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العلاقة بين دينامية صنع القرار الإستراتيجي 
والأداء المؤسسي في المنظمات الأهلية 

الفلسطينية: المنظمات العاملة 
في محافظة رام الله والبيرة أنموذجا

أ. د. ذياب جرار
أ. خالد أبو بهاء
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ملخص: 

�أنماط  �لا�ستر�تيجية،  �لقر�ر�ت  دينامية �سنع  �لعلاقة بين  قيا�س  �إلى  �لبحث  يهدف 
�سنع  تو�جه  �لتي  و�لمعوقات  �سنعها،  في  �لاإد�رة  مجال�س  �نخر�ط  وم�ستوى  �سنعها، 
جهة  من  �لفل�سطينية  �لاأهلية  للمنظمات  �لكلي  و�لاأد�ء  جهة  من  �لا�ستر�تيجية  �لقر�ر�ت 
�لم�سح  و�أ�سلوب  �لتحليلي  �لو�سفي  �لمنهج  �لباحثان  ��ستخدم  �لهدف  هذ�  لتحقيق  �أخرى. 
�لمنظمات  بن�سبة 73% من  ��ستبانة وزعت على عينة ع�سو�ئية طبقية  �لميد�ني من خلال 
�لعاملة في محافظة ر�م �لله و�لبيرة. وتو�سل �لبحث �إلى نتيجة رئي�سة مفادها �أن هناك 
علاقة �إيجابية بين دينامية �سنع �لقر�ر�ت �لا�ستر�تيجية، �نماط �سنعها، م�ستوى �نخر�ط 
من  �لفل�سطينية  �لاأهلية  للمنظمات  �لكلي  و�لاأد�ء  جهة،  من  �سنعها  في  �لاإد�رة  مجال�س 
بتح�سين  ت�ساهم  قد  �لتي  �لتو�سيات  من  مجموعة  �لدر��سة  قدمت  و�أخير�ً،  �أخرى.  جهة 
�نخر�ط  م�ستوى  وتعزيز  �لا�ستر�تيجية،  قر�ر�تها  �سنع  في  �لاهلية  �لمنظمات  قدر�ت 

مجال�س �لاإد�رة في �سنع �لقر�ر�ت. 
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The Relationship between the Dynamics of Strategic 

Decision Making and the Performance of Ramallah Based NGOs

Abstract: 

The main purpose of this paper is to measure the relationship between 

the dynamics of strategic decision making, its modes, the degree of Board 

of Directors› involvement in strategic decision making on the one hand and 

the overall performance of the Palestinian NGO’s on the other. To achieve 

this, the descriptive analytical methodology was employed, and a randomly 

stratified sample of 73 % of Rammallah based NGO’S was surveyed. The paper 
came up with a main conclusion that the relationship between the dynamics 

of strategic decision making, its modes, the degree of Board of Directors› 

involvement in strategic decision making and the overall performance of 

the Palestinian NGOs was positive. Finally, the paper provided a set of 

recommendations that might improve the mechanism of strategic decisions 

in the Palestinian NGOs, and reinforcing the degree of Board of Directors› 

involvement in strategic decision making process. 
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مقدّمة: 
ت�سكل �لمنظمات �لاأهلية �أحد �لاأعمدة �لرئي�سة في تعزيز �سمود �ل�سعب �لفل�سطيني، كما 
�أنّها تعدّ �إحدى �لركائز �لاأ�سا�سية في �لعملية �لتنموية، حيث بلغ عدد �لحالات �لم�ستفيدة من 
هذه �لمنظمات حتى عام 2006 حو�لي 11 مليون حالة، بينما بلغ عدد �لعاملين في هذه 
�لمنظمات )16882( عاملًا موزعين على )845( موؤ�س�سة )�لمالكي و�آخرون، 2008( .من 
�لفل�سطينية في تنمية �لمجتمع، يطمح  هنا، ومن منطلق �لدور �لريّادي للمنظمات �لاأهلية 
�لاإ�ستر�تجية في  �لقر�ر�ت  دينامية �سنع  �ل�سوء على  ت�سليط  �لى  �لباحثان في بحثهم هذ� 
�لمنظمات �لمعنية ودر��سة علاقتها بالاأد�ء �لموؤ�س�سي؛ تمهيد� لو�سع تو�سيات قد ت�سهم في 
�أد�ء �لمنظمات.�إنّ عملية  �لقر�ر�ت وفعاليته، وبالتالي تح�سين  �لنوع من  زيادة كفاءة هذ� 
�أيّ  �أدو�ر �لمديرين �لاإ�ستر�تيجيين في  �سنع �لقر�ر�ت �لاإ�ستر�تيجية تمثّل دور�ً محورياً من 
منظمة، كما �أن نجاح �لموؤ�س�سة يتوقف على دينامية �سنع �لقر�ر�ت �لاإ�ستر�تيجية ونوعية 
هذه �لقر�ر�ت، حيث �أظهرت �لعديد من �لدر��سات )ق�صر�وي، 2009( )�ل�سوبكي، 2005( �أنّ 
�لمنظمات �لاأهلية تعاني كثير�ً من �لم�سكلات �لمرتبطة بدينامية �سنع �لقر�ر�ت لديها؛ وعليه 

يرى �لباحثان �أن هذ� �لمو�سوع ي�ستحق �لدر��سة و�لبحث.

مشكلة البحث: 
�ل�سعب  �لفل�سطينية كان لها دور مهم في حياة  �أنّ �لمنظمات �لاأهلية  �لرغم من  على 
�لم�سكلات  بع�س  تعاني   )2005 )�ل�سوبكي،  ح�سب  �لمنظمات  فاإن  وق�سيته،  �لفل�سطيني 
�لمنظمات،  بين  �لتكامل  وغياب  بالاأ�سخا�س،  �لمنظمات  ن�ساأة  �رتباط  ومنها:  �لموؤ�س�سية، 
وغياب �لديمقر�طية، و�لتي من �أهم مظاهرها تولّي بع�س �ل�سخ�سيات قيادة تلك �لمنظمات 
حيث  �لت�سيي�س،  من  وكذلك  �لاإد�ري،  �لف�ساد  من  �لمنظمات  هذه  تعاني  طويلة.كما  لفتر�ت 
�أ�سبحت بع�س هذه �لمنظمات وكالات للاأحز�ب �ل�سيا�سية.كما تعاني �لمنظمات من �لاعتماد 
�سبه �لمطلق على �لتمويل �لخارجي )46.8 %( ؛ مما �أ�سعف قدرتها على مو�جهة �لتاأثير�ت 
�لخارجية، وعدم تمكنها من �تخاذ مو�قف وقر�ر�ت م�ستقلة وفقا لروؤيتها )�لمالكي و�آخرون، 
2008( .هذ� بالا�سافة �إلى غياب نظم �سفّافة للم�ساءلة و�لمحا�سبة؛ لاأنّ بع�سها ن�ساأ لدو�فع 
تمويلية بحتة، �إ�سافة �إلى عدم وجود ف�سل لل�سلاحيات بين �لموؤ�س�سات وهيئاتها �لمرجعية، 
و�حتياجاته  �لفل�سطيني  �لمجتمع  �أولويات  بالاعتبار  ياأخذ  لا  بع�سها  كون  �إلى  �إ�سافة 
�لمنظمات  تعانيه  ما  �أظهرت  قد   )2009 )ق�صر�وي،  در��سة  .ولعلّ   )2006 �لبرغوثي،   (
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�لاأهلية �لفل�سطينية من م�سكلات، ومن �أهمّها: �أنّ �لهيئات �لمرجعية فيها وبخا�سة �لهيئات 
للعموم. مفتوحة  غير  �لمنظمات  هذه  �أغلب  في  �لع�سوية  �أنّ  كما  و�سورية،  �سكلية  �لعامة 
تفوق  لفترة  �لاإد�رة  مجال�س  �نتخابات  تجري  لا  �لاأهلية  �لمنظمات  �أغلب  �أنّ  �أظهرت  كما 
�لفترة �لزمنية �لمحددة لها، كما تعاني �لمنظمات �لاأهلية من غياب �لتن�سيق بين �لاإد�ر�ت 
د�خلها، وعدم �لالتز�م بروؤية تنموية و��سحة، زد على ذلك عدم جدية بع�س �لمنظمات في 
�ل�سخ�سية  �لخبرة  �إلى  بالاإ�سافة  وغيرها،  �لدر��سات  و�ل�سفافية.هذه  �لم�ساءلة  قيم  تطبيق 
في مجال �لعمل �لاأهلي، تبيّن �أنّ �لمنظمات �لاأهلية �لفل�سطينية تعاني كثير�ً من �لم�سكلات 
�لاإ�ستر�تيجية و�لتنفيذية؛ �لاأمر �لذي ي�ستدعي �لوقوف على �آلية �سنع �لقر�ر�ت �لاإ�ستر�تيجية 
لديها، كون هذه �لقر�ر�ت تحدد �لاأد�ء �لم�ستقبلي للمنظمات، وتوؤثر على قدرتها في تقديم 
�لخدمات �لمنوطة بها للمجتمع و�لم�ستفيدين.ومن هنا يحاول �لبحث �لاإجابة عن �لت�ساوؤل 
المنظمات  الإ�صتراتيجية في  القرارات  �صنع  دينامية  واقع  �لاآتي: »ما  �لمركّب 
الأهلية في محافظة رام الله والبيرة؟ وما اأنماط �صنعها؟ وما م�صتوى انخراط 
مجال�س الإدارة في �صنعها؟ وما اأبرز المعوقات التي تواجهها؟ وما علاقة 

هذه المتغيرات جميعها باأداء المنظمات الأهلية الفل�صطينية؟«.
أهمية البحث: 

يك�سف للمهتمّين و�قع دينامية �سنع �لقر�ر�ت �لا�ستر�تيجية و�لاأنماط �ل�سائدة في  ●
�تخاذها في �لمنظمات �لاأهلية �لفل�سطينية ومعوقات �سنع �لقر�ر�ت �لا�ستر�تيجية فيها.

�لقر�ر�ت  ● �سنع  في  �لاإد�رة  مجال�س  �نخر�ط  م�ستوى  �لر�سمية  للجهات  يبرز 
�لاإ�ستر�تيجية في �لمنظمات �لاأهلية؛ �لاأمر �لذي ي�سهّل عملية �لرقابة على تلك �لمنظمات.

�لفل�سطينية؛ مما يتيح و�سع �لاإ�ستر�تيجيات  ● �أد�ء �لمنظمات �لاأهلية  يبيّن م�ستوى 
�لمنا�سبة لتفعيل �د�ء �لمنظمات وتعزيزه.

أهداف البحث: 

�لمتكامل في . 1 �لعلمي  للمنهج  �لفل�سطينية  �لاأهلية  �لمنظمات  فح�س مدى ممار�سة 
�سنع �لقر�ر�ت �لاإ�ستر�تيجية، وتحديد م�ستوى �نخر�ط مجال�س �لاإد�رة في �سنعها، و�لتعرّف 
�إلى �أنماط �سنع �لقر�ر�ت في �لمنظمات �لاأهلية.كما تهدف �إلى �لوقوف على �أبرز �لمعوقات 

�لتي تو�جه �سنع �لقر�ر�ت �لاإ�ستر�تيجية في �لمنظمات �لاأهلية.
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در��سة �لعلاقات بين دينامية �سنع �لقر�ر�ت �لاإ�ستر�تيجية في �لمنظمات �لاأهلية . 2
و�أنماطها و�لمعوقات �لتي تو�جهها وم�ستوى �نخر�ط مجال�س �لاإد�رة في �تخاذها من جهة، 
�لفروقات في دينامية  �إلى فح�س  �لبحث  �أخرى.كما يهدف  و�أد�ء هذه �لمنظمات من جهة 
�سنع �لقر�ر�ت �لاإ�ستر�تيجية و�أنماطها و�لمعوقات �لتي تو�جهها وم�ستوى �نخر�ط مجال�س 

�لاإد�رة في �سنع تلك �لقر�ر�ت تبعا لمجال عمل �لمنظمة �لاأهلية.
تساؤلات البحث: 

ما مدى ممار�سة �لمنظمات �لاأهلية �لفل�سطينية للمنهج �لعلمي �لمتكامل في �سنع . 1
�لقر�ر�ت �لاإ�ستر�تيجية؟ 

ما �أنماط �سنع �لقر�ر�ت �لاإ�ستر�تيجية في �لمنظمات �لاأهلية �لفل�سطينية؟ . 2
�لقر�ر�ت . 3 �سنع  في  �لاأهلية  �لمنظمات  في  �لاإد�رة  مجال�س  �نخر�ط  م�ستوى  ما 

�لاإ�ستر�تيجية؟ 
ما �أبرز �لمعوقات �لتي تو�جه �سنع �لقر�ر�ت �لاإ�ستر�تيجية في �لمنظمات �لاأهلية؟ . 4
هل هناك علاقة ذ�ت دلالة �إح�سائية عند م�ستوى �لدلالة )α ≤ 0.05( بين دينامية . 5

�سنع �لقر�ر�ت �لاإ�ستر�تيجية في �لمنظمات �لاأهلية وبين �أد�ء هذه �لمنظمات؟ 
هل هناك علاقة ذ�ت دلالة �إح�سائية عند م�ستوى �لدلالة )α ≤ 0.05( بين �لنمطين: . 6

�لتخطيطي و�لتفاعلي في �سنع �لقر�ر�ت في �لمنظمات �لاأهلية و�أد�ء هذه �لمنظمات؟ 
بين . 7  )0.05 ≥ α( �لدلالة  م�ستوى  عند  �إح�سائية  دلالة  ذ�ت  علاقة  هناك  هل 

�لقر�ر�ت �لاإ�ستر�تيجية في  �لن�سط و�لمتحفز لانخر�ط مجال�س �لاإد�رة في �سنع  �لم�ستويين: 
�لمنظمات �لاأهلية و�أد�ء هذه �لمنظمات؟ 

هل هناك علاقة ذ�ت دلالة �إح�سائية عند م�ستوى �لدلالة )α ≤ 0.05( بين معوقات . 8
�سنع �لقر�ر�ت �لاإ�ستر�تيجية في �لمنظمات �لاأهلية و�أد�ء هذه �لمنظمات؟ 

هل توجد فروق ذ�ت دلالة �إح�سائية عند م�ستوى �لدلالة )α ≤ 0.05( في دينامية . 9
�سنع �لقر�ر�ت �لاإ�ستر�تيجية و�أنماط �سنعها وم�ستوى �نخر�ط مجال�س �لاإد�رة في �سنعها 

ومعوِّقات �سنع �لقر�ر�ت �لا�ستر�تيجية تبعاً لمتغير مجال عمل �لمنظمة �لاأهلية؟ 
الإطار النظري والدراسات السابقة: 

القرارات الإستراتيجية: ماهيتها، خصائصها ومراحل صنعها: 
يرى )عو�س، 2004( �أنّ �لقر�ر�ت �لاإ�ستر�تيجية هي �لتحركات �لعامة �لتي ت�ستخدم 
�لاأهد�ف  خلالها  من  تحقّق  �لتي  �لو�سائل  وهي  للمنظمة،  �لرئي�سة  �لت�صرفات  توجيه  في 
طويلة �لاأجل و�لمحددة في ر�سالة �لمنظمة.ويرى )حريم 2009( �أنّ �لقر�ر�ت �لاإ�ستر�تيجية: 
هي قر�ر�ت غير مبرمجة، وتت�سمن و�سع �لاأهد�ف بعيدة �لمدى، وتعالج م�سكلات غام�سة 
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وغير ماألوفة، و�لمعلومات �لمتو�فرة حولها قليلة، وتحتاج �إلى �جتهاد وتفكير �إبد�عي خلاق، 
�لقر�ر�ت  فاإنّ  و�إدري�س 2007(  )�لغالبي  �لقر�ر�ت.وح�سب  تلك  �لعليا ب�سنع  �لاإد�رة  وتقوم 
و�لاإمكانات  �لخارجية  و�لتهديد�ت  �لفر�س  بالاعتبار  تاأخذ  قر�ر�ت  هي  �لاإ�ستر�تيجية 
�لمنظمة  م�سيرة  تحدد  �لقر�ر�ت  وهذه  للمنظمة،  �لمدى  بعيدة  �لنجاحات  لتعزيز  �لد�خلية 
فاإنّ   )2005 )�ل�سالم  �لمتوقعة.وبح�سب  �لتغير�ت  �سوء  في  �لعام  و�تجاهها  �لاأ�سا�سية 
�لقر�ر�ت �لاإ�ستر�تيجية تتميّز بالعديد من �لخ�سائ�س، ومنها: �لمركزية، حيث تتخذ في �أعلى 
�أي�سا  زمنية طويلة.وتتميز  تغطي فترة  فهي  �لمدى،  �أنّها طويلة  كما  �لاإد�رية؛  �لم�ستويات 
بالنّدرة، فهي غير عادية ولي�س لها �إ�سبقيات ت�ستعين بها.كما �أنّها حتمية، يتوجب �أن تتخذ 
م�سبقا حتى تبنى عليها �لقر�ر�ت �لاإد�رية و�لت�سغيلية �لاأخرى )pearce II , 2003( ونظر�ً 
 Wheelen and( لاأهميةهذه �لقر�ر�ت، هناك �صرورة �أن تتخذ بمنهجية علمية متكاملة.يرى
Hunger, 2007( �أنّ خطو�ت �سنع �لقر�ر�ت �لاإ�ستر�تيجية ومر�حلها تتمثل في �ل�سكل �لاآتي.

تقويم نتائج �لاأد�ء �لحالي

فح�س روؤية �لمنظمة �لحالية ور�سالتها 
و�أهد�فها و�سيا�ساتها و��ستر�تيجياتها، ومن ثمّ تقييمها

تقييم �أد�ء مجل�س 
�لاإد�رة و�لاإد�رة 
�لعليا ومر�جعته

تحليل �لبيئة �لخارجية 
وتقييمه، وت�سمل:

•بيئة �لمجتمع
•بيئة �لمهام �لمبا�صرة

تحليل �لبيئة �لد�خلية 
وتقييمها، وت�سمل:

•�لبناء �لتنظيمي
•�لثقافة �لتنظيمية

•�لمو�رد

تحليل �لعو�مل 
�لاإ�ستر�تيجية �لخارجية:

•�لفر�س 
•�لتحديات

�ختيار �لعو�مل 
�لاإ�ستر�تيجية 
في �سوء ذلك

تحليل �لعو�مل 
�لاإ�ستر�تيجية �لد�خلية:

•نقاط �لقوة
•نقاط �ل�سعف

مر�جعة ر�سالة �لموؤ�س�سة و�أهد�فها

و�سع �لبد�ئل �لاإ�ستر�تيجية وتقييمها

�ختيار �لبديل �لاإ�ستر�تيجي �لملائم

تنفيذ �لاإ�ستر�تيجية )بر�مج، مو�زنات، �إجر�ء�ت(

متابعة �لقر�ر �لاإ�ستر�تيجي ومر�قبته وتقييمه
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�لخطو�ت �أو �لمر�حل �ل�سابقة تمثّل دينامية �سنع �لقر�ر�ت �لاإ�ستر�تيجية، وهي ذ�تها 
�لتي �سيعتمدها �لباحثان في هذ� �لبحث لا�ستك�ساف �آليات �سنع �لقر�ر�ت �لاإ�ستر�تيجية في 

�لمنظمات �لاأهلية �لفل�سطينية.

أنماط صنع القرارات الإستراتيجية: 
هناك �نماط كثيرة في �سنع �لقر�ر�ت �لا�ستر�تيجية وردت في �لاأدبيات، �إلا �أن �لاأنماط 
هي:  �لنماذج  وهذه  �سيوعاً،  و�لاأكثر  �لاأ�سمل  تعد   )mintzberg,1973( قدمها  �لتي  �لثلاثة 
متنفذ،  �سخ�س  قبل  من  �لاإ�ستر�تيجي  �لقر�ر  بموجبه  ي�ساغ  ما  وغالباً  �لريّادي،  نموذج 
و�لنموذج �لثاني هو�لنموذج �لتكيّفي، ويت�سف هذ� �لنموذج بالحلول �لمبنية على ردّ �لفعل 
للم�سكلات �لقائمة بدلًا من �لبحث عن �لفر�س �لجديدة قبل حدوثها.و�أما �لنموذج �لثالث، 
عملية  لاإنجاز  منتظمة  بطريقة  �لمطلوبة  �لمعلومات  فيه  وتجمع  �لتخطيطي،  فهو�لنموذج 
�لاإ�ستر�تيجية  و�ختيار  �لاإ�ستر�تيجية،  �لبد�ئل  من  بعدد  و�لخروج  �لاإ�ستر�تيجي،  �لتحليل 
�لاأمثل، وفيما بعد �أ�ساف Quinn,1980 نموذجاً ر�بعاً هو �لنموذج �لتفاعلي، وفيه ت�سنع 
�إلى  �إ�سافة  �لمنظمة  في  �لمختلفة  �لاإد�رية  �لم�ستويات  بم�ساركة  �لا�ستر�تيجية  �لقر�ر�ت 
م�ساركة ذوي �لم�سالح.وعلى �لرغم من �تفاق كثير من �لباحثين على عدم وجود نموذج 
و�حد من بين �لنماذج �لاأربعة يمكن �عتباره �لنموذج �لاأمثل، �إلا �أنّ بع�س �لباحثين يميلون 
�إلى تر�سيح �لنموذجين: �لتخطيطي و�لتفاعلي كاأ�سا�س ل�سنع �لقر�ر�ت �لاإ�ستر�تيجية؛ لاأنهما 
يت�سمنان �لعنا�صر �لاأ�سا�سية لعملية �لاإد�رة �لاإ�ستر�تيجية، وهما �أكثر عقلانية، و�أقل ت�سيّبا 
من �لنماذج �لاأخرى، وهما �أي�سا �أكثر ملاءمة للتعامل مع �لبيئات �لمعقدة و�لد�ئمة �لتغيّر.

)�ل�سالم، 2005( .

مستوى انخراط المدراء مجالس الادارة في صنع القرارات الإستراتيجية: 
تجدر �لاإ�سارة �إلى �أن �لمديرين في �لاإد�رة �لعليا ومجل�س �لاإد�رة ي�سكّلون قيادة �لموؤ�س�سة 
 Wheelen and( لاإ�ستر�تيجية، ويطلق عليهم عادة ��سم »�لمديرين �لا�ستر�تجيين«، وي�سنف�
Hunger, 2007( م�ستوى �نخر�ط مجال�س �لاإد�رة في �سنع �لقر�ر�ت �لاإ�ستر�تيجية �إلى �ستة 

م�ستويات، وهي: �لم�ساركة �لوهمية، حيث يعد مجل�س �لاإد�رة في �لمنظمة مجرد ديكور بلا 
�لتنفيذية  �لاإد�رة  �لاإد�رة على مقترحات  يو�فق مجل�س  �ل�سكلية، وفيه  يذكر.و�لمو�فقة  دور 
�لاإ�ستر�تيجية. �لقر�ر�ت  بع�س  �لمجل�س  ير�جع  حيث  �لمر�جعة،  من  �لاأدنى  كافة.و�لحد 
�لاإ�ستر�تيجي. �لقر�ر  بدرجة محدودة في �سنع  �لمجل�س  ي�سارك  وفيه  �لا�سمية،  و�لم�ساركة 

و�لم�ساركة �لن�سطة، حيث ي�سارك مجل�س �لاد�رة ب�سكل فعّال في �سنع �لقر�ر �لاإ�ستر�تيجي، 
و�أخير�ً �لم�ساركة �لمتحفزة، وفيه يكون للمجل�س دور ريادي في �سنع �لقر�ر �لاإ�ستر�تيجي.
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الأداء المؤسسي - مفهومه ومعاييره:
يرى )حمد�ن و�إدري�س 2009( �أنّ �لاأد�ء �لموؤ�س�سي في �أب�سط �سوره يمثل �لنتائج �لمرغوبة 
�لتي ت�سعى �لمنظمة �إلى تحقيقها.ويتفق )مخيمر و�آخرون، 2000( مع �لم�سدر �ل�سابق في 
ذلك، حيث يعتبرون �أنّ �لاأد�ء �لموؤ�س�سي هو �لمنظومة �لمتكاملة لنتائج �أعمال �لمنظمة في 
�سوء تفاعلها مع عنا�صر بيئتها �لد�خلية و�لخارجية.ويعبّر ) �لغالبي و�إدري�س 2007( عن 
�لاأد�ء �لموؤ�س�سي بكونه �نعكا�ساً لقدرة منظمة �لاأعمال وقابليّتها على تحقيق �أهد�فها، وهو 
�نعكا�س لكيفية ��ستخد�م �لمنظمة لمو�ردها �لمادية و�لب�صرية، و��ستغلالها بال�سورة �لتي 
)�لملكاوي 2009( في مفهومه للاأد�ء على  يركّز  �أهد�فها.فيما  تجعلها قادرة على تحقيق 
�لبعد  ذلك  عنا�صر  تكييف  على  قدرتها  ومدى  للمنظمة،  و�لخارجي  �لد�خلي  �لبيئي  �لبعد 
�أنّ تقويم �لاأد�ء �لموؤ�س�سي  �أهد�فها.يرى )�لعدلوني، 2010(  �أن�سطتها باتجاه تحقيق  لتعزيز 
ي�ستمل على �أربعة مجالات ) معايير( �أ�سا�سية يطلق عليها )�لعجلة �لاإ�ستر�تيجية للموؤ�س�سة( 
وهي: �لبيئة �لتنظيمية، و�لفاعلية �لموؤ�س�سية، و�لمو�رد �لمتاحة، و�لمعرفة و�لمعلومات.بينما 
�لمعروف   -  )Baldrige( لنموذج  وفقا  �لموؤ�س�سي  �لاأد�ء  معايير  �أنّ   )2005 )يو�سف،  يرى 
بالنموذج �لاأمريكي- يتناول �سبعة عنا�صر �أو بنود هي: )�لقيادة، و�لتخطيط �لاإ�ستر�تيجي، 
�لت�سغيل،  �لب�صرية، و�إد�رة  �ل�سوق و�لعملاء، و�لمعلومات و�لتحليل، ومجال �لمو�رد  ومجال 
)�ل�سلمي، 2008(  بالاأد�ء في�سير  للتميّز  �لياباني  بالنموذج  .وفيما يتعلق  �لن�ساط(  ونتائج 
�إلى �أنّ معايير هذ� �لنموذج تتمثل فيما ياأتي: �ل�سيا�سات، و�لمعلومات، وتحليل �لم�سكلات، 
و�لتخطيط للم�ستقبل، و�لتعليم و�لتدريب، وتاأكيد �لجودة، وتاأثير�ت �لجودة، وكذلك معيار 
للتمييز  �لاوروبي  �لنموذج  �ي�سا  �لموؤ�س�سي  �لاأد�ء  تقييم  نماذج  .ومن  )�لتقيي�س(  �لتنميط 
�لب�صرية،  و�لمو�رد   ، �لقيادة،  هي:  رئي�سة،  محاور  ت�سعة  على  ي�ستمل  و�لذي  �لاأعمال،  في 
�لعملاء،  �لب�صرية، ونتائج  �لعمليات، ونتائج �لمو�رد  ، وت�سميم  و�ل�سيا�سة و�لاإ�ستر�تيجية، 
نتائج �لاأد�ء �لرئي�سة و�لمتمثلة بموؤ�صر�ت �لاأد�ء �لكمية كالح�سة  ونتائج �لمجتمع، و�أخير�ً 
و�أنّ  للاأد�ء،  مقوّمات  هناك  �أنّ  �أظهرت  جميعها  �لنماذج  وغيرها.هذه  و�لريحية  �ل�سوقية 
هناك نتائج للاأد�ء تقا�س بموؤ�صر�ت تختلف باختلاف طبيعة عمل �لمنظمة.كما �أظهرت �أنّ 
هناك معايير كمية و�أخرى نوعية لقيا�س �لاأد�ء �لمتميز، و�أنّ هذه �لمعايير قد ت�سلح لقطاع 

معيّن �أو موؤ�س�سة معيّنة دون غيرها ولا ت�سلح لموؤ�س�سة �أخرى.
الدراسات السابقة: 

أولاً - الدراسات العربية:

در��سة )حمايل، 2008( ، وهي بعنو�ن: »�لم�ساركة في �سنع �لقر�ر وعلاقته بالولاء 
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�لتنظيمي لدى �لعاملين �لاإد�ريين في جامعة �لقد�س �لمفتوحة«.وقد �أظهرت �لدر��سة �لعديد 
من �لنتائج �أهمّها: �أنّ و�قع م�ساركة �لعاملين في �سنع �لقر�ر�ت في جامعة �لقد�س �لمفتوحة 
و�لولاء  �لقر�ر  �لم�ساركة في �سنع  �إيجابية بين  �رتباطية  و�أن هناك علاقة  كان متو�سطاً، 

�لتنظيمي.
در��سة )الحلبية، 2008( ، وهي بعنو�ن: »و�قع ومعوقات �تخاذ �لقر�ر�ت في جامعة 
�لقد�س من وجهة نظر �لم�سوؤولين �لاإد�ريين«.�أظهرت �لدر��سة �أنّ متخذي �لقر�ر�ت في �لجامعة 
يتبعون �آلية ق�سيرة �لاأمد، تحل �لم�سكلة ب�سكل موؤقت، و�أنهم لا يعتمدون على منهج �لبد�ئل 
في �تخاذ �لقر�ر�ت.در��سة )�ل�سيخ، 2007( ، و�لمعنونة: »تاأثير نمط �سخ�سية �لمدير في �تخاذ 
�لقر�ر�ت �لتطويرية في �لموؤ�س�سات �لاأهلية في محافظة �لخليل«.�أظهرت نتائج �لدر��سة �أنّه لا 
توجد فروق ذ�ت دلالة �إح�سائية بين تاأثير نمط �سخ�سية �لمدير و�تخاذ �لقر�ر�ت �لتطويرية 
تعزى �إلى �لمتغير�ت �لديمغر�فية.كما �أظهرت وجود علاقة �سالبة بين نمط �سخ�سية �لمدير 

و�تخاذ �لقر�ر�ت �لتطويرية.
تحقيق  في  �لمتعلمة  �لمنظمة  »خ�سائ�س  بعنو�ن:  وهي   ،  )2010 )الن�صور،  در��سة 
�لتميّز �لموؤ�س�سي«، حيث هدفت �لدر��سة �إلى �لك�سف عن �أثر خ�سائ�س �لمنظمة �لمتعلمة في 
تحقيق �لتميّز �لموؤ�س�سي في وز�رة �لتعليم �لعالي و�لبحث �لعلمي �لاأردنية.ومن �أبرز �لنتائج 
�لتي تو�سلت �إليها �لدر��سة: �أنّ م�ستوى �متلاك خ�سائ�س �لمنظمة �لمتعلمة في وز�رة �لتعليم 
�لعالي �لاأردنية كان متو�سطا، و�أنّ م�ستوى تطبيق �أبعاد �لتميز �لموؤ�س�سي كان متو�سطا �أي�سا.
در��سة )البراهيم، 2008( ، و�لمعنونة: »�لعو�مل �لموؤثرة على م�ساركة �لموظفين في 
�لدر��سة  هدفت  حيث  �أد�ئهم«،  بم�ستوى  وعلاقته  �ل�سعودي  �ل�سورى  بمجل�س  �لقر�ر  �سنع 
�لموظفين  م�ساركة  على  �لموؤثرة  و�لاجتماعية  و�لتنظيمية  �ل�سخ�سية  �لعو�مل  �إلى  �لتعرف 
�لقر�ر  �سناعة  في  �لم�ساركة  بين  �لعلاقة  معرفة  جانب  �إلى  �لقر�ر،  �سناعة  في  بالمجل�س 
للعو�مل  تاأثير�ً  هناك  �أنّ  �لدر��سة:  �إليها  تو�سلت  �لتي  �لنتائج  �أهم  �لوظيفي.ومن  و�لاأد�ء 
�سنع  في  �لموظفين  م�ساركة  وعلى  �لاجتماعية  و�لعو�مل  �لتنظيمية  و�لعو�مل  �ل�سخ�سية 

�لقر�ر بمجل�س �ل�سورى �ل�سعودي.
در��سة )جواد، 2004( ، وهي بعنو�ن: »�تخاذ �لقر�ر وعلاقته ببع�س �ل�سمات �ل�سخ�سية 
لدى �لقادة �لريا�سيين بالاأندية �لريا�سية في مملكة �لبحرين«.�أظهرت نتائج �لدر��سة وجود 
مجل�س  روؤ�ساء  لدى  للا�ستثارة  �لقابلية  و�سمة  �لقر�ر  �تخاذ  بين  �سلبية  �رتباطية  علاقة 
وجود  وكذلك  �لريا�سية،  �لفرق  مدربي  لدى  �لاجتماعية  و�سمة  �لريا�سية،  �لاأندية  �إد�رة 
علاقة �رتباطية �إيجابية بين �تخاذ �لقر�ر و�سمتي �لهدوء و�ل�سيطرة لدى �أمناء �صر �لاأندية 

�لريا�سية بمملكة �لبحرين.
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در��سة )المنديل، 2004( ، وهي بعنو�ن: »�لمركزية و�للامركزية في �تخاذ �لقر�ر في 
�لدر��سة �لى  �لوظيفي«، تو�سلت  �لريا�س وعلاقتها بالاأد�ء  �لاإ�سلاحية بمدينة  �لموؤ�س�سات 
و�لاأد�ء  �لقر�ر�ت  �تخاذ  في  �للامركزية  بين  �إح�سائية  دلالة  ذ�ت  �رتباط  علاقة  هناك  �ن 

�لوظيفي لدى �لعاملين بالموؤ�س�سات �لاإ�سلاحية.
ثانياً - الدراسات الأجنبية: 

، وهي بعنو�ن: »�آلية �سنع �لقر�ر�ت �لت�صريعية   )Davis And Jain, 2010) در��سة 
�إلى  �لدر��سة  هدفت  حيث  �لاأمريكية«،  �لمتحدة  �لولايات  في  �لتربوية  بالعملية  �لمتعلقة 
�لولايات  في  �لتربوية  بالعملية  �لمتعلقة  �لت�صريعية  �لقر�ر�ت  �سنع  �أنماط  �إلى  �لتعرف 
�لكونغر�س  �أع�ساء  �أنّ  �لدر��سة  �إليها  لت  تو�سّ �لتي  �لنتائج  �أبرز  �لاأمريكية.ومن  �لمتحدة 
كما  �لتربوية،  �لقر�ر�ت  �سنع  �أثناء  في  �لتربويين  �لخبر�ء  ي�ستن�سحون  د�ئما  �لاأمريكي 
و�أديانهم  �لحزبية  و�نتماء�تهم  �نتخابهم  �إعادة  في  �لم�صّرعين  رغبة  �أنّ  �لدر��سة  �أو�سحت 
�لموؤثر�ت  �أبرز  �لمد�ر�س كانت من  و�لعائلات وموؤ�س�سي  �لاإعلام  �للوبيات وو�سائل  و�سغط 

على �لم�صّرعين �أثناء �سنعهم �لقر�ر�ت �لتربوية.
�سنع  في  �لمعلمين  م�ساركة  »مدى  بعنو�ن:  وهي   ،  )Wadesango, 2010) در��سة 
�أنّ �لمعلمين  �إلى نتيجة مفادها  �لدر��سة  �لثانوية بزيمبابوي«.تو�سلت  �لقر�ر في �لمد�ر�س 
في �لمد�ر�س لي�س لهم دور فعال في �سنع �لقر�ر�ت �لمدر�سية، و�أنّ هناك �لعديد من �لعو�مل 
�أيدي مديري �لمد�ر�س، وعدم ثقة �لمديرين  �لقر�ر في  �أبرزها: تمركز  تحول دون ذلك ومن 
باأهمية م�ساركة �لمدر�سين على فعالية  بقدر�ت �لمعلمين وخبر�تهم، وعدم معرفة �لمدر�ء 

�لقر�ر�ت �لمدر�سية.
ما يميّرز الدرا�صة الحالية عن الدرا�صات ال�صابقة: 

نوعيّرة القرارات: تتناول �لدر��سة �لحالية �لقر�ر�ت �لاإ�ستر�تيجية بوجه خا�س، في . 1
حين �أنّ �لدر��سات �ل�سابقة في معظمها تناولت �لقر�ر�ت �لاإد�رية بوجه عام.

الأهداف: رغم �تفاق �لدر��سة �لحالية مع بع�س �لاأهد�ف �لتي تناولتها �لدر��سات . 2
�ل�سابقة وعلى وجه �لتحديد در��سات )�ل�سيخ، 2007( ، )�لحلبية، 2008( وغيرها فيما يتعلق 
بم�ستوى م�ساركة �لعاملين ب�سنع �لقر�ر�ت �لاإد�رية، و�لعقبات �لتي تحول دون م�ساركتهم؛ 
�إلا �أنّ �لدر��سة �لحالية تناولت �أهد�فا �أخرى كالتعرف �إلى مر�حل �سنع �لقر�ر �لاإ�ستر�تيجي 
و�أنماط �سنعه و�لعقبات و�ل�سعوبات �لتي تو�جهه، �إلى جانب �لتعرف �إلى علاقة �آلية �سنع 
�لقر�ر�ت �لاإ�ستر�تيجية بالاأد�ء في �لموؤ�س�سات �لاأهلية في فل�سطين، وهو ما لم تتناوله �أيّ من 

�لدر��سات �ل�سابقة.
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معايير الأداء الموؤ�ص�صي: رغم �تفاق �لدر��سة �لحالية مع بع�س �لدر��سات �ل�سابقة، . 3
وتحديد�ً در��سة )�لن�سور، 2010( فيما يخت�س بتناولها �لعديد من معايير ومقايي�س �لاأد�ء 
ر�سا  ومنها:  نوعي  طابع  ذ�ت  �أخرى  معايير  تناولت  �لحالية  �لدر��سة  �أنّ  بيد  �لموؤ�س�سي؛ 

�لعاملين، ر�سا �لم�ستفيدين، ور�سا �لمجتمع.
غير . 4 تعد  بيئة  في  �لاأهلية  �لمنظمات  �لحالية  �لدر��سة  تناولت  الدرا�صة:  مجتمع 

و�لاأجنبية  �لعربية  وخا�سة  �ل�سابقة  �لدر��سات  �أنّ  حين  في  و�قت�سادياً،  �سيا�سياً  م�ستقرة 
منها تناولت مجتمعات مبحوثة في بيئة م�ستقرة.

في . 5 �لتنفيذيين  �لعامين/  �لمديرين  على  �لحالية  �لدر��سة  تركز  الدرا�صة:  عينة 
بالق�سايا  ذ�ت علاقة  تقديم معلومات  �لاأقدر على  �لفل�سطينية؛ كونهم  �لاأهلية  �لموؤ�س�سات 
�لاإ�ستر�تيجية في �لمنظمات �لاأهلية، في حين �أنّ �لدر��سات �ل�سابقة تناولت مختلف �لعاملين 

و�لم�سوؤولين دون تحديد �ل�سفة �لر�سمية �لتي يتمتعون بها.

منهجية البحث:
�لمنهج  �لبحث، فمن خلال  نظر�ً لملاءمته طبيعة  �لتحليلي  �لو�سفي  �لمنهج  ��ستخدم 
�لو�سفي و�سفت �لظاهرة قيد �لدر��سة كما هي حا�سلة فعلًا، حيث در�س و�قع دينامية �سنع 
تو�جهها،  �لتي  و�لمعوقات  �سنعها،  و�أنماط  �لاأهلية  �لمنظمات  في  �لاإ�ستر�تيجية  �لقر�ر�ت 
ف�سلا عن �لبحث في م�ستوى �نخر�ط مجال�س �لاإد�رة في �سنع �لقر�ر�ت �لاإ�ستر�تيجية في 
هذه �لمنظمات.ومن خلال �لمنهج �لتحليلي در�س �لعلاقات �ل�سببية بين �لمتغير�ت �لم�ستقلة 
و�أنماطها  �لاإ�ستر�تيجية  �لقر�ر�ت  �سنع  دينامية  علاقة  وتحديد�  �لدر��سة  قيد  و�لتابعة 
�لموؤ�س�سي  بالاأد�ء  �لاإد�رة في �سنعها  �نخر�ط مجال�س  تو�جهها وم�ستوى  �لتي  و�لمعوقات 

�لمتمثل بر�سا �لعاملين ور�سا �لم�ستفيدين ور�سا �لمجتمع.

مجتمع البحث وعينته:
�لمنظمات  قائمة  على  رئي�س  وب�سكل  �لباحثان  �عتمد  �لبحث  مجتمع  ح�صر  بهدف 
�لاأهلية في محافظة ر�م �لله و�لبيرة من وز�رة �لد�خلية و�لبالغ عددها )691( منظمة، غير 
�أن ّ�لباحثينْن قاما بفرزها وفقاً لتعريف مركز �لاإح�ساء �لفل�سطيني، �لذي يرى �أنّ �لمنظمات 
�لاأهلية تجمعات د�ئمة، ولها مقر ونظام �إد�ري ومالي وع�سوية، ولها �أهد�ف وبر�مج عمل 
طويلة �لاأمد، وهي م�ستقلة، �أي منف�سلة عن �لحكومة، ولا ت�ستهدف جني �لربح، وت�ستمل على 
�إلى جانب  �أن�سطتها، وهي  و�إمّا في  �إد�رتها  �إمّا في  �لتطوعية  �لم�ساركة  درجة معقولة من 
بمعنى  حزبية،  وغير  محدد،  قطاع  على  ع�سويتها  �قت�سار  عدم  بمعنى  تمثيلية؛  غير  ذلك 
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�سيا�سي،  لمن�سب  �لو�سول  في  مر�سح  كم�ساعدة  محددة  حزبية  باأعمال  �أ�سا�ساً  ترتبط  �ألا 
و�لموؤ�س�سات  �لريا�سية  و�لنو�دي  �لدولية  �لموؤ�س�سات  ذلك  بموجب  �لباحثان  ��ستثنى  حيث 
�إلى �لاتحاد�ت و�لتجمّعات �لتطوعية لكونها لا  �إ�سافة   ، �لجهوية )ذ�ت �لطابع �لع�سائري( 
تنطبق عليها �لمعايير �لتي وردت في �لتعريف �ل�سابق، ناهيك عن ��ستبعادهم للمنظمات 
�لمغلقة و�لمحلولة و�لمجمّدة، وبناء على ذلك ي�سبح عدد �لمنظمات �لفاعلة )185( منظمة.

�أمّا بالن�سبة لعيّنة �لدر��سة فقد ��ستخدم �لباحثان �أ�سلوب �لعيّنة �لع�سو�ئية �لطبقية �لن�سبية، 
حيث تم توزيع )155( ��ستبانة بو�قع )84%( من مجتمع �لدر��سة �لكلي، ��ستردّ منها )135( 
��ستبانة.وبذلك يكون حجم �لعيّنة 73% من مجتمع �لدر��سة.و�لجدول 1 يبيّن �لتوزيع �لطبقي 

�لن�سبي لعيّنة �لدر��سة.
الجدول (1( 

التوزيع الطبقي النسبي لعيّنة الدراسة

عدد المنظمات القطاع
في كل قطاع

الن�صبة من 
المجتمع

ال�صتمارات الموزعة )%84 
من المجتمع المبحوث( 

العيّرنة الفعلية )ال�صتمارات الم�صتردة 
73% من المجتمع المبحوث( 

10588�لاأبحاث
4232�لبيئة

10587�لتاأهيل
1271111�لتعليم
1271111�لتنمية

1691311جمعيات خيرية
�لديمقر�طية 

18101616وحقوق �لاإن�سان

137119�لزر�عة
127118�ل�سباب
9466�ل�سحة
127118�لطفولة

28152319�لفن و�لثقافة
29152319�لمر�أة

100155135%185المجموع
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�ل�سحة و�لمر�أة رف�ست  �أنّ بع�س �لمنظمات في قطاعي  �إلى  �لاإ�سارة  تجدر  ملاحظة: 
ب�سكل قاطع ��ستلام �لا�ستبانة وتعبئتها.

أنموذج البحث ومتغيراته: 

رئي�سين:  �لى جز�أين  تق�سيمه  �لبحث، تم  �ل�سلة بمو�سوع  ذ�ت  �لادبيات  مر�جعة  بعد 
�لفل�سطينية،  �لاأهليّة  �لمنظمات  �لاإ�ستر�تيجية في  �لقر�ر�ت  دينامية �سنع  يتمثّل في  �لاأوّل 
تو�جهها،  �لتي  و�لمعوقات  �لاإد�رة في �سنعها،  �نخر�ط مجال�س  وم�ستوى  و�أنماط �سنعها 
و�لثاني يتمثّل في �لاأد�ء �لموؤ�س�سي لهذه �لمنظمات.وبالا�ستناد �إلى هذ� �لتق�سيم حدّد �لباحثان 
�لدر��سة، حيث تمثلت �لمتغير�ت �لم�ستقلة في:  �لتابعة قيد  �لمتغير�ت �لم�ستقلة و�لمتغير�ت 
�نخر�ط  م�ستوى  �لاإ�ستر�تيجية،  �لقر�ر�ت  �أنماط �سنع  �لاإ�ستر�تيجي،  �لقر�ر  )دينامية �سنع 
�لاإ�ستر�تيجية(  �لقر�ر�ت  �سنع  ومعوقات  �لاإ�ستر�تيجية،  �لقر�ر�ت  �سنع  في  �لاإد�رة  مجل�س 
)ر�سا  على:  ي�ستمل  �لذي  �لموؤ�س�سي  �لاأد�ء  في  تمثلت  فقد  �لتابعة  للمتغير�ت  بالن�سبة  .�أمّا 

�لعاملين، ر�سا �لم�ستفيدين، ور�سا �لمجتمع( .
�لذكر  �آنفة  �لاإ�ستر�تيجية  �لقر�ر�ت  �سنع  دينامية  در��ستهما  في  �لباحثان  تبنّى  وقد 
ومنطقية  مت�سل�سلة  كونها   )Wheelen and Hunger, 2007( �لاإ�ستر�تيجي  �لفكر  لر�ئدي 
وو�قعية و�ساملة وت�ساعد في �لو�سول �إلى �لقر�ر �أو �لبديل �لاإ�ستر�تيجي �لاأمثل.وفيما يتعلق 
باأنماط �سنع �لقر�ر�ت �لاإ�ستر�تجية، فقد تعددت وتنوعت، و�ختلف �لباحثون في م�سمّياتها، 
�أنّ �لباحثيّن وبعد �إطّلاعهم على ما �أورده �لباحثون في هذ� �ل�ساأن تبيّنا �أنّ م�سمون  غير 
mint�(  ذذه �لاأنماط مت�سابه �إلى حد كبير، و�أنها لا تخرج عن �لاأنماط �لتي تناولها �لباحثان
و�لنموذج  �لريّادي،  نموذج  هي  �لنماذج  �أو  �لاأنماط  وهذه   ،  )zberg,1973.Quinn,1980

�لاأربعة  �لاأنماط  �لباحثان  �عتمد  �لتفاعلي.وقد  و�لنموذج  �لتخطيطي،  و�لنموذج  �لتكيّفي، 
�آنفة �لذكر نظر� ل�سموليتها وو�قعيتها ولاإجماع معظم �لباحثين عليها.و�ما بالن�سبة لم�ستوى 
�نخر�ط مجل�س �لاإد�رة في �سنع �لقر�ر�ت �لاإ�ستر�تيجية فقد ��ستند �لباحثان �إلى �لم�ستويات 
�لوهمية،  �لم�ساركة  في  و�لمتمثلة   )Wheelen and Hunger, 2007( �إليها  �أ�سار  �لتي 
�لن�سطة،  و�لم�ساركة  �لا�سمية،  و�لم�ساركة  �لمر�جعة،  من  �لاأدنى  و�لحد  �ل�سكلية،  و�لمو�فقة 
و�لم�ساركة �لمتحفزة.و�أخير�ً، فيما يتعلق بالاأد�ء �لموؤ�س�سي فقد قي�س بالاعتماد على معايير 
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�لنموذج �لاأوروبي للتميّز بالاأد�ء نظر�ً ل�سهرته وو�قعيته و�سموليته و�عتماده من معظم دول 
�لعالم ودول عربية كثيرة.ووفقا لهذ� �لنموذج هناك خم�سة مقوّمات )ممكّنات( للاأد�ء و�أربع 
نتائج للاأد�ء.وفي هذه �لدر��سة �عتمد �لباحثان على مقوّم و�حد من هذه �لمقوّمات �لخم�سة 
�أعُتمدت �لمعايير  �لرئي�سة فقد  �لاأد�ء  �لاإ�ستر�تيجية«، ولقيا�س نتائج  �لقر�ر�ت  وهو: »�سنع 
�لنوعية �لثلاثة �لاآتية، وهي: )ر�سا �لعاملين، ر�سا �لم�ستفيدين، ر�سا �لمجتمع( ، وقد �عتمد 
�لباحثان �لمعايير �لنوعية هذه كون �لدر��سة �لتي يقومان بها ت�ستهدف �لمنظمات �لاأهلية 
)�لربحية  ب  و�لمتمثلة  �لكمية  للمعايير  بالن�سبة  خدمية.�أمّا  منظمات  معظمها  في  �لتي 
من  �لباحثان  ��ستبعدها  فقد  وغيرها(  �ل�سوقية  و�لح�سة  �لا�ستثمار  على  �لعائد  ومعدلات 
غير  كالمنظمات  �لخدمية  �لمنظمات  من  �أكثر  �لاإنتاجية  للمنظمات  ت�سلح  كونها  بحثهما 
�لحكومية.و�ل�سكل �لاتي يو�سح �أنموذج �لدر��سة و�لمتغير�ت �لتي �عتمدها �لباحثان، �إ�سافة 

�إلى �لعلاقات �لتي تربط بينها.

ر�سا �لعاملين ◄

ر�سا �لم�ستفيدين ◄

ر�سا �لمجتمع ◄

�لاأد�ء �لموؤ�س�سي

�لمتغير�ت �لتابعة �لمتغير�ت �لم�ستقلة

�سنع �لقر�ر�ت �لاإ�ستر�تيجية

دينامية �سنع �لقر�ر�ت �لاإ�ستر�تيجية

�أنماط �سنع �لقر�ر�ت �لاإ�ستر�تيجية

م�ستوى �إنخر�ط مجل�س �لاإد�رة في 
�سنع �لقر�ر�ت �لاإ�ستر�تيجية

معيقات �سنع �لقر�ر�ت �لاإ�ستر�تيجية
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أدوات البحث: 
وحر�س  بعناية  �سممت  حيث  للبحث،  رئي�سة  �أد�ة  �لا�ستبانة  �لباحثان  ��ستخدم 
للح�سول على �لبيانات �لاأولية لا�ستكمال �لجانب �لتطبيقي من �لدر��سة، بحيث تجيب عن 
ت�ساوؤلات �لدر��سة �لرئي�سة، وتحقق �أهد�فها وتعالج �لم�سكلة قيد �لبحث.ولقد ��ستقت فقر�ت 
�لا�ستبانة ومحاورها بعد �لاطّلاع �لمكثّف على �لاأدبيات و�لدر��سات �ل�سابقة و�لاأطر �لنظرية 
و�لمفاهيمية ذ�ت �لعلاقة بمو�سوع �لدر��سة.وقد تكوّنت �لا�ستبانة من ثلاثة �أجز�ء، هي على 
�لتي  و�لمنظمة  �لم�ستجوبين  حول  عامة  بيانات  على  و��ستمل  �لاأول،  �لجزء  �لاآتي:  �لنحو 
يعملون ل�سالحها، �لجزء �لثاني، و��ستمل على �أربعة محاور رئي�سة هدفت �لتعرف �إلى و�قع 
دينامية �سنع �لقر�ر�ت �لاإ�ستر�تيجية في �لمنظمات �لاأهلية، وتمثلت هذه �لمحاور بالاآتي: 
�نخر�ط  م�ستوى  �لاإ�ستر�تيجي،  �لقر�ر  �سنع  �أنماط  �لاإ�ستر�تيجية،  �لقر�ر�ت  �سنع  دينامية 
�لاإ�ستر�تيجي.�لجزء  �لقر�ر  �سنع  ومعوقات  �لاإ�ستر�تيجي،  �لقر�ر  �سنع  في  �لاإد�رة  مجل�س 
�لثالث، و��ستمل على ثلاثة محاور هدفت �إلى قيا�س �لاأد�ء �لموؤ�س�سي، وتمثلت هذه �لمحاور 

ب: )ر�سا �لعاملين، ور�سا �لم�ستفيدين، ور�سا �لمجتمع( .

الاختبارات الخاصة بأداة القياس )الإستبانة(: 

تّم  ♦ �لنهائية  ب�سورتها  �لاإ�ستبانة  فقر�ت  �لباحثان  �أن �ساغ  بعد  ال�صدق:  فح�س 
�لجامعات،  �أ�ساتذة  من  و�لمحكّمين  �لمبحوثين  بع�س  على  بعر�سها  �سدقها  من  �لتاأكد 
و�لمتخ�س�سين في مجال �لمنظمات �لاأهلية، ووجدو� فيها ملاءمة لم�سكلة �لدر��سة و�أهد�فها، 
و�أ�سئلتها، وللمجال �لذي تبحث فيه، بعد �أن قدَّمو� بع�س �لملاحظات، حيث تّم �لاأخذ ببع�سها.

�لات�ساق  ♦ مدى  �ختبار  باإجر�ء  �لدر��سة  �أد�ة  ثبات  من  �لتحقق  تم  الثبات:  فح�س 
بلغ  حيث   ،  )Cronbach Alpha( �لثبات  معادلة  وبا�ستخد�م  �لا�ستبيان  لفقر�ت  �لد�خلي 
�إلى تمتع �لا�ستبانة بدرجة عالية من  �لكلي للاأد�ة )0.93( ، وهو ما ي�سير  �لثبات  معامل 

�لثبات و�لاعتمادية.

حدود البحث:

�لتنفيذيين  ♦ �لعامين/  �لمديرين  ��ستجو�ب  على  �لبحث  �قت�صر  الب�شرية:  الحدود 
فيها،  �لموؤ�س�سي  و�لاأد�ء  �لاإ�ستر�تيجية  �لقر�ر�ت  �سنع  دينامية  على  �طّلاعا  �لاأكثر  كونهم 
�إ�سافة ل�سهولة ��ستجو�بهم  �لتنفيذية،  ولاأنّهم حلقة �لو�سل بين مجال�س �لاإد�رة و�لاإد�ر�ت 

مقارنة باأع�ساء مجال�س �لاإد�رة.
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الحدود المكانية: �قت�صر �لبحث على �لمنظمات �لاأهلية �لعاملة في محافظة ر�م  ♦
�لله و�لبيرة و�لبالغ عددها )185( منظمة.

الحدود الزمانية: �أجري �لبحث من بد�ية �سهر ت�صرين ثاني من �لعام 2011 حتى  ♦
نهاية �سهر ت�صرين ثاني من �لعام 2012.

المعالجات الإحصائية المستخدمة في الدراسة:

ا�صتخدامت المعالجات الإح�صائية الآتية في البحث: 
�لعينة على  ♦ �أفر�د  �لح�سابية لا�ستجابات  و�لمتو�سطات  و�لتكر�ري  �لن�سبي  �لتوزيع 

�لاإ�ستبانة ككل، وعلى كل فقرة من فقر�تها.ولتف�سير �لنتائج �أعُتمدت �لقيمة )3( كفئة �لو�سط 
�و �لقطع، و�أن �أية قيمة �أكبر منها تعد في منطقة �لقبول و�أقل منها تعد في منطقة �لرف�س.

�ألفا، وذلك لقيا�س �لثبات و�لات�ساق �لد�خلي للاأد�ة �لبحثية.كما  ♦ معامل كرونباخ 
تم ��ستخدمت معاملات �لانحد�ر و�لارتباط لقيا�س �لعلاقة بين �لمتغير�ت �لم�ستقلة و�لتابعة 

قيد �لدر��سة.
�لمتغير�ت  ♦ نحو  �لاتجاهات  في  �لفروقات  يقي�س  و�لذي  �لاأحادي،  �لتباين  تحليل 

�لتابعة، و��ستخدم عندما يكون �لمتغير �لم�ستقل بم�ستوى ثلاث فئات �أو �أكثر.

نتائج الدراسة: 

أولاً- تحليل الخصائص الديمغرافية لعينة الدراسة:

�أنّ ن�سبة �لذكور  �لنتائج  توزيع عينة �لدر��سة ح�سب متغير جن�س �لم�ستجوبين: بيّنت 
في عينة �لدر��سة بلغت )67%( ، في حين بلغت ن�سبة �لاإناث )32%( ، وهذ� ي�سير �إلى تدنّي 
ن�سبة تولّي �لمر�أة للمنا�سب �لاإد�رية �لعليا في �لمنظمات �لاأهلية، علما �أنّ �لمو�طنة و�لتنمية 
�لاأكثر  �لقطاعات  تمكين  �صرورة  على  تنطوي  �لر�سيد  �لحكم  ومبادئ  �ل�سامل  بمفهومهما 
تهمي�ساً من �سبل �لم�ساركة في عملية �سنع �لقر�ر.وقد �تفقت هذه �لنتائج مع نتائج در��سة 
للمنا�سب  �لمر�أة  تولّي  ن�سبة  تدنّي  �إلى  �أ�سارت  و�لتي  �ل�ساأن،  هذ�  في   )2009 )ق�صر�وي، 

�لاإد�رية �لعليا في �لمنظمات �لاأهلية وتحديد�ً في �لهيئات �لعامّة ومجال�س �لاإد�رة.
توزيع عينة �لدر��سة ح�سب متغير عمر �لم�ستجوبين: �أظهرت نتائج �لبحث �أنّ )%65.9( 
�ل�سبابية على  �إلى �سيطرة �لفئة  �أقل من 50 �سنة، وهو ما ي�سير  من �لم�ستجوبين هم بعمر 
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�لمو�قع �لاإد�رية �لعليا في �لمنظمات �لاأهلية.وتختلف نتائج �لدر��سة �لحالية في هذ� �ل�ساأن 
للمو�قع  �ل�سباب  تبوء  ن�سبة  تدنّي  �إلى  فيها  �أ�سار  �لتي   )2006 )رحال،  در��سة  نتائج  مع 
�لقيادية في �لموؤ�س�سات �لاأهلية ب�سبب �ل�صروط �لو�ردة في �للو�ئح �لد�خلية لهذه �لموؤ�س�سات، 

مع �لاإ�سارة �إلى �أنّ در��سة �لاأخير ركّزت فقط على �لموؤ�س�سات �ل�سبابية.
�إلى  �لنتائج  �أ�سارت  للم�ستجوبين:  �لعلمي  �لموؤهل  متغير  ح�سب  �لدر��سة  عينة  توزيع 
�ل�سهاد�ت  حملة  ن�سبة  و�أنّ   ،  )%42.2( بن�سبة  هم  �لبكالوريو�س  درجة  يحملون  �لذين  �أنّ 
�لعليا من بين �لمديرين �لعاميين في �لمنظمات �لاأهلية )41.5%( ، وهو ما ي�سير �إلى �هتمام 

�لمنظمات �لاأهلية بمعيار �لدرجة �لعلمية في �ختيار �لمدر�ء �لتنفيذيين.
توزيع عينة �لدر��سة ح�سب متغير خبرة �لم�ستجوبين: تبين �أنّ )58 %( من �لم�ستجوبين 
هم بخبرة �أقل من 16 �سنة و�ن 42 % منهم بخبرة �كثر من 16 �سنة.وهو ما ي�سير �إلى �هتمام 

�لمنظمات �لاأهلية بمعيار �لخبرة في �ختيار �لمدر�ء �لتنفيذيين.
�لمنظمات  �أنّ  يظهر  �لاأهلية:  �لمنظمة  عمل  مجال  متغير  ح�سب  �لدر��سة  عينة  توزيع 
�لاأهلية في فل�سطين تتميّز بالتنوع من حيث مجال عملها.و تتفق نتائج �لدر��سة �لحالية في 
هذ� �ل�ساأن مع نتائج در��سة )�أبوبهاء، 2011( و )�لمالكي و�آخرون، 2008( و�للتين �أكّدتا 

على �أنّ هناك تنوعاً في مجال عمل �لمنظمات �لاأهلية �لعاملة في �لاأر��سي �لفل�سطينية.
ن�سبته  ما  �أنّ  �لنتائج  �كدت  �لاهلية:  �لمنظمة  �لدر��سة ح�سب متغير عمر  توزيع عينة 
من  �لغالبة  �لن�سبة  �أنّ  يعني  وهذ�  �سنة،   )16( من  �أقل  بعمر  هي  �لمنظمات  من   )%66.2(
�لت�سهيلات  �إلى  يعود  ذلك  ولعلّ  �لفل�سطينية؛  �ل�سلطة  مجيء  بعد  �أن�سئت  �لاأهلية  �لمنظمات 
ح�سب  جاءت  و�لتي  �لاأهلية،  �لمنظمات  لاإن�ساء  1�لفل�سطينية  �ل�سلطة  قبل  من  �لممنوحة 
)�لموؤقت و�آخرون، 2007( �2�ستجابة لتدفق �لتمويل في مجالات محددة تتعلق بالتناغم مع 
م�سار�ل�سلام وتحت �سعار: » �لتحوّل �لديمقر�طي من �أجل �ل�سلام ».وقد �تفقت هذه �لنتيجة 
مع نتائج در��سة )�لمالكي، و�آخرون، 2008( و )ق�صر�وي، 2009( و ) �أبوبهاء، 2011( في 
هذ� �ل�ساأن، و�لتي �أ�سارت �إلى �أنّ �لعدد �لاأكبر من �لمنظمات �لاأهلية �أن�سئ بعد مجيء �ل�سلطة 

�لفل�سطينية.

ثانياً- تحليل ومناقشة النتائج المتعلقة بتساؤلات البحث: 

مناق�سة �لت�ساوؤل �لاأول:  ◄

ما مدى ممار�صة المنظمات الأهلية الفل�صطينية للمنهج العلمي المتكامل 
في �صنع القرارات الإ�صتراتيجية.؟ 
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الجدول (2(
المتوسطات الحسابية لاستجابات المبحوثين على المحاور السبع 

والمتعلقة بدينامية صنع القرارات الإستراتيجية

المتو�صط الح�صابيالمحورالرقم

المحور الأول تقويم الأداء الحالي للمنظمة

4.34تقوِّم منظمتكم نتائج �أد�ئها �لحالي.1
4.27تقوِّم منظمتكم مدى نجاحها في تنفيذ ر�سالتها �لحالية.2
4.13تقوِّم منظمتكم نجاحها في تحقيق �أهد�فها �لاإ�ستر�تيجية �لحالية.3

4.04تقوِّم منظمتكم مدى قدرة �لاإ�ستر�تيجيات �لحالية للمنظمة على تحقيق �لاأد�ء �لمخطط.4

3.96تقوِّم منظمتكم مدى قدرة �ل�سيا�سات �لحالية للمنظمة على تحقيق �لاأد�ء �لمخطط.5

4.15النتيجة الكلية للمحور الأول

المحور الثاني: تقييم اأداء المدراء الإ�صتراتيجيون

3.7تقوِّم منظمتكم �أد�ء مجل�س �لاإد�رة.6
3.84تُجرى منظمتكم �لتعديلات �للازمة في ع�سوية مجل�س �لاإد�رة على �أ�سا�س �لكفاءة.7
4.04تقوِّم منظمتكم �أد�ء �لمدر�ء �لتنفيذيين )�لمدير �لعام ومديري �لدو�ئر �أو �لاإد�ر�ت( .8
4.08تعمل منظمتكم على ��ستقطاب �لمدر�ء �لتنفيذيين على �أ�سا�س �لكفاءة.9

3.92النتيجة الكلية للمحور الثاني

المحور الثالث: تحليل البيئتين الداخلية والخارجية وتقويمهما

4.19تحر�س منظمتكم على تقويم بنائها �لتنظيمي.10
4.03تحر�س منظمتكم على تقويم ثقافتها �لتنظيمية.11
4.29تحر�س منظمتكم على تقويم مو�ردها �لمالية.12
4.27تحر�س منظمتكم على تقويم مو�ردها �لب�صرية.13
3.93تحر�س منظمتكم على تقويم �لبيئة �لاقت�سادية.14
3.86تحر�س منظمتكم على تقويم �لبيئة �ل�سيا�سية.15
3.95تحر�س منظمتكم على تقويم �لبيئة �لثقافية.16
3.72تحر�س منظمتكم على تقويم �لبيئة �لقانونية.17
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المتو�صط الح�صابيالمحورالرقم

3.87تحر�س منظمتكم على تحليل �لاأثر �لمحتمل للمنظمات �لاأهلية �لاأخرى على منظمتكم.18
4.07تحر�س منظمتكم على تحليل �لاأثر �لمحتمل لل�سيا�سات �لحكومية على منظمتكم.19

4.09النتيجة الكلية للمحور الثالث

المحور الرابع: تحليل العنا�شر الإ�صتراتيجية )نقاط القوة وال�صعف، الفر�س والتحديات( 

4.07تقوِّم منظمتكم �لعو�مل �لاإ�ستر�تيجية �لخارجية �لمتمثلة ب )�لفر�س و�لتحديات( .20
4.16تقوِّم منظمتكم �لعو�مل �لاإ�ستر�تيجية �لد�خلية �لمتمثلة ب )نقاط �لقوة و�ل�سعف( .21

تقوِّم منظمتكم بتحديد �لعو�مل �لاإ�ستر�تيجية )نقاط �لقوة و�ل�سعف و�لفر�س و�لتحديات( 22
4.15�لاأكثر تاأثير�ً على �لمنظمة في �سوء نتائج تقويم �لبيئتين �لد�خلية و�لخارجية.

تعيد منظمتكم في �سوء نتائج تقويم �لبيئتين �لد�خلية و�لخارجية �لنظر بر�سالتها �إن لزم 23
3.78ذلك.

تعيد منظمتكم في �سوء نتائج تقويم �لبيئتين �لد�خلية و�لخارجية �لنظر باأهد�فها 24
3.78�لاإ�ستر�تيجية �إن لزم ذلك.

3.98النتيجة الكلية للمحور الرابع:

المحور الخام�س: و�صع البدائل الإ�صتراتيجية واختيار الأمثل منها

4ت�سعى منظمتكم �إلى و�سع بد�ئل �إ�ستر�تيجية ممكنة.25

تعمد منظمتكم وبعد و�سع �لبد�ئل �لاإ�ستر�تيجية �إلى تقويم هذه �لبد�ئل من خلال 26
4��ستعر��س �إيجابيات و�سلبيات كل بديل.

3.98تختار منظمتكم بعد تقييم �لبد�ئل �لاإ�ستر�تيجية �لبديل �لاإ�ستر�تيجي �لاأمثل.27

3.99النتيجة الكلية للمحور الخام�س

المحور ال�صاد�س: تنفيذ البديل الإ�صتراتيجي الأمثل

4.08تخ�س�س منظمتكم من �أجل تنفيذ �لقر�ر �لاإ�ستر�تيجي �لمو�زنات �للازمة.28
4.15توِّفر منظمتكم من �أجل تنفيذ �لقر�ر �لاإ�ستر�تيجي بر�مج �لعمل �للازمة.29
4.16ت�سع منظمتكم من �أجل تنفيذ �لقر�ر �لاإ�ستر�تيجي �إجر�ء�ت �لعمل �للازمة.30

تعيد منظمتكم ت�سكيل مو�ردها �لب�صرية )نقل �أو ترقية �أو تعيين( ل�سمان نجاح تنفيذ 31
3.96�لقر�ر �لاإ�ستر�تيجي.

4.07تعيد منظمتكم تاأهيل �لعاملين ل�سمان نجاح تنفيذ �لقر�ر �لاإ�ستر�تيجي.32
4.19هناك تن�سيق بين �لوحد�ت �لاإد�رية في منظمتكم عند تنفيذ �لقر�ر �لاإ�ستر�تيجي.33
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المتو�صط الح�صابيالمحورالرقم

4.10النتيجة الكلية للمحور ال�صاد�س

المحور ال�صابع: متابعة ومراقبة وتقييم القرار الإ�صتراتيجي بعد التنفيذ

3.99تعتمد منظمتكم على معايير و��سحة لقيا�س مدى نجاح �لقر�ر �لاإ�ستر�تيجي بعد �لتنفيذ.34

تحر�س منظمتكم على متابعة �لقر�ر �لاإ�ستر�تيجي بعد تنفيذه من �أجل معالجة �لاإ�سكالات 35
4.07�لتي تو�جهه.

4.00تقوم منظمتكم بمر�قبة �لقر�ر �لاإ�ستر�تيجي في مر�حل �لتنفيذ كافة.36
3.99تعمل منظمتكم بعد تنفيذ �لقر�ر �لاإ�ستر�تيجي على قيا�س فاعلية �لقر�ر �لاإ�ستر�تيجي.37

تعمل منظمتكم بعد تنفيذ �لقر�ر �لاإ�ستر�تيجي على تحديد �لاآثار �لاإيجابية �لمترتبة على 38
4.09تنفيذه من �أجل تعزيزها م�ستقبلا.

تعمل منظمتكم بعد تنفيذ �لقر�ر �لاإ�ستر�تيجي �إلى فح�س مدى تجاوب �لاأطر�ف �لمعنية 39
4.01معه.

4.00النتيجة الكلية للمحور ال�صابع

4.02النتيجة الكلية للمحاور ال�صبعة

فل�سطين  في  �لعاملة  �لاأهلية  �لمنظمات  �إنّ  �لقول  يمكن  �ل�سابق  �لجدول  �إلى  ��ستناد� 
ت�سنع �لقر�ر�ت �لاإ�ستر�تيجية بمنهجها �لعلمي �ألمتكامل، حيث بلغ �لمتو�سط �لح�سابي �لكلي 
للمحاور �لمتعلقة بدينامية �سنع �لقر�ر�ت �لاإ�ستر�تيجية )4.02( ، �أي �أنّ �تجاهات �لمبحوثين 
كانت بدرجة عالية.وب�سيء من �لتف�سيل، ت�سير �لنتائج �إلى �أنّ �لمنظمات �لاأهلية في محافظة 
ر�م �لله تقوّم �أد�ءها �لحالي قبيل �سنع �لقر�ر �لاإ�ستر�تيجي، حيث بلغ �لمتو�سط �لح�سابي لهذ� 
�لمحور )4.15( ، وتقوم بتقويم �أد�ء مديريها �لاإ�ستر�تيجيين )3.92( ، وتقوم بتحليل بيئتها 
�لد�خلية و�لخارجية وتقويمها )4.09( ، وتقوم بتحليل �لعنا�صر �لاإ�ستر�تيجية )نقاط �لقوة 
و�ل�سعف، و�لفر�س و�لتحديات( )3.98( ، �إلى جانب و�سع �لبد�ئل �لاإ�ستر�تيجية و�ختيار 
�لاأمثل منها )3.99( ، وكذلك تنفيذ �لبديل �لاإ�ستر�تيجي �لاأمثل )4.10( ، ناهيك عن متابعة 
�لقر�ر �لاإ�ستر�تيجي ومر�قبته وتقويمه بعد �لتنفيذ )4.00( .ولعلّ �ل�سبب في ممار�سة �لمنظمات 
�لاأهلية للمنهج �لعلمي �لمتكامل في �سنع �لقر�ر�ت �لاإ�ستر�تيجية هو كفاءة �لاإد�رة �لعليا 
من جهة، و�صروط �لمانحين من جهة ثانية، و�لظروف �لتي تو�جه �لعمل �لاأهلي �لفل�سطيني 
من جهة ثالثة، و�لتي تتميّز بالتعقيد وعدم �لا�ستقر�ر و�صرعة �لتغيير؛ �لاأمر �لذي ي�ستدعي 
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�تخاذ  �لد�خلية و�لخارجية قبيل  �لبيئية  للمكونات  �لمعمّق  و�لتحليل  و�لتمحّ�س  �لتفحّ�س 
�لقر�ر �لاإ�ستر�تيجي.

مناق�سة �لت�ساوؤل �لثاني:  ◄

ما اأنماط �صنع القرارات الإ�صتراتيجية في المنظمات الأهلية؟ وما النمط 
الأكثر �صيوعا؟ً 

الجدول (3( 
المتوسطات الحسابية لاستجابات المبحوثين على المحور المتعلق 

بأنماط صنع القرارات الإستراتيجية في المنظمات الأهلية

المتو�صط الح�صابيالنموذج )النمط( 

�لنموذج �لتخطيطي )ي�سنع �لقر�ر بعد جمع �لقدر �لكافي من �لمعلومات ب�سكل منتظم وتحليل 
4.01�لموقف، ومن ثمّ �تخاذ �لقر�ر �لملائم( 

�لنموذج �لتفاعلي )ي�سنع �لقر� بم�ساركة �لم�ستويات �لاإد�رية �لمختلفة في �لمنظمة، �إ�سافة 
3.83�إلى م�ساركة ذوي �لم�سالح: �لم�ستفيدين، �لحكومة، منظمات �لمجتمع �لمدني، �لممولين( 

2.19�لنموذج �لتكيّفي )�لقر�ر مبني على ردود �لاأفعال( 
1.85�لنموذج �لريادي )�نفر�د �سخ�س و�حد في �سنع �لقر�ر �لا�ستر�تيجي( 

3.90النتيجة الكلية

تظهر �لنتائج في �لجدول �علاه �أنّ �لنمط �لاأكثر �سيوعاً في �سنع �لقر�ر�ت �لاإ�ستر�تيجية 
في �لمنظمات �لاأهلية كان �لنموذج �لتخطيطي، حيث بلغ �لمتو�سط �لح�سابي لهذ� �لنموذج 
�لنموذج  و�أخير�ً   ،  )2.19( �لتكيّفي  فالنموذج   )3.83( �لتفاعلي  �لنموذج  يليه   ،  )4.01(
للنموذجين  �لاأهلية  �لمنظمات  تبنّي  في  �ل�سبب  .ولعلّ   )1.85( ح�سابي  بمتو�سط  �لريادي 
جهة،  من  �لمانحين  �صروط  هو  �لاإ�ستر�تيجية  �لقر�ر�ت  �سنع  في  و�لتفاعلي  �لتخطيطي 
و�لتي تلزم هذه �لمنظمات ب�صرورة �لتو��سل مع �لم�ستفيدين و�لحكومة ومنظمات �لمجتمع 
�لمدني و�إ�صر�ك �لم�ستويات �لاإد�رية �لمختلفة في عملية �سنع �لقر�ر�ت �لاإ�ستر�تيجية، ومن 
جهة �أخرى كون �لمنظمات �لاأهلية تعمل في بيئة غير م�ستقرة ومتغيرة ومعقّدة، حيث �إنّ 
�لتفرّد في �سنع �لقر�ر�ت �لاإ�ستر�تيجية،  �لبيئات يبتعدون عن  �لمديرين في هذ� �لنوع من 
��ستر�تيجي  تحليل  عمل  جانب  �إلى  �لعلاقة،  ذوي  للاأطر�ف  �أو�سع  م�ساركة  نحو  ويتجهون 
�لذي يتلاءم و�لمعطيات  �لقر�ر  �تخاذ  ثمّ  كاف من خلال جمع �لمعلومات وتحليلها، ومن 
�لبيئية �لمحيطة؛ و�لهدف – بالتاأكيد- �سمان جودة �لقر�ر ونجاحه عند �لتنفيذ.وقد �تفقت 
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�إلى  �ل�ساأن، و�لتي ت�سير  )�لاأ�سقر، 2002( في هذ�  �لدر��سة �لحالية مع نتائج در��سة  نتائج 
تبنّي �لمنظمات �لاأهلية في قطاع غزة للنموذج �لتخطيطي عند بناء �لا�ستر�تيجيات و�تخاذ 

�لقر�ر�ت.
 مناق�سة �لت�ساوؤل �لثالث:  ◄

ما م�صتوى انخراط مجال�س الإدارة في �صنع القرارات الإ�صتراتيجية في 
المنظمات الأهلية؟ 

الجدول (4( 
المتوسطات الحسابية لاستجابات المبحوثين على المحور المتعلق بمستوى انخراط مجالس الإدارة 

في صنع القرارات الإستراتيجية في المنظمات الأهلية 

الو�صط الح�صابيالم�صتوى )الم�صاركة( 

4.16�لم�ساركة �لن�سطة )ي�سارك مجل�س �لاإد�رة في منظمتكم ب�سكل فعال في �تخاذ �لقر�ر�ت �لاإ�ستر�تيجية( 
�لحد �لاأدنى من �لم�ساركة )يقوم مجل�س �لاإد�رة في منظمتكم بمر�جعة بع�س �لق�سايا �لتي ترفع له من 

3.88قبل �لمدير �لتنفيذي( .

3.86�لم�ساركة �لمتحفزة )لدى مجل�س �لاإد�رة في منظمتكم �لدور �لريادي في �تخاذ �لقر�ر�ت �لاإ�ستر�تيجية( .
2.81�لم�ساركة �لا�سمية )ينخرط مجل�س �لاإد�رة وبدرجة محدودة في �تخاذ بع�س �لقر�ر�ت �لاإ�ستر�تيجية( .

�لمو�فقة �ل�سكلية )يتيح مجل�س �لاإد�رة في منظمتكم للمدير �لتنفيذي �تخاذ �لقر�ر�ت �لاإ�ستر�تيجية 
2.71كافة( .

1.72�لم�ساركة �لوهمية )لا علم لمجل�س �لاإد�رة بما يدور بالمنظمة( .

3.19النتيجة الكلية

�لقر�ر�ت  �سنع  في  �لاإد�رة  مجال�س  �نخر�ط  م�ستوى  �أنّ  �علاه  �لجدول  من  يت�سح 
تكون  �أن  �لم�ستجوبون  رف�س  حين  في  ومتحفز�ً،  ن�سطاً  كان  منظماتهم  في  �لاإ�ستر�تيجية 
مجال�س �لاإد�رة في منظماتهم �سكلية �أو �سورية، حيث بلغ �لمتو�سط �لح�سابي لهذ� �لم�ستوى 
�أظهرتها هذه �لدر��سة  �إلى �لنتائج �لتي  �إذ� ما نظرنا  )1.72( ، وتعدّ هذه �لنتيجة منطقية 
فيما يتعلق بتبنّي �لمنظمات �لاأهلية للنموذجين �لتخطيطي و�لتفاعلي في �سنع �لقر�ر�ت 
�لاإ�ستر�تيجية، و�للذيّن يقت�سيان- بال�صرورة- م�ستوى عالياً من �لانخر�ط لمجال�س �لاإد�رة 
في �لاإد�رة �لاإ�ستر�تيجية للمنظمات �لاأهلية.ولعلّ �ل�سبب في ذلك يعود – على ما يبدو- �إلى 
كفاءة �أع�ساء مجال�س �لاإد�رة من جهة، و�إلى �لامتياز�ت و�لمكافاآت �لتي يح�سلون عليها 
من جهة ثانية، و�إلى قانون �لجمعيات �لخيرية و�لهيئات �لمحلية وتحديد�ً �لمادة )21( من 
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ثلاثة  كل  بالانعقاد  �لاأهلية  �لمنظمات  �إد�رة  مجال�س  �إلز�م  على  تن�س  و�لتي  ثالثة،  جهة 
�سهور على �لاأقل، وب�سورة عادية بدعوة من �لرئي�س �أو نائبه، وهذ� �لتف�سير من�سجم تماماً 

مع نتائج در��سة )ق�صر�وي، 2009( في هذ� �ل�ساأن.
مناق�سة �لت�ساوؤل �لر�بع:  ◄

ما اأبرز المعوقات التي تواجه �صنع القرارات الإ�صتراتيجية في المنظمات 
الأهلية؟ 

الجدول (5( 
المتوسطات الحسابية لاستجابات المبحوثين على المحور المتعلق بالمعوقات 

التي تواجه صنع القرارات الإستراتيجية في المنظمات الأهلية

المتو�صط الح�صابيالمعيقات

4.01�لاأنظمة �لاإد�رية �لد�خلية �لمعمول بها في �لمنظمة 

3.90�سعف �سخ�سية متخذي �لقر�ر�ت في �لمنظمة 

3.87عدم كفاءة نظام �لات�سالات في �لمنظمة 

3.82�سعف خبرة متخذي �لقر�ر�ت 

3.81�لمنهج �لاإد�ري �لمركزي في �لمنظمة

3.65�سعف نظام �لمعلومات في �لمنظمة

3.63�لثقافة �لتنظيمية �ل�سائدة في �لمنظمة

3.53عدم م�ساركة ذوي �لم�سالح )�لم�ستفيدون، �لحكومة، �لممولون، منظمات �لمجتمع �لمدني( 

3.44عدم كفاءة �لكادر �لب�صري في �لمنظمة 

3.35توجهات �لممولين 

3.17�لت�صريعات �لمعمول بها 

3.08�لثقافة �ل�سائدة في �لمجتمع

2.55�لو�سع �ل�سيا�سي �لم�سطرب

2.31قلة �لمو�رد �لمالية 

2.24�لو�سع �لاقت�سادي �لمتردي

3.36النتيجة الكلية
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�أبرز �لمعوقات �لتي تو�جه �سنع �لقر�ر�ت �لاإ�ستر�تيجية  �أنّ  يت�سح من �لجدول �علاه 
د�خل  بها  �لمعمول  �لد�خلية  �لاإد�رية  �لاأنظمة  �لتو�لي:  على  كانت  �لاأهلية  �لمنظمات  في 
و�سعف  �لات�سالات،  نظام  كفاءة  وعدم  �لقر�ر�ت،  متخذي  �سخ�سية  و�سعف  �لمنظمات، 
خبرة متخذي �لقر�ر�ت �لاإ�ستر�تيجية، و�لمنهج �لاإد�ري �لمركزي، و�سعف نظام �لمعلومات 
في تلك �لمنظمات، و�لثقافة �لتنظيمية �ل�سائدة. كما �أظهرت �لنتائج �أنّ قلة �لمو�رد �لمالية 
و�لو�سع �لاقت�سادي �لمتردي لم ت�سكّل معوقات كبيرة �أمام �سنع �لقر�ر�ت �لاإ�ستر�تيجية في 
�أنّ �لمنظمات �لاأهلية لا تعاني كثير�ً عند ��ستقطاب  �لمنظمات �لاأهلية، وقد يكون مردّ ذلك 

�لتمويل، و�أنّ دولًا ومنظمات كثيرة لديها ��ستعد�د لتمويل هذه �لمنظمات.
�لت�ساوؤل �لخام�س:  ◄

الدللة  م�صتوى  عند  اإح�صائية  دللة  ذات  علاقة  هناك  هل 
داء  واأ �صتراتيجية  الإ القرارات  �صنع  دينامية  بين   )0.05  ≥  α (

الفل�صطينية؟  هلية  الأ المنظمات 
الجدول (6( 

نتائج اختبار معامل الانحدار المعياري المتعدد للعاقة بين دينامية صنع القرارات الإستراتيجية 
وأداء المنظمات الأهلية الفلسطينية

-R Rقيمة Fقيمة Tالمتغيرات
Square

قيمة 
Beta

الدالة 
الإح�صائية

7.21752.080.5300.2810.5300.000دينامية �سنع �لقر�ر�ت �لاإ�ستر�تيجية * ر�سا �لعاملين
دينامية �سنع �لقر�ر�ت �لاإ�ستر�تيجية * ر�سا 

6.0836.970.4660.2810.4660.000�لم�ستفيدين

5.3828.940.4230.1790.4230.000دينامية �سنع �لقر�ر�ت �لاإ�ستر�تيجية * ر�سا �لمجتمع
دينامية �سنع �لقر�ر�ت �لاإ�ستر�تيجية * �لاأد�ء �لكلّي 

8.19767.180.5790.3360.5790.000للمنظمات �لاأهلية

– بين  �لمقدّرة  للمعادلة  �لكلية  ت�سير �لنتائج في �لجدول )6( �أنّ قيمة )F( – �لقيمة 
�لمتغير�ت �لم�ستقلة بم�ستوياتها �لمختلفة مجتمعة )دينامية �سنع �لقر�ر�ت �لاإ�ستر�تيجية( 
على �لمتغير �لتابع )�لاأد�ء �لكلي للمنظمات �لاأهلية( هي بن�سبة )67.18%( ؛ مّما يوؤكّد �أنّ 
�إيجابية بالمتغير �لتابع قيد �لدر��سة.وتظهر  �لمتغير �لم�ستقل بم�ستوياته كافّة ذ�ت علاقة 
قيمة R و�لبالغة )58%( وجود علاقة �رتباطية �إيجابية طردية بين دينامية �سنع �لقر�ر�ت 
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�لاإ�ستر�تيجية و�لاأد�ء �لكلي للمنظمات �لاأهلية، و�إنّ قيم �لارتباط بين دينامية �سنع �لقر�ر�ت 
�لاإ�ستر�تيجية و�لمكوّنات �لفرعية للاأد�ء �لكلي على �لتو�لي هي: )53%( ، )47%( ، )42%( ؛ 
�لاأمر �لذي يوؤكّد وجود علاقة �إيجابية طردية بين �لمتغير �لم�ستقل )دينامية �سنع �لقر�ر�ت 
�لاإ�ستر�تيجية( و�لمتغير �لتابع )�لاأد�ء �لكلي للمنظمات �لاأهلية( بمكوّناته �لثلاثة.و�إذ� نظرنا 
�لتغيّر في �لمتغير  �أو تف�صر ما ن�سبته )34%( من  �أنّها تقي�س  نجد   )R� Square( �إلى قيمة 
�لتابع )�لاأد�ء �لكلي( تبعاً للتغير في �لمتغير �لم�ستقل )دينامية �سنع �لقر�ر�ت �لاإ�ستر�تيجية( 
، و�أنّ �لن�سبة �لمتبقية من �لتباين �أو �لاختلاف قد تكون ناتجة عن عو�مل �أخرى �أو �أخطاء 
ع�سو�ئية توؤثر على �لمتغير �لتابع )�لاأد�ء �لكلي( ، و�إنّ قيمة )R� Square( توؤكّد �سلاحية 
نموذج تحليل �لانحد�ر وملاءمته لاختبار �لعلاقة بين دينامية �سنع �لقر�ر�ت �لاإ�ستر�تيجية 
 )Beta( كما تظهر قيم. )لمتغير �لم�ستقل( و�لاأد�ء �لكلي للمنظمات �لاأهلية )�لمتغير �لتابع�(
�لاأهمية �لن�سبية لتاأثير �لمتغير �لم�ستقل )دينامية �سنع �لقر�ر�ت �لاإ�ستر�تيجية( في �لمتغير 
�لتابع )�لاأد�ء �لكلي للمنظمات �لاأهلية( ، حيث �إنّ كل درجة معيارية و�حدة للمتغير �لم�ستقل 
�لاهتمام  زيادة  �إنّ  نقول  Beta.وعليه  بقيمة  �لتابع  للمتغير  �لمعيارية  �لدرجة  في  يوؤثر 
�لاإ�ستر�تيجية( بدرجة معيارية و�حدة �سيوؤدّي  �لقر�ر�ت  بالمتغير �لم�ستقل )دينامية �سنع 
�لدرجة.و�أنّ  )58%( من  بن�سبة  �لاأهلية(  للمنظمات  �لكلي  )�لاأد�ء  �لتابع  �لمتغير  زيادة  �إلى 
�سيوؤدي  و�حدة  معيارية  بدرجة  �لاإ�ستر�تيجية  �لقر�ر�ت  �سنع  بدينامية  �لاهتمام  زيادة 
�إلى زيادة ر�سا �لعاملين بن�سبة )53%( من �لانحر�ف �لمعياري وزيادة ر�سا �لم�ستفيدين 
�لقيم  �لدرجة.هذه  من   )%42( بن�سبة  �لمجتمع  ر�سا  وزيادة  �لدرجة،  من   )%47( بن�سبة 
و�لموؤ�صر�ت جميعها توؤكّد �لاأثر �لاإيجابي لدينامية �سنع �لقر�ر�ت �لاإ�ستر�تيجية في �لاأد�ء 
�لكلي للمنظمات �لاأهلية بمكوّناته �لفرعية �لثلاثة، �أي �أنّ �لاهتمام بدينامة �سنع �لقر�ر�ت 
�لاإ�ستر�تيجية يوؤثر �إيجابياً ويعزز �لاأد�ء �لكلي للمنظمات �لاأهلية �لفل�سطينية.وقد تقاطعت 
�أكّد  �ل�ساأن، حيث  في هذ�   )Wheelen and Hunger, 2007( �لنتيجة مع ما جاء به  هذه 
�لباحثان على �أنّ �سنع �لقر�ر�ت �لاإ�ستر�تيجية بمنهجية علمية متكاملة قد يوؤدّي �إلى تح�سّن 

في �أد�ء �لمنظمات.
�لت�ساوؤل �ل�ساد�س:  ◄

 )0.05 ≥ α( هل هناك علاقة ذات دللة اإح�صائية عند م�صتوى الدللة
بين النمطين التخطيطي والتفاعلي في �صنع القرارات الإ�صتراتيجية واأداء 

المنظمات الأهلية الفل�صطينية.
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الجدول (7( 
نتائج اختبار معامل الارتباط للعاقة بين أنماط صنع القرارات الإستراتيجية وأداء المنظمات الأهلية

الدالة الإح�صائيةقيمة (R( العددالمتغيرات

1350.3200.000�لنمط �لتخطيطي * ر�سا �لعاملين
1350.1760.041�لنمط �لتخطيطي * ر�سا �لم�ستفيدين

1350.0370.666�لنمط �لتخطيطي * ر�سا �لمجتمع
1350.2630.002�لنمط �لتخطيطي * �لاأد�ء �لكلّي للمنظمات �لاأهلية 

1350.2670.002�لنمط �لتفاعلي * ر�سا �لعاملين
1350.2280.008�لنمط �لتفاعلي * ر�سا �لم�ستفيدين

1350.2710.001�لنمط �لتفاعلي * ر�سا �لمجتمع
1350.30500.00�لنمط �لتفاعلي * �لاأد�ء �لكلّي للمنظمات �لاأهلية 

من  متغير�  كونه  �لتخطيطي،  للنمط  )�سبيرمان(  �لارتباط  معامل  �أُ�ستخدم  ملاحظة: 
رقمي  نوع  من   ً� متغيرِّ �لفل�سطينية  �لاأهلية  �لمنظمات  �أد�ء  وكون   )Ordinal( ترتيبي  نوع 
)Continues( ، في حين �أُ�ستخدم معامل �لارتباط )بير�سون( للنمط �لتفاعلي كونه متغير�ً 

نوع  من  متغير�ً  �لفل�سطينية  �لاأهلية  �لمنظمات  �أد�ء  وكون   )Continues( رقمي  نوع  من 
. )Continues( رقمي

عند  �إح�سائية  دلالة  ذ�ت  �إيجابية  علاقة  وجود  يت�سح  �ل�سابق  �لجدول  �إلى  ��ستناد�ً 
�لاإ�ستر�تيجية  �لقر�ر�ت  �سنع  في  �لتخطيطي  �لنمط  بين   )0.05  ≥  α( �لدلالة  م�ستوى 
ومتغير�ت: )ر�سا �لعاملين، ور�سا �لم�ستفيدين، ور�سا �لمجتمع( و�لتي ت�سكّل �لاأد�ء �لكلّي 
�لتخطيطي في  �لنمط  �لاأهلية  �لمنظمات  ��ستخدمت  �أنّّه كلما  مّما يعني  �لاأهلية،  للمنظمات 
�سنع �لقر�ر �لاإ�ستر�تيجي، و�لذي ي�ساغ بموجبه �لقر�ر �لاإ�ستر�تيجي بعد جمع �لقدر �لكافي 
من �لمعلومات ب�سكل منتظم وتحليل �لموقف �أو �لم�سكلة محل �لقر�ر ب�سكل معمّق، فاإنّ ذلك 
يوؤدّي �إلى زيادة ر�سا �لعاملين ور�سا �لم�ستفيدين ور�سا �لمجتمع، وبالتالي تح�سّن في �لاأد�ء 
�لكلي لهذه �لمنظمات.كما يت�سح من �لجدول �ل�سابق �أي�سا وجود علاقة �يجابية ذ�ت دلالة 
�إح�سائية عند م�ستوى �لدلالة )α ≤ 0.05( بين �لنمط �لتفاعلي ومتغير�ت )ر�سا �لعاملين، 
ور�سا �لم�ستفيدين، ور�سا �لمجتمع( و�لتي ت�سكّل �لاأد�ء �لكلي للمنظمات �لاأهلية.مّما يعني 
�أنّه كلما ز�د �إ�صر�ك ذوي �لم�سالح )�لم�ستفيدين، و�لعاملين، و�لحكومة، ومنظمات �لمجتمع 
�لاأهلية في  �لمنظمات  �لاإد�رية �لمختلفة في  �لم�ستويات  �لممولين وغيرهم( وكذلك  �لمدني، 
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�لم�ستفيدين  ور�سا  �لعاملين  ر�سا  زيادة  �إلى  يوؤدي  ذلك  فاإنّ  �لاإ�ستر�تيجي،  �لقر�ر  �سنع 
ور�سا �لمجتمع، وبالتالي تح�سّن في �لاأد�ء �لكلي لهذه �لمنظمات.وقد تقاطعت هذه �لنتيجة 
مع ما جاء به )Wheelen and Hunger, 2007( و )عيا�صرة وحجازي، 2006( و )�لاأحمد، 
�أنّ  �لباحثون  �أكّد هوؤلاء  �ل�ساأن، حيث  و�إيفان�سيف�س، 1999( في هذ�  و )ماتي�سون   )2010
��ستخد�م �لنمطين: �لتخطيطي و�لتفاعلي في �سنع �لقر�ر�ت �لاإ�ستر�تيجية يوؤدي �إلى زيادة 
ر�سا �لعاملين و�لم�ستفيدين و�لمجتمع، وبالتالي تح�سّن في م�ستوى �لاأد�ء �لكلي للمنظمات.

�لت�ساوؤل �ل�سابع:  ◄

 )0.05 ≥ α( هل هناك علاقة ذات دللة اإح�صائية عند م�صتوى الدللة
بين الم�صتويين الن�صط والمتحفز لنخراط مجال�س الإدارة في �صنع القرارات 

الإ�صتراتيجية واأداء المنظمات الأهلية الفل�صطينية.
الجدول (8( 

نتائج اختبار معامل الارتباط سبيرمان للعاقة بين المستويين النشط والمتحفز لانخراط مجالس الإدارة 
في صنع القرارات الإستراتيجية وأداء المنظمات الأهلية الفلسطينية

الدالة الإح�صائيةقيمة (R( العددالمتغيرات

1350.2600.002�لم�ساركة �لن�سطة * ر�سا �لعاملين
1350.1640.059�لم�ساركة �لن�سطة * ر�سا �لم�ستفيدين

1350.1330.128�لم�ساركة �لن�سطة * ر�سا �لمجتمع
1350.2190.011�لم�ساركة �لن�سطة * �لاأد�ء �لكلّي للمنظمات �لاأهلية

1350.2290.008�لم�ساركة �لمتحفزة * ر�سا �لعاملين
1350.1660.055�لم�ساركة �لمتحفزة * ر�سا �لم�ستفيدين

1350.1500.082�لم�ساركة �لمتحفزة * ر�سا �لمجتمع
1350.1920.026�لم�ساركة �لمتحفزة * �لاأد�ء �لكلّي للمنظمات �لاأهلية

�إيجابية ذ�ت دلالة  �رتباطية  �إلى وجود علاقة  �لو�ردة في �لجدول )8(  �لنتائج  ت�سير 
)ر�سا  ومتغير�ت:  �لن�سطة  �لم�ساركة  بين   )0.05  ≥  α( �لدلالة  م�ستوى  عند  �إح�سائية 
�لعاملين ور�سا �لم�ستفيدين ور�سا �لمجتمع( ، و�لتي ت�سكّل �لاأد�ء �لكلي للمنظمات �لاأهلية.

مّما يعني �أنّ �لم�ساركة �لن�سطة �أو �لفعالة لمجال�س �لاإد�رة في �سنع �لقر�ر�ت �لاإ�ستر�تيجية 
ور�سا  �لم�ستفيدين  ور�سا  �لعاملين  ر�سا  على  �إيجاباً  تنعك�س  �لاأهلية،  �لمنظمات  في 
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وجود  �ل�سابق  �لجدول  من  يت�سح  �لمنظمات.كما  هذه  �أد�ء  في  تح�سّن  وبالتالي  �لمجتمع، 
بين   )0.05  ≥  α( �لدلالة  م�ستوى  عند  �إح�سائية  دلالة  ذ�ت  �إيجابية  �رتباطية  علاقة 
�لم�ساركة �لمتحفزة ومتغير�ت: )ر�سا �لعاملين ور�سا �لم�ستفيدين ور�سا �لمجتمع( ، و�لتي 
�أنّه كلما كان هناك دور ريادي لمجال�س  �لاأهلية.مّما يعني  للمنظمات  �لكلّي  �لاأد�ء  ت�سكّل 
�لاإد�رة في �سنع �لقر�ر�ت �لاإ�ستر�تيجية في �لمنظمات �لاأهلية فاإنّ ذلك ينعك�س �إيجاباً على 
ر�سا �لعاملين ور�سا �لم�ستفيدين ور�سا �لمجتمع، وبالتالي تح�سّن �لاأد�ء �لكلي للمنظمات 
�لاأهلية.وقد تقاطعت هذه �لنتيجة مع ما جاء به )Wheelen and Hunger, 2010( في هذ� 
�إيجابية بين �لم�ستويات �لعالية من �نخر�ط  �أكّد �لباحثان على وجود علاقة  �ل�ساأن، حيث 
في  �لاد�رة  مجال�س  �نخر�ط  م�ستوى  �نخف�س  كلما  و�أنّه  �لمنظمات،  و�أد�ء  �لاإد�رة  مجال�س 
ومخرجاتها،  �لقر�ر�ت  هذه  جودة  على  ذلك  �نعك�س  كلما  �لاإ�ستر�تيجية،  �لقر�ر�ت  �سنع 

وبالتالي على �أد�ء �لمنظمة ككل.
�لت�ساوؤل �لثامن:  ◄

هل هناك علاقة ذات دللة اإح�صائية عند م�صتوى الدللة )α ≤ 0.05(  بين 
معوقات �صنع القرارات الإ�صتراتيجية واأداء المنظمات الأهلية الفل�صطينية؟ 

الجدول (9( 
نتائج اختبار معامل الارتباط »بيرسون« للعاقة بين معوقات صنع القرارات الإستراتيجية 

وأداء المنظمات الأهلية الفلسطينية

الدالة الإح�صائيةقيمة (R( العددالمتغيرات

0.1520.078- 135معيقات �سنع �لقر�ر�ت �لاإ�ستر�تيجية * ر�سا �لعاملين
0.1050.224- 135معيقات �سنع �لقر�ر�ت �لاإ�ستر�تيجية * ر�سا �لم�ستفيدين

- 135معيقات �سنع �لقر�ر�ت �لاإ�ستر�تيجية * ر�سا �لمجتمع 0.1710.048
0.1660.05- 135معيقات �سنع �لقر�ر�ت �لاإ�ستر�تيجية * �لاأد�ء �لكلّي للمنظمات �لاأهلية

ي�سير �لجدول �علاه �لى وجود علاقة )�سلبية( ذ�ت دلالة �إح�سائية عند م�ستوى �لدلالة 
≤ 0.05( بين معوقات �سنع �لقر�ر�ت �لاإ�ستر�تيجية ومتغير�ت: )ر�سا �لعاملين، ر�سا   α(
�لم�ستفيدين، ر�سا �لمجتمع( و�لتي ت�سكّل �لاأد�ء �لكلّي للمنظمات �لاأهلية.مّما يعني �أنّه كلما 
ز�دت معوقات �سنع �لقر�ر �لاإ�ستر�تيجي في �لمنظمات �لاأهلية كلما �أثّر ذلك �سلباً على جودة 
ور�سا  �لم�ستفيدين  ور�سا  �لعاملين  ر�سا  على  وبالتالي  تنفيذه،  مخرجات  وعلى  �لقر�ر 
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�لمجتمع، ومن ثمّ على �لاأد�ء �لكلي لهذه �لمنظمات.وقد �تفقت هذه �لنتيجة مع ما جاء به 
كل من: )بطيخ، 2002( و )�لحريري، 2008( و )�ل�سيرفي، 2007( و )عليان، 2007( في 
�أنّ معوقات �سنع �لقر�ر�ت �لاإ�ستر�تيجية توؤثر  �أكّد هوؤلاء �لباحثون على  هذ� �ل�ساأن، حيث 
ب�سكل �سلبي على ر�سا �لعاملين و�لم�ستفيدين و�لمجتمع، وبالتالي على �أد�ء �لمنظمة �لكلّي.

�لت�ساوؤل �لتا�سع:  ◄
 )0.05 ≥  α( هل هناك فروق ذات دللة اإح�صائية عند م�صتوى الدللة
في المتو�صطات الح�صابية بين ا�صتجابات المبحوثين فيما يتعلق بدينامية 
�صنع القرارات الإ�صتراتيجية في المنظمات الأهلية، واأنماط �صنعها، وم�صتوى 
انخراط مجال�س الدارة في �صنعها، ومعوقات �صنع القرارات ال�صتراتيجية 

تبعا لمتغير مجال عمل المنظمة الأهلية.
الجدول (10( 

نتائج تحليل التباين الأحادي فيما يتعلق بدينامية صنع القرار الإستراتيجي في المنظمات الأهلية 
 (بشكل عام) تبعا لمتغير مجال عمل المنظمة الأهلية

الدالة الإح�صائيةقيمة (F( المح�صوبةمتو�صط المربعاتمجموع المربعاتدرجات الحريةم�صدر التباين

121.6560.138بين �لمجموعات

0.8090.641 12220.8310.171د�خل �لمجموعات

- 13422.488المجموع

��ستناد�ً �إلى �لجدول �ل�سابق يت�سح عدم وجود فروق ذ�ت دلالة �إح�سائية عند م�ستوى 
�لدلالة )α ≤ 0.05( فيما يتعلق بدينامية �سنع �لقر�ر �لاإ�ستر�تيجي في �لمنظمات �لاأهلية تبعاً 
لمتغير مجال عمل �لمنظمة، حيث بلغت قيمة »F« )0.806( و�لد�لة �لاإح�سائية )0.641( ، 
وهي �أكبر من م�ستوى �لدلالة )0.05( ، وهذ� يعني �أنّ �لمنظمات �لاأهلية- ب�صرف �لنظر عن 
مجال عملها- تنتهج �لدينامية ذ�تها في �سنع �لقر�ر�ت �لاإ�ستر�تيجية، وقد �أظهرت �لنتائج 
�ل�سابقة �أنّ �لمنظمات �لاأهلية �لفل�سطينية تنتهج دينامية علمية بمنهجية متكاملة عند �سنع 
�لقر�ر�ت �لاإ�ستر�تيجية؛ ولعلّ ذلك يعود �إلى خ�سوع هذه �لمنظمات ل�صروط �لتمويل نف�سها، 
و�لتي قد تنعك�س على دينامية �سنع �لقر�ر�ت �لاإ�ستر�تيجية في هذه �لمنظمات، بالاإ�سافة 
�لتي تعمل  و�لثقافية  و�ل�سيا�سية و�لاجتماعية  و�لت�صريعية  �لقانونية  �لبيئات  �إلى تجان�س 
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عن  �لنظر  – ب�صرف  �لاأهلية  �لمنظمات  �أغلب  �أنّ  عن  ناهيك  �لمنظمات،  هذه  ف�سائها  في 
�ل�سيا�سات  توحيد  �إلى  ت�سعى  �لتي  �لاأهلية،  �لمنظمات  �سبكة  تحت  تن�سوي  عملها-  مجال 
لجهة  �لموؤ�س�سية  �لقدر�ت  تطوير  برنامج  خلال  من  �لعمل  وديناميات  و�لاإ�ستر�تيجيات 

تحقيق �لاأهد�ف �لاإ�ستر�تيجية.
الجدول (11( 

نتائج تحليل التباين الأحادي فيما يتعلق بانماط صنع القرار الإستراتيجي في المنظمات الأهلية 
 (بشكل عام) تبعا لمتغير مجال عمل المنظمة الأهلية.

الدالة الإح�صائيةقيمة (F( المح�صوبةمتو�صط المربعاتمجموع المربعاتدرجات الحريةم�صدر التباين

122.5590.233بين �لمجموعات

1.5000.133 12220.9960.171د�خل �لمجموعات

- 13423.554المجموع

�لدلالة  م�ستوى  عند  �إح�سائية  دلالة  ذ�ت  فروق  وجود  عدم  �أعلاه  �لجدول  يظهر 
ب�سكل  �لاأهلية  �لاإ�ستر�تيجي في �لمنظمات  �لقر�ر  باأنماط �سنع  يتعلق  ≤ 0.05( فيما   α(
�لاإح�سائية  و�لد�لة   )1.50( »F« قيمة  بلغت  �لمنظمة، حيث  تبعاً لمتغير مجال عمل  عام 
)0.133( وهي �أكبر من م�ستوى �لدلالة )0.05( ، وهذ� يعني �أنّ �لمنظمات �لاأهلية ت�ستخدم 
�أنماط �سنع �لقر�ر�ت �لاإ�ستر�تيجية ذ�تها ب�صرف �لنظر عن مجال عملها، ولعلّ ذلك يعود 
�إلى �أنّ كثير�ً من �أع�ساء مجال�س �لاإد�رة في �لمنظمات �لاأهلية هم �أع�ساء في �أكثر من منظمة 
�إد�رية  ومدر�سة  و�حدة  عقلية  تحكمها  �لاأهلية  �لمنظمات  من  كثير�ً  فاإنّ  وبالتالي  �أهلية، 

و�حدة.
الجدول (12( 

نتائج تحليل التباين الأحادي فيما يتعلق بمستوى انخراط مجالس الإدارة في صنع القرار الإستراتيجي 
في المنظمات الأهلية (بشكل عام) تبعاً لمتغير مجال عمل المنظمة الأهلية

الدالة الإح�صائيةقيمة (F( المح�صوبةمتو�صط المربعاتمجموع المربعاتدرجات الحريةم�صدر التباين

123.0340.262بين �لمجموعات

0.9510.499 12232.5210.266د�خل �لمجموعات

- 13435.563المجموع
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��ستناد� �إلى �لجدول �أعلاه يت�سح عدم وجود فروق ذ�ت دلالة �إح�سائية عند م�ستوى 
�لقر�ر  �سنع  في  �لاإد�رة  مجال�س  �نخر�ط  بم�ستوى  يتعلق  فيما   )0.05  ≥  α( �لدلالة 
 »F« لاإ�ستر�تيجي في �لمنظمات �لاأهلية تبعاً لمتغير مجال عمل �لمنظمة، حيث بلغت قيمة�
)0.951( و�لد�لة �لاإح�سائية )0.499( وهي �أكبر من م�ستوى �لدلالة )0.05( ، وهذ� يعني 
�أنّ م�ستوى �نخر�ط مجال�س �لاإد�رة في �لمنظمات �لاأهلية في �سنع �لقر�ر �لاإ�ستر�تيجي هو 
ذ�ته ب�صرف �لنظر عن مجال عملها، ولعلّ ذلك يعود �أي�سا �إلى �أنّ كثير�ً من �أع�ساء مجال�س 
�لاإد�رة في �لمنظمات �لاأهلية هم �أع�ساء في �أكثر من منظمة �أهلية، وبالتالي فاإنّ �لكثير من 
�لمنظمات �لاأهلية تحكمها عقلية و�حدة ومدر�سة �إد�رية و�حدة، زد على ذلك �أنّ �لمنظمات 
�لاأهلية –ب�صرف �لنظر عن مجال عملها- تخ�سع للقانون نف�سه – وهو قانون �لجمعيات 
�لاأهلية  �لمنظمات  �إد�رة  مجال�س  �إلز�م  على  ين�س  و�لذي  �لاأهلية-  و�لهيئات  �لخيرية 
بالانعقاد كل ثلاثة �سهور على �لاأقل وب�سورة عادية بدعوة من �لرئي�س �أو نائبه، ناهيك عن 

ت�سابه �أنظمة تحفيز �أع�ساء مجال�س �لاإد�رة بين هذه �لمنظمات.
الجدول (13( 

نتائج تحليل التباين الأحادي فيما يتعلق بمعوقات صنع القرار الإستراتيجي في المنظمات الأهلية 
 (بشكل عام) تبعا لمتغير مجال عمل المنظمة الأهلية

الدالة الإح�صائيةقيمة (F( المح�صوبةمتو�صط المربعاتمجموع المربعاتدرجات الحريةم�صدر التباين

128.6460.720بين �لمجموعات

1.5440.177 12256.9270.467د�خل �لمجموعات

- 13465.572المجموع

يت�سح من �لجدول �ل�سابق عدم وجود فروق ذ�ت دلالة �إح�سائية عند م�ستوى �لدلالة 
≤ 0.05( فيما يتعلق بمعوقات �سنع �لقر�ر �لاإ�ستر�تيجي في �لمنظمات �لاأهلية تبعاً   α(
لمتغير مجال عمل �لمنظمة، حيث بلغت قيمة »F« )1.544( و�لد�لة �لاإح�سائية )0.177( 
–ب�صرف  �لاأهلية كافّة  �أنّ �لمنظمات  ، وهذ� يعني  �لدلالة )0.05(  �أكبر من م�ستوى  وهي 
�لنظر عن مجال عملها- تو�جه �لمعوقات ذ�تها عند �سنع �لقر�ر�ت �لاإ�ستر�تيجية، ولعلّ ذلك 
يعود �إلى ت�سابه �لبيئة �لتي تعمل فيها هذه �لمنظمات، و�لتي تتميّز بالتعقيد وعدم �لا�ستقر�ر 

و�صرعة �لتغيير.



47

2014 الأول  مجلة جامعة القدس المفتوحة للأبحاث والدراسات الإدارية والاقتصادية - المجلد الأول - ع )1( - كانون 

الإستنتاجات والتوصيات: 

الاستنتاجات: 

�لعلمي �لمتكامل  ♦ �لفل�سطينية تتبنى �لمنهج  �لاأهلية  �أن �لمنظمات  �لنتائج  �أظهرت 
في �سنع �لقر�ر�ت �لا�ستر�تيجية.

�أنّ �لعديد من �لمنظمات �لاأهلية ما ز�لت ت�ستخدم �لنموذجين �لتكيّفي و�لريادي،  ♦
�للذين يعتمد�ن على ردود �لاأفعال و�لتفرّد في �سنع �لقر�ر �لاإ�ستر�تيجي.

�أنّ �لعديد من �لمنظمات ما ز�ل م�ستوى �نخر�ط مجال�س �إد�رتها في �سنع �لقر�ر�ت  ♦
�لاإ�ستر�تيجية �سكلياً ووهمياً.

في  ♦ �لاإ�ستر�تيجية  �لقر�ر�ت  �سنع  تو�جه  �لتي  �لمعوقات  �أبرز  �ن  �لنتائج  بيّنت 
بها  �لمعمول  �لد�خلية  �لاإد�رية  �لاأنظمة  �لاآتي: �سعف  �لنحو  �لاأهلية كانت على  �لمنظمات 
�لمعلومات  نظامي  كفاءة  وعدم  �لقر�ر�ت،  متخذي  �سخ�سية  و�سعف  �لمنظمات،  هذه  في 
و�لات�سالات د�خل �لمنظمات، و�سعف خبرة متخذي �لقر�ر�ت، و�لمنهج �لاإد�ري �لمركزي، 

و�لثقافة �لتنظيمية �ل�سائدة.
�لقر�ر�ت  ♦ �سنع  في  �لمتكامل  �لعلمي  للمنهج  �لاأهلية  �لمنظمات  تبنّي  �إنّ 

�لاإ�ستر�تيجية،  �لقر�ر�ت  �لتخطيطي و�لتفاعلي في �سنع  �لنمطين  �لاإ�ستر�تيجية، و��ستخد�م 
و�لانخر�ط �لعالي لاأع�ساء مجال�س �لاإد�رة في �سنع �لقر�ر�ت �لاإ�ستر�تيجية �أدّى �إلى زيادة 

ر�سا �لعاملين و�لم�ستفيدين و�لمجتمع، وبالتالي تح�سّن �لاأد�ء �لكلي للمنظمات �لاأهلية.
لا يوجد �ختلاف في �أنماط �سنع �لقر�ر�ت �لا�ستر�تيجية، وم�ستوى �نخر�ط مجال�س  ♦

�لاإد�رة في �سنعها في �لمنظمات �لاأهلية �لفل�سطينية، ب�صرف �لنظر عن مجال عملها.

التوصيات:

�ختيار  ♦ في  �لعلمية  و�لدرجة  �لخبرة  بمعياريّ  �لاهتمام  �لمهنية  تقت�سي  ما  بقدر 
�لمديرين �لا�ستر�تيجيين للمنظمات �لاأهلية، تقت�سي �لمهنية �أي�سا �أن يكون هذ�ن �لمعيار�ن 
�لحزبية  �لاعتبار�ت  عن  بعيد�ً  �لح�سا�س  �لمن�سب  لهذ�  �لوظيفي  �لو�سف  مع  من�سجمين 

و�لجهوية و�لعلاقات �ل�سخ�سية.
�لعمل على ت�سمين �للائحة �لتنفيذية لقانون �لهيئات �لاأهلية و�لجمعيات �لخيرية،  ♦

وكذلك �لاأنظمة �لد�خلية للمنظمات �لاأهلية بع�س �لن�سو�س �لتي ت�سهم ب�سكل �أو باآخر في 



48

العلاقة بين دينامية صنع القرار الإستراتيجي والأداء المؤسسي في المنظمات 
الأهلية الفلسطينية: المنظمات العاملة في محافظة رام الله والبيرة أنموذجا

أ.د. ذياب جرار
أ. خالد أبو بهاء

بمنهجها  �لاإ�ستر�تيجية  �لقر�ر�ت  �سنع  لدينامية  �لمنظمات  هذه  ممار�سة  ��ستمر�ر  �سمان 
�لعلمي �لمتكامل؛ لما لذلك من �أهمية في �سنع قر�ر�ت بجودة عالية.

في  ♦ و�لتفاعلي  �لتخطيطي  �لنموذجين  ��ستخد�م  باأهمية  �لوعي  زيادة  ّ�صرورة 
�سنع �لقر�ر�ت �لاإ�ستر�تيجية، وكذلك تطوير �لقدر�ت �لموؤ�س�سية، و�لحدّ من �سيطرة �لاأحز�ب 
من  �لعديد  ��ستخد�م  من  �لتقليل  في  كبيرة  �أهمية  من  ذلك  في  لما  �ل�سيا�سية؛  و�لف�سائل 

�لمنظمات �لاأهلية للنموذجين �لتكيّفي و�لريادي.
على �لرغم من �أنّ م�ستوى �نخر�ط مجال�س �لاإد�رة في �سنع �لقر�ر�ت �لاإ�ستر�تيجية  ♦

من  �لعديد  هناك  �أنّ  �إلا  ومتحفز�؛ً  ن�سطاً  كان  �لفل�سطينية  �لاأهلية  �لمنظمات  غالبية  في 
ي�ستدعي  �سكلياً ووهمياً؛ وهذ�  �إد�رتها  �نخر�ط مجال�س  ز�ل م�ستوى  �لاأهلية ما  �لمنظمات 
�ختيار  خلال  من  �إد�رتها  مجال�س  �نخر�ط  م�ستوى  رفع  على  �لعمل  �لمنظمات  هذه  من 
مجال�س �إد�رة كفوؤة، وو�سع �أنظمة تحفيز منا�سبة، ف�سلًا عن تفعيل �لرقابة من �لجهات ذ�ت 

�لاخت�سا�س.
متخذي  ♦ قدر�ت  وتطوير  �لاأهلية،  للمنظمات  �لد�خلية  �لاأنظمة  تطوير  �صرورة 

�لثقافة  وتطوير  �لمركزية،  و�لابتعاد عن  و�لات�سال،  �لمعلومات  نظاميّ  وتطوير  �لقر�ر�ت، 
�لاأهلية  �لاإ�ستر�تيجية في �لمنظمات  �لقر�ر�ت  �أمام �سنع  �أبرز �لمعوقات  �لتنظيمية؛ كونها 

�لفل�سطينية.
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