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ملخص: 

�أنماط  الا�ستراتيجية،  القرارات  دينامية �صنع  العلاقة بين  قيا�س  �إلى  البحث  يهدف 
�صنع  تواجه  التي  والمعوقات  �صنعها،  في  لاإدارة  مجال�س  انخراط  وم�ستوى  �صنعها، 
جهة  من  الفل�سطينية  لاأهلية  للمنظمات  الكلي  ولاأداء  جهة  من  الا�ستراتيجية  القرارات 
الم�سح  و�أ�سلوب  التحليلي  الو�صفي  المنهج  الباحثان  ا�ستخدم  الهدف  هذا  لتحقيق  �أخرى. 
المنظمات  بن�سبة 73% من  ا�ستبانة وزعت على عينة ع�شوائية طبقية  الميداني من خلال 
العاملة في محافظة رام الله والبيرة. وتو�صل البحث �إلى نتيجة رئي�سة مفادها �أن هناك 
علاقة �إيجابية بين دينامية �صنع القرارات الا�ستراتيجية، انماط �صنعها، م�ستوى انخراط 
من  الفل�سطينية  لاأهلية  للمنظمات  الكلي  ولاأداء  جهة،  من  �صنعها  في  لاإدارة  مجال�س 
بتح�سين  ت�ساهم  قد  التي  التو�صيات  من  مجموعة  الدرا�سة  قدمت  و�أخيراً،  �أخرى.  جهة 
انخراط  م�ستوى  وتعزيز  الا�ستراتيجية،  قراراتها  �صنع  في  الاهلية  المنظمات  قدرات 

مجال�س لاإدارة في �صنع القرارات. 
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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�شكل المنظمات لاأهلية �أحد لاأعمدة الرئي�سة في تعزيز �صمود ال�شعب الفل�سطيني، كما 
�أنّها تعدّ �إحدى الركائز لاأ�سا�سية في العملية التنموية، حيث بلغ عدد الحالات الم�ستفيدة من 
هذه المنظمات حتى عام 2006 حوالي 11 مليون حالة، بينما بلغ عدد العاملين في هذه 
المنظمات )16882( عاملًا موزعين على )845( م�ؤ�س�سة )المالكي و�آخرون، 2008( .من 
الفل�سطينية في تنمية المجتمع، يطمح  هنا، ومن منطلق الدور الريّادي للمنظمات لاأهلية 
لاإ�ستراتجية في  القرارات  دينامية �صنع  ال�ضوء على  ت�سليط  الى  الباحثان في بحثهم هذا 
المنظمات المعنية ودرا�سة علاقتها بالأداء الم�ؤ�س�سي؛ تمهيدا لو�ضع تو�صيات قد ت�سهم في 
�أداء المنظمات.�إنّ عملية  القرارات وفعاليته، وبالتالي تح�سين  النوع من  زيادة كفاءة هذا 
�أيّ  �أدوار المديرين لاإ�ستراتيجيين في  �صنع القرارات لاإ�ستراتيجية تمثّل دوراً محورياً من 
منظمة، كما �أن نجاح الم�ؤ�س�سة يتوقف على دينامية �صنع القرارات لاإ�ستراتيجية ونوعية 
هذه القرارات، حيث �أظهرت العديد من الدرا�سات )ق�صراوي، 2009( )ال�شوبكي، 2005( �أنّ 
المنظمات لاأهلية تعاني كثيراً من الم�شكلات المرتبطة بدينامية �صنع القرارات لديها؛ وعليه 

يرى الباحثان �أن هذا المو�ضوع ي�ستحق الدرا�سة والبحث.

مشكلة البحث: 
ال�شعب  الفل�سطينية كان لها دور مهم في حياة  �أنّ المنظمات لاأهلية  الرغم من  على 
الم�شكلات  بع�ض  تعاني   )2005 )ال�شوبكي،  ح�سب  المنظمات  ف�إن  وق�ضيته،  الفل�سطيني 
المنظمات،  بين  التكامل  وغياب  بالأ�شخا�ص،  المنظمات  ن��شأة  ارتباط  ومنها:  الم�ؤ�س�سية، 
وغياب الديمقراطية، والتي من �أهم مظاهرها توّيل بع�ض ال�شخ�صيات قيادة تلك المنظمات 
حيث  الت�سيي�س،  من  وكذلك  لاإداري،  الف�ساد  من  المنظمات  هذه  تعاني  طويلة.كما  لفترات 
�أ�صبحت بع�ض هذه المنظمات وكالات للأحزاب ال�سيا�سية.كما تعاني المنظمات من الاعتماد 
�شبه المطلق على التمويل الخارجي )46.8 %( ؛ مما �أ�ضعف قدرتها على مواجهة الت�أثيرات 
الخارجية، وعدم تمكنها من اتخاذ مواقف وقرارات م�ستقلة وفقا لر�ؤيتها )المالكي و�آخرون، 
2008( .هذا بالا�ضافة �إلى غياب نظم �شفّافة للم�ساءلة والمحا�سبة؛ لأنّ بع�ضها ن��شأ لدوافع 
تمويلية بحتة، �إ�ضافة �إلى عدم وجود ف�صل لل�صلاحيات بين الم�ؤ�س�سات وهيئاتها المرجعية، 
واحتياجاته  الفل�سطيني  المجتمع  �أولويات  بالاعتبار  ي�أخذ  لا  بع�ضها  كون  �إلى  �إ�ضافة 
المنظمات  تعانيه  ما  �أظهرت  قد   )2009 )ق�صراوي،  درا�سة  .ولعلّ   )2006 البرغوثي،   (
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لاأهلية الفل�سطينية من م�شكلات، ومن �أهمّها: �أنّ الهيئات المرجعية فيها وبخا�صة الهيئات 
للعموم. مفتوحة  غير  المنظمات  هذه  �أغلب  في  الع�ضوية  �أنّ  كما  و�صورية،  �شكلية  العامة 
تفوق  لفترة  لاإدارة  مجال�س  انتخابات  تجري  لا  لاأهلية  المنظمات  �أغلب  �أنّ  �أظهرت  كما 
الفترة الزمنية المحددة لها، كما تعاني المنظمات لاأهلية من غياب التن�سيق بين لاإدارات 
داخلها، وعدم الالتزام بر�ؤية تنموية وا�ضحة، زد على ذلك عدم جدية بع�ض المنظمات في 
ال�شخ�صية  الخبرة  �إلى  بالإ�ضافة  وغيرها،  الدرا�سات  وال�شفافية.هذه  الم�ساءلة  قيم  تطبيق 
في مجال العمل لاأهلي، تبّني �أنّ المنظمات لاأهلية الفل�سطينية تعاني كثيراً من الم�شكلات 
لاإ�ستراتيجية والتنفيذية؛ لاأمر الذي ي�ستدعي الوقوف على �آلية �صنع القرارات لاإ�ستراتيجية 
لديها، كون هذه القرارات تحدد لاأداء الم�ستقبلي للمنظمات، وت�ؤثر على قدرتها في تقديم 
الخدمات المنوطة بها للمجتمع والم�ستفيدين.ومن هنا يحاول البحث لاإجابة عن الت�سا�ؤل 
المنظمات  الإ�ستراتيجية في  القرارات  �صنع  دينامية  واقع  لاآتي: »ما  المركّب 
الأهلية في محافظة رام الله والبيرة؟ وما �أنماط �صنعها؟ وما م�ستوى انخراط 
مجال�س الإدارة في �صنعها؟ وما �أبرز المعوقات التي تواجهها؟ وما علاقة 

هذه المتغيرات جميعها ب�أداء المنظمات الأهلية الفل�سطينية؟«.
أهمية البحث: 

يك�شف للمهتمّين واقع دينامية �صنع القرارات الا�ستراتيجية ولاأنماط ال�سائدة في ●●
اتخاذها في المنظمات لاأهلية الفل�سطينية ومعوقات �صنع القرارات الا�ستراتيجية فيها.

القرارات ●● �صنع  في  لاإدارة  مجال�س  انخراط  م�ستوى  الر�سمية  للجهات  يبرز 
لاإ�ستراتيجية في المنظمات لاأهلية؛ لاأمر الذي ي�سهّل عملية الرقابة على تلك المنظمات.

الفل�سطينية؛ مما يتيح و�ضع لاإ�ستراتيجيات ●● �أداء المنظمات لاأهلية  يبّني م�ستوى 
المنا�سبة لتفعيل اداء المنظمات وتعزيزه.

أهداف البحث: 

11 المتكامل في . العلمي  للمنهج  الفل�سطينية  لاأهلية  المنظمات  فح�ص مدى ممار�سة 
�صنع القرارات لاإ�ستراتيجية، وتحديد م�ستوى انخراط مجال�س لاإدارة في �صنعها، والتعرّف 
�إلى �أنماط �صنع القرارات في المنظمات لاأهلية.كما تهدف �إلى الوقوف على �أبرز المعوقات 

التي تواجه �صنع القرارات لاإ�ستراتيجية في المنظمات لاأهلية.
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22 درا�سة العلاقات بين دينامية �صنع القرارات لاإ�ستراتيجية في المنظمات لاأهلية .
و�أنماطها والمعوقات التي تواجهها وم�ستوى انخراط مجال�س لاإدارة في اتخاذها من جهة، 
الفروقات في دينامية  �إلى فح�ص  البحث  �أخرى.كما يهدف  و�أداء هذه المنظمات من جهة 
�صنع القرارات لاإ�ستراتيجية و�أنماطها والمعوقات التي تواجهها وم�ستوى انخراط مجال�س 

لاإدارة في �صنع تلك القرارات تبعا لمجال عمل المنظمة لاأهلية.
تساؤلات البحث: 

11 ما مدى ممار�سة المنظمات لاأهلية الفل�سطينية للمنهج العلمي المتكامل في �صنع .
القرارات لاإ�ستراتيجية؟ 

22 ما �أنماط �صنع القرارات لاإ�ستراتيجية في المنظمات لاأهلية الفل�سطينية؟ .
33 القرارات . �صنع  في  لاأهلية  المنظمات  في  لاإدارة  مجال�س  انخراط  م�ستوى  ما 

لاإ�ستراتيجية؟ 
44 ما �أبرز المعوقات التي تواجه �صنع القرارات لاإ�ستراتيجية في المنظمات لاأهلية؟ .
55 هل هناك علاقة ذات دلالة �إح�صائية عند م�ستوى الدلالة (α ≤ 0.05) بين دينامية .

�صنع القرارات لاإ�ستراتيجية في المنظمات لاأهلية وبين �أداء هذه المنظمات؟ 
66 هل هناك علاقة ذات دلالة �إح�صائية عند م�ستوى الدلالة (α ≤ 0.05) بين النمطين: .

التخطيطي والتفاعلي في �صنع القرارات في المنظمات لاأهلية و�أداء هذه المنظمات؟ 
77 بين .  (0.05 ≥ α) الدلالة  م�ستوى  عند  �إح�صائية  دلالة  ذات  علاقة  هناك  هل 

القرارات لاإ�ستراتيجية في  الن�شط والمتحفز لانخراط مجال�س لاإدارة في �صنع  الم�ستويين: 
المنظمات لاأهلية و�أداء هذه المنظمات؟ 

88 هل هناك علاقة ذات دلالة �إح�صائية عند م�ستوى الدلالة (α ≤ 0.05) بين معوقات .
�صنع القرارات لاإ�ستراتيجية في المنظمات لاأهلية و�أداء هذه المنظمات؟ 

99 هل توجد فروق ذات دلالة �إح�صائية عند م�ستوى الدلالة (α ≤ 0.05) في دينامية .
�صنع القرارات لاإ�ستراتيجية و�أنماط �صنعها وم�ستوى انخراط مجال�س لاإدارة في �صنعها 

ومعوِّقات �صنع القرارات الا�ستراتيجية تبعاً لمتغير مجال عمل المنظمة لاأهلية؟ 
الإطار النظري والدراسات السابقة: 

القرارات الإستراتيجية: ماهيتها، خصائصها ومراحل صنعها: 
يرى )عو�ض، 2004( �أنّ القرارات لاإ�ستراتيجية هي التحركات العامة التي ت�ستخدم 
لاأهداف  خلالها  من  تحقّق  التي  الو�سائل  وهي  للمنظمة،  الرئي�سة  الت�صرفات  توجيه  في 
طويلة لاأجل والمحددة في ر�سالة المنظمة.ويرى )حريم 2009( �أنّ القرارات لاإ�ستراتيجية: 
هي قرارات غير مبرمجة، وتت�ضمن و�ضع لاأهداف بعيدة المدى، وتعالج م�شكلات غام�ضة 
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وغير م�ألوفة، والمعلومات المتوافرة حولها قليلة، وتحتاج �إلى اجتهاد وتفكير �إبداعي خلاق، 
القرارات  ف�إنّ  و�إدري�س 2007(  )الغالبي  القرارات.وح�سب  تلك  العليا ب�صنع  لاإدارة  وتقوم 
ولاإمكانات  الخارجية  والتهديدات  الفر�ص  بالاعتبار  ت�أخذ  قرارات  هي  لاإ�ستراتيجية 
المنظمة  م�سيرة  تحدد  القرارات  وهذه  للمنظمة،  المدى  بعيدة  النجاحات  لتعزيز  الداخلية 
ف�إنّ   )2005 )ال�سالم  المتوقعة.وبح�سب  التغيرات  �ضوء  في  العام  واتجاهها  لاأ�سا�سية 
القرارات لاإ�ستراتيجية تتميّز بالعديد من الخ�صائ�ص، ومنها: المركزية، حيث تتخذ في �أعلى 
�أي�ضا  زمنية طويلة.وتتميز  تغطي فترة  فهي  المدى،  �أنّها طويلة  كما  لاإدارية؛  الم�ستويات 
بالنّدرة، فهي غير عادية ولي�س لها �إ�سبقيات ت�ستعين بها.كما �أنّها حتمية، يتوجب �أن تتخذ 
م�سبقا حتى تبنى عليها القرارات لاإدارية والت�شغيلية لاأخرى )pearce II , 2003( ونظراً 
 Wheelen and( لأهميةهذه القرارات، هناك �ضرورة �أن تتخذ بمنهجية علمية متكاملة.يرى
Hunger, 2007( �أنّ خطوات �صنع القرارات لاإ�ستراتيجية ومراحلها تتمثل في ال�شكل لاآتي.

تقويم نتائج لاأداء الحالي

فح�ص ر�ؤية المنظمة الحالية ور�سالتها 
و�أهدافها و�سيا�ساتها وا�ستراتيجياتها، ومن ثمّ تقييمها

تقييم �أداء مجل�س 
لاإدارة ولاإدارة 
العليا ومراجعته

تحليل البيئة الخارجية 
وتقييمه، وت�شمل:

•بيئة المجتمع
•بيئة المهام المبا�شرة

تحليل البيئة الداخلية 
وتقييمها، وت�شمل:

•البناء التنظيمي
•الثقافة التنظيمية

•الموارد

تحليل العوامل 
لاإ�ستراتيجية الخارجية:

•الفر�ص 
•التحديات

اختيار العوامل 
لاإ�ستراتيجية 
في �ضوء ذلك

تحليل العوامل 
لاإ�ستراتيجية الداخلية:

•نقاط القوة
•نقاط ال�ضعف

مراجعة ر�سالة الم�ؤ�س�سة و�أهدافها

و�ضع البدائل لاإ�ستراتيجية وتقييمها

اختيار البديل لاإ�ستراتيجي الملائم

تنفيذ لاإ�ستراتيجية )برامج، موازنات، �إجراءات(

متابعة القرار لاإ�ستراتيجي ومراقبته وتقييمه
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الخطوات �أو المراحل ال�سابقة تمثّل دينامية �صنع القرارات لاإ�ستراتيجية، وهي ذاتها 
التي �سيعتمدها الباحثان في هذا البحث لا�ستك�شاف �آليات �صنع القرارات لاإ�ستراتيجية في 

المنظمات لاأهلية الفل�سطينية.

أنماط صنع القرارات الإستراتيجية: 
هناك انماط كثيرة في �صنع القرارات الا�ستراتيجية وردت في لاأدبيات، �إلا �أن لاأنماط 
هي:  النماذج  وهذه  �شيوعاً،  ولاأكثر  لاأ�شمل  تعد   )mintzberg,1973( قدمها  التي  الثلاثة 
متنفذ،  �شخ�ص  قبل  من  لاإ�ستراتيجي  القرار  بموجبه  ي�صاغ  ما  وغالباً  الريّادي،  نموذج 
والنموذج الثاني هوالنموذج التكيّفي، ويت�صف هذا النموذج بالحلول المبنية على ردّ الفعل 
للم�شكلات القائمة بدلًا من البحث عن الفر�ص الجديدة قبل حدوثها.و�أما النموذج الثالث، 
عملية  لإنجاز  منتظمة  بطريقة  المطلوبة  المعلومات  فيه  وتجمع  التخطيطي،  فهوالنموذج 
لاإ�ستراتيجية  واختيار  لاإ�ستراتيجية،  البدائل  من  بعدد  والخروج  لاإ�ستراتيجي،  التحليل 
لاأمثل، وفيما بعد �أ�ضاف Quinn,1980 نموذجاً رابعاً هو النموذج التفاعلي، وفيه ت�صنع 
�إلى  �إ�ضافة  المنظمة  في  المختلفة  لاإدارية  الم�ستويات  بم�شاركة  الا�ستراتيجية  القرارات 
م�شاركة ذوي الم�صالح.وعلى الرغم من اتفاق كثير من الباحثين على عدم وجود نموذج 
واحد من بين النماذج لاأربعة يمكن اعتباره النموذج لاأمثل، �إلا �أنّ بع�ض الباحثين يميلون 
�إلى تر�شيح النموذجين: التخطيطي والتفاعلي ك�أ�سا�س ل�صنع القرارات لاإ�ستراتيجية؛ لأنهما 
يت�ضمنان العنا�صر لاأ�سا�سية لعملية لاإدارة لاإ�ستراتيجية، وهما �أكثر عقلانية، و�أقل ت�سيّبا 
. من النماذج لاأخرى، وهما �أي�ضا �أكثر ملاءمة للتعامل مع البيئات المعقدة والدائمة التغّري

)ال�سالم، 2005( .

مستوى انخراط المدراء مجالس الادارة في صنع القرارات الإستراتيجية: 
تجدر لاإ�شارة �إلى �أن المديرين في لاإدارة العليا ومجل�س لاإدارة ي�شكّلون قيادة الم�ؤ�س�سة 
 Wheelen and( لاإ�ستراتيجية، ويطلق عليهم عادة ا�سم »المديرين الا�ستراتجيين«، وي�صنف
Hunger, 2007( م�ستوى انخراط مجال�س لاإدارة في �صنع القرارات لاإ�ستراتيجية �إلى �ستة 
م�ستويات، وهي: الم�شاركة الوهمية، حيث يعد مجل�س لاإدارة في المنظمة مجرد ديكور بلا 
التنفيذية  لاإدارة  لاإدارة على مقترحات  يوافق مجل�س  ال�شكلية، وفيه  يذكر.والموافقة  دور 
لاإ�ستراتيجية. القرارات  بع�ض  المجل�س  يراجع  حيث  المراجعة،  من  لاأدنى  كافة.والحد 
لاإ�ستراتيجي. القرار  بدرجة محدودة في �صنع  المجل�س  ي�شارك  وفيه  الا�سمية،  والم�شاركة 

والم�شاركة الن�شطة، حيث ي�شارك مجل�س الادارة ب�شكل فعّال في �صنع القرار لاإ�ستراتيجي، 
و�أخيراً الم�شاركة المتحفزة، وفيه يكون للمجل�س دور ريادي في �صنع القرار لاإ�ستراتيجي.
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الأداء المؤسسي - مفهومه ومعاييره:
يرى )حمدان و�إدري�س 2009( �أنّ لاأداء الم�ؤ�س�سي في �أب�سط �صوره يمثل النتائج المرغوبة 
التي ت�سعى المنظمة �إلى تحقيقها.ويتفق )مخيمر و�آخرون، 2000( مع الم�صدر ال�سابق في 
ذلك، حيث يعتبرون �أنّ لاأداء الم�ؤ�س�سي هو المنظومة المتكاملة لنتائج �أعمال المنظمة في 
�ضوء تفاعلها مع عنا�صر بيئتها الداخلية والخارجية.ويعّرب ) الغالبي و�إدري�س 2007( عن 
لاأداء الم�ؤ�س�سي بكونه انعكا�ساً لقدرة منظمة لاأعمال وقابليّتها على تحقيق �أهدافها، وهو 
انعكا�س لكيفية ا�ستخدام المنظمة لمواردها المادية والب�شرية، وا�ستغلالها بال�صورة التي 
)الملكاوي 2009( في مفهومه للأداء على  يركّز  �أهدافها.فيما  تجعلها قادرة على تحقيق 
البعد  ذلك  عنا�صر  تكييف  على  قدرتها  ومدى  للمنظمة،  والخارجي  الداخلي  البيئي  البعد 
�أنّ تقويم لاأداء الم�ؤ�س�سي  �أهدافها.يرى )العدلوني، 2010(  �أن�شطتها باتجاه تحقيق  لتعزيز 
ي�شتمل على �أربعة مجالات ) معايير( �أ�سا�سية يطلق عليها )العجلة لاإ�ستراتيجية للم�ؤ�س�سة( 
وهي: البيئة التنظيمية، والفاعلية الم�ؤ�س�سية، والموارد المتاحة، والمعرفة والمعلومات.بينما 
المعروف   -  )Baldrige( لنموذج  وفقا  الم�ؤ�س�سي  لاأداء  معايير  �أنّ   )2005 )يو�سف،  يرى 
بالنموذج لاأمريكي- يتناول �سبعة عنا�صر �أو بنود هي: )القيادة، والتخطيط لاإ�ستراتيجي، 
الت�شغيل،  الب�شرية، و�إدارة  ال�سوق والعملاء، والمعلومات والتحليل، ومجال الموارد  ومجال 
)ال�سلمي، 2008(  بالأداء في�شير  للتميّز  الياباني  بالنموذج  .وفيما يتعلق  الن�شاط(  ونتائج 
�إلى �أنّ معايير هذا النموذج تتمثل فيما ي�أتي: ال�سيا�سات، والمعلومات، وتحليل الم�شكلات، 
والتخطيط للم�ستقبل، والتعليم والتدريب، وت�أكيد الجودة، وت�أثيرات الجودة، وكذلك معيار 
للتمييز  الاوروبي  النموذج  اي�ضا  الم�ؤ�س�سي  لاأداء  تقييم  نماذج  .ومن  )التقيي�س(  التنميط 
الب�شرية،  والموارد   ، القيادة،  هي:  رئي�سة،  محاور  ت�سعة  على  ي�شتمل  والذي  لاأعمال،  في 
العملاء،  الب�شرية، ونتائج  العمليات، ونتائج الموارد  ، وت�صميم  وال�سيا�سة ولاإ�ستراتيجية، 
نتائج لاأداء الرئي�سة والمتمثلة بم�ؤ�اشرت لاأداء الكمية كالح�صة  ونتائج المجتمع، و�أخيراً 
و�أنّ  للأداء،  مقوّمات  هناك  �أنّ  �أظهرت  جميعها  النماذج  وغيرها.هذه  والريحية  ال�سوقية 
هناك نتائج للأداء تقا�س بم�ؤ�اشرت تختلف باختلاف طبيعة عمل المنظمة.كما �أظهرت �أنّ 
هناك معايير كمية و�أخرى نوعية لقيا�س لاأداء المتميز، و�أنّ هذه المعايير قد ت�صلح لقطاع 

معّني �أو م�ؤ�س�سة معيّنة دون غيرها ولا ت�صلح لم�ؤ�س�سة �أخرى.
الدراسات السابقة: 

أولاً - الدراسات العربية:

درا�سة )حمايل، 2008( ، وهي بعنوان: »الم�شاركة في �صنع القرار وعلاقته بالولاء 
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التنظيمي لدى العاملين لاإداريين في جامعة القد�س المفتوحة«.وقد �أظهرت الدرا�سة العديد 
من النتائج �أهمّها: �أنّ واقع م�شاركة العاملين في �صنع القرارات في جامعة القد�س المفتوحة 
والولاء  القرار  الم�شاركة في �صنع  �إيجابية بين  ارتباطية  و�أن هناك علاقة  كان متو�سطاً، 

التنظيمي.
درا�سة )الحلبية، 2008( ، وهي بعنوان: »واقع ومعوقات اتخاذ القرارات في جامعة 
القد�س من وجهة نظر الم�س�ؤولين لاإداريين«.�أظهرت الدرا�سة �أنّ متخذي القرارات في الجامعة 
يتبعون �آلية ق�صيرة لاأمد، تحل الم�شكلة ب�شكل م�ؤقت، و�أنهم لا يعتمدون على منهج البدائل 
في اتخاذ القرارات.درا�سة )ال�شيخ، 2007( ، والمعنونة: »ت�أثير نمط �شخ�صية المدير في اتخاذ 
القرارات التطويرية في الم�ؤ�س�سات لاأهلية في محافظة الخليل«.�أظهرت نتائج الدرا�سة �أنّه لا 
توجد فروق ذات دلالة �إح�صائية بين ت�أثير نمط �شخ�صية المدير واتخاذ القرارات التطويرية 
تعزى �إلى المتغيرات الديمغرافية.كما �أظهرت وجود علاقة �سالبة بين نمط �شخ�صية المدير 

واتخاذ القرارات التطويرية.
تحقيق  في  المتعلمة  المنظمة  »خ�صائ�ص  بعنوان:  وهي   ،  )2010 )الن�سور،  درا�سة 
التميّز الم�ؤ�س�سي«، حيث هدفت الدرا�سة �إلى الك�شف عن �أثر خ�صائ�ص المنظمة المتعلمة في 
تحقيق التميّز الم�ؤ�س�سي في وزارة التعليم العالي والبحث العلمي لاأردنية.ومن �أبرز النتائج 
التي تو�صلت �إليها الدرا�سة: �أنّ م�ستوى امتلاك خ�صائ�ص المنظمة المتعلمة في وزارة التعليم 
العالي لاأردنية كان متو�سطا، و�أنّ م�ستوى تطبيق �أبعاد التميز الم�ؤ�س�سي كان متو�سطا �أي�ضا.

درا�سة )البراهيم، 2008( ، والمعنونة: »العوامل الم�ؤثرة على م�شاركة الموظفين في 
الدرا�سة  هدفت  حيث  �أدائهم«،  بم�ستوى  وعلاقته  ال�سعودي  ال�شورى  بمجل�س  القرار  �صنع 
الموظفين  م�شاركة  على  الم�ؤثرة  والاجتماعية  والتنظيمية  ال�شخ�صية  العوامل  �إلى  التعرف 
القرار  �صناعة  في  الم�شاركة  بين  العلاقة  معرفة  جانب  �إلى  القرار،  �صناعة  في  بالمجل�س 
للعوامل  ت�أثيراً  هناك  �أنّ  الدرا�سة:  �إليها  تو�صلت  التي  النتائج  �أهم  الوظيفي.ومن  ولاأداء 
�صنع  في  الموظفين  م�شاركة  وعلى  الاجتماعية  والعوامل  التنظيمية  والعوامل  ال�شخ�صية 

القرار بمجل�س ال�شورى ال�سعودي.
درا�سة )جواد، 2004( ، وهي بعنوان: »اتخاذ القرار وعلاقته ببع�ض ال�سمات ال�شخ�صية 
لدى القادة الريا�ضيين بالأندية الريا�ضية في مملكة البحرين«.�أظهرت نتائج الدرا�سة وجود 
مجل�س  ر�ؤ�ساء  لدى  للا�ستثارة  القابلية  و�سمة  القرار  اتخاذ  بين  �سلبية  ارتباطية  علاقة 
وجود  وكذلك  الريا�ضية،  الفرق  مدربي  لدى  الاجتماعية  و�سمة  الريا�ضية،  لاأندية  �إدارة 
علاقة ارتباطية �إيجابية بين اتخاذ القرار و�سمتي الهدوء وال�سيطرة لدى �أمناء �سر لاأندية 

الريا�ضية بمملكة البحرين.
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درا�سة )المنديل، 2004( ، وهي بعنوان: »المركزية واللامركزية في اتخاذ القرار في 
الدرا�سة الى  الوظيفي«، تو�صلت  الريا�ض وعلاقتها بالأداء  لاإ�صلاحية بمدينة  الم�ؤ�س�سات 
ولاأداء  القرارات  اتخاذ  في  اللامركزية  بين  �إح�صائية  دلالة  ذات  ارتباط  علاقة  هناك  ان 

الوظيفي لدى العاملين بالم�ؤ�س�سات لاإ�صلاحية.
ثانياً - الدراسات الأجنبية: 

، وهي بعنوان: »�آلية �صنع القرارات الت�شريعية   )Davis And Jain, 2010( درا�سة 
�إلى  الدرا�سة  هدفت  حيث  لاأمريكية«،  المتحدة  الولايات  في  التربوية  بالعملية  المتعلقة 
الولايات  في  التربوية  بالعملية  المتعلقة  الت�شريعية  القرارات  �صنع  �أنماط  �إلى  التعرف 
الكونغر�س  �أع�ضاء  �أنّ  الدرا�سة  �إليها  لت  تو�صّ التي  النتائج  �أبرز  لاأمريكية.ومن  المتحدة 
كما  التربوية،  القرارات  �صنع  �أثناء  في  التربويين  الخبراء  ي�ستن�صحون  دائما  لاأمريكي 
و�أديانهم  الحزبية  وانتماءاتهم  انتخابهم  �إعادة  في  الم�شّرعين  رغبة  �أنّ  الدرا�سة  �أو�ضحت 
الم�ؤثرات  �أبرز  المدار�س كانت من  والعائلات وم�ؤ�س�سي  لاإعلام  اللوبيات وو�سائل  و�ضغط 

على الم�شّرعين �أثناء �صنعهم القرارات التربوية.
�صنع  في  المعلمين  م�شاركة  »مدى  بعنوان:  وهي   ،  )Wadesango, 2010( درا�سة 
�أنّ المعلمين  �إلى نتيجة مفادها  الدرا�سة  الثانوية بزيمبابوي«.تو�صلت  القرار في المدار�س 
في المدار�س لي�س لهم دور فعال في �صنع القرارات المدر�سية، و�أنّ هناك العديد من العوامل 
�أيدي مديري المدار�س، وعدم ثقة المديرين  القرار في  �أبرزها: تمركز  تحول دون ذلك ومن 
ب�أهمية م�شاركة المدر�سين على فعالية  بقدرات المعلمين وخبراتهم، وعدم معرفة المدراء 

القرارات المدر�سية.
ما يميّز الدرا�سة الحالية عن الدرا�سات ال�سابقة: 

11 نوعيّة القرارات: تتناول الدرا�سة الحالية القرارات لاإ�ستراتيجية بوجه خا�ص، في .
حين �أنّ الدرا�سات ال�سابقة في معظمها تناولت القرارات لاإدارية بوجه عام.

22 الأهداف: رغم اتفاق الدرا�سة الحالية مع بع�ض لاأهداف التي تناولتها الدرا�سات .
ال�سابقة وعلى وجه التحديد درا�سات )ال�شيخ، 2007( ، )الحلبية، 2008( وغيرها فيما يتعلق 
بم�ستوى م�شاركة العاملين ب�صنع القرارات لاإدارية، والعقبات التي تحول دون م�شاركتهم؛ 
�إلا �أنّ الدرا�سة الحالية تناولت �أهدافا �أخرى كالتعرف �إلى مراحل �صنع القرار لاإ�ستراتيجي 
و�أنماط �صنعه والعقبات وال�صعوبات التي تواجهه، �إلى جانب التعرف �إلى علاقة �آلية �صنع 
القرارات لاإ�ستراتيجية بالأداء في الم�ؤ�س�سات لاأهلية في فل�سطين، وهو ما لم تتناوله �أيّ من 

الدرا�سات ال�سابقة.
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33 معايير الأداء الم�ؤ�س�سي: رغم اتفاق الدرا�سة الحالية مع بع�ض الدرا�سات ال�سابقة، .
وتحديداً درا�سة )الن�سور، 2010( فيما يخت�ص بتناولها العديد من معايير ومقايي�س لاأداء 
ر�ضا  ومنها:  نوعي  طابع  ذات  �أخرى  معايير  تناولت  الحالية  الدرا�سة  �أنّ  بيد  الم�ؤ�س�سي؛ 

العاملين، ر�ضا الم�ستفيدين، ور�ضا المجتمع.
44 غير . تعد  بيئة  في  لاأهلية  المنظمات  الحالية  الدرا�سة  تناولت  الدرا�سة:  مجتمع 

ولاأجنبية  العربية  وخا�صة  ال�سابقة  الدرا�سات  �أنّ  حين  في  واقت�صادياً،  �سيا�سياً  م�ستقرة 
منها تناولت مجتمعات مبحوثة في بيئة م�ستقرة.

55 في . التنفيذيين  العامين/  المديرين  على  الحالية  الدرا�سة  تركز  الدرا�سة:  عينة 
بالق�ضايا  ذات علاقة  تقديم معلومات  لاأقدر على  الفل�سطينية؛ كونهم  لاأهلية  الم�ؤ�س�سات 
لاإ�ستراتيجية في المنظمات لاأهلية، في حين �أنّ الدرا�سات ال�سابقة تناولت مختلف العاملين 

والم�س�ؤولين دون تحديد ال�صفة الر�سمية التي يتمتعون بها.

منهجية البحث:
المنهج  البحث، فمن خلال  نظراً لملاءمته طبيعة  التحليلي  الو�صفي  المنهج  ا�ستخدم 
الو�صفي و�صفت الظاهرة قيد الدرا�سة كما هي حا�صلة فعلًا، حيث در�س واقع دينامية �صنع 
تواجهها،  التي  والمعوقات  �صنعها،  و�أنماط  لاأهلية  المنظمات  في  لاإ�ستراتيجية  القرارات 
ف�ضلا عن البحث في م�ستوى انخراط مجال�س لاإدارة في �صنع القرارات لاإ�ستراتيجية في 
هذه المنظمات.ومن خلال المنهج التحليلي در�س العلاقات ال�سببية بين المتغيرات الم�ستقلة 
و�أنماطها  لاإ�ستراتيجية  القرارات  �صنع  دينامية  علاقة  وتحديدا  الدرا�سة  قيد  والتابعة 
الم�ؤ�س�سي  بالأداء  لاإدارة في �صنعها  انخراط مجال�س  تواجهها وم�ستوى  التي  والمعوقات 

المتمثل بر�ضا العاملين ور�ضا الم�ستفيدين ور�ضا المجتمع.

مجتمع البحث وعينته:
المنظمات  قائمة  على  رئي�س  وب�شكل  الباحثان  اعتمد  البحث  مجتمع  ح�صر  بهدف 
لاأهلية في محافظة رام الله والبيرة من وزارة الداخلية والبالغ عددها )691( منظمة، غير 
�أن اّلباحثيْن قاما بفرزها وفقاً لتعريف مركز لاإح�صاء الفل�سطيني، الذي يرى �أنّ المنظمات 
لاأهلية تجمعات دائمة، ولها مقر ونظام �إداري ومالي وع�ضوية، ولها �أهداف وبرامج عمل 
طويلة لاأمد، وهي م�ستقلة، �أي منف�صلة عن الحكومة، ولا ت�ستهدف جني الربح، وت�شتمل على 
�إلى جانب  �أن�شطتها، وهي  و�إمّا في  �إدارتها  �إمّا في  التطوعية  الم�شاركة  درجة معقولة من 
بمعنى  حزبية،  وغير  محدد،  قطاع  على  ع�ضويتها  اقت�صار  عدم  بمعنى  تمثيلية؛  غير  ذلك 



27

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

�سيا�سي،  لمن�صب  الو�صول  في  مر�شح  كم�ساعدة  محددة  حزبية  ب�أعمال  �أ�سا�ساً  ترتبط  �ألا 
والم�ؤ�س�سات  الريا�ضية  والنوادي  الدولية  الم�ؤ�س�سات  ذلك  بموجب  الباحثان  ا�ستثنى  حيث 
�إلى الاتحادات والتجمّعات التطوعية لكونها لا  �إ�ضافة   ، الجهوية )ذات الطابع الع�شائري( 
تنطبق عليها المعايير التي وردت في التعريف ال�سابق، ناهيك عن ا�ستبعادهم للمنظمات 
المغلقة والمحلولة والمجمّدة، وبناء على ذلك ي�صبح عدد المنظمات الفاعلة )185( منظمة.

�أمّا بالن�سبة لعيّنة الدرا�سة فقد ا�ستخدم الباحثان �أ�سلوب العيّنة الع�شوائية الطبقية الن�سبية، 
حيث تم توزيع )155( ا�ستبانة بواقع )84%( من مجتمع الدرا�سة الكلي، ا�ستردّ منها )135( 
ا�ستبانة.وبذلك يكون حجم العيّنة 73% من مجتمع الدرا�سة.والجدول 1 يبّني التوزيع الطبقي 

الن�سبي لعيّنة الدرا�سة.
الجدول )1( 

التوزيع الطبقي النسبي لعيّنة الدراسة

عدد المنظمات القطاع
في كل قطاع

الن�سبة من 
المجتمع

الا�ستمارات الموزعة )%84 
من المجتمع المبحوث( 

العيّنة الفعلية )الا�ستمارات الم�ستردة 
73% من المجتمع المبحوث( 

10588لاأبحاث
4232البيئة

10587الت�أهيل
1271111التعليم
1271111التنمية

1691311جمعيات خيرية
الديمقراطية 

18101616وحقوق لاإن�سان

137119الزراعة
127118ال�شباب
9466ال�صحة
127118الطفولة

28152319الفن والثقافة
29152319المر�أة

100155135%185المجموع
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ال�صحة والمر�أة رف�ضت  �أنّ بع�ض المنظمات في قطاعي  �إلى  لاإ�شارة  تجدر  ملاحظة: 
ب�شكل قاطع ا�ستلام الا�ستبانة وتعبئتها.

أنموذج البحث ومتغيراته: 

رئي�سين:  الى جز�أين  تق�سيمه  البحث، تم  ال�صلة بمو�ضوع  ذات  الادبيات  مراجعة  بعد 
الفل�سطينية،  لاأهليّة  المنظمات  لاإ�ستراتيجية في  القرارات  دينامية �صنع  يتمثّل في  لاأوّل 
تواجهها،  التي  والمعوقات  لاإدارة في �صنعها،  انخراط مجال�س  وم�ستوى  و�أنماط �صنعها 
والثاني يتمثّل في لاأداء الم�ؤ�س�سي لهذه المنظمات.وبالا�ستناد �إلى هذا التق�سيم حدّد الباحثان 
الدرا�سة، حيث تمثلت المتغيرات الم�ستقلة في:  التابعة قيد  المتغيرات الم�ستقلة والمتغيرات 
انخراط  م�ستوى  لاإ�ستراتيجية،  القرارات  �أنماط �صنع  لاإ�ستراتيجي،  القرار  )دينامية �صنع 
لاإ�ستراتيجية(  القرارات  �صنع  ومعوقات  لاإ�ستراتيجية،  القرارات  �صنع  في  لاإدارة  مجل�س 
)ر�ضا  على:  ي�شتمل  الذي  الم�ؤ�س�سي  لاأداء  في  تمثلت  فقد  التابعة  للمتغيرات  بالن�سبة  .�أمّا 

العاملين، ر�ضا الم�ستفيدين، ور�ضا المجتمع( .
الذكر  �آنفة  لاإ�ستراتيجية  القرارات  �صنع  دينامية  درا�ستهما  في  الباحثان  تبنّى  وقد 
ومنطقية  مت�سل�سلة  كونها   )Wheelen and Hunger, 2007( لاإ�ستراتيجي  الفكر  لرائدي 
وواقعية و�شاملة وت�ساعد في الو�صول �إلى القرار �أو البديل لاإ�ستراتيجي لاأمثل.وفيما يتعلق 
ب�أنماط �صنع القرارات لاإ�ستراتجية، فقد تعددت وتنوعت، واختلف الباحثون في م�سمّياتها، 
�أنّ الباحثّني وبعد �إطّلاعهم على ما �أورده الباحثون في هذا ال��شأن تبيّنا �أنّ م�ضمون  غير 
mint�(  هذه لاأنماط مت�شابه �إلى حد كبير، و�أنها لا تخرج عن لاأنماط التي تناولها الباحثان 
والنموذج  الريّادي،  نموذج  هي  النماذج  �أو  لاأنماط  وهذه   ،  )zberg,1973.Quinn,1980

لاأربعة  لاأنماط  الباحثان  اعتمد  التفاعلي.وقد  والنموذج  التخطيطي،  والنموذج  التكيّفي، 
�آنفة الذكر نظرا ل�شموليتها وواقعيتها ولإجماع معظم الباحثين عليها.واما بالن�سبة لم�ستوى 
انخراط مجل�س لاإدارة في �صنع القرارات لاإ�ستراتيجية فقد ا�ستند الباحثان �إلى الم�ستويات 
الوهمية،  الم�شاركة  في  والمتمثلة   )Wheelen and Hunger, 2007( �إليها  �أ�شار  التي 
الن�شطة،  والم�شاركة  الا�سمية،  والم�شاركة  المراجعة،  من  لاأدنى  والحد  ال�شكلية،  والموافقة 
والم�شاركة المتحفزة.و�أخيراً، فيما يتعلق بالأداء الم�ؤ�س�سي فقد قي�س بالاعتماد على معايير 
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النموذج لاأوروبي للتميّز بالأداء نظراً ل�شهرته وواقعيته و�شموليته واعتماده من معظم دول 
العالم ودول عربية كثيرة.ووفقا لهذا النموذج هناك خم�سة مقوّمات )ممكّنات( للأداء و�أربع 
نتائج للأداء.وفي هذه الدرا�سة اعتمد الباحثان على مقوّم واحد من هذه المقوّمات الخم�سة 
�أُعتمدت المعايير  الرئي�سة فقد  لاأداء  لاإ�ستراتيجية«، ولقيا�س نتائج  القرارات  وهو: »�صنع 
النوعية الثلاثة لاآتية، وهي: )ر�ضا العاملين، ر�ضا الم�ستفيدين، ر�ضا المجتمع( ، وقد اعتمد 
الباحثان المعايير النوعية هذه كون الدرا�سة التي يقومان بها ت�ستهدف المنظمات لاأهلية 
)الربحية  ب  والمتمثلة  الكمية  للمعايير  بالن�سبة  خدمية.�أمّا  منظمات  معظمها  في  التي 
من  الباحثان  ا�ستبعدها  فقد  وغيرها(  ال�سوقية  والح�صة  الا�ستثمار  على  العائد  ومعدلات 
غير  كالمنظمات  الخدمية  المنظمات  من  �أكثر  لاإنتاجية  للمنظمات  ت�صلح  كونها  بحثهما 
الحكومية.وال�شكل الاتي يو�ضح �أنموذج الدرا�سة والمتغيرات التي اعتمدها الباحثان، �إ�ضافة 

�إلى العلاقات التي تربط بينها.

ر�ضا العاملين◄◄

ر�ضا الم�ستفيدين◄◄

ر�ضا المجتمع◄◄

لاأداء الم�ؤ�س�سي

المتغيرات التابعة المتغيرات الم�ستقلة

�صنع القرارات لاإ�ستراتيجية

دينامية �صنع القرارات لاإ�ستراتيجية

�أنماط �صنع القرارات لاإ�ستراتيجية

م�ستوى �إنخراط مجل�س لاإدارة في 
�صنع القرارات لاإ�ستراتيجية

معيقات �صنع القرارات لاإ�ستراتيجية
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أدوات البحث: 
وحر�ص  بعناية  �صممت  حيث  للبحث،  رئي�سة  �أداة  الا�ستبانة  الباحثان  ا�ستخدم 
للح�صول على البيانات لاأولية لا�ستكمال الجانب التطبيقي من الدرا�سة، بحيث تجيب عن 
ت�سا�ؤلات الدرا�سة الرئي�سة، وتحقق �أهدافها وتعالج الم�شكلة قيد البحث.ولقد ا�شتقت فقرات 
الا�ستبانة ومحاورها بعد الاطّلاع المكثّف على لاأدبيات والدرا�سات ال�سابقة ولاأطر النظرية 
والمفاهيمية ذات العلاقة بمو�ضوع الدرا�سة.وقد تكوّنت الا�ستبانة من ثلاثة �أجزاء، هي على 
التي  والمنظمة  الم�ستجوبين  حول  عامة  بيانات  على  وا�شتمل  لاأول،  الجزء  لاآتي:  النحو 
يعملون ل�صالحها، الجزء الثاني، وا�شتمل على �أربعة محاور رئي�سة هدفت التعرف �إلى واقع 
دينامية �صنع القرارات لاإ�ستراتيجية في المنظمات لاأهلية، وتمثلت هذه المحاور بالآتي: 
انخراط  م�ستوى  لاإ�ستراتيجي،  القرار  �صنع  �أنماط  لاإ�ستراتيجية،  القرارات  �صنع  دينامية 
لاإ�ستراتيجي.الجزء  القرار  �صنع  ومعوقات  لاإ�ستراتيجي،  القرار  �صنع  في  لاإدارة  مجل�س 
الثالث، وا�شتمل على ثلاثة محاور هدفت �إلى قيا�س لاأداء الم�ؤ�س�سي، وتمثلت هذه المحاور 

ب: )ر�ضا العاملين، ور�ضا الم�ستفيدين، ور�ضا المجتمع( .

الاختبارات الخاصة بأداة القياس )الإستبانة(: 

تّم ♦♦ النهائية  ب�صورتها  لاإ�ستبانة  فقرات  الباحثان  �أن �صاغ  بعد  ال�صدق:  فح�ص 
الجامعات،  �أ�ساتذة  من  والمحكّمين  المبحوثين  بع�ض  على  بعر�ضها  �صدقها  من  الت�أكد 
والمتخ�ص�صين في مجال المنظمات لاأهلية، ووجدوا فيها ملاءمة لم�شكلة الدرا�سة و�أهدافها، 
و�أ�سئلتها، وللمجال الذي تبحث فيه، بعد �أن قدَّموا بع�ض الملاحظات، حيث تّم لاأخذ ببع�ضها.

الات�ساق ♦♦ مدى  اختبار  ب�إجراء  الدرا�سة  �أداة  ثبات  من  التحقق  تم  الثبات:  فح�ص 
بلغ  حيث   ،  )Cronbach Alpha( الثبات  معادلة  وبا�ستخدام  الا�ستبيان  لفقرات  الداخلي 
�إلى تمتع الا�ستبانة بدرجة عالية من  الكلي للأداة )0.93( ، وهو ما ي�شير  الثبات  معامل 

الثبات والاعتمادية.

حدود البحث:

التنفيذيين ♦♦ العامين/  المديرين  ا�ستجواب  على  البحث  اقت�صر  الب�شرية:  الحدود 
فيها،  الم�ؤ�س�سي  ولاأداء  لاإ�ستراتيجية  القرارات  �صنع  دينامية  على  اطّلاعا  لاأكثر  كونهم 
�إ�ضافة ل�سهولة ا�ستجوابهم  التنفيذية،  ولأنّهم حلقة الو�صل بين مجال�س لاإدارة ولاإدارات 

مقارنة ب�أع�ضاء مجال�س لاإدارة.
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الحدود المكانية: اقت�صر البحث على المنظمات لاأهلية العاملة في محافظة رام ♦♦
الله والبيرة والبالغ عددها )185( منظمة.

الحدود الزمانية: �أجري البحث من بداية �شهر ت�شرين ثاني من العام 2011 حتى ♦♦
نهاية �شهر ت�شرين ثاني من العام 2012.

المعالجات الإحصائية المستخدمة في الدراسة:

ا�ستخدامت المعالجات الإح�صائية الآتية في البحث: 
العينة على ♦♦ �أفراد  الح�سابية لا�ستجابات  والمتو�سطات  والتكراري  الن�سبي  التوزيع 

لاإ�ستبانة ككل، وعلى كل فقرة من فقراتها.ولتف�سير النتائج �أُعتمدت القيمة )3( كفئة الو�سط 
او القطع، و�أن �أية قيمة �أكبر منها تعد في منطقة القبول و�أقل منها تعد في منطقة الرف�ض.

�ألفا، وذلك لقيا�س الثبات والات�ساق الداخلي للأداة البحثية.كما ♦♦ معامل كرونباخ 
تم ا�ستخدمت معاملات الانحدار والارتباط لقيا�س العلاقة بين المتغيرات الم�ستقلة والتابعة 

قيد الدرا�سة.
المتغيرات ♦♦ نحو  الاتجاهات  في  الفروقات  يقي�س  والذي  لاأحادي،  التباين  تحليل 

التابعة، وا�ستخدم عندما يكون المتغير الم�ستقل بم�ستوى ثلاث فئات �أو �أكثر.

نتائج الدراسة: 

أولاً- تحليل الخصائص الديمغرافية لعينة الدراسة:

�أنّ ن�سبة الذكور  النتائج  توزيع عينة الدرا�سة ح�سب متغير جن�س الم�ستجوبين: بيّنت 
في عينة الدرا�سة بلغت )67%( ، في حين بلغت ن�سبة لاإناث )32%( ، وهذا ي�شير �إلى تدّين 
ن�سبة توّيل المر�أة للمنا�صب لاإدارية العليا في المنظمات لاأهلية، علما �أنّ المواطنة والتنمية 
لاأكثر  القطاعات  تمكين  �ضرورة  على  تنطوي  الر�شيد  الحكم  ومبادئ  ال�شامل  بمفهومهما 
تهمي�شاً من �سبل الم�شاركة في عملية �صنع القرار.وقد اتفقت هذه النتائج مع نتائج درا�سة 
للمنا�صب  المر�أة  توّيل  ن�سبة  تدّين  �إلى  �أ�شارت  والتي  ال��شأن،  هذا  في   )2009 )ق�صراوي، 

لاإدارية العليا في المنظمات لاأهلية وتحديداً في الهيئات العامّة ومجال�س لاإدارة.
توزيع عينة الدرا�سة ح�سب متغير عمر الم�ستجوبين: �أظهرت نتائج البحث �أنّ )%65.9( 
ال�شبابية على  �إلى �سيطرة الفئة  �أقل من 50 �سنة، وهو ما ي�شير  من الم�ستجوبين هم بعمر 
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المواقع لاإدارية العليا في المنظمات لاأهلية.وتختلف نتائج الدرا�سة الحالية في هذا ال��شأن 
للمواقع  ال�شباب  تبوء  ن�سبة  تدّين  �إلى  فيها  �أ�شار  التي   )2006 )رحال،  درا�سة  نتائج  مع 
القيادية في الم�ؤ�س�سات لاأهلية ب�سبب ال�شروط الواردة في اللوائح الداخلية لهذه الم�ؤ�س�سات، 

مع لاإ�شارة �إلى �أنّ درا�سة لاأخير ركّزت فقط على الم�ؤ�س�سات ال�شبابية.
�إلى  النتائج  �أ�شارت  للم�ستجوبين:  العلمي  الم�ؤهل  متغير  ح�سب  الدرا�سة  عينة  توزيع 
ال�شهادات  حملة  ن�سبة  و�أنّ   ،  )%42.2( بن�سبة  هم  البكالوريو�س  درجة  يحملون  الذين  �أنّ 
العليا من بين المديرين العاميين في المنظمات لاأهلية )41.5%( ، وهو ما ي�شير �إلى اهتمام 

المنظمات لاأهلية بمعيار الدرجة العلمية في اختيار المدراء التنفيذيين.
توزيع عينة الدرا�سة ح�سب متغير خبرة الم�ستجوبين: تبين �أنّ )58 %( من الم�ستجوبين 
هم بخبرة �أقل من 16 �سنة وان 42 % منهم بخبرة اكثر من 16 �سنة.وهو ما ي�شير �إلى اهتمام 

المنظمات لاأهلية بمعيار الخبرة في اختيار المدراء التنفيذيين.
المنظمات  �أنّ  يظهر  لاأهلية:  المنظمة  عمل  مجال  متغير  ح�سب  الدرا�سة  عينة  توزيع 
لاأهلية في فل�سطين تتميّز بالتنوع من حيث مجال عملها.و تتفق نتائج الدرا�سة الحالية في 
هذا ال��شأن مع نتائج درا�سة )�أبوبهاء، 2011( و )المالكي و�آخرون، 2008( واللتين �أكّدتا 

على �أنّ هناك تنوعاً في مجال عمل المنظمات لاأهلية العاملة في لاأرا�ضي الفل�سطينية.
ن�سبته  ما  �أنّ  النتائج  اكدت  الاهلية:  المنظمة  الدرا�سة ح�سب متغير عمر  توزيع عينة 
من  الغالبة  الن�سبة  �أنّ  يعني  وهذا  �سنة،   )16( من  �أقل  بعمر  هي  المنظمات  من   )%66.2(
الت�سهيلات  �إلى  يعود  ذلك  ولعلّ  الفل�سطينية؛  ال�سلطة  مجيء  بعد  �أن�شئت  لاأهلية  المنظمات 
ح�سب  جاءت  والتي  لاأهلية،  المنظمات  لإن�شاء  1الفل�سطينية  ال�سلطة  قبل  من  الممنوحة 
)الم�ؤقت و�آخرون، 2007( ا2�ستجابة لتدفق التمويل في مجالات محددة تتعلق بالتناغم مع 
م�سارال�سلام وتحت �شعار: » التحوّل الديمقراطي من �أجل ال�سلام ».وقد اتفقت هذه النتيجة 
مع نتائج درا�سة )المالكي، و�آخرون، 2008( و )ق�صراوي، 2009( و ) �أبوبهاء، 2011( في 
هذا ال��شأن، والتي �أ�شارت �إلى �أنّ العدد لاأكبر من المنظمات لاأهلية �أن�شئ بعد مجيء ال�سلطة 

الفل�سطينية.

ثانياً- تحليل ومناقشة النتائج المتعلقة بتساؤلات البحث: 

مناق�شة الت�سا�ؤل لاأول: ◄◄

ما مدى ممار�سة المنظمات الأهلية الفل�سطينية للمنهج العلمي المتكامل 
في �صنع القرارات الإ�ستراتيجية.؟ 
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الجدول )2(
المتوسطات الحسابية لاستجابات المبحوثين على المحاور السبع 

والمتعلقة بدينامية صنع القرارات الإستراتيجية

المتو�سط الح�سابيالمحورالرقم

المحور الأول تقويم الأداء الحالي للمنظمة

4.34تقوِّم منظمتكم نتائج �أدائها الحالي.1
4.27تقوِّم منظمتكم مدى نجاحها في تنفيذ ر�سالتها الحالية.2
4.13تقوِّم منظمتكم نجاحها في تحقيق �أهدافها لاإ�ستراتيجية الحالية.3

4.04تقوِّم منظمتكم مدى قدرة لاإ�ستراتيجيات الحالية للمنظمة على تحقيق لاأداء المخطط.4

3.96تقوِّم منظمتكم مدى قدرة ال�سيا�سات الحالية للمنظمة على تحقيق لاأداء المخطط.5

4.15النتيجة الكلية للمحور الأول

المحور الثاني: تقييم �أداء المدراء الإ�ستراتيجيون

3.7تقوِّم منظمتكم �أداء مجل�س لاإدارة.6
رى منظمتكم التعديلات اللازمة في ع�ضوية مجل�س لاإدارة على �أ�سا�س الكفاءة.7 3.84ُجت
4.04تقوِّم منظمتكم �أداء المدراء التنفيذيين )المدير العام ومديري الدوائر �أو لاإدارات( .8
4.08تعمل منظمتكم على ا�ستقطاب المدراء التنفيذيين على �أ�سا�س الكفاءة.9

3.92النتيجة الكلية للمحور الثاني

المحور الثالث: تحليل البيئتين الداخلية والخارجية وتقويمهما

4.19تحر�ص منظمتكم على تقويم بنائها التنظيمي.10
4.03تحر�ص منظمتكم على تقويم ثقافتها التنظيمية.11
4.29تحر�ص منظمتكم على تقويم مواردها المالية.12
4.27تحر�ص منظمتكم على تقويم مواردها الب�شرية.13
3.93تحر�ص منظمتكم على تقويم البيئة الاقت�صادية.14
3.86تحر�ص منظمتكم على تقويم البيئة ال�سيا�سية.15
3.95تحر�ص منظمتكم على تقويم البيئة الثقافية.16
3.72تحر�ص منظمتكم على تقويم البيئة القانونية.17
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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

المتو�سط الح�سابيالمحورالرقم

3.87تحر�ص منظمتكم على تحليل لاأثر المحتمل للمنظمات لاأهلية لاأخرى على منظمتكم.18
4.07تحر�ص منظمتكم على تحليل لاأثر المحتمل لل�سيا�سات الحكومية على منظمتكم.19

4.09النتيجة الكلية للمحور الثالث

المحور الرابع: تحليل العنا�صر الإ�ستراتيجية )نقاط القوة وال�ضعف، الفر�ص والتحديات( 

4.07تقوِّم منظمتكم العوامل لاإ�ستراتيجية الخارجية المتمثلة ب )الفر�ص والتحديات( .20
4.16تقوِّم منظمتكم العوامل لاإ�ستراتيجية الداخلية المتمثلة ب )نقاط القوة وال�ضعف( .21

تقوِّم منظمتكم بتحديد العوامل لاإ�ستراتيجية )نقاط القوة وال�ضعف والفر�ص والتحديات( 22
4.15لاأكثر ت�أثيراً على المنظمة في �ضوء نتائج تقويم البيئتين الداخلية والخارجية.

تعيد منظمتكم في �ضوء نتائج تقويم البيئتين الداخلية والخارجية النظر بر�سالتها �إن لزم 23
3.78ذلك.

تعيد منظمتكم في �ضوء نتائج تقويم البيئتين الداخلية والخارجية النظر ب�أهدافها 24
3.78لاإ�ستراتيجية �إن لزم ذلك.

3.98النتيجة الكلية للمحور الرابع:

المحور الخام�س: و�ضع البدائل الإ�ستراتيجية واختيار الأمثل منها

4ت�سعى منظمتكم �إلى و�ضع بدائل �إ�ستراتيجية ممكنة.25

تعمد منظمتكم وبعد و�ضع البدائل لاإ�ستراتيجية �إلى تقويم هذه البدائل من خلال 26
4ا�ستعرا�ض �إيجابيات و�سلبيات كل بديل.

3.98تختار منظمتكم بعد تقييم البدائل لاإ�ستراتيجية البديل لاإ�ستراتيجي لاأمثل.27

3.99النتيجة الكلية للمحور الخام�س

المحور ال�ساد�س: تنفيذ البديل الإ�ستراتيجي الأمثل

4.08تخ�ص�ص منظمتكم من �أجل تنفيذ القرار لاإ�ستراتيجي الموازنات اللازمة.28
4.15توِّفر منظمتكم من �أجل تنفيذ القرار لاإ�ستراتيجي برامج العمل اللازمة.29
4.16ت�ضع منظمتكم من �أجل تنفيذ القرار لاإ�ستراتيجي �إجراءات العمل اللازمة.30

تعيد منظمتكم ت�شكيل مواردها الب�شرية )نقل �أو ترقية �أو تعيين( ل�ضمان نجاح تنفيذ 31
3.96القرار لاإ�ستراتيجي.

4.07تعيد منظمتكم ت�أهيل العاملين ل�ضمان نجاح تنفيذ القرار لاإ�ستراتيجي.32
4.19هناك تن�سيق بين الوحدات لاإدارية في منظمتكم عند تنفيذ القرار لاإ�ستراتيجي.33
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المتو�سط الح�سابيالمحورالرقم

4.10النتيجة الكلية للمحور ال�ساد�س

المحور ال�سابع: متابعة ومراقبة وتقييم القرار الإ�ستراتيجي بعد التنفيذ

3.99تعتمد منظمتكم على معايير وا�ضحة لقيا�س مدى نجاح القرار لاإ�ستراتيجي بعد التنفيذ.34

تحر�ص منظمتكم على متابعة القرار لاإ�ستراتيجي بعد تنفيذه من �أجل معالجة لاإ�شكالات 35
4.07التي تواجهه.

4.00تقوم منظمتكم بمراقبة القرار لاإ�ستراتيجي في مراحل التنفيذ كافة.36
3.99تعمل منظمتكم بعد تنفيذ القرار لاإ�ستراتيجي على قيا�س فاعلية القرار لاإ�ستراتيجي.37

تعمل منظمتكم بعد تنفيذ القرار لاإ�ستراتيجي على تحديد لاآثار لاإيجابية المترتبة على 38
4.09تنفيذه من �أجل تعزيزها م�ستقبلا.

تعمل منظمتكم بعد تنفيذ القرار لاإ�ستراتيجي �إلى فح�ص مدى تجاوب لاأطراف المعنية 39
4.01معه.

4.00النتيجة الكلية للمحور ال�سابع

4.02النتيجة الكلية للمحاور ال�سبعة

فل�سطين  في  العاملة  لاأهلية  المنظمات  �إنّ  القول  يمكن  ال�سابق  الجدول  �إلى  ا�ستنادا 
ت�صنع القرارات لاإ�ستراتيجية بمنهجها العلمي �ألمتكامل، حيث بلغ المتو�سط الح�سابي الكلي 
للمحاور المتعلقة بدينامية �صنع القرارات لاإ�ستراتيجية )4.02( ، �أي �أنّ اتجاهات المبحوثين 
كانت بدرجة عالية.وب�شيء من التف�صيل، ت�شير النتائج �إلى �أنّ المنظمات لاأهلية في محافظة 
رام الله تقوّم �أداءها الحالي قبيل �صنع القرار لاإ�ستراتيجي، حيث بلغ المتو�سط الح�سابي لهذا 
المحور )4.15( ، وتقوم بتقويم �أداء مديريها لاإ�ستراتيجيين )3.92( ، وتقوم بتحليل بيئتها 
الداخلية والخارجية وتقويمها )4.09( ، وتقوم بتحليل العنا�صر لاإ�ستراتيجية )نقاط القوة 
وال�ضعف، والفر�ص والتحديات( )3.98( ، �إلى جانب و�ضع البدائل لاإ�ستراتيجية واختيار 
لاأمثل منها )3.99( ، وكذلك تنفيذ البديل لاإ�ستراتيجي لاأمثل )4.10( ، ناهيك عن متابعة 
القرار لاإ�ستراتيجي ومراقبته وتقويمه بعد التنفيذ )4.00( .ولعلّ ال�سبب في ممار�سة المنظمات 
لاأهلية للمنهج العلمي المتكامل في �صنع القرارات لاإ�ستراتيجية هو كفاءة لاإدارة العليا 
من جهة، و�شروط المانحين من جهة ثانية، والظروف التي تواجه العمل لاأهلي الفل�سطيني 
من جهة ثالثة، والتي تتميّز بالتعقيد وعدم الا�ستقرار و�سرعة التغيير؛ لاأمر الذي ي�ستدعي 
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أ.د. ذياب جرار
أ. خالد أبو بهاء

اتخاذ  الداخلية والخارجية قبيل  البيئية  للمكونات  المعمّق  والتحليل  والتمحّ�ص  التفحّ�ص 
القرار لاإ�ستراتيجي.

مناق�شة الت�سا�ؤل الثاني: ◄◄

ما �أنماط �صنع القرارات الإ�ستراتيجية في المنظمات الأهلية؟ وما النمط 
الأكثر �شيوعا؟ً 

الجدول )3( 
المتوسطات الحسابية لاستجابات المبحوثين على المحور المتعلق 

بأنماط صنع القرارات الإستراتيجية في المنظمات الأهلية

المتو�سط الح�سابيالنموذج )النمط( 

النموذج التخطيطي )ي�صنع القرار بعد جمع القدر الكافي من المعلومات ب�شكل منتظم وتحليل 
4.01الموقف، ومن ثمّ اتخاذ القرار الملائم( 

النموذج التفاعلي )ي�صنع القرا بم�شاركة الم�ستويات لاإدارية المختلفة في المنظمة، �إ�ضافة 
3.83�إلى م�شاركة ذوي الم�صالح: الم�ستفيدين، الحكومة، منظمات المجتمع المدني، الممولين( 

2.19النموذج التكيّفي )القرار مبني على ردود لاأفعال( 
1.85النموذج الريادي )انفراد �شخ�ص واحد في �صنع القرار الا�ستراتيجي( 

3.90النتيجة الكلية

تظهر النتائج في الجدول اعلاه �أنّ النمط لاأكثر �شيوعاً في �صنع القرارات لاإ�ستراتيجية 
في المنظمات لاأهلية كان النموذج التخطيطي، حيث بلغ المتو�سط الح�سابي لهذا النموذج 
النموذج  و�أخيراً   ،  )2.19( التكيّفي  فالنموذج   )3.83( التفاعلي  النموذج  يليه   ،  )4.01(
للنموذجين  لاأهلية  المنظمات  تبنّي  في  ال�سبب  .ولعلّ   )1.85( ح�سابي  بمتو�سط  الريادي 
جهة،  من  المانحين  �شروط  هو  لاإ�ستراتيجية  القرارات  �صنع  في  والتفاعلي  التخطيطي 
والتي تلزم هذه المنظمات ب�ضرورة التوا�صل مع الم�ستفيدين والحكومة ومنظمات المجتمع 
المدني و�إ�اشرك الم�ستويات لاإدارية المختلفة في عملية �صنع القرارات لاإ�ستراتيجية، ومن 
جهة �أخرى كون المنظمات لاأهلية تعمل في بيئة غير م�ستقرة ومتغيرة ومعقّدة، حيث �إنّ 
التفرّد في �صنع القرارات لاإ�ستراتيجية،  البيئات يبتعدون عن  المديرين في هذا النوع من 
ا�ستراتيجي  تحليل  عمل  جانب  �إلى  العلاقة،  ذوي  للأطراف  �أو�سع  م�شاركة  نحو  ويتجهون 
الذي يتلاءم والمعطيات  القرار  اتخاذ  ثمّ  كاف من خلال جمع المعلومات وتحليلها، ومن 
البيئية المحيطة؛ والهدف – بالت�أكيد- �ضمان جودة القرار ونجاحه عند التنفيذ.وقد اتفقت 
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�إلى  ال��شأن، والتي ت�شير  )لاأ�شقر، 2002( في هذا  الدرا�سة الحالية مع نتائج درا�سة  نتائج 
تبنّي المنظمات لاأهلية في قطاع غزة للنموذج التخطيطي عند بناء الا�ستراتيجيات واتخاذ 

القرارات.
 مناق�شة الت�سا�ؤل الثالث: ◄◄

ما م�ستوى انخراط مجال�س الإدارة في �صنع القرارات الإ�ستراتيجية في 
المنظمات الأهلية؟ 

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

في صنع القرارات الإستراتيجية في المنظمات الأهلية 

الو�سط الح�سابيالم�ستوى )الم�شاركة( 

4.16الم�شاركة الن�شطة )ي�شارك مجل�س لاإدارة في منظمتكم ب�شكل فعال في اتخاذ القرارات لاإ�ستراتيجية( 
الحد لاأدنى من الم�شاركة )يقوم مجل�س لاإدارة في منظمتكم بمراجعة بع�ض الق�ضايا التي ترفع له من 

3.88قبل المدير التنفيذي( .

3.86الم�شاركة المتحفزة )لدى مجل�س لاإدارة في منظمتكم الدور الريادي في اتخاذ القرارات لاإ�ستراتيجية( .
2.81الم�شاركة الا�سمية )ينخرط مجل�س لاإدارة وبدرجة محدودة في اتخاذ بع�ض القرارات لاإ�ستراتيجية( .

الموافقة ال�شكلية )يتيح مجل�س لاإدارة في منظمتكم للمدير التنفيذي اتخاذ القرارات لاإ�ستراتيجية 
2.71كافة( .

1.72الم�شاركة الوهمية )لا علم لمجل�س لاإدارة بما يدور بالمنظمة( .

3.19النتيجة الكلية

القرارات  �صنع  في  لاإدارة  مجال�س  انخراط  م�ستوى  �أنّ  اعلاه  الجدول  من  يت�ضح 
تكون  �أن  الم�ستجوبون  رف�ض  حين  في  ومتحفزاً،  ن�شطاً  كان  منظماتهم  في  لاإ�ستراتيجية 
مجال�س لاإدارة في منظماتهم �شكلية �أو �صورية، حيث بلغ المتو�سط الح�سابي لهذا الم�ستوى 
�أظهرتها هذه الدرا�سة  �إلى النتائج التي  �إذا ما نظرنا  )1.72( ، وتعدّ هذه النتيجة منطقية 
فيما يتعلق بتبنّي المنظمات لاأهلية للنموذجين التخطيطي والتفاعلي في �صنع القرارات 
لاإ�ستراتيجية، واللذيّن يقت�ضيان- بال�ضرورة- م�ستوى عالياً من الانخراط لمجال�س لاإدارة 
في لاإدارة لاإ�ستراتيجية للمنظمات لاأهلية.ولعلّ ال�سبب في ذلك يعود – على ما يبدو- �إلى 
كفاءة �أع�ضاء مجال�س لاإدارة من جهة، و�إلى الامتيازات والمكاف�آت التي يح�صلون عليها 
من جهة ثانية، و�إلى قانون الجمعيات الخيرية والهيئات المحلية وتحديداً المادة )21( من 
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ثلاثة  كل  بالانعقاد  لاأهلية  المنظمات  �إدارة  مجال�س  �إلزام  على  تن�ص  والتي  ثالثة،  جهة 
�شهور على لاأقل، وب�صورة عادية بدعوة من الرئي�س �أو نائبه، وهذا التف�سير من�سجم تماماً 

مع نتائج درا�سة )ق�صراوي، 2009( في هذا ال��شأن.
مناق�شة الت�سا�ؤل الرابع: ◄◄

ما �أبرز المعوقات التي تواجه �صنع القرارات الإ�ستراتيجية في المنظمات 
الأهلية؟ 

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

التي تواجه صنع القرارات الإستراتيجية في المنظمات الأهلية

المتو�سط الح�سابيالمعيقات

4.01لاأنظمة لاإدارية الداخلية المعمول بها في المنظمة 

3.90�ضعف �شخ�صية متخذي القرارات في المنظمة 

3.87عدم كفاءة نظام الات�صالات في المنظمة 

3.82�ضعف خبرة متخذي القرارات 

3.81المنهج لاإداري المركزي في المنظمة

3.65�ضعف نظام المعلومات في المنظمة

3.63الثقافة التنظيمية ال�سائدة في المنظمة

3.53عدم م�شاركة ذوي الم�صالح )الم�ستفيدون، الحكومة، الممولون، منظمات المجتمع المدني( 

3.44عدم كفاءة الكادر الب�شري في المنظمة 

3.35توجهات الممولين 

3.17الت�شريعات المعمول بها 

3.08الثقافة ال�سائدة في المجتمع

2.55الو�ضع ال�سيا�سي الم�ضطرب

2.31قلة الموارد المالية 

2.24الو�ضع الاقت�صادي المتردي

3.36النتيجة الكلية
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�أبرز المعوقات التي تواجه �صنع القرارات لاإ�ستراتيجية  �أنّ  يت�ضح من الجدول اعلاه 
داخل  بها  المعمول  الداخلية  لاإدارية  لاأنظمة  التوالي:  على  كانت  لاأهلية  المنظمات  في 
و�ضعف  الات�صالات،  نظام  كفاءة  وعدم  القرارات،  متخذي  �شخ�صية  و�ضعف  المنظمات، 
خبرة متخذي القرارات لاإ�ستراتيجية، والمنهج لاإداري المركزي، و�ضعف نظام المعلومات 
في تلك المنظمات، والثقافة التنظيمية ال�سائدة. كما �أظهرت النتائج �أنّ قلة الموارد المالية 
والو�ضع الاقت�صادي المتردي لم ت�شكّل معوقات كبيرة �أمام �صنع القرارات لاإ�ستراتيجية في 
�أنّ المنظمات لاأهلية لا تعاني كثيراً عند ا�ستقطاب  المنظمات لاأهلية، وقد يكون مردّ ذلك 

التمويل، و�أنّ دولًا ومنظمات كثيرة لديها ا�ستعداد لتمويل هذه المنظمات.
الت�سا�ؤل الخام�س: ◄◄

الدلالة  م�ستوى  عند  �إح�صائية  دلالة  ذات  علاقة  هناك  هل 
داء  و�أ �ستراتيجية  الإ القرارات  �صنع  دينامية  بين   )0.05  ≤  α (

الفل�سطينية؟  هلية  الأ المنظمات 
الجدول )6( 

نتائج اختبار معامل الانحدار المعياري المتعدد للعلاقة 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 �صنع القرارات لاإ�ستراتيجية * ر�ضا العاملين
دينامية �صنع القرارات لاإ�ستراتيجية * ر�ضا 

6.0836.970.4660.2810.4660.000الم�ستفيدين

5.3828.940.4230.1790.4230.000دينامية �صنع القرارات لاإ�ستراتيجية * ر�ضا المجتمع
دينامية �صنع القرارات لاإ�ستراتيجية * لاأداء الكلّي 

8.19767.180.5790.3360.5790.000للمنظمات لاأهلية

– بين  المقدّرة  للمعادلة  الكلية  ت�شير النتائج في الجدول )6( �أنّ قيمة )F( – القيمة 
المتغيرات الم�ستقلة بم�ستوياتها المختلفة مجتمعة )دينامية �صنع القرارات لاإ�ستراتيجية( 
على المتغير التابع )لاأداء الكلي للمنظمات لاأهلية( هي بن�سبة )67.18%( ؛ مّما ي�ؤكّد �أنّ 
�إيجابية بالمتغير التابع قيد الدرا�سة.وتظهر  المتغير الم�ستقل بم�ستوياته كافّة ذات علاقة 
قيمة R والبالغة )58%( وجود علاقة ارتباطية �إيجابية طردية بين دينامية �صنع القرارات 
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لاإ�ستراتيجية ولاأداء الكلي للمنظمات لاأهلية، و�إنّ قيم الارتباط بين دينامية �صنع القرارات 
لاإ�ستراتيجية والمكوّنات الفرعية للأداء الكلي على التوالي هي: )53%( ، )47%( ، )42%( ؛ 
لاأمر الذي ي�ؤكّد وجود علاقة �إيجابية طردية بين المتغير الم�ستقل )دينامية �صنع القرارات 
لاإ�ستراتيجية( والمتغير التابع )لاأداء الكلي للمنظمات لاأهلية( بمكوّناته الثلاثة.و�إذا نظرنا 
التغّري في المتغير  �أو تف�سر ما ن�سبته )34%( من  �أنّها تقي�س  نجد   )R- Square( �إلى قيمة 
التابع )لاأداء الكلي( تبعاً للتغير في المتغير الم�ستقل )دينامية �صنع القرارات لاإ�ستراتيجية( 
، و�أنّ الن�سبة المتبقية من التباين �أو الاختلاف قد تكون ناتجة عن عوامل �أخرى �أو �أخطاء 
ع�شوائية ت�ؤثر على المتغير التابع )لاأداء الكلي( ، و�إنّ قيمة )R- Square( ت�ؤكّد �صلاحية 
نموذج تحليل الانحدار وملاءمته لاختبار العلاقة بين دينامية �صنع القرارات لاإ�ستراتيجية 
 )Beta( كما تظهر قيم. )المتغير الم�ستقل( ولاأداء الكلي للمنظمات لاأهلية )المتغير التابع(
لاأهمية الن�سبية لت�أثير المتغير الم�ستقل )دينامية �صنع القرارات لاإ�ستراتيجية( في المتغير 
التابع )لاأداء الكلي للمنظمات لاأهلية( ، حيث �إنّ كل درجة معيارية واحدة للمتغير الم�ستقل 
الاهتمام  زيادة  �إنّ  نقول  Beta.وعليه  بقيمة  التابع  للمتغير  المعيارية  الدرجة  في  ي�ؤثر 
لاإ�ستراتيجية( بدرجة معيارية واحدة �سي�ؤدّي  القرارات  بالمتغير الم�ستقل )دينامية �صنع 
الدرجة.و�أنّ  )58%( من  بن�سبة  لاأهلية(  للمنظمات  الكلي  )لاأداء  التابع  المتغير  زيادة  �إلى 
�سي�ؤدي  واحدة  معيارية  بدرجة  لاإ�ستراتيجية  القرارات  �صنع  بدينامية  الاهتمام  زيادة 
�إلى زيادة ر�ضا العاملين بن�سبة )53%( من الانحراف المعياري وزيادة ر�ضا الم�ستفيدين 
القيم  الدرجة.هذه  من   )%42( بن�سبة  المجتمع  ر�ضا  وزيادة  الدرجة،  من   )%47( بن�سبة 
والم�ؤ�اشرت جميعها ت�ؤكّد لاأثر لاإيجابي لدينامية �صنع القرارات لاإ�ستراتيجية في لاأداء 
الكلي للمنظمات لاأهلية بمكوّناته الفرعية الثلاثة، �أي �أنّ الاهتمام بدينامة �صنع القرارات 
لاإ�ستراتيجية ي�ؤثر �إيجابياً ويعزز لاأداء الكلي للمنظمات لاأهلية الفل�سطينية.وقد تقاطعت 
�أكّد  ال��شأن، حيث  في هذا   )Wheelen and Hunger, 2007( النتيجة مع ما جاء به  هذه 
الباحثان على �أنّ �صنع القرارات لاإ�ستراتيجية بمنهجية علمية متكاملة قد ي�ؤدّي �إلى تح�سّن 

في �أداء المنظمات.
الت�سا�ؤل ال�ساد�س: ◄◄

 )0.05 ≤ α( هل هناك علاقة ذات دلالة �إح�صائية عند م�ستوى الدلالة
بين النمطين التخطيطي والتفاعلي في �صنع القرارات الإ�ستراتيجية و�أداء 

المنظمات الأهلية الفل�سطينية.



41

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

الجدول )7( 
نتائج اختبار معامل الارتباط للعلاقة بين أنماط صنع القرارات الإستراتيجية وأداء المنظمات الأهلية

الدالة الإح�صائيةقيمة )R( العددالمتغيرات

1350.3200.000النمط التخطيطي * ر�ضا العاملين
1350.1760.041النمط التخطيطي * ر�ضا الم�ستفيدين

1350.0370.666النمط التخطيطي * ر�ضا المجتمع
1350.2630.002النمط التخطيطي * لاأداء الكلّي للمنظمات لاأهلية 

1350.2670.002النمط التفاعلي * ر�ضا العاملين
1350.2280.008النمط التفاعلي * ر�ضا الم�ستفيدين

1350.2710.001النمط التفاعلي * ر�ضا المجتمع
1350.30500.00النمط التفاعلي * لاأداء الكلّي للمنظمات لاأهلية 

من  متغيرا  كونه  التخطيطي،  للنمط  )�سبيرمان(  الارتباط  معامل  �أُ�ستخدم  ملاحظة: 
رقمي  نوع  من  اِّريً  متغ الفل�سطينية  لاأهلية  المنظمات  �أداء  وكون   )Ordinal( ترتيبي  نوع 
)Continues( ، في حين �أُ�ستخدم معامل الارتباط )بير�سون( للنمط التفاعلي كونه متغيراً 
نوع  من  متغيراً  الفل�سطينية  لاأهلية  المنظمات  �أداء  وكون   )Continues( رقمي  نوع  من 

. )Continues( رقمي
عند  �إح�صائية  دلالة  ذات  �إيجابية  علاقة  وجود  يت�ضح  ال�سابق  الجدول  �إلى  ا�ستناداً 
لاإ�ستراتيجية  القرارات  �صنع  في  التخطيطي  النمط  بين   )0.05  ≤  α( الدلالة  م�ستوى 
ومتغيرات: )ر�ضا العاملين، ور�ضا الم�ستفيدين، ور�ضا المجتمع( والتي ت�شكّل لاأداء الكلّي 
التخطيطي في  النمط  لاأهلية  المنظمات  ا�ستخدمت  �أّنّه كلما  مّما يعني  لاأهلية،  للمنظمات 
�صنع القرار لاإ�ستراتيجي، والذي ي�صاغ بموجبه القرار لاإ�ستراتيجي بعد جمع القدر الكافي 
من المعلومات ب�شكل منتظم وتحليل الموقف �أو الم�شكلة محل القرار ب�شكل معمّق، ف�إنّ ذلك 
ي�ؤدّي �إلى زيادة ر�ضا العاملين ور�ضا الم�ستفيدين ور�ضا المجتمع، وبالتالي تح�سّن في لاأداء 
الكلي لهذه المنظمات.كما يت�ضح من الجدول ال�سابق �أي�ضا وجود علاقة ايجابية ذات دلالة 
�إح�صائية عند م�ستوى الدلالة )α ≥ 0.05( بين النمط التفاعلي ومتغيرات )ر�ضا العاملين، 
ور�ضا الم�ستفيدين، ور�ضا المجتمع( والتي ت�شكّل لاأداء الكلي للمنظمات لاأهلية.مّما يعني 
�أنّه كلما زاد �إ�اشرك ذوي الم�صالح )الم�ستفيدين، والعاملين، والحكومة، ومنظمات المجتمع 
لاأهلية في  المنظمات  لاإدارية المختلفة في  الم�ستويات  الممولين وغيرهم( وكذلك  المدني، 
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الم�ستفيدين  ور�ضا  العاملين  ر�ضا  زيادة  �إلى  ي�ؤدي  ذلك  ف�إنّ  لاإ�ستراتيجي،  القرار  �صنع 
ور�ضا المجتمع، وبالتالي تح�سّن في لاأداء الكلي لهذه المنظمات.وقد تقاطعت هذه النتيجة 
مع ما جاء به )Wheelen and Hunger, 2007( و )عيا�صرة وحجازي، 2006( و )لاأحمد، 
�أنّ  الباحثون  �أكّد ه�ؤلاء  ال��شأن، حيث  و�إيفان�سيف�ش، 1999( في هذا  و )ماتي�سون   )2010
ا�ستخدام النمطين: التخطيطي والتفاعلي في �صنع القرارات لاإ�ستراتيجية ي�ؤدي �إلى زيادة 
ر�ضا العاملين والم�ستفيدين والمجتمع، وبالتالي تح�سّن في م�ستوى لاأداء الكلي للمنظمات.

الت�سا�ؤل ال�سابع: ◄◄

 )0.05 ≤ α( هل هناك علاقة ذات دلالة �إح�صائية عند م�ستوى الدلالة
بين الم�ستويين الن�شط والمتحفز لانخراط مجال�س الإدارة في �صنع القرارات 

الإ�ستراتيجية و�أداء المنظمات الأهلية الفل�سطينية.
الجدول )8( 

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

الدالة الإح�صائيةقيمة )R( العددالمتغيرات

1350.2600.002الم�شاركة الن�شطة * ر�ضا العاملين
1350.1640.059الم�شاركة الن�شطة * ر�ضا الم�ستفيدين

1350.1330.128الم�شاركة الن�شطة * ر�ضا المجتمع
1350.2190.011الم�شاركة الن�شطة * لاأداء الكلّي للمنظمات لاأهلية

1350.2290.008الم�شاركة المتحفزة * ر�ضا العاملين
1350.1660.055الم�شاركة المتحفزة * ر�ضا الم�ستفيدين

1350.1500.082الم�شاركة المتحفزة * ر�ضا المجتمع
1350.1920.026الم�شاركة المتحفزة * لاأداء الكلّي للمنظمات لاأهلية

�إيجابية ذات دلالة  ارتباطية  �إلى وجود علاقة  الواردة في الجدول )8(  النتائج  ت�شير 
)ر�ضا  ومتغيرات:  الن�شطة  الم�شاركة  بين   )0.05  ≤  α( الدلالة  م�ستوى  عند  �إح�صائية 
العاملين ور�ضا الم�ستفيدين ور�ضا المجتمع( ، والتي ت�شكّل لاأداء الكلي للمنظمات لاأهلية.

مّما يعني �أنّ الم�شاركة الن�شطة �أو الفعالة لمجال�س لاإدارة في �صنع القرارات لاإ�ستراتيجية 
ور�ضا  الم�ستفيدين  ور�ضا  العاملين  ر�ضا  على  �إيجاباً  تنعك�س  لاأهلية،  المنظمات  في 
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وجود  ال�سابق  الجدول  من  يت�ضح  المنظمات.كما  هذه  �أداء  في  تح�سّن  وبالتالي  المجتمع، 
بين   )0.05  ≤  α( الدلالة  م�ستوى  عند  �إح�صائية  دلالة  ذات  �إيجابية  ارتباطية  علاقة 
الم�شاركة المتحفزة ومتغيرات: )ر�ضا العاملين ور�ضا الم�ستفيدين ور�ضا المجتمع( ، والتي 
�أنّه كلما كان هناك دور ريادي لمجال�س  لاأهلية.مّما يعني  للمنظمات  الكلّي  لاأداء  ت�شكّل 
لاإدارة في �صنع القرارات لاإ�ستراتيجية في المنظمات لاأهلية ف�إنّ ذلك ينعك�س �إيجاباً على 
ر�ضا العاملين ور�ضا الم�ستفيدين ور�ضا المجتمع، وبالتالي تح�سّن لاأداء الكلي للمنظمات 
لاأهلية.وقد تقاطعت هذه النتيجة مع ما جاء به )Wheelen and Hunger, 2010( في هذا 
�إيجابية بين الم�ستويات العالية من انخراط  �أكّد الباحثان على وجود علاقة  ال��شأن، حيث 
في  الادارة  مجال�س  انخراط  م�ستوى  انخف�ض  كلما  و�أنّه  المنظمات،  و�أداء  لاإدارة  مجال�س 
ومخرجاتها،  القرارات  هذه  جودة  على  ذلك  انعك�س  كلما  لاإ�ستراتيجية،  القرارات  �صنع 

وبالتالي على �أداء المنظمة ككل.
الت�سا�ؤل الثامن: ◄◄

هل هناك علاقة ذات دلالة �إح�صائية عند م�ستوى الدلالة )α ≥ 0.05(  بين 
معوقات �صنع القرارات الإ�ستراتيجية و�أداء المنظمات الأهلية الفل�سطينية؟ 

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

وأداء المنظمات الأهلية الفلسطينية

الدالة الإح�صائيةقيمة )R( العددالمتغيرات

0.1520.078- 135معيقات �صنع القرارات لاإ�ستراتيجية * ر�ضا العاملين
0.1050.224- 135معيقات �صنع القرارات لاإ�ستراتيجية * ر�ضا الم�ستفيدين

- 135معيقات �صنع القرارات لاإ�ستراتيجية * ر�ضا المجتمع 0.1710.048
0.1660.05- 135معيقات �صنع القرارات لاإ�ستراتيجية * لاأداء الكلّي للمنظمات لاأهلية

ي�شير الجدول اعلاه الى وجود علاقة )�سلبية( ذات دلالة �إح�صائية عند م�ستوى الدلالة 
≥ 0.05( بين معوقات �صنع القرارات لاإ�ستراتيجية ومتغيرات: )ر�ضا العاملين، ر�ضا   α(
الم�ستفيدين، ر�ضا المجتمع( والتي ت�شكّل لاأداء الكلّي للمنظمات لاأهلية.مّما يعني �أنّه كلما 
زادت معوقات �صنع القرار لاإ�ستراتيجي في المنظمات لاأهلية كلما �أثّر ذلك �سلباً على جودة 
ور�ضا  الم�ستفيدين  ور�ضا  العاملين  ر�ضا  على  وبالتالي  تنفيذه،  مخرجات  وعلى  القرار 
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المجتمع، ومن ثمّ على لاأداء الكلي لهذه المنظمات.وقد اتفقت هذه النتيجة مع ما جاء به 
كل من: )بطيخ، 2002( و )الحريري، 2008( و )ال�صيرفي، 2007( و )عليان، 2007( في 
�أنّ معوقات �صنع القرارات لاإ�ستراتيجية ت�ؤثر  �أكّد ه�ؤلاء الباحثون على  هذا ال��شأن، حيث 
ب�شكل �سلبي على ر�ضا العاملين والم�ستفيدين والمجتمع، وبالتالي على �أداء المنظمة الكلّي.

الت�سا�ؤل التا�سع: ◄◄
 )0.05 ≤  α( هل هناك فروق ذات دلالة �إح�صائية عند م�ستوى الدلالة
في المتو�سطات الح�سابية بين ا�ستجابات المبحوثين فيما يتعلق بدينامية 
�صنع القرارات الإ�ستراتيجية في المنظمات الأهلية، و�أنماط �صنعها، وم�ستوى 
انخراط مجال�س الادارة في �صنعها، ومعوقات �صنع القرارات الا�ستراتيجية 

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�سوبةمتو�سط المربعاتمجموع المربعاتدرجات الحريةم�صدر التباين

121.6560.138بين المجموعات

0.8090.641 12220.8310.171داخل المجموعات

- 13422.488المجموع

ا�ستناداً �إلى الجدول ال�سابق يت�ضح عدم وجود فروق ذات دلالة �إح�صائية عند م�ستوى 
الدلالة )α ≥ 0.05( فيما يتعلق بدينامية �صنع القرار لاإ�ستراتيجي في المنظمات لاأهلية تبعاً 
لمتغير مجال عمل المنظمة، حيث بلغت قيمة »F« )0.806( والدالة لاإح�صائية )0.641( ، 
وهي �أكبر من م�ستوى الدلالة )0.05( ، وهذا يعني �أنّ المنظمات لاأهلية- ب�صرف النظر عن 
مجال عملها- تنتهج الدينامية ذاتها في �صنع القرارات لاإ�ستراتيجية، وقد �أظهرت النتائج 
ال�سابقة �أنّ المنظمات لاأهلية الفل�سطينية تنتهج دينامية علمية بمنهجية متكاملة عند �صنع 
القرارات لاإ�ستراتيجية؛ ولعلّ ذلك يعود �إلى خ�ضوع هذه المنظمات ل�شروط التمويل نف�سها، 
والتي قد تنعك�س على دينامية �صنع القرارات لاإ�ستراتيجية في هذه المنظمات، بالإ�ضافة 
التي تعمل  والثقافية  وال�سيا�سية والاجتماعية  والت�شريعية  القانونية  البيئات  �إلى تجان�س 
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عن  النظر  – ب�صرف  لاأهلية  المنظمات  �أغلب  �أنّ  عن  ناهيك  المنظمات،  هذه  ف�ضائها  في 
ال�سيا�سات  توحيد  �إلى  ت�سعى  التي  لاأهلية،  المنظمات  �شبكة  تحت  تن�ضوي  عملها-  مجال 
لجهة  الم�ؤ�س�سية  القدرات  تطوير  برنامج  خلال  من  العمل  وديناميات  ولاإ�ستراتيجيات 

تحقيق لاأهداف لاإ�ستراتيجية.
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�سوبةمتو�سط المربعاتمجموع المربعاتدرجات الحريةم�صدر التباين

122.5590.233بين المجموعات

1.5000.133 12220.9960.171داخل المجموعات

- 13423.554المجموع

الدلالة  م�ستوى  عند  �إح�صائية  دلالة  ذات  فروق  وجود  عدم  �أعلاه  الجدول  يظهر 
ب�شكل  لاأهلية  لاإ�ستراتيجي في المنظمات  القرار  ب�أنماط �صنع  يتعلق  ≥ 0.05( فيما   α(
لاإح�صائية  والدالة   )1.50( »F« قيمة  بلغت  المنظمة، حيث  تبعاً لمتغير مجال عمل  عام 
)0.133( وهي �أكبر من م�ستوى الدلالة )0.05( ، وهذا يعني �أنّ المنظمات لاأهلية ت�ستخدم 
�أنماط �صنع القرارات لاإ�ستراتيجية ذاتها ب�صرف النظر عن مجال عملها، ولعلّ ذلك يعود 
�إلى �أنّ كثيراً من �أع�ضاء مجال�س لاإدارة في المنظمات لاأهلية هم �أع�ضاء في �أكثر من منظمة 
�إدارية  ومدر�سة  واحدة  عقلية  تحكمها  لاأهلية  المنظمات  من  كثيراً  ف�إنّ  وبالتالي  �أهلية، 

واحدة.
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�سوبةمتو�سط المربعاتمجموع المربعاتدرجات الحريةم�صدر التباين

123.0340.262بين المجموعات

0.9510.499 12232.5210.266داخل المجموعات

- 13435.563المجموع
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ا�ستنادا �إلى الجدول �أعلاه يت�ضح عدم وجود فروق ذات دلالة �إح�صائية عند م�ستوى 
القرار  �صنع  في  لاإدارة  مجال�س  انخراط  بم�ستوى  يتعلق  فيما   )0.05  ≤  α( الدلالة 
 »F« لاإ�ستراتيجي في المنظمات لاأهلية تبعاً لمتغير مجال عمل المنظمة، حيث بلغت قيمة
)0.951( والدالة لاإح�صائية )0.499( وهي �أكبر من م�ستوى الدلالة )0.05( ، وهذا يعني 
�أنّ م�ستوى انخراط مجال�س لاإدارة في المنظمات لاأهلية في �صنع القرار لاإ�ستراتيجي هو 
ذاته ب�صرف النظر عن مجال عملها، ولعلّ ذلك يعود �أي�ضا �إلى �أنّ كثيراً من �أع�ضاء مجال�س 
لاإدارة في المنظمات لاأهلية هم �أع�ضاء في �أكثر من منظمة �أهلية، وبالتالي ف�إنّ الكثير من 
المنظمات لاأهلية تحكمها عقلية واحدة ومدر�سة �إدارية واحدة، زد على ذلك �أنّ المنظمات 
لاأهلية –ب�صرف النظر عن مجال عملها- تخ�ضع للقانون نف�سه – وهو قانون الجمعيات 
لاأهلية  المنظمات  �إدارة  مجال�س  �إلزام  على  ين�ص  والذي  لاأهلية-  والهيئات  الخيرية 
بالانعقاد كل ثلاثة �شهور على لاأقل وب�صورة عادية بدعوة من الرئي�س �أو نائبه، ناهيك عن 

ت�شابه �أنظمة تحفيز �أع�ضاء مجال�س لاإدارة بين هذه المنظمات.
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�سوبةمتو�سط المربعاتمجموع المربعاتدرجات الحريةم�صدر التباين

128.6460.720بين المجموعات

1.5440.177 12256.9270.467داخل المجموعات

- 13465.572المجموع

يت�ضح من الجدول ال�سابق عدم وجود فروق ذات دلالة �إح�صائية عند م�ستوى الدلالة 
≥ 0.05( فيما يتعلق بمعوقات �صنع القرار لاإ�ستراتيجي في المنظمات لاأهلية تبعاً   α(
لمتغير مجال عمل المنظمة، حيث بلغت قيمة »F« )1.544( والدالة لاإح�صائية )0.177( 
–ب�صرف  لاأهلية كافّة  �أنّ المنظمات  ، وهذا يعني  الدلالة )0.05(  �أكبر من م�ستوى  وهي 
النظر عن مجال عملها- تواجه المعوقات ذاتها عند �صنع القرارات لاإ�ستراتيجية، ولعلّ ذلك 
يعود �إلى ت�شابه البيئة التي تعمل فيها هذه المنظمات، والتي تتميّز بالتعقيد وعدم الا�ستقرار 

و�سرعة التغيير.
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الإستنتاجات والتوصيات: 

الاستنتاجات: 

العلمي المتكامل ♦♦ الفل�سطينية تتبنى المنهج  لاأهلية  �أن المنظمات  النتائج  �أظهرت 
في �صنع القرارات الا�ستراتيجية.

�أنّ العديد من المنظمات لاأهلية ما زالت ت�ستخدم النموذجين التكيّفي والريادي، ♦♦
اللذين يعتمدان على ردود لاأفعال والتفرّد في �صنع القرار لاإ�ستراتيجي.

�أنّ العديد من المنظمات ما زال م�ستوى انخراط مجال�س �إدارتها في �صنع القرارات ♦♦
لاإ�ستراتيجية �شكلياً ووهمياً.

في ♦♦ لاإ�ستراتيجية  القرارات  �صنع  تواجه  التي  المعوقات  �أبرز  ان  النتائج  بيّنت 
بها  المعمول  الداخلية  لاإدارية  لاأنظمة  لاآتي: �ضعف  النحو  لاأهلية كانت على  المنظمات 
المعلومات  نظامي  كفاءة  وعدم  القرارات،  متخذي  �شخ�صية  و�ضعف  المنظمات،  هذه  في 
والات�صالات داخل المنظمات، و�ضعف خبرة متخذي القرارات، والمنهج لاإداري المركزي، 

والثقافة التنظيمية ال�سائدة.
القرارات ♦♦ �صنع  في  المتكامل  العلمي  للمنهج  لاأهلية  المنظمات  تبنّي  �إنّ 

لاإ�ستراتيجية،  القرارات  التخطيطي والتفاعلي في �صنع  النمطين  لاإ�ستراتيجية، وا�ستخدام 
والانخراط العالي لأع�ضاء مجال�س لاإدارة في �صنع القرارات لاإ�ستراتيجية �أدّى �إلى زيادة 

ر�ضا العاملين والم�ستفيدين والمجتمع، وبالتالي تح�سّن لاأداء الكلي للمنظمات لاأهلية.
لا يوجد اختلاف في �أنماط �صنع القرارات الا�ستراتيجية، وم�ستوى انخراط مجال�س ♦♦

لاإدارة في �صنعها في المنظمات لاأهلية الفل�سطينية، ب�صرف النظر عن مجال عملها.

التوصيات:

اختيار ♦♦ في  العلمية  والدرجة  الخبرة  بمعياريّ  الاهتمام  المهنية  تقت�ضي  ما  بقدر 
المديرين الا�ستراتيجيين للمنظمات لاأهلية، تقت�ضي المهنية �أي�ضا �أن يكون هذان المعياران 
الحزبية  الاعتبارات  عن  بعيداً  الح�سا�س  المن�صب  لهذا  الوظيفي  الو�صف  مع  من�سجمين 

والجهوية والعلاقات ال�شخ�صية.
العمل على ت�ضمين اللائحة التنفيذية لقانون الهيئات لاأهلية والجمعيات الخيرية، ♦♦

وكذلك لاأنظمة الداخلية للمنظمات لاأهلية بع�ض الن�صو�ص التي ت�سهم ب�شكل �أو ب�آخر في 
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بمنهجها  لاإ�ستراتيجية  القرارات  �صنع  لدينامية  المنظمات  هذه  ممار�سة  ا�ستمرار  �ضمان 
العلمي المتكامل؛ لما لذلك من �أهمية في �صنع قرارات بجودة عالية.

في ♦♦ والتفاعلي  التخطيطي  النموذجين  ا�ستخدام  ب�أهمية  الوعي  زيادة  ّ�ضرورة 
�صنع القرارات لاإ�ستراتيجية، وكذلك تطوير القدرات الم�ؤ�س�سية، والحدّ من �سيطرة لاأحزاب 
من  العديد  ا�ستخدام  من  التقليل  في  كبيرة  �أهمية  من  ذلك  في  لما  ال�سيا�سية؛  والف�صائل 

المنظمات لاأهلية للنموذجين التكيّفي والريادي.
على الرغم من �أنّ م�ستوى انخراط مجال�س لاإدارة في �صنع القرارات لاإ�ستراتيجية ♦♦

من  العديد  هناك  �أنّ  �إلا  ومتحفزا؛ً  ن�شطاً  كان  الفل�سطينية  لاأهلية  المنظمات  غالبية  في 
ي�ستدعي  �شكلياً ووهمياً؛ وهذا  �إدارتها  انخراط مجال�س  زال م�ستوى  لاأهلية ما  المنظمات 
اختيار  خلال  من  �إدارتها  مجال�س  انخراط  م�ستوى  رفع  على  العمل  المنظمات  هذه  من 
مجال�س �إدارة كف�ؤة، وو�ضع �أنظمة تحفيز منا�سبة، ف�ضلًا عن تفعيل الرقابة من الجهات ذات 

الاخت�صا�ص.
متخذي ♦♦ قدرات  وتطوير  لاأهلية،  للمنظمات  الداخلية  لاأنظمة  تطوير  �ضرورة 

الثقافة  وتطوير  المركزية،  والابتعاد عن  والات�صال،  المعلومات  نظاميّ  وتطوير  القرارات، 
لاأهلية  لاإ�ستراتيجية في المنظمات  القرارات  �أمام �صنع  �أبرز المعوقات  التنظيمية؛ كونها 

الفل�سطينية.
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