالبيئة الخارجيةستراتيجيةالا
 يشمل في الاستراتيجيلأن التفكير ل سهلاً لكن التنفيذ يختلف والموارد البشرية وقد يبدو هذا القوو

 Roger" وذكر روجر كوفمان. يذها يمكن لشركتك صياغتها وتنفاستراتيجيةعبارة واحدة أنجح 

Kaufman "وجمع بين العوامل ، أن التفكير الراقي الذي ينصب على التنظيم الذي تعمل من خلاله
  .)72 : 2005، توفيق( الخارجية عند التخطيط لمستقبل التنظيم والداخلية

  )31- 30 : 2009، الدوري وصالح( :  بما يأتيالاستراتيجيوتتلخص أغراض التفكير 
 المنظمة إلى حسن توجيه إدارةالذي يقود ) Strategic Intent الاستراتيجيالقصد ( تحديد •

  .طاقات العاملين لبلوغه بشكل صحيح
 هو أنموذج ذهني الاستراتيجيلأن التفكير ، تشخيص تأثير أنواع البيئات على عمل المنظمة •

 المتغيرات التي تفسر له تأثير مؤكد على سلوكنا وهذا الأنموذج لابد من أن يحيط بمجمل
  .)55 : 2002، محمد( كيفية عمل العالم حولنا
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  العرضيةستراتيجيةالا عبر بناء) Intelligent Opportunism( تصيد الفرصة الذكية •
)Emerging( ، الاستراتيجيالتي تعد أحد محاور التفكير )Liedtka, 1998: 123(.  

ومعطيات  لتجسير الفجوة بين وقائع الماضي  الملائمةستراتيجيةالا تمكين المنظمة من تحديد •
 .)Weiner & Brown, 2006: 179( الحاضر وملامح المستقبل

  

  : الاستراتيجي لتنفيذ برنامج التفكير اللازمةالمتطلبات 
برنامج التفكير استراتيجياً هو عبارة عن برنامج تعليمي مصمم بصورة خاصة للمديرين 

وأهم المتطلبات . الاستراتيجي ومهارات زملائهم في التفكير وكبار المسئولين لتنمية مهاراتهم
 . من ذلك البرنامج هي المجال والوقت والحافزالاستراتيجيالرئيسة لتنمية مهاراتك في التفكير 

وبذلك فإن القيمة الحقيقية  .وربما تكون هذه العناصر الثلاثة غير متوفرة لديك في الوقت الحاضر
  :  عناصر متشابكة ومترابطة وهيللبرنامج تنبع من ثلاثة

تعقيدات  ومدى الفائدة التي يمكن أن تعود علينا من تفهم البيئة المعاصرة بما فيها من تغيرات •
  .وتنافس وعلاقة ذلك بوضعك الخاص

التفاعل الذي سيحق بين المشاركين عند تحدثهم عن قضايا وفرص صادفوها في واقع حياتهم  •
 ض في محتويات البرنامج وتجاربه وتطبيقها على القضاياوالرغبة التي سيظهرونها للخو

 .الفرص التي تحدثوا عنهاو

ذا كانوا من ذوي الخبرة ولديهم إخاصة ، الفائدة التي يمكن أن يساهم بها قادة البرنامج أو مدربيه •
 .تفهم عميق للجوانب الإنسانية والعملية التي تحتاجها التنظيمات

 

  : الاستراتيجيتفكير غياب الالأضرار الناجمة عن 
فادة مما هو متاح في الخارجية للمنظمة في حين تستطيع منظمات إضياع العديد من فرص  -1

  . منافسة اقتناص هذه الفرص واستثمارهاأخرى
 المبكر للقيود والتهديدات التي دراكالإ عدم نتيجة والأزمات المشكلات من للعديد المنظمة مواجهة -2

  .وعدم المقدرة على التعامل الفعال معها،  لهاالاستعدادمنظمة وعدم البيئة الخارجية لل في تكمن
 المنظمة لما لديها إدراك منها نتيجة عدم الاستفادةوعدم ، الموارد وهدار جزء من الإمكاناتإ -3

  . بهاالانتفاعمن نقاط قوة وكيفية 
واعد ضعف العلاقة وغياب الربط بين رسالة المنظمة وأهدافها وما تضعه من سياسات وق -4

  .للعمل ووجود بعض السياسات واتخاذ بعض القرارات التي لا تخدم رسالة المنظمة وأهدافها
ويرجع ذلك إلى ضعف ، غياب أو عدم وضوح أسس ومعايير تقييم الأداء وقياس الكفاءة -5

  .تحويل الأهداف إلى نتائج موضوعية قابلة للقياس وترجمة ذلك إلى خطط وبرامج عمل
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وتخوف ،  وتنفيذ اللوائح والإجراءات والقواعدوالابتكارعلى الإبداع ضعف مقدرة المنظمة  -6
 .الأفراد من تقديم أفكار غير تقليدية للتطوير والتحديث

 الانتماءحساس بعدم الأمان وضعف إمناخ تنظيمي فيه العديد من التوتر والقلق بين الأفراد و -7
 ستراتيجيةالانتيجة غياب الرؤية وحالات الصراع والنزاع بين المديرين والإدارات ، للمنظمة

ات الأفراد وتصوراتهم واتجاهاتهم وتربط بين رغباتهم إدراكالتي تحقق التجانس بين 
 .وطموحاتهم

ووجود فجوات واضحة بين وعودها والتزاماتها والمغالاة في ، تخبط المنظمة في قراراتها -8
الخارجية على  ولداخليةأهدافها بصورة يصعب تحقيقها نتيجة عدم معرفة عناصر البيئة ا

 .حقيقتها وصياغة الأهداف ووضع خطط وبرامج العمل على افتراضات خاطئة

اسبة استجابة للتغيرات ن المستراتيجيةالايجاد البدائل إ من المنظمة قيادات مقدرةو مهارات ضعف -9
 .ظمة التي تحدث في بيئة المنظمة وتتطلب تعديل أو تغيير مسارات العمل في المنالمفاجآت أو

تجاه المنظمة وما يرتبط به أو عدم ،  ظهور مشاعر عدم الرضا من فئات مجتمع المنظمة -10
ئات المجتمع واعتقادها بأن المنظمة تركز جهودها على تحقيق ف إدراكالتأييد لها نتيجة 

 .)35-34 : 2008، خليف(  في البيئة الخارجيةالأخرىمصالحها دون مصالح الأطراف 
  

  : ستراتيجيالانماذج التفكير 
،  للباحثين والعلماءالاستراتيجيلقاء الضوء على نوافذ التفكير إتنصرف النماذج إلى 

  : وسيتم عرض آراء مركزة لنخبة منهم فيما يأتي
 - Chandler,1962 واستراتيجيتي البيئة تغير بين ما المواءمة بضرورة التفكير إلى تاريخياً منهجاً قاد 

 .ماناً لبقائها : التركيب التنظيمي لمنظمات صناعية ينوب وبينهما ،والتكامل التنويع

 -  Ansoff, 1965  يبني على أساس تفاعل المنتج ورسالة الاستراتيجيأدرك أن التفكير 
 ينسجم استراتيجية أن تفكر بخيارات وسلوكات دارةالجديدة مبيناً أن على الإ والحالية، المنظمة

  . الاقتصاديمع طبيعة الموقف 
 - Child,1972  البيئة( بعوامل الموقف الاستراتيجي بالاختيارانصرف رأيه إلى التفكير ،

 المنظمة قائماً على تقويم تلك استراتيجيةواعتماده تفكيراً موقفياً لبناء ) والتكنولوجيا والحجم
  .العوامل ومحققاً مواءمة معها

- Porter,1987 رح خيارات ثم ذهب لط، والذي يدور رأيه حول القيام بالتحليل التركيبي
نتاجاً لعملية التفكير متأثرة ،  التركيز وقيادة السوق من خلال الكلفةالاختلاف هي استراتيجية

ودعا . سهامها بتحقيق ميزة تنافسية وتوسيع الحصة السوقية للمنظمة والمحافظة عليهاإبدرجة 
دين والسوق وما المور والمشترين والجدد و إلى التفكير بطبيعة قوة المنافسة الحالييندارةالإ

  .)74-72 : 2010، الخفاجي( يترتب عليه من تهديدات وفرص
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 - O'Shannassy, 1999 بهدف مواجهة الاستراتيجي أنموذجاً مطوراً لمكونات التفكير ىالذي بن 
استبدال الأنظمة الروتينية بأنظمة ديناميكية متطورة والتعامل  المنظمات على تفرض التي التغيرات

ضع تصور وويتطلب ذلك  .تمكنها من التعامل بشكل أفضل مع تلك المتغيراتمرنة  مدخلات مع
 فوق المشاكل ورؤية الصورة الواسعة الارتفاعلمختلف مستويات العمل في المنظمة بهدف 

يجاد بدائل حلول للتعامل مع المشاكل التي تحتاج إالباطنة والتدقيق في  ولدراسة القضايا الظاهرة
 مما يمكن الاستراتيجيالحدس والدمج بينهم في عملية التفكير  وتحليل من الإبداع والمزيدا

 من تفعيل قدراته الذهنية لمواجهة الموقف الذي يكون فيه مراعياً النظرة المستقبلية الاستراتيجي
 ماضي وحاضر ومستقبل المنظمة لمعرفة الاعتبارآخذاً بعين ) ستراتيجيةالاالنية ( للمنظمة

مما يتيح فرصة مشاركة ،  المستقبلية لهاستراتيجيةالالحالي للمنظمة والنية الفجوة بين الوضع ا
 مما يحقهم التزامهم ستراتيجيةالاالمساهمين الداخليين والخارجيين من وقت لآخر في وضع 

  . والشكل الآتي يوضح الأنموذج)O'Shannassy, 1999(  المقترحةستراتيجيةالابتنفيذ 
  

  )3(شكل رقم 
  التفكير الاستراتيجي نموذج مكونات 

  
  
  
  
  
  

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Source: O'Shannassy, T. (1999). Strategic Thinking: A continuum of Views and 
Conceptualisation. RMIT Business. November: 21, 1-30. 

  مدخلات مرنة
  .تكنولوجيا •
 .أفراد •
 .هيكل تنظيمي •
  .أنظمة وتعليمات •

 

  

التفكير 
 الاستراتيجي

  
  

 راتيجيةالنية الاست

  
  

 الرؤية الاستراتيجية

  مخرجات
 .حل المشكلات الاستراتيجية •

 .تصور مستقبلي للمنظمة •

 .بالاستراتيجية المساهمين التزام •

بــشكل الاســتراتيجية تطبيــق  •
  تدريجي وبصورة تكاملية

 

  
  

 التفكير وقتياً

  
مشاركة المساهمين 
 الداخليين والخارجيين
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   : بين قيادات المؤسسةالاستراتيجيالخطوات التمهيدية لتنمية التفكير 
  .لوقوف على حقيقة الواقع والإيمان بأهمية التفكيرا والمراجعة الذاتية -1
الغوص في الأعماق  والتدقيق في اختيار وانتقاء أصحاب العقول المفكرة القادرة على التعامل -2

رؤى  ووفق أفكار، عادة تركيبها من جديدإوممارسة العمليات العقلية المركبة وتحليلها و
  .ابتكارية جديدة غير معهودة

 .)155 : 2010، سلطان(  والتدريب العمليالصقل الأكاديمي -3
 

  : الاستراتيجيافتراضات ومتطلبات التفكير 
عن الافتراضات الأساسية التي يستند عليها ) Garratt et al., 1998: 280(يكشف 
  : شاملة وهي استراتيجية والذي يفضي لرؤية الاستراتيجيممارسة التفكير 

ليس بالضرورة الانخراط ،  المنظماتإدارة ميدانية في مستوى من الذهنية المتفتحة وخبرة توافر -1
 .الاستراتيجيفي برنامج تعليمي محدد والحصول في نهايته على درجة علمية في التفكير 

يتطلب الالتحاق باستمرار في برامج تدريبية متقدمة لتطوير المقدرات الذهنية وتنشيط آليات  -2
 .التفكير في استشراف المستقبل

 في المنظمة ومحفزة لمواردها الاستراتيجي مؤمنة بضرورة ممارسة التفكير إدارةيستلزم توافر  -3
 .البشرية لتعلم هذا النوع من التفكير

 مرتبطة باندفاع )ذاتية(ويظهر أن الافتراضات آنفة الذكر تؤكد على جوانب متعددة منها  -4
 مرتبطة بإثراء )تطويرية( مرتبطة بمصداقية الإجراءات وثالثة )موضوعية(الأفراد وأخرى 

 ذات عقلية متفتحة إدارة مرتبطة بوجود )إسنادية(المعارف والتجارب والخبرات ورابعة 
ظومة ن والأهم من ذلك كله هو أن هذه الافتراضات تمثل مالاستراتيجيومؤمنة بأهمية التفكير 

 .)4(تكاملية تفاعلية ويمكن تجسيدها بالشكل رقم 
  

  )4(شكل رقم 
   للتفكير الاستراتيجيالجوانب الافتراضية

  
  

 
 
 
 
 
 
 
 
Source: Garratt, Bop, (Developing strategic thought), Mc-Graw-Hill Book Company, 1998. 

 ذاتية

 افتراضات
التفسير 

 الاستراتيجي

 إسنادية

 موضوعية
  

  تطويرية
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فإنه ،  إلى افتراضات علميةالاستراتيجيوفي الوقت الذي يحتاج فيه ممارسة التفكير 
  :يحتاج إلى متطلبات أبرزها الآتي 

عمل بروح الفريق خاصة في تأسيس الرؤية والتصور توسيع المشاركة الجماعية وال -1
 .ستراتيجيةالاالمستقبلي والرسالة 

تهيئة بيئة محفزة لإطلاق العنان للمفكرين والمبدعين في المنظمة ليخرجوا المارد الفكري  -2
 .من داخلهم

 للتعرف على أفكار الآخرين التي قد )الإنصات(تطوير مهارات الاتصال خاصة في مجال  -3
 .صة ذهبية لا يمكن تكرارها وبالتالي اقتناصها وتكييفها لصالح تقدم المنظمةتكون فر

، عبر سماع وجهات النظر المختلفة وتوليد الأفكار المتجددة، تأسيس ثقافة التقاطع الفكري -4
 . يتطلب النظر إلى المتغيرات من زوايا متعددةالاستراتيجيلأن التفكير 

 . والتطلعات المستقبلية إلى وقائعتحديد سقفاً زمنياً لترجمة الطموحات -5

 رجعية بأداء منظمات رائدة وقائدةتشخيص مستوى أداء المنظمة من خلال المقارنة الم -6
(Cummings & Wilson , 2004: 105) (Weiner & Brown , 2006: 229). 

 
  : الاستراتيجيالمنهجية المفاهيمية لبناء السيناريوهات في التفكير 

 في منظمات الأعمال يستلزم الأمر اعتماد عدد من الاستراتيجير ولنشر ممارسة التفكي
  .أسلوب بناء السيناريوهات أحد أهم الأساليب النوعية لتنشيط التفكير المذكور ويعد ،لتنشيطه الأساليب

 الاستراتيجيويعد أسلوب السيناريوهات من الأساليب النوعية الفاعلة في تنشيط التفكير 
لأن القليل جداً من ، مازالت ممارستها محدودة جداً أو نادر) ناريوهاتالسي (الأخرىبرغم هي 

وحتى على هذا المستوى المحدد جداً فإن هذا التطبيق كثيراً ما . المنظمات تمارسه بشكل منتظم
  .)27 : 2009، الدوري وصالح( يتسم بسوء تنفيذه

  
  :مفاهيم السيناريوهات -

، الاستراتيجيكأحد الأساليب النوعية في التفكير برزت الحاجة إلى بناء السيناريوهات 
بسبب التحديات التي تواجهها المنظمات وبخاصة من البيئة الخارجية والتي تتسم بالتغير المستمر 
والشديد من جهة وصعوبة التكييف معها بالأساليب التقليدية والتنبؤية قصيرة المدى من جهة 

كان عام استعمال هذا الأسلوب في منظمات الأعمال وتشير الأدبيات المتخصصة إلى أن  .أخرى
)1967 ()Khan & Weiner, 1987: 118(.  
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 : Planning Under Uncertainty)  في كتابه الموسومO'Connorحيث أشار 

Multiple Scenarios & Contingency planning)  سيسمح بوضع )السيناريو(أن اعتماد 
كن أن يحدث للمتغير موضوع التنبؤ في هذا المواقف التصورات عن عدة مواقف بديلة وما يم

 .)135 : 1990، السيد(والتي لا تسمح به استخدام أساليب التنبؤ الأخرى 

فهو  )النصوص المستقبلية(مفاهيم للسيناريو ، وذكرت بعض الأدبيات وهي محدودة
ة مل على زيادعبارة عن تدريب ذهني للمسؤولين عن التوجه قبل شروعهم في التخطيط لأنها تع

  .)Garratt et al., 1998: 29(وعيهم بأهمية البيئة الخارجية 

تهيئة الأذهان للنظر في أكثر من بأنه ) Cummings & Wilson, 2004: 40(ويصفه 
صورة وحيدة للمستقبل عبر وصف عدة بيئات مستقبلية تختلف عن بعضها ويحتمل أن تواجه 

 .المنظمة مستقبلاً واحدة منها

  :اض بناء السيناريوهات فهي أما أغر
 . المنظمةاستراتيجياتتوفير ما يمكن توفيره من مؤشرات تخدم في تقييم معطيات  -

 .تحدي منظور واسع للأحداث والمواقف البديلة -

 .تشخيص المواقف التي تهدد بناء الخطط الواقعية -

 لكل العلاقات تمكين الأفراد على رؤية المواقف المحتملة بعمومية وترابطية وبمنظار واسع -
 .)215- 214  :2000، جواد(المتداخلة لتلك المواقف المستقبلية 

 
  : الاستراتيجيسمات الأفراد ذوي التفكير  -
  .الطلاقة الفكرية والمرونة التلقائية -1
  .ستراتيجيةالاالقدرة على تكوين الرؤى وصياغة الأهداف  -2
  .الدقة والبصيرة النافذة في تقييم الأمور المستقبلية -3
 .هارة في استشعار البيئة الخارجية بما توفره من فرص أو ما تفرضه من معوقاتالم -4

 .)97 : 2010، السكارنة( المهارة في توفير وتصنيف وتحليل البيانات والمعلومات وتفسيرها -5

 الاستراتيجيانه من أهم خصائص الأفراد ذوي التفكير ) 2012، عواد(كما وذكر 
 :  وتطبيقه ومتابعته وتقييمه ما يليستراتيجيالاعداد التخطيط إ يمكنهموالذين 

 .الإمكانات المتاحة وتحديد وتخصيص الموارد -1

 . بين المنظمة وبيئتهاالاجتماعيالتجاوب  -2

 .الاستراتيجي الاختيارمهارات  -3
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  .مواكبة عولمة الفكر الإداري -4
 .)204 : 2012، عواد( ستراتيجيةالاالقدرة على اتخاذ القرارات  -5

  
  : لاستراتيجياخصائص التفكير 

 من خصائص شخصية تشتمل على القدرات التي الاستراتيجيتتكون خصائص التفكير 
 وخصائص تنظيمية تنظم المؤشرات التي يستدل من خلالها على الاستراتيجييتمتع بها المفكر 

  .الاستراتيجيالمفكر 

ين من جيالاستراتيمعيار لتحديد المفكرين ) التنظيمية والشخصية( تعدد تلك الخصائص  
 من خلال الاستراتيجي لتمييز أنمط التفكير المستخدمة من قبل المفكر أخرىجهة ومن جهة 

  .)277 : 2009، الدوري وصالح( مجموعة مواقف أو مقاييس
  

  )5(شكل رقم 
  أنماط التفكير الاستراتيجي

  

  
  

،  المحافظة على رأس المال الفكري     أنماط التفكير الإستراتيجي وعلاقتها بعوامل    ): 2001(،  أحمد علي ،  صالح: المصدر
  .بغداد، قتصادالا ودارة الأعمال مقدمة إلى مجلس كلية الإإدارةرسالة ماجستير قسم 
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   :الاستراتيجي الخصائص الشخصية للمفكر -أ
   :)النقدية، الخلق، الحدس، الاستشرافية(وتمثل مجموعة القدرات 

، ر حالة العالم الراهنة وتطوره مسبقاًمكانية تبصإهي عبارة عن :  الاستشرافيةالقدرات  -1
 في غاية الأهمية الاستشرافيةوممارسة . وتمييز ما يمكن تجنبه والتأثير فيه والسيطرة عليه

  .في الوقت الحاضر لأننا نعيش في عالم يتغير على نحو مسبق
رة مكانية ربط الأفكار ومزجها وتشكيلها من أجل الوصول إلى فكإتعني :  القدرات الحدسية -2

 السريعة لحالات محددة باستخدام التخمين الاستجابةأو قدرة متخذ القرار على  .جديدة
ين تكون الاستراتيجيوالقدرات الحدسية تتطلب من المفكر  .المتكون من الخبرة الشخصية

  .الذكاء العالي والمقدرة على التخمين ولديه الخبرة الشخصية
الأصالة والحساسية للمشكلات أو  و بالتلقائيةنتاج شيء يتسمإوتعني : القدرات الخلاقة  -3

خراجها بأسلوب فريد من نوعه أو صنع إموقف مثير أو القدرة على جمع الأفكار و
  .ن هذه الأفكارترابطات غير اعتيادية من بي

وهي عبارة عن التقويم الدقيق للمقدمات والشواهد والوصول فيها إلى :  القدرات النقدية -4
 . كل العوامل ذات العلاقة بالموقفالاعتبارمع الأخذ بعين نتائج بمنتهى الحذر 

  
   :الاستراتيجي الخصائص التنظيمية للتفكير -ب

التي تعد مؤشرات يستدل من خلالها عمل ) الهيكلية والسلوكية(وهي الصفات التنظيمية 
  :  استراتيجيتها الشاملةإدارة وتأثيره في الاستراتيجينمط المفكر 

  : ية وتضم المؤشرات التاليةالصفات الهيكل -1
والذي يهمنا في هذا المقام هو تساؤل مفاده في أي مستوى من :  الاستراتيجيالمستوى  -

 الاستراتيجي وللإجابة نقول أن التفكير .الاستراتيجي يتركز التفكير ستراتيجيةالاالمستويات 
 المسؤولان عن لأنهما . المنظمة ومستوى وحدات الأعمالستراتيجيةالاينشر بين مستوى 

  .القرارات المصيرية للمنظمة
 المستويات باختلافوالرسمية تختلف ، وتعني استخدام القواعد في المنظمة:  الرسمية -

 الاختيارالإدارية فمن يعمل في المستويات العليا يتطلب رقابة أقل وحلول متفردة وحرية في 
 الاستجابةسبب الحاجة العالية والرسمية ترتبط عكسياً مع عدم التأكد البيئي ب. والتصرف

  .)27-26 : 2001، صالح(السريعة أي تقل الرسمية 
تعرف بتجاوز ، الاستراتيجيحيث من الظواهر الخطيرة على القرار :  الإغراق المعلوماتي -

 في اتخاذ الاستراتيجيولهذا يكون دور المفكر . كميات المعلومات المتاحة لصناعة القرار
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وذلك لأنه يمتلك .  المعلوماتيالإغراقن غيره لأنه أقل حساسية تجاه القرارات أكثر حنكة م
 . التي تحدث في البيئة بطريقة مبدعةالاضطراباتالقدرة على فهم مغزى 

 
  : الصفات السلوكية وتشتمل على المؤشرات التالية -2
حيث أن المشكلات التي يواجهها المفكر : نوعية المشكلات والحلول المقترحة لها -

  . معقدة وغير مألوفة وحلولها تتسم بالتحديتراتيجيالاس
  . بالعاملين ويسعى إلى تطوير كفاءاتهمالاستراتيجييهتم التفكير : الاهتمام بالعاملين  -
 المخاطرة بدرجة عالية وبشكل محسوب عند الاستراتيجييتبنى المفكر : تبني المخاطرة  -

هم في تحقيق معدلات عائدة أعلى لأن تبني المخاطر يس، تعاملهم مع المؤثرات البيئية
  .)279 : 2009، صالح والدوري( وانتهاز الفرص
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  المبحث الثالث
  الاستراتيجيعوامل التفكير 

  
  .مقدمة -
  .الإبداع: أولاً  -
  .المساءلة: ثانياً  -
  .المدخل المستقبلي: ثالثاً  -
  . الصراعإدارة: رابعاً  -
  .الذكاء: خامساً  -
  . التفكير المنظم: سادساً  -
  .النمط العقلي المتنوع: ابعاً س -
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  :مقدمة 
نايبر ( فقد أشار .الاستراتيجيساهم العديد من الباحثين في تناول وتحديد عوامل التفكير 

الأنماط المتكررة للأحداث واختيار ( تتمثل في الاستراتيجيإلى أن عوامل التفكير ) 1990، والبرت
من الإحداث الماضية للتنبؤ بالمستقبل واستخدام  والاستفادة الاستراتيجيشخص مسئول عن التفكير 

 إلى أن المزايا تتمثل 2005في حين أشار بون .  القرارلاتخاذالمعرفة السابقة لإعداد نموذج مناسب 
الخارجية وفهم  ويجاد حلول مختلفة لمشكلات معينة وفهم ديناميكيات البيئة الداخليةإالقدرة في (في 

وتحديد الأهداف المستقبلية والمستقبل الأكثر فائدة ومعرفة مناطق موقف المؤسسة داخل الأنظمة 
  .)لأفكار المختلفة في أفكار جديدةالتنافس الجديدة والقدرة على دمج ا

يشير ببعض المزايا مثل إيجاد حلول مختلفة ) 2002(أما من وجهة نظر جريتز 
يرون إلى اعتبار قضايا يش) 2000(للمشكلات ودراسة الفرص الخارجية بينما كولنز وآخرون 

 .واستراتيجيات مهمة لتصميم البنيان المؤسساتي الأنسب

يفترضان المزايا الرئيسة التالية للتفكير ) 2006(فيما أشار كل من اكر وانجلست 
الوعي بالمشكلات ، فهم نقاط القوة والفرص، الوعي بالصناعة والمنافس : الاستراتيجي

ناعة القرار بالاستفادة من ص  للمدراءستراتيجيةالا ولوياتالأدراسة ،  للمؤسسةستراتيجيةالا
  .المرنة والعمليات الفعالة

ولأغراض الدراسة الحالية تتناول الباحثة بشيء من التفصيل العوامل الآتية للتفكير 
  :وسنناقش هذه المزايا كما يأتي )Monnavarian et al., 2011: 65( وفق دراسة الاستراتيجي

  :اع الإبد: أولاً 
 الأكاديميينأصبح موضوع الإبداع من أكثر الموضوعات التي تجذب اهتمام 

 بموضوع الإبداع يمكن تلمسه من خلال ظهور العديد الاهتماموهذا ، حد سواء على والممارسين
اً باعتباره مطلباً أساسي، من مراكز البحث الأكاديمية والمعاهد التدريبية ومنظمات الإبداع الفكري

الأفضل عمل إبداع واحد مميز ورئيسي في المنظمة عن عمل "ات التغيير والنجاح من متطلب
  .)1 : 2011، الظاهري( "مجموعة من التحسينات الصغيرة

 أنشطتها قدراً إدارة التي تتطلب ستراتيجيةالا دارة أحد مداخل الإالاستراتيجييعد التفكير 
 ـ الفجائي حسب تعريف مدرسة الراكدأو ما يسمى بالإ) Insight( الاستبصار ومن الإبداع

)Gestalt .( ويدعو هذا المفهوم إلى تصميم قواعد وأفعال على نحو جديد دون تقليد للماضي مستندة
 القائل بأن المستقبل غير للاتجاهوهذا ما يقف مضاداً . على قاعدة معرفية مهيأة لهذا الغرض

 بالإبداع يطلق عليها الاستراتيجيلتفكير  فإن صلة اطاروفي هذا الإ. منفصل عن الماضي والحاضر



  
 

39

وجه التفكير الإبداعي أ ومن .)Creative Imagination Strategy (الابتكاري الخيال استراتيجيةب
  .)68 : 2011، الهيتي ويونس( )Strategic Fit(  للمنظمةستراتيجيةالا) الملاءمة(ما يسمى 

  :ض المفاهيم المشابهة ذات العلاقة وهيولابد من التمييز بين مفهوم الإبداع الإداري وبع
  .التطبيق الفكري الناجح للأفكار الإبداعية في المنظمة : الابتكار -1
 قدرة فطرية أو استعداد موروث في مجال أو أكثر منن المجالات العقلية:  الموهبة -2

عاية الر وتحتاج إلى الكشف،  والإنسانيةوالاجتماعيةالإبداعية والفنية الرياضية واللغوية و
  .لتبلغ أقصى حد ممكن

 واكتساب المعرفة، قدرة عقلية أو مجموعة قدرات تمكن الفرد من التعلم:  الذكاء -3
، بلواني( المحاكاة وحل المشاكل واتخاذ القرارات والتكيف مع البيئة والآخرين واستخدامهاو

2008 : 25(.  
  .)339 : 2010، يالمغرب( خرونقدرة ومهارة الفرد أن يعيد ما ابتدعه الآ:  التفوق -4

يجاد شيء جديد إهو القدرة على :  ويعرف الإبداع في الموسوعة البريطانية الجديدة
  .كحل لمشكلة أو أداة جديدة أو أسلوب جديد

هو سمات استعدادية تضم الطلاقة في التفكير والمرونة :  والإبداع عند جيلفورد
حها بالتفصيلات أو الإسهاب بينما يضاإعادة تعريف المشكلة وإوالأصالة والحساسية للمشكلات و

أشار تورانس بأن الإبداع هو عملية تحسس للمشكلات والوعي بمواطن الضعف والثغرات وعدم 
نسجام والنقص في المعلومات والبحث عن حلول والتنبؤ وصياغة فرضيات جديدة واختبار الا

 ارتباطات جديدة باستخدام عادة صياغتها أو تعديلها من أجل التوصل إلى حلول أوإالفرضيات و
  .)16 : 2011، حافظ( المعطيات المتوافرة أو توصيل النتائج للآخرين

بأنه قدرة المنظمة على التوصل إلى ما هو جديد والذي ) 22 : 2003، نجم(كما وصفه 
 Zhan and(وأشار كل من. ع منتجات المنافسينيضيف قيمة أكبر وتقديم المنتج الأفضل مقارنة م

DEchoomeester,2006,p10(  إلى أن الإبداع يعرف بأنه الميل إلى التعاطي مع أفكار ونشاطات
 الأسواق بدرجة من الثقة واقتحام وتجارب خلاقة من خلال التميز بين المنتوجات وعمليات جديدة

ويرى الحرباوي بأن الإبداع هو أهم المزايا التي تستطيع المنظمة من خلالها طرح منتجات . العالية
ديدة وتطوير المنتجات القائمة والتي يمكن من خلالها تخفيض الكلف باستخدام البدائل من المواد ج

الأولية ومنتجات ذات جودة عالية وسرعة الاستجابة لمتغيرات السوق في تقديم منتجات جديدة بما 
  .)2012، آخرون وسعيد، محمد( راريتناسب مع رغبات الزبون باستم



  
 

40

إلى أن ،  فهو تفكير منفتح يخرج من التسلسل المعتاد في التفكيرأما التفكير الإبداعي
يعرف بأنه و... جابة واحدة للمشكلةإيكون تفكيراً متشعباً ومتنوعاً يؤدي إلى توليد أكثر من 

أو التي تؤدي إلى الدمج ، العملية الذهنية التي نستخدمها للوصول إلى الأفكار والرؤى الجديدة"
  ". يعتبر سابقاً أنها غير مترابطة أو الأشياء التيوالتأليف بين الأفكار

وبهذا النمط من التفكير غالباً ما يكون خيالي وغير متوقع لإيجاد رابطة بين عدة 
ويتصل التفكير الإبداعي بقدرة المنظمة على وضع الخطط  .عناصر لم يكن بينها سابق ارتباط

  .)28 : 2011، حافظ( المستقبلية للتطوير والتغيير ووسائل التعامل معها

أصبح التفكير بالعلاقات المنظورة وغير المنظورة لمجمل الأنشطة المنظمية وتداخلاتها 
بداعي  الإالاستراتيجيوعلى هذا الأساس فان التفكير . مع البيئة أحد أهم سمات التفكير المبدع

 وراء نما هو مخزون فكري يظهر من خلال التفكير العميق واستخراج الشيء المجهولإ
نتاج شيء جديد من الوجود إ وهو .عادة تركيب أو تأسيس جديدإوالإبداع قد يكون . السكون

  .عادة تركيب أصيلة للعناصر الموجودةإبواسطة 
  

   :سمات الشخص المبدع
يرى علماء النفس أن الشخص المبدع هو الشخص الذي يملك مجموعة من السمات أو 

 الدقيق دراكالمرونة والقدرة على الإ وكالطلاقة، القدرات التي يظهر تأثيرها في سلوكه
ذا ظهرت لديه إ الأصالة في التفكير ويكون الشخص مبدعاً ووالإحساس بالمشكلات، للثغرات

  .تلك السمات أو بعضها بدرجة كبيرة
 ويحتاج .الأفكار من كبير عدد بلورة أو إنتاج سرعة هنا يقصد بها:  Fluencyالطلاقة  -1

المبدع  يرفض ألا المهم ولكن للتنفيذ يصل لا أغلبها كان وربما الأفكار من وفرة الإبداع إلى
فحصها  في نبدأ ثم ومن الأفكار من قدر اكبر تجميع عليه يقع نماإو ذهنه على طرأت فكرة

، بميك خبراء( محددة زمنية فترة خلال الأفكار إنتاج بمعدل هنا فالعبرة .وتصفيتها وتقيمها
  .)57 : 2002، العدلوني والسويدان(ل أن الطلاقة بنك القدرة الإبداعية كما يقا. )11 : 2004

 وهي المقدرة على الإتيان بالأفكار الجديدة النادرة والمفيدة وغير : Originalityالأصالة  -2
  .)119: 2002، السرور( نتاج غير المألوف وبعيد المدىإالمرتبطة بتكرار أفكار سابقة وهي 

بل تهتم ، مية الأفكار الإبداعية التي يعطيها الفرد كما في الطلاقةالأصالة لا تشير إلى ك
  .بقيمة الأفكار وجديتها

بل تشير إلى نفوره من ، الأصالة لا تشير إلى نفور الفرد من تكرار تصوراته هو شخصياً
فهي تعني أن الشخص المبدع لا . تكرار ما يفعله الآخرون وهذا ما يميزها عن المرونة
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 الأصالة أعلى درجات سلم لالآخرين وينفر من حلولهم التقليدية للمشاكل وتمثيكرر أفكار 
  .)34، 33 : 2002، الحيزان( الإبداع

 يأتي التي عن تختلف وجديدة أصيلة باستجابات الإتيان استطاع إذا بالمبدع الشخص ويوصف
 بالتفكير باطاارت الخصائص أكثر من الخاصية هذه وتعتبر وجدتها تنوعها حيث من أقرانه بها

  .)29 : 2009، الهويدى( الإبداعي
إلى أن المرونة هي المقدرة على اتخاذ ) 2002، السرور(يشير :  Flexabilityالمرونة  -3

النظر  والتفكير بطرق مختلفة أو بتصنيف مختلف عن التصنيف العادي والطرق المختلفة
الشخص موقفاً أو وجهة نظر وهي درجة السهولة التي يغير بها ، للمشكلة من أبعاد مختلفة

  .)29 : 2009، العجلة( عدم التعصب لأفكار بحد ذاتها ومعينة
 مسار وتوجيه عادة المتوقعة الأفكار نوع من ليست متنوعة أفكار توليد على القدرة وهى

 الذي الذهني الجمود عكس والمرونة .الموقف متطلبات أو المثير تغير مع وتحويله التفكير
، جروان( الحاجة تستدعى ما حسب للتغيير قابلة وغير سلفا محددة ذهنية اطأنم تبنى يعنى

 الأفكار من عدد اكبر لنا ينتج مما زوايا عدة من الأشياء إلى النظر المرونة وتعنى. )51: 2002

  .)22 : 2010، جبر( المختلفة والمتمايزة
تعرف على المشكلات ن الشخص المبدع لديه الحساسية المرهفة للإ: الحساسية بالمشكلات  -4

ويرى في  فهو يرقب الثغرات ونواحي القصور في الأفكار الشائعة، في الموقف الواحد
 الأشياء ما لا يرى الفرد العادي كالشخص الذي يقرأ ما بين السطور وينظر بعين ثالثة

  .)33 : 2002، حيزان(
 الناقصة المعلومات وتحديد واكتشافها بالمشكلات والإحساس الشعور على الفرد قدرة وتعنى
  .)29 : 2007، الهويدى( المشكلة حول الجيدة التساؤلات وطرح

البحث عن الحلول  وأخذ زمام المبادرة في تبني الأفكار والأساليب الجديدةوهي :  المخاطرة -5
للمشكلات في الوقت المناسب الذي يكون فيه الفرد قابلا لتحمل المخاطر الناتجة عن الأعمال 

  .)19 : 2011، مصبح(  لمواجهة المسؤوليات المترتبة على ذلكالاستعدادا ولديه التي يقوم به
، يعني التحليل قدرة الفرد على تحليل الكل إلى عناصره الأساسية : الربط والقدرة على التحليل -6

ولذلك يوصف الفرد الذي يملك القدرة على التحليل بأنه ذو قدرة على استكشاف تفاصيل 
 أما الربط فهو القدرة على تكوين عناصر الخبرة " أكان فكرة أو عملاً الشيء سواءوأجزاء

 العلاقات بين الأثر والسبب وتفسيرها إدراكتشكيلها في بناء وترابط جديد أو هي القدرة على و
  .)22 : 2010، جبر( "يف علاقات جديدةلثم استنتاج أو تو
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  )6(شكل رقم 
  
  

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  : منها،  الميسرة للإبداع لابد أن يتوافر فيها بعض الأموروفي المقابل فإن البيئة
  .تحقيق الحرية المشروعة •
  . للأفرادوالاجتماعيتوفر الأمن النفسي  •
  .مزاولة الشورى المحكمة داخل المؤسسة •
  .بث روح المغامرة والمجازفة وقبول التحدي •
 .التعاون المثمر وخلق جو من الثقة المتبادلة •

 .ة وتوفير الوقت اللازم للإبداعتشجيع الأفكار الجديد •

 .)27 : 2002، الحيزان(  تكافؤ الفرص ودعم المبدعينأ مبدتحقيق •
 

  :المساءلة :  ثانياً
بأنها وسيلة يمكن للأفراد والمنظمات عبرها أن يتحملوا  )Hammond( هاموندعرفها 

ري للصالح العام مور تجلى اطمئنان من يتعامل معهم بأن الأإمسؤوليات أدائهم بحيث يؤدي ذلك 
لى تعظيم الممارسات الجيدة وتحجيم الممارسات السيئة وان إهداف المرسومة وتستند وفق الأ

  .)33 : 2006، أخوار شيدة(المشكلات يتم التعامل معها بعدالة ومساواة 
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مدى تحمل الفرد  : ن المقصود بالمساءلة هوألى إ )63 : 2007(هلال شار أكما 
عمال وما يتبعها من مهام تتطلبها تلك المسئولية وذلك طبقاً للشروط أ من ليهإمسئولية ما يسند 

  .والمواصفات التي يكون قد سبق الموافقة عليها

 العامة بتقديم حساب دارةالمساءلة التزام المنظمات الإ )228 : 2002( أفندي واعتبر
 لهذه المنظمات وهي عن طبيعة ممارستها للواجبات المنوطة بها بهدف رفع الكفاءة والفعالية

ليات وعناصر لضمان النزاهة والشفافية والقضاء على الفساد الإداري وتحقيق آمنظومة تضم 
  .الصالح العام

سئلة الأ و المؤسسات عنأجابة الأفراد  إ: ن المساءلة هيألى إ Starling يشير شارلنج
المعايير ولا تنسجم و نظمةوتتنافى مع الأ، ليهم بسبب سلوكيات غير مرغوب منهاإالموجهة 

لى ممارسة تلك السلوكيات أو اتخاذ إو المبررات التي دفعت أسباب ويقتضى ذلك تقديم الأ، معها
فراد وتلك المؤسسات المسئوليات والتبعات المترتبة ولئك الأألى تحمل إضافة إتلك القرارات 

  .)17 : 2004، العمري(علي سلوكهم كافة 

ة الفساد والانحراف الإداري فشعور العاملين لشيوع تعتبر المساءلة وسيلة لمقاوم
حيث يخلق الشعور ، يكبح الجماح لاستغلال السلطة في إساءة استخدام الموارد العامة المساءلة

بإمكانية الكشف للرأي العام عن عدم استقامة القرار الإداري أو السلوك كمانع للتعسف في 
 مع الأعراف الاجتماعية التي تنكر علي العاملين اكدرممارسة السلطة خاصة عند التقاء هذا الإ

  .)62 : 2002، دويري(الجمع بين السلطة وعدم الاستقامة 
  
  : مبادئ المساءلة -

  :أورد الجعبري خمسة مبادئ للمساءلة هي كما يلي 
 واضحاً القواعد اًإدراكأن يدرك العاملون : وضوح قواعد النظام وعواقب المخالفات  -1

  .زام بها وعواقب مخالفتهاالمطلوب الالت
يجاد ارتباط مباشر بين المخالفة وبين الجزاء وليس معني إ: المباشرة في تطبيق الجزاء  -2

  .ذلك أن يتم العقاب في الحال دون الدراسة والتحقيق في المخالفة وأسبابها
من  قناعة العاملين بعدالة تطبيق الجزاء حتى يتقبلوها بموجبوذلك : عدالة تطبيق الجزاء  -3

 أي يجب أن يكون هناك تحذير واضح محدد بنوع –دون تذمر وأن تكون الجزاءات متوقعة 
  .المخالفة ونوع الجزاء لمن يرتكبها
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بحيث يجب أن يفهم العامل أن العقوبة لا ترتبط : المساواة والتجانس في نوع العقوبة  -4
توقع عليه العقوبة وأن من يرتكب المخالفة نفسها ، لكن بنوع المخالفة، بالشخص المخالف

  .نفسها أسوة بغيره دون تحيز
وجوب وجود نوع من التدرج في نوع العقوبة بما يتناسب مع نوع :  التدرج في شدة العقوبة -5

 .)37 : 2007، المدني(المخالفة وتكرارها 

  
  :أنواع المساءلة  -

  : أنه يمكن تصنيف المساءلة إلي خمسة أنماط هي) wolf(ويري 
 .نيةالمساءلة القانو -1

 . المساءلة المالية -2

 .المساءلة الأخلاقية -3

 .)81 : 2002، دويري(مساءلة السياسة العامة والأداء  -4
 
  : فوائد تفعيل المساءلة -

وفي حالة النظر إلي المساءلة كوسيلة لدعم التنمية والتحسن المستمر في الأداء وتحقيق 
عندها يمكن توقع نتائج ، لقاصرضافة إلي محاسبة الأداء اإ، الإنصاف وإظهار الإنجاز الجيد

  : يجابية واضحة تشكل بمجملها منافع لتفعيل عملية المساءلة وتشملإ
  .تحسين الأداء -1
  .تعزيز الشعور بالجدارة والكفاءة علي مستوي الأفراد والمنظمات -2
 .بداعية والابتكارتساعد علي الإ -3

الجانب المعنوي لدي ترفع من مستوي الرضا لدي العاملين وتحقيق تحسين مستوي وصيانة  -4
  .ما يعزز الولاء للمنظمة والعمل، الأفراد

وجود وصف وظيفي من خلال الاعتماد علي نظام الجدارة في التعيين وتوفير الإمكانيات  -5
  .والسلطة اللازمة لتنفيذ مهام كل وظيفة

، ة وجود نظام لرفع التقارير للجهات ذات العلاقة علي أن تكون معلومات هذه التقارير دقيق -6
  .)95 : 2002، دويري(يجابيا إتصف النتائج المتحققة مع التسبب الملائم نسبياً و، دقةلا موثوقة

 تساعد دارةممارستها كعملية في مجال نشاطات وأعمال الإ المساءلة عند تفعيلها كمبدأ أو
ي في القضاء علي الأمراض الإدارية المتمثلة في القضاء علي الأمراض الإدارية المتمثلة ف

المحسوبية والواسطة وهدر الوقت وإضاعة المال العامة وتساعد علي تعزيز الثقة بالجهاز الإداري 
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للدولة حيث وجودها يؤكد سيادة الالتزام الأخلاقي والعقلانية وسيادة القانون ما يعزز السعي لتحقيق 
 الأداء والإنتاجية الذي كفاءة العمل الإداري وتعزيز الشعور بالأمان الوظيفي ما ينعكس ايجابياً علي

  .)48-47 : 2010، السبيعي( يؤدي إلي رفع مستوي الأمن الوطني كموصلة نهائية
  

  :و الرؤية المستقبلية أالمدخل المستقبلي   :ثالثاً
هي وصف لصورة مستقبلية أفضل تتطلع إليها المنظمة وتتفوق بها ) visioning(الرؤية 

وتشكل الرؤية ، )39 : 2009، عبيد( ر من جوانب هذه الصورةب أو أكثفي جان الراهنة أوضاعها على
،  أو سياق معينإطارصورة معينة عن الظروف أو الأحداث المستقبلية ذات العلاقة ب لتشكل تنبؤ حالة

 أيضاً دراكوهذه العملية تتجاوز مجرد عملية النظر إلى ما وراء الأحداث لتشمل على الفهم والإ
فن رؤية الأشياء غير "ت الرؤية بطرق متعددة على أنها وقد وصف )208  :2008، الغالبي وإدريس(

) الحساسة(حيث اعتبرت شكل من أشكال القيادة وإحدى المهمات العظيمة ) غير الملموسة( المنظورة
التي يقوم بها كبار القادة في المنظمة والرؤية لا تعني مجرد تصور أو تخيل ذا علاقة بفترة أو 

نما هي بمثابة أداة وقدرة تستند إلى إمكانات وخبرة ودراسة عقلانية لواقع ومستقبل إ، بأوضاع قادمة
 ن باتجاه أغراض المنظمة العليابما يجعلها تحقق الهدف المطلوب في توحيد العاملي، المنظمة

  .)49- 48 : 2003، النعيمي(

تشراف والتفكير  فهي تتعلق بالقدرة على الاستعانة بالاسالاستراتيجيوكأحد عناصر الذكاء 
وهي لا تعني مجرد تبني موجهة ما ، المنظم في تصميم نموذج أو حالة مثلى يتطلب الوصول إليها

ويكون ، )173 : 2008، النعيمي( نحو صناعة المستقبل بقدر ما تهتم بتوجيه مسارات هذه الموجة
بر شركة بناء في  اعتبر ستيفن مؤسس أكفمثلاً، هناك دائما رؤية في بداية أية نشاط وبرنامج

 بتوجهاته المبدئية حيث  وكان متمسكاًكوكب الأرض بأجمعه كموقع بناء وعمل دائماً، العالم
  .)147-146 : 2008، الخفاجي(" ي وقتأسوف نبني أي شيء وفي أي مكان و" :يقول 

  : للقادة الناجحين من خلالالاستراتيجيويبرز دور الرؤية كعنصر من عناصر الذكاء 
هم لكي يتبعوها حيث تمكنهم من اتخاذ القرارات وتوجيه سلوك، ة طريق للعاملينرسم خارط -1

 .)Maccoby et al., 2004: 4(في المنظمة 
 للتغيرات المحتملة وسبل تهيئة المناخ  مبكراًللمستقبل التي تتطلب فهماً المرغوبة التوجهات تحديد -2

 .)145-144 : 2008، النعيمي( دمة للمرحلة القانظمة استعداداًالمناسب لتطوير إمكانات الم
اعتماد القادة لرؤاهم في تحديد مواقع المنافسين واتخاذ قرارات صائبة كرد فعل إزاءها  -3

 .)184 : 2010، صالح وآخرون(
تقديم رؤية ناجحة ممكن أن يساهم في قيادة المنظمة على مستوى الإدارات والأفراد باتجاه ما  -4

 نحو جهة الاحتمالات المتعددة والأوضاع العامة سعياًيحقق طموحات المستقبل وكيفية موا
 .)145-144  : 2008، النعيمي( الحصول على مركز تنافسي أفضلتعزيز حالة البقاء و
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وبالتالي فإن عمليات ، تبنى حالة من التفاعل الإيجابي بين جميع العاملين في منظمة الأعمال -5
المنظمة تصبح مرتبطة بمدى قدرتها في إيصال الإبداع والإنجاز والتحفيز والمرونة وبناء قوة 

حيث إن ، وتساعد الرؤية على توضيح الاتجاه العام للتغيير، هذه الرؤية لمختلف العاملين
الرؤية تبسط آلاف القرارات التفصيلية وتحفز العاملين لاتخاذ الأفعال الصحيحة وفق الاتجاه 

 احبة لعدم امتلاك منظور أصيل للأعمالوتبعد منظمة الأعمال عن حالات الفشل المص، المعلن
 .)211  : 2008، الغالبي وإدريس(

تعد الرؤية بمثابة التزام وتعهد يحول دون انحراف المنظمة وتصور مستقبلي للطريق الموصل  -6
  .)51  :2009، عبيد( إلى حلم المنظمة وطموحها

  

  )7(رقم شكل 
  الرؤية الاستراتيجية
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 أن تكون رؤية تعطي صورة الاستراتيجيولا بد لنجاح الرؤية كعنصر من عناصر الذكاء 
 والهيكلالقيادة  والعاملونوالأنظمة القيم و(لي يصف كل أجزاء المنظمة شاملة لمستقبل مثا

، وأن تكون رؤية واقعية تخاطب مشاعر العاملين وذكاءهم )Maccoby et al., 2004: 4( )التنظيمي
 دارةامتلاكه كفاءة في الإوكل مدير يدعى ، فإنها يمكن أن تتكامل وتوجه المنظمة الوجهة الصحيحة

لقائد أن  وعلى ا.)147- 146: 2008، الخفاجي(ر رؤيته بوضوح  على ذكعليه أن يكون قادراًينبغي 
وأن رؤيته ستحقق الأهداف ، يتمسك برؤيته إيمانا بأنه يرى في المستقبل ما لا يراه غيره

اب التي يمكن أن وتذليل الصع،  للدفاع عن رؤيتهن يتقبل الانتقاد مستعداًألكن عليه ، المرسومة
  .)11 : 2006، آل مكتوم(تعترض تنفيذها 

  

  : الصراع إدارة:  رابعاً
لنظريات المفسرة لظهور الصراع سواء على صعيد الأفراد أو تباينت وجهات ا

 بضرورة تجنب الصراع واعتباره حالة سلبية يجب القضاء عليها وهذا ىالمؤسسات فبعضهم ناد
هو إلا ظاهرة طبيعية  ما يعرف بالنظرة التقليدية للصراع كما اعتبر فريق آخر أن الصراع ما

 أما النظرة الحديثة للصراع فتؤكد على أن الصراع وحتمية يمكن حدوثها في جميع المنظمات
نواعها وفيما يلي عرض أأمر ايجابي بل يجب العمل على تشجيعه داخل المنظمات على اختلاف 

  : مفصل للنظريات المتعلقة بالصراع كالتالي
   : النظرية التقليدية للصراع-1

ير مريحة لذلك فقد يعتبر هذا الاتجاه أن ظاهرة الصراع هي ظاهره سلبية سيئة وغ
قل تجنبها وعدم الحديث عنها وتجاهلها لى ضرورة القضاء عليها أو على الأإ دارةاتجهت الإ

  .)43، 2005، المعشر(
  

   : النظرية السلوكية للصراع-2
وقد سادت النظرية السلوكية للصراع بأن الصراع لا يشكل بالضرورة شيئا مخيفاً أو شراً 

داء الجماعة ولكن على الرغم من قبول السلوكيين أانية قوة وإيجابية في مكإمن الشرور بل قد يشكل 
إلا تنازلهم له بشبه إلا حد ما أصحاب النظرية التقليدية للصراع ، مفر منه للصراع على أنه أمر لا

  .)300 : 1995، زايد( هنهائه وعدم تشجيع حدوثإساس محاولة حل الصراع وأالذي يقوم على 
  

   :يثة للصراع النظرية الحد-3
نصار هذه النظرية أن أو النظرية التفاعلية للصراع ويرى أسلوب التفاعلي تسمى الأ

الصراع ظاهرة طبيعية يجب تشجيعها وتعتبر انعكاساً ايجابياً نحو التجديد والابتكار والإبداع في 
  .)43 : 2005، المعشر( ذا ما تمت بمستوى معينإالمنظمة 
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ن المدير الفعال هو الذي يعمل بالنظرية التفاعلية أ ة نلاحظومن خلال النظريات السابق
لى أن الصراع ظاهرة إيجابية يجب الاستفادة منها كدافع للتغير إالحديثة للصراع والتي ينظر 

  .والابتكار والتجديد من أجل الارتقاء بالمؤسسة
  : الآثار الايجابية للصراع -
 .لبعض فهماً كاملاًطراف الصراع على فهم مواقف بعضهم اأتحفيز  -1
  .وبالتالي يساعد على التغير والابتكار، فكار ومداخل جديدةأيشجع الصراع على البحث عن  -2

 .ن تؤدي إلى مزيد من الالتزامأيمكن  -3

 .)43 : 2005، المعشر( دارةلى تحسين مستوى جودة القرارات التي تتخذها الإإيؤدي  -4
 
  : الآثار السلبية للصراع -
  . فراد والجماعات والأقسامصالات بين الأيعيق الصراع الات -1
  .لى النمط السلطوي في القيادةإ دارةيدفع القادة للتحول من نمط المشاركة في الإ -2
  .لى سلوكيات وتصرفات غير مسئولة تضر بمصلحة التنظيمإتدفع بأطراف الصراع  -3
رضة غشاعات الملى تغير المعلومات وتحريفها وبث الإإطراف المتصارعة حد الأأيلجأ  -4

 .لإلحاق الضرر بالطرف الآخر

  
  Collaborative Strategy  : التآزر/ التعاون استراتيجية -

ويقصد بها أن يعمل الفرد بالتعاون مع الطرف الآخر لإيجاد كل الذي يلبي حاجات 
 الربح فهي تتميز استراتيجية بستراتيجيةالاالطرفين ويعني باهتمامات كل منهما وتسمي هذه 

  .)44  : 2005، المعشر( ير بالفرد والأداء داخل التنظيمباهتمام كب
  

 Avoiding Strategy:   التجنباستراتيجية -
ويقصد بها عدم مواجهة الصراع وتتميز باهتمام قليل بالنفس وبالأطراف الأخرى 

إذن اهتمام قليل ،  وإن اهتمامات كل الأطراف لا تعتبر ولا تتابعستراتيجيةالاوبموجب هذه 
  .)44 : 2005، المعشر( أيضاًاد والإنتاج بالأفر

  
  Competing Strategy:   التنافساستراتيجية -

جبار الأطراف المتصارعة بوجود علاقة إ فإن المدير يحاول ستراتيجيةالاهذه  وبموجب
 علي تحقيق هدف سلباًهدف أحد الأطراف ممكن أن يؤثر  سلبية بين أهدافهم وأهداف المدير أو

  .)6 : 2004، الخشالي(لحاق الهزيمة به وخسارته إالطرف الآخر و
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  Strategy Compromising:  التسوية استراتيجية -
يلجأ المدير لإتباع سياسة الأخذ والعطاء بالتعاون مع أطراف الصراع للوصول إلي 
أرضية مشتركة وحلول جزئية ترضينهم والميزة الأساسية هنا أنها تسمح بوجود حل لمعظم 

ويمكن استخدامها للوصول إلي تسوية مؤقتة ،  وآخر خاسراً رابحاً تنتج طرفاًالصراعات ولا
  .)272 : 2009، الشريف وعبد العليم(للمسائل العالقة وحلول عاجلة في حال ضيق الوقت 

  
  Accommodating Strategy:  التنازل أو المجاملةاستراتيجية -

ويدعو ، يزول بمرور الوقتوفيما يتصرف المدير كما لو كان يعتقد أن الصراع س
وهذا الأسلوب يشجع الأطراف علي إخفاء ، رتأطراف الصراع إلي التعاون محاولاً تقليل التو

مشاعرهم لذلك فإن فاعلية قليلة في التعامل مع الكثير من المشاكل ويمكن اللجوء إلي هذا 
  .اعالأسلوب إذا كان الصراع قائما علي اختلاف الصفات الشخصية لأطراف الصر

  
  :الذكاء :  خامساً

وإِنِّي مرسلَةٌ إِلَيهِم " : عالىت استخدام الذكاء في القرآن الكريم في قوله إلىقد أشير 
لُونسرالْم جِعري ةٌ بِمرفَنَاظ ةيدوهذا دليل على استخدام بلقيس لذكائها . )35: آية ، سورة النمل( "بِه

 وكان الهدف من الهدية أن يكف سليمان -عليه السلام– سليمان سلت بهدية إلى نبي االلهعندما أر
  .عن قومها وعن محاربتهم

ويعد مفهوم الذكاء من أكثر المفاهيم التي حظيت باهتمام علماء النفس والباحثين منذ 
حيث قاموا بدراسته من جوانب متعددة وقدموا العديد من النظريات التي تفسر طبيعته ، ظهوره

  .)12 : 2009، محمد(يته وأبعاده وبن

ويعرف الذكاء بأنه عملية معالجة المعلومات من خلال معالجة البيانات الخام قبل 
  .)McDowell, 2009: 11-12( مفيدة و معلومات مفهومةوتحويلهاتفسيرها 

إذ أكدت الدراسات ،  فهو يكسب قوة الفطنة وبلوغ النجاحدارةكما يعد الذكاء ذخيرة الإ
) الذكاء(دارييها وقادتها وفي مقدمتها سمة إلاقة قوية بين نجاح المنظمات وسمات والبحوث وجود ع

ففي دراسة أجرتها مؤسسة روبرت هالف الأمريكية للمعلومات حول العناصر المؤثرة في اختيار 
  .)112-111 : 2010، صالح وآخرون( القادة الإداريين اتضح أن أعلى نسبة كانت لعنصر الذكاء
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 في المنظمة بحاجة ماسة إلى استخدام مجمل الاستراتيجيعام أن المفكر ويلاحظ بشكل 
والمهم في كل ذلك هو كيفية توظيف هذه القدرات سواء ، القدرات العقلية التي تتوافر في الدماغ
أي القدرات العقلية التي تستند إلى الشعور والعاطفة في ، وردت تحت مسميات الذكاء الشعوري

أو متطلبات ،  فيما بينهاالانسجام و ومتطلبات الآخرين وسبل تحقيق التناغمفهم احتياجات الذات
 في استشراف المستقبل الاستراتيجيأي القدرات العقلية التي تسند المفكر ، الاستراتيجيالذكاء 

 للأمد البعيد وكيفية تحفيز الآخرين لتوحيد ستراتيجيةالاوتكوين رؤية ذات علاقة بالأهداف 
 أو مع أخرىلال تدعيم حالات التعاون وأسس الشراكة مع جهات أو منظمات توجهاتهم من خ

الأفراد والإدارات في داخل المنظمة للسعي نحو تحقيق النجاح والتفوق ويمكن القول أن المفكر 
  .)174 : 2008، النعيمي(  حتى يفكر استراتيجياًالاستراتيجي لابد أن يتمتع بالذكاء الاستراتيجي

 بأنه عملية منهجية ومستمرة لإنتاج الذكاء اللازم ذو القيمة لاستراتيجيايعرف الذكاء 
   أما )Waters, 2004: 4( ستراتيجيةالا بكل فعال لتسهيل اتخاذ القرارات ستراتيجيةالا
)Mark & Ronald, 2009: 2 ( كثيراً ما يستخدم الاستراتيجيفيشيران إلى أن مصطلح الذكاء 

  . والذكاءالمعرفة وثل البيانات والمعلومات مأخرىبالتبادل مع مصطلحات 

 بأنه ذكاء قائم على رؤية واضحة الاستراتيجيالذكاء ) 4 : 2008 (عبد الحافظويعرف 
ومحددة حيث أن وضوح الأهداف والمعايير المراد تحقيقها أمر هام وأن هذه الأهداف والغايات 

  .الذكاءتحتاج إلى مشاركة الجميع من خلال استعمال هذا النوع من 

مقدرة يتمتع " بأنه الاستراتيجيإلى الذكاء ) 142 : 2010( بينما أشارت صالح وآخرون
 –) نظممتفكير الال والاستشراف( الرؤية المستقبلية(ـبها قادة منظمات الخدمة ممن يوسمون ب

 ويرتكزون على نظام ) الإبداع– الحدس -العاملين) دفع( القدرة على تحفيز –الشراكة 
ليتسنى لهم توظيف المادة الفكرية الناتجة في ، ي يؤمن استقصاء المعلومات ومعالجتهامعلومات

، محمد وآخرون( "صناعة قرارات عمليات تسهم في توفير الخدمة التي تقدمها بأعلى كفاءة ممكنة
2012 : 513(.  

  : عن الذكاء التكتيكي ومن أبرز النقاط هي الاستراتيجيب أن نميز الذكاء  ويجكما
ذكاء التكتيكي يعالج المسائل الفورية التي يواجهها المدراء الآن ويستطيع تشخيصها ال -

 على التحليل والتوجه نحو المستقبل ويفضي الاستراتيجيبينما يقوم الذكاء ، بوضوح وسهولة
  .يجاد خطط للطوارئإإلى 

 بشكل كبير يالاستراتيجالذكاء التكتيكي لا يعتمد على الحدس والتنبؤ بينما يرتكز الذكاء  -
  .على الحدس
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  يقود المنظمة إلى الاستشراف والرؤية المستقبلية والتخطيط للمستقبلالاستراتيجيالذكاء  -
  .)Maccoby et al., 2004: 2( اء التكتيكي على الأعمال الحاليةبينما يركز الذك

ل أق" ن الكثير من قادة المنظمات يطالبون بإرشادهم إلى الطريق الذي يجعل ذكاءهمأو
 )والشراكة، والرؤية المستقبلية، ربعد النظ( يرتقوا بعناصركي " استراتيجية"وأكثر " تكتيكية

  .)148 : 2010، صالح وآخرون(

ويمكن القول أن الذكاء التكتيكي يحتاج إليه أكثر المدراء في المستويات التشغيلية 
 الاستراتيجيلى إلى الذكاء الإدارية الأدنى بينما يحتاج المدراء في المستويات الإدارية الأع

  .)22 : 2011، قاسم(
  

  :الاستراتيجيأهمية الذكاء  -
هامة بيد المدراء بهدف القيام بمجموعة من بكونه أداة  الاستراتيجيتتجسد أهمية الذكاء 

التي تزداد فيها ، البيئة العالمية  للوصول إلى المراكز التنافسية المتقدمة فيالاستباقيةالخطوات 
  :  بما يأتيالاستراتيجيويمكن أن نخلص أهمية الذكاء ، نافسة يوماً بعد يومحدة الم

 الطارئة في ظل المتغيرات البيئية لاستراتيجياتا العليا في صياغة دارةتدعيم قدرة الإ -1
  .المتسارعة والشديدة التعقيد

اعلة سناد الأفراد والمجموعات الفإتحقيق موقع تنافسي متقدم قياساً بالآخرين من خلال  -2
للعمل بصورة مشتركة ) المسؤولين في الإدارات المختلفة والمرؤوسين(داخل المنظمة 

الأحوال ، الفعلية في العمل والمشاركة الوجدانية(ومتفاعلة على توفير الإمكانات المناسبة 
ليه المنظمة في حاضرها إباتجاه تدعيم ما تصبو ) والمعلومات والأجهزة والمعدات وغيرها

  .)172 : 2008، النعيمي( ومستقبلها
 لمشكلات العمل ستراتيجيةالايقود إلى التميز من خلال توفر المقدرة على وضع الحلول  -3

  .)Oguz, 2002: 1( المعقدة
 وفهم المعلومات من قبل المدراء لصناعة واتخاذ إدراكعملية منهجية ومستمرة تساعد في  -4

 .)Water, 2004: 3( القرارات الرشيدة في الوقت المناسب
 
  : الات الذكاء في العملية الإداريةمج -

 كان مستواه الإداري أو مجال عمله من تتألف العملية الإدارية التي يمارسها أي مدير أياً
  :)26- 23 : 2002، مصطفى( التنظيم والقيادة والرقابة وطيطالتخ:  أربعة عناصر رئيسة هي
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  : الذكاء في التخطيط* 
  .ستشراف في رسم سيناريوهات للتعامل مع متغيرات متوقعةلاا وقدرة على استخدام الحدس •
 أو المنظمة التي دارةالضعف في الإ وتصميم سليم للأهداف على ضوء فهم نقاط القوة •

  .التهديدات في البيئة المحيطة ووللفرص، يديرها
ية قدرة على المفاضلة بين أهداف بديلة وخطط بديلة على ضوء الفهم السليم للمنظومة الرباع •

)SWOT.(  
 .قدرة على تصميم موازنات تخطيطية واقعية في ضوء التقدير السليم لمصادر الدخل •
 
  : الذكاء في التنظيم* 
  .أن تفهم شخصيات وقدرات العاملين فتستطيع وضع الشخص المناسب في المكان المناسب •
طبيعة دارته على ضوء فهم كامل لأهداف المنظمة وإأن يكون تصميمك للهيكل التنظيمي و •

  .المنافسة وخصائص السوق الذي تخدمه
أن تستطيع رصد دواعي الحاجة لإعادة التنظيم في الوقت المناسب حتى لا يتخلف التنظيم  •

 .عن تحقيق الأهداف المخططة
  

  :في القيادة الذكاء * 
  .أن تقرأ اتجاهات وسلوكيات مرؤوسيك فتستطيع تصنيفهم كما يتطلب طبيعة العمل •
 مرؤوسيك أيهم يتحمل المسئولية وأيهم أعلى قدرة على التعلم وأيهم يمكن أن تستطيع تمييز •

  .عتماد عليه ومن ثم تفويضه أو تمكينهالا
أن تستطيع فهم شخصيات وحاجات ودوافع العاملين ليس لتحديد طبيعة العمل بل لتحديد  •

  .الحافز الأنسب لكل نمط من شخصيات مرؤسيك
ى أساس قدر واف من فهم الشخصيات وتقدير موضوعي أن تستطيع تقييم أداء العاملين عل •

 .سليم لحجم وجودة الأداء
  

 :الذكاء في الرقابة * 

 .التي تقيمها ملاحظة وتقييم مجالات الأداء وأن تكون لك عين النحلة فلا تغفل رؤية •

 .أن لا تسارع بعقاب من أخطأ قبل أن تفهم سبب الخطأ أو التقصير •

 .هداف ومن ثم تقييم مدى الفاعلية أو النجاح في بلوغ الأهدافأن تستطيع ربط النتائج بالأ •
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  : التفكير المنظم : سادساً
القدرة على توليف أو دمج العناصر ) system thinking (المنظميجسد التفكير 

المختلفة لغرض تحليلها وفهم الكيفية التي تتفاعل بموجبها لتشكل نظاماً أو صورة واضحة بشأن 
نظم منهجاً قديماً أعيد متفكير الالويعد مدخل ، )173 : 2008، النعيمي( يتم التعامل معها الأشياء التي

   .)180 : 2010، صالح وآخرون(  متقدم للتكيف مع الحياة والبيئةكأسلوباكتشافه حديثاً 

  : )Maccoby, 2001: 2( وهناك ثلاثة أنواع من الأنظمة هي
مثل تصميم ، هذا النظام لكي تخدم أهداف النظامحيث تتفاعل أجزاء :  النظام الميكانيكي -1

  .السيارة لأغراض النقل
وهو كجسم الإنسان حيث تصمم أجزاء هذا النظام وراثياً للتفاعل مع :  النظام العضوي -2

، فهي كالجسم البشري، ويعمل كل منها كنظام مستقل كالمنظمة، أهداف النظام وخدمته
  .أهداف النظام الكليوعلى قائدها أن يحفز أجزاءها في خدمة 

لذلك فإن القيادة .  لها أهدافها الخاصةالاجتماعيالأجزاء الآدمية للنظام :  الاجتماعيالنظام  -3
  .يجب أن تكون قادرة على تحفيزها لخدمة أغراض النظام

   : )(Maccoby, 2001: 2والنظام الذي يستند إلى هذا العنصر يتحدد بثلاثة شروط وهي
ن أن يؤثر بها كل جزء في النظام ككل تتوقف على سلوك كل جزء في النظام يمك -1

 .وخصائص جزء آخر في النظام على الأقل

الطريقة التي يؤثر بها كل جزء في النظام ككل تتوقف على سلوك وخصائص جزء آخر في  -2
  .النظام على الأقل

لهذه المجموعات الفرعية أو الثانوية المكونة لكل جزء لها نفس خصائص الأجزاء المكونة  -3
  .المجموعات

وفي ، لتي تتفاعل فيها أجزاؤهوهكذا فإن النظام يشتق خواصه وسلوكه من الطريقة ا
  :  يتضح أن ما تقدمإطار

ومع التعلم والخبرة تفكير يمتلكون دماغاً تحليلياً القادة الذين يتسمون بهذا النمط من ال •
وحينها ، تها بالكلء النظام وعلاق الترابط بين أجزاإدراكالمتراكمة سينجحون في 
 .)181 : 2010، صالح وآخرون( ذا ما تعددت أسبابهاإلأية مشكلة سيشخصون السبب الحقيق 

، ارتكاز هذا التفكير على مفهوم النظام يجعله قابلاً للتأثر بعوامل البيئتين الداخلية والخارجية •
  .ة النظامرتقاء بفاعليهما لغرض الاإطاروبما يوجب تحليل التفاعل بين عناصره في 
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 في كونه يهيئ الاستراتيجي كمحدد من محددات التفكير التفكير المنظموتبرز فوائد 
  :)Haines, 2007: 84-85( الآتي

  .سلوباً لمجابهة تعقيدات البيئةأ والاستراتيجياً للتفكير إطار -1
  .شياء جديدة بسهولة أكبر وبافتراض ثبات القواعد الأساسية من نظام لآخرأطريقة لتعلم  -2
 للأفكار الجديدة ضمن بيئة الاستراتيجيطريقة أجدى للتعلم واكتساب المعرفة بصدد التكامل  -3

  .م وديناميكياتهاظالن
والنتائج ، رؤية أوضح وتقييم أدق لمجريات الأحداث في المنظمة والعلاقات بين أنظمتها -4

 .المتمخضة عن تلك العلاقات

وز المشكلات المعقدة وتفعيل التغيرات  الكفيلة بتجالاستراتيجياتا لابتكارفضل أطرائق  -5
 .بقاء الرؤى والأهداف حية في جميع الأوقاتإو، ستراتيجيةالا

 في تحليل جذور المشكلات ذات الأثر البعيد الأمد )الأفراد وفرق العمل(الفرصة لمشاركة  -6
 .وتقليل الآثار السلبية الناجمة عنها، في المنظمة

 .ونظام متقدم من التفكير النقدي بين مديريها، مةوسائل اتصال حديثة بين أقسام المنظ -7

 في المنظمات باعتباره الاستراتيجيومما تقدم يتضح أن هذا العنصر عزز دور التفكير 
أسلوباً معاصراً للتكيف مع الحياة أولاً وتكيف المنظمات مع ، الاستراتيجيمدخلاً متقدماً للتفكير 

  .)38 : 2008، العزاوي( بيئتها ومع التطورات المتلاحقة ثانياً
  

  :النمط العقلي المتنوع  : سابعاً
نه نشاط عقلي يتضمن مجموعة من العمليات العقلية أيمكن النظر إلى التفكير على 

ومن خلاله يمكن فهم الأمور وتذكرها ، اللازمة لمعالجة وحل المشكلات الصعبة والمعقدة
هم لها واتخاذ قرار بشأنها وبالتالي جل تحقيق فأكما انه تقص مدروس للخبرة من ، وتقبلها

  .إكساب معرفة ما

  : أنه يمكن النظر إلى التفكير على أنه) Kelley,1998(ويرى 
  . باستمرارتتغيرمجموعة من العمليات المعقدة التي يمكن أن  -1
  .مهارة يمكن أن تعلم -2
 .نشاط عقلي يرتبط بخبرات الفرد -3
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  : وتقسم عمليات التفكير من وجهة نظر إلى
وتنظيم ، والتلخيص، والتصنيف، والمقارنة، الملاحظة: ارات التفكير الأساسية وتشملمه -1

  .والعلاقة بين الأجزاء، والتطبيق، المعلومات
  .واتخاذ القرار، وحل المشكلات، والتفكير الإبداعي، الناقد التفكير :وتشمل المركبة التفكير عمليات -2
  .)1999، جروان( تفكيرالعمليات فوق المعرفية وتتضمن التفكير في ال -3

  : فقد قسم التفكير إلى) Beyer, 1987(أما 
، والفهم، والتصنيف، والمقارنة، والملاحظة، المعرفة :مهارات تفكير أساسية وتتضمن -1

  .والتركيب والتقويم، والتحليل، والتطبيق
  .التفكير الناقد والتفكير الإبداعي :عمليات عقلية متوسطة وتتضمن -2
  .وتكوين المفاهيم، واتخاذ القرارات، حل المشكلات : وتتضمناستراتيجيات عقلية -3
 .)Beyer, 1987(العمليات فوق المعرفية وتتضمن جميع العمليات السابقة  -4

  : وهي، وقد حددت هيلدا تابا ثلاث فرضيات أساسية عن التفكير
  .التفكير يمكن أن يعلم -

  .التفكير عملية ذهنية نشطة يتفاعل فيها الفرد مع المعلومات -

  .)1990، قطامي(تتسلسل عمليات التفكير في سياق منطقي على شكل مهمات  -

إذ يذكر ، وفيما يتعلق بتعليم التفكير فإن الكثير من الباحثين يشددون على أهمية تعلمه
)Beyer,1987( وذكرت . من الواجب أن نعلم الطلاب كيف يفكرون إذا لم يكونوا يعرفون ذلك أن
المقارنة والتصنيف  :  منا يقوم بعمليات تفكيرية مثلأن كلاً يرى Nickerson أن) 1996، المانع(

 أن هذه العمليات تتم بشكل إلا أن ذلك لا يعني مطلقاً، والتنظيم والتقدير وغيرها من العمليات الذهنية
  : جل ذلك حدد الأسباب المهمة التي تدفع إلى تعليم التفكير ومن هذه الأسبابأومن ، جيد

فأننا نفعل ، فعندما نحرص على تعليم التلاميذ مهارات التفكير الجيد، اتية للمتعلم نفسهالمنفعة الذ -1
ذلك حتى يكونوا مزودين بما يساعدهم على خوض مجالات التنافس بشكل فعال في هذا العصر 

  .والمهارة فيه، الذي ارتبط فيه النجاح والتفوق بمدى القدرة على التفكير الجيد
فاكتساب أفراد المجتمع لمهارات التفكير الجيد يجعل منهم مواطنين ،  العامةالاجتماعية المنفعة -2

  .صالحين يستطيعون النظر بعمق وحكمة إلى المشكلات الاجتماعية التي يعاني منها المجتمع
الجيدون يكون لديهم عادة القدرة على التكيف مع الأحداث والمتغيرات أكثر من الأشخاص  -3

  .الذين لا يحسنون التفكير
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   :مقدمة
 والتطبيق البحث في وركزت الوظيفي الأداء مفهوم تحديد لىإ تنظر المنظمات باتت لقد

الخلل  لمعرفة سعياً، فيه وتؤثر تحدده التي العوامل ومعرفة الأداء حقيقة لىإ التعرف على محاولة
 سنستعرض الفصل هذا  وفي.المطلوبة داءالأ مستويات تحقيق بغية وذلك تصحيحه على والعمل

، فيه المؤثرة والعوامل ومفهومه وعناصره الوظيفي الأداء وهو النظري طارالإ من التابع المتغير
  .ثم سيتم التطرق إلى تأثير كل متغير من المتغيرات المستقلة في الأداء الوظيفي

،  المهني في أي مجال كان أحد أهم محاور العملJob performance الوظيفيالأداءيعتبر 
فإنه من المنطقي أن يأخذ هذا ، فإذا كان هذا الأداء مميزاً في ظل بيئة عمل يسودها العدل والمساواة

وفي ظل عالم يسوده التغيير ، الأداء صاحبه إلى مكانة مرموقة في المنظمة التي يعمل فيها
نافسة إلا إذا كان الأداء العالي أحد أهم المنافسة الشديدة لن تستطيع المنظمة الدخول للم والمتسارع

  .)47 : 2010، بظاظو( لة أداء الأفراد في المنظمة ككلخصائصها وهذا الأداء ينبع من حصي
  

  : مفهوم الأداء الوظيفي
حظي موضوع الأداء الوظيفي باهتمام بالغ وشهد بحوثاً مستمرة عن حلول للمشكلات 

بر الوسيلة الوحيدة لتحقيق أهداف العمل فضلاً عن أنه يعبر إذ أنه يعت، المتعلقة بالأداء الوظيفي
،  لجميع الدول المتقدمة والنامية على حد سواءوالاقتصاديعن مستوى التقدم الحضاري 

شراك إومحاولتها ، عادة تصميم هياكلهاإومازالت المنظمات تبحث عن قيادات جديدة عن طريق 
واستحدثت نظام حلقات الجودة وابتداع حوافز ، رالعاملين فيها في وضع السياسات بصورة أكب

 التي تركز على تحقيق الأخرىومئات الأساليب ، جديدة للجهود الفردية والجماعية الملموسة
  .)53 : 2004، السكران( غاية واحدة هي تحسين الأداء

  
   : الوظيفي الأداء

 المنظمة داخل ةخاص مكانه ويحتل والمنظمة الفرد سلوك من بكل الأداء مفهوم يرتبط

 وقد والدولة الفرد والمنظمة مستوى على وذلك بها الأنشطة جميع لةمحصل النهائي الناتج باعتباره

 ضوء في السلوك الإنساني محصلة إلى يشير كما الوظيفي للأداء الباحثين تعريفات تعددت

  .)58 : 2004 ،قبيالر( المرغوبة الأهداف تحقيق نحو العمل توجه التي والتقنيات الإجراءات
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العملية الإدارية والفنية التي يتم من خلالها جمع البيانات " كما عرف أداء العاملين بأنه
واستنباط المعلومات الوصفية والكمية التي تدلل على مستوي الأداء المحقق فعلاً للعاملين لمقارنته 

  .)189 : 2005، الكبيسي( "المعايير التي توضح ما ينبغي أن يتحقق وبأداء أقرانهم أو بالمعدلات

وهو ، للأداء بأنه ينطوي على واجبات ومسئوليات يجب تحقيقها) Bovelols(كما يشير 
، انعكاس لمدى نجاح الفرد أو فشله في تحقيق الأهداف المتعلقة بعمله أياً كانت طبيعة هذا العمل

  : هذه الأهداف هيو
مرتبطة بالأعمال التي تحتاج إلى وهي مجموعة الأهداف ال:  مجموعة الأهداف الروتينية -1

  .حد أدنى من المهارات
وهي مجموعة الأهداف التي تتطلب قدرات :  مجموعة الأهداف المتعلقة بحل المشكلات -2

  .المشكلات المتنبأ بها مستقبلاً وومهارات عالية لحل المشكلات القائمة
وجودة في جميع وهذه المجموعات الثلاثة من الأهداف الم:  مجموعة الأهداف الخلاقة -3

 .)41 : 2003، الحنيطة( الأعمال على اختلاف أهميتها من عمل لآخر

هو  السلوك أن ويرون، والأداء والانجاز السلوك بين التمييز إلى الباحثين من كثير ويتجه
أو  ثرأ من يبقى ما هو الانجاز أما، بها يعملون التي المنظمات في أعمال من الأفراد به يقوم ما

أنه  أي والانجاز السلوك بين التفاعل هو الأداء أن حين في، العمل عن الأفراد يتوقف أن دبع نتائج
 .)403 : 1998، درة( يعبر عن مجموع الأعمال والنتائج معاً

، تمام المهام المكونة لوظيفة الفردإوعليه فإن الأداء الوظيفي يشير إلى درجة تحقيق و
يشبع الفرد بها متطلبات الوظيفة وغالباً ما يحدث لبس أو ، وهو يعكس الكيفية التي يتحقق بها

أما الأداء فيقاس على أساس النتائج ، فالجهد يشير إلى الطاقة المبذولة، وتداخل بين الأداء والجهد
ولكنه يحصل على ، للامتحان الاستعدادفمثلاً الطالب قد يبذل جهداً كبيراً في ، التي حققها الفرد
والأداء ،  هذه الحالة يكون الجهد المبذول عالي بينما الأداء منخفضوفي مثل، درجات منخفضة

بصفة عامة هو تحويل المدخلات التنظيمية كالمواد الأولية والمواد نصف المصنعة والآلات إلى 
  .)87 : 2001، محمد( خرجات تتكون من سلع وخدمات بمواصفات فنية ومعدلات محددةم

ويقصد " performance management الأداء دارةإ" بالأداء المرتبطةومن التعاريف 
طريقة أو منهج استراتيجي متكامل لتحقيق نجاح تنظيمي متواصل وذلك بتحسين أداء : به 

  .)Armstong, 2001: 467(الجماعية  وية قدراتهم الفرديةالعاملين بالمنظمة وتنم
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 الجهد نتيجة الفرد حققها التي النتائج مجموع "هو الأداء أن )48 : 2009( عبيد ويرى

  ".أهدافها لتحقيق ويسعى بها يعمل التي المنظمة وتعليمات واتباعه لأنظمة المبذول

  :عن عبارة الأداء أن نجد السابقة التعريفات من

 .مخرجات إلى المدخلات تحويل إلى يهدف جهد -

 .المنظمة أهداف تحقيق إلى يسعى جهد -

  .نتيجة تحقيق إلى يهدف سلوك -

 العمل وفرق الأفراد أداء وتقييم لمراجعة رسمي نظام "هو الأداء لتقييم آخر تعريف وفي

   .)Mondy, Noe & Mondy, 2005: 252(" في المنظمة

نتيجة ) الموظف( عبارة عن انجازات الفرد"ي  أن الأداء الوظيفنجدومن خلال ما سبق 
باستخدام الموارد ي وبها وفقاً للوصف الوظيفكلف المسئووليات المالواجبات وتنفيذه للمهام و

   ."لتحقيق أهداف المنظمة المتوفرة

  : ولتوضيح مفهوم الأداء ينبغي تحليله وفقاً لما يلي
 إدارة يستخدم مصطلح الأداء على نطاق واسع في ميدان : الاستعمالالأداء مفهوم واسع  -

 حكم عطاءإمجموعة من المعايير الملائمة للقياس التي تمكن من " ويعرف بأنه، الأعمال
فالأداء من هذا المنطلق عبارة عن نتيجة ، قيمي على الأنشطة والنتائج وعلى آثار المنشأة

لذلك تختلف مفاهيم الأداء باختلاف استخدامها من قبل ، العمل المرتبطة بالفاعلية والكفاءة
القدرة على المنافسة أما على  و فعلى مستوى المنظمة يعني الإنتاجيةوالجماعاتالأفراد 

  ."ه ومدى اختلافه من موظف لآخرإدراكتوى الموظف فيعني مدى مس
أو ،  يشير المدخل الشامل لدراسة الأداء إلى أنه مجموعة المخرجات: الأداء بمفهوم شامل -

الأهداف التي تسعى المنظمة لتحقيقها باستخدام كافة الموارد اللازمة لذلك بمعنى الربط بين 
  .ظمة لتحقيقهاالنشاطات والأهداف التي تسعى المن

 ينظر البعض على الأداء باعتباره نسيج من عدة مكونات تتطور : الأداء بمفهوم متطور -
ات إدراكتتطور بحكم ارتباطها ب وعبر الزمن ومن ثم تتغير معايير التقويم الداخلية من جهة

في خرى باعتبار أداء المنظمة ككل مرتبطاً بالتغيرات أومن جهة ، الفرد وقدراته ومهاراته
  .البيئة الخارجية وعناصرها

 يتكون الأداء من مجموعة العوامل المتناقضة : الأداء بمفهوم غني بالمكونات المتناقضة -
وفي الوقت نفسه تحسين نوعية ،  في تخفيض التكلفةدارةكما هو الحال عند رغبة الإ
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، قوي وسلمى( دالخدمات التي تقدمها والحفاظ على الروح المعنوية العالية للأفرا والمنتجات
2006 : 94-95(.  

ولا شك أن المكونات المتناقضة تشكل تهديداً خطيراً لتحسين مستوى الأداء لأنه من 
فتخفيض التكلفة قد ، الصعب العمل على تخفيض التكلفة وفي الوقت ذاته تحسين الخدمات

الحوافز المقدمة أو تقليل ، و تقليصها إلى القدر المسموح بهأ، يتضمن تقليل استخدام التقنيات
لأن ذلك يترتب عليه سلبيات عديدة من أبرزها تدني مستويات الأداء نتيجة قلة التقنيات ، للعاملين

مما يترتب عليه ، م انعدام الرضا لدى العاملين نتيجة تقليص حوافزهمأ، المستخدمة والمتاحة
وامر والتعليمات ضعف درجة الحماس للعمل وعدم الرغبة في مواجهة المشكلات والتقيد بالأ

في مخالفتها  الرغبة ومحاولة التنصل من المسئولية تحت مبرر طاعة الأوامر والتعليمات وعدم
  .)42 : 2011، الحربي( والاختصاصأو عدم توفر السلطة 

  
  :عناصر الأداء 

 بين الباحثين في تعريف الأداء إلا أن هناك عوامل تجمع هذه الاختلافعلى الرغم من 
  : وهي كما يليالتعريفات 
  .وما يمتلكه من معرفة ومهارات وقيم واتجاهات ودوافع : الموظف
  . وما تتصف به من متطلبات وتحديات وما تقدمه من فرص عمل: الوظيفة
وهو ما تتصف به البيئة التنظيمية والتي تتضمن مناخ العمل والإشراف والأنظمة :  الموقف

  .)32 : 2002، الصغير( الإدارية والهيكل التنظيمي

  : بأن عناصر الأداء) الصغير(ما ذكره ) 97 : 2003 (درهويؤكد 
وهي ، وهي تعني ما لدى الموظف من معلومات ومهارات واتجاهات وقيم:  كفايات الموظف

  .تمثل خصائصه الأساسية التي تنتج أداء فعالاً يقوم به ذلك الموظف
الخبرات  ووليات أو الأدوار والمهارات وهي تشمل المهام والمسئ: )الوظيفة( متطلبات العمل

  .التي يتطلبها عمل من الأعمال أو وظيفة من الوظائف
وتتضمن العوامل الداخلية التي ،  خارجيةوأخرىوهي تتكون من عوامل داخلية  : بيئة التنظيم

 والإجراءات الاستراتيجيالتنظيم وهيكله وأهدافه وموارده ومركزه : تؤثر في الأداء الفعال 
العوامل : مستخدمة أما العوامل الخارجية التي تشكل بيئة التنظيم وتؤثر في الأداء الفعال فهيال

  . والتكنولوجية والحضارية والسياسية والقانونيةوالاجتماعية الاقتصادية
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  :  وهيأخرىعناصر ) 1994( الحسينيويضيف 
نية والمهنية والخلفية العامة وتشمل المعارف العامة والمهارات الف:  المعرفة بمتطلبات الوظيفة

  .عن الوظيفة والمجالات المرتبطة بها
وتشمل الدقة والنظام والإتقان والبراعة والتمكن الفني والقدرة على تنظيم وتنفيذ :  نوعية العمل

  .العمل والتحرر من الأخطاء
مل وسرعة أي مقدار العمل الذي يستطيع الموظف انجازه في الظروف العادية للع : كمية العمل

  .الإنجاز
القدرة على تحمل المسئولية وانجاز  وويدخل فيها التفاني والجدية في العمل:  المثابرة والوثوق

  .)72 : 1994، الحسيني( التوجيه وا ومدى الحاجة للإشرافالأعمال في مواعيده
  

  :محددات الأداء 
   :ن سلوك الأداء الذي يقوم به الفرد يحدده ثلاثة عوامل رئيسية هيإ

فالجهد المبذول يمثل حقيقة درجة ،  هو يعكس درجة انسجام الفرد لأداء عمله: الجهد المبذول
  .دافعية الفرد لأداء عمله

خبراته السابقة التي تحدد درجة فعالية الجهد  ول قدرات الفردثيم:  الخصائص الفردية والقدرات
  .المبذول
عاته عن الأنشطة التي يتكون منها عمله يعني تصورات الفرد وانطبا:   الفرد لوظيفتهإدراك

  .)19-18 : 2010، أبو شرخ(وعن الكيفية التي ينبغي أن يمارس بها دوره في المنظمة 

لا بد من توافر حد أدنى من الإتقان بكل محدد من ، ولتحقيق مستوى مرضى من الأداء
 الفرد هو محصلة تفاعل لأن أداء، كما يجب أن يتفاعل فيما بينها لتحديد الأداء، هذه المحددات

= دوره حيث إن الأداء  وه لمحتوى عملهإدراكدافعيته للأداء مع قدرته على الأداء بالإضافة إلى 
  .)49 : 2011، الحربي( دراكالإ+ القدرات +الدافعية 

  
   :أنواع الأداء

أو   والأداء المعاكسي وهي أداء المهام والأداء الظرفعيصنف الأداء إلى ثلاثة أنوا
  : )19 : 2010، أبو شرخ( مجابهال
يقصد به السلوكيات التي تسهم في انجاز عمليات :  Task Performance أداء المهام -1

 إدارةو، وجرد المخزون، والبيع، جوهرية في المنظمة مثل الإنتاج المباشر للبضائع والخدمات
فمثلاً في ، نظمةوكل أداء يسهم بشكل مباشر أو غير مباشر في تنفيذ عمليات الم، التابعين
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ويل الأفراد حداث تحإو السلوك إلى الحاجة إلى الوظائف الإدارية يمكن أن يشمل هذا الأداء أ
   يمكن أن يكون هذا السلوك عبارةأيضاًمن حالة النزاع بواسطة الصراع إلى جو تنافسي كذلك 

  . )Schmitt & Ingerick, 2001: 8( عن جهود تحفيزية لإيجاد مثل هذا الجو
هو كل السلوكيات التي تسهم بشكل :Contextual Performance  أو الموقفيلأداء الظرفيا -2

وهذه السلوكيات تسهم في ، غير مباشر في تحويل ومعالجة العمليات الجوهرية في المنظمة
الأداء هنا ليس دوراً إضافياً في طبيعته وإنما يكون و، تشكيل كل من الثقافة والمناخ التنظيمي

،  مهام الوظيفية الأساسية ويعتمد على الظرف الذي تجري فيه معالجة العملياتخارج نطاق
أو نحو ) مساعدة الزملاء في مشكلة لها علاقة بالعمل(مثلاً ممكن أن يكون موجه نحو الزملاء 

 أو التوجه ضافي في العملإالمنظمة ككل من خلال الحرص واستمرارية الحماس وبذل مجهود 
 وكذلك اتباع اللوائح التنظيمية لتنفيذ مهام خارج الدور الرسمي للوظيفة ينحو العمل التطوع

  .)Geher, 2004: 223(  عندما لا تكون متوافقة مع رغبة الفردجراءاتالإو
السلوك التصادمي أو : Counterproductive Performance الأداء المعاكس أو المجابه -3

 مواعيد ثل التأخر عنسلوك سلبي في العمل م عن النوعين السابقين حيث يتميز بالمجابه يختلف
العنف وروح  والاستخدام وسوء  والعدوانالانحرافشمل سلوكيات مثل ينما إالعمل أو الغياب و

 .)Geher, 2004: 223(  والمهاجمةالانتقام

  
  : العوامل المؤثرة في الأداء

  : هناك بعض العوامل التي تؤثر في الأداء الوظيفي أهمها
  : رية تنظيمية مثلداإعوامل  -
  .عدم توفر مناخ ملائم يساعد على الإنتاجية في المؤسسة •
  .زملائه والموظف أو بين الموظف ووجود صراع بين الرئيس •
  .عدم تحديد واجبات الموظف •
  .نقص في الموارد المالية •
 .النقص في عملية التدريب •

  
  : عوامل بيئية خارجية مثل -
  .لقتصادية وظروف سوق العمالأحوال الا •
  .التشريعات الحكومية والقوانين •
 .ضطراب السياسيالا •
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  : عوامل متعلقة بالموظف نفسه مثل -
  .ضعف في شخصيته أو قصور في قدراته العقلية •
  .غياب الفرد عن العمل بشكل مستمر •
  .المشاكل العائلية •
 .دافعيته ونقص في رغبته •

  
   :الفرق بين تقييم الأداء وتقويم الأداء

ذان المصطلحان وخاصة في بعض الأدبيات العربية ويستخدمان يكثر الخلط بين ه
عطاء قيمة رقمية أو وصفية لأداء الموظف وذلك إفعملية تقييم الأداء تعني ، كمرادفين لنفس العملية

ويشمل ، عبر طريق مقارنة الأداء الفعلي للموظف في فترة ما مع الأداء المتوقع من قبل المؤسسة
، التطوير الإداري و تقويم الأداء فهو عملية شاملة تتضمن عمليات الإصلاحأما. تعبئة نماذج معينة

حيث تعتبر عملية تقييم ، انتهاء بمرحلة تطوير الأداء وبدءاً من تحسين مستويات الأداء المتوقع
صلاحه إو، شامل يهدف إلى تطوير الأداء، داري وليست عملية محددةإالأداء هي جزء من برنامج 

  .)21 : 2010، أبو شرخ( المعوقات السلوكية والتنظيمية التي تعوق الفاعلية الإداريةوالتغلب على 

) الرئيس المباشر(ترى الباحثة عملية تقييم الأداء هي عبارة عن عملية يقوم بها المدير 
تقان الموظف المهام إسنة أو حسب نظام المؤسسة أو الوظيفة لكي يحدد من خلاله  مرة كل

والهدف منها تعزيز نقاط القوة وتجنب نقاط الضعف لتحقيق ، ف القيام بهاوالواجبات المكل
  . أهداف المنظمة

  
   :مصادر تقييم الأداء

يستقى القائمون بتقييم الأداء الوظيفي المعلومات التي تساعدهم على تقدير كفاءة 
ق أهداف الواجبات المنوطة بهم ومدى نجاحهم أو فشلهم في تحقي ومرؤوسيهم في انجاز المهام

  : المصادرالمنظمة التي يعملون بها من خلال عدد من 
تجمع أغلب الآراء أن أنسب شخص تتوفر لديه المعلومات الكافية عن :  الرئيس المباشر -1

 باعتباره الشخص الذي يكون على دراية كاملة، أداء الموظف أو العامل هو رئيسه المباشر
  .)103 : 2005، شاويش( شخصية بكل ما يتعلق بمرؤوسيهو

ن الذي يقوم بالتقييم وقياس الأداء هنا هو الفرد نفسه الذي يخضع للتقييم إ:  التقييم الذاتي -2
ن الغاية من إ، الأهداف الممكن تحقيقها ذا كان هذا الفرد قد سبق واشترك في تحديدإخاصة 

  .نه أدرى الناس جميعاً بحقيقة الأداءأهو ، اختيار الفرد نفسه ليقوم بالقياس
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المجموعة الذين  والمستوى ويقصد بالنظير هنا الزميل في نفس العمل:  نظراء في العملال -3
سناد مهمة التقييم للنظراء إيعمل فيهم الفرد الذي يتم تقييمه وقياس أدائه ويرجع السبب في 

نتيجة احتكاكهم ، نجاز الفردإذلك لأن لديهم معلومات كافية عن سلوك وأداء و، في العمل
  .)104 : 2005، شاويش( المستمر به

تقييم أداء رئيسه بحيث يدلي بآرائه  ووالمقصود هنا أن يقوم المرؤوس بقياس:  المرؤوسون -4
وذلك نتيجة ، أدائه في العمل وومعلوماته المتوفرة لديه عن رئيسه بما يتعلق بسلوكه

 وانجازه تهكفاءالحكم على مدى أو مستوى  وليتم التقييم،  بينهمار اليومي والمستمالاحتكاك
  .)105 : 2005، شاويش( في العمل

يعد ملف الموظف الشخصي مرجعاً رئيسياً يتضمن كل ما يخص :  ملف الموظف الشخصي -5
  .)38: 2009، بنات( جراء التقييم النهائي للموظفإيجب الرجوع إليه قبل  لذا قرارات من الموظف

فيه الرئيس المباشر وبشكل وهو سجل خاص يدون :  سجل تدوين الملاحظات الرئيس المباشر -6
ولا ، مستمر كافة الملاحظات عن أداء مرؤوسيه سواء كانت مواطن قوة أو قصور خلال العمل

 .)مرجع سابق( يعني ذلك تسجيل فيه الأحداث المهمة التي تؤثر على أداء الموظف

 الموارد دارةإ عاتق على تقع المنظمة إدارة في النهائية المسئولية إن : البشرية الموارد إدارة -7

 للمنظمة العامة للسياسة وفقا إعدادها من والتأكد الأداء تقييم مراجعة تقارير حيث من البشرية

 مسئولية عاتقها على تقع البشرية الموارد إدارة أن كما، بصورة عامة الأداء تقييم إطار في

 اتخاذ منظمةال في العليا دارةالإ على يسهل مما حسب نوعيتها الأداء تقييم تقارير فرز

 .)61 : 2009، عبيد( النهائية بالنتائج المتعلقة الإجراءات

  
   :أهمية قياس أداء العنصر البشري

، يحظى موضوع تقييم الأداء الوظيفي بأهمية مرموقة في العملية الإدارية وبين موضوعاتها
تابعون واجبات فهو الوسيلة التي تدفع الأجهزة الإدارية للعمل بحيوية ونشاط وتجعل الرؤساء ي

  .)38 : 2009، بنات( وتدفع المرؤوسين للعمل بفاعلية،  بشكل مستمرمرؤوسيهمومسئوليات 

ويمكن تبيان أهمية قياس أداء العنصر البشري من الأهداف التي يحققها قياس الأداء 
   :)43- 42 : 2012، الغصين( والتي يمكن تلخيصها بما يلي

إذ يكشف قياس الأداء عن قدرات  : Promotions & Transfersالترقية والنقل  •
كما يساعد في نقل ووضع كل فرد ، العاملين وبالتالي ترقيتهم إلى وظائف أعلى من وظائفهم

  .في الوظيفة التي تتناسب وقدراته
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حيث  :  Supervisors and Managers Evaluation ofالمديرين  وتقييم المشرفين •
المديرين في تنمية وتطوير أعضاء  وية المشرفينيساعد قياس الأداء في تحديد مدى فعال

  .شرافهم وتوجيهاتهمإالفريق الذي يعمل تحت 
 Providing Realistic information for the decisionتزويد متخذي القرارات •

makers :  مؤشراً لإجراء عن أداء العاملين فيها مما يعتبر في المنظمة بمعلومات واقعية
  .نتاجيتهم ومستقبل المؤسسة نفسهاإل أوضاع العاملين ومشكلاتهم ودراسات ميدانية تتناو

إذ أن قياس  : Wage & Salary Adjustmentsجراء تعديلات في الرواتب والأجور إ •
ففي ضوء المعلومات التي يتم ، الأداء يسهم في اقتراح المكافآت المالية المناسبة للعاملين

نقاصها كما ويمكن إ رواتب وأجور العاملين أو الحصول عليها من قياس الأداء يمكن زيادة
  .اقتراح نظام حوافز معين لهم

إذ أن قياس الأداء يمكن أن يعتبر معياراً  : Yardsticks or Criteriaمقياس أو معيار  •
وذلك كالحكم على مدى ،  في مجال الأفرادأخرىأو مقياساً مقبولاً في تقييم سياسات تطبيقات 

  .عدادهاإوكذلك فيما يتعلق بتقارير البحوث التي يمكن ، مؤسسةفاعلية التدريب في ال
إذ يشكل قياس الأداء أداة لتقويم ضعف العاملين واقتراح  : Counselingتقديم المشورة  •

وقد يأخذ التحسين شكل التدريب داخل المؤسسة وخارجها وبمعنى ، جراء لتحسين أدائهمإ
  .طوير الشخصي ومقياساً لهآخر يمكن أن يعتبر قياس الأداء حافزاً للت

إذ أن قياس  : Requiring Acquaintance والاطلاعيعتبر متطلب للمعرفة الشخصية  •
 بمرؤوسيهم أثناء عملية القياس فتنتج عنه المعرفة الاحتكاكالأداء يشجع المشرفين على 

  . يقيمهإذ أن المقيم يجب أن يعرف الكثير عمن، الشخصية لهؤلاء المرؤوسين من قبل المشرفين
إذ أن قياس  :  Discovering Of Training Needs التدريبية الاحتياجاتاكتشاف  •

الأداء يعتبر من العوامل الأساسية في الكشف عن الحاجات التدريبية وبالتالي تحديد أنواع 
 .اللازمةبرامج التدريب والتطوير 

  
   :مراحل عملية تقييم الأداء الوظيفي

 عملية صعبة ومعقدة تتطلب من القائمين على تنفيذها تخطيطاً تعتبر عملية تقييم الأداء
سليماً ومبنياً على أسس منطقية ذات خطوات متسلسلة بغية تحقيق الأهداف التي تنشدها المنظمة 

وبالتالي يمكن أن نتعرف على تلك المراحل من خلال مراحل عملية تقييم ، )204 : 2003، الهيتي(
  .)38 : 2008، عكاشة( الأداء الوظيفي
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  : الأداء توقعات وضع -1

 بين فيها التعاون يتم حيث، العاملين أداء تقييم عملية خطوات أولى الخطوة هذه تعد

 المهام وصف حول بينهم فيما الاتفاق وبالتالي الأداء توقعات وضع على المنظمة والعاملين

  .تحقيقها ينبغي والنتائج التي المطلوبة
  

  :الأداء في التقدم مراقبة مرحلة -2

إلى  وقياساً العامل الفرد بها يعمل التي الكيفية على التعريف إطار ضمن المرحلة هذه تأتي
توفير  يتم حيث، التصحيحية الإجراءات اتخاذ يمكن ذلك خلال من، مسبقاً الموضوعة المعايير

تقييم  عملية إن تحديد هنا سيتم أي، أفضل بشكل تنفيذه وإمكانية العمل إنجاز كيفية عن المعلومات
لزوم  عنها ينتج معينة مكانية أو زمانية ظروف وليدة ليست فهي وبالتالي مستمرة عملية الأداء

وبالتالي  العمل في تحدث قد التي الانحرافات تصحيح في بارز ودور فعال أثر من لها لما المراقبة
  .مستقبلاً الانحرافات أو الأخطاء تلك مثل في الوقوع تفادي

  

  :داءالأ تقييم -3

مستويات  على والتعرف المنظمة في العاملين جميع أداء تقييم يتم المرحلة هذه بمقتضى
  .المختلفة القرارات اتخاذ عملية في منها الاستفادة يمكن والتي الأداء

  

 : العكسية التغذية -4

من  يتمكن لكي يزاوله الذي العمل ومستوى، أدائه مستوى معرفة إلى عامل فرد كل يحتاج
تحدده  ما وبموجب، منه بلوغها المطلوب المعايير وبلوغه لعمله أداءه في تقدمه درجة معرفة

، المستقبلي أدائه كيفية معرفة في الفرد تنفع لأنها ضرورية العكسية التغذية وأن، معايير من دارةالإ
التي  لوماتالمع استيعاب أي العامل الفرد يفهمها أن بد لا ومفيدة نافعة العكسية التغذية تكون ولكي

  .العكسية التغذية إليه تحملها
  

 :ة الإداري القرارات اتخاذ -5

  .والفصل والتعيين والنقل بالترقية يرتبط ما فمنها ومتعددة كثيرة الإدارية والقرارات
  

 :ء الأدا تطوير خطط وضع -6

وضع  يتم بموجبها حيث الأداء تقييم مراحل من الأخيرة المرحلة لتمثيل الخطوة هذه تأتي
على  التعرف خلال من الأداء تقييم على إيجابي وبشكل تنعكس أن شأنها من التي التطويرية ططالخ

  .الفرد يحملها التي والقيم والمعارف والقدرات المهارات جميع
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 Criteria Performance Appraisal: معايير تقويم الأداء الوظيفي 
ي ينسب إليه الفرد الأساس الذ Performance Standardsيقصد بمعايير الأداء

وأن ، جيداً ومرضياً أو هي المستويات التي يعتبر فيها الأداء، عليه وبالتالي يقارن به للحكم
لابد أن تصاغ هذه المعايير ، تحديد هذه المعايير أمر ضروري لنجاح عملية تقويم فيها الأداء

  .)39 : 2008، اشةعك( خلاصهم للمنظمةإبمشاركة مما يساعد على رفع درجة أدائهم للعمل و

ويشترط في المعيار ومهما كانت نوعيته أن يكون دقيقاً في التعبير عن الأداء المراد 
   : هكذا إذا تميز بالخصائص الآتيةويكون المعيار، قياسه

أي أن العوامل الداخلة في القياس يجب أن تعبر تلك الخصائص :  Validityصدق المقياس  -1
  :صادق غير المقياس فيها يكون حالتان وهناك . زيادة أو نقصانالتي يتطلبها أداء العمل بدون

 يعرف الخطأ من النوع وهذا الأداء في أساسية عوامل على المقياس احتواء عدم حالة في •

 .المقياس بقصور

 بتلوث يعرف الخطأ من النوع وهذا الفرد إرادة عن خارجة مؤثرات على احتواءه حالة في •

  .)51 : 2009، عبيد( المقياس
يعني أن تكون نتائج أعمال الفرد من خلال المقياس ثابتة :  Reliabilityثبات المقياس  -2

  درجات أو مستويات أداءهباختلافأما عندما تختلف نتائج القياس ، عندما يكون أداؤه ثابتاً
  .إن ذلك ليس عيباً فيه وإنما حالة طبيعية

 في الاختلافاتمقياس بإظهار ونعني بها درجة حساسية ال:  Discriminationالتمييز  -3
  .مستويات الأداء مهما كانت بسيطة فيميز بين أداء الفرد أو مجموعة من الأفراد

مكانية استخدامه من إونعني به وضوح المقياس و:  Easinessسهولة استخدام المقياس  -4
  .قبل الرؤساء في العمل

 يتحلى المقياس يكون وقد ،الأداء مقاييس في بارزة قضية الدقة تعتبر:  Accuracyالدقة  -5

  .)52 : 2009، عبيد( المقيم تساهل أو تشدد بسبب دقيق غير والثبات ولكنه بالصدق
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  الفصل الثالث
  المنظمات غير الحكومية في قطاع غزة

  

  .مقدمة -
  .تعريف المنظمات غير الحكومية -
  .أهمية المنظمات غير الحكومية -
  .يةالخدمات التي تقدمها المنظمات غير الحكوم -
  .خصائص المؤسسات غير الحكومية -
  .الهيكل التنظيمي بالمؤسسات غير الحكومية الفلسطينية -
  .اختصاصات مجلس إدارة المؤسسات غير الحكومية الفلسطينية -
  .النظام الأساسي للمؤسسات غير الحكومية -
  .معوقات عمل المنظمات الغير حكومية -
  .طاع غزةمقترحات لتطوير أداء المنظمات غير الحكومية في ق -
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  :مقدمة 
يعاني قطاع المؤسسات غير الحكومية في فلسطين من عدم وجود خطة تنموية 
ومجتمعية واضحة ومتفق عليها بين الأطراف المختلفة ومن ضعف التنسيق المنظم بينها وخاصة 
التنسيق مع السلطة الوطنية، كما يعاني من ضعف علاقة المجتمع الأهلي والضعف الاجتماعي 

ط علاقتها مع الجهات المانحة، ولكن تبقي المؤسسات غير الحكومية لديها القدرة على وعدم رب
تقديم خدمات اجتماعية وتنموية في مجتمعاتنا النامية وذلك لكون الحكومات منشغلة بالصراعات 
والنزاعات السياسية حول السلطة أما المؤسسات غير الحكومية تستمد قوتها من قوة إيمانها 

 من إيمانها بعجز الحكومات في الإسهام في صناعة التغيير لذلك تجدها أيضاًلتغير وبضرورات ا
تقدم المعونات المادية والعينية والخدماتية رغم محدودية مقدرتها المالية كما أن المؤسسات غير 
الحكومية وهي تقود عملية التنمية ستكون الأكثر رقيباً ومساعداً في ذات الوقت للسياسات 

  .)59 : 2011مسلم، ( ية وتحويل بؤرة اهتمامها فيما يهم الصالح العامالحكوم

ونتيجة للظروف التي تمر بها الأراضي الفلسطينية، وبالتحديد قطاع غزة فقد انتشرت 
المؤسسات الخيرية بشكل كبير وأصبحت تشرف على كثير من نواحي الحياة التي عجزت 

  .)1 : 2009ي، البحيص(الجهات الرسمية على الإشراف عليها 

ولقد نشأت المنظمات غير الحكومية لمواجهة المشكلات التي عجزت المنظمات 
الحكومية عن علاجها وخاصة في المناطق ذات المشكلات الاجتماعية والاقتصادية المعقدة، 
حيث تنتشر هذه المنظمات غير الحكومية في كل شارع وحارة بالمجتمع المحلي وبالتالي يسهل 

امل مع مشكلات هذه المناطق بطريقة مباشرة وسريعة وعن قرب وتقديم وخدماتها عليها التع
  .للفئات المحتاجة والمهمشة في المجتمع

وتتفق الباحثة مع ما ورد إلا أنه يؤكد بأن عمل المؤسسات غير الحكومية كما هو مكمل 
ت لكي توفر للمؤسسات الحكومية والخاصة إلا أن ذلك يلقى بالعبء على كاهل تلك المؤسسا

أقصى درجة ممكنة من الشفافية والنزاهة لأن ذلك يعمل على زيادة ثقة المانحين بها وبالتالي 
يعمل ذلك على استمرار الدعم المالي إضافة لزيادة ثقة الجمهور اتجاهها وعدم النظر إليها على 

يادة ثقة الجهات أنها مؤسسات لديها نزيف مالي أي لا يوجد لديها رقابة مالية كافية إضافة لز
  .الحكومية لتسمح لها بممارسة عملها وتقديم خدماتها
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  :تعريف المنظمات غير الحكومية 
 أو الجمعية )2(رقم  المادة في الفلسطيني الأهلية والهيئات الجمعيات قانون عرف وقد

 أشخاص سبعة عن يقل لا عدد بين اتفاق بموجب تنشأ مستقلة معنوية شخصية "الأهلية أنها الهيئة

 بين اقتسامه بهدف المالي الربح جني استهداف دون العام الصالح تهم أهداف مشروعة لتحقيق

  .)2000لسنة ) 1(قانون الجمعيات الخيرية رقم (" شخصية منفعة لتحقيق أو الأعضاء

عبارة عن هيئات خاصة لها شخصية معنوية مستقلة "بأنها ) 2009درغام، (كما عرفها 
ولا تهدف لتحقيق الربح المادي ولا تكون ملكاً لأحد من الناس وليس لها عن شخصية أعضائها 

رأس مالي بل تسعى لتحقيق أغراض علمية أو اجتماعية أو ثقافية بالمستوى العلمي أو 
  .)119 : 2009درغام، (" ي أو الديني أو الرياضي لأعضائهاالاجتماعي أو الثقاف

ية بأنها منظمات خاصة تقوم بأنشطة لرفع وعرفها البنك الدولي المنظمات غير الحكوم
  .المعاناة والدفاع عن مصالح الفقراء وحماية البيئة وتحقيق تنمية المجتمع

 من لمجموعة طوعي عمل أي بأنها الحكومية غير المنظمة المتحدة الأمم وتعرف

 من وعةمتن مجموعة الدولي، تقدم أو الوطني أو الإقليمي المستوى على يتم إنشاءه المواطنين

 المستوى على السياسية المشاركة وتشجيع السياسات رصد في دور الخدمات الإنسانية، ولها

 International journal of voluntery and( المواطنين شواغل على الحكومات المجتمعي، واطلاع

non profit organisations, 2002,p217)(.  

 العامة لتعريف مشترك حيث أن هذه أن نحدد الملامح نستطيع السابقة التعريفات من
المنظمات مستقلة في إدارتها عن الحكومة، وهي منظمات غير هادفة للربح، وذات أهداف 

   .ورسالة محددة لخدمة فئة محددة في المجتمع
 

  : أهمية المنظمات غير الحكومية
اصرة، المع الإنسانية المجتمعات مختلف دوراً كبيراً في الحكومية غير المنظمات تلعب

الفقراء  من الملايين منها الاجتماعية، ويستفيد والرعاية والتعليمية الصحية المساعدات من خلال
 التغيير الاجتماعي إحداث في الحكومية غير المنظمات تسهم والمعاقين، وكذلك واليتامى والمرأة

لسياسات العامة أداء ا الثغرات في تسد ورعائية خدمية مراكز أيضاً المجتمع، وهي في والسياسي
، كذلك تقوم المنظمات غير الحكومية بدور رئيسي في توفير العديد من أوجه الرعاية )الحكومية(

  .)50 : 2010حماد، ( وبرامج التنمية في المجتمع
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 : الحكومية غير المنظمات تقدمها التي الخدمات
بعدة  تقوم ثتقدمها، حي التي الخدمات خلال من الحكومية غير المنظمات أهمية تبرز

  :منها  خدمات
  .المحتاجة والأسر الأيتام رعاية منها أساسية مجالات في خدمات توفير •
 .تربوية أطفال ومرافق ورياض مدارس إنشاء •

 .تأهيلهم عادةإو والعجزة المعاقين رعاية •

 .المختلفة المستويات على صحية وزراعية واجتماعية خدمات تقديم •

 .للعمل فرص وتوفير إنتاجية مشروعات إنشاء •

 .المنتهكة الإنسانية الحقوق وتوثيق متابعة •

 .وفنية ثقافية ومراكز واجتماعية رياضية نواد إيجاد •
 

  : خصائص المؤسسات غير الحكومية
تتمثل خصائص ومميزات المؤسسات غير الحكومية عن غيرها من تنظيمات الأعمال 

  :وتتمثل في التالي 
 .بيرلها هيكل رسمي يتسم بالدوام إلى حد ك -1

 .غير هادفة للربح بالمعني العام بمعني لا تضع هدف تحقيق الربح من بين أهدافها -2

 ).ذاتية الحكم(تحكم نفسها بنفسها  -3

 .تقوم على أساس المشاركة التطوعية سواء من حيث المنشأة أو الأنشطة -4

لا يكون لها تحالفات مع الأحزاب السياسية رغم ما يكون لها من مواقف بشأن بعض  -5
 .يا السياسيةالقضا

 أو ةأن تكون غير إرثية بمعنى أن تكون العضوية طوعية أي قائمة على أسس غير قرابي -6
عرقية ولا يكون الفرد عضو فيها لانتسابه الأسرى كما هو الحال في المؤسسات 

 .)62-61 : 2006مرزوق، (العشائرية أو الدينية 

 مباشرة لإشباع احتياجات تعتبر تنظيمات رسمية تهتم بتقديم خدمات مباشرة أو غير -7
 .المجتمع وتحقيق الرفاهية الاجتماعية للمواطنين

لكل مؤسسة فلسفة تستمد سياستها من النظام الأساسي لها، ولها حق تشريع اللوائح وتعديل  -8
 .هذه اللوائح طالما استلزم الأمر في سهولة ويسر أكثر من المؤسسات الحكومية

كومية يبدأ من القمة ممثلة في الجمعية العمومية الهيكل التنظيمي للمؤسسات غير الح -9
كأعلى سلطة ثم مجلس الإدارة واللجان المنبثقة عنه والجهاز الإداري والفني القائم على 

 .أداء الخدمات
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أسلوب العمل في هذه المؤسسات يمتاز بالمعرفة حيث تستطيع تعديل نظامها وقواعد  -10
هي التي تحدد لنفسها النظام والقواعد الإدارية العمل فيها بل وأهدافها وجهازها الإداري ف

 .المالية المرنة وبأسلوب أكثر طواعية لتناسب متطلبات أي تغير يحدث في المجتمع

تتمتع المؤسسات غير الحكومية بسلطة أوسع من حيث اختيار موظفيها وفقاً ما حددته  -11
عية بالإضافة إلى قوانين العمل بحيث يكونون من المتخصصين في مجال الخدمة الاجتما

 .خرين الذين يتطلب وجودهم نوعية الخدمات المقدمةالاستعانة ببعض الفنيين الآ

  
  : الهيكل التنظيمي بالمؤسسات غير الحكومية الفلسطينية

تختلف المؤسسات غير الحكومية الفلسطينية في بناء هياكلها التنظيمية بحسب مجموعة 
 وسلوك الإدارة العليا ودرجة اللامركزية المتبعة عوامل منها حجم المؤسسة، عمر المؤسسة،

بالمؤسسة وطبيعة عمل المؤسسة ومجال تخصصها وأهدافها ويمكن تصنيف الهياكل التنظيمية 
للمؤسسات غير الحكومية الفلسطينية على اختلاف قطاعاتها وأهدافها إلى ثلاثة نماذج كتصنيف 

  :عام وهي 
في هياكل تنظيمية تحتوي على جمعية عمومية ومجلس وهو الدارج ويتمثل : النموذج الأول 

 1/2000إدارة وفقاً لقانون الجمعيات الخيرية والهيئات المحلية الفلسطيني رقم 
والذي عرف الجمعية العمومية بأنها الهيئة العامة المكونة من مجموع أعضاء 

  .الجمعية وهي السلطة العليا في الجمعية أو الهيئة
يتمثل في هياكل تنظيمية تحتوي على مجلس أمناء إضافة للجمعية العمومة و: النموذج الثاني 

  .فقط من المؤسسات لديها مجلس أمناء% 12.7وتظهر بعض النتائج أن 
ويتمثل في هياكل تنظيمية تحتوي على هيئة إدارية تعني بالأمور التنفيذية : النموذج الثالث 

 من المؤسسات لديها هيئات %94.7للمؤسسة إضافة للجمعية العمومية حيث أن 
  .)80 : 2009مكي، (إدارية 

  
  :اختصاصات مجلس إدارة المؤسسات غير الحكومية الفلسطينية 

 والخاص بالجمعيات والهيئات المحلية الفلسطينية ورد بأن 1/2000حسب القانون رقم 
د  عضو إضافة لعدم وجو13 أشخاص ولا يزيد عن 7عدد أعضاء مجلس الإدارة لا يقل عن 

علاقة بين عضويين أو أكثر تربطهما صلة قرابة من الدرجة الأولى والثانية حيث حمل القانون 
  .مجلس الإدارة المسؤولية عن جميع الأنشطة وأعمال المؤسسة
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  :واستعرض القانون لبعض الاختصاصات لمجلس إدارة أي مؤسسة أهلية وهي 
 .نظمة والتعليمات اللازمةإدارة شئون الجمعية أو الهيئة وإعداد اللوائح والأ -1

 .و إنهاء خدماتهم وفقا لأحكام القانونأتعين موظفي الجمعية أو الهيئة وتحديد اختصاصاتهم  -2

 .تكوين اللجان التي تراها لازمة لتحسين العمل وتحديد اختصاصات كل منها -3

 .إعداد الحسابات الختامية عن سنة المالية والمنتهية ومشروع الموازنة للسنة الجديدة -4

 .تقديم التقارير السنوية الإدارية والمالية وأية خطط ومشاريع مستقبلية للجمعية العمومية -5

 .تها طبقاً للقانونادعوة الجمعية لجلسة عادية أو غير عادية للاجتماع وتنفيذ قرار -6

متابعة أهم ملاحظات واردة من الدائرة أو الوزارة أو الجهات الرسمية المختصة فيما يتعلق  -7
  .)81-80 : 2000الوقائع الفلسطينية، ( لجمعية أو الهيئة والرد عليهابنشاط ا

  
  : النظام الأساسي للمؤسسات غير الحكومية

مما تقدم نلاحظ قيام المؤسسات غير الحكومية بدور مهم في خدمة المجتمع مما دفع 
تشريعات السلطة للاهتمام بهذا القطاع والذي كان لا بد على السلطة من إصدار القوانين وال

المنظمة لسير العمل بتلك المؤسسات وعند قيام الفكرة بتأسيس جمعية أو هيئة خيرية فإن 
يتقدمون إلى دائرة الشئون العاملة بوزارة الداخلية كونها جهة ) المؤسسين(أصحاب الفكرة 

ن الاختصاص بالدولة ويقوموا بتقديم النظام الأساسي وكافة المرفقات المطلوبة للحصول على إذ
ويتضمن النظام الأساسي مجموعة من القواعد التي تحكم تنظيم ) ترخيص(مسبق بمزاولة العمل 
   :)121-120 : 2009درغام، (عمل المؤسسة وهي 

 .غرض التأسيس -1

 .الجمعية العمومية -2

 .مجلس الإدارة -3

 .السنة المالية -4

 .تعيين مدقق حسابات -5

 .نظام العضوية وشروطها وحقوق وواجبات الأعضاء -6

 .المؤسسةتصفية  -7

 .اللائحة الداخلية التي يقترحها المجلس -8

 .الموارد المالية للمؤسسة واستخدمها -9
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   :معوقات عمل المنظمات غير الحكومية
تعاني المنظمات الخيرية من جملة من المشكلات، وتواجه العديد من التحديات التي لها 

  )19–17 : 2006عطية، (:  ارتباط بالبناء المؤسسي مثل
  : تتعلق بالبنية التنظيميةمشكلات  -
 .ضعف البناء المؤسسي بشكل عام وسيطرة بعض الأفراد على الأنشطة والتمويل -1

 .ضعف التوافق بين الهياكل الإدارية وأهداف المنظمة -2

 .المقرات غير الملائمة لأنشطة المنظمة -3

 .عدم وضوح المهام والصلاحيات الإدارية لأفراد المنظمة -4

 .ويضالمركزية وضعف مبدأ التف -5
  

 : مشكلات في القيادة والإدارة -
 .التدخلات الخارجية في قرارات وأعمال المنظمة -1

 . ضعف المعايير الرقابية المرتبطة برسالة وأهداف المنظمة -2

 . ضعف الأرشفة والتوثيق والإحصاء وعدم توفر قاعدة البيانات -3

 .ضعف التقنية وضعف استخدام الحاسب الآلي وبرامجه في أعمال المنظمة -4

 .وجود المحاباة في صرف المساعدات للمحتاجين -5

 .ضعف التنفيذ وكثرة الشكاوى ضد المنظمة -6

 .انعدام التنسيق مع المنظمات الأخرى -7
 

  : مشكلات في الموارد البشرية -
 .عدم توفر الكادر المؤهل والمتخصص -1

 .قلة الدورات والبرامج التدريبية -2

 .ضعف نظام الأجور والمكافئات -3

 . العمل الخيري، وضعف الاهتمام بهذا القطاعقلة المتطوعين في -4
 

  : مشكلات الموارد المالية -
 .محدودية الموارد المالية -1

اعتماد الموارد المالية أساساً على التبرعات والهبات، وعدم السعي لتكوين أوقاف تعتمد عليها  -2
 .المنظمة، في الإنفاق الدائم وغير المشروط على أنشطتها من قبل المانحين

 .توفر الخبرات الكافية في المجال الماليعدم  -3

 .ضعف الرقابة المالية وضعف اتباع مبدأ الشفافية في التعاملات المالية -4
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  :مشكلات في برامج التسويق والترويج لأنشطة المنظمة -
 .ضعف أساليب الاتصال بالمجتمع -1

 .ضعف الترويج الإعلامي لأنشطة المنظمة -2

 .لجمهور الذي تتعامل معهعدم وضوح أهداف المنظمة لكثير من ا -3

  
  : مشكلات في الأنظمة واللوائح وأساليب العمل -
 .عدم تطور الأساليب واللوائح الداخلية -1

  .عدم وجود أدلة مكتوبة توضح إجراءات تنفيذ المشاريع -2
  
 : مشكلات في الاستراتيجية والرؤية والرسالة -
 .غموض قيم وأهداف المنظمة عن أعضاء مجلس الإدارة -1

 .داف قد تعجز المنظمة عن تحقيقهاتبني أه -2

 .ضعف التخطيط لأنشطة وموارد المنظمة -3
 
  : المشكلات الموضوعية التي تعيق المنظمات الخيرية عن ممارسة أنشطتها الخيرية -
 .ضعف الدعم والتمويل الحكومي ودعم القطاع الخاص للعمل الخيري -1

 .المنظمة وحاجة المجتمعربط الممولين الخارجيين تمويلهم بأهدافهم، وليس بأهداف  -2

 .ضعف ثقافة المجتمع بأهمية عمل المنظمات الخيرية -3

 .عدم إدراك صانعي السياسات في الحكومات لدور المنظمة الخيرية في التنمية -4

 .تعقيد الإجراءات في الجهات الحكومية التي تتعامل معها المنظمات الخيرية -5

 .ي التضييق على العمل الخيريالخلط بين العمل الخيري، ومسمى الإرهاب، وأثره ف -6

إن دور المنظمات غير الحكومية لا يزال محدوداً وتأثيرها غير ملموس، لا بل ضعيف 
وحاولت المنظمات غير الحكومية أن تلعب دوراً فعالاً . جداً، في العملية التنموية كجهة ضاغطة

ض الدول كانت بديلاً في التنمية المحلية والوطنية في معظم الدول العربية حتى أنها في بع
الهيئة الفلسطينية لحماية حقوق (للحكومات في ظل أحوال سياسية غير مستقرة مثل فلسطين ولبنان 

  .)8 :  2003اللاجئين، 

ومن خلال ما سبق يمكن القول أن المنظمات غير الحكومية تلعب دوراً مهماً في تقديم 
ير الحكومية في العالم بالغ الأهمية، الخدمات للشعب الفلسطيني، ولئن كان دور المنظمات غ

سهاماته في الناتج المحلي للدول واضحة إولذلك يطلقون على القطاع المدني، القطاع الثالث و
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ئة السنة الماضية نظراً للظروف اوجلية، فإن هذا القطاع في فلسطين له أهمية خاصة عبر الم
تي يعيشها الشعب الفلسطيني وخصوصاً جتماعية الخاصة الالسياسية والاقتصادية والأمنية والا

  .غياب الدولة وعدم قدرة السلطة الموجودة حالية على الإطلاع بأعباء تقديم الخدمات للفلسطينيين
  

  : مقترحات لتطوير أداء المنظمات غير الحكومية في قطاع غزة
والذي نظمته " آفاق وتحديات: واقع المنظمات الأهلية"خلص المشاركون في مؤتمر 

سسة شركاء للإغاثة والتنمية والتطوير في مدينة غزة للعديد من التوصيات، حيث ترى مؤ
الباحثة أنه يمكن اعتبارها كأساس لتطوير عمل المنظمات غير الحكومية والبناء عليها لتحسين 

مؤتمر واقع (:  مستوى أداء الإدارة العليا في تلك المنظمات ويمكن تلخيص تلك التوصيات بالتالي
  )2009، -  غزة–ظمات الأهلية المن
تعزيز التفكير الإستراتيجي لدى المنظمات عبر القيام بعقد ورش عمل ودورات تدريبية  -1

ويمكن للبرامج . مستمرة وفقاً لبرنامج عمل سنوي، وتقديم الحوافز المادية والمعنوية لذلك
 يتم تعزيز التفكير وكي. التدريبية أن تنمي مهارة تطوير السيناريوهات للتعاطي مع المستقبل

الإستراتيجي لدى المنظمات هذا يتطلب تركيز البرامج التدريبية وورش العمل على النظرة 
هتمام بتطوير رسائل وأهداف واضحة الشمولية للمؤسسة وبيئتها المحيطة، كما ويجب الا

ادها كي يحرص دعإلإدارات الجمعيات والعاملين فيها وهذا يتطلب مشاركة العاملين في 
  .الجميع على تطبيقها

ستمرار بتوعية المنظمات غير الحكومية بضرورة وضع خطة استراتيجية واضحة لهم الا -2
مبنية على دراسة احتياجات المجتمع الفلسطيني بشكل منطقي، وتوعية المنظمات حول 

  .آليات التخطيط المالي السليم حسب الخطة الإستراتيجية
رار الوظيفي في الجمعيات وذلك من خلال تطوير ستقالعمل الجاد على تحسين مستوى الا -3

جتماعي، وتوفير الأمان المستقبلي في نظام مكافأة نهاية الخدمة وتوفير صندوق للضمان الا
  .حال التقاعد

تشجيع فرص التطور المؤسسي الذاتي وحفزهم على تحسين قدراتهم التعليمية وخبراتهم  -4
 من خلال التواصل مع المنظمات التعليمية وتوفير منح دراسية داخلية وخارجية للعاملين

  .المحلية والعربية والأجنبية، ووضع برامج تدريبية واضحة
نتاجية تملكها الجمعيات كي إنشاء مشاريع إتنويع وتعزيز مصادر التمويل الذاتي من خلال  -5

 .عتماد على التمويل الخارجي الذي هو في معظمه غير مستقرتقلل الا
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  :مقدمة 
لدراسة العلمية الجادة، حيث لا يمكن تعتبر الدراسات السابقة مكون هام من مكونات ا

ستناد إلى الخبرات والمعارف السابقة، التي من شأنها أن تفيد لأي دراسة تحقق أهدافها بدون الا
. الباحث وتثري معارفه عبر اطلاعه على ما توصل إليه الباحثين من نتائج في مجال الدراسة

 التفكير الإستراتيجي بصورة مباشرة وغير وقد تعددت الدراسات النظرية والتطبيقية التي تتناول
مباشرة حيث تناول هذا الفصل الدراسات المتعلقة بموضوع الدراسة الحالية، والتي تم تقسيمها 

الدراسات المتعلقة بالتفكير الاستراتيجي والدراسات المتعلقة بعوامل التفكير : إلى محورين هما
 دراسات فلسطينية، وعربية، وأجنبية، ومرتبة الإستراتيجي، وقد تم تصنيف هذه الدراسات إلى

  :حسب التسلسل الزمني
  :الدراسات المتعلقة بالتفكير الإستراتيجي : المحور الأول 

  :لإستراتيجي وهي على النحو التالييتضمن هذا المحور الدراسات ذات العلاقة بالتفكير ا
  : الدراسات الفلسطينية:  أولاً

  ". التفكير الاستراتيجي لدى المنظمات الأهلية في قطاع غزة" :بعنوان ) 2009(الفرا دراسة  -1
حيث هدفت هذه الدراسة إلى التعرف على مستوى التفكير الاستراتيجي لدى المنظمات 

وقد أجريت . الأهلية الكبرى الفاعلة في محافظات غزة وذلك من وجهة نظر الإدارة العليا فيها
 على محافظات غزة من خلال استهداف رؤساء  منظمة غير حكومية موزعة98الدراسة على 

  .مجالس الإدارة والمدراء التنفيذيين في تلك المنظمات
أن المنظمات الأهلية الكبرى في قطاع غزة لديها مستوى وكان من أهم نتائج الدراسة 

ولكن يحتاج إلى مزيد من التعزيز بما يناسب حجم التحديات التي لها %) 74(استراتيجي مناسب 
ب الفلسطيني بشكل عام والمنظمات الأهلية بشكل خاص لا سيما في ظل ارتفاع معدلات الشع

المنظمات غير الحكومية تطور افتراضات %. 70البطالة بعد حرب الفرقان والتي تقدر نسبتها 
وسيناريوهات مبنية على تحليل بيئة العمل يتم اختبار لهذه الافتراضات وهذا يساعد على وجود 

تناسب مع التغير الحاصل في بيئة المؤسسة، ويشجع الموظفين في المؤسسة على تقييم خطط بديلة ت
إلى جانب وجود مستوى تركيز . الأفكار التي يقترحونها عن طريق التجربة واستخلاص النتائج

مناسب للمنظمات غير الحكومية على تحقيق أهدافها حيث يوجد وضوح لرسالة المؤسسة وأهدافها 
نظم واضحة للمؤسسة، كما يوجد انتماء عالي لدى العاملين، إلا أن مستوى وضوح وتوفر لوائح و

  .الرؤيا اتجاه المستقبل يحتاج على اهتمام أكبر من قبل إدارة المنظمات
 تعزيز مستوى التفكير الاستراتيجي لدى المنظمات الأهلية وقد أوصت الدراسة بضرورة

الاستراتيجي لديها، وهذا يتطلب التركيز على النظرة في قطاع غزة من خلال تطوير ثقافة التفكير 
الشمولية للمنظمات وبيئتها المحيطة سواء البيئة الداخلية أو الخارجية، كما يجب التركيز على 
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تطوير رسائل وأهداف واضحة لإدارة المنظمات وهذا يتطلب تعزيز درجة المشاركة من العاملين 
 .عدادها وصياغتهاإفي 

  
بتكار والتفكير الاستراتيجي في مؤسسات العلاقة بين الا":  بعنوان )2006( نافعدراسة  -2

  ".وزارة الصحة الفلسطينية في قطاع غزة
 وزارة مؤسسات في الاستراتيجي والتفكير الابتكار بين العلاقة دراسة إلى الدراسة هذه تهدف

 تشمل والتي مختلفةال الإدارية الوظائف في موظفيها خلال من غزة قطاع في الصحة الفلسطينية

 الثلاثة الرئيسية أقسامها من كل في الأقسام ورؤساء ونوابهم والمدراء المدراء العامين وظائف

 .والمستشفيات الأولية العامة، والرعاية الإدارات والدوائر من والمكونة
 يف للبحث الرئيسية الأداة تمثلت وقد الوصفي المنهج الرسالة هذه في الباحثة استخدمت وقد

 ثلاثة على مغلق، موزعة سؤال 86 على الاستبيان للبحث، يحتوي هذا خصيصا إعداده تم استبيان

 والخصائص للموظف الشخصية بالجوانب أسئلة تتعلق على يحتوي الأول القسم .رئيسية أقسام

 قسمال أما الصحة وزارة في بالابتكار أسئلة تتعلق على يحتوي الثاني القسم .عمله لمكان التنظيمية

 .الصحة وزارة في الاستراتيجي بالتفكير فيتعلق الثالث

 الابتكار من في كل إحصائية دلالة ذات فروق وجود عدموكان من أهم نتائج الدراسة 

 الوظيفي أو الموقع الدراسي المؤهل مستوي إلى نعزيها أن حدة، يمكن على الاستراتيجي، كل والتفكير

إلى جانب . فيه الموظف يعمل الذي القسم أو الموظف فيها يعمل يالت المحافظة أو السابقة الخبرة أو
 بدرجة فيها الاستراتيجي موجود التفكير أن الصحة، إلا وزارة في الابتكار من ضعيفة درجة وجود

 وزارة في البيئة وأن. الاستراتيجي والتفكير الابتكار بين الارتباط من عالية درجة وجود مع أعلى

  .الاستراتيجي التفكير أو للابتكار أي دعم تقدم ولا للغاية سلبية الصحة
 لدعم المناسبتين والثقافة البيئة الصحة ببناء وزارة تهتم أن وقد أوصت الدراسة بضرورة

الصحة، إلى  وزارة في المنهجية والقواعد النظم ودعم تطوير داخلها الاستراتيجي والتفكير الابتكار
 الابتكار دعم إلى يؤدي بما الصحة لوزارة التنظيمي الهيكلفي  اللازمة التعديلات جانب إجراء

  .الصحة وزارة في الاستراتيجي تعني بالتفكير محددة جهة وإنشاء الاستراتيجي والتفكير
  

  :الدراسات العربية : ثانياً 
مستوى التفكير الاستراتيجي لدى القيادات الإدارية ": بعنوان ) 2003(الحراحشة دراسة  -1

  ".ربية والتعليم في الأردن وعلاقته بأنماط اتخاذ القرارفي وزارة الت
هدفت إلى تعرف مستوى التفكير الاستراتيجي لدى القيادات الإدارية في وزارة التربية 
والتعليم في الأردن وعلاقته بأنماط اتخاذ القرار، ومن أجل تحقيق أهداف الدراسة طور الباحث 

فقرة موزع ) 37(لتفكير الاستراتيجي، والتي تكونت من الأولى استبانة قياس مستوى ا:  أداتين
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التفكير الشمولي، والتفكير التجريدي والتفكير التشخيصي والتفكير التخطيطي، : على أنواع أربعة
:  فقرة موزعة على الأنماط الأربعة) 36(والثانية استبانة أنماط اتخاذ القرار، والتي تكونت من 

وتكونت عينة الدراسة من . والنمط الرسمي والنمط التراكميالنمط الحسي والنمط المشارك 
فرداً من القيادات الإدارية في وزارة التربية والتعليم في الأردن من مديرين عامين ) 365(

  .ومديرين مختصين ومديري تربية وتعليم ورؤساء أقسام تم اختيارها بطريقة عشوائية
ستراتيجي لدى القيادات الإدارية في وزارة وأظهرت نتائج الدراسة أن مستوى التفكير الا

التربية والتعليم جاء بمستوى منخفض بجميع أنواعه، كما أظهرت النتائج أن درجة ممارسة 
أنماط اتخاذ القرار لدى القيادات الإدارية في وزارة التربية والتعليم في الأردن جاءت بدرجة 

النمط ( درجة ممارسة منخفضة علىممارسة عالية على النمط الرسمي لاتخاذ القرار، وب
على التوالي، وأظهرت النتائج أن هناك فروقاً ذات دلالة ) الحدسي، والتراكمي، والمشارك

إحصائية في مستوى التفكير الاستراتيجي تعزى لمتغير المركز الطبي، وكانت الفروق لصالح 
ناك فروق ذات دلالة إحصائية فئتي المديرين العامين ومديري التربية والتعليم، في حين لم تكن ه

  .في مستوى أنواع التفكير الاستراتيجي تعزى لمتغير الخبرة في مجال الإدارة والمؤهل العلمي
  
  ".مواصفات المفكر الاستراتيجي في المنظمة": بعنوان ) 2003(النعيمي دراسة  -2

ة هدفت الدراسة إلى التعرف على مجموعة من المواصفات والقدرات التي تمثل حصيل
ما توفر للباحث من المصادر والمراجع العلمية للمفكر الاستراتيجي، ولتحقيق هذا الهدف اختار 

أستاذاً جامعياً برتبة أستاذ وأستاذ مساعد من الجامعات ) 50(الباحث عينة مقصودة تتألف من 
تربط من قيادات التعليم العالي والبحث العلمي للحصول على إجابات متوازية ) 50(العراقية، و

بين الجانبين الأكاديمي النظري والتطبيقي العملي في التعبير عن مواصفات المفكر الاستراتيجي 
  .في المنظمة

وأوضحت نتائج التحليل أهمية واضحة للتراكم المعرفي والخبرة التطبيقية للمفكر 
  .الاستراتيجي استناداً إلى سنوات الخبرة في مجال العمل، والتحصيل العلمي المناسب

  
تشخيص أنماط التفكير الاستراتيجي لدى الإدارة ": بعنوان ) 2001(صالح ومحمد دراسة  -3

  ".العليا والوظيفية لدى عينة من الشركات المساهمة الخاصة في العراق
هدفت إلى تعرف طبيعة أنماط التفكير الاستراتيجي ومكوناتها لدى الإدارة العليا 

ير بالنمط المطلوب للتفكير على افتراض مفاده أن المهام والوظيفية وعلاقة الموقع الإداري للمد
القيادية هي عقلية بالأساس، وتتطلب أنماطاً تفكيرية موازنة لاحتياجات القرارات في البنية 
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 استقرائية، في –المنظمية، إذ أن احتياجات القرارات الاستراتيجية من أنماط التفكير هي تركيبية 
  . تحليلية–لوظيفية هي استدلالية حين أن احتياجات القرارات ا

ولتحقيق هذا الهدف صممت استبانة لتعرف واقع أنماط التفكير الاستراتيجي لدى الإدارة 
فقرة ) 18(العليا والوظيفية، وبناء على نتائج الاستبانة تم بناء مقياس علمي خاص مستقل تضمن 

ص والمسجلة في سوق بغداد  إدارات عينة من شركات القطاع الخامنوتكونت عينة الدراسة 
  .للأوراق المالية

واتضح من نتائج الدراسة غياب التناسب النظري عن واقع التفكير الاستراتيجي على 
وبذلك تظهر هيمنة التفكير الواقعي والركون . مستوى الإدارة العليا ومستوى الإدارة الوظيفية

فاء الحجة، فضلاً عن أنه لا يفضي إلى إلى التقليد مما يعطل ملكة التفكر والنظر والتعقل واستي
  .معرفة، لاسيما وأن منظمات القرن الواحد والعشرين هي منظمات معرفة ونظر ودليل

  
  :الدراسات الأجنبية : ثالثاً

ما الذي :  التفكير الاستراتيجي في القمة": بعنوان ) Goldman, 2006(دراسة جولدمان  -1
  ".؟يؤثر في تطوير الخبرة

ما الخبرات التي تساهم في تطوير التفكير :  ابة عن السؤال التاليهدفت إلى الإج
من مديرين ومسؤولين في حقل ) 36(الاستراتيجي؟ ولتحقيق هذا الهدف تم اختيار عينة الدراسة 

يات المتحدة الأمريكية وكندا، وتم استخدام أسلوب المقابلة لتحديد لاالرعاية الصحية في الو
  .ساهمتها في تطوير تفكيرهم الاستراتيجيخبرات المشاركين، ومدى م

توصلت الدراسة إلى ثلاثة نماذج يتم من خلالها وصف الخبرات التي تسهم في تطوير 
تطوير الفهم، ممارسة التخطيط الاستراتيجي مواجهة التحديات :  التفكير الاستراتيجي وهي

  .والعقبات
  

  ".الخطوات العشرة للتفكير الاستراتيجي": بعنوان ) Allio, 2006(دراسة أليو  -2
وهي دراسة تحليلية أجريت في الولايات المتحدة الأمريكية تبين أن التفكير الاستراتيجي 
يعتمد على التحليل المنهجي للوضع الراهن في المنظمة وتشكيل اتجاهها على المدى الطويل، 

التخطيط طويل المدى، :   أبرزهاكما بينت المحاور الرئيسة للتفكير الاستراتيجي والتي من
التحليل الاستراتيجي، النوعية التي تركز على إعادة هندسة الأنشطة في المنظمة، تخطيط 
السيناريو لصياغة المستقبل المحتمل للمنظمة والاستعداد له بوضع الأبدال المناسبة بالإضافة إلى 

ملين في المنظمة، والمقاييس التي يتم من الثقافة الموحدة في المنظمة، والمقدرات العالية لدى العا
خلالها مراقبة تنفيذ العمليات المختلفة، والتحالفات الاستراتيجية بين المنظمات ذات الأهداف 



  
 

82

كما بينت الدراسة أنه لابد من التركيز على هذه المحاور حتى تتمكن المنظمة من . المشتركة
  .لات المختلفةالتكيف مع التغيرات السريعة التي تحدث في المجا

  
  ".مدخل متعدد المستويات: تحسين التفكير الاستراتيجي": بعنوان  )Bonn, 2005( بون دراسة -3

 عملي للتفكير الاستراتيجي للمنظمات في أستراليا يتكامل فيه إطارهدفت إلى تطوير 
 التركيز على الأفراد والجماعات والمنظمات، واستخدام لهذا الغرض مراجعة الأدب المتعلق

بالتفكير الاستراتيجي على مستوى الفرد، على مستوى الجماعات وعلى مستوى المنظمات، 
  .  النظري للتفكير الاستراتيجيطاروتحليل هذا الأدب وصولاً إلى تحديد الإ

وكان من نتائج الدراسة تطوير استراتيجيات على مستوى الفرد، الجماعة، والمنظمة 
جي للمنظمات، وتمثل هذه الدراسة خطوة مهمة للقرار تساعد في تطوير التفكير الاستراتي

الاستراتيجي وفهماً أفضل للتغير في المنظمات للمستويات، وتمثل هذه الدراسة خطوة مهمة 
للقرار الاستراتيجي وفهماً أفضل للتغير في المنظمات للمستويات المتعددة بهدف تحقيق الأداء 

  .ي المنظماتالأمثل القادر على إبقاء ديمومة الحياة ف
كما بينت أن التفكير الاستراتيجي طريقة لحل المشكلات الاستراتيجية يجمع بين المنهج 

أنماط :  العقلاني والمجتمع مع وجود عمليات إبداعية متنوعة يتضمن مجموعة من العناصر هي
ع بين التفكير التي يمكن خلالها النظر إلى المنظمة والتعامل مع معها على أنها نظام كلي يجم

الأجزاء المختلفة، الإبداع بمعنى المقدرة على إيجاد حلول جديدة وبدائل جديدة، وابتكار أساليب 
أفضل للأداء لتعزيز الميزة التنافسية للمنظمة، والرؤية المشتركة التي تحقق الالتزام من قبل 

  .جميع العاملين في المنظمة
  

تطوير التفكير الاستراتيجي ": بعنوان ) Pisapia, et al., 2005(دراسة بيزابيا وآخرون  -4
  ".بناء مقاييس:  للقائد

هدفت إلى تعرف العلاقة بين التفكير النظمي وانعكاسه على القيادة الناجحة في الولايات 
بنداً، سمي بمقياس ) 38(المتحدة الأمريكية، واستخدموا مقياساً لتحقيق هذا الهدف مكوناً من 

)PSLQ (بيزابيا للقيادة الاستراتيجية وتعنى اختصار لاستبانة )Pisapia's Strategic 

Leadership Questionnaire( طبق على ،)قائداً بعد عرضه على مجموعة من الخبراء، ) 113
ية متعلقة بالتفكير الاستراتيجي كخصائص كامنة إدراكوتوصلت الدراسة إلى وجود ثلاث عمليات 

  .تأمل والتفكير وإعادة صياغة الأنظمةال:  تميز القائد الناجح وهذه العمليات هي
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:  التفكير الاستراتيجي عند المصممين": بعنوان ) Welch and Lim, 2000(دراسة  -5
  ".النظرية والتطبيق

التي يستخدمها الطلبة ممن لم يتلقوا ) الاستراتيجيات(هدفت إلى الكشف عن العمليات 
 الاستراتيجي المستخدمة بالإضافة إلى تدريباً مسبقاً في التصميم والكشف عن أنماط التفكير

المهارات التي طوروها، حيث تم تطبيق الدراسة في مدارس ولاية واشنطن في الولايات المتحدة 
كمجموعة )  طلاب وطالبات10(الأمريكية على مجموعتين من طلبة الصف السابع الأساسي 

 ونماذج مصممة مسبقاً للكشف تجريبية وأخرى ضابطة، تلقت المجموعة الأولى تدريباً ومنهاجاً
 أما المجموعة الثانية فلم تتلق أي تدريب أو مهارات أو ،عن أنماط التفكير الاستراتيجي لديهم

  .وصف لإنجاز المهمة
وكانت المهمة هي صناعة نموذج بمواصفات محددة حيث زودوا بأدوات ووسائل     

زواج طلاب وطالبات قسموا الأ) 8(ن وتكونت عينة الدراسة الثانية م. تستخدم في تنفيذ المهمة
حسب الجنس ضمن مجموعتين بحيث كانت إحداهما مجموعة ضابطة لم تتلق أي تدريب مسبق 
والثانية مجموعة تجريبية تم تزويدها بالتدريب والخبرة، وقد تم تصوير الطلبة وهم ينفذون 

ث وجدت الدراسة أن المهام عبر الفيديو وتم تسجيل حواراتهم ونقاشاتهم أثناء العمل، حي
المصممين الذين تدريباً قد ابتكروا حلولاً ونفذوا المهمة بطريقة تختلف عن المجموعة الضابطة، 

  .وكانوا يقيمون أعمالهم عند كل مرحلة في عملية التصميم والتنفيذ
  
  ". ما يفعله المفكرون الاستراتيجيون الموهوبون": بعنوان ) Linkow, 1999(دراسة  -6

عرفة العوامل الخارجية والخصائص الشخصية التي تساهم في إيجاد المفكر هدفت إلى م
الاستراتيجي، ولتحقيق هذا الهدف أجرى الباحث مقابلات مع شخصيات استراتيجية في شركات 
أمريكية ربحية وغير ربحية، لمجموعة متنوعة من الرجال والنساء من جميع الأعراق، وقد 

الخارجية يمكن التحكم بها ولكن لا يمكن تعلمها، وهذه العوامل توصلت الدراسة إلى أن العوامل 
في حين كانت الكفاءات في التفكير مما يمكن تعلمه وهذه . الخبرة والاختيار والحظ الطيب:  هي

  .إعادة الصياغة، المسح، التجريد، التفكير متعدد المتغيرات، الخيل، الاستقراء والتقييم:  هي الكفاءات
  

التأثيرات المعرفية : قدرة التفكير الاستراتيجي ": بعنوان )Pellegrino, 1996(دراسة  -7
  ".والشخصية

هدفت إلى تقديم متغيرات مهمة تمثل مقدرة الفرد على التفكير استراتيجياً، ولتحقيق ذلك 
طالباً في جامعة الجنوب الشرقي في الولايات المتحدة ) 254(تم بناء استبانة وزعت على 

 تم تحليل الصفات الشخصية التي يجب أن يمتلكها المفكر الاستراتيجي بالإضافة الأمريكية، حيث
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إلى المقدرة على الحصول على المعرفة حول المسائل الاستراتيجية لاستخدامها في صناعة 
  . القرار الاستراتيجي والإدارة الاستراتيجية

د على التفكير وتوصلت الدراسة إلى المتغيرات التالية التي تؤثر في مقدرة الفر
بداعي والانفتاح على تجارب الآخرين والاستقلالية التفكير الناقد والتفكير الإ: استراتيجياً وهي

  .في التفكير والحدس ومواجهة المخاطر
  

  :الدراسات المتعلقة بعوامل التفكير الإستراتيجي : المحور الثاني 
  :الفلسطينية الدراسات :  أولاً

دور السمات الشخصية لدى مدراء المشاريع في ": بعنوان  )2012(الديراوي دراسة  -1
  ".نجاح المنظمات الأهلية في قطاع غزة

هدفت الدراسة إلى التعرف على دور السمات الشخصية لدى مدراء المشاريع في نجاح 
 منظمة أهلية عاملة 100المنظمات الأهلية في قطاع غزة، حيث يتمثل مجتمع الدراسة في أكبر 

 والتي تبلغ نصف مليون دولار أمريكي فأكثر، 2010 حسب ميزانيتها لعام في قطاع غزة
 من رئيس مجلس الإدارة وعضو مجلس الإدارة ومدير تنفيذي ونائب واستهدفت الدراسة كلاً

 للدراسة، حيث تم توزيع تمثلت المصادر الأولية في استبانة صممت خصيصاً. مدير تنفيذي
  %. 82 استبانة بنسبة استرداد 246كل مؤسسة، قد جمع الباحث  استبانات ل3 استبانة بواقع 300

أن هناك دور رئيس للسمات الشخصية لمدراء المشاريع في كان من أهم نتائج الدراسة 
نجاح مشاريع المنظمات الأهلية في قطاع غزة متمثلاً بالذكاء والقيادة وفهم الذات والكفاءة الإنتاجية 

  .يب طواقم العمل والاتصال والتواصل وأخلاقيات العملوقدرة مدراء المشاريع على تدر
 وتطوير أنواع الذكاءات المختلفة مثل الذكاء العاطفي وصت الدراسة بتعزيزأوقد 

والرياضي والاجتماعي لدى مدراء المشاريع وضرورة تعزيز المفاهيم المتعلقة بأخلاقيات العمل 
  .لتي تقوم به في خدمة المجتمعتنسجم مع ثقافة المؤسسات الأهلية وطبيعة الدور ا

  
دور تطبيق مبادئ الحكم الرشيد في المنظمات غير ":  بعنوان )2012( الحلودراسة  -2

  ".الحكومية في قطاع غزة في تحقيق التنمية المستدامة
 منظمة 100هدفت هذه الدراسة إلى التعرف على دور تطبيق مبادئ الحكم الرشيد في أكبر 

وأثرها على مساهمة هذه المنظمات في تحقيق التنمية المستدامة في غير حكومية في قطاع غزة 
  . المجتمع

ولإجراء هذه الدراسة استخدم الباحث المنهج الوصفي التحليلي، كما أعد الباحث استبانة 
لغرض البحث كأداة رئيسية، وتم توزيعها على رؤساء مجلس الإدارة والمدراء التنفيذيون لأكبر 
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 استبانة تم 200 استبانة من أصل 145مية في قطاع غزة وقد تم استرداد مائة منظمة غير حكو
  .توزيعها

تم تطبيق مبادئ الحكم الرشيد في المنظمات غير نه أوكان من أهم نتائج الدراسة 
، حيث تقوم المنظمات غير الحكومية بتطبيق مبادئ  %77.77الحكومية في قطاع غزة بنسبة 

، الفاعلية والكفاءة، الرؤيا )حكم القانون(جماع، الأنظمة الداخلية الإالمساءلة، العدل والمساواة، (
بنسب مقبولة تظهر وعي عام لدى هذه المنظمات نحو الآثار ) الاستراتيجية، اللامركزية، الشفافية

بالإضافة إلى وجود علاقة طردية ذات دلالة إحصائية عند . الإيجابية للحكم الرشيد كأسلوب إداري
 بين تطبيق مبادئ الحكم الرشيد في المنظمات غير الحكومية في قطاع غزة α=0.05لة مستوي الدلا

والمساهمة في تحقيق التنمية المستدامة، حيث يساهم تطبيق تلك المبادئ في تحقيق التنمية 
 .الاقتصادية والاجتماعية والبيئية في المجتمع

آليات عملية ولوائح داخلية  قيام المنظمات غير الحكومية بوضع وأوصت الدراسة بضرورة
لتعزيز تطبيق مبادئ الحكم الرشيد في مختلف المراحل الإدارية، والاستعانة بجهات متخصصة 

  .للإشراف على وتقييم هذا التطبيق في المنظمة
  

خبرات  تعزيز في الفلسطينية الأهلية المنظمات دور":  بعنوان )2012(الكفارنة دراسة  -3
  ."فيها العاملين
خبرات  تعزيز في الفلسطينية الأهلية المنظمات دور على التعرف الدراسة إلى هذه هدفت

برامج  - التنظيمي المناخ - القيادة نمط - التدريب )عوامل سبعة أثر تناولت فيها، حيث العاملين
والسياسات  -العمل طبيعة -العاملين ورغبة استعداد -والإثراء الوظيفي والتوسعة التدوير

  .الفلسطينية الأهلية المنظمات في العاملين خبرات عزيزت الإدارية في
 الدراسة هذه طبقت التحليلي، حيث الوصفي المنهج على دراستها في الباحثة واعتمدت

 من )43( في يعملون تقريباً موظفاً (1290) عددهم البالغ مجتمع الدراسة من عينة عشوائية على

 حجم منظمة، وبلغ) 201( جماليالإ عددها البالغو غزة قطاع في الفلسطينية المنظمات الأهلية

 لقياس استبانة الباحثة الوظيفية، استخدمت والمسميات الدرجات مختلف من  موظفا446ًالعينة 

  .الإحصائي التحليل لأغراض   SPSSوبرنامج متغيرات الدراسة
 خبرات تعزيز في الفلسطينية الأهلية للمنظمات دور وجودالدراسة  نتائج وكان من أهم

 بين إحصائية دلالة ذات فروق توجد لا. لمتغيرات الدراسة تطبيقها من خلال فيها العاملين

 تعزى فيها العاملين خبرات تعزيز في غير الحكومية المنظمات دور حول المبحوثين استجابات

  .للمتغيرات الصفات الشخصية والوظيفية
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 باعتبارهم الفلسطينية الأهلية المنظمات في  بالعاملينهتماموقد أوصت الدراسة بالا

 وتطويره وتنميته إدارته حسن على والمتواصل الحثيث العمل لابد من الذي الحقيقي الاستثمار

 وتشجيع والسياسات الخطط وضع في العاملين شراكإ خبراته بالإضافة إلى ضرورة وتعزيز

 .العمل الجماعي وتعزيز مبادراتهم الفردية
 

واقع الإبداع الإداري لدى إدارات المصارف العاملة ": عنوان ب) 2011(السويطي دراسة  -4
  ."في الضفة الغربية

هدفت هذه الدراسة إلى معرفة واقع الإبداع الإداري لإدارات المصارف العاملة في الضفة 
مديراً في الإدارة العليا ) 74(الغربية، ولتحقيق هذا الهدف قام الباحث بإعداد استبانة وزعت على 

  .استبانة صالحة للتحليل) 52(مصارف واسترجع منها لهذه ال
أن إدارات المصارف العاملة في الضفة الغربية تطبق عناصر ومن أهم نتائج الدراسة 

إن أهم المعوقات التي تحد من الإبداع الإداري لدى . وجوانب الإبداع الإداري وبدرجة عالية
 . ز المقدمة للمبدعين بشكل عامإدارات هذه المصارف كان بضغوطات العمل ونقص الحواف

تطبيق الإبداع الإداري بشكل فاعل فإن الحاجة تتطلب تدريب وقد أوصت الدراسة ب
الإدارات العليا على استيعاب التكنولوجيا وتقنيات الاتصال المتطورة، وزيادة منح الحوافز المعنوية 

قرار الإداري بما يشجع الإبداع والمادية للمبدعين، وتشجيع العمل الجماعي وتطوير عملية صنع ال
  .الإداري لدى إدارات هذه المصارف

  
واقع الشفافية الإدارية ومتطلبات تطبيقها لدى الإدارة ": بعنوان ) 2011(حرب دراسة  -5

  ".العليا في الجامعات الفلسطينية في قطاع غزة
ا لدى هدفت هذه الدراسة إلى التعرف على واقع الشفافية الإدارية ومتطلبات تطبيقه

واعتمدت الباحثة المنهج الوصفي التحليلي . الإدارة العليا في الجامعات الفلسطينية في قطاع غزة
 موظفاً من 410حيث طبقت الدراسة على عينة عشوائية طبقية من مجتمع الدراسة البالغ 

ر الإداريين والأكاديميين الذين يشغلون مناصب إدارية في الجامعة الإسلامية وجامعة الأزه
 في الجامعات المبحوثة وتم الاستعانة ببرنامج  موظفا205ًوجامعة الأقصى وقد بلغ حجم العينة 

SPSSلتحليل الإحصائي .  
وجود التزام بممارسة الشفافية الإدارية بدرجة مقبولة لدى وكان من أهم نتائج الدراسة 

وجود فروق ذات . طينيةالإداريين والأكاديميين ممن يشغلون مناصب إدارية في الجامعات الفلس
دلالة إحصائية في استجابة المبحوثين حول واقع الشفافية إدارية ومتطلبات تطبيقها في الجامعات 

 من جيدة بدرجة وكذلك موافقة. الفلسطينية تعزى إلى المستوى التعليمي ولصالح حملة الدكتوراه
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 بإنهاء تسمح الاستخدام هلةوس ومعلنة عمل واضحة إجراءات توفر على الدراسة عينة أفراد قبل

 .تعقيد دون المعاملات

 بعض يكتنفها التي واللوائح الأنظمة بصياغة النظر إعادة على وقد أوصت الدراسة بالعمل

، للتأويل قابلة وغير ومتكاملة مفهومة بطريقة وصياغتها تبسيطها على التعقيد والعمل أو الغموض
 فتح المجال خلال من الشفافية مبدأ لدعم الفلسطينية امعاتالج في العليا القيادات دور على والتركيز

 الراجعة الدعم والتغذية تقديم إلى والتجديد، إضافةً المبادرة روح الموظفين، وتشجيع مشاركة أمام

كما . العمل لحل مشكلات إتباعها يمكن التي للحلول بتصوراتهم المميزة، والاهتمام لاقتراحاتهم
 انعكاساً لقيم حقوقهم للعاملين تضمن جديدة قوانين إصدار على أكبر بشكل الجامعة تعمل أن ينبغي

 الأنظمة والقوانين بمراجعة تقوم أن ينبغي ولهذا تعاملاتها؛ في الجامعة تتبناها التي والنزاهة العدالة

  .المحيطة المستجدات لمواكبة دوري بشكل
  

 –على عملية اتخاذ القرارات أثر الذكاء الاستراتيجي ":  بعنوان )2011( قاسمدراسة  -6
  ".دراسة تطبيقية على المدراء في مكتب غزة الإقليمي التابع للأونروا

تهدف هذه الدراسة إلى التعرف على أثر الذكاء الاستراتيجي على عملية اتخاذ القرارات 
ثر للمدراء العاملين في مكتب غزة الإقليمي التابع للأونروا، كما تشمل الدراسة التعرف على أ

الجنس والعمر وعدد سنوات الخبرة والمؤهل العلمي والدرجة الوظيفية وعدد المشرف (كل من 
  .على الذكاء الاستراتيجي وعملية اتخاذ القرارات) عليهم

اعتمدت الباحثة على المنهج الوصفي التحليلي، ولقد تم استخدام الاستبانة لاستطلاع آراء 
لعاملين في مكتب غزة الإقليمي التابع للأونروا، والذين بلغ عينة الدراسة، والمكونة من المدراء ا

 مديراً، حيث مثل هذا العدد مجتمع الدراسة، كما استخدم أسلوب الحصر الشامل في 94عددهم 
  .الدراسة

وجود علاقة ذات دلالة إحصائية بين عناصر الذكاء أهم نتائج الدراسة وكان من 
وعملية اتخاذ ) ، الرؤية المستقبلية، الدافعية، الشراكةستشراف، تفكير المنظمالا(الاستراتيجي

لا توجد فروق ذات دلالة  .القرارات للمدراء العاملين في مكتب غزة الإقليمي التابع للأونروا
إحصائية بين استجابات المبحوثين حول أثر الذكاء الاستراتيجي على عملية اتخاذ القرارات 

  ).جنس، العمر، الخبرة، المؤهل العلمي، الدرجة الوظيفيةال(تعزى للصفات الشخصية والوظيفية 
وحدة للذكاء الاستراتيجي مهمتها تزويد الأونروا وقد أوصت الدراسة بتشكيل 

بالمعلومات المطلوبة والإسهام في رسم معالم مستقبلها بصدد المستفيدين من خدماتها وقنوات 
في أنشطتها ثم مساعدة مدرائها في اتخاذ التعامل معهم إلى جانب مراقبة التغيرات التي تؤثر 

 .الموقف المناسب إزاءها، وذلك يساعد في رسم معالم حياة اللاجئين في قطاع غزة



  
 

88

دور استراتيجيات تنمية الموارد البشرية في ":  بعنوان )2010( دراسة الطهراوي -7
  ".تطوير الأداء المؤسساتي في المنظمات غير الحكومية في محافظات غزة

لدراسة إلى التعرف على دور استراتيجيات تنمية الموارد البشرية في تطوير هدفت ا
الأداء المؤسساتي في المنظمات غير الحكومية في محافظات غزة من خلال دراسة واقع 

 توجه المنظمات غير الحكومية اتجاه أيضاًالتخطيط الاستراتيجي لتنمية الموارد البشرية، 
مدى قدرة تلك المنظمات على الاستفادة من تلك الاستراتيجيات الاستثمار في العنصر البشري و

 .في تطوير أدائها بما يحقق أهدافها في الاستمرار والمنافسة وتقديم الخدمات للفئات المستهدفة
تكون مجتمع الدراسة من العاملين في المنظمات غير الحكومية المحلية والدولية العاملة في 

  . منظمة موزعة على محافظات غزة وتعمل في عدة مجالات889ا محافظات غزة والتي بلغ عدده
من % 13 منظمة غير حكومية أي ما نسبته 117طبق الباحث دراسته على عينة قدرها 

مدير عام، مدير ( موظف 240مجتمع الدراسة الأصلي، من خلال اختيار عينة عشوائية بلغت 
  .لاستبانة كأداة لجمع البياناتوقد استخدم الباحث ا). فرع، منسق مشروع، منسق وحدة

وكان من أهم نتائج الدراسة أن المنظمات غير الحكومية لديها استراتيجيات لتنمية 
الموارد البشرية وأن تلك الاستراتيجيات ساهمت في زيادة ميزتها التنافسية، وأن استراتيجيات 

 . تي بشكل عامتنمية الموارد البشرية ساهمت بشكل إيجابي في تطوير الأداء المؤسسا

تقرها السلطة والجهات المختصة  تنظيمية لوائح وجود وقد أوصت الدراسة بضرورة
نشاء إتلزم المنظمات غير الحكومية بوجود خطة استراتيجية كما يوصي الباحث بضرورة 

وحدات متخصصة لإدارة الموارد البشرية ضمن الهياكل التنظيمية، وبناء علاقات شراكة مع 
ظيم أنظمة أداء مهنية قائمة على أساس الأداء، ونظام تأمين صحي وسلم رواتب الممولين وتن

  .يساهم في تنمية وتطوير قدرات العاملين
 
  دراسة-الوظيفي  الأداء على وأثره الإداري الإبداع": بعنوان ) 2010( جبردراسة  -8

  ".غزة بقطاع الدولية الغوث وكالة مدارس مديري على تطبيقية
 الأداء مستوى على وأثره الإداري الإبداع مستوى على التعرف إلى سةالدرا هذه هدفت

 مدير) 208 (من الدراسة مجتمع تكون  وقد.الدولية الغوث وكالة في المدارس لدى مدراء الوظيفي

 استبانة) 30 (توزيع تم مفردات مجتمع الدراسة حيث لكل الشامل المسح الباحث مدرسة واستخدم

 استبانة بتصميم الباحث وقام .المبحوثين استبانة على )178( الأبقى توزيع تم ثم ومن أولية كعينة

 تم وقد .الفئة هذه من البيانات بغرض جمع مجالات رئيسة ثلاثة على موزعة فقرة )94( من تتكون

 وتم% 77.5 استرداد بنسبة استبانة )138( وتم استرداد المدارس مدراء على الاستبانة توزيع

  .SPSS البرنامج الإحصائي باستخدام تالاستبانا تحليل
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 الأداء وبين الإداري الإبداع مستوى بين طرديه علاقة وكان من أهم نتائج الدراسة وجود

 الإبداع مقومات في القصور أوجه بعض المدارس بالإضافة على وجود مدراء لدى الوظيفي

 لدى الإداري الإبداع مستوى بالإضافة إلىالدولية  وكالة الغوث في التعليم برنامج لدى الإداري

  .مرتفعاً يعتبر المدارس مدراء
 تلك تتضمن بحيث المدارس مدراء اختيار تحديث نظام الدراسة بضرورة وقد أوصت

بالإضافة إلى . مدرسة مدير لوظيفة لدى المتقدمين الإبداعية والسمات للقدرات مقاييس المنظم
 أحد الإداري الإبداع بحيث يكون ء المدارسلمدرا الوظيفي الأداء تقييم نظام تطوير ضرورة

 ومهارات مدراء كفايات لتحسين وتطوير وذلك التدريب بعملية التقييم نظام وربط المهمة عناصره

  .الغوث الدولية وكالة في التعليم مجال في إبداعية بيئة يخلق مما المدارس
  

العاملين  المديرين بأداء وعلاقته الإداري الإبداع واقع":  بعنوان )2009( العجلةدراسة  -9
  ."غزة قطاع بوزارات
العاملين  المديرين بأداء وعلاقته الإداري الإبداع واقع معرفة هذه الدراسة إلى هدفت

 الدراسة استبانة تصميم تم الوصفي، وقد المنهج على الدراسة  اعتمدت.غزة قطاع بوزارات

 )305( تحليل طبقي، تم أساس على لدراسةا عينة على توزيعها البيانات اللازمة، تم لجمع كوسيلة
  . الإحصائيSPSSبرنامج  باستخدام الأصلي العينة حجم من %)82(وذلك بنسبة  استبانة

 القدرات جميع يمتلكون غزة قطاع بوزارات المديرون الدراسة نتائج وكان من أهم

 عام بشكل غزة عقطا بوزارات الإداري الإبداع  واقع.عالية المبدعة بدرجة للشخصية المميزة

الموظف  يخدم بما وفعال صحيح بشكل تتم لا غزة قطاع بوزارات الأداء تقويم  عملية.مقبول
 .مقبول عام بشكل غزة قطاع بوزارات الوظيفي الأداء  كما يعتبر واقع.معاً والوزارة

 ووضع) الأفكار بنك( يسمى ما إنشاء أو للإبداع حاضنة إدارة بإنشاءوصت الدراسة أوقد 

 الحوافز نظام إلى جانب تفعيل والموهوبين المبدعين عن للكشف دقيقة معايير على مبنية ستراتيجيةا

 تقويم نظام  ومراجعة،المبدعين الأداء ومكافأة في والإبداع التميز تتضمن مهنية ومعايير أسس على

  .ويمالتق نتائج على اطلاع الموظف وواضحة، تكفل موضوعية تقويم معايير ليتضمن الأداء
  

دور الإبداع الإداري في تحسين الأداء الوظيفي في ":  بعنوان )2009(الجعبري دراسة  -10
  ".هيئات العمل المحلية الفلسطينية، دراسة تطبيقية على شركة كهرباء الخليل

هدفت هذه الدراسة إلى التعرف على دور الإبداع الإداري في تحسين الأداء الوظيفي في 
) 151(وتكونت عينة الدراسة من . فلسطينية في شركة كهرباء الخليلهيئات العمل المحلية ال

موظف والتي مثلت جميع العاملين في شركة كهرباء الخليل، وقد استخدم الباحث المنهج 
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الوصفي التحليلي، واستخدم الباحث الاستبانة كأداة للدراسة وجمع البيانات للتعرف على دور 
  . الوظيفي في مجتمع دراستهالإبداع الإداري في تحسين الأداء 

مستوى الإبداع الإداري لدى موظفي شركة كهرباء الخليل  نتائج الدراسة أهموكان من 
ودور الإبداع الإداري في تحسين الأداء الوظيفي كانت %) 80.5(مرتفعاً إلى حد كبير وبنسبة 

ليل كانت بدرجة وواقع الأداء الإداري لموظفي شركة كهرباء الخ%) 58(بدرجة قليلة وبنسبة 
 %.78.57كبيرة وبنسبة 

عطاء الموظف مساحة من المرونة لكي يؤدي العمل بطريقته التي إوقد أوصت الدراسة 
بداعية، تهدف إلى إوتوفير برامج تدريبية ذات صفة  .تسمح له باكتشاف عناصر الإبداع لديه

وائح والإجراءات والأهداف تحسين معدلات الأداء الحالية إلى معدلات أعلى، بما يتناسب مع الل
  .الخاصة بشركة كهرباء الخليل

 
 التنظيمي داخل الصراع إدارة في المتبعة الأساليب: "بعنوان ) 2008 (الواحد عبددراسة   -11

 ".ءالمدرا نظر وجهة من غزة قطاع في الحكومية غير المنظمات

داخل  ميالتنظي الصراع إدارة في المتبعة الأساليب بحث إلي الدراسة تلك هدفت
أثر  على التعرف إلى بالإضافة يرين المد نظر وجهة من غزة قطاع في الحكومية غير المؤسسات
المنظمات  في الصراع إدارة أساليب على)العلمي والمؤهل والجنس كالسن (الشخصية المتغيرات

 معمجت اشتمل  وقد.التحليلي الوصفي المنهج الباحث استخدم وقد .غزة قطاع في الحكومية غير

 أداة الدراسة واستخدمت. مؤسسة (234) من مكونة فهي العينة مؤسسة، أما (1062) على الدراسة

  .الاستبانة وهي واحدة
 تباعإ على الشخصية للمتغيرات هناك أثراً واضحاً أن الدراسة نتائج أهموكان من 

 هدم معول رهواعتبا الصراع التنظيمي لأهمية المدراء إدراك الصراع، وضعف لأساليب المدراء

الصراع  لأهمية فهمهم وتعميق المدراء وعي زيادة بضرورة الدراسة أوصت  وقد.بناء أداة لا
  .المختلفة وأساليبه التنظيمي

  
  ".مستوى الإبداع الإداري لدى الوزارات الفلسطينية":  بعنوان )2007(الفرا دراسة  -12

وزارات الفلسطينية من حيث هدفت الدراسة إلى معرفة مستوى الإبداع الإداري لدى ال
خلال استخدام عدة مؤشرات لقياس مستوى الإبداع، حيث استخدم الباحث المنهج الوصفي 

) 400(التحليلي من خلال استخدام العينة الطبقية والبيانات الأولية والثانوية وبلغت عينة الدراسة 
  . شخص باستخدام الاستبانة كأداة لجمع البيانات
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وجود مستوى مقنع من الإبداع لدى الوزارات الفلسطينية إلا راسة كان من أهم نتائج الد
أن هناك تعطيل لانسياب الأفكار، كما أن التشريعات واللوائح تعيق العمل، إلى جانب الهياكل 

  .التنظيمية للوزارات لا تدعم الإبداع فيها
 

 في العليا دارةالإ لدى الاستراتيجي التوجه بين العلاقة":  بعنوان )2006( الدهدار دراسة -13

  ".غزة قطاع جامعات على ميدانية دراسة التنافسية وميزتها الجامعات الفلسطينية
 العلاقة بين تحليل إلى غزة في الفلسطينية الجامعات على أُجريت التي الدراسة هذه هدفت

 لابتكارالاستراتيجي، معدلات ا بالتخطيط العليا الإدارة التزام( الاستراتيجي التوجه متغيرات بعض

 )بالعنصر البشري مستمر، الاهتمام الإلكتروني، تحسين التعليم مجال في التكنولوجي والتغير

 الإدارة المتميزة، التزام الكفاءة(بورتر  لنظرية التنافسية، وفقاً الميزة واكتساب مستقلة كمتغيرات

 استبانة حيث تصميم جرى الدراسة أهداف ، ولتحقيق)الطلبة لحاجات بالجودة، الاستجابة العليا

 الجامعة" غزة قطاع الفلسطينية في الجامعات في المتمثل الدراسة مجتمع على الاستبانة هذه وزعت

 ذو الأول أساسيين جزأين الاستبانة على هذه واشتملت" الأقصى الأزهر، جامعة الإسلامية، جامعة

 التنافسية الميزة باكتساب متعلقالثاني ال والجزء المستقلة ومتغيراته الاستراتيجي بالتوجه علاقة

 نسبته ما منها، يشكل" 118 "استعادة تم استبانة" 165 "الباحث  وزع.الفرعية ومتغيراتها
  . الإحصائيSPSS  استخدام وقد جرى%" 51.71"

 العليا الإدارة على يؤكد الدراسة مجتمع من %" 61 "نسبة أنكان من أهم نتائج الدراسة 

 البحث نتائج  وأظهرت.التميز إلى للوصول الشاملة الجودة لتطبيق مناسبة بيئة خلق على أن تعمل

 .خارجية استشارية للجان بالتخطيط الاستراتيجي القيام تُوكل العينة حجم من%" 55.1 "نسبة أن

 غزة قطاع في الفلسطينية الجامعات في العليا الإدارة اهتمام زيادة وقد أوصت الدراسة

 بتنمية الاهتمام وضرورة. التنافس على قدرتها تحقق حتى المختلفة تغيراتهوم بالتوجه الاستراتيجي

 علمية وأدوات أساليب على الجامعة إدارة تعتمد سواء وأن حد على والإداريين الأكاديميين مهارات

 .مستمر وبشكل والطلبة المقدمة للموظفين الخدمات لتحسين
 

ك الإداري الاستراتيجي عند المدير آراء حول السلو":  بعنوان )2003(الفرا دراسة  -14
  ". دراسة حالة في قطاع غزة-الفلسطيني 

في  الفلسطيني المدير نظر وجهة من الاستراتيجي الإداري السلوك سمات الدراسة هذه تناولت
 الثقافي على العامل تأثير مدى تقييم إلى الدراسة وهدفت .غزة قطاع في البلاستيكية الصناعات منشآت

 خلال غزة من قطاع في الأعمال منظمات في الاستراتيجي الفكر الفلسطيني، وتطوير داريالإ السلوك

  .التكتيكي الفكر على الاستراتيجي الفكر تغلب ضرورة إلى التطرق
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 المدير عند الاستراتيجي السلوك على التكتيكي السلوك يغلبوكان من أهم نتائج الدراسة 

 .وخبرته للمدير العلمي والمستوى الاستراتيجي الإداري وكالسل بين طردية علاقة  وجود.الفلسطيني
  .اتخاذ القرارات أو التخطيط عملية في الدنيا المستويات يشركون لا العليا الإدارة في المدراء أن غالبية

  
 :الدراسات العربية :  ثانياً

 –أثر الشفافية والمساءلة على الإصلاح الإداري ":  بعنوان )2011(قرداغي دراسة  -1
قليم كوردستان وعلى مستوى محافظتي إدراسة تحليلية لآراء عينة من مواطني 

  ".سليمانية وأربيل
هدفت الدراسة إلى التعرف على أثر الشفافية والمساءلة على الإصلاح الإداري في 

قليم إقليم كوردستان وذلك من خلال التعرف على مستوى التزام حكومة إالقطاعات حكومة 
 الشفافية والمساءلة والوصول إلى السبل التي تسهم في تعزيز تطبيق الشفافية كوردستان بتطبيق

براز الفروق ذات الدلالة الإحصائية في آراء إقليم كوردستان إلى جانب إوالمساءلة في حكومة 
واتبعت الدراسة المنهج الوصفي، واستخدم الباحث الاستبانة كأداة . المبحوثين حول محاور الدراسة

  .سكنة محافظتي السليمانية وأربيلواقتصرت الدراسة على عدد من المواطنين من . ياناتلجمع الب
 اتفاق أفراد الدراسة المبحوثة حول تصوراتهم عن ضعف كان من أهم نتائج الدراسة

ن وجود أواتفق أفراد المجتمع على . وجود كل من أبعاد الشفافية والمساءلة والإصلاح الإداري
 .مرة لتحسين الشفافية والمساءلة يعزز من ثقة المواطنين بإدارة حكومة الإقليمبرامج تطويرية مست

وضع السياسات والإجراءات (ووجود علاقة ارتباط بين بعد من أبعاد المساءلة والمتمثل بـ 
والإصلاح الإداري وان هذه العلاقة علاقة قوية ومن أجله يجب أن تضع ) والخطط بشكل دوري
عادة النظر في السياسات والإجراءات والخطط بين الحين والآخر إ أهدافها الحكومة في أولويات

وحسب مستجدات العصر المتسارعة بالإضافة إلى ضرورة العمل على مستوى كفاءة الأجهزة 
  .الرقابية ودعمها بالتقنيات الحديثة والموارد المالية التي تخدم هذا المجال

وري في المناصب الإدارية والقيادية كل أربع وقد أوصت الدراسة التغيير المستمر والد
فتح  .حالتهم على التقاعد المبكر وبدرجات خاصةإسنوات مع بقائهم في نفس المؤسسات وعدم 

الدورات التثقيفية في قضايا الشفافية والمساءلة داخل الوحدات الإدارية نفسها ومشاركة كافة 
 . والدنيا معاًىية ثم القيادات الوسطالمستويات دون استثناء والبدء بالقيادات الإدار

 
 دور التحليل والتفكير الاستراتيجيين في تكوين الرؤية":  بعنوان )2005( دواي دراسة -2

  )".دراسة تطبيقية على منظمات القطاع الخاص في العراق(
 معرفي متكامل لصياغة الرؤية المستقبلية يسهم في تطوير إطارهدفت الدراسة إلى بناء 

ت الاقتصاد الوطني بشكل عام والقطاع الصناعي بشكل خاص وتحديد متغيرات عمل قطاعا
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للتحقق من وصول الشركات قيد الدراسة إلى ) الاستمرارية والنمو والبقاء(الرؤية المستقبلية بـ
  .صياغة رؤيتها المستقبلية

 وجود تأثيرات مباشرة وغير مباشرة للتحليل الاستراتيجيكان من أهم نتائج الدراسة 
ومتغيراته الرئيسة والثانوية في صياغة الرؤية المستقبلية عبر المتغير الأساسي الوسيط التفكير 

  ).القدرات الشخصية والخصائص التنظيمية(الاستراتيجي والمتمثل بـ
 

  :الدراسات الأجنبية :  ثالثاً
1. Abbas Monnavarian, Gita Farmani, Hajar Yajam, 

(2011),"Strategic thinking in Benetton". 
هدفت الدراسة للتعرف على التفكير الإستراتيجي من خلال التعرف على عوامل التفكير 

هي  الاستراتيجي وقياس قدرة المدراء في مؤسسة بنتون على التفكير استراتيجيا ومعرفة ما
ر همية عوامل التفكير الاستراتيجي والوضع الحالي لتلك العوامل من وجهة نظأالاختلافات بين 

 فرد من ضمنهم مدراء ومشرفين وموظفين ذوي 196شملت الدراسة . الموظفين والمدراء
عداد إتم . يرانية طهرانمستوى تعليمي عال من مختلف فروع مؤسسة بنتون في العاصمة الإ

همية أول يتناول  الجزء الأ :ينأ سؤال مقسمين على جز51استبانة ذات وجهين تتكون من 
 210تم توزيع . خر يتعلق بالوضع الحالي لتلك العواملاتيجي والجزء الآعوامل التفكير الاستر

جاب على الاستبانة بشكل أ مشارك قد 196ن أ، مما يعني %90استبانة بمعدل استجابة بلغ 
علام المشاركين بهدف الدراسة وتزويدهم بتعريفات خاصة بالكلمات المفتاحية إوقد تم . كامل

تم تشجيع ، علاوة على ذلك. كي يتمكنوا من بناء مفاهيم مشتركةالتي تضمنتها الدراسة وذلك 
جابة على بنود الاستبانة من خلال ضمان سرية كافة المعلومات المطلوبة المشاركين على الإ

  . سماءوعدم ذكر الأ
ن أهم العوامل المرتبطة بالتفكير الاستراتيجي هي أوكان من أهم نتائج الدراسة 

 الماضي والحاضر والمستقبل، وإدارة الصراعات، والرؤية المستقبلية، لىإبداع والانتباه الإ(
والذكاء، والنمط العقلي المتنوع، والمسئولية، والتفكير المنظم، والمناخ التنظيمي، والوعي 

ن قدرة التفكير إ. )بالمواقف، والنهج العلمي، والهيكل التنظيمي للمنظمة، وتحليل بيئة العمل
ن القيادة الاستراتيجية أكما . ساسي لاحتراف القيادة الاستراتيجيةأ الاستراتيجي هي عنصر

 .تتطلب قدرة على التخطيط والتفكير الاستراتجيين
 يحصل مدراء شركة بنتون الراغبين على حصة سوقية مرضية وقد أوصت الدراسة لكي

رتبطة بالتفكير هتمام بكافة العوامل الميران وقيادة المؤسسة بشكل استراتيجي، فعليهم الاإفي 
  .الاستراتيجي في عين الاعتبار مع تركيز خاص على التفكير المنظم والمسؤولية وإدارة الصراعات
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2. Kondratenko (2003): "How can systems thinking be used to 
support rural development decisions in Latvia" 

دعم القرار في التنمية الريفية الهدف من هذه الدراسة هو تفحص دور تفكير المنظم في 
 دراسات حالة في 3واعتمدت الدراسة على دراسة الحالة حيث شملت العينة " Latvia"في لاتفيا 

، ومنتدى المجتمع المحلي في بلدية Dundagaلاتفيا وهي مزرعة للتوت في منطقة 
Dundaga هداف الدراسة، وبرنامج تطوير الزراعة العضوية، وتم استخدام الاستبانة لتحقيق.  

طريقة التفكير المنظم يمكن أن تكون فعالة في دعم اتخاذ وكانت أهم نتائج الدراسة أن 
ومع هذا فقد يكون لها حظاً أوفر من النجاح في الحالات . القرار في التنمية الريفية في لاتفيا

تفكير المنظم  كما أن طريقة ال،التي يتم فيها اكتشاف مشاكل خاصة يعترف بها كافة المساهمين
  .جزء لا يتجزأ من التفكير واتخاذ القرار
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  : التعقيب على الدراسات السابقة: رابعاً 
استعرضت الباحثة عدداً من الدراسات السابقة المحلية والعربية والأجنبية، مرتبة زمنياُ 

 والأداء من الأحدث إلى الأقدم جميعها مرتبطة بمجالات الدراسة من عوامل التفكير الاستراتيجي
  .الوظيفي

  :من حيث الأهداف ) 1
 هناك دراسات تناولت مستوى التفكير الإستراتيجي كدراسة بالنسبة للتفكير الإستراتيجي

وهناك دراسة تناولت مواصفات المفكر الإستراتيجي في المنظمة كدراسة ) 2009الفرا، (
ته ببعض المفاهيم الحديثة وهناك دراسة تناولت التفكير الإستراتيجي وعلاق) 2003النعيمي، (

وهناك دراسة تناولت دور التفكير الإستراتيجي كدراسة ) 2006نافع، (بتكار كدراسة كالا
وهناك دراسة تناولت تحسين وتطوير التفكير الإستراتيجي كدراسة ) 2005دواي، (
)Bonn,2005 ( كما وهناك دراسة تناولت عوامل التفكير الإستراتيجي بأكملها كدراسة
)Monnavarian,et al.,2011.(  

 فهناك دراسات تناولت الأداء الوظيفي قياساً وتأثراً بأبعاد أما بالنسبة للأداء الوظيفي
) 2010جبر، (ودراسة ) 2009العجلة، (مختلفة لها علاقة بعوامل التفكير الإستراتيجي كدراسة 

  ).2009الجعبري، (ودراسة 
 الإستراتيجي على أداء الإدارة العليا في أثر التفكيروتفردت الدراسة الحالية ببحث 
التي ) 2009الفرا، ( وكان التشابه بينها وبين دراسة المنظمات غير الحكومية في قطاع غزة

بحثت مستوى التفكير الإستراتيجي لدى المنظمات الأهلية في قطاع غزة وذلك من وجهة نظر 
  .الإدارة العليا فيها

مية فإن هذه الدراسة تتميز عن الدراسات السابقة أما على صعيد المنظمات غير الحكو
) 2006الأشقر، (ودراسة ) 2009الفرا، (التي أجريت على المنظمات غير الحكومية كدراسة 

ذ تعتبر الدراسة هي الأولى لقياس أثر عوامل إبأنها طرقت باب موضوع غاية في الأهمية، 
منظمات غير الحكومية بشكل عام والمؤسسات التفكير الإستراتيجي على أداء الإدارة العليا في ال

العاملة في قطاع التأهيل بشكل خاص على حد علم الباحثة وستكون نقطة انطلاق لدراسات 
  .مستقبلية في نفس المجال في منظمات مختلفة في قطاع غزة

 .أما على صعيد البيئة الفلسطينية فنرى اهتمام محدود في موضوع التفكير الإستراتيجي
ستراتبجي جدير بالاهتمام والدراسة والذي يبرر هذا القول تعدد أن موضوع التفكير الايلاحظ 

حقول العمل والبيئات التي أجريت عليها وفيها الدراسة كما هو موضح أعلاه في بند مجتمع 
  .وعينة الدراسة
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، السويطي(دراسة   :يلاحظ في الدراسات السابقة تعدد عوامل التفكير الإستراتيجي فمثلاً
فقد تم ) 2009الجعبري، (ودراسة ) 2009العجلة، (ودراسة ) 2010جبر، (ودراسة ) 2011

  .كأحد عوامل التفكير الإستراتيجيقياس عامل الإبداع 
تم ) 2011قرداغي، (ودراسة ) 2011حرب، (ودراسة ) 2012الحلو، (وفي دراسة 

  . قياس عامل المساءلة كأحد عوامل التفكير الإستراتيجي
تم قياس عامل المدخل ) 2011قاسم، (ودراسة ) 2012الحلو، (سة وفي درا

  .كأحد عوامل التفكير الإستراتيجي) الرؤية المستقبلية(المستقبلي
تم قياس عامل إدارة ) 2008عبد الواحد، (، ودراسة )2011مرزوق، (وفي دراسة 

  .الصراع كأحد عوامل التفكير الإستراتيجي
ودراسة ) 2006نافع، (ودراسة ) 2012الديراوي،  (ودراسة) 2011قاسم، (وفي دراسة 

  .تم قياس عامل الذكاء كأحد عوامل التفكير الإستراتيجي) 2010جبر، (
ودراسة ) (Kondratenko ,2003ودراسة ) 2011قاسم، (وفي دراسة 

)Bonn,2005 (تم قياس عامل التفكير المنظم كأحد عوامل التفكير الإستراتيجي.  
تم قياس عامل النمط العقلي المتنوع كأحد عوامل التفكير ) 2009 العجلة،(وفي دراسة 

  .الإستراتيجي
  

  : من حيث المنهج المستخدم) 2
تتفق الدراسة الحالية مع معظم الدراسات السابقة في استخدامها للمنهج الوصفي التحليلي 

الحلو، (راسة ود) 2012الديراوي، (باعتباره المنهج الملائم للدراسات الإنسانية مثل دراسة 
) 2011الكفارنة، (ودراسة ) 2011قاسم، (ودراسة ) 2011حرب، (ودراسة ) 2012

العجلة، (ودراسة ) 2009الفرا، (ودراسة ) 2010خلف، (ودراسة ) 2011مرزوق، (ودراسة
) 2007الفرا، (ودراسة ) 2008عبد الواحد، (ودراسة ) 2009الجعبري، (ودراسة ) 2009

  ).2011قرداغي، (راسة ود) 2006نافع، (ودراسة 
  

  :من حيث مجتمع وعينة الدراسة) 3
لقد تباين المجتمع والعينات من باحث لآخر تبعاً لنوع المستجيب فمن الدراسات السابقة 

) 2011حرب، (ما تم تطبيقها على الإداريين والأكاديميين في الجامعات الفلسطينية كدراسة 
وما تم تطبيقها على ) 2003النعيمي، (ة كدراسة وفي الجامعات العراقي) 2010خلف، (ودراسة 

وما تم تطبيقها على ) 2011مرزوق، (المعلمين والمعلمات في مدارس وكالة الغوث كدراسة 
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وما تم تطبيقها ) 2010جبر، (ودراسة ) 2011قاسم، (المدراء العاملين في وكالة الغوث كدراسة 
وما تم تطبيقها على ) 2009لجعبري، ا( ودراسة) 2011الكفارنة، (على الموظفين كدراسة 

نافع، (ودراسة ) 2007الفرا، (ودراسة ) 2009العجلة، (المديرين في الوزارات كدراسة 
) 2011قرداغي، (وما تم تطبيقه على عدد من المواطنين من المجتمع العراقي كدراسة ) 2006

عات الخاصة أما ما تم تطبيقها على الشركات والصنا) Kondratenko ,2003(ودراسة 
أم ما تم تطبيقها على وجهة ) Monnavarian,at,.el,2011(ودراسة ) 2005دواي، (كدراسة 

نظر الإدارة العليا والمتمثلة ب رؤساء مجالس الإدارة والكليان وأعضاء مجالس الإدارة 
دراسة الحلو، (و) 2012الديراوي، (والكليات والمدراء التنفيذين ومدراء المشاريع كدراسة 

) 2009الفرا، (ودراسة ) 2010الطهراوي، (ودراسة ) 2011السويطي، (ودراسة ) 2012
  ).2006الدهدار، (ودراسة 

  
  : من حيث أدوات الدراسة) 4

حيث اعتمدت بعض الدراسات السابقة الاستبانة كأداة رئيسية لتحقيق أهدافها كدراسة 
ودراسة ) 2011السويطي، (ودراسة ) 2012الحلو، (ودراسة ) 2012الديراوي، (
)Monnavarian, at,.el,2011 ( ودراسة)Kondratenko ,2003 ( ودراسة) ،قرداغي

  ).2006نافع، (ودراسة ) 2008عبد الواحد، (ودراسة ) 2009الفرا، (ودراسة ) 2011
  
  : ما تتميز به الدراسة الحالية عن الدراسات السابقة: خامساً 

 في البيئة العربية والفلسطينية على ات السابقةضافة نوعية للدراسإتعتبر الدراسة الحالية  •
ذ أنها ساهمت في نقل الكثير من المفاهيم والأفكار من بيئات أجنبية أخرى إوجه الخصوص، 
  . في حقل العمل الإداري) التعلم من تجارب الآخرين والاستفادة منها(إلى البيئة العربية 

ناقشت موضوع الأداء الوظيفي لدى شريحة تعتبر الدراسة الحالية هي الدراسة الأولى التي  •
  .الإدارة العليا وربطته بعوامل التفكير الإستراتيجي على حد علم الباحثة

معظم الدراسات السابقة أجريت على منظمات حكومية وشركات خاصة ربحية، إلا أن هذه  •
  . الدراسة أجريت على منظمة غير حكومية غير ربحية

تطرق لها ركزت أغلبها على علاقة التفكير الإستراتيجي بنواحي الدراسات المحلية التي تم ال •
العلاقة بين الابتكار والتفكير الإستراتيجي في ) 2006نافع، (غير الأداء مثل دراسة 

التي تهدف ) 2009الفرا، (مؤسسات وزارة الصحة الفلسطينية في قطاع غزة، ودراسة 
الأهلية وهذا يدلل على شح الدراسات لمعرفة مستوى التفكير الإستراتيجي في المنظمات 
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المحلية والعربية التي تتناول دراسة التفكير الإستراتيجي والأداء الوظيفي وقد يعود هذا 
الأمر لطبيعة حداثة الموضوع في حقل العمل الإداري وفي البيئة المحلية على وجه 

موضوع التفكير الخصوص، لذلك تتميز هذه الدراسة عن غيرها في قطاع غزة أنها عالجت 
  .الإستراتيجي في حقل العمل الإداري في المؤسسات غير الحكومية العاملة في قطاع التأهيل

يتضح من تاريخ الدراسات السابقة في موضوع التفكير الإستراتيجي أن معظم هذه الدراسات  •
 دراسته حديثة، وهذا يدلل على حداثة تنبه المنظمات إلى أهمية هذا النمط من التفكير وأهمية

  .وقياس آثاره في المستقبل على المنظمات وأداء مدرائها
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18  
  الخامسالفصل 

  منهجية الدراسة
  
  . مقدمة -
 .أسلوب الدراسة -

  .مجتمع الدراسة -
  .أداة الدراسة -
  .ستبانةالاصدق  -
  .ثبات الاستبيان -
 . المستخدمة في الدراسةحصائيةالأساليب الإ -
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  : المقدمة
نجاز الجانب التطبيقـي    إ يتم من خلاله      رئيسياً راءاتها محوراً تعتبر منهجية الدراسة وإج   

وعن طريقها يتم الحصول على البيانات المطلوبة لإجـراء التحليـل الإحـصائي             ،  من الدراسة 
، للتوصل إلى النتائج التي يتم تفسيرها في ضوء أدبيات الدراسة المتعلقـة بموضـوع الدراسـة               

  .  تحقيقهاوبالتالي تحقق الأهداف التي تسعى إلى

وكـذلك أداة الدراسـة     ،  حيث تناول هذا الفصل وصفا للمنهج المتبع ومجتمع الدراسـة         
كما يتضمن وصـفا    . ومدى صدقها وثباتها  ،  المستخدمة وطريقة إعدادها وكيفية بنائها وتطويرها     

 والأدوات التـي اسـتخدمتها    ،  للإجراءات التي قامت بها الباحثة في تصميم أداة الدراسة وتقنينها         
 التي استخدمت في تحليل البيانـات       حصائيةوينتهي الفصل بالمعالجات الإ   ،  لجمع بيانات الدراسة  

  .وفيما يلي وصف لهذه الإجراءات، واستخلاص النتائج
  

  : أسلوب الدارسة
 المنهج الوصفي    إلى تحقيقها فقد استخدم    بناءا على طبيعة الدراسة والأهداف التي تسعى      

  دقيقـاً  ى دراسة الظاهرة كما توجد في الواقع ويهتم بوصـفها وصـفاً           والذي يعتمد عل  ،  التحليلي
كما لا يكتفي هذا المنهج عند جمع المعلومات المتعلقة بالظـاهرة           ،   وكمياً  كيفياً ويعبر عنها تعبيراً  

بل يتعداه إلى التحليل والربط والتفسير للوصول       ،  من أجل استقصاء مظاهرها وعلاقاتها المختلفة     
  . يبني عليها التصور المقترح بحيث يزيد بها رصيد المعرفة عن الموضوعإلى استنتاجات

  :  مصدرين أساسين للمعلوماتوقد استخدم
 النظري للبحث إلي مصادر البيانات الثانويـة        طار في معالجة الإ   تمثلت:  المصادر الثانوية  -1

 والمقـالات   والـدوريات ،  والتي تتمثل في الكتب والمراجع العربية والأجنبية ذات العلاقـة         
والبحث والمطالعـة   ،  والأبحاث والدراسات السابقة التي تناولت موضوع الدارسة      ،  والتقارير

 .في مواقع الإنترنت المختلفة

 جمع البيانات الأولية مـن      تملمعالجة الجوانب التحليلية لموضوع البحث      :  المصادر الأولية  -2
 وتحليلهـا باسـتخدام      الغـرض  ممت خصيصاً لهذا  ص :  كأداة رئيسة للبحث   ستبانةالاخلال  

 ).Statistical Package for Social Science) SPSSحصائي البرنامج الإ
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 :  مجتمع الدراسة
وبذلك فان ، مجتمع الدراسة يعرف بأنه جميع مفردات الظاهرة التي يدرسها الباحث
 على  وبناء.مجتمع الدراسة هو جميع الأفراد أو الأشياء الذين يكونون موضوع مشكلة الدراسة

 وأعضاء دارةمشكلة الدراسة وأهدافها فان المجتمع المستهدف يتكون من رؤساء مجالس الإ
 المنظمات غير الحكومية العاملة في مديري المؤسسات ومديري المشاريع في ودارة الإسمجال

 كشف بالجمعيات المسجلة(  شخص95 جمعية بواقع 26 التأهيل في قطاع غزة والبالغ عددهممجال
  .)4(والملحق رقم ) 2013،  وزارة الداخلية–بدائرة الجمعيات 

حيث تم توزيع عينة ،  الحصر الشاملأسلوب باستخدام تم اختيار عينة الدراسة
 وتم استرداد جميع ستبانةالا لاختبار الاتساق الداخلي وثبات استبانة 30استطلاعية حجمها 

وبعد التأكد من صدق وسلامة . لدراسةالإستبانات وبعد فحصها تبين أن جميعها صالحة ل
 على مجتمع الدراسة وقد تم الحصول على كافة استبانة 65 للاختبار تم توزيع ستبانةالا

  .استبانة 95ليصبح العدد النهائي الاستبيانات 
  

  : ستبانةالاخطوات بناء 
يـا فـي     العل دارة علـى أداء الإ    الاستراتيجيأثر التفكير   لمعرفة  إعداد أداة الدراسة    تم  

 الخطـوات التاليـة   تباعإوتم ،  التأهيل في قطاع غزة  مجال في   العاملةالمنظمات غير الحكومية    
   :ستبانةالالبناء 

والاسـتفادة  ،  الدراسات السابقة ذات الصلة بموضوع الدراسة      و الأدب الإداري الاطلاع على    -1
  ).3(والملحق رقم ،  وصياغة فقراتهاستبانةالامنها في بناء 

 سـتبانة الا فـي تحديـد أبعـاد        الأكاديميين والمهنيين عدداً من    من قبل    ستبانةالا تم تحكيم    -2
 .وفقراتها

 .ستبانةالاتحديد المجالات الرئيسية التي شملتها  -3

 .تحديد الفقرات التي تقع تحت كل مجال -4

  .فقرة) 69( ومجالات) 8( في صورتها الأولية وقد تكونت من ستبانةالاتم تصميم  -5

يبـين  ) 2(والملحق رقم ، الأكاديميين والمهنيينمن المحكمين ) 10( على ستبانةالاتم عرض   -6
 .أسماء أعضاء لجنة التحكيم

 من حيـث الحـذف أو الإضـافة       ستبانةالافي ضوء أراء المحكمين تم تعديل بعض فقرات          -7
  ).3 ( رقمملحق، فقرة) 66( في صورتها النهائية على ستبانةالالتستقر ، والتعديل
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  : أداة الدراسة
 العليا في المنظمات دارة على أداء الإالاستراتيجيأثر التفكير "  حولاستبانةتم إعداد 

  ." التأهيل في قطاع غزةمجال في العاملةغير الحكومية 

  :  الدارسة من قسمين رئيسيناستبانةتتكون 
، الفئة العمرية، المؤهل العلمي، الجنس(وهو عبارة عن البيانات الشخصية :  القسم الأول

  ).سنوات الخبرة العملية، لمسمى الوظيفيا
  : مجالات8موزع على ،  فقرة66ويتكون من ، ستبانةالامجالات  وهو عبارة عن : القسم الثاني
  . فقرات) 10(ويتكون من ، الإبداع : المجال الأول
  . فقرات) 6(ويتكون من ، المساءلة : المجال الثاني
  .فقرات) 7(ويتكون من ، )ة المستقبليةالرؤي (المدخل المستقبلي : المجال الثالث
  .فقرات) 10(ويتكون من ،  الصراعإدارة : المجال الرابع

  .فقرات) 9(ويتكون من ، الذكاء:  المجال الخامس
  .فقرات) 5(ويتكون من ، نظممتفكير الال:  المجال السادس
  .فقرات) 7(ويتكون من ، النمط العقلي المتنوع:  المجال السابع

  .فقرة) 12(ويتكون من ،  العليادارةأداء الإ:  منالمجال الثا

وكانت تم استخدام مقياس ليكرت الخماسي لقياس استجابات المبحوثين لفقرات الاستبيان 
) 5(الدرجة تعني غير موافق بشدة و) 1(لدرجة جابات حيث اإ 5الإجابات على فقرة مكونة من 

   :)1(جدول  تعني موافق بشدة كما هو موضح في
  

  )1(رقم  جدول
  درجات مقياس ليكرت الخماسي

  الاستجابة
غير موافق 

  بشدة
  موافق بشدة  موافق  محايد  غير موافق

  5  4  3  2  1  الدرجة
  

  : صدق الاستبيان
 بالتأكد من قاموقد ،  ما وضعت لقياسهستبانةالا أن تقيس أسئلة ستبانةالايقصد بصدق 

  :  بطريقتينستبانةالاصدق 
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  : صدق المحكمين -1
 في أكاديميين ومهنيين 10 على مجموعة من المحكمين تألفت من ستبانةالارض تم ع

وقد استجابت الباحثة لآراء المحكمين ، )2( وأسماء المحكمين بالملحق رقم الجامعة الإسلامية
وبذلك خرج الاستبيان ، وقامت بإجراء ما يلزم من حذف وتعديل في ضوء المقترحات المقدمة

  ).3(انظر الملحق رقم  -في صورته النهائية 
  

  :  صدق المقياس-2
 Internal Validityالاتساق الداخلي :  أولاً

 مع المجال الذي ستبانةالايقصد بصدق الاتساق الداخلي مدى اتساق كل فقرة من فقرات 
 وذلك من خلال حساب معاملات ستبانة الاتساق الداخلي للاتم احتساب، تنتمي إلية هذه الفقرة

  . والدرجة الكلية للمجال نفسهستبانةالا كل فقرة من فقرات مجالات الارتباط بين
  

 Structure Validityالصدق البنائي :  ثانياً
يعتبر الصدق البنائي أحد مقاييس صدق الأداة الذي يقيس مدى تحقق الأهداف التي تريد 

 الكلية لفقرات ويبين مدي ارتباط كل مجال من مجالات الدراسة بالدرجة، الأداة الوصول إليها
  .ستبانةالا
  

  : Reliability ستبانةالاثبات 
 ستبانةالا نفس النتيجة لو تم إعادة توزيع ستبانةالا أن تعطي هذه ستبانةالايقصد بثبات 

 يعني الاستقرار ستبانةالاأو بعبارة أخرى أن ثبات ، أكثر من مرة تحت نفس الظروف والشروط
شكل كبير فيما لو تم إعادة توزيعها على الأفراد عدة مرات  وعدم تغييرها بستبانةالافي نتائج 

  .خلال فترات زمنية معينة
   :نتائج الاتساق الداخلي:  أولاً

والدرجة " الإبداع"فقرات مجال معامل الارتباط بين كل فقرة من ) 2(رقم جدول يوضح 
 وبذلك α=0.05 معنوية والذي يبين أن معاملات الارتباط المبينة دالة عند مستوى، الكلية للمجال

  .يعتبر المجال صادق لما وضع لقياسه
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  )2(رقم جدول 
  والدرجة الكلية للمجال" الإبداع"باط بين كل فقرة من فقرات مجال معامل الارت

  الفقرة  م
  معامل 
  بيرسون
 للارتباط

القيمة 
الاحتمالية 

)Sig.(  
 0.000* 734.  .الأصالة وجدة العليا في المؤسسة بتقديم أفكار تتصف بالدارةتبادر الإ -1

 0.000* 414.  . العليا بتقديم كماً كبيراً من الأفكار غير المألوفة في وقت قصير نسبياًدارةتقوم الإ -2

 0.000* 646.  .متطور و العليا بإنجاز الأعمال المطلوبة منهم بأسلوب متجدددارةتقوم الإ -3

 0.000* 526.  .في الظروف المختلفة العليا القدرة على التفكير السريع دارةتمتلك الإ -4

 0.000* 630.  . العليا بتبني الأفكار والأساليب الجديدة لحل مشكلات العملدارةتبادر الإ -5

 0.000* 684.  . العليا في توجيه السلوك الإيجابي نحو تنمية وتشجيع العمل الإبداعيدارةتساهم الإ -6

 0.000* 672.  .القصور في العمل العليا على معرفة أوجه الضعف أو دارةتحرص الإ -7

 0.000* 679.  . العليا بإعداد خطط خاصة لمواجهة الأزمات المتوقعة في العملدارةتقوم الإ -8

 0.000* 570.  .زوايا مختلفة  العليا القدرة على رؤية الأشياء مندارةتقوم الإ -9

 0.000* 697.  .ل بتلقائية ويسر العليا القدرة على تقديم الأفكار الجديدة لتطوير العمدارةتمتلك الإ-10

  .α=0.05الارتباط دال إحصائياً عند مستوى دلالة  *
  

" المساءلة"باط بين كل فقرة من فقرات مجال معامل الارت) 3 ( رقمجدوليوضح 
والذي يبين أن معاملات الارتباط المبينة دالة عند مستوى معنوية ، والدرجة الكلية للمجال

α=0.05ال صادق لما وضع لقياسه وبذلك يعتبر المج.  
  

  )3(رقم جدول 
   والدرجة الكلية للمجال"المساءلة"باط بين كل فقرة من فقرات مجال معامل الارت

  الفقرة  م
  معامل 
  بيرسون
 للارتباط

القيمة 
الاحتمالية 

)Sig.(  
 0.000* 785. .الشفافية و العليا في المؤسسة بالأنظمة والإجراءات لتطبيق المساءلةدارةتلتزم الإ -1

رشادية وكتيبات واضـحة ومحـددة   إ العليا في المؤسسة على أنظمة ولوائح   دارةتحصل الإ  -2
  .بطريقة مكتوبة للمساءلة في مختلف المستوىات الإدارية

.844 *0.000 

 0.000* 639.  . العليا في المؤسسة لجنة رقابية ما يمكنها من ممارسة مهامها الرقابية بكفاءةدارةتشكل الإ -3

 0.000* 793.  . في المؤسسة بتقديم تقارير أداء دورية للجهات العليا بكل وضوح ودقة العليادارةالإ  تحرص -4

 0.000* 778.  .المخالفات غير القانونية ضد والعقاب الثواب لمبدأ واضحة وضوابط آليات العليا دارةالإ تستخدم -5

 0.000* 727.  .ساءة الصلاحياتإوي  العليا باستخدام نظاماً فعالاً للتعامل مع شكادارةتقوم الإ -6

  .α=0.05 الارتباط دال إحصائياً عند مستوى دلالة *
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المدخل "باط بين كل فقرة من فقرات مجال معامل الارت) 4(رقم جدول يوضح 
والذي يبين أن معاملات الارتباط المبينة دالة عند مستوى ، والدرجة الكلية للمجال" ليالمستقب

  .يعتبر المجال صادق لما وضع لقياسه وبذلك α=0.05معنوية 
  

  )4(رقم جدول 
  والدرجة الكلية للمجال" المدخل المستقبلي"باط بين كل فقرة من فقرات مجال معامل الارت

  الفقرة  م
  معامل
  بيرسون
 للارتباط

القيمة 
الاحتمالية 

)Sig.(  
 0.000* 623.  ل العليا رؤية ذات أبعاد شمولية تحدد من خلالها اتجاه العمدارةتمتلك الإ -1

 0.000* 563.  . العليا القدرة على إقناع الأفراد وتحفيزهم على الإيمان برؤية المؤسسةدارةتمتلك الإ -2

 العليا القدرة على الاستفادة من الخبرة الشخصية والإمكانات الذاتية في التعاطي دارة تمتلك الإ -3
  .مع الأحداث المستقبلية

.465 *0.000 

 0.000* 772.  .لعليا المستقبل باتجاه تطوير استراتيجيات في الأمد البعيد ادارةتستقرأ الإ -4

 0.000* 844.  . العليا بفعالية في تحديد الرؤية المستقبليةدارةتشارك الإ -5

 0.000* 772.  . العليا في المؤسسةدارةرؤية المؤسسة معروفة لدى الإ -6

 0.000* 593.  .برؤية المؤسسة العليا بدور مهم في التوعية والتعريف دارةتقوم الإ -7

  .α=0.05الارتباط دال إحصائياً عند مستوى دلالة * 
  

" الصراع إدارة"باط بين كل فقرة من فقرات مجال معامل الارت) 5(رقم جدول يوضح 
والذي يبين أن معاملات الارتباط المبينة دالة عند مستوى معنوية ، والدرجة الكلية للمجال

α=0.05مجال صادق لما وضع لقياسه وبذلك يعتبر ال.  
  

  )5(رقم جدول 
  والدرجة الكلية للمجال"  الصراعإدارة"معامل الارتباط بين كل فقرة من فقرات مجال 

  الفقرة  م
  معامل
  بيرسون
 للارتباط

القيمة 
الاحتمالية 

)Sig.(  

 0.000* 703.  .يجاد حلول متكاملة ترضى الأطراف المتنازعةإ العليا إلى دارةتسعى الإ -1

 0.000* 788.  .بداعية لحل كافة الصراعاتإ العليا بجهود دارةتقوم الإ -2

 0.000* 786.  . العليا في وضع الخطط والبرامج لمواجهة الصراعدارةتشارك الإ -3

 0.000* 478.  . العليا في المؤسسة سياسة العمل بروح الفريقدارةتشجع الإ -4

 0.000* 525.  . حول نقاط الخلافلتقريب وجهات نظر الموظفين  العليادارةتسعى الإ -5

 0.000* 392.  . العليا في بعض الأحيان عن قرارات تم اتخاذهادارةتتراجع الإ -6
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7- 
  اتخاذ في بالمشاركة دارةالإ أسلوب تعزيز إلى  العليا في المؤسسةدارةتميل الإ

  .الصراعات حل على قادرة قيادات إيجاد في يساهم مما وتنفيذها القرارات
.728 *0.000 

 0.000* 468.  . العليا مع الصراع على انه ظاهرة لا يمكن تفاديهادارةتتعامل الإ -8

 0.000* 504.  . العليا لا تنظر إلى الصراع على أنه ظاهرة سيئة بالكاملدارةالإ -9

 العليا لاستخدام عدة مداخل لحل الصراعات بين العاملين بما يتناسب مع طبيعة        دارةتلجأ الإ -10
  .الصراع

.716 *0.000 

  .α=0.05الارتباط دال إحصائياً عند مستوى دلالة *
  

والدرجة " الذكاء"باط بين كل فقرة من فقرات مجال معامل الارت) 6(رقم جدول يوضح 
 وبذلك α=0.05والذي يبين أن معاملات الارتباط المبينة دالة عند مستوى معنوية ، الكلية للمجال

  .يعتبر المجال صادق لما وضع لقياسه
  

  )6(رقم دول ج
  والدرجة الكلية للمجال" الذكاء"باط بين كل فقرة من فقرات مجال معامل الارت

  الفقرة  م
  معامل
  بيرسون
 للارتباط

القيمة 
الاحتمالية 

)Sig.(  
 0.000* 811. . العليا بسرعة البديهة التي تساعد في سرعة إنجاز العمل في المؤسسةدارةتتصف الإ -1

 0.000* 721. .لتفكير الهادف والمنطقي عند تحديد المهام الرئيسة للمؤسسة العليا بادارةتتميز الإ -2

 0.000* 809. . العليا في المؤسسة مهارة التفكير التحليلي للتغلب على المعيقاتدارةتمتلك الإ -3

 0.000* 635.  . العليا في المؤسسة القدرة على تقديم أكثر من فكرة في وقت زمني قصيردارةتمتلك الإ -4

 0.000* 756.  . العليا القدرة على تحديد نقاط القوة والضعف لدى المؤسسةدارةمتلك الإت -5

 0.000* 752.  . العليا في المؤسسةدارةهناك مرونة في صناعة القرارات لدى الإ -6

 0.000* 832.  . العليا بالمشاكل والصعوبات التي تمر بها المؤسسةدارةهناك وعي لدى الإ -7

 0.000* 877.  .ليا القدرة على تحديد الفرص والمخاطر التي قد تلحق بالمؤسسة العدارةتمتلك الإ -8

 0.000* 826.  . العليا أهداف ثابتة وواضحة لتحقيق أهداف المؤسسةدارةتضع الإ -9

  .α=0.05الارتباط دال إحصائياً عند مستوى دلالة *
  

 "نظممتفكير الال"باط بين كل فقرة من فقرات مجال معامل الارت) 7(رقم جدول يوضح 
 والذي يبين أن معاملات الارتباط المبينة دالة عند مستوى معنوية، والدرجة الكلية للمجال

α=0.05 وبذلك يعتبر المجال صادق لما وضع لقياسه.  
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  )7(رقم جدول 
  والدرجة الكلية للمجال" نظممتفكير الال"معامل الارتباط بين كل فقرة من فقرات مجال 

  الفقرة  م
  معامل
  بيرسون
 للارتباط

القيمة 
الاحتمالية 

)Sig.(  
 0.000* 827.  . العليا للمؤسسة على أنها نظام مترابط ومتناسق الأجزاءدارةتنظر الإ   -1

 0.000* 852.  . دراسة الأفكار مجتمعة بدلاً من دراستها فرادى يجعلها تلمس قيمتها في الأمد البعيد   -2

 0.000* 861.  .ر إلى أسبابها مجتمعة بدلاً من فصلها عن بعضها العليا مع المشكلة بالنظدارةتتعامل الإ   -3

4-   
 العليا على رؤية الأحداث التي تحيط بالمنظمة بصورة أكثر          دارة يساعد الإ  المنظمالتفكير  
  . وضوحاً

.860 *0.000 

5-   
 العليا القدرة على دمج العناصر المختلفة في المنظمة لغرض تحليلها وفهـم    دارةتمتلك الإ 
  .التي تتفاعل بموجبهاالكيفية 

.761 *0.000 

  .α=0.05الارتباط دال إحصائياً عند مستوى دلالة *
  

النمط العقلي "باط بين كل فقرة من فقرات مجال معامل الارت) 8(رقم جدول يوضح 
والذي يبين أن معاملات الارتباط المبينة دالة عند مستوى ، والدرجة الكلية للمجال" المتنوع
  .بذلك يعتبر المجال صادق لما وضع لقياسه وα=0.05معنوية 

  
  )8(رقم جدول 

  والدرجة الكلية للمجال" النمط العقلي المتنوع"باط بين كل فقرة من فقرات مجال معامل الارت

  الفقرة  م
  معامل
  بيرسون
 للارتباط

القيمة 
الاحتمالية 

)Sig.(  
 0.000* 789.  .المؤسسة من فترة إلى أخرى ىلد والبرامج ستراتيجيةالا الخطط بمراجعة العليا  دارةالإ  تبادر   -1

 0.000* 798.  . العليا في حال وجود ظروف بيئية جديدةدارةتوجد خطط بديلة لدى الإ   -2

 0.000* 801.  . العليا الأساليب العلمية الحديثة لفهم المعلومات المختلفة وتحليلهادارةتستخدم الإ   -3

 0.000* 814.  .قتراح القرارات حسب الموقف الموجود العليا القدرة العقلية على ادارةتمتلك الإ   -4

5-   
 العليا تغييرات شمولية في الأنشطة التي يمارسونها من أجل تحقيق أهداف            دارةتجري الإ 
  .المؤسسة

.835 *0.000 

 0.000* 843.  .القيام باختبارها بفعالة و العليا القدرة على اقتراح فرضيات عن بيئة العملدارةتمتلك الإ   -6

7-   
الخـرائط  ،  النماذج،  الصور( العليا القدرة على استخدام المفاهيم المعرفية        دارةلك الإ  تمت

  .لتخيل وفهم معلومات الصراع) العقلية
.752 *0.000 

  .α=0.05الارتباط دال إحصائياً عند مستوى دلالة *
  



  
 

108

 دارةأداء الإ"باط بين كل فقرة من فقرات مجال معامل الارت) 9(رقم جدول يوضح 
والذي يبين أن معاملات الارتباط المبينة دالة عند مستوى معنوية ، والدرجة الكلية للمجال" العليا
α=0.05وبذلك يعتبر المجال صادق لما وضع لقياسه .  
  

  )9(رقم جدول 
  والدرجة الكلية للمجال"  العليادارةأداء الإ"مجال معامل الارتباط بين كل فقرة من فقرات 

  الفقرة  م
  معامل
  بيرسون

 رتباطللا

القيمة 
الاحتمالية 

)Sig.(  
 0.000* 629.  . العليا بتأدية الأعمال بالكفاءة والفاعلية المطلوبةدارةتقوم الإ -1

 0.000* 724.  . العليا المهام الوظيفية طبقاً لمعايير الجودة المطلوبةدارةتنجز الإ -2

3- 
 أوقـات الـدوام    العليا الجاهزية والاستعداد والرغبة للعمل خـارج دارةتتوفر لدى الإ  

  .الرسمي من أجل سرعة إنجاز الأعمال المطلوبة منهم
.667 *0.000 

 0.000* 753.  . العليا بالقدرة على حل مشاكل العملدارةتتمتع الإ -4

 0.000* 648.  . العليا المقدرة على التصرف في المواقف الحرجةدارةتُحسن الإ -5

 0.000* 723.  .حمل المسؤولية العليا الاستعداد الكافي لتدارةيتوفر لدى الإ -6

 0.000* 493.  . العليا بسرعة الملاحظة والفهمدارةتمتاز الإ -7

 0.000* 578.  .  العليا بتطوير أداءهم ومهاراتهم بشكل مستمردارةتقوم الإ -8

 0.000* 689.  . العليا بمهارة التواصل الجيد مع الآخريندارةتتمتع الإ -9

 0.000* 750.  .جراءات العمل العليا بقواعد وإدارةتتقيد الإ -10

 0.000* 808.  . العليادارةهناك نظام فعال لتقييم أداء الإ -11

 0.000* 774.  . العليا بشكل دوري وفعالدارةيتم تقييم أداء الإ -12

  .α=0.05الارتباط دال إحصائياً عند مستوى دلالة *
  

  Structure Validityالصدق البنائي :  ثانياً
حد مقاييس صدق الأداة الذي يقيس مدى تحقق الأهداف التي تريد يعتبر الصدق البنائي أ

ويبين مدي ارتباط كل مجال من مجالات الدراسة بالدرجة الكلية لفقرات ، الأداة الوصول إليها
  .ستبانةالا

 دالة ستبانةالا أن جميع معاملات الارتباط في جميع مجالات )10(رقم يبين جدول 
 صادقه لما وضع ستبانةالا وبذلك يعتبر جميع مجالات α=0.05عند مستوى معنوية إحصائياً 

  .لقياسه
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  )10(رقم جدول 
  ستبانة والدرجة الكلية للاستبانةالامعامل الارتباط بين درجة كل مجال من مجالات 

  معامل بيرسون  المجال  م
  للارتباط

  القيمة
  (.Sig)الاحتمالية

 0.000* 772.  .الإبداع   -1

 0.000* 824.  .المساءلة   -2

 0.000* 755.  .و الرؤية المستقبليةأ المدخل المستقبلي   -3

 0.000* 646.  . الصراعإدارة   -4

 0.000* 860.  .الذكاء   -5

 0.000* 803.  .نظممتفكير الال   -6

 0.000* 913. .النمط العقلي المتنوع   -7

 0.000* 866. . العليادارةأداء الإ   -8

  .α=0.05الارتباط دال إحصائياً عند مستوى دلالة *    
   

  : Reliability ستبانةالاثبات 
 ستبانةالا نفس النتيجة لو تم إعادة توزيع ستبانةالا أن تعطي هذه ستبانةالايقصد بثبات 

 يعني الاستقرار ستبانةالاأو بعبارة أخرى أن ثبات ، أكثر من مرة تحت نفس الظروف والشروط
 توزيعها على الأفراد عدة مرات  وعدم تغييرها بشكل كبير فيما لو تم إعادةستبانةالافي نتائج 

  .خلال فترات زمنية معينة

  :  الدراسة من خلالاستبانةوقد تحققت الباحثة من ثبات 
  :Cronbach's Alpha Coefficient  معامل ألفا كرونباخ

وكانت النتائج كما هـي مبينـة فـي         ،  ستبانةالا طريقة ألفا كرونباخ لقياس ثبات       استخدم
  ).11(رقم جدول 

  
  )11(قم رجدول 
  ستبانةالالقياس ثبات  معامل ألفا كرونباخ

  معامل  عدد الفقرات  المجال  م
  ألفا كرونباخ

  الصدق
  *الذاتي

 0.901 0.812 10  .الإبداع   -1

 0.924 0.854 6  .المساءلة   -2
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 0.894 0.799 7  . أو الرؤية المستقبليةالمدخل المستقبلي   -3

 0.896 0.802 10  . الصراعإدارة   -4

 0.960 0.921 9  .الذكاء   -5

 0.943 0.889 5  .نظممتفكير الال   -6

 0.954 0.910 7 .النمط العقلي المتنوع   -7

 0.945 0.893 12 . العليادارةأداء الإ   -8

 0.983 0.966 66  جميع المجالات السابقة

  .الجذر التربيعي الموجب لمعامل ألفا كرونباخ= الصدق الذاتي *
  

أن قيمة معامل ألفا كرونباخ مرتفعة ) 11(رقم واضح من النتائج الموضحة في جدول 
ويتبين ). 0.966 (ستبانةالاوكذلك لجميع فقرات ) 0.921، 0.799(لكل مجال حيث تتراوح بين 

 )0.960، 0.894( أن قيمة الصدق الذاتي مرتفعة لكل مجال حيث تتراوح بين أيضاًمن الجدول 
  .لثبات مرتفعوهذا يعنى أن معامل ا) 0.983 (ستبانةالاوكذلك لجميع فقرات 

. قابلـة للتوزيـع   ) 3( في صورتها النهائية كما هي في الملحـق          ستبانةالاوبذلك تكون   
 الدراسة مما يجعلها على ثقـة تامـة بـصحة          استبانةوتكون الباحثة قد تأكدت من صدق وثبات        

  . وصلاحيتها لتحليل النتائج والإجابة على أسئلة الدراسة واختبار فرضياتهاستبانةالا
  

  :  المستخدمة في الدراسةحصائيةلجات الإالمعا
 Statistical Package من خلال برنامج التحليل الإحصائي ستبانةالاتم تفريغ وتحليل 

for the Social Sciences (SPSS).  
  

  :Normality Distribution Test  اختبار التوزيع الطبيعي
 K-S)( Kolmogorov-Smirnov Test سمرنوف - اختبار كولمجوروف تم استخدام

وكانت النتائج كما هي مبينة فـي       ،  لاختبار ما إذا كانت البيانات تتبع التوزيع الطبيعي من عدمه         
  ).12(رقم جدول 
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  )12(رقم جدول 
  يوضح نتائج اختبار التوزيع الطبيعي

 (.Sig)القيمة الاحتمالية   المجال  م

 0.148  .الإبداع   -1

 0.127  .المساءلة   -2

 0.223  .و الرؤية المستقبلية أالمدخل المستقبلي   -3

 0.533  . الصراعإدارة   -4

 0.095  .الذكاء   -5

 0.457  .نظممتفكير الال   -6

 0.094 .النمط العقلي المتنوع   -7

 0.106 . العليادارةأداء الإ   -8

 0.886  جميع مجالات الاستبانة
  

جميـع   ل (.Sig)أن القيمـة الاحتماليـة      ) 12(رقم  واضح من النتائج الموضحة في جدول       
 وبذلك فإن توزيع البيانات لهذه المجـالات  α=0.05مستوى الدلالة أكبر من الات الدراسة كانت    مج

  .ة على فرضيات الدراسةحيث سيتم استخدام الاختبارات المعلمية للإجابيتبع التوزيع الطبيعي 

  :  التاليةحصائيةتم استخدام الأدوات الإ
تخدم هذا الأمر بشكل أساسـي لأغـراض        يس: النسب المئوية والتكرارات والمتوسط الحسابي     -1

 . معرفة تكرار فئات متغير ما ويتم الاستفادة منها في وصف مجتمع الدراسة

 لاختبـار مـا إذا   K-S( Kolmogorov-Smirnov Test ( سمرنوف–اختبار كولمجوروف  -2
 .كانت البيانات تتبع التوزيع الطبيعي من عدمه

  .ستبانةالالمعرفة ثبات فقرات  ،)Cronbach's Alpha( اختبار ألفا كرونباخ -3
قد تم : لقياس درجة الارتباط) Pearson Correlation Coefficient(معامل ارتباط بيرسون  -4

 . والعلاقة بين المتغيراتستبانةاستخدامه لحساب الاتساق الداخلي والصدق البنائي للا

ة الاسـتجابة قـد     لمعرفة ما إذا كانت متوسط درج     ) T-Test ( في حالة عينة واحدة    Tاختبار   -5
ولقد تم استخدامه للتأكد مـن  . أم زادت أو قلت عن ذلك    3وصلت إلي الدرجة المتوسطة وهي      
 .ستبانةالادلالة المتوسط لكل فقرة من فقرات 

لمعرفة ما إذا كـان هنـاك   ) Independent Samples T-Test ( في حالة عينتينTاختبار  -6
 . البيانات المستقلة بين مجموعتين من إحصائيةفروقات ذات دلالة 

لمعرفة ما ) One Way Analysis of Variance) ANOVAاختبار تحليل التباين الأحادي  -7
 . بين ثلاث مجموعات أو أكثر من البياناتإحصائيةإذا كان هناك فروقات ذات دلالة 
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  الفصل السادس
 تحليل البيانات واختبار فرضيات الدراسة

  
  .المقدمة -

  .ئي لمجتمع الدراسة وفق البيانات الشخصيةالوصف الإحصا -

  .اختبار فرضيات الدراسة -
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  : المقدمة
وذلك من خلال ، تحليل البيانات واختبار فرضيات الدراسةيتضمن هذا الفصل عرضاً ل

 والتي تم التوصل إليها من خلال ستبانةالاالإجابة عن أسئلة الدراسة واستعراض أبرز نتائج 
، المؤهل العلمي، الجنس( على متغيرات الدراسة التي اشتملت على والوقوف، تحليل فقراتها
 حصائيةلذا تم إجراء المعالجات الإ، )سنوات الخبرة العملية، المسمى الوظيفي، الفئة العمرية

 للدراسات حصائيةإذ تم استخدام برنامج الرزم الإ،  الدراسةاستبانةللبيانات المتجمعة من 
  .تم عرضها وتحليلها في هذا الفصلعلى نتائج الدراسة التي سي للحصول (SPSS)الاجتماعية 
  

  :الوصف الإحصائي لمجتمع الدراسة وفق البيانات الشخصية 
  .مع الدراسة وفق البيانات الشخصيةوفيما يلي عرض لمجت

   :توزيع مجتمع الدراسة حسب الجنس -
  

  )13(رقم جدول 
  الجنس

%النسبة المئوية العدد الجنس  

 77.9 74 ذكر

 22.1 21 أنثى

 100.0 95 المجموع
  

بينما الباقي  ،  من مجتمع الدراسة ذكور   % 77.9أن ما نسبته    ) 13(رقم  يتضح من جدول    
من المنطقي أن تزيد نسبة الذكور عن الإناث بسبب أن عدد الذكور الذين يتولون              . إناث% 22.1

وتعزو الباحثة ذلـك إلـى   . ناث العليا أكبر من أعداد الإ     دارة أو الإ  دارةمناصب رئيس مجلس الإ   
أعلى من غيرهـا  ) أي نسبة الإناث(الثقافة السائدة بخصوص عمل المرأة وربما كانت النسبة هنا       

وتختلف هذه النسبة مع نسبة     . خرى نظراً لطبيعة عمل المنظمات غير الحكومية      في القطاعات الأ  
 للـذكور  % 83.4، 2011توزيع الجنس للقوى العاملة في فلسطين والتـي بلغـت فـي العـام        

للإناث حسب المسح الاقتصادي الذي أجراه الجهاز المركزي للإحصاء الفلـسطيني           % 16.60و
  . )2011، الجهاز المركزي للإحصاء الفلسطيني(
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   :توزيع مجتمع الدراسة حسب المؤهل العلمي -
  

  )14(رقم جدول 
  المؤهل العلمي

%ةالنسبة المئوي العدد المؤهل العلمي  

 8.4 8  فأقلدبلوم 

 63.2 60 بكالوريوس

 23.2 22 ماجستير

 5.3 5  دكتوراه

 100.0 95  المجموع

  
من مجتمع الدراسة يحملون درجة دبلوم      % 8.4أن ما نسبته    ) 14(رقم  يتضح من جدول    

% 5.3بينمـا   ،  يحملون درجة الماجـستير   % 23.2،  يحملون درجة البكالوريوس  % 63.2،  فأقل
فمن الطبيعي أن تكون الغالبية العظمـى       ،  ونلاحظ منطقية هذا التوزيع   . يحملون درجة الدكتوراه  

تحتاج إلى أنـاس متعلمـين يحملـون الدرجـة        من حملة شهادة البكالوريوس نظراً لأن المواقع      
دراسات عليا حيـث أن     % 28.5 أن تكون نسبة     أيضاًومن الطبيعي   على الأقل   الجامعية الأولى   

 تتفق نتائج هذه الدراسـة مـع دراسـة الكفارنـة          و. ارةدهناك أشخاص أعضاء في مجالس الإ     
واختلفت مع نفس الدراسة في نسبة الدراسـات  ، %64.9حيث كانت نسبة البكالوريوس    ) 2012(

ويرجع ذلك إلى نوع عينة الدراسة المختـارة المتخصـصة   ،   %27والدبلوم فأقل   ،  %8.1العليا  
والتـي  ) 2009(الفـرا   لدراسة مع دارسة    ترب نتائج هذه ا   وتق. في مجال محدد في هذه الدراسة     

منهم يحملـون شـهادات     % 60و،  من عينة الدراسة يحملون شهادات عليا     % 25.5أظهرت أن   
) 2007(وكذلك جاءت نتائج دراسة الشويخ      .  فأقل شهادات دبلوم متوسط  % 14.5،  البكالوريوس

واختلفت نفس الدراسـة    ،  %8.1  مع هذه النتائج فيما يتعلق بنسبة الدبلوم حيث كانت         أيضاًمتفقة  
وكـذلك البكـالوريوس    % 50 النتائج فيما يتعلق بالدراسات العليا حيث جـاءت بنـسبة            ههذمع  

  . ويرجع ذلك إلى اختلاف مجتمع الدراسة، 41.9%
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   :توزيع مجتمع الدراسة حسب الفئة العمرية -
  

  )15(رقم جدول 
  الفئة العمرية

%النسبة المئوية  العدد الفئة العمرية  

 10.5 10  سنة30أقل من 

 31.6 30  سنة40 أقل من -30

 31.6 30  سنة50 أقل من -40

 26.3 25   سنة فأكثر 50

 100.0 95  المجموع
  

أقل من الأربعين وهي نسبة جيدة مـن       % 42.1هناك نسبة   أن  ) 15(رقم  يتضح من جدول    
أكثر من أربعين سنة % 68نسبته  ما أيضاًالشباب الذي يقودون العمل في المؤسسات الأهلية وهناك  

فيما يتعلق  ) 2012( الحلوواتفقت هذه النتائج مع دراسة      . التجربة و الحكمة و وهؤلاء يمثلون الخبرة  
على التوالي  % 32.2،  %36.4حيث كانت   ،   سنة 50أقل من   –40،   سنة 40–30 من العمرية بالفئات

فيما اختلفت نتائج هـذه     ،  .الحكوميةويرجع ذلك إلى تشابه مجتمع الدراسة الخاص بالمنظمات غير          
ويرجع ذلك إلى ، %11.9 سنة فأكثر مع نفس الدراسة حيث بلغت  50العمرية   بالفئة الخاصة الدراسة

لفت نتائج هذه الدراسة مع دراسـة       تواخ. اع التأهيل يغلب عليها القدم    أن المؤسسات العاملة في قط    
نة فأكثر نظراً لعدم احتواء عينة الدراسة على رؤساء  س 50العمرية   بالفئة يتعلق فيما )2012( الكفارنة

فيما اقتربت نتائج نفس الدراسة مع      ،   والذين يتصفون بكبر السن بشكل عام      دارةوأعضاء مجالس الإ  
  .مع نتائج هذه الدراسة) 2012(  نتائج دراسة الديراويأيضاًواقتربت . خرىالفئات العمرية الأ

  

   :مى الوظيفيتوزيع مجتمع الدراسة حسب المس -
  

  )16(رقم جدول 
  المسمى الوظيفي

%النسبة المئوية  العدد المسمى الوظيفي  

 27.4 26 دارةرئيس مجلس الإ

 27.4 26 دارةعضو مجلس الإ

 27.4 26 مدير مؤسسة

 17.9 17 مدير المشاريع

 100.0 95  المجموع
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اهم الـوظيفي   من مجتمع الدراسة مسم   % 27.4أن ما نسبته    ) 16(رقم  يتضح من جدول    
أجـابوا أن مـسماهم   % 17.9بينما ،  ومدير مؤسسة  دارةعضو مجلس الإ   و دارةرئيس مجلس الإ  

ويتبين انخفاض النسبة الخاصة بمدير المشاريع بسبب عدم وجود هـذا           . الوظيفي مدير المشاريع  
وتـساوت  . المنصب في أغلب المؤسسات مجتمع الدراسة ودمجه مع منصب مـدير المؤسـسة            

نظراً لنجاح الباحثة في الوصول     ،   ومدير المؤسسة  دارةتعلقة برئيس وعضو مجلس الإ    النسب الم 
ق بـدمج   علمع مراعاة ما يت   ،  لكافة الجمعيات في مجتمع الدراسة وتطبيق أسلوب الحصر الشامل        

  . جمعيات فقط9منصب مدير المشاريع مع مدير المؤسسة فيما يقارب 
  

   :ة العمليةتوزيع مجتمع الدراسة حسب سنوات الخبر -
  

  )17(رقم جدول 
  سنوات الخبرة العملية

 %النسبة المئوية  العدد سنوات الخبرة العملية

 9.5 9  سنوات5أقل من 

 42.1 40  سنوات10 أقل من -5من 

 18.9 18  سنة15 أقل من -10من 

 29.5 28  سنة فأكثر15

 100.0 95 المجموع

  
خبرتهم تجاوزت العـشر سـنوات       % 48.4هناك نسبة   أن  ) 17(رقم  يتضح من جدول    

ن مجتمـع   إ حيـث    . أصحاب الخبرة الطويلة فـي العمـل        نسبة جيدة من الأشخاص    أيضاًوهي  
فمن المنطقي أن تكون الخبرة العملية للأفراد المشاركين        ،  الدراسة يهتم بالمؤسسات غير حكومية    

جهات الرقابية لعمل تلك    ر متطلب أساسي لدى ال    يعتبكما  ،   سنوات 5 تزيد عن    ستبانةالاة  ئفي تعب 
 5ولهذا تركزت النسب المرتفعة للخبرة العملية للفئات ذات الخبرة التي تزيـد عـن               ،  المنظمات

ودراسـة  ) 2012( الكفارنـة  و )2012( الحلـو ق هذه النتيجة مع كلاً من دراسـة         وتتف. سنوات
نتائجهـا فـي    والتي تركزت فيهم النـسب العاليـة ل       ،  )2009( ودراسة الفرا ) 2012 (الديراوي

  . سنوات5الخبرات التي تزيد عن 
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  : اختبار فرضيات الدراسة
 Tاختبار( واختبار الفرضيات تم استخدام الاختبارات المعلمية ستبانةلتحليل فقرات الا

هذه ) اختبار التباين الأحادي،  لعينتين مستقلتينTاختبار، اختبار بيرسون، لعينة واحدة
  .جود أن توزيع البيانات يتبع التوزيع الطبيعيالاختبارات مناسبة في حالة و

  
درجـة  (درجة الإجابة يساوي درجـة الحيـاد        ) وسيط(اختبار الفرضيات حول متوسط     :  أولاً

   :)الموافقة المتوسطة
 وهـي تقابـل موافـق بدرجـة     3 اختبار أن متوسط درجة الإجابة يساوي        : الفرضية الصفرية 

  .تخدمحسب مقياس ليكرت المس) محايد(متوسطة 
  .3 متوسط درجة الإجابة لا يساوي : الفرضية البديلة

فإنه لا يمكـن  ) SPSSحسب نتائج برنامج ( )0.05 أكبر من Sig > 0.05) Sigإذا كانت 
الفرضية الصفرية ويكون في هذه الحالة متوسط آراء الأفراد حول الظاهرة موضع الدراسة             رفض  

 Sig (Sig < 0.05أما إذا كانـت  ، )محايد (3ى لا يختلف جوهرياً عن موافق بدرجة متوسطة وه
آراء الأفراد  فيتم رفض الفرضية الصفرية وقبول الفرضية البديلة القائلة بأن متوسط         )0.05أقل من   

وفي هذه الحالة يمكن تحديد مـا إذا كـان          ،  )محايد(رجة الموافقة المتوسطة    عن د يختلف جوهرياً   
 وذلك مـن  .)المحايد(الموافقة المتوسطة ية عن درجة متوسط الإجابة يزيد أو ينقص بصورة جوهر   

خلال قيمة الاختبار فإذا كانت قيمة الاختبار موجبة فمعناه أن المتوسط الحسابي للإجابة يزيد عـن                
  .والعكس صحيح) المحايد(درجة الموافقة المتوسطة 

  
   :اختبار الفرضيات حول العلاقة بين متغيرين من متغيرات الدراسة:  ثانياً

  .  بين متغيرين من متغيرات الدراسةإحصائية لا توجد علاقة ذات دلالة : الفرضية الصفرية
  . بين متغيرين من متغيرات الدراسةإحصائية توجد علاقة ذات دلالة : الفرضية البديلة

حـسب نتـائج برنـامج       (α=0.05 أكبر من مستوى الدلالة      Sig.(P-value)إذا كانت   
SPSS (     بين  إحصائيةلفرضية الصفرية وبالتالي لا توجد علاقة ذات دلالة         افإنه لا يمكن رفض 

 α=0.05 أقل من مستوى الدلالـة  Sig.(P-value)كانت أما إذا   ،  متغيرين من متغيرات الدراسة   
 إحصائيةتوجد علاقة ذات دلالة     فيتم رفض الفرضية الصفرية وقبول الفرضية البديلة القائلة بأنه          

  .لدراسةبين متغيرين من متغيرات ا
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  : ستبانةتحليل فقرات الا
 )جابة على أي سؤال؟للإ" (الإبداع"تحليل فقرات مجال  -

لمعرفة ما إذا كانت متوسط درجة الاستجابة قد وصلت إلي درجة            Tتم استخدام اختبار    
  ).18(رقم  النتائج موضحة في جدول .أم لا 3وهي ) المحايد(الموافقة المتوسطة 

  
  )18(رقم جدول 

  "الإبداع" لكل فقرة من فقرات مجال (.Sig)سط الحسابي وقيمة الاحتمال المتو

 الفقرة م
  المتوسط
 الحسابي

  المتوسط
  الحسابي
 النسبي

  قيمة
  الاختبار

  القيمة
  الاحتمالية

)Sig.( 

  الرتبة

 2 0.000* 19.72 84.84 4.24  .الأصالة والمؤسسة بتقديم أفكار تتصف بالجدة في العليا دارةالإ تبادر -1

2- 
 العليا بتقديم كماً كبيراً من الأفكار غير المألوفـة فـي       دارةتقوم الإ 

  .وقت قصير نسبياً
3.66 73.26 7.04 *0.000 10 

3- 
  العليا بإنجاز الأعمال المطلوبة منهم بأسلوب متجـدد        دارةتقوم الإ 

  .متطورو
4.15 83.01 18.28 *0.000 4 

 1 0.000* 21.35 85.59 4.28  . في الظروف المختلفةالقدرة على التفكير السريع العليا دارةالإ تمتلك -4

5- 
 العليا بتبني الأفكار والأساليب الجديدة لحل مـشكلات  دارةتبادر الإ 

  .العمل
4.12 82.32 16.73 *0.000 6 

6- 
 العليا في توجيه السلوك الإيجابي نحو تنمية وتشجيع         دارةتساهم الإ 

  .العمل الإبداعي
4.16 83.23 15.41 *0.000 3 

 5 0.000* 14.73 82.74 4.14  .أو القصور في العمل الضعف أوجه معرفة على العليا دارةالإ حرصت -7

8- 
 العليا بإعداد خطط خاصة لمواجهة الأزمات المتوقعة        دارةتقوم الإ 

  .في العمل
3.91 78.11 10.52 *0.000 9 

 8 0.000* 14.81 79.34 3.97  .زوايا مختلفة  العليا القدرة على رؤية الأشياء مندارةتقوم الإ -9

 العليا القدرة على تقديم الأفكار الجديدة لتطوير العمل         دارةتمتلك الإ -10
  .بتلقائية ويسر

4.09 81.70 14.75 *0.000 7 

  0.000* 23.74 81.31 4.07  جميع فقرات المجال معاً

  .α=0.05المتوسط الحسابي دال إحصائياً عند مستوى دلالة * 
  

  : استخلاص ما يلييمكن ) 18(رقم من جدول 
 العليا القدرة على التفكير السريع في الظروف دارةتمتلك الإ" للفقرة الرابعةالمتوسط الحسابي  -

، %85.59أي أن المتوسط الحسابي النسبي) 5الدرجة الكلية من  (4.28يساوي " المختلفة
هذه الفقرة  لذلك تعتبر 0.000تساوي  )Sig(.القيمة الاحتمالية وأن  21.35 قيمة الاختبار
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مما يدل على أن متوسط درجة الاستجابة لهذه ، α=0.05دالة إحصائياً عند مستوى دلالة 
 وهذا يعني أن هناك موافقة 3وهي ) المحايد(الفقرة قد زاد عن درجة الموافقة المتوسطة 

  . على هذه الفقرة
اً من الأفكار غير المألوفة في  العليا بتقديم كماً كبيردارةتقوم الإ"للفقرة الثانية المتوسط الحسابي  - 

قيمة الاختبار ، %73.26 أي أن المتوسط الحسابي النسبي 3.66يساوي " وقت قصير نسبياً
 لذلك تعتبر هذه الفقرة دالة إحصائياً عند 0.000تساوي  )Sig(.القيمة الاحتمالية وأن ، 7.04

 الفقرة قد زاد عن درجة مما يدل على أن متوسط درجة الاستجابة لهذه، α=0.05مستوى دلالة 
  .  وهذا يعني أن هناك موافقة على هذه الفقرة3وهي ) المحايد(الموافقة المتوسطة 

وأن المتوسط الحسابي النسبي ، 4.07بشكل عام يمكن القول بأن المتوسط الحسابي يساوي  -
لك  لذ0.000تساوي  )Sig(.القيمة الاحتمالية وأن ، 23.74قيمة الاختبار ، %81.31يساوي 

مما يدل على أن متوسط ، α=0.05دال إحصائياً عند مستوى دلالة " الإبداع" يعتبر مجال
 3وهي ) المحايد(درجة الاستجابة لهذا المجال يختلف جوهرياً عن درجة الموافقة المتوسطة 

  .اك موافقة على فقرات هذا المجالوهذا يعني أن هن

لتعامل مع المتغيرات الداخلية  خبرة هذه المؤسسات في اىهذه النتيجة إلى وتعز
الأمر الذي يتطلب نوعاً خاصاً من الإبداع ، والخارجية وخاصة تلك المتمثلة بأجندات المانحين

  .كبر قدر من المنح والمشاريع لخدمة المستفيدينألتوليد أفكار جديدة لاستقطاب 

ية استكشاف والتي بينت أن الإبداع علم) 2011، حافظ(واتفقت هذه النتائج مع دارسة 
كما اتفقت هذه النتائج مع ، للمشكلات والوعي بمواطن الضعف والثغرات والبحث عن حلول

والتي توصلت إلى أن الإبداع الإداري لدى مدراء مدارس وكالة الغوث ) 2010، جبر(دراسة 
ئج هذه اواتفقت نت. يجاباً على الأداء الإداريإفي قطاع غزة يعتبر مرتفعاً وهو ما ينعكس 

من % 70التي بينت نتائجها أن ) 2009، الفرا(لدراسة فيما يتعلق بالفقرة الثانية مع دارسة ا
وكذلك ، العينة المبحوثة تسعى للحصول على أفكار جديدة لتطوير العمل من مصادر متعددة

في أن ) 2002، الحيزان(اتفقت نتائج الفقرتين الثانية والرابعة في هذه الدارسة مع دراسة 
  .لوفة لحل المشكلاتأبل يقوم بتقديم أفكار غير م، لمبدع لا يكرر أفكار الآخرينالشخص ا
  

  :"المساءلة"تحليل فقرات مجال  -

 لمعرفة ما إذا كانت متوسط درجة الاستجابة قد وصلت إلي درجة            Tتم استخدام اختبار    
  .)19(رقم  النتائج موضحة في جدول .أم لا 3وهي ) المحايد(الموافقة المتوسطة 
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  )19(رقم جدول 
  "المساءلة" لكل فقرة من فقرات مجال (.Sig)المتوسط الحسابي وقيمة الاحتمال 

 الفقرة م
  المتوسط
 الحسابي

  المتوسط
  الحسابي
  النسبي

  قيمة
 الاختبار

  القيمة
  الاحتمالية

)Sig.( 

 الرتبة

 العليا في المؤسسة بالأنظمة والإجـراءات لتطبيـق         دارةتلتزم الإ  -1
 .شفافيةال والمساءلة

3.98 79.58 11.39 *0.000 2 

2- 
رشـادية  إ العليا في المؤسسة على أنظمة ولـوائح         دارةتحصل الإ 

وكتيبات واضحة ومحددة بطريقة مكتوبة للمـساءلة فـي مختلـف     
  .المستوىات الإدارية

3.81 76.21 7.79 *0.000 4 

 العليا في المؤسسة لجنة رقابية ما يمكنها من ممارسة         دارةتشكل الإ  -3
  .هامها الرقابية بكفاءةم

4.02 80.42 11.07 *0.000 1 

 في المؤسسة بتقديم تقارير أداء دورية للجهات  العليادارةتحرص الإ -4
  .العليا بكل وضوح ودقة

3.92 78.32 8.20 *0.000 3 

آليات وضوابط واضحة لمبدأ الثواب والعقاب  العليا   دارةتستخدم الإ  -5
  .ضد المخالفات غير القانونية

3.79 75.79 8.57 *0.000 5 

سـاءة  إ العليا باستخدام نظاماً فعالاً للتعامل مع شكاوي  دارةتقوم الإ  -6
  .الصلاحيات

3.79 75.79 9.34 *0.000 5 

  0.000* 12.17 77.68 3.88  جميع فقرات المجال معاً

  .α=0.05المتوسط الحسابي دال إحصائياً عند مستوى دلالة * 
  

  : تخلاص ما يلييمكن اس) 19(رقم من جدول 
 العليا في المؤسسة لجنة رقابية ما يمكنها من دارةتشكل الإ"للفقرة الثالثة المتوسط الحسابي  - 

أي أن المتوسط الحسابي ) 5الدرجة الكلية من  (4.02يساوي " ممارسة مهامها الرقابية بكفاءة
 لذلك 0.000وي تسا )Sig(.القيمة الاحتمالية وأن ، 11.07قيمة الاختبار ، %80.42النسبي 

مما يدل على أن متوسط درجة ، α=0.05تعتبر هذه الفقرة دالة إحصائياً عند مستوى دلالة 
 وهذا يعني أن 3وهي ) المحايد(الاستجابة لهذه الفقرة قد زاد عن درجة الموافقة المتوسطة 

 . هناك موافقة على هذه الفقرة

ليا باستخدام نظاماً فعالاً للتعامل مع شكاوي  العدارةتقوم الإ"للفقرة الخامسة المتوسط الحسابي  - 
قيمة الاختبار ، %75.79 أي أن المتوسط الحسابي النسبي3.79 يساوي "ساءة الصلاحياتإ

 لذلك تعتبر هذه الفقرة دالة إحصائياً عند 0.000تساوي  )Sig(.القيمة الاحتمالية وأن ، 8.57
لاستجابة لهذه الفقرة قد زاد عن درجة مما يدل على أن متوسط درجة ا، α=0.05مستوى دلالة 

  .  وهذا يعني أن هناك موافقة على هذه الفقرة3وهي ) المحايد(الموافقة المتوسطة 
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وأن المتوسط الحسابي النسبي ، 3.88بشكل عام يمكن القول بأن المتوسط الحسابي يساوي  - 
 لذلك 0.000ساوي ت )Sig(.القيمة الاحتمالية وأن ، 12.17قيمة الاختبار ، %77.68يساوي 

مما يدل على أن متوسط ، α=0.05دال إحصائياً عند مستوى دلالة " المساءلة"يعتبر مجال 
 3وهي ) المحايد(درجة الاستجابة لهذا المجال يختلف جوهرياً عن درجة الموافقة المتوسطة 

  . وهذا يعني أن هناك موافقة على فقرات هذا المجال

والتي تتطلب ،  الوزارة المختصةإطارين المعمول بها في ذلك إلى الضوابط والقوانيعزى و
إلى جانب وعي المؤسسات والقائمين عليها بأهمية ، جراءات خاصة تضمن تحقيق مبدأ المساءلةإ

نظراً لكونه أحد المتطلبات الأساسية لدى الجهات المانحة ويعكس ، تحقيق هذا المبدأ بشكل فاعل
  . يزيد من فرص تحصيل التمويل بشكل كبيرصورة إيجابية عن المؤسسة وبالتالي

التي بينت وجود نظام للمساءلة في ) 2012، الحلو(وجاءت هذه النتائج متفقة مع دراسة 
التي ) 2011، حرب(كما اتفقت هذه النتائج مع دراسة %. 76.27المنظمات غير الحكومية بنسبة 

يجاباً على إلمساءلة والذي ينعكس أكدت أن هناك موافقة من قبل عينة الدارسة على توفر عنصر ا
) 2010، العضايلة والطراونة(في حين اختلفت نتائج هذه الدراسة مع دراسة ، الأداء بشكل عام

ن تصورات أفراد العينة لكل من درجة تطبيق الشفافية والمساءلة الإدارية في مجتمع أوالتي بينت 
التي بينت نتائجها ) 2011، قرداغي(راسة وكذلك اختلفت هذه الدراسة مع د. الدراسة كانت متوسطة

بعاد الشفافية والمساءلة إاتفاق أفراد الدراسة المبحوثة حول تصوراتهم عن ضعف وجود كل من 
  .داريصلاح الإوالإ

   
   :"المدخل المستقبلي" فقرات مجال تحليل -

رجة لمعرفة ما إذا كانت متوسط درجة الاستجابة قد وصلت إلي د Tتم استخدام اختبار 
  ).20(رقم  النتائج موضحة في جدول .أم لا 3وهي ) المحايد(الموافقة المتوسطة 

  

  )20(رقم جدول 
  "المدخل المستقبلي" لكل فقرة من فقرات مجال (.Sig)المتوسط الحسابي وقيمة الاحتمال 

 الفقرة م
  المتوسط
 الحسابي

  المتوسط
  الحسابي
  النسبي

  قيمة
 الاختبار

  القيمة
  الاحتمالية

)Sig.( 
 الرتبة

 6 0.000* 12.90 80.42 4.02  العليا رؤية ذات أبعاد شمولية تحدد من خلالها اتجاه العمل دارةالإ تمتلك -1

 العليا القدرة على إقناع الأفراد وتحفيزهم على الإيمان دارةتمتلك الإ -2
 3 0.000* 16.36 82.95 4.15  .برؤية المؤسسة

ستفادة من الخبرة الشخصية  العليا القدرة على الادارة تمتلك الإ -3
  .والإمكانات الذاتية في التعاطي مع الأحداث المستقبلية

4.15 82.95 16.74 *0.000 3 
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 7 0.000* 11.49 78.95 3.95  .باتجاه تطوير استراتيجيات في الأمد البعيد المستقبل العليا دارةالإ تستقرأ -4

 5 0.000* 13.71 81.29 4.06  .تقبلية العليا بفعالية في تحديد الرؤية المسدارةتشارك الإ -5

 1 0.000* 14.11 85.32 4.27  . العليا في المؤسسةدارةرؤية المؤسسة معروفة لدى الإ -6

 2 0.000* 14.50 84.00 4.20  . العليا بدور مهم في التوعية والتعريف برؤية المؤسسةدارةتقوم الإ -7

  0.000* 21.29 82.28 4.11  جميع المجالات السابقة معا

  .α=0.05المتوسط الحسابي دال إحصائياً عند مستوى دلالة * 
  

  : يمكن استخلاص ما يلي) 20(رقم من جدول 
"  العليا في المؤسسةدارةرؤية المؤسسة معروفة لدى الإ"للفقرة السادسة المتوسط الحسابي  - 

ختبار قيمة الا، %85.32أي أن المتوسط الحسابي النسبي ) 5الدرجة الكلية من  (4.27يساوي 
 لذلك تعتبر هذه الفقرة دالة إحصائياً عند 0.000تساوي  )Sig(.القيمة الاحتمالية وأن ، 14.11

مما يدل على أن متوسط درجة الاستجابة لهذه الفقرة قد زاد عن درجة ، α=0.05مستوى دلالة 
  .  وهذا يعني أن هناك موافقة على هذه الفقرة3وهي ) المحايد(الموافقة المتوسطة 

 العليا المستقبل باتجاه تطوير استراتيجيات دارةتستقرأ الإ"للفقرة الرابعة متوسط الحسابي ال -
قيمة الاختبار ، %78.95 أي أن المتوسط الحسابي النسبي 3.95يساوي " في الأمد البعيد

 لذلك تعتبر هذه الفقرة دالة إحصائياً 0.000تساوي  )Sig(.القيمة الاحتمالية وأن ، 11.49
مما يدل على أن متوسط درجة الاستجابة لهذه الفقرة قد زاد ، α=0.05وى دلالة عند مست

  .  وهذا يعني أن هناك موافقة على هذه الفقرة3وهي ) المحايد(عن درجة الموافقة المتوسطة 
وأن المتوسط الحسابي النسبي ، 4.11بشكل عام يمكن القول بأن المتوسط الحسابي يساوي  - 

 )Sig(.القيمة الاحتمالية وأن ، 21.29قيمة الاختبار ، %82.28اوي لجميع فقرات المجال يس
، α=0.05دالة إحصائياً عند مستوى دلالة " المدخل المستقبلي" لذلك يعتبر مجال 0.000تساوي 

مما يدل على أن متوسط درجة الاستجابة لهذا المجال يختلف جوهرياً عن درجة الموافقة 
  . يعني أن هناك موافقة على فقرات هذا المجال وهذا 3وهي ) المحايد(المتوسطة 

وهذا يعكس التوجه الحديث للمؤسسات والجهات المانحة معاً نحو اعتماد المدخل المستقبليي 
أو فلسفة التخطيط الاستراتيجي لتحديد الفرص والمخاطر ونقاط القوة والضعف لدى المؤسسة وبناء 

  . تعتبر هذه النتيجة منطقية ومقبولة بشكل عاملذلك. البرامج وتطوير الخدمات بناء على ذلك

التي أظهرت نتائجها أن وضوح ) 2009، الفرا(واتفقت نتائج هذه الدارسة مع دراسة 
ويرجع الفرق بين النتائج في . إلا أنه يحتاج إلى اهتمام أكبر% 66الرؤيا المستقبلية بنسبة 

و الرؤيا الاستراتيجية من الفترة أبلي الدراستين إلى تطور المفاهيم المتعلقة بالمدخل المستق
من % 66.7والتي بينت أن ) 2006، الأشقر(كما هو الحال في دراسة . 2012 وحتى 2009
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ارسة هذا النوع ممخطيط الاستراتيجي وانهم يميلون لمديري المنظمات لديهم مفهوم واضح للت
 التي بينت أن المدخل )2003، النعيمي( هذه النتائج مع دارسة أيضاًوتتفق . من التخطيط

مكانات وخبرة ودراسة عقلانية إو الرؤيا المستقبيلة أنها بمثابة أداة وقدرة تستند إلى أالمستقبلي 
  .لواقع ومستقبل المؤسسة

  

   :" الصراعإدارة"تحليل فقرات مجال  -
لمعرفة ما إذا كانت متوسط درجة الاستجابة قد وصلت إلي درجة            Tتم استخدام اختبار    

  ).21(رقم  النتائج موضحة في جدول .أم لا 3وهي ) المحايد(فقة المتوسطة الموا
  

  )21(رقم جدول 
  " الصراعإدارة" لكل فقرة من فقرات مجال (.Sig)المتوسط الحسابي وقيمة الاحتمال 

 الفقرة م
  المتوسط
 الحسابي

  المتوسط
  الحسابي
 النسبي

  قيمة
 الاختبار

  القيمة
  الاحتمالية

)Sig.( 
 الرتبة

 6 0.000* 11.97 78.94 3.95  .المتنازعة الأطراف ترضى متكاملة حلول يجادإ إلى العليا دارةالإ سعىت -1

 2 0.000* 14.01 81.47 4.07  .بداعية لحل كافة الصراعاتإ العليا بجهود دارةتقوم الإ -2

 7 0.000* 10.51 77.66 3.88  . العليا في وضع الخطط والبرامج لمواجهة الصراعدارةتشارك الإ -3

 1 0.000* 16.81 84.47 4.22  . العليا في المؤسسة سياسة العمل بروح الفريقدارةتشجع الإ -4

 3 0.000* 13.21 81.05 4.05  .لتقريب وجهات نظر الموظفين حول نقاط الخلاف  العليادارةتسعى الإ -5

 8 0.000* 8.94 76.60 3.83  . العليا في بعض الأحيان عن قرارات تم اتخاذهادارةتتراجع الإ -6

7- 
 في بالمشاركة دارةالإ أسلوب تعزيز إلى  العليا في المؤسسةدارةتميل الإ

 حل على قادرة قيادات إيجاد في يساهم مما وتنفيذها اتخاذ القرارات

  .الصراعات
3.99 79.79 11.60 *0.000 4 

 9 0.000* 7.98 75.37 3.77  . العليا مع الصراع على انه ظاهرة لا يمكن تفاديهادارةتتعامل الإ -8

 10 0.000* 8.42 74.74 3.74  . العليا لا تنظر إلى الصراع على أنه ظاهرة سيئة بالكاملدارةالإ -9

 العليا لاستخدام عدة مداخل لحل الصراعات بين العاملين دارةتلجأ الإ-10
  .بما يتناسب مع طبيعة الصراع

3.97 79.37 13.66 *0.000 5 

  0.000* 19.11 78.93 3.95  جميع فقرات المجال معاً

  .α=0.05المتوسط الحسابي دال إحصائياً عند مستوى دلالة * 
  

  :يمكن استخلاص ما يلي) 21(رقم من جدول 
"  العليا في المؤسسة سياسة العمل بروح الفريقدارةتشجع الإ"للفقرة الرابعة المتوسط الحسابي  - 

 قيمة الاختبار، %84.47سبيأي أن المتوسط الحسابي الن) 5الدرجة الكلية من  (4.22يساوي 
لذلك تعتبر هذه الفقرة دالة إحصائياً عند  0.000 تساوي )Sig(.القيمة الاحتمالية وأن 16.81
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مما يدل على أن متوسط درجة الاستجابة لهذه الفقرة قد زاد عن درجة ، α=0.05مستوى دلالة 
  . هذه الفقرة وهذا يعني أن هناك موافقة على3وهي ) المحايد(الموافقة المتوسطة 

صراع على أنه ظاهرة سيئة  العليا لا تنظر إلى الدارةالإ"للفقرة التاسعة المتوسط الحسابي  - 
 وأن 8.42قيمة الاختبار ، %74.74أي أن المتوسط الحسابي النسبي 3.74 يساوي" بالكامل

توى دلالة  لذلك تعتبر هذه الفقرة دالة إحصائياً عند مس0.000تساوي  )Sig(.القيمة الاحتمالية 
α=0.05 ، مما يدل على أن متوسط درجة الاستجابة لهذه الفقرة قد زاد عن درجة الموافقة

  . وهذا يعني أن هناك موافقة على هذه الفقرة3وهي ) المحايد(المتوسطة 
وأن المتوسط الحسابي النسبي ، 3.95بشكل عام يمكن القول بأن المتوسط الحسابي يساوي  - 

 لذلك 0.000تساوي  )Sig(.القيمة الاحتمالية وأن 19.11 ختبارقيمة الا، %78.93يساوي 
مما يدل على أن متوسط ، α=0.05دال إحصائياً عند مستوى دلالة "  الصراعإدارة" يعتبر مجال

 3وهي ) المحايد(درجة الاستجابة لهذا المجال يختلف جوهرياً عن درجة الموافقة المتوسطة 
  . رات هذا المجالوهذا يعني أن هناك موافقة على فق

فضلاً ،  الرشيدةدارةسلوب الإأذلك إلى زيادة وعي المؤسسات العاملة نحو تطبيق يعزى و
وهذا الأسلوب ، ساسياً لدى الجهات الرسمية المسؤولة عن عمل هذه المؤسساتأعن كونها متطلباً 

  .ياتبدوره يحد من الصراعات داخل المنظمة لتبنيه مبدأ فصل السلطات وتحديد الصلاح

زعة الرسمية في نالتي بينت أن ال) 2010، جبر(وجاءت هذه النتائج متفقة مع دراسة 
كما تتفق نتائج هذه الدارسة مع . وهو ما يتنافى مع المناخ الإبداعي، المؤسسة تولد الصراعات

  .التي أكدت على أهمية عدم مواجهة الصراع) 2005، المعشر(دراسة 
   
   :"الذكاء"تحليل فقرات مجال  -

لمعرفة ما إذا كانت متوسط درجة الاستجابة قد وصلت إلي درجة            Tتم استخدام اختبار    
  ).22(رقم  النتائج موضحة في جدول .أم لا 3وهي ) المحايد(الموافقة المتوسطة 

  

  )22(رقم جدول 
  "الذكاء" لكل فقرة من فقرات مجال (.Sig)المتوسط الحسابي وقيمة الاحتمال 

  المتوسط  الفقرة م
 الحسابي

  المتوسط
  الحسابي
 النسبي

  قيمة
 الاختبار

  القيمة
  الاحتمالية

)Sig.( 

 الرتبة

 العليا بسرعة البديهة التي تساعد في سرعة إنجاز دارةتتصف الإ -1
 .العمل في المؤسسة

3.94 78.74 10.46 *0.000 5 

 العليا بالتفكير الهادف والمنطقي عند تحديد المهام دارةتتميز الإ -2
 .لمؤسسةالرئيسة ل

4.01 80.21 13.50 *0.000 2 
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 العليا في المؤسسة مهارة التفكير التحليلي للتغلب على دارةتمتلك الإ -3
 .المعيقات

3.91 78.11 11.22 *0.000 7 

 العليا في المؤسسة القدرة على تقديم أكثر من فكرة دارةتمتلك الإ -4
  .في وقت زمني قصير

3.90 78.09 11.09 *0.000 8 

 العليا القدرة على تحديد نقاط القوة والضعف لدى دارةتمتلك الإ -5
  .المؤسسة

3.94 78.74 10.77 *0.000 5 

 9 0.000* 10.20 76.63 3.83  . العليا في المؤسسةدارةهناك مرونة في صناعة القرارات لدى الإ -6

 العليا بالمشاكل والصعوبات التي تمر بها دارةهناك وعي لدى الإ -7
  .المؤسسة

4.04 80.84 11.62 *0.000 1 

 العليا القدرة على تحديد الفرص والمخاطر التي قد دارةتمتلك الإ -8
  .تلحق بالمؤسسة

4.00 80.00 11.46 *0.000 3 

 4 0.000* 10.61 79.58 3.98  . العليا أهداف ثابتة وواضحة لتحقيق أهداف المؤسسةدارةتضع الإ -9

  0.000* 14.32 79.01 3.95  جميع فقرات المجال معاً 

  .α=0.05المتوسط الحسابي دال إحصائياً عند مستوى دلالة * 
  

  : يمكن استخلاص ما يلي) 22(رقم من جدول 
 العليا بالمشاكل والصعوبات التي دارةهناك وعي لدى الإ"للفقرة السابعة المتوسط الحسابي  -

سبي أي أن المتوسط الحسابي الن) 5الدرجة الكلية من  (4.04يساوي " تمر بها المؤسسة
لذلك تعتبر  0.000 تساوي )Sig(.القيمة الاحتمالية  وأن 11.6  قيمة الاختبار، 80.84%

مما يدل على أن متوسط درجة ، α=0.05هذه الفقرة دالة إحصائياً عند مستوى دلالة 
 وهذا يعني أن 3وهي ) المحايد(الاستجابة لهذه الفقرة قد زاد عن درجة الموافقة المتوسطة 

  .لى هذه الفقرةهناك موافقة ع
 العليا في دارةهناك مرونة في صناعة القرارات لدى الإ"للفقرة السادسة المتوسط الحسابي  -

 10.20قيمة الاختبار ، %76.63 أي أن المتوسط الحسابي النسبي 3.83يساوي " المؤسسة
 لذلك تعتبر هذه الفقرة دالة إحصائياً عند 0.000تساوي  )Sig(.القيمة الاحتمالية وأن 

مما يدل على أن متوسط درجة الاستجابة لهذه الفقرة قد زاد عن ، α=0.05مستوى دلالة 
  . وهذا يعني أن هناك موافقة على هذه الفقرة3وهي ) المحايد(درجة الموافقة المتوسطة 

وأن المتوسط الحسابي النسبي ، 3.95بشكل عام يمكن القول بأن المتوسط الحسابي يساوي  -
 لذلك 0.000تساوي  )Sig(.القيمة الاحتمالية  وأن 14.32الاختبار قيمة ، %79.01يساوي 

مما يدل على أن متوسط ، α=0.05دال إحصائياً عند مستوى دلالة " الذكاء"يعتبر مجال 
 3وهي ) المحايد(درجة الاستجابة لهذا المجال يختلف جوهرياً عن درجة الموافقة المتوسطة 

  . هذا المجالاك موافقة على فقراتوهذا يعني أن هن
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) تأهيل المعاقين(ذلك إلى تخصص المؤسسات مجتمع الدراسة في مجال محدد يعزى و
الأمر الذي يجعلهم قادرين بشكل أساسي على تحديد الأولويات والتعامل مع المستجدات بمستوى 

وأنه يصعب على مجيبي ، ضافة إلى أن الذكاء يعتبر صفة شخصيةإ. والمرونة، عالي من الكفاءة
  . هذه الصفة الايجابية عن أنفسهمان ينفوأه الفقرة هذ

التي بينت أن نسبة الذكاء الاستراتيجي ) 2011، قاسم(وتتفق نتائج هذه الدراسة مع دراسة 
التي بينت ) 2012، الديراوي( مع دراسة أيضاًواتفقت هذه النتائج %. 81.8للعينة المبحوثة بلغت 

ع في مؤسسات المجتمع المدني يتمتعون بنسبة عالية من من مدراء المشاري % 82.30نتائجها أن 
التي أظهرت أنه يوجد مستوى عال للفرصة ) 2009، الفرا( مع دراسة أيضاًكما اتفقت ، الذكاء

وبشكل عام اتفقت نتائج هذه الدراسة مع %. 76الذكية لدى المنظمات الأهلية في قطاع غزة بنسبة 
ن الذكاء عملية معالجة المعلومات من هلال معالجة التي بينت أ) McDowell ،2009(دراسة 

  .البيانات الخام قبل تفسيرها
  

   :"التفكير المنظم"تحليل فقرات مجال  -
لمعرفة ما إذا كانت متوسط درجة الاستجابة قد وصلت إلي درجة            Tتم استخدام اختبار    

  ).23(م رق النتائج موضحة في جدول .أم لا 3وهي ) المحايد(الموافقة المتوسطة 
  

  )23(رقم جدول 
  "التفكير المنظم" لكل فقرة من فقرات مجال (.Sig)المتوسط الحسابي وقيمة الاحتمال 

  الفقرة م
  المتوسط
 الحسابي

  المتوسط
  الحسابي
 النسبي

  قيمة
 الاختبار

  القيمة
  الاحتمالية

)Sig.( 
 الرتبة

 العليا للمؤسسة على أنهـا نظـام متـرابط          دارةتنظر الإ  -1
  .جزاءومتناسق الأ

4.05 81.09 13.04 *0.000 1 

 دراسة الأفكار مجتمعة بدلاً من دراستها فرادى يجعلهـا          -2
  .تلمس قيمتها في الأمد البعيد

4.04 80.84 10.89 *0.000 2 

 العليا مع المشكلة بـالنظر إلـى أسـبابها          دارةتتعامل الإ  -3
  .مجتمعة بدلاً من فصلها عن بعضها

3.89 77.87 9.29 *0.000 3 

 العليا على رؤيـة الأحـداث       دارةلتفكير بالنظم يساعد الإ   ا -4
  . التي تحيط بالمنظمة بصورة أكثر وضوحاً

3.88 77.68 9.48 *0.000 4 

 العليا القدرة على دمج العناصر المختلفة في        دارةتمتلك الإ  -5
  .لغرض تحليلها وفهم الكيفية التي تتفاعل بموجبها المنظمة

3.87 77.47 9.70 *0.000 5 

  0.000* 12.60 79.04 3.95  جميع فقرات المجال معاً 
  .α=0.05المتوسط الحسابي دال إحصائياً عند مستوى دلالة * 
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  : يمكن استخلاص ما يلي) 23(رقم من جدول 
 العليا للمؤسسة على أنها نظام مترابط دارةتنظر الإ"الأولى للفقرة المتوسط الحسابي  -

أي أن المتوسط الحسابي ) 5جة الكلية من الدر (4.05يساوي " ومتناسق الأجزاء
 لذلك 0.000تساوي  )Sig(.القيمة الاحتمالية وأن 13.04 قيمة الاختبار، %81.09النسبي

مما يدل على أن متوسط درجة ، α=0.05تعتبر هذه الفقرة دالة إحصائياً عند مستوى دلالة 
 وهذا يعني أن 3وهي ) محايدال(الاستجابة لهذه الفقرة قد زاد عن درجة الموافقة المتوسطة 

  .هناك موافقة على هذه الفقرة
 العليا القدرة على دمج العناصر المختلفة في دارةتمتلك الإ "الخامسةللفقرة المتوسط الحسابي  -

 أي أن المتوسط 3.87يساوي " المنظمة لغرض تحليلها وفهم الكيفية التي تتفاعل بموجبها
تساوي  )Sig(.القيمة الاحتمالية  وأن 9.70ار قيمة الاختب، %77.47الحسابي النسبي 

مما يدل على أن ، α=0.05 لذلك تعتبر هذه الفقرة دالة إحصائياً عند مستوى دلالة 0.000
 3وهي ) المحايد(متوسط درجة الاستجابة لهذه الفقرة قد زاد عن درجة الموافقة المتوسطة 

  .وهذا يعني أن هناك موافقة على هذه الفقرة
وأن المتوسط الحسابي النسبي ، 3.95يمكن القول بأن المتوسط الحسابي يساوي بشكل عام  -

 لذلك 0.000تساوي  )Sig(.القيمة الاحتمالية  وأن 12.60قيمة الاختبار ، %79.04يساوي 
مما يدل على أن ، α=0.05دال إحصائياً عند مستوى دلالة " تفكير النظم"يعتبر مجال 

) المحايد(جال يختلف جوهرياً عن درجة الموافقة المتوسطة متوسط درجة الاستجابة لهذا الم
  .  وهذا يعني أن هناك موافقة على فقرات هذا المجال3وهي 

ذلك إلى خبرة القائمين على المؤسسات في التعامل مع المواضيع المختلفة ذات يعزى و
أن تعيق سير أو طريقة مواجهة التحديات والصعوبات التي من شأنها ، العلاقة بعمل المؤسسة

وهذا وإن كان يتم في رأيي بصورة غير مقصودة إلا ، العمل وتحقيق أهداف ورسالة المؤسسة
  .أنه جوهر التفكير المنظم

ن تفكير النظم في العينة أوالتي بينت ) 2011، قاسم(واتفقت هذه النتائج مع دراسة 
 Warren ،Howat ،and(سة مع دراسة ا اتفقت نتائج هذه الدرأيضاًو، %84.1المبحوثة بلغت 

Hume ،2011 ( كما اتفقت مع دراسة)Haines ،2006 ( في أن تفكير النظم يركز على
  . العلاقات والنتائج المتعددة والشمولية والتغذية الراجعة
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   :"النمط العقلي المتنوع "إدارةتحليل فقرات مجال  -
جابة قد وصلت إلي درجة     لمعرفة ما إذا كانت متوسط درجة الاست       Tتم استخدام اختبار    

  ).24(رقم  النتائج موضحة في جدول .أم لا 3وهي ) المحايد(الموافقة المتوسطة 
  

  )24(رقم جدول 
  "النمط العقلي المتنوع" لكل فقرة من فقرات مجال (.Sig)المتوسط الحسابي وقيمة الاحتمال 

 الفقرة م
  المتوسط
 الحسابي

المتوسط 
الحسابي 
 النسبي

  قيمة
 الاختبار

  القيمة
  الاحتمالية

)Sig.( 

 الرتبة

 العليا بمراجعة الخطط الاستراتيجية والبرامج لدى دارةتبادر الإ -1
  .المؤسسة من فترة إلى أخرى

3.95 78.95 10.80 *0.000 2 

 العليا في حال وجود ظروف بيئية دارةتوجد خطط بديلة لدى الإ -2
  .جديدة

3.63 72.55 5.70 *0.000 7 

لعليا الأساليب العلمية الحديثة لفهم المعلومات  ادارةتستخدم الإ -3
  .المختلفة وتحليلها

3.72 74.47 7.02 *0.000 5 

 العليا القدرة العقلية على اقتراح القرارات حسب دارةتمتلك الإ -4
  .الموقف الموجود

4.02 80.43 12.86 *0.000 1 

  العليا تغييرات شمولية في الأنشطة التي يمارسونهادارةتجري الإ -5
  .من أجل تحقيق أهداف المؤسسة

3.84 76.84 9.21 *0.000 3 

  العليا القدرة على اقتراح فرضيات عن بيئة العملدارةتمتلك الإ -6
  .القيام باختبارها بفعالةو

3.80 76.00 8.72 *0.000 4 

، الصور(العليا القدرة على استخدام المفاهيم المعرفية  دارةالإ تمتلك -7
  .لتخيل وفهم معلومات الصراع) ليةالخرائط العق، النماذج

3.72 74.32 7.69 *0.000 6 

  0.000* 10.76 76.18 3.81  جميع فقرات المجال معاً

  .α=0.05المتوسط الحسابي دال إحصائياً عند مستوى دلالة * 
  

  : يمكن استخلاص ما يلي) 24(رقم من جدول 
لقدرة العقلية على اقتراح القرارات حسب  العليا ادارةتمتلك الإ"للفقرة الرابعة المتوسط الحسابي  - 

أي أن المتوسط الحسابي النسبي ) 5الدرجة الكلية من  (4.02يساوي " الموقف الموجود
لذلك تعتبر هذه  0.000 تساوي )Sig(.القيمة الاحتمالية  وأن 12.86قيمة الاختبار ، 80.43%

أن متوسط درجة الاستجابة لهذه مما يدل على ، α=0.05الفقرة دالة إحصائياً عند مستوى دلالة 
 وهذا يعني أن هناك موافقة على 3وهي ) المحايد(الفقرة قد زاد عن درجة الموافقة المتوسطة 

  .هذه الفقرة
 العليا في حال وجود ظروف بيئية دارةتوجد خطط بديلة لدى الإ"للفقرة الثانية المتوسط الحسابي  - 

القيمة وأن 5.70 قيمة الاختبار، %72.55لنسبي  أي أن المتوسط الحسابي ا3.63يساوي " جديدة
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 لذلك تعتبر هذه الفقرة دالة إحصائياً عند مستوى دلالة 0.000تساوي  )Sig(.الاحتمالية 
α=0.05 ، مما يدل على أن متوسط درجة الاستجابة لهذه الفقرة قد زاد عن درجة الموافقة

  .لى هذه الفقرة وهذا يعني أن هناك موافقة ع3وهي ) المحايد(المتوسطة 
وأن المتوسط الحسابي النسبي ، 3.81بشكل عام يمكن القول بأن المتوسط الحسابي يساوي  - 

 لذلك 0.000تساوي  )Sig(.القيمة الاحتمالية  وأن 10.76قيمة الاختبار ، %76.18يساوي 
 أن مما يدل على، α=0.05دال إحصائياً عند مستوى دلالة " النمط العقلي المتنوع" يعتبر مجال

) المحايد(متوسط درجة الاستجابة لهذا المجال يختلف جوهرياً عن درجة الموافقة المتوسطة 
  .  وهذا يعني أن هناك موافقة على فقرات هذا المجال3وهي 

يتطلب في ، ذلك إلى أن البيئة المحيطة والظروف الخاصة التي يعيشها قطاع غزةيعزى و
وهو ما يتميز به فعلياً المدراء بشكل عام في ، قفكثير من الأحيان قرارات لحظية حسب المو

يجاد وتوثيق خطط بديلة من أجل ولا شك أن الموضوع تطور لإ، مختلف المؤسسات في قطاع غزة
وهو ما انعكس من خلال ، يفاء بالتزاماتهاتطمين الجهات المانحة واثبات قدرة المؤسسات على الإ

  .النتائج أعلاه

في النتائج المتعلقة بمجال الاستشراف والتي ) 2011، قاسم(اسة واتفقت هذه النتائج مع در
حيث ) 2006، الأشقر(النتائج مع دراسة  هكما اتفقت الفقرة الأولى من هذ. %84.4كانت بنسبة 

حول التركيز ) 2006، نافع(ا اتفقت هذه الدراسة مع دراسة مك. 3.62المتوسط الحسابي بلغ 
  %73.9الصحة بنسبة الاستراتيجي للعاملين في وزارة 

  

   :" العليادارةأداء الإ"تحليل فقرات مجال  -
لمعرفة ما إذا كانت متوسط درجة الاستجابة قد وصلت إلي درجة            Tتم استخدام اختبار    

  ).25(رقم  النتائج موضحة في جدول .أم لا 3وهي ) المحايد(الموافقة المتوسطة 
  

  )25(رقم جدول 
  " العليا دارةأداء الإ"  لكل فقرة من فقرات مجال (.Sig)ل المتوسط الحسابي وقيمة الاحتما

  المتوسط  الفقرة م
 الحسابي

  المتوسط
  الحسابي
 النسبي

  قيمة
 الاختبار

  القيمة
  الاحتمالية

)Sig.( 
 الرتبة

 7 0.000* 14.24 80.84 4.04  . العليا بتأدية الأعمال بالكفاءة والفاعلية المطلوبةدارةتقوم الإ -1

 10 0.000* 11.15 78.72 3.94  . العليا المهام الوظيفية طبقاً لمعايير الجودة المطلوبةدارةتنجز الإ -2

3- 
 العليا الجاهزية والاستعداد والرغبة للعمل خارج دارةتتوفر لدى الإ

  .أوقات الدوام الرسمي من أجل سرعة إنجاز الأعمال المطلوبة منهم
3.99 79.79 11.60 *0.000 9 
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 2 0.000* 18.02 82.13 4.11  .ا بالقدرة على حل مشاكل العمل العليدارةتتمتع الإ -4

 6 0.000* 17.41 81.72 4.09  . العليا المقدرة على التصرف في المواقف الحرجةدارةتُحسن الإ -5

 4 0.000* 14.06 81.89 4.09  . العليا الاستعداد الكافي لتحمل المسؤوليةدارةيتوفر لدى الإ -6

 1 0.000* 20.30 84.84 4.24  .عة الملاحظة والفهم العليا بسردارةتمتاز الإ -7

 4 0.000* 13.34 81.89 4.09  .  العليا بتطوير أداءهم ومهاراتهم بشكل مستمردارةتقوم الإ -8

 3 0.000* 16.32 82.11 4.11  . العليا بمهارة التواصل الجيد مع الآخريندارةتتمتع الإ -9

 7 0.000* 12.14 80.84 4.04  .ل العليا بقواعد وإجراءات العمدارةتتقيد الإ-10

 12 0.000* 6.22 73.47 3.67  . العليادارةهناك نظام فعال لتقييم أداء الإ-11

 11 0.000* 6.55 75.37 3.77  . العليا بشكل دوري وفعالدارةيتم تقييم أداء الإ-12

  0.000* 18.13 80.33 4.02  جميع فقرات المجال معاً 

  .α=0.05 عند مستوى دلالة المتوسط الحسابي دال إحصائياً* 
  

  : يمكن استخلاص ما يلي) 25(رقم من جدول 
 4.24يساوي "  العليا بسرعة الملاحظة والفهمدارةتمتاز الإ"للفقرة السابعة المتوسط الحسابي  -

وأن 20.30 قيمة الاختبار، %84.84أي أن المتوسط الحسابي النسبي ) 5الدرجة الكلية من (
لذلك تعتبر هذه الفقرة دالة إحصائياً عند مستوى 0.000 تساوي )Sig(.القيمة الاحتمالية 

مما يدل على أن متوسط درجة الاستجابة لهذه الفقرة قد زاد عن درجة ، α=0.05دلالة 
  . وهذا يعني أن هناك موافقة على هذه الفقرة3وهي ) المحايد(الموافقة المتوسطة 

يساوي "  العليادارة فعال لتقييم أداء الإهناك نظام "الحادية عشرللفقرة المتوسط الحسابي  -
القيمة الاحتمالية  وأن 6.22قيمة الاختبار ، %73.47 أي أن المتوسط الحسابي النسبي 3.67

.)Sig(  لذلك تعتبر هذه الفقرة دالة إحصائياً عند مستوى دلالة 0.000تساوي α=0.05 ، مما
 عن درجة الموافقة المتوسطة يدل على أن متوسط درجة الاستجابة لهذه الفقرة قد زاد

  . وهذا يعني أن هناك موافقة على هذه الفقرة3وهي ) المحايد(
وأن المتوسط الحسابي النسبي ، 4.02بشكل عام يمكن القول بأن المتوسط الحسابي يساوي  -

 لذلك 0.000تساوي  )Sig(.القيمة الاحتمالية وأن 18.13 قيمة الاختبار، %80.33يساوي 
مما يدل على أن ، α=0.05دال إحصائياً عند مستوى دلالة "  العليادارةاء الإأد" يعتبر مجال

) المحايد(متوسط درجة الاستجابة لهذا المجال يختلف جوهرياً عن درجة الموافقة المتوسطة 
  .  وهذا يعني أن هناك موافقة على فقرات هذا المجال3وهي 

ن أغلب القائمين على هذه وأ) هيل معاقينأت(ذلك إلى أن العينة متخصصة يعزى و
المؤسسات يمتعون بخلفية تعليمية ذات علاقة بهذا المجال فضلاً عن الخبرة الإدارية التي 

وقد زاد . وهذا المزيج بالطبع ينكس على الأداء بشكل أساسي، اكتسبوها خلال سنوات العمل
 دارة والإدارةلإتطبيق مبدأ فصل السلطات فيما يتعلق بالجمعية العمومية للمؤسسة ومجلس ا
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 العليا وإن كانت بشكل غير رسمي وغير منظم وهو ما دارةالعليا من فعالية أنظمة تقييم أداء الإ
  . جعل نسبة الموافقة لهذه الفقرة منخفضة نسبياً عن باقي الفقرات

التي بينت أن وجود نظام عادل ) 2012، الكفارنة(وتتفق نتائج هذه الدراسة مع دراسة 
التي ) 2010، جبر(كما اتفقت هذه النتائج مع دراسة . قاب يعمل على تحسين الأداءللثواب والع

ن مستوى الأداء الوظيفي لدى مديري ومديرات مدارس الأونروا في قطاع غزة بلغت أبينت 
ن خبرة المدراء لها تأثير ايجابي أالتي بينت ) 2009، الفرا(كما اتفقت مع دراسة %. 83.07

  . على الأداء
   
  :حليل جميع فقرات الاستبيانت -

لمعرفة ما إذا كانت متوسط درجة الاستجابة قد وصلت إلي درجة            Tتم استخدام اختبار    
  ).26(رقم  النتائج موضحة في جدول .أم لا 6الموافقة المتوسطة وهي 

  

  )26(رقم جدول 
  لجميع فقرات الاستبيان(.Sig)المتوسط الحسابي وقيمة الاحتمال 

 البند
 المتوسط
  الحسابي

المتوسط 
الحسابي 
 النسبي

 قيمة الاختبار
القيمة 

الاحتمالية 
)Sig.(  

 0.000* 20.21 79.51 3.98  جميع فقرات الاستبيان

  .α=0.05المتوسط الحسابي دال إحصائياً عند مستوى دلالة * 
  

  : يمكن استخلاص ما يلي) 26(رقم من جدول 
أي أن المتوسط ) 5الدرجة الكلية من  (3.98ي المتوسط الحسابي لجميع فقرات الاستبيان يساو - 

 0.000تساوي  )Sig(.القيمة الاحتمالية وأن  20.21 قيمة الاختبار، %79.51الحسابي النسبي 
مما يدل على أن متوسط  ،α=0.05 دلالة مستوى عند إحصائياً دالة الاستبيان فقرات جميع تعتبر لذلك

  .وافقة على جميع فقرات الاستبيانذا يعني أن هناك مزاد عن درجة الحياد وه قد الاستجابة درجة

وتعزى هذه النسبة إلى أن عينة الدراسة خاصة بالمؤسسات العاملة في مجال تأهيل 
وهو ، وبالتالي فهي تضم أشخاص مؤهلين ذوي خبرة وخلفية إدارية وفنية في هذا المجال، النعاقين

ذه المؤسسات تعمل خاضعة لقانون الجمعيات فضلاً عن كون ه، ما يضمن تحقيق متغيرات الدراسة
وتعمل تحت مظلة وزارة الداخلية ومتابعة ورقابة من هيئة الرقابة العامة ، 2001الخيرية لعام 

  . بدوره يساعد في تحقيق هذه المتغيراتأيضاًوهذا ، ووزارة الشؤون الاجتماعية
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ن التفكير الاستراتيجي أا التي بينت نتائجه) Bonn ،2005(واتفقت هذه النتائج مع دراسة 
وكذلك تتفق بشكل . على المستوى الفردي قائم على التنويع والتجانس لعدد من السمات الشخصية

والتي تضمنت دراستها ) Monnavarian ،Farmani ،and Yajam ،2011(كبير مع دراسة 
 المتغيرات المتغيرات السبعة للتفكير الاستراتيجي الموضحة في هذه الدراسة إلى جانب بعض

) Warren ،Howat ،and Hume ،2011(ظهرت نتائج دارسة أكما  .المتعلقة بالسمات التنظيمية
 العليا وهو ما يتفق بشكل كبير دارةالعلاقة بين التفكير الاستراتيجي واتخاذ القرار وكفاءة أداء الإ

  . مع نتائج هذه الدارسةأيضاً
  

  : اختبار فرضيات الدراسة
 بـين   0.05 عند مـستوى دلالـة       إحصائيةتوجد علاقة ذات دلالة      : ة الأولى الفرضية الرئيسي 

 .  العليادارةعوامل التفكير الاستراتيجي بشكل عام وبين مستوى أداة الإ
) .Sig(القيمة الاحتمالية  وأن 794, أن معامل الارتباط يساوي) 27(رقم جدول يبين 

ذا يدل على وجود علاقة ذات دلالة  وهα=0.05وهي أقل من مستوى الدلالة  0.000تساوي 
   . العليادارة الإتراتيجي بشكل عام وبين مستوى أداءعوامل التفكير الاسبين  إحصائية

 ذلك إلى سعي هذه المؤسسات لتطبيق مفاهيم جديدة كالتخطيط الاستراتيجي وقد يعزى
 عملها مع الجهات والحكم الرشيد ودمج المعاقين في عمليات التنمية وهو ما تأثرت به من خلال

اً ياتيجي وتنعكس ايجابغيرات المتعلقة بالتفكير الاسترمتوبدورها فإن هذه المفاهيم عدد من ال، المانحة
  .على الأداء

التي أكدت دور التحليل والتفكير ) 2005(دراسة داوي  واتفقت هذه النتائج مع
 هذه النتيجة مع دراسة أيضاًوتتفق  ،الاستراتيجيين في تكوين الرؤيا والذي ينعكس بدوره على الأداء

Bonn) 2005 ( وكذلك ، ي على مستوى الأداءن التفكير الاستراتيجي له تأثير إيجابأالتي بينت
 يدعم اتخاذ المنظمكير الاستراتيجي  التي أظهرت نتائجها أن التفkondratenko) 2003(دراسة 

  .القرار وبالتالي يعمل على رفع مستوى الأداء
  

  )27( رقمجدول 
   العليادارة الإء عوامل التفكير الاستراتيجي بشكل عام وبين مستوى أدامعامل الارتباط بين

  معامل بيرسون   الفرضية
  للارتباط

القيمة 
  (.Sig)الاحتمالية

 بين عوامل 0.05 عند مستوى دلالة إحصائيةتوجد علاقة ذات دلالة 
   العليادارة الإءالتفكير الاستراتيجي بشكل عام وبين مستوى أدا

.794 *0.000 

  .α=0.05الارتباط دال إحصائياً عند مستوى دلالة *
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  : ويتفرع من هذه الفرضية الفرضيات التالية
أداء  و الإبـداع  بين0.05 عند مستوى دلالة     إحصائيةتوجد علاقة ذات دلالة      : الفرضية الأولى 

  . العليا في المنظمات غير الحكومية في قطاع غزةدارةالإ
) .Sig(القيمة الاحتمالية وأن ، 526.أن معامل الارتباط يساوي) 28(رقم جدول يبين 

 وهذا يدل على وجود علاقة ذات دلالة α=0.05وهي أقل من مستوى الدلالة  0.000تساوي 
يفسر ذلك  وقد . العليا في المنظمات غير الحكومية في قطاع غزةدارةأداء الإ والإبداعبين  إحصائية

ينعكس  ني في الأساس على الطلاقة في التفكير والمرونة في حل المشكلات وهو ماكون الإبداع مب
 بالمؤسسات الأجنبية المانحة الاحتكاك المؤسسات استفادت من كما أن هذه .بشكل مباشر على الأداء

  .التي ركزت في تدريبها على زيادة القدرات الإبداعية ومن ثم أدى هذا إلى تحسين الأداء

ن هناك علاقة أالتي بنيت نتائجها ) 2011( السويطيدراسة النتائج مع واتفقت هذه 
وكذلك الحال ، يةبداع الإداري والأداء في المصارف العاملة في الضفة الغربطردية بين الإ

 وبين الأداء قة الطردية بين مستوى الإبداع الإداريحيث العلا) 2010(جبربالنسبة لدراسة 
 الدراسة التي تبحث في مجتمعات ويعزى هذا التوافق إلى .الوظيفي لدى مدراء المدارس

المنظمات غير الحكومية والمصارف والمدارس التابعة لوكالة الغوث والتي يغلب عليها طابع 
أما فيما يخص القطاع الخاص ،  العليا على الإبداعدارةإداري مختلف يمكن من تحفيز الإ

أن الإبداع الإداري بوزارات قطاع غزة ) 2009 (الموسوم بالروتين فقد بينت دراسة العجلة
وهو ما يعزز العلاقة ،  مقبولأيضاًوبالتالي فإن واقع الأداء الوظيفي ، يعتبر بشكل عام مقبول

ومع ذلك اختلفت نتائج هذه الدراسة مع دراسة . الطردية التي أظهرتها نتائج هذه الدراسة
ة الكهرباء في الخليل كداري لدى موظفي شرالتي بينت أن مستوى الإبداع الإ) 2009 (الجعبري

  %.58ن دوره في تحسين الأداء الوظيفي أإلا % 80.5
  

  ) 28(رقم جدول 
   العليا في المنظمات غير الحكومية في قطاع غزةدارةأداء الإ و الإبداعمعامل الارتباط بين

  معامل بيرسون   الفرضية
  للارتباط

القيمة 
  (.Sig)الاحتمالية

  بين الإبـداع 0.05 عند مستوى دلالة    إحصائيةات دلالة   توجد علاقة ذ  
 0.000* 526.  . العليا في المنظمات غير الحكومية في قطاع غزةدارةأداء الإو

  .α=0.05الارتباط دال إحصائياً عند مستوى دلالة *
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 بـين المـساءلة    0.05 عند مستوى دلالـة      إحصائيةتوجد علاقة ذات دلالة      : الفرضية الثانية 
  . العليا في المنظمات غير الحكومية في قطاع غزةدارة الإوأداء

تساوي ) .Sig(القيمة الاحتمالية وأن ، 712.أن معامل الارتباط يساوي) 29(جدول يبين 
 إحصائية وهذا يدل على وجود علاقة ذات دلالة α=0.05وهي أقل من مستوى الدلالة  0.000

وعليه فإنه كلما  .ات غير الحكومية في قطاع غزة العليا في المنظمدارةالمساءلة وأداء الإبين 
وذلك لارتباطه ، المؤسسة كلما ارتفع مستوى الأداء فيهاي زادت فعالية نظام المساءلة المطبق ف

نتخابات على الا والديمقراطيةوربما أثر استمرارية العملية ، د بشكل عامر المواإدارةبمواضيع 
  .وزارة الداخليةعة التي تتم من قبل  المتابأيضاًمستوى المساءلة كما أثر 

التي بينت وجود علاقة ذات دلالة ) 2011( حربدراسة واتفقت هذه النتائج مع 
 بين المساءلة الإدارية وواقع الشفافية الإدارية في الجامعات الفلسطينية والذي ينعكس إحصائية
التي أظهرت ) 2011( غيقرداتفقت نتائج هذه الدراسة مع دارسة كما ا، داء بشكل عامعلى الأ

 هذه أيضاًواتفقت . صلاح الإداريدارية والإبعاد المساءلة الإأنتائجها وجود علاقة ارتباط بين 
التي بينت أن مستوى التزام الأجهزة الرقابية بمساءلة ) 2010( النتائج مع دراسة الكبيسي

  . الأداء علىسلباًينعكس )  درجات5 درجة من 2.893 (ضالقطاعات الحكومية منخف
  

  )29(رقم جدول 
   العليا في المنظمات غير الحكومية في قطاع غزةدارةأداء الإ و المساءلةمعامل الارتباط بين

  معامل بيرسون   الفرضية
  للارتباط

القيمة 
  (.Sig)الاحتمالية

 بين المساءلة   0.05 عند مستوى دلالة     إحصائيةتوجد علاقة ذات دلالة     
  .منظمات غير الحكومية في قطاع غزة العليا في الدارةوأداء الإ

.712 *0.000 

  .α=0.05الارتباط دال إحصائياً عند مستوى دلالة *
  

 بـين المـدخل     0.05 عند مـستوى دلالـة       إحصائيةتوجد علاقة ذات دلالة      : الفرضية الثالثة 
  . العليا في المنظمات غير الحكومية في قطاع غزةدارةأداء الإ والمستقبلي

) .Sig(القيمة الاحتمالية وأن ، 663.أن معامل الارتباط يساوي) 30(رقم جدول يبين 
 وهذا يدل على وجود علاقة ذات دلالة α=0.05وهي أقل من مستوى الدلالة  0.000تساوي 
.  العليا في المنظمات غير الحكومية في قطاع غزةدارةأداء الإ والمدخل المستقبليبين  إحصائية
بما يشمل تحليل ، مدخل مستقبلي واضح استراتيجية أو لاك المؤسسة لرؤياأن امتحيث 
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يؤدي ،  وذي العلاقةومراعاة مشاركة المستفيدين، ة لهامتخصص للبيئة الداخلية والخارجي
  .نظراً لوضوح معالم العمل والتوجه العام،  العليادارةتفاع مستوى أداء الإربطبيعة الحال إلى ا

 يط الإستراتيجي منذ سنوات وتمتلك رؤيةن المؤسسات غير الحكومية تمارس التخطإ
  .رسالة وهذا ينعكس على أداء هذه المؤسساتو

التي أظهرت نتائجها أن ) 2010( واتفقت نتائج هذه الدراسة مع دراسة الطهراوي
يجابي في إاستراتيجيات تنمية الموارد البشرية كجزء من المدخل المستقبلي ساهمت بشكل 

التي بينت ) 2006( كما اتفقت هذه النتائج مع دراسة الدهدار. عامتطوير الأداء المؤسسي بشكل 
قبل والميزة ست بين جميع متغيرات التوجه الاستراتيجي للمإحصائيةأن هناك علاقة ذات دلالة 

 كما اتفقت هذه النتائج مع دراسة النعيمي، التنافسية لمؤسسات التعليم العالي في قطاع غزة
ل المستقبلي بمثابة أداة وقدرة لتحقيق الهدف المطلوب المتعلق  التي أكدت أن المدخ)2003(

  .بأغراض المنظمة العليا
  

  )30(رقم جدول 
   العليا في المنظمات غير الحكومية دارة المدخل المستقبلي وأداء الإمعامل الارتباط بين

معامل بيرسون   الفرضية
  للارتباط

القيمة 
  (.Sig)الاحتمالية

 بين المدخل 0.05 عند مستوى دلالة إحصائيةة توجد علاقة ذات دلال
   العليا في المنظمات غير الحكومية في قطاع غزةدارةالمستقبلي وأداء الإ

.663 *0.000 

  .α=0.05الارتباط دال إحصائياً عند مستوى دلالة *
  

  الصراع إدارة بين   0.05 عند مستوى دلالة     إحصائيةتوجد علاقة ذات دلالة      : الفرضية الرابعة 
  . العليا في المنظمات غير الحكومية في قطاع غزةدارةأداء الإو

تساوي ) .Sig(القيمة الاحتمالية وأن ، 443.أن معامل الارتباط يساوي) 31(جدول يبين 
 إحصائية وهذا يدل على وجود علاقة ذات دلالة α=0.05وهي أقل من مستوى الدلالة  0.000

 ذلك وقد يفسر.في المنظمات غير الحكومية في قطاع غزة العليا دارة الصراع وأداء الإإدارةبين 
وتشويه العلاقات الاجتماعية ، عاقة سير العملإإلى أن الصراعات داخل المؤسسة من شأنها 

ي في بيئة عوبالطبع فإن وجود الصراعات بمختلف صورها أمر طبي، والوظيفية بين الموظفين
 تلك الصراعات يضمن لها الحفاظ إدارةؤسسة في  العليا للمدارةوبالتالي فإن نجاح الإ، العمل

  .وتناغم وتطوير في الأداء، على النسيج والعلاقات بين الموظفين
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ن هناك ثمة علاقة طردية أالتي بينت ) 2011( دراسة مرزوقواتفقت هذه النتائج مع 
غوث في الن في مدارس وكالة ميام التنظيمي لدى المعلزلت الصراع والاإدارةبين استراتيجيات 

  الدراسة مع دراسة راضيهوتختلف هذ.  غزة والذي ينعكس على الأداء بشكل عامقطاع
 العليا في الوزارات الفلسطينية لا تستغل الصراع التنظيمي الفعال دارةالتي بينت أن الإ) 2010(
  .استغلالً أمثل لتحقيق نتائج ايجابية) الايجابي(

  
  )31(جدول 

   العليا في المنظمات غير الحكومية في قطاع غزةدارةأداء الإ ولصراع اإدارة معامل الارتباط بين

  معامل بيرسون   الفرضية
  للارتباط

القيمة 
  (.Sig)الاحتمالية

 إدارة بـين    0.05 عند مـستوى دلالـة       إحصائيةتوجد علاقة ذات دلالة     
   العليا في المنظمات غير الحكومية في قطاع غزةدارةأداء الإ والصراع

.443 *0.000 

  .α=0.05الارتباط دال إحصائياً عند مستوى دلالة *
  

 بين الذكاء وأداء    0.05 عند مستوى دلالة     إحصائيةتوجد علاقة ذات دلالة      : الفرضية الخامسة 
  . العليا في المنظمات غير الحكومية في قطاع غزةدارةالإ

تساوي ) .Sig(القيمة الاحتمالية وأن ، 684.أن معامل الارتباط يساوي) 32(جدول يبين 
بين  إحصائية وهذا يدل على وجود علاقة ذات دلالة α=0.05وهي أقل من مستوى الدلالة  0.000

  . العليا في المنظمات غير الحكومية في قطاع غزةدارةالذكاء وأداء الإ

قائمة على رؤية واضحة ومحددة ،  ذلك إلى كون الذكاء بشكل عام سمة شخصيةوقد يعزى
ف والمعايير المراد تحقيقها وهذا الوضوح بطبيعة الحال يساعد بشكل أساسي في فيما يتعلق بالأهدا

  .رفع مستوى الأداء

التي بينت أن هناك علاقة بين الذكاء ) 2012( الديراويواتفقت هذه النتائج مع دراسة 
وقد جاءت نتائج دراسة . لمدراء المشاريع في المنظمات غير الحكومية وبين فرص نجاح المشاريع

 بين إحصائيةمتوافقة مع نتائج هذه الدراسة حيث بينت أن هناك علاقة ذات دلالة ) 2011 (اسمق
قليمي التابع للأنروا وهو ما الذكاء الاستراتيجي وعملية اتخاذ القرارات للمدراء في مكتب غزة الإ

ن هناك أالتي بينت ) 2010( جبرهذه النتائج مع دراسة كما اتفقت . اً على أدائهمييجابإينعكس 
ابعة لوكالة علاقة بين الذكاء كأحد متغيرات الإبداع الإداري وبين الأداء الوظيفي في المدارس الت

قة بين الذكاء لدى المديرين في وزارة التي أظهرت وجود علا) 2006( نافع دارسة أيضاًو. الغوث
  .الصحة وبين الأداء بشكل عام
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  ) 32(رقم جدول 
   العليا في المنظمات غير الحكومية في قطاع غزةدارةأداء الإو  الذكاءمعامل الارتباط بين

  معامل بيرسون   الفرضية
  للارتباط

القيمة 
  (.Sig)الاحتمالية

 بين الذكاء 0.05 عند مستوى دلالة إحصائيةتوجد علاقة ذات دلالة 
   العليا في المنظمات غير الحكومية في قطاع غزةدارةوأداء الإ

.684 *0.000 

  .α=0.05 دال إحصائياً عند مستوى دلالة الارتباط*
  

تفكيـر  ال بـين  0.05 عند مستوى دلالـة      إحصائيةتوجد علاقة ذات دلالة      : الفرضية السادسة 
  . العليا في المنظمات غير الحكومية في قطاع غزةدارةنظم وأداء الإمال

) .Sig(القيمة الاحتمالية وأن ، 727.أن معامل الارتباط يساوي) 33(رقم جدول يبين 
 وهذا يدل على وجود علاقة ذات دلالة α=0.05وهي أقل من مستوى الدلالة  0.000تساوي 
  . العليا في المنظمات غير الحكومية في قطاع غزةدارةنظم وأداء الإمتفكير الالبين  إحصائية

وحيث أن هذا ، ذلك كون التفكير المنظم مرتبط أساساً بالتعلم والخبرة المتراكمةقد يفسر و
فهم يدركون الترابط ، تعلم وهذه الخبرة موجودة لدى القائمين على المؤسسات في عينة الدراسةال

فإنها من الطبيعي أن تنعكس ، بين أجزاء النظام في المؤسسة وعلاقاتها المترابطة نتيجة هذه الخبرة
  .على مستوى الأداء

علاقة ذات دلالة التي أكدت وجود ) 2011( وتتفق نتائج هذه الدراسة مع دراسة قاسم
. نظم وبين عملية اتخاذ القرار للمدراء في مكتب غزة الإقليمي التابع للأنروامتفكير الال بين إحصائية

حيث أكدت وجود علاقة طردية ) Haines )2006وقد جاءت هذه الدراسة كذلك متفقة مع دراسة 
والبيئة بشكل عام وبين أداء ، والمخرجات المتعددة،  على العلاقاتركزنظم الذي يمتفكير الالبين 

نظم يتضمن متفكير الالالتي بينت أن ) Bonn )2005 دراسة هذه النتائج مع أيضاًواتفقت . المنظمة
  .اً على الأداءيفي العمليات أكثر من التفكير في الأحداث داخل المؤسسة وهو ما ينعكس إيجاب التفكير

  

  )33(جدول 
   العليا في المنظمات غير الحكومية في قطاع غزةدارةأداء الإنظم ومتفكير الال معامل الارتباط بين

  معامل بيرسون   الفرضية
  للارتباط

القيمة 
  (.Sig)الاحتمالية

تفكيـر  ال بين   0.05 عند مستوى دلالة     إحصائيةتوجد علاقة ذات دلالة     
   العليا في المنظمات غير الحكومية في قطاع غزةدارةنظم وأداء الإمال

.727 *0.000 

  .α=0.05لارتباط دال إحصائياً عند مستوى دلالة ا*
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 بين النمط العقلي    0.05 عند مستوى دلالة     إحصائيةتوجد علاقة ذات دلالة      : الفرضية السابعة 
  . العليا في المنظمات غير الحكومية في قطاع غزةدارةأداء الإ والمتنوع

.) Sig(الاحتمالية القيمة وأن ، 739.أن معامل الارتباط يساوي) 34(رقم جدول يبين 
 وهذا يدل على وجود علاقة ذات دلالة α=0.05وهي أقل من مستوى الدلالة  0.000تساوي 
 . العليا في المنظمات غير الحكومية في قطاع غزةدارةالنمط العقلي المتنوع وأداء الإبين  إحصائية

 مهارات أساسية تتضمن، ذلك إلى أن النمط العقلي المتنوع في التفكير سمة شخصية قد يعزىو
كالمعرفة والملاحظة والمقارنة والتصنيف والفهم والتطبيق والتحليل والتركيب والتقويم إضافة إلى 

  . العليادارةالإأداء وهذه السمات بمجملها تؤثر في ، التفكير الناقد والتفكير الإبداعي

لاقة ذات دلالة ن هناك عأالتي بينت ) 2009 (العجلة  مع دراسةأيضاًواتفقت هذه الدراسة 
كما اتفقت هذه النتائج مع دراسة .  بين الطلاقة الفكرية وبين مستوى الأداء الوظيفيإحصائية
ساليب متنوعة في التفكير هو احد أالتي بينت أن تدريب الموظفين على اعتماد ) 2002( مصطفى

  .الاستراتيجيات الهامة لتطوير الأداء الوظيفي
  

  )34(رقم جدول 
   العليا في المنظمات غير الحكومية دارةأداء الإ و النمط العقلي المتنوعاط بينمعامل الارتب

  معامل  الفرضية
  بيرسون للارتباط

القيمة 
  (.Sig)الاحتمالية

 بين النمط العقلي    0.05 عند مستوى دلالة     إحصائيةتوجد علاقة ذات دلالة     
  طاع غزة العليا في المنظمات غير الحكومية في قدارةأداء الإ والمتنوع

.739 *0.000 

  .α=0.05الارتباط دال إحصائياً عند مستوى دلالة *
  

  بين0.05 عند مستوى دلالة إحصائيةتوجد فروقات ذات دلالة  : الفرضية الرئيسية الثانية
 العليا في دارةأثر التفكير الاستراتيجي على أداء الإ متوسطات استجابات المبحوثين حول

في قطاع غزة ومتغيرات تعزى إلى السمات لعاملة في مجال التأهيل االمنظمات غير الحكومية 
  ).سنوات الخبرة العملية، المسمى الوظيفي، الفئة العمرية، المؤهل العلمي، الجنس(الشخصية 

 إحصائيةلمعرفة ما إذا كان هناك فروق ذات دلالة         " لعينتين مستقلتين T "تم استخدام اختبار    
كذلك تـم اسـتخدام اختبـار       . ياناترنة متوسطي مجموعتين من الب    وهو اختبار معلمي يصلح لمقا    

 وهذا الاختبار معلمي يـصلح      إحصائيةلمعرفة ما إذا كان هناك فروق ذات دلالة         " التباين الأحادي "
  . متوسطات أو أكثر3لمقارنة 
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  بين متوسطات استجابات المبحوثين0.05 عند مستوى دلالة إحصائيةتوجد فروقات ذات دلالة  - 
العاملة في  العليا في المنظمات غير الحكومية دارةأثر التفكير الاستراتيجي على أداء الإ حول

  .الجنس في قطاع غزة تعزى إلىهيل أمجال الت
  : يمكن استنتاج ما يلي) 35(من النتائج الموضحة في جدول 

أكبر من مستوى   "  لعينتين مستقلتين    - T"  المقابلة لاختبار  (.Sig)تبين أن القيمة الاحتمالية     
وبذلك يمكن استنتاج أنه لا توجد فـروق    ،  لجميع المجالات والمجالات مجتمعة معا     α≤0.05الدلالة  

 بين متوسطات تقديرات مجتمع الدراسة حول هذه المجالات والمجالات مجتمعة           إحصائيةذات دلالة   
  .معا تعزى إلى الجنس

ستراتيجي سمات شخصية وأن البعض ذلك إلى كون عدد من متغيرات التفكير الاقد يعزى و
صبحت توجه عام لدى المؤسسات لتلبية متطلبـات الجهـات الرقابيـة            أالآخر من هذه المتغيرات     

توجيه انتقاد ياً منهم في أايجابية لعدم رغبة ولذلك فإن إجابات كلا الجنسين كانت     . والجهات المانحة 
  .ةوهو ما يخالف توقعات الباحث، ادهمذاتي حسب اعتق

نه لا توجد علاقة ذات دلالة أالتي بينت ) 2011( واتفقت هذه النتائج مع دراسة قاسم
 مع أيضاًكما اتفقت .  بين الذكاء الاستراتيجي واتخاذ القرارات في الأنروا تعزى للجنسإحصائية

 بين الجنسين حول مستوى إحصائيةالتي أزهرت عدم وجود فروق ذات دلالة ) 2009 (دراسة الفرا
ن هناك فروق ذات أالتي بينت ) 2010( جبروتختلف هذه النتائج مع دراسة . جيير الاستراتيالتفك

  . حول واقع الإبداع الإداري وأثره على الأداء الوظيفي لصالح الذكورإحصائيةدلالة 
  

  )35(رقم جدول 
  الجنس  –"  لعينتين مستقلتين- T"نتائج اختبار

 المجال  المتوسطات
 أنثى ذكر

 ).Sig( الاحتمالية القيمة  قيمة الاختبار

 0.129 1.533- 4.19 4.03  الإبداع

 0.432 0.789- 3.99 3.85  المساءلة

 0.262 1.129- 4.22 4.08   أو الرؤية المستقبليةالمدخل المستقبلي

 0.052 1.967- 4.13 3.90   الصراعإدارة

 0.057 1.924- 4.19 3.88  الذكاء

 0.271 1.107- 4.11 3.91  نظممتفكير الال

 0.123 1.557- 4.03 3.75 النمط العقلي المتنوع

 0.670 0.428- 4.06 4.00  العليادارةأداء الإ

 0.114 1.594- 4.12 3.93 جميع المجالات السابقة معا
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متوسطات استجابات المبحوثين     بين 0.05 عند مستوى دلالة     إحصائيةتوجد فروقات ذات دلالة      -
 العليا في المنظمات غير الحكوميـة فـي قطـاع    دارةاتيجي على أداء الإ   أثر التفكير الاستر   حول

  .غزة تعزى إلى المؤهل العلمي
  : يمكن استنتاج ما يلي) 36(من النتائج الموضحة في جدول 

أقل من مـستوى    "  لعينتين مستقلتين  - T"  المقابلة لاختبار  (.Sig)تبين أن القيمة الاحتمالية     
وبذلك ،  والمجالات مجتمعة معا  " النمط العقلي المتنوع  ،  الذكاء،  المساءلة"للمجالات   α≤0.05الدلالة  

 بين متوسطات تقديرات مجتمع الدراسة حول هذه إحصائيةيمكن استنتاج أنه توجد فروق ذات دلالة     
المجالات والمجالات مجتمعة معا تعزى إلى المؤهل العلمي وذلك لصالح الـذين يحملـون درجـة             

  .بكالوريوس فأقل

 أكبر من مستوى الدلالة (.Sig) بالنسبة لباقي المجالات فقد تبين أن القيمة الاحتمالية أما
α≤0.05 بين متوسطات تقديرات إحصائية وبذلك يمكن استنتاج أنه لا توجد فروق ذات دلالة 

  .لمجالات تعزى إلى المؤهل العلميمجتمع الدراسة حول هذه ا

حيث يميل عناصر ،  ترفض التقليل من شأنها إلى الطبيعة البشرية التيوقد يعزى ذلك
العينة الذين يحملون مؤهلات علمية بكالوريوس فأقل إلى إظهار قدراتهم وخصائصهم العملية 

وتتفق هذه النتيجة مع . ويحاولن إبراز أنه لا يوجد تأثير للمؤهل العلمي من شأنه التأثير على الأداء
فيما يخص المؤهلات العلمية ) 2009( الفرادراسة و، )2010( جبرودراسة ، )2011( دراسة قاسم

  . الخاصة بالدراسات العليا وتختلف معهم في المؤهلات العلمية الخاصة بحاملي البكالوريوس أو أقل
  

  )36(رقم جدول 
  المؤهل العلمي –"  لعينتين مستقلتين- T" نتائج اختبار

 المجال  المتوسطات
 دراسات عليا فأقل بكالوريوس

  قيمة
  الاختبار

 ).Sig(القيمة الاحتمالية 

 0.078 1.784 3.94 4.12  الإبداع

 0.003* 3.028 3.55 4.02  المساءلة

 0.119 1.574 3.98 4.17   أو الرؤية المستقبليةالمدخل المستقبلي

 0.760 0.307 3.92 3.96   الصراعإدارة

 0.031* 2.189 3.72 4.04  الذكاء

 0.068 1.847 3.73 4.04  نظممتفكير الال

 0.005* 2.846 3.48 3.94 النمط العقلي المتنوع

 0.196 1.301 3.90 4.06  العليادارةأداء الإ

 0.025* 2.280 3.80 4.04 جميع المجالات السابقة معا
  .α≤0.05الفرق بين المتوسطين دال إحصائياً عند مستوى دلالة * 
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متوسطات استجابات   بين0.05 عند مستوى دلالة إحصائيةتوجد فروقات ذات دلالة  -
 العليا في المنظمات غير الحكومية دارةأثر التفكير الاستراتيجي على أداء الإ المبحوثين حول

  .الفئة العمرية في قطاع غزة تعزى إلىالعاملة في مجال التأهيل 
  :يمكن استنتاج ما يلي) 37(من النتائج الموضحة في جدول 

أكبـر مـن    "  لعينتين مـستقلتين   - T"  المقابلة لاختبار  (.Sig)تبين أن القيمة الاحتمالية     
وبذلك يمكن استنتاج أنـه لا      ،  لجميع المجالات والمجالات مجتمعة معاً     α≤0.05مستوى الدلالة   

 بين متوسطات تقديرات مجتمع الدراسة حول هـذه المجـالات           إحصائيةتوجد فروق ذات دلالة     
  .والمجالات مجتمعة معا تعزى إلى الفئة العمرية

وهـذه  ،   سنة فـأكثر   30من العينة هم من الفئة العمرية       % 89.5 ذلك إلى أن     وقد يفسر 
فكيـر الاسـتراتيجي   وبالتالي فإن نظرتهم إلى الت،  المتراكمةالفئة تتميز بالنضج والوعي والخبرة      

 النتيجـة مـع   هختلف هذفي حين ت) 2011( تفقت هذه النتيجة مع دراسة قاسم  وا. والأداء متقاربة 
راء مجتمـع الدراسـة     آ في   إحصائية ذات دلالة    ن هناك فروق  أالتي بينت   ) 2010( جبر   دراسة

 سـنة   40لأقل من   ابداع الإداري وأثره على الأداء الوظيفي تعزى للعمر لصالح الفئات           حول الإ 
  .ندفاع ورغبتهم في إثبات الذاتبسبب تمتعهم بالحماس والا

  

  )37(رقم جدول 
  الفئة العمرية –" ستقلتين لعينتين م- T" نتائج اختبار

  المتوسطات
 40أقل من  المجال

 سنة
  سنة فأكثر40

قيمة الاختبار
القيمة 

الاحتمالية 
)Sig(. 

 0.997 0.003- 4.07 4.07  الإبداع

 0.931 0.087 3.88 3.89  المساءلة

 0.737 0.336 4.10 4.13  و الرؤية المستقبليةأ المدخل المستقبلي

 0.639 0.471 3.93 3.97   الصراعإدارة

 0.585 0.548 3.92 3.99  الذكاء

 0.946 0.068- 3.96 3.95  نظممتفكير الال

 0.433 0.787 3.76 3.88 النمط العقلي المتنوع

 0.218 1.240- 4.08 3.94  العليادارةأداء الإ

 0.933 0.085 3.97 3.98 جميع المجالات السابقة معا
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متوسطات استجابات   بين0.05عند مستوى دلالة  إحصائيةتوجد فروقات ذات دلالة  -
 العليا في المنظمات غير الحكومية دارةأثر التفكير الاستراتيجي على أداء الإ المبحوثين حول

  .المسمى الوظيفي في قطاع غزة تعزى إلىهيل أالعاملة في مجال الت
  : يمكن استنتاج ما يلي) 38(من النتائج الموضحة في جدول 

أكبر مـن مـستوى     " التباين الأحادي "  المقابلة لاختبار  (.Sig)مة الاحتمالية   تبين أن القي  
وبذلك يمكن استنتاج أنـه لا توجـد        ،  لجميع المجالات والمجالات مجتمعة معا     α≤0.05الدلالة  

 بين متوسطات تقديرات مجتمـع الدراسـة حـول هـذه المجـالات              إحصائيةفروق ذات دلالة    
  . المسمى الوظيفيوالمجالات مجتمعة معا تعزى إلى

 دارة أو الإدارةمجلس الإات سواء في مذلك إلى خبرة القائمين على هذه المنظوقد يفسر 
وتتفق هذه . كما أن معظم العوامل المتعلقة بالتفكير الاستراتيجي ذات علاقة بالشخصيةالعليا 

  ).2011( النتيجة مع دراسة قاسم
  

  )38(رقم جدول 
   المسمى الوظيفي–" ديالتباين الأحا"نتائج اختبار 

  المتوسطات

 المجال
رئيس 
مجلس 

 دارةالإ

عضو 
مجلس 

 دارةالإ

مدير 
  مؤسسة

مدير 
 المشاريع

قيمة 
  الاختبار

القيمة 
الاحتمالية 

)Sig.( 

 0.271 1.326 4.08 3.93 4.17 4.08  الإبداع

 0.662 0.531 3.79 3.78 4.00 3.93  المساءلة

 0.632 0.577 4.01 4.10 4.10 4.21  تقبلية أو الرؤية المسالمدخل المستقبلي

 0.354 1.098 3.86 3.84 4.06 3.99   الصراعإدارة

 0.945 0.126 3.94 3.94 4.01 3.91  الذكاء

 0.897 0.198 3.93 3.87 4.01 4.00  نظممتفكير الال

 0.506 0.783 3.76 3.66 3.97 3.82 النمط العقلي المتنوع

 0.387 1.021 3.83 4.00 4.07 4.11  العليادارةأداء الإ

 0.582 0.655 3.90 3.90 4.06 4.01 جميع المجالات السابقة معا
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متوسطات استجابات   بين0.05 عند مستوى دلالة إحصائيةتوجد فروقات ذات دلالة  -
 العليا في المنظمات غير الحكومية دارةأثر التفكير الاستراتيجي على أداء الإ المبحوثين حول

  .سنوات الخبرة العملية في قطاع غزة تعزى إلىي مجال التأهيل العاملة ف
  :يمكن استنتاج ما يلي) 39(من النتائج الموضحة في جدول 

أكبـر مـن    "  لعينتين مـستقلتين   - T"  المقابلة لاختبار  (.Sig)تبين أن القيمة الاحتمالية     
يمكن استنتاج أنـه لا     وبذلك  ،  لجميع المجالات والمجالات مجتمعة معا     α≤0.05مستوى الدلالة   

 بين متوسطات تقديرات مجتمع الدراسة حول هـذه المجـالات           إحصائيةتوجد فروق ذات دلالة     
  .والمجالات مجتمعة معا تعزى إلى سنوات الخبرة العملية

 ذلك إلى أن أغلب القائمين على المؤسسات مجتمع الدراسـة مـن أصـحاب               وقد يعزى 
. ةبـداع والرؤيـا المـستقبلي     لإار الاستراتيجي كالذكاء و    التفكي ويتمتعون بأغلب عوامل  ،  الخبرة

التي أظهرت أنـه لا توجـد فـروق ذات دلالـة            ) 2011 (قاسمواتفقت هذه الدراية مع دراسة      
 مـع دراسـة     أيـضاً وتتفـق   .  بين استجابة المبحوثين حول المجالات تعزى للخبـرة        إحصائية

التي بينـت وجـود فـروق       ) 2009( هذه النتائج مع دراسة الفرا       تلفتخفي حين   ) 2010(جبر
  .معنوية تعزى لسنوات الخبرة وتميل لصالح الخبرة العالية

  

  )39(رقم جدول 
  سنوات الخبرة العملية –"  لعينتين مستقلتين- T" نتائج اختبار

  المتوسطات
 10أقل من  المجال

 سنوات
 سنوات 10

 فأكثر

قيمة 
  الاختبار

القيمة 
الاحتمالية 

)Sig.( 
 0.845 0.196- 4.07 4.06  الإبداع

 0.630 0.483 3.85 3.92  المساءلة

 0.412 0.825- 4.16 4.07   أو الرؤية المستقبليةالمدخل المستقبلي

 0.080 1.772- 4.04 3.86   الصراعإدارة

 0.791 0.266- 3.97 3.93  الذكاء

 0.953 0.059- 3.96 3.95  نظممتفكير الال

 0.706 0.379 3.78 3.84 النمط العقلي المتنوع

 0.498 0.681- 4.06 3.98  العليادارةأداء الإ

 0.646 0.460- 4.00 3.95 جميع المجالات السابقة معا
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  السابعالفصل 

  النتائج والتوصيات
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145

  :مقدمة 
وكذلك ، إليها من خلال الدراسةالنتائج التي تم التوصل ملخصاً لأهم يتضمن هذا الفصل 

 العليا في دارةداء الإأالتوصيات المقترحة في ضوء النتائج والتي قد تساعد في تطوير وتحسين و
 المنظمات غير الحكومية من أجل تحقيق الأهداف المرجوة لتحسين جودة الخدمات المقدمة

  .ةالخاصة في قطاع غزحتياجات الفقيرة من ذوي الا والفئات المهمشةواستمراريتها لهذه 
  

   :الدراسة نتائج
 ،واختبار الفرضيات جابة عن تساؤلات الدراسةوالإ، بالاستناد لتفسير وتحليل النتائج

  : يمكن تلخيص نتائج الدراسة على النحو التالي
لحكومية في  العليا في المنظمات غير ادارةتتوافر عوامل التفكير الاستراتيجي لدى الإ -1

  %:79.51قطاع غزة بنسبة 
إلا أن قطاع المنظمات غير الحكومية بشكل عام ، وبرغم أن هذه النتيجة جيدة بشكل عام

لتعطي النتائج المرجوة ، يحتاج إلى ترسيخ مفاهيم التفكير الاستراتيجي كمجموعة متكاملة
وينبثق عن هذه النتيجة عدة نتائج تفصيلية على . والمتعلقة بالأداء وتحسين جودة الخدمات

   : التاليالنحو
 العليا في المنظمات غير دارة حيث يتوفر الإبداع لدى الإ: %78.11يتوفر الإبداع بنسبة  •

 إلا أنه بحاجة لدعم وتعزيز من قبل مجالس ،الحكومية العاملة في مجال تأهيل المعاقين
 . في هذه المؤسساتدارةالإ

لحكومية في قطاع  حيث تتوافر لدى المنظمات غير ا: %77.68تتوفر المساءلة بنسبة  •
غزة العاملة في مجال تأهيل المعاقين أنظمة مناسبة للمساءلة تقوم بتطبيقها وتوفر المناخ 

لكنها بحاجة إلى تفعيل التعاون مع المستفيدين ، المناسب لذلك على مستويات إدارية مختلفة
  .وتفعيل نظام الشكاوى لديها

فر التوجه نحو المدخل المستقبلي حيث يتو : %82.28فر المدخل المستقبلي بنسبة يتو •
 العليا في المنظمات غير الحكومية العاملة دارةلدى الإ، "لية أو الاستراتيجيةبالرؤيا المستق"

جراءات والسياسات التي تضمن  منظومة من الإأيضاً وتتوفر ،في مجال تأهيل المعاقين
 .تحقيق رؤية ورسالة المؤسسة

 الصراع لدى إدارة حيث تتوفر مهارات : %78.93 الصراع بنسبة إدارةتتوفر مهارات  •
إلا أن هناك ،  العليا في المنظمات غير الحكومية العاملة في مجال تأهيل المعاقيندارةالإ

 . يجابياتهإللاستفادة من ،  الصراعدارةحاجة للتركيز على الاستراتيجيات المتنوعة لإ
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 العليا في المنظمات غير دارةالإ حيث يتوفر الذكاء لدى : %79.01يتوفر الذكاء بنسبة  •
 وهو ما يعكس قدرة القائمين على هذه المؤسسات ،الحكومية العاملة في مجال تأهيل المعاقين

 . على استغلال الفرص والتعامل مع التحديات والمخاطر بشكل كفء وفاعل

في  العليا دارة لدى الإالمنظم حيث يتوفر تفكير : %79.04نظم بنسبة ميتوفر تفكير ال •
 إلا أنه بحاجة إلى تعزيز من ،المنظمات غير الحكومية العاملة في مجال تأهيل المعاقين

 .خلال برامج تدريبيه

 حيث يتوفر النمط العقلي المتنوع لدى : %76.18لنمط العقلي المتنوع بنسبة يتوفر ا •
 أنه بحاجة  إلا، العليا في المنظمات غير الحكومية العاملة في مجال تأهيل المعاقيندارةالإ

 .سين مستوى الأداءنماط التفكيرية التي من شأنها تحإلى تطوير لتعزيز الأ

لمعاقين  العليا في المنظمات غير الحكومية العاملة في مجال تأهيل ادارةمستوى أداء الإ -2
    : %80.33في قطاع غزة بنسبة 

 ظل توافر عناصر  العليا في هذه المنظمات ذات أداء عالي المستوى فيدارةحيث تعتبر الإ
إلا أن هناك حاجة ضرورية إلى إيجاد  .التفكير الاستراتيجي الموضحة في النتيجة الأولى

 العليا من وجهة نظر أصحاب المصالح والجهات الرقابية ذات العلاقة دارةآلية لتقييم أداء الإ
  .للدفع نحو زيادة مستوى الأداء

 بين عوامل التفكير الاستراتيجي 0.05لة  عند مستوى دلاإحصائيةتوجد علاقة ذات دلالة  -3
 .  العليادارةوبين مستوى أداة الإ

ودعم تطبيق وممارسة العوامل ، ن تعزيز المفاهيم الخاصة بالتفكير الاستراتيجيإحيث 
 العليا وبالتالي يؤثر بشكل إيجابي في أداء المنظمة دارةيرفع من مستوى أداء الإ،  بهةالمتعلق

  . مواردها بما يحقق رسالتها وأهدافهاإدارةالأولويات ووقدرتها على تحديد 
 الإبداع وبين مستوى أداء بين 0.05 عند مستوى دلالة إحصائيةتوجد علاقة ذات دلالة  •

 .العليا دارةالإ

المساءلة وبين مستوى أداء  بين 0.05 عند مستوى دلالة إحصائيةتوجد علاقة ذات دلالة  •
 . العليادارةالإ

الرؤية  ( بين المدخل المستقبلي0.05 عند مستوى دلالة إحصائيةدلالة توجد علاقة ذات  •
 . العليادارة الإوبين مستوى أداء )المستقبلية

رة الصراع وبين مستوى اإد بين 0.05 عند مستوى دلالة إحصائيةتوجد علاقة ذات دلالة  •
 . العليادارة الإأداء

الذكاء وبين مستوى أداء  بين 0.05 عند مستوى دلالة إحصائيةتوجد علاقة ذات دلالة  •
 . العليادارةالإ
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 وبين مستوى المنظمتفكير ال بين 0.05 عند مستوى دلالة إحصائيةتوجد علاقة ذات دلالة  •
 . العليادارةالإأداء 

ط العقلي المتنوع وبين  بين النم0.05 عند مستوى دلالة إحصائيةتوجد علاقة ذات دلالة  •
  . العليادارة الإمستوى أداء

متوسطات استجابات   بين0.05 عند مستوى دلالة إحصائية فروقات ذات دلالة توجد -4
 العليا في المنظمات غير دارةأثر التفكير الاستراتيجي على أداء الإالمبحوثين حول 

، المؤهل العلمي، الجنس(الحكومية في قطاع غزة ومتغيرات تعزى إلى السمات الشخصية 
  ).وات الخبرة العمليةسن، المسمى الوظيفي، الفئة العمرية

متوسطات استجابات  بين 0.05 عند مستوى دلالة إحصائيةلا توجد فروقات ذات دلالة  •
 العليا في المنظمات غير الحكومية دارةأثر التفكير الاستراتيجي على أداء الإالمبحوثين حول 

 .في قطاع غزة تعزى إلى الجنس

متوسطات استجابات   بين0.05  عند مستوى دلالةإحصائيةتوجد فروقات ذات دلالة  •
 العليا في المنظمات غير الحكومية دارةأثر التفكير الاستراتيجي على أداء الإالمبحوثين حول 

 .في قطاع غزة تعزى إلى الفئات الحاملة لدرجة البكالوريوس فأقل

متوسطات استجابات   بين0.05 عند مستوى دلالة إحصائيةتوجد فروقات ذات دلالة  •
 العليا في المنظمات غير الحكومية دارةأثر التفكير الاستراتيجي على أداء الإحول المبحوثين 

 .في قطاع غزة تعزى إلى الفئات الحاملة للدراسات العليا

متوسطات استجابات   بين0.05 عند مستوى دلالة إحصائيةلا توجد فروقات ذات دلالة  •
 العليا في المنظمات غير الحكومية ارةدأثر التفكير الاستراتيجي على أداء الإالمبحوثين حول 

  .في قطاع غزة تعزى إلى الفئة العمرية
متوسطات استجابات   بين0.05 عند مستوى دلالة إحصائيةلا توجد فروقات ذات دلالة  •

 العليا في المنظمات غير الحكومية دارةأثر التفكير الاستراتيجي على أداء الإثين حول المبحو
  .لمسمى الوظيفيفي قطاع غزة تعزى إلى ا

متوسطات استجابات   بين0.05 عند مستوى دلالة إحصائيةلا توجد فروقات ذات دلالة  •
 العليا في المنظمات غير الحكومية دارةأثر التفكير الاستراتيجي على أداء الإالمبحوثين حول 

 .في قطاع غزة تعزى إلى سنوات الخبرة العملية
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 : التوصيات
ت والتفسيرات السابقة أن التوصية الرئيسية لهذه الدراسة هي تجد الباحثة بعد التحليلا

اء المنظمات غير الحكومية رتعزيز ودعم اعتماد عوامل التفكير الاستراتيجي لدى مد
وينبثق عن ، والمؤسسات ذات العلاقة لتحسين مستوى الأداء وجودة الخدمات المقدمة للمستفيدين

 : ليهذه التوصية عدة توصيات على النحو التا

تطوير برامج تدريبية متخصصة في العوامل الخاصة بالتفكير الاستراتيجي للمدراء  •
 .والعاملين في المنظمات غير الحكومية

 العليا في المنظمات غير الحكومية حول أهمية تبني دارةالعمل على زيادة الوعي لدى الإ •
 . هذه المؤسساتإدارةمنهج التفكير الاستراتيجي في 

داء ألتقييم وتقويم ،  الخاصة بهذه المؤسسات وضع نظام تقييم فعالدارةلإ مجالس اقيام •
 . العليادارةالإ

 .تحديد أولويات واضحة ومحددة للعمل وفقاً للرؤيا الاستراتيجية للمنظمة •

تنفيذ المشاريع وتقديم الخدمات الخاصة بالمنظمة وفقاً للخطة الاستراتيجية الموضوعة  •
 .لتحقيق رسالة المنظمة

 .ع سياسات عامة وواضحة للنشر والإفصاح عن المعلومات للفئات المستفيدةوض •

 . وتقييم مشاريع وبرامج المنظمةإدارةإشراك الجهات ذات العلاقة في  •

 التخصص في العمل أوترسيخ مبد، الحرص على العمل وفق رسالة وأهداف المنظمة •
 .للابتعاد عن المنافسة في تحصيل المنح

 .المعنوية لأصحاب الأفكار الإبداعية الجديدة والحوافز المادية وآتتبني سياسات المكاف •

صدار قوانين جديدة تتضمن إكبر على أن تعمل المنظمات غير الحكومية بشكل أينبغي  •
النزاهة التي تتبناها المنظمات في تعاملاتها مع  وللعاملين حقوقهم انعكاسا لقيم العدالة

جعة الأنظمة واللوائح بشكل دوري بما يحقق الرضا لدى العاملين ولهذا ينبغي أن تقوم بمرا
 .الموظف فيصبح أكثر حرصاً على تطبيق الممارسات الإدارية السليمة

طريق  عن المستقبلية السياسات رسم في والمساهمة القرارات اتخاذ في المشاركة مبدأ إثراء •
 مردود من لماله، همتخصصات اختلاف وعلي الموظفون فيها يشارك التي العمل فرق استخدام

 .المستقبلية وتطلعاتها المؤسسة بأهداف التزامهم مستوي تعزيز ايجابي في

 .آرائهم على والتعرف الآخرين نظر وجهات احترام •

 .توصي الباحثة باختيار الأشخاص من ذوي الذكاء الأعلى لشغل المناصب الإدارية •

 اكتشاف مواهب الذكاء والعمل جتماعات وفتح مجال أمام العصف الذهني من أجلتكثيف الا •
  .على تحفيزها
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 : الدراسات المقترحة
دور التفكير الاستراتيجي في نجاح تطبيق مبادئ الحكم الرشيد في المنظمات غير الحكومية  •

 .في قطاع غزة

 .دور تطبيق عوامل التفكير الاستراتيجي في زيادة الموارد المالية للمنظمات غير الحكومية •

 . العليا في المنظمات غير الحكوميةدارةلكترونية بمستوى أداء الإ الإدارةعلاقة الإ •

 .دور بناء القدرات للمنظمات غير الحكومية في رفع مستوى الأداء •
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لتخطيط الإستراتيجي في الجامعة الإسلامية في ضوء معايير واقع ا":  )2006(ياد إالدجني،  -
  .، رسالة ماجستير، الجامعة الإسلامية، غزة"الجودة

الجامعات  في العليا الإدارة لدى الاستراتيجي التوجه بين العلاقة":  )2006( الدهدار، مروان -
الة ماجستير غير  رس،"غزة قطاع جامعات على ميدانية دراسة التنافسية وميزتها الفلسطينية

  .منشورة، الجامعة الإسلامية، غزة
دور السمات الشخصية لدى مدراء المشاريع في نجاح المنظمات ":  )2012(الديراوي، أيمن  -

  .، رسالة ماجستير غير منشورة، الجامعة الإسلامية، غزة"الأهلية في قطاع غزة
قطـاع   في الفلسطينية طنيةالو السلطة وزارات في اللامركزية دور":  )2010(راضي، أيمن  -

، رسالة ماجستير غير منـشورة، الجامعـة   "الصراع التنظيمي الإيجابي إدارة فعالية في غزة
  .الإسلامية، غزة
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" منيـة الأ للقيـادات  الوظيفي الأداء فاعلية على المؤثرة العوامل": ) 2004(الربيق، محمد  -
الطرق، رسالة  لأمن الخاصة والقوة أةالمنش امن قيادة في الداخلين الضباط على دراسة تطبيقية

  .منية، الرياضالأ للعلوم نايف منشورة، أكاديمية غير ماجستير
التخطيط الإستراتيجي لرفع مستوى الأداء في الجامعات وما        " : )2011(أبو زقية، خديجة،     -

حققته ليبيا للوصول إلى الجودة، بحث مقدم للمؤتمر العربي الدولي ضمان جودة التعلـيم              
  .، ليبياةجامعة مصرات، "عاليال

اد الإداري فـي    دور الشفافية والمساءلة في الحد مـن الفـس        " : )2010(السبيعي، فارس    -
 .منية، الرياض في العلوم الأه، رسالة دكتورا"القطاعات الحكومية

دراسة مسحية على   :الوظيفي بالأداء وعلاقته التنظيمي المناخ" : )2004(السكران، ناصر  -
للعلوم  العربية نايف جامعة ماجستير ، رسالة قوات الأمن الخاص بمدينة الرياضضباط قطاع

  .الأمنية، الرياض
واقع التخطيط الإستراتيجي في مؤسسات التعليم التقنـي فـي          ":  )2007(الشويخ، عاطف    -

  .، رسالة ماجستير، الجامعة الإسلامية، غزة"محافظات غزة
ر الإستراتيجي وعلاقتها بعوامل المحافظة علـى       أنماط التفكي ":  )2001(صالح، أحمد علي     -

، رسالة ماجستير قسم إدارة الأعمال مقدمة إلـى مجلـس كليـة الإدارة             "رأس المال الفكري  
  .قتصاد، بغدادوالا

المناخ التنظيمي وأثره على أداء العـاملين فـي         ":  )2002(الصغير، فهد عثمان بن محمد       -
 . نايف العربية للعلوم الأمنية، الرياض، رسالة ماجستير، جامعةالأجهزة الأمنية

دور استراتيجيات تنمية الموارد البشرية فـي تطـوير         " : )2010( الطهراوي، عبد المنعم   -
رسالة ماجستير غيـر    ،  "الأداء المؤسساتي في المنظمات غير الحكومية في محافظات غزة        

  .منشورة، الجامعة الإسلامية، غزة
 التغيير وأثرها على أداء العاملين فـي وزارة الـصحة           واقع إدارة ":  )2009( عبيد، عوني  -

  .دراسة حالة مجمع الشفاء الطبي/الفلسطينية
 في العام القطاع لمديري الوظيفي بالأداء وعلاقته الإداري الإبداع ": )2009( العجلة، توفيق -

  .، الجامعة الإسلاميةمنشورة غير ماجستير رسالة، "غزة قطاع وزارات
 تطبيقية دراسة" الوظيفي الأداء مستوى على التنظيمية الثقافة أثر ": )2008(عكاشة، أسعد  -

  .الإسلامية، غزة منشورة، الجامعة غير ماجستير فلسطين، رسالة في الاتصالات على شركة
أثر الإعلام على أداء العاملين في الأجهزة الأمنية فـي قطـاع            ":  )2012( يهابإالغصين،   -

  .ورة، الجامعة الإسلامية، غزة، رسالة ماجستير غير منش"غزة
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دراسة تطبيقية  " يجي على عملية اتخاذ القرارات    أثر الذكاء الإسترات  " : )2011(قاسم، سعاد    -
، رسـالة ماجـستير غيـر منـشورة،         على المدراء في مكتب غزة الإقليمي التابع للأونروا       

  .الجامعة الإسلامية، غزة
 دراسـة تحليليـة     –" داريصلاح الإ لة على الإ  أثر الشفافية والمساء   " :)2011(قرداغي، كاوه    -

  . ، العراقلآراء عينة من مواطني اقليم كوردستان وعلى مستوى محافظتي سليمانية وأربيل
 خبـرات العـاملين   تعزيز في الفلسطينية الأهلية المنظمات دور") : 2012(الكفارنة، وفاء  -

  .ة، رسالة ماجستير غير منشورة، الجامعة الإسلامية، غز"فيها
مدى التزام المنظمات غير الحكومية في قطاع غزة بتجهيز         " : )2008(محسن، محمد فايق     -

، رسـالة ماجـستير،   ")1(وعرض القوائم المالية وفقاً لمتطلبات المعيار المحاسـبي رقـم     
  .الجامعة الإسلامية، غزة

وكالـة  استراتيجيات إدارة الصراع التي يتبعها مديرو مدارس        " : )2011(مرزوق، ابتسام    -
 رسالة ماجـستير فـي      ،"الغوث بمحافظات غزة وعلاقتها بالالتزام التنظيمي لدى المعلمين       

  .سلامية، غزةالتربية، غير منشورة، الجامعة الإ
فعالية التطوير التنظيمي وإدارة التغيير لدى المؤسسات غيـر         " : )2006(مرزوق، ابتسام،    -

  .الإسلامية، غزةرسالة ماجستير، الجامعة ، "الحكومية الفلسطينية
 الإداري، دراسـة  الإبـداع  بمستوى التنظيمية المتغيرات علاقة":  )2011(مصبح، وائل،  -

، رسالة ماجستير غيـر منـشورة،   "جوال-الفلسطينية الخلوية الاتصالات شركة علي تطبيقية
  .غزة. جامعة الأزهر

نظمـات الأهليـة   مدى تطبيق نظام محاسبة المسئولية في الم  " : )2009(مكي، سالم توفيق     -
  .، رسالة ماجستير، الجامعة الإسلامية، غزة"الفلسطينية

رة الصحة  بتكار والتفكير الإستراتيجي في مؤسسات وزا     العلاقة بين الا  " : )2006( نافع، بشرى  -
  . رسالة ماجستير غير منشورة، الجامعة الإسلامية، غزة،"الفلسطينية في قطاع غزة

  
  :  الدوريات والمجلات العلمية)3
مستوى التفكير افستراتيجي لدى القيادات الإدارية في وزارة ": ) 2003( الحراحشة، محمد -

 غير منشورة، ه، أطروحة دكتورا"التربية والتعليم في الأردن وعلاقته بأنماط اتخاذ القرار
 .جامعة عمان للدراسات العليا، عمان، الأردن

حساس العاملين إع التنظيمي وأثرها على استراتيجيات إدارة الصرا" : )2004(الخشالي، شاكر  -
الصناعية في دراسة ميدانية على عينة من الشركات " : بفعالية الإدارة وحدة وايجابية الصراع

  ).24- 1(ص ) 1(العدد ) 7(، المجلد المجلة الأردنية للعلوم التطبيقية. الأردن
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مجلة جامعة ظري، إطار ن–التفكير الإستراتيجي :  )1998(الخفاجي، نعمة عباس خضير  -
  .1، العدد3، المجلدبابل

مارات العربية ة الصراع النظام التنظيمي في دولة الإرداإاستراتيجيات " : )1995(زايد، عادل  -
  ).245- 225( ص )4( ، عدد)34( ، مجلدمجلة الإدارة العامة ،"المتحدة

دى الإدارة تشخيص أنماط التفكير الإستراتيجي ل": ) 2001( صالح، عادل، ويونس، طارق -
، المجلة العربية للإدارة، "العليا والوظيفية لدى عينة من الشركات المساهمة الخاصة في العراق

21 )1: (1 -25.  
أثر تطبيق الشفافية على مستوى المساءلة الإدارية في : " )2010(الطراونة، والعضايلة  -

 .1، العدد6، المجلد المجلة الأردنية في إدارة الأعمال، "الوزارات الأردنية

، مستوى التفكير الإستراتيجي لدى قادة المنظمات الأهلية في قطاع غزة:  )2009(الفرا، ماجد  -
 2009 لسنة 31 مجلد 95 العدد الرافدين  تنمية- جامعة الموصل–كلية الإدارة والاقتصاد 

 ).59- 33ص(

يفي داخل علاقة المناخ التنظيمي بالأداء الوظ":  )2006( قوي، بوحينة وسلمي، الإمام -
  .، الجمعية السعودية للإدارة، الرياض)1(، ع)1(، مالمجلة العلمية للإدارة، "المنظمات الإدارية

ورقة ستراتيجي، الطريق إلى المستقبل، القيادة والتفكير الا":  )2006(المبارك، معصومة  -
  . السعودية: ، الجمعية السعودية للإدارةمقدمة إلى الملتقى الإداري الرابع

 الـذكاء  تعزيـز  في والاتصالات المعلومات تكنولوجيا دور" ) :2012(، سعيد وآخرون، محمد -

 في مستـشفى  داريةالإ والوحدات قساممدراء الأ من لآراء عينة استطلاعية دراسة الإستراتيجي

 المعرفـة  واقتصاد الأعمال عشر ذكاء الحادي السنوي العلمي المؤتمر - "الموصل بمدينة السلام
  .الأردن – الإدارية، عمان والعلوم الاقتصاد كلية ,الأردنية يتونةالز جامعة-

ورقة بحثية مقدمـة    " استراتيجيات إدارة الأداء والتطوير الوظيفي    ":  )2002( مصطفى، أحمد  -
  .، الكويتإلى مؤتمر التطوير الوظيفي الأول

ساليب أن نحو   الصراع التنظيمي دراسة تطبيقية لاتجاهات المرؤوسي     " : )2005(المعشر، زياد    -
المجلة الأردنية فـي إدارة  ، "إدارة الصراع في الدوائر الحكومية في محافظات الجنوب بالأردن        

  ).68-40) : (1 (2، الأعمال
، )2(، العـدد  مجلـة الـدفاع   ،  "التفكيـر الإسـتراتيجي   ":  )2002(الملا، عيسى بـن علـي        -

)08/04/2007(.  
 -جية وأثرها في رفع أداء منظمـات الأعمـال      الإدارة الإستراتي ":  )2007(ميا، علي وآخرون     -

مجلـة جامعـة تـشرين       ،"دراسة ميدانية على المنظمات الصناعية العامة في الساحل السوري        
  .2007) 1(العدد ) 29( المجلد والقانونية قتصاديةالا العلوم سلسلة – العلمية والبحوث للدراسات
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المجلـة العربيـة     ،"جي في المنظمة  مواصفات المفكر الاستراتي  " : )2003(لاح  ، ص النعيمي -
 .79-43ص : )1( 23، للإدارة
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  )1(ملحق رقم 
  تسهيل مهمة باحث
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  )2(ملحق رقم 
  قائمة بأسماء محكمي الاستبيان

  الوصف الوظيفي  الإسم م
  ماجـــدا الفـــرا  .د.أ -1

 
ــلامية    ــة الإس ــارة بالجامع ــة التج ــد كلي   عمي

  سامي أبو الـروس   . د -2  
 

  دارة الأعمال بالجامعة الإسـلامية أستاذ مشارك قسم إ 
ــر. د -3   ــف بحـ   يوسـ

 
  أستاذ مشارك قسم إدارة الأعمال بالجامعة الإسـلامية  

  ســـمير صـــافي. د -4  
 

  أستاذ مشارك قسم الإحـصاء بالجامعـة الإسـلامية        
  فارس أبـو معمـر    .د.أ -5  

 
  أستاذ مشارك قسم إدارة الأعمال بالجامعة الإسـلامية  

  وســـيم الهابيـــل. د -6  
 

  ساعد قسم إدارة الأعمال بالجامعة الإسـلامية      أستاذ م 
  ياســـر الـــشرفا . د -7  

 
  أستاذ مساعد قسم إدارة الأعمال بالجامعة الإسـلامية       

  سيف الدين عـودة   . د -8  
 

  رئيس قـسم الأبحـاث بـسلطة النقـد الفلـسطينية          
ــو. م -9   ــد الحلـ   أحمـ

 
ــاة  ــي الحي ــق ف ــة الح ــذي جمعي ــدير التنفي   الم

ــيم . أ -10   ــد غنـ   محمـ
 

   العامة والمنظمـات غيـر الحكوميـة       مدير الشؤون 
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  )3(ملحق رقم 
  الاستبانة بصورتها النهائية

   غزة –الجامعة الإسلامية   
  عمادة الدراسـات العليـا    
  كليــــة التجــــارة 

ــسم  ــالإدارةقـ    الأعمـ
  
  

  صحيفة استبيان 
   العليا في المنظمات دارةأثر التفكير الإستراتيجي على أداء الإ

  غير الحكومية في قطاع غزة
  دراسة تطبيقية على المنظمات غير الحكومية التي تعمل في قطاع التأهيل في قطاع غزة

  
  ، ،،،السادة الكرام

  ، ،،،السلام عليكم ورحمة االله وبركاته
  

راجياً حسن تعاونكم لإنجاح هذه الدراسة التي تتعلق ، والتقدير الاحترام أتوجه إليكم بفائق
 العليا في المنظمات غير الحكومية دارةيجي على أداء الإأثر التفكير الإسترات" بالتعرف على

وذلك كمتطلب للحصول على درجة الماجستير في ، "في قطاع غزةهيل أالعاملة في مجال الت
لذا نأمل ،  لمركزكم الوظيفي وخبرتكمستبانةوقد تم اختياركم للإجابة على هذه الا،  الأعمالإدارة

لتفي بالغرض ، ستبانةالمشاركة في استكمال تعبئة الامن حضرتكم الدعم والتعاون من خلال 
مع العلم بأن المعلومات التي سنحصل عليها لن تستخدم سوى لغرض ، الذي أُعدت من أجله

  .البحث العلمي
  ، ،،وتقبلوا فائق الاحترام والتقدير

  
  

  الباحثة
  نهال شفيق العشي
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   :البيانات الشخصية:   أولاً
 
   أنثى) (   ذكـر)  (  : سالجن-1
  

  :المؤهل العلمي-2   بكالوريوس)  (   دبلوم فأقل)  (
   دكتوراه)  (   ماجستير)  (

  
  : الفئة العمرية-3   سنة40 أقل من – 30 )  (   سنة30 أقل من )  (
   سنة فأكثر50 )  (   سنة50 أقل من – 40 )  (

  
  :المسمى الوظيفي-4  ةدار عضو مجلس الإ)  (  دارة رئيس مجلس الإ)  (
   مدير المشاريع)  (   مدير مؤسسة)  (

  
  :سنوات الخبرة العملية-5   سنوات10 أقل من –5 )  (   سنوات5 أقل من )  (
   سنة فأكثر15 )  (   سنة15 أقل من -10 )  (
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   :متغيرات الدراسة:  ثانياً

  الفقرات  .م
موافق 
  محايد  موافق  بشدة

غير 
  موافق

غير موافق 
  بشدة

   : الإبداع: المجال الأول

1- 
  العليا في المؤسسة بتقديم أفكار تتصف بالجدةدارةتبادر الإ

  .الأصالةو
          

2- 
 العليا بتقديم كماً كبيراً من الأفكار غير المألوفة دارةتقوم الإ

  .في وقت قصير نسبياً
          

3- 
 العليا بإنجاز الأعمال المطلوبة منهم بأسلوب دارةتقوم الإ

  .متطور ومتجدد
          

4- 
 العليا القدرة على التفكير السريع في الظروف دارةتلك الإتم

  .المختلفة
          

5- 
 العليا بتبني الأفكار والأساليب الجديدة لحل دارةتبادر الإ

  .مشكلات العمل
          

6- 
 العليا في توجيه السلوك الإيجابي نحو تنمية دارةتساهم الإ

  .وتشجيع العمل الإبداعي
          

7- 
على معرفة أوجه الضعف أو القصور  العليا دارةتحرص الإ

  .في العمل
          

8- 
 العليا بإعداد خطط خاصة لمواجهة الأزمات دارةتقوم الإ

  .المتوقعة في العمل
          

            .زوايا مختلفة القدرة على رؤية الأشياء من العليا دارةالإ تقوم -9

 العليا القدرة على تقديم الأفكار الجديدة لتطوير دارةتمتلك الإ-10
  .لعمل بتلقائية ويسرا

          

   :المساءلة:  المجال الثاني

 العليا في المؤسسة بالأنظمة والإجراءات دارةتلتزم الإ -1
 .الشفافية ولتطبيق المساءلة

          

2- 
 العليا في المؤسسة على أنظمة ولوائح دارةتحصل الإ

رشادية وكتيبات واضحة ومحددة بطريقة مكتوبة للمساءلة إ
  .يات الإداريةفي مختلف المستو

          

 العليا في المؤسسة لجنة رقابية ما يمكنها من دارةتشكل الإ -3
  .ممارسة مهامها الرقابية بكفاءة

          

 في المؤسسة بتقديم تقارير أداء دورية  العليادارةتحرص الإ -4
  .للجهات العليا بكل وضوح ودقة
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ثواب آليات وضوابط واضحة لمبدأ ال العليا دارةتستخدم الإ -5
  .والعقاب ضد المخالفات غير القانونية

          

 العليا باستخدام نظاماً فعالاً للتعامل مع شكاوي دارةتقوم الإ -6
  .ساءة الصلاحياتإ

          

   : أو الرؤية المستقبليةالمدخل المستقبلي:  المجال الثالث

 العليا رؤية ذات أبعاد شمولية تحدد من خلالها دارةتمتلك الإ -1
  .ملاتجاه الع

          

 العليا القدرة على إقناع الأفراد وتحفيزهم على دارةتمتلك الإ -2
  .الإيمان برؤية المؤسسة

          

3- 
 العليا القدرة على الاستفادة من الخبرة دارة تمتلك الإ

الشخصية والإمكانات الذاتية في التعاطي مع الأحداث 
  .المستقبلية

          

اه تطوير استراتيجيات في  العليا المستقبل باتجدارةتستقرأ الإ -4
  .الأمد البعيد

          

            . العليا بفعالية في تحديد الرؤية المستقبليةدارةتشارك الإ -5

            . العليا في المؤسسةدارةرؤية المؤسسة معروفة لدى الإ -6

 العليا بدور مهم في التوعية والتعريف برؤية دارةتقوم الإ -7
  .المؤسسة

          

   : الصراعرةإدا:  المجال الرابع

يجاد حلول متكاملة ترضى إ العليا إلى دارةتسعى الإ -1
  .الأطراف المتنازعة

          

            .بداعية لحل كافة الصراعاتإ العليا بجهود دارةتقوم الإ -2

 العليا في وضع الخطط والبرامج لمواجهة دارةتشارك الإ -3
  .الصراع

          

 بروح  العليا في المؤسسة سياسة العملدارةتشجع الإ -4
  .الفريق

          

لتقريب وجهات نظر الموظفين حول   العليادارةتسعى الإ -5
  .نقاط الخلاف

          

 العليا في بعض الأحيان عن قرارات تم دارةتتراجع الإ -6
  .اتخاذها

          

7- 
 دارةالإ أسلوب تعزيز إلى  العليا في المؤسسةدارةتميل الإ

 إيجاد في هميسا مما وتنفيذها القرارات اتخاذ في بالمشاركة

  .الصراعات حل على قادرة قيادات
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 العليا مع الصراع على انه ظاهرة لا يمكن دارةتتعامل الإ -8
  .تفاديها

          

 العليا لا تنظر إلى الصراع على أنه ظاهرة سيئة دارةالإ -9
  .بالكامل

          

 العليا لاستخدام عدة مداخل لحل الصراعات بين دارةتلجأ الإ-10
  . يتناسب مع طبيعة الصراعالعاملين بما

          

   :الذكاء:  المجال الخامس

 العليا بسرعة البديهة التي تساعد في سـرعة         دارةتتصف الإ  -1
 .إنجاز العمل في المؤسسة

          

 العليا بالتفكير الهادف والمنطقي عنـد تحديـد         دارةتتميز الإ  -2
 .المهام الرئيسة للمؤسسة

          

ؤسسة مهارة التفكيـر التحليلـي       العليا في الم   دارةتمتلك الإ  -3
 .للتغلب على المعيقات

          

 العليا في المؤسسة القدرة على تقديم أكثر مـن    دارةتمتلك الإ  -4
  .فكرة في وقت زمني قصير

          

 العليا القدرة على تحديد نقاط القوة والـضعف         دارةتمتلك الإ  -5
  .لدى المؤسسة

          

            . العليا في المؤسسةارةدالإ لدى القرارات صناعة في مرونة هناك -6

 العليا بالمشاكل والـصعوبات التـي      دارةهناك وعي لدى الإ    -7
  .تمر بها المؤسسة

          

 العليا القدرة على تحديد الفـرص والمخـاطر         دارةتمتلك الإ  -8
  .التي قد تلحق بالمؤسسة

          

            .أهداف المؤسسة لتحقيق وواضحة ثابتة أهداف العليا دارةالإ تضع -9
   :نظممتفكير الال:  لمجال السادسا

 العليا للمؤسسة على أنها نظام مترابط ومتناسق دارةتنظر الإ -1
  .الأجزاء

          

 دراسة الأفكار مجتمعة بدلاً من دراستها فرادى يجعلها  -2
  .تلمس قيمتها في الأمد البعيد

          

 العليا مع المشكلة بالنظر إلى أسبابها مجتمعة دارةتتعامل الإ -3
  .لاً من فصلها عن بعضهابد

          

 العليا على رؤية الأحداث التي دارة يساعد الإالمنظمالتفكير  -4
  . تحيط بالمنظمة بصورة أكثر وضوحاً

          

 العليا القدرة على دمج العناصر المختلفة في دارةتمتلك الإ -5
  .المنظمة لغرض تحليلها وفهم الكيفية التي تتفاعل بموجبها
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  :النمط العقلي المتنوع:  ابعالمجال الس

 العليا بمراجعة الخطط الإستراتيجية والبرامج دارةتبادر الإ -1
  .لدى المؤسسة من فترة إلى أخرى

          

 العليا في حال وجود ظروف دارةتوجد خطط بديلة لدى الإ -2
  .بيئية جديدة

          

 العليا الأساليب العلمية الحديثة لفهم دارةتستخدم الإ -3
  .ت المختلفة وتحليلهاالمعلوما

          

 العليا القدرة العقلية على اقتراح القرارات دارةتمتلك الإ -4
  .حسب الموقف الموجود

          

 العليا تغييرات شمولية في الأنشطة التي دارةتجري الإ -5
  .يمارسونها من أجل تحقيق أهداف المؤسسة

          

بيئة  العليا القدرة على اقتراح فرضيات عن دارةتمتلك الإ -6
  .ختبارها بفعالةاالقيام ب والعمل

          

7- 
 العليا القدرة على استخدام المفاهيم المعرفية دارةتمتلك الإ

 معلومات وفهم لتخيل )العقلية الخرائط ،النماذج ،الصور(

  .الصراع

          

  : العليا دارةأداء الإ : المجال الثامن
            .فاعلية المطلوبة العليا بتأدية الأعمال بالكفاءة والدارةتقوم الإ -1

 العليا المهام الوظيفية طبقاً لمعايير الجودة دارةتنجز الإ -2
  .المطلوبة

          

3- 
 العليا الجاهزية والاستعداد والرغبة للعمل دارةتتوفر لدى الإ

خارج أوقات الدوام الرسمي من أجل سرعة إنجاز الأعمال 
  .المطلوبة منهم

          

            .رة على حل مشاكل العمل العليا بالقددارةتتمتع الإ -4
            .المقدرة على التصرف في المواقف الحرجة العليا دارةالإ تُحسن -5
            . العليا الاستعداد الكافي لتحمل المسؤوليةدارةيتوفر لدى الإ -6
            . العليا بسرعة الملاحظة والفهمدارةتمتاز الإ -7
            .  بشكل مستمر العليا بتطوير أداءهم ومهاراتهمدارةتقوم الإ -8
            . العليا بمهارة التواصل الجيد مع الآخريندارةتتمتع الإ -9

            . العليا بقواعد وإجراءات العملدارةتتقيد الإ-10
            . العليادارةهناك نظام فعال لتقييم أداء الإ-11
            . العليا بشكل دوري وفعالدارةيتم تقييم أداء الإ-12

  تعاونكم لحسن شكراً
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  )4(ملحق رقم 
  إحصائية بالجمعيات المسجلة
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  )5(ملحق رقم 
  أسماء المؤسسات التي تم تطبيق الدراسة عليها


