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 :الملخص

وعلاقته بعملية اتخاذ القرارات في المؤسسات  الإستراتيجيواقع الذكاء على  التعرف إلى الدراسة هدفت

 .الخدماتية في جنوب الضفة الغربية من وجهة نظر العاملين الإداريين فيها

الشـــــامل، وذلخ من خلال اســـــتهداف مجتمع الدراســـــة ، حي  تكون المســـــ   أســـــلوب ةالباحث تاســـــتخدم

( إداري، 81مجتمع الدراسة من جميع الإداريين العاملين في بلديتي )الخليل وبيت لحم( والبالغ عددهم )

( إداري يعملون 45حســـب إحصـــائيات رســـمية صـــادرة عن البلديات التي أجريت عليها الدراســـة، منهم )

( إداري يعملون في بلدية بيت لحم، وبعد إتمام عملية جمع البيانات وصــــــــــــــلت 36في بلدية الخليل، و)

واحدة بسبب عدم صلاحيتها للتحليل الإحصائي،  استبانةاستبعد منها  استبانة( 76حصيلة الجمع إلى )

( مبحوثا من الإداريين العاملين في بلديتي الخليل وبيت لحم، أي 75الدراســــة )عينة وأصــــب  عدد أفراد 

 %( من مجتمع الدراسة.93سبته )ما ن

تم التحقق من ثبات أداة الدراسة بفحص الاتساق الداخلي لفقرات الأداة بحساب معامل كرونباخ ألفا 

(Cronbach Alphaعلى عينة الدراسة الكلية حي  بلغت قيمة الثبات لأبعاد ) ( للمجال 0.92) المقياس

( على المجال 0.93وبلغت ) المستقبلية،الرؤية لمتعلق ب( للمجال ا0.95، و)القدرة الاستشرافيةالمتعلق ب

 الإستراتيجي، في حين بلغت قيمة معامل الثبات على الدرجة للكلية للذكاء التفكير النظميالمتعلق ب

 ( وهذا يشير إلى أن الأداة تمتع بدرجة عالية جدا من الثبات.0.97)

 وخرجت هذه الدراسة بعدد من النتائج تمثلت في الآتي:

اهتمام الهيئات المحلية بالعمل على تنمية الذكاء  لواقع الدرجة الكلية أن أظهرت النتائج -1

 جاءت بدرجة متوسطة. لدى الإداريين العاملين في بلديتي الخليل وبيت لحم الإستراتيجي

لدى  الإستراتيجيمستوى اهتمام الهيئات المحلية بالعمل على تنمية الذكاء أظهرت النتائج أن  -2

قد كان لصال  بلدية  تبعا لاختلاف متغير البلديةيين العاملين في بلديتي الخليل وبيت لحم الإدار 



 م
 

 ( معبرا عن درجة3.43) الإداريين في بلدية الخليلبلغ المتوسط الحسابي لدى  حي  الخليل

متوسطة لصال   ( معبرا عن درجة3.02) بيت لحملدى الإداريين في بلدية وكان  مرتفعة،

 .الإداريين في بلدية الخليلالمبحوثين 

 الإستراتيجيذات دلالة إحصائية بين متوسطات الذكاء أظهرت النتائج وجود علاقة إيجابية  -3

 .بلديتي الخليل وبيت لحمة في الهيئات المحليبوبين عملية اتخاذ القرارات لدى العاملين 

ى وجاء في المرتبة الثانية في المرتبة الأولقد جاء أظهرت النتائج أن متغير الرؤية المستقبلية  -4

، وجاء في المرتبة الرابعة القيادة في القدرة على اتخاذ القرارالتفكير النظمي، وفي المرتبة الثالثة 

 حين جاء في المرتبة الخامسة والأخيرة الاستشراف.

 وفي الختام ترى الباحثة بأن هناك حاجة إلى مزيد من الاهتمام من قبل البلديات بعناصر الذكاء

الاستراتيجي، لما لها من دور في فاعلية صنع القرارات، وضرورة تدريب العاملين في البلديات وتوجيههم 

للاهتمام بالذكاء الاستراتيجي لمواجهة التحديات المستقبلية التي قد تواجه هذه البلديات في ظل التغيرات 

 .المتسارعة في كافة مناحي الحياة
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Abstract: 

The study examined the strategic intelligence and its relation to the process of decision-

making in service institutions located in the south of West Bank from the perspective of its 

administrative staffs. 

The study operated within the comprehensive survey approach by targeting population of 

the study. Population of the study consisted of all the administrative staff members working 

in the two municipalities of Hebron and Bethlehem whose number ups to 81 individuals 

according to official statistics issued by these two municipalities (45 in Hebron and 36 in 

Bethlehem). Toward this end, 81 questionnaires were distributed, whereas the collected 

questionnaires were 76. One was excluded as it was invalid to be analyzed. Thus, the sample 

represented 93% of the entire population of the study.   

Reliability of the instrument of the study was calculated through calculating the internal 

consistency of the items of the questionnaire; Cronbach Alpha coefficient of the entire 

sample was calculated. Reliability values were as follows: domain of the looking-ahead 92, 

future vision domain 0.95 and the domain of the systematic thinking 0.93. However, the total 

reliability degree of the entire instrument was 0.97, which indicates high-degree reliability.  

The study revealed the following findings: 

1- The total degree of the local bodies' interest in improving the level of the strategic 

intelligence of the administrative staff working in the municipalities of Hebron and 

Bethlehem was medium. 

2- The total score of the local bodies' interest in improving the strategic intelligence of 

the administrative staff working in the municipalities of Hebron and Bethlehem 

attributed to the variable of municipality was in favor of the municipality of Hebron 

with a high mean average (3.43), whereas it scored a medium degree (3.02) for the 

municipality of Bethlehem.  



 س
 

3- There was a statistically significant positive relationship between the strategic 

intelligence averages and the decision-making process among the administrative 

staffs working in the local bodies of the municipalities of Hebron and Bethlehem. 

4- Findings of the study also disclosed that the future vision domain came in the first 

place. Then, the systematic thinking domain, and the ability of decision-making 

followed. In the fourth place the domain of leadership, and finally the looking-ahead 

domain. 

 

To sum up, the researcher maintains that municipalities are required to pay more 

attention to the elements of strategic intelligence as they play a crucial role in promoting the 

effectiveness of decision-making process. Also, workers in the municipalities should be 

trained and oriented towards the strategic intelligence to be able to overcome future 

challenges that may encounter municipalities particularly nowadays in the age of rapid 

changes in all areas of life. 
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 الفصل الأول 

 الإطار العام للدراسة

 :المقدمة 1.1 

 والإداريةالعالم في مجمل نواحي الحياة الاقتصادية  في ظل التطورات المتسارعة التي يشهدها   

وطبيعة العلاقات  الإداريةانعكست تأثيراتها بوضوح على الممارسات والتي والاجتماعية والسياسية، 

 أنواعهاتجاوزت حدود الدول التي تعيش فيها المنظمات على اختلاف و ، في المؤسسات التنظيمية

التنبؤ بمستقبل المنظمات كونها  إلى. مما برز الحاجة وأبعادهاونشاطها بفعل تنامي تأثيرات العولمة 

جزءا من نظام محلي ضمن نظام عالمي اشمل يؤثر في نشاطات وخطط واستراتيجيات تلخ المنظمات، 

 أساليبوالبح  عن  اله الأساسيةمن التغيرات المستقبلية يحتم الكشف عن الملام  وكون عدم التأكد 

 التطورات والتغيرات لمواجهةالمستقبل والاستعداد شراف علمية ملائمة التي يمكن من خلالها است

 المتسارعة.

الداخلية والخارجية لمنظمات العصر الحالي، استلزمت  في الجوانب الإدارية والتطورات والمتغيرات    

تنمية  أسسمن ذوي القدرات الفكرية والمهارات غير التقليدية التي تعتمد على  أذكياءوجود قادة ومفكرين 

المعرفة والخبرة ومبادئها وتكوين التصورات والرؤى ذات العلاقة بالمستقبل وسبل مواجهة الحاضر وهو 
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البيئة الداخلية لدى المسؤولين متخذي القرار في مجال دراسة وتحليل  راتيجيةاستما يفرض وجود 

الذكاء  إدراك أهمية، وتؤكد الدراسات الإستراتيجيللمؤسسة، ومن هنا برز مفهوم الذكاء  والخارجية

منها لتحقيق الموائمة بينه من طرف المنظمات من اجل تكييف هذا النمط من الذكاء سعيا  الإستراتيجي

التي نذكر من بينها الذكاء الاقتصادي والذكاء التنافسي، نظرا لما يوفره  الأخرى الذكاء  أنماطبين و 

ويرتبط يىء لمواجهتها. لاستباق الأزمات والته استراتيجيةالكشف عن مداخل  إمكانية من لمتخذي القرار

 الإستراتيجيالقائد والمفكر  وأبنوع مميز من القدرات العقلية التي يحتاجها المدير  الإستراتيجياء كالذ

محدوديتها، مما  أوالتفكير الشمولي بمستقبل المنظمة ومواجهة ندرة المعلومات  إمكانيةالتي تتي  له 

 طلبات البيئة المحيطة.يستوجب فهما واسعا لمت

حي  أن وضوح  للمستقبل بأنه ذلخ الذكاء القائم على رؤية واضحة ومحددة الإستراتيجيويعرف الذكاء   

في التخطيط مشاركة الجميع  إلىتحتاج  نجاحها، لذلخ، لضمان تحقيقها و مهمالمراد تحقيقها أمر  الأهداف

 والتنفيذ والتقييم.

 برغم تطبيقاته القليلة الإســـــتراتيجيهمية الذكاء أ  يدركون  العاملين في المؤســـــســـــات والمنظماتبدأ وقد   

 ،بفاعلية وإدارته هقيادتها على تنمية عناصر  وتأهيل تدريب عملية وبدأت ،في مؤسساتنا ومنها الخدماتية

بالرؤية المســـــــــتقبلية والقدرات  يعنيالذي يرســـــــــم به قادة المنظمات والذي  الإســـــــــتراتيجيوقد برز الذكاء 

ات والخطط في الإستراتيجيلتوفير المعلومات لصناع القرار وصياغة  ةة رصينأعن تهيلًا فض الإبداعية

الذكاء موقعه بين  فضــــلا عن ذلخ يأخذ  خاص شــــكل اتيةوفي المنظمات الخدم بشــــكل عامات مالمنظ

ة يســـــــــــيج الثقافي والذاكرة المنظمنالمعرفة وال إدارةرأس المال الاجتماعي ونظم  العديد من موضـــــــــــوعات

ثانيا في المنظمات الخدمية  الإســــــــــتراتيجيوالذكاء  أولا ةالإســــــــــتراتيجيولضــــــــــعف ثقافة المعرفة  .وغيرها

 .للقرارات وتـدنى توظيفهــا لهــذا النمط من الـذكـاء في صــــــــــــــنــاعتهــاالمحليــة من بلــديـات ومجــالس محليــة 
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ك لاتوظيفه في دعم العمليات وامتو  الإســـــــــتراتيجيبح  المنظمات عن الذكاء  إلىالولوج  أهميةظهرت 

 .الكثير من الطاقات المبدعة

تلخ الملموسة  وبالأخصلتحديات الاجتماعية والاقتصادية والبيئية الحالية إن الظروف والمتغيرات وا   

 لإدارةالعمل بمنهجية مبتكرة  ، والبلدياتعلى المستوى المحلي الفلسطيني تتطلب من هيئاتنا المحلية

الفلسطيني المتزايدة. إن  ولاحتياجات المواطنبلداتها ومدنها حتى تتمكن من الاستجابة لهذه المتغيرات 

صنع واتخاذ القرار  فيالمواطن تشمل مشاركة  مبادئذلخ يتطلب العمل بفكر استراتيجي مبني على 

مع الأخذ بعين الاعتبار الموارد  الأولويةوالمساهمة في تنفيذه كما يتطلب منها التركيز على القضايا ذات 

 .والفرص المتاحة لها والمعوقات المحتملة

للمؤسسة إذ يلعب دوراً مهما في كل مرحلة من مراحل  الحماية والوقاية ةبمثاب الإستراتيجيالذكاء  يعد    

 ،التي تواجه المؤسسة الأزمات إدارةاستراتيجيات وعمليات المؤسسة، ويبرز دور هذا النمط من الذكاء في 

مؤسسة قادرة على التعامل في تحديد برامج وسياسات المؤسسة ويجعل هذا الذكاء ال ينإذ يساعد المدير 

 متطلبات واحتياجات التي قد تواجهها خاصة في ظل التغيرات السريعة في مع التحديات المستقبلية

 .الفلسطيني المجتمع

 :مشكلة الدراسة 2.1

حتاج إلى التي ت الإداريةتواجه المؤسسات الخدمية العديد من المشكلات عالم سريع التغيير  في ظل   

وثمة  ،الحاســـــمة والفعالة، المبنية على دراســـــة وتحليل الحاضـــــر، واســـــتشـــــراف المســـــتقبل القراراتاتخاذ 

هذه  هواجه فيتفي وقت قبل تنفيذها  فرص مطلوب اكتشــــــــــــافها وتطويرها ومجازفات ينبغي التخطيط لها

، ولمواجهة تنعكس على شــــــ  الموارد والامكانيات ظروف اقتصــــــادية صــــــعبة المؤســــــســــــات والمنظمات

وبعد  قيادات وعاملين يتســــــــــــمون بالذكاء إلىنحتاج  وإبداعية ذكاء  بطريقة أكثر  المشــــــــــــكلات والتحديات
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تمثلت إشــــــــــــــكالية  ، ومن هناوالقدرة على الابتكار ويمتلكون المهارات في القيادة واتخاذ القرارات النظر،

 الدراسة في:

بعملية اتخاذ القرارات في المؤسسات الخدماتية في جنوب الضفة الغربية من  الإستراتيجيعلاقة الذكاء 

 .وجهة نظر العاملين فيها

  :الدراسة أهداف 3.1

 تهدف الدراسة إلى تحقيق الآتي:

بعمليــة اتخــاذ القرارات في  الإســــــــــــــتراتيجيالهــدف الرئيس لهــذه الــدراســــــــــــــــة التعرف على علاقــة الــذكــاء 

المؤســـــســـــات الخدماتية في جنوب الضـــــفة الغربية من وجهة نظر العاملين فيها، وقد تفرع منه مجموعة 

 الفرعية على النحو التالي:  الأهدافمن 

عناصــــره وخصــــائصــــه، ودور في عملية اتخاذ  وأبرز، الإســــتراتيجيالتعرف على مفهوم الذكاء  -1

 ؤسسات.القرارات في المنظمات والم

في المؤســـــســـــات الخدماتية في جنوب الضـــــفة  الإســـــتراتيجيالتعرف على مدى ممارســـــة الذكاء  -2

 الغربية ودروها في صنع القرارات داخل هذه المؤسسات.

للحاجة جنوب الضـــــفة الغربية  الخدماتية فيالتعرف إلى اســـــتجابات العاملين في المؤســـــســـــات  -3

 في اتخاذ القرارات في هذه المؤسسات. الإستراتيجيدور الذكاء  لتفعيل

في  هم، والتي يمكن إن تســـــــاالإســـــــتراتيجيمحاولة تقديم مقترحات قابلة للتطبيق لتطوير الذكاء  -4

مما يعزز عمل  الإداريين فيها، هذه والعالمينلدى مدراء  الإســــــــــتراتيجيتعزيز مســــــــــتوى الذكاء 

 هذه المؤسسات بما يخدم المجتمع.
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 :الدراسة فرضيات 4.1

 الإستراتيجي( بين عناصر الذكاء a ≤0.05فروق ذو دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة ) وجدي لا 

، الخدماتية في جنوب الضفة الغربية الإداري والعاملين  في المؤسسات اتخاذ القراراتوعلاقتها بعملية 

 :ويتفرع عن هذه الفرضية الرئيسية، الفرضيات التالية

( بين الاستشراق كأحد عناصر a ≤0.05فروق ذو دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة ) يوجد لا -1

وبين عملية اتخاذ القرارات في المؤسسات الخدماتية في جنوب الضفة  الإستراتيجيالذكاء 

 .الغربية

النظمي كأحد  بين التفكير( a ≤0.05فروق ذو دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة ) يوجد لا -2

وبين عملية اتخاذ القرارات في المؤسسات الخدماتية في جنوب  الإستراتيجيذكاء عناصر ال

 .الضفة الغربية

المستقبلية كأحد  بين الرؤية( a ≤0.05فروق ذو دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة )يوجد  لا -3

وبين عملية اتخاذ القرارات في المؤسسات الخدماتية في جنوب  الإستراتيجيعناصر الذكاء 

 .الضفة الغربية

استجابات  بين متوسطات( a ≤0.05وجد فروق ذو دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة )ي لا -4

وعلاقتها بعملية اتخاذ القرارات في المؤسسات  الإستراتيجيالمبحوثين نحو عناصر الذكاء 

)الجنس، المؤهل العلمي، المسمى الوظيفي،  الغربية تعزى لمتغيرات الخدماتية في جنوب الضفة

 .(، البلدية، العمرسنوات الخبرة
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 :الدراسة أهمية 5.1

 الدراسة مما يأتي: أهميةتنبع  

اتخاذ القرارات في  لعمليةكأداة داعمة  الإستراتيجيودور الذكاء  لأهميةتلفت نظر متخذي القرار  -1

 المؤسسات الخدماتية.

، نظرا ةالإستراتيجي والإدارةفي مجال التسيير المهمة من المواضيع  الإستراتيجييعتبر الذكاء  -2

 عملية اتخاذ القرارات في المؤسسات الخدماتية. فيلما يوفره للقادة من قدرة وفعالية 

في فاعلية صنع القرارات في داخل  الإستراتيجيالذكاء  أثرالعلمية من خلال تحليل  الأهمية -3

 .سسات الخدماتيةالمؤ 

 :حدود الدراسة 6.1

)بلديتي  المجالس البلدية في جنوب الضفة الغربيةورؤساء ، مدراءالو  الأقسام رؤساءالحدود البشرية: 

 .الخليل وبيت لحم(

 في جنوب الضفة الغربية. بلديتي الخليل وبيت لحمالحدود المكانية: 

 .2018ـ  2017العام الدراسي الحدود الزمانية: 
 

 :للدراسة الإجرائيةالتعريفات  7.1

  ساء البلديات على توظيف مهاراتهم، ومعارفهم، وخبراتهم، بشكل رؤ قدرة : الإستراتيجيالذكاء

في الوقت المناسب لضمان عمل المؤسسات ذكي لمواجهة التغيرات والتهديدات واتخاذ القرارات 

 في الحاضر والمستقبل.

 قراءة المستقبل ورؤية الاتجاهات المستقبلية، والاستفادة هو القدرة على : الاستشراف والرؤية

 من تجارب الماضي لرسم صورة المستقبل والتأثير فيه بما ينعكس ايجابيا على المؤسسة.
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 :لمواجهة المشاكل أو التحديات، أو من المسؤوليات التي تقع على رؤساء البلديات  اتخاذ القرار

وهناك قرارات سريعة قد تتخذ، وقرارات قد تحتاج لتفكير  الموافقة على مشروعات خاصة بالبلدية،

 قبل اتخاذها لما لها من أهمية على عمل البلدية.

 :مع البلديات  ةالإستراتيجيقدرة البلدية كمؤسسة خدماتية على توقيع التحالفات  الشراكة

مع بلديات خارج  مةمحلي، وقد تشمل توقيع اتفاقيات توأوالمؤسسات الأخرى في المجتمع ال

 الوطن لتبادل الخبرات.

 :حاجة  إشباععمل معين وتوجهه نحو  أونفسية داخلية، تدفع الفرد للقيام بسلوك حالة  الدافعية

  هدف معين، وهي قوة معززة ومنشطة للفرد نحو القيام بذلخ العمل. أو

 :القدرة على توليف العناصر المختلفة، لغرض تحليلها، والتعرف على الكيفية  التفكير النظمي

 التي تتفاعل بموجبها لتشكيل صورة واضحة عن عمل البلدية.
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 الفصل الثاني

  أولا: الإطار النظري 

  :المقدمة 1.2

همية أ تدرك  ؤســســاتالم الحياة بدأتفي ظل التحديات المعاصــرة والتغيرات الســريعة في كافة مناحي   

، ويعد بفاعلية وإدارته هعناصــــــــــــر على تنمية  قادتها القليلة، وتدريببرغم تطبيقاته  الإســــــــــــتراتيجيالذكاء 

وفير المعلومات لصــــناع تويســــهم في  من عناصــــر تنمية الموارد البشــــرية،عنصــــراً  الإســــتراتيجيالذكاء 

 خاص شكلبوفي المنظمات الخدمية  بشكل عامات مات والخطط في المنظالإستراتيجيالقرار وصياغة 

 إدارةرأس المال الاجتماعي ونظم  موقعه بين العديد من موضــــــــــــــوعات الذكاءيأخذ فضــــــــــــــلا عن ذلخ 

 .ة وغيرهايسيج الثقافي والذاكرة المنظمنالمعرفة وال

وحتى نســــــتطيع أن نصــــــف منظمة ما بأنها ناجحة، فرنه من الضــــــروري والمهم أن يتوفر لديها ما هو  

  ( Maccoby,2001)، وقد ذكرةالإستراتيجي والإدارة الإستراتيجيالمطلوب للتفكير  الأدنىمن الحد  أكثر

التي تمكنهم من  الإســــــــــتراتيجيبأن ســــــــــبب نجاح العديد من المنظمات هو امتلاك قادتها لمهارة الذكاء 

 أهدافهااتخاذ القرارات التي تهم المنظمة في الوقت المناســــــــــــب بما يســــــــــــم  للمنظمة من التقدم وتحقيق 

  المنشودة في تقديم خدماتها.
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التطور الفكري الاقتصــــــادي، فحتى تتمكن منظمة  أشــــــكالشــــــكل من  الإســــــتراتيجيكما ويعتبر الذكاء  

، كاملة، ذات مصـــــداقية أكيدةمعلومات  إلىوالتســـــويق، فهي بحاجة دائمة  والإنتاج الإبداعمن  الإعمال

ة مع ا بالمواز  الأهميةبالغ  أصــــب وجودة عالية، فالحصــــول على المعلومة وتحليلها وتنظيمها واســــتثمارها 

)العيــداني،  المعرفــة الجيــدة لكــل من البيئــة الــداخليــة والخــارجيــة، والتي تمكن الفرد من اتخــاذ القرارات

2010.) 

 ، بما يمثله منةالإســـــــــتراتيجيالمفاهيم المتداولة في مجال الإدارة  كأحدث الإســـــــــتراتيجيالذكاء  وبرز   

البيئية المحيطة بالمنظمة والعمل على  الاعتبار المتغيراترؤية اســــــــــــــتشــــــــــــــرافية للمنظمة مع الأخذ في 

 .استغلالها والاستفادة منها بما يحقق للمؤسسة النجاح والقدرة على استشراف المستقبل

، واهميته، ومكوناته، ومراحله، الإســــتراتيجيوســــنحاول من خلال هذه الدراســــة اســــتعراض مفهوم الذكاء 

 وط اتخاذ القرار.ومفهوم اتخاذ القرار، وأنواع وشر 

 :الإستراتيجيمفهوم الذكاء  2.2

، وقد تباينت وجهات نظر الباحثين والخبراء حول الإستراتيجيتعددت التعريفات التي تناولت الذكاء   

هذه  لأبرزحداثة هذا المفهوم، وفيما يلي استعراض  إلى، وقد يرجع ذلخ الإستراتيجيمفهوم الذكاء 

 التعريفات: 

لتوفير معلومات شاملة عن البيئة الخارجية لكبار صناع القرار  أداة بأنه  الإستراتيجييعرف الذكاء    

 (.Pauker et al,2000) ستراتيجيةللافي الوقت المناسب، لدعم عملية تطويرهم 

( أنه ذكاء يوسم به قادة المنظمات ممن يتمتعون بالرؤية 2010في حين عرفه )صال  وآخرون،  

(، والإبداعتفكير النظم، والشراكة، والقدرة على تحفيز العاملين، والحدس، ال، و الاستشراف) :المستقبلية

توظيف المادة  نظام معلوماتي يتي  لهم استقصاء المعلومات ومعالجتها، ليتسنى لهم إلىويرتكزون 

 الفكرية الناتجة في صناعة قرارات فاعلة.
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مرتبط بقدرات عقلية مميزة يجب إن تتوفر لدى  الإستراتيجي( بأن الذكاء 2008)النعيمي وقد أشار 

ومحدودية  كدالمدير أو القائد، وهذه القدرات تمكنه من استقراء مستقبل المنظمة ومواجهة حالات عدم التأ

ضرورة الفهم الشامل لمتطلبات البيئة المحيطة والبح  عن  إلىالمدير  أوفع القائد المعلومات، مما يد

تحقيق مكانة مميزة للمنظمة عن طريق التفوق على المنظمات المنافسة  إلىأفضل الطرق التي تؤدي 

 لها.

معارفهم، ومهاراتهم وخبراتهم بشكل ذكي،  توظيفقدرة المديرين على  بأنه الإستراتيجيويعرف الذكاء   

لتطوير سياسات واستراتيجيات ملائمة وتنفيذها لمواجهة التأثيرات البيئية المستقبلية لمنظماتهم، ويتمثل 

 (.2015أبو الغنم، )والحدس والرؤية، والتفكير النظمي، والشراكة،  بالاستشراف

المناسبين في الوقت المناسب  الأشخاص أيدي إلىوهناك من عرفه بأنه: وصول المعلومات الصحيحة    

 (.Xu,2007حتى يتمكنوا من اتخاذ القرارات الصائبة والعملية حول مستقبل عمل المنظمة)

بحي  يمد صاحبه ، ةالإستراتيجيلقيام الفرد بممارسة مهام الإدارة  اً توافر القدرات والمهارات ضروريإن 

برجراء التنبؤات المستقبلية الدقيقة مع إمكانات صياغة  والقيام المختلفةبالقدرة على فحص عناصر البيئة 

واتخاذ القرارات المتكيفة في ظروف التطبيق والقدرة على كسب معظم المواقف  ةالإستراتيجي

إلى إدراك الأبعاد الحرجة والمحورية في حياة المنظمة والاستفادة من مواردها النادرة  بالإضافة التنافسية

 (.2013 ،ردان)الف

 للأشخاصدور المعلومات ووصولها  أهميةتجمع على  أنهاوجود تباين في التعريفات السابقة إلا  ويتض  

، ودعم عمليات صناعة القرارات الإستراتيجيفي تشكيل مفهوم الذكاء المناسبين واستقراء المستقبل 

التكيف معهما، بما  ة، ومحاولوالمستقبليةالخارجية وصياغة السياسات والخطط والتنبؤ بتغيرات البيئة 

لابد من تعزيز قدراته في جمع  ، وبالتاليالإستراتيجيللقائد الذي يوسم بعناصر الذكاء  دعماً يوفر 

 بما يخدم المنظمة.ورسمه للسياسات والخطط  ،المعلومات وتحليلها وتوظيفها في صناعته للقرارات
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على توظيف مهاراتهم، ومعارفهم،  المنظماتقدرة رؤساء : الإستراتيجيبأن الذكاء يتض  ومن هنا    

، بشكل ذكي لمواجهة التغيرات والتهديدات واتخاذ القرارات على إجراء التنبؤات المستقبلية الدقيقة وخبراتهم

 ونجاحها نظمةالملضمان عمل ات بمستوى عال من الذكاء الإستراتيجيوصياغة  في الوقت المناسب،

 في الحاضر والمستقبل.يق أهدافها في تحق

 :الإستراتيجيأهمية الذكاء  3.2

يلعب دوراً مهما في كل مرحلة من مراحل استراتيجيات للمؤسسة الحماية، و  الإستراتيجييوفر الذكاء   

التي تواجه المؤسسة إذ يساعد  الأزمات إدارةوعمليات المؤسسة، ويبرز دور هذا النمط من الذكاء في 

المديرون في تحديد برامج وسياسات المؤسسة ويجعل هذا الذكاء المؤسسة قادرة على التعامل مع 

 التي قد تواجهها. التحديات المستقبلية

بخصوص الرؤية والخطط وقرارات المنظمة  الإدارةويلعب هذا الذكاء دورا رئيسا في كل مجالات 

المستقبلية التشغيلية عن طريق التنبؤ بالتحديات  للأهدافسائل الدعم ويوفر و المستقبلية، 

(Lehane,2006.) 

اة التي تضمن في المنظمات يعد الاد الإستراتيجي( بأن الذكاء 2009ويرى )الطائي والخفاجي،     

الحالية، والوعي  ماستراتيجياتهالمستقبلية للمنافسين، ومعرفة  الأهداف، وتحليل الإستراتيجيالنجاح 

بافتراضاتهم وقدراتهم ونوع استجاباتهم، وربط المقدرات للمنظومات الذكية بالمقدرات الجوهرية التي يتمتع 

 الأعماللمنظمات  الإستراتيجيكأحد التطورات المهمة لتكنولوجيا المعلومات، وبناء المركز  الإنسانبها 

وتهديدات في بيئة  أخطاروما يتلازم معها من  ةالإستراتيجيوتشخيص الفرص خاصة القيادية منها، 

مع الزبائن  ةالإستراتيجيوهندسة بناء علاقتها  ةالإستراتيجيالالكترونية، وتعزيز القدرات  الإعمال

وتكوين المعرفة  استراتيجيةوما يتصل به من نوافذ، وسيناريوهات  الإستراتيجيوالموردين، والتفكير 

التي تنظم  ةالإستراتيجي، وتمثيلا، وهيكلة واستجابة مؤثرة في محفظة خياراتها إبداعا، وذاكرة ةالإستراتيجي



14 
 

العالمية والدولية  الأعماللمنظمات  والإبداعيةالقيمة المعرفية وعوائدها، ودعم القدرات التفاوضية 

 والمحلية.

التي ينهض دوار الأ إلىمن التعرف  الإســــــتراتيجيهمية الخاصــــــة بالذكاء يمكن تشــــــخيص جوانب الأو  

 ( 2010: )صال  وآخرون، تيدوار هي كالآومن هذه الأ، بها هذا النمط من الذكاء

 ةيسمات القيادلدور الذكاء في ترسيخ ا. 

 دوره في عمليات التغيير. 

   ح تنافسيلاكس الإستراتيجيدور الذكاء. 

  في دعم صناعة القرار الإستراتيجيدور الذكاء. 

تواجه المنظمة، مما يجعلها قد دور مهم في استباق الإحداث التي  الإستراتيجيومن هنا نرى بأن للذكاء 

أكثر قدرة على التنافس، واستقراء المستقبل، والمرونة في مواجهة التحديات والأزمات التي قد تعصف 

مية القرارات الصائبة والعلبها، وقدرة قادتها على الوصول للمعلومات الصحيحة والدقيقة واستخدامها في 

 التحديات والاستفادة أيضا من تجارب الماضي.كل لمواجهة 

 :الإستراتيجيالذكاء  عناصر 4.2

اصـــــــر تشـــــــجع القائد حتى يســـــــتطيع فهم وتشـــــــكيل ننظام يتكون من عدة ع الإســـــــتراتيجيبر الذكاء تيع 

 (2010، العزاوي ) كما أشار بعض الباحثون ومنهم الإستراتيجيالمستقبل، وتحدد أبرز عناصر الذكاء 

: 2010)صــــــال  وآخرون،  ،(2001، البغداديو ، )الخفاجي، (2008صــــــلاح، ) (2013)بن داودية، 

191 .) 

 :الاستشراف )البصيرة( 4.2.1

في  والمتغيرات في البيئة سواءوهو القدرة على رؤية الاتجاهات المستقبلية عبر إجراء مس  للعوامل   

الحاضر حي  يعتبر الاستشراف عنصرا مهما لقيادة المؤسسات من خلال مساعدتهم في  وأالماضي 
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 ةالإستراتيجيمعلومات البؤ بالفرص والمخاطر المحيطة بالمؤسسة وتنسيق قدراتهم العقلية وتوفير نالت

 (.2008)بن داودية،  للمدراء وتمكينهم من دراسة الماضي وفهم الحاضر لرسم خطط المستقبل

همية العنصر أ تعبر عن قابلية القائد بالتفكير في صورة قوى غير مرئية ولكنها تصنع المستقبل وتظهر و 

  (. 2001، البغدادي ،)الخفاجي :في المجالات التالية ظماتفي توظيف الذكاء لقادة المن

 .ومنتظم ءدارة التغيرات البيئية بأسلوب هادىإالتوقع في ه اعتماد -1

لأحداث مستقبلية بديلة واستشعار التغيرات  هات بتقديمها وصفاً اعتماد السيناريو نجاح القادة في  -2

 .البيئية في صورة قوية غير مرئية

 ةالإستراتيجيهداف حو تحقيق الأنتوفير طاقة استقرائية تسم  للقائد بتطوير استراتيجيات موجهه  -3

 .للمنظمة

اراتهم والارتقاء بمعرفتهم وخبراتهم وتعزيز خي ،اســــــــــــــتيعاب القادة للعمليات المنظمية الرئيســـــــــــــــة -4

 .العملية

" قابلية متخذ القرار لرؤية الاتجاهات المســتقبلية وتجنيد حكمته وبصــيرته،  ويعرف الاســتشــراف بأنه:   

 (.2010العبدلي، ) لاتخاذ ما يلزم من قرارات"

العملية التي تحاول ( أن هناك طريقة أخرى لتعريف الاستشراف حي  انه يمثل Kuosa.2011ويرى ) 

 (2016)أبو عبادة،  أن توسع نطاق حدود التصور من خلال الآتي:

 الحالية، القرارات، وما يترتب على هذا التقييم. الإجراءاتم الآثار المترتبة على يتقي 

 .الكشف عن المشاكل وتجنبها قبل حدوثها 

 المســـــــــــــتقبلية المحتملة والاســـــــــــــتعداد قبل  المتوقعة للأحداث الحالية الآثاربعين الاعتبار  الأخذ

 .ةالإستراتيجيصياغة 

  الملائمة السيناريوهات وإعدادالمستقبلية  الأحداثتصور. 
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ومن الممكن تعريف الاســـتشـــراف بأنه: النظرة للمســـتقبل من قبل القائد، لتوقع ما قد يحدث من تطورات 

والحاضــــــــر بهدف التنبؤ بالإحداث  مســــــــتقبلية قد تؤثر على منظمته، بالاســــــــتفادة من تجارب الماضــــــــي

 المستقبلية.

ــــــــــــــات الإدارية  مباشرة تأثيرات أحدثتنواحي الحياة  ولعل التغيرات المتسارعة في شتى ـــــــــــــــ على الممارسـ

وطبيعة العلاقات التنظيمية، لاســــــــــــــــــــــيما في ظل التطورات التقنية المتسارعة والأدوار والمشـــــــــــاكل التي 

تجـــاوزت الحـــدود بفعـــل تنـــامي تـــأثيرات العولمـــة وأبعـــادهـــا، الأمر الـــذي أبرز حـــاجـــةً ملحـــة إلى التنبؤ 

ـــــتقبل المنظمات كونها جزءاً من نظامٍ محلي ضمن ـــــاطات وخطط  بمسـ ـــــمل يؤثر في نشـ نظامٍ عالمي أشـ

كأداة فاعلة  Strategic Intelligence” (SI)“ الإستراتيجيواسـتراتيجيات تلخ المنظمات. فبرز الذكاء 

لتوجيه المنظمة نحو تحقيق أهدافها على المدى البعيد، والمحافظة على مكانتها، وقراءة مســــــــــــــتقبلها، 

 (.2016حاضري، ) بهاص المتاحة والتكيف مع التغيرات التي تحيط وتمكين قادتها من استشعار الفر 

 :أهمية استشراف المستقبل للمؤسسة 4.2.2

إن معرفة القائد ووعيه بالمستقبل واستشراف آفاقه وفهم تحدياته يعتبر من المقومات الرئيسة في صناعة   

النجاح للمجتمعات بشكل عام وللمؤسسات بشكل خاص، فلا يمكن أن يستمر النجاح لأحد إذا لم يمتلخ 

استشراف المستقبل رؤية واضحة لمعالم المستقبل وخاصة في العصر الحالي، حي  تزايد الاهتمام ب

نتيجة للتطور المعرفي الهائل وتسارع التطور التكنولوجي في وسائل الاتصال والتواصل بين المجتمعات، 

الجميع وخاصة قادة المؤسسات الاهتمام باستشراف المستقبل من اجل رؤية مستقبلية  علىوالذي فرض 

 (2009لاستشراف بما يلي: )السويداني، من ملاحظة تلخ المتغيرات ومواكبتها، وتتركز أهمية ا متمكنه

لقيادة عملية التخطيط وهو أسلوب لدراسة المستقبل والدراسات المستقبلية تمثل الأسلوب   -1

المعلوماتي الذي تقوم عليه عملية التخطيط فهي تزود المخططين بشتى صور المستقبليات 

 البديلة مما يترتب عنها اختيار أفضلها.
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الأساليب المستقبلية أن تنتقل من إطارها الماضي والحاضر إلى تمكن المخططين وبفضل   -2

توقع صورة المستقبل الممكن أو المرغوب فيه بدقة لتحقيق هذا المستقبل والاستعداد له ولمتطلباته 

 وتحدياته حتى لا تفاجأ بصعوبات ومشكلات تؤدي إلى تخلفها عن عصرها.

ته العلمية والتكنولوجية ومتغير بما يحمله من إن المستقبل متغير وسريع في تطوراته وانجازا  -3

تقنية، علمية، اقتصادية، اجتماعية( والمؤسسة التي لم تكن )الشاملة سرعة متزايدة في التغييرات 

زكي، )انجازاته مستعدة لمواكبة تلخ التغيرات سيفقدها القدرة على معايشة الغد والاستفادة من 

2003.) 

هده من تغييرات سريعة وتحديات كبيرة في عالم الاعمال سببها تقدم ولكون العصر الحالي وما يش  

المعرفة وبكافة مجالاتها وظهور العولمة ودخول المؤسسات فيها وفت  شراكات لها في الخارج، وتبادل 

الخبرات مع مؤسسات في بلاد اجنبية ذات ثقافات مختلفة وظروف بيئية متنوعة مما جعل السمة 

استشراف المستقبل لما له من أهمية في مواكبة تلخ المتغيرات ومنها:)عامر، الأساسية للمؤسسات 

2008.) 

إن استشراف المستقبل ليس رجما بالغيب وليس تجاوزا لقدرات الانسان واعتداء على حرمات  .أ

مؤسسات أو مجتمعات فيجب  كأفراد أوالدين بل نحن مأمورون بالعمل من اجل المستقبل سواء 

 العمل من اجله وتبيان ملامحه فهو ضرورة حتمية لنجاح المؤسسات.

إن المستقبل عظيم ومخيف برنجازاته العلمية والتكنولوجية ومخيف بما يحمله إلينا من سرعة  .ب

قدرتها متزايدة في التغييرات الشاملة التي إن لم تستعد لها المؤسسات وتتهيأ للتكيف معها ستفقد 

 .الصائبة على التعايش مع الغد واتخاذ القرارات
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تعتبر قدرة المؤسسات على معالجة المشكلات المصاحبة للتطور الاقتصادي والاجتماعي  .ت

والعلمي والتكنولوجي السريع والمعقد والإعداد له رهين بمدى قدرة تلخ المؤسسات على استشراف 

 تعامل معه.المستقبل والإعداد له والتخطيط للقائه وال

 :أهداف استشراف المستقبل ومنافعه 4.2.4

إن الدراسات الاستشرافية تساعد على صنع مستقبل أفضل من خلال تهيئة مخططين يمتلكون جانبا  

ات ورسم الخطط فكل عمل تخطيطي جاد غالبا الإستراتيجيلصياغة  زممهما من القاعدة المعرفية التي تل

لأنها أصبحت من الحتميات لا يمكن الاستغناء عنها بل وضرورية ما يكون مسبوقا بعمل استشرافي 

للدول والمنظمات كافة بناء على اعتبارات متصلة بالعالم الجديد وما يحفل به من تغيير سريع فضلا 

عن أهميته في ترشيد عملية صناعة القرارات فهي دراسات تقوم على مناهج بح  وأدوات مقننة وتعمل 

 (2003قا تتمثل في: )زكي، ضمن أهداف معدة مسب

لصياغة  اللازمةات جانبا مهما من القاعدة المعرفية الإستراتيجيتوفر للقائمين بعملية التخطيط و  .أ

 ات ورسم الخطط وطرح بدائل أولية لمعدلات النمو والتراكم.الإستراتيجي

هدى توفر إطار زمني طويل المدى لما قد يتخذ من قرارات اليوم، ومن ثم العمل لا على  .ب

الماضي ولا بأسلوب الحاضر ومعالجة الأزمة ومواجهتها بعد إن وقعت بل العمل وفق نظرة 

 طويلة المدى وبأفق زمني طويل نسيبا.

 يساعد استشراف المستقبل من استطلاع نتائج تداعيات والمسارات المستقبلية لقرار اليوم. .ت

 ظمات على صنع مستقبل أفضل ويمكن القول إن الدراسات الاستشرافية للمستقبل تساعد المن

 ( 2002العيسوي، )أهمها لمنظماتها وذلخ بفضل ما تؤمنه من منافع 

               اكتشاف المشكلات قبل وقوعها ومن ثم التهيؤ أو الحيلولة دون وقوعها وبذلخ يؤدي

 استشراف المستقبل.
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  منها والذي يمكن أن يتحول إعادة القدرات والموارد والطاقات وبخاصة ما هو كامن الاستفادة من

بفضل العلم إلى موارد وطاقات فعلية وهذا بدوره يساعد على اكتشاف مسارات جديدة يمكن أن 

 المؤسسة. هتحقق ما تصبو إلي

 ارات الممكنة والمتاحة وترشيد عملية المفاضلة بينها وذلخ برخضاع كل اختيار يبلورة الاخت

 من نتائج. عنه يه من تداعيات وما يمكن أن يسفرللفحص بقصد استطلاع ما يمكن إن يؤدي إل

تعني إمكانية ربط الأفكار ومزجها وتشكيلها من اجل الوصول إلى فكرة  :ـ القدرات الحدسية 4.2.5
جديدة. أو قدرة متخذ القرار على الاستجابة السريعة لحالات محددة باستخدام التخمين المتكون من الخبرة 

بأن تكون لديه الخبرة الشخصية والمقدرة  الإستراتيجيالشخصية. والقدرات الحدسية تتطلب من القائد 
 .(2009الدوري، وصال ، ) العاليى التخمين والذكاء عل
 ثلاثة مجالات هي: اوله

ينبغي على القائد أن يعرض أمام أنظار مرؤوسيه بعض الصور والأشياء لفهم  أولا: الحدس الحسي:

بعض المواضيع بصورة عينية، وعن  لهم ولمعرفةالتي ستسير عليها ومؤسسته وتوضيحها  ةالإستراتيجي

طريق توليد الحدس، فالحدس الحسي يضع الأشياء قبل الكلمات أمام الفرد، فيبين العقل بوضعه أمام 

 حقائق الحياة مباشرة، ويجعله يدرك ما يتعلمه بسرعة ووضوح.

لانتقال من : هو الحدس الذي يرتفع من عالم المحسوسات إلى عالم الأفكار واثانياً: الحدس العقلي

المحسوس إلى المجرد، وهنا يكون موضوع المعرفة في نفوسنا وليس في خارجها. ويعرف الحدس العقلي 

بأنه الرؤية المباشرة بعين العقل للحقائق الأولى، والمبادئ الأساسية التي توجد في أعماق كياننا. ومثال 

ين نقطتين، وبفضل هذه الرؤية خط ب أقصرمن الجزء، وان الخط المستقيم هو  أكبرذلخ أن الكل 

يستطيع الفرد أن يرى الأسباب الأساسية التي تتكشف له فجأة من خلال الأشياء التي يواجهها، والحوادث 

 (.1994ناصر، )له التي تعرض 
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 النظر إلى بصدد يكون  حين الذهنية وجهته تغيير على الشخص قدرة وهيوالقائد يجب إن يمتلخ المرونة 

 حي  من المرن  العقلي، فالشخص للتكيف الموجب الطرف باعتبارها إليها النظر ويمكن معينة، مشكلة حل

 لأنها التكيفية المرونة باسم المرونة من النوع هذا ، وسميعقليا المتصلب للشخص مضاد العقلي التكيف

 )2002)إبراهيم، السليم. الحل مع السلوك ليتفق في تعديل إلى تحتاج

ويقوم هذا الحدس على المعرفة المباشرة والعفوية لتلخ المبادئ الأخلاقية، وتلخ  الأخلاقي:ثالثا: الحس 

الحقائق التي يتعذر تقديم البرهان عليها، وتمثل أعماق النفس الإنسانية وتؤثر في سلوك الفرد. وهذه 

قائد ألا يسترسل في المبادئ والحقائق الأخلاقية تتكون لدى وجدان الفرد من خلال تجارب قليلة، لذلخ ال

 (.1991فايد، )يجب الحدي  عما 

وتعني إنتاج شيء يتسم بالتلقائية والأصالة والحساسية للمشكلات أو موقف مثير  القدرات الخلاقة:رابعا: 

أو القدرة على جمع الأفكار وإخراجها بأسلوب فريد من نوعه أو صنع ترابطات غير اعتيادية من بين 

 (.2009وصال ، الدوري، ) الأفكارهذه 

الموقف،  أو البيئة في ضعف عناصر أو حاجات أو مشكلات بوجود الوعي بها يقصدوالحساسية بالمشكلات 

 ولا الموقف، وجودها في من والتحقق المشكلة ملاحظة في غيرهم من أسرع الأفراد بعض أن ذلخ ويعني

 أشياء ملاحظة القدرة بهذه لها، ويرتبط حل   عن البح  عملية في أولى خطوة يمثل المشكلة اكتشاف أن شخ

أن  ، ولاشخحولها من تساؤلات وإثارة توظيفها أو إعادة الفرد، محيط في المحيرة أو الشاذة أو العادية غير

 غمار فرصتهم لخوض تزداد المختلفة المواقف في القصور أوجه لإدراك حساسيتهم تزداد الذين الأشخاص

   (.2002 )جروان، .الخلاق الإبداع نحو أمامهم سيزداد الاحتمال فرن وبالتالي فيها، البح 

هي عبارة عن التقويم الدقيق للمقدمات والشواهد والوصول إلى نتائج بمنتهى الحذر مع  لقدرات النقدية:ا

 (.2009الدوري، وصال ، ) بالموقفالأخذ بالاعتبار كل العوامل ذات العلاقة 
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يمكن القائد الناج  من تحديد جوانب  ةالإستراتيجيويتض  بأن عملية التقييم المستمر لسير الخطة    

 القوة وجوانب الضعف في المؤسسة.

لتحويل القادة إلى قادة استراتيجيين لما  باعتباره مقدمةعلى القيادة  الإستراتيجيويظهر تأثير الذكاء   

في ترسيخ  الإستراتيجي، كما ويوجد أهمية كبيرة لأبعاد الذكاء في ذلخ من فائدة للمنظمة ومستقبلها

 (.2015مسلم، )فعال السمات القيادية، والارتقاء بأداء العاملين والمنظمة، والحصول على أداء قيادي 

 )ترزي، د.ت( وحتى يكون القائد ذو شخصية نقدية قيادية يجب أن يمتلخ المهارات النقدية التالية: 

 التمييز بين الحقائق التي يمكن إثباتها.القدرة على  .1

 القدرة على التمييز بين المعلومات والادعاءات. .2

 تحديد مستوى دقة العبارة، ومصداقية مصدر المعلومات. .3

 القدرة على التعرف على الادعاءات والحجج. .4

 التنبؤ بمترتبات القرار أو الحل. .5

 : التفكير المنظم 4.2.6

، قاسم)والبيئة قديما أعيد اكتشافه حديثا كأسلوب متقدم للتكيف مع الحياة يعد مدخل تفكير النظم منهجا 

2012.) 

جزاء ثم تحليلها مع بعضـــــــها ثم ألى إكثر من فصـــــــلها أدمج العناصـــــــر و  ليفيعبر عن القدرة على تو و  

نجاحها في خدمة  ســلوب تفاعلها مع بعضــها من حي أوالتركيز على ، بالكللاقتها تقييمها من حي  ع

 (.Davis, 2002: 6)النظام هداف أ 

دمج العناصر المختلفة  أوبمنطق النظم يجسد القدرة على توليف  ( بأن التفكير2008)النعيمي وذكر  

لباس  الأشــياءصــورة واضــحة بشــأن  أووجبها لتشــكل نظاما ملغرض تحليلها وفهم الكيفية التي تتفاعل ب

 يتم التعامل معها.
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 : الأنظمةمن  أنواعبأن هناك ثلاثة  (Maccoby,2001وذكر ) 

 النظــام، مثــل  أهــدافهــذا النظــام لكي تخــدم  أجزاءحيــ  يتفــاعــل تتفــاعــل  ظـام الميكـانيكي:الن

 النقل. لأغراضالطائرة  أوتصميم السيارة 

 :أهدافالنظام وراثيا للتفاعل مع  أجزاءحي  تصـــــــمم  الإنســـــــانوهو كجســـــــم  النظام العضـــــوي 

كل منها كنظام مســـتقل كالمنظمة، فهي كالجســـم البشـــري، وعلى قائدها النظام وخدمته، ويعمل 

النظام الكلي الذي تســــــــــــــعى المنظمة من خلال رســــــــــــــالتها  أهداففي خدمة  أجزاءهاأن يحفز 

 لتحقيقه.

 :الخاصـــــــــــــة، لذلخ فرن القيادة  أهدافهاالآدمية للنظام الاجتماعي لها  الأجزاء النظام الاجتماعي

 النظام في المنظمة. أغراضيجب أن تكون قادرة على تحفيزها لخدمة 

ما إذا لم تكن ونجاحه في مؤسسة  الإستراتيجيالتفكير المنظم كأحد عناصر الذكاء  يصعب تصورو 

وفعلي.  فالعملية القيادة أو الإدارة العليا فيها مهتمةً بهذا التوجه وتقدم له الدعم المطلوب بشكل واض  

بالتوجه العام وتتعلق بتغييرات مهمة وجذرية.  لذا فرن دعم والتزام القيادة متطلب  تتعلق ةالإستراتيجي

سابق وضروري لنجاح هذه العملية، والمعول عليه في قياس هذا الالتزام والدعم هو اعتقاد أعضاء 

لإدارية المتعارف عليها، إذ يتطلب وجود الدعم المنشأة بوجوده. ويتعدى التزام القيادة مجرد الموافقات ا

، خاصة في نظر ةالإستراتيجيبشكل مستمر وملموس بما لا يدع مجالا للشخ حول موقف القيادة من 

إن اعتقاد الأعضاء ونظرتهم هو المعول عليه في قياس الدعم والالتزام وليس فقط  أعضاء المنشأة.

عضاء فالتزام القيادة متطلب سابق لالتزام بقية الأعضاء والتزام الأ اعتقاد ونظرة القيادة نفسها. وباختصار،

. تطوير الوعي ةالإستراتيجي، ونتيجة لذلخ فالتزام القيادة ضروري لتنفيذ متطلب سابق للتنفيذ الصادق

لصانعي القرار، والتفكير الجماعي المنظوماتي، لضمان جودة الخطط  الإستراتيجيوالقدرات لدفع التفكير 

 .(2013،)الفردانوتيسير تنفيذها بأقل الإشكالات المتوقعة ةستراتيجيالإ
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 ،ولربطه الأجزاء في شــــــــــــكلها المنتظم ،على الرؤية الشــــــــــــمولية للعالم المحيطالتفكير المنظم يعتمد و    

 (.2001ولانطلاقه من الكليات في فهمه للظواهر وتحليله للأحداث)الطويل،

ويتضــ  مما ســبق بأن قادة المؤســســات الذين يمتلكون مهارة وعنصــر التفكير المنظم ســيســهمون في    

نجاح مؤســـــــســـــــاتهم، وســـــــيعملون على تخطي الصـــــــعوبات التي قد تعترض مؤســـــــســـــــاتهم في الحاضـــــــر 

والمســـــتقبل، لأنهم يدركون بأن المؤســـــســـــة كل متكامل تربطها علاقات تكاملية بين جميع الأطراف وان 

ل في جزء من المؤسـسـة سـيؤثر سـلبا على بقية الأجزاء، لذلخ هم يفكرون بشـكل علمي دقيق في أي خل

 حل المشكلات التي قد تعترض المؤسسة.

  :ةالإستراتيجيالرؤية  4.2.7

لكونها  تحدد احتياجات  ةالإستراتيجي الإدارة الواضحة عنصر ضروري في  ةالإستراتيجيية ؤ ن الر إ    

وتعمل على تحديد اتجاه عمل المؤســـســـة في المســـتقبل من خلال  ،في المســـتقبل الجمهور من الخدمات

التخطيط للمســـــتقبل مع الأخذ في الاعتبار التغييرات في البيئة المحيطة بالمؤســـــســـــة، لذلخ يجب أن لا 

فقط على وجود تدريب ذهني يهدف لصياغة شعار جذاب  تعتمد وصياغتها  ةالإستراتيجيية ؤ الر تكون 

ليه إتتجه  أنالمؤســــســــة على التفكير الحذر في الاتجاه الذي يجب على  اً بل انه يعد تدريب ، للمؤســــســــة

ووضــــــــــــــع  ، تقدمها للجمهور يالت الخدمةمر تحديد مجالات ويتضــــــــــــــمن هذا الأ ، لكي تحقق النجاح

هداف ويكون هذا المسار المؤدي لتحقيق الأ برتباعوالالتزام   ،السليم الإستراتيجيعلى المسار لمؤسسة ا

عداد مفيدة إ داة أوصـــــــــــياغتها وجعلها  ةالإســـــــــــتراتيجيية ؤ مهام متميزة في تكوين الر  الإســـــــــــتراتيجيللقائد 

 .(2006تومسون، ) :هي وهذه المهام الإستراتيجي للتخطيط

حاليا  المؤســـســـةالتي تقوم بها  الأعمال الحاليةتوضـــ   ةالة مســـتهدفرســـلى مضـــمون إالتوصـــل  .1

 .و وضعها في الوقت الحاليأومكانتها  المؤسسةوتوض  كيان 
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واختيار ما يجب  ،اســــتخدام مضــــمون الرســــالة المســــتهدفة كأســــاس لتحديد مســــار طويل المدى .2

 .ن تتبعهأ المؤسسةالذي يجب على  الإستراتيجيليه وتخطيط المسار إالاتجاه 

على مســــــــــتوى  الالتزامتزيد من مدى  ،بألفاظ بســــــــــيطة ومثيرة ةالإســــــــــتراتيجيية ؤ التعبير عن الر  .3

 .بأكملهاالمؤسسة 

( عملت على تدريب نفســها 2008)الخفاجي ذلخ  إلىكما أشــار  الإداريةإن الكثير من الشــخصــيات   

المســــــتقبلية للمؤســــــســــــة من خلال الرجوع للماضــــــي للاســــــتفادة منه وتصــــــور  ةالإســــــتراتيجيعلى الرؤية 

، على الرغم من أن هذا العنصـــر قد يجعل المرء انطوائيا، الحاضـــر والمســـتقبل، وجاءت النتائج ايجابية

رؤية أشياء  أوفقط بل استعادة صور ما شاهده بعد إغماض عينه  الأشياءلأنه لا يوظف دماغه لرؤية 

 لم يرها من قبل، وهو ما يعد أحد أعمدة الخيال، التي يرغب بأن تكون عليه مؤسسته.

 أفضــــلالخدماتية يرغبون بأن تكون مؤســــســــاتهم تقدم  ويتضــــ  من ذلخ بأن مديري بعض المؤســــســــات 

 تحتيةالخدمات لجمهورها فهم يرســـــــمون تصـــــــور لذلخ فمثلا يهدف رئيس بلدية بأن يوفر في بلدته بنى 

ترفيهية،  وأندية، ومراكز صــــحية، والإنارةمن شــــوارع وكهرباء وشــــبكة صــــرف صــــحي وخدمات الهاتف 

ومكتبة، وشـــــوارع نظيفة ومشـــــجرة، ومقاعد للجلوس وغيرها من الخدمات  تعليميةوحدائق، ومؤســـــســـــات 

 ما تكون عليه. أفضل إلىالتي ترتقي ببلدته 

 :الشراكة 4.2.8

، ففي الوقت أخرى مع مؤســــســــات  ةالإســــتراتيجيإقامة التحالفات  إمكانيةفي  المؤســــســــةتتمثل مقدرة 

ذوي الذكاء  الأشـــــخاصالذي يقيم فيه ذوو الذكاء العاطفي صـــــدقات مع الآخرين لكســـــب دعمهم، يميل 

هو  الإســتراتيجيالمشــتركة، والتحالف  الأهداف إلىتكوين شــركات وتحالفات للوصــول  إلى الإســتراتيجي

وع مشـــــــترك لاســـــــتثمار للمشـــــــاركة بمواردهم لتطوير مشـــــــر  أكثر أواتفاق يلزم مجموعتين من المنظمات 

 (.2009، الطائي، والخفاجي)الأعمال فرص 
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 : وذلخ كونها دور الشراكات في الارتقاء بقدرات قادة المنظمات دوهنا يتحد 

تحســــين كفاءة الشــــركاء واشــــتراكهم في إلى يم المعاصــــرة التي تمهد الســــبيل ظاتجاهات التن أحد .1

 .تعاون  إلىليل التكاليف وتحويل تنافسهم قداء المهمات وتأ

واقتنــاص الفرص النــاتجــة عن التطورات  ،ة المضــــــــــــــطربــةئــحــد آليــات التــأقلم مع تحــديــات البيأ .2

 .فكار بين الشركاءوضمان انسيابية الخبرات والأ ،التكنولوجية

، الجديدة الأســـــــــــــواقلى إطار عمل تعاوني للتشـــــــــــــارك في المواد النادرة وفي تهديدات الدخول إ .3

 .المتغيرةوكذلخ التكيف مع البينة 

والتفوق في ، تلابداع في حل المشــك)الإ خدمتهم، معيع نطاق ســحاجات المســتفيدين وتو تُشــبع  .4

 .مد( ثم تحقيق قيمة أكبر لأطراف الشراكةودعم الاستثمار الطويل الأ ،داءالأ

وتســويقها تخلص من الجمود المنظمي وتقليل المخاطرة الناتجة عن تصــنيع المنتجات الجديدة ت .5

 (.2010 العزاوي،)

مع المؤســســات  ةالإســتراتيجيوتظهر الشــراكة قدرة القائد في المؤســســة على إقامة شــبكة من التحالفات  

)اندي جروف( القائد في شـــــــركة  المؤســـــــســـــــات الخارجية، ومثال ذلخ ما قام به أوفي المجتمع المحلي 

شــراكة مع شــركة ميكروســوفت، وأقام شــراكة داخل الشــركة مع المدير  أقامإنتل العالمية للكمبيوتر حي  

 الأقربالتنفيذي وهذا مكن من الســـــــيطرة على ســـــــوق المعالجات الدقيقة ويعد تحالف المؤســـــــســـــــات هو 

لمفهوم الشــــــراكة من الاندماج وذلخ لما فيه من المحافظة لكل مؤســــــســــــة على شــــــخصــــــيتها وكيانها في 

المؤسستين، ويبرز دور الشركات والمؤسسات  إحدىلى صهر لشخصية مقابل الاندماج الذي يعمل ع

 (.2012الكواز وآخرون، لال: )خفي النهوض بقدرات القادة في مؤسساتهم من 

 يعد أحد آليات التكيف مع التحديات البيئية، وفرص لتبادل الخبرات والتجارب. .1

 توفير مجال العمل التعاوني والمشاركة في الموارد النادرة. .2
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 باع حاجات المستفيدين والإبداع في حل المشكلات والتفوق في الأداء.إش .3

 الاتجاهات للتنظيم المعاصر وطريق لتحويل التنافس إلى تعاون. أحدتعتبر  .4

مع  اســتراتيجيةويتضــ  مما ســبق بأن الشــراكة قدرة القائد في المؤســســات الخدماتية على إقامة تحالفات 

مؤســــــــــــــســــــــــــــات أخرى تعمل في قطاع تقديم الخدمات، أو قطاعات أخرى في المجتمع المحلي أو حتى 

 الخارجي لتبادل الخبرات والتجارب الناجحة فيما بينها.

 :الدافعية 4.2.9

 ،نجاز العمل المكلف به بشــــــــــكل مرضمة لإلائلى تبني وجهه نظر مإعن الفعل الذي يدفع الفرد  برتع

طف ورغبات الفرد لحثه على القيام بعمل معين وتجد دوافع الفرد في هيئة ســــــــــــــلوك كذلخ تحفيز العوا

شـــــباع ما إوأدائه لعمله ثم  ،هداف في آن واحدأ ة د  داده لبذل مجهودات تمكنه من تحقيق عتيعبر عن ام

همية تمتع أ دائه بما يؤشــر أيشــعر به من نقص في حاجاته من العوائد المادية والمعنوية المتحققة نظير 

وضــــــبط  ،توظيف الذكاء الشــــــعوري )فهم الذات ،والشــــــعوري في آن واحد الإســــــتراتيجي بالذكاءينالقائد 

قيادة متفوقة  لإيجادلاســـــــــيما )الدافعية(  الإســـــــــتراتيجيوالتقمص العاطفي( مع عناصـــــــــر الذكاء  النفس،

علية هذا العنصـــــر )صـــــال  فضـــــل التصـــــورات عنهم والارتقاء بفاأهدافهم وتبني أ تشـــــعر بنوايا العاملين و 

 (2010، وآخرون 

التنظيمية، بحي   الأهدافإن دافعية العاملين تمثل رغبة الفرد في إظهار المجهود اللازم لتحقيق 

هي: الجهد،  يمكن لذلخ الجهد أن يشــــــــــبع احتياجات هذا الفرد، ويتضــــــــــمن هذا التعريف ثلاثة مكونات

تبر الدافعية هي حصــــــــــــــيلة تفاعل مجموعة من العوامل التنظيمية، الحاجات الفردية، كما وتع الأهداف

الذاتية التي تتعلق بالفرد ذاته، وعوامل خارجية تحدد السلوك لمدى زمني معين، وتتميز الدافعية بالتغير 

تختلف  أنهاومن مســـــتوى إدارة لآخر، كما  لأخرتختلف من فرد  أنهاوالتطور المســـــتمرين، فضـــــلا عن 
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في المؤســســة على تعزيز وتحفيز العاملين لزيادة  الإســتراتيجيقيام القائد وتعتمد على ، لآخرمن موقف 

 (.2011)عامر،  الدافعية لديهم للعمل والإنتاج

والوســيلة الرئيســية لةدارة للتأثير في العاملين وزيادة الدافعية لديهم هي تحفيزهم، والحوافز هي وســائل   

إشـــباع يعرضـــها طرف خارجي، فرذا علمت الإدارة ما هي حاجات فرد ما وما يشـــبعها يمكنها أن تضــع 

ر في تنفيذ عمل محدد هذه الأشــــــــــــــياء أمامه وحي  تزيده أن يكون، فمثلا إذا أرادته أن يبذل جهد كبي

يمكنها أن تعرض عليه شـــــيء يشـــــبع حاجة مهمة له تعطيها له إذا فعل ذلخ، وإذا إرادته تجنب ســـــلوك 

معين يمكنها أن تضــع أمامه شــيء مؤلم يحتاج أن يتجنبه لتضــمن تجنبه هذا الســلوك، ففي هذه الحالة 

ثاني، لذلخ إذا أرادت الإدارة  نســمي هذا الشــيء "حافز" أي أن الحافز هو وســيلة إشــباع يعرضــها طرف

أن يقوم شــــــــــــــخص ما بعمل ما، يمكنها أن تحقق ذلخ بأن توفر له حوافز تدفعه للقيام بالعمل. والحافز 

يمكن أن يكون إيجابي أو ســـــلبي، فمثلا إذا أردت أن يتجنب شـــــخص معين ســـــلوك ما، يمكن أن تحدد 

 بي، أي حافز لتجنب سلوك ما.عقوبة لمن يصدر عنه هذا السلوك، فتصب  العقوبة حافز سل

كما يمكن أن تكون الحوافز مادية أو معنوية فحاجات الإنسان لا تشمل فقط حاجات مادية، كالطعام   

والملبس والماء وغيرها، بل أيضــــــــــا حاجات نفســــــــــية ومعنوية، كالتعلم والتقدير والنجاح، وتجنب الإهانة 

)برنوطي،  حوافز لإشــــــــــــــبـــاع كـــل هـــذه الحـــاجـــات والتقليـــل من الـــذات...الخ، ويمكن لةدارة أن تعرض

2001.) 

تقديم المحفزات المادية  قدرة القادة الذين يتمتعون بذكاء اســـــتراتيجي على هي ةن الدافعيأ ويتضـــــ  لنا  

، وب  روح الحماس لديهم مما يحقق والإنتاجوالمعنوية للعاملين في مؤســـــــــــســـــــــــاتهم لحفزهم على العمل 

 الميزة التنافسية للمؤسسة.
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 :الحدس 4.2.10

بشكل عام معها  أولدينا مشاعر ضد قراراتنا  دهو الصوت الداخلي والذي يول)( بأنه خير اللهويوصفه ) 

نتيجة على الحاسة  إلىللوصول  اننا نعتمد عليهركانت غير كافية ف أوذا تضاربت البيانات إ لا سي ما

  (2010، وآخرون )صال   :سباب زيادة الحدس هيأومن  (السادسة وهي الحدس

 تدريب على التنبؤ بالمستقبل. 

  تهقب قبل حدوث حقيجلوااتؤدي  أنختخيل. 

  حساساتخ التي تتجاهلها عادةإلاحظ مشاعرك و. 

 فكاركاحتفظ بمسجل لأ. 

  و التنويم المغناطيسي الذاتيأتعلم التأمل. 

  التصور الرمزي. 

ات الإستراتيجيللمديرين تفهم وتبصر وسائل التغيير المحتملة للسياسات و  الإستراتيجيويوفر الذكاء 

والبرامج والتشريعات، ويمكنهم من فحص بيئة عمل المنظمة وتحديد الأخطار والتهديدات والفرص التي 

للمنظمة لمعرفة ما يدور في البيئة التي تعمل فيها، وهذا بدوره يساعدها  فرصة تواجه المنظمة، كما يوفر

ات المناسبة للتكيف الإستراتيجيفي توقع التغيرات التي يمكن أن تحدث في المستقبل وإدارتها، ووضع 

مط من الذكاء يجعل صاحبه ذا هذا الن إن .مع هذه التغيرات والاستعداد التام لأي أمر طارئ قد يحدث

المفكر والمعرفة بدل قوته  لالعق دوبصيرةٍ واسعتين ويتميز بعلمٍ ومهاراتٍ للتحليل والتفكير، ويعتم ةمخيل

يفقدانه محبة المحيطين به، لذا لابد  من ضرورة  لثقيل العضلية في إنجاز العمل مع عجرفة فكرية وظ

بالذكاء الشعوري أيضاً من خلال الاقتراب من العاملين واستيعاب  ستراتيجيالإتمتع القادة ذوي الذكاء 

مشاعرهم وبناء علاقات طيبة وفاعلة معهم، الأمر الذي يثير الرغبة لديهم في العمل مما يؤدي إلى 

 .الإستراتيجيالسير بالمنظمة نحو النجاح 

http://www.abudhabienv.ae/news-22699.html#14375782
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هذه إن  لكثير من الجهد والتدريب،ليست سهلة وتحتاج إلى ا الإستراتيجيعملية تطوير الذكاء  إن  

واحد وتحتاج أن يتم  متعمل كنظا الإستراتيجيالعملية ترتبط بمبدأين أساسيين: أولهما أن  عناصر الذكاء 

التعامل معها ككل، فهي مترابطةٌ ولا يمكن أن تنفصل، وهذا يدفع القادة إلى صياغة وإنجاز 

حي  يعملون كفريقٍ فعال في اتجاه تحقيق المستقبل، وهذا ب الإستراتيجيات، وتحقيق الإبداع الإستراتيجي

في قيادة المنظمة، وثانيهما تحديد وتشخيص احتياجات  الإستراتيجييتطلب توظيف عناصر الذكاء 

المنظمة والتحديات والصعوبات التي تواجهها ثم تنفيذ ورش عملٍ وحلقاتٍ نقاشية وحواراتٍ مفتوحة 

لديهم والقدرة  الإستراتيجيالحلول الملائمة لها مما يساعد في تطوير الذكاء  لمناقشة هذه التحديات وإيجاد

)حاضري، على مواجهة كافة التحديات والمشكلات التي تواجه المنظمة مهما بلغت درجة تعقيدها

2016.) 

 :القراراتخاذ  مفهوم 5.2

، فلا يمكن الإدارة أنشطةتمثل عملية اتخاذ القرارات دورا محوريا من وظائف المدير ونشاطا رئيسيا من   

 من تخطيط وتنظيم وتوجيه ورقابة دون اتخاذ العديد الإدارةتصور قيام أي مدير بأي وظيفة من وظائف 

 (.2011كورتل، وبوغليطة، )القرارات  من

العملية الإدارية بشكل عام، حي  يصب المدراء جل اهتمامهم عليها. عملية اتخاذ القرارات جوهر و     

ويقصد بعملية اتخاذ القرار بأنها مجموعة الخطوات التي يقوم بها متخذ القرار من أجل الوصول إلى 

الهدف الذي يسعى من أجله، ويرد في هذه الصدد تسميات مختلفة لهذه الخطوات إلى أنها بشكل عام 

 (2004)الفضل،  ميات التالية:تتمحور حول التس

 تحديد المشكلة التي تتطلب اتخاذ القرار بصددها. .1

 تحديد الهدف المطلوب تحقيقه أو الوصول إليه. .2

 جمع البيانات اللازمة عن المشكلة وتطوير البدائل المتوفرة. .3
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 التحليل والمقارنة لاختيار البدل الأفضل. .4

 الأفضل.تطبيق المعايير اللازمة لاختيار البديل  .5

 المباشرة بتنفيذ البديل الذي وقع الاختيار عليه )تنفيذ القرار(. .6

 مراقبة عملية التنفيذ وإجراء عمليات التعديل أو التحويل إذا لزم الأمر ذلخ.  .7

من قبل المدير إلا أن واقع الحال قد يكشف وبالرغم من وجود الخطوات هذه واعتمادها بشكل أو بآخر 

د يعزى ذلخ إلى قيات اتخاذ القرار، بحي  يكون القرار ضعيفا أو خاطئا، عن ثغرات معينة في عمل

الغموض في الظروف المحيطة بالقرار أو عدم مصداقية المعلومات التي جمعها بخصوص المشكلة 

 المطلوب اتخاذ القرار بصددها.

عملية الاختيار التي يتم بموجبها اختيار وتبني حل معين لمشكلة ما من بين  إلىواتخاذ القرار يشير  

تحقيقه، ضمن  إلىهدف يسعى متخذ القرار  إلىعدد من الحلول البديلة. وتتم عملية الاختيار استنادا 

 لأهدافقيود وشروط محددة، وهذه العملية تستوجب الدقة والحذر في اختيار المؤشرات الكمية والكيفية 

 (.2005شمس الدين، )تنفيذه القرار وقيوده وقواعد صنعه وسبل 

وعليه فرن اتخاذ القرار هو عملية استخدام المعلومات لتحقيق هدف عن طريق تحديد وتوضي  وتقيم  

 (.1997السامرائي، )البدائل 

حل لها،  ويتض  مما سبق بأن عملية اتخاذ القرار تتطلب وجود مشكلة يهدف اتخاذ القرار إلى إيجاد  

ويجب أن تتوفر المعلومات عن المشكلة المراد اتخاذ القرار حولها، والقائد الناج  من يمتلخ القدرة على 

 اتخاذ القرارات لإيجاد حلول للمشكلات التي قد تواجه المنظمة.

 :ماهية عملية اتخاذ القرارات 5.2.1

على العملية المعقدة التي تتم لاختيار  يكاد يجمع علماء الإدارة على أن مفهوم القرار الإداري ينسحب

كانت طبيعية هذه المشكلة، وأن هذه العملية تتخل فيها عوامل  مهما الحل الملائم لمشكلة إدارية معينة
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متعددة نفسية واجتماعية وفنية وبيئية، كما تتضمن عناصر متعددة وكثيرة لما لها من صفات تميزها عن 

الأخرى، وفي اعتقادنا أنه يمكن بيان ماهية عملية اتخاذ القرارات من خلال غيرها من العمليات الإدارية 

 تحديد الصفات المميزة لهذه العملية والتي نجملها فيما يلي:

 ـ عملية قابلة للترشيد: 1

ذلخ أنه هذه العملية تقوم على افتراض مؤداه أنه ليس بالإمكان الوصول إلى ترشيد كامل للقرار، وإنما 

 ول إلى حد من المعقولية والرشد.يمكن الوص

 ـ تتأثر بعوامل ذات صبغة إنسانية واجتماعية: 2

نابعة من شخصية متخذ القرار  سيكولوجيةوهذه الصفة ناتجة من كون هذه العملية تتأثر بعوامل 

 والمرؤوسين وجميع الأشخاص الذين يساهمون في اتخاذ القرار أو يتأثرون به، كما أن هذه العملية تتأثر

بعوامل اجتماعية نابعة من بيئة القرار سواء كانت هذه البيئة داخلية أو بيئة خارجية وهي بيئة المجتمع 

 الذي تمارس المؤسسة نشاطها في إطاره.

 ـ تمتد في الماضي أو المستقبل: 3

رى سبق وتنبع هذه الصفة في كون القرار الإداري وخاصة القرارات المتكررة امتداد واستمرار لقرارات أخ  

اتخاذها، وأن القرار الإداري لا يتخذ بمعزل عن بقية القرارات؛ بل يعتبر حلقة من سلسلة قرارات، كما 

كورتل وآخرون، )المستقبل تمتد عملية اتخاذ القرارات في المستقبل من كون آثار القرار تنصرف إلى 

2011). 

 ـ تقوم على الجهود الجماعية المشتركة: 4

إذ ينظر إلى هذه العملية على أنها نتاج جهد مشترك، يبرز من خلال مراحلها المتعددة وما تتطلبه هذه 

المراحل من إعداد وتحضير وجمع معلومات وتحليل لهذه المعلومات وتقييمها وتنفيذ القرار، وما يتطلبه 

 التنفيذ من جهود مشتركة. 
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 ـ تتصف بالعمومية والشمول: 5

مية من حي  نوع القرارات وأسس وأساليب اتخاذها تكون عامة بالنسبة لميع المؤسسات فهي تتصف بالعمو 

الإدارية، فهي صالحة للتطبيق على المؤسسات الإدارية على اختلاف أنماطها سواء كانت مؤسسات 

بالشمول من حي  أن القدرة على اتخاذ القرارات ينبغي أن  فهي تتصفتجارية أو صناعية أو خدمية 

 ر في جميع من يستغلون المناصب الإدارية على اختلاف مستوياتها العليا والوسطى والمباشرة.تتواف

 ـ ديناميكية مستمرة: 6

وتبرز الحركة في هذه العملية من خلال كونها تنتقل من مرحلة لأخرى إلى الهدف المنشود الحل المشكلة 

 محل القرار.

 ـ مقيدة وتتسم بالبطء أحيانا: 7

مقيدة وليست مطلقة، وهذه الصفة نابعة من كون متخذ القرار يخضع لقيود متعددة وبصدد  وهذه العملية

اتخاذ القرار بعضها نابع من المرؤوسين أو غيرهم ممن يسهم القرار، كما أن هذه العملية تتسم أحيانا 

أو بسبب ما  بالبطء لكونها تستغرق وقتا طويلة لاتخاذ القرار بسبب تعقد المشكلة محل القرار أحيانا،

يتطلبه القرار من دراسات ومناقشات، وخاصة إذا كان اتخاذه يتم عن طريق اللجان، وهذه كلها أسباب 

 تجعل من عملية اتخاذ القرارات عملية بطيئة.

 ـ معقدة وصعبة: 8

وتنبع صعوبة هذه العملية من أنها تتضمن نشاطات متعددة تقتضيها مراحلها المتعددة، وما تتطلبه هذه 

 (2011كورتل وآخرون، )لإنجازها النشاطات من قدرات ومهارات 

 :عملية اتخاذ القرارات أهمية 6.2

القرارات، بمعنى أن المدير  متصلة منسلسلة  أنهاعلى  الإداريةالعملية  أو الإدارة إلىيمكن النظر    

من تنظيم وتخطيط وتوجيه ورقابة، فهو دائما يجسد نفسه في مجال اتخاذ  الإدارة أنشطةفي موقعه يزاول 
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قرارات تنظيمية أو تخطيطية أو توجيهية أو رقابية، سواء كان في مجال التسويق أو الإنتاج أو التمويل 

 أو غيرها.

رية للمدير، ومن هنا وصفت عملية اتخاذ القرارات هرية في المهام الجو لذا يعتبر اتخاذ القرارات الإدا

المدير بأنه متخذ قرارات وأن قدرته على اتخاذ القرارات وحقه النظامي في  بأنها قلب الإدارة، كما وصف

 اتخاذها هو الذي يميزه عن غيره من أعضاء التنظيم الإداري. 

ذ القرارات وهو القادر على ذلخ، وهذا ما يميزه عن غيره وكما يقول سيمون بأن المدير هو أصلا متخ

 من الأفراد.

إن عملية اتخاذ القرارات هي محور العملية الإدارية، وأن مقدار النجاح الذي تحققه أي مؤسسة يتوقف   

إلى حد بعيد على قدره وكفاءة قيادتها على اتخاذ القرارات المناسبة، وهذا راجع إلى أن عملية اتخاذ 

قرارات عامل مشترك في كل مكونات هذه العملية الإدارية، كما أنها تمتد إلى كل جوانب الهيكل ال

التنظيمي للمؤسسة وبالتالي تزداد أهميتها بالنسبة لأهداف المؤسسة وأوجه أنشطتها والحجم الذي وصلت 

على متخذ القرار التركيز إليه المؤسسة، والعمليات التنفيذية العديدة التي تمارس داخلها، ومن هنا ينبغي 

على أسس وأساليب اتخاذ القرارات بمثل ما يجب التركيز على أسس وإجراءات تنفيذ ما يصدر من 

قرارات، ولقد جعل علماء الإدارة من اتخاذ القرارات الإدارية، موضوعا رئيسيا من دراساتهم وأصب  يحتل 

ل، وعلم النفس الإداري، ومما زاد من أهمية القرارات جزئا بارزا في معظم كتب الإدارة العامة وإدارة الأعما

ما تشهده التنظيمات الإدارية الحديثة من مشكلة تعدد وتعقد أهدافها، ودورها في تحقيق أهداف الإدارة 

ووجود التعارض بين هذه الأهداف أحيانا، إذا لم يعد التنظيم الإداري يسعى لتحقيق هدف واحد كما كان 

ه أن يسعى إلى تحقيق العديد من الأهداف المعقدة والمتشابكة، مما زاد من المشاكل من قبل، وإنما علي

التي تواجه قيادة هذه التنظيمات، وما استبعد ذلخ من اتخاذ العديد من القرارات لمواجهة هذه 

 م( 2011المشاكل.)كورتل وآخرون، 
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والجماعات والمؤسسات فالقرارات  رادبالإفوتبرز أهمية عملية صناعة القرار من خلال ارتباطها الوثيق  

تؤثر وتتأثر بالأفراد والجماعات بالإضافة لزيادة الحاجة لعملية اتخاذ القرار في المنظمات كلما ازداد 

 (.2015ربايعة، )مهماتها حجم المنظمة وتشعبت 

 :عناصر اتخاذ القرار 7.2

القرار الصائب الصحي  يتطلب امتلاك الخبرة والدراسة العلمية، ويتوقف ذلخ على  إلىإن التوصل  

من قبل القائد في  إتباعهاحالات الطرق التي يجب  أوتوفر عناصر معينة لاتخاذ القرار وعلى ظروف 

 المؤسسة لاتخاذ القرار اللازم:

القرار على  أهميةين، وتعتمد كان هناك هدف مع إذا إلاالهدف من اتخاذ القرار: لا يؤخذ القرار  .1

تحقيقه واضحا ساعد  إلىالمراد تحقيقه، وكلما كان الهدف الذي يطم  متخذ القرار  أهميةدرجة 

 ذلخ في اتخاذ القرار السليم.

فمثلا قيام رئيس البلدية كان وراءه دافع معين لتحقيق الهدف،  إذا إلاالدافع: لا يتخذ القرار  .2

قرار بتعبيد كافة الشوارع في بلدته هدفه إرضاء المواطنين التابعين لبلديته، فالهدف هنا  باتخاذ

 .(2004عباس، )القرار واض  لذلخ هذا يسهل عملية اتخاذ 

يتعلق بتقدير ما سيحدث في المستقبل في اتخاذ قرار معين، وهذا يعتمد على  أمرالتنبؤ: هو  .3

قدرة القائد على استشراف المستقبل، ذلخ أن معظم القرارات تتعامل مع المستقبل واتجاهاته 

 على المؤسسة. انعكاساتهاوالمتغيرات المحتملة وتحديد 

ل وعادة ما يضع المدير عددا من الحلول البديل هو الحل الذي تم اختياره من عدة بدائ :البدائل .4

لمشكلة واحدة فمتخذ القرار لا يعتمد على وضع حل واحد وإنما عدة حلول ثم يقوم باختيار 

 (.1991الغالبي، )هدفا البديل المناسب الذي يعتقد أنه يحقق 
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العقل  حل، وبما أنلبر عدد ممكن من بدائل اكيحتاج الأمر بعد تحديد المشكلة تطوير ووضع أو   

البشري محدود بخبراته السابقة وبقدراته، فرنه يجب الاستفادة بها، مع الاستفادة بمصادر أخرى يمكن أن 

ويلجأ المديرون في غالب الأحيان إلى رصيد خبراتهم  ل.تقديم واقتراح عدد آخر من الحلو  تساعد في

اولة تشجيع هؤلاء المديرين على حل، إلا أن الوضع المثالي هو محسابقة كمصدر وحيد لاقتراح بدائل ال

ويجب على القائد أن  .البح  عن بدائل أخرى للحل قد يساعد فيها الزملاء والمرؤوسون بدور كبير فيها

، ومن ثم العائد والتكلفة لكل حل أومزايا وعيوب كل بديل من بدائل الحل يقيم بدائل الحل ويبح  عن 

وعلى المدير أن يقوم بوضع إجراءات  .ه ومتابعة هذا التطبيقالمدير بتطبيق وأن يقوماختيار انسب بديل، 

تفصيلية للتطبيق، كأن يقوم مثلًا أن الخطوة الأولى هي كذا والخطوة الثانية هي كذا، أو أن أسلوب 

التطبيق يتم بالطريقة المعينة، أو أن الأشخاص المشتركين في تطبيق الحل هم فلان وفلان على أن 

وبعد أو أثناء التطبيق تأتي مرحلة المتابعة، وذلخ من خلال دراسة  .في التطبيقيتحدد مهام كل منهم 

تقارير التقدم في الإنجازات، أو من خلال مراجعة أنشطة معينة في تواريخ معينة للتعرف على ما إذا 

 .(2013ماهر، ) لاكانت قد تمت بنجاح أو 

قرار معين مثل هذه القيود درجة المخاطر،  قيود اتخاذ القرار: يواجه متخذ القرار قيودا عند اتخاذ .5

درجة التأكد من المردود، مصادر التمويل، الخبرة، دعم المجتمع المحلي وتقبله للقرار، مدة تنفيذ 

القرار وغيرها من القيود، لذا وجب عليه أخذها بعين الاعتبار حتى يتأكد من صحة وسلامة 

بخصائص منها مدى يتسم القرار الصائب والجيد قراره وانعكاساته على المؤسسة في المستقبل، و 

توفر معلومات مؤكدة ووضوح حجم المردود المرغوب فيه إذ يجب أن يكون القرار واقعي وأن 

 (.1991)الغالبي،  يأخذ بعين الاعتبار الظروف البيئية الخارجية والداخلية
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 :عوقات أمام عملية اتخاذ القراراتم 8.2

عملية اتخاذ القرارات قد تكون من أصعب المهمات الإدارية لنا جميعا لأنها مهمة تقوم على اختيار  

الخيار الأنسب، والخيارات المناسبة تتطلب منا التمييز بين الأمور الطارئة والأمور المهمة لنعرف أين 

 (.2001الصقار، )نسير نضع أقدامنا وفي أي اتجاه 

 م(.   2011)الذنيبات وآخرون،  عدة معوقات منها:رار اتخاذ الق وتواجه عملية

 زةعدم وضوح السياسات والأهداف المراد الوصول إليها، وهذه سمة من سمات العمل بالأجه 

يصعب على الموظفين  فاضةأهدافها في قوالب عامة، وبلغة فضالحكومية المختلفة التي تصاغ 

  .والمتابعة منضبطة وقابلة للتنفيذ والقياس والتقييموتحويلها إلى برامج عمل  فهمها واستيعابها

  عدم توافر المعلومات المطلوبة في الوقت المناسب، وبالشكل المناسب، حول المشكلة المراد

معالجتها، وذلخ لصعوبة جمع المعلومات وتصنيفها وتخزينها واسترجاعها بالشكل المطلوب، 

المدربة على معالجة المعلومات، أو نقص  وقد يكون السبب في هذا نقص الكوادر البشرية

وثقة لنجاح المعدات الفنية اللازمة، أو عدم الوعي والإدراك بأهمية وجود المعلومات الدقيقة والم

  .عملية اتخاذ القرارات، وانشغال المرؤوسين بالأمور الفرعية ومتابعتهم لكل صغيرة وكبيرة

 وجد تنازع الاختصاصات بين كثير من المسؤولين عدم الاهتمام اللازم بالأمور الرئيسية كما ي

الذين يشتركون في مجالات عمل متداخلة، دون وجود تحديد واض  لسلطاتهم ومسؤولياتهم، 

 .مما يؤدي إلى تنافرهم وتناحرهم وعدم إمكانية اتفاقهم على العلاج اللازم للمشاكل القائمة

  كار مما يحول دون إثراء بدائل القرارات والابت المبادأة عدم تمتع بعض متخذي القرارات بروح

والتوصل إلى بديل أمثل فعال، ويزاد هذا الوضع في ظل انشغال بعض الرؤساء والمسؤولين 

 .عدم إعطاء الاهتمام الكافي لواجباتهم وأعمالهم الرسمية، و بأعمالهم ومصالحهم الخاصة
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والتهرب والتقاعس من جانب المسؤولين عن اتخاذ القرارات الصعبة، وذلخ خوفا من المساءلة فيما لو  

التي تأتي من جانب أصحاب السلطة والنفوذ في المجتمع، فشل القرار، أو انقيادهم للتوجهات والضغوط 

الإدارية، وذلخ إرضاء  وقد تدخل السلطة العليا في إلغاء القرارات التي تم اتخاذها بواسطة القيادات

لبعض العناصر صاحبة المصلحة، مما يؤثر في نفسية القادة الإداريين ويجعلهم يترددون كثيرا في 

ممارسة حقوقهم المشروعة في اتخاذ القرارات التي يعتقدون في صلاحيتها وأهميتها لمعالجة المشاكل 

ي كل ما يتعلق بالشؤون المالية، حي  كما أن تحكم الروتين في اتخاذ القرارات وخاصة فالمطروحة، 

تكثر القوانين واللوائ  والنظم وأعمال اللجان التي تحد كثيرا من سرعة اتخاذ القرارات وتنفيذها في الأوقات 

)الذنيبات  بعض الاعتمادات المالية الإضافيةالمناسبة، ولاسيما القرارات التي يحتاج تنفيذها إلى توفير 

    .م(2007وآخرون، 

 :أنواع القرارات 9.2

تتعدد أنواع القرارات بتعدد المعايير التي يمكن اتخاذها أساسا للتصنيف، حي  يمكن تصنيف القرارات 

 إلى عدة مجموعات على النحو التالي:

 :ـ أنواع القرارات وفقا للوظائف الأساسية في المؤسسة 1
 يمكن التمييز بين الأنواع التالية من القرارات:

 بالعنصر البشري: قرارات تتعلق

 وتتضمن القرارات التي تتناول مصادر الحصول على العاملين وطرق الاختيار والتعيين وغير ذلخ.

 قرارات تتعلق بالوظائف الإدارية ذاتها:

 كالقرارات الخاصة بالأهداف المراد تحقيقها والإجراءات الواجب إتباعها والسياسات وبرامج العمل.

 قرارات تتعلق بالإنتاج:

 تتضمن القرارات الخاصة بتحديد حجم الإنتاج وطرقه وسياسات الإنتاج وغير ذلخ من القرارات الإنتاجية.
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 قرارات تتعلق بالتسويق:

 جات وتحديد منافذ التوزيع وتحديد الأسعار.من القرارات الخاصة بتخطيط المنتوتتض

 قرارات تتعلق بالتمويل:

 .(2011كورتل وآخرون، )الثابت كالقرارات الخاصة بتحديد الهيكل المالي ومقدار رأس المال 

 :ةالإستراتيجيـ القرارات  2
بأنها مرتبطة بالمستقبل، لذلخ فهي ترتبط بالخطط الطويلة المدى التي  ةالإستراتيجيتتصنف القرارات 

معلومات قليلة،  عنهاوتتوفر مألوفة تؤثر على المؤسسة بأكملها، وتعالج مشكلات جديدة وغامضة وغير 

 كورتل)القرارات الإدارة العليا هي المسؤولة على اتخاذ هذا النوع من و كما تتطلب اجتهاد وتفكير إبداعي، 

 .(2011وآخرون، 

 تقسيم بحسب الموضوع محل القرار:

أي القرارات التي تحدد المشاكل ووضع أولويات لبحثها، وقد تكون قرارات  أجندةفهي قد تكون قرارات   

والأساليب المناسبة للوصول إلى حلول المشاكل مقررة، وقد تكون قرارات تخصيصية  لةجراءاتتقضي 

بتحديد من يقوم وبماذا يقوم ومتى وأين وكيف، وقد تكون قرارات تقويمية  كما قد تكون تنفيذية متعلقة

 (.2010طارقجي، )المتوقعة ستهدافات الانجازات المحققة ومقارنتها بالإمتعلقة بقياس 

 القرارات التكتيكية:

أهداف ، كما أنها تتعلق بتحقيق الكافية المعلومات عنها وتتعلق بمشكلات روتينية متكررة، حي  تتوفر

والإدارة  ةالإستراتيجيالتي وضعتها القرارات  المرحلية قصيرة الأجل ورسم سياسات للوصول إلى الأهداف

 الوسطى هي المسؤولة عن اتخاذها.
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 القرارات التشغيلية:

بكفاءة وبفعالية، سلامة الإجراءات وتنفيذ المهام  تعنى القرارات التشغيلية بتنفيذ مهام محددة لضمان

غالبا ما  (التنفيذية) التشغيلية من قبل الرؤساء في مستويات الإدارة الدنيا، والقرارات هذه القراراتوتتخذ 

 (2011كورتل وآخرون، )التنفيذ. تكون مبرمجة حسب معايير مسبقة لأغراض 

 :ةالإستراتيجياتخاذ القرارات  10.2

تتطلب قدراً كبيرا من دقة الإحداث، والتنبؤ بمجريات الأحوال مما يمكن من  ةالإستراتيجيإن صياغة    

نجاح تطبيقها، وبالتالي نمو المؤسسة وبقاءها، فالمؤسسات والمنظمات الناجحة هي التي لها رؤية 

صائبة عن الأمور المستقبلية، ودقة توقعاتها، وبالتالي تكرس مواردها، واهتماماتها لهذه الأمور، أما 

لمنظمات التي فشلت فلا يرجع فشلها إلى عيوب واضحة في حجمها، أو مواردها المالية ولكن يرجع ا

 (.2015حمد، ) الإستراتيجيالسبب إلى الافتقار إلى صنع القرار 

 :الإستراتيجيمفهوم وأهمية ومميزات القرار  11.2

عموما "عملية مفاضلة دقيقة بين بديلين استراتيجيين على الأقل، يتمتعان بقيمة  الإستراتيجييعد القرار   

واحدة أو متشابهة. ويقد يكون القرار "حركة واثقة نحو القضاء على حالة من حالات التوتر لتصفية 

مصادر ذلخ التوتر بصورة أو بأخرى". وهو بذلخ "يتضمن إما عمل شيء، أو الامتناع من عمل شيء 

 قل، أو التخطيط لفعل شيء ما في المستقبل".في الأ

، التي يسعى صناع القرار ةالإستراتيجيدورا كبيرا في تحقيق الأهداف السياسية  الإستراتيجييلعب القرار 

ين نحو تحقيقها بمستوياتها المختلفة القريبة المدى، والمتوسطة والبعيدة، ويتم الإستراتيجيالسياسيين و 

صناعة هذه القرارات بموجب الأهداف التي تحددها المنظمة وتشكل بدورها الإطار النظري لها، وتمثل 

قرار الترجمة الحقيقية التي تسعى المنظمة لإنجازها، ولمعرفة الإطار العام لمفهوم وأهمية ومميزات ال

، الإستراتيجيتم تقسيم المبح  إلى ثلاثة مطاليب: تتضمن المطلب الأول مفهوم القرار  الإستراتيجي
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 الإستراتيجي، وأما المطلب الأخير فناقش مميزات القرار الإستراتيجيودرس المطلب الثاني أهمية القرار 

 .(2014)القهيوي وآخرون، 

 :الإستراتيجيمفهوم القرار  12.2

، ويستند إلى نتائج عملية التحليل ةالإستراتيجيأحد الحلقات المهمة في صياغة  الإستراتيجيد القرار عي  

 الإستراتيجيالتي تقوم بها المنظمة، إذ يتم تكوين مجموعة بدائل متاحة، ويكون القرار  الإستراتيجي

لية لتحقيق ما تصبوا إليه من انتقائه والعمل بموجبه للفترة المستقبنظر الإدارة، ويتم  من وجهةأفضلها 

 أهداف، بوصفه سيؤدي إلى انتقال المنظمة نحو وضع أفضل مما هي عليه الآن.

باهتمام الكثير من المفكرين والباحثين من أدباء الفكر الإداري، وقد  الإستراتيجيحظي مفهوم القرار 

 دارة وباحثيهم.تباينت المفاهيم الخاصة به بسبب اختلاف مداخل دراسته من قبل كتاب الإ

هو "ذلخ القرار  الإستراتيجي" على أن مفهوم القرار Jauch & Glueckيتفق الكثير من الكتاب أمثال "

، والذي يمثل أفضل طريقة للوصول إلى أهداف ةالإستراتيجيالذي تم اختياره من مجموعة من البدائل 

بأنها "تلخ القرارات التي تؤثر  ةالإستراتيجي" يعرف القرارات Johnson &  Others"المنظمة". لكن 

من خلال التجاوب والتوافق بين هذه القرارات والمتطلبات البيئة، فيها بعمق في قدر ومستقبل المنظمة 

"هو ذلخ القرار الذي يتناول المتغيرات الطويلة الأجل، ذلخ العلاقة  الإستراتيجيبأن القرار يرى غراب 

تركيز المركزي المهم في استمرار ونجاح المنظمة، ويمثل نوعا خاصا لاتخاذ ء المنظمة أو ذات الابأد

بأنها "هي  ةالإستراتيجيالقرارات الإدارية في ظل عدم التأكيد، فيما يعتبر ياغي وخاشقجي القرارات 

ف القرارات التي تهتم بدراسة المشكلات المعقدة، وتتعامل مع أهداف المنظمة، وأن قيمتها وتأثيرها يختل

بحسب المستويات الإدارية التي تتخذها، فعند الإدارة العليا تكون عالية الأهمية وتتطلب جهدا ذهنيا 

كبيرا ومتميزا، وتستعين بالخبراء والمستشارين في حل المشكلة لضمان صنع القرار السليم والفاعل"، 
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الموضوعة  ةالإستراتيجيط محتواها، وتعتمد على الخطويصفها الغزاوي بأنها "قرارات بعيدة المدى في 

 وتحقيق الأهداف المحددة، وتأخذ في الاختبار كل احتمالات الموقف وعواقبه".

بأنها " القرارات التي تحدد ميسرة المنظمة  ةالإستراتيجي" فيعرفا القرارات Mintzberg & Quinnأما " 

الأساسية واتجاها العام في ضوء المتغيرات المتوقعة وغير المتوقعة، والتي تحدث في البيئة المحيطة، 

وفي هذه النهاية تشكل أهداف حقيقية للمنظمة، وتساعد في رسم الخطوط العريضة التي من خلالها 

 المصادر وتحدد فاعلية المنظمة".تمارس المنظمة عملها، وتوجه توزيع 

أما العبيدي فيعرفها بأنها "قرارات استثنائية يتم صناعتها في المدة الزمنية الحالية ذات الدرجة العالية من 

الأهمية، من ناحية تأثيرها في المنظمة خلال المراحل الزمنية المقبلة، وتنصف على تحقيق هدف 

لية صنع القرار خلالها، وتتطلب مهارات إبداعية لةحاطة المنظمة من خلال فهم كيفية انسياب عم

 (2014)القهيوي وآخرون،  بمتغيرات البيئة الداخلية والخارجية"

 :الإستراتيجيمراحل صنع القرار  13.2

يمكن أن تصنع من قبل شخص واحد هو الريادي الذي يتمتع ببصيرة  ةالإستراتيجيبعض القرارات  إن

تتطور من خلال  ةالإستراتيجينافذة وله القابلية في إقناع الآخرين بفكرته بسرعة، وأن بعض القرارات 

  .اتجاه معين دون غير برتباعمنظمة سلسلة من الاختيارات التدريجية الصغيرة والتي تدفع ال

                  هي الريادي، المتكيف  الإستراتيجيلصنع القرار  أساليبثلاث  أشهر أن( منتزبرج هنري ) وبين

 .المخطط أما الأسلوب الرابع الذي أضافه كوين هو التدرج المنطقيو 

 :الأسلوب الريادي

رص الجديدة تصنع من قبل شخص واحد ذو سلطة ويكون التركيز على الف ةالإستراتيجيويعني إن 

تقاد من وجهة نظر أو رؤية المؤسس ممثلة بقرارات شجاعة أو  ةالإستراتيجيو ، تكون ثانويةوالمشاكل 

  .هو النمو للمنظمة الأساسيكبيرة وان الهدف 
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 :الأسلوب المتكيف 

للحلول المؤثرة يطلق عليه الأسلوب المشوش أو )أنموذج الخوض( وهذا الأسلوب مميز  الأحيانبعض 

( للمشكلات الموجودة بعد حدوثها وليس قبل حدوثها أي أنها تكون مستجيبة للمشاكل التي )رد الفعل

ات لا يوجد هدف الإستراتيجيتحصل للمنظمة أكثر من بحثها عن فرص جديدة وبموجب هذا النوع من 

واض  بسبب تقسيم القوة بين الأقسام و أعضاء المنظمة ويتم صنع القرار وفق خطوات متعددة لأنها 

تعمل في بيئة معقدة ويتم اتخاذ القرارات نتيجة اتفاق العديد من القوى المتحالفة ومثل هذا النوع من 

 .القرارات تتخذ في أغلب الجامعات والمستشفيات الكبيرة والعديد من المؤسسات الحكومية

  :الأسلوب المخطط 

ملائمة  استراتيجيةبدائل  إيجاديتضمن مجموعة معلومات منظمة ومناسبة لتحليل الحالات ومن ثم 

 .(2013جميلة، ) الموجودةات ملائمة وتتضمن الحل المؤثر للمشاكل الإستراتيجيلأكثر  واختيار معقول

  :الأسلوب الرابع quinn وأضاف

  :أسلوب التدرج المنطقي 

المنظمة وفي تطويرها  وأهداففي هذا الأسلوب فأن السلطة العليا لديها فكرة عقلانية لمواضيع  

للاستراتيجيات أنها تختار أن تستعجل العمليات الجذابة التي تكون فيها المنظمة قادرة على استطلاع 

لذا  الأهداف.المستقبل وان في هذا الأسلوب يستخدم التخطيط للقيام بالنشاطات التي تؤدي التي تحقيق 

على الأخرى ويتم التركيز على التحليل المنظم وتقويم  يتم اتخاذ مجموعة من القرارات والتي تعتمد الواحدة

وإن الأسلوب التخطيطي هو الأسلوب  .المتخذةالكلف والمنافع للبدائل والذي يحقق التكامل للقرارات 

المخطط  الأسلوبالدراسات أن  أظهرتوقد  ةالإستراتيجيالأكثر عقلانية ويعد الأحسن لصنع القرارات 

 ةالإستراتيجية والمعقدة وهناك ثمـان خطوات تدخل في عملية تطوير صنع القرارات مناسب للبيئـات المتغير 

 :كآلاتي
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 .تقييم نتائج الأداء الحاليـ  1

 .العائد على الاستثمار والربحية وما شابه ذلخ 

  .والسياسات ةالإستراتيجيالرسالة أو المهمة والأهداف 

  .مراجعة حوكمة المنظمةـ  2

  .والإدارة العلياأداء مجلس الإدارة 

المجتمعية وبيئة ) والتهديدات)الفرص  ةالإستراتيجيمس  ورصد البيئة الخارجية لتحديد العناصر ـ  3 

 .المهمة

  .تحليل العوامل الخارجية الفرص والتهديدات

  .مس  ورصد البيئة الداخليةـ  4 

  الهيكل والثقافة والموارد

  .تحليل نقاط القوة والضعف

  .ةالإستراتيجيتحليل العناصر  -5

A –  في ضوء تحليل الحالة الحالية ةالإستراتيجياختيار العوامل (SWOT.) 

B – لتقييم الضروري للأهداف والرسالةالمراجعة وا. 

  .ةالإستراتيجيتكوين وتقويم واختيار البدائل  -6

A –  (5ضوء التحليل للخطوة السابقة )في. 

B – الاختيار والتوجه للبديل الأفضل. 

 .ة البرامج والموازنات والإجراءاتات المختارة بواسطالإستراتيجيتنفيذ وتطبيق  -7

 ( ورقابة الأنشطة feed Bakeات المنفذة بواسطة نظام ) الإستراتيجيالتقويم والرقابة على  -8

 .للوصول إلى اقل انحراف في الخطط
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  Strategy Formulation ةالإستراتيجيل صياغة ( تمث 6 – 1وان الخطوات من )

  Strategy Implementation ةالإستراتيجي( تمثل تنفيذ  7وان الخطوة ) 

 (2013)جميلة،  Evaluation and Control( تمثل التقويم والرقابة  8والخطوة ) 

 :الإستراتيجيوصنع القرار  الإستراتيجيالعلاقة ما بين التخطيط  14.2

هي قرارات تتخذ للمفاضلة ما بين مجموعة من الخيارات  ةالإستراتيجيالقرارات  أنعلى الرغم من   

، لا تكون عملية اعتباطية (الإستراتيجيهذه العملية )أي عملية صنع القرار  أن إلامنها  الأفضلوانتقاء 

، هذا يدل على وجود علاقة ناجحة استراتيجيةتخطيطية  أرضيةالناج  يبنى على  الإستراتيجيلان القرار 

 .الإستراتيجيوالأسفل هو القرار  الإستراتيجيهنا هو التخطيط  الأعلىو  بالأسفلوتنتهي  الأعلىتبدأ من 

لان بناء القرار لا يمكن  الإستراتيجيجزءا كبيرا في عملية صنع القرار  الإستراتيجيحي  يحتل التخطيط 

، وهذه العملية الإستراتيجيي بعملية صنع القرار يحصل دون خطة مسبقة توضع لكي ترشد المعن أن

ومن بينها مرحلة جمع  استراتيجيةتمر بمراحل وعمليات كثيفة ومعقدة حتى تخرج على شكل قرارات 

من صحتها ومرحلة  والتأكدومرحلة تصنيف وتبويب هذه المعلومات  الإستراتيجيالمعلومات عن القرار 

قياس الواقعية للقرار  أيضاقياس الموارد التي يحتاجها هذا القرار ومرحلة قياس الموارد المتاحة للدولة و 

وعملية المفاضلة ما بين  الإستراتيجيومرحلة بناء نموذج نظري استشرافي لتبعات القرار  الإستراتيجي

كل هذه العمليات تتم وفق بوتقة العلاقة ما  ر.قرامرحلة اتخاذ ال إلىجميع الاحتمالات ومن ثم الوصل 

المهمة وذات صلة بالموضع  الأمور، ومن لقرار وعملية صنع واتخاذ القرارل الإستراتيجيبين التخطيط 

على هذا  ولةجابة، مؤسسة واحدة أوهيئة  أومتخذ القرار شخص واحد  أوهو هل إن المخطط وصانع 

حي  النظام  أخرومن نظام سياسي إلى  أخرى ف من دولة إلى يختل الأمر، نقول إن هذا السؤال

الديمقراطي يكون إلى جانب رئيس الدولة او رئيس الحكومة مجموعة كبيرة من المتخصصين والمستشارين 

الذين يقومون بعملية التخطيط إلى وتقديم المشورات والدراسات ذات الصلة إلى صناع  ينالإستراتيجي
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صانع القرار بنفسه بالاشتراك بهذه العملية  أويقوم الرئيس  الأحيانالقرار لكي يتخذوا اللازم ، وفي بعض 

فيما يتعلق بالنظم الشمولية فأن  أماالرسمية، الجهات  إحدىيوكل هذه المهمة إلى  أخرى  أحيانوفي 

الواحد والحزب الواحد  الرأية ، وتسود ثقافعدومة ولا يوجد مثل هذه المؤسساتجميعها شبه م الأمورهذه 

لا داخل ولا خارج الحكومة وان حصلت  الأشخاصوالفكر الواحد ولا يقوم صانع القرار باستشارة أي من 

، وهنا تنفصل هذه الصلة ما بين صانع القرار أوهذه الاستشارة فأنها لا تغيير من طبيعة موقف الحاكم 

 .(2011)اغوان،  جيالإستراتيوصانع القرار  الإستراتيجيالمخطط 
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 :ثانيا: الدراسات السابقة 15.2

موضوع دراستها الحالية، فقد تناولت تناول في هذا الفصل الدراسات السابقة العربية والأجنبية التي ن    

وأثره في عملية اتخاذ القرارات، ودراسات تناولت  الإستراتيجيالذكاء  تناولت بعض الدراسات التي ناتناول

  بيان لذلخ:وفيما يلي ، ، ودراسات تناولت اتخاذ القرارفي تحقيق الميزة التنافسية الإستراتيجيالذكاء  دور

 :الدراسات العربية

على عملية اتخاذ القرارات" دراسة تطبيقية  الإستراتيجي( دراسة بعنوان: "أثر الذكاء 2011) قاسمدراسة 

 التابع للأونروا. الإقليميتب غزة على المدراء في مك

لمدراء في على عملية اتخاذ القرارات ل الإستراتيجيالذكاء أثر تهدف هذه الدراسة إلى التعرف على   

، والخروج بتوصيات تعمل على زيادة الاهتمام بهذا الجانب، وذلخ التابع للأونروا الإقليميمكتب غزة 

من أجل تحسين مستوى القرى البشرية العاملة في هذه المنظمة بما يساهم في تقديم خدمات مميزة 

للاجئين في قطاع غزة، كما تشمل الدراسة التعرف على أثر كل من )الجنس والعمل وعدد سنوات الخبرة 

 وعملية اتخاذ القرارات. الإستراتيجيدرجة والوظيفية وعدد المشرف عليهم( على الذكاء والمؤهل العلمي وال

)الاستشراف،  الإستراتيجيوقد أظهرت الدراسة وجود علاقة ذات دلالة إحصائية بين عناصر الذكاء   

لين في مكتب غزة تفكير النظم، الرؤية المستقبلية، الدافعية، الشراكة( وعملية اتخاذ القرارات للمدراء العام

الإقليمي التابع للأونروا، كما اثبتت الدراسة أن عنصري )الاستشراف، الدافعية( من عناصر الذكاء 

يؤثران تأثيرا ذا دلالة إحصائية على عمليات اتخاذ القرارات للمدراء العاملين في مكتب غزة  الإستراتيجي

وق ذات دلالة إحصائية بين استجابات المبحوثين الإقليمي التابع للأونروا، كما وأظهرت أنه لا توجد فر 

على عملية اتخاذ القرارات تعزى للصفات الشخصية والوظيفية )الجنس،  الإستراتيجيحول أثر الذكاء 

 العمر، الخبرة، المؤهل العلمي، الدرجة الوظيفية(.
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ية للمديرين "صياغة مخطط منهجي لتأثير الخصائص الشخص :دراسة بعنوان ،(2010العبدلي ) دراسة

والارتجال التنظيمي دراسة استطلاعية لآراء عينة من مديري الشركات الخاصة  الإستراتيجيفي الذكاء 

 بمحافظة النجف الأشرف العراق".

والقدرة على الارتجال لدى قادة  الإستراتيجيهدفت الدراسة إلى تحقيق المواءمة بين استعمال الذكاء   

منهجي للمديرين على وفق الخصائص الشخصية للعينة مع بيان أثر الشركات الخاصة لصياغة مخطط 

)العمر، الجنس، المؤهل العلمي، الحالة الاجتماعية، عدد سنوات الخدمة( ـ تلخ الخصائص المتمثلة ب

والارتجال التنظيمي، وتكون مجتمع الدراسة من الشركات  الإستراتيجيفي مستوى كل من الذكاء 

الصناعية والتجارية الخاصة العاملة في محافظة النجف الأشرف في العراق، واختار الباح  العينة من 

( مدير، وجرى اختيار الشركات الخاصة 100المدراء من فئتي مدير عام أو مدير قسم البالغ عددهم )

اولات العامة، التجارة العامة، صناعة المشروبات الغازية.....الخ(، واتبعت بمختلف اختصاصاتها )المق

 الدراسة المنهج الوصفي، وأداة الدراسة هي الاستبانة.

 وكانت أهم نتائج الدراسة:

 والارتجال التنظيمي. الإستراتيجييمكن المواءمة بين أبعاد الذكاء  .1

ار السن الذين يفضلون وضع الخطط يميل كبار السن من المديرين للارتجال أكثر من صغ .2

 ات طويلة المدى.الإستراتيجيو 

)الجنس، المؤهل العلمي، الحالة الاجتماعية(  ـهنالخ أثر للخصائص الشخصية للمديرين متمثلة ب .3

 مجتمعة. الإستراتيجيفي أبعاد الذكاء 

عدد  )العمر، الجنس، المؤهل العلمي،ـ هنالخ أثر للخصائص الشخصية للمديرين متمثلة ب .4

 سنوات الخدمة( في أبعاد الارتجال التنظيمي.
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وقرارات عمليات الخدمة  الإستراتيجيدراسة بعنوان: "أثر العلاقة بين الذكاء  ،(2008الغزواي ) دراسة

دراسة اختبارية تحليلية لآراء عينة من رؤساء وأعضاء مجالس عدد من  الإستراتيجيفي النجاح 

 كليات جامعة بغداد".

وقرارات عمليات الخدمة  الإستراتيجيهدفت الدراسة إلى بناء إطار معرفي لفلسفة موضوعات الذكاء   

، وتقديم تحليل لمداخل صناعة قرارات العمليات المبحوثة وإعطاء تصور بين الإستراتيجيوالنجاح 

نهما على وفق ، وصولا إلى توضي  آلية الانسجام بيالإستراتيجياحتمالية علاقتها الموصوفة بالذكاء 

للكليات المبحوثة وتفحص  الإستراتيجيمنطلق الذكاء المبحوث وتحري الاختلافات في مستويات النجاح 

. وشملت الدراسة الإستراتيجيآليات توظيف هذا الذكاء في صناعة قرارات العمليات فيها ثم بلوغ النجاح 

رئيسا وعضوا من رؤساء وأعضاء  (80( كليات تابعة لجامعة بغداد، وعينة الدراسة مكونة من )9)

مجالس هذه الكليات، واستخدمت الباحثة في دراستها منهج تعددي يبرز في المنهج الوصفي التحليلي 

 ومنهج تحليل المحتوى )منهج التشابخ المعرفي(.

وإدارة المعرفة في تحقيق الميزة  الإستراتيجيدراسة بعنوان: "أثر الذكاء  ،(2011دراسة أبو محفوظ )

 لتنافسية في شركات الاتصالات في الأردن".ا

للمديرين بأبعاده )البصيرة، الرؤية، التحفيز( في  الإستراتيجيهدفت الدراسة إلى قياس أثر الذكاء   

تحقيق الميزة التنافسية في شركات الاتصالات في الأردن، بالإضافة إلى فحص أثر إدارة المعرفة بأبعاده 

ل المعرفة، استخدام المعرفة( في تحقيق الميزة التنافسية لشركات الاتصالات )اكتساب المعرفة، تقاسم ونق

للمديرين وإدارة المعرفة في تحقيق الميزة  الإستراتيجيفي الأردن وهدفت أيضا إلى تقصي أثر الذكاء 

 التنافسية )جودة الخدمة( في تلخ الشركات.
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         معاملق أهداف الدراسة مثل: صائية لتحقيوقد تم الاستعانة بالعديد من الأساليب الإح

(Cronbach Alpha والمتوسطات الحسابية )المعيارية، وبعد إجراء عملية التحليل لبيانات  والانحرافات

 الدراسة وفرضياتها توصلت الدراسة إلى عدد من النتائج كان من أبرزها:

)البصيرة، الرؤية، التحفيز( على تحقيق الميزة  الإستراتيجيوجود أثر ذي دلالة معنوية للذكاء  .1

 (.a≤0.5التنافسية )جودة الخدمة( في شركات الاتصالات في الأردن على مستوى )

وجود أثر ذي دلالة معنوية لإدارة المعرفة )اكتساب المعرفة، تقاسم المعرفة، استخدام المعرفة(  .2

الاتصالات في الأردن عند مستوى على تحقيق الميزة التنافسية )جودة الخدمة( في شركات 

(a≤0.5.) 

لضمان  الإستراتيجيتشخيص مؤشرات الذكاء دراسة بعنوان:"  ،(2014) أجرى العايدي والموسوي 

)دراسة تحليلية في شركة كورك للاتصالات  ةالإستراتيجيمن خلال خفة الحركة  ةالإستراتيجيالسيادة 

 "المتنقلة في العراق

من خلال خفة  ةالإستراتيجيلضمان السيادة  الإستراتيجيإلى تشخيص مؤشرات الذكاء  هدفت الدراسة  

في شركة كورك للاتصالات المتنقلة في العراق، وكهدف أساسي ونتيجة تطم  لها  ةالإستراتيجيالحركة 

قيق تح إن، ةالإستراتيجيتلخ الشركة لابد من معرفة الكيفية التي يمكن إن تضمن بها الشركة السيادة 

وخفة  الإستراتيجييتحقق من خلال قيام الشركة بتوظيف وتبني مؤشرات الذكاء  ةالإستراتيجيالسيادة 

 .مع بعضها بعضاً بأسلوب حاذق ومبدع للوصول لذلخ ةالإستراتيجيالحركة 

ولتحقيق أهداف البح  تم صياغة نموذج يتكون من ثلاثة متغيرات رئيسة، يمثل المتغير المستقل 

في  (Maccoby,2001, 2004, 2011) طرحهامن خلال خمسة أبعاد  الإستراتيجيالذكاء مؤشرات 

، والشراكة، والدافعية، والتفكير النظمي(، أما المتغير الوسيط ة، والمنظور الرؤي)الاستشرافدراساته وهي 

-Charlotta, 2012, Idris and AL) وهو أحادي البعد ةالإستراتيجيخفة الحركة فيمثل 
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Rubaie,2013)  وتتكون من )دائرة النفوذ، والضغط  ةالإستراتيجيالسيادة ، أما المتغير المعتمد هو

وقد تم استنباط مجموعة من الفرضيات  .(D’Aveni, 2001, 2004) (التنافسي، والبناء التنافسي

 .وبناءها، منها فرضيات للارتباط وفرضيات للتأثير وفرضيات للمتغير الوسيط

البح  التحليلية، استخدم الباحثان استمارة الاستبانة أداة أساسية لجمع بيانات البح ،  وباعتماد أسلوب  

فرداً في الشركة، فضلًا عن إجراء  (310) استمارة استبيان صالحة للتحليل من أصل (88) إذ تم تحليل

، اجري المقابلات الشخصية وقائمة الفحص. وبعد تقويم واختبار مصداقية وثبات أدوات قياس البح 

تحليل البيانات واختبار الفرضيات باستخدام الأدوات الإحصائية الملائمة من خلال استخدام برنامج 

وقد أظهرت النتائج صحة اغلب  .(SPSS V.17) وبرنامج   (AMOS.20)التحليل الإحصائي 

رة الشركة فرضيات البح  وبالاعتماد عليها صيغت عدد من الاستنتاجات التي توصي بضرورة اعتماد إدا

وخفة حركة مواردها وعملياتها وهياكلها بما يضمن تحقيق  الإستراتيجيالمبحوثة على مؤشرات الذكاء 

 ةالإستراتيجيالسيادة 

في فاعلية صنع القرارات في شركات  الإستراتيجيبعنوان:" اثر الذكاء دراسة (، 2015) دراسة أبو الغنم

 التأمين السعودية العاملة بمدينة جدة: دراسة ميدانية"

في فاعلية صنع القرارات في شركات التأمين السعودية  الإستراتيجيهدفت الدراسة إلى تحليل اثر الذكاء   

وظفا شكلوا عينة م 240العاملة بمدينة جدة، حي  طورت استبانة لجمع البيانات الأولية، وزعت على 

لتحليل التباين والانحدار المتعدد، spss   استبانة، حي  جرى استخدام برنامج185الدراسة، خضع للتحليل 

 الإستراتيجيوالانحدار المتعدد التدريجي، توصلت الدراسة إلى وجود اثر ذي دلالة إحصائية للذكاء 

والحدس( على فاعلية صنع القرارات  بأبعاده:)الاستشراف والرؤية، والتفكير النظمي، والشراكة

بأبعادها:)فاعلية تحديد المشكلة، وفاعلية تطوير البدائل، وفاعلية اختيار البديل المناسب، وفاعلية التنفيذ 

 والمتابعة( في شركات التأمين السعودية العاملة بمدينة جدة.
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 "الإداريةفي اتخاذ القرارات  وأثره الإستراتيجيبعنوان:" التخطيط دراسة  ،(2006) غندور دراسة

اذ في الشركات التجارية وأثره في اتخ الإستراتيجيتناول هذا البح  بالدراسة والتحليل أهمية التخطيط   

الاعتماد على  تم عملية.، حي  تم اختيار مصنع التوفيق للصابون كحالة القرارات الإدارية بصورة عامة

المنهج الوصفي التحليلي حي  تم اختبار الفرضيات كما تم تحليل القوائم المالية اعتماداً على النسب 

وذلخ لتحليل بيانات الاستبانة الموزعة على . الاجتماعيةالمالية وعلى برنامج التحليل الإحصائي للعلوم 

اشتمل البح   . يادية والإشرافية بالمصنعفرداً من شاغلي الوظائف الق 40عينة عشوائية مكونة من 

البح  والفرضيات والمنهج  على ثلاثة أبواب بالإضافة إلى المقدمة التي احتوت على التمهيد وأهداف

اب الثاني لدراسة الحالة ، البواتخاذ القرارات الإستراتيجي. الباب الأول تناول مفهوم التخطيط المتبع

 .ت وتحليل البيانات التي تم جمعهاتبار صحة الفرضيا، الباب الثال  تناول اخالعلمية

 الإستراتيجييعمل المصنع على تطبيق مفهوم التخطيط  :ومن النتائج الهامة التي توصل إليها البح   

وجود علاقة ترابطية ذات دلالة إحصائية بين تطبيق القرارات الإدارية ومفهوم التخطيط  بكفاءة

وزيادة  الإستراتيجيوجود علاقة ترابطية ذات دلالة إحصائية بين التخطيط  .بالمصنع الإستراتيجي

فاعلة  استراتيجيةحدث تطور في الهيكل التنظيمي للمصنع أدى إلى تبني خطط . الربحية بالمصنع

 .فـي الربحية وازدياد
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 :الدراسات الأجنبية

 بعنوان: ،Kruger (2010) دراسة

 " A study of strategic intelligence as a strategic management tool in the 

long – term insurance industry in South Africa" 

على  الإستراتيجيالهدف من الدراسة هو استكشاف إلى أي مدى يمكن أن يستخدم ويستغل الذكاء   

، لتحسين قدرتها على مقاومة هجوم المدى البعيد في مجال )قطاع( صناعة التأمين في جنوب أفريقيا

المنافسين وتوسيع نطاق عملها في أسواق جديدة واتخاذ القرارات بشأن الاندماج مع شركات أخرى من 

 الإستراتيجيوتوضي  إلى أي مدى يوفر الذكاء  الإستراتيجيخلال الاستخدام المناسب لأنظمة الذكاء 

( 82ي مجال صناعة التأمين، وعينة البح  مكونة من )ف ةالإستراتيجياحتياجات عمليات اتخاذ قرارات 

شركة من شركات التأمين ذات المدى البعيد من البيئة الصناعية في جنوب أفريقيا واتبعت الدراسة 

 المنهج الوصفي، وثم استخدام الاستبانة لتحقيق أهداف الدراسة.

 وكانت أهم نتائج الدراسة:

 بعد وبشكل كامل نموذجا لنظام ذكاء استراتيجي.أظهرت الدراسة أن المنظمات لم تحتضن  .1

 أكثر انتشارا في المنظمات الكبيرة. الإستراتيجيعمليات الذكاء  .2

 يوفر المعلومات المطلوبة لاتخاذ القرارات، ويحسن عملية اتخاذ القرار الإستراتيجيالذكاء  .3

، ويلعب دورا مهما في عمليات الإستراتيجيلرصد الأداء والتخطيط  الإستراتيجييستخدم الذكاء  .4

 .ةالإستراتيجيالإدارة 

، وهم يدعم الإدارة ةالإستراتيجييعد عنصرا مهما في اتخاذ القرارات  الإستراتيجيالذكاء  .5

 بالمعلومات المهمة التي تؤدي إلى خلق الميزة التنافسية والإبداع.
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 بعنوان: ،(Pellissier,Kruger,2011دراسة )

 "A study of strategic intelli-gence as strategic management tool in the 

long-term insurance industry in South Africa". 

في شركات التأمين في جنوب  الإستراتيجيهدفت الدراسة إلى توضي  المدى الذي يستخدم فيه الذكاء 

مجلس الخدمات المالي في جنوب ( شركة تأمين مسجلة في 82) أفريقيا. وقد تكونت عينة الدراسة من

أفريقيا. ولتحقيق أهداف الدراسة استخدم الباحثان المنهج الوصفي التحليلي، وذلخ بالتعرف على آراء 

 المديرين في هذه الشركات.

وقد توصلت الدراسة إلى العديد من النتائج أبرزها أن هناك اختلافا في استخدام مكونات الذكاء 

عينة البح ، كما أن هناك اختلافا في آليات الاستخدام بين الشركات الكبيرة  في الشركات الإستراتيجي

تعزز عملية صنع القرارات في هذه  الإستراتيجيوالصغيرة، بالإضافة على أن استخدام أنشطة الذكاء 

 الشركات.

 :السابقةتعقيب على الدراسات  15.2

في عملية اتخاذ  الإستراتيجيمن استعراض الدراسات السابقة يتض  لنا بأنها تناولت تأثير الذكاء  

 الإستراتيجيالذكاء أثر التعرف على  ( والتي هدفت2011) القرارات، والعلاقة بينهما مثل دراسة قاسم

المواءمة بين (  التعرف على 2010) عبدلي، في حين هدفت دراسة اللمدراءعلى عملية اتخاذ القرارات ل

والقدرة على الارتجال لدى قادة الشركات الخاصة لصياغة مخطط منهجي  الإستراتيجياستعمال الذكاء 

، ويتض  لنا بأنها تشابهت إلى حد كبير مع دراستنا للمديرين على وفق الخصائص الشخصية للعينة

وعلاقته بعملية اتخاذ القرارات في  تيجيالإستراالذكاء الحالية في الهدف التي هدفت التعرف إلى 

إلى قياس فهدفت  (2011دراسة أبو محفوظ )، أما والأداة ، كذلخ في المنهجية الهيئات المحلية

للمديرين بأبعاده )البصيرة، الرؤية، التحفيز( في تحقيق الميزة التنافسية بالإضافة  الإستراتيجيأثر الذكاء 
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ده )اكتساب المعرفة، تقاسم ونقل المعرفة، استخدام المعرفة( في تحقيق إلى فحص أثر إدارة المعرفة بأبعا

تناول اثر المعرفة، وهو ما لم تتناوله الدراسة  أضافتالميزة التنافسية لشركات الاتصالات، ونلاحظ بأنها 

( مع دراستنا الحالية في هدفها إذ ركزت على بناء إطار 2008) الحالية، ولم تتشابه دراسة الغزواي

أما دراسة ، الإستراتيجيوقرارات عمليات الخدمة والنجاح  الإستراتيجيمعرفي لفلسفة موضوعات الذكاء 

 ةالإستراتيجيلضمان السيادة  الإستراتيجيتشخيص مؤشرات الذكاء فتناولت  (2014) العايدي والموسوي 

والاستمارة كأداة لجمع أسلوب البح  التحليلية، ، واعتمدت دراسته  ةالإستراتيجيركة من خلال خفة الح

في الهدف والمنهجية،  ( إلى حد كبير مع دراستنا الحالية 2015) المعلومات، وقد اتفقت دراسة أبو الغنم

أما دراسة  ،في فاعلية صنع القرارات في شركات التأمين الإستراتيجيإذ هدفت إلى تحليل اثر الذكاء 

أهمية التخطيط ( فاختلفت عن دراستنا في تناولها التخطيط وليس الذكاء، فقد تناولت 2006) غندور

 Kruger (2010)دراسة ، وقد حاولت الإستراتيجي

"A study of strategic intelligence as a strategic management tool in the long 

term insurance industry in South Africa"  .  

على المدى البعيد في مجال  الإستراتيجيالذكاء استكشاف إلى أي مدى يمكن أن يستخدم ويستغل 

 (Pellissier,Kruger,2011)قطاع( صناعة التأمين، أما دراسة )

 " A study of strategic intelli-gence as strategic management tool in the long-

term insurance industry in South Africa". 

في شركات التأمين في جنوب  الإستراتيجيفهدفت الدراسة إلى توضي  المدى الذي يستخدم فيه الذكاء 

إلا أنها لم تربط علاقته بعملية اتخاذ القرارات  الإستراتيجيونلاحظ بأنها استخدمت الذكاء أفريقيا. 

 كدراستنا الحالية.
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 الفصل الثالث

 الطريقة والإجراءات

 منهج الدراسة

 مجتمع الدراسة

 مجتمع الدراسة

 أدوات الدراسة

 إجراءات الدراسة

 متغيرات الدراسة

 المعالجة الإحصائية
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 الفصل الثالث

 :الطريقة والإجراءات 1.3

وعلاقته بعملية اتخاذ القرارات  الإســــتراتيجيالذكاء  الدراســــة وهو التعرف إلى من أجل تحقيق هدف

، فقد تضمن هذا الفصل وصفاً لمنهج حالة )بلديتي الخليل وبيت لحم( دراسة- في الهيئات المحلية

ا، وكذلخ إ جراء ات ما وثباتهمالدراسة وصدقه تيكما يعطي وصفاً مفصلًا لأ دا ؛الدراسة، ومجتمعها

  في استخلاص نتائج الدراسة وتحليلها. احثةالبها استخدمتالدراسة والمعالجة الإحصائية التي 

 :منهج الدراسة 2.3

ســة. حي  تم اســتقصــاء آراء موظفي المنهج الوصــفي لمناســبته لطبيعة هذه الدرا الباحثة اســتخدمت

بعمليــة اتخــاذ القرارات في الهيئــات  الإســــــــــــــتراتيجيالــذكــاء  ةعلاقــ حولبلــديتي الخليــل وبيــت لحم، 

 .المحلية

 :مجتمع الدراسة 3.3

في بلديتي )الخليل وبيت  في مناصــــــــــــب إدارية  تكون مجتمع الدراســــــــــــة من جميع الإداريين العاملين  

( إداري، وذلخ حســـــب إحصـــــائيات رســـــمية صـــــادرة عن البلديات التي أجريت 81لحم( والبالغ عددهم )

بيت لحم،  ( إداري يعملون في بلدية36( إداري يعملون في بلدية الخليل، و)45عليها الدراســـــــــة، منهم )
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واحدة  اســـتبانةاســـتبعد منها  اســـتبانة( 76وبعد إتمام عملية جمع البيانات وصـــلت حصـــيلة الجمع إلى )

( مبحوثا من 75الدراســــــــة ) عينةبســــــــبب عدم صــــــــلاحيتها للتحليل الإحصــــــــائي لكي يصــــــــب  عد أفراد 

راســــــــــة، والجداول الد عينة%( من 93الإداريين العاملين في بلديتي الخليل وبيت لحم، أي ما نســــــــــبته )

 ( تبين وصف مجتمع الدراسة تبعا لمتغيراته المستقلة:6.3( و)5.3( و)4.3( و)3.3( و)2.3( و)1.3)

 توزيع المبحوثين تبعا لمتغير البلدية ( يوضح1.3جدول )

 75ن=                                                                           

 النسبة المئوية العدد البلدية م

 58.7 44 الخليل 1

 41.3 31 بيت لحم 2

 %100 75 المجموع

 جاء كالتالي: للبلديةيتض  من الجدول السابق أن توزيع المبحوثين تبعا 

إن نســـبة المبحوثين من الإداريين العاملين في بلدية )الخليل( احتلت الترتيب الأول حي  بلغت نســـبتهم 

جاءت نســبة العاملين في بلدية )بيت لحم( في  بينما( مفردة من مجتمع الدراســة، 44%( بواقع )58.7)

 . ( مفردة من مجتمع الدراسة31) %( بواقع41.3الترتيب الثاني حي  بلغت نسبتهم )

 توزيع المبحوثين تبعا للجنس ( يوضح2.3جدول رقم ) 

 75ن=                                                                  

 النسبة المئوية العدد الجنس م

 73.3 55 ذكر 1

 26.7 20 أنثى 2

 100.0 75 المجموع

 جاء كالتالي: للجنستبعا  المبحوثين )الإداريين(يتض  من الجدول السابق أن توزيع 

( 55%( بواقع )73.3إن نســــــبة المبحوثين الإداريين الذكور احتلوا الترتيب الأول حي  بلغت نســــــبتهم )

مفردة من مجتمع الدراســـــــــــة، في حين جاءت نســـــــــــبة المبحوثات من الإداريات في الترتيب الثاني حي  

 ( مفردة من مجتمع الدراسة. 20) %( بواقع26.7بلغت نسبتهن )
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 توزيع المبحوثين تبعا للعمر ( يوضح3.3جدول )

 75ن=                                                                                                  

 النسبة المئوية العدد العمر م

 20.0 15 سنة فاقل 30 1

 41.3 31 سنة 40اقل من  –سنة  31بين  2

 22.7 17 سنة 50اقل من  –سنة  40بين  3

 16.0 12 سنة فأكثر 50 

 100.0 75 المجموع

 يتض  من الجدول السابق أن توزيع المبحوثين تبعا للعمر جاء كالتالي: 

 %(41.3( بنســـبة )ســـنة 40اقل من  –ســـنة  31بين جاء في الترتيب الأول المبحوثين الذين أعمارهم )

بين ( مفردة من مجتمع الدراســـــــــــــــة، أما في الترتيب الثاني فقد جاء الإداريين الذين أعمارهم )31بواقع )

( مفردة من مجتمع الدراســــــــة، يليهم في 17%( بواقع )22.7( بنســــــــبة )ســــــــنة 50اقل من  –ســــــــنة  40

دة من مجتمع ( مفر 15%( بواقع )20)( بنســــــبة ســــــنة فاقل 30الترتيب الثال  الإداريين الذين أعمارهم )

( بنســـــــــبة ســـــــــنة فأكثر 50الدراســـــــــة، في حين جاء في الترتيب الرابع والأخير الإداريين الذين أعمارهم )

 ( مفردة من مجتمع الدراسة. 12%( بواقع )16)

 توزيع المبحوثين تبعا لسنوات الخبرة ( يوضح4.3جدول )

 75ن=                                                                                                   
 النسبة المئوية العدد سنوات الخبرة م

 16.0 12 سنوات 5اقل من  1

 33.3 25 سنوات 10اقل من  –سنوات  5بين  2

 50.7 38 سنوات فأكثر 10 3

 100.0 75 المجموع

 يتض  من الجدول السابق أن توزيع المبحوثين تبعا لسنوات الخبرة جاء كالتالي: 

%( بواقع 50.7( بنســـــــبة )ســـــــنوات فأكثر 10جاء في الترتيب الأول المبحوثين الذين ســـــــنوات خبرتهم )

)بين خبرتهم ( مفردة من مجتمع الدراســــة، أما في الترتيب الثاني فقد جاء المبحوثين الذين ســــنوات 38)
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( مفردة من مجتمع الدراســـــة يليهم في 25%( بواقع )33.3ســـــنوات( بنســـــبة ) 10اقل من  –ســـــنوات  5

( 12%( بواقع )16( بنســبة )ســنوات 5اقل من )خبرتهم الترتيب الثال  والأخير الإداريين الذين ســنوات 

 مفردة من مجتمع الدراسة.

 توزيع المبحوثين تبعا للمؤهل العلمي ( يوضح5.3جدول )

 75ن=                                                                                                   
 النسبة المئوية العدد لمؤهل العلميا م

 8.0 6 دبلوم متوسط 1

 72.0 54 بكالوريوس 2

 8.0 6 دبلوم عالي 3

 12.0 9 ماجستير فأعلى 

 100.0 75 المجموع

 جاء كالتالي:  للمؤهل العلمييتض  من الجدول السابق أن توزيع المبحوثين تبعا 

( 54%( بواقع )72( بنســـــــــــــبة )بكالوريوسجاء في الترتيب الأول المبحوثين الذين مؤهلاتهم العلمية )

مؤهلاتهم العلميــة مفردة من مجتمع الــدراســــــــــــــــة، أمــا في الترتيــب الثــاني فقــد جــاء المبحوثين الــذين 

( مفردات من مجتمع الدراســــــة يليهم في الترتيب الثال  9%( بواقع )12( بنســــــبة )ير فأعلىماجســــــت)

( 6%( بواقع )8( بنســــــــــــبة )دبلوم عاليو  ،دبلوم متوســــــــــــط)مؤهلاتهم العلمية والأخير الإداريين الذين 

  مفردات من مجتمع الدراسة.

 توزيع المبحوثين تبعا للمسمى الوظيفي ( يوضح6.3جدول )

 75ن=                                                                                                   
 النسبة المئوية العدد لمسمى الوظيفيا م

 6.7 5 مدير عام 1

 17.3 13 مدير دائرة 2

 48.0 36 رئيس قسم 3

 5.3 4 رئيس لجنة 

 22.7 17 سكرتير(غير ذلك )مساعد إداري، نائب مدير،  

 100.0 75 المجموع
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 جاء كالتالي:  للمسمى الوظيفييتض  من الجدول السابق أن توزيع المبحوثين تبعا 

( 36%( بواقع )48( بنســــــبة )رئيس قســــــم) ةالوظيفي اتهممســــــميجاء في الترتيب الأول المبحوثين الذين 

مســاعد )مســمياتهم الوظيفية مفردة من مجتمع الدراســة، أما في الترتيب الثاني فقد جاء المبحوثين الذين 

وفي الترتيب  ،من مجتمع الدراســـــة ة( مفرد17%( بواقع )22.7( بنســـــبة )إداري، نائب مدير، ســـــكرتير(

من  ة( مفرد13بواقع ) %(17.3( بنســـــبة )مدير دائرة)مســـــمياتهم الوظيفية جاء المبحوثين الذين  الثال 

( بنســــــــــــــبة مدير عام)مســــــــــــــمياتهم الوظيفية الإداريين الذين  الرابعيليهم في الترتيب ، مجتمع الدراســــــــــــــة

الإداريين  الخامس والأخيرالترتيب  حين جاء في في ( مفردات من مجتمع الدراســــــة.5%( بواقع )6.7)

 ( مفردات من مجتمع الدراسة.4%( بواقع )5.3( بنسبة )رئيس لجنة)مسمياتهم الوظيفية الذين 

 الدراسة: ةأدا 4.3

وفيما  ،اتخاذ القرار ومقياس ،الإســتراتيجيمقياس الذكاء وهما  ،في هذه الدراســة مقياســينم اســتخدام ت

 :المقاييسمن هذه  مقياسلكل  يلي وصف

 : الإستراتيجيمقياس الذكاء  5.3

الــذكــاء مقيــاس  ةالبــاحثــ تاســــــــــــــتخــدمــ مجتمعلــدى أفراد ال الإســــــــــــــتراتيجيالــذكــاء درجــة  إلى للتعرف

المقياس ويتكون  ته الباحثة، بعد الرجوع إلى الأدب التربوي والدراســـات الســـابقة،أعد لذي الإســـتراتيجي

مناســبة لفئة المبحوثين  الإســتراتيجيالذكاء تقيس ثلاثة أبعاد من ، ( فقرة30من ) النهائيةفي صــورته 

 (:7.3كما هو وراد في الجدول )من الإداريين العاملين في البلديات المستهدفة، 
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 على فقرات المقياس الإستراتيجيالذكاء . يبين توزيع أبعاد 7.3جدول 

 عدد الفقرات المجال الرقم
 11 القدرة الاستشرافية 1
 10 المسقبليةالرؤية  2
 9 التفكير النظمي 3

 30 عالمجمو 
 

 تصحيح المقياس: 6.3

حســب ســلم خماســي وأعطيت الأوزان الإيجابي وقد بنيت الفقرات بالاتجاه  فقرة،( 30) المقياسيتضــمن 

: بــدرجــة محــايــد: أربع درجــات، موافق: خمس درجــات، موافق بــدرجــة كبيرة جــدا) للفقرات كمــا هو آت:

: درجــة واحــدة(. وقــد طبق هــذا الســــــــــــــلم كبيرة جــدالا أوافق بــدرجــة : درجتين، لا أوافقثلاث درجــات، 

 . الخماسي على جميع الفقرات

(، وفق قيمة المتوســــط الحســــابي الإســــتراتيجيالذكاء وتحديد درجة ) مجتمعوللتعرف إلى تقديرات أفراد ال

=  4/5طول الخلية الصـــحي  ) للحصـــول على (4)ثم تم تقســـيمه على  ،(4= 1-5تم حســـاب المدى )

وبعد ذلخ تم إضـــــــافة هذه القيمة إلى أقل قيمة في الإســـــــتبانة )أو بداية الإســـــــتبانة وهي الواحد (، 0.80

  - يلي:وهكذا أصب  طول الخلايا كما الصحي ( وذلخ لتحديد الحد الأعلى لهذه الخلية، 

 يوضح طول الخلايا (8.3جدول )

 الدرجة المستوى  الرقم

 منخفضة جدا 1.79 - 1البعد بين إذا تراوحت قيمة المتوسط للعبارة أو  1

 منخفضة 2.59 - 1.80إذا تراوحت قيمة المتوسط للعبارة أو البعد بين أكثر من  2

 متوسطة 3.39 - 2.60إذا تراوحت قيمة المتوسط للعبارة أو البعد بين أكثر من  3

 مرتفعة 4.19 - 3.40إذا تراوحت قيمة المتوسط للعبارة أو البعد بين أكثر من  4
 مرتفعة جدا 5- 4.20إذا تراوحت قيمة المتوسط للعبارة أو البعد بين أكثر من  5
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 :الإستراتيجيالذكاء مقياس  صدق 7.3

نوعين من الصــــــدق، تمثل الأول في صــــــدق المحكمين أو ما يعرف بالصــــــدق  مقامت الباحثة باســــــتخدا

( 2انظر ملحق رقم) ذوي الخبرة والاختصــــــــــــاص من امحكم( 12على )المنطقي وذلخ بعرض المقياس 

بهدف التأكد من مناســـــبة المقياس لما أعد من أجله وســـــلامة صـــــياغة  ،مرفق قائمة بأســـــماء المحكمين

، مع ةالفقرات. وكان هناك اتفاق بينهم على صــــــلاحية المقياس ومقروئيته، ومناســــــبته للبيئة الفلســــــطيني

 إجراء بعض التعديلات اللازمة.

لكل  أخرى تم التحقق من الصــدق بحســاب مصــفوفة ارتباط فقرات الأداة مع الدرجة الكلية ومن ناحية

أن جميع قيم معاملات الارتباط للفقرات مع  ( والذي بين9.3، وذلخ كما هو واضــــ  في الجدول )بعد

معاً  دالة إحصـــائياً، مما يشـــير إلى تمتع الأداة بالصـــدق العاملي، وأنها تشـــترك بعدالدرجة الكلية لكل 

 .أفراد المجتمع لدى الإستراتيجيالذكاء  درجة قياسفي 

ات رتباط فقر امصفوفة ( لPearson correlationنتائج معامل الارتباط بيرسون ) 9.3جدول 
 لمجتمع مع الدرجة الكلية لكل بعدأفراد ا لدى الإستراتيجيالذكاء 

 التفكير النظمي الرؤية المستقبلية القدرة الاستشرافية

الدلالة  قيمة ر الفقرات

 الإحصائية

الدلالة  قيمة ر الفقرات

 الإحصائية

الدلالة  قيمة ر الفقرات

 الإحصائية

1 0.666** 0.000 12 0.783** 0.000 22 0.756** 0.000 

2 0.698** 0.000 13 0.834** 0.000 23 0.720** 0.000 

3 0.785** 0.000 14 0.805** 0.000 24 0.717** 0.000 

4 0.824** 0.000 15 0.811** 0.000 25 0.821** 0.000 

5 0.860** 0.000 16 0.809** 0.000 26 0.859** 0.000 

6 0.797** 0.000 17 0.866** 0.000 27 0.814** 0.000 

7 0.780** 0.000 18 0.824** 0.000 28 0.826** 0.000 

8 0.820** 0.000 19 0.838** 0.000 29 0.877** 0.000 

9 0.821** 0.000 20 0.836** 0.000 30 0.859** 0.000 

10 0.689** 0.000 21 0.836** 0.000   

11 0.398** 0.000  
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 لكل بعدتشـــــــــير المعطيات الواردة في الجدال الســـــــــابق أن جميع قيم ارتباط الفقرات مع الدرجة الكلية 

الذكاء في قياس درجة  دالة إحصــــــــائياً، مما يشــــــــير إلى تمتع الأداة بصــــــــدق عالي وأنها تشــــــــترك معاً 

 .أفراد المجتمع لدى الإستراتيجي

 :الإستراتيجيثبات مقياس الذكاء  8.3

وهذا  (:Consistencyباحتساب ثبات الأداة عن طريق قياس ثبات التجانس الداخلي ) الباحثة تقام

النوع من الثبات يشير إلى قوة الارتباط بين الفقرات في أداة الدراسة، ومن أجل تقدير معامل التجانس 

نتائج اختبار بين ( ي10.3ول )والجد (.Cronbach Alpha) طريقة )كرونباخ ألفا( الباحثة استخدمت

 :المقياس أبعادرونباخ ألفا على معامل الثبات بطريقة ك

 نتائج اختبار معامل الثبات كرونباخ ألفا على أبعاد الدراسة المختلفة يبين (10.3جدول )

 البعد الرقم
عدد 

 الفقرات
كروبناخ 

 ألفا

 0.918 11 القدرة الاستشرافية 1

 0.947 10 المستقبليةالرؤية  2

 0.933 9 التفكير النظمي 3

 0.973 30 الإستراتيجيالدرجة الكلية للذكاء 

( 0.92بلغت ) المقياس لأبعادأن قيمة معامل الثبات بطريقة كرونباخ ألفا  (10.3ضــــــ  من الجدول )يت

( على 0.93وبلغت ) المستقبلية،الرؤية ( للمجال المتعلق ب0.95، و)القدرة الاستشرافيةللمجال المتعلق ب

، في حين بلغـــت قيمـــة معـــامـــل الثبـــات على الـــدرجـــة للكليـــة للـــذكـــاء التفكير النظميالمجـــال المتعلق بـــ

 ( وهذا يشير إلى أن الأداة تمتع بدرجة عالية جدا من الثبات.0.97) الإستراتيجي

 مقياس اتخاذ القرار:  9.3

أعده  لذياتخاذ القرار مقياس  ةالباحث تاســــــــــــــتخدم مجتمعلدى أفراد الاتخاذ القرار درجة  إلى للتعرف

 اتخـاذ القرارتقيس بعـدين من ، ( فقرة23من ) النهـائيـةالمقيـاس في صــــــــــــــورتـه . ويتكون (000000)
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كما هو وراد في الجدول مناســــــــــــــبة لفئة المبحوثين من الإداريين العاملين في البلديات المســــــــــــــتهدفة، 

(11.3:) 

 على فقرات المقياس اتخاذ القراريبين توزيع أبعاد  11.3جدول 

 عدد الفقرات المجال الرقم

 11 القدرة على اتخاذ القرار 1

 12 القياديةامتلاك السمات  2

 23 عالمجمو 

 

 تصحيح المقياس: 10.3

حسب سلم خماسي وأعطيت الأوزان الإيجابي وقد بنيت الفقرات بالاتجاه  فقرة،( 23) المقياسيتضمن 

: ثلاث بدرجة محايد: أربع درجات، موافق: خمس درجات، موافق بدرجة كبيرة جدا) للفقرات كما هو آت:

: درجة واحدة(. وقد طبق هذا السلم الخماسي على أوافق بدرجة كبيرة جدالا : درجتين، لا أوافقدرجات، 

 . جميع الفقرات

تم حساب (، وفق قيمة المتوسط الحسابي اتخاذ القراروتحديد درجة ) مجتمعوللتعرف إلى تقديرات أفراد ال

وبعد (، 0.80=  4/5طول الخلية الصحي  ) للحصول على (4)ثم تم تقسيمه على  ،(4= 1-5المدى )

وهى الواحد الصحي ( وذلخ  الاستبانة)أو بداية  الاستبانةذلخ تم إضافة هذه القيمة إلى أقل قيمة في 

 -:، وهكذا أصب  طول الخلايا كما يليلتحديد الحد الأعلى لهذه الخلية
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 ايوضح طول الخلاي (:12.3جدول )

 الدرجة المستوى  الرقم

 جدا ةمنخفض 1.79 - 1البعد بين  إذا تراوحت قيمة المتوسط للعبارة أو 1

 ةمنخفض 2.59 - 1.80إذا تراوحت قيمة المتوسط للعبارة أو البعد بين أكثر من  2

 ةمتوسط 3.39 - 2.60إذا تراوحت قيمة المتوسط للعبارة أو البعد بين أكثر من  3

 مرتفعة 4.19 - 3.40إذا تراوحت قيمة المتوسط للعبارة أو البعد بين أكثر من  4
 جدا مرتفعة 5- 4.20إذا تراوحت قيمة المتوسط للعبارة أو البعد بين أكثر من  5

 

 اتخاذ القرار:مقياس  صدق 11.3

نوعين من الصــــــدق، تمثل الأول في صــــــدق المحكمين أو ما يعرف بالصــــــدق  مقامت الباحثة باســــــتخدا

مرفق قائمة بأســــــماء -والاختصــــــاصذوي الخبرة  من ا( محكم12على )المنطقي وذلخ بعرض المقياس 

ـ المحكمين ـ ـ ـ ـ ، بهدف التأكد من مناسبة المقياس لما أعد من أجله وسلامة صياغة الفقرات. وكان هناك ـ

، مع إجراء بعض التعديلات ةاتفاق بينهم على صــلاحية المقياس ومقروئيته، ومناســبته للبيئة الفلســطيني

 اللازمة.

لكل  دق بحســاب مصــفوفة ارتباط فقرات الأداة مع الدرجة الكليةومن ناحية أخرى تم التحقق من الصــ

أن جميع قيم معاملات الارتباط للفقرات  ( والذي بين13.3، وذلخ كما هو واضــــــــــــــ  في الجدول )بعد

دالة إحصـــائياً، مما يشـــير إلى تمتع الأداة بالصـــدق العاملي، وأنها تشـــترك  بعدمع الدرجة الكلية لكل 

 .أفراد المجتمع لدىخاذ القرار ات درجة قياسمعاً في 
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ات رتباط فقر امصفوفة ( لPearson correlationنتائج معامل الارتباط بيرسون ) 13.3جدول 

 لمجتمع مع الدرجة الكلية لكل بعدأفراد ا لدىاتخاذ القرار 
 امتلاك السمات القيادية القدرة على اتخاذ القرار

الدلالة  قيمة ر الفقرات

 الإحصائية

الدلالة  قيمة ر الفقرات

 الإحصائية

31 0.852** 0.000 42 0.794** 0.000 

32 0.872** 0.000 43 0.875** 0.000 

33 0.838** 0.000 44 0.913** 0.000 

34 0.886** 0.000 45 0.914** 0.000 

35 0.835** 0.000 46 0.814** 0.000 

36 0.867** 0.000 47 0.736** 0.000 

37 0.816** 0.000 48 0.881** 0.000 

38 0.774** 0.000 49 0.864** 0.000 

39 0.689** 0.000 50 0.844** 0.000 

40 0.684** 0.000 51 0.844** 0.000 

41 0.832** 0.000 52 0.770** 0.000 

 53 0.813** 0.000 

 

 لكل مجالتشــــير المعطيات الواردة في الجدال الســــابق أن جميع قيم ارتباط الفقرات مع الدرجة الكلية 

 اتخاذ القرارفي قياس درجة  دالة إحصــائياً، مما يشــير إلى تمتع الأداة بصــدق عالي وأنها تشــترك معاً 

 .أفراد المجتمع لدى

 ثبات مقياس اتخاذ القرار: 12.3

وهذا  (:Consistencyباحتســــــــــاب ثبات الأداة عن طريق قياس ثبات التجانس الداخلي ) الباحثة تقام

النوع من الثبات يشـــــير إلى قوة الارتباط بين الفقرات في أداة الدراســـــة، ومن أجل تقدير معامل التجانس 

اختبار نتائج بين ( ي14.3ول )والجد (.Cronbach Alpha) طريقة )كرونباخ ألفا( الباحثة اســـــــتخدمت

 : المقياس أبعادرونباخ ألفا على معامل الثبات بطريقة ك
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 يبين نتائج اختبار معامل الثبات كرونباخ ألفا على أبعاد الدراسة المختلفة (14.3جدول )

 البعد الرقم
عدد 

 الفقرات
كروبناخ 

 ألفا
 0.949 11 القدرة على اتخاذ القرار 1

 0.962 12 امتلاك السمات القيادية 2

 0.977 23 تخاذ القرارلا الدرجة الكلية 
 

( 0.95بلغت ) المقياس لأبعادأن قيمة معامل الثبات بطريقة كرونباخ ألفا  (14.3ضــــــ  من الجدول )يت

، في حين امتلاك السمات القيادية( للمجال المتعلق ب0.96، و)القدرة على اتخاذ القرارللمجال المتعلق ب

( وهذا يشير إلى أن الأداة تمتع 0.98) الإستراتيجيبلغت قيمة معامل الثبات على الدرجة للكلية للذكاء 

 بدرجة عالية جدا من الثبات.

 إجراءات تطبيق الدراسة: 13.3

 تم إتباع الإجراءات التالية من أجل تنفيذ الدراسة:

 التأكد من صدق وثبات مقاييس الدراسة. .1

، والســــــــــــــماح الإداريينمن اجل الحصــــــــــــــول على أعداد  بلديتي الخليل وبيت لحممخاطبة إدارة  .2

 بتوزيع المقاييس عليهم. ةللباحث

 . الإداريين في بلديتي الخليل وبيت لحمبتوزيع المقاييس على  ةالباحث تقام .3

 ( مقياس.75تم فرز المقاييس المستوفية لشروط الاستجابة والبالغ عددها ) .4

 .تبويب البيانات وترميزها وإدخالها في الحاسوبتم  .5

 عولجت البيانات إحصائيا. .6
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 المعالجة الإحصائية: 14.3

( SPSSبرنامج الرزم الإحصــائية للعلوم الاجتماعية ) اســتخدم الباح من أجل معالجة البيانات 

 وذلخ باستخدام المعالجات الإحصائية التالية:

 المتوسطات الحسابية. .1

 المعيارية.الانحرافات  .2

  التكرارات والنسب المئوية. .3

 (.Cronbach Alphaمعادلة كرونباخ ألفا لحساب الثبات ) .4

 (.Pearson correlationمعامل الارتباط بيرسون ) .5
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 الفصل الرابع

 نتائج الدراسةعرض 
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 الفصل الرابع

 :عرض نتائج الدراسة

ومفصـــــلًا لنتائج الدراســـــة، وذلخ لةجابة عن تســـــاؤلات الدراســـــة يتضـــــمن هذا الفصـــــل عرضـــــاً كاملًا 

 والتحقق من صحة فرضياتها.
  :نتائج الدراسة 1.4

يتضـــــمن هذا الفصـــــل عرضـــــاً كاملًا ومفصـــــلًا لنتائج الدراســـــة، وذلخ لةجابة عن تســـــاؤلات الدراســـــة 

 والتحقق من صحة فرضياتها.
 : . نتائج السؤال الأول1.1.4

في  لدى الإداريين العاملين الإســـتراتيجيالذكاء  الهيئات المحلية بالعمل على تنميةاهتمام ما واقع 

 ؟لديتي الخليل وبيت لحمب

المعيارية  والانحرافاتلةجابة عن ســــؤال الدراســــة الأول اســــتخرجت الأعداد، والمتوســــطات الحســــابية 

على الدرجة الكلية وباقي الأبعاد،  الإستراتيجياهتمام الهيئات المحلية بالعمل على تنمية الذكاء  لواقع

 (.1.4) وذلخ كما هو واض  في الجدول
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اهتمام الهيئات المحلية بالعمل  لواقع والانحرافات( الأعداد، والمتوسطات الحسابية 1.4جدول )

 الإستراتيجيعلى تنمية الذكاء 

 العدد البعد الرقم
المتوسط 

 الحسابي

 الانحراف

 المعياري

النسب 

 المئوية
 الدرجة

 0.93 3.26 75 الرؤية المستقبلية 1
 متوسطة  65.15

 0.88 3.25 75 التفكير النظمي 2
 متوسطة  65.01

 0.78 3.23 75 القدرة الاستشرافية 3
  متوسطة 65.55

  متوسطة 65.24 0.82 3.26 75 الإستراتيجيللذكاء الدرجة الكلية 

 

اهتمام الهيئات المحلية بالعمل على تنمية الذكاء  لواقع الدرجة الكلية ( أن1.4يتض  من الجدول )

جاءت بدرجة متوسطة بمتوسط حسابي  لدى الإداريين العاملين في بلديتي الخليل وبيت لحم الإستراتيجي

اهتمام الهيئات المحلية بالعمل على  أبعادأهم  %(، وعن65.2(، وبنسبة مئوية مقدراها )3.26قدره )

القدرة بعد ) دى الإداريين العاملين في بلديتي الخليل وبيت لحم تمثلت فيل الإستراتيجيتنمية الذكاء 

، متوسطةعن درجة ا معبر ( 65.2وبنسبة مئوية مقدارها )( 3.26بمتوسط حسابي قدره ) (الاستشرافية

وبنسبة مئوية مقدارها  (3.25)التفكير النظمي( بمتوسط حسابي قدره ) بعدوجاء في المرتبة الثانية 

)القدرة الاستشرافية(  بعد والأخيرة جاء في المرتبة الثالثةبينما أيضا، متوسطة عن درجة  ابر مع%( 65)

 متوسطة أيضا.عن درجة ة معبر  ( 65.6وبنسبة مئوية مقدارها ) (3.23بمتوسط حسابي قدره )

 انبثق عن السؤال الأول الأسئلة الفرعية التالية:

 :نتائج السؤال الفرعي الأول 1.1.1.4

لدى الإداريين العاملين في  القدرة الاســــــتشــــــرافيةواقع اهتمام الهيئات المحلية بالعمل على تنمية ما 

 ؟بلديتي الخليل وبيت لحم
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 (. 2.4والتكرارات لكل فقرة في الجدول ) ةلةجابة عن السؤال الفرعي الأول استخرجت النسب المئوي

واقع اهتمام الهيئات المحلية بالعمل على والتكرارات لفقرات  ة( يبين النسب المئوي2.4جدول رقم )

                                                      تنمية القدرة الاستشرافية

 (75)ن= 

 ( درجات.5أقصى درجة للاستجابة )                                               ك = التكرار.   % = الوزن النسبي

الثــانيــة والثــالثـة تقع بــالفئــة ( أن غــالبيــة اســــــــــــــتجــابــات المبحوثين 2.4تظهر النتــائج الواردة في الجــدول )

، وتراوحت بين )لا أوافق( و)محايد(، و)موافق(، ولمعرفة فئات المقياس المتدرج الخماســـــــــي والرابعة من

اهتمام الهيئات المحلية بالعمل على تنمية القدرة الاســـــــتشـــــــرافية لدى الإداريين العاملين في بلديتي درجة 

 الفقرة رقم

 الاستجابات

لا أوافق بدرجة كبيرة 

 جدا
 موافق محايد لا أوافق

موافق بدرجة كبيرة 

 جدا

 % ك % ك % ك % ك % ك

 4.0 3 48.0 36 18.7 14 20.0 15 9.3 7 تقوم البلدية باستقراء المستقبل. 1

إلى تكوين صورة شاملة البلدية تسعى  2

 متناسقة للمستقبل.
7 9.3 12 16.0 15 20.0 37 49.3 4 5.3 

تقوم البلدية بتشخيص الفرص المتاحة  3

 في البيئة الخارجية.
3 4.0 6 8.0 24 32.0 39 52.0 3 4.0 

تقوم البلدية بمتابعة التطورات التقنية  4

 المستخدمة في مجال عملها.
5 6.7 6 8.0 11 14.7 49 65.3 4 5.3 

توظف البلدية خبرات العاملين فيها  5

 للتعاطي مع الإحداث المستقبلية.
4 5.3 12 16.0 19 25.3 35 46.7 5 6.7 

توفر أنظمة البلدية بيئة لاستقراء  6

 صانع القرار.المستقبل لإرشاد 
5 6.7 14 18.7 19 25.3 31 41.3 6 8.0 

دارة إالتوقع في  تعتمد البلدية على 7

 البيئية.التغيرات 
10 13.3 13 17.3 24 32.0 25 33.3 3 4.0 

تعمل البلدية على الكشف عن المشاكل  8

 لتجنبها قبل حدوثها.
10 13.3 18 24.0 21 28.0 22 29.3 4 5.3 

9 
بمتابعة التغييرات في تقوم البلدية 

البيئة الخارجية للاستفادة منها في 

 عملية اتخاذ القرارات المستقبلية.

8 10.7 12 16.0 15 20.0 35 46.7 5 6.7 

 6.7 5 42.7 32 13.3 10 26.7 20 10.7 8 لدى البلدية وحدة لإدارة الأزمات. 10

تنعكس متغيرات البيئة الداخلية على  11

 الأداء.
2 2.7 3 4.0 9 12.0 49 65.3 12 16.0 
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 ةالمعيارية والنســـب المئوي والانحرافاتالمتوســـطات الحســـابية  جقامت الباحثة باســـتخرا الخليل وبيت لحم

 (.3.4والدرجات لكل فقرة. وفيما يلي عرض لنتائج السؤال الفرعي الأول في الجدول رقم )

درجة اهتمام الهيئات المحلية بالعمل على تنمية القدرة الاستشرافية لدى  ( يبين3.4جدول رقم )
 الإداريين العاملين في بلديتي الخليل وبيت لحم

 (75)ن= 

 قدرة الاستشرافيةال الرقم
المتوسط  العدد

 الحسابي

الانحراف 

 المعياري

النسبة 

 المئوية

 الدرجة

 مرتفعة 77.60 0.82 3.88 75 تنعكس متغيرات البيئة الداخلية على الأداء. 11

تقوم البلدية بمتابعة التطورات التقنية المستخدمة في  4

 مجال عملها.
 مرتفعة 70.93 0.96 3.55 75

البلدية بتشخيص الفرص المتاحة في البيئة تقوم  3

 الخارجية.
 مرتفعة 68.80 0.86 3.44 75

توظف البلدية خبرات العاملين فيها للتعاطي مع  5

 الإحداث المستقبلية.
 متوسطة 66.67 1.00 3.33 75

إلى تكوين صورة شاملة متناسقة البلدية تسعى  2

 للمستقبل.
 متوسطة 65.07 1.09 3.25 75

أنظمة البلدية بيئة لاستقراء المستقبل لإرشاد  توفر 6

 صانع القرار.
 متوسطة 65.07 1.07 3.25 75

تقوم البلدية بمتابعة التغييرات في البيئة الخارجية  9

 للاستفادة منها في عملية اتخاذ القرارات المستقبلية.
 متوسطة 64.53 1.13 3.23 75

 متوسطة 63.47 1.10 3.17 75 تقوم البلدية باستقراء المستقبل. 1

 متوسطة 61.60 1.18 3.08 75 لدى البلدية وحدة لإدارة الأزمات. 10

 متوسطة 59.47 1.10 2.97 75 البيئية.دارة التغيرات إالتوقع في  تعتمد البلدية على 7

تعمل البلدية على الكشف عن المشاكل لتجنبها قبل  8

 حدوثها.
 متوسطة 57.87 1.13 2.89 75

الهيئات المحلية بالعمل على تنمية اهتمام  

 القدرة الاستشرافية

75 

3.23 0.78 
 متوسطة 65.55

 

 واقع اهتمام الهيئات المحلية بالعمل على تنمية القدرة فقراتأن أهم  (3.4)يتض  من بيانات الجدول 

والتي  (11رقم ) الاســـــــــتشـــــــــرافية لدى الإداريين العاملين في بلديتي الخليل وبيت لحم تمثلت في الفقرة

)تنعكس متغيرات البيئة الداخلية على الأداء( والتي حصــــلت على أعلى متوســــط حســــابي تنص على 



74 
 

تقوم البلــديــة بمتــابعــة التطورات ) ( والتي تنص4رقم ) ( معبرة عن درجــة مرتفعــة، تليهــا الفقرة3.88)

( معبرة عن درجة 3.55( في الترتيب الثاني بمتوســــــط حســــــابي )التقنية المســــــتخدمة في مجال عملها

تقوم البلدية بتشـــــخيص الفرص المتاحة في البيئة )والتي تنص  (3رقم ) جاءت الفقرةو مرتفعة أيضـــــا، 

، بينما جاءت كذلخ ( معبرة عن درجة مرتفعة3.44( في الترتيب الثال  بمتوســـــط حســـــابي )الخارجية

جنبها قبل حدوثها( في الترتيب )تعمل البلدية على الكشف عن المشاكل لتوالتي تنص  (8) الفقرة رقم

 ( معبرة عن درجة متوسطة.2.89الأخير بمتوسط حسابي)

 :نتائج السؤال الفرعي الثاني 2.1.1.4

لدى الإداريين العاملين في واقع اهتمام الهيئات المحلية بالعمل على تنمية الرؤية المســـــــــتقبلية ما 
 ؟بلديتي الخليل وبيت لحم

والتكرارات لكل فقرة في الجدول  ةالثاني اســــــتخرجت الباحثة النســــــب المئويلةجابة عن الســــــؤال الفرعي 
(4.4 .) 
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واقع اهتمام الهيئات المحلية بالعمل على والتكرارات لفقرات  ة( يبين النسب المئوي4.4جدول رقم )

 تنمية الرؤية المستقبلية

 (75)ن= 

 ( درجات.5أقصى درجة للاستجابة )                                               ك = التكرار.   % = الوزن النسبي

الثــانيــة والثــالثـة تقع بــالفئــة ( أن غــالبيــة اســــــــــــــتجــابــات المبحوثين 4.4تظهر النتــائج الواردة في الجــدول )

، وتراوحت بين )لا أوافق( و)محايد(، و)موافق(، ولمعرفة فئات المقياس المتدرج الخماســـــــــي والرابعة من

اهتمام الهيئات المحلية بالعمل على تنمية الرؤية المســــــــــــــتقبلية لدى الإداريين العاملين في بلديتي درجة 

 الفقرة رقم

 الاستجابات

لا أوافق بدرجة 

 موافق محايد أوافقلا  كبيرة جدا

موافق بدرجة كبيرة 

 جدا

 % ك % ك % ك % ك % ك

رؤية واضحة حول كيفية  تمتلك البلدية 12

توحيد جهود العاملين للعمل باتجاه رؤية 

 البلدية.

8 10.7 9 12.0 16 21.3 31 41.3 11 14.7 

تعمل البلدية على تحويل الرؤية إلى واقع  13

 لغاياتها.ممكن التطبيق وصولا 
6 8.0 9 12.0 15 20.0 39 52.0 6 8.0 

على رفع مستوى الوعي  تعمل البلدية 14

 التغيير.لمواجهة مقاومة 
5 6.7 10 13.3 25 33.3 29 38.7 6 8.0 

على تحديد خياراتها  تعمل البلدية 15

بمرونة تمكنها من مواجهة  ةالإستراتيجي

 التغيرات.

6 8.0 9 12.0 25 33.3 30 40.0 5 6.7 

من خلال رؤيتها المستقبلية  تسعى البلدية 16

إلى الحصول على رضا أكبر فئة من 

 العاملين فيها.

7 9.3 15 20.0 17 22.7 27 36.0 9 12.0 

خلال رؤيتها المستقبلية  البلدية منتسعى  17

إلى الحصول على رضا أكبر فئة من متلقي 

 خدماتها.

10 13.3 15 20.0 10 13.3 33 44.0 7 9.3 

بإعداد دراسات بحثية وعلمية  تقوم البلدية 18

بما يناسب احتياجات متلقي الخدمة في الأمد 

 البعيد.

11 14.7 7 9.3 18 24.0 33 44.0 6 8.0 

على توضيح معنى الرؤية  تعمل البلدية 19

 للعاملين بما يسهم في وضوح طرق تنفيذها.
5 6.7 15 20.0 20 26.7 30 40.0 5 6.7 

رؤية البلدية التطور في أساليب تواكب  20

 الإدارة.
5 6.7 17 22.7 14 18.7 32 42.7 7 9.3 

بأنها  البلدية ةالإستراتيجي تتسم الرؤية 21

 هادفة للنمو وتستشرف المستقبل.
7 9.3 13 17.3 19 25.3 28 37.3 8 10.7 
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 ةالمعيارية والنســـب المئوي والانحرافاتالمتوســـطات الحســـابية  جقامت الباحثة باســـتخرا الخليل وبيت لحم

 (.5.4فقرة وفيما يلي عرض لنتائج السؤال الفرعي الثاني في الجدول رقم )والدرجات لكل 

درجة اهتمام الهيئات المحلية بالعمل على تنمية الرؤية المستقبلية لدى  ( يبين5.4جدول رقم )

 الإداريين العاملين في بلديتي الخليل وبيت لحم

 (75)ن=                     

 العدد الرؤية المستقبلية الرقم
المتوسط 

 الحسابي

الانحراف 

 المعياري

النسبة 

 المئوية
 الدرجة

تعمللل البلللديللة على تحويللل الرؤيللة إلى واقع ممكن  13

 التطبيق وصولا لغاياتها.
 مرتفعة 68.00 1.07 3.40 75

رؤية واضللللحة حول كيفية توحيد جهود  تمتلك البلدية 12

 العاملين للعمل باتجاه رؤية البلدية.
 متوسطة 67.47 1.19 3.37 75

على رفع مسلللللللتوى الوعي لمواجهللة  تعمللل البلللديللة 14

 التغيير.مقاومة 
 متوسطة 65.60 1.02 3.28 75

 ةالإسلللللللتراتيجيلعلى تحللديلد خيللاراتهللا  تعمللل البلللديلة 15

 التغيرات.بمرونة تمكنها من مواجهة 
 متوسطة 65.07 1.03 3.25 75

 متوسطة 65.07 1.12 3.25 75 الإدارة.تواكب رؤية البلدية التطور في أساليب  20

بأنها هادفة للنمو  البلدية ةالإسلللتراتيجي تتسلللم الرؤية 21

 وتستشرف المستقبل.
 متوسطة 64.53 1.15 3.23 75

بإعداد دراسات بحثية وعلمية بما يناسب  تقوم البلدية 18

 احتياجات متلقي الخدمة في الأمد البعيد.
 متوسطة 64.27 1.19 3.21 75

من خلال رؤيتهلا المسلللللللتقبليلة إلى  تسلللللللعى البللديلة 16

 الحصول على رضا أكبر فئة من العاملين فيها.
 متوسطة 64.27 1.18 3.21 75

على توضللللليح معنى الرؤية للعاملين بما  تعمل البلدية 19

 يسهم في وضوح طرق تنفيذها.
 متوسطة 64.00 1.05 3.20 75

خلال رؤيتهلا المسلللللللتقبليلة إلى  البللديلة منتسلللللللعى  17

 الحصول على رضا أكبر فئة من متلقي خدماتها.
 متوسطة 63.20 1.24 3.16 75

اهتمام الهيئات المحلية بالعمل على تنمية  

 الرؤية المستقبلية
 متوسطة 65.15 0.93 3.26 75

 

 واقع اهتمـام الهيئـات المحليـة بـالعمـل على تنمية فقراتأن أهم  (5.4)يتضــــــــــــــ  من بيـانـات الجـدول 

 (13رقم ) الرؤية المســــــــــــــتقبلية لدى الإداريين العاملين في بلديتي الخليل وبيت لحم تمثلت في الفقرة

والتي  ()تعمل البلدية على تحويل الرؤية إلى واقع ممكن التطبيق وصــــــــــــــولا لغاياتهاوالتي تنص على 

( والتي 12رقم ) ( معبرة عن درجة مرتفعة، تليها الفقرة3.40حصــــــلت على أعلى متوســــــط حســــــابي )
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( في تمتلخ البلدية رؤية واضــــــــــــحة حول كيفية توحيد جهود العاملين للعمل باتجاه رؤية البلدية) تنص

والتي  (14رقم ) جاءت الفقرةو ، متوســـــطة( معبرة عن درجة 3.37الترتيب الثاني بمتوســـــط حســـــابي )

( في الترتيب الثال  بمتوســــــط ســـــــتوى الوعي لمواجهة مقاومة التغيير.تعمل البلدية على رفع م)تنص 

)تعمل والتي تنص  (19) ، بينما جاءت الفقرة رقممتوســـــــطة كذلخ( معبرة عن درجة 3.28حســـــــابي )

البلدية على توضـــــي  معنى الرؤية للعاملين بما يســـــهم في وضـــــوح طرق تنفيذها( في الترتيب الأخير 

 .أيضا عن درجة متوسطة ( معبرة2.20) بمتوسط حسابي

 :نتائج السؤال الفرعي الثالث 3.1.1.4

لــدى الإداريين العــاملين في التفكير النظمي واقع اهتمــام الهيئــات المحليــة بــالعمــل على تنميــة مــا 

 ؟بلديتي الخليل وبيت لحم

والتكرارات لكل فقرة في الجدول  ةلةجابة عن الســــــؤال الفرعي الثال  اســــــتخرجت الباحثة النســــــب المئوي

(6.4 .) 
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واقع اهتمام الهيئات المحلية بالعمل على والتكرارات لفقرات  ة( يبين النسب المئوي6.4جدول رقم )

 تنمية التفكير النظمي

 (75)ن= 

 ( درجات.5أقصى درجة للاستجابة )                                               ك = التكرار.   % = الوزن النسبي

الثــانيــة والثــالثـة تقع بــالفئــة ( أن غــالبيــة اســــــــــــــتجــابــات المبحوثين 6.4تظهر النتــائج الواردة في الجــدول )

، وتراوحت بين )لا أوافق( و)محايد(، و)موافق(، ولمعرفة فئات المقياس المتدرج الخماســـــــــي والرابعة من

لــدى الإداريين العــاملين في بلــديتي  التفكير النظمياهتمــام الهيئــات المحليــة بــالعمــل على تنميــة درجــة 

 ةالمعيارية والنســـب المئوي والانحرافاتالمتوســـطات الحســـابية  جقامت الباحثة باســـتخرا الخليل وبيت لحم

 (.7.4ة وفيما يلي عرض لنتائج السؤال الأول في الجدول رقم )والدرجات لكل فقر 

 التفكير النظمي رقم

 الاستجابات

لا أوافق بدرجة 

 موافق محايد لا أوافق كبيرة جدا

موافق بدرجة 

 كبيرة جدا

 % ك % ك % ك % ك % ك

 6.7 5 50.7 38 21.3 16 17.3 13 4.0 3 تعمل البلدية في صورة نظام مترابط ومتكامل. 22

تعمل البلدية على دراسة الأفكار مجتمعه بدلاً  23

 من دراستها فرادى.
10 13.3 11 14.7 23 30.7 29 38.7 2 2.7 

للبيئة تعمل البلدية على الرؤية الشمولية  24

 المحيطة بها من كافة جوانبها.
6 8.0 14 18.7 15 20.0 37 49.3 3 4.0 

تعمل البلدية على تحليل أي مشكلة بالنظر إلى  25

 أسبابها من كافة جوانبها مجتمعة.
6 8.0 11 14.7 26 34.7 29 38.7 3 4.0 

يساعد التفكير المنظم البلدية إلى رؤية  26

 أكثر وضوحا. الإحداث التي تحيط بها بصورة
9 12.0 11 14.7 17 22.7 33 44.0 5 6.7 

تعمل البلدية على دراسة العناصر المختلفة  27

 لتحديد الكيفية التي تتفاعل بموجبها.
5 6.7 16 21.3 19 25.3 30 40.0 5 6.7 

يساعد التفكير المنظم البلدية على تخطي  28

 الصعوبات التي قد تعترضها.
6 8.0 14 18.7 10 13.3 37 49.3 8 10.7 

يساعد التفكير المنظم في البلدية على نجاحها  29

 في تقديم خدماتها.
7 9.3 14 18.7 6 8.0 39 52.0 9 12.0 

يساعد التفكير المنظم القائد في المؤسسة  30

على إدراك أن أي خلل في جزء من مؤسسته 

 يؤثر على باقي الأجزاء.

8 10.7 9 12.0 16 21.3 34 45.3 8 10.7 



79 
 

لدى  التفكير النظميدرجة اهتمام الهيئات المحلية بالعمل على تنمية  ( يبين7.4جدول رقم )

 الإداريين العاملين في بلديتي الخليل وبيت لحم

 (75)ن= 

 العدد التفكير النظمي الرقم
المتوسط 

 الحسابي

الانحراف 

 المعياري

النسبة 

 المئوية
 الدرجة

22 
 متوسطة 67.73 0.98 3.39 75 في صورة نظام مترابط ومتكامل. تعمل البلدية

يساعد التفكير المنظم في البلدية على نجاحها في  29

 تقديم خدماتها.
 متوسطة 67.73 1.20 3.37 75

على تخطي الصعوبات  المنظم البلديةيساعد التفكير  28

 التي قد تعترضها.
 متوسطة 67.20 1.15 3.36 75

يساعد التفكير المنظم القائد في المؤسسة على إدراك  30

من مؤسسته يؤثر على باقي  في جزءأن أي خلل 

 الأجزاء.

 متوسطة 66.67 1.15 3.33 75

تعمل البلدية على الرؤية الشمولية للبيئة المحيطة  24

 بها من كافة جوانبها.
 متوسطة 64.53 1.06 3.23 75

على دراسة العناصر المختلفة لتحديد  تعمل البلدية 27

 الكيفية التي تتفاعل بموجبها.
 متوسطة 63.73 1.06 3.19 75

يساعد التفكير المنظم البلدية إلى رؤية الإحداث التي  26

 تحيط بها بصورة أكثر وضوحا.
 متوسطة 63.73 1.15 3.19 75

على تحليل أي مشكلة بالنظر إلى  تعمل البلدية 25

 أسبابها من كافة جوانبها مجتمعة.
 متوسطة 63.20 1.00 3.16 75

 بدلاً منعلى دراسة الأفكار مجتمعه  تعمل البلدية 23

 دراستها فرادى.
 متوسطة 60.53 1.09 3.03 75

اهتمام الهيئات المحلية بالعمل على تنمية  

 التفكير النظمي
 متوسطة 65.01 0.88 3.25 75

 

 واقع اهتمام الهيئات المحلية بالعمل على تنمية فقراتيتضــــــــــــــ  من بيانات الجدول الســــــــــــــابق أن أهم 

والتي  (22رقم ) التفكير النظمي لدى الإداريين العاملين في بلديتي الخليل وبيت لحم تمثلت في الفقرة

والتي حصلت على أعلى متوسط حسابي  ()تعمل البلدية في صورة نظام مترابط ومتكاملتنص على 

يســــــــــــاعد التفكير المنظم في  ( والتي تنص29رقم ) ، تليها الفقرةمتوســــــــــــطة( معبرة عن درجة 3.39)

( معبرة عن درجة 3.37( في الترتيب الثاني بمتوسط حسابي )البلدية على نجاحها في تقديم خدماتها

تفكير المنظم البلدية على تخطي الصعوبات يساعد ال)والتي تنص  (28رقم ) جاءت الفقرةو ، متوسطة
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، متوســــــطة كذلخ( معبرة عن درجة 3.36( في الترتيب الثال  بمتوســــــط حســــــابي )التي قد تعترضــــــها

)تعمل البلدية على دراسـة الأفكار مجتمعه بدلًا من دراسـتها والتي تنص  (23) بينما جاءت الفقرة رقم

 .أيضا ( معبرة عن درجة متوسطة3.03) فرادى.( في الترتيب الأخير بمتوسط حسابي

 :نتائج السؤال الثاني 2.1.4

لدى  الإستراتيجياهتمام الهيئات المحلية بالعمل على تنمية الذكاء واقع  متوسطات هل تختلف

البلدية، الجنس، والعمر، وسنوات تبعا لاختلاف )الإداريين العاملين في بلديتي الخليل وبيت لحم 

 والمسمى الوظيفي(. الخبرة، والمؤهل العلمي،

في مستوى اهتمام الهيئات المحلية بالعمل على تنمية الذكاء  متغير البلدية بأثرالنتائج المتعلقة  أولا:

 ؟لدى الإداريين العاملين في بلديتي الخليل وبيت لحم الإستراتيجي

لدى  تراتيجيالإســــــــــــــمســــــــــــــتوى اهتمام الهيئات المحلية بالعمل على تنمية الذكاء لمعرفة فيما إذا كان 

يختلف بــــاختلاف متغير البلــــديــــة، تم حســـــــــــــــــاب  الإداريين العــــاملين في بلــــديتي الخليــــل وبيــــت لحم

 (8.4المعيارية تبعا لمتغير البلدية كما هو وارد في الجدول ) والانحرافاتالمتوسطات الحسابية 

مستوى اهتمام الهيئات المحلية بالعمل لالمعيارية  والانحرافاتالمتوسطات الحسابية  :8.4جدول 

 تبعا لاختلاف البلدية الإستراتيجيعلى تنمية الذكاء 

 العدد البلدية المتغير
المتوسط 

 الحسابي

الانحراف 

 المعياري

 القدرة الاستشرافية

 

 0.72 3.48 44 الخليل
 0.78 2.99 31 بيت لحم

 الرؤية المستقبلية

 

 0.89 3.42 44 الخليل
 0.94 3.23 31 بيت لحم

 التفكير النظمي
 0.83 340 44 الخليل

 0.93 3.03 31 بيت لحم

الدرجة الكلية للذكاء 

 الإستراتيجي

 0.76 3.43 44 الخليل
 0.84 3.02 31 بيت لحم
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مستوى اهتمام الهيئات المحلية بالعمل على تنمية الذكاء لالمتوسط الحسابي  أن( 8.4يبين الجدول )

فقد بلغ تبعا لاختلاف متغير البلدية لدى الإداريين العاملين في بلديتي الخليل وبيت لحم  الإستراتيجي

 مرتفعة، ( معبرا عن درجة3.43) الإداريين في بلدية الخليلالمتوسط الحسابي على الدرجة الكلية لدى 

اختلاف  متوسطة، مما يعني وجود ( معبرا عن درجة3.02) بيت لحملدى الإداريين في بلدية وكان 

 .الإداريين في بلدية الخليللصال  المبحوثين 

في مستوى اهتمام الهيئات المحلية بالعمل على تنمية  متغير الجنس بأثرالنتائج المتعلقة  ثانياً:

 ؟لدى الإداريين العاملين في بلديتي الخليل وبيت لحم الإستراتيجيالذكاء 

لدى  الإســــــــــــــتراتيجيمســــــــــــــتوى اهتمام الهيئات المحلية بالعمل على تنمية الذكاء لمعرفة فيما إذا كان 

يختلف بــــاختلاف متغير الجنس، تم حســــــــــــــــــاب  الإداريين العــــاملين في بلــــديتي الخليــــل وبيــــت لحم

 (.9.4المعيارية تبعا لمتغير الجنس كما هو وارد في الجدول ) والانحرافاتالمتوسطات الحسابية 

مستوى اهتمام الهيئات المحلية بالعمل المعيارية ل والانحرافاتالحسابية  تالمتوسطا :9.4جدول 

 تبعا لاختلاف الجنس الإستراتيجيعلى تنمية الذكاء 

 العدد الجنس المتغير
المتوسط 

 الحسابي

الانحراف 

 المعياري

 القدرة الاستشرافية

 0.68 3.26 55 ذكور

 1.02 3.31 20 إناث

 الرؤية المستقبلية

 0.87 3.23 55 ذكور

 1.08 3.32 20 إناث

 التفكير النظمي

 0.77 3.32 55 ذكور

 1.13 3.06 20 إناث

للذكاء الدرجة الكلية 

 الإستراتيجي

 0.72 3.27 55 ذكور

 1.06 3.23 20 إناث
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المتوسط الحسابي لمستوى اهتمام الهيئات المحلية بالعمل على تنمية الذكاء  أن( 9.4يبين الجدول )

 ، حي لدى الإداريين العاملين في بلديتي الخليل وبيت لحم يختلف باختلاف متغير الجنس الإستراتيجي

وكان  متوسطة، ( معبرا عن درجة3.27) لةداريين الذكورفقد بلغ المتوسط الحسابي على الدرجة الكلية 

 المبحوثين الذكور. متوسطة أيضا، مما يعني وجود اختلاف لصال  ( معبرا عن درجة3.23)الإناث لدى 

في مستوى اهتمام الهيئات المحلية بالعمل على تنمية الذكاء  متغير العمر بأثرالنتائج المتعلقة  ثالثاً:

 ؟لدى الإداريين العاملين في بلديتي الخليل وبيت لحم الإستراتيجي

لدى  الإســــــــــــــتراتيجيمســــــــــــــتوى اهتمام الهيئات المحلية بالعمل على تنمية الذكاء لمعرفة فيما إذا كان 

يختلف باختلاف متغير العمر، تم حساب المتوسطات  الإداريين العاملين في بلديتي الخليل وبيت لحم

 (.10.4المعيارية تبعا لمتغير العمر كما هو وارد في الجدول ) والانحرافاتالحسابية 
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مستوى اهتمام الهيئات المحلية المعيارية ل والانحرافاتالحسابية  تالمتوسطا :10.4جدول 

 تبعا لاختلاف العمر الإستراتيجيبالعمل على تنمية الذكاء 

 العدد العمر المتغير
المتوسط 

 الحسابي
 الانحراف المعياري

 القدرة الاستشرافية

 

 1.03 3.39 15 سنة فاقل 30

 0.76 3.13 31 سنة 40اقل من  –سنة  31بين 

 0.63 3.37 17 سنة 50اقل من  –سنة  40بين 

 0.55 3.39 12 سنة فأكثر 50

 الرؤية المستقبلية

 

 0.95 3.54 15 سنة فاقل 30

 0.95 2.96 31 سنة 40اقل من  –سنة  31بين 

 0.93 3.39 17 سنة 50اقل من  –سنة  40بين 

 0.68 3.48 12 سنة فأكثر 50

 التفكير النظمي

 0.95 3.60 15 سنة فاقل 30

 0.88 2.94 31 سنة 40اقل من  –سنة  31بين 

 0.83 3.39 17 سنة 50اقل من  –سنة  40بين 

 0.71 3.42 12 سنة فأكثر 50

للذكاء الدرجة الكلية 

 الإستراتيجي

 0.95 3.51 15 سنة فاقل 30

 0.80 3.01 31 سنة 40اقل من  –سنة  31بين 

 0.78 3.39 17 سنة 50اقل من  –سنة  40بين 

 0.62 3.43 12 سنة فأكثر 50
 

المتوسط الحسابي لمستوى اهتمام الهيئات المحلية بالعمل على تنمية الذكاء  أن( 10.4يبين الجدول )

بلغ  ، فقدلدى الإداريين العاملين في بلديتي الخليل وبيت لحم يختلف باختلاف متغير العمر الإستراتيجي

 ( معبرا عن درجة3.51)( سنة فاقل 30أعمارهم )لةداريين الذين المتوسط الحسابي على الدرجة الكلية 

 معبرا عن درجة( 3.01)سنة(  40اقل من  –سنة  31لدى لةداريين الذين أعمارهم )بين وكان  مرتفعة،

( 3.39سنة( ) 50اقل من  –سنة  40بين  وكان لدى لةداريين الذين أعمارهم )بمتوسطة أيضا، 

( معبرا عن 3.43سنة فأكثر( ) 50داريين الذين أعمارهم )وكان لدى لة معبرا عن درجة متوسطة أيضا،

 .سنة فاقل( 30الذين أعمارهم )مما يعني وجود اختلاف لصال  المبحوثين  ،مرتفعةدرجة 
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في مستوى اهتمام الهيئات المحلية بالعمل على تنمية  متغير سنوات الخبرة بأثرالنتائج المتعلقة  رابعا:

 ؟لدى الإداريين العاملين في بلديتي الخليل وبيت لحم الإستراتيجيالذكاء 

لدى  الإســــــــــــتراتيجيمســــــــــــتوى اهتمام الهيئات المحلية بالعمل على تنمية الذكاء ولمعرفة فيما إذا كان 

يختلف باختلاف متغير ســــــــــنوات الخبرة، تم حســــــــــاب  الإداريين العاملين في بلديتي الخليل وبيت لحم

المعيارية موزعة تبعا لمتغير ســـــــــــنوات الخبرة كما هو وارد في  اتوالانحرافالمتوســـــــــــطات الحســـــــــــابية 

 (.11.4الجدول )

مستوى اهتمام الهيئات المحلية المعيارية ل والانحرافاتالحسابية  تالمتوسطا :11.4جدول 

 تبعا لاختلاف سنوات الخبرة الإستراتيجيبالعمل على تنمية الذكاء 

 العدد سنوات الخبرة المتغير
المتوسط 

 الحسابي

الانحراف 

 المعياري

 القدرة الاستشرافية

 

 0.84 3.61 12 سنوات 5اقل من 

 0.81 3.16 25 سنوات 10اقل من  –سنوات  5بين 

 0.73 3.25 38 سنوات فأكثر 10

 الرؤية المستقبلية

 

 0.85 3.52 12 سنوات 5اقل من 

 1.08 3.09 25 سنوات 10اقل من  –سنوات  5بين 

 0.84 3.28 38 فأكثرسنوات  10

 التفكير النظمي

 0.95 3.46 12 سنوات 5اقل من 

 0.97 3.13 25 سنوات 10اقل من  –سنوات  5بين 

 0.81 3.26 38 سنوات فأكثر 10

للذكاء الدرجة الكلية 

 الإستراتيجي

 0.87 3.53 12 سنوات 5اقل من 

 0.87 3.13 25 سنوات 10اقل من  –سنوات  5بين 

 0.76 3.27 38 فأكثرسنوات  10
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المتوسط الحسابي لمستوى اهتمام الهيئات المحلية بالعمل على تنمية الذكاء  أن( 11.4يبين الجدول )

، لدى الإداريين العاملين في بلديتي الخليل وبيت لحم يختلف باختلاف متغير سنوات الخبرة الإستراتيجي

( 3.53)( سنوات 5اقل من لةداريين الذين سنوات خبرتهم )بلغ المتوسط الحسابي على الدرجة الكلية  فقد

 10اقل من  –سنوات  5لدى لةداريين الذين سنوات خبرتهم )بين وكان  مرتفعة، معبرا عن درجة

سنوات  10وكان لدى لةداريين الذين سنوات خبرتهم )متوسطة،  معبرا عن درجة( 3.13)سنوات( 

الذين مما يعني وجود اختلاف لصال  المبحوثين  أيضا، ( معبرا عن درجة متوسطة3.27فأكثر( )

 .سنوات( 5)اقل من  خبرتهمسنوات 

في مستوى اهتمام الهيئات المحلية بالعمل على  متغير المؤهل العلمي بأثرالنتائج المتعلقة  خامساً:

 ؟لدى الإداريين العاملين في بلديتي الخليل وبيت لحم الإستراتيجيتنمية الذكاء 

لدى  الإســــــــــــتراتيجيمســــــــــــتوى اهتمام الهيئات المحلية بالعمل على تنمية الذكاء ولمعرفة فيما إذا كان 

يختلف باختلاف متغير المؤهل العلمي، تم حســــــــــــــاب  الإداريين العاملين في بلديتي الخليل وبيت لحم

المعيارية موزعة تبعا لمتغير المؤهل العلمي كما هو وارد في  والانحرافاتالمتوســــــــــــــطات الحســــــــــــــابية 

 (.12.4الجدول )
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مستوى اهتمام الهيئات المحلية المعيارية ل والانحرافاتالحسابية  تالمتوسطا :12.4جدول 

 تبعا لاختلاف المؤهل العلمي الإستراتيجيبالعمل على تنمية الذكاء 

 العدد المؤهل العلمي المتغير
المتوسط 

 الحسابي

الانحراف 

 المعياري

 القدرة الاستشرافية

 

 0.69 3.41 6 دبلوم متوسط

 0.84 3.28 54 بكالوريوس

 0.52 3.48 6 دبلوم عالي

 0.55 3.06 9 ماجستير فأعلى

 الرؤية المستقبلية

 

 0.72 3.30 6 دبلوم متوسط

 0.99 3.21 54 بكالوريوس

 0.48 3.92 6 دبلوم عالي

 0.69 3.09 9 فأعلىماجستير 

 التفكير النظمي

 0.85 3.37 6 دبلوم متوسط

 0.92 3.14 54 بكالوريوس

 0.74 3.89 6 دبلوم عالي

 0.62 3.38 9 ماجستير فأعلى

للذكاء الدرجة الكلية 

 الإستراتيجي

 0.73 3.36 6 دبلوم متوسط

 0.87 3.21 54 بكالوريوس

 0.55 3.76 6 دبلوم عالي

 0.58 3.18 9 فأعلىماجستير 

 

المتوسط الحسابي لمستوى اهتمام الهيئات المحلية بالعمل على تنمية الذكاء  أن( 12.4يبين الجدول )

، لدى الإداريين العاملين في بلديتي الخليل وبيت لحم يختلف باختلاف متغير المؤهل العلمي الإستراتيجي
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( 3.36)( دبلوم متوسطلةداريين الذين مؤهلاتهم العلمية )بلغ المتوسط الحسابي على الدرجة الكلية  فقد

معبرا عن ( 3.21)لدى لةداريين الذين مؤهلاتهم العلمية )بكالوريوس( وكان  متوسطة، معبرا عن درجة

( معبرا عن 3.76وكان لدى لةداريين الذين مؤهلاتهم العلمية )دبلوم عالي( )متوسطة أيضا،  درجة

( معبرا عن درجة 3.18لةداريين الذين مؤهلاتهم العلمية )ماجستير فأعلى( ) وكان لدى ،مرتفعةدرجة 

 .الذين مؤهلاتهم العلمية )دبلوم عالي(مما يعني وجود اختلاف لصال  المبحوثين  متوسطة،

في مستوى اهتمام الهيئات المحلية بالعمل  متغير المسمى الوظيفي بأثرالنتائج المتعلقة  سادساً:

 ؟لدى الإداريين العاملين في بلديتي الخليل وبيت لحم الإستراتيجيكاء على تنمية الذ

لدى  الإســــــــــــتراتيجيمســــــــــــتوى اهتمام الهيئات المحلية بالعمل على تنمية الذكاء ولمعرفة فيما إذا كان 

يختلف باختلاف متغير المســمى الوظيفي، تم حســاب  الإداريين العاملين في بلديتي الخليل وبيت لحم

المعيارية موزعة تبعا لمتغير المســــــمى الوظيفي كما هو وارد في  والانحرافاتالمتوســــــطات الحســــــابية 

 (.13.4الجدول )
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مستوى اهتمام الهيئات المحلية المعيارية ل والانحرافاتالحسابية  تالمتوسطا :13.4جدول 

 تبعا لاختلاف المسمى الوظيفي الإستراتيجيبالعمل على تنمية الذكاء 

 العدد المسمى الوظيفي المتغير
المتوسط 

 الحسابي

الانحراف 

 المعياري

القدرة على اتخاذ 

 القرار

 

 0.74 4.23 5 مدير عام

 0.67 3.41 13 مدير دائرة

 0.85 3.20 36 رئيس قسم

 0.45 3.16 4 رئيس لجنة

 0.57 3.09 17 غير ذلك )مساعد إداري، نائب مدير، سكرتير(

امتلاك السمات 

 القيادية

 

 0.45 4.52 5 مدير عام

 1.14 3.33 13 مدير دائرة

 0.96 3.21 36 رئيس قسم

 0.50 3.08 4 رئيس لجنة

 0.51 2.97 17 غير ذلك )مساعد إداري، نائب مدير، سكرتير( 

 التفكير النظمي

 0.43 4.58 5 مدير عام

 0.84 3.25 13 مدير دائرة

 0.93 3.25 36 رئيس قسم

 0.82 2.86 4 رئيس لجنة

 0.58 2.95 17 غير ذلك )مساعد إداري، نائب مدير، سكرتير( 

للذكاء الدرجة الكلية 

 الإستراتيجي

 0.51 4.44 5 مدير عام

 0.82 3.33 13 مدير دائرة

 0.88 3.22 36 قسمرئيس 

 0.32 3.03 4 رئيس لجنة

 0.51 3.00 17 غير ذلك )مساعد إداري، نائب مدير، سكرتير(
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المتوسط الحسابي لمستوى اهتمام الهيئات المحلية بالعمل على تنمية الذكاء  أن( 13.4يبين الجدول )

لدى الإداريين العاملين في بلديتي الخليل وبيت لحم يختلف باختلاف متغير المسمى  الإستراتيجي

لةداريين الذين مسمياتهم الوظيفية )مدير عام( بلغ المتوسط الحسابي على الدرجة الكلية  ، فقدالوظيفي

( دائرةمدير لدى لةداريين الذين مسمياتهم الوظيفية )وكان  مرتفعة جداً، ( معبرا عن درجة4.44)

( 3.22( )رئيس قسموكان لدى لةداريين الذين مسمياتهم الوظيفية )متوسطة،  معبرا عن درجة( 3.22)

( 3.03( )رئيس لجنةوكان لدى لةداريين الذين مسمياتهم الوظيفية ) معبرا عن درجة متوسطة أيضا،

)غير ذلخ )مساعد إداري، وكان لدى لةداريين الذين مسمياتهم الوظيفية  معبرا عن درجة متوسطة أيضا،

مما يعني وجود اختلاف لصال  ( معبرا عن درجة متوسطة أيضا، 3.00نائب مدير، سكرتير(( )

 .الذين مسمياتهم الوظيفية )مدير عام(المبحوثين 

 : . نتائج السؤال الثالث3.1.4

لديتي بفي  العاملينلدى الإداريين اتخاذ القرار  اهتمام الهيئات المحلية بالعمل على تنميةما واقع 

 ؟الخليل وبيت لحم

 والانحرافاتلةجابة عن ســـــؤال الدراســـــة الثال  اســـــتخرجت الباحثة الأعداد، والمتوســـــطات الحســـــابية 

على الدرجة الكلية  اتخاذ القرار لدى الإداريين العاملين في بلديتي الخليل وبيت لحم المعيارية لواقع

 (.14.4) لجدولوباقي الأبعاد، وذلخ كما هو واض  في ا
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اتخاذ القرار لدى الإداريين  لواقع والانحرافات( الأعداد، والمتوسطات الحسابية 14.4جدول )

 العاملين في بلديتي الخليل وبيت لحم

 العدد البعد الرقم
المتوسط 

 الحسابي

 الانحراف

 المعياري

النسب 

 المئوية
 الدرجة

 متوسطة 66.18 0.92 3.31 75 القدرة على اتخاذ القرار 1

 متوسطة 65.21 0.95 3.26 75 امتلاك السمات القيادية 2

 0.92 3.28 75 لاتخاذ القرارالدرجة الكلية 

65.69 

 

 متوسطة

 

اتخاذ القرار لدى الإداريين العاملين في بلديتي الخليل  لواقع الدرجة الكلية ( أن14.4يتض  من الجدول )

%(، 65.7(، وبنسبة مئوية مقدراها )3.28قدره )جاءت بدرجة متوسطة بمتوسط حسابي وبيت لحم 

القدرة بعد ) اتخاذ القرار لدى الإداريين العاملين في بلديتي الخليل وبيت لحم تمثلت في أبعادأهم  وعن

عن درجة ا معبر ( 66.2وبنسبة مئوية مقدارها )( 3.31بمتوسط حسابي قدره ) (على اتخاذ القرار

 (3.26)امتلاك السمات القيادية( بمتوسط حسابي قدره ) بعدثانية جاء في المرتبة البينما ، متوسطة

 ا.أيضمتوسطة عن درجة  امعبر %( 65.2وبنسبة مئوية مقدارها )

 انبثق عن السؤال الثال  الأسئلة الفرعية التالية:

 :نتائج السؤال الفرعي الثالث 1.3.1.4

لدى الإداريين العاملين  على اتخاذ القرارالقدرة واقع اهتمام الهيئات المحلية بالعمل على تنمية ما 

 ؟في بلديتي الخليل وبيت لحم

 (. 15.4والتكرارات لكل فقرة في الجدول ) ةاستخرجت النسب المئوي الفرعي الثال لةجابة عن السؤال 
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واقع اهتمام الهيئات المحلية بالعمل على والتكرارات لفقرات  ة( يبين النسب المئوي15.4جدول رقم )

 تنمية القدرة على اتخاذ القرار

 (75)ن= 

 ( درجات.5أقصى درجة للاستجابة )                                               ك = التكرار.   % = الوزن النسبي

 الفقرات رقم

 الاستجابات

لا أوافق 

بدرجة كبيرة 

 جدا

 موافق محايد لا أوافق
موافق بدرجة 

 كبيرة جدا

 % ك % ك % ك % ك % ك

لديهم القدرة على جمع المعلومات اللازمة  31

 9.3 7 45.3 34 16.0 12 20.0 15 9.3 7 قبل اتخاذ القرار.

لديهم القدرة على وضع بدائل متعلقة باتخاذ  32

 8.0 6 46.7 35 18.7 14 20.0 15 6.7 5 القرار.

لديهم القدرة على اتخاذ القرارات ذات الأثر  33

 8.0 6 52.0 39 12.0 9 17.3 13 10.7 8 على مستقبل البلدية.

لديهم القدرة على دراسة الآثار المترتبة على  34

 9.3 7 45.3 34 18.7 14 16.0 12 10.7 8 اتخاذ القرار.

يعملون على مناقشة القرارات بصورة  35

 9.3 7 49.3 37 16.0 12 16.0 12 9.3 7 جماعية في البلدية.

لديهم القدرة على تعديل القرارات بما  36

يتناسب مع المتغيرات لإحداث الآثار 

 المرجوة.
6 8.0 15 20.0 14 18.7 36 48.0 4 5.3 

القرارات التي يتخذونها بأهداف ترتبط  37

 8.0 6 54.7 41 16.0 12 17.3 13 4.0 3 البلدية.

يتم التحقق من آثار القرارات وفقا للأهداف  38

 8.0 6 52.0 39 17.3 13 13.3 10 9.3 7 المحددة.

يهتمون بعدم تعارض اتخاذ القرار مع  39

 6.7 5 50.7 38 18.7 14 12.0 9 12.0 9 اللوائح وأنظمة البلدية.

 18.7 14 41.3 31 17.3 13 16.0 12 6.7 5 يتم إعطاء الوقت الكافي لتنفيذ القرار. 40

الإداريون قادرون على اتخاذ القرارات  41

 6.7 5 42.7 32 21.3 16 21.3 16 8.0 6 الإبداعية تجاوبا مع المتغيرات.
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الثانية والثالثة تقع بالفئة ( أن غالبية اســــــــــــــتجابات المبحوثين 15.4تظهر النتائج الواردة في الجدول )

، وتراوحت بين )لا أوافق( و)محايد(، و)موافق(، ولمعرفة فئات المقياس المتدرج الخماســـــــــي والرابعة من

اهتمــام الهيئــات المحليــة بــالعمــل على تنميــة القــدرة على اتخــاذ القرار لــدى الإداريين العــاملين في درجــة 

المعيارية والنســـب  والانحرافاتالمتوســـطات الحســـابية  جقامت الباحثة باســـتخرا بلديتي الخليل وبيت لحم

 (.16.4ت لكل فقرة. وفيما يلي عرض لنتائج السؤال الأول في الجدول رقم )والدرجا ةالمئوي

درجة اهتمام الهيئات المحلية بالعمل على تنمية القدرة على اتخاذ القرار  ( يبين16.4جدول رقم )

 لدى الإداريين العاملين في بلديتي الخليل وبيت لحم

 (75)ن= 

 العدد القدرة على اتخاذ القرار الرقم
المتوسط 

 الحسابي

الانحراف 

 المعياري

النسبة 

 المئوية
 الدرجة

 مرتفعة 69.87 1.17 3.49 75 يتم إعطاء الوقت الكافي لتنفيذ القرار. 40

 مرتفعة 69.07 1.00 3.45 75 ترتبط القرارات التي يتخذونها بأهداف البلدية. 37

يتم التحقق من آثار القرارات وفقا للأهداف  38

 المحددة.
75 3.36 1.11 

 متوسطة 67.20

يعملون على مناقشة القرارات بصورة جماعية  35

 البلدية.في 
75 3.33 1.14 

 متوسطة 66.67

لديهم القدرة على وضع بدائل متعلقة باتخاذ  32

 القرار.
75 3.29 1.09 

 متوسطة 65.87

لديهم القدرة على اتخاذ القرارات ذات الأثر على  33

 مستقبل البلدية.
75 3.29 1.17 

 متوسطة 65.87

يهتمون بعدم تعارض اتخاذ القرار مع اللوائح  39

 البلدية.وأنظمة 
75 3.28 1.15 

 متوسطة 65.60

لديهم القدرة على دراسة الآثار المترتبة على  34

 اتخاذ القرار.
75 3.27 1.17 

 متوسطة 65.33

لديهم القدرة على جمع المعلومات اللازمة قبل  31

 القرار.اتخاذ 
75 3.25 1.16 

 متوسطة 65.07

لديهم القدرة على تعديل القرارات بما يتناسب  36

 المرجوة.مع المتغيرات لإحداث الآثار 
75 3.23 1.09 

 متوسطة 64.53

الإداريون قادرون على اتخاذ القرارات الإبداعية  41

 تجاوبا مع المتغيرات.
75 3.19 1.09 

 متوسطة 63.73

المحلية بالعمل على تنمية القدرة  اهتمام الهيئات 

 على اتخاذ القرار
75 3.31 0.92 

 متوسطة 66.18
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 واقع اهتمام الهيئات المحلية بالعمل على تنمية فقراتأن أهم  (16.4)يتضــــــــــــــ  من بيانات الجدول 

رقم  القــدرة على اتخــاذ القرار لــدى الإداريين العــاملين في بلــديتي الخليــل وبيــت لحم تمثلــت في الفقرة

)يتم إعطاء الوقت الكافي لتنفيذ القرار( والتي حصــــــــــلت على أعلى متوســــــــــط والتي تنص على  (40)

ترتبط القرارات التي ) ( والتي تنص37رقم ) ( معبرة عن درجة مرتفعة، تليها الفقرة3.49حســـــــــــــــابي )

( معبرة عن درجة مرتفعة 3.45( في الترتيب الثاني بمتوســــــــــــــط حســــــــــــــابي )يتخذونها بأهداف البلدية

يتم التحقق من آثـــار القرارات وفقـــا للأهـــداف )والتي تنص  (38رقم ) جـــاءت الفقرةبينمـــا أيضـــــــــــــــــا، 

، بينما جاءت متوســطة كذلخ( معبرة عن درجة 3.36( في الترتيب الثال  بمتوســط حســابي )المحددة

الإبداعية تجاوبا مع المتغيرات( )الإداريون قادرون على اتخاذ القرارات والتي تنص  (41) الفقرة رقم

 .كذلخ ( معبرة عن درجة متوسطة3.19) في الترتيب الأخير بمتوسط حسابي

 :نتائج السؤال الفرعي الرابع 2.3.1.4

لدى الإداريين العاملين واقع اهتمام الهيئات المحلية بالعمل على تنمية امتلاك الســــــمات القيادية ما 

 ؟في بلديتي الخليل وبيت لحم

 (. 17.4والتكرارات لكل فقرة في الجدول ) ةلةجابة عن السؤال الفرعي الرابع استخرجت النسب المئوي
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واقع اهتمام الهيئات المحلية بالعمل على والتكرارات لفقرات ل ة( يبين النسب المئوي17.4جدول رقم )

 تنمية امتلاك السمات القيادية

 (75)ن= 

 ( درجات.5أقصى درجة للاستجابة )                                               ك = التكرار.   % = الوزن النسبي

الثانية والثالثة تقع بالفئة ( أن غالبية اســــــــــــــتجابات المبحوثين 17.4تظهر النتائج الواردة في الجدول )

، وتراوحت بين )لا أوافق( و)محايد(، و)موافق(، ولمعرفة فئات المقياس المتدرج الخماســـــــــي والرابعة من

اهتمام الهيئات المحلية بالعمل على تنمية امتلاك الســــــــــــــمات القيادية لدى الإداريين العاملين في درجة 

المعيارية والنســـب  والانحرافاتالمتوســـطات الحســـابية  جقامت الباحثة باســـتخرا بلديتي الخليل وبيت لحم

 (.18.4لكل فقرة وفيما يلي عرض لنتائج السؤال الفرعي الرابع في الجدول رقم ) والدرجات ةالمئوي

 الفقرات رقم

 الاستجابات

أوافق بدرجة لا 

 كبيرة جدا
 موافق محايد لا أوافق

موافق بدرجة كبيرة 

 جدا

 % ك % ك % ك % ك % ك

42 
 8.0 6 45.3 34 20.0 15 18.7 14 8.0 6 القدرة على التكيف مع الأحداث الطارئة.

43 
 10.7 8 42.7 32 18.7 14 21.3 16 6.7 5 القدرة على الإبداع.

44 
 6.7 5 49.3 37 18.7 14 17.3 13 8.0 6 بالآخرين. القدرة على الاتصال الفعال

45 
 8.0 6 45.3 34 22.7 17 14.7 11 9.3 7 يمتلكون روح المثابرة.

46 
 12.0 9 40.0 30 24.0 18 17.3 13 6.7 5 يتسمون بالنشاط الدائم.

47 
 10.7 8 40.0 30 25.3 19 18.7 14 5.3 4 القدرة على الإقناع.

48 
 6.7 5 48.0 36 16.0 12 18.7 14 10.7 8 العمل بروح الفريق.

49 
 8.0 6 54.7 41 13.3 10 14.7 11 9.3 7 الرغبة على الاطلاع والمعرفة.

50 
 8.0 6 52.0 39 17.3 13 12.0 9 10.7 8 القدرة على التخطيط للمستقبل.

51 
 5.3 4 45.3 34 21.3 16 20.0 15 8.0 6 امتلاك الحدس لتحديد المتغيرات.

ممارسة الذكاء الاجتماعي في الاتصال  52

 والتواصل.
8 10.7 12 16.0 15 20.0 35 46.7 5 6.7 

يمتلك الإداريين قدره لتوظيف جهود العاملين  53

 وفقاً لأهداف البلدية.
13 17.3 13 17.3 15 20.0 30 40.0 4 5.3 
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درجة اهتمام الهيئات المحلية بالعمل على تنمية امتلاك السمات القيادية  ( يبين18.4جدول رقم )

 لدى الإداريين العاملين في بلديتي الخليل وبيت لحم

 (75)ن= 

 العدد امتلاك السمات القيادية الرقم
المتوسط 

 الحسابي

الانحراف 

 المعياري

النسبة 

 المئوية
 الدرجة

49 
 متوسطة 67.47 1.12 3.37 75 الرغبة على الاطلاع والمعرفة.

50 
 متوسطة 66.93 1.13 3.35 75 القدرة على التخطيط للمستقبل.

46 
 متوسطة 66.67 1.11 3.33 75 يتسمون بالنشاط الدائم.

47 
 متوسطة 66.40 1.07 3.32 75 القدرة على الإقناع.

43 
 مرتفعة 65.87 1.12 3.29 75 القدرة على الإبداع.

44 
 متوسطة 65.87 1.09 3.29 75 القدرة على الاتصال الفعال بالآخرين.

45 
 متوسطة 65.60 1.11 3.28 75 يمتلكون روح المثابرة.

42 
 متوسطة 65.33 1.11 3.27 75 القدرة على التكيف مع الأحداث الطارئة.

52 
 متوسطة 64.53 1.13 3.23 75 ممارسة الذكاء الاجتماعي في الاتصال والتواصل.

51 
 متوسطة 64.00 1.08 3.20 75 امتلاك الحدس لتحديد المتغيرات.

48 
 متوسطة 64.27 1.15 3.21 75 العمل بروح الفريق.

يمتلك الإداريين قدره لتوظيف جهود العاملين وفقاً  53

 البلدية.لأهداف 
 متوسطة 59.73 1.22 2.99 75

 متوسطة  65.21 0.95 3.26 75 متلاك السمات القياديةالدرجة الكلية لا 

 

واقع اهتمام الهيئات المحلية بالعمل على تنمية  فقرات أن أهم (18.4)يتضــــــــــــــ  من بيانات الجدول 

رقم  امتلاك الســــــــــــــمات القيادية لدى الإداريين العاملين في بلديتي الخليل وبيت لحم تمثلت في الفقرة

والتي حصـــــلت على أعلى متوســـــط حســـــابي  ()الرغبة على الاطلاع والمعرفةوالتي تنص على  (49)

القــــدرة على التخطيط ) ( والتي تنص50رقم ) فقرة، تليهــــا المتوســــــــــــــطــــة( معبرة عن درجــــة 3.37)

رقم  جاءت الفقرةو ، متوســطة( معبرة عن درجة 3.35( في الترتيب الثاني بمتوســط حســابي )للمســتقبل

( في الترتيـب تعمــل البلــديـة على رفع مســــــــــــــتوى الوعي لمواجهــة مقــاومـة التغيير.)والتي تنص  (46)
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والتي  (53) ، بينما جاءت الفقرة رقممتوسطة كذلخ ( معبرة عن درجة3.33الثال  بمتوسط حسابي )

)يمتلـــخ الإداريين قـــدره لتوظيف جهود العـــاملين وفقـــاً لأهـــداف البلـــديـــة( في الترتيـــب الأخير تنص 

 .أيضا ( معبرة عن درجة متوسطة2.99) بمتوسط حسابي

 :نتائج السؤال الرابع 4.1.4

اهتمام الهيئات المحلية بالعمل على تنمية اتخاذ القرار لدى الإداريين واقع  متوسطات هل تختلف

البلدية، الجنس، والعمر، وسنوات الخبرة، والمؤهل تبعا لاختلاف )العاملين في بلديتي الخليل وبيت لحم 

 العلمي، والمسمى الوظيفي(.

المحلية بالعمل على تنمية اتخاذ في مستوى اهتمام الهيئات  متغير البلدية بأثرالنتائج المتعلقة  أولا:

 ؟القرار لدى الإداريين العاملين في بلديتي الخليل وبيت لحم

مســــــــــــــتوى اهتمام الهيئات المحلية بالعمل على تنمية اتخاذ القرار لدى الإداريين لمعرفة فيما إذا كان 

توســــــــــــــطات يختلف باختلاف متغير البلدية، تم حســـــــــــــــاب الم العاملين في بلديتي الخليل وبيت لحم

 (19.4المعيارية موزعة تبعا لمتغير البلدية كما هو وارد في الجدول ) والانحرافاتالحسابية 

مستوى اهتمام الهيئات المحلية لالمعيارية  والانحرافاتالمتوسطات الحسابية  :19.4جدول 

 تبعا لاختلاف البلديةبالعمل على تنمية اتخاذ القرار 

 العدد البلدية المتغير
المتوسط 

 الحسابي

الانحراف 

 المعياري

 القدرة على اتخاذ القرار

 0.84 3.53 44 الخليل

 0.94 2.99 31 بيت لحم

 امتلاك السمات القيادية

 0.88 3.48 44 الخليل

 0.97 2.96 31 بيت لحم

تنمية اتخاذ لالدرجة الكلية 

 القرار

 0.84 3.50 44 الخليل

 0.94 2.97 31 بيت لحم
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المتوسط الحسابي لمستوى اهتمام الهيئات المحلية بالعمل على تنمية اتخاذ  أن( 19.4يبين الجدول )

 بلغ، فقد القرار لدى الإداريين العاملين في بلديتي الخليل وبيت لحم يختلف باختلاف متغير البلدية

 تفعة،مر  ( معبرا عن درجة3.50) الإداريين في بلدية الخليللدى  المتوسط الحسابي على الدرجة الكلية

متوسطة، مما يعني وجود اختلاف  ( معبرا عن درجة2.97) بيت لحملدى الإداريين في بلدية وكان 

 .الإداريين في بلدية الخليللصال  المبحوثين 

في مستوى اهتمام الهيئات المحلية بالعمل على تنمية اتخاذ  متغير الجنس بأثرالنتائج المتعلقة  ثانياً:

 ؟العاملين في بلديتي الخليل وبيت لحمالقرار لدى الإداريين 

مســــــــــــــتوى اهتمام الهيئات المحلية بالعمل على تنمية اتخاذ القرار لدى الإداريين لمعرفة فيما إذا كان 

يختلف باختلاف متغير الجنس، تم حســـــــــــــــاب المتوســــــــــــــطات  العاملين في بلديتي الخليل وبيت لحم

 (.20.4ر الجنس كما هو وارد في الجدول )المعيارية موزعة تبعا لمتغي والانحرافاتالحسابية 

مستوى اهتمام الهيئات المحلية المعيارية ل والانحرافاتالحسابية  تالمتوسطا :20.4جدول 

 تبعا لاختلاف الجنسبالعمل على تنمية اتخاذ القرار 

 العدد الجنس المتغير
المتوسط 

 الحسابي

الانحراف 

 المعياري

 القدرة على اتخاذ القرار

 0.81 3.35 55 ذكور

 1.19 3.21 20 إناث

 امتلاك السمات القيادية

 0.86 3.28 55 ذكور

 1.18 3.20 20 إناث

تنمية اتخاذ لالدرجة الكلية 

 القرار

 0.81 3.31 55 ذكور

 1.17 3.20 20 إناث

 

المتوسط الحسابي لمستوى اهتمام الهيئات المحلية بالعمل على تنمية اتخاذ  أن( 20.4يبين الجدول )

المتوسط  بلغيختلف باختلاف الجنس، فقد القرار لدى الإداريين العاملين في بلديتي الخليل وبيت لحم 
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الإناث لدى وكان  متوسطة، ( معبرا عن درجة3.31) لةداريين الذكور الحسابي على الدرجة الكلية

 متوسطة أيضا، مما يعني وجود اختلاف لصال  المبحوثين الذكور. ( معبرا عن درجة3.20)

في مستوى اهتمام الهيئات المحلية بالعمل على تنمية اتخاذ  متغير العمر بأثرالنتائج المتعلقة  ثالثاً:

 ؟القرار لدى الإداريين العاملين في بلديتي الخليل وبيت لحم

اهتمام الهيئات المحلية بالعمل على تنمية اتخاذ القرار لدى الإداريين مســــــــــــــتوى ولمعرفة فيما إذا كان 

يختلف باختلاف متغير العمر، تم حساب المتوسطات الحسابية  العاملين في بلديتي الخليل وبيت لحم

 (.21.4المعيارية موزعة تبعا لمتغير العمر كما هو وارد في الجدول ) والانحرافات

مستوى اهتمام الهيئات المحلية المعيارية ل والانحرافاتالحسابية  تالمتوسطا :21.4جدول 

 تبعا لاختلاف العمربالعمل على تنمية اتخاذ القرار 

 العدد العمر المتغير
المتوسط 

 الحسابي

الانحراف 

 المعياري

القدرة على اتخاذ 

 القرار

 

 1.05 3.61 15 سنة فاقل 30

 0.92 2.99 31 سنة 40اقل من  –سنة  31بين 

 0.76 3.51 17 سنة 50اقل من  –سنة  40بين 

 0.77 3.48 12 سنة فأكثر 50

امتلاك السمات 

 القيادية

 

 0.95 3.65 15 سنة فاقل 30

 1.04 2.91 31 سنة 40اقل من  –سنة  31بين 

 0.72 3.44 17 سنة 50اقل من  –سنة  40بين 

 0.73 3.42 12 سنة فأكثر 50

تنمية لالدرجة الكلية 

 اتخاذ القرار

 0.99 3.63 15 سنة فاقل 30

 0.96 2.95 31 سنة 40اقل من  –سنة  31بين 

 0.72 3.47 17 سنة 50اقل من  –سنة  40بين 

 0.74 3.45 12 سنة فأكثر 50
 

اهتمام الهيئات المحلية بالعمل على تنمية اتخاذ  لمستوى  المتوسط الحسابي أن( 21.4يبين الجدول )

 بلغ ، فقدالقرار لدى الإداريين العاملين في بلديتي الخليل وبيت لحم يختلف باختلاف متغير العمر
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 ( معبرا عن درجة3.63)( سنة فاقل 30لةداريين الذين أعمارهم ) المتوسط الحسابي على الدرجة الكلية

 معبرا عن درجة( 3.95)سنة(  40اقل من  –سنة  31لدى لةداريين الذين أعمارهم )بين وكان  مرتفعة،

( معبرا 3.47سنة( ) 50اقل من  –سنة  40بين  وكان لدى لةداريين الذين أعمارهم )بمتوسطة ، 

مرتفعة ( معبرا عن درجة 3.45سنة فأكثر( ) 50وكان لدى لةداريين الذين أعمارهم ) ،مرتفعةعن درجة 

 .قل(أسنة ف 30الذين أعمارهم )مما يعني وجود اختلاف لصال  المبحوثين  ،كذلخ

في مستوى اهتمام الهيئات المحلية بالعمل على تنمية  متغير سنوات الخبرة بأثرالنتائج المتعلقة  رابعا:

 ؟اتخاذ القرار لدى الإداريين العاملين في بلديتي الخليل وبيت لحم

مســــــــــــــتوى اهتمام الهيئات المحلية بالعمل على تنمية اتخاذ القرار لدى الإداريين لمعرفة فيما إذا كان 

يختلف باختلاف متغير ســـنوات الخبرة، تم حســـاب المتوســـطات  العاملين في بلديتي الخليل وبيت لحم

 (.22.4المعيارية موزعة تبعا لمتغير سنوات الخبرة كما هو وارد في الجدول ) والانحرافاتالحسابية 

مستوى اهتمام الهيئات المحلية المعيارية ل والانحرافاتالحسابية  تالمتوسطا :22.4جدول 

 تبعا لاختلاف سنوات الخبرةبالعمل على تنمية اتخاذ القرار 

 العدد سنوات الخبرة المتغير
المتوسط 

 الحسابي

الانحراف 

 المعياري

القدرة على اتخاذ 

 القرار

 

 0.85 3.70 12 سنوات 5اقل من 

 1.00 3.22 25 سنوات 10اقل من  –سنوات  5بين 

 0.87 3.25 38 سنوات فأكثر 10

 

امتلاك السمات 

 القيادية

 

 0.91 3.65 12 سنوات 5اقل من 

 1.12 3.26 25 سنوات 10اقل من  –سنوات  5بين 

 0.82 3.14 38 سنوات فأكثر 10

 

تنمية لالدرجة الكلية 

 اتخاذ القرار

 0.88 3.68 12 سنوات 5اقل من 

 1.04 3.24 25 سنوات 10اقل من  –سنوات  5بين 

 0.82 3.19 38 سنوات فأكثر 10
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المتوسط الحسابي لمستوى اهتمام الهيئات المحلية بالعمل على تنمية اتخاذ  أن( 22.4يبين الجدول )

، فقد القرار لدى الإداريين العاملين في بلديتي الخليل وبيت لحم يختلف باختلاف متغير سنوات الخبرة

( 3.68)( سنوات 5اقل من لةداريين الذين سنوات خبرتهم ) المتوسط الحسابي على الدرجة الكلية بلغ

 10اقل من  –سنوات  5لدى لةداريين الذين سنوات خبرتهم )بين وكان  مرتفعة، عبرا عن درجةم

سنوات  10وكان لدى لةداريين الذين سنوات خبرتهم )متوسطة،  معبرا عن درجة( 3.24)سنوات( 

الذين مما يعني وجود اختلاف لصال  المبحوثين  ( معبرا عن درجة متوسطة أيضا،3.19فأكثر( )

 .سنوات( 5)اقل من  خبرتهمت سنوا

في مستوى اهتمام الهيئات المحلية بالعمل على  متغير المؤهل العلمي بأثرالنتائج المتعلقة  خامساً:

 ؟تنمية اتخاذ القرار لدى الإداريين العاملين في بلديتي الخليل وبيت لحم

اتخاذ القرار لدى الإداريين مســــــــــــــتوى اهتمام الهيئات المحلية بالعمل على تنمية ولمعرفة فيما إذا كان 

يختلف باختلاف متغير المؤهل العلمي، تم حساب المتوسطات  العاملين في بلديتي الخليل وبيت لحم

 (.23.4المعيارية موزعة تبعا لمتغير المؤهل العلمي كما هو وارد في الجدول ) والانحرافاتالحسابية 
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مستوى اهتمام الهيئات المحلية المعيارية ل والانحرافاتالحسابية  تالمتوسطا :23.4جدول 

 تبعا لاختلاف المؤهل العلميبالعمل على تنمية اتخاذ القرار 

 العدد المؤهل العلمي المتغير
المتوسط 

 الحسابي

الانحراف 

 المعياري

القدرة على اتخاذ 

 القرار

 

 

 0.77 3.22 6 دبلوم متوسط

 1.00 3.24 54 بكالوريوس

 0.39 3.82 6 دبلوم عالي

 0.61 3.42 9 ماجستير فأعلى

امتلاك السمات 

 القيادية

 

 0.85 3.17 6 دبلوم متوسط

 1.03 3.24 54 بكالوريوس

 0.66 3.59 6 دبلوم عالي

 0.68 3.22 9 ماجستير فأعلى

 

 

تنمية لالدرجة الكلية 

 اتخاذ القرار

 0.81 3.19 6 دبلوم متوسط

 1.00 3.24 54 بكالوريوس

 0.53 3.71 6 عاليدبلوم 

 0.62 3.32 9 ماجستير فأعلى
 

اهتمام الهيئات المحلية بالعمل على تنمية اتخاذ  لمستوى  المتوسط الحسابي أن( 23.4يبين الجدول )

، فقد القرار لدى الإداريين العاملين في بلديتي الخليل وبيت لحم يختلف باختلاف متغير المؤهل العلمي

( 3.19)( دبلوم متوسطلةداريين الذين مؤهلاتهم العلمية ) الدرجة الكلية على بلغ المتوسط الحسابي

معبرا عن ( 3.24)لدى لةداريين الذين مؤهلاتهم العلمية )بكالوريوس( وكان  متوسطة، معبرا عن درجة

( معبرا عن 3.71وكان لدى لةداريين الذين مؤهلاتهم العلمية )دبلوم عالي( )متوسطة أيضا،  درجة

( معبرا عن درجة 3.32وكان لدى لةداريين الذين مؤهلاتهم العلمية )ماجستير فأعلى( ) ،رتفعةمدرجة 

 .الذين مؤهلاتهم العلمية )دبلوم عالي(مما يعني وجود اختلاف لصال  المبحوثين  متوسطة،

بالعمل في مستوى اهتمام الهيئات المحلية  متغير المسمى الوظيفي بأثرالنتائج المتعلقة  سادساً:

 ؟على تنمية اتخاذ القرار لدى الإداريين العاملين في بلديتي الخليل وبيت لحم
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مســــــــــــــتوى اهتمام الهيئات المحلية بالعمل على تنمية اتخاذ القرار لدى الإداريين لمعرفة فيما إذا كان 

ــديتي الخليــل وبيــت لحم يختلف بــاختلاف متغير المســــــــــــــمى الوظيفي، تم حســــــــــــــــاب  العــاملين في بل

المعيارية موزعة تبعا لمتغير المســــــمى الوظيفي كما هو وارد في  والانحرافاتوســــــطات الحســــــابية المت

 (.24.4الجدول )

مستوى اهتمام الهيئات المحلية المعيارية ل والانحرافاتالحسابية  تالمتوسطا :24.4جدول 

 تبعا لاختلاف المسمى الوظيفيبالعمل على تنمية اتخاذ القرار 

الوظيفيالمسمى  المتغير  العدد 
المتوسط 

 الحسابي

الانحراف 

 المعياري

القدرة على اتخاذ 

 القرار

 

 

 0.52 4.43 5 مدير عام

 0.83 3.50 13 مدير دائرة

 1.01 3.26 36 رئيس قسم

 0.52 3.08 4 رئيس لجنة

 0.67 2.99 17 غير ذلك )مساعد إداري، نائب مدير، سكرتير(

امتلاك السمات 

 القيادية

 

 0.55 4.40 5 عاممدير 

 1.09 3.36 13 مدير دائرة

 1.00 3.25 36 رئيس قسم

 0.56 2.86 4 رئيس لجنة

 0.62 2.96 17 غير ذلك )مساعد إداري، نائب مدير، سكرتير(

تنمية لالدرجة الكلية 

 اتخاذ القرار

 0.53 4.42 5 مدير عام

 0.96 3.43 13 مدير دائرة

 0.99 3.26 36 رئيس قسم

 0.51 2.97 4 رئيس لجنة

 0.61 2.97 17 غير ذلك )مساعد إداري، نائب مدير، سكرتير(
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مستوى اهتمام الهيئات المحلية بالعمل على تنمية اتخاذ لالمتوسط الحسابي  أن( 24.4يبين الجدول )

، الوظيفيالقرار لدى الإداريين العاملين في بلديتي الخليل وبيت لحم يختلف باختلاف متغير المسمى 

( 4.42)لةداريين الذين مسمياتهم الوظيفية )مدير عام( بلغ المتوسط الحسابي على الدرجة الكلية  فقد

معبرا ( 3.43)( مدير دائرةلدى لةداريين الذين مسمياتهم الوظيفية )وكان  مرتفعة جداً، معبرا عن درجة

( معبرا عن درجة 3.26( )رئيس قسمالوظيفية )وكان لدى لةداريين الذين مسمياتهم متوسطة،  عن درجة

( معبرا عن درجة 3.97( )رئيس لجنةوكان لدى لةداريين الذين مسمياتهم الوظيفية ) متوسطة أيضا،

وكان لدى لةداريين الذين مسمياتهم الوظيفية )غير ذلخ )مساعد إداري، نائب مدير،  متوسطة أيضا،

الذين مما يعني وجود اختلاف لصال  المبحوثين أيضا،  ( معبرا عن درجة متوسطة3.97سكرتير(( )

 .مسمياتهم الوظيفية )مدير عام(

 :نتائج السؤال الخامس 5.1.4

 عملية اتخاذ القراراتوبين  الإستراتيجيالذكاء  متوسطاتتوجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين هل 

 .بلديتي الخليل وبيت لحمفي  الهيئات المحليةلدى العاملين ب

وبين عملية اتخاذ القرارات لدى العاملين  الإســــتراتيجيعلاقة بين متوســــطات الذكاء  وجودللتحقق من 

( وذلخ Pearson Correlationاســــــــتخدمت الباحثة معامل الارتباط بيرســــــــون) في الهيئات المحلية

 .(25.4) كما هو واض  في الجدول
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 متوسطاتبين ( للعلاقة Pearson Correlation) : نتائج معامل الارتباط بيرسون 25.4جدول 

 وبين عملية اتخاذ القرارات الإستراتيجيالذكاء 

 

ذات دلالة إحصــــــــــــــائية بين متوســــــــــــــطات الذكاء وجود علاقة إيجابية  (25.4)يتضــــــــــــــ  من الجدول 

 بلديتي الخليل وبيت لحم.ة في الهيئات المحليبوبين عملية اتخاذ القرارات لدى العاملين  الإستراتيجي

 :نتائج السؤال السادس 6.1.4

على عملية اتخاذ القرارات لدى العاملين  الإستراتيجيلذكاء لأثر ذو دلاله احصائية هل يوجد 

 بالهيئات المحلية في بلديتي الخليل وبيت لحم

 المتغيرات
القدرة 

 الاستشرافية

 

الرؤية 

 المستقبلية

 

 التفكير النظمي

الدرجة 

للذكاء الكلية 

 الإستراتيجي

القدرة على 

 اتخاذ القرار

 

امتلاك السمات 

 القيادية

 

الدرجة الكلية 

تنمية اتخاذ ل

 القرار

 القدرة الاستشرافية

 

 **0.864 **0.850 **0.849 **0.939 **0.814 **0.866  معامل الارتباط

 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000  مستوى الدلالة

 الرؤية المستقبلية

 

 **0.891 **0.863 **0.889 **0.959 **0.847   معامل الارتباط

 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000   مستوى الدلالة

 التفكير النظمي
 **0.903 **0.886 **0.890 **0.940    معامل الارتباط

 0.000 0.000 0.000 0.000    مستوى الدلالة

للذكاء الدرجة الكلية 

 الإستراتيجي

 937.0** 916.0** 927.0**     معامل الارتباط

 0.000 0.000 0.000     مستوى الدلالة

 اتخاذ القرارالقدرة على 

 

 983.0** 935.0**      معامل الارتباط

 0.000 0.000      مستوى الدلالة

 امتلاك السمات القيادية

 

 984.0**       معامل الارتباط

 0.000       مستوى الدلالة

تنمية اتخاذ لالدرجة الكلية 

 القرار

        معامل الارتباط

        مستوى الدلالة
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على عملية اتخاذ القرارات استخدم  الإستراتيجيلمعرفة ان كان هناك أثر ذو دلاله احصائية للذكاء 

 (.28.4كما هو واض  في الجدول رقم ) المتعددالباح  معامل الانحدار الخطي 

الذكاء  لأثر (Regression Analysis)  المتعددمعامل الانحدار الخطي ( نتائج 26.4جدول رقم )

 عملية اتخاذ القرارات لدى العاملين بالهيئات المحلية على  الإستراتيجي

 في بلديتي الخليل وبيت لحم
  المتغير التابع

الحد الثابت 

 للتغير المعياري

B 

 المتغيرات المستقلة

القدرة  القدرة على اتخاذ القرار

 الاستشرافية

الرؤية 

 المستقبلية

 التفكير النظمي

 0.452 0.365 0.205 0.020- قيمة المعامل

 T -0.115 1.886 3.675 5.044قيمة اختبار 

 **0.000 **0.000 0.063 0.909 الدلالة الاحصائية

 

( ان معادلة خط انحدار اظهرت وجود أثر ذو دلاله احصائية للذكاء 26.4يتض  من الجدول )

على عملية اتخاذ القرارات لدى العاملين بالهيئات المحلية في بلديتي الخليل وبيت لحم،  الإستراتيجي

حي  تظهر النتائج ان المتغيرات المستقلة )الرؤية المستقبلية والتفكير النظمي( حي  بلغت قيمة )ت( 

(، وكانت على بعد )التفكير 0.000( عند مستوى دلالة )3.675على بعد الرؤية المستقبلية ) المحسوبة

، (، وهذا يعني انها قيم معنوية من الناحية الاحصائية0.000( عند مستوى دلالة )5.044النظمي( )

احصائية على في حين تبين ان القدرة الاستشرافية لم تكن معنوية، وذلخ يعني انه لا يوجد اثر ذو دلالة 

( عند مستوى دلالة 1.886) الاستشرافيةحي  بلغت قيمة )ت( المحسوبة على بعد القدرة  هذا البعد،

(0.063.) 
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 :نتائج السؤال السابع 7.1.4

لدى العاملين  على امتلاك السمات القيادية الإستراتيجيلذكاء ل إحصائيةأثر ذو دلاله هل يوجد 

 الخليل وبيت لحمبالهيئات المحلية في بلديتي 

على امتلاك السمات القيادية  الإستراتيجيأثر ذو دلاله احصائية للذكاء  كان هناك إنلمعرفة 

 (.27.4كما هو واض  في الجدول رقم ) المتعدداستخدم الباح  معامل الانحدار الخطي 

الذكاء  لأثر Regression Analysi) ) المتعددمعامل الانحدار الخطي  ( نتائج27.4جدول رقم )

 لدى العاملين بالهيئات المحلية في بلديتي  امتلاك السمات القياديةعلى  الإستراتيجي

 الخليل وبيت لحم

  المتغير التابع

الحد الثابت 

 للتغير المعياري

B 

 المتغيرات المستقلة

القدرة  امتلاك السمات القيادية

 الاستشرافية

الرؤية 

 المستقبلية

 التفكير النظمي

المعاملقيمة   -0.211 0.312 0.245 0.509 

 T -1.091 2.609 2.240 5.166قيمة اختبار 

 **0.000 *0.028 *0.011 0.279 الدلالة الاحصائية

 

( ان معادلة خط انحدار اظهرت وجود أثر ذو دلاله احصائية للذكاء 27.4يتض  من الجدول )

لدى العاملين بالهيئات المحلية في بلديتي الخليل وبيت لحم،  على امتلاك السمات القيادية الإستراتيجي

 (، 0.011( عند مستوى دلالة )2.609)القدرة الاستشرافية حي  بلغت قيمة )ت( المحسوبة على بعد 

(، 0.028( عند مستوى دلالة )2.240بلغت قيمة )ت( المحسوبة على بعد الرؤية المستقبلية ) كما

(، وهذا يعني انها قيم معنوية 0.000( عند مستوى دلالة )5.166نظمي( )وكانت على بعد )التفكير ال

 .اثر ذو دلالة احصائية وجود، وذلخ يعني من الناحية الاحصائية
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 :الثامنالسؤال نتائج  8.1.4

( القرار، القيادة اتخاذالمســــتقبلة، التفكير النظمي، القدرة على  الرؤية)الاســــتشــــراف، رتب المتغيرات 

 ( الأقل أهمية ورقم الأكثر أهمية للمؤسسة؟1( بحث يكون رقم )5- 1من )حسب مخطط 

المعيارية للمتغير  والانحرافاتلةجابة عن الســـــؤال الســـــابق قامت باســـــتخراج المتوســـــطات الحســـــابية 

خاذ تالمســـتقبلة، التفكير النظمي، القدرة على ا الرؤية)الاســـتشـــراف، للمؤســـســـة الأكثر أهمية بالنســـبة 

وقد توصــــــلت الباحثة إلى النتائج الواردة  العاملين في الهيئات المحلية. من وجهة نظر قيادة(القرار، ال

 (.28.4في الجدول )

ب المتغيرات )الاستشراف، الرؤية المستقبلة، التفكير النظمي، القدرة على يرتت (.28.4جدول )

 (5- 1اتخاذ القرار، القيادة( حسب مخطط من )

 الحسابيالمتوسط  المتغير الترتيب
الانحراف 

 المعياري

معامل 

 الاختلاف

%60.7 1.67 2.75 الاستشراف 5  

%32.2 1.16 3.60 الرؤية المستقبلة 1  

%46.1 1.41 3.06 التفكير النظمي 2  

%32.5 0.98 3.02 القدرة على اتخاذ القرار 3  

%56.4 1.62 2.87 القيادة 4  

 

المســــــتقبلية( جاء في الترتيب الأول حي  بلغ المتوســــــط يتضــــــ  من الجدول الســــــابق أن متغير )الرؤية 

(، وجاء في المرتبة الثانية )التفكير النظمي( حي  بلغ المتوســط الحســابي 3.60الحســابي لهذا المتغير )

( حي  بلغ المتوســــــط الحســــــابي القدرة على اتخاذ القرار(، وجاء في المرتبة الثالثة )3.06لهذا المتغير )

(، وجاء في المرتبة الرابعة )القيادة( حي  بلغ المتوســــــــــــــط الحســــــــــــــابي لهذا المتغير 3.02لهذا المتغير )

(، في حين جاء في المرتبة الخامســـة والأخيرة )الاســـتشـــراف( حي  بلغ المتوســـط الحســـابي لهذا 2.87)

 (.2.75المتغير )
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ة، ( للقياد56.4%( للاســـــــــــتشـــــــــــراف، و)60.7أيضـــــــــــا تظهر النتائج ان درجة عدم اليقين تصـــــــــــل الى )

( للرؤية المســـــــــتقبلية، 32.2( للقدرة على اتخاذ القرار، بينما بلغت )32.5( للتفكير النظمي، و)46.1و)

وهذا يشير الى درجة عالية من عدم اليقين او عدم التأكد وضعف ثقة المبحوثين في اجاباتهم لمجالات 

 لاختلاف لهذه المجالات.)القيادة والاستشراف( أي درجة عالية من الاختلاف نتيجة ارتفاع معامل ا
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 الفصل الخامس

 مناقشة النتائج

 

 

  



110 
 

 
 
 
 
 
 
 

 الفصل الخامس

 مناقشة النتائج 1.5

في بلدتي العاملين الإداريين  يتناول هذا الفصــل مناقشــة أســئلة وفرضــيات الدراســة في ضــوء إجابات   

 ، وفيما يلي بيان لذلخ:بيت لحم والخليل

 :هالذي نص نتائج السؤال الأولمناقشة 

في  لدى الإداريين العاملين الإســـتراتيجيالذكاء  اهتمام الهيئات المحلية بالعمل على تنمية ما واقع

 ؟لديتي الخليل وبيت لحمب

لدى  الإستراتيجياهتمام الهيئات المحلية بالعمل على تنمية الذكاء  لواقع الدرجة الكلية أن أظهرت النتائج

، 3.26بمتوسط حسابي قدره  متوسطةجاءت بدرجة  الإداريين العاملين في بلديتي الخليل وبيت لحم

اهتمام الهيئات المحلية بالعمل على تنمية الذكاء  أبعادأهم  %، وعن65.2وبنسبة مئوية مقدراها 

 (لرؤية المستقبليةا) بعد تمثلت فيلدى الإداريين العاملين في بلديتي الخليل وبيت لحم  الإستراتيجي

، وجاء في المرتبة متوسطةعن درجة ا معبر  65.2وبنسبة مئوية مقدارها  3.26بمتوسط حسابي قدره 

عن درجة  امعبر %( 65وبنسبة مئوية مقدارها ) 3.25بمتوسط حسابي قدره  التفكير النظمي بعدالثانية 

( بمتوسط حسابي قدره القدرة الاستشرافية) بعد والأخيرة جاء في المرتبة الثالثةبينما أيضا،  متوسطة

وتفسر ذلخ الباحثة بأن تجربة  أيضا. متوسطةعن درجة ة معبر  ( 65.6وبنسبة مئوية مقدارها ) (3.23)
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في البلديات ما زالت تجربة حديثة نسيبا، وما زالت تحتاج إلى التطوير، وان هناك  الإستراتيجيالذكاء 

للقادة والإداريين العاملين في تلخ البلديات، من اجل مواكبة  الإستراتيجيحاجة لتطوير مهارات الذكاء 

التطورات والقدرة على استشراف المستقبل، ووضع خطة ورؤية للبلدية لذلخ، بحي  تكون قادة على 

 مواجهة التغيرات في البيئة الداخلية والخارجية للمؤسسة.  

 :مناقشة الأسئلة الفرعية

 الأول الذي نصه: مناقشة نتائج السؤال

لدى الإداريين العاملين في  القدرة الاســــــتشــــــرافيةاهتمام الهيئات المحلية بالعمل على تنمية  واقعما 

 ؟بلديتي الخليل وبيت لحم

واقع اهتمام الهيئات المحلية بالعمل على تنمية القدرة الاســـــــتشـــــــرافية لدى  فقراتأهم  النتائج أن  أظهرت

تنعكس متغيرات البيئة الداخلية على : تمثلت في الفقرةالإداريين العاملين في بلديتي الخليل وبيت لحم 

بنســـبة مئوية ، معبرة عن درجة مرتفعة 5من  3.88والتي حصـــلت على أعلى متوســـط حســـابي  ،الأداء

المعنوي  أم%، وتفسر ذلخ الباحثة بأن العمل على تحفيز العاملين سواء في الجانب المادي 78قاربت 

، ويعمل الإســــــــــــــتراتيجيينعكس ايجابيا في دافعيتهم للعمل والإنتاج، لذلخ فرن القائد الذي يمتلخ الذكاء 

 ن.لإنجاح مؤسسته يجب أن يعمل لتوفير بيئة محفزة وداعمة للعاملي

( في الترتيب الثاني التقنية المســــــــــــــتخدمة في مجال عملهاتقوم البلدية بمتابعة التطورات ) تليها الفقرة

%، وتعتقد الباحثة أن 71بنســـبة مئوية  معبرة عن درجة مرتفعة أيضـــا، 5من  3.55بمتوســـط حســـابي 

التطورات الســــريعة في كافة مناحي الحياة تفرض على القائد العمل على متابعة هذه التطورات في كافة 

 المجالات، لأن لذلخ تأثير على عمل البلدية.

توســـــــــط في الترتيب الثال  بم البلدية بتشـــــــــخيص الفرص المتاحة في البيئة الخارجية تقوم الفقرةجاءت و 

وترى الباحثة بأن تشـــخيص البيئة الخارجية ورصـــد ما  ،كذلخ ( معبرة عن درجة مرتفعة3.44حســـابي )



112 
 

يحدث فيها من تغيرات ايجابية أي الفرص التي يمكن اســـــــــتغلالها لصـــــــــال  البلدية، ورصـــــــــد التهديدات 

يدات، فالبيئة الثابتة الســــــــــــــلبية التي تمثل تهديدا للبلدية، والتغير في البيئة هو الذي يوجد الفرص والتهد

تعمل البلدية على الكشف عن المشاكل لتجنبها بينما جاءت الفقرة ) تهديدا. أوالمستقرة لا تخلف فرصة 

، وترى الباحثة بأن ( معبرة عن درجة متوسطة2.89) ( في الترتيب الأخير بمتوسط حسابيقبل حدوثها

أفراد عينة الدراســــة لم يجمعوا على أن البلدية تعمل على الكشــــف عن المشــــاكل لتجنب حدوثها، إذ من 

قبل حدوثها، لأن ذلخ يؤثر ســــــلبا على تعمل البلديات على تجنب المشــــــاكل والوقاية منها  أن الأفضــــــل

 عمل البلدية.

 :نتائج السؤال الفرعي الثانيمناقشة 

لدى الإداريين العاملين في  تمام الهيئات المحلية بالعمل على تنمية الرؤية المســـــــــتقبليةاه واقعما 

 ؟بلديتي الخليل وبيت لحم

واقع اهتمام الهيئات المحلية بالعمل على تنمية الرؤية المســـــــــــتقبلية لدى  فقراتأهم  أظهرت النتائج أن  

تعمل البلدية على تحويل الرؤية إلى ) الفقرةتمثلت في الإداريين العاملين في بلديتي الخليل وبيت لحم 

( معبرة عن 3.40والتي حصــــــلت على أعلى متوســــــط حســــــابي ) (واقع ممكن التطبيق وصــــــولا لغاياتها

وتشـــــــــير الباحثة بأن البلديات وضـــــــــمن الإمكانيات المتاحة لها تعمل جاهدة على تحويل ، درجة مرتفعة

% 68رب من ا من تقديم خدماتها للمواطنين، وهذا ما يقارؤيتها إلى واقع قابل للتطبيق بما يحقق غايته

  من أفراد عينة الدراسة.

، تمتلخ البلدية رؤية واضــــــــــــــحة حول كيفية توحيد جهود العاملين للعمل باتجاه رؤية البلدية :تليها الفقرة

 أفرادوقد جاءت اســــــتجابات  ،متوســــــطة( معبرة عن درجة 3.37في الترتيب الثاني بمتوســــــط حســــــابي )

في معظمها حول هذه الفقرة، وتعتقد الباحثة بأن هناك حاجة من قبل عينة الدراســـــــة بين موافق ومحايد 
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القادة في البلديات بضـــــرورة العمل بروح الفريق الواحد وتوحيد جهود العاملين بما يخدم رؤية البلدية في 

 تحقيق أهدافها وغاياتها.

في الترتيب   فع مســــــــــــــتوى الوعي لمواجهة مقاومة التغييرتعمل البلدية على ر  :والتي تنص الفقرة تليها

وتشــــــــير الباحثة بأن على القادة  ،متوســــــــطة كذلخ( معبرة عن درجة 3.28الثال  بمتوســــــــط حســــــــابي )

التي قد  ةالإســــــــــــــتراتيجيالإداريين في البلديات نشــــــــــــــر الوعي بالثقافة التنظيمية لمقاومة التغيير للخطط 

تضعها البلدية للمستقبل لأن التغيير صعب يتعلق بسلوك الناس في البلدية ومعتقداتهم، والقيم السائدة، 

مجموعة من القيم والعادات والمعايير، والمعتقدات والافتراضــــــات المشــــــتركة والعادات، كما تعني الثقافة 

خــاذ القرار، وأســــــــــــــلوب تعــاملهم مع التي تحكم الطريقــة التي يفكر بهــا أعضــــــــــــــــاء المنظمــة، وطريقــة ات

المعلومات، والاســــتفادة منها لتحقيق ميز تنافســــية للمنظمة، بتأثير  المتغيرات البيئية، وكيفية تعاملهم مع

على ســــــــــلوك أعضــــــــــائها وتحديد كيفية تعاملهم مع بعضــــــــــهم البعض، ومع الأطراف الموجودة في بيئة 

تفيد في توجيه الســــــلوك في حل المشــــــكلات الداخلية و  أعمالهم، يتضــــــ  أن الثقافة التنظيمية بمكوناتها

الخارجية للمنظمة في اتخاذ القرارات المناســــــــــــــبة في نظام اتصـــــــــــــــالي يوظف المعلومات لتحقيق ميزة 

 .تنافسية

تعمل البلدية على توضــي  معنى الرؤية للعاملين بما يســهم في ) على تنصالتي  بينما جاءت الفقرة رقم

أي  أيضا ( معبرة عن درجة متوسطة2.20) الترتيب الأخير بمتوسط حسابي( في وضوح طرق تنفيذها

 قل من نصف أفراد عينة الدراسة يعتقدون بأن القادة الإداريين في البلديات يعملون من اجل ذلخ.أ
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 :مناقشة نتائج السؤال الفرعي الثالث

لــدى الإداريين العــاملين في التفكير النظمي اهتمــام الهيئــات المحليــة بــالعمــل على تنميــة  واقعمــا 

 ؟بلديتي الخليل وبيت لحم

التفكير النظمي واقع اهتمــام الهيئــات المحليــة بــالعمــل على تنميــة  حول فقراتأهم  أن أظهرت النتــائج  

والتي تنص على  (22رقم ) تمثلـــت في الفقرةلـــدى الإداريين العـــاملين في بلـــديتي الخليـــل وبيـــت لحم 

( 3.39والتي حصــــــلت على أعلى متوســــــط حســــــابي ) (نظام مترابط ومتكاملتعمل البلدية في صــــــورة )

عينة يعتقدون بأن الهيئات المحلية ممثلة  أفراد% من 68حوالي  أنويتبين  ،متوســـــــطةمعبرة عن درجة 

ضـــرورة   إلى، وهذا يشـــير في صـــورة نظام مترابط ومتكاملتي الخليل وبيت لحم تعمل فيهما البلدية يببلد

 ةالإســــــــــــتراتيجيعمل طاقم البلدية بروح الفريق الواحد لضــــــــــــمان نجاح خططها ورؤيتها ن يكو  أن وأهمية

في الترتيب  يســـــــــاعد التفكير المنظم في البلدية على نجاحها في تقديم خدماتها تليها الفقرة  للمســـــــــتقبل.

فهم لأن التفكير المنظم يســـاعد البلدية في ، متوســـطة( معبرة عن درجة 3.37الثاني بمتوســـط حســـابي )

( بأن التفكير بمنطق النظم يجســـــــــــــــد القدرة على توليف أو 2008) عملها وتنظيمه، وكما ذكر النعيمي

دمج العناصــــــــــر المختلفة لغرض تحليلها وفهم الكيفية التي تتفاعل بموجبها لتشــــــــــكل نظاما أو صــــــــــورة 

 واضحة بشأن الأشياء لباس يتم التعامل معها.

في الترتيب  لبلدية على تخطي الصـــــــــعوبات التي قد تعترضـــــــــهايســـــــــاعد التفكير المنظم ا جاءت الفقرةو 

أي أن إجابات أفراد عينة الدراســـــة  ،متوســـــطة كذلخ( معبرة عن درجة 3.36الثال  بمتوســـــط حســـــابي )

% بقليل على أن التفكير المنظم يســـــــاعد في التغلب على الصـــــــعوبات التي قد تواجه 67زادت بنســـــــبة 

في  ر مجتمعه بدلًا من دراســـــــــــتها فرادىتعمل البلدية على دراســـــــــــة الأفكاالبلدية في عملها، تلتها الفقرة 

 %.61بنسبة مئوية قاربت  أيضا ( معبرة عن درجة متوسطة3.03) الترتيب الأخير بمتوسط حسابي
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 :مناقشة نتائج السؤال الثاني

لدى  الإستراتيجياهتمام الهيئات المحلية بالعمل على تنمية الذكاء واقع  متوسطات هل تختلف

البلدية، الجنس، والعمر، وسنوات تبعا لاختلاف )الإداريين العاملين في بلديتي الخليل وبيت لحم 

 .(الخبرة، والمؤهل العلمي، والمسمى الوظيفي

اهتمام الهيئات المحلية بالعمل على تنمية في مستوى  متغير البلدية بأثرالنتائج المتعلقة  مناقشة

 ؟لدى الإداريين العاملين في بلديتي الخليل وبيت لحم الإستراتيجيالذكاء 

لدى الإداريين  الإستراتيجيمستوى اهتمام الهيئات المحلية بالعمل على تنمية الذكاء أظهرت النتائج أن 

فقد بلغ المتوسط الحسابي على الدرجة تبعا لاختلاف متغير البلدية العاملين في بلديتي الخليل وبيت لحم 

الإداريين في بلدية لدى وكان  مرتفعة، ( معبرا عن درجة3.43) الإداريين في بلدية الخليللدى  لكليةا

الإداريين في مما يعني وجود اختلاف لصال  المبحوثين متوسطة،  ( معبرا عن درجة3.02) بيت لحم

أن مدينة الخليل اكبر مساحة وتعداد سكاني من مدينة بيت لحم، لذلخ  إلى، وقد يرجع ذلخ بلدية الخليل

قد ينعكس ذلخ على خطط واستراتيجيات بلدية الخليل التي يتم وضعها بما يخدم السكان الذين يتلقون 

في  لدى الإداريين العاملين الإستراتيجيالذكاء تنمية  أهميةخدماتها لذلخ يوجد اهتمام اكبر لديهم في 

 ية مقارنة ببلدية بيت لحم.البلد

في مستوى اهتمام الهيئات المحلية بالعمل على تنمية  متغير الجنس بأثرالنتائج المتعلقة مناقشة 

 ؟لدى الإداريين العاملين في بلديتي الخليل وبيت لحم الإستراتيجيالذكاء 

اهتمام الهيئات المحلية بالعمل على تنمية الذكاء المتوسط الحسابي لمستوى  أنأظهرت النتائج 

 ، حي لدى الإداريين العاملين في بلديتي الخليل وبيت لحم يختلف باختلاف متغير الجنس الإستراتيجي

وكان  ،متوسطة ( معبرا عن درجة3.27)الذكورةداريين ل فقد بلغ المتوسط الحسابي على الدرجة الكلية

الذكور، ، مما يعني وجود اختلاف لصال  المبحوثين أيضا متوسطة ن درجة( معبرا ع3.23)الإناث لدى 
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وترى الباحثة بأن الاختلاف تبعا لمتغير الجنس لم يكن كبيرا بالرغم من انه لصال  الذكور، وقد يعود 

طبيعة عمل البلدية الخدماتية واحتكاكها المستمر بالمواطنين من كافة الشرائ  تفرض على  إلىذلخ 

ون المشاريع التي تنفذها البلدية، وتتفق أكثر اهتماما من الإناث، فهم الذين ينزلون للميدان، ويتابعالذكور 

أثر للخصائص الشخصية للمديرين (، والتي أظهرت نتائجها وجود  2010هذه النتيجة مع دراسة العبدلي)

( والتي أظهرت نتائجها 2011تبعا للجنس في أبعاد الارتجال التنظيمي، إلا أنها لم تتفق مع دراسة قاسم)

على  الإستراتيجيأنه لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين استجابات المبحوثين حول أثر الذكاء 

 عملية اتخاذ القرارات تعزى للصفات الشخصية والوظيفية  تبعا لمتغير الجنس.

ية بالعمل على تنمية في مستوى اهتمام الهيئات المحل متغير العمر بأثرالنتائج المتعلقة  مناقشة

 ؟لدى الإداريين العاملين في بلديتي الخليل وبيت لحم الإستراتيجيالذكاء 

اهتمام الهيئات المحلية بالعمل على تنمية الذكاء المتوسط الحسابي لمستوى  أن أظهرت النتائج

بلغ  ، فقدلدى الإداريين العاملين في بلديتي الخليل وبيت لحم يختلف باختلاف متغير العمر الإستراتيجي

 ( معبرا عن درجة3.51)( سنة فاقل 30لةداريين الذين أعمارهم ) المتوسط الحسابي على الدرجة الكلية

 معبرا عن درجة( 3.01)سنة(  40اقل من  –سنة  31لةداريين الذين أعمارهم )بين لدى وكان  ،مرتفعة

( 3.39سنة( ) 50اقل من  –سنة  40بين  وكان لدى لةداريين الذين أعمارهم )بمتوسطة أيضا، 

( معبرا عن 3.43سنة فأكثر( ) 50وكان لدى لةداريين الذين أعمارهم ) معبرا عن درجة متوسطة أيضا،

، وقد تفسر سنة فاقل( 30الذين أعمارهم )مما يعني وجود اختلاف لصال  المبحوثين  ،مرتفعةدرجة 

اهتمام الهيئات الباحثة بأن هذه الفئة الشابة والتي تتطلع دوما للتغير والتجديد لذلخ هم يرون أهمية 

في البلديات، ولا تتفق هذه النتيجة  لدى الإداريين العاملين الإستراتيجيالمحلية بالعمل على تنمية الذكاء 

أنه لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين استجابات المبحوثين ( والتي أظهرت 2011مع دراسة قاسم)

على عملية اتخاذ القرارات تعزى للصفات الشخصية والوظيفية  تبعا لمتغير  الإستراتيجيحول أثر الذكاء 
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التي أشارت إلى وجود أثر للخصائص الشخصية  (2010العبدلي )العمر، إلا أنها تتفق مع دراسة 

 ير العمر.للمديرين تبعا لمتغ

في مستوى اهتمام الهيئات المحلية بالعمل على  متغير سنوات الخبرة بأثرالنتائج المتعلقة  مناقشة

 ؟لدى الإداريين العاملين في بلديتي الخليل وبيت لحم الإستراتيجيتنمية الذكاء 

اهتمام الهيئات المحلية بالعمل على تنمية الذكاء المتوسط الحسابي لمستوى  أنأظهرت النتائج 

، لدى الإداريين العاملين في بلديتي الخليل وبيت لحم يختلف باختلاف متغير سنوات الخبرة الإستراتيجي

( 3.53)( سنوات 5اقل من ) سنوات خبرتهملةداريين الذين  بلغ المتوسط الحسابي على الدرجة الكلية فقد

 10اقل من  –سنوات  5لدى لةداريين الذين سنوات خبرتهم )بين وكان  ،مرتفعة معبرا عن درجة

سنوات  10وكان لدى لةداريين الذين سنوات خبرتهم )متوسطة،  معبرا عن درجة( 3.13)سنوات( 

الذين مما يعني وجود اختلاف لصال  المبحوثين  ( معبرا عن درجة متوسطة أيضا،3.27( )فأكثر

أنه ( والتي أظهرت 2011) ولا تتفق هذه النتيجة مع دراسة قاسم، (سنوات 5من  اقل) خبرتهمسنوات 

على عملية  الإستراتيجيلا توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين استجابات المبحوثين حول أثر الذكاء 

اتخاذ القرارات تعزى للصفات الشخصية والوظيفية  تبعا لمتغير  سنوات الخبرة، إلا أنها تتفق مع دراسة 

التي أشارت إلى وجود أثر للخصائص الشخصية للمديرين تبعا لمتغير  عدد سنوات  (2010العبدلي )

 الخدمة.

توى اهتمام الهيئات المحلية بالعمل على في مس متغير المؤهل العلمي بأثرالنتائج المتعلقة  مناقشة

 ؟لدى الإداريين العاملين في بلديتي الخليل وبيت لحم الإستراتيجيتنمية الذكاء 

لدى الإداريين  الإستراتيجياهتمام الهيئات المحلية بالعمل على تنمية الذكاء مستوى  أظهرت النتائج أن

بلغ المتوسط الحسابي  ، فقدالعاملين في بلديتي الخليل وبيت لحم يختلف باختلاف متغير المؤهل العلمي

 متوسطة، ( معبرا عن درجة3.36)( دبلوم متوسط) مؤهلاتهم العلميةلةداريين الذين  على الدرجة الكلية
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وكان أيضا،  متوسطة معبرا عن درجة( 3.21) لدى لةداريين الذين مؤهلاتهم العلمية )بكالوريوس(وكان 

وكان لدى  ،مرتفعة( معبرا عن درجة 3.76لدى لةداريين الذين مؤهلاتهم العلمية )دبلوم عالي( )

مما يعني وجود  ،( معبرا عن درجة متوسطة3.18لةداريين الذين مؤهلاتهم العلمية )ماجستير فأعلى( )

 .مؤهلاتهم العلمية )دبلوم عالي(الذين اختلاف لصال  المبحوثين 

أنه لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين ( والتي أظهرت 2011) ولا تتفق هذه النتيجة مع دراسة قاسم

على عملية اتخاذ القرارات تعزى للصفات الشخصية  الإستراتيجياستجابات المبحوثين حول أثر الذكاء 

التي أشارت إلى وجود  (2010العبدلي )لمتغير المؤهل العلمي، إلا أنها تتفق مع دراسة  والوظيفية تبعا

 العلمي. لمتغير المؤهلأثر للخصائص الشخصية للمديرين تبعا 

في مستوى اهتمام الهيئات المحلية بالعمل على  متغير المسمى الوظيفي بأثرالنتائج المتعلقة  مناقشة

 ؟دى الإداريين العاملين في بلديتي الخليل وبيت لحمل الإستراتيجيتنمية الذكاء 

اهتمام الهيئات المحلية بالعمل على تنمية الذكاء المتوسط الحسابي لمستوى  أن أظهرت النتائج

لدى الإداريين العاملين في بلديتي الخليل وبيت لحم يختلف باختلاف متغير المسمى  الإستراتيجي

( مدير عام) مسمياتهم الوظيفيةلةداريين الذين  بلغ المتوسط الحسابي على الدرجة الكلية ، فقدالوظيفي

( مدير دائرةلدى لةداريين الذين مسمياتهم الوظيفية )وكان  ،مرتفعة جداً  ( معبرا عن درجة4.44)

( 3.22) (رئيس قسموكان لدى لةداريين الذين مسمياتهم الوظيفية )متوسطة،  معبرا عن درجة( 3.22)

( 3.03( )رئيس لجنةوكان لدى لةداريين الذين مسمياتهم الوظيفية ) معبرا عن درجة متوسطة أيضا،

وكان لدى لةداريين الذين مسمياتهم الوظيفية )غير ذلخ )مساعد إداري،  معبرا عن درجة متوسطة أيضا،

د اختلاف لصال  مما يعني وجو ( معبرا عن درجة متوسطة أيضا، 3.00نائب مدير، سكرتير(( )

( والتي 2011) ولا تتفق هذه النتيجة مع دراسة قاسم ،الذين مسمياتهم الوظيفية )مدير عام(المبحوثين 
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 الإستراتيجيأنه لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين استجابات المبحوثين حول أثر الذكاء أظهرت 

 على عملية اتخاذ القرارات تعزى للصفات الشخصية والوظيفية  تبعا لمتغير المسمى الوظيفي.

 : مناقشة نتائج السؤال الثالث

لديتي بفي  لدى الإداريين العامليناتخاذ القرار  اهتمام الهيئات المحلية بالعمل على تنميةما واقع 

 ؟الخليل وبيت لحم

اتخاذ القرار لدى الإداريين العاملين في بلديتي الخليل وبيت لحم  لواقع الدرجة الكلية أن أظهرت النتائج  

 أبعادأهم  %(، وعن65.7(، وبنسبة مئوية مقدراها )3.28جاءت بدرجة متوسطة بمتوسط حسابي قدره )

 (ى اتخاذ القرارالقدرة علبعد ) اتخاذ القرار لدى الإداريين العاملين في بلديتي الخليل وبيت لحم تمثلت في

جاء في بينما ، متوسطةعن درجة ا معبر ( 66.2وبنسبة مئوية مقدارها )( 3.31بمتوسط حسابي قدره )

وبنسبة مئوية مقدارها  (3.26)امتلاك السمات القيادية( بمتوسط حسابي قدره ) بعدالمرتبة الثانية 

 .اأيضمتوسطة عن درجة  امعبر %( 65.2)

مجموعة من الخطوات التي يقوم بها  متخذ القرار من  إلىوترى الباحثة بأن مهارة اتخاذ القرار تحتاج   

(، وشمس 2004اجل الوصول إلى الهدف الذي يسعى من اجله، وهذا ما ذكره كل من الفضل)

يد الهدف تحديد المشكلة التي تتطلب اتخاذ القرار بصددها، وـتحد(، فقد أشاروا إلى ضرورة 2005الدين)

المطلوب تحقيقه أو الوصول إليه، وجمع البيانات اللازمة عن المشكلة وتطوير البدائل المتوفرة، والتحليل 

والمقارنة لاختيار البدل الأفضل، وتطبيق المعايير اللازمة لاختيار البديل الأفضل، والمباشرة بتنفيذ 

وإجراء عمليات التعديل أو التحويل إذا لزم الأمر البديل الذي وقع الاختيار عليه، ومراقبة عملية التنفيذ 

، والقائد يجب أن يمتلخ من القدرات ذلخ، لذلخ يجب على متخذ القرار الدقة والانتباه في اتخاذ القرار

 والسمات القيادية التي تمكنه من اتخاذ القرار، ويتمتع بدرجة من الذكاء تمكنه من اختيار البديل المناسب.
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 اهتمام الهيئات المحلية بالعمل على تنميةالفرعية المنبثقة عن السؤال الرئيس واقع  الأسئلةمناقشة 

 :لديتي الخليل وبيت لحمبفي  لدى الإداريين العامليناتخاذ القرار 

 مناقشة نتائج السؤال الفرعي الأول:

الإداريين العاملين لدى  القدرة على اتخاذ القرارواقع اهتمام الهيئات المحلية بالعمل على تنمية ما 

 ؟في بلديتي الخليل وبيت لحم

فئات المقياس  الثانية والثالثة والرابعة منتقع بالفئة أن غالبية اســـــــــتجابات المبحوثين  أظهرت النتائج   

واقع  في محور فقراتأهم وقد كانت ، وتراوحت بين )لا أوافق( و)محايد(، و)موافق(، المتدرج الخماســـي

اهتمام الهيئات المحلية بالعمل على تنمية القدرة على اتخاذ القرار لدى الإداريين العاملين في بلديتي 

( والتي يتم إعطـــاء الوقـــت الكـــافي لتنفيـــذ القرار)لتي تنص على ا الخليـــل وبيـــت لحم تمثلـــت في الفقرة

خ الباحثة بأن الوقت وتفســـر ذل( معبرة عن درجة مرتفعة، 3.49حصـــلت على أعلى متوســـط حســـابي )

مهم لإتاحة الفرصـــــــة في تنفيذ القرارات المتخذة من قبل القادة إذ عدم إعطاء الوقت الكافي لتنفيذ القرار 

من الممكن أن يؤدي إلى تنفيذه بصـــورة خاطئة، وهذت يؤدي بنتائج ســـلبية على المؤســـســـة أو قد يحول 

ثقة الجمهور متلقي الخدمة من البلدية، لأنه  دون تنفيذه، وهذا يؤثر ســـــــلبا على أداء البلدية، ويضـــــــعف

 سيشعر بأنه حتى لو تم اتخاذ قرارات فهي قد لا تنفذ أو تنفذ بطريقة خاطئة.

في الترتيــب الثــاني بمتوســــــــــــــط  ترتبط القرارات التي يتخــذونهــا بــأهــداف البلــديــة التي تنص تليهــا الفقرة  

احثة بالرغم من أن نســــــبة تزيد بقليل عن وتشــــــير الب( معبرة عن درجة مرتفعة أيضــــــا، 3.45حســــــابي )

% من أفراد عينة الدراســـــــــــــــة من بلديتي الخليل وبيت لحم يروا بأن القرارات المتخذة ترتبط بأهداف 69

% 30البلدي إلا أن النســــــــــبة غير مرتفعة، وليس هناك إجماع كبير على هذا فهناك ما يزيد بقليل عن 

وهذا قد يشــير إلى أن بعض القرارات المتخذة قد تكون بعيدة  من أفراد العينة من يتفقوا معهم على ذلخ،

 عن أهداف البلدية، وأنها اتخذت بشكل متسرع أو لخدمة أفراد معينين.
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في الترتيب الثال  بمتوســـــــط حســـــــابي  يتم التحقق من آثار القرارات وفقا للأهداف المحددة الفقرة تلتها  

د عينة الدراســــــة، وقد % من أفرا67بنســــــبة زادت بقليل عن  ،كذلخ متوســــــطة( معبرة عن درجة 3.36)

في الترتيب الأخير  ت الإبداعية تجاوبا مع المتغيراتالإداريون قادرون على اتخاذ القرارا: كانت الفقرة

، ويبدو أن أفراد العينة لم يتفقوا على أن كذلخ ( معبرة عن درجة متوســـــــــطة3.19) بمتوســـــــــط حســـــــــابي

 القرارات. اتخاذة على الابتكار والإبداع في عملية الإداريين لديهم القدر 

 :مناقشة نتائج السؤال الفرعي الثاني

لدى الإداريين العاملين واقع اهتمام الهيئات المحلية بالعمل على تنمية امتلاك الســــــمات القيادية ما 

 ؟في بلديتي الخليل وبيت لحم

فئات المقياس  الثانية والثالثة والرابعة منتقع بالفئة أن غالبية اســـــــــــــتجابات المبحوثين أظهرت النتائج   

واقع  في محور فقراتأهم  ولقد كانت، وتراوحت بين )لا أوافق( و)محايد(، و)موافق(، المتدرج الخماسي

اهتمام الهيئات المحلية بالعمل على تنمية امتلاك الســـــــــــــمات القيادية لدى الإداريين العاملين في بلديتي 

والتي حصـــــــلت على أعلى متوســـــــط  الرغبة على الاطلاع والمعرفة:  الخليل وبيت لحم تمثلت في الفقرة

د الذي يمتلخ السمات %، فالقائ67بنسبة مئوية زادت عن ، متوسطة( معبرة عن درجة 3.37حسابي )

الحديثة  الإدارةالقيادية يجب أن يتصــــــــــــــف بالرغبة في الاطلاع والمعرفة، ومتابعة كل جديد في مجال 

القدرة ، تلتها الفقرة مؤســســته أهدافليتســنى له مواكبة التطورات في كافة المجالات لتســخيرها في خدمة 

بنسـبة ، متوســطة( معبرة عن درجة 3.35)في الترتيب الثاني بمتوســط حســابي  على التخطيط للمســتقبل

لنجاح  الأســـــــــاســـــــــيةيعتبر من المقومات %، وتشـــــــــير الباحثة بأن التخطيط للمســـــــــتقبل 67مئوية بلغت 

معرفة القائد ووعيه بالمســـــــتقبل ( بأن 2009(  والســـــــويداني )2003، وهذا ما أشـــــــار إليه زكي)البلديات

لرئيســة في صــناعة النجاح للمجتمعات بشــكل عام واســتشــراف آفاقه وفهم تحدياته يعتبر من المقومات ا

وللمؤســــــــســــــــات بشــــــــكل خاص، فلا يمكن أن يســــــــتمر النجاح لأحد إذا لم يمتلخ رؤية واضــــــــحة لمعالم 
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المســتقبل وخاصــة في العصــر الحالي، حي  تزايد الاهتمام باســتشــراف المســتقبل نتيجة للتطور المعرفي 

تصـــــال والتواصـــــل بين المجتمعات، والذي فرض من الهائل وتســـــارع التطور التكنولوجي في وســـــائل الا

الجميع وخاصـــــة قادة المؤســـــســـــات الاهتمام باســـــتشـــــراف المســـــتقبل من اجل رؤية مســـــتقبلية تمكنه من 

  تعمل البلدية على رفع مســــــــتوى الوعي لمواجهة مقاومة التغيير :جاءت الفقرةو ، ملاحظة تلخ المتغيرات

بنســـبة مئوية زادت عن  ،متوســـطة كذلخ( معبرة عن درجة 3.33في الترتيب الثال  بمتوســـط حســـابي )

مقاومة التغيير لأن نجاح في البلديات يدركون أهمية  الإداريين%، وتشــــــــــــــير الباحثة بأن القياديين 66

لا بد من العمل على تغيير الثقافة والتسويق بشكل جيد للخطة لضمان  ةالإستراتيجيالبلدية في خططها 

التغيير قد تكون داخلية من ضـــــــــــــمن العاملين في البلدية، وقد يكون خارجيا من أفراد نجاحها، ومقاومة 

 ومؤسسات المجتمع المحلي.

في الترتيــب  يمتلــخ الإداريين قــدره لتوظيف جهود العــاملين وفقــاً لأهــداف البلــديــةبينمــا جــاءت الفقرة 

وتشير ، %60قاربت  بنسبة مئوية أيضا ( معبرة عن درجة متوسطة2.99) الأخير بمتوسط حسابي

الباحثة بأن هناك حاجة لإكســـــــــاب الإداريين مهارات في كيفية إقناع العاملين وتوجيههم وفقا لأهداف 

 وخطط البلدية.

 :مناقشة نتائج السؤال الرابع

اهتمام الهيئات المحلية بالعمل على تنمية اتخاذ القرار لدى الإداريين واقع  متوسطات هل تختلف

البلدية، الجنس، والعمر، وسنوات الخبرة، والمؤهل تبعا لاختلاف )العاملين في بلديتي الخليل وبيت لحم 

 العلمي، والمسمى الوظيفي(.

لمحلية بالعمل على تنمية اتخاذ في مستوى اهتمام الهيئات ا متغير البلدية بأثرالنتائج المتعلقة  أولا:

 ؟القرار لدى الإداريين العاملين في بلديتي الخليل وبيت لحم
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اهتمام الهيئات المحلية بالعمل على تنمية اتخاذ القرار المتوسط الحسابي لمستوى  أن أظهرت النتائج

المتوسط  بلغ، فقد لدى الإداريين العاملين في بلديتي الخليل وبيت لحم يختلف باختلاف متغير البلدية

لدى وكان  مرتفعة، ( معبرا عن درجة3.50) الإداريين في بلدية الخليللدى  على الدرجة الكلية الحسابي

متوسطة، مما يعني وجود اختلاف لصال   ( معبرا عن درجة2.97) بيت لحمالإداريين في بلدية 

 إلا أن هذا الاختلاف بسيط الإداريين في بلدية الخليلالمبحوثين 

في مستوى اهتمام الهيئات المحلية بالعمل على تنمية  متغير الجنس بأثرالنتائج المتعلقة  مناقشة

 ؟اتخاذ القرار لدى الإداريين العاملين في بلديتي الخليل وبيت لحم

المتوسط الحسابي لمستوى اهتمام الهيئات المحلية بالعمل على تنمية اتخاذ القرار  أن أشارت النتائج  

 المتوسط الحسابي بلغيختلف باختلاف الجنس، فقد لدى الإداريين العاملين في بلديتي الخليل وبيت لحم 

معبرا  (3.20)الإناث لدى وكان  متوسطة، ( معبرا عن درجة3.31)ةداريين الذكورل على الدرجة الكلية

دراسة  ولا تتفق النتيجة مع د اختلاف لصال  المبحوثين الذكور، متوسطة أيضا، مما يعني وجو  عن درجة

، والتي أشارت نتائجها أنه لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين استجابات المبحوثين (2011قاسم )

لشخصية والوظيفية  تبعا لمتغير على عملية اتخاذ القرارات تعزى للصفات ا الإستراتيجيحول أثر الذكاء 

والتي أظهرت نتائجها هنالخ أثر للخصائص الشخصية  (2010العبدلي ) الجنس، إلا أنها تتفق مع دراسة

 مجتمعة. الإستراتيجيللمديرين تبعا للجنس في أبعاد الذكاء 

على تنمية  في مستوى اهتمام الهيئات المحلية بالعمل متغير العمر بأثرالنتائج المتعلقة  مناقشة

 ؟اتخاذ القرار لدى الإداريين العاملين في بلديتي الخليل وبيت لحم

اهتمام الهيئات المحلية بالعمل على تنمية اتخاذ القرار  لمستوى  المتوسط الحسابي أن أظهرت النتائج  

المتوسط  بلغ ، فقدلدى الإداريين العاملين في بلديتي الخليل وبيت لحم يختلف باختلاف متغير العمر

 مرتفعة، ( معبرا عن درجة3.63)( سنة فاقل 30لةداريين الذين أعمارهم ) على الدرجة الكلية الحسابي
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 معبرا عن درجة( 2.99)سنة(  40اقل من  –سنة  31لدى لةداريين الذين أعمارهم )بين وكان 

( معبرا عن 3.51) سنة( 50اقل من  –سنة  40بين  وكان لدى لةداريين الذين أعمارهم )ب، متوسطة

 مرتفعة( معبرا عن درجة 3.45سنة فأكثر( ) 50وكان لدى لةداريين الذين أعمارهم ) ،مرتفعةدرجة 

، وتتفق هذه النتيجة سنة فاقل( 30الذين أعمارهم )مما يعني وجود اختلاف لصال  المبحوثين  ،كذلخ

والتي أظهرت نتائجها هنالخ أثر للخصائص الشخصية للمديرين تبعا للعمر  (2010العبدلي ) دراسةمع 

 ، واتخاذ القرارات مجتمعة.الإستراتيجيفي أبعاد الذكاء 

في مستوى اهتمام الهيئات المحلية بالعمل على  متغير سنوات الخبرة بأثرالنتائج المتعلقة  مناقشة

 ؟بلديتي الخليل وبيت لحمتنمية اتخاذ القرار لدى الإداريين العاملين في 

اهتمام الهيئات المحلية بالعمل على تنمية اتخاذ القرار المتوسط الحسابي لمستوى  أن أظهرت النتائج   

 بلغ، فقد لدى الإداريين العاملين في بلديتي الخليل وبيت لحم يختلف باختلاف متغير سنوات الخبرة

( معبرا 3.68)( سنوات 5اقل من الذين سنوات خبرتهم )لةداريين  على الدرجة الكلية المتوسط الحسابي

سنوات(  10اقل من  –سنوات  5لدى لةداريين الذين سنوات خبرتهم )بين وكان  مرتفعة، عن درجة

سنوات فأكثر(  10وكان لدى لةداريين الذين سنوات خبرتهم )متوسطة،  معبرا عن درجة( 3.24)

الذين سنوات يعني وجود اختلاف لصال  المبحوثين  مما ( معبرا عن درجة متوسطة أيضا،3.19)

أظهرت أنه لا توجد (، والتي 2011، ولا تتفق هذه النتيجة مع دراسة قاسم)سنوات( 5)اقل من  خبرتهم

على عملية اتخاذ  الإستراتيجيفروق ذات دلالة إحصائية بين استجابات المبحوثين حول أثر الذكاء 

العبدلي  دراسةمع وتتفق هذه الوظيفية تبعا لمتغير سنوات الخبرة، القرارات تعزى للصفات الشخصية و 

والتي أظهرت نتائجها هنالخ أثر للخصائص الشخصية للمديرين تبعا لسنوات الخبرة في أبعاد  (2010)

 ، واتخاذ القرارات مجتمعة.الإستراتيجيالذكاء 
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اهتمام الهيئات المحلية بالعمل على في مستوى  متغير المؤهل العلمي بأثرالنتائج المتعلقة  مناقشة

 ؟تنمية اتخاذ القرار لدى الإداريين العاملين في بلديتي الخليل وبيت لحم

اهتمام الهيئات المحلية بالعمل على تنمية اتخاذ القرار  لمستوى  المتوسط الحسابي أن أظهرت النتائج    

، فقد بلغ باختلاف متغير المؤهل العلميلدى الإداريين العاملين في بلديتي الخليل وبيت لحم يختلف 

( معبرا 3.19)( دبلوم متوسطلةداريين الذين مؤهلاتهم العلمية ) على الدرجة الكلية المتوسط الحسابي

 معبرا عن درجة( 3.24)لدى لةداريين الذين مؤهلاتهم العلمية )بكالوريوس( وكان  متوسطة، عن درجة

( معبرا عن درجة 3.71ذين مؤهلاتهم العلمية )دبلوم عالي( )وكان لدى لةداريين المتوسطة أيضا، 

( معبرا عن درجة 3.32وكان لدى لةداريين الذين مؤهلاتهم العلمية )ماجستير فأعلى( ) ،مرتفعة

ولا تتفق  .الذين مؤهلاتهم العلمية )دبلوم عالي(مما يعني وجود اختلاف لصال  المبحوثين  متوسطة،

أظهرت أنه لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين (، والتي 2011) قاسمهذه النتيجة مع دراسة 

على عملية اتخاذ القرارات تعزى للصفات الشخصية  الإستراتيجياستجابات المبحوثين حول أثر الذكاء 

والتي أظهرت  (2010العبدلي ) دراسةمع وتتفق هذه  ، إلا أنهاوالوظيفية تبعا لمتغير المؤهل العلمي

، الإستراتيجيفي أبعاد الذكاء  المؤهل العلمينالخ أثر للخصائص الشخصية للمديرين تبعا نتائجها ه

 واتخاذ القرارات مجتمعة.

في مستوى اهتمام الهيئات المحلية بالعمل على  متغير المسمى الوظيفي بأثرالنتائج المتعلقة  مناقشة

 ؟الخليل وبيت لحمتنمية اتخاذ القرار لدى الإداريين العاملين في بلديتي 

مستوى اهتمام الهيئات المحلية بالعمل على تنمية اتخاذ القرار لالمتوسط الحسابي  أن أظهرت النتائج  

بلغ  ، فقدلدى الإداريين العاملين في بلديتي الخليل وبيت لحم يختلف باختلاف متغير المسمى الوظيفي

( معبرا عن 4.42)لةداريين الذين مسمياتهم الوظيفية )مدير عام(  المتوسط الحسابي على الدرجة الكلية

 معبرا عن درجة( 3.43)( مدير دائرةلدى لةداريين الذين مسمياتهم الوظيفية )وكان  مرتفعة جداً، درجة
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( معبرا عن درجة متوسطة 3.26( )رئيس قسموكان لدى لةداريين الذين مسمياتهم الوظيفية )متوسطة، 

( معبرا عن درجة متوسطة 3.97( )رئيس لجنةلدى لةداريين الذين مسمياتهم الوظيفية ) وكان أيضا،

وكان لدى لةداريين الذين مسمياتهم الوظيفية )غير ذلخ )مساعد إداري، نائب مدير، سكرتير((  أيضا،

 الذين مسمياتهممما يعني وجود اختلاف لصال  المبحوثين ( معبرا عن درجة متوسطة أيضا، 3.97)

أظهرت أنه لا توجد فروق (، والتي 2011، ولا تتفق هذه النتيجة مع دراسة قاسم)الوظيفية )مدير عام(

على عملية اتخاذ القرارات  الإستراتيجيذات دلالة إحصائية بين استجابات المبحوثين حول أثر الذكاء 

 تعزى للصفات الشخصية والوظيفية تبعا لمتغير المسمى الوظيفي.

 :السؤال الخامس مناقشة نتائج

 عملية اتخاذ القراراتوبين  الإســـتراتيجيالذكاء  متوســـطاتتوجد علاقة ذات دلالة إحصـــائية بين هل 

 .بلديتي الخليل وبيت لحمفي  الهيئات المحليةبلدى العاملين 

وبين  الإســــــتراتيجيمتوســــــطات الذكاء ذات دلالة إحصــــــائية بين وجود علاقة إيجابية  أظهرت النتائج  

، وترى الباحثة أهمية بلديتي الخليل وبيت لحمة في الهيئات المحليبعملية اتخاذ القرارات لدى العاملين 

ليتمكنوا من القدرة على اتخاذ القرارات  الإســــتراتيجيأن يتحلى القادة والإداريين في المؤســــســــات بالذكاء 

في المدة قرار يتم صـــــــــــناعته  الإســـــــــــتراتيجي، إذ يعتبر القرار عند الحاجة لذلخ، وفي الوقت المناســـــــــــب

الزمنية الحالية ذات الدرجة العالية من الأهمية، من ناحية تأثيرها في المنظمة خلال المراحل الزمنية 

المقبلة، وتنصــــف على تحقيق هدف المنظمة من خلال فهم كيفية انســــياب عملية صــــنع القرار خلالها، 

 (2014)القهيوي وآخرون،  ات البيئة الداخلية والخارجية"وتتطلب مهارات إبداعية لةحاطة بمتغير 
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 :مناقشة نتائج السؤال السادس

على عملية اتخاذ القرارات لدى العاملين  الإستراتيجيلذكاء لأثر ذو دلاله احصائية هل يوجد 

 بالهيئات المحلية في بلديتي الخليل وبيت لحم

على عملية  الإستراتيجيللذكاء  إحصائيةوجود أثر ذو دلاله  أظهرتمعادلة خط انحدار  أن أشارت

 أناتخاذ القرارات لدى العاملين بالهيئات المحلية في بلديتي الخليل وبيت لحم، حي  تظهر النتائج 

المتغيرات المستقلة )الرؤية المستقبلية والتفكير النظمي( حي  بلغت قيمة )ت( المحسوبة على بعد الرؤية 

( عند 5.044(، وكانت على بعد )التفكير النظمي( )0.000( عند مستوى دلالة )3.675)المستقبلية 

القدرة  أن، في حين تبين الإحصائيةقيم معنوية من الناحية  أنها(، وهذا يعني 0.000مستوى دلالة )

حي  بلغت  على هذا البعد، إحصائيةالاستشرافية لم تكن معنوية، وذلخ يعني انه لا يوجد اثر ذو دلالة 

 (.0.063( عند مستوى دلالة )1.886) الاستشرافيةقيمة )ت( المحسوبة على بعد القدرة 

 : مناقشة نتائج السؤال السابع

لدى العاملين  على امتلاك السمات القيادية الإستراتيجيلذكاء ل إحصائيةأثر ذو دلاله هل يوجد 

 بالهيئات المحلية في بلديتي الخليل وبيت لحم

على  الإستراتيجيللذكاء  إحصائيةوجود أثر ذو دلاله  أظهرتمعادلة خط انحدار  أن النتائج أشارت 

لدى العاملين بالهيئات المحلية في بلديتي الخليل وبيت لحم، حي  بلغت قيمة  امتلاك السمات القيادية

بلغت قيمة  كما(، 0.011( عند مستوى دلالة )2.609)القدرة الاستشرافية )ت( المحسوبة على بعد 

(، وكانت على بعد 0.028( عند مستوى دلالة )2.240)ت( المحسوبة على بعد الرؤية المستقبلية )

(، وهذا يعني انها قيم معنوية من الناحية 0.000( عند مستوى دلالة )5.166)التفكير النظمي( )

 إحصائية.ذو دلالة  أثر وجود، وذلخ يعني الإحصائية
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 الثامن السؤالمناقشة نتائج 

 (القرار، القيادة اتخاذالمســــتقبلة، التفكير النظمي، القدرة على  الرؤية)الاســــتشــــراف، رتب المتغيرات 

 ( الأقل أهمية ورقم الأكثر أهمية للمؤسسة؟1( بحث يكون رقم )5- 1حسب مخطط من )

ســـــــط الحســـــــابي متغير )الرؤية المســـــــتقبلية( جاء في الترتيب الأول حي  بلغ المتو أن  أظهرت النتائج  

حي  بلغ المتوســــــــــــط الحســــــــــــابي لهذا  (، وجاء في المرتبة الثانية )التفكير النظمي(3.60لهذا المتغير )

حي  بلغ المتوســــــط الحســــــابي لهذا  (القدرة على اتخاذ القراروجاء في المرتبة الثالثة ) (،3.06المتغير )

 (،2.87المتوســط الحســابي لهذا المتغير )حي  بلغ  وجاء في المرتبة الرابعة )القيادة( (،3.02المتغير )

حي  بلغ المتوســـــط الحســـــابي لهذا المتغير  في حين جاء في المرتبة الخامســـــة والأخيرة )الاســـــتشـــــراف(

(2.75.) 

 :وخرجت هذه الدراسة بعدد من النتائج تمثلت في الآتي

اهتمام الهيئات المحلية بالعمل على تنمية الذكاء  لواقع الدرجة الكلية أن أظهرت النتائج -1

 جاءت بدرجة متوسطة. لدى الإداريين العاملين في بلديتي الخليل وبيت لحم الإستراتيجي

 .متغيرات البيئة الداخلية على الأداء% من أفراد عينة الدراسة بأن 78ذكر  -2

بمتابعة التطورات التقنية المستخدمة في  تقوم البلدية % من أفراد عينة الدراسة بأن71ذكر  -3

 .مجال عملها

واقع اهتمام الهيئات المحلية بالعمل على تنمية الرؤية المستقبلية  فقراتأهم  أظهرت النتائج أن -4

تعمل البلدية على تحويل  لدى الإداريين العاملين في بلديتي الخليل وبيت لحم تمثلت الفقرة

 .صولا لغاياتهاالرؤية إلى واقع ممكن التطبيق و 

رؤية واضحة حول كيفية  تمتلخ البلدية % من أفراد عينة الدراسة بأن67ذكر ما يزيد بقليل عن  -5

 .توحيد جهود العاملين للعمل باتجاه رؤية البلدية
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واقع اهتمام الهيئات المحلية بالعمل على تنمية التفكير  فقرات حولأهم  أظهرت النتائج أن -6

النظمي لدى الإداريين العاملين في بلديتي الخليل وبيت لحم تمثلت في تعمل البلدية في صورة 

 % من أفراد عينة الدراسة.68، وجاءت بدرجة متوسطة بنسبة نظام مترابط ومتكامل

لدى  الإستراتيجيية بالعمل على تنمية الذكاء مستوى اهتمام الهيئات المحلأظهرت النتائج أن  -7

فقد بلغ المتوسط تبعا لاختلاف متغير البلدية الإداريين العاملين في بلديتي الخليل وبيت لحم 

 مرتفعة، ( معبرا عن درجة3.43) الإداريين في بلدية الخليلالحسابي على الدرجة الكلية لدى 

متوسطة لصال  المبحوثين  ( معبرا عن درجة3.02) بيت لحملدى الإداريين في بلدية وكان 

 .الإداريين في بلدية الخليل

المتوسط الحسابي لمستوى اهتمام الهيئات المحلية بالعمل على تنمية الذكاء  أظهرت النتائج أن -8

، لدى الإداريين العاملين في بلديتي الخليل وبيت لحم يختلف باختلاف متغير الجنس الإستراتيجي

 ( معبرا عن درجة3.27) لةداريين الذكورالمتوسط الحسابي على الدرجة الكلية  فقد بلغ حي 

متوسطة أيضا، مما يعني وجود اختلاف  ( معبرا عن درجة3.23)الإناث لدى وكان  متوسطة،

 لصال  المبحوثين الذكور.

المتوسط الحسابي لمستوى اهتمام الهيئات المحلية بالعمل على تنمية الذكاء  أن أظهرت النتائج -9

باختلاف  عدم وجود فروق لدى الإداريين العاملين في بلديتي الخليل وبيت لحم  الإستراتيجي

 ر.متغير العم

المتوسط الحسابي لمستوى اهتمام الهيئات المحلية بالعمل على تنمية الذكاء  أظهرت النتائج أن -10

باختلاف متغير  وجود فروق لدى الإداريين العاملين في بلديتي الخليل وبيت لحم  ستراتيجيالإ

 .سنوات الخبرة



130 
 

لدى  الإستراتيجيمستوى اهتمام الهيئات المحلية بالعمل على تنمية الذكاء  أظهرت النتائج أن -11

 .ؤهل العلميباختلاف متغير الم بوجود فروق الإداريين العاملين في بلديتي الخليل وبيت لحم 

المتوسط الحسابي لمستوى اهتمام الهيئات المحلية بالعمل على تنمية الذكاء  أن أظهرت النتائج -12

متغير ل وجود فروق تبعالدى الإداريين العاملين في بلديتي الخليل وبيت لحم  الإستراتيجي

 .المسمى الوظيفي

اتخاذ القرار لدى الإداريين العاملين في بلديتي الخليل  لواقع الدرجة الكلية أن أظهرت النتائج -13

(، وبنسبة مئوية مقدراها 3.28جاءت بدرجة متوسطة بمتوسط حسابي قدره )وبيت لحم 

(65.7.)% 

اتخاذ القرار لدى الإداريين العاملين في بلديتي الخليل وبيت لحم  أبعادأهم  أن أظهرت النتائج -14

وبنسبة مئوية مقدارها ( 3.31بمتوسط حسابي قدره ) (القرارالقدرة على اتخاذ بعد ) تمثلت في

)امتلاك السمات القيادية(  بعدجاء في المرتبة الثانية بينما ، متوسطةعن درجة ا معبر ( 66.2)

 ا.أيضمتوسطة عن درجة  امعبر %( 65.2وبنسبة مئوية مقدارها ) (3.26بمتوسط حسابي قدره )

 .يتم إعطاء الوقت الكافي لتنفيذ القرار الدراسة بأنه% من أفراد عينة 70ذكر ما يقارب من  -15

المتوسط الحسابي لمستوى اهتمام الهيئات المحلية بالعمل على تنمية اتخاذ  أن أظهرت النتائج -16

، البلدية) اتالقرار لدى الإداريين العاملين في بلديتي الخليل وبيت لحم يختلف باختلاف متغير 

 ، المسمى الوظيفي(.ؤهل العلميالعمر، سنوات الخبرة، المالجنس، 

 الإستراتيجيذات دلالة إحصائية بين متوسطات الذكاء أظهرت النتائج وجود علاقة إيجابية  -17

 .بلديتي الخليل وبيت لحمة في الهيئات المحليبوبين عملية اتخاذ القرارات لدى العاملين 
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أظهرت النتائج أن متغير الرؤية المستقبلية في المرتبة الأولى وجاء في المرتبة الثانية التفكير  -18

، وجاء في المرتبة الرابعة القيادة في حين القدرة على اتخاذ القرارالنظمي، وفي المرتبة الثالثة 

 جاء في المرتبة الخامسة والأخيرة الاستشراف.

 

 :نتائج، أوصت الدراسة بما يأتيوفي ضوء ما جاء في الدراسة من 

، لما لها من دور في فاعلية الإستراتيجيضرورة توجيه البلديات إلى الاهتمام بعناصر الذكاء  -1

 صنع القرارات.

، والاهتمام بتدريب العاملين الإستراتيجيضرورة استحداث دائرة في البلديات تعرف بدائرة الذكاء  -2

 المعقدة لمواجهة التحديات المستقبلية. ةالإستراتيجيفي البلديات على القيام بالأدوار والمهام 

ودوره في  الإستراتيجيضرورة توجيه اهتمام الباحثين لإجراء مزيد من الدراسات حول الذكاء  -3

 اتخاذ القرارات في المؤسسات.
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 (1) ملحق رقم

 الاستبيان بصورته الأولية

 جـــامعــة القـــدس
 عمادة الدراسات العليا

 ي التنمية الريفية المستدامةالماجستير ف برنامج
 
 
 بعنوان:برجراء دراسة  ةقوم الباحثت
 

وعلاقته بعملية اتخاذ القرارات في المؤسسات الخدماتية في جنوب الضفة  الإستراتيجيواقع الذكاء 
 الغربية من وجهة نظر العاملين الإداريين فيها

 
، لذا نرجو من التنمية الريفية المســـتدامةفي  الماجســـتيروذلخ اســـتكمالا لمتطلبات الحصـــول على درجة 

التي تتضــــــمنها الاســــــتبانة المرفقة بدقة وموضــــــوعية، علماً بأن  الفقراتحضــــــرتكم التكرم بالإجابة على 
 المعلومات التي سيتم الحصول عليها ستعامل بسرية تامة ولأغراض البح  العلمي فقط.

 
 ير""وتفضلوا بقبول فائق الاحترام والتقد

 
 جبرين روابي محمد رشيد: ةالباحث
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 القسم الأول: البيانات الديمغرافية
 الرجاء وضع رقم الإجابة المناسبة في المربع المقابل، بالشكل الذي ينطبق عليخ:

 

 أنثى( 2( ذكر                         1 الجنس  (1

 سنة 40-31( 2سنة فأقل                        30( 1 العمر   (2

 سنة فأكثر    51( 4سنة                       50- 41( 3

 سنوات 10 – 5( من 2سنوات          5( أقل من 1 سنوات الخبرة  (3

 سنوات     10( أكثر من 3

المؤهل   (4

 العلمي

 ( دبلوم عالي3( بكالوريوس         2( دبلوم متوسط فأدنى       1

 ( ماجستير فأعلى4

المسمى   (5

 الوظيفي

 رئيس قسم      (3( مدير دائرة     2 ( رئيس البلدية      1

 ( غير ذلك، حدد..............   5         ( رئيس لجنة4

 بلدية بيت لحم( 2     بلدية الخليل   ( 1 البلدية  (6
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 القسم الثاني: محاور الاستبانة:
 في المربع المناسب لةجابة)×( الرجاء قراءة العبارات التالية بتمعن ووضع علامة 

 الرقم
هو القدرة على قراءة المستقبل ورؤية الاتجاهات الاستشراف: 

المستقبلية، والاستفادة من تجارب الماضي لرسم صورة 
رة  .البلديةالمستقبل والتأثير فيه بما ينعكس ايجابيا على 

كبي
جة 

بدر
بيرة جدا
ة ك

درج
ب

 

جة 
بدر

طة
وس

مت
غيرة 

 ص
رجة

بد
رة  

صغي
جة 

بدر
 جدا

 في المؤسسات الخدماتية في جنوب الضفة الغربية يةالاستشراف القدرة الأول: واقعحور الم       
      في الأمد البعيد. هاتقوم المؤسسة باستقراء المستقبل لتطوير   .1
صورة شاملة ومتناسقة للمستقبل تسعى المؤسسة إلى تكوين   .2

 بدل من تكون صورة جزئية لبعض أحداثه.
     

تقوم المؤســــــــســــــــة بتشــــــــخيص الفرص في البيئة المحيطة بها   .3
 بشكل يمكنها من اقتناصها لتحقيق أهدافها.

     

تقوم المؤســســة بمتابعة آخر التطورات التقنية المســتخدمة في   .4
 مجال عملها.

     

تعمل المؤســـــــــســـــــــة على الاســـــــــتفادة من خبرات العاملين فيها   .5
 المستقبلية. الإحداثللتعاطي مع 

     

توفير طاقة اســــــتقرائية تســــــم  للقائد  تعمل المؤســــــســــــة على   .6
هـــــــداف حو تحقيق الأنبتطوير اســـــــــــــــتراتيجيـــــــات موجهـــــــه 

 ؤسسة.للم ةالإستراتيجي

     

دارة التغيرات البيئية بأسلوب إالتوقع في  على تعتمد المؤسسة  .7
 .ومنتظم ءهادى

     

تعمل المؤســــــــســــــــة على الكشــــــــف عن المشــــــــاكل لتجنبها قبل   .8
 حدوثها.

     

تعمل المؤســــــــســــــــة على تقييم خدماتها الحالية للاســــــــتفادة من   .9
 نتائجها للمستقبل.

     

تقوم المؤسسة بمتابعة التغييرات في البيئة الخارجية للاستفادة   .10
 منها في عملية اتخاذ القرارات المستقبلية.

     

هي وصف صورة مستقبلية أفضل تحددها المؤسسة الخدماتية لها وتتفوق بها على أوضاعها الحالية  الرؤية المستقبلية:
 في جانب أو أكثر من جوانب هذه الصورة.
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في المؤسسات  الثاني: واقع الرؤية المستقبلية  حورالم 
 .الخدماتية في جنوب الضفة الغربية

     

تمتلخ المؤســـــــــــســـــــــــة رؤية واضـــــــــــحة حول كيفية توحيد جهود   .11
 .المستقبليةالعاملين للعمل باتجاه رؤية المؤسسة وأهدافها 

     

تمتلخ المؤســـــــــســـــــــة القدرة على تحويل الرؤية إلى واقع ممكن   .12
 .وأهدافهاالتطبيق ضمن رسالتها 

     

تعمل المؤســــســــة على رفع مســــتوى الوعي لدى العاملين فيها   .13
عدم مقاومتهم ســياســة المؤســســة لمواكبة التغيير في لضــمان 
 المستقبل.

     

وفق  ةالإســـــــــــتراتيجيتعمل المؤســـــــــــســـــــــــة على تحديد خياراتها   .14
 التغيرات المستقبلية للبيئة الخارجية.

     

تســـعى المؤســـســـة من خلال رؤيتها المســـتقبلية إلى الحصـــول   .15
 على رضا أكبر فئة من العاملين فيها.

     

المؤســـســـة من خلال رؤيتها المســـتقبلية إلى الحصـــول تســـعى   .16
 على رضا أكبر فئة من متلقي خدماتها.

     

تقوم المؤســـــــســـــــة برعداد دراســـــــات بحثية وعلمية بما يناســـــــب   .17
 البعيد. الأمداحتياجات متلقي الخدمة في 

     

تعمل المؤسسة على توضي  معنى الرؤية للعاملين بما يسهم   .18
 في وضوح طرق تنفيذها.

     

      تواكب رؤية المؤسسة التطور في أساليب الإدارة.  .19
للمؤســـــــــســـــــــة بأنها هادفة للنمو  ةالإســـــــــتراتيجيتتســـــــــم  الرؤية   .20

 وتستشرف المستقبل.
     

تتســــــم  الرؤية للمؤســــــســــــة بأنها قابلة لقياس مدى التقدم الذي   .21
 أحرزه المؤسسة في تقديم خدماتها.

     

القدرة على توليف العناصر المختلفة، لغرض تحليلها، والتعرف على الكيفية التي تتفاعل بموجبها لتشكيل  التفكير النظمي:
 صورة واضحة عن عمل البلدية.
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في المؤسسات  المحور الثالث: واقع  التفكير النظمي 
 .الخدماتية في جنوب الضفة الغربية

     

      تعمل المؤسسة في صورة نظام مترابط ومتكامل.  .22
ُُ  من  الأفكارتعمل المؤســـــــــــســـــــــــة على دراســـــــــــة   .23 مجتمعه بدلًا

 دراستها فرادى لتلمس قيمتها في الأمد البعيد.
     

للبيئة المحيطة بها من  تعمل المؤســــســــة على الرؤية الشــــمولية  .24
 كافة جوانبها.

     

تعمل المؤســســة على تحليل أي مشــكلة بالنظر إلى أســابها من   .25
 مجتمعة.كافة جوانبها 

     

التي  الإحداثظم المؤســـــــــســـــــــة على رؤية يســـــــــاعد التفكير المن  .26
 وضوحا. أكثرتحيط بها بصورة 

     

تعمل المؤســـــســـــة على دمج العناصـــــر المختلفة لغرض تحليلها   .27
 وفهم الكيفية التي تتفاعل بمواجبها.

     

يســاعد التفكير المنظم المؤســســة على تخطي الصــعوبات التي   .28
 قد تعترضها.

     

نجاحها في تقديم  يســــــــــــاعد التفكير المنظم المؤســــــــــــســــــــــــة على  .29
 خدماتها.

     

يســــاعد التفكير المنظم القائد في المؤســــســــة على إدراك أن أي   .30
 خلل في  جزء من مؤسسته يؤثر على باقي الأجزاء.

     

 

      المحور  الرابع: مدى قدرة الإداريين لاتخاذ القرار 
اتخاذ قرارات حاســـــــــــــمة تؤثر على مســـــــــــــتقبل لديهم القدرة على   .31

 المؤسسة.
     

      لديهم القدرة على وضع بدائل محتملة متعلقة باتخاذ القرار.  .32
      .لديهم القدرة على جمع المعلومات اللازمة قبل اتخاذ القرار  .33
      لديهم القدرة على دراسة الآثار المترتبة على اتخاذ القرار.  .34
      مناقشة القرار بصورة جماعية في المؤسسة.يعملون على   .35
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      كانت ذات نتائج سلبية. إذالديهم القدرة على تصحي  القرارات   .36
      ترتبط القرارات التي يتخذونها بأهداف المؤسسة.  .37
      يتم التحقق من أن تنفيذ القرار يتم وفقا للصورة المرسومة له.  .38
القرار مع اللوائ  وأنظمـــــــة يهتمون بعـــــــدم تعـــــــارض اتخـــــــاذ   .39

 المؤسسة.
     

      يتم إعطاء الوقت الكافي لتنفيذ القرار.  .40

 

      المحور  الخامس: مدى امتلاك الإداريين للسمات القيادية 
      القدرة على التكيف مع الأحداث الطارئة.  .41
      القدرة على الخلق والإبداع.  .42
      بالآخرين.القدرة على الاتصال الفعال   .43
      يمتلكون روح المثابرة.  .44
      يتسمون بالنشاط الدائم.  .45
      .الإقناعالقدرة على   .46
      يعملون في المؤسسة بروح الفريق.  .47
      لديهم الرغبة على الاطلاع والمعرفة.  .48
      لديهم القدرة على التخطيط للمستقبل.  .49
      والتطوير.لديهم القدرة على التغيير   .50
      .إنسانيةيتسمون بالقدرة على بناء علاقات   .51
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 (2) ملحق رقم

 قائمة أسماء المحكمين

 
 الجامعة الاسم الرقم 

 جامعة القدس الدكتور إبراهيم عوض 1
 جامعة القدس الدكتور عبد الوهاب الصباغ 2
 جامعة الخليل الدكتور سمير أبو زنيد 3
 جامعة الخليل الجعبري  الدكتور راتب 4
 جامعة الخليل الدكتور عناد نواجعة 5
 جامعة الاستقلال الدكتور عايد الحموز 6
 جامعة الأقصى  الدكتورة ياسرة أبو هدروس 7
 جامعة القدس المفتوحة الأستاذ حاتم صباح 8
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 (3) ملحق رقم

 الاستبيان بصورته النهائية

 
 

 القـــدسجـــامعــة 
 عمادة الدراسات العليا
 ي التنمية الريفية المستدامةبرنامج الماجستير ف

 
 
 بعنوان:برجراء دراسة  ةقوم الباحثت
 

 وعلاقته بعملية اتخاذ القرارات في الهيئات المحلية  الإستراتيجيالذكاء 
 دراسة حالة ) بلديتي الخليل وبيت لحم (

 
، لذا نرجو من التنمية الريفية المســـتدامةفي  الماجســـتيروذلخ اســـتكمالا لمتطلبات الحصـــول على درجة 

التي تتضــــــمنها الاســــــتبانة المرفقة بدقة وموضــــــوعية، علماً بأن  الفقراتحضــــــرتكم التكرم بالإجابة على 
 ط.المعلومات التي سيتم الحصول عليها ستعامل بسرية تامة ولأغراض البح  العلمي فق

 
 "وتفضلوا بقبول فائق الاحترام والتقدير"

 
 روابي محمد رشيد جبرين: ةالباحث
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 القسم الأول: البيانات الديمغرافية

 الرجاء وضع رقم الإجابة المناسبة في المربع المقابل، بالشكل الذي ينطبق عليخ:
 

 أنثى( 2( ذكر                         1 الجنس 1

 سنة 40-31( 2سنة فأقل                        30( 1 العمر  2

 سنة فأكثر    51( 4سنة                       50- 41( 3

 سنوات 10 – 5( من 2سنوات          5( أقل من 1 سنوات الخبرة 3

 سنوات     10( أكثر من 3

                          ( دبلوم عالي3 ( بكالوريوس     2فأدنى       ( دبلوم متوسط 1 المؤهل العلمي 4

 ( ماجستير فأعلى4

 (رئيس قسم     3( مدير دائرة     2( رئيس البلدية         1 المسمى الوظيفي 5

 ( غير ذلك، حدد..............   5           ( رئيس لجنة4

 بلدية بيت لحم( 2        بلدية الخليل( 1 البلدية 6
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 القسم الثاني: محاور الاستبانة:
 في المربع المناسب لةجابة)×( الرجاء قراءة العبارات التالية بتمعن ووضع علامة 

 الرقم

 
هو القدرة على قراءة المستقبل ورؤية الاستشراف: 

الاتجاهات المستقبلية، والاستفادة من تجارب الماضي 
بيا لرسم صورة المستقبل والتأثير فيه بما ينعكس ايجا

بيرة على البلدية.
ة ك

درج
ق ب

مواف
 

فق
موا

ايد 
مح

فق 
 أوا

لا
 

بيرة
ة ك

درج
ق ب

أواف
لا 

 

 في المؤسسات الخدماتية في جنوب الضفة الغربية المحور الأول: القدرة الاستشرافية
      تقوم البلدية باستقراء المستقبل.  .1
إلى تكوين صورة شاملة متناسقة البلدية تسعى   .2

 للمستقبل.
     

تقوم  البلدية بتشخيص الفرص المتاحة في البيئة   .3
 الخارجية.

     

تقوم  البلدية بمتابعة  التطورات التقنية المستخدمة في   .4
 مجال عملها.

     

توظف البلدية خبرات العاملين فيها للتعاطي مع   .5
 الإحداث المستقبلية.

     

توفر أنظمة البلدية بيئة لاستقراء المستقبل لإرشاد   .6
 صانع القرار.

     

      .دارة التغيرات البيئية إالتوقع في  تعتمد البلدية على  .7
تعمل  البلدية على الكشف عن المشاكل لتجنبها قبل   .8

 حدوثها.
     

تقوم  البلدية بمتابعة التغييرات في البيئة الخارجية   .9
 للاستفادة منها في عملية اتخاذ القرارات المستقبلية.

     

      البلدية وحدة لإدارة الأزمات .لدى   .10
      تنعكس متغيرات البيئة الداخلية على الأداء.  .11

هي وصف صورة مستقبلية أفضل تحددها المؤسسة الخدماتية لها وتتفوق بها على أوضاعها  الرؤية المستقبلية:
 الحالية في جانب أو أكثر من جوانب هذه الصورة.

 



147 
 

 
 
 
 
 
 
 

      في البلدية المحور الثاني: الرؤية المستقبلية  
تمتلخ  البلدية رؤية واضحة حول كيفية توحيد جهود   .12

 العاملين للعمل باتجاه رؤية البلدية.
     

تعمل البلدية على تحويل الرؤية إلى واقع ممكن   .13
 التطبيق وصولا لغاياتها.

     

لمواجهة تعمل  البلدية على رفع مستوى الوعي   .14
 مقاومة التغيير .

     

 ةالإستراتيجيتعمل  البلدية على تحديد خياراتها   .15
 بمرونة تمكنها من مواجهة التغيرات .

     

تسعى  البلدية من خلال رؤيتها المستقبلية إلى   .16
 الحصول على رضا أكبر فئة من العاملين فيها.

     

 تسعى البلدية  من خلال رؤيتها المستقبلية إلى  .17
 الحصول على رضا أكبر فئة من متلقي خدماتها.

     

تقوم  البلدية برعداد دراسات بحثية وعلمية بما يناسب   .18
 احتياجات متلقي الخدمة في الأمد البعيد.

     

تعمل  البلدية على توضي  معنى الرؤية للعاملين بما   .19
 يسهم في وضوح طرق تنفيذها.

     

      في أساليب الإدارة.التطور البلدية تواكب رؤية   .20
البلدية بأنها هادفة للنمو   ةالإستراتيجيتتسم  الرؤية   .21

 وتستشرف المستقبل.
     

القدرة على توليف العناصر المختلفة، لغرض تحليلها، والتعرف على الكيفية التي تتفاعل  التفكير النظمي:
 بموجبها لتشكيل صورة واضحة عن عمل البلدية.
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       في البلدية المحور الثالث: التفكير النظمي 
       تعمل  البلدية في صورة نظام مترابط ومتكامل.  .22
تعمل  البلدية على دراســــة الأفكار مجتمعه بدلًا    .23

 من دراستها فرادى.
      

للبيئـــة  تعمـــل البلـــديـــة على الرؤيـــة الشــــــــــــــموليـــة  .24
 المحيطة بها من كافة جوانبها.

      

البلدية على تحليل أي مشــــــــــــــكلة بالنظر تعمل    .25
 إلى أسبابها من كافة جوانبها مجتمعة.

      

يساعد التفكير المنظم البلدية إلى رؤية الإحداث   .26
 التي تحيط بها بصورة أكثر وضوحا.

      

تعمل  البلدية على دراســــــــة العناصــــــــر المختلفة   .27
 لتحديد الكيفية التي تتفاعل بموجبها.

      

التفكير المنظم  البلــديــة على تخطي يســــــــــــــــاعــد   .28
 الصعوبات التي قد تعترضها.

      

يســـــــاعد التفكير المنظم في البلدية على نجاحها   .29
 في تقديم خدماتها.

      

يســاعد التفكير المنظم القائد في المؤســســة على   .30
إدراك أن أي خلل في  جزء من مؤســـســـته يؤثر 

 على باقي الأجزاء.
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المحور  الرابع: مدى قدرة الإداريين على اتخاذ  
 القرار

      

لــديهم القــدرة على جمع المعلومــات اللازمــة قبــل   .31
 اتخاذ القرار.

      

لــديهم القــدرة على وضــــــــــــــع بــدائــل متعلقــة بــاتخــاذ   .32
 القرار.

      

لديهم القدرة على اتخاذ القرارات ذات الأثر على   .33
 مستقبل البلدية.

      

لــديهم القــدرة على دراســــــــــــــــة الآثــار المترتبــة على   .34
 اتخاذ القرار.

      

يعملون على مناقشة القرارات بصورة جماعية في   .35
 البلدية .

      

لديهم القدرة على تعديل القرارات بما يتناســـــب مع   .36
 المتغيرات لإحداث الآثار المرجوة..

      

       البلدية.ترتبط القرارات التي يتخذونها بأهداف   .37
ــــــا للأهــــــداف   .38 ــــــار القرارات وفق يتم التحقق من آث

 المحددة.
      

يهتمون بعــــدم تعــــارض اتخــــاذ القرار مع اللوائ    .39
 وأنظمة البلدية .

      

       يتم إعطاء الوقت الكافي لتنفيذ القرار.  .40
الإداريون قــادرون على اتخــاذ القرارات الإبــداعيــة   .41

 تجاوبا مع المتغيرات.
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رتب العناصر على  السلم بحيث ، 5ـــــــــ   1 الإستراتيجيعناصر الذكاء مخطط لسلم فيما يلي   سؤال:

 ( الأكثر أهمية للمؤسسة؟5( الأقل أهمية ورقم )1يكون رقم )
 الاستشراف  □
 الرؤية المستقبلية  □
   التفكير النظمي □
 القدرة على اتخاذ القرار □
 القيادة □
 
 
 
 
 

المحور  الخامس: مدى امتلاك الإداريين  
 للسمات القيادية

      

       القدرة على التكيف مع الأحداث الطارئة.  .42
       القدرة على الإبداع.  .43
       القدرة على الاتصال الفعال بالآخرين.  .44
       يمتلكون روح المثابرة.  .45
       يتسمون بالنشاط الدائم.  .46
       القدرة على الإقناع.  .47
       العمل بروح الفريق.  .48
       الرغبة على الاطلاع والمعرفة.  .49
       القدرة على التخطيط للمستقبل.  .50
       امتلاك الحدس لتحديد المتغيرات.  .51
ممارســــــــــــــة الذكاء الاجتماعي في الاتصــــــــــــــال   .52

 والتواصل.
      

العــاملين يمتلــخ الإداريين قــدره لتوظيف جهود   .53
 وفقاً لأهداف البلدية.

      


