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  المستخلص
لى مستوى التفكی ر الاس تراتیجي ل دى المنظم ات الأھلی ة            تھدف ھذه الدراسة إلى التعرف ع     

م  ن وجھ  ھ نظ  ر الإدارة العلی  ا فیھ  ا، م  ن أج  ل الخ  روج       وذل  ك  قط  اع غ  زة   ف  يالكب  رى الفاعل  ة 
. بمجموع ة م  ن التوص یات الت  ي یمك ن أن ت  ساھم ف  ي تط ویر م  ستوى التفكی ر الاس  تراتیجي ل  دیھا     

راس  ة الظ  اھرة، كم  ا اعتم  د عل  ى البیان  ات  ولق  د اس  تخدم الباح  ث الم  نھج الوص  في التحلیل  ي ف  ي د 
، بالإضافة إلى الم صادر الأولی ة م ن خ لال ت صمیم      ةالثانویة مثل الكتب والمجلات والرسائل العلمی    

 ش  خص حی  ث ت  م  ٩٨ لھ  ذه الدراس  ة، ولق  د بل  غ حج  م مجتم  ع الدراس  ة    ع  دت خصی  صاً أاس  تبانة 
ر لقی  اس م  ستوى التفكی  ر  ولق  د اس  تخدم الباح  ث خم  س عناص   .اس  تخدام أس  لوب الح  صر ال  شامل 

التفكیر المرك ز نح و   ) ٢، Systems' Perspectiveالنظرة الشمولیة للمنظمة ) ١: الاستراتیجي وھي
، Thinking in Timeالتفكیر في م ستقبل المؤس سة ف ي الوق ت المناس ب      ) ٣، Intent Focusالھدف 

  .Intelligent Opportunityالفرصة الذكیة ) ٥، Hypothesis Drivenتطویر الافتراضات ) ٤
ومن أھم النتائج التي توصلت إلیھ ا الدراس ة أن المنظم ات الأھلی ة الكب رى ف ي قط اع غ زة            

ولك ن یحت اج إل ى مزی د م ن التعزی ز بم ا یناس ب         %) ٧٤(لدیھا مستوى تفكیر استراتیجي مناس ب     
  .  خاصٍ عام والمؤسسات الأھلیة بشكلحجم التحدیات التي یتعرض لھا الشعب الفلسطیني بشكلٍ
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Aِbstract 
The study aims to identify the level of strategic thinking at the large non-governmental 

organization (NGOs) in the Gaza province. This was done to come up with some 

recommendations that may contribute in developing NGOs strategic thinking. The 

researcher used descriptive analytical approach. Both secondary and primary data were 

used. The secondary data included textbooks, journals and theses. The questionnaire was 

designed as a major tool to collect the primary data. The research population was 98 

individual and the comprehensive survey was considered. The research used five factors to 

measure the level of strategic thinking. They included: 1. Intent Focus, 2. systems' 

perspective, 3. thinking in time, 4. hypothesis driven and 5. Intelligent opportunity. The 

main study concluded that the level of strategic thinking at Gaza's NGOs was suitable 

(74%). However it needs further development to upgrade the NGOs capabilities to match 

the level of challenges the Palestinian people face in general and NGOs in particular.  

  

  مقدمة ال

 يكون في كل شـئ       ذلك يكاد و يتصف عالم اليوم بالديناميكية والتغير السريع     
حتى أضحى العـالم قريـة صـغيرة    ، أداء العمل وأساليب التكنولوجيافي   لاسيماو

، ممـا أدى إلـى تقلـيص        وتكنولوجيا المعلومـات  واحدة بفضل ثورة الاتصالات     
ة العالم وانتـشر المـستثمرون      المسافات والزمن وانفتحت الأسواق باتساع خريط     

 ورجال الأعمال والمسوقون أينما وجدت الفرصة للاستثمار واشتدت حدة المنافسة         

(Wheelen and Hunger, 2006) .  ولقد أدى هذا التسارع في التطور والتغيير إلـى
 علـى التفكيـر     ةبروز الحاجة إلى تطبيق الفكر الاستراتيجي في المؤسسات القائم        

بيئـة المؤسـسات الداخليـة      لل من خلال الاهتمام بالتحليل الشامل       الشامالإداري  
 ومـن ثـم وضـع أهـداف         ، وضع رؤى مناسبة للمـستقبل     أجللخارجية من   وا

واستراتيجيات وبرامج واقعية قابلة للتطبيق وتتناسـب مـع امكانـات المؤسـسة             
  . Stakeholders (Bonn, 2005)وأصحاب المصالح 

انتفاضة ( الانتفاضة الفلسطينية الثانية     ءمنذ بد وفي ضوء التغيرات المتلاحقة     
 إسـرائيلية   من إجـراءات    عنها ، وما نجم  ٢٠٠٠في أواخر شهر أيلول     ) الأقصى

مل، شـهد الاقتـصاد     متمثلة في إغلاق الحدود والمعابر وفرض الحـصار الـشا         
 فـي البنيـة     اًتراجعاً حاداً في معظم الأنـشطة الاقتـصادية، وتـشويه         الفلسطيني  

انخفض فـي     إذ ،دية الفلسطينية، وانعكس ذلك على الناتج المحلي الإجمالي       الاقتصا
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الجهاز المركـزي للإحـصاء     ( وبخاصة في قطاع غزة   % ٦٠ بحدود ٢٠٠٧عام  
 لأن ،له دلالات  المنظمات الأهلية على  هذا البحث    تركيز   إنو .)٢٠٠٧الفلسطيني،  

 دجتمعية في فلسطين، ويع   هذه المنظمات تقوم بدور مهم في التنمية الاقتصادية والم        
 لا يتجزأ من المجتمع الفلسطيني، وتتـداخل         لعمل الحكومات، وجزءاً   عملها مكملاً 

 مركزياً في تفعيل وتنشيط الحياة السياسية        دوراً أدت إذمعه في كثير من الأحيان،      
أنـشطة  قـدر إجمـالي     يو. )٢٠٠٥عطايا،   (والاقتصادية والاجتماعية الفلسطينية  

 ـ $ ٢٢٣,٦٠٧  بحدود ٢٠٠٦هلية في فلسطين لعام     ات الأ  المنظم وبرامج  امليون أم
من هذه الإيرادات مـن     % ٦١مليون، ويأتي   $ ١١٢,٧٣٦ ت فكان ١٩٩٩في عام   

المساعدات الدولية، وتوفر المنظمات الأهلية الفلسطينية مـن مـصادرها الذاتيـة            
 الإداريتطوير   الجهود الحثيثة لعملية التنمية وال     إنو. من إجمالي إيراداتها  % ٢١,٥

جعل من الواجب والضروري القيام بمثـل هـذه         تللمؤسسات والقطاعات المختلفة    
 أظهرت العديد من إذ ووضع الحلول، الواقعالدراسات الميدانية التي تقوم بتشخيص    

الدراسات أن المنظمات الأهلية أصابها حالة من الخلـل الإداري، وبـرزت فيهـا              
  .)٢٠٠٧، شاهين (ضح في الشفافيةمظاهر ضعف وسوء إدارة، ونقص وا

 من أهـم المفـاهيم    والتخطيط الاستراتيجي الاستراتيجيالتفكير  مفهومديعو
استعداد لمواجهة  يعد   فهو،  العمل بها منذ بدء   الإدارية التي لاقت استحساناً وانتشاراً      

حاشد من أجل بلوغ الأهداف المحددة بعناية، كما أنه يتضمن  ما هو متوقع، ونشاط
ا إذ ولاسيمالاستيعاب التغيير وإدارته لصالح تلك الأهداف،        تيةآيئة الظروف المو  ته

 لديهم، وكـذلك وضـع   الرئيسةأن التخطيط من الأولويات  المؤسساتمدراء اقتنع 
، ومن ثـم تكـون      هاالمعطيات لتسهيل تحقيق   و أهداف واضحة يتم تطويع الظروف    

 ـ   تالإمكانيـا ئـة   هيلتوقعهـا وت  نظراً   النتائج ذات مردود إيجابي    ا  للوصـول إليه
)Thompson and Strickland, 1999.(   

  

 مشكلة الدراسة 

الارتقاء بمستوى الأداء المؤسسي للمنظمات الأهلية في قطاع غزة غاية          يعد  
ملحة من أجل علاج التسيب الإداري والمالي الذي يعصف بالكثير من المؤسـسات    

 أن   مـن خلالهـا     المجالات التي يمكن    التفكير الاستراتيجي من أهم    دالأهلية، ويع 
 في خدمـة المجتمـع      المهمتتطور المنظمات الأهلية كي تتمكن من القيام بدورها         

  قـادة   هذه الدراسة إلى قياس مستوى التفكير الاستراتيجي لدى        وتسعى. الفلسطيني

ومن ثم الخروج بمجموعة من التوصيات التـي        ،  المنظمات الأهلية في قطاع غزة    
   . فيهاالتفكير الاستراتيجيهم في الارتقاء بمستوى يمكن أن تس

  :تي السؤال الرئيس الآ عنلإجابة على ايركز هذا البحث

   المنظمات الأهلية في قطاع غزة؟ قادةما مستوى التفكير الاستراتيجي لدى
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    الدراسة فرضيات

  : الآتية الدراسة في الفرضية الرئيسة تتمثل فرضيات

 مـستوى  حـول    ٠,٠٥إحصائية عند مستوى دلالـة      توجد فروق ذات دلالة     

تعـزى لـبعض     المنظمات الأهلية في قطاع غـزة         قادة لدى الاستراتيجي   التفكير
  : هذه المتغيرات والتنظيمية وتشملالديموغرافيةالمتغيرات 

 .المؤهل العلمي للمدراء: أولاً

 .سنوات الخبرة للمدراء: ثانياً

 ". فيهاالدائمين عدد العاملين "المؤسسةحجم : ثالثاً

  .لمنظمةاعمر : رابعاً

  .الموازنة السنوية: خامسا

  .جنس المبحوثين: سادسا

  

   أهداف الدراسة

  :تيةالآتسعى هذه الدراسة إلى تحقيق الأهداف 

 المنظمات الأهلية في قطاع غـزة       لدى قادة مستوى التفكير الاستراتيجي     قياس .١
 .من وجهه نظر الإدارة العليا

 .  بعض الممارسات الإدارية فيها في التفكير الاستراتيجيتأثيرالتعرف على  .٢

 مستوى التفكير في التعرف على العوامل الشخصية والتنظيمية التي تتأثر وتؤثر  .٣
 .الاستراتيجي في المؤسسات الأهلية

  

 الدراسة أهمية 

 التـي تبحـث فـي مـستوى التفكيـر           القليلةمن الدراسات   هذه الدراسة    دتع .١
مثـل هـذه   ل التصديو، المنظمات الأهلية في قطاع غزةدة قاالاستراتيجي لدى  

وقد  ، إثراء المكتبة العربية   من ثم وإلى عالم المعرفة     إضافة نوعية    ديعالدراسة  
وتعزيـز قـدرتها    المنظمـات الأهليـة      في تطوير العملية الإدارية في       يساعد

  .التنافسية

ية من خلال استخدام    وتظهر أهمية هذه الدراسة في استنادها إلى المصادر الأول         .٢
الأهلية الكبرى   المنظمات قادةلاستقصاء رأي    صممت خصيصاً   التي الاستبانة
 القيام بمسح شامل للدراسات السابقة العربيـة   عنفضلاً،  في قطاع غزة   الفاعلة

 الاستراتيجي، حيث حداثة البيانات وشـموليتها       بالتفكيروالأجنبية ذات العلاقة    
 فـي هـذه     قـادة ال لدى    الاستراتيجي التفكير لواقع   ساعد في فهم وتحليل أعمق    

 التفكير الخروج بتوصيات ربما تساعد في تطوير        علىوهذا يساعد    ،المؤسسات

 .  في قطاع غزةالمنظماتقادة الاستراتيجي لدى 
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  منهجية الدراسة 

 المنهج الوصفي التحليلي للوصول إلى المعرفة الدقيقة والتفصيلية         استخدامتم  
الدراسة ولتحقيق فهم أفضل وأدق للظواهر المتعلقـة بهـا،          رة موضع   الظاهحول  

والوقوف على دلالاتها، وقد تم جمع البيانات من المصادر الثانوية والأوليـة كمـا              
  :يأتي

الكتب والمراجـع العربيـة والأجنبيـة       ن خلال   تم جمع المصادر الثانوية م    
 جمـع   تـم كمـا   ،  لعلميةاطروحات  الأالدوريات والمقالات والأبحاث المنشورة و    و

ة للدراسة، لما لها من أهمية في       وهي أداة رئيس  البيانات الأولية من خلال الاستبانة      
   .لهذا البحث صممت خصيصاً حيثتوفير الوقت والجهد، 

  

   وعينهاالدراسةمجتمع 

رؤسـاء  الإدارة العليا وتتمثل بشكل أساسي فـي        يتألف مجتمع الدراسة من     
وتم اختيـار   . اء التنفيذيين للمنظمات الأهلية في قطاع غزة      المدر وأمجالس الإدارة   

 التي يصل عدد العاملين الدائمين      لاسيماالمنظمات الأهلية المحلية في قطاع غزة، و      
منظمة أهلية كما وردت في دليل      ) ٩٨(عاملين أو أكثر، وهي تبلغ      ) ١٠(ها إلى   في

لأمـم المتحـدة لعـام      ق العام ل  المنظمات غير الحكومية الصادر عن مكتب المنس      
، وقد تم توزيع الاستبانات على كامل مجتمع الدراسـة، وذلـك باسـتخدام              ٢٠٠٧
 تدتم استبع و،  استبانة) ٩٣( الشامل لمجتمع الدراسة، وقد تم إعادة        الحصرطريقة  

 ٩٠ وبلغ عدد الاستبانات التي دخلت عملية التحليل          لعدم صلاحيتها،  تاستبانا) ٣(

 مجتمـع بين خصائص   ي ١، والجدول   %)٩١,٨(بة المردود    نس بلغاستبانة، وبذلك   

 يستثني المنظمات الأهلية التي يقل عدد العاملينو .حسب حجم العاملين فيها الدراسة

والتي ) ٢٠٠٧( لدراسة ماس     وهي تمثل الأغلبية وذلك وفقاً     ، أشخاص ١٠ عن   فيها
 ولقد  .نظمة م ٤٣٧ بلغ   ٢٠٠٧بينت أن عدد المنظمات الأهلية في قطاع غزة لعام          

استبعدت الدراسة المنظمات الدولية العاملة في القطاع لعدم وجـود مجـالس إدارة             
  .محلية لها ولاختلاف فلسفة ونمط الإدارة فيها

) ١٠-١(ولقد طلب من المبحوثين عند الإجابة الاختيار من بـين الـدرجات            

ه دل ذلك علـى وجـود شـب       ) ١٠(وبشكل عام كلما اقترب المتوسط الحسابي من        
كلما اقترب المتوسط الحساب     على أهمية وتوفر ذلك المتغير، و      إجماع بين الباحثين  

  موجـود أو   دل ذلك على وجود شبه إجماع على عدم اعتبار ذلك المتغير          ) ١(من  

مغزى على الظاهرة محل الدراسة، وكلما اقترب المتوسط الحسابي مـن            يذمؤثر  
لعينة على اعتبـار ذلـك المتغيـر        دل ذلك على وجود شبه إجماع بين أفراد ا        ) ٦(

  .متوسط الأهمية أو محايد
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  ١جدول ال

  خصائص المنظمات الأهلية في قطاع غزة حسب عدد العاملين

  عدد المنظمات  تصنيف المنظمات الأهلية حسب عدد العاملين

  ٤١   موظف٢٠-١٠

٣٥  ٥٠-٢١  

١٢  ١٠٠-٥١  

  ١٠  ١٠٠أكثر من 

   منظمة٩٨  الإجمالي

  .٢٠٠٧ المنسق العام للأمم المتحدة، مكتب :المصدر

  

  

  وثباتهاصدق الاستبانة 

  :ق منهاائبعدة طرالاستبانة  من صدق تحققالتم 

  صدق المحكمين .١

تم عرض الاستبيان في صورته الأولية على مجموعة من المحكمين لمعرفة           
مدى صدق الاستبيان من حيث المحتوى، ومدى سلامة صياغة العبارات، ومـدى            

لوب الأهداف الأساسية للدراسة، وصياغة العبارات بأس     تغطيته   للتأكد من    ملاءمتها،
 وبعد دراسة تفـصيلية مـن الـسادة المحكمـين           .مفهوم لا يحتمل أكثر من معنى     

 أشاروا بمجموعة من الملاحظات القيمة، ومن ثـم تـم التوفيـق بـين               ،لاستبيانل
تعديل في  الضافة أو   الإو  حذف أ ال من السادة المحكمين ب    ةالاتجاهات والآراء الوارد  

   .محتوى الاستبيان

 الدراسة الاستطلاعية .٢

جرى التحقق من صدق الاستبيان بتطبيقه على عينة استطلاعية مكونة مـن            
 بعد الاتصال هاتفياً وأخذ موعد      للمبحوثين الاستبيان باليد    وسلم،  أهلية منظمة) ٢٨(

  . لدى المبحوثين جميع الأسئلة مقبولة ومفهومة وتم التأكد أن ،للقاء

  صدق الاتساق الداخلي .٣

بين درجات كل فقـرة مـن       ) Pearson(تم حساب معامل الارتباط بيرسون      
 وذلـك باسـتخدام     ،فقرات الاستبانة، والدرجة الكلية للبعد الرئيس الذي تنتمي إليه        

 دلت النتـائج علـى أن       إذ ،، وقد كانت النتائج إيجابية    )SPSS(البرنامج الإحصائي   
وهذا يؤكد أن الاسـتبانة     ،  )٠,٠٥(رات دالة إحصائياً عند مستوى دلالة        الفق معظم

تتمتع بدرجة عالية من الاتساق الداخلي يطمئن إلى أنها صالحة للتطبيق على عينة             
  .الدراسة
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  ثبات الاستبانة . ٤

تم تقدير ثبات الاستبانة على أفراد العينة الاستطلاعية وذلك باستخدام طريقتي 
  .رونباخ والتجزئة النصفيةمعامل ألفا ك

  التجزئة النصفية .أ

تم استخدام العينة الاستطلاعية لحساب ثبات الاسـتبانة بطريقـة التجزئـة            
احتسبت درجة النصف الأول لكل بعد من أبعاد الاستبانة وكذلك درجة            إذ ،النصفية

 بين النصفين واستخدام معامل     طالنصف الثاني من الدرجات بحساب معامل الارتبا      
 معـاملات الثبـات بطريقـة التجزئـة     كانت إذ، ارتباط سبيرمان للتجزئة النصفية  

، وهذا يدل على أن الاستبانة تتمتع بدرجة عالية مـن  ٠,٨٢١النصفية جميعها فوق    
  .الثبات

  ألفا كرونباخاختبار. ب

 حصلت علـى    إذ ، لإيجاد معامل ثبات الاستبانة    ألفا كرونباخ  اختبار استخدم

أشارت نتائج التحليـل الإحـصائي      وا لكل بعد من أبعاد الاستبانة،       قيمة معامل ألف  
 Alphaأن قيمة معامـل الثبـات   إلى Reliability Analysisلاختبار تحليل الثبات 

Coefficient  أن جميع أبعاد الاستبيان تتمتع بدرجة يعني  مما ٠,٨٦ بلغت أكثر من
  .عالية من الثبات

  

   ي الدراسةالأساليب الإحصائية المستخدمة ف

تم تحديد نوع توزيع البيانات وذلك باستخدام اختبار كـولمجروف سـمرنوف             .١
طبيعـي، وهـو    اللمعرفة أن البيانات لها توزيع طبيعي أم توزيع بواسون غير           

وقد كانت البيانات تتبع التوزيـع      ،  اختبار ضروري في حالة اختبار الفرضيات     
 .الطبيعيغير 

ق الاتساق الداخلي للاستبانة، وذلـك مـن         لإيجاد صد  سبيرمانمعامل ارتباط    .٢
 .ينتمي إليهالمحور الذي / خلال تحديد الارتباط بين كل سؤال والبعد 

معامل ارتباط سبيرمان للتجزئة النصفية والذي استخدم في فحص الاستبانة من            .٣
خلال الارتباط بين الأسئلة ذات الأرقام الفردية مع الأسئلة ذات الأرقام الزوجية 

 . من أبعادهالكل بعد

 .لإيجاد معامل ثبات الاستبانةمعامل ارتباط ألفا كرونباخ  .٤

 -سالبة–إيجابية  ( لاختبار متوسط الفقرات      لمتوسط عينة واحدة   الإشارةاختبار    .٥

 . )محايدة

 .التكرارات والنسب المئوية والمتوسطات الحسابية والوزن النسبي .٦

 الدراسة   المنظمات في  جتمع بين م  لاختبار الفروق ومان وتني    اختبار كروسكال  .٧
 .معلمية ذات التوزيع غير الطبيعياللاللبيانات 
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  الإطار النظري للدراسة 

التخطـيط  الإدارة الاستراتيجية و  التفكير الاستراتيجي و  حول  مفاهيم أساسية    -أولاً
   الاستراتيجي

 حـول مفهـوم التفكيـر       الإسـتراتيجية  الإدارة   لا يوجد إجماع بين كتـاب     

 للتخطيط اًمرادف هالمفهوم نفسن كان العديد من الكتاب قد استخدموا إ و،الاستراتيجي
 أن Abraham (2005)يقول  . (Bonn, 2001)الاستراتيجي أو الإدارة الاستراتيجية 

وارتفـاع مـستوى    ،  التفكير الاستراتيجي عملية مستمرة وليس مجرد خطة سنوية       
 ويقـدم خدمـة ذات قيمـة        ،سـسة التفكير الاستراتيجي يعزز القدرة التنافسية للمؤ     

 البحث عن أن  Wilson (1994) ويرى . النموالمنظمة فيللمستهلك ويعزز فرصة 
،  في ملامح التخطيط الاستراتيجي كبيراًالتطوير والتحسين المستمر قد أحدث تغييراً

فكير  أو الت  الإستراتيجيةعلى الإدارة    هنفس أصبح من المناسب أن نطلق المفهوم        إذ
ن التخطيط الاستراتيجي الجيد يرتقي بمستوى إ  Porter (1987)تيجي ويقولالاسترا

م فـي   جيد يسه هناك من يرى أن تصميم نظام استراتيجي        و. التفكير الاستراتيجي 
ومن . (Thompson and Strickland, 1999) التفكير الاستراتيجي في المنظمة تسهيل

    ي والتخطيط الاستراتيجي ويرى     بين التفكير الاستراتيج   جهة أخرى هناك من يميز
 ;Mintzberg, 1994)أن التخطيط الاستراتيجي هو نتـاج التفكيـر الاسـتراتيجي    

Garratt, 1995).  وهناك من يرى أن التخطيط الاستراتيجي هو جزء من وظـائف 

،  يرى آخرون أنه لا فرق بينهم لأن مكوناتهما واحدة         في حين  .الإستراتيجيةالإدارة  
 المنشآت سواء مارسته اً مهنياًمصطلحبوصفه  ط الاستراتيجي يستخدم     أن التخطي  إلاّ
 فهو مصطلح شائع الاستخدام في المؤسـسات الأكاديميـة          الإستراتيجية الإدارة   وأ

(David, 1999). خطة عمل تمكن المنظمة من الانتقال  " هيالإستراتيجيةالإدارة و
 ,Hannagan)" من وضع هي فيه الآن إلى وضـع تـصبو إليـه فـي المـستقبل     

 أن إعداد الاستراتيجية يتطلب التكامـل بـين   Leidtk (1998)قول تو .(1995,116
 وهي عملية   ،الإستراتيجيةالتفكير الاستراتيجي والبرامج والأنشطة المتعلقة بتطبيق       

 Leidtkوتـرى  .  ومـستقبلها المنظمةمستمرة من أجل إيجاد التفاعل بين حاضر 

  : عناصر وهي ةخمستتمثل في لاستراتيجي  أن مكونات التفكير ا(1998)

  Systems' Perspective النظرة الشمولية للمنظمة .١

ير في  يبكل مكوناتها حيث أي تغ    للمنظمة  المفكر الاستراتيجي ينظر بشمولية     
  . كافة جوانب المؤسسةفي يؤثر المنظمةأي جانب في 

  Intent Focus التفكير المركز نحو الهدف .٢

 وأهـدافها   المنظمةلاستراتيجي على التفكير المركز نحو رسالة       يقوم التفكير ا  

 المنظمـة  لا يحرفها عنه أي تغيرات مستقبلية وهذا يوجه العاملين في    الإستراتيجية

  .نحو التركيز على تحقيق ذلك

التفكير في و  Thinking in Time الوقت المناسب فيالمنظمة  مستقبل  التفكير في.٣
لى فكرة معرفة المستقبل الذي نرغب في إيجاده، وليس         الوقت المناسب يقوم ع   
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 لا تتأثر فقط بالمـستقبل ولكـن كـذلك          والإستراتيجية ؟كيف سيكون المستقبل  

فـي  الموجودة بين الواقع الحالي والتوجه نحو المستقبل،         الإستراتيجيةبالفجوة  
 التجانس بـين المـوارد المتاحـة        ة النظر التقليدية تركز على درجة      وجه حين

  . والفرص المتاحة

   Hypothesis Drivenتطوير الافتراضات  .٤

التفكير الاستراتيجي يقوم على التعامل مع الكم الهائل من المعلومات حـول            
 ومن ثم تطوير افتراضات ،مختلف المتغيرات المتسارعة والظروف البيئية المحيطة

ة وغيرها والعمل على    مقنعة لها علاقة بالعوامل الاقتصادية والتكنولوجية والتنافسي      
  .اختبارها بكفاءة بهدف تطوير استراتيجيات تتناسب مع هذه الافتراضات

  Intelligent Opportunityالفرصة الذكية  .٥

التفكير الاستراتيجي يقوم على الانفتاح على تجارب جديدة تسمح بالاسـتفادة           
يجيات القائمـة،   من الاستراتيجيات البديلة التي قد تظهر وتكون أنسب من الاسترات         

  .مع المتغيرات السريعة المتلاحقةوالتكيف وهذا ضروري للتأقلم 

ل الفـصل أو التمييـز بـين التفكيـر          ليس من السه  أنه  وعلى أي حال يبدو     
التخطيط الإدارة و ، لأن    والإدارة الاستراتيجية  الاستراتيجي والتخطيط الاستراتيجي  

املة للأمور وإشراك مختلف القوى  إلى تفكير عميق ونظرة شانالاستراتيجي يحتاج
التخطـيط  الإدارة و  وهـذا هـو جـوهر        ،الفاعلة في المؤسسة في عملية التفكير     

 ستعتمد هذه الدراسـة التفكيـر الاسـتراتيجي والتخطـيط           من ثم الاستراتيجي، و 

كما ستعتمد هـذه    . مصطلحات مرادفة بوصفها  الاستراتيجي والإدارة الاستراتيجية    
 في قياس مـستوى التفكيـر الاسـتراتيجي لـدى     Leidtk (1998)نموذج أالدراسة 

  .هلية في قطاع غزةالمنظمات الأ

  

   الدراسات السابقة -ثانياً

سابقة تبحث في من خلال مراجعة الدراسات السابقة تبين عدم وجود دراسات     
مستوى التفكير الاستراتيجي لدى المنظمات الأهلية في قطاع غزة وبخاصـة مـن            

تعرضت إلى التخطيط دراسات ولكن هناك ، Leidtk (1998)نموذج أخلال استخدام 
  :يأتالاستراتيجي في قطاعات مختلفة ومن هذه الدراسات ما ي

أهـم سـمات الـسلوك الإداري        ركزت علـى     والتي )٢٠٠٣ (الفرادراسة  
الإستراتيجي من وجهة نظر المدير الفلسطيني في منشآت الصناعات البلاستيكية في 

تغلب السلوك الإداري التكتيكي لدى المـدير       د توصلت الدراسة إلى     ولق. قطاع غزة 
غياب النظرة الشمولية لـدى      ، وهناك الفلسطيني على السلوك الإداري الاستراتيجي    

نقص المهارات التي تمكنه من ممارسة الـسلوك        لمدير الفلسطيني تجاه المستقبل و    ا
 الخروبـي  وعمل   .المناسبةالإداري الاستراتيجي، وغياب نظم المعلومات الإدارية       

 اقتراحاً لطريقة مطورة للتخطيط الاستراتيجي لقطـاع البنيـة          إعدادعلى   )٢٠٠٤(
وتشتمل على العديـد مـن      ،  التحتية، تعتمد على إدراج تأثير المخاطر في التخطيط       
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الخطوات التي تؤدي إلى حل المشاكل المتعلقة بقطاعات البنية التحتية في البلـدان             
إلـى واقـع التخطـيط      ) ٢٠٠٣( دراسة الخطيـب     وتطرقت .لسطينالنامية مثل ف  

ن  الشركات المساهمة العامة م    -قطاع صناعة الأدوية الأردنية   الاستراتيجي ضمن   
 درجة وضوح المفهوم، ودرجة الممارسـة، ومـصادر المعلومـات،            قياس خلال

 وتوصلت الدراسة إلى عدم وضوح مفهـوم        والأطراف المشاركة في هذه العملية،    

أمـا الفـرا وعطـا االله    . تخطيط الاستراتيجي لديهم وضعف الممارسة السليمة له   ال
فتطرقا إلى واقع التخطيط الاستراتيجي لدى شركات المقاولات في قطاع          ) ٢٠٠٦(

لا يدركون المفهـوم العلمـي المتكامـل          وتوصلت الدراسة إلى أن المدراء     غزة،
 نحو مزاياه، ويـتم اسـتغلال       للتخطيط الاستراتيجي، ولكن لديهم توجهات إيجابية     

الموارد المتاحة بنسب متفاوتة لا تدل على استخدام التخطيط الاستراتيجي بالأسلوب 
في دراسته إلى وضوح مفهوم التخطيط      ) ٢٠٠٦( وتوصل الأشقر    .العلمي المناسب 

 ولكن لا تتوفر لديهم الامكانات      ،الاستراتيجي لدى المنظمات الأهلية في قطاع غزة      

  فقـد Nafie (2006) أمـا دراسـة   . والمادية والمعلوماتية للقيام بالتخطيطالمهارية

 مدراء وزارة الـصحة     ىتطرقت إلى العلاقة بين التفكير الاستراتيجي والابتكار لد       
في قطاع غزة، وقد بينت الدراسة وجود درجة ضعيفة من الابتكـار فـي وزارة               

 مع وجود  من الابتكاررجة أعلى أن التفكير الاستراتيجي موجود فيها بدإلاّ ،الصحة
 بينت الدراسة أيضاً  و. درجة عالية من الارتباط بين الابتكار والتفكير الاستراتيجي       

 من جهة وبين الابتكار     لمنظمةوجود درجة عالية من الارتباط بين الابتكار وثقافة ا        
إلى وجود توجه استراتيجي لدى     ) ٢٠٠٦( الدهدار   وتوصل. ىوالبيئة من جهة أخر   

ن هذا التوجه يعزز الميزة التنافسية      إ و ،ارات الجامعات الفلسطينية في قطاع غزة     إد
عمل على إيجاد إطار نظري يضبط العلاقة التفاعليـة   فقد Bonn (2005)أما . لديها

والتكاملية للتفكير الاستراتيجي على مستوى الفرد والجماعة والمنظمة وتوصل إلى          
تيجي على كافة المستويات للارتقاء بمستوى التميز أهمية التكامل في التفكير الاسترا

  . لهذه المنظمات

  

  الإطار العملي للدراسة  -الحادي عشر

  : أقسام وهيةيتكون من ثلاث

   . تحليل خصائص عينة الدراسة-أولاً

  .محاور الدراسة/  تحليل ومناقشة أبعاد -ثانياً

  . اختبار فرضيات الدراسة-ثالثاً

  

  ينة الدراسة  تحليل خصائص ع-أولاً

   حسب المؤهل العلمي.١

من عينة الدراسة مؤهلهم العلمي بكالوريوس،      % ٦٠ إلى أن    ٢يشير الجدول   
 من عينة الدراسة مؤهلهم العلمي دراسات عليا، وكون غالبيـة أفـراد             %٢٥,٥و  
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 فهذا يدل على مستوى علمي عـالٍ       ،فأعلى سمن حملة البكالوريو  % ٨٥,٥العينة  

) ٢٠٠٧(الغلايينـي   واتفقت هذه النتيجة مع نتائج دراسة       . ماتلقائمين على المنظ  ل

 الأهليـة فـي     للمنظماتالإدارة العليا    والتي أظهرت أن     )٢٠٠٦(ودراسة الأشقر   
  .فأعلىغالبيتهم من حملة البكالوريوس   غزةقطاع

  

  ٢جدول ال

  توزيع عينة الدراسة حسب متغير المؤهل العلمي

  لمئويةالنسبة ا  التكرار  المؤهل العلمي

  ٢٥,٥  ٢٣  دراسات عليا

  ٦٠  ٥٤  بكالوريوس

  ١٠  ٩  دبلوم متوسط

  ٤,٥  ٤  ثانوية عامة فاقل

  ١٠٠,٠  ٩٠  المجموع

  

  حسب سنوات الخبرة. ٢

 أن  ٣ سنوات الخبرة حسب الجـدول     فيما يخص  أوضحت نتائج عملية المسح   
لميـة  مـؤهلات الع   ال عن فضلاً سنوات فأكثر،    ١٠من العينة لديهم خبرة     % ٥٧,٨

 يزيد من إمكانية نجاح واستمرارية هذه المنظمات        هذاو ،٢العالية كما بين الجدول     
  . في تطوير ذاتها والارتقاء بمستوى خدماتها في خدمة المجتمع الفلسطيني

   

  ٣جدول ال

  توزيع عينة الدراسة حسب متغير سنوات الخبرة

  النسبة المئوية  التكرار  سنوات الخبرة

  ٥,٥  ٥  سنوات ٥أقل من 

٣٦,٧  ٣٣  ١٠-٥  

  ٥٧,٨  ٥٢   سنوات١٠أكثر من 

  ١٠٠,٠  ٩٠  المجموع

  

   حسب العمر الزمني للمنظمة.٣

مـن  % ٧٦,٧ أن ٤وفيما يتعلق بالعمر الزمني للمنظمات، فقد بين الجـدول         
 سنوات، وهذا يدل على نجـاح       ١٠المنظمات الأهلية يبلغ عمرها الزمني أكثر من        

ليل استمراريتها، وهذه نتيجة طبيعية لمنظمات يتميـز        هذه المنظمات في عملها بد    
القائمين عليها بالمؤهلات العلمية العالية والخبرة الطويلـة فـي مجـال أعمـالهم              

  . وتخصصاتهم

  



  ]٤٤[الفرا الدكتور 

 

 

  

  ٤جدول ال

   بالسنواتنظمةللمتوزيع عينة الدراسة حسب متغير العمر الزمني 

  ةالنسبة المئوي  التكرار  العمر الزمني للمنظمة بالسنوات

  ٣,٣  ٣   سنوات٥-١

  ٢٠  ١٨  سنوات ١٠-٦

  ٢٤,٥  ٢٢   سنة١٥-١١

  ٥٢,٢  ٤٧   سنة١٥أكثر من 

  ١٠٠,٠  ٩٠  المجموع

  

  

  حسب عدد العاملين الدائمين بالمنظمة .٤

 يبلغ عدد العاملين الدائمين فيهـا       منظماتالمن  % ٨٣,٣ أن   ٥يظهر الجدول   
ظمات التي يبلغ عدد العـاملين      ، وربما يعود ذلك إلى اختيار المن       فأكثر اً موظف ٢١

 كبر حجـم العمـل      ، مما يدل على   ١ملين أو أكثر، كما يظهر الجدول        عا ١٠فيها  
أن لديها عمل دائم وفعاليات ومشاريع مستمرة        و ،الملقى على عاتق هذه المنظمات    

  .٦الجدول  كما أن موازناتها السنوية كبيرة نسبيا تستلزم هذا العدد من العاملين

  

  ٥جدول ال

  توزيع عينة الدراسة حسب عدد العاملين الدائمين بالجمعية

  النسبة المئوية  التكرار  عدد العاملين الدائمين بالجمعية

  ١٦,٧  ١٥  اً موظف٢٠-١٠

  ٣٩  ٣٥  اً موظف٤٠-٢١

  ٣٣,٣  ٣٠  اً موظف٦٠-٤١

  ١١  ١٠   فأكثراً موظف٦١

  ١٠٠,٠  ٩٠  المجموع

  

  

  للمنظمة حسب الموازنة السنوية .٥

المنظمات مجتمـع    الارتفاع النسبي للموازنة السنوية لمعظم       ٦جدول  ال يبين
فأكثر $ ٤٠٠٠٠٠ موازنة سنوية المبحوثة لديهاالمنظمات من % ٧٧,٨ إذ ،الدراسة

نـه  كمـا أ   ٥الجدول   مع الارتفاع النسبي لمعدل التوظيف فيها        ىوهذا الرقم يتماش  
ين من خلال حصولها على  في الحصول ثقة المموللمنظماتمؤشر على نجاح هذه ا   

  .دعم مستمر وموازنات مستقرة
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  ٦جدول ال

  توزيع عينة الدراسة حسب متوسط الموازنة السنوية خلال العامين

٢٠٠٦، ٢٠٠٥  

  النسبة المئوية  التكرار  المتوسط السنوي للموازنة

٥,٥  ٥  $٢٠٠٠٠٠-١٠٠٠٠٠  

١٦,٧  ١٥  $٤٠٠٠٠٠-٢٠٠٠٠٠  

٤٤,٥  ٤٠  $٦٠٠٠٠٠-٤٠٠٠٠٠  

  ٣٣,٣  ٣٠  فأكثر$ ٦٠٠٠٠٠

  ١٠٠,٠  ٩٠  المجموع

  

  حسب جنس المبحوثين .٦

إنـاث فقـط، وهـذا      % ٢٠من المبحوثين ذكور و   % ٨٠ يبين أن    ٧جدول  ال
الجهاز المركزي للإحصاء الفلسطيني، ( مع تركيبة القوى العاملة الفلسطينية  ىيتماش

  . ن، حيث تفضل معظم النساء الجلوس في البيت لرعاية أبناءه)٢٠٠٧

  

  

  

  ٧جدول ال

   المبحوثينجنستوزيع عينة الدراسة حسب 

  النسبة المئوية  التكرار  الجنس

  ٨٠  ٧٢  ذكر

  ٢٠  ١٨  أنثى

  ١٠٠  ٩٠  الإجمالي

  ١٠٠,٠  ٩٠  المجموع

  

   التفكير الاستراتيجي في المنظمات المبحوثةتحليل ومناقشة أبعاد  -ثانياً

  systems' perspective النظرة الشمولية للمنظمة .١

 الأهلية الممثلة في عينة الدراسة لـديها نظـرة          المنظمات أن   ٨جدول  اليبين  
 بلغ المتوسط   حيث،  للمؤسسة بأهدافها والتزاماتها وعلاقتها بالبيئة المحيطة      شمولية

 وجود معرفة كافية من     ٨جدول  اليبين  و. ٠,٠٠ دلالة ومستوى   ٧,٧الحسابي الكلي   

، وهناك إلمام بتفاصـيل العلاقـات بـين    نظمةمللقبل الإدارة بالخطة الاستراتيجية     
 ،ة بالاتجاه العام للعمل   نظمالإدارات المختلفة، ويوجد وضوح لدى الموظفين في الم       

يبدو أن أضعف بند في هذا المحور هو        و .ةنظموهناك وضوح لأدوار العاملين بالم    
ل  دون الانـشغال بالتفاصـي      من مستوى تركيز الإدارة على الخطوط العامة للخطة      



  ]٤٦[الفرا الدكتور 

 

 

هذا الانخفاض النسبي له تفسير ثقافي حيث أننا ننتمي في قطاع           و%). ٦٥(الدقيقة  
وانـشغال الإدارة العليـا فـي       غزة إلى الثقافة العربية التي تميل إلى المركزيـة          

  ).٢٠٠٣الفرا، (روتيني الت بتفاصيل العمل سواء الروتيني أو غير نظماالم

  

  ٨الجدول 

  ستخدام لا ملعوامل المؤثرة عليهبامة المنظقادة مستوى شمولية نظرة 

  اختبار الإشارة

المتوسط   
  الحسابي

النسبة 
  المئوية

اختبار 
  الإشارة

لديك معرفة كافية بالخطة الاستراتيجية للمؤسسة      
  .والدور المحدد لإدارتك ضمن هذه الخطة

٠,٠٠  ٧٠  ٧  

 دون   مـن  تركز على الخطوط العامة للخطـة     
  .الانشغال بالتفاصيل الدقيقة

٠,٠٠  ٦٥  ٦,٥  

تحرص على أن تكون ملماً بتفاصيل العلاقـات        
 ـبين الإدارات المختلفة في المؤسسة و طر       ق ائ

  .التعامل بينها

٠,٠٠  ٨٠  ٨  

يوجد وضوح تام لدى الموظفين في المؤسـسة        
  .بالاتجاه العام للعمل في المرحلة القادمة

٠,٠٠  ٨٥  ٨,٥  

كافية بـدور   الموظفون في مؤسستك على دراية      
  .محدد لكل منهم ضمن الخطة العامة للعمل

٠,٠٠  ٨٢  ٨,٢  

يوجد تفاعل وانسجام تام بين أنشطة المؤسـسة        
  المختلفة وبيئتها المحيطة 

٠,٠٠  ٨٠  ٨  

  ٠,٠٠  %٧٧  ٧,٧  الإجمالي 

  

  Intent Focusالتفكير المركز نحو الهدف . ٢

نحو معرفة وتحقيق    المنظمات مستوى تركيز عالٍ   وجود   ٩جدول  اليتبين من   
هناك وضـوح   و). ٠,٠٠(مستوى معنوية   عند  % ٧٧الأهداف حيث النسبة المئوية     

لرسالة المؤسسة وأهدافها، ويوجد رؤية واضحة نحو المـستقبل، ويوجـد لـوائح             
 أن وضـوح     إلاّ . لـدى العـاملين    ضحة للمؤسسة كما يوجد انتماء عالٍ     وأنظمة وا 

ى اهتمام أكبر وهذا ربما يتعزز بمزيد مـن         تجاه المستقبل تحتاج إل   %) ٦٦ (الرؤية
  والرجوع إلـى الدراسـات الـسابقة       التدريب حول كيفية جمع وتحليل المعلومات     

  . واستشراف المستقبل
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  ٩جدول ال

  باستخدام اختبار الإشارة نحو الهدف قادة المنظمةمستوى تركيز تفكير 

المتوسط   
  الحسابي

النسبة 
  المئوية

اختبار 
  الإشارة

  ٠,٠٠  ٨٠  ٨  سالة المؤسسة وأهدافها واضحة لديكر

يوجد في مؤسستك لوائح وقوانين واضحة تحدد       
  .ق تنفيذهاائها وآليات وطرؤالمهام المطلوب أدا

٠,٠٠  ٧٤  ٧,٤  

يوجد لديك تصور واضح لما ينبغي أن يـصل         
  إليه العمل في مؤسستك بعد خمس سنوات

٠,٠٠  ٦٦  ٦,٦  

حثاً عن أفكار   تستمتع باكتشاف مجالات جديدة ب    
  .متميزة أو فرص غير عادية

٠,٠٠  ٦٧  ٦,٧  

تعطي الأولوية دائماً لإنجاز عملك حسب الخطة       
المحددة ولا تدع فرصة لمـشاكل العمـل لأن         

  .تعطلك عن أداء ذلك

٠,٠٠  ٨٩  ٨,٩  

  ٠,٠٠  ٨٦  ٨,٦  . للمؤسسةلديك انتماء وحب عالٍ

  ٠,٠٠  %٧٧  ٧,٧  الإجمالي 

  

   Thinking in Timeمناسب  التفكير في الوقت ال.٣

 الفلسطينية في غزة في الوقت المناسب في التعامل مع مختلف   لمنظماتتفكر ا 
 .١٠جـدول   ال ٠,٠٠ومـستوى المعنويـة     % ٧١المستجدات حيث النسبة المئوية     

هناك استفادة من الدراسات والأبحاث السابقة، وهناك خطط عمل معدة وحـرص            و
تعديل جداول زمنية تفصيلية، ويتم إحداث      وامج  وهذه الخطط لها بر    ،على تطبيقها 

كمـا يوجـد تـصور       ا اقتضى الأمر ذلك   إذعلى خطط العمل في الوقت المناسب       
  .ري في مستقبل المؤسسةذواضح حول كيفية إحداث تغيير ج

   

  

  ١٠جدول ال

  باستخدام اختبار الإشارة في الوقت المناسب قادة المنظمةمستوى تفكير 

المتوسط   
  الحسابي

اختبار   النسبة المئوية
  الإشارة

تستعين بالدراسات السابقة والأبحاث في وضـع       
  .خطة العمل

٠,٠٠  ٦٨  ٦,٨  

تحرص على أن تكون خطط العمل التـي يـتم          
  . من تصور شامل لخطط المستقبلتنفيذها جزءاً

٠,٠٠  ٧٠  ٧  

تحرص على أن تتضمن خطة العمـل بـرامج         
  .زمنية محددة لتنفيذ المهام المختلفة

٠,٠٠  ٧٣  ٧,٣  



  ]٤٨[الفرا الدكتور 

 

 

المتوسط   
  الحسابي

اختبار   النسبة المئوية
  الإشارة

لديك تصور واضح حول كيفية إحداث تغييـر         
  جدري في مستقبل المؤسسة

٠,٠٠  ٦٨  ٦,٨  

لديك القدرة على تعديل خطة العمل في الوقـت         
ا اختلفت الظروف عند تنفيذ الخطـة       إذالمناسب  

  .عن الظروف التي كانت موجودة عند إعدادها

٠,٠٠  ٧٨  ٧,٨  

  ٠,٠٠  %٧١  ٧,١  الإجمالي

  

   Hypothesis Drivenلافتراضات  تطوير ا.٤

وجود تطـوير للافتراضـات والـسيناريوهات     ١١جدول اليتضح من خلال   
 ومن ثم اختبار هذه الافتراضـات حيـث النـسبة           المنظمةالمبنية على تحليل بيئة     

 ـ   سيناريوهاتوجود  و. ٠,٠٠واختبار الإشارة   % ٧٠المئوية   ساعد  في التخطيط ي
 وهذا يـشجع    ،المنظمةبيئة  التغير الحاصل في    على وجود خطط بديلة تتناسب مع       

 على تقييم الأفكار التي يقترحونها عـن طريـق التجربـة            المنظمةالموظفين في   

 وهذا  ،يحتاج إلى مزيد من التطوير    %) ٦٥( أن هذا التشجيع      إلاّ واستخلاص النتائج 

 تطـوير قـدرات   وهذا يتطلب أحياناً  ،ربما يتحقق من خلال توسيع دائرة التفويض      
  .وليات ومهام جديدةؤالموظفين كي يكونوا قادرين على تحمل مس

  

  ١١جدول ال

لافتراضات مبنية على الظروف البيئية المحيطة  قادة المنظمةطوير تمستوى 
  الإشارة اختبار واختبارها باستخدام

المتوسط   
  الحسابي

النسبة 
  المئوية

اختبار 
  الإشارة

ئـة  التخطيط في المؤسسة يعتمد على تحليـل بي       
  .العمل المحيطة

٠,٠٠  ٨٦  ٨,٦  

لديك حس قوي وقدرة عالية على التنبؤ بالنتائج        
  .المحتملة للسيناريوهات والخطط التي تضعها

٠,٠٠  ٦٦  ٦,٦  

تعتمد فـي التخطـيط علـى أسـلوب وضـع           
الافتراضات ومن ثم اختبارها من خلال التجربة       

  .والتطبيق

٠,٠٠  ٦٨  ٦,٨  

ها من اختبـار    تعتقد أن النتائج التي تحصل علي     
الافتراضات أكثر فائدة في عملية التخطيط مـن        

  .نتائج التحليل والتنبؤ

٠,٠٠  ٦٧  ٦,٧  

تشجع الموظفين في مؤسستك على تقييم الأفكار       
التي يقترحونها عن طريق التجربة واستخلاص      

  .النتائج

٠,٠٠  ٦٥  ٦,٥  
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المتوسط   
  الحسابي

النسبة 
  المئوية

اختبار 
  الإشارة

على اسـتخلاص   الموظفين  الإدارة العليا تشجع    
  .لاستفادة منها في التخطيطالنتائج من تجاربهم ل

٠,٠٠  ٦٨  ٦,٨  

  ٠,٠٠  %٧٠  ٧  الإجمالي 

  

  Intelligent Opportunity الفرصة الذكية .٥

 وهذا ، الأهلية في قطاع غزةلمنظمات للفرصة الذكية لدى ايوجد مستوى عالٍ

. ٠,٠٠ومستوى المعنوية   % ٧٦حيث النسبة المئوية     ١٢جدول  ال في   يبدو واضحاً 

 ، تظهر مستوى الانفتاح على فرص وتجارب جديدة تبدو غير تقليديةالفرصة الذكية 
 وكـذلك   إبداعيـة، وهذا يتطلب تشجيع العاملين في المؤسسة بتقديم أفكار وحلول          

حتى لو كانـت   .يتطلب إعطاء هامش من المرونة للموظفين في التفكير والممارسة    
 ثمن  د لأن هذا يع   اوزها،تجلا بد من    النتائج سلبية عند ممارسة تطبيق أفكار جديدة        

 أن مستوى إشراك     إلاّ . أصحاب الأفكار الريادية الناجحة    ويجب أن يكافأ  التطوير،  
لى تطوير وربمـا    حتاج إ ي%) ٦٤(الموظفين في صياغة الأهداف ووضع الخطط       

 إلى البعد الثقافي الذي يميل إلى انخفاض مستوى التفويض كما           هذا الانخفاض يعود  
  .ذكر سابقاً

  

  ١٢ول جدال

  على فرص وتجارب جديدة باستخدام لدى قادة المنظمات مستوى الانفتاح 

  اختبار الإشارة

المتوسط   
  الحسابي

النسبة 
  المئوية

اختبار 
  الإشارة

تحرص على إشراك الموظفين فـي مـستويات        
العمل المختلفة في تحديد أهداف العمل ووضـع        

  .الخطط التنفيذية

٠,٠٠  ٦٤  ٦,٤  

فكار جديدة لتطوير العمل    تسعى للحصول على أ   
  .من مصادر متعددة

٠,٠٠  ٧٠  ٧  

لديك الاستعداد لتعديل استراتيجية العمل في حال     
  .تغير الظروف المحيطة

٠,٠٠  ٧٩  ٧,٩  

لديك كفاءة في إعداد خطط قابلة للتنفيـذ فـي           
  .حدود الظروف والإمكانيات المتاحة لمؤسستك

٠,٠٠  ٨٨  ٨,٨  

لجوء إليها عند   لديك خطط وبرامج بديلة يمكن ال     
  .تغير الظروف المحيطة

٠,٠٠  ٨٠  ٨  

  ٠,٠٠  %٧٦  ٧,٦  الإجمالي 
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   الأهلية في قطاع غزةقادة المنظمات مستوى التفكير الاستراتيجي لدى .٦

المنظمـات  قادة   للتفكير الاستراتيجي لدى     اً مستوى مناسب  ١٣جدول  اليظهر  
 كان  وإن ،٠,٠٠ المعنوية   ومستوى% ٧٤ الكلية   ةالأهلية في قطاع غزة حيث القيم     

تطوير وتعزيز في كافة المجـالات وبخاصـة فـي مجـال تطـوير              إلى  يحتاج  
الافتراضات والتفكير في الوقت المناسب من أجل الاسـتجابة للتغيـرات البيئيـة             

هذه النتيجة تبدو منطقية لأن عينة الدراسة تكونت من أكبر المنظمـات            و. المحيطة
 التي يقل عـدد     المنظمات، حيث تم استبعاد     قطاع غزة  في   الأهلية وأكثرها فاعلية  

لأنهم في الغالب ليس لـديهم خطـط أو         ،   أشخاص ١٠الموظفين الدائمين فيها عن     
 فهـم فـي الغالـب       ،توجهات استراتيجية واضحة كما لا يوجد لديهم برامج ثابتة        

يتقدمون بمشاريع متنوعة وفي مجالات متعددة حسب فرص التمويل المتاحة وليس           
  لهـا وبنـاء     وفقاً المنظمة واضحة تأسست    تناء على مجالات تخصصية وتوجها    ب

 القـرار الاسـتراتيجي فـي    اذواتختطوير الافتراضات  و. )٢٠٠٦الأشقر،   (عليها
الوقت المناسب يتطلب إدارة عليا تؤمن بالتخطيط الاستراتيجي وقادرة على تحليل           

ية كـي تكـون اسـتراتيجيات        بشمول المنظمة إلى والنظر باستمرار   المنظمةبيئة  
متكاملة وليس متناقضة، كما يتطلب الأمر وضع سيناريوهات للتعامل مع          لمنظمة  ا

ن ،لاالمستقبل المجهول المتسارع في تقلباته وبخاصـة علـى مـستوى فلـسطين       
 ،الأحداث السياسية والاقتصادية والدولية المتعلقة بالشأن الفلسطيني تتغير بـسرعة         

بالأحداث ممـا قـد     لمنظمات  ور لخطط بديلة كي لا تفاجأ ا      وهذا يتطلب وجود تص   
 ـلإ واقعية هذه النتائج ما توصـل  ومما يؤكد. يؤثر على ديمومتها  ,Ghalayini)هي

ولكن لاختبار مستوى     نفسه، الحالية أجرى دراسته على مجتمع الدراسة       إذ ،(2007
 ـ     خلص إلى وجود     وقدتوفر الحكم الصالح فيها،      ن حيـث   حكم صالح جيد سواء م

ن ومجالس الإدارة والجمعيـات العموميـة وتوزيـع         يالانسجام بين المدراء العامل   
) ٢٠٠٧(وتؤكد دراسة شاهين     .الأدوار بينهم ومستوى تطور ودرجه الشفافية فيها      

مما ،  على وجود رقابة داخلية مناسبة في المنظمات الأهلية الرئيسة في قطاع غزة           
ومما يعزز ضرورة تطوير    . في تطوير أهدافها  عزز الشفافية فيها وزاد من قدرتها       

التسييس الواضح للتمويل   في المؤسسات الأهلية في قطاع غزة        التفكير الاستراتيجي 
ت الأهلية في فلسطين وبخاصة التمويل القادم من الولايات المتحـدة           نظماالمقدم للم 

 تالمنظمـا  يشترط على    إذ ، وكذلك عبر الاتحاد الأوربي    ،USAID منظماتعبر  
التوقيع على وثيقة محاربة الإرهاب قبل الحصول على تمويل، حتى زاد التـشديد             

ات نظملدرجة أصبح وجود ضغط على البنوك المحلية في منع استقبال تحويلات للم        
ه ، كل هذا وغيرالمحلية من الخارج وحتى تجميد لأرصدة بعض المؤسسات المحلية     

روف ويدفعها لإيجاد بدائل للتمويـل      ت نحو سرعة الاستجابة لهذه الظ     نظمايدفع الم 
  .همثل تطوير التمويل الذاتي وغير

حديثة في فلسطين حيـث بـدأت فـي         ثقافة التخطيط الاستراتيجي    ولا زالت   
أواخر التسعينات وبخاصة بعد اتفاقية أوسلو وقدوم السلطة الفلسطينية إلى القطـاع            
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 ـ للحكومـة والم  وقيام الدول المانحة بزيادة مستوى التمويل  ١٩٩٤في عام    ات نظم
 ـ وكان من ضمن برامج التمويل تطـوير قـدرات الم          ،الأهلية ات والاهتمـام   نظم

   .(MAS, 2007) بالتخطيط الاستراتيجي فيها

ومن خلال استعراض الدراسات السابقة تبين عدم اتفاق هذه الدراسـة مـع             
 تغلب الـسلوك الإداري التكتيكـي لـدى       والتي توصلت إلى    ) ٢٠٠٣(دراسة الفرا   

غياب النظرة الشمولية لدى     و ،المدير الفلسطيني على السلوك الإداري الاستراتيجي     
المدير الفلسطيني تجاه المستقبل ونقص المهارات التي تمكنه من ممارسة الـسلوك            

ن راجـع إلـى اخـتلاف    ربما سبب الاختلاف بين الدراستي    . الإداري الاستراتيجي 
وغالبيتهـا  بلاستيكية في قطاع غـزة       الصناعات ال  على طبقت   إذ ،مجتمع الدراسة 

  أحيانـاً  نالساحقة شركات عائلية صغيرة تهتم بتوظيف الأقارب وقـد لا يكونـو           

والتي توصلت إلـى    ) ٢٠٠٣(لا تتفق هذه الدراسة مع دراسة الخطيب        و. مؤهلين
 دراسة  اأم. عدم وضوح مفهوم التخطيط الاستراتيجي لدى شركات الأدوية الأردنية        

فتوصلت إلى أن المدراء في شركات المقاولات في قطاع         ) ٢٠٠٦(  الفرا وعطا االله  
غزة لا يدركون المفهوم العلمي المتكامل للتخطيط الاسـتراتيجي، ولكـن لـديهم             

 الاختلاف مع هذه الدراسات إلى اخـتلاف        وقد يرجع  .توجهات إيجابية نحو مزاياه   
وهذا القطـاع    ،دنيالقطاع الخاص الفلسطيني والأر   مجتمع الدراسة الذي يتمثل في      

الذي ساعد على تطور مـستوى التفكيـر   و.  من الحكومة أو تحفيزاًقلما تلقى دعماً  
ت الأهلية الكبرى في قطاع غزة هو دعم الممولين لـذلك           لمنظماوالممارسة لدى ا  

ولقد أكد   .اتمنظم وجود خطط استراتيجية لل    جانب الأ ينالممولالكثير من   واشتراط  
ولقد .  نفسه  على مجتمع الدراسة   ئج في بحثه والذي طبقه    تاهذه الن ) ٢٠٠٦(الأشقر  
هذا البحث وأكـدت  نتائج ) ٢٠٠٦( ودراسة الدهدار Nafie (2006) دراسة تعزز

 والتفكير الاستراتيجي في تعزيز الميـزة التنافـسية ومـستوى           على أهمية التوجه  

  . اتنظم للمالإبداع

  

  ١٣جدول ال

 باستخدام  الأهلية في قطاع غزةدة المنظماتقامستوى التفكير الاستراتيجي لدى 
  اختبار الإشارة

  اختبار الإشارة  النسبة المئوية  المتوسط الحسابي  

  ٠,٠٠  ٧٧  ٧,٧  النظرة الشمولية للمؤسسة

  ٠,٠٠  ٧٧  ٧,٧  التفكير المركز نحو الهدف

  ٠,٠٠  ٧١  ٧,١  التفكير في الوقت المناسب

  ٠,٠٠  ٧٠  ٧  تطوير الافتراضات

  ٠,٠٠  ٧٦  ٧,٦  يةالفرصة الذك

  ٠,٠٠  %٧٤  ٧,٤  الإجمالي 
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    الدراسةاختبار فرضية -ثالثا

 حـول مـستوى     ٠,٠٥توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالـة          

التفكير الاستراتيجي لدى المنظمات الأهلية في قطاع غزة تعزى لبعض المتغيرات           
  :الشخصية والتنظيمية وتشمل

 .ءالمؤهل العلمي للمدرا: أولاً

 .سنوات الخبرة للمدراء: ثانياً

 ".عدد العاملين الدائمين فيها "حجم المؤسسة : ثالثاً

  .العمر الزمني للمؤسسة: رابعاً

  الموازنة السنوية: خامساً

  جنس المبحوثين: سادساً

  :الآتي وحسب التحليل ١٩ إلى ١٤لقد تم اختبار الفرضية عبر الجداول 

  

    المؤهل العلمي للمدراء-أولاً

  

  ١٤جدول ال

مدى وجود فروق بين المبحوثين تعزى للمستوى العلمي للمدراء عبر يبين 
  استخدام اختبار كروسكال وليس

  المتوسط الحسابي
مستوى 
  الدلالة

دراسات   مربع كاي
 عليا

  فأقلثانوية دبلوم جامعي
  الفقرة

  النظرة الشمولية للمؤسسة  ٧,٦  ٧,٧  ٧,٨  ٧,٨ ٢,٢٠ ٠,٤٤٠

  التفكير المركز نحو الهدف  ٧,٦٦  ٧,٦٤  ٧,٧  ٧,٧٥ ٤,٠٣٠ ٠,٢٣٠

  التفكير في الوقت المناسب ٧  ٧  ٧,١  ٧,٢ ٤,٨٨ ٠,٣٤٢

  تطوير الافتراضات  ٦,٨٧  ٦,٩  ٧  ٧,١ ٠,٣٧٦  ٠,٧٧٠

  الفرصة الذكية  ٧,٥٤  ٧,٥٥  ٧,٦  ٧,٦ ٠,٩٦٧ ٠,٨٧٩

  الإجمالي  ٧,٣٢  ٧,٣٦  ٧,٤٤  ٧,٤٨ ١,٤٥٦ ٠,٥٦٤

  

ستوى العلمي على إجابات المبحـوثين حـول      عدم تأثير الم   ١٤جدول  اليبين  
هذا يعود إلى   و ).٠,٥٦٤(مستوى التفكير الاستراتيجي لديهم حيث مستوى الدلالة        

  .علىن على درجة بكالوريوس أو أو حاصل٢دول الجمن المبحوثين % ٨٥,٥أن 

  

   سنوات الخبرة للمدراء-ثانياً

محـاور التفكيـر    ن وجود فروق معنوية بين المبحوثين حول        ي يب ١٥الجدول  
 لصالح الخبـرة العاليـة       الفروق  تميل إذ،  ةجي ترجع إلى سنوات الخبر    ـالاستراتي

 مقارنة  ٧,٣ سنوات فأكثر    ١٠ولقد بلغ المتوسط الحسابي لفئة       ،)سنوات فأكثر  ١٠(



  ]٥٣[                                                   ...  مستوى التفكير الاستراتيجي لدى قادة المنظمات الأهلية

 

 

تبدو النتيجـة   و). ٠,٠٣٤( لباقي الفئات الأخرى وبمستوى دلالة       ٦,٦٦،  ٧,٠٤مع  
يجابي على مستوى التفكير والممارسة الإدارية      أثير إ ها ت لمنطقية لأن خبرة المدراء     

  . ةنظم على أداء الملديهم مما ينعكس إيجاباً

  

  ١٥جدول ال

مدى وجود فروق بين المبحوثين تعزى لسنوات الخبرة للمدراء عبر استخدام 
  اختبار كروسكال وليس

  المتوسط الحسابي
مستوى 
  الدلالة

  مربع كاي
 ١٠-٥  فأكثر١٠

 ٥ن أقل م
 سنوات

  الفقرة

  النظرة الشمولية للمؤسسة  ٧  ٧,٢  ٧,٩ ٣٥,٣٢ ٠,٠٤٣

  التفكير المركز نحو الهدف  ٦,٧  ٧,٤  ٧,٨ ٤٥,٢٣ ٠,٠٣٢

  التفكير في الوقت المناسب ٦,٤  ٧  ٧,٤ ٢٤,٩٥ ٠,٠٠٣

  تطوير الافتراضات  ٦,١  ٦,٤  ٧,٣ ٣٤,٢١  ٠,٠٢١

  الفرصة الذكية  ٧  ٧,٢  ٧,٨ ٥٤,٣٤ ٠,٠٢

  الإجمالي  ٦,٦٦  ٧,٠٤  ٧,٦٤ ٤٠,٤٥ ٠,٠٣٤

  

  "عدد العاملين الدائمين فيها" حجم المؤسسة -ثالثاً

  

  ١٦جدول ال

مدى وجود فروق بين المبحوثين تعزى لعدد العاملين في المؤسسة عبر استخدام 
  اختبار كروسكال وليس

مستوى   المتوسط الحسابي
  الدلالة

  مربع كاي
 ٢٠-١٠ ٤٠-٢١ ٦٠-٤١  فأكثر٦١

  الفقرة

  النظرة الشمولية للمؤسسة  ٦  ٦,٣  ٧,٢  ٨ ٣٥,٠ ٠,٠٣

  التفكير المركز نحو الهدف  ٦,٣  ٦,٤  ٧,٨  ٧,٩ ٤٢,١٠ ٠,٠٠

  التفكير في الوقت المناسب ٦,٠ ٦,٢  ٧,٧  ٧,٩ ٢٠,٧٠ ٠,٠٠٢

  تطوير الافتراضات  ٦,٣  ٦,٤  ٧,٨  ٨,١ ٣٨,١١  ٠,٠٣٨

  الفرصة الذكية  ٦,٠  ٦,١  ٨  ٨ ٥٠,٣١ ٠,٠٣

  الإجمالي  ٦,١٢  ٦,٢٨  ٧,٧  ٧,٧٨ ٣٩,٤٠ ٠,٠١٢

  

 ـ الم مستوى التفكير الاستراتيجي في   علىتأثير  كما أن لعدد العاملين       ،اتنظم
 وجود فروق بين المؤسسات تميل لصالح حجم العـاملين          إلى ١٦جدول  ال يشير   إذ

 فأكثر هـي أكثـر   اً شخص٦١ل ات التي تشغّ  نظمن الجدول أن الم   ة، وبي نظمفي الم 
ل مـن   ات التي تـشغّ   نظمليها الم تثم  ) ٧,٧٨(ستراتيجي   للتفكير الا  ات ميلاً نظمالم
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 ـالمو. ٠,٠١٢ وصل مستوى الدلالة     إذ ،)٧,٧ (اً شخص ٦٠-٤١ ات الكبـرى   نظم
 تراتيجي، كما أنها تكون أكثر حاجـة      للتفكير الاس لديها الامكانات المادية والبشرية     

يهم دليـل    وكبر حجم العاملين لد    . العمل ستراتيجي بسبب ضخامة وتعقيد    الإ للتفكير
  . اتنظم مستوى النجاح الذي تحققة هذه الممن ثمعلى ضخامة حجم العمل و

  ةنظم العمر الزمني للم-رابعاً

  

  ١٧جدول ال

لعمر الزمني للمؤسسة عبر استخدام لمدى وجود فروق بين المبحوثين تعزى 
  اختبار كروسكال وليس

  المتوسط الحسابي
مستوى 
  الدلالة

من أكثر   مربع كاي
  سنة١٥

  سنوات٥-١ ١٠-٦ ١٥-١١
  الفقرة

  النظرة الشمولية للمؤسسة  ٦,٣  ٧  ٧,٢  ٧,٩ ٣٥,٣٢ ٠,٠٢

  التفكير المركز نحو الهدف  ٦,٣  ٦,٤  ٧,٤  ٧,٦ ٤٥,٢٣ ٠,٠١

  التفكير في الوقت المناسب ٦,١ ٦,٢  ٧,٢  ٧,٥ ٢٤,٩٥ ٠,٠٠٣

  تطوير الافتراضات  ٦,٢  ٦,٣  ٦,٩  ٧,٤ ٣٤,٢١  ٠,٠٤٣

  الفرصة الذكية  ٦,٣  ٦,٥  ٧,١  ٧,٨ ٥٤,٣٤ ٠,٠٢

  الإجمالي  ٦,٢٤  ٦,٤٨  ٧,١٦  ٧,٦٤ ٤٠,٤٥ ٠,٠٢٥

  

، ة زاد ميلها للتفكير الاسـتراتيجي     نظم أنه كلما زاد عمر الم     ١٧جدول  الن  ييب
ات نظممستوى التفكير الاستراتيجي يميل لصالح الم     و ،)٠,٠٢٥( مستوى الدلالة    إذ

ات العمرية  نظم ثم فئة الم   ،)٧,٦٤( سنة بمتوسط    ١٥التي لديها من العمر أكثر من       
ات في العمل الأهلي يعـزز ميلهـا        نظمخبرة الم و). ٧,١٦( بمتوسط   ١٥-١١من  

اسـتقطاب التمويـل لبرامجهـا       علىكون لديها القدرة    ي كما   ،للتفكير الاستراتيجي 
 ـ حيث معظم الممولين يفضلون دعم الم      ،وتعزيز مصداقيتها  ات ذات الخبـرة    نظم

  . طويلةوالتي تعمل لفترات زمنية

  

  ةنظم للم الموازنة السنوية-خامساً

) ١٧(،  )١٦( النتائج التي تم التوصل إليها فـي الجـداول           ١٨جدول  اليعزز  

ة وزاد عدد العاملين فيها زاد مـستوى        نظمكلما زاد عمر الم   نه  على أ  أكدتالتي  و
ول جـد الالتفكير الاستراتيجي لديها والنتيجة المنطقية لهذا الميل ما تم تأكيده فـي             

ات زاد مستوى التفكير الاستراتيجي     نظموهو أنه كلما زاد حجم موازنة الم      ،  )١٨(
وهذا دليل على أن التفكير الاستراتيجي يعزز نجاح ، )٠,٠١٢(حيث مستوى الدلالة 

  . ات ويزيد من حجم أنشطتها في خدمة المجتمعنظمالم
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  ١٨جدول ال

ة نظمموازنة السنوية للممدى وجود فروق بين المبحوثين تعزى لحجم اليبين 
  عبر استخدام اختبار كروسكال وليس

  المتوسط الحسابي
مستوى 
  الدلالة

$ ٦٠٠٠٠٠  مربع كاي

 فأكثر

٤٠٠-

٦٠٠٠٠٠$ 

٢٠٠-

٤٠٠٠٠٠$ 

١٠٠-

٢٠٠٠٠٠$ 

  الفقرة

  النظرة الشمولية للمؤسسة  ٦,٤  ٦,٦  ٧,٨  ٨,١ ٣٨,٠ ٠,٠٣

  دفالتفكير المركز نحو اله  ٦,٢  ٦,٤  ٧,٤  ٧,٩ ٤٥,١٠ ٠,٠٠

  التفكير في الوقت المناسب ٦,١ ٦,٥  ٧,٨  ٨,٢ ٣٠,٥ ٠,٠٠٢

  تطوير الافتراضات  ٦,٣  ٦,٤  ٧,٨  ٨,١ ٥٥,١١  ٠,٠٣٨

  الفرصة الذكية  ٦,٢  ٦,٤  ٧,٥  ٨ ٥٠,٢٣ ٠,٠٣

  الإجمالي  ٦,٢٤  ٦,٤٦  ٧,٦٦  ٨,٠٦ ٤٦,٢٠ ٠,٠١٢

  

   جنس المبحوثين-سادساً

  ١٩جدول ال

لفروق بين متوسطات استجابات عينة  لقياس دلالة اU اختبار مان ويتني يظهر
 حسب الجنسمستوى التفكير الاستراتيجي البحث على 

مستوى   المتوسط الحسابي
 ذكور إناث  الدلالة

  الفقرة

  النظرة الشمولية للمؤسسة ٧,٧٥ ٧,٦٥ ٠,١٠٠

 التفكير المركز نحو الهدف ٧,٧ ٧,٧ ٠١٢٠

 التفكير في الوقت المناسب ٧,٢٥ ٧,١ ٠,٢٣٠

  تطوير الافتراضات ٧ ٧ ٠,٤٥٠

 الفرصة الذكية ٧,٧ ٧,٦٧ ٠,٣٢٤

  الإجمالي ٧,٤٥ ٧,٣٨ ٠,٣٢١

  

 عدم وجود فروق بين الجنسين حـول مـستوى التفكيـر            ١٩جدول  اليظهر  

ن الجميع يعمل في    لأ ، نتيجة متوقعة  ، وهذه تعد  )٠,٣٢٤دلالة  ( لديهم   الاستراتيجي
،  من ثقافة المجتمع الفلسطيني العربـي     بيئة متشابهة وينتمون إلى ثقافة واحدة نابعة      

 محلية وخارجية مع محدودية مصادر التمويل        مصادر ويتلقون الدعم والتمويل من   
  .الذاتي
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   والتوصياتالنتائج -الثالث عشر

   النتائج-أولاً

  :يأتمن أبرز نتائج الدراسة ما ي

خبرة عالية  تتمتع الإدارة العليا في المنظمات الأهلية الكبرى في قطاع غزة ب          
ات تعمل عبر فترة    نظمولديها أطقم إدارية ذات مستوى علمي رفيع، كما أن هذه الم          

 علـى    ولديها موازنات مناسبة ومستقرة، وهذا انعكس إيجابـاً        زمنية طويلة نسبياً  

 على مستوى التفكيـر الاسـتراتيجي       ات كما انعكس إيجاباً   نظمبرامج وأنشطة الم  

لى وجود درجة مناسبة من التفكير الاستراتيجي لـدى         وتشير نتائج الدراسة إ   . لديها
ات الأهلية في قطاع غزة، ومن أهم مكونات التفكير الاستراتيجي لديها مـا             نظمالم
  :يأتي

ات تجاه أهـدافها والتزاماتهـا وعلاقتهـا بالبيئـة          نظمتوجد نظرة شمولية للم    -
ة، وإلمام  نظمم الإدارة بالخطة الاستراتيجية لل    لدى وهناك معرفة كافية     ،المحيطة

بتفاصيل العلاقات بين الإدارات المختلفة، ويوجد وضوح لدى المـوظفين فـي         
ة بالاتجاه العام للعمل وواجباتهم، ولكن يوجـد ضـعف نـسبي يتمثـل       نظمالم
 مـن   الارتفاع النسبي لمستوى تدخل الإدارة في التفاصيل الدقيقة للعمل بـدلاً          ب

ما يقلل من هامش التفـويض لـدى        هذا رب ، و الاهتمام بالخطوط العامة للخطة   
 . العاملين

 يوجـد   إذ ، على تحقيـق أهـدافها     المنظمات  في  هناك مستوى تركيز مناسب    -
ة كمـا   نظمتوفر لوائح وأنظمة واضحة للم    تة وأهدافها، و  نظموضوح لرسالة الم  
 تجاه المـستقبل     أن مستوى وضوح الرؤية    إلاّ. عاملين لدى ال  يوجد انتماء عالٍ  
 .  اتنظمم أكبر من قبل إدارة الميحتاج إلى اهتما

في غزة في الوقـت المناسـب   المبحوثة   الفلسطينية   المنظمات تفكر وتتصرف    -
 هناك استفادة مـن الدراسـات والأبحـاث         إذ ،للتعامل مع مختلف المستجدات   

السابقة، وهناك خطط عمل معدة وحرص على تطبيقها وهذه الخطط لها برامج            
 .وجداول زمنية تفصيلية

افتراضات وسيناريوهات مبنيـة علـى      المبحوثة   الفلسطينية   لمنظمات ا  تطور -
تحليل بيئة العمل ويتم اختبار لهذه الافتراضات، وهذا يساعد على وجود خطط            

 ويـشجع المـوظفين فـي       ،ةنظمبديلة تتناسب مع التغير الحاصل في بيئة الم       

 ـ          نظمالم تخلاص ة على تقييم الأفكار التي يقترحونها عن طريق التجربـة واس
 .النتائج

 من الانفتاح على فرص وتجارب جديـدة تبـدو   اً تظهر الدراسة مستوى مناسب    -
ة نحو تقـديم أفكـار      نظم وهذا يحتاج إلى تشجيع العاملين في الم       ،غير تقليدية 

وكذلك يتطلب إعطاء هامش من المرونة للموظفين في التفكير          بداعية،وحلول ا 
 في صياغة الأهداف ووضع الخطط والممارسة، ولكن مستوى إشراك الموظفين
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ة علـى   نظم لأن هذا يعزز من انتماء العاملين من قدرة الم         ،يحتاج إلى تحسين  
  . تحقيق أهدافها

أظهرت الدراسة عدم تأثير مستوى المؤهل العلمـي لـدى الأطقـم الإداريـة               -
ات وعمرها الزمني على مستوى التفكير الاستراتيجي       نظمات وخبرة الم  نظمللم

عـدد  أن   إلاّ. ات في هـذه الخـصائص     نظما يرجع إلى تجانس الم    هذولديها،  
 علـى مـستوى التفكيـر       ات انعكس إيجابـاً   نظمالعاملين وحجم موازنات الم   

  .لديهاالاستراتيجي 

  

  التوصيات -ثانياً

  : يأتمن أهم التوصيات التي توصلت لها الدراسة ما ي

ية في قطاع غزة يحتاج     إن تعزيز مستوى التفكير الاستراتيجي لدى المنظمات الأهل       
. وبؤ د  وجهـدٍ   وهذا يحتاج إلى وقتٍ    ،إلى تطوير ثقافة التفكير الاستراتيجي لديها     

  :ي يجب تبنيها في هذا الصدد ما يأتيومن أهم الاستراتيجيات الت

 لبرنامج عمل سنوي يركز القيام بعقد ورش عمل ودورات تدريبية مستمرة وفقاً       -
ات على أن يصاحب هذا وجـود       نظملدى الم على تعزيز التفكير الاستراتيجي     

موقف واضح لدى الإدارة العليا بدعم هذا التوجـه وتقـديم الحـوافز الماديـة      
 مهارة تطوير السيناريوهات    تنميويمكن للبرامج التدريبية أن     . والمعنوية لذلك 

 في ظل التقلبـات البيئيـة        ويبدو هذا الأمر أكثر إلحاحاً     ،للتعاطي مع المستقبل  
 وبخاصة في قطاع غـزة حيـث        يعة التي يتميز بها المجتمع الفلسطين     المتسار

  .يصعب دقة التنبؤ بالمستقبل

 تركيز البرامج   مر الأ ات يتطلب نظمكي يتم تعزيز التفكير الاستراتيجي لدى الم       -
ة وبيئتها  سـواء البيئـة       نظمالتدريبية وورش العمل على النظرة الشمولية للم      

 ـالضعف والقوة في قدرات الم    الداخلية التي تركز على نقاط       ة أو بيئتهـا    نظم
كما يجب الاهتمام بتطـوير رسـائل       . الخارجية التي تأتي بالفرص والتحديات    

 وهذا يتطلب تعزيز درجة     ،وأهداف واضحة لإدارات الجمعيات والعاملين فيها     

كما أن تطوير   .  الجميع على تطبيقها   يحرصمشاركة العاملين في إعدادها كي      
وعلـى  .  ملحاً  أمراً دتقبل في ظل التغيرات الإقليمية والدولية يع      رؤى تجاه المس  

إعـداد خطـط    علـى   المنظمات الأهلية أن تشجع كافة الأقسام الموجودة لديها         
تشغيلية سنوية تظهر بوضوح أهـداف الأقـسام واسـتراتيجياتها وبرامجهـا            

 ـ        وأنشطتها السنوية وفقاً   ذه  لجداول زمنية وموازنات محددة مع ضرورة ربط ه
إن تعزيز دور المستويات الإدارية الدنيا      و. ةنظمالخطط بالاستراتيجية الكلية للم   

 لديها والتـي    ؤسسةتعزيز الم على  ات وتحقيق أهدافها يساعد     نظمفي إدارة الم  
 وهذا يفتح البـاب نحـو       ، الأمور اف والإنجاز وليس شخصنة   تركز على الأهد  

 .هاتطوير مستوى المبادرة والإبداع والابتكار لدي
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