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  شكر وعرفان

فضل الصلاة أ هسيدنا محمد علي ،شرف المرسلينأ ىوالسلام عل ةوالصلا ،رب العالمينالحمد االله 
  .تم التسليمأو

الشكر بجزيل ني من هذا المقام أتقدم فإ ،"يشكر االله "من لا يشكر الناس لا :إتباعا لقول الرسول 
 ،امج في قطاع غزةكمسؤولة عن البرن ،تهاني جفالمتمثلة في الدكتورة  ،جامعة القدس إلىوالامتنان 
  للارتقاء بالمستوى التعليمي لأبناء وطننا الحبيب. ؛من جهد وعطاء متجدد لما تقدمه

لتفضلها  تهاني جفالالدكتورة  والعرفان وعظيم الامتنان إلي أستاذتيتقدم بجزيل الشكر أكما و
مني كل التقدير  لها لإتمام هذه الرسالة، و علماًأ فلم تتدخر جهداً ،هذه الرسالة شراف علىبالإ

  .والاحترام

أشرف مشمش د. حترامي لعضوي لجنة المناقشةار عن تقديري وكما ولا يسعني إلا أن أعب 
  .لتفضلهما بقبول مناقشة هذه الرسالة يثالبرغو ىسلو د.و

 هءانَّالتي كانت آرائهم ومقترحاتهم بداة الدراسة أمي كحم إلىتقدم بجزيل الشكر أن أيسعدني كما 
  .ل نزاهة وشفافيةوبك

  .ستبيانساهمت وساعدت في تعبئة الإكل المؤسسات الدولية التي  إلىو

  .وأبنائي الذين تحملو تبعات أعباء الحياة خلال فترة دراستي زوجتي إلى

  .ئهم العلمي والمعنويفي عطا جهداً اكل من لم يدخرو إلى

ل وأسأ ،ي عني الجميع خير الجزاءيجز أسال االله العلي القدير أن ،جميع من شجعني وساندني إلى
  .ن ينفعني به والمسلمينأو ،ن يتقبل هذا العمل المتواضعأاالله 

  هذا البحث النور.رأى لولاهم لما  الذين أولئك إلى

  لكم مني جميعاً خالص الشكر والتقدير
  

  شامية ناصرهيثم أكرم الباحث/ 
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  مصطلحات الدراسة:

، قيام بالمهام على جميع المستوياتلاعاملين ويعهد لهم فويض السلطة للت دارية:اللامركزية الإ -1
  ).2017از المهام والواجبات (عياش، لإنج ،بحيث يكون الاتصال جانبيا

باستخدام الموارد المتاحة، بأعلى درجة  ،تحقيق نتائج محددة إلى"عملية مستمرة تهدف  :الإدارة -2
إذن الإدارة نشاط  .ة أو محتملة"وذلك في ظل ظروف موضوعية قائم ،من الكفاءة و"الفعالية"

تقوم به جماعة من الأفراد يتميزون بقدرات وخصائص معينة، بهدف التوصل  ،إنساني هادف
عن طريق  ،تها لإشباع رغبات معلومةضروروتم الاتفاق على أهميتها و ،نتائج محددة إلى

  .)2005 ى،(مصطف ام الأمثل للموارد المتاحةالاستخد
تستمد كلمة الإستراتيجية جذورها  )Strategos( ارتبط مفهومها بالخططوالتي  الإستراتيجية -3

من الكلمة اليونانية المستخدمة في إدارة المعارك وفنون المواجهة العسكرية، إلا أنها امتدت بعد 
ت الأعمال وغيرها من لدي منظما ها مفضلاًوصار استخدام ،ذلك إلي مجال الفكر الإداري

 وتحقيق المبادرة والريادة في مجالات نشاطها" ،مة بتحليل بيئتهاالمهت ،خريالمنظمات الأ
  .)2005 ى،(مصطف

وتقويم الاستراتيجيات التي من  هي العملية التي تتضمن تصميم وتنفيذ :الإدارة الاستراتيجية -4
  ).2007من تحقيق أهدافها (سليطين،  نها تمكين المنظمةأش

من مجموعة من الدول، تتفق على انشائها في  اًو هيئة تتكون أساسأمؤسسة  المؤسسة الدولية: -5
ويمنحها مجموعة من الأجهزة التي  ،وذلك بمقتضى ميثاق يحدد اختصاصاتها ،معاهدة دولية

 .)2014 الهواس،(وتضمن لها الاستمرارية  ،تمكنها من تحقيق تلك الأهداف

   



 د 

  ملخص:ال

تمثلة بأبعادها (التفويض، المشاركة، الاتصال م ،بيان أثر اللامركزية الإدارية إلىهدفت الدراسة الحالية 
  .في المؤسسات الدولية العاملة في قطاع غزة الإدارة الاستراتيجيةوتدفق المعلومات) على تعزيز 

ثر اللامركزية الإدارية على تعزيز ألدراسة  ،الوصفي التحليليستخدمت الدراسة المنهج إوقد 
عتمدت الدراسة على كل إلة في قطاع غزة، وقد ة العامفي المؤسسات الدولي الإدارة الاستراتيجية

لخاصة للأدبيات ا ستخدام أسلوب المسحإتم  وقدلثانوية في جمع البيانات، من المصادر الأولية وا
ستبيان لجمع البيانات ينما تم الاعتماد على استخدام الإطار النظري، ببالموضوع البحثي لتكوين الإ
دراسة بالعاملين في المناصب الإدارية بالمؤسسات الدولية العاملة في الأولية، وقد تمثل مجتمع ال

 ،)170(وقد تم اختيار عينة عشوائية بسيطة بلغ عددها  ) موظف،497(والبالغ عددهم  ،قطاع غزة
 ستخدمت لأغراض التحليلإستمارة إ )130(على المبحوثين وتم استرداد  ستباناتحيث تم توزيع الإ

  .%74.7ترداد حيث كانت نسبة الإس

في وجود درجة متوسطة من التطبيق  ،مجموعة من النتائج تمثلت أهمها إلىوقد خلصت الدراسة 
لنظام اللامركزية الإدارية في المؤسسات الدولية العاملة في قطاع غزة، حيث بلغ الوزن النسبي 

درجة مرتفعة ظهرت النتائج أيضا وجود أ%، كما و61.8داخل هذه المؤسسات  لتطبيق هذا النظام
في المؤسسات الدولية العاملة في قطاع غزة حيث بلغ  الإدارة الاستراتيجيةمن الاهتمام بتعزيز 

حصائي ذو إثر أ وجود إلىنتائج الدراسة أشارت %، وأخيرا فقد 68.2الوزن النسبي لهذا المحور 
معلومات على لكل من التفويض والاتصال وتدفق ال) α≥0.05دلالة معنوية عند مستوى دلالة (

أظهرت نتائج الدراسة وجود ارتباط طردي معنوي بين تطبيق  كما و الإدارة الاستراتيجيةتعزيز 
حيث بلغت قيمة معامل ارتباط بيرسون  الإدارة الاستراتيجيةكزية الإدارية وتعزيز اللامرنظام 
دارة الإوتعزيز  ،قوى درجة ارتباط بين الاتصال وتدفق المعلومات%، وقد كانت أ74.7

% وأخيرا المشاركة بمعدل 69.8% يليها التفويض بمعدل ارتباط بلغ 74.3بمعدل  الاستراتيجية
  .%69.3ارتباط بلغ 

 ية بتعزيز العمل اللامركزي بأطرهوصت الدراسة بضرورة زيادة اهتمام المؤسسات الدولأوقد 
هداف المؤسسة طويلة أل والاستراتيجية المرتبطة بمستقبمشاركتهم في القضايا المختلفة من خلال 

ن تكتسب هذه أخبراتهم المكتسبة في العمل، على  إلىاستنادا  ،وتوجيه الأنشطة المستقبلية ،المدى
حقيقية للمشاركة المشاركة الطابع الحقيقي لا الشكلي، كما يجب على هذه المؤسسات إعطاء فرص 

  .عمال الروتينية والطارئة فقطلا شكلية تقتصر على الأ
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The role of administrative decentralization in strengthening the strategic 
management for international institutions in the Gaza Strip 

Prepared by: Haytham Akram Naser Shameiaa 

Supervisor: Dr. Tahani Jeffal 

Abstract: 
The study aims at manifesting the effect of administrative decentralization exemplified in its 
dimensions (delegation, participation, communication and information flow) on the 
promotion of strategic management in the international organizations working on Gaza strip. 

The study used the descriptive analytic approach  to search the effect of the administrative 
decentralization on the promotion of strategic management in the international 
organizations working in Gaza strip. 
The Study used both of the primary and secondary resource in data collection when it used 
the survey method of the literature related to the subject in order to build /form theoretical 
frame work. 

A questionnaire was used to collect primary data where the population of the study 
included employees working in the international organizations working in Gaza strip. The 
population is 497 and a simple random sample of 170 members was chosen , the 
questionnaires were distributed to the researched sample members and 130 questionnaires 
were retained and analyzed. The retention ratio was 74.7% 
The study reached a number of results and the most important of them were. There was a 
moderate degree of applying the administrative decentralization system in the international 
organizations working in Gaza strip and the relative weight of applying this system inside 
those organizations was 61.8%.  In addition to that, the results showed that there is a high 
degree of interest in promoting strategic management in the international organizations 
working in Gaza strip as indicated by the relative weight of this section (68.2%). 

Finally the study's results indicated that there was statistical effect with p-value at (a ≤ 
0.05 ) for each of delegations, communications and information flow on the promotion of 
strategic management in the international organizations working in Gaza Strip. 

Besides that, the study results indicated that there was a positive correlation between the 
application of the administrative decentralization system and the promotion of strategic 
management in the international organizations working in Gaza strip since Pearson's 
correlation coefficient was (74.7%) and the strongest correlation coefficient was between 
communication and information flow with promotion of strategic management (74.3%) 
followed by delegation with correlation ratio (69.7%) and at the end was participation with 
a correlation of 69.3%. 
The study recommends that the international organizations should increase their interest in 
promoting the decentralized work in all their different sectors through giving the 
employees the opportunities to participate in decision making and directing the future 
activities depending on their experience acquired in work, taking into consideration that 
this participation should be real not superficial. Besides, these organizations should 
provide real opportunities for participation in the strategic issues related to their future and 
their long-term goals. 
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  خلفية الدراسةول: الفصل الأ

  الفصل الأول
  
  

  خلفية الدراسة

  المقدمة 1.1

تعتبر اللامركزية الإدارية من القضايا الهامة التي أصبحت تستحوذ على اهتمام وتفكير الإداريين 
و توزيعها يز السلطات في أطر محددة أشكالها وأهدافها، فعملية ترك، على اختلاف أؤسساتفي الم
 للمشاركة في ،للمرؤوسين التي يمنحها المديرين الثقة ظهار درجةيرتبط بها إ ؤسساتلمداخل ا
هم العمليات التي أصبحت تشكل أساسا ، وتعتبر عملية صنع القرارات من أالقرارات واتخاذ العمل

في  يرينصبح لزاما على المد، أفي تحقيق أهدافها، ولضمان تحقيق تلك الأهداف ؤسساتلنجاح الم
المرؤوسين ذوي العلاقة عند اتخاذ تلك القرارات  إشراكلانفتاح التكنلوجي وعصر العولمة ظل ا

ذلك  إلىإضافة  ،ؤسساتالتي تحقق المنفعة العامة لتلك الم ،مفهوم القرارات الرشيدة إلىللوصول 
قد شكلت عاملا  ،الدولية ؤسساتتلك المرتبطة بعمل الم وخصوصاً ،ن ضغوط العمل المتصاعدةفإ
اللامركزية الإدارية وذلك ارتباطا بقناعة تلك  إلىنحو التوجه  ؤسساتاما ومحفزا لإدارة تلك المه

 ،نجاز الأهدافا النمط الإداري، يضمن لها تحقيق أقصى درجات الكفاءة في إبان هذ ؤسساتالم
ر الذي م، وتحملهم المسؤولية، الأالمعلومة في اتخاذ القرارات إلىنظرا لإشراك الأشخاص الأقرب 

 من بدلا الأجل الإدارة العليا وتفرغها للعمل الاستراتيجي طويل ديسهم بتوفير الوقت والجهد عن
  اليومية. القرارات اتخاذ
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  ،الأفراد بين المتواصل ،التفاعل بدون ليةاعوف بكفاءة تعمل أن منظمة أي تستطيع ذ لاإ
كزية الإدارية يتأثر بمجموعة من ، فتطبيق اللامرؤسسةالم أجزاء شتى في المختلفة والجماعات

او تلك المرتبطة بالأنظمة  ،سواء تلك المرتبطة بالهيكل التنظيمي للمؤسسة ،العوامل التنظيمية
 )،2016 طرها المتنوعة (أبو مصبح،، والتفويض داخل أومستويات التمكين الإداري ،والتعليمات

لأداء الإدارية المتنوعة كالتغيير في تغيير أساليب ا إلىد نن عملية التطوير الإداري تستإذ إ
عمال، ، ومبتكرة في أداء وتنفيذ الأالإجراءات والهياكل التنظيمية، مع استحداث أساليب جديدة

تطوير أساليب العمل القائمة لتحقيق المستوى الأمثل في أداء وتدفق سير العمل، وتعد  إلىإضافة 
ناد بعض الاختصاصات سدارية، حيث يتم إسائل التنمية الإهم وللامركزية الإدارية أحد أا

 مواجهة المشكلات والأزمات الطارئة إلىوتترك لهم حرية التعامل معها، هذا بالإضافة  ،للعاملين
 ،المتنوعة ؤسساتداخل الم الإدارة الاستراتيجيةخر فان تعزيز )، ومن جانب آ2017 عياش،(

ذ إؤسساتية المرتبطة بوجود المؤسسة، هم المداخل المنهجية لتطوير الاعمال الممن أأصبحت 
المتنوعة لتحديد وجهتها المستقبلية وطموحاتها عبر قيامها بصياغة خطط طويلة  ؤسساتتسعى الم

الأمد تستجيب للتغيرات المتنوعة في بيئة عمل المؤسسة الداخلية والخارجية وتحدد وجهتها 
عاملا هاما في تعزيز القدرات  الإدارية تحقيقها، وقد أصبحت اللامركزية إلىوأهدافها التي تسعى 

ن توجيه اهتمامها نحو في تمكين الإدارة العليا م ، لما تلعبه من دور هامؤسساتستراتيجية للمالإ
وتجنيبها قضايا الانشغال بالقرارات اليومية الروتينية المصاحبة لعبء  ،ستراتيجيةالقضايا الإ

 الفلسطينية الأراضي في العاملة ؤسساتالم واقع إلى، وبالنظر ؤسساتالعمل الدائم داخل هذه الم
 تحقيق بغية ستراتيجيإ كتوجه الإدارية اللامركزية نحو تجاهالإ منها تتطلب عمالهاأ طبيعة نفإ
 السريعة ستجابةالإ من وتمكينها ،مخرجاتها تعظيم بهدف ،عمالهاأ إدارة في الكفاءة درجات قصىأ

 وجود إلى تشير المتنوعة الدراسات نأ لاإ الفلسطيني، العمل ةبيئ تشهدها التي ،المتغيرة للظروف
 المتنوعة طرهاأ داخل الإدارية اللامركزية تطبيق نحو الاتجاه في العام الضعف من حالة

 الأخرى ؤسساتالم من العديد نأ كما ،)2010 راضي،( الحكومية ؤسساتالم داخل وخصوصا
 بالدرجة تتصف لديها التطبيق مستويات لازالت الإدارية اللامركزية تطبيق نحو تجهتا التي

براز الدور الهام للامركزية إ إلىن هذه الدراسة تسعى ، وعليه فإ)2017 عياش،( المتوسطة
المتنوعة بشكل عام  ؤسساتداخل الم الإدارة الاستراتيجيةوقدرتها على تعزيز  ،الإدارية

نحو إعادة ترتيب أنظمتها  ؤسساتالم الدولية على وجه التحديد، وذلك بغية توجيه ؤسساتوالم
بما يعزز من توجهاتها نحو اللامركزية الإدارية كمدخل هام للتطوير  ،الإدارية المطبقة

  الاستراتيجي طويل المدى.
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  مشكلة الدراسة 2.1

سساتية المرتبطة بوجود عمال المؤ، لتطوير الأهم الأدوات المنهجيةمن أ الإدارة الاستراتيجيةتعتبر 
عبر قيامها بصياغة  ،المتنوعة لتحديد وجهتها المستقبلية وطموحاتها ؤسساتذ تسعى المة، إالمؤسس

تستجيب للمتغيرات المتنوعة في بيئة المؤسسة الداخلية والخارجية وتحدد  ،خطط طويلة الأمد
 دركتأ العالم نحو الهائل والانفتاح لوجياوالتكن ثورة ومع تحقيقها، إلىوجهتها وأهدافها التي تسعى 

 تطوير جلأ من ومنهجا علميا ،كعملية منظمة ودورها ،الإدارة الاستراتيجية أهمية المنظمات
قضايا  دمج نحو العالمية بالتوجهات وارتباطا للمستفيدين، المقدمة خدماتها بمستوى والرقي ،ساليبهاأ

 ؤسساتالم دأبت قدف ،المتحضرة للمجتمعات المختلفة والمكونات ،الأطر داخل الإدارة الاستراتيجية
الواقع، وتشير الأدبيات  أراض على وتجسيدها ،المفاهيم هذه تبني على المتنوعة الفلسطينية

في تعزيز الوجهات الاستراتيجية  عال،ن اللامركزية الإدارية تسهم وبشكل فالمتخصصة أ
 الداخلية نظمةلأوا ،وتسلسله التنظيمي الهيكل وذلك ارتباطا بدورها الهام في تحديد شكل ،ؤسساتللم

 في مساهمتها ومدى ،ؤسساتض السلطات داخل هذه الموتفوي الاداري وطبيعة التمكين ،للمؤسسة
أهمية اللامركزية الإدارية  إلىوبالنظر  ).2008 (وهبة، المؤسسة لدى الاستراتيجية الخطة رسم

بتعظيم  المرتبطة ،يهم الأساليب الإدارية الحديثة المتوافقة مع أنماط العمل الاستراتيجكأحد أ
الفلسطينية المتنوعة تتسم  ؤسساتن ممارسة هذه الأساليب داخل المأ لاوتحقيق الأهداف إ ،المنافع

 ،القطاع العام تعاني من وجود حالة مرتفعة من العمل المركزي مؤسساتن العام، إذ إ بالضعف
الدولية العاملة  ؤسساتلمن ا. كما أ)2010 راضي،( دارييد عن أنماط التفويض والتمكين الإالبع

العاملة  لامركزية الإدارية عن باقي المؤسسات الفلسطينيةلفي قطاع غزة لا تختلف درجة تطبيقها ل
الدولية المتنوعة في قطاع  ؤسساتنه ومن خلال عمل الباحث في المفي المجالات المتنوعة، إذ إ

دارتها وقراراتها ركزي في إاقع المؤسسات يكمن في اتباع نمط إداري من و، فقد لاحظ أغزة
 ،ؤسساتداخل هذه الم الإدارة الاستراتيجيةوهو ما ينعكس بشكل مباشر على فعالية  ،المتنوعة

وعليه يمكننا صياغة  ومستوى الكفاءة في مخرجاتها المتنوعة من الخدمات المقدمة للمستفيدين،
   التالي: مشكلة البحثية في التساؤل الرئيسال

في المؤسسات الدولية العاملة في  الإدارة الاستراتيجيةة الإدارية في تعزيز ما دور اللامركزي
  قطاع غزة؟
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  مبررات الدراسة  3.1

 الإدارة الاستراتيجيةو ،في الخوض بقضايا اللامركزية الإدارية الذاتيةلباحث رغبة ا -1
ة طبيق اللامركزيفي محاولة للربط بين ت ،المرتبطة بالتخصص العلمي والمهني للباحث

 ؤسساتفي الم الإدارة الاستراتيجيةوانعكاسها على تعزيز  ،داري حديثالإدارية كتوجه إ
 الدولية العاملة في قطاع غزة. 

العاملة في الأراضي  ؤسساتلدى الم ،الضعف العام في تبني الأساليب الإدارية الحديثة -2
اليه الادبيات  تأشارما  ذاوعلى وجه التحديد النمط الإداري اللامركزي وه ،الفلسطينية

التي شملت  ،المتنوعة التي تناولت تقييم واقع اللامركزية الإدارية في المؤسسات المتنوعة
اليه دراسة كل أشارت وهو ما  المؤسسات الحكومية والعمل المحلي في الأراضي الفلسطينية

 .)2010 ) ودراسة (راضي،2017 ) ودراسة (عياش،2016 من (أبو مصبح،

قطاع غزة، إذ الدولية العاملة في  تهاج العمل اللامركزي في المؤسساتنالضعف العام في إ -3
حالة من الضعف في تبني الدولية قد لاحظ وجود  ؤسساتنه ومن خلال عمل الباحث في المأ

نعكاس والتي كان لها الا ؤسسات،في القرارات الخاصة بعمل تلك الم اللامركزية الادارية
ة مما دفع الباحث للتفكير في إيجاد سبيل للفت انظار نتاجيالسلبي على جودة العمل والإ

في القضايا  ؤسسةالقائمين على تلك المنظمات بأهمية اللامركزية الإدارية في تعزيز عمل الم
 الاستراتيجية. 

المتنوعة في  ؤسساتكمدخل هام لتطوير أداء الم ،الإدارة الاستراتيجيةالاهتمام المتزايد بقضايا  -4
 والانفتاح العالمي الذي فرضته قضايا العولمة. ،لوجي المتسارعوظل التغير التكن

 الإدارة الاستراتيجيةضعف الإنتاج البحثي الذي حاول ربط تطبيق اللامركزية الإدارية بتعزيز  -5
، فعلى وانعكاسه على مستويات الأداء المرتبطة بتحقيق أهدافها الاستراتيجية ؤسساتلدى الم

هذه الدراسة تعتبر الدارسة الأولى التي حاولت الربط بين هذه  نالمستوى البحثي المحلي، فإ
 المفاهيم على حد علم الباحث.

الدراسات التي توفرها  ،جوانب المعرفة الضئيلةتغطية جانب من ن هذه الدراسة ستسهم في إ -6
 الاستراتيجياتمن خلال التعرف على أهم  ،الاستفادة من نتائج هذا البحث المحلية، وإمكانية

الفرصة لمديري المؤسسات  إتاحةووتنفيذها  ،لصياغة الاستراتيجيات يرونمدتي يتبعها الال
الاستراتيجيات الفعالة التي تساهم في تنمية الدولية ورؤسائها للعمل على تفعيل وتنمية 

  المؤسسة.
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  أهداف الدراسة 4.1

الدولية العاملة في في المؤسسات  ،الإدارة الاستراتيجيةالتفويض في تعزيز دور  التعرف على -1
  قطاع غزة.

 في المؤسسات الدولية العاملة في قطاع غزة. الإدارة الاستراتيجيةالمشاركة في تعزيز  دورابراز  - 2

في المؤسسات الدولية  الإدارة الاستراتيجيةالاتصال وتدفق المعلومات في تعزيز  دورتحديد  -3
 .العاملة في قطاع غزة

في  الإدارة الاستراتيجيةلامركزية الإدارية وتعزيز التعرف على طبيعة العلاقة بين ال -4
 المؤسسات الدولية العاملة في قطاع غزة.

الإدارة التعرف على الفروق حول استجابات المبحوثين حول اللامركزية الادراية وتعزيز  -5
 في المؤسسات الدولية العاملة في قطاع غزة. الاستراتيجية

  أسئلة الدراسة 5.1

  جاءت هذه الدراسة للإجابة عن سؤال الدراسة الرئيس والذي ينص على: استناداً لما سبق،

في المؤسسات الدولية العاملة في  الإدارة الاستراتيجيةما دور اللامركزية الإدارية في تعزيز 
  قطاع غزة؟

 في المؤسسات الدولية العاملة في قطاع غزة؟ الإدارة الاستراتيجيةما دور التفويض في تعزيز  - 1

 في المؤسسات الدولية العاملة في قطاع غزة؟  الإدارة الاستراتيجيةلمشاركة في تعزيز ما دور ا - 2

في المؤسسات الدولية العاملة  الإدارة الاستراتيجيةما دور الاتصال وتدفق المعلومات في تعزيز  -3
 في قطاع غزة؟

المؤسسات  في الإدارة الاستراتيجيةما هي طبيعة العلاقة بين اللامركزية الإدارية وتعزيز  -4
 الدولية العاملة في قطاع غزة؟

 الإدارة الاستراتيجيةاستجابات المبحوثين حول اللامركزية الادراية وتعزيز  فيما هي الفروق  -6
 ؟في المؤسسات الدولية العاملة في قطاع غزة
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  فرضيات الدراسة 6.1

  ة الأولى:الفرضية الرئيسي -

 ،داريةتطبيق اللامركزية الإبين  ،)α ≤0.05دلالة احصائية عند مستوى دلالة (يوجد أثر ذو 
  .في المؤسسات الدولية العاملة في قطاع غزة الإدارة الاستراتيجيةوتعزيز 

 ويتفرع منها مجموعة من الفرضيات الفرعية التالية:

الإدارة وتعزيز  ،بين التفويض ،)α≤0.05(حصائية عند مستوى دلالة إدلالة  يوجد أثر ذو -1
 مؤسسات الدولية العاملة في قطاع غزة.في ال الاستراتيجية

الإدارة  وتعزيز ،بين المشاركة ،)α≤0.05دلالة احصائية عند مستوى دلالة ( يوجد أثر ذو -2
 غزة. قطاع في العاملة الدولية المؤسسات في الاستراتيجية

 ،الاتصال وتدفق المعلومات بين ،)α≤0.05( دلالة مستوى يوجد أثر ذو دلالة إحصائية عند -3
  غزة. قطاع في العاملة الدولية المؤسسات في الإدارة الاستراتيجية يزوتعز

  الفرضية الرئيسية الثانية: -

بين تطبيق اللامركزية ) α≤0.05( دلالة مستوى توجد علاقة ارتباط ذات دلالة معنوية عند
  في المؤسسات الدولية العاملة في قطاع غزة. الإدارة الاستراتيجيةوتعزيز  ،الإدارية

  لفرضية الرئيسية الثالثة: ا -

حول  ،ستجابات المبحوثينفي إ )α≤0.05(مستوى دلالة  عند ذات دلالة إحصائية فروقتوجد 
اللامركزية الإدارية تبعاً للمتغيرات الديموغرافية (الجنس، العمر، سنوات الخبرة، المستوى 

  التعليمي، المسمى الوظيفي).

  الفرضية الرئيسية الرابعة: -

حول  ،ستجابات المبحوثينفي إ )α≤0.05(مستوى دلالة  عند ذات دلالة إحصائية فروقتوجد 
تبعاً للمتغيرات الديموغرافية (الجنس، العمر، سنوات الخبرة، المستوى  الإدارة الاستراتيجية

  التعليمي، المسمى الوظيفي).
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  أهمية الدراسة 7.1

  :الأهمية العلمية -

التي تحاول تشخيص واقع تطبيق اللامركزية الإدارية  ،عيةتعتبر هذه الدراسة من الدراسات النو
وذلك  ،الإدارة الاستراتيجيةوأثرها على تعزيز  ،داخل المنظمات الدولية العاملة في قطاع غزة

  لمجموعة من الاعتبارات التي تشمل:

تشخيص واقع تطبيق اللامركزية  تعتبر هذه الدراسة من أوائل الدراسات التي تبحث في -1
في المنظمات الدولية العاملة في قطاع غزة  الإدارة الاستراتيجيةية وأثرها على تعزيز دارالإ

  على حد علم الباحث.
وعملت على ربطها  ،التي حاولت تشخيص واقع اللامركزية ،تلافي النقص في الأبحاث السابقة -2

أثرها  إلىق و الصراع التنظيمي دون التطر، كأداء العاملين أببعض القضايا الإدارية الجزئية
والتي تشكل المرتكز الأهم  ،الإدارة الاستراتيجيةممثلة ب ،على الجوانب الاستراتيجية

 لاستمرارية عمل وبقاء المنظمة. 

في غاية الأهمية حول واقع تطبيق  ،ثراء المكتبة العربية والفلسطينية بموضوعات جديدةإ -3
الإدارة وارتباطه بتعزيز  ،ع غزةاللامركزية الإدارية بالمنظمات الدولية العاملة في قطا

 باعتبارها أحد اهم القضايا الحديثة في المجال الإداري.  ،الاستراتيجية

كونها تشكل مرجعا للباحثين والمهتمين وصناع القرار، حيث  ،تنبع الأهمية العلمية لهذه الدراسة -4
وعلاقتها  ،نظمات الدوليةلواقع تطبيق اللامركزية الإدارية بالم اًدقيق اًتقدم هذه الدراسة تشخيص

وهو ما سيترتب عليه توجيه صناع القرار في تلك  ،في قطاع غزة الإدارة الاستراتيجيةبتعزيز 
 فاق التنمية الإدارية في فلسطين.بآليات العمل بما يخدم آالمنظمات نحو إعادة صياغة توجهاتها 

  :الأهمية العملية -

داري التي ، نحو مجالات الإصلاح الإي قطاع غزةتوجيه سياسات المنظمات الدولية العاملة ف -1
 تسهم في تعزيز دورها التنموي في الأراضي الفلسطينية.

في مجال تطبيق اللامركزية الإدارية  ،ن تبني المنظمات الدولية للتوجهات الإدارية الحديثةإ -2
ك الخدمات وذلك ارتباطا بسرعة تقديم تل ،سيسهم في تطوير جودة الخدمات المقدمة للمستفيدين

تلك والتغيير في الإجراءات العملية التي تنتهجها  ،وتعزيز الشفافية المرتبطة بتطبيق الأنظمة
ثرا إيجابيا على تعزيز الجوانب الاقتصادية والاجتماعية المنظمات، الامر الذي سيخلق أ

 للمواطن في قطاع غزة. 
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وهو ما  ،اللامركزية الإدارية تحديد جوانب الضعف في الممارسات الإدارية المرتبطة بأبعاد -3
جوانب الأولوية التي يجب التركيز النحو  ،يترتب عليه تقديم التوجيهات الهامة للمنظمات الدولية

كسبيل لتعزيز قدراتها الاستراتيجية العملية داخل  ،عليها في إطار البيئة الداخلية لتلك المنظمات
 قطاع غزة.

 حدود الدراسة 8.1

  .تطبيق هذه الدراسة على محافظات قطاع غزة ترقتصإ الحد المكاني: -1
  .م2019هذه الدراسة خلال عام  تطبق الحد الزماني: -2
  الوظائف العليا في المؤسسات الدولية بقطاع غزة.هذه الدراسة على  تقتصرإ الحد البشري: -3
   .المؤسسات الدولية في قطاع غزةهذه الدراسة على  تطبق الحد المؤسسي: -4
دارية في كل مرحلة من بحث دور اللامركزية الإهذه الدراسة على  ترقتصإالحد الموضوعي: -5

 .الإدارة الاستراتيجيةمراحل 

  معوقات الدراسة 9.1

 سة والتي تمثلت في الجوانب التالية: ارواجه الباحث مجموعة من المعوقات أثناء قيامة بتنفيذ الدلقد 

دراج موظفيها موافقتها على إ ، وعدمعزوف بعض المنظمات الدولية عن التعاون مع الباحث -1
ضافياً على الباحث إعبئاً ، وهو ما شكل لأسباب تخص تلك المؤسساتكجزء من العينة البحثية 

في  والاعتماد على المؤسسات الأخرى ،في عملية الحصول على المعلومات أكبرلبذل جهد 
  .الحصول على المعلومات

مر ومات حساسة ذات علاقة بالبحث، الأمعل بأىاملين في المنظمات الدولية من الإدلاء خوف الع - 2
 الذي شكل عائقا امام الباحث في الحصول على الكم اللازم من المعلومات التي تثري البحث. 

الذين يخشون التعاون مع  ، ومن أفراد المجتمع مجموعةبعض العادات والتقاليد على سيطرة  -3
مما يشكل أعباء  ،دم جدوى البحوث العلميةأو لقناعتهم بع ،من التعرض للمساءلة اًخوفالباحث، 

 .البحث العلمي بشكل عام موضوعاتإدارية مهمة من شأنها التأثير على 
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  نموذج الدراسة 10.1

  

  

  

  

  

  

  

  

  متغيرات الدراسة.): 1.1شكل (

 فهد، بن دراسة(و) 2017 عياش، أبو(دراسة كل من  إلىتم تجريد النموذج بواسطة الباحث استنادا 
  ودراسة (الزهراء ومكاوي،)، 2015  )، ودراسة (أبو مصبح،2011 ، ودراسة (العمري،)2010
ودراسة  )Bashir, S., Zakaria, B, 2015)، ودراسة (2010 )، ودراسة (القيسي،2017

)SHEKARI., G, NAIEN., M, NOURI, S, 2012(.  

التي تناولت جوانب اللامركزية الإدارية  ،لقد قام الباحث بالاطلاع على الدراسات السابقة
بعاد المتنوعة لجوانب قام الباحث برصد الأ وقدطار البيئات المتنوعة، إفي  ،ا المختلفةوتطبيقاته

 إلىوالتي تضمنتها هذه الدراسات، و قام الباحث بتجريد النموذج استنادا  ،داريةاللامركزية الإ
تفقت إبعاد اللامركزية الإدارية التي أن أطلاع وجد الباحث نه ومن خلال الإإذ إبعاد، هذه الأ

(التفويض، المشاركة، الاتصال  :بعاد رئيسية شملتأقد تمثلت بثلاث  ،عليها الدراسات السابقة
بعاد أي أ تذكرن بعض الدراسات السابقة لم أ إلىعلومات)، ومن المهم الإشارة هنا وتدفق الم

) 2010 كدراسة (راضي، كزية الإداريةه اللامرتمساكتفت بمحور واحد إ ولامركزية الإدارية لل
  ودراسة  ،)2014) ودراسة (شحاذة، 2018 ) ودراسة (العطار،2006 ودراسة (نعيرات،

اللامركزية 
 درايةالإ

 التفويض

 المشاركة

الاتصال وتدفق 
 المعلومات

الإدارة 
 الاستراتيجية

 فيةاغروالعوامل الديم
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)Albehadili., A, Harjan., S, al-Mashahedi, A, 2017( ) ودراسةNadeem, 2016(  ودراسة
)Alfano& Baraldi, 2014  على عتمدإها بعادا لهذا المحور فبعضأفرد والبعض الاخر قد 

عتمد على جانب إوالبعض الاخر قد  ،ركزية الإداريةبعاد اللامأمفهوم التمكين الإداري كبعد من 
علومات بشكل بعاد التمكين الإداري، والبعض اعتمد على تدفق المأهم أحد أالتفويض بصفته 

ت على فقتإن جميعها ألا إتصال، كتفى بالاإغفل تدفق المعلومات وأوالبعض الاخر  ،منفرد
طار إبعاد في ختلاف تناول هذه الأإتصال وتدفق المعلومات مع تضمين التفويض المشاركة الإ

) ودراسة 2010 ودراسة (بن فهد، )2017 عياش، (أبوكدراسة  و الافراد لجزء منهاأالدمج 
) ودراسة 2017 ) ودراسة (الزهراء ومكاوي،2011) ودراسة (العمري، 2015 (أبو مصبح،

 ,SHEKARI., G) ودراسة (Bashir, S., Zakaria, B, 2015() ودراسة 2010 (القيسي،

NAIEN., M, NOURI, S., 2012.( النموذج من قبل الباحث فقد تم طار تجريد إ، وفي
  .بعاد المشتركة في هذه الدراسات وتأطيرها في النموذجعتماد على الأالإ

 الدراسة هيكلية 11.1

 ي:الآت النحو على فصول أربعة على دراسةال تشتملإ

 ،راسةالد أسئلة ،راسةالد أهداف ،راسةالد مشكلة الأهمية، ،راتالمبر المقدمة، :الأول الفصل
 .راسةالد وفرضيات

  .السابقة دراساتوال النظري الإطار :ثانيال الفصل

 البحث، أدوات وخصائصها، البحث عينة البحث، مجتمع وأدواته، البحث منهجية :ثالثال الفصل

 .راسةالد وحدود الأداة، باتث والتحكيم، ،راسةالد اةأد دقص

 جلأ من ،راسةالد خلال جمعت التي للبيانات والنوعي الكمي التحليل على يشمل :رابعال الفصل

 الاستنتاجاتو ومناقشتها النتائج عرض وكذلك الفرضيات، واختبارراسة الد أسئلة لىع الإجابة

 .والتوصيات



11 

  ظري والدراسات السابقةالفصل الثاني: الإطار الن

  الفصل الثاني
  
  

  الإطار النظري والدراسات السابقة

  الإطار النظري 1.2

 :اللامركزية الاداريةالمبحث الأول: 

   :المقدمة
 وتعدد ،الأفراد والمجموعات بين التفاعل لكثرة انظر الازدياد في آخذ باللامركزية الاهتمام ضحيأ

 مذهلة، بصورة والمنظمات ،وتضخم الأجهزة حجم لزيادة نظراًو ،وتوقعاتهم وتطلعاتهم حاجتهم
 تفويض زاد فكلما التنظيم، في السلطة تفويض واللامركزية بعملية المركزية من كل سياسة وترتبط
 التنظيمي الهيكل في أساسي أمر السلطة تفويض نإ صحيح، إذ اللامركزية والعكس زادت السلطة

 مستحدثاً سلوباًأ داريةالإ اللامركزية تمثلو )،2010لية (القيسي، الدو المؤسسات ومنها ؤسسات،للم
 قطعت التي من الأنظمة العديد الأسلوب هذا استقطب وقد خيرة،الأ السنوات في للشيوع طريقه يأخذ

المركزية  بين الاختيار نإ وهي ،هامة حقيقة ثمة وهناك ظروفها، بحسب تطبيقه في متفاوتة شواطاأ
 تفويض تعني اللامركزية أن الأسلوبين، بين والفرق معينة، وقيود بظروف عادة بطيرت واللامركزية

 في السلطة بهذه الاحتفاظ تعني المركزية بينما المؤسسة، في للمستويات الدنيا القرارات تخاذإ سلطة
 ).2018الأعلى (العطار،  المستوى

درجة  إلىاري، وتشير المركزية إن المركزية واللامركزية من المفاهيم المهمة في التنظيم الإد
تركيز السلطة، فيما تعني اللامركزية عدم تركيز تلك السلطات في مستويات معينة من الهيكل 

المركزية واللامركزية على أنهما يمثلان قطبين أو حدين متباعدين،  إلىالتنظيمي، ويمكن النظر 



12 

من المركزية أو اللامركزية وتحاول كل منظمة معرفة الدرجة المناسبة التي تحتاجها سواء 
  ).UNDP POGAR، 2005 (تقرير

والتطرق لأهمية  ،هاوأشكال ،وسيتناول الباحث في هذا المبحث ماهية اللامركزية الإدارية
اللامركزية  إلىوما هي أسباب التوجه العالمي  ،هاوشروط نجاح تطبيق ،اللامركزية الإدارية

 ،هاوأدوات تحقيق هاهم محددات، وأوالمبادئ التي تقوم عليها ،هاتوسلبيا ،ومزاياها ،هاوأهداف ،الإدارية
وكذلك سيتم التطرق لللامركزية الإدارية  ،وفروض تحديد درجة اللامركزية الإدارية للسلطة

والعوامل المؤثرة على  ،ونماذج اللامركزية الإدارية حسب تصنيف منظمات الأمم المتحدة ،والرقابة
 .تهادرج

 :اللامركزية الادارية ماهية. 1.1.1.2

 نشاطات تمارس الإدارة وبدأت ،الحديثة داريةالإ ساليبالأ من الإدارية اللامركزية أسلوب يعتبر
 طبيعة اختلاف إلى بالإضافة المركزي، الإداري جهازها وتثقل ،بالأعباء تنوء هاتجعل متعددة

 عن للتخفيف الإدارية، اللامركزية بنظام الأخذ إلي الأمر استدعى مما المعتادة، الإدارية النشاطات
 . المركزية الإدارة

 تفويض بدرجة كبير بشكل ترتبط التي المهمة التنظيمية المفاهيم من واللامركزية المركزية وتعد
 وبالتالي ،كاف بشكل السلطات تفويض فيه يتم لا الذي التنظيم ذلك هو المركزي فالتنظيم ،السلطات

 بالمركزية التخطيط ويتصف الإدارية، القرارات معظم اتخاذ تتولى التي هي العليا الإدارة فإن
 يكون المركزية ظل وفي كلها، للمنظمة الشاملة التفصيلية الخطط بوضع العليا الإدارة تقوم عندها
 التي للخطط تنفيذهم من للتأكد المرؤوسين، على الرؤساء من مباشر وإشراف ،مباشر تدخل هناك

 في السلطات تفويض من كبيرة بدرجة تتميز اللامركزية فإن ذلك، من العكس على لهم، وضعت
 القرارات واتخاذ ،التصرف في أكبر حرية المرؤوسين يعطى وبالتالي التنظيمية، المستويات جميع

 وعلى وتفاصيله، العمل أسلوب في العليا الإدارة من تدخل دون ،النتائج عن مساءلتهم يتم ومن ثم
 من أكبر عدد على الإشراف على الرؤساء قدرة زيادة المتوقع من ،ةاللامركزي ظل في ذلك

 ).2017 ،عياش( الإشراف ونطاق الإدارة نطاق يزداد وبالتالي المرؤوسين،
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وقد عرفها  ،داريةبد من التطرق لمفهوم المركزية الإلا ،داريةلامركزية الإوقبل التطرق لمفهوم ال
لسلطة في يد هيئة رئاسة واحدة في جميع أنحاء على تجميع ا تعمل :نهاأ ى) عل2015(فرح 

تتول الوظائف بنفسها أو بواسطة  ،المنظمة، بمعنى أنه لا يوجد في المنظمة إلا سلطة واحدة
وإنما يستمدون سلطتهم في العمل من السلطة الرئيسية في  ،موظفين لا تكون لهم سلطة ذاتية

 .المركز

 ،جهات لعدةتوزيع المسؤوليات  بأنها )2005(ا ناصر مركزية الادارية فقد عرفهما تعريف اللاأ
المسؤولية المباشرة وأسلوبها هذا، لتنظيم العمل وإعطائه أكثر مرونة  عينة،تتحمل فيها كل جهة م

وحيوية وخصوصاً المشاريع المتعددة التي تعود لمؤسسة معينة والمترامية أو الموزعة جغرافياً، 
استخدام المركزية لأسلوب العمل على اعتبار اتخاذ القرار مثلاً  لكي تكون أعمالها بطيئة في حالة

اللامركزية والاستقلالية الذاتية في المجال المالي والتصرفات القانونية لذلك المشروع والإدارة  إلى
العليا تكون مهمتها التوجيه والمتابعة فيما يتعلق بالسياسة العامة والقرارات الرئيسية والتي تؤثر 

  مشاريع وتحسب منها بشكل غير مباشر صفة اللامركزي. على ال

أجزاء قابلة للإدارة بشكل أكبر فعالية،  إلىتقسيم أو تجزئة المنظمة  بأنها :)2001( عرفها الشماعأيضا و
الأقسام يحاكي في مهماته المدير العام للمنظمة، وبالتالي فإن تطبيق  هذةحيث إن مدير كل قسم من 

وليس مرادفاً  ،من فلسفة اللامركزية ض السلطات بمعنى أن التفويض جزءاالقيام بتفوياللامركزية يستلزم 
 لها. 

بإعادة توزيع السلطة والمسئولية الموارد المالية  تهتم بأنها هي التي ):2006( نعيرات ويعرفهاوكما 
التمويل وتتضمن نقل مسؤولية التخطيط و ،لتقديم الخدمات العامة بين مستويات الحكم المختلفة

أو  ،لوظائف عامة محددة من المنظمة المركزية وهيئاتها لفروع الهيئات والوحدات التابعة ،والإدارة
 و وظيفي. هيئات العامة شبه المستقلة أو على مستوى إقليمي أمستويات الحكم وال

توزيع  ىعلدارية تعتمد بدرجة كبييرة مركزية الإلاأن المن خلال التعريفات السابقة  ويرى الباحث
كإطار عمل  ،التفويض علىساسية يعتمد بدرجة أ داري لا مركزييات من خلال هيكل إالمسؤول
، دارة الوظائفالمسؤولية في التخطيط والتمويل وإدارة المالية و، والإدارة المشاريعفي إ فلسفي

اءلة المس,ويتم  الاتصال والتواصل والمشاركة في اتخاذ القرارات المصيرية في المؤسسة وعملية
 .دارات العلياالمطلوبة فقط من الإ هدافعن النتائج ومدي تحقيقها للأ
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  :أشكال اللامركزية الادارية. 2.1.1.2

و أ اًعام اًأو قطاع اًخاص اًكان قطاعأسواء  ،مكان تطبيقهامركزية باختلاف تختلف أشكال اللا
 :ومن أشكالهامؤسسات 

ويهدف هذا  ،ينظهرت في القرن العشر ،وهي صيغة جديدة من اللامركزية الخصخصة: -1
الأداء والإنتاجية في القطاعات الاقتصادية المختلفة، وبموجب  تحفيز إلىالأسلوب في الأساس 

مؤسسات  إلىهذه الطريقة تتخلص المنظمة من بعض مسؤولياتها، وتحول هذه المسؤوليات إما 
القطاع الخاص في  إلىأو  ،الربح إلىفي حالة المشروعات التي لا تهدف  ،وجمعيات تطوعية

 .الربح إلىحالة المشاريع الهادفة 

بموجب هذا الشكل تنتقل السلطة و مستويات محلية: إلىونقله  ،تخفيف تركيز صنع القرار -2
ويكون هناك فرص  ،مكاتب إقليمية أو محلية إدارية إلى ،الإدارية من أجهزة الحكم المركزية

ستويات المحلية، وهذا الشكل يعمل على تحسين عمليات أوسع لاتخاذ القرار بشكل قريب من الم
 )2015، الحكم المركزية. (فرح

 البسيطة الدول في -الغالب في - ويستخدم.،لامركزيلل الأضعف الشكل :عدم التركيز الإداري -3

 مؤسسةلل المختلفة المستويات بين والإدارية المالية والمسؤوليات ،القرار صنع سلطة توزيع لإدارة

 العاصمة في المركزية مؤسسةال موظفي من المسؤوليات نقل مجرد يكون أن يمكن و .زيةالمرك

 .والمراكز والأقاليم المناطق في العاملين أولئك إلى

 شبه حكم وحدات إلى والإدارة والتمويل القرار صنعو  ،إدارية وظائف مؤسسةال تنقل :النقل -4

 .)2006، (نعيرات مستقلة

  أجهزة الحكم والمؤسسات المحلية. إلىات الخدمات والإدارة وهو نقل مسؤولي التفويض: -5

 نمط ولكل" خاصة ومؤسسات شركات إلى) الام( العامة والمؤسسات الخدمات نقل وهو :التجريد - 6
 الإدارية الصلاحيات ونوع حجم كان فكلما ،وإدارية ومالية سياسية مقومات ،الأنماط هذه من

 ذات العامة الإدارة جوانب من جانب كل في والإقليمية المحلية الممنوحة الإدارية للوحدات
 )2016 ،(حامدون .قوية اللامركزية كانت كلماوهاماً  كبيراً اللامركزية تطبيق بعملية العلاقة

، ن يستخدم في الحكومات والدول، بعضها يمكن أدارية متنوعةإن أشكال الامركزية الإ ويرى الباحث
  حوال تساهم في تفويض السلطة في وفي كل الا ،ي المؤسسات الكبيرةن يستخدم فوالبعض الآخر يمكن أ

يصب في  ،وتخفيف التركيز في صنع القرار من مستوي مركزي الي مستوي غير مركزي ،تخاذ قراراتإ
لمستويات المحلية وكذلك تفيد في أنه كلما كانت الصلاحيات من ا اًويكون القرار قريب ،مصلحة المؤسسة

 .ة تشمل جوانب القرارات المصيرية كلما كانت اللامركزية قوية في المؤسسةحالإدارية الممنو
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 :داريةأهمية اللامركزية الإ. 3.1.1.2

أن تلك المنظمات كانت  ،الإدارية أثبتت تجارب العديد من المنظمات التي قامت بتطبيق اللامركزية
هر، سواء في البيئة الداخلية أو إبداعاً وقدرة على التعامل مع المتغيرات التي تظوأكثر تكيفاً، 

 .)kasper,2006( وهذا بدوره يعني مزيداً من الكفاءة الإدارية ،الخارجية

تكمن في أنها تعمل على تقليص الإشكاليات والسلبيات التي  ،إن أهمية تطبيق اللامركزية الإدارية
تكمن  داريةالإ للامركزيةسلوب المركزية الإدارية، إن أهمية احدث في المنظمات التي تعتمد على أت

  في النقاط التالية:

 تخفيف عبء القيام بالأعمال الإدارية عن الإدارات العليا. -1
 عندما يشارك في اتخاذ القرارات. ،تنمية العلاقات بين الأفراد بشعور كل منهم بأهميته -2
 .ةمكانياتها على مناطق متعددتعرض لها المنظمة من خلال توزيع إتقليل المخاطر التي ت -3
 .)2015، توفير المرونة والاستجابة السريعة لاحتياجات المنتفعين والسوق (مصبح -4

جميع  حساس بالمسؤولية لدىفي تنمية الإ تكمن ،مركزية الاداريةلاهمية تطبيق الإن أ ويرى الباحث
، وهذا يساهم وتواصلهم الفعال في اتخاذ القرارات في المؤسسة ،فراد في المنظمة لمشاركتهمالأ
شكاليات وكذلك العمل كفريق في مواجهة ، وتقليص الإدارة المؤسسةإ علىفي تخفيف العبء  ورهبد

  كافة. التحديات التي تواجه المؤسسة
  

  تنظيمات مركزية ولامركزية على خط التفويض المتصل

  حد أقصى من التفويض    درجة متفاوتة من التفويض    التفويض في المنظمة

  

  

  تنظيم لامركزي       متفاوتة من المركزية واللامركزيةدرجة     تنظيم مركزي
  

  اللامركزية. إلىدرجة التفاوت من المركزية ): 1.2شكل (

  ر الفرقان للطباعة والنشر، عمان.دا، 1طالإدارة الحديثة،  501، ص1993شاويش، مصطفى،  المصدر:
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حيث أنه كلما زاد مركزية والمركزية لادور التفويض في تحديد درجة ال )1.2ويوضح الشكل (
العكس كلما قل التفويض في المؤسسة قلة  علىمركزية ولاالتفويض في المؤسسة زادت درجة ال

  .مركزية وكان التوجه أكبر إلي إدارة مركزيةلاال

   :شروط نجاح تطبيق اللامركزية الادارية. 4.1.1.2

  منها: الادارية هناك عدة شروط لازمة لنجاح تطبيق اللامركزية

لصالح  ،من أجل التخلي عن جزء من الصلاحيات ،لإرادة في الإدارة المركزيةتوفر ا -1
 المستويات الإدارية الأدنى.

إيجاد توازن مناسب بين السلطات المركزية والفرعية، لذا لابد أن يؤخذ بعين الاعتبار طبيعة  -2
 النظام المعمول به.

 .تتبنى مبدأ اللامركزية ،اريةبناء ثقافة تنظيمية لدى العاملين في مختلف المستويات الإد -3
 .)2010(القيسي، 

تحقيق نوع من التوازن بين المركزية واللامركزية كلما أمكن، بحيث لا تكون هناك لا مركزية  -4
 .)2006مطلقة. (حريم، 

إنشاء الرقابة اللازمة في الوقت المناسب، حيث تعتبر الرقابة جوهر عملية تطبيق اللامركزية.  -5
 .)2015، (مصبح

مركزية لالنجاح تطبيق ال ،المؤسسات ط التي يجب أن تكون لدىن من الشروإ الباحث ويرى
مركزية والمركزية الادارية لاوكذلك خلق توازن بين ال ،دارية هي تبني المبدأ جوهرا ومضموناًالإ

وكذلك وجود نظام  ،خذ بعين الاعتبار طبيعة النظام الذي تعمل به المؤسسات، والأفي المؤسسة
  .وملائم بدرجة كبيرة لطبيعة البيئة التي تخضع لها المؤسسة ،فعال يشمل جميع الجوانبرقابي 

  :اللامركزية الادارية إلى العالمي التوجه أسباب. 5.1.1.2

العالي في رام  سباب للتوجة للامركزية الادارية كما وضحتها وزارة التربية والتعليمترجع أهم الأ
  .2005 رير صدر في عامتقمن خلال اسات قسم الدر ،االله

 نحو لتوجهل العالم في الدول رغبة العالمية والتقارير والدراسات، البحوث من العديد توردحيث 
 إلى الدول من العديد تجاهإ إلى أدت التي الأسباب أهم من والمتنوعة المختلفة بأنواعها اللامركزية
  يلي: ما اللامركزية
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  الخصخصة. سياسة تبني -1
  .التنمية إدارة في الدول بعضعند  مركزيةال الحكومات فشل -2
  .النامية الدول في السريع طورالت -3
  .الديمقراطية إلى التوجه -4
  .الشرقية وأوروبا السابق السوفيتي الاتحاد في المركزية الحكومات انهيار -5

 للظروف تبعاً الآخر والجزء التخطيط، من جزء للامركزية التوجه كان الفلسطيني الشأن وفي
 توقيع منذ ،خاص بشكل الفلسطينية والحكومة عام بشكل الفلسطينية حالةال بها تمر التي السياسية
 وفي الناس عامة بين كبير جماهيري بدعم وحظي ،بالظهور اللامركزية مفهوم أخذ أوسلو معاهدة
 اللامركزية إطار تطوير على الفلسطينية الوطنية السلطة عملت وقد الفلسطينية، الوطنية السلطة

  .مستحيل وشبه صعباً التطبيق كان فقد ذلك ومع ،سياسيةال

  أهداف اللامركزية الإدارية: . 6.1.1.2

ويمكن إجمال  ،باختلاف نظرة الإدارة العليا ،من مشروع لآخر الإدارية تختلف أهداف اللامركزية
  .)2010هذه الأهداف بالنقاط التالية: (الحلبي، 

 وضى.السرعة في اتخاذ القرارات مع عدم الف -1

 انعدام النزاع بين الإدارة العليا والأقسام في المؤسسة. -2

أن التيارات السياسية ليس لها تأثير كما ،تبعاً لعملهالفرد كافئ فيالشعور بالعدالة بين المسؤولين  -3
 ملموس في تنظيم المؤسسة الداخلي.

داد الكبيرة من في المستويات الإدارية العليا والأع محدودينال يرينانعدام الفجوة بين المد -4
 المرؤوسين في المؤسسة.

 مراكز مختلفة عند الحاجة. إلىالذين يمكن ترقيتهم  ،الاحتياطيين يرينوجود فئة كبيرة من المد -5

 سهولة اكتشاف الإدارة غير الناجحة في أقسام المشروع المختلفة. -6

 مركزية العليا تفحص القرارات الصادرة من الإدارة ال إلىمما يؤدي  ،وجود نظام علاقات فعال -7

دارة في تفعيل عملية إتصال داخل المؤسسة، تخدم الإ تلخصت مركزيةلاهداف الن أأ ويرى الباحث
وكذلك اعتماد نظام ديمقراطي فعال في  ،وهما اتخاذ القرارات السريع ،العليا في جزئين مهمين

 ،تمكينها على والعمل ،ة لهاوالإدارات التابع مام الفجوة بين الادارة العليا الأوكذلك انعد ،المؤسسة
 .تحقيق الأهداف العامة لكافة المؤسسات ة وفعالية تعمل علىإدارة ذات كفاءوبناء 
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 مزايا وسلبيات اللامركزية الإدارية. 7.1.1.2

 :داريةمزايا اللامركزية الإ. 1.7.1.1.2

المستوى مما يجعل القرارات على  ،توفر المعلومات لدى الرؤساء بالمستويات اللامركزية -1
 اللامركزي مبنية على المعلومات المتكاملة الصحيحة.

في إطار اللامركزية على مستوى المدينة أو  ،مكانية التنسيق بين مختلف الخدمات الميدانيةإ -2
 المحافظة أو الإقليم.

 اًوجعل اهتمامها منصب ،إعفاء القيادات المركزية من القلق المستمر على طرق وأساليب العمل -3
وليس الأسلوب الذي  ،وبالتالي يتم التقييم على أساس الإنجازات التي يحققونها ،ائجعلى النت

 )2003، (العساف يتبعونه في العمل.

وقادرة  ،سرعة أكبر في التصرف واتخاذ القرار، لأن الوحدة التنظيمية الأدنى معايشة للمشكلة -4
 المستويات الأعلى.  إلىدون الرجوع  ،على التصرف

قرارات من المسؤولين الذين هم على اتصال مباشر وقريب من العمل سرعة اتخاذ ال -5
 )2007، (ماهر والمشكلات ولديهم السلطة لاتخاذ القرارات المناسبة.

 الحد من المشكلات المتعلقة بالتنسيق والاتصالات والروتين الطويل. -6

على اتخاذ  وبالتالي القدرة ،على التكيف مع الظروف المحيطة والمتغيرة توفر قدرة أعلى -7
 الظروف المحيطة. ظل مناسب فيالقرار ال

مثل التخطيط الاستراتيجي  ،توفير الوقت اللازم للإدارات العليا للاهتمام بالأمور ذات الأولوية -8
 )2010، (بن فهد كالربح والاستقرار في السوق. ،وتحقيق أهداف المنظمة

مر الذي يجعلهم مؤهلين لشغل تعمل على تنمية القدرات القيادية عند صغار المديرين الأ -9
 مسئولياتهم في المستقبل.

بسبب شعورهم بالعدالة لتمتعهم بسلطة تتمشى مع  ،تعمل على رفع الروح المعنوية للعاملين -10
 (eyre, 1989) مسئولياتهم.

السلطة لممارسة عملية اتخاذ القرار في ظروف بيئية  يلزم تفويض ،كما أن البعد الجغرافي -11
 )2011 ،مغايرة. (العمري

ذات الوحدات التنظيمية المتعددة والموزعة جغرافياً من الاستفادة بالكامل من  ؤسساتتمكن الم -12
 )2010 ،الظروف المحلية لاتخاذ القرار. (راضي
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الفرصة للتدريب على تحمل المسؤولية،  إتاحةوذلك ب ،تنمية القدرات الإدارية والقيادية -13
 .)2003اف، والإعداد لتولي المناصب القيادية. (العس

 .)2003 ،سهولة الرقابة الذاتية من الوحدات المستقلة. (المنديل -14

تكون  ،في المؤسسة دارية تكمن في خلق قيادات صف ثانن مزايا اللامركزية الاإ ويرى الباحث
 على وكذلك سرعة القرارات بناء ،لمؤسسةتصب في مصلحة ا ، واتخاذ قرارات مهمة علىقادرة 

تسهم بشكل فعال في صياعة  ،وتوفر وسائل اتصال فعالة في المؤسسة ،سرعة تدفق المعلومات
والتكيف الفعال مع البيئة المحيطة  ،خلق بدائل ة علىوالقدر ،الخطة الاستراتيجية للمؤسسة

خلق نظام رقابي فعال قبل الوحدات اللامركزية  على بالمؤسسة كما ان المؤسسة تكون قادرة
 .دارية والقيادية في المؤسسةي تنمية القدرات الإاللامركزية ف وتسهم ،المستقلة

 :سلبيات اللامركزية الادارية. 2.7.1.1.2

 الاستفادة من خبرات المستشارين في المركز. موالتابعة للإدارة الأ لا تستطيع الوحدات المحلية -1

 .إذا لم يكونوا مهتمين بزيادة مسؤولياتهم ،اً على معنويات العاملينسلبيمكن أن تؤثر  -2

ضعف التنسيق بين  إلىمما يؤدي  ،يترتب على تطبيق اللامركزية إضعاف السلطة المركزية -3
 .الأجهزة اللامركزية

حتى يمكن تحقيق الاتساق  ،توافر طرق وأساليب رقابية مركزية ملائمة إلىيحتاج تطبيق اللامركزية  - 4
 )2006  ،ة. (حريموالتكامل بين الوحدات المختلفة للمنظمة وصولاً لتحقيق الأهداف المنشود

 .زيادة النفقات نتيجة زيادة ازدواجية الخدمات المساندة في كل وحدة -5

كلة ما ازدياد امكانية ازدواجية العمل، فمثلاً من الممكن أن نجد وحدة معينة تبحث في حل مش -6
 نفس المشكلة. بحث فيخرى توفي نفس الوقت تكون وحدة أ

 يرين ذوي الكفاءة العالية، لضمان نجاح تطبيقها.تتطلب اللامركزية توفير عدد كبير من المد -7

احتمال ظهور عدم تجانس بين النظم الإدارية بسبب اختلاف اللوائح الصادرة من الوحدة  -8
 .)2010، (القيسي الإدارية عن تلك اللوائح المركزية.

 .(eyre, 1989) زيادة عدد التقارير التي ترفع من أقسام المنظمة للمدير -9

بواسطة أكثر من جهاز الأمر  ،تكرار بعض الأعمال المتماثلة إلىمركزية تطبيق اللايؤدي  -10
 .)2010، (الحلبي .كما تزداد معه الأعباء المالية ،الذي تزيد معه الجهود
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 :مبادئ اللامركزية الادارية. 3.7.1.1.2

 .ؤسسةتزداد درجة اللامركزية بزيادة حجم الم -1

 .ةيالإدار هي جوهر تطبيق اللامركزية ،إنشاء الرقابة الكافية في الوقت الملائم -2

 .وتنوع المزودين للخدمات ،بتنوع المنتفعين الإدارية تزداد اللامركزية -3

 بزيادة أهمية القرارات التي تتخذ في المستويات الدنيا  ،الإدارية تزداد درجة اللامركزية -4

 .بزيادة سرعة تغير البيئة ،الإدارية تزداد درجة اللامركزية -5

بانخفاض ما يجب على المرؤوس مراجعته مع الرئيس قبل  الإدارية للامركزيةتزداد درجة ا -6
 .)flippo&munsinser, 1982( اتخاذ القرارات

 هي جوهر عملية اللامركزية ،نشاء الرقابة الكافية في الوقت الملائمإن إ -7

تزداد درجة اللامركزية بانخفاض ما يجب على المرؤوس مراجعته مع الرئيس قبل اتخاذ  -8
 .)2017، (الزهراء ومنال .قراراتال

هم العوامل في زيادة وأ ،ترتكز على زيادة الدرجة الإدارية ن مبادئ اللامركزيةأ ويرى الباحث
والاتصال وتدفق المعلومات بين  ،هو تفويض الصلاحيات في اتخاذ القرارات ،درجة اللامركزية

 ،ذ القرارات حسب تغير البيئةطراف المؤسسة في اتخا، ومشاركة جميع أالرؤساء والمرؤوسين
  .وفي الوقت الملائم

 :الإدارية أبعاد اللامركزية. 8.1.1.2

دبيات التي تناولت اللامركزية الإدارية فقد لاحظ الباحث وجود من خلال المراجعة الدقيقة للأ
ارية كتفى باللامركزية الإدإ، فبعض الكتاب قد بعادالكتاب في تحديدهم لطبيعة هذه الأاختلاف بين 

ن لا ألتعبير عن اللامركزية الإدارية، إكتفى ببعد التفويض لإ خر قدكبعد واحد متكامل والبعض الآ
التفويض والمشاركة  ن محاور اللامركزية الإدارية تتمثل فيمعظم هذه الدراسات قد أجمعت على أ

هذه جماع إى بعاد على مده الأختياره لهذإعتمد الباحث في إتصال وتدفق المعلومات، وقد والا
تقسم حيث طار نموذج الدراسة الحالي، إوجردها في  بعادتفاقهم على هذه الأوإ الدراسات

 ،المشاركةوأخيرا  وتدفق المعلومات والاتصال التفويضإلي ثلاثة أبعاد: وهي  الإدارية اللامركزية
  :وسيتم في هذه الدراسة تناول هذه الأبعاد وهي كما يأتي
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  : التفويضأولاً

والوصول إلي الأهداف  ،لتسهيل عملية التنفيذ ،ويل جزء من الصلاحيات إلي الآخرينهو تح
كما أن التفويض حالة ، ية للعملئالتنظيمية فالتفويض لايلغي مسئولية المفوض عن النتيجة النها

 ففي التفويض تجد المستوى الأعلى يفوض ،مؤقتة تنتهي بإنتهاء المهمة التي ثم التفويض لها
ولا يتيح له إلا قدرا يسيرا من المعلومات بالكاد ما يساعد على  ،الأدنى في جزئية محددة المستوي

  ).2006 ،وليس بالمفوض إليه (مازن به وتكون المسئولية عن النتائج منوطة ،تنفيد المهمة

  وتدفق المعلومات تصال: الانياًثا

وإنما تتم بشكل  ،بشكل نادر ولا تتم بشكل موسمي أو دوري أو ،تصال هي عملية مكثفةعملية الا
ولا توجد رسميات في  ،دائم. ففي المؤسسات الناجحة لا يوجد حواجز بين رئيس ومرؤوس

لكل من  ةلأن مصلحة المؤسسة ومصلحة العمل واحد ،ولا يوجد خوف من المسئول ،الخطاب
قاطعه ويوقف الرئيس عن الحديث؛أي ي ،المرؤوس والمسئول؛ فقد يقف المرؤوس في اجتماع ما

  ).2010 ،ودون تكون مشاعر معادية بين الطرفين (راضي ،دون ممانعة

والقرارات  ،والمعلومات ،عملية إدارية وإجتماعية وسلوكية تعمل على إيصال البيانات كذلكوهي 
تصال مجموعة الأفراد يتفاعل من خلال ا ،إلي أفراد المنظمة للوصول إلي الهدف المشترك

ويتأثرون  ،فيؤثرون ،بينهم وتخلق الروابط والصلات والتشابك ،جتماعياالمرسلين والمستقبلين ا
  ).2012 ،ببعضهم (المطرفي

وهو في الوقت نفسه يعد فنا يشكله كل  ،تصال عنصرا يتخلل جميع العمليات الإداريةلذلك يعد الا
جميع ع ومتصال يصلح تطبيقها في جميع الأحوال مبادئ رئيسة للا وتوجد ،إداري بطريقته الخاصة

لأن وبالاتصال.  علقةوتساعد المدير في بناء اتصال جيد بالتركيز على الجوانب المت ،الأشخاص
 ،والتنظيم ،والتي هي: التخطيط ،الاتصال يؤثر في العمليات الإدارية التي هي مهمة لكل مؤسسة

  ).2010 ،نجاحهم وفاعليتهم (كورتل تصال يؤدي إليونجاح الا ،والتوجه: والرقابة

  المشاركة :لثاًثا

 اسفل من منحنى يأخذ لأنه وذلك القرارات، صنع في اللامركزي النظام لياتآ حدىإ المشاركة وتعتبر

 المنحنى وهذا ،مستويات العلياال إلى تدريجي بشكل وينتقل ،التشغيلي مستوي من يبدأ بحيث علىأ إلى

 ،ناحية من القرارات صحابأ نبي والأولويات ،والاستراتيجيات ،الاهتمامات معا يجمع التصاعدي
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 فهو حيويا، عنصرا يعتبر ،التخطيط عملية في الجميع إشراك إن ،وخرىأ ناحية من المحلي والمجتمع

 على التعرف في السياسات واضعي يساعد بدوره وهذا مختلفة، زوايا التخطيط من إلى بالنظر يسمح

 .)2014، (شحاذة الخطط فيذتن عملية في يساعد كما .,منذ البدايات المحتملة المشاكل

كما  ،في جميع الحالات ستدامةالم التنمية تحقيق من المؤسسة تمكين إلى بالمشاركة التخطيط يسعى 
 تختلف فقد المؤسسات، جميع على للتطبيق قابل بالمشاركة التخطيط لمفهوم نموذج يوجد لا أنه

  .عوامل لعدة الى أخرى مؤسسة من المشاركة

 العلاقة ذوي الأطراف جميع وقبول الخطط، هذه تحسين إلى التخطيط عملية في ،ةالمشارك تؤدي كذلك
 .المحلي المجتمع ومساندة دعم على الحصول في وتساعد أفضل، بشكل المنظمة في

 المشاركة حيث من الأهلية المنظمات في الرشيد الحكم مبادئ تعزز بالمشاركة التخطيط عملية أن كما
 الأموال تجنيد على المنظمات هذه وتساعد المجتمع، في الديمقراطية تفعيل على تعملو والمساءلة، والشفافية

 .)2012 ،(حسن والتأييد الدعم وكسب المجتمعية الشرعية على المنظمة تحصلكما  المانحين، من

العمل  إلي تحتاج ،ن كلا من التفويض والمشاركة والاتصال هي عمليات جماعيةأ ويرى الباحث
، والوصول إلي وهو تحقيق استراتيجية المؤسسة ،ساسيهدف أو كلها تصب في  بروح الفريق

لادارية مليات اتكون فيه الع مرن داريتوفر هيكل إ على ساسي، وتعتمد بشكل أهداف المنشودةالأ
بعاد الباحث في محاور الدراسة هذه الأ وقد تناول ،سفل والعكسأ سهلة الاتصال من أعلى إلى

 .الثلاثة

 :محددات اللامركزية الادارية .9.1.1.2

عامل التكلفة: كلما كانت التكلفة أو المبلغ الذي يشمله القرار أكبر، كلما كان من الأفضل أن يتم  -1
بحيث يكون  ،دارية العليا، وهذا يعني تقليل درجة اللامركزيةالمستويات الإاتخاذ هذا القرار من 

 لكل قسم سياسته الخاصة.

خر في اتباع مركزية ، سبب آبة المنظمة في تطبيق سياسات موحدةالسياسة الموحدة: إن رغ -2
مثل سياسة توحيد الجودة والسعر والائتمان أما في حالة عدم رغبة  ،السلطة في اتخاذ القرارات

بحيث يكون  ،حد ما تطبيق اللامركزية إلىاتباع سياسات موحدة فإن ذلك يمكنها  يالمنظمة ف
 .)2018 ،(صباح لكل قسم سياسته الخاصة
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ويكبر حجمها يصبح من المستحيل الإبقاء على درجة  ،عندما تنمو المنظمة :ؤسسةحجم الم -3
بتفويض مزيد من  ،دارية العليا في هذه المنظمات، لذلك تقوم المستويات الإالمركزية المستخدمة

بمعنى أنها تتجه لتطبيق مزيد من  ،المستويات الأدنى في الأقسام المختلفة إلىالسلطات 
 .)2003، اللامركزية (الفرا

ديناميكية و لامركزية الأداء، و توافر الأساليب الرقابية، و  ،توافر المديرين و ،ؤسسةتاريخ الم -4
 مؤشرات بيئية.هي ، ؤسسةالم

بمقدوره معرفة معلومات  همعرفة الحقائق وتحضيرها: ليس بمقدور الفرد معرفة كل شيء إلا أن -5
فبعض الأفراد في المؤسسات الاقتصادية مختصين  ،وفيرة مفصلة تتعلق بموضوع واحد

 ويعرفون تفاصيل مهماتهم. ،بأعمالهم

اتخاذ القرارات الصحيحة تختلف مقدرة الأفراد في اتخاذ القرارات المناسبة تبعا لمعرفة  -6
ع أفق تفكيره، فرئيس المشروع قادر على اتخاذ قرار تساوتبعاً لا ،الشخص في مجال العمل

 ،أيضاً على اتخاذ مثل هذا القرار قادر إلا أن مدير المبيعات ،منح القروضمصيب بالنسبة ل
حتى  ،وبنفس الدرجة من الدقة لهذا فإن قرار منح القروض يجب أن يتعلق بمدير المبيعات

 .)2011، (العمري أهم يتفرغ المدير لقرارات أخرى

 الإدارية ديد درجة اللامركزيةعامل مهم في تح ،ن السياسات التي تتبناها المؤسسةإ ويرى الباحث
 علىالبقاء عتماد درجة اللامركزية لصعوبةوما يحتم على المؤسسة الكبيرة إ ،ةداخل المؤسس

ن المؤسسة من فر الكوادر المؤهلة داخل المؤسسة الذي يمكاتو ،هم المحدداتومن أ ،مركزيةال
 لقرارات مرتبطة بتكاليف عالية.ت اذا كان، وبالأخص إتخاذ القرارات الصحيحةالاعتماد عليهم في إ

  :أدوات تحقيق اللامركزية الادارية. 10.1.1.2

وصلاحيات العاملين لتولي القيام  ،زيادة قدرات إلىيشير تمكين العاملين  :تمكين العاملين -1
وكذلك مشاركة المرؤوسين  ،بمسؤوليات أكبر وسلطة من خلال التدريب والثقة والدعم العاطفي

دارات ة بين العاملين والإويعتبر التمكين هو مشارك ،ن في صناعة القراراتالكاملة للمديري
والمعرفة التي تساعد  ،داء المنظمةأساسية هي المعلومات المتاحة عن أعناصر  ةالعليا في أربع

على والمكافئات التي تحدد ،والمساهمة في الأداء الكلي للمنظمة ،فهم أعمالهم على العاملين
تلك العناصر الأساسية مجتمعة و عدم وجود أي  على ويعتمد مفهوم التمكين ،ةالمنظمأداءساس أ

 .)2010 ،الرقب(عنصر منها ينفي وجود التمكين 
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ذلك من خلال إعادة وصف الاختصاصات التنظيمية و إعادة توزيع السلطات والصلاحيات: -2
بحيث تعطي  أو من خلال إعادة النظر في جداول الصلاحيات ،للوحدات التنظيمية الأدنى

عادة توزيع حساب المستويات الأعلى، أو هي إ المستويات الأدنى على إلىصلاحيات أكثر 
 .المستويات الأدنى تنظيمياً إلىالسلطات الممنوحة من المستويات الأعلى 

دارية الأدنى و المستويات الإ إلىوهنا يتم تدريب المديرين على منح بعض سلطاتهم  التفويض: -3
ين على ممارسة السلطة وخلق الالتزام لدى المرؤوسين في تنفيذ واجبات تدريب المرؤوس

 .)2007 ،(ماهر .وظائفهم في استخدام السلطة الممنوحة اليهم

وفرق العمل سلطات أكثر وصلاحيات  ،حيث يتم منح هذه اللجاناستخدام اللجان وفرق العمل:  -4
طات استشارية تركز على تقديم سل ،وعادة ما تكون سلطات اللجان ،في حل المشاكل والتصرف

بينما تمارس فرق العمل غالباً سلطات  ،جهات أعلى تتخذ القرار إلىالتوصيات والمعلومات 
 تنفيذية حقيقية في اتخاذ القرارات والتصرف.

كأسلوب ديمقراطي وتشاركي في  ،إن تدريب المديرين على استخدام الاجتماعات الاجتماعات: -5
وأن لديهم الشيء  ،ى احساس المستويات الأدنى بلامركزية السلطةاتخاذ القرارات يساعد عل

 .)2010، (راضي .الكثير الذي يقدمونه في اتخاذ القرار

عطائهم صلاحيات ، جزء مهم قبل أن يتم إن تدريب وتطوير العاملين وتمكينهمإ ويرى الباحث
السلطات من ان لدي والتأكد قبل توزيع الصلاحيات و ،وتفويضهم لصناعة قرار داخل المؤسسة

بشكل ديمقراطي وتحمل  والمشاركه ،والرغبة في المشاركة في الاجتماعات ،العاملين القدرة
  ولية الجماعية في اتخاذ القرارات.المسئ

  الفرضية التالية: دارية للسلطة لإعتباراتمركزية الإلافروض تحديد درجة ال. 11.1.1.2

 للسلطة وهي كالتالي هناك عدة فروض تتحكم في درجة الامركزية 

 حجم المنظمة  :الفرض الأول

د يتعق إلىيؤدي هذا الوضع  ،إن زيادة حجم المنظمة (مقاسا بعدد العاملين) تعني زيادة تعقد عملياتها
سة المشاكل اروقت أطول لتحليل المعلومات ود إلىالتي تحتاج عندئذ  ،ارتعملية اتخاذ القر

لعبء على كاهل المديرين في المستويات العليا، عندئذ فإن كل ذلك ينتج عنه زيادة ا ،المختلفة
بناء عليه، فإن زيادة حجم المنظمة تزيد من احتمالات والتفويض يصبح ضرورة ملحة، 

 اللامركزية. 
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 التداخل بين الأنشطة  :الفرض الثاني

، راراتالقت درجة التداخل بين الأنشطة، يكون من الأفضل تطبيق المركزية في اتخاذ ادزداكلما 
ت من مصدر واحد. ااررقلاتخاذ ال ،ع المعلومات اللازمةوذلك لكي يمكن الحصول على جمي

 .)2018، (العطار

 شخصية العاملين  :الفرض الثالث

في ثرا تعتبر عاملاً مؤ –تهم وصفاتهم الشخصية ارتهم وقدارأي مها –إن شخصية العاملين 
تع العاملين بمستوى عال من المهارة والمقدرة، يعد من إن تم ،مفاضلة بين المركزية واللامركزيةال

  .)2018 ،(الديراويالأسباب التي تبرر اللامركزية. 

 توافق الأهداف  :بعارالفرض ال

وعندما تكون الأهداف ،ت وأقسام المنظمةاارف العاملين متوافقة مع أهداف إدعندما تكون أهدا
من التنسيق،  ى ذلك إمكانية تحقيق مستوى مرتفععنالأخيرة متوافقة مع الهدف العام للمنظمة، فم

 .)2004، (فيحانعندئذ فإن اللامركزية يمكن أن تطبق بنجاح. و

 اررقمستوى صنع ال :الفرض الخامس

اط، يتوقف على نوع النش–سواء في المستوى الأعلى أو المستوى الأدنى  –ر المناسباإن صنع القر
ت اارفي المستوى الأعلى، أي تكون القرعادة ما يحتفظ بها  د،ارت التمويل والأفااررقفإن  ،عموما

 مركزية. 

 كفاءة النظام  :الفرض السادس

عملياتها،  يقصد بكفاءة النظام الكلي للمنظمة قدرتها النسبية في تحقيق أهدافها ومعدل النمو في
 وكفاءة عمليات الرقابة.  ،زاولهوطبيعة النشاط الذي ت

هام العاملين لزيادة إس بنجاح يصبح لديها دافع قويتحقيق أهدافها المالية إن المنظمة التي يمكنها 
ت، أي تتجه نحو اللامركزية. من حيث معدل النمو، فإن النمو اومشاركتهم في عملية اتخاذ القرار

البطيء والتدريجي يمكن استيعابه في ظل المركزية السابق تطبيقها في الحجم الصغير. أما إذا كان 
 إلىء وضم منظمات أخرى، فإن التحول اأو متمثلاً في التوسع عن طريق شر ،مو سريعامعدل الن



26 

زوله المنظمة فإنه يعد سبباً رئيسيا روريا. أما طبيعة النشاط الذي تاً ضراللامركزية يصبح أم
حتى لو تعارض مع المبرارت الأخرى لأيهما، ويقصد بطبيعة النشاط  ،للمركزية أو اللامركزية

 جات العملاء، مصادر المواد الأولية، ومواقع التسهيلات الصناعية للمنظمة. تلبية حا

تعتبر عاملا محددا لمستوى اللامركزية، فالمدير  ،فإن مدى كفاءة عمليات الرقابة في المنظمة اأخير
تضمن له متابعة الأداء والحكم على  ،لا يمكن أن يفوض السلطة إلا في وجود وسائل رقابية فعالة

  .)2018 ،(القدومي ه. والعكس صحيح.مستوا

  اللامركزية الادارية والرقابة:. 12.1.1.2

اللامركزية وفيما يلي أمراً حاسماً في فن  ،تعد عملية إيجاد التوازن السليم بين الاستقلال والرقابة
  .)2017، (الزهراء ومنال :ذلكتوضيح 

وهي التي تعبر عن كيف  ،من قرارات تعد قرارات الموازنة الرأسمالية من أكثر ما يتخذه المدير
والسيارات الكبيرة، والحواسيب  ،وكم من الأموال ستنفق على العناصر الرأسمالية مثل الآلات

ففي الطرف الأول يمكن للرئيس (أ) أن يجعل قرارات الموازنة الرأسمالية لا مركزية  الآلية،
أي أن يجعل  ،كل النفقات الرأسمالية ويستطيع الرئيس (ب) أن يقوم هو شخصياً باعتماد بالكامل.

 أولاً قرارات الموازنة الرأسمالية مركزية بالكامل وهكذا، فإن كل الطلبات يجب أن تذهب إليه مقدماً
  للاعتماد.

فإنه يمكن للمدير (أ) أن يجعل هذه القرارات لا مركزية تماماً باستقلال  ،وفي الطرف الأخر
لتحديد النفقات الرأسمالية دون المراجعة معهم، أو حتى دون المديرين وذلك بتفويض السلطة لهم 

  إخباره أن الاتفاق قد تم.

وتتمثل إيجابيات وسلبيات هذين الجانبين فيما يلي: مع المركزية الكاملة، فإن حجم العمل الذي يتعين 
ن اً وكذلك فإن التأخير سيكون كبيراً وضياع الفرص يكوكثيرسوف يصبح  تابعتةعلى الرئيس م

فقد  إلىوالتكلفة مزدوجة وعلى الجانب الآخر، فإن اللامركزية الكاملة، يمكن أن تؤدي  ثيراًك
  الرقابة.

تخاذ القرارات للمرؤوسين عوا سقفاً معيناً في إالمديرين أن يض يجب علي ،ولعلاج قضية الرقابة
لاحيات الموكلة وبذلك فإن المرؤوسين يمكنهم أن يقوموا باتخاذ القرارات التي تكون ضمن الص

  .ورفع القرارات الأخرى للإدارة العليا ،إليهم
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بما يتناسب مع قدرات  ،تفويض الصلاحيات على ن الرقابة المتوازنة تعتمدأ الباحث ىوير
، وهذا صدار القراراتعاتق المؤسسة في تأخير إ على ضرار التي تقع، وذلك لتفادي الأالمرؤوسين

  .خطة الاستراتيجيةلي خلل في تنفيذ البدوره يؤدي إ

  :المتحدة الأمم منظمات تصنيف حسب اللامركزية الادارية نماذج. 13.1.1.2

 UNDP( Governance(و الدولي والبنك) USAID(المتحدة  للأمم الإنمائي البرنامج صنف

Decentralized عام حسب تقرير صدر في  أنماط أربعة إلى اللامركزية مشروع ضوء في
  :وهي كالتالي إدارة الحكم في الدول العربيةضمن برنامج  )2005(

  :المستقل اللامركزية نمط - 1

 محلية وحدات إلى بعض اختصاصاتها عن المركزية الجهة تتنازل اللامركزية من النمط هذا في
 القانونية الكينونة وتمنحها المحلية، السلطات وغيرها من والبلدية، والمقاطعة، المحافظة، مثل دنيا

 السلطات بعض بتحويل المركزية الجهة تقوم النموذج هذا وبموجب ،منفصلة زيةمرك لا كوحدات
  :التالية بالخصائص المستقل اللامركزية نمط ويتصف ،تلك إلى

 ولا تخضع ،مالمنظمة الأ عن منفصلة معنوية وشخصية باستقلال المحلية الوحدات تتمتع -1
  .المباشرة لسيطرتها

 والقيام ممارسة السلطات وتتم قانونيا، ومميزة ةواضح جغرافية حدود المحلية للوحدات -2
  .عليها العامة بالوظائف

 اللازمة المالية توفير الموارد ضمان صلاحية ولديها مؤسسي، قانوني وضع المحلية للوحدات -3
  .الوظيفية بمهامها للقيام

 لتلك ننظر المواطني يتبعه أن المحلية للوحدات سلطاتها بعض عن المركزية المنظمة تنازل إن -4
 التأثير على قدرة لهم وأن حاجاتهم، اللازمة لإشباع الخدمات تقدم مؤسسات أنها على الوحدات

  .الأخرى المركزية الوحدات كباقي عليها
 وتنسيق المنافع أجل تبادل من المحلية، والوحدات المركزية المنظمة بين تبادلية علاقة هناك -5

  .بينهما العلاقات

  ":ستقلالم شبه" اللامركزية نمط - 2

 من كثيرال من خلال تفويض نسبي، باستقلال المحلية الوحدات تتمتع اللامركزية من النمط هذا في
 بواسطة أو التشريعات خلال من المحلية، المركزية للوحدات المنظمة واختصاصات صلاحيات
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 نمطال في مبين هو كما التنازل حد إلى الصلاحيات أو هذه الاختصاصات تصل لا بحيث التعاقد،
 مهام عن والمسئوليات السلطات الإدارية قرارات اتخاذ عملية نقل إلى هنا يشير فالتفويض ،الأول
 ومن ،مستقلة شبه تكون أو المباشرة غير تحت الرقابة الغالب في تكون مؤسسات إلى بدقة محددة
   .)USAID( التنمية مؤسسات أمثلتها

  ":التابع" اللامركزية نمط - 3

 الوحدات تفوض هذه ما وعادة ،المركزية للمنظمة الدنيا الوحدات يةتبع طالنم هذا يتضمن
 المالية الموارد على وتعتمد المالية والإدارية، والشئون السياسات مجال في محددة بصلاحيات
الإداري  التركيز عدمبعض الصلاحيات و نقل من القليل على وينطوي ،المركز من والمداخلات

 أنماط أقل هذا النموذج ويمثل. ومالية إدارية لوظائف محددة قرارات واتخاذ والسلطات صلاحياتلل
 بعض أن إلى أشرنا أن سبق وقد ،للوحدات الدنيا الممنوحة الاستقلالية درجة حيث من اللامركزية،

 النمط هذا أمثلة ومن ،المخففة المركزية الإدارة من أساليب أسلوبا النمط هذا يعتبرون الدارسين
  الواحدة الدولة في المختلفة المحافظات أو في الأقاليم الوزارات فروع

  ":المنفصل" اللامركزية نمط - 4

 ماإ تكون والتي الرسمي، هيكلال عن الخارجة الوحدات انفصال إلى اللامركزية من النمط هذا يشير
 أشكال من كشكل معه التعامل يفضل لا هذا النمط أن على، خاص قطاع وحدات أو حكومية غير

 التخطيط نقل يتم عندما هذا يحدثعلى أنه شكل منفصل، و معه التعامل يتم بل كزية،اللامر
"Divestment "غير أو خاصة، تطوعية مؤسسات إلى حكومة من الوظائفوانفصال  بتجرد 

الجمعيات  أو السياسية والأحزاب المهنية، والنقابات والتجارة، الصناعة مثل غرف حكومية
 على والإشراف والرخص،والتنظيم التصاريح منح في الحق المؤسسات لتلكويعطى  .الخ...التعاونية
 تحول قد ،أخرى حالات وفىمسيطرة عليها،  الحكومة كانت التي الوظائف بعض لمزاولة أعضائها

 العملية تلك على يطلق حيث الخاصة، للمؤسسات الخدمات أو السلع مسئولية إنتاج الحكومات
  .الخصخصة)( مصطلح

   :داريةالمؤثرة على درجة اللامركزية الإ العوامل. 14.1.1.2

امل ويعتمد التوازن بين المركزية واللامركزية على قدرة الإدارة العليا على فحص ودراسة العو
  منها:المؤثرة على درجة اللامركزية، و
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سين في المستويات الإدارية الدنيا كفاءة والتزام المرؤوسين: كلما ارتفعت كفاءة المرؤو -1
يمكنها أن تؤدي  اللامركزيةلتزامهم بأداء العمل كلما أمكن الوثوق في أن تفويض السلطات وا

 نتائج إيجابية.إلى 

مزيد من الومنح  ،تفويض السلطة إلىحجم المنظمة: كلما كبر حجم المنظمة كان ذلك سبباً يدفع  -2
في الإدارة العليا في  ، لأنه من الصعب جداً أن يكون لدى المديرينالمستويات الدنيا إلىالحرية 

 .)2017، (عياش الرئيسية.المنظمات الكبرى الوقت والمعرفة لاتخاذ جميع القرارات 

الجديدة في العمل، أهمية الابتكار: كلما رغبت المنظمة في مزيد من الإبداع والابتكار والأفكار  -3
العمل والاجتماعات جماعات منح المزيد من الحرية إلى الديمقراطية في العمل، و فعليها تشجيع

 واللجان وفرق العمل وكلها أدوات لتحقيق اللامركزية.

سرعة في اتخاذ القرار، فعليها أن تمنح ال إلىالسرعة في اتخاذ القرار: كلما احتاجت المنظمة  -4
، حتى يتمكن من اتخاذ قرار إلىومشاكل تحتاج أمسؤول يواجه مواقف المزيد من السلطة لكل 

 . )2007اذ القرار. (ماهر، الحركة السريعة واتخ

فعالية إذا وفر نظام الاتصالات  كفاية نظام الاتصالات: يكون استخدام أسلوب اللامركزية أكثر -5
اتخاذ  إلىوالبريد الإلكتروني  وأدى استعمال الحاسوب ،السرعة والدقة في نقل المعلومات

 القرارات السريعة والفورية.

التأثير الإيجابي على تحفيز العاملين: فالأفراد  ،مركزيةمن العوامل المساعدة على تطبيق اللا -6
يلتزمون بأهداف المنظمة بحماس ورغبة، وهذا يجعلهم يمارسون توجيهاً ورقابة ذاتية من أجل 
تحقيق هذه الأهداف، وبهذا توظف إمكانات العاملين وجهودهم وقدراتهم الإبداعية لمصلحة 

 والطاقات وخنقها تحت غيوم السلطة المركزية. بدلاً من تعطيل هذه الإمكانات ،المنظمة

يقوم أي مدير بتفويض السلطة يجب عليه أن يتأكد من أن هذه  فنون ووسائل الرقابة: عندما -7
وسائل رقابة فعالة لا يشجعه على التفويض،  إلىوافتقار المدير  ،السلطة ستستخدم بشكل مناسب

أكثر مما وجهداً مراقبة العمل يتطلب وقتاً ن تصحيح الأخطاء أو إ :ويدعم وجهة نظره القائلة
 .)2006 زريق،( .يتطلبه أداء العمل

 ،المؤسسة في اتخاذ القرارات الابتكار يزيد من قدرة وسرعة ن الكفاءة والقدرة علىأ ويرى الباحث
اً من عوامل مهم ، يعتبر عاملاًوكذلك اعتماد المؤسسة نظام اتصال فعال يتناسب مع حجمها

  .ويسهم بشكل فعال في العمليات الرقابيةالإدارية،  اللامركزية
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 :الإدارة الاستراتيجية المبحث الثاني:

  :المقدمة

عبارة عن مرحلة من مراحل ، وهي أحدث مراحل الفكر الإداري المعاصر الإدارة الاستراتيجيةتعد 
السياسات  والذي كان يطلق عليه مسمى سياسات الأعمال أو ،التطور في أحد مقررات الإدارة

  .)2008، (زيداني .الإدارية

 مات الدولية والمحلية، وخصوصاًساس في تحسين أداء المنظالكفؤ هي الأ الإدارة الاستراتيجيةإن 
نتيجة للتغيرات والتطورات  ،تحديات كثيرة كافةًتواجه المؤسسات حيث  في عصرنا الراهن

ت الإدارة التقليدية بعملياتها ووسائلها أضح ،السريعة والمستمرة، وأمام تلك التحديات المحمومة
م على هذه المؤسسة استخدام كل الأمر الذي يحتّ ،عاجزة عن جعل المنظمة قادرة على الاستمرار

، تغير البيئة الداخلية والخارجية سرعةوإدارية معاصرة تمكنها من ذلك، ما يتاح لها من أساليب 
مكانيات المؤسسة وتكيفها مع إالمسؤولة عن توظيف  باعتبارها ،يةهمأ الإدارة الاستراتيجية ىعطأ

كونه يمثل منهجا  ،الإدارة الاستراتيجيةداريون غايتهم في أسلوب وقد وجد الإ ،البيئة الخارجية
بالقدرة على زيادة القدرات  -من خلال عملياته ووسائله-ويتسم  ،ةيتميز بالحداثة والرياد فكرياً

لأسلوب الذي تبنته معظم المؤسسات في البلدان المتقدمة وبعض هذا ا ،المؤسسية وتطوير أدائها
الإدارة وتنبع أهمية  ،وكان له الأثر الأكبر في تفوقها وتميزها ،البلدان السائرة في طريق النمو

 إلىر أدائها للوصول ين كل المؤسسات تحرص على تحسين وتطوأمن حقيقة مفادها  الاستراتيجية
 الإدارة الاستراتيجيةممارسة المؤسسات الدولية لأسلوب  تمن هنا بات الأداء المتفوق، وانطلاقاً

بل أضحى السبيل  ،إن أرادت زيادة خدماتها وتطوير أدائها ،بشكل جدي ضرورة ملحة وحتمية
 الإدارة الاستراتيجيةومن هنا يصبح تطبيق المؤسسات الدولية لعملية  ،الوحيد لبقائها واستمرارها

يشكل  أنهوذلك لأهمية قطاع المؤسسات الدولية لاسيما  ،حتميةورورة ملحة ض ،بمفهومها العلمي
  ).2010(القحطاني،  .ركيزة أساسية للتنمية الشاملة

 تهاهميوأ ،هابعادها وأومراحل تطور الإدارة الاستراتيجيةفي هذا المبحث مفهوم  وسيتناول الباحث
وفي النهاية ، هاومستويات هاديات التي واجهتهم التحوأ هاوخصائص ،هاهدافوأ هاالاستراتيجية وفوائد

 ها.سيتم الحديث عن مراحل
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 : الإدارة الاستراتيجية ماهية. 1.2.1.2

لف بناء قدراتها في مخت إلىضرورة هامة للمنظمات التي تسعى  الإدارة الاستراتيجيةصبحت أ
ستخدام المنطق والتنبؤ صبح يرتكز على اأن جوهر العملية الإدارية إالجوانب المرتبطة بعملها، بل 

الاستراتيجي بانها المفتاح  الفكر إلىليات العمل المستندة آ إلىمن الفوضى، حيث ينظر  العلمي بدلاً
وحتى تستطيع المؤسسة تطوير أدائها وبناء قدراتها  ،الرئيسي لنجاح مختلف المنظمات وتميزها

للمنظمات التي  جبارياًإ لذي يعد متطلباًيط الاستراتيجي اطريق التخطج لابد لها من انتها، المتنوعة
 .و تقديم الخدماتأالتطور سواء في مجال الإنتاج  إلىتسعى 

ومثالية  ،بكونها عملية عقلانية متمثلاً ،في المنظمات حيوياً تمارس دوراً الإدارة الاستراتيجيةإن 
  .)2015، (الحية .والداخليةومتكيفة مع تحديات البيئة الخارجية  ،ومتجددة ومستمرة ،التصور وتحليلية

 زيدانيعرفها  حيث الإدارة الاستراتيجيةهم التعريفات التي وردت في أ إلىومن هنا يمكن الانتقال 
يف من حيث ولم يتناول التعر ،عملية اتخاذ قرارات ذات أثر على المدى البعيد بأنها )2008(

  و التنفيذ أو التقويم والرقابة.الصياغة الاستراتيجية أ

يل البيئة الداخلية لذات العلاقة بتح ،منظومة من العمليات المتكاملة بأنها) 2004( حبتور عرفهاو 
وتطبيقها وتقييمها في ضوء تحليل أثر المتغيرات المهمة  ،وصياغة استراتيجية مناسبة ،والخارجية

 .المختلفةنجازها في أنشطة الأعمال ميزة استراتيجية للمنظمة وتعطي إ عليها، وذلك بما يتضمن

العملية التي تتضمن تصميم وتنفيذ وتقويم الاستراتيجيات التي من  بأنها )2011( عرفها أحمروكما  
  تمكين المنظمة من تحقيق أهدافها. شأنها

 ،تخاذ القرارات المتعلقة بتخصيص وإدارة موارد المنظمةعملية إ بأنها) 2003( ويعرفها المرسي
غاياتها وأهدافها  إلىبما يساعدها على تحقيق رسالتها والوصول  ،من خلال تحليل العوامل البيئية

 المنشودة. 

دارة العليا عبر مراحل من العمليات التي تقوم بها الإسلسلة  بأنها )2013( ويعرفها ابو لطيفة 
مترابطة، ومن خلال تحليل البيئتين الداخلية والخارجية، وتحليل عناصر القوة والضعف والفرص 

من أجل صياغة وتعديل وتطوير وتنفيذ وتقييم رسالة المؤسسة واستراتيجياتها طويلة  ،والتهديدات
 الأمد، في ضوء الواقع الفعلي، سعياً لتحقيق أهداف المنظمة. 
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عبارة عن سلسلة من العمليات  الإدارة الاستراتيجيةن من خلال التعريفات السابقة أ يري الباحث
المراحل التي باتخاذ القرارات المهمة في المؤسسة عبر جميع  ولىالإدارية، التي ترتبط بالدرجة الأ

وتجنب التهديدات لأمثل للموارد المتاحة، همها الاستثمار ا، والتي من أداريةتمر بها العملية الإ
  وتحقيق رؤية المؤسسة ورسالتها. ،ووضع الخطط البديلة ،والمخاطر

   :الإدارة الاستراتيجية تطور مراحل. 2.2.1.2

  :)2007 ،سليطين( :أهمها ومن الزمني تسلسلها حيث من مراحل بعدة الإدارة الاستراتيجية تمر

 داخل من تكون ما غالباً ،قليلة ومعلومات بسيط تحليل على تعتمد :الأساسي التخطيط مرحلة -1
 سنوية خطة وضع في يتمثلو العشرين القرن لبدايات الأساسي التخطيط مرحلة وتعود ،المنظمة
  .بالمخرجات للتنبؤ للمنظمة

 لخمس تصل زمنية لمدة التخطيط المديرين محاولة على يقوم :المدى طويل التخطيط مرحلة -2
 لفترة يعود التخطيط وهذا والمستقبلية، التنافسية للتحديات المنظمة تحضير أجل من ،سنوات

  .العشرين القرن من الخمسينات
 لأن العشرين؛ القرن من الستينات فترة ىإل المفهوم هذا يعود :الاستراتيجي التخطيط مرحلة -3

 طويل التخطيط وأدوات بالتنبؤات الثقة فقدان إلى أدت ،العمل بيئة في حدثت التي التغيرات
 المستقبلية للأوضاع سيناريوهات وضع يتم الاستراتيجي التخطيط مرحلة خلال فمن المدى،

  . تواجهها التي القضايا على فللوقو للمنظمة والخارجية الداخلية البيئة تحليل على بناء
 تتسم إدارة هيو الحاضر، الوقت حتىو السبعينات إلى تعود :الإدارة الاستراتيجية مرحلة -4

 تأخذ مرحلة فهي المنظمة، مستوى على تتم التي الغامضة، البيئة ظروف مع وتتعامل ،بالتعقيد
  .تحقيقها إلى تسعى واضحة وغايات أهداف تحديد على تعتمد لأنها وأشمل؛ أوسع مدى

وهي تشمل  ،تطور حتي وقتنا الحاضرالمراحل هي أهم  الإدارة الاستراتيجيةن أ ويرى الباحث
ساسي ، والتخطيط الأالبعيد المستوى على وتخطيط ،جميع العمليات السابقة من تخطيط استراتيجي

والفرص التي  دد المخاطروتع ،الذي بدأت منه عمليات التوسع بفعل التطور التكنولوجي والبيئي
  .دارة في عمليات التخطيطتواجه الإ
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  : الإدارة الاستراتيجيةأبعاد . 3.2.1.2

(الضمور والقطامين،  هي:ووتتكون من ثلاثة أبعاد  ،على ثلاث ركائز الإدارة الاستراتيجيةترتكز 
2005(  

ويمتد  ،نأي أن الاستراتيجية تنفذ عبر خط زمني يبدأ من الآالنظرة المستقبلية بعيدة المدى:  -1
 .وتتحقق نتائجها في المستقبل البعيد ،طويلة تقبل لسنوات طويلة، وأحياناً لعقودفي المس

يتعامل مع الإطار العام و ،تعني أن القرار الاستراتيجي يتصف بكونه واسع النطاق الشمولية: - 2
 ة بعينها.وربما غير متخصصة بوظيفة محدد ،للحركة باتجاه المستقبل، ويقوم بأدوار واسعة الأفق

تعنى أن الاستراتيجية تتعامل مع القرارات والقضايا ذات الأهمية البالغة دون غيرها  الأهمية: -3
 من القضايا ذات الأبعاد التكتيكية. 

المستقبل والتنبؤ ركائز من أهمها استشراف  علىتعتمد الإدارة الاستراتيجيةبعاد ن أأ الباحث ىوير
هميتها تكمن في تعاملها مع وأ ،كون شاملة لكافة الجوانبن تفيه، ولا بد من أبما سوف يحدث 

  .قرارات مصيرية مكلفة تصب في مصلحة المؤسسة

  :الإدارة الاستراتيجيةأهمية . 4.2.1.2

 :في عدة عناصر وهي الإدارة الاستراتيجيةوتكمن أهمية 

 .الاستخدامات الاقتصادية إلىتوجيه الموارد والإمكانيات  -1

 .)2005، (العقاد .المنظمة وتدعيم موقفها التنافسي أداء ة لتطويرتوجيه الجهود البحثي -2

  .وتحقيق النظرة الشمولية للعمل ،توجيه وتكامل الأنشطة الإدارية والتنفيذية -3
 .تساعد على تحقيق تكامل السلوك للعاملين ضمن إطار الفريق الواحد -4

وتوليد  ،الفهم والاقتناع لديهم لتحقيق ،تحد من مقاومة التغيير لدى العاملين بمشاركتهم الفاعلة -5
 .)2007، (سليم .الالتزام الأخلاقي والتعهد بالتنفيذ

 .مساعدة المديرين على بلورة رؤيا وتفكير استراتيجي طويل المدى -6

 .التركيز الواضح على الأمور والمسائل الهامة استراتيجياً -7

 :المستفيدة من المنشأة مثل إعداد وتنفيذ الاستراتيجيات التي من شأنها تحقيق مصالح الأطراف -8
 .)2007 ،(مرسي وسليم .نأصحاب الأسهم، والعملاء، والعاملين والموردي

وتطوير أو تحسين الأداء الكلي للمؤسسة في الأجل  ،التميز في الأداء المالي إلىتؤدي  -9
 .الطويل
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 .)2006، (ابو قحف .الإدارات نحو أهداف وغايات واحدةتوحيد وتنسيق جميع الجهود أو  -10

 توضيح الرؤية المستقبلية للعمل، ورسم صورة مستقبلية للمنظمة تحاول الوصول اليها. -11

حيث يساعد هذا التفاعل المنظمة على التعامل مع الظروف  ،التفاعل البيئي على المدى البعيد -12
 ويعطيها القدرة على التكيف مع المتغيرات. ،والمستجدات

، من تولد رغبة في تطوير واقع المنظمة قدرات دة تساهم في تطويربداعية جديتبني أفكار إ -13
 .)2013، (الحاج .جراء تغييرات مستمرة، وايجابيةخلال إ

 تحديد وتوجيه المسارات الاستراتيجية للمنظمة. -14

 صياغة وتطوير رسالة المنظمة وأهدافها. -15

 تحديد وتوجيه مسار العمل في المنظمة. -16

 للمنظمة.والأهداف الاستراتيجية  ،تحديد وصياغة الغايات -17

 .)2005، (العقاد .وتحقيق نمو وتقدم المنظمة ،تحديد وتوفير متطلبات تحسين الأداء -18

 إلىتوفير أساس معين لتحديد الحاجة للتغيير، وإبرازها لجميع المستويات الإدارية، إضافة  -19
 التغيير كفرصة، وليس تهديدات. إلىالمساعدة في النظر 

والإمكانات، وخاصة النادرة منها على مختلف  ،دتضع أسس علمية، وسليمة لتخصيص الموار -20
 وحدات الأعمال، والأنشطة الوظائفية في المنظمة. 

في زيادة قدرة المؤسسة على مواجهة الظروف التنافسية الشديدة  الإدارة الاستراتيجيةتساهم  -21
، وتساعدها على الاستفادة من خلال استخدام مواردها المادية ،(المحلية منها، والدولية)

 .)2002وآخرون،  (المرسى .والفنية، والمالية بما يكفل لها تحقيق الميزة التنافسية

تكمن في استثمار كافة الموارد البشرية  الإدارة الاستراتيجيةهمية من خلال ماسبق أن أ ويرى الباحث
ة طراف في المؤسسة في بلور، وتطويرها من أجل مساهمة ومشاركة كافة الأوالبيئية في المؤسسة

توجيه مسار و توحيد ، مما يؤدي إلىهداف والغايات بشكل فعال، وتحقيق الأرؤيا ورسالة استراتيجية
 .هداف وغاياتالمؤسسة للوصول للنتائج المتوقعة، وحسب ما تم وضعه من أالعمل في 

  : الإدارة الاستراتيجية فوائد. 5.2.1.2

 :منها الفوائد من جملة مستوياتها كل فيو استخدامها، عمليات كل في الإدارة الاستراتيجيةتحقق 
  )2004 حبتور،(

والاستراتيجيات  والخطط الأهداف من كل وتقييم صياغة في الإدارة الاستراتيجية تساهم -1
  .للمنظمة وأساسي شامل فكري إطار ةروبلو، والبرامج
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 توقع لخلا من ،التغيير مع للتعامل اللازمة الاستراتيجيات صياغة من العليا الإدارة تمكن -2
 .المنظمة بيئة في المحتملة التغيرات من العديد

 المنظمة، في المختلفة للأنشطة المتعددة الاستخدامات أوجه على الموارد تخصيص في تساعد -3
 تحديد يمكن وبالتالي المتاحة، الاستثمارية البدائل عن الناجمة والعوائد التكلفة عتوقّ يمكن حيث

 .المنظمة لمستقبل متزايدةال الأهمية ذات الأهداف أولويات
 الفرص وفهم ،المشاكل حل من المنظمة لتتمكن والتكامل؛ والتفاعل التعاون قيتحق إلى تؤدي -4

 .الأفضل والأداء الفاعلية خلال من لاستثمارها والسعي
 صياغة في للمشاركة لهم الفرص إتاحة خلال من ،ورضاهم الأفراد دافعية زيادة على تعمل -5

 .القرارات اتخاذ في والمشاركة جيةالاستراتي الأهداف
 بداعوالإ الابتكار على القدرة زيادة يعني مما المتطورة؛ الأفكار وتكوين بلورة على تشجع -6

 .المنظمة ضمن
 مما التنافسية؛ البيئة إطار ضمن وتقييمه باستمرار للمنظمة التنافسي المركز تحسين في تساهم -7

 .والاستمرار والنمو البقاء على القدرة يحسن أو يحافظ

مثل للموارد اتيجية للمؤسسات هي الاستثمار الأستردارة الاأن من أهم فوائد الإ ويرى الباحث
من خلال التفاعل والتعاون البشرية والمادية، وتحديد هدف يسعى كل من في المؤسسة لتحقيقه، 

  .الغايات وتحقيق الاستراتيجية المرجوة إلىللوصول  والتكامل

 :لإدارة الاستراتيجيةاأهداف . 6.2.1.2

بحيث يتم وضع الأهداف طويلة الأجل، والأهداف السنوية  ،تحديد الأولويات والأهمية النسبية -1
 والسياسات.

مما يزيد من التزامهم، لتحقيق الخطط التي  ،تشجيع اشتراك العاملين من خلال العمل الجماعي -2
 اشتركوا في مناقشتها ووافقوا عليها.

يشعر العاملون من  ،جراءات وخطوات معينةلاستراتيجية يتكون من إللإدارة ا وجود نظام -3
 .)2011 ،التعامل مع المشكلات. (ضحاوي والمليجي خلاله بأهمية المنهج العلمي في

عيار الذي يوضح الرسائل الغامضة حيث يوجد الم ،تسهيل عملية الاتصال داخل المؤسسة -4
 .)2007، (كباب .ساعد على اتخاذ القرارات وتوحيد اتجاهاتهاوي

والتنسيق والرقابة بين جميع الوحدات  ،زيادة فاعلية وكفاءة عملية اتخاذ القرارات الاستراتيجية -5
 والعمل على الحد من ،واكتشاف وتصحيح الانحرافات التي قد تحدث ،الوظيفية في المؤسسة

لاستراتيجية. وذلك لوجود معايير واضحة تتمثل في الأهداف ا ،تكرارها ومعالجتها قبل وقوعها
 ) 2013، (أبو لطيفة
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 الإدارة. المعيار الموضوعي للحكم على كفاءة يجادإ -6

بحيث يمكن للمدير اكتشاف المشاكل  ،الضعف والتهديداتنقاط تجميع البيانات عن نقاط القوة و -7
رد فعل لقرارات  ، بدلاً من أن تكون القراراتمبكراً، وبالتالي يمكن الأخذ بزمام القيادة

 )2014، خرونآو يجيات المنافسين. (مهديواسترات

 ،تكمن من خلال المشاركة والعمل الجماعي الإدارة الاستراتيجيةهداف أهم أن أ ويرى الباحث
تسهم كلها في سهولة جمع المعلومات  ،وتسهيل عمليات الاتصال داخل المؤسسة ونظام التفويض

لقرارات وسرعة اتخاذ ا ،اكلوالكشف المبكر عن المش ،عن نقاط القوة والضعف والمخاطر
 .لتحقيق استراتيجية المؤسسة الاستراتيجية

 :الإدارة الاستراتيجيةخصائص . 7.2.1.2

أن يكونوا على دراية  ،يتطلب من القائمين عليها ،للإدارة الاستراتيجية مجموعة من الخصائص
  كاملة لتحقيق الفعالية لممارستها والمتمثلة في الآتي:

هي عملية منهجية هامة وحتمية لأنها تحقق الكفاءة والفعالية وتنمي العمر  يجيةالإدارة الاسترات -1
 الافتراضي للمؤسسة.

تحمي المؤسسة من المشاكل والأزمات ومن ثم لابد منها لمواجهة متطلبات  الإدارة الاستراتيجية -2
 التميز إلى للوصول ،ككل البيئة مع تتوافق أن لابد لذلك الواقع المعاصر وهي تتسم بالشمولية،

 ).2007 الشويخ،( .مستقبلاً بالمنظمة

ونظام التخطيط الاستراتيجي بمدى التكامل والترابط الداخلي  الإدارة الاستراتيجيةتتأثر فعالية  -3
 لأنها ؛الجزء من أكثر الكل إدراك تتطلب فهي ودرجتها، الإدارة الاستراتيجيةلمكونات عملية 

 فهي المنظمة في ةيوالرئيس الصعبة القضايا تواجه التي تالعلاقا شبكةنظرة شمولية إلى  تعني
 تضمين من أكثر ككل المنظمة مستوى على الغموض حالات عن ينبثق الذي بالتعقيد تهتم

 .خاصة عمليات

 )2015، (الحية مترابطة بقوة فيما بينها. الإدارة الاستراتيجيةجميع مهام  -4

 من تمتد الأمد طويلة نظرة تملك فهي ستقبل،بالم الاهتمام على الإدارة الاستراتيجية تقوم -5
 .العليا المستويات في تتم سنة) 15- 5(

بشكل منظومي، بمعنى عدم انعزال الواحدة عن  الإدارة الاستراتيجيةيجري تحقيق جميع مهام  -6
 الخطط تطوير ثم والسياسات، والاستراتيجيات الأساسية الأهداف لتأسيس تسعىو ،الأخرى

 .للمنظمة ةيالرئيس للأهداف وصولاً ،ياتالاستراتيج لتنفيذ
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 رين تكاليف مختلفة.وتتطلب من المسي ،عملية تكثيف العمل تكوين وتنفيذ الاستراتيجية هي -7

 الغموض يكتنفها التي المستقبلية المتغيرات على تعتمد لأنها التأكد وعدم حتماليةتخضع للإ -8
  ).2004 لنجار،ا( .لها المستقبلي التنبؤ لصعوبة نظراً ،التأكد وعدم

كل مرحلة من مراحلها ف ،هي عملية ممنهجه تكاملية ترابطية الإدارة الاستراتيجيةن أ ويرى الباحث
، لذلك لابد أن تتم بشكل منظومي للوصول تؤثر وتتأثر بالمرحلة التي تسبقها وبالمرحلة التي تليها

  .وتحقيق استراتيجية المنظمة ،هداف والغاياتإلى الأ

  : الإدارة الاستراتيجيةحديات التي واجهت الت. 8.2.1.2

وهي بمثابة ادي والعشرين، خاصة في مطلع القرن الح ،عدة تحديات الإدارة الاستراتيجيةتواجه 
  ما يلي:مات العصر الحديث والتي تتمثل فيس

يأتي محملاً بالعديد  ،إن دخول منظمات الأعمال القرن الحادي والعشرين زيادة معدلات النمو: -1
تائج الابتكارات والأنشطة والتفاعلات الدولية، فظهور ثورة المعلومات والاتصالات، من ن

وتحديات الهندسة الوراثية في النبات والحيوان والإنسان، وقضايا الاستنساخ، والانفتاح 
الإعلامي، كل هذه الأمور ما هي إلا أمثلة لتحديات التغيير المماثلة أمام الاستراتيجيين في 

 .)2007(كيلاني،  عمال.منظمات الأ
وتظهر في زيادة المعاملات الدولية والاقتصادية، وهذا يتطلب التعرف على  شدة المنافسة: -2

 الإبداع. إلىالأسواق واقتطاع الحصة من السوق، وهو ما يدعو 

 التغيرات التكنولوجية: إن هذا النوع من التغير يتطلب منافسة تكنولوجية جديدة. -3

إن العالم يعيش ندرة في الموارد المطلوبة على المستوى  وندرتها: عجز الموارد المتاحة -4
في نضوب، الطاقة بعض أنواع المادي والتقني والبشري، فالموارد المادية أصبحت نادرة، و

 .)2010وزيادة الطلب عليها يزيد من ندرتها. (تبيدي، 

  :الإدارة الاستراتيجيةمستويات . 9.2.1.2

  :مستويات وهي 3في  لاستراتيجيةالإدارة اوتنقسم مستويات 

تيجي التخطيطي يمارس الفعل الاسترا :المستوي المؤسسي للاستراتيجية (أهداف استراتيجية) -1
تطوير مزيج من النشاطات والاتجاهات  علىويتم التركيز  ،دارة العلياللمؤسسة ككل من الإ

كما  ،ت إدارية وإنتاجيةالتي تتعلق بكل ما يجري في المؤسسة من نشاطات وممارسا ،الإدارية
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 .)2005، والقطامين (الضمور .اتخاذ القرارات ذات العلاقة بعمل المؤسسة علىيتم التركيز 
مفاهيم وقيم محددة في مرحلة تصميم  على لك يشمل إعطاء إرشادات عامة بناءوكذ

 .)2009 ،(ابو النصر .الاستراتيجية

ارة الوسطى يشارك في صياغتها الإد ية):الاستراتيجيات على مستوى الوظيفة (أهداف تكتيك -2
  مع الإدارة الإشرافية، ومن خصائصها:

 على مستوى الأقسام والوحدات والأفراد. صياغة الأهداف  -أ 

 .تحديداً من الأهداف التكتيكيةأكثر تفصيلاً وأنها    - ب 

(مرسي،  .تحقيق الأهداف التكتيكيةلوتمثل وسائل وأساليب  ،قصيرة الأجلكما أنها   -ج 
2003(. 

  .)2009 ،(ابو النصر .هم مرحلة في الاستراتيجية وهي التنفيذتعتمد عليها أو

شكال الاستراتيجية الهادفة تبلور بعض أت :المستوي التشغيلي للاستراتيجية (أهداف تشغيلية) -3
 علىفي ظل الاستراتيجيات التي تطور  اجية التكنولوجيا والموارد الأخرىتعظيم إنت إلى

هذا المستوى، هو زيادة  على مارسة الاستراتيجيةمالهدف الرئيسي للن المستوى الوظيفي، وأ
  .)2005، والقطامين (الضمور .هداف الاستراتيجياتفعالية الأداء المؤسسي بما يخدم أ

 : الإدارة الاستراتيجيةمراحل . 10.2.1.2

  :مرحلة التحليل الاستراتيجي. 1.10.2.1.2

 :نهاويندرج ع

  ة الخارجية: التحليل الاستراتيجي للبيئ -1

يعني تحليل البيئة الخارجية تحديد وتقييم الاتجاهات والأحداث الخارجة عن سيطرة المؤسسة ضمن 
ع مئات القوى الخارجية، كما ويعد تحليل مكونات البيئة الخارجية أمراً ضرورياً عند وض

ؤسسة حيث يساعد في التعرف على الفرص التي يمكن للمالاستراتيجية المناسبة للمؤسسة، 
وتتكون البيئة  ،استغلالها والمخاطر أو التهديدات التي يجب على المؤسسة تجنبها أو الحد من آثارها

 الخارجية من مجموعة متغيرات يمكن تصنيفها كما يلي: 
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وهي العناصر التي تؤثر أو تتأثر بعمليات  ،متغيرات مباشرة يطلق عليها بيئة العمل أو المهمة  -أ 
 مباشر. أو أنشطة المؤسسة بشكل

وهي التي لا تؤثر في عمليات  ،متغيرات غير مباشرة يطلق عليها البيئة العامة أو بيئة المجتمع  - ب 
 وأنشطة المؤسسة بشكل مباشر في الأجل القصير لكنها تؤثر في القرارات طويلة الأمد.

ة أو بيئة إحداهما مباشرة تسمى البيئة الخاص ،بيئتين عملية تحليل البيئة الخارجية على لذلك تجري
  .)2013، والأخرى غير مباشرة تسمى البيئة العامة. (الجابري ،العمل

وتشمل البيئة الخارجية كافة العوامل الكامنة خارج نطاق المؤسسة التي تتفاعل مع عملها وتؤدي 
  وتتكون البيئة الخارجية من قسمين: ،دعمه أو عرقلته إلى

  :بيئة التعامل المباشر  -  أ

تتضمن مجموعة من المؤسسات والأفراد والقوى التي تتفاعل بصورة مباشرة وهي تلك البيئة التي 
ومن الأمثلة على ذلك أولياء الأمور  ،مع عمل المؤسسة وتؤثر بها وتتأثر بالقرارات التي تتخذها

ويطلق على هذه الفئات أصحاب المصالح  ،والمجتمع والمؤسسات التربوية الأخرى ووسائل الإعلام
  .)2002 (القطامين، لح مشروعة ومهمة في المؤسسة التربوية.لكونها تملك مصا

  بيئة المجتمع العامة:  - ب

اجتماعياً أو اقتصادياً أو التي تؤثر تربوياً أو وتتكون من مجموعة القوى في المجتمع الأوسع 
  .)2004، سياسياً أو تكنولوجياً على عمل المؤسسة. (حنبور

 :التحليل الاستراتيجي للبيئة الداخلية -2

داخل المؤسسة لتحديد مستويات الأداء  إلىيعني تحليل البيئة الداخلية "إلقاء نظرة تفصيلية  
ومجالات القوة والضعف بخصوص كل الموارد التي تتعامل معها الآن أو في المستقبل القريب، 

ي مكانات المؤسسة الحقيقية التياً لكي يعطي الصورة الصحيحة عن إن يكون التحليل موضوعأ ولابد
لصلة د البيئة الداخلية بالعوامل الاجتماعية والفسيولوجية ذات احدوتُالقوة والضعف"، تعرف بنقاط 

اتخاذ  الوثيقة داخل حدود المؤسسة أو وحدة القرار التي تأخذ بعين الاعتبار التفكير في سلوك
 .)2004، القرار. (الركابي
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ن عملية التحليل صر القوة والضعف وتحديدها، أي أعنادراسة  إلىتحليل البيئة الداخلية هي عملية تهدف 
  .)2000 ،البيئي سوف تحدد للمنظمة مصفوفة عناصر القوة والضعف والفرص والتهديدات. (الحسني

  الداخلية تكمن في النقاط التالية:همية دراسة وتقييم البيئة أن أ ،في دراسته )2017 ،أبو رحمةكما وضح (

   .مكانيات المادية والبشرية والمعنوية المتاحة للمؤسسةالإالمساهمة في تقييم القدرات و  -  أ
(الفرص  ) والتحليل الخارجيحليل الداخلي (نقاط القوة والضعفبط بين التضرورة الترا  -  ب

القوة الداخلية ,وتجنب المخاطر أو تحجيمها من خلال  لانتهاز الفرص من خلال نقاط والتهديدات)
 .زالة نقاط الضعفإ

 .ةلنسبة لغيرها من المنظمات في الصياغمة باإيضاح موقف المنظ  -  ت

, أو تفاديها ببعض نقاط القوة الحالية يتم التغلب عليها ومعالجتها بيان تحديد نقاط الضعف وذلك حتى  -  ث
 للمنظمة.

 بيان وتحديد نقاط القوة وتعزيزها للاستفادة منها والبحث عن طريق تدعيمها مستقبلا.  -  ج

 مهمة لمقارنة الفرص ل البيئة الداخلية والخارجية أداةحليت علىالقائم  )SWOTويعتبر تحليل (
من العوامل المهمة في سة ووبالتالي تحليل الوضع العام للمؤس ,والتهديدات بعناصر القوة والضعف

  والعوامل المادية. ,والعوامل المعنوية ,العوامل البشرية :تحليل البيئة الداخلية

 :ةمرحلة صياغة الاستراتيجي. 2.10.2.1.2

 الرؤية الاستراتيجية:  -1

وتعرف الرؤيا على أنها تصورات وتوجهات وطموحات لما يجب أن يكون عليه حال المؤسسة في 
و هي  )،2015، بانطلاق من وضع المؤسسة الحالي (الحية أين نريد الوصول إليه إلىو ،المستقبل

، وإن كان من الممكن اليةحلام المنظمة وطموحاتها التي لا يمكن تحقيقها في ظل الإمكانات الحأ
 .)2013، (الحاج .ليها في الأجل الطويلالوصول إ

  :ولابد من وجود عدة خصائص تميز الرؤية الجيدة

لنمو: أي لا تكون قاصرة على اللحظة، بل تستشرف المستقبل، وتستوجب النمو في حياة هدفها ا  -أ 
 الإنسان.

 لية، والمتوقعة.واقعية، ومرنة: تقوم على أوضاع، وقدرات المؤسسة الحا  - ب 

 قابلة للقياس: حتى يمكن قياس التقدم الذي تحرزه المؤسسة في سبيل تحقيق غاياتها.  -ج 
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 محددة بتاريخ: ينبغي أن تكون محددة بالتحقق في فترة ما، ويفضل أن تكون طويلة المدى.  - د 

 يجب أن تتكامل مع الرسالة، وتعطي صورة عن طرق الوصول لتحقيقها.  -ه 

 روق في النشاطات المختلفة للعمليات الداخلية، والخارجية للمؤسسة.توضح الاختلافات، والف  -و 

 )2002، الوضع المأمول. (المرسي إلى، وتحويل المؤسسة من الوضع الحالي قيادة التغير  - ز 

  :الرسالة -2

بالهدف الأعظم الذي أنشئت المؤسسة من أجله  وتعرف الرسالة بأنها إحساس عميق والتزام واعٍ
مسؤولية جماعية ويصبح  إلىوعندما يتحول الإحساس  ،حيز الوجود إلىا ظهوره إلىوالذي أدى 

تحقيقه  إلىالهدف المركزي الأعظم المشترك الذي يسعى جميع العاملين والمتعاملين مع المؤسسة 
)، لماذا 2007، تنجح المؤسسة في أداء رسالتها وتلبية الحاجات التي أنشئت من أجلها (الغالبي

هي طبيعة عملها؟ ومن الفئة المستهدفة؟ وما القيم التي تحكم عمل وما  ؟وجدت المنظمة
 .)2004، (توفيق.المؤسسة؟

  :ن تشمل مجموعة أبعاد منهاأ ةلابد عند صياغة الرسال

مما يشكل تفردها بخصوصيتها، وهويتها عن  ،إن الرسالة تمثل الإطار المميز للمنظمة  -أ 
 المنظمات الأخرى.

والتصرفات التي تقوم بها المنظمة، فهي تعد المبرر لوجود  توجه الرسالة كافة الممارسات  - ب 
 المنظمة.

 تعد الرسالة الركيزة التي تبنى عليها الغايات، والأساس في وضع الأهداف.  -ج 

 ليس بشكل تفصيلي.و إن التعبير عن الرسالة يتم بشكل مجرد،  - د 

 .)2006توضح الرسالة الاتجاه العام للمنظمة، وطبيعة أعمالها. (المغربي،   -ه 

  خصائص الرسالة الجيدة:  -

 يالتفاؤل لدى أعضاء المؤسسة والأطراف ذوالة ملهمة تسهم في إدارة وتعميق أن تكون الرس  - أ 
 العلاقة.

 والاستراتيجيات البديلة. ،تسمح بتوليد مدى واسع من الأهداف الملائمة  - ب 

 والأطراف المعينة. ،واضحة وبسيطة ومفهومة لكافة أعضاء المؤسسة  -ج 

 خطط وبرامج عمل. إلىية يمكن تحويلها واقعية وموضوع  - د 
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مؤكدة على التناسق والانسجام والترابط الموضوعي بين أهداف واستراتيجيات المؤسسة   -ه 
  .)2012(الزنقلي،  .وأهداف المجتمع

 الأهداف الاستراتيجية:الغايات و -3

، منها اتيجيةالإدارة الاسترتعتبر عملية تحديد الأهداف الاستراتيجية مرحلة حاسمة ومفيدة لعملية 
تبدأ في تحديد الجهود اللازمة والموارد المطلوبة وتركز الأهداف الاستراتيجية على النتائج 

تقوم المؤسسة و ،)2012، (الزنفلي .والمخرجات التي تنشد المؤسسة إنجازها في السنوات القادمة
مستويات  إلىة بوضع مجموعة من الأهداف والغايات بغية تحويل الرسالة والرؤية الاستراتيجي

و من المؤسسة بتحقيق نتائج محددة أ مرغوبة للأداء وفق ذلك فإن الغايات والأهداف تمثل التزام
 .)2010، (مازري .نجازاتوى معين من الإمست إلىالوصول 

 عن يميزها الذي الغرض بتحديد ترتبط والتي ،للمؤسسة النهائية النتائج أنها على الغايات عرفت
 في تحقيقه إلى المؤسسة ترمي ما تعكس وشاملة عامة أهداف فهي المماثلة، اتالمؤسس من غيرها
 أخرى ناحية ومن .التوسع النمو، الربح، تعظيم مثل مجردة بصورة وصفها ويتم ،البعيد المدى
 واقع إلى ورسالتها المؤسسة مهام لترجمة ،تحقيقها المطلوب النتائج إلى الأهداف تعريف يشير

  :يلي ما تعكس الأهداف فإن ذلكلو القياس وإمكانية الدقيق بالتحديد دافالأه وتتسم ي،لمع

  .فيه مرغوب وضع أو حالة  -أ 
 الأهداف تحقيق خلالها من يمكن زمني إطارالمرغوب في  الوضع تجاهبا التقدم لقياس وسيلة  - ب 

 .)2010 ،مازري( المنشودة

ي ترغب المنظمة في تحقيقه وتحدد النشاط الذ وهوإن الأهداف هي النتائج النهائية للنشاط المخطط، 
 .ويفضل أن يتم بأسلوب كمي كلما أمكن" ؟، ومتى يجب أن يتم؟الأهداف" ماذا يجب انجازه

 .)2013، (مساعدة

  فر في الاهداف الاستراتيجية منها:ن تتواك مجموعة خصائص يجب أوهن

 مؤسسة.وأن يكون محدداً ومعلناً لجميع العاملين والمسؤولين في ال ،وضوح الهدف  -أ 

 أن يكون مشروعاً غير مخالف للتعاليم الدينية والعادات والتقاليد السائدة في المجتمع.  - ب 

 مكن تحقيقه في حدود الإمكانيات المتاحة والقدرات المتوفرة.اً يأن يكون الهدف واقعي  -ج 

 ).2011(ضحاوي والمليجي،  .للقياس والمتابعة حتى يتم تقويم الأنشطة أن يكون الهدف قابلاً  - د 
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 ولا تتعارض معها. ،ورؤيتها الاستراتيجية ،رتباط برسالة المؤسسةالا  -ه 

سجمة الانسجام والترابط بين الأهداف مع بعضها البعض غير متعارضة، بحيث تمثل سلسلة من  -و 
 .)2012تقود المؤسسة (الزنفلي،  معاً حتى

  الاستراتيجيات:  -4

 ،هداف الاستراتيجية للمنظمةجل تحقيق الأ، التي توضع من أهي مجموعة من الخطط الاستراتيجية
 )2007، (سليطين وظروفها الداخلية والخارجية. ،والتي تعمل على خلق التفاعل بين المنظمة

 السياسات:  - 5

توجه  ،فنحن نقصد السياسات التي مع رسالة المنظمة ،عندما نتكلم عن السياسات الاستراتيجية
وهي توضع لتوجه  ،فيذها ومتابعتها وتقييمهاوتن ،بعض الأهداف الاستراتيجية والخطط الاستراتيجية

 .)2007، (شويدخ .فهي ترشد عملية التخطيط الاستراتيجي ،القرارات الاستراتيجية للإدارة العليا

  :الاستراتيجية تنفيذمرحلة  -6

ووضع السياسات الملائمة  ،أهداف متوسطة وقصيرة المدى إلىوهي ترجمة الأهداف طويلة المدى 
الزمنية والموازنات لتحقيقها وتهيئة المناخ العام للمتغيرات المصاحبة للقرارات والخطط والبرامج 

  .)2008، (زيداني .الاستراتيجية

  وهناك عدة متطلبات لتنفيذ الاستراتيجية:

يعتمد نجاح تطبيق الاستراتيجية على قدرة الإدارة في تقييم الاستراتيجيات التي تم التوصل إليها، 
لذلك فإن على المدير والإدارة والخارجية، والقدرات المتوفرة،  بيئية الداخلية،مع مراعاة الظروف ال

أيضاً، مراعاة الدقة في التخطيط، والتنبؤ بالأوضاع الحالية، والمستقبلية، حتى تستطيع المنظمة 
اتباع استراتيجيات ملائمة لمثل هذه التغيرات، إن الاختيار الاستراتيجي يتطلب ضرورة قيام 

ة بدراسة، وتحليل، وتقييم الأداء الوظيفي الحالي، والمتوقع في المستقبل، ويتطلب أيضاً من المنظم
  المدير عند مواجهة مثل هذه الطلبات مراعاة ما يأتي:

 الإدراك الواسع لطبيعة عمل التنظيم، وكذلك البيئة المحيطة.  -أ 

 الإلمام بعمليات اتخاذ القرار.  - ب 

 العلاقة، والسبب.التحليل، ودراسة المتغيرات لتحديد   -ج 

 معرفة الاحتياجات البشرية.  - د 
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 الخبرات السابقة.  -ه 
التوقعات، والتخطيط، ومعرفة القيم، والعادات، والتقاليد، ودراسة أثر ذلك على التنظيم القائم.   -و 

 .)2007، (سليطين

ة الإدارالمرحلة التي تلي عملية صياغة الاستراتيجية ضمن عمليات  ،تمثل عملية تنفيذ الاستراتيجية
ويرى العديد من الباحثين والمتخصصين في الشؤون الاستراتيجية بأن عملية التنفيذ  الاستراتيجية

وبالتالي فإنها تمثل الأساس لاعتماد المنهج والفكر  ،الإدارة الاستراتيجيةتعد من أهم عمليات 
ة الأهداف حيث تمثل اختياراً لمصداقية التوجه الاستراتيجي وصياغ ،الاستراتيجي في المؤسسات

تنفيذ الاستراتيجية يطلق عليها غالباً بالمرحلة  و )،2015، الحية( واعتمد البرامج الاستراتيجي
وهي تعني تحريك ودفع العاملين  الإدارة الاستراتيجيةوتعتبر من أهم مراحل  ،التنفيذية او التشغيلية

ضباطا فردياً والتزاماً جماعياً، ويتطلب ان ،بما فيهم من المدراء لوضع الاستراتيجيات موضع التنفيذ
ي توفر مهارات يتوقف على قدرة المدير على تحفيز العاملين، ويستدع ،والتنفيذ الاستراتيجي الناجح

  .)2011 ،(العريقيفردية جيدة لنجاحه. 

والرقابة ذات علاقة بما اتخذ  ،والمتابعة ،والموازنات ،إن التنفيذ الاستراتيجي يتعلق برسم الخطط 
 لمنظمة في صياغة الاستراتيجية فهيويأتي التنفيذ استجابة لما قررته ا ،رارات استراتيجيةمن ق

 عملية تحقيق النتائج التي تتوقف على: 

 ونظم المعلومات. ،والتنسيق والمسؤوليات ،وعلاقات تقسيم العمل ،تركيبة المنظمة -1
 والرقابة ،الحوافز ونظم ،والواقعية ،والقياس ،والمعايير ،والسلوك ،عمليات المنظمة -2
 .)2007، وأفراد التنظيم (شويدخ ،القيادة الاستراتيجية العليا -3

وهو في حال واجهت المنظمة أي ظروف او  ،لابد عند تنفيذ الاستراتيجية توفر البديل الاستراتيجي
 يلبي البديل الاحتياجات الآنية وأكبر قدر منو ،يساهم في التأثير بشكل إيجابي نب أويج ،صعوبات

غير خيالي، قابلاً للتحقيق، فالبدائل الطموحة التي يتعذر  اًأن يكون واقعيو الاحتياجات المستقبلية
ي البديل على تكنولوجيا الغد أن يتبنو ،من الواقع السيء ، لأي سبب من الأسباب هي أسوأتحقيقها

 .)2010(صيام،  .ومرنا للانتقال لمتطلبات المستقبل ،للحاضر اًوأن يكون في الوقت نفسه مناسب

  :والرقابة يميالتق مرحلة -7

 ظل في الخطط هذه تقييم ومراجعة ،الموضوعة والخطط الأهداف ضوء في الأداء تقييم وهو
 واتخاذ وقياسه ،الأداء معايير ووضع ،القياس مجالات تحديد خلال من المحيطة الظروف

  .)2008، زيداني( .التصحيحية الاجراءات
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 الإدارة الاستراتيجيةعرف بأنها البوصلة الفاحصة لقياس وتقييم فاعلية كفاءة الرقابة الاستراتيجية: ت
الإدارة مهما لعملية  ، كما تعد جزءاوتحقيق رسالة المؤسسة ،نحو بلوغ الأهداف التنظيمية

لتساعد على تقييم ورقابة مسيرة المؤسسة  ،ومهمة لأعمال التخطيط الاستراتيجي ،الاستراتيجية
 .)2004، (حبتور .الواضحة باتجاه الأهداف

  ئيسية لتقييم الاستراتيجية وهي:أنشطة ر ةهناك ثلاث

 .مراجعة العوامل الداخلية والخارجية  -أ 

 والتأكد من أن الأداء التنظيمي والفردي يسير في الاتجاه الصحيح ،قياس الأداء بمراجعة النتائج  - ب 

لأن نجاح أداء أنشطة  ،ضروري أن المراجعة والتقييم إلىتشير وجراءات التصحيحية، تخاذ الإا  -ج 
 .)2013، (تيمجغدين .الغد يتوقف على أداء أنشطة اليوم

  يم الاستراتيجية:مراجعة وتقي -8

أو استراتيجيات  ،ص ودراسة لاستراتيجية المنظمة ككلعرف مراجعة الاستراتيجية بأنها فحت
المتبعة من قبل المنظمة  وبغرض تحديد ما اذا كانت الاستراتيجيات ،وحدات النشاط المختلفة داخلها

  .)2003، (مرسي .قد حققت النتائج المرجوة منها أم لا

  أهمية الرقابة الاستراتيجية: . 11.2.1.2

لذا يستوجب مراقبته لتفادي  ،وبالتالي معرض للخطأ والانحراف ،العمل العنصر البشرييؤدي  -1
 الخطأ وتفادي الانحراف.

دد العاملين فيها، لذا يجب مراقبة أنشطتها للتأكد من وتع ،وتنوع أعمالها ،اتساع حجم المؤسسة -2
 أنها تسير وفقاً للخطط الموضوعة، ومعرفة مشاكل التنفيذ والتصدي لها.

وجود فاصل زمني بين عملية التخطيط وتحديد الأهداف، وعمليات التنفيذ، فقد تحدث تغييرات  -3
والأداء  ،اختلاف بين الأداء المستهدف في البيئة الداخلية أو الخارجية أو الاثنين معاً، وبالتالي

وكيفية علاجها أو تصحيحها وهو الدور  ،وهذا يتطلب تحديد أسباب هذه الاختلافات الفعلي،
 .)2006 ،(الهاشمي .الذي تقوم به الرقابة
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  المؤسسات الدولية:المبحث الثالث: 

 :المقدمة

 للمؤسسات الواسع الانتشار مدى يلاحظ الفلسطيني، مجتمعنا في والأهلي المجتمعي للعمل المتابع إن

 وضع في تساهم أصبحت حتى ،والاقتصادية المجتمعية والتنمية التطور في الملحوظ ودورها ،دوليةال

 وخطط برامج وفي السكانية، السياسة وبرامج خطط بعض في وكذلك التنمية، وبرامج خطط وتنفيذ

 هذه أكثر ومن ،وغيرها الأيتام ورعاية كفالةو ،والجوع الفقر مكافحة واستراتيجية ،البيئة جودة

 حيث غزة قطاع قي وخاصة الفلسطينية الأراضي في العاملة الدولية المؤسسات هي أهمية المؤسسات

 مناطق في وخاصة التجارب من الكثير ولديها هفي تعمل الذي المجال في الخبرة من اًكبير اًقدر تملك

 للأنشطة تنفيذها خلال يظهر واضح أثر له مما التمويل بحجم هاتميز وكذلك العالم من ومختلفة متعددة

 المؤسسات من لكثير رئيس وممول ،مانحة مؤسسات تعتبر منها كبير عدد كون عن ناهيك والبرامج

 هذه في الباحث دراسة محل ستكون (غزة قطاع في العاملة الدولية المؤسسات وهي المحلية الأهلية

 خدمات توفير في مهما دوراً تلعب المؤسسات الدولية أن إلى الدراسات نم كثيرأشارت  وقد .الرسالة

 والمرأة، الإنسان، وحقوق والإعلام، والصحة، والتعليم، التنمية،:المدنية الحياة مجالات شملت واسعة

  ).2001 شلبي،( .والمهني التنموي والتدريب البحث، ومراكز

لمحة ح المنظمات الدولية غير الحكومية، وإظهار سيقدم هذا المبحث عدة تعاريف ومسميات لمصطل
وسيوضح عناصر المنظمات الدولية غير الحكومية وطرق تمويلها،  ،تاريخية لتطور هذه المنظمات

وواقع تقييم المشاريع المساهمة في تخفيف حدة  ،مع إبراز دور المنظمات الدولية غير الحكومية
  الفقر في قطاع غزة.

 :سات الدوليةماهية المؤس. 1.3.1.2

 ،والاجتماعية ،تلعب المؤسسات الدولية في قطاع غزة دورا مهما في مختلف المجالات الاقتصادية
الخدمات المتنوعة كالخدمة  من العديدودعم كما وتقوم بتقديم  ،والنهوض بالمرأة ،وحقوق الانسان

 ،والشباب ،دمات البيئةوخ ،والزراعة ،وخدمات تأهيل المعاقين ،والصحة ،الاجتماعية مثل التعليم
و ت والمفاهيم للمؤسسات الدولية كما جاء حسب نشاطها أو ترخيصها أوهناك العديد من التعريفا

  .تعدد خدماتها ومن هذه التعريفات
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 الهيئات أي قانونياً، ومنشأة ،رسمياً المنظمة الهيئات" هي :) المؤسسات الدولية2008 (عياش، عرف

  ".إطاره في تنشأ الذي ،القانوني النظام في اعتباريين أو قانونيين نمعنويي كأشخاص بها المعترف

أو هدف تحقيق إلى التجمع هذا يسعى منتظم بشكل للأفراد تجمع عن عبارة بأنها المنظمة خرآ رفويع 

 .)2009، (بدر المحددة الأهداف من مجموعة

 بموجب تنشأ مستقلة عنويةم شخصية" عن عبارة الهيئة أو الجمعية بأنها  )2001( عرفتها ماس،

 جني استهداف دون العام الصالح تهم مشروعة أهداف لتحقيق أشخاص سبعة عن يقل لا عدد بين اتفاق

  ".شخصية منفعة لتحقيق أو الأعضاء بين اقتسامه بهدف المالي الربح

 صلة لا ربحية وغير جتماعيةإ مؤسسات أو منظمات: "بأنها المؤسسات عرف فقد )1997( ،مدني أما

 الربح تحقيق إلى أساساً تهدف التي الخاص القطاع بمؤسسات أو الرسمية، الدولة بمؤسسات لها

 الطبيعية الحريات من قوتها وتستمد ،المجموعات أو الأفراد المؤسسات تلك بعمل ويقوم المادي،

 هذه نتأكا سواء آخر، إلى مكان من الحريات هذه فيه تقيد أو تتاح الذي بالقدرتعمل ون للإنسا

 معينة، أهداف لخدمة أو والاقتصادية، السياسية الحقوق لحماية مدني مجتمع لإقامة تسعى المؤسسات

 تعود عامة أغراض لخدمة أو والمعاقين، ،والنساء ،والأطفال ،كالأقليات بعينها مجموعة لحماية أو

 الفقر ومحاربة البيئة وحماية والثقافة الصحة مجالات في كالعمل عامة بصفة المواطنين على بالنفع

  ".ذلك ونحو

) المنظمات الدولية غير الحكومية بأنها هي التي يؤسسها ويديرها أفراد 2015ويعرف الشاعر (
خدمة المجتمع والمساهمة في  إلىوجماعات من خارج القطاع الحكومي، وتسعى هذه المنظمات 

 ومنظمات حقوق الإنسان. ،لنساءمثل جمعيات تمكين ا ،تطويره مجاناً دون الحصول على أي مقابل

) بأنها: "هيئة دولية دائمة تضم عدداً من الدول، تتمتع بإرادة مستقلة، تهدف 2010عرفها الفتلاوي (
 ."حماية المصالح المشتركة للدول الأعضاء إلى

من اتحاد  أينش ،الدولية بأنها "شخص معنوي من أشخاص القانون الدولي العام المؤسسةتعرف 
متع بإدارة ذاتية في المجتمع تتاية مصالح مشتركة دائمة بينها، ولرع ،جموعة من الدولإدارات م

 ).2006(الغيثي،  .الدولي وفي مواجهة الدول الأعضاء"

) الجمعية أو 2م في المادة رقم (2000وقد عرف قانون الجمعيات والهيئات الأهلية الفلسطيني للعام 
ستقلة تنشأ بموجب اتفاق بين عدد لا يقل عن سبعة أشخاص أنها "شخصية معنوية م الهيئة الأهلية
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لتحقيق أهداف مشروعة تهم الصالح العام دون استهداف جني الربح المالي بهدف اقتسامه بين 
 الأعضاء أو لتحقيق منفعة شخصية".

ج رابطات المواطنين (خار إلىأن الأمم المتحدة تعرف المجتمع المدني بأنه: "يشير والجدير بالذكر 
لطرح مصالحهم وأفكارهم  ،والتي ينضمون إليها طوعاً ،نطاق أسرهم وأصدقائهم وأعمالهم)

وأيدولوجياتهم، وهو لا يشمل النشاط الذي يحقق ربحا (القطاع الخاص أو القطاع العام) ويتسم 
 (من قبل منظمات الفلاحين ، مثلبأهمية خاصة بالنسبة للأمم المتحدة كل من المنظمات الجماهيرية

أو المنظمات النسائية أو منظمات المتقاعدين)، ونقابات العمال، والروابط المهنية، والحركات 
والمنظمات الدينية والروحية، والمنظمات الأكاديمية، والمنظمات غير الحكومية التي  ،الاجتماعية

 ).2015(الشاعر،  .تبغي المنفعة العامة"

مجموعة واسعة النطاق من المنظمات  إلىمع المدني أما تعريف البنك الدولي "يشير مصطلح المجت
التي لها وجود في الحياة العامة وتنهض بعبء التعبير  ،والمنظمات غير الربحية ،غير الحكومية
أو ،أو سياسية ،أو ثقافية ،اعتبارات أخلاقية إلىأو الآخرين، استناداً  ،وقيم أعضائها ،عن اهتمامات

ماعات المجتمعية المحلية، والمنظمات غير الحكومية والنقابات وهي تضم: الج ،أو خيرية ،علمية
العمالية، وجماعات السكان الأصليين، والمنظمات الخيرية، والمنظمات الدينية، والنقابات المهنية، 

 ).2011(أبو حماد،  .ومؤسسات العمل الخيري

مما  ،ربحية غايةهي تجمعات أو جمعيات دون  ؤسسات الدوليةالم )2013(الموسوعة العربية، 
متعددة الجنسيات، يشكلها أفراد طبيعيون أو اعتباريون، عامون أو خاصون، يميزها عن الشركات 

ة، أو صحية، أو أو اجتماعي ،أو إيديولجية ،أو بيئية ،اهتمامات مشتركة، لأغراض إنسانية وذو
من يتجاوز حدود دولة وتقوم على حرية الاختيار في الانضمام، لتعبر عن تضا ،رياضية أو سياسية

 اً، ولا تدخل الدول في التركيبة القانونية لهذه التجمعات.ما، بين أشخاص يقومون بعملهم طوع

 :أساسية خصائص عدةب تتميز ؤسسة الدوليةالم أن يري الباحث هنا ومن

ق حقيجل تد من أفر من أكثر أنها أي اًأفراد تجمعو ،شخصية اعتبارية علىأنها منشأة قانونية تقوم 
 العلاقات طبيعة يوضح تنظيمي هيكل لهاو ،الأهداف من مجموعة أو هدف أو غرضستراتيجية او ا

وتتمتع بإدارة ذاتية منفصلة عن  ،من الدول اًوتضم عدد ،ولا تهدف لتحقيق الربح ،أفرادها بين
  .الحكومات
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فكل مؤسسة  ،لتنميةا بهدف ،معينة وغايات ،ورسالة ،تحقيق رؤية أجل المؤسسات الدولية من وتقوم
عن  وتميزها بها خاصة هيو ذلك، غير إلى وصلاحياتها ،وهيكلها ،ووظائفها ،أهدافها لها دولية

 عنه ينتج والذي الدولية للمؤسسات الكبير بالتنوع هنا الأمر ويتعلق ،غيرها من المؤسسات الأخرى
 نظاما اعتباره يمكن ما دولية مؤسسة لكل يكون بحيث ،لرؤيتها ونظامها الداخلي وفقا كل منها عمل

  بها. خاصا

  :الدولية ؤسساتعناصر الم. 2.3.1.2

  الدولية بأنه يتطلب فيها توافر العناصر التالية: المؤسساتيتضح من تعريف  

أنه لا يمكن لدولة وهذا يعني  ،الدولية مجموعة من الدول ؤسسةتمثل الم :مجموعة من الدول -1
وبالتالي تتحمل  بإنشاء منظمة يعني أنها تمثل الدولة. ةام دولواحدة إقامة منظمة دولية؛ لأن قي

وتصبح شخصية المنظمة الدولية هي الشخصية  ،الدولة مسؤولية تلك المنظمة فتكون جزءاً منها
 )2010القانونية للدولة التي أنشأتها. (الفتالوي، 

ال إنسانية يجب أن الدولية من أعم ؤسسةإن ما تقدمه إدارة الم :ؤسسةالإدارة الخاصة بالم -2
تكون مستقلة بذاتها من الأهداف السياسية والإقتصادية والعسكرية، وأي أهداف أخرى ممكن أن 

كما ولا يجب لها أن تتدخل في الأعمال العدائية أو في خلافات  تحدث بسبب أي فاعل.
ر الحكومية الدولية غي ؤسسةوعليه، يجب أن يكون تدخل الم السياسية أو العنصرية، أو الدينية.

على أساس الحاجة وحده، مع إعطاء الأولوية لحالات الاستغاثة الأكثر إلحاحاً وعدم التمييز 
 .على أساس العرق أو الجنس أو المعتقد الديني أو الطبقة أو الآراء السياسية

الدولية بشكل دائم وليس لتحقيق رضى أو هدف  ؤسسةيجب أن يكون إنشاء الم صفة الدوام: -3
فلا يتصور وجود منظمة مؤقتة؛  ية،ي بانتهائه؛ ويقصد بالدوام توافر صفة الاستمرارمعين تنته
الدولية غير الدائمة تفقد استقلالها وتبقى معلقة بإرادة الدول في حين تعمل  ؤسسةلأن الم

الدولية في حماية مصالح الدول الأعضاء بصورة دائمة، ولايقصد بصفة الدوام بأن  ؤسسةالم
قادرة على  ؤسسةكلها بصفة دائمة دون توقف وإنما يكفي أن تكون الم ؤسسةمتعمل أجهزة ال

 .)2010لتحقيق أهدافها. (الفتلاوي،  نشاطها في أي وقت مناسبممارسة 

ول الراغبة في دولية بدون معاهدة دولية تعقدها الد ؤسسةلا يمكن أن تنشأ م الصفة الدولية: -4
المعاهدة  )1969(لقانون المعاهدات الدولية المعقدة عام  وعرفت اتفاقية فيينا ،إنشاء تلك المنظمة
وخاضع للقانون الدولي، سواء أثبتت في وثيقة  ،بين عدة دول بصورة خطية بأنها "اتفاق دولي

ويشترط أن  ،بطة، وأياً كانت تسميتها الخاصة"أو أكثر من الوثائق المترا ،ينتثنإأو في  ،وحيدة
والسبب في ذلك  ،تد بالاتفاقات الشفوية بين الدولوبة فلا يعتكون معاهدة إنشاء المنظمة مكت
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يجعلها أكثر وضوحاً وأيسر مثالاً من مصادر القانون الدولي  ،كون المعاهدات الدولية المكتوبة
وضعتها الدول لتنظيم العلاقات بينها، وسهولة الرجوع  ،الأخرى؛ لأنها تتضمن أحكاماً واضحة

 ).2012(عبد الكافي،  .إليها

  الدولية: ؤسسةتمويل الم. 3.3.1.2

وبصورة عامة يتم تمويل  ،ؤسسةإن مشكلة التمويل هي من أهم المشاكل التي تعاني منها هذه الم
  :مصادر أساسية تتمثل في ةمن ثلاث ؤسسةالم

  .التمويل العام (حكومي) -1
 إلىإضافة  ،والهبات والوصايا ،التمويل الذاتي من خلال مساهمات واشتراكات الأعضاء -2

  للدخل. ممارسة الأنشطة المولدة
ة أو عينية تقدمها في معونات نقدي مثلويت ،أما المصدر التمويلي الثالث فهو التمويل الخارجي -3

  ).2002(سمك وصدقي،  دول أو منظمات

يكشف أن هناك تنوعاً في مصادر  ،إن تحليل البيانات المالية للمنظمات غير الحكومية والتطوعية
  :)2015ت دخلها، ومن مصادر تمويل هذه المنظمات نذكر التالي (الغوطي، تمويلها ومكونا

 التي تقدمها الحكومة وإدراتها المحلية.، الرسوم والمنح -1

 المجموعة الأوروبية. -2

 الإستثمارات. -3

 ن.يالمتبرع -4

 الشركات. -5

  الدولية مع حكومات الدول: ؤسساتعلاقة الم. 4.3.1.2

وبين الحكومات في دول العالم  - الأهلية منها والدولية-  ؤسساتلمإننا نجد العلاقة المتبادلة ما بين ا
أو الدول الضعيفة والصغرى بصفة عامة تختلف بطبيعتها عن تلك العلاقات المتبادلة بين هذه  ،الثالث

ذاتها وبين حكومات الدول في العالم المتقدم، بما فيها حكومات الدول القوية والدول الكبرى  ؤسساتالم
دولة، فالسمة  يعة النظام السياسي الحاكم في أيما وتختلف العلاقات سالفة الذكر باختلاف طبعموماً، ك

غير الحكومية عموماً وبين حكومات دول العالم الثالث والدول  المؤسساتالعلاقات بين  هذه الغالبة على
 ؤسساتفالم ،متبادللشك والريبة وعدم الثقة الغير الديمقراطية أن هذه العلاقات تقوم على أساس من ا
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من جانبها لا ترى في حكومات هذه الدول إلا أحد الأسباب التي تحول بينها وبين تحقيق الأهداف 
إلا من منظور  ؤسساتتلك الم إلىالمتوخاة من وراء إنشائها، في حين لا تنظر حكومات الدول المعنية 

وتدعمها لزعزعة  ،دمها القوى الخارجيةتستخ ،معاول هدم إلا الدولية لا تكون ؤسساتأن الم،واحد مفاده
  الاستقرار الداخلي وتهديد الأمن والسلامة الوطنية للدول.

غير الحكومية في مظاهر  ؤسساتعلاقات الشك والريبة المتبادلة ما بين بعض الحكومات وبين المإن 
عاقة أدائها غير الحكومية من رصد وإ ؤسساتوأشكال عدة، منها ما يتمثل فيما تتضمنه تقارير الم

تسجيل الوقائع والأحداث الدالة على معاداة الحكومات لها ذلك، وهذا ما ذلك لمهام عملها، ويقابل 
 .)2015(الغوطي،  .غير الحكومية ؤسساتدأبت عليه الحكومات من تشديد إجراءات الرقابة على الم

  :الدولية ؤسساتتطور مفهوم الم. 5.3.1.2

  .)2015 ،(الغوطي :مراحل أساسيةالدولية ب ؤسساتمرت ظاهرة الم

و تبدأ من مؤتمر فينا عام  1914حتى  1816الدولية في الفترة من  ؤسساتالمالمرحلة الأولى:  -1
الدائمة  ؤسساتوحتى بداية الحرب العالمية الأولى، علماً بأن التطور الفعلي للم 1816و 1814

 لم يقع حتى النصف الثاني من القرن العشرين.

وهي مرحلة ما بين الحربين العالميتين، التي شهدت إنشاء عصبة الأمم  ية:المرحلة الثان -2
إنشاء محكمة العدل الدولية  إلى المرحلة متدتوإ رساي،فمل الدولية في اتفاقية ومنظمة الع

 .وتنتهي بقيام الحرب العالمية الثانية ،الدائمة

وتبدأ من نهاية الحرب العالمية  ،ة ما بعد الحرب العالمية الثانيةوهي مرحل المرحلة الثالثة: -3
والعديد من  ،وتمتد حتى الوقت الراهن وهي التي شهدت قيام منظمة الأمم المتحدة ،الثانية

وقد أعطت كل من هذه المراحل التاريخية مساهمتها في تطور ظاهرة  الأخرى. ؤسساتالم
  المنظمات الدولية.

أسباب النشأة وتمت بشكل وتطور معها  ،لحكوميةالدولية غير ا ؤسساتثم تطورت المفاهيم الخاصة بالم
  ).2011(معمر،  .وعظيم في عدد من دول العالم ،أساسي ؤسساتلى جعل دور تلك المإأكبر، وهذا أدى 

الدولية غير الحكومية بأنه لا  ؤسساتللم ،قد برر البعض الصعود المفاجئ واللافت للنظرو -1
ك بضرورة وأهمية بناء مجتمع مدني عالمي في كونه استجابة لتزايد الوعي والإدرا إلىيعدو 

وذلك من خلال ما يتطلبه  ،إطار عالم متزايد التعقيد بما يضمن تحقيق مفهوم المواطنة الدولية
 بناء المجتمع المدني العالمي من بناء شبكة معقدة من التجمعات والتنظيمات التطوعية.
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تعقد المشكلات والتحديات العالمية على ويرتبط بما سبق هو ما ذهب إليه البعض من أن تنوع و -2
الدولية الحكومية المقيدة بالعديد من القيود القانونية  ؤسساتنحو يفوق الدول، وكذلك الم

غير  ؤسساتدور الم إلىوالسياسية والعملية بما يحد من دورها؛ كل ذلك أدى لظهور الحاجة 
ترات السياسية والتعقيدات الإدارية والبعد عن التو ،تتميز بالمرونة والكفاءة ىالحكومية الت

بما يمكنها من تسريع التحرك الفعال في مواجهة الظروف الطارئة والكوارث  ،الروتينية
 والهجرة. ،والإغاثة،والكوارث الطبيعية ،كالمجاعات ،الإنسانية

القول بوجود مجموعة من الأزمات والتغيرات الثورية كانت  إلىوقد ذهب فريق من الباحثين  -3
ثابة الدافع الرئيسي لانتشار المنظمات غير الحكومية وتنامي دورها، وتتحصل هذه التغيرات بم

وتلك الأزمات فيما أطلق عليه "أزمة دولة الرفاهية" التي جسدت لشعبها قصور إمكانيات الدولة 
 وضعف نفوذها في توفير الرعاية والرفاهية لشعبها.

 :غزة قطاع في ةالعامل الدولية المؤسسات خصائص. 6.3.1.2

 ).2009(بدر،  ذكرها التي الخصائص أهم يلي فيما ونورد

 احتياجات لإشباع مباشرة غير أو مباشرة خدمات بتقديم تهتم رسمية تنظيمات الدولية المؤسسات -1

 .للمواطنين الاجتماعية الرفاهية وتحقيق المجتمع

 تنظيمها يتولون العامة بالخدمة ينالمهتم الأفراد من لجماعة التطوعية الجهود على المؤسسات تقوم - 2

 .التطوعي الاجتماعي العمل تنظم التي والتشريعات القوانين أو العام النظام إطار في وإدارتها

 الربح إلى تسعى لا فهي لذلك والتنافس، الاقتصادية السوق خارج اجتماعية مؤسسات المؤسسات تعد - 3

 .المواطنين احتياجات تقابل مات التيالخد توفير على وحصرها هالوجود أساسي كغرض المادي

 هذه وتعديل اللوائح تشريع حق ولها لها، الأساسي النظام من سياستها تستمد فلسفة مؤسسة لكل -4

 في التنظيمي الهيكلو الحكومية المؤسسات من أكثر ويسر سهولة في الأمر استلزم طالما اللوائح

 الإدارة مجلس ثم سلطة كأعلى العمومية الجمعية في ممثلة القمة من يبدأ الأهلية المؤسسات

 .أداء الخدمات على القائم والفني الإداري والجهاز عنه، المنبثقة واللجان

 ما ووصايا، وعلى وهبات تبرعات من تجمعه ما على تمويلها في والمؤسسات الجمعيات تعتمد -5

 تحصل وقد ها،ب تقوم التي الخدمات عوائد إلى بالإضافة الأعضاء، اشتراكات من عليه تحصل

 .دولية هيئات من أو الحكومية الهيئات من دعم على

 عن بعيدا للدولة العامة الاجتماعية السياسة إطار في عملها الخاصة المؤسسات هذه تمارس -6

 الخلافات في التدخل من القانون بحكم ممنوعة لأنها الطائفية، والصراعات السياسية التقلبات

 .والطائفية والمذهبية السياسية
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 فيها وقواعد العمل نظامها تعديل تستطيع حيث بالمرونة يمتاز المؤسسات هذه في العمل أسلوب -7

 المرنة، المالية الإدارية والقواعد النظم لنفسها تحدد التي فهي الإداري، وجهازها وأهدافها بل

 .المجتمع في يحدث تغير أي متطلبات تناسب معلت ،طواعية أكثر وبأسلوب

 العمل حددته قوانين مال وفقا موظفيها اختيار حيث من أوسع بسلطة والمؤسسات الجمعيات تتمتع -8

 ببعض الاستعانة إلى بالإضافة الاجتماعية، الخدمة مجال في المتخصصين من يكونون بحيث

 .المقدمة الخدمات نوعية وجودهم يتطلب الذين الآخرين الفنيين

 الخاصة، لمؤسساتل العام كالاتحاد ،ةالمتخصص الأجهزة لبعض تخضع المؤسسات على الرقابة -9

 وزارة إشراف مثل،المتخصصة الإدارية الجهة رقابة إلى بالإضافة الإقليمية، والاتحادات

 للمحاسبات، المركزي والجهاز الإدارية، الناحية على المحافظة وديوان الاجتماعية الشئون

 وزارة وإشراف للجمعيات، التابعة الطبية والمراكز المستشفيات على الصحة وزارة وإشراف

 .الأمية ومحو التقوية وفصول ،المدارس على والتعليم التربية

 بالمشروعات القيام ومنها ،الدولة على يقع قد اًكبير اًجهد والمؤسسات الجمعيات توفر -10
 .الكبرى القومية الصلة ذات الاجتماعية

 الجمعيات تكوين في المواطنين واستمرار ،المجتمعات لكل ضرورة والمؤسسات الجمعيات -11

 لكل ولكن فقط الانتماء جانب تحقق لا فهي المجتمعات، حياة تطور في صحية ظاهرة الأهلية

 .حقوقهم وكذلك لاحتياجاتهم والتخطيط المشاركة في الحق مواطن

 وإجراء والابتكار التجديد على قدرة وأكثر خدماتها في انطلاقا أكثر والمؤسسات الجمعيات تعد -12

 من الإمكان قدر والتقليل الخدمات تقديم في السرعة وكذلك بها، العمل طورلت التجارب

  .الطويلة الإدارية الإجراءات

 :فلسطين في تلعبه الذي والدور المؤسسات الدولية أهمية. 7.3.1.2

 شملت واسعة خدمات توفير في مهما دوراً الماضيين العقدين خلال والدولية الأهلية المنظمات لعبت

 البحث ومراكز والمرأة الإنسان وحقوق والإعلام والصحة والتعليم التنمية :مثل لحياةا مجالات

 لتواجه الزكاة، ولجان الخيرية الجمعيات قدمتها إغاثة خدمات إلى إضافة والمهني، التنموي والتدريب

  .)2001 (ماس، .الاحتلال خلفها التي الفقر مشكلات
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 :المؤسسات تصنيفات. 8.3.1.2

 )والوظيفة ،والعضوية ،كالحجم( لذلك، استخدمت التي بالمعايير الدولية ؤسساتالم مفهوم ارتبط لقد
 )2009 بدر،( :التالية الأنماط إلى تصنيفها تم أساسها على والتي

 .ودولية أجنبية منظمات وطنية، منظمات محلية، منظمات :الجغرافي التوزيع -1

 .حرفي أو ناعيص خدمي، زراعي، :الأنشطة ونوعية الوظيفي المعيار -2

 .نساء رجال، :الجندري المعيار -3

 .صغيرة متوسطة، كبيرة، :الحجم معيار -4

 .وسطى طبقة عمال، مزارعين، :الطبقي المعيار -5

 القوانين وضع بشأن السلمية الممارسات دليل( اثني قرابي، عرفي، ديني، :الثقافي المعيار -6

 ).الحكومية غير بالمنظمات المتعلقة

 :هي جوانب ةأربع تتضمن مؤسساتلل أخرى تقسيمات هناك أن كما

 .الاجتماعي الضمان مثل نوموظف وبها حكومي، وتمويل تشريع يضمها :حكومية مؤسسات -1

 .الخاصة الخيرية الجمعيات مثل الأهالي ويمولها ،الأهلية بالجهود تقوم :أهلية مؤسسات -2

 .والأهالي الحكومة وتمويلها إدارتها في يشترك :مشتركة مؤسسات -3

 للأمم التابعة والمنظمات اليونسكو منظمة مثل،الاجتماعية الرفاهية منظمات وهي :دولية اتمنظم -4

  .المتحدة

 لقانون التنفيذية اللائحة بشأن 2003 لسنة 9 رقم الوزراء مجلس قرار حسب )الأجنبية المؤسسات( أما

 :أنها على تعريفها فيتم 2000 لسنة 1 رقم العامة والهيئات الخيرية الجمعيات

 من أعضائها أغلبية أن أو ،الفلسطينية الأراضي خارج الرئيسي مركزها يقع التيمؤسسة ال - 1

 .الأجانب

 الفلسطينية الأراضي داخل اجتماعية خدمات أي تقدم والتي ،الأجنبيةمؤسسات ال من يشترط -2

 .الأراضي هذه حدود في لها فروع لفتح وذلك ،المعنية الجهات لدى التسجيل

 إحصائيات هناك ولكن ،(الدولية) الأهلية للمؤسسات وموحدة دقيقة إحصائية غزة قطاع وفىد توج لا

 والجهاز،الاجتماعية الشئون ووزارة ،الداخلية وزارة :مثل لها، المصدرة الجهة باختلاف تختلف عديدة

  .)2012، (زيادة .الدولية الغوث ووكالة ،الأهلية المنظمات واتحاد ،للإحصاء المركزي
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  ت السابقةالدراسا 2.2

الإدارة و ،سيتم التطرق في هذا الجزء للدرسات السابقة التي ترتبط باللامركزية الإدارية
غطي كل متغير من وأجنبية وست ،وعربية ،وسيتم تقسيمها الي دراسات محلية ،الاستراتيجية

  .متغيرات الدراسة

  :التي تتعلق باللامركزية الإدارية الدراسات السابقة. 1.2.2

  :محليةدراسات  .1.1.2.2

 في العاملين أداء وأثرها على مستوى اللامركزية ): بعنوان "واقع2017 دراسة (أبو عياش، -1
  .الضفة الغربية من وجهة نظر العاملين فيها" جنوب بلديات

العاملين في بلديات جنوب الضفة الغربية من وجهة  أداء التعرف على واقع إلىهدفت هذه الدراسة 
تحديد واقع تطبيق اللامركزية داخل هذه البلديات، كما وهدفت  إلىبالإضافة  نظر العاملين، هذا

رصد أثر اللامركزية على مستوى الأداء للعاملين في بلديات جنوب الضفة الغربية من  إلىأيضا 
  وجهة نظر العاملين فيها.

 أداء ى مستوىعل ثرهاوأ اللامركزية وقد استخدمت الدراسة المنهج الوصفي التحليلي لدراسة واقع
فيما يتعلق بالبيانات الأولية وفيها،  العاملين نظر وجهة من الغربية الضفة جنوب بلديات في العاملين

فقد اعتمدت الدراسة على استخدام أداة الاستبيان لهذا الغرض، حيث تمثل مجتمع الدراسة في جميع 
موظفا، وقد تم الاعتماد على  )1954(العاملين في بلديات جنوب الضفة الغربية والبالغ عددهم 

 )350(استخدام أسلوب العينة العشوائية لاختيار عينة ممثلة عن هذا المجتمع، حيث تم توزيع 
   منهم استخدمت لأغراض التحليل. )321(تم استرداد واستبانة 

  :مجموعة من النتائج تمثلت أهمها في إلىوقد خلصت الدراسة 

 بلديات جنوب الضفة الغربية.داخل وجود مستوى تطبيق متوسط للامركزية  -1

دارية بأبعادها المتنوعة أثر إيجابي ذي دلالة معنوية بين اللامركزية الإاظهرت النتائج وجود  -2
  (التمكين، التفويض، الاتصال) ومستوى أداء العاملين داخل البلديات.
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  :وصت الدراسةوقد أ

 ،تطبيق اللامركزية في العمل الإداريتساعد في ، بضرورة قيام البلديات بتصميم هياكل تنظيمية-1
 ته من قبل المدراء والموظفين.وممارس

وتبادلها  ،وصت أيضا بضرورة إعادة تصميم النظم التي تسهل من عملية تبادل المعلوماتوأ -2
  بين الموظفين والمدراء لما لذلك من أثر في تطوير الأداء.

 اللامركزية الإداريةنظيمية على تطبيق أثر العوامل الت"): بعنوان 2015دراسة (أبو مصبح،  -2
  ."في المؤسسات الحكومية الفلسطينية

على مستوى تطبيق اللامركزية الإدارية في المؤسسات الحكومية التعرف  إلىهدفت الدراسة 
الفلسطينية، وتحديد مدى أهمية العوامل التنظيمية (الهيكل التنظيمي، الأنظمة والتعليمات، التمكين 

بيان أثر العوامل التنظيمية  إلىفي هذه المؤسسات، كما وهدفت أيضا  ،تفويض الإداري)الإداري، ال
  .على تطبيق اللامركزية الإدارية في المؤسسات الحكومية الفلسطينية

أثر العوامل التنظيمية على تطبيق لتحديد  ،وقد استخدمت الدراسة المنهج الوصفي التحليلي
يما يتعلق بالبيانات الأولية فقد أما ف ،الحكومية الفلسطينية في المؤسسات اللامركزية الإدارية

اعتمدت الدراسة على استخدام أداة الاستبيان لهذا الغرض، حيث تمثل مجتمع الدراسة في جميع 
) 2837(الحكومية في قطاع غزة والبالغ عددهم  ورؤساء الأقسام في الوزارات ،مدراء الدوائر

) 300ى استخدام أسلوب العينة العشوائية الطبقية، حيث تم اختيار (موظفا، وقد اعتمدت الدراسة عل
استبانة  )292(توزيع استبانة متخصصة عليهم، وقد تم استرداد موظف تم استهدافهم من خلال 

   استخدمت لأغراض التحليل.

  :مجموعة من النتائج تمثلت أهمها في إلىوقد خلصت الدراسة 

 الأنظمة التنظيمي، الهيكل(ة للعوامل التنظيمية ممثلة ب دلالة إحصائي أثر معنوي ذيوجود  -1
ي على تطبيق اللامركزية الإدارية ف )الإداري التفويض الإداري، التمكين والتعليمات،

 المؤسسات الحكومية الفلسطينية.

ن الوزارات الحكومية في قطاع غزة لا تعمل على توفير البيئة المناسبة أظهرت النتائج أكما و -2
 .في المستويات الإدارية المختلفة والتميز في اتخاذ القرارات ،للإبداع

في وضع الخطط وتحديد  ،المرؤوسين والعاملين في المستويات الإدارية الأدنى إشراكعدم  -3
  سياسات الإدارة.
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  :وصت الدراسةأوقد 

 بدأفي الوزارات المتنوعة بأهمية معلى اختلاف مستوياتها  ،فر قناعة لدى الإدارةابضرورة تو -1
 .زارات السلطة الوطنية الفلسطينيةصلاح في وإباعتباره استراتيجية  ،اللامركزية الإدارية

، بحيث توفر وصفا دقيقا ومفصلا للوظائف ،ضرورة إعادة النظر في الهياكل التنظيمية -2
 عمال داخل الوزارات المتنوعة.والأ

غوث وتشغيل اللاجئين  مشاركة العاملين في وكالةأثر "): بعنوان 2011، العمري(دراسة  -3
 .الفلسطينيين الأونروا في اتخاذ القرارات على أدائهم الوظيفي"

بغزة في  )الأونروا(التعرف على أثر مشاركة العاملين في وكالة الغوث الدولية  إلىهدفت الدراسة 
  اتخاذ القرارات على أدائهم الوظيفي.

 الغوث وكالة في العاملين ثر مشاركةأ لتحديد ؛التحليلي الوصفي المنهج الدراسة استخدمت وقد
 فقد الأولية بالبيانات يتعلق فيما أماو ،الوظيفي أدائهم على القرارات اتخاذ في بغزة الأونروا الدولية

 جميع في الدراسة مجتمع تمثل حيث الغرض، لهذا الاستبيان أداة استخدام على الدراسة اعتمدت
في وكالة الغوث الدولية  ،والعليا ،والوسطى ،بالمستويات الدنياالعاملين الإداريين المحليين العاملين 

والبالغ  ،ممن يحملون الدرجة الخامسة فما فوق ،في كل من الرئاسة والمكتب الإقليمي،بقطاع غزة
 تم حيث الطبقية، العشوائية العينة أسلوب استخدام على الدراسة اعتمدت وقد ،) موظفا540عددهم (

 استرداد تم وقد عليهم، متخصصة استبانة توزيع خلال من استهدافهم تم موظفاً) 235( اختيار
   .التحليل لأغراض استخدمت استبانة )290(

  :مجموعة من النتائج تمثلت أهمها في إلىوقد خلصت الدراسة 

 :وجود علاقة ارتباط إيجابية بين العوامل المؤثرة في المشاركة في اتخاذ القرارات المتمثلة في -1
يادة، طبيعة العمل، نوعية القرارات، كفاءة العاملين، المناخ التنظيمي والأداء الوظيفي (نمط الق
 الة الغوث الدولية بقطاع غزة.في وك )للعاملين

ظهرت النتائج عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية في استجابات المبحوثين حول المشاركة وأ -2
  ، المؤهل العلمي، سنوات الخبرة).(الجنس ـلمتغيرات الديموغرافية ممثلة بإلى اتعزى 
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   :وصت الدراسةأوقد 

باتخاذ القرارات بوكالة الغوث الدولية بقطاع غزة،  ،ضرورة توسيع قاعدة مشاركة العاملين -1
 مرتفعة في القرارات الاستراتيجية.العاملين ذوي الكفاءات ال إشراكوالعمل على 

كسياسة إدارية يتم  ،اتخاذ القرارات وصت الدراسة أيضا بضرورة تبني مشاركة العاملين فيأ -2
  تطبيقها بشكل استراتيجي داخل وكالة الغوث بقطاع غزة.

 في التنظيمي الصراع إدارة فاعلية في اللامركزية دور"): بعنوان 2010، راضيدراسة ( -4
  .غزة" قطاع - الفلسطينية الوطنية السلطة وزارات

في  التنظيمي الصراع إدارة فعالية في دورهاو ،على واقع اللامركزية التعرف إلى الدراسة هدفت
تطبيق  إلىتحديد الاعتبارات المؤدية  إلىوزارات السلطة الوطنية الفلسطينية، كما هدفت أيضا 

  المركزية في وزارات السلطة الوطنية الفلسطينية.

 الصراع إدارة فاعلية في اللامركزية دور لتحديد ؛التحليلي الوصفي المنهج الدراسة استخدمت وقد
 فقد الأولية بالبيانات يتعلق فيما ماأ ،غزة الفلسطينية في قطاع الوطنية السلطة وزارات في التنظيمي
 جميع في الدراسة مجتمع تمثل حيث الغرض، لهذا الاستبيان أداة استخدام على الدراسة اعتمدت

غزة، حيث تنحصر هذه  العاملين بالوظائف الإشرافية بوزارات السلطة الوطنية الفلسطينية في قطاع
 وقد ،موظف )3400(الوظائف بين مسمى رئيس شعبة ووكيل وزارة، وقد بلغ حجم مجتمع الدراسة 

 تم موظفاً) 333( اختيار تم حيث الطبقية، العشوائية العينة أسلوب استخدام على الدراسة عتمدتا
 استخدمت استبانة )291( استرداد تم وقد عليهم، متخصصة استبانة توزيع خلال من استهدافهم
   .التحليل لأغراض

  مجموعة من النتائج تمثلت أهمها في: إلىوقد خلصت الدراسة 

ذ توجد لوطنية الفلسطينية في قطاع غزة، إضعف تطبيق اللامركزية الإدارية بوزارات السلطة ا -1
  .درجة من الضعف في عملية تفويض الصلاحيات والمشاركة في اتخاذ القرارات

 .التنظيمي الصراع فعالية ومحاور الإدارية اللامركزية بين قوية إيجابية علاقة وجود -2

  :وصت الدراسةوقد أ

نهج  مع يتناسب بما جديدة قوانين واستحداث ،والقوانين الأنظمة ضرورة العمل على تطوير -1
 ،القرارات اتخاذ في المشاركة الدنيا الإدارية للمستويات تتيح بحيث ،الإدارية اللامركزية

 .الملموس والواقع المرحلة لمتطلبات وفقاً الإدارية عمليةوال
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 والوزارات العام الموظفين ديوان من مكون عمل فريق وصت أيضا بضرورة تشكيلأ -2
 له ويكون ،الفلسطينية الوزارات اللا المركزية الإدارية عند عملية ليتولى كامل؛ الفلسطينية

 الواجب والمتطلبات والشروط والاحتياجات وتحديد الأولويات ،القرار اتخاذ في الصلاحيات
 .اللامركزية لتطبيق توفرها

 التوجه نحو تطبيق اللامركزية الإدارية في مستشفى جنين".: بعنوان ")2006 دراسة (نعيرات، - 5
  ".محلية لامركزية

 ،الصحي القطاع في يةكزاللامر أسس لتطبيق ؛والأنماط النماذج بعض ييمتق إلىهدفت هذة الدراسة 
 والخدمات المهارات وبين بينها والربط ،البحث أدبيات في الموجودة يةكزاللامر فوائد ن أهمبياو

 تقييم وقد تم المستشفى في يةكزاللامر تطبيق اءجّر من النتائج أهم مرجعة ،المستشفى في المقدمة
 بيانو ،الصحي القطاعلصناع السياسة في  يةكزاللامر من المتنوعة للخيارات والسلبيات يجابياتلإا

 تطبيق إلى الداعية الأسباب بعض وبيان ،المستشفى في الإدارية يةمركزاللا تطبيق أهمية
 . عامة الصحي والقطاع ،خاصة المستشفى في يةكزاللامر

 في القائمة الإدارة ما حٍد إلى – فاعلية - وقياس ،المعلومات لجمع سلوبكأ الاستبانة اعتمدت
 ،المستشفى في العاملين نظر وجهة من وتطويرها بالمؤسسة النهوض على ومقدرتها ،المستشفى

اء وبن الناجحة والقيادة التطوير في الإدارة دور أهمية توضح مة،ها إدارية محاور تضمنت وقد) 9(
 في العليا الإدارة أعضاء مقابلة تمت حيث ،الشخصية المقابلة أسلوب أيضا اعتمد كما الفريق

  .الإدارة في العاملين ركةومشا ،الإدارية يةركزماللا تطبيق نحو توجهاتهم لمعرفة ؛المستشفى

 في والتمريض خصائيينلإوا الإداريين من جنين مستشفى في موظفا )73( الدراسة مجتمع ضم
 استبعادوتم  ،المستشفى موظفي من )36( ضمت والتي الدراسة عينة اختيار وتم. جنين مستشفى

 ،ناثإ) 10(اًذكور) 23( منها ،عينة) 33الدراسة على (ت أعتمدو ،عينات بسب أخطاء فنية )3(
 والخبرة،والمتغيرات الجنس( وهي،الأساسية المتغيرات من أربعة على أيضا اعتمدت وقد

 ،داري والهيكلي للمستشفىوهي إدارة المستشفى التنظيم الإ ) متغيرات9وهي ( )يرات التابعةوالمتغ
، تقويم العاملينأساليب الادارة، ، مهام مدير المستشفى ،مفهوم اللامركزية ،وظائف رئيس القسم
  ومميزات مدير المستشفى. وأدوار رئيس القسم،

ما فيما يتعلق بالبيانات الأولية فقد اعتمدت أ ،وقد استخدمت الدارسة المنهج الوصفي التحليلي
  .الدارسة على استخدام أداة الاستبيان لهذا الغرض
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  :ها فيمجموعة من النتائج تمثلت أهم إلىوقد خلصت الدراسة 

 يلبي الذي بالقدر ليس ولكن ،الوطنية السلطة عهد في المستشفى في الوظيفي الكادر ازدياد -1
 الإدارية الوظائف وتنوعها، وتشغل الموظفين مؤهلات مستوى في عارتفا ،المستشفى احتياجات

 الوظيفي. لالعم في سنوات ثلاث عن لتق لا خبرة وذو ونموظف لقب من لُتشغ

 (الجنس، وهي المتنوعة الأربعة المتغيرات جميع ضمن العينة أفراد جماعإلى إ النتائج أشارت -2
 ومبادئ بقواعد الإدارية استراتيجيتها في تلتزم لا المستشفى إدارةو )التخصص ،لالمؤه ،الخبرة

 للتطور ستراتيجيةكاو ،التحديات لمواجهة سلوبيير كأللتغ حاجة هناكو ،الإدارية اللامركزية
  .المجتمعية والمشاركة الإداري الكادر وتطوير العاملين إشراك للاخ من ،بالمؤسسة والنهوض

  :الدراسة هذه من التوصيات أهم وتلخصت

دارية اللامركزية الإ إلىكيد الحاجة تأو ،المستشفى ضرورة تغيير الأساليب الإدارية المتبعة في -1
  .يلية التنظيمية على أساس لامركزتغيير الهيكو ،كأسلوب لحل المشكلات الإدارية

تم اقتراح خارطة تنظيمية و ،مصادر الدعم البشري والمالي تفعيل المشاركة المجتمعية لتوفر -2
جل المساهمة في تطوير نظام ، من أدارية للمستشفى لتقديمها للقائمين على إدارة المستشفىإ

  .الإدارة

 :عربيةدراسات . 2.1.2.2

ورها في تطوير التعليم العام بالعراق ود ،اللامركزية الإدارية" بعنوان): 2018 العطار،( دراسة -1
 ."دراسة تحليلية مقارنة

التي تسهم في تفعيل اللامركزية في الإدارة  ،استخلاص المتطلبات الأساسية إلى الدراسة هدفت
في مجال تطبيق  ،التعرف على خبرات بعض الدول إلىالتربوية في العراق، كما هدفت أيضا 

  .لامركزية الإدارة بالتعليم فيها

 في ودورها ،الإدارية لتشخيص واقع اللامركزية التحليلي الوصفي المنهج الدراسة استخدمت وقد
 الدراسة اعتمدت وقد ،خرىرنة هذه الوقائع بتجارب الدول الأمع مقا ،بالعراق العام التعليم تطوير

مت من هذه المصادر التي استخد البيانات، جمع في والثانوية الأولية المصادر من كل على
لأغراض رصد وقائع اللامركزية في العراق والدول الأخرى واستخلاص المؤشرات من الكتابات 

  . المتنوعة المرتبطة بالموضوع البحثي



61 

  :في أهمها تمثلت النتائج من مجموعة إلى الدراسة خلصت وقد

طار تحويل نظام التعليم العام في العراق نحو إبالرغم من كافة الجهود التي بذلت في  -1
 نه لازال شديد المركزية.لنظام بألا وصف هذا انه لا يمكن في الوقت الراهن إإلا أللامركزية، ا

غياب الإرادة الحقيقية من جانب القيادات الإدارية العليا في وزارة  إلىظهرت نتائج الدارسة أ -2
ستجابة ا ،التربية في عملية التحول نحو اللامركزية، وقد يكون توجه هذه القيادات ظاهريا فقط

  غوط الخارجية والمنظمات الدولية.للض

   :الدراسة وصتأ وقد

للتعرف على أفكار  ؛العاملين في قطاع التعليم بالدورات التربوية المختلفة إشراك ضرورة -1
طبيق اللامركزية وذلك لجعل عملية ت ،والمسؤولية المجتمعية لدى العاملين ،المشاركة بالعمل

 أكثر سلاسة.

من خلال إعادة هيكلة نظامها على أساس يضمن  ،حوكمة المدارس وصت أيضا بضرورةأ -2
للمحافظات  ذاته الوقت ، ويسمح فيوالسياسات المركزية للدولة ،الالتزام بالثوابت الوطنية

بالدرجة التي والتي تتصل بنوع الخدمات التعليمية المقدمة لهم  ،بالمشاركة في صنع القرارات
 .ماماتهمتتناسب مع طبيعة علاقاتهم واهت

وأثرها في تحسين أداء  ،اللامركزية الإدارية" بعنوان): 2017 الزهراء ومكاوي،( دراسة -2
  ."العاملين دراسة ميدانية بالمكتبة الرئيسية للمطالعة العمومية بولاية الجلفة

تحديد مستوى المشاركة في تفويض السلطة لدى العاملين بالمكتبة الرئيسية  إلى الدراسة هدفت
تحديد مستوى المشاركة في اتخاذ القرار  إلىهدفت أيضا ة العمومية بولاية الجلفة، كما عللمطال
  .العاملين بالمكتبةأداءتقييم أثر اللامركزية الإدارية في تحسين إلىجل الوصول ، من ألديهم

 تحسين في ثرهاوأ الإدارية اللامركزية في دارسة التحليلي الوصفي المنهج الدراسة استخدمت وقد
 الدراسة اعتمدت وقد ،الجلفةً بولاية العمومية للمطالعة الرئيسية بالمكتبة ميدانية دراسة العاملين داءأ

 فقد الأولية بالبيانات يتعلق يماأما ف البيانات، جمع في والثانوية الأولية المصادر من كل على
راء مقابلة مهيكلة مع جبلة والاستبانة، حيث تم إكل من أداة المقا استخدام على الدراسة اعتمدت

جميع العاملين في  الدراسة مجتمع تمثل حيث ،الاستبيان بجانب الاعتماد على أداة ،مديرة المكتبة
 اعتمدت وقد موظفا، )265( عددهم والبالغ ،المكتبة الرئيسية للمطالعة العمومية بولاية الجلفة

استمارة  )265(توزيع  تم حيث ع،فراد المجتملشامل لجميع أالحصر ا أسلوب استخدام على الدراسة
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 )135(وتم استخدام  ،استمارة لعدم صلاحيتها )22(استمارة منهم وتم استثناء  )200(تم استرجاع 
   استخدمت لأغراض التحليل.وقد استمارة 

  :تمثلت أهمها في ،مجموعة من النتائج إلىوقد خلصت الدراسة 

لمطالعة العمومية املين في المكتبة الرئيسية لثر للامركزية الإدارية في تحسين أداء العوجود أ -1
 بولاية الجلفة.

يساعد على تنمية الجوانب  ،واتخاذ القرارات ،تفويض السلطة لعمال المكتبة بمنحهم الصلاحيات -2
فراد على المساهمة في ، مع تشجيع الأالقيادية لديهم، كما ويحفز على تنمية مهاراتهم وقدراتهم

  ، وأنهم يشاركون في اتخاذ القرار.نهم يتفاعلون مع الموقفون بأإذ يشعرتحمل المسؤولية، 

  راء العاملين في جميع القرارات التي يتم اتخاذها.أن مدير المكتبة يعتمد على آ -3

  :وصت الدراسةوقد أ

 .ضرورة إقامة دورات تدريبية للعاملين في جوانب اللامركزية الإدارية -1

وخصوصا فيما  ،سلطة في بعض المجالات ما أمكنقيام مدير المكتبة بالتوسع في تفويض ال -2
 وربط المكتبة مع القراء. ،يتعلق بخدمة المستفيدين

واقع الإدارة اللامركزية لعمداء كليات جامعة بغداد من " بعنوان): 2014 شحاذة،( دراسة -3
  ."وجهة نظر معاونيهم ورؤساء الأقسام العلمية

 وجهة من ،بغداد جامعة كليات لعمداء للامركزيةا الإدارة واقع على التعرف إلى الدراسة هدفت
ة ومعرف ،استكشاف مفهوم اللامركزية إلىهدفت أيضا العلمية، كما  الأقسام ورؤساء معاونيهم نظر

  .خرىمزايا وعيوب اللامركزية من جهة أ

 كليات لعمداء اللامركزية الإدارة لتشخيص واقع ؛التحليلي الوصفي المنهج الدراسة استخدمت وقد
 من كل على الدراسة اعتمدت وقد ،العلمية الأقسام ورؤساء معاونيهم نظر وجهة من ،بغداد جامعة

 الدراسة اعتمدت فقد الأولية بالبيانات يتعلق فيما ماأ البيانات، جمع في والثانوية الأولية المصادر
اء الأقسام في بمعاوني ورؤس الدراسة مجتمع تمثل حيث الغرض، لهذا الاستبيان أداة استخدام على

 الدراسة اعتمدت وقد موظفا، )104( عددهم تخصص العلوم الإنسانية والبالغ ،كليات جامعة بغداد
 معاون عميد )25(موظفاً بواقع ) 72( اختيار تمو الطبقية، العشوائية العينة أسلوب استخدام على

استرداد جميع  تم قدو عليهم، متخصصة استبانة توزيع خلال من استهدافهم تمورئيس قسم  )47(و
   الاستبانات التي استخدمت لأغراض التحليل.
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  :في أهمها تمثلت النتائج من مجموعة إلى الدراسة خلصت وقد

هدر الوقت في  إلىما يؤدي  وهذا ،عف واقع الإدارة اللامركزية لعمداء كليات جامعة بغدادض -1
 .طول السلم الإداري

خلق بيئة بيروقراطية تنكس سلبا على خدمات  إلىي يؤد ،اتباع النظام المركزي داخل الكليات -2
 .تلك الكليات

عدم وجود فروق بين متوسط إجابات المبحوثين تعزى للمسمى الوظيفي مما يجعل وجهات  -3
  .النظر متقاربة بين معاوني العمداء ورؤساء الاقسام

  وصت الدراسةوقد أ

ثر كبير في تحقيق مخرجات بضرورة اعتماد نظام لامركزي في العمل الإداري لما له من أ -1
 .ذات جودة عالية

 ضرورة جعل الأنظمة والقوانين أكثر مرونة بما يتناسب مع نهج الإدارة اللامركزية. -2

تطبيق اللامركزية وأثرها على مستوى أداء العاملين " بعنوان): 2010 بن فهد،( دراسة -4
  ."دراسة تطبيقية على الحرس الوطني الكويتي

شف عن مدى تطبيق اللامركزية (السرعة في الإنجاز، تبسيط الإجراءات، الك إلى الدراسة هدفت
العاملين في الحرس الوطني الكويتي، أداء تدفق المعلومات، تفويض السلطة) وأثرها على مستوى

فراد عينة الدراسة حول تطبيق التعرف على الاختلاف في تصور أ إلىكما وهدفت أيضا 
  .توى التعليمي وسنوات الخدمةاللامركزية ارتباطا بالعمر والمس

 على واثرها اللامركزية لتشخيص مدى تطبيق ،التحليلي الوصفي المنهج الدراسة استخدمت وقد
 المصادر من كل على الدراسة اعتمدت وقد ،الكويتي الوطني الحرس في العاملينأداء مستوى
 على الدراسة اعتمدت فقد ليةالأو بالبيانات يتعلق فيما ماأ البيانات، جمع في والثانوية الأولية

بجميع العاملين في الحرس الوطني  الدراسة مجتمع تمثل حيث الغرض، لهذا الاستبيان أداة استخدام
 العشوائية العينة أسلوب استخدام على الدراسة اعتمدت وقد فردا، )800( عددهم الكويتي والبالغ

 و رتبة مقدم)35(و رتبة عقيد )15( و ميدرتبة ع )3(موظفاً بواقع ) 100( اختيار تم حيث الطبقية،
استرداد جميع  تم وقد عليهم، متخصصة استبانة بتوزيع خلال من استهدافهم تم رتبة رائد )47(

  الاستبانات التي استخدمت لأغراض التحليل.
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  :في أهمها تمثلت النتائج من مجموعة إلى الدراسة خلصت وقد

بين تطبيق اللامركزية  )α≥0.05(توى دلالة وجود أثر معنوي ذو دلالة إحصائية عند مس -1
 .الإدارية وأداء العاملين في الحرس الوطني الكويتي

عدم وجود فروقات ذات دلالة معنوية في وجهات نظر العاملين في الحرس الوطني الكويتي  -2
لتطبيق اللامركزية تعزى للمتغيرات الديموغرافية المتمثلة في العمر والمستوى التعليمي ومدة 

   لخدمة.ا

  :الدراسة وصتأ وقد

تبسيط عملية تدفق المعلومات بين الوحدات الإدارية في الحرس الوطني الكويتي والتأكيد  ضرورة
 .على مناقشة المشاكل واتخاذ القرارات بصورة جماعية

  : بعنوان "أثر العوامل التنطيمية على تطبيق اللامركزية الإدارية".)2010 دراسة (القيسي، -5

 ،الأنظمة والتعليمات ،(الهيكل التنطيمي التنظيمية لالعوام ثرأ معرفة إلىلدراسة هدفت هدة ا
على تطبيق اللامركزية ولتحقيق أهداف الرسالة وتم استخدام  )التفويض الإداري ،التمكين الإداري

  .الرزمة الإحصائية للعلوم الاجتماعية

من المصادر  الدارسة على كل وقد اعتمدت ،وقد استخدمت الدارسة المنهج الوصفي التحليلي
فقد اعتمدت الدارسة على استخدام أداة الاستبيان  ،ما فيما يتعلق بالبيانات الأوليةأالأولية والثانوية، 

تم تطوير إستبانة لغرض جمع البيانات وتويعها على أفراد مجتمع الدراسة البالغ  و لهذا الغرض
انات الصالحة لتحليل فكانت غت الاستبوقد بل ) عاملا تم توزيع الاستبانات عليهم667عددهم (

  .) استبانه541(

  مجموعة من النتائج تمثلت أهمها في: إلىوقد خلصت الدراسة 

 ،التنظيمي لالهيك على التنظيمية لللعوام )α≤0.05( المستوى عند إحصائية دلالة ذو أثر يوجد -1
 اللامركزية تطبيق التابع يرالمتغ في( الإداري التفويض التمكين ،الإداري ،والتعليمات الأنظمة
 .الإدارية

 التمكين،الهيكل(لتصورات المبحوثين للعوامل التنظيمية  (a≤0.05) يوجد فروق ذات دلالة -2
 ،العمر ،ة (النوع الاجتماعيتعزى للمتغيرات الشخصية والوظيف )الإداري التفويض الإداري

  .)المنصب الإداري والخبرة العملية ،المؤهل التعليمي
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 تطبيق نحولتصورات المبحوثين  )α≤0.05( المستوى عند إحصائية دلالة ذات وقاتفر توجد -3
 الخبرة،العلمي لالمؤه ،العمر ،الجنس( الديمغرافية للعواما إلى تعزى الإدارية اللامركزية

 الإداري).  المستوى ،الإدارية

  وصت الدراسة وقد أ

 ،الإدارية باللامركزية وعلاقته ،الإداري التمكين لحو الدراسات من المزيد اءإجر ضرورة -1
   .حالصال والحكم ،والمشاركة ،والشفافية ،الإداري والتفويض

 لالدو من الناجحة التجارب لونق ،التدريبية الدورات وتكثيف ل،العم فرق لتفعي ضرورة -2
  .لالمجا هذا في السباقة

  :جنبيةأدراسات . 3.1.2.2

1- Albehadili., A, Harjan., S, al-Mashahedi, A. (2017) Study about "The 
Impact of Decentralization on Regional Local Development". 

والبلدان المتنوعة كأساس  ،ظهار أثر اللامركزية على التنمية المحلية في الدولإ إلىهدفت الدراسة 
  السريع.  التحضر ظاهرة خلفتها التي المشكلات لمعالجة

لإظهار أثر اللامركزية في التنمية المحلية في بلدان  ،يليوقد استخدمت الدراسة المنهج الوصفي التحل
من خلال استخدام  ،متنوعة من العالم، وقد اعتمدت الدراسة على المصادر الثانوية في جمع البيانات

  أسلوب المسح المكتبي المتمثل بالأدبيات المنشورة حول موضوع البحث لجمع البيانات الثانوية.

  موعة من النتائج تمثلت فيمج إلىوقد خلصت الدراسة 

يجب توفر ثلاثة أنواع من الأطر المؤسسة لضمان نجاح تطبيق اللامركزية حيث تنحصر هذه  -1
 وتقنيا سياسيا المحلي للجمهور الفعالة السيطرة إلى الحاجة المدنية، بمعنى الأنواع في السيطرة

وع الثاني فيتمثل في ما النأ ،للمساءلة واضحة وأنظمة برامج وتنفيذ له مخطط هو ما على
 المحلية المؤسسات بين التنظيمية الرقابة إلى التنظيم المؤسساتي وهو ما يتطلب الحاجة

 وتحديد المحلية الإدارة لاستقلال واضحا تشريعيا نظاما تنشئ أن يجب المركزية والمؤسسات
وع الثالث ما النالمستويات، أ جميع على والصرف والموارد الإنفاق ومستويات مسؤوليات

 الطريقة وبهذه وشفافة مرنة إدارية نظم وتطبيق إنشاء فيتمثل في الرقابة الإدارية بمعنى ضمان
 أشكال وإيجاد للبيروقراطية التقليدي الهيكل من والتخلص الإنتاج كفاءة مستوى زيادة تضمن
  والتنظيمية. الإدارية الموارد ذات المناطق من جديدة



66 

  :وصت الدراسةوقد أ

تعزيز جوانب ممارسة اللامركزية على مستوى الوحدات المحلية داخل الدولة وتعزيز  بضرورة
  مشاركة المواطنين في توجيه إدارة هذه الوحدات بما يعزز من ادائها.

2- Nadeem, (2016) Study about "Analyzing Good Governance and 
Decentralization in Developing Countries". 

 تعمل الذي يعمل الجديد الليبرالي الاقتصادي النموذج التعرف على استراتيجيات ىإلهدفت الدراسة 
  العالمية. القوة مراكز عن المنبثقة واللامركزية ،الرشيد الحكم امجنبر خلال من

وقد استخدمت الدراسة المنهج الوصفي التحليلي، لدراسة وتحليل استراتيجيات النمو الاقتصادي 
خلال برامج الحكم الرشيد واللامركزية في إطار القوى العالمية، وقد اعتمدت الليبرالي الجديد من 

تبي للأدبيات الدراسة على المصادر الثانوية في جمع البيانات، حيث تم استخدام أسلوب المسح المك
 طار النظري الخاص بالدراسة.المنشورة لتكوين الإ

  :ا فيمجموعة من النتائج تمثلت أهمه إلىوقد خلصت الدراسة 

 عبر امتد المتقدمة البلدان في اللامركزية تطور أن من الرغم نه علىالدراسة أ أظهرت نتائج -1
كان تطبيقها بشكل  نمواً هذه العملية في البلدان الأقل أن إلا، الأخيرة العقود في وتسارع القرون
يث في تلك وبالتالي أصبحت نتائج التحد ،وهو ما ترتب عليه إعطاء نتائج غير مرغوبة ،سريع

 نتائج عكسية. إلىوافضت  ،عى اليهاالدول متناقضة مع الأهداف التي تس

يمكن الوصول اليها من خلال  الجديدة الليبرالية استراتيجيات ن تعزيزواظهرت النتائج أ -2
 المدني،  والمجتمع والتمكين المشاركة

بمضامينها ومكوناتها ن عدم وجود أسس مكتملة لتطبيق الرأسمالية في أ نتائج الدراسةأشارت  -3
  واللامركزية بها. الرشيد الحكم عن مشوهة في تلك الدولة قد اعطى صورة

3-  Bashir, S., Zakaria, B. (2015) Study about "Impact of Decentralized 
Decision Making on Firm’s Performance". 

 كات العالمية خلال الفترةالتعرف على أثر اللامركزية على أداء كبرى الشر إلىهدفت الدراسة 
)1997-2011(.  

الشركات، حيث  أداء وقد استخدمت الدراسة المنهج الوصفي التحليلي لدراسة تأثير اللامركزية على
ت المتنوعة اعتمدت الدراسة على المصادر الثانوية لجمع البيانات واعتمدت الدراسة على المؤشرا
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 ،شملت تلك الشركات شركة تويوتا اليابانية وقد، طار تطبيق اللامركزيةللشركات العالمية في إ
، حيث تم Terex Corporation CEO RON Defoeوشركة  ،Honey Wellوشركة  ،ونستليه

 ،طرها المتنوعةمركزية في الشركات المستهدفة في أاجراء دراسة وصفية حول درجات تطبيق اللا
  ).2011-1997(وذلك خلال الفترة 

  جموعة من النتائج تمثلت في:م إلىوقد خلصت الدراسة 

 وجود أثر إيجابي لتطبيق اللامركزية على الأداء داخل الشركات المتنوعة -1

 اتخاذ أهمية تراعي العليا الإدارة من متعلّمة وإدارات خبرات ن معظم الشركات التي لديهاأ -2
 ذاتخا أثناء ئهم، يجب أخذ ارآهام كأصل موظفيهم إلىذ ينظرون إ اللامركزية القرارات

 وهو ما يعرف بالإدارة التعاونية. ،القرارات المتنوعة

كانت طبيعة الإدارة في هذه الشركات تتصف بالتعاونية فسوف يشعر الموظفون بالاحترام  إذا -3
 ولم تعاونية غير الإدارة كانت وإذا ،المنظمة وازدهار تحسين أجل من بجد ويعملون ،لأنفسهم
  الأسفل. إلىالمنظمة  داءأسوف ينحدر  قرارال اتخاذ سلطة يعطوا

  :وقد أوصت الدراسة

عة وإعطاء مساحة لمشاركة ضرورة تعزيز اللامركزية في الأطر الإدارية داخل الشركات المتنو
يمكن  ،ميين ممن يمتلكون قدرا متواضعا من المعرفة، حتى الأخذ بآرائهمجميع الأفراد والأ

  الاستفادة من آرائهم في إطار أعمالهم التنفيذية.

4- Alfano& Baraldi, (2014) Study about "The Effect of the 
Decentralization Degree on Corruption: A New Interpretation". 

ى الفساد، كما هدفت ثر درجات اللامركزية المطبقة في الدول علالتعرف على أ إلىهدفت الدراسة 
ن تساهم في تثبيط السلوك الفاسد مكن أمركزية الممنوحة التي من المللا لكأيضا لتحديد أفضل هي

  في تلك الدول.

ثر درجات اللامركزية المطبقة الوصفي التحليلي، لدراسة وتحليل أوقد استخدمت الدراسة المنهج 
في الدول على مؤشر الفساد، وقد اعتمدت الدراسة على المصادر الثانوية في جمع البيانات، حيث 

طار النظري الخاص بالدراسة، ؛ لتكوين الإلأدبيات المنشورةتم استخدام أسلوب المسح المكتبي ل
 الدولية القطرية المخاطر دليل يقدمه الذي كما واعتمدت الدراسة على استخدام مؤشر الفساد
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(ICRG)  150( لحوالي ،)2010 إلى 1984 من( الفساد بيانات والذي يوفر سلسلة زمنية من( 
راء مجموعة من بقة في هذه الدول، بالاعتماد على آالمطدولة، حيث تم تقويم طبيعة اللامركزية 

 النخب في تلك الدول.

  مجموعة من النتائج تمثلت أهمها في إلىوقد خلصت الدراسة 

يدي عدد محدود ساد، فكلما كان تركيز السلطة في أوالف اللامركزية بين معكوسة علاقة وجود -1
استغلال الموارد للجوانب الشخصية و ،ـمن الأشخاص كلما ارتفعت إمكانية ممارسة الفساد

 .والعكس

 ولكن لمكافحة الفساد، مناسبة اللامركزية من جدا عالية ولا ،جدا صغيرة درجات لا توجد -2
تعتبر  ،طار العمل الإداري داخل الدولةى درجة متوسطة من اللامركزية في إالاعتماد عل

  الأنسب لتثبيط ممارسات الفساد.

5- SHEKARI., G, NAIEN., M, NOURI, S. (2012) Study about 
"relationship between delegation authority process and rate of 
effectiveness - Case Study Municipality regions of Mashhad". 

  ومعدل فعاليتها في بلدية مشهد بإيران. ،تحديد العلاقة بين عملية سلطة التفويض إلىهدفت الدراسة 

عتماد على المصادر الثانوية ت الدراسة المنهج الوصفي التحليلي المقارن من خلال الاوقد استخدم
؛ لبناء جراء المسح المكتبي للأدبيات المنشورةي جمع البيانات، حيث اعتمدت على إولية فوالأ

تلك ما فيما يتعلق بالبيانات الأولية فقد اعتمدت على استخدام أداة الاستبانة لجمع الإطار النظري، أ
تم توزيع  وبالخبراء الإداريين العاملين في بلدية مشهد بإيران،  الدراسة البيانات، حيث تمثل مجتمع

  واستخدمت لأغراض التحليل.  ،استبانة عليهم و تم استردادها جميعا 377

  :مجموعة من النتائج تمثلت في إلىوقد خلصت الدراسة 

 .ن تعتبر ضعيفةن عملية تفويض السلطة داخل بلدية مشهد بايراأ -1

 .وجود ارتباط إيجابي ومرتفع بين عملية سلطة التفويض ومعدل فعاليته -2

جل ضمان ة داخل المنظمات كبيرة الحجم هو أمر لا مفر منه من أن عملية تفويض السلطأ -3
  نجاح تلك المنظمات.



69 

  :وصت الدراسةوقد أ

 جل القيام بمراجعةمن أمن واضعي السياسات والمنفذين ضرورة قيام بلدية مشهد بتشكيل لجنة  -1
  .الخاصة بطبيعة العمل لجعلها أكثر ملاءمة لتطبيق اللامركزية الادارية اللوائح

داخل البلدية لضمان وجود تأثير إيجابي  السلطة تفويض لعملية الشروط جميع ضرورة توفير -2
  نتائج سلبية قد ترتبط بهذا التطبيق. ق اللامركزية الإدارية وتخفيض أيلبرنامج تطبي

  :الإدارة الاستراتيجيةالتي تتعلق ب الدراسات السابقة. 2.2.2

  دراسات محلية:. 1.2.2.2

على أداء المنظمات: ريادة  الإدارة الاستراتيجية): بعنوان "أثر 2018دراسة (الديراوي،  -1
  .هلية العاملة في فلسطين"ط دراسة تطبيقية على المنظمات الأالاعمال كمتغير وسي

هلية العاملة في مات الأالمنظ أداء على الإدارة الاستراتيجيةعلى أثر  التعرف إلى الدراسة هدفت
باعتبارها  ،حداث حالة من الريادةإ إلىقطاع غزة مع الاخذ بعين الاعتبار مدى حاجة المنظمات 

  متغيرا وسيطا في تحقيق تميز الأداء لتلك المنظمات.

 أداء على الإدارة الاستراتيجية ثرأ ديدلتح ،التحليلي الوصفي المنهج الدراسة استخدمت وقد
 جمع في والثانوية الأولية المصادر من كل على الدراسة اعتمدت وقد ،غزة المنظمات في قطاع

بالعاملين  مجتمع تمثل حيث الغرض، لهذا الاستبيان أداة استخدام على الدراسة اعتمدت فقد البيانات،
 الدراسة اعتمدت وقد ،) منظمة250(لية البالغ عددها بالمستويات الإدارية العليا بالمنظمات الاه

استبانة على العاملين بالمناصب ) 250( توزيع تم حيث العشوائية، العينة أسلوب استخدام على
والتي شملت رئيس مجلس الإدارة، عضو مجلس إدارة، مدير  ،الإدارية العليا بتلك المنظمات

   .التحليل لأغراض استخدمت استبانة 227 استرداد تم وقد تنفيذي، نائب مدير تنفيذي،

  :مجموعة من النتائج تمثلت أهمها إلىوقد خلصت الدراسة 

هداف، يجية بكافة مكوناتها التي تشمل (أدلالة إحصائية للإدارة الاسترات في وجود أثر ذو -1
لعاملة هلية ا) على أداء المنظمات الأالإدارة الاستراتيجيةصياغة، اعداد، تطبيق، رقابة وتقييم 

وأداء تلك  ،الإدارة الاستراتيجيةمع تأكيد دور الريادة كوسيط معزز للأثر بين  ،في قطاع غزة
  .المنظمات
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  :وصت الدراسةوقد أ

بضرورة الاستعانة بخبراء مختصين ذوي كفاءة مرتفعة عند تجهيز الخطة الاستراتيجية والتركيز 
العاملين في  إشراكوالتأكيد على ضرورة  يجيةالإدارة الاستراتعلى زيادة الانفاق المخصص لعملية 

  .وتحليل البيئتين الداخلية والخارجية ،الإدارة الاستراتيجيةعملية 

وجهات الاستراتيجية على إدارة ): بعنوان "أثر الت2016مونة وبدح، أدراسة (الشوبكي و -2
  .زمات دراسة ميدانية على وكالة الغوث الدولية في قطاع غزة"الأ

الة، الأهداف) على إدارة على أثر التوجهات الاستراتيجية (الرؤية، الرس التعرف إلى ةالدراس هدفت
  زمات بوكالة الغوث الدولية في قطاع غزة.الأ

 إدارة على الاستراتيجية التوجهات ثرأ لتحديد ،التحليلي الوصفي المنهج الدراسة استخدمت وقد
 فقد الأولية بالبيانات يتعلق فيما و ،غزة قطاع يف الدولية الغوث وكالة على ميدانية دراسة الازمات
بالمدراء  الدراسة مجتمع تمثل حيث الغرض، لهذا الاستبيان أداة استخدام على الدراسة اعتمدت

) مديرا موزعين 881(العاملين في مكتب غزة الإقليمي التابع للأونروا في قطاع غزة البالغ عددها 
 العشوائية الطبقية، العينة أسلوب استخدام على الدراسة مدتاعت وقد ،دارية،على سبعة مستويات إ

استبانة على المدراء العاملين في المستويات الإدارية المتنوعة بمكتب غزة ) 268( توزيع تم حيث
   .التحليل لأغراض استخدمت استبانة )235( استرداد تم وقد الإقليمي التابع للأونروا،

  في: النتائج تمثلت أهمهامجموعة من  إلىوقد خلصت الدراسة 

هداف وإن أ واضح ومكتوب، بشكل استراتيجية وأهداف ،ورسالة ،رؤية ن وكالة الغوث تطورأ -1
 . المنظمة ورسالة رؤية مع تتفق الاستراتيجية المنظمة

رض أ على تحقيقها من يمكن زمني بإطار ومحددة مرحلية واضحة أهدافا تطور المنظمة أن -2
 والقيم المبادئ من ضمن مجموعة منضبطًا المنظمة قد كان في املينالع سلوك أن كما ،الواقع
 .المنظمة عليها تقوم التي

  .طرف العاملين من المنظمة ورسالة رؤية مفهوم في وضوحا هناك نإ -3

  :وصت الدراسةوقد أ

 رؤية تطوير على العمل ومواصلة ،للمنظمة استراتيجية توجهات وجود استمرارضرورة  -1
 . منظمةال وأهداف ورسالة
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 ومكتوب. واضح استراتيجية بشكل وأهداف ورسالة رؤية تطوير في المنظمة تستمر أن -2

 هذا في السابقة تجاربها الاعتبار بعين آخذة الأزمات، مع للتعامل ضرورة تطوير خطط مسبقة -3
 الطوارئ فريق مع عمل وورش ،ونقاشات ،اجتماعات بعقد المختص خلال الفريق من المجال،

 .مع الأزمات التعامل في السابقة الخبرة ديهالذي ل فيها

): بعنوان "درجة ممارسة مديري المدارس الثانوية للإدارة الاستراتيجية 2015دراسة (الحية،  -3
  .وعلاقتها بتحقيق التميز الإداري من وجهة نظرهم"

 للإدارة غزة بمحافظات الثانوية المدارس مديري ممارسة درجة قياس إلىهدفت هذه الدراسة 
 ،الإداري للتميز غزة بمحافظات الثانوية المدارس مديري تحقيق درجة وتحديد الاستراتيجية،

 للإدارة غزة بمحافظات الثانوية المدارس مديري ممارسة بين الارتباطية العلاقة وكشف
  الإداري. التميز تحقيق وبين ،الاستراتيجية

 الثانوية المدارس مديري ممارسة جةدر لقياس ،وقد استخدمت الدراسة المنهج الوصفي التحليلي
الاستراتيجية، فقد اعتمدت الدراسة على استخدام أداة الاستبيان لهذا الغرض،  للإدارة غزة بمحافظات

حيث تمثل مجتمع الدراسة في جميع مدراء المدارس الثانوية الحكومية في قطاع غزة والبالغ عددهم 
مسح الشامل لجميع مدراء هذه المدارس، حيث تم مديرا، وقد استخدمت الدراسة أسلوب ال )145(

   استبانة استخدمت لأغراض التحليل. )131(توزيع الاستبانة عليهم جميعا وتم استرداد 

  :مجموعة من النتائج تمثلت أهمها في إلىوقد خلصت الدراسة 

وجود مستوى مرتفع من الممارسة لدى مدراء المدارس الثانوية الحكومية في قطاع غزة  -1
الإدارة دارة الاستراتيجية بأبعادها المتنوعة، حيث بلغ نسبة موافقة المدراء على ممارسة للإ

 .%)87.2(ما نسبته  الاستراتيجية

وجود درجة مرتفعة من الموافقة لدى هؤلاء المدراء على تحقيق التميز الإداري بالمدراس  -2
  . )%85.7( الثانوية، حيث بلغت نسبة هذه الموافقة

  :راسةوصت الدوقد أ

 وأسسها، وخطواتها، ،الإدارة الاستراتيجية عن المدارس لمديري تربوي عداد دليلبضرورة إ
 لمدارس عالمية وأخرى محلية، استراتيجية لخطط نماذج على تحتويو بها، والتوعية الكاملة

 متميزة.
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ور : بعنوان "نموذج لتحسين الأداء لمنظمات المجتمع المدني من منظ)2011 دراسة (أحمرو، -4
   ".الإدارة الاستراتيجية

 المجتمع منظمات في المؤسسي اءدالأ لتحسين مقترح نموذج إلى لالتوص في الدراسة هذه هدف لتمث
وقد تكون مجتمع الدراسة من جميع الأفراد  ،الاستراتيجية الإدارة منظور من لالخلي مدينة في المدني

 مدني من تكونت قصدية عينة اختيرت مث ل،الخلي مدينة في مدني) منظمة مجتمع 56العاملين في (
 فيجميع الأفراد العاملين في الإدارة العليا من  تكونت قصدية عينة اختيرت ثم ل،الخلي مدينة في

 ورابطة ،المريض ءأصدقا وجمعية ،الإسلامية الخيرية (الجمعية :هي مدني مجتمع منظمات خمس
 طبقت .فرداً 120والبالغ عددهم  )خيريةال الإحسان وجمعية ،المسلمين الشبان وجمعية ،الجامعيين
 واقع لقياس لالأو المحور :محورين من تكونت استبانه واستخدام الوصفي المنهج باستخدام الدراسة
الاستراتيجية والسياسات والتنفيذ والرقابة و هداف(الرؤية والرسالة والأحيث  من الاستراتيجية الإدارة

الكفاءة والفاعلية (اني لقياس وافع الأداء المؤسسي من حيث والمحور الث ،) فقرة60وضم ( )والمساءلة
  .فقرة )28وضم ( )والجودة والإنتاجية

  :مجموعة من النتائج تمثلت أهمها في إلىوقد خلصت الدراسة 

 مدينة في المدني المجتمع منظمات في الاستراتيجية الإدارة تطبيق لواقع الكلية الدرجة أن -1
 الإدارة أكثر جوانب ) وكانت3.47توسط حسابي (سطة وبممتو بدرجة كانت لالخلي

بدرجة  ) تلاها الرؤيا3.98(حسلبي وبمتوسط  مرتفعة وبدرجة الرسالة هي تطبيقًا الاستراتيجية
 :الأخرى وهي الإدارة الاستراتيجيةوكان تطبيق جوانب  ،)3.77مرتفعة وبمتوسط حسابي (

متوسط  بدرجة )والتقييم ،والاستراتيجية ،والسياسات ،التنفيذو ،ءلةاءالمس /والرقابة ،الأهداف(
 .على الترتيب )3.14( ،)3.19( ،)3.33( ،)3.42( ،)3.44( ،)3.47وبمتوسطات حسابية (

 في المؤسسي ءالأدا واقع نحو المبحوثين استجابات في فروق وجود عدم النتائج أظهرت -2
 والمسمى ،عمروال ،الجنس( متغيرات إلى تعزى لالخلي مدينة في المدني المجتمع منظمات
 المنظمة اسم ،متغير إلى تعزى فروق ووجود )، الخبرة وسنوات ،العلمي لوالمؤه ،الوظيفي
 الاجتماعية. ولصالح المنظمة لعم لومجا ،المسلمين والشبان الإسلامية الخيرية ولصالح

 جوانب من المؤسسيء والأدا الإستراتيجية الإدارة بين )(ايجابية طردية ارتباطيه علاقة وجود -3
 .لالخلي في مدينة المدني المجتمع منظمات في )والإنتاجية ،والفاعلية ،والجودة ،ةءكفال(ا
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  :الدراسة هذه من التوصيات أهم وتلخصت

اللامركزية الادارية  إلىكيد الحاجة تأو المنظمات ضرورة تغيير الأساليب الإدارية المتبعة في
وتفعيل المشاركة  ،مية على أساس لامركزيتغيير الهيكلية التنظيو ،كأسلوب لحل المشكلات الإدارية

جل المساهمة من أدارية راح خارطة تنظيمية إالمجتمعية لتوفي مصادر الدعم البشري والمالي تم اقت
  .في تطوير نظام الإدارة

في االمنظمات الأهلية الفلسطينية  الإدارة الاستراتيجيةواقع : بعنوان ")2008 دراسة (زيداني، -5
  .محلية استراتيجية  والبيرة"االلهفي محافظة رام 

 منطقة في طينية الفلس الأهلية المنظمات في الإستراتيجية الإدارة واقع لتحلي إلى الدراسة هذه هدفت
   ،الدراسة أهداف ولتحقيق ،االله رام

 ،مديري المدارس الثانوية لقياس درجة ممارسة ،وقد استخدمت الدارسة المنهج الوصفي التحليلي
 وتطوير بإعداد الباحث قام حيث،على كل من المصادر الأولية والثانوية وقد اعتمدت الدارسة

 الدراسة (الصياغة مجالات على موزعة ،فقرة )57( من مكونة باستبانة المتمثلة الدراسة أدوات
 مجموعة على بعرضها الدراسة أداة صدق من الباحث وتأكد)، والتقويم الرقابة ،التنفيذ،الإستراتيجية

وقد بلغ  ،)test and Retestلتاكد من ثباتها باستخدام الفحص وإعادة الفحص (وا المحكمين من
  ).0.897معامل ارتباط سيبرمان (

   مجموعة من النتائج تمثلت أهمها في: إلىوقد خلصت الدراسة 

 الأهلي القطاع منظمات في الإستراتيجية الصياغة واقع تجاه الدراسة عينة أفراد استجابات أن -1
  .ةعالي بدرجة كانت

 الأهلي القطاع منظمات في الإستراتيجية تنفيذ واقع تجاه الدراسة عينة أفراد استجابات نإ -2
 . عالية بدرجة نتكا الفلسطيني

نحو  )α≥0.05(لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة  بأنه النتائج أظهرت -3
منظمات القطاع الأهلي داريين العاملين في وجهة نظر الإ من الإدارة الاستراتيجيةواقع 

 .الفلسطيني تعزي لمتغير النوع الاجتماعي

 الإدارة الاستراتيجيةنحو واقع  )α≥0.05(عند مستوى الدلالة  إحصائية دلالة ذات فروق توجد -4
داريين العاملين في منظمات القطاع الأهلي الفلسطيني تعزى لمتغير عمر من وجهة نظر الإ

  .سنوات 10 إلى 5عمر المؤسسة من ن الفروق كانت لصالح ، وإالمؤسسة
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  :وقد وصت الدراسة إلي

 ترصد التي التقارير و الدراسات بإعداد تقوم ،والداخلية الخارجية البيئة للتحلي لجنة لتشكي -1
 البيئة على كيزالتر مع والقوة الضعف ونقاط ،بالمنظمة المتعلقة والتهديدات الفرص

 الأقسام ساءورؤ اءالمدر كةمشار وزيادة ،التنظيمي لالهيك و ،البشرية والموارد ،التكنولوجية
   .معها لوالتفاع والقوة الضعف نقاطو والتهديدات الفرص فهم في

 صياغة في الأقسام ساءورؤ راءالمد كةمشار لوتفعي الإستراتيجية الفجوة لتحليل لجنة لتشكي -2
 لإدارة سنوات عشر عن عمرها يزيد التي المنظمة خارج من فريق ستخدامإو ،والرسالة الرؤية
 .الإستراتيجية الصياغة عملية

  عربية:دراسات . 2.2.2.2

في تحسين أداء المؤسسة  الإدارة الاستراتيجيةدور " بعنوان): 2017 بن عباس،( دراسة -1
  ."بسكرة - جمورة –الاقتصادية دراسة حالة مؤسسة قديلة للمياه المعدنية 

وتحديد أثرها  ،الإدارة الاستراتيجيةعلى  تحديد مستوى اعتماد مؤسسة قديلة إلى الدراسة هدفت
التعرف على العوامل والمتغيرات التي  إلىهدفت أيضا المؤسسة، كما  أداء ودورها في تحسين

  .في مؤسسة قديلة بالجزائر الإدارة الاستراتيجيةتؤثر على تطبيق وممارسة 

 أداء تحسين في لاستراتيجيةالإدارة ا لدراسة دور ،التحليلي الوصفي المنهج الدراسة استخدمت وقد
 من كل على الدراسة اعتمدت وقد ،بالجزائر المعدنية للمياه قديلة الاقتصادية بمؤسسة المؤسسة
 على الدراسة اعتمدت فقد الأولية بالبيانات يتعلق فيماو البيانات، جمع في والثانوية الأولية المصادر
 عددهم بجميع العاملين بمؤسسة قديلة والبالغ الدراسة مجتمع تمثل أداة الاستبانة، وقد استخدام

 )60(توزيع  تم حيث أسلوب العينة العشوائية، استخدام على الدراسة اعتمدت وقد موظفا، )406(
   استمارة صالحة لأغراض التحليل. )43(استمارة منهم وتم استخدام  )49(استمارة تم استرجاع 

  : ت أهمها فيمجموعة من النتائج تمثل إلىوقد خلصت الدراسة 

من منظور بطاقة الأداء  ،وجود أثر إيجابي للإدارة الاستراتيجية على أداء المؤسسة الاقتصادية -1
 .المتوازن المتمثلة بكل من البعد (المالي، بعد الزبون، بعد العمليات الداخلية، بعد النمو والتعلم
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مؤسسة الاقتصادية من خلال تلعب دورا هاما بتقييم الأداء الكلي لل الإدارة الاستراتيجيةن إ -2
تحديد دور كل نظام في خلق قيمة محددة للمؤسسة ومتابعة سلسلة القيم المضافة التي لها أثر 

  مباشر في بقاء ونمو المؤسسة.

  :وصت الدراسةوقد أ

جل مواجهة كافة المشاكل ؛ من أالإدارة الاستراتيجيةضرورة تبني المؤسسة لفكرة تطبيق 
 يق الذي يحدد التوجهات الخاصة بالأنشطة والعمليات.والصعوبات لأنها الطر

 واستدامة تحقيق في الإدارة الاستراتيجية تطبيق أثر" : بعنوان)2017 ،عبد االله(دراسة  -2

  ."وسيطا متغيرا المؤسسي التميز دور :العالمية التنافسية القدرات

 اترالقد واستدامة تحقيق يف الإدارة الاستراتيجية تطبيق أثر على التعرف إلى سةاردال هذه هدفت

 من الفترة في السودانية السكر بشركات وسيط كمتغير ،المؤسسي التميز دور ومعرفة العالمية التنافسية
)2007-2017(. 

 لطبيعة لملائمتهم التاريخي والمنهج ،الحالة دراسة ومنهج ،التحليلي الوصفي المنهج استخدام تم كما

 ،رارالق صناع مع الاستطلاعية المقابلات استخدام عبر وليةالأ البيانات جمع تم وقد ،راسةالد
 بلغت استجابة بنسبة) 119( عدد منها واسترجع استبانة) 125( عدد توزيع تم حيث ،الاستبانةو
 .)الاحتمالية غير( القصدية العينة على الاعتماد وتم%) 95.2(

  مجموعة من النتائج تمثلت أهمها في: إلىوقد خلصت الدراسة 

 التنافسيةرات القدواستدامة  تحقيق في الإدارة الاستراتيجية لتطبيق؛ قوي ايجابي تأثير ودوج -1

 .العالمية

 تأثير وجود المؤسسي، التميز تحقيق في الإدارة الاستراتيجية لتطبيق ؛قوي ايجابي تأثير وجود -2

  المؤسسي التميز ،التنافسية دراتالق استدامة و تحقيق في و المؤسسي التميز لتطبيق ؛جزئي

 لصياغة م 1942 العام إلى يعود وقديم واحد نموذج تتبني السودانية السكر شركات جميع أن -3

 اذ راتيجياتالاست وضع في مناسبته عدم عن فضلا )SWOT( تحليل نموذج وهواستراتيجيتها 

  .التشغيلي للتخطيط فقط يصلح
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  :دراسةال وقد أوصت

 مجال في الحديثة والعملية العلمية والنماذج ساليبالا السودانية السكر شركات تتبني نأ ضرورة -1

 راتيجيةالاست بالشئون(متخصصة إدارات نشاءإ ،المؤسسي والتميز والجودة الإدارة الاستراتيجية
 عالية وكفاءات براتخ ذات كوادر وجود مع التنظيمي بالهيكل المؤسسي والتميز والجودة

 .لإدارتها

 وتحديث تجديد ،رارالق صناع اولويات همأ من العالمي لتنافسيا بالوضع الاهتمام يكون أن ضرورة -2

 راساتود فنية راساتد عدادإ عبر عالمي منظور من التفرد يضمن بما دورية بصورة المصانع

 الكلية الاقتصادية الطاقة استقلال على العمل ،للسكر العالمية سواقالأ وشروط مواصفات حول
 .ةالسوداني السكر لمصانع(الإنتاجية) 

ودورها في رفع كفاءة  الإدارة الاستراتيجية" بعنوان): 2014 شوقي ومهدي ومحمد،( دراسة -3
  ."أداء العاملين

وتحقيق  ،وفوائدها في رفع كفاءة العاملين الإدارة الاستراتيجيةتحديد دور  إلى الدراسة هدفت
  .الأهداف بالتطبيق على الشركة العامة للصناعات الجلدية بالعراق

 كفاءة رفع في ودورها الإدارة الاستراتيجيةلدراسة  التحليلي الوصفي المنهج الدراسة دمتاستخ وقد
على كل من  الدراسة اعتمدت وقد ،العاملين بالشركة العامة للصناعات الجلدية بالعراق أداء

 لدراسةا اعتمدت فقد الأولية بالبيانات يتعلق فيما ماأ البيانات، جمع في الثانوية و وليةالأ المصادر
في  ينتم توزيع استبانة بحثية على المدراء العامل كل من أداة الاستبانة، وقد استخدام على

استمارة تم استخدامها ) 60(توزيع  تم حيث المستويات الإدارية المختلفة في الشركة المبحوثة،
   لأغراض التحليل.

  :مجموعة من النتائج تمثلت أهمها في إلىوقد خلصت الدراسة 

أثر إيجابي ذو دلالة إحصائية للإدارة الاستراتيجية على أداء العاملين في المؤسسة وجود  -1
  .المبحوثة

الإدارة ن مستوى النجاح الاستراتيجي للمنظمة يتأثر بالضعف الواضح في فهم دور إ -2
  كأداة لنجاح المنظمات. الاستراتيجية
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  :وصت الدراسةوقد أ

وأساليب تقويم أداء العاملين  ،نشطة المنظمةضرورة خلق ثقافة لدى المنظمة تتضمن ربط أ -1
  .الإدارة الاستراتيجيةوالعمل على تثقيف العاملين صوب  ،بالخطط الاستراتيجية

وتحليلها بهدف استنباط المفاهيم التي  ،زيادة الاهتمام بالنتائج التي تعكسها تقارير تقييم الأداء -2
خطط الاستراتيجية المستقبلية بشكل تشخيص نقاط الضعف بالمنظمة وتضمينها بال إلىتؤدي 
  معالجة نقاط الضعف بما ينعكس على تطوير الأداء المستقبلي للمنظمة. إلىيؤدي 

في مواجهة الأزمات". (دراسة حالة  الإدارة الاستراتيجية: بعنوان "أثر )2011 دراسة (هلال، -4
  ".بنك التنمية التعاوني الإسلامي

دارة نتيجة تطبيق الا ،الفوائد التي يتم الحصول عليها إلقاء الضوء على إلىوهدفت الدراسة 
زمات في مراحلها الولى قبل إستفحالها وتشعبها المتمثلة في القدرة على إكتشاف الأ ستراتيجيةالا

   .وبالتالي سهولة إيجاد حلول لها

د وق مديري المدارس الثانوية لقياس درجة ممارسة التحليلياستخدمت الدارسة المنهج الوصفي 
فقد  ،ما فيما يتعلق بالبيانات الأوليةأالثانوية، واعتمدت الدارسة على كل من المصادر الأولية 

  .اعتمدت الدارسة على استخدام أداة الاستبيان لهذا الغرض

  :جموعة من النتائج تمثلت أهمها فيم إلىوقد خلصت الدراسة 

يهتم  و ذلك في تجنب البنك للزمات هكلما قام البنك بوضع إستراتيجية بطريقة علمية كلما ساعد -1
متلك البنك نظاما فعالاً يو ،زماتدارية على كيفية التعامل مع الأالبنك بتدريب القيادات الإ

  .يمكنة من متابعة متغيرات البيئة التي تعمل فيها ،للمعلومات

  :وصت الدراسةأوقد 

يجب على المنظمات و ظمةالمن فيكمنهج  الإدارة الاستراتيجيةضرورة قيام المؤسسات بتطبيق 
زمات حتى يكون لديها كادر يستطيع التعامل مع مع الأوهتمام بالتدريب على كيفية التعامل الا
  .تهابيئحتى تكون المنظمة قريبة من و ،زمات إذا حدثتالأ
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  .على كفاءة وفعالية الأداء" الإدارة الاستراتيجيةثر أ : بعنوان)2010 دراسة (تبيدي، -5

 معرفة السودانية الاتصالات شركات في العليا الإدارة لدي أن؛ هي فروض عدة اسةرالد هذه تختبر
 معرفة بين إحصائية دلالة ذات علاقة هنالك أن ؛ستراتيجيةلاا الإدارة وأساليب بمفاهيم وإلمام
 شركات في ستهاوممار تطبيقها بينو ستراتيجيةلاا الإدارة وأساليب بمفاهيم العليا الإدارة

 السودانية الاتصالات شركات إدارة معرفة بين إحصائية دلالة ذات علاقة هنالك وأن ؛الاتصالات
 البيئة أن افتراض :إلي إضافة هذا .ستراتيجيةلاا الإدارة وممارسة وتطبيق البيئي لالتحلي بعملية

 علي تساعد الاتصالات لشركات" التنظيمية لالهياك ،التنظيمية الثقافة ،والإمكانات الموارد" الداخلية
 الأداء وفعالية كفاءة إلي يؤدي الإستراتيجية الإدارة تطبيق و ؛الإستراتيجية الإدارة سةوممار تطبيق

 هذه أهداف تحقيق إلي يؤدي الإستراتيجية الإدارة وتطبيق ؛السودانية الاتصالات شركات في
  .الشركات

جمع البيانات، حيث تم الاعتماد على و لقياسل ،وقد استخدمت الدارسة المنهج الوصفي التحليلي
ما فيما يتعلق أالبحثي لجمع البيانات الثانوية، لوب المسح المكتبي للأدبيات المتعلقة بالموضوع أس

  لهذا الغرض ةانالدارسة على استخدام أداة الاستببالبيانات الأولية فقد اعتمدت 

  مجموعة من النتائج تمثلت أهمها في: إلىوقد خلصت الدراسة 

 الاتصالات شركات في والوسطي العليا الإدارة يلد وأن ،البحث فرضيات جميع صحة إثبات -1
 المتغيرات بين قوية ارتباط علاقة هنالك وان ،ستراتيجيةلاا الإدارة وأساليب بمفاهيم معرفة

 .ستراتيجيةلاا الإدارة وأساليب بمفاهيم والإلمام والمعرفة للمبحوثين والديمغرافية الشخصية

 الغالبية أن منها تبين كما ،الاتصالات تشركا في ستراتيجيةلاا الإدارة وتطبيق ممارسة توسط -2
 هذه في ستراتيجيةلاا الإدارة تطبيق وفوائد ومزايا أهمية يدركون المبحوثين من العظمي

 الإدارة تطبيق بضرورة أكيدة قناعة لهم المبحوثين من)، %90( نسبة وأن ،الشركات
  .فيها ستراتيجيةلاا

 في الأداء ضعفاً في هناك أن إلا فعاليةو كفاءة إلى يؤدي ستراتيجيةلاا الإدارة تطبيق أن -3
ن هناك ضعف وأ ،عموما بالتدريب اهتمام لديها الشركات هذه وأن ،الاتصالات شركات

 .الإستراتيجية دارةلاا لمجا فيوقصور في التدريب 
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 :وصت الدراسةأوقد 

 في ستراتيجيةلاا الإدارة بتطبيق السودانية الاتصالات شركات في العليا الإدارة الدراسة توصي -1
 لأن ؛ستراتيجيةلاا الإدارة لمجا في والاختصاص الخبرة بذويالاستعانة و العمليات جميع

 كفائة على وأثرها ستراتيجيةلاا الإدارة تطبيق ومزايا فوائد أكدت الدارسة نشطةأوالنتائج 
  .ءالأدا وفعالية

 بةالمناس لالحلو ووضع الإدارة تطبيق علي تؤثر التي والمحددات المعوقات معالجة ضرورة -2
 الإدارة تطبيق مزايا من الاتصالات قطاع في الاستفادة من القطاع هذا يتمكن حتي لها
 .أهدافه تحقيق في ستراتيجيةلاا

  :جنبيةالأدراسات . 3.2.2.2

1- Me, A. (2018) Study about "Analysis of The Impact of Strategic 
Management on the Business Performance of Smes in Nigeria". 

تحديد أثر اعتماد الشركات الصغيرة والمتوسطة العاملة في نيجيريا على ممارسات  إلىهدفت الدراسة 
  . التجاري أدائهم على السوق وحصص ،العملاء وعدد ،معاملاتها حجم في الإدارة الاستراتيجية

عمال أداء الأ على الإدارة الاستراتيجيةثر ، لدراسة أوقد استخدمت الدراسة المنهج الوصفي التحليلي
كل من المصادر في الشركات الصغيرة والمتوسطة العاملة في نيجيريا، وقد اعتمدت الدراسة على 

على أداة في الحصول على البيانات الأولية  ولية في جمع البيانات بينما اعتمدت الدراسةالثانوية والأ
 في والمتوسطة الصغيرة الشركات أصحاب ) استبانة علي120(الاستبيان، حيث تم توزيعه على 

  بنيجيريا، وقد تم استرداد جميع الاستمارات التي استخدمت لأغراض التحليل. لاغوس ولاية

  :مجموعة من النتائج تمثلت أهمها إلىوقد خلصت الدراسة 

في  الإدارة الاستراتيجيةيجابي لاعتماد المشاريع الصغيرة والمتوسطة على وجود أثر معنوي وإ -1
 في كبير بشكل والتي تسهم ،تنافسية وتطوير استراتيجيات العمل الخاصة بهاتعزيز ميزتها ال

 .التوالي على السوق وحصص ،العملاء عدد زيادة

 الشركات معاملات أحجام على اًإيجابي اًن للهيكل التنظيمي الخاص بتلك المؤسسات تأثيرإ -2
  والمتوسطة.  الصغيرة
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  :وصت الدراسةوقد أ

سسات سواء كانت كبيرة أو ومناسبة لجميع المؤ ،ية قويةبضرورة توفر خطط استراتيج -1
ذ تشكل هذه الخطط بوصلة لأعمال تلك الها، إعممتوسطة أو صغيرة لكي تضمن النجاح في أ

 .عمالالأ بوصلة أشكال من شكل بمثابة ستكون المنظمات نحو النجاح والتي

اضحة حول ما ضرورة امتلاك أصحاب المنشآت الصغيرة والمتوسطة لرؤية واهداف و -2
   وسبل تحقيق تلك الخطط. ،يخططون له

2- Muogbo, S. (2018) Study about "The Impact of Strategic Management 
on Organizational Growth and Development (A Study of Selected 
Manufacturing Firms in Anambra State)". 

 التصنيع شركات وتطوير التنظيمي النمو على تيجيةالإدارة الاستراتحديد أثر  إلىهدفت الدراسة 
  . بنيجريا )أنامبرا( ولاية في المختارة

على نمو وتطور  الإدارة الاستراتيجيةثر المنهج الوصفي التحليلي لدراسة أ وقد استخدمت الدراسة
ل على بينما اعتمدت الدراسة في الحصو ,بنيجيريا )انامبرا(المنظمات الصناعية العامة في ولاية 

 تم مستجيبا )63( من عينات أخذ البيانات الأولية من مصادرها على أداة الاستبانة، حيث تم
 3( أنامبرا ولاية في الشيوخ لمجلس التابعة ةالثلاث المناطق عبر تصنيع شركة )21( من اختيارهم

  استخدمت هذه الاستبانات لأغراض التحليل. )شركة كل من

  : عة من النتائج تمثلت أهمها فيمجمو إلىوقد خلصت الدراسة 

 .التصنيع شركات على أيضا ويؤثر ،التنافسية على كبير تأثير له الإدارة الاستراتيجية اعتماد أن - 1

 الهيكلي نتاجية والتطويروزيادة الإ ،الموظف أداء على تأثير لها الإدارة الاستراتيجية أن -2
  . عام بشكل ونيجيريا الخصوص وجه على )أنامبرا( ولاية في التصنيع لشركات

  :وصت الدراسةوقد أ

الإدارة  مبادئ بدمج نيجيريا في التجارية والمدارس ،الأعمال ريادة ضرورة قيام مراكز -1
 .الدراسية مناهجها في الاستراتيجية

 في الإدارة الاستراتيجية اعتماد عدم أسباب في قللتحق نيجيريا في الدراسات من مزيد إجراء -2
  . عام بشكل ونيجيريا الخصوص وجه على )أنامبرا( ولاية
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3- Anna, (2015) Study about "Strategic Management Tools and 
Techniques and Organizational Performance: Findings from the 
Czech Republic". 

 وكذلك بأدواتها المتنوعة، الإدارة الاستراتيجية التعرف على مستوى ممارسة إلىهدفت الدراسة 
  التشيك. جمهورية في التنظيمي الأداء على تلك الأدوات تأثير وتحديد تكشافاس

الإدارة ثر الاعتماد على أدوات صفي التحليلي، لدراسة أوقد استخدمت الدراسة المنهج الو
على كل من  على أداء الشركات العاملة في جمهورية التشيك، وقد اعتمدت الدراسة الاستراتيجية
في جمع البيانات، بينما اعتمدت الدراسة في الحصول على البيانات الثانوية و  وليةالمصادر الأ

 البريد رسال الاستبانة عبرعبر إ البيانات جمع الأولية من مصادرها على أداة الاستبانة، حيث تم
مستجيبا كممثلين  )91(تكونت عينة الدراسة من  والتشيك،  جمهورية في الشركات إلى الإلكتروني

 شركة عاملة في جمهورية التشيك. )91(عن 

  :مجموعة من النتائج تمثلت أهمها في إلىوقد خلصت الدراسة 

والتقنيات المستخدمة والأداء التنظيمي لتلك  الإدارة الاستراتيجية أدوات بين إيجابية علاقة وجود -1
 .الشركات

 تخدام تحليلاستخداما في تلك الشركات تمثلت في اس الإدارة الاستراتيجيةكثر أدوات إن أ -2
SWOT تركز هذه الشركات على  وقدوالمخاطر،  والفرص والضعف القوة نقاط جل تحليلمن أ

تحليل  إلىوالعائد، هذا بالإضافة  التكلفة وتحليل ،الأسعار وتحليل ،العملاء رضا تحليل
لى تحليل القوى العملاء، والاعتماد ع شكاوىو الموظفين رضا تحليلو مستويات المشاركة

  جل تعزيز أداء تلك الشركات.لبورتر من أ الخمس

  :وصت الدراسةوقد أ

، وكيفية الاعتماد الإدارة الاستراتيجيةبضرورة التوسع في اجراء الدراسات المتخصصة بقضايا 
  دواتها لتحقيق النجاح المؤسسي.على أ

4- Birinci & Eren, (2013) Study about "The Effects of Strategic management 
practices on the performance of the universities of Turkey". 

من خلال الكشف عما  ،في الجامعات الإدارة الاستراتيجيةالتأكيد على أهمية  إلىهدفت الدراسة 
خلال مراحل التخطيط، التنفيذ، والضبط  ،يجب فعله لتحديد التقصير الناتج عن الممارسات الحالية

  .يجيةالإدارة الاستراتالمتعلق ب
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على  الإدارة الاستراتيجيةثر ممارسات المنهج الوصفي التحليلي، لدراسة أوقد استخدمت الدراسة 
الثانوية في جمع و  وليةالأ أداء الجامعات التركية، وقد اعتمدت الدراسة على كل من المصادر

أداة الاستبانة،  البيانات، بينما اعتمدت الدراسة في الحصول على البيانات الأولية من مصادرها على
 تم حيث شملت عينة الدراسة الطواقم الأكاديمية العاملة في الولايات والمؤسسات الجامعية في تركيا

رسال إتم  جامعة، وقد)41(ولاية و )89(جامعة ومؤسسة جامعية من  )130( من عينات أخذ
ن ) استبانة، إلا أ2916(استبانة ليتم تعبئتها من المحاضرين الجامعيين حيث تم تعبئة ) 35307(

 استبانة استخدمت لأغراض التحليل. )890(عدد الاستمارات المكتملة قد بلغت 

  :مجموعة من النتائج تمثلت أهمها إلىوقد خلصت الدراسة 

ن الجامعات التركية لم تأخذ بممارسة تحليل البيئة الخارجية بشكل كاف، كما أن هذه الجامعات أ -1
في العالم خاصة فيما يتعلق بالتعليم العالي، وبالتالي لم تستطع  لم تواكب التطورات والتحولات

هذه الجامعات من خلق بيئة تنافسية فيما بينها وكذلك مع الجامعات العالمية حيث اعتمدت في 
اعمالها على مفهوم الإدارة الموجهة نحو الداخل، بمعنى آخر يمكن القول بأن الجامعات في 

تحليل البيئة الداخلية والتي كان لها أثرا إيجابيا على تعزيز قدراتهم  تركيا أبدت اهتمام أكبر نحو
المتعلقة بالتخطيط والتنفيذ والرقابة وعلى قدرتهم على التأقلم مع التغيرات التي تحدث في البيئة 

   .الداخلية
يجيات الأداء بينما لم يكن لتنفيذ الاسترات علىأن التخطيط والرقابة والمرونة لها تأثير إيجابي  -2

  .الإدارة الاستراتيجيةخلال مراحل عملية  الأداء علىتأثير 

  :التعقيب العام على الدراسات السابقة. 3.2.2

من خلال استعراض الدراسات السابقة المتوفرة حول متغيرات الدراسة، أن معظم يمكننا أن نستنتج 
الإدارة زية الإدارية والدراسات السابقة قد تناولت الأطر النظرية الخاصة بمفاهيم اللامرك

والخصائص التي تشكل هذه الأطر، وقد  ،والمكونات ،والمرتكزات ،من حيث المفاهيم الاستراتيجية
المنظمات بالدرجة الأولى أداء عملت هذه الدراسات على ربط جوانب تطبيق اللامركزية الإدارية ب

  ومن خلال ما سبق يتضح لنا ما يلي:

دارية على تميز الأداء توضيح أهمية تطبيق اللامركزية الإ إلى معظم الدراسات السابقة هدفت -1
 في المنظمات والدول المتنوعة.

 معظم الدراسات السابقة استخدمت المنهج الوصفي التحليلي لتحليل البيانات. -2
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 معظم الدراسات السابقة اعتمدت على أداة الاستبانة لجمع البيانات الأولية. -3

وفقا للبيئة التي تمت بها الدراسة، واختلفت احجام  ،لدراسات السابقةتباينت العينة الدراسية في ا -4
 العينات حسب الفئة المستهدفة من الدراسة.

  :أوجه الاستفادة من الدراسات السابقة. 4.2.2

فقد خرج الباحث بمجموعة من الفوائد التوجيهية التي  ،من خلال الاطلاع على الدراسات السابقة
  والتي يمكن ايجازها كما يلي: ،الدراسة الحالية شكلت أساسا للتوجه نحو

 المتعلقة بموضوع الدراسة الحالية. ،والأساليب العلمية والبحثية ،التعرف على أحدث التوجهات -1

لمنهجية العمل في  ،والنظري لبناء المكون الأساسي ،المساهمة في تكوين الأساس العلمي -2
 الدراسة الحالية.

سس العلمية التي استندت ، التي تناولت موضوع البحث، والأالتعرف على مختلف المنهجيات -3
 اليها هذه المنهجيات في تطبيق التقنيات البحثية المختلفة.

 بعاد المختلفة لمتغيرات الدراسة والتي أجمعت عليها معظم الدراسات السابقة.الأالتعرف على  -4

ة في جمع البيانات الخاصة المساعدة في توجيه الدراسة الحالية نحو اعتماد الأدوات المتنوع -5
 بموضوع الدراسة الحالية.

 التعرف على الأساليب الإحصائية المستخدمة في عملية تحليل البيانات. -6

 :أوجه اتفاق الدراسة الحالية مع الدراسات السابقة. 5.2.2

في استخدامها المنهج الوصفي التحليلي  ،اتفقت الدراسة الحالية مع معظم الدراسات السابقة -1
 واته المتنوعة لجمع وتحليل البيانات.بأد

كأساس لجمع  ةاتفقت الدراسة الحالية مع معظم الدراسات السابقة في استخدمها أداة الاستبيان -2
 البيانات الأولية.

بعاد والمتغيرات الخاصة بالمتغير المستقل ة الحالية مع بعض الدراسات في الأاتفقت الدراس -3
) ودراسة (بن 2017ث اتفقت مع دراسة كل من (أبو عياش، المتمثل باللامركزية الإدارية، حي

) ودراسة 2015(أبو مصبح،  ودراسة )2017ومكاوي،  الزهراء) ودراسة (2010فهد، 
 ,SHEKARI., G) ودراسة (Bashir, S., Zakaria, B, 2015ودراسة ( )2010 (القيسي،

NAIEN., M, NOURI, S., 2012.( 

ى عينة الدراسة التي تستهدف موظفي المؤسسات من جميع اتفقت معظم الدراسات السابقة عل -4
 الممثلين بالإدارة العليا والوسطى والتنفيذية. ،المستويات الإدارية
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 :أوجه الاختلاف مع الدراسة الحالية. 6.2.2

تقديم إجابات  إلىاختلفت الدراسة الحالية عن الدراسات السابقة في مشكلة الدراسة التي تسعى  -1
  لتها المفترضة.محددة حول اسئ

 تحقيقها. إلىاختلفت الدراسة الحالية عن الدراسات السابقة في الأهداف التي تسعى  -2

 اختلفت الدراسة الحالية عن الدراسات السابقة في الفرضيات التي بنيت عليها. -3

اختلفت الدراسة الحالية عن الدراسات السابقة في بيئة الدراسة التي تبحث في تحليلها حيث  -4
 يئة المؤسسات الدولية العاملة في قطاع غزة.اختارت ب

 :ما تميزت به الدراسة الحالية عن الدراسات السابقة. 7.2.2

الإدارة و ،تظهر الدراسة الحالية الاسهامات الفكرية الحديثة في مجالي اللامركزية الإدارية -1
 .الاستراتيجية

، الإدارة الاستراتيجيةالإدارية وتميزت الدراسة الحالية في شمولية المحتوى لأبعاد اللامركزية  -2
حيث تحتوي هذه الدراسة على إطار نظري تفصيلي بشكل واضح مما يساعد الباحثين 

 ليه والاستفادة منه بشكل واسع.إ والمهتمين من الرجوع

تميزت الدراسة الحالية في كونها تعتبر الدراسة الأولى على المستوى المحلي على حد علم  -3
في  الإدارة الاستراتيجيةوتعزيز  ،قضايا الربط بين اللامركزية الإداريةالباحث التي تتناول 

دراسات تتعلق بهذا  ن أيالسوق البحثي المحلي م ار عمل المؤسسات الدولية، حيث خلاإط
 صالة هذه الدراسة في تطبيقها على قطاع المؤسسات الدولية.، وهو ما يدعم أالإطار
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  ة للدراسةالفصل الثالث: الإجراءات المنهجي

  الفصل الثالث
  
  

  الإجراءات المنهجية للدراسة

  :المقدمة

والتعمق  ،وتفحصها ،يمكن القول أن البحث العلمي المتين يقوم على أساس تحديد طبيعة الظاهرة
وابعادها، وكذلك التعرف على علاقاتها بالظواهر الأخرى، والتي تعتبر من جنس  ،في جوانبها

ذا يتوجب على الباحث التطرق لما هو أكثر من الافتراضات النظرية الظاهرة المدروسة، وله
حول الظاهرة المدروسة، بل عليه تدعيم تلك الافتراضات النظرية بدراسة ميدانية للظاهرة قيد 

، وذلك من خلال استخدام الأدوات البحثية المختلفة، وبناء على ذلك يأتي )2018(عودة،  الدراسة
والمنهجية الإحصائية  ،والفصل الذي يليه بكافة الإجراءات الميدانية هذا الفصل من الدراسة

وأرقام إحصائية لها دلالتها  ،الوصفية والتحليلية لنموذج الدراسة وما يترتب عليها من مؤشرات
العلمية. حيث يعرض الباحث في هذا الفصل والفصل الذي يليه، الخطوات التي اتبعها والتي 

لمنهج البحثي الملائم لدراسة الظاهرة، كذلك تحديد مجتمع وعينة تتمثل في تحديد ووصف ا
صدق  مع ،وآلية جمع وتنظيم بيانات الدراسة ،الدراسة وتحديد محتواها اةأدالدراسة، ووصف 

الاحصائي التي تم الاعتماد عليها في تحليل بيانات الدراسة،  ، وأساليب التحليلالدراسةأداة  وثبات
لأفراد العينة الذين تم استهدافهم في الدراسة  والوظيفية علومات الشخصيةوصف المبالإضافة إلى 

  ، والتحليل الوصفي لمتغيرات الدراسة، واختبار فرضيات الدراسة.الميدانية
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  :منهج الدراسة 1.3

، إذ يستخدم هذا المنهج المنهج الوصفي التحليلي الباحث في هذه الدراسة على إجراءاتاعتمد 
عتمد على دراسة الظواهر البحثية كما توجد في الواقع ذي ييب البحث العلمي الكأسلوب من أسال

معاً، فالتعبير الكيفي يصف لنا الظاهرة أو  يهماويهتم بوصفها والتعبير عنها كيفياً أو كمياً أو بكل
السمة المدروسة ويوضح خصائصها، أما التعبير الكمي فيعطينا وصفاً رقمياً يوضح هذه السمة أو 

  ). 2018(عودة،  .مهاحج

 الإدارة الاستراتيجيةوقد استخدم الباحث هذا المنهج لدراسة "دور اللامركزية الإدارية في تعزيز 
 .للمؤسسات الدولية في قطاع غزة"

  مجتمع وعينة الدراسة 2.3

  مجتمع الدراسة: . 1.2.3

العاملة في قطاع غزة، تستهدف الدراسة الحالية جميع العاملين الإداريين في المؤسسات الدولية 
، الزراعة، العليم، التنميةوالتي لديها أكثر من خمس عاملين، وتعمل في إحدى المحاور التالية (

جمالي عدد المؤسسات الدولية التي و بلغ إنسانية، ذوي الإعاقة)، الإنسان، الطفل، النفسي، حقوق الإ
) مؤسسة، وبلغ عدد 35ور المذكورة (وتعمل في المحا ،عاملين )5(يزيد عدد العاملين لديها عن 

وذلك  ) مؤسسة23، واعتمد الباحث (اً) موظف885العاملين الإجمالي في هذه المؤسسات المستهدفة (
) 497وبلغ عدد العاملين في هذه المؤسسات ( ،جراء دراسته الميدانيةفي كونها قد سمحت للباحث بإ

ؤسسة رفضت السماح للباحث بأجراء الدراسة ) م12موظف، والعدد المتبقي من المؤسسات البالغ (
  الميدانية في موقعها.

 عينة الدراسة الفعلية: . 2.2.3

حيث قام الباحث باختيار عينة ممثلة من مجتمع الدراسة المتاح باستخدام معادلة مدخل رابطة 
) لتحديد الحد الأدنى Kergcie & Morgan, 1970التربية الأمريكية لـ كيرجسي ومورجان (

  حجم العينة المناسب الذي يمثل مجتمع الدراسة أفضل تمثيل، وذلك وفق الصيغة الموضحة أدناه.ل

݊ =
߯ଶܰܲ(1 − ܲ)

ܰ)ଶܧܯ − 1) + ߯ଶܲ(1 − ܲ)
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  حيث أن: 
n  .حجم العينة المطلوب :  
N  .حجم مجتمع البحث :  
P  0.5(ي ن تساولمجتمع واقتراح كيرجيسي ومورجان أ: مؤشر السكان أو نسبة ا(.  

ME   0.06(: نسبة الخطأ الذي يمكن التجاوز عنه وأكبر قيمة له(.  
߯ଶ   : = 0.05(أو مستوى دلالة  )0.95(عند مستوى ثقة =  )3.86(قيمة مربع كاي بدرجة حرية واحدة( 

 اً) مستفيد174أن حجم عينة الدراسة المناسب (في المعادلة السابقة تم التوصل إلى  بعد التعويض
ن الموظفين م عشوائية بسيطةعينة  ، وقام الباحث باختياراً) موظف497صل المجتمع المتاح (من أ

عدد الاستبانات التي تم توزيعها وبناء على ذلك كان العاملين في المؤسسات الدولية في قطاع غزة، 
ازة %)، حيث تعتبر النسبة ممت74.7) استبانة بنسبة استرداد (130) والمسترد منها بلغ (174(

  ويمكن الاعتماد عليها بقوة في تعميم نتائج الدراسة.

تعتبر نسبة مقبولة ويمكن ) %50( أو )%40(ويرى البعض أن نسبة الاسترداد التي تزيد عن
% كحد 30 استرداديعتبر نسبة  ه) فإنSekaran,2000(الاعتماد عليها، كما أنه وفقاً لما توصل له 

  .أدنى مناسبة لأغراض البحث

  سلوب توزيع مجتمع وعينة الدراسة:أ. 3.2.3

والمتمثلة بالموظفين العاملين في المؤسسات  ،تم توزيع الاستبانات على مجتمع الدراسة المستهدف
التي  وهي العينة،الدولية في قطاع غزة، حيث قام الباحث باستخدام أسلوب العينة العشوائية البسيطة

اختياره في العينة، لمجتمع فرصة متساوية لكي يتم يتم اختيارها بطريقة يكون فيها لكل فرد في ا
ن يكون هناك تجانس أكما يجب  ومحددين،فراد المجتمع معروفين أن يكون جميع أويشترط فيها 

  .فراد المجتمع غير متباينةأتصف بها ن الخصائص التي يأفراد المجتمع أي أبين 

  :عينة الاستطلاعيةال. 4.2.3

قبل الإجراء النهائي للدراسة  الباحثونمن أنواع العينات التي يستخدمها هي نوع العينة الاستطلاعية 
، مما بموضوع بحثه معرفة الباحث بسيطةعندما تكون ويكون استخدامها ذا أهمية كبيرة ، الميدانية

والتوسع في جميع جوانبها، وتمثل  امعرفته حتى يتسنى له التعمق في دراسته يساهم في تعزيز
وتمثل الخطوة الأولى  ،عية نقطة انطلاق في البحث العلمي بشقيه النظري والتطبيقيالعينة الاستطلا

، كما ويعتمد وبمثابة تعزيز للاستمرار في دراسته ،للدراسة الميدانية، وتكون بمثابة طمأنة للباحث
   .)2018(عودة،  عليها غالباً في تحديد مستوى صدق وثبات أداة الدراسة
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ومستجيبة  اً) مستجيب41حث بدراسة عينة استطلاعية عشوائية مكونة من (وبناء على ذلك قام البا
الدراسة (الاستبانة) والتي تعتبر  ة% إناث) للتحقق من الصدق والثبات لأدا43.9% ذكور، 56.1(

الخطوة الرئيسية قبل بدء توزيع الاستبانات على مجتمع الدراسة المستهدف، للتحقق والتأكد من 
  عد ذلك يتم توزيع الاستبانات على مجتمع الدراسة المستهدف.وب ،الصدق والثبات

  جمع وتنظيم بيانات أداة الدراسة 3.3

قام الباحث بجمع بيانات الدراسة من خلال توزيع الاستبانة المعدة خصيصاً لهذا الغرض، حيث تم 
جابة على فقرات لدراسة بالإل ونالمستجيبتوزيع الاستبانة على العاملين في المؤسسات الدولية، وقام 

الاستبانة بمتابعة وإشراف الباحث، من خلال التواصل مع الجهات المعنية عبر وسائل الاتصال 
كانت عملية جمع بيانات  ووالاتصال الهاتفي والمراسلة الالكترونية،  ،المختلفة مثل الزيارة الميدانية

)، 2019ن (شهر مايو حتى يونيو أداة الدراسة (الاستبانة) من الميدان في الفترة الواقعة ما بي
) استبانة، حيث قام 130وخلال هذه الفترة حصل الباحث على العدد المتوفر من الاستبانات والبالغ (

م االباحث بعد ذلك بتفحص البيانات وتنظيمها للتأكد من خلوها من أي أخطاء محتملة، وتم استخد
وأبعاد الدراسة وكانت البيانات سليمة،  ،الجداول التكرارية والمقاييس الوصفية لجميع مجالات

  وجاهزة لإجراء التحليل الإحصائي.

  :أداة الدراسة 4.3

اعتمد الباحث في هذه الدراسة بشكل أساسي على الاستبانة كأداة بحثية لجمع بيانات الدراسة من 
وع الميدان، حيث أن الاستبانة تتضمن مجموعة من الأسئلة أو الجمل الخبرية المتعلقة بموض

الدراسة والتي يطلب من المشاركين الإجابة عليها بغرض قياس محاور وأبعاد الدراسة وفقاً 
للإجابات، وتكون الإجابة على الأسئلة وفق طريقة علمية يحددها الباحث بما يتناسب مع أغراض 

  ).2018(عودة،  .البحث

  :خطوات إعداد أداة الدراسة (الاستبانة). 1.4.3

 في الإدارية اللامركزية المنظومة الفكرية المتعلقة بموضوع الدراسة " دور قام الباحث بمراجعة
ومراجعة الدراسات السابقة واستنادا "  غزة قطاع في الدولية للمؤسسات الإدارة الاستراتيجية تعزيز

ذلك قام الباحث بتصميم أداة الدراسة بما يتوافق مع متغيرات البحث من أجل دراسة الظاهرة  إلى
ية المطروحة، ومن ثم قام الباحث بإعداد مسودة أولية للاستبانة بغرض عرضها على المشرف البحث

والمحكمين من أجل تقييمها، حيث تم النقاش حول ملائمة فقرات الاستبانة ومتغيراتها لقياس دور 
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على  للمؤسسات الدولية في قطاع غزة وقدرتها الإدارة الاستراتيجيةاللامركزية الإدارية في تعزيز 
التعبير عن مضمون الدراسة، بعد مراجعة المشرف للاستبانة تم إعادة ترتيب محاور وأبعاد 

   ن.يلات التي أبداها المشرف والمحكمووفق التعد ،وإعادة صياغة بعض الفقرات ،الاستبانة

  :محتوى أداة الدراسة. 2.4.3

البيانات الشخصية  في سم الأوليتمثل الق وتكونت أداة الدارسة (الاستبانة) من قسميين رئيسين، 
لأفراد عينة الدراسة، في حين أن القسم الثاني يتمثل في محاور الدارسة الرئيسية وأبعادها الفرعية، 

، وتتكون الدراسة من الإدارة الاستراتيجيةالتي تستخدم لقياس دور اللامركزية الإدارية في تعزيز 
" والذي تم أبعاد اللامركزية الإدارية" لمتغير المستقلانوعين من المتغيرات، النوع الأول يتمثل في 

فرعية (التفويض، المشاركة، الاتصال وتدفق  ثلاثة أبعاد) فقرة موزعة على 31قياسه من خلال (
" والذي تم قياسه من خلال الإدارة الاستراتيجية" المتغير التابعالمعلومات)، والنوع الثاني ويمثل 

يوضح محتويات أداة  )1.3() فقرة، والجدول 51ستبانة مكونة من (وبذلك تصبح الا، ة) فقر20(
  الدراسة والأبعاد المكونة لها.

  .محتويات اداة الدراسة ):1.3(جدول 

  عدد الفقرات  الأبعاد  المتغيرات

  المستقلة
  9  البعد الاول: التفويض
  12  البعد الثاني: المشاركة

  10  البعد الثالث: الاتصال وتدفق المعلومات
  31  المتغير المستقل ككل "اللامركزية الإدارية"

  20  الإدارة الاستراتيجية  التابع

  )Likert Scale( :مقياس ليكرت. 3.4.3

ويعتبر هذا المقياس من  ،)Rensis Likertحيث تم تصميم هذا المقياس من قبل رنسيس ليكرت (
الاجتماعية، ويتضمن هذا المقياس  مقاييس التقييم الشائعة جداً لقياس البيانات في أبحاث العلوم

عناصر ليكرت التي هي عبارة عن جمل يمكن من خلالها أن يتمكن المشاركين من التعبير عن 
والتي تتراوح الإجابات بين "الموافقة بشدة،  ة،قياس ذات النقاط الخمسلمموافقتهم أو رفضهم على ا

  ).2015(باتشيرجي،  .عدم الموافقة بشدة"
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  :داة الدراسة (الاستبانة)تصحيح أ. 4.4.3

 حيثلتصحيح أداة الدراسة، ب )Likert Scale( ليكرتوفق مقياس  اًخماسي استخدم الباحث تدريجاً
تعرض فقرات الاستبانة على عينة الدراسة ومقابل كل فقرة خمس إجابات تحدد مستوى موافقتهم 

يستفاد منها في التعبير عن  رةجابة على الفقوزان رقمية تمثل درجة الإأجابات الإوتُعطى  عليها
  .يوضح ذلك )4.1( شكلالو مستوى انخفاض أو ارتفاع الموافقة على فقرات وبنود الاستبانة،

  

  .)ليكرت(: تصحيح أداة الدراسة بخمس درجات وفق مقياس )1.3(شكل 

  .لمقياس الإجابة "ليكرت الخماسي" من إعداد الباحث استناداًالمصدر: 

ه أنه كلما انخفضت الدرجة الممنوحة للإجابة كلما زادت درجة الرفض أو يتضح من الشكل أعلا
)، 5ة بشدة تأخذ الدرجة (رة التي يتم الموافقة عليها موافقعدم الموافقة عليها، حيث نجد أن الفق

)، أما الفقرة التي تكون نتيجة الإجابة عليها 4بدرجة موافق الدرجة ( والفقرة التي يتم الموافقة عليها
)، في حين أن الفقرة التي تكون الإجابة عليها بدرجة غير موافق تأخذ 3رجة محايد تأخذ الدرجة (بد

)، 1)، وأخيراً الفقرة التي تتم الإجابة عليها بدرجة غير موافق بشدة تأخذ الدرجة (2الدرجة (
ة وكل محور وكل بعد ضمن أداة الدراس ،ولتحديد مستوى الموافقة على كل فقرة من الفقرات

  (الاستبانة).

  :ةالمحك المعتمد في الدارس. 5.4.3

قام الباحث بالاعتماد على قيمة الوسط الحسابي والوزن النسبي لمعرفة مستويات الموافقة  
مستويات  ة استناداً لخمس) أدناه يوضح مستويات الموافق2.3لمتغيرات الدراسة، والجدول (

  ).(منخفض جداً، منخفض، متوسط، مرتفع، مرتفع جداً

موافق 
)5(بشدة 

موافق 
)3(محاید )4(

غیر 
موافق 

)2(

غیر 
موافق 

)1(بشدة 



91 

  .: مستويات الموافقة على فقرات ومحاور وأبعاد الدراسة)2.3( جدول

 مرتفع جداً مرتفع متوسط منخفض منخفض جداً مستوى الموافقة

1.80أقل من  الوسط الحسابي 2.59 إلى 1.80   إلى 2.60 
3.39 

4.19 إلى 3.40 4.20أكبر من    

%36أقل من  الوزن النسبي %51.9 إلى% 36   
 إلى% 52

67.9%  
 إلى% 68

83.9%  
%84أكبر من   

  100*) 5÷ عدد المستجيبين)، الوزن النسبي: (الوسط الحسابي ÷ الوسط الحسابي: (مجموع الإجابات 

  .ستناداً لمقياس الإجابة "ليكرت الخماسي"من إعداد الباحث مالمصدر: 

جة در وجود على تدل ،)1.80( عن تقل التي المتوسطات أن واضحة على دلالة يعطي وهذا
منخفضة جداً من الموافقة على الفقرة أو البعد أو المحور بمعنى وجود درجة مرتفعة جداً من 

من  منخفضة فهي تدل على وجود درجة ،)1.80- 2.59( بين تتراوح التي المتوسطات أما الرفض،
 المتوسطات بينما الموافقة بمعنى درجة مرتفعة من الرفض على الفقرات أو الأبعاد أو المحاور،

متوسطة من الموافقة تجاه الفقرة أو  درجة وجود على تدل فهي ،)2.60- 3.39بين ( تتراوح التي
وتدل على وجود درجة  ،)3.40-4.19البعد أو المحور، كما أن المتوسطات التي تتراوح بين (

تدل على وجود  ،)4.20مرتفعة من الموافقة، في حين أن المتوسطات التي تساوي أو تزيد عن (
وهذا التقسيم تم تحديده وفق مقياس ليكرت الخماسي الذي تم  مرتفعة جداً من الموافقة،درجة 

  (Kvanli, Pavur, & Keeling, 2006) اعتماده في تصحيح أداة الدراسة.

  صدق وثبات أداة الدراسة 5.3

ف أسلوبان لقياس مدى صحة أداة الدراسة (الاستبانة)، ويمكن تعري اصدق وثبات أداة الدراسة هم
وصف أو تقدير ما صمم لقياسه، ووجود درجة عالية من  علىالصدق على أنه مدى قدرة المقياس 

الصدق يدل على غياب الأخطاء المنهجية في أداة الدراسة، ويعكس المفهوم المفترض والحقيقي 
 أي درجة يمكن الاعتماد على أداة الدراسة لضمان نفس إلىفي حين أن الثبات يعني  ،للمقياس

تائج عند التطبيق المتكرر لأداة الدراسة، أي أنه في حال استخدام باحث آخر لنفس أداة الدراسة الن
تحت نفس الظروف سيتوصل لنفس النتائج تقريباً، وهذا يعني أن الدراسة التي تتمتع بدرجة عالية 

  ).Jonathan Weiner, 2007من الثبات (
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  :(الاستبانة) الدراسةصدق أداة . 1.5.3

بأنه مجموعة من الأدوات التي تستخدم في  )1963(بتعريف الصدق في العام  وستانلي بلقام كام
قام الباحث  وقد، على قياس المقصود من البحث العلمي ،البحث العلمي، والتي تمتلك القدرة الكافية

  بالتحقق من صدق الاستبانة من خلال المعايير التالية:

  )Content validity( :المحتوىصدق  -1

تقييم كيفية توافق مجموعة من  ولى لقياس صدق أداة الدراسة، وهوعتبر الصدق المحتوى الخطوة الأي
). 2015(باتشيرجي،  .عناصر المقياس مع مجال المحتوى ذي الصلة بالتركيب الذي نحاول قياسه

قيد ومدى ملائمة المحتوى وشموله للموضوع  ،محتوى الأداة وشكلها إلىبينما يشير صدق المحتوى 
الدراسة، ولتحقيق هذا النوع من الصدق فلا بد من تحديد مجال المحتوى الذي نريد قياسه وبناء أسئلة 

ومن ثم تقديم المحتوى والأسئلة للخبراء والمختصين ليقوموا  ،أو فقرات تمثل الموضوع قيد الدراسة
 ). 2006خرون، آوالبطش (بفحص الفقرات منطقياً وتقدير مدى تمثليها للمحتوى المراد قياسه 

وبناء على ذلك قام الباحث بعرض الاستبانة بشكلها الأولي على عدد من المحكمين من مختلف 
الجامعات المحلية والمتخصصين بالعلوم الإدارية وخبراء من المجتمع المدني، حيث بلغ عدد 

ومن ثم قام  ،داة الدراسةأعلى  مجموعة من الملاحظات ونالمحكم قدم) محكمين، و7المحكمين (
تمثيل  إلىللوصول  ،آرائهم إلىاستناداً  الاستبانةصياغة  ةعادوإ الباحث بالأخذ بهذه الملاحظات

) يوضح 1وإقرار الشكل النهائي لأداة الدراسة والملحق رقم ( ،علمي حقيقي للمحتوى المراد قياسه
  الاستبانة النهائية لأداة الدراسة.

 ي:الصدق البنائي والاتساق الداخل -2

أحد مقاييس صدق أداة الدراسة والذي يقيس مدى تحقق الأهداف التي تسعى  الصدق البنائييعتبر 
الأداة للوصول إليها، وذلك من خلال قياس مدى ارتباط كل بعد من أبعاد الدراسة بالدرجة الكلية 

الأبعاد  للمحور المنتمي اليه، حيث يتم حساب معاملات الارتباط بين الدرجة الكلية للمجال مع
مدى ارتباط  بالاتساق الداخلي، بينما يقصد )بيرسون(المكونة له وذلك من خلال معامل ارتباط 

متوسط الفقرات للبعد مع المتوسط العام للبعد الذي تنتمي اليه الفقرة من خلال حساب معاملات 
افر معايير ويتم التحقق من تو .الاستبانة مقياس بهدف التحقق من مدى صدق الارتباط بينهما،

الصدق البنائي والاتساق الداخلي لأداة الدراسة من خلال توافر معاملات ارتباط تزيد عن 
  .)2019(المصري،  )Sig<0.05() وذات دلالة احصائية عند مستوى 0.400(



93 

 .وصدق الاتساق الداخلي لمحاور الدراسة ،): معاملات الصدق البنائي3.3(جدول 

  .)0.05(ى دلالة ئية معنوية عند مستوذات دلالة إحصا *

  .SPSSستناداً لمخرجات برنامج من إعداد الباحث ا المصدر:

) نستنتج وجود صدق بنائي لأبعاد اللامركزية الإدارية التي تمثل محاور 3.3من خلال الجدول (
) للبعد الثالث "الاتصال وتدفق 0.955الدراسة حيث تراوحت معاملات الصدق البنائي بين (

وفيما يتعلق بصدق الاتساق الداخلي نستنتج  ،المشاركة" ) للبعد الثاني "0.960المعلومات"، وبين (
وجود اتساق داخلي لجميع فقرات المقياس، وكانت جميع معاملات الاتساق الداخلي معنوية عند 

من البعد الثاني "المشاركة"، والفقرة  ةعشر ةما عدا الفقرتين العاشرة والحادي )،0.05(مستوى 
والذي كان مستوى الدلالة لهذه الفقرات  ،"الإدارة الاستراتيجيةنية من المحور الثاني "الاولي والثا
وبالتالي نقبل الفرضية العدمية التي تنص على عدم وجود صدق اتساق داخلي  )،0.05(أعلى من 
  واستثنائها من أداة الدراسة. ،، وبناء عليه سيتم حذفها من المقياساتلهذه الفقر

رقم 
  الفقرة

معامل 
  الصدق

ى مستو
  الدلالة

رقم 
  الفقرة

معامل 
  الصدق

مستوى 
  الدلالة

رقم 
  الفقرة

معامل 
  الصدق

مستوى 
  الدلالة

  *0.960المشاركة =   *0.959التفويض = 
الاتصال وتدفق المعلومات = 

0.955*  
1  .826*0  0.000  1 .546*0  0.000  1  .861*0  0.000  
2  .889*0  0.000  2  .406*0  0.008  2  .815*0  0.000  
3  .890*0  0.000  3  .758*0  0.000  3  .892*0  0.000  
4  .870*0  0.000  4  .856*0  0.000  4  .932*0  0.000  
5  .852*0  0.000  5  .793*0  0.000  5  .925*0  0.000  
6  .822*0  0.000  6  .842*0  0.000  6  .884*0  0.000  
7 .786*0  0.000  7  .863*0  0.000  7  .833*0  0.000  
8 .822*0  0.000  8  .763*0  0.000  8  .801*0  0.000  
9 .911*0  0.000  9  .710*0  0.000  9  .790*0  0.000  
     10  0.181  0.258  10  .889*0  0.000  
     11  0.099  0.540        
     12  .589*0  0.000        

  الإدارة الاستراتيجية
1 0.167  0.298  8  .601*0  0.000  15  .856*0  0.000  
2 0.205  0.198  9  .714*0  0.000  16  .762*0  0.000  
3 .655*0  0.000  10  .800*0  0.000  17  .706*0  0.000  
4 .690*0  0.000  11  .885*0  0.000  18  .849*0  0.000  
5 .838*0  0.000  12  .884*0  0.000  19  .881*0  0.000  
6 .755*0  0.000  13  .871*0  0.000  20  .900*0  0.000  
7 .776*0  0.000  14  .876*0  0.000        
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 :داة الدراسةثبات أ. 2.5.3

  :للتجزئة النصفية )جتمان(ومعامل  )ألفا كرونباخ(مؤشرات  -

ستخدمها الباحث على إعطاء نتائج مطابقة للنتائج التي يمقدرة الأداة التي  إلىيوضح مفهوم الثبات 
تعطيها في المرة الأولى في حال تم إعادة تطبيق هذه الأداة عدة مرات، على نفس الأشخاص وفي 

بهة، وهو ما يترتب عليه انخفاض تأثير عوامل الصدفة أو العشوائية، فهذا المؤشر يحدد ظروف متشا
). ويتم قياس الثبات باستخدام مجموعة 2006الدقة التي تقيس بها أداء أي شيء تخضعه للقياس (حسن، 

الم من قبل الع )1951(من المقاييس والتي من أشهرها مؤشر الفاكرونباخ وهو مؤشر تم تطويره عام 
)lee Cronbach(، ) وكلما 0- 1لقياس ثبات مقياس ما، حيث يتراوح هذا المؤشر قيمة تتراوح بين ،(

  ).2018(عودة،  .مستوى ثبات المقياسارتفاع  إلىذلك يشير ربت القيمة من الواحد الصحيح فاقت

دنى حد فإن أخدمت هذا المؤشر لقياس الثبات، العديد من الدراسات العلمية التي است إلىواستنادا 
ن القيمة التي تساوي او تزيد عن الحد الأدنى ) وعليه فإ0.70(للقيمة المقبولة لمعامل الفاكرونباخ تبلغ 

وفي هذه  ،تحقيق المقياس المستخدم لدرجة الثبات المقبولة في نطاق البحث العلمي إلىللقبول تشير 
جتمان للتجزئة النصفية لكل بعد من أبعاد من طريقة ألفاكرونباخ وطريقة  الدراسة استخدم الباحث كلاً

  .)Ghadi & Others، 2012( .الدراسة بغرض التحقق من ثبات أداة الدراسة المستخدمة

)، وتشير هذه النتائج 0.973 - 0.869وقد تراوحت قيم معامل ألفاكرونباخ لمحاور الدراسة بين (
جمعها من أفراد عينة الدراسة، بينما  وجود درجة مرتفعة من الثبات في أداة الدراسة التي تم إلى

يوضح النتائج، وعليه فانه  )4.3() والجدول 0.987 – 0.897تراوحت قيم اختبار جتمان بين (
  يمكننا الاعتماد على أداة الدراسة المستخدمة وتحليلها وتفسير نتائجها وتعميمها.

  .): نتائج اختبارات ثبات محاور أداة الدراسة4.3(جدول 

  الأبعاد  تالمتغيرا
عدد 
    الفقرات

معامل 
    ألفاكرونباخ

معامل جتمان 
  للتجزئة النصفية

  المستقلة
  0.956    0.951    9  البعد الأول: التفويض
  0.897    0.869    12  البعد الثاني: المشاركة

  0.975    0.961    10  الاتصال وتدفق المعلوماتالبعد الثالث: 
  0.987    0.973    31  ة"المتغير المستقل ككل "اللامركزية الإداري

  0.981    0.956    20   الإدارة الاستراتيجية  التابع
  .)SPSS(من إعداد الباحث إستناداً لمخرجات برنامج  المصدر:
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  :التوزيع الطبيعي لمتغيرات الدراسة 6.3

 :حصائية لاختبار الفرضيات، النوع الأولحصائيون نوعين من الاختبارات الإيستخدم الإ
-Nonوالنوع الثاني الاختبارات اللامعلمية ( ،)Parametric Testsلمية (الاختبارات المع

Parametric Tests ويشترط لاستخدام الاختبارات المعلمية شرط التوزيع الطبيعي للبيانات ،(
المراد إجراء الاختبارات الإحصائية عليها، بينما تستخدم الاختبارات اللامعلمية كبديل للاختبارات 

ذلك فقط في حال العينات يكون ال عدم تحقق شرط التوزيع الطبيعي للبيانات و المعلمية في ح
) مفردة يمكن 30) مفردة، بينما العينات التي يزيد حجمها عن (30الصغيرة التي يقل حجمها عن (

)، كما 2007 التخلي عن شرط التوزيع الطبيعي وذلك وفقاً لما تقره نظرية النهاية المركزية (ربيع،
أنه يمكن استخدام الاختبارات المعلمية مع بيانات مقياس  إلى) Geoff Norman, 2010توصل (

كبيراً او صغيراً، وبغض النظر عن سواءاً كان ليكرت الخماسي بغض النظر عن حجم المجتمع 
تتبع التوزيع الطبيعي أم لا، وفي هذه الدراسة سيتم استخدام الاختبارات المعلمية وفقاً  التى البيانات

  دون اللجوء للتحقق من شرط التوزيع الطبيعي للبيانات. السببين السابق ذكرهمل

  :الأساليب الإحصائية المستخدمة في الدراسة 7.3

 Statistical Package forاعتمد الباحث في الدراسة على الحزمة الإحصائية للعلوم الاجتماعية (

Social Sciences-SPSS V.25(، من خلال استخدام الدراسة في معالجة وتحليل بيانات ،
  والتي تمثلت فيما يلي: ،مجموعة من الأساليب الإحصائية الوصفية والاستدلالية

  :ـوتمثلت ب ،اختبارات لقياس ثبات متغيرات الدراسة

  .(Cronbach's Alpha)ألفاكرونباخ  طريقة -1
 ). Guttman Split—Halfطريقة جتمان للتجزئة النصفية ( -2

 :ـوتمثلت ب ،متغيرات الدراسةاختبارات لقياس ثبات 

  .)Pearson Correlation Coefficientصدق الاتساق الداخلي من خلال ( -1
 .)Pearson Correlation Coefficientصدق البنائي من خلال (ال -2
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 اختبارات لقياس التحليل الوصفي لمتغيرات الدراسة:

 الجداول التكرارية والنسب المئوية. -1

  .الوسط الحسابي -2
 .يالوزن النسب -3

 .الانحراف المعياري -4

ومحاور  ،) لاختبار متوسط الإجابات لأبعادOne Sample T-testاختبار ت لعينة واحدة ( -5
 .) التي تعبر عن الدرجة المتوسطة3الاستبانة حول القيمة (

 اختبارات لقياس فرضيات الدراسة:

 ).Independent Samples T-testاختبار لعينتين مستقلتين ( -1

 ).ANOVAتباين الأحادي (اختبار تحليل ال -2

) للانحدار الخطي Ordinary Least Square - OLSطريقة المربعات الصغرى العادية ( -3
 وذلك لاختبار أثر المتغيرات المستقلة على المتغير التابع. ،البسيط والمتعدد
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  تحليل البيانات وتفسير ومناقشة النتائجالفصل الرابع: 

  الفصل الرابع
  
  

  وتفسير ومناقشة النتائج تحليل البيانات

  الوصف الإحصائي لأفراد عينة الدراسة وفقاُ للمعلومات العامة 1.4

العاملين في المؤسسات الموظفين من  اً) مستجيب130بلغ عدد المستجيبين في تعبئة استبانة الدراسة (
يفي ، حيث تم تصنيف المستجيبين في الدراسة حسب متغير المسمى الوظفي قطاع غزة الدولية

، منسق مشاريع= )%11.5(داري=)، مساعد إ%5.4(، محاسب مالي =)%18.5((مدير = 
يوضح الوصف  )1.4(والجدول  %).56.9(=  ، لم يستجيب)% 3.1(= علاقات عامة ،)4.6%(

الإحصائي لأفراد عينة الدراسة وفقاً للبيانات الشخصية للمستجيبين في الدراسة، فيما يتعلق بمتغير 
%). وحسب متغير العمر 52.3%، الاناث= 47.7سبة الموظفين العاملين (ذكور= النوع بلغت ن

 ،)%60.8(= سنة 40من  أقل -  30%، 23.8سنة =  30بلغت نسبة الأعمار كالتالي (أقل من 
%). وفيما يتعلق بمتغير المؤهل 3.8فما فوق =  50 %،11.5= سنة )50(من أقل –)40(من

ما %)، أ33.8%، دراسات عليا= 62.3س= %، بكالوريو3.8العلمي بلغت نسبة (دبلوم فأقل= 
 (=)10(من أقل –)5(%، 23.1= 5 من أقل – 1بحسب متغير سنوات الخبرة بلغت نسبة (

  %).13.1(فأكثر = سنة )15(، )%18.5(=)15( من أقل – )10(، )45.4%
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 .): الوصف الاحصائي لأفراد عينة الدراسة وفقاُ للبيانات الشخصية1.4(جدول 

  

 .)SPSS(ستناداً لمخرجات برنامج باحث امن إعداد ال المصدر:

خص الجنس تكاد تكون متقاربة حصائي لأفراد العينة بما ييري الباحث من خلال الوصف الإ
أما في  ،ذلك إلي إتباع سياسات الجندر والمساواة بين الرجل والمرأة في المؤسسات الدولية ويعزو

ك إلي رغبة عاما ويعزو الباحث ذل 30بية لمن هم في سن أكبر من ما يخص العمر فكانت الغال
ارتفاع معدل من هم  علىذلك ثر من هم يتمتعون بخبرة عالية مما أ ستقطابالمؤسسات الدولية في إ
ما بالنسبة للمؤهل العلمي فجائت أعلى معدل لحملة أ ،سنوات في العمل 10لديهم خبرة أكثر من 

ستقطاب المؤسسات الدولية لإستناد الباحث ذلك لإ راسات العليا ويعزوالدالبكالوريوس تليها حملة 
ما في ما يخص أ ،العمل بكفائه وفعالية علىفما فوق للقدرة درجة البكالوريوس  علىمن هم 

ك علي معدل يعزو الباحث ذليستجيبو لكتابة المسمي الوظيفي أ المسمي الوظيفي جائت نسبة لم
  .الشخصيةبمعلومات حساسة قد تضر بمصلحتهم  هم للإدلاءلخوف الموظفين من محاسبت

  نتائج تحليل متغيرات وابعاد أداة الدراسة 2.4

الموظفين العاملين في وأبعاد الدراسة لدي  ،المقاييس الوصفية لمتغيرات )2.4(يوضح الجدول 
) 31) من (، حيث يتكون المتغير المستقل (اللامركزية الإداريةالمؤسسات الدولية في قطاع غزة
  ) فقرة.20) من (الإدارة الاستراتيجيةفقرة، بينما يتكون المتغير التابع (

  النسبة  العدد  الفئات  المتغير  النسبة  العدد  الفئات  لمتغيرا

  الجنس
  %47.7  62  ذكر

المؤهل 
  العلمي

  %3.8  5  دبلوم فأقل
  %62.3  81  بكالوريوس  %52.3  68  أنثى

  العمر

  %33.8  44  دراسات عليا  %23.8  31  30أقل من 
  %60.8  79  40أقل من  – 30من 

المسمى 
  الوظيفي

  %18.5  27  مدير
  %5.4  7  محاسب مالي  %11.5  15  50أقل من  – 40من 
  %11.5  15  مساعد إداري  %3.8  5  سنة فأكثر 50

سنوات 
  الخبرة

  %4.6  6  منسق مشاريع  %23.1  30  5أقل من  – 1
  %3.1  4  علاقات عامة  %45.4  59  10أقل من  – 5

  %56.9  74  لم يستجيب  %18.5  24  15أقل من  – 10
          %13.1  17  سنة فأكثر 15
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" قد اللامركزية الإدارية“وعلى مستوى متغيرات الدراسة نجد أن الوسط الحسابي للمتغير المستقل 
%) وهي تعبر عن مستوى موافقة متوسطة من قبل الموظفين 61.8) بوزن نسبي (5من 3.09بلغ (
" الإدارة الاستراتيجيةين في المؤسسات الدولية، بينما بلغ الوسط الحسابي للمتغير التابع "العامل

وجود درجة مرتفعة من الموافقة من قبل  إلى%) وتشير النتيجة 68.2) بوزن نسبي (5من  3.41(
  .الموظفين العاملين في المؤسسات الدولية في محافظات غزة

" في المرتبة المشاركةقل "اللامركزية الإدارية"، احتل البعد الثاني "وفيما يتعلق بأبعاد المتغير المست
%) بدرجة موافقة متوسطة، بينما احتل 64.9) بوزن نسبي (5من  3.24بوسط حسابي ( ،الأولى

%) 59.0) وبوزن نسبي (5من  2.95بوسط حسابي ( ،البعد الأول "التفويض" المرتبة الأخيرة
  ) يوضح ذلك.5.1البياني (بدرجة موافقة متوسطة، والشكل 

  

  .: نتائج التحليل الإحصائي لمتغيرات وأبعاد أداة الدراسة)2.4(جدول 

 ) *5÷ (الوسط الحسابي ، % الوزن النسبي = عددهم÷ ملاحظة: (الوسط الحسابي= مجموع الإجابات 
  .)SPSS(، من إعداد الباحث إستناداً لمخرجات برنامج 100

الإدارة من خلال تحليل النتائج المتعلقة بمحاور الدراسة، والمتمثلة في كل من اللامركزية الإدارية و
المؤسسات  لاهتمام، من، وا، يتضح وجود اتجاه عام إيجابي يرتبط بمستويات التطبيقالاستراتيجية

لها المتنوعة مع اختلاف مستوى الاهتمام اعمأفي أطر  ،بمراعاة هذه الجوانب ةالدولية المرتبط
والتي اتسم مستوى تطبيقها بالمرتفع، بينما كان اتجاه تطبيق  ،الإدارة الاستراتيجيةلصالح 

الاتجاه المتوسط نحو اللامركزية الإدارية في هذه المؤسسات بدرجة متوسطة، ويعزو الباحث 
ن تلك المؤسسات لا أ إلىتطبيق اللامركزية الإدارية في المؤسسات الدولية العاملة في قطاع غزة 

يجية وخصوصا في الجوانب الاسترات ،صلاحيات اتخاذ القرارات ناحيةتتمتع باستقلالية كاملة من 

الوسط   الأبعاد  المتغيرات
  الحسابي

الانحراف 
  المعياري

الوزن 
  النسبي

مستوى   الترتيب
  الموافقة

  المستقلة

  متوسط  3  %59.0  0.93  2.95  البعد الأول: التفويض
  متوسط  1  %64.9  0.83  3.24  البعد الثاني: المشاركة

البعد الثالث: الاتصال وتدفق 
  المعلومات

  متوسط  2  61.2%  1.02  3.06

  متوسط  2  %61.8  0.88  3.09  المتغير المستقل ككل "اللامركزية الإدارية"
  مرتفعة  1  %68.2  0.82  3.41  الإدارة الاستراتيجية  التابع
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ة الأم في الجوانب المتعلقة ن هذه المؤسسات تخضع لسيطرة المؤسسالمرتبطة بجوانب عملها، اذ أ
قطاع غزة محددة بشكل  بطبيعة توجهاتها الإدارية، فحدود السلطات الممنوحة للفروع العاملة في

ضعون لتوجيهات وسياسة المؤسسة جميع العاملين في هذه المؤسسات يخو  دقيق من المؤسسة الأم،
ن انب عملها، ومن ناحية أخرى فإبجو م فيما يتعلق بحدود صلاحيات اتخاذ القرارات المرتبطةالأ

وتمنح العاملين  ،تمارس اللامركزية الإدارية بحدود معينة ،إدارة المؤسسات العاملة في قطاع غزة
عمال التي ، وذلك ارتباطا بطبيعة الأبها درجة محددة من الحرية في المشاركة واتخاذ القرارات

طة بالأعمال الروتينية مرتب ،المؤسسات تنفذها، فمعظم الصلاحيات المفوضة للعاملين داخل هذه
ة، إذ إن عمال التي لا ترتبط بالجوانب الاستراتيجية الحساسة في عمل المؤسساليومية، أو تلك الأ

ة مرتبطة بالمجتمع في ن يترتب عليها ردات فعل حقيقيو تلك التي يمكن أستراتيجية أالقرارات الإ
ة شديدة، و يتم اتخاذها مركزيا من المؤسسة الأم القرارات تخضع لمركزيمثل هذه  وقطاع غزة، 

وهو ما جعل الاتجاه العام  ،و عدد محدود جدا من الأشخاص العاملين في المستويات الإدارية العلياأ
ما فيما يتعلق ، يتسم بالدرجة المتوسطة، أنحو تطبيق اللامركزية الإدارية في تلك المؤسسات

ن طبيعة العلاقة ، فيرى الباحث أفي تلك المؤسسات الاستراتيجيةالإدارة بالجوانب المرتبطة بتعزيز 
م تفرض عليها الالتزام بنمط ، والمؤسسة الأبين المؤسسات الدولية المحلية العاملة في قطاع غزة

دارية المطبقة بهذه طبيعة التوجهات الإ إلىم، وبالنظر ، يتوافق مع توجهات المؤسسة الأعمل محدد
أساسا لتوجيه  الإدارة الاستراتيجيةالمؤسسات الدولية تتخذ من تعزيز  ن معظمالمؤسسات، فإ

ن تاريخ عمل هذه المؤسسات بما عايشته من تجارب عمل مختلفة على مستوى الدول أعمالها، إذ إ
الإدارة خذ بتوجهات ، قد حتم عليها الأوالمناطق الحساسة التي تشهد أزمات حقيقية ،المتنوعة

يرة شديدة التعقيد، ضمن البيئات المتغ ،عمالها لضمان نجاحها في العمللتوجيه أأساسا  الاستراتيجية
، والقدرة على تحليل بيئات ترتبط بالفطنة بما يرتكز عليه من أسس الإدارة الاستراتيجيةن نهج إذ إ
عمال تلك المؤسسات، يعتبر الفرص والتهديدات التي قد تواجه أوالتعاطي مع  ،عمال المتغايرةالأ
هذه المؤسسات الأخذ بمبادئه جباري يجب على ، كمتطلب إالأنماط الأهم التي تفرض نفسها من
لضمان الاستمرار والعمل بفعالية في تلك البيئات، ولعل بيئة العمل المرتبطة بقطاع غزة  ،سسهوأ

ات را لارتباطها بمجموعة هامة من الأحداث والمجرينظ ،تعتبر من البيئات شديدة التعقيد والتغير
هري على عمل التي قد تؤثر وبشكل جو ،نية التي قد يترتب عليها وجود مجموعة من التهديداتالأ

والانقسام السياسي وتعقد المسار  ،غلاقات والحصار، والإحالات الحروب الطارئةتلك المؤسسات، و
تي جعلت وتلازم معها ظهور مجموعة من التهديدات ال ،السياسي جعل تلك البيئة غاية في التعقيد

عمل المؤسسات الدولية يتمحور ضمن البنود الطارئة التي توجب عليها  ،في العديد من الأحيان
وإعادة صياغة خططها بما يتوافق مع طبيعة هذه التغيرات، هذا  ،التغيير السريع في أولوياتها

في بيئة  ضرورة قيام هذه المؤسسات بمحاولة الموازنة ما بين احتياجات اعمالها إلىبالإضافة 
عمالها المنفذة وهو ما ض قيودا على طبيعة أقطاع غزة ومراعاة الاعتبارات السياسية التي قد تفر
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، من أجل كنهج عمل دائم لها في بيئة قطاع غزة الإدارة الاستراتيجيةيحتم عليها ضرورة تبني 
عمالها دون رار في أ، بما يمكنها من الاستمحداث حالة من التوازن بين تلك المتغيراتتمكينها من إ

ن الدرجة المرتفعة من الممارسة والتعزيز نا القول إمعيقات جوهرية قد تهدد وجودها، وعليه يمكن
للمؤسسات الدولية العاملة في قطاع غزة قد كان نتاجا للتاريخ الطويل  ،الإدارة الاستراتيجيةلنهج 

ولية الحديثة التي توجب بالتوجهات الد والتزامها ،لعمل تلك المنظمات في البيئات الدولية المتنوعة
والتي يعتبر  ،الإدارة الاستراتيجيةلتبني نهج  ؛خذ بالمبادئ الحديثة التي تعتبر عاملا محفزاعليها الأ

وضرورة قيامها بالتركيز على  ،من أهمها الالتزام بقضايا الحوكمة وتعزيز المساءلة والشفافية
ة الحاضنة لعمل تلك و التي تعتبر المظلة الرئيسا الأمم المتحدة قرته، التي أقضايا التنمية المستدامة

، قد كانت ن طبيعة بيئة قطاع غزة التي تتسم بالتغير الشديد والتعقيدأ إلىالمؤسسات، هذا بالإضافة 
وهو ما يفسر الدرجة المرتفعة من التطبيق لتوجهات تعزيز  ،خر لتبني هذا النهجعاملا محفزا آ
  داخل هذه المؤسسات. يجيةالإدارة الاسترات

 

 .): الأوزان النسبية لمتغيرات وأبعاد الدراسة1.4(شكل 

59.0%

64.9%

61.2%
61.8%

68.2%

التفويض: البعد الأول :  البعد الثاني
المشاركة

الاتصال : البعد الثالث
وتدفق المعلومات

المتغير المستقل ككل 
اللامركزية "

"الإدارية

الإدارة الاستراتيجية
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  تحليل الوصفي لمحاور وأبعاد أداة الدراسةالنتائج  3.4

  :تحليل النتائج المتعلقة بأبعاد المتغير المستقل "اللامركزية الإدارية". 1.3.4

  :فويض""الت /تحليل النتائج المتعلقة بالبعد الأول. 1.1.3.4

الموظفين لإجابات  ،"التفويضالمقاييس الوصفية لفقرات البعد الأول " )3.4(يوضح الجدول 
) فقرات، حيث بلغ الوسط 9ويتكون البعد من ( العاملين في المؤسسات الدولية في قطاع غزة،

وتشير  ،%)59.0وبوزن نسبي ( ،)5من  2.95الحسابي لإجابات المستجيبين حول البعد الأول (
الموظفين العاملين في  سطة من الموافقة على البعد منوجود درجة متو إلىه المؤشرات هذ

  المؤسسات الدولية في قطاع غزة.

ن الفقرة الخامسة التي تنص ، فقد أظهرت النتائج أما فيما يتعلق بتحليل الفقرات المكونة لهذا البعدأ
" قد احتلت المرتبة الأولى بوسط نالعاملي قدرات مع يتناسب بما الصلاحيات تفويض يتم" :على

 يقوم" :بينما احتلت الفقرة الثالثة التي تنص على %)67.4، وبوزن نسبي ()5من  3.37حسابي (
" المرتبة .الحاجة عند الصلاحيات كامل منحهم مع لإنجازها ،للعاملين المهام بتفويض المدراء

  %).53.7وبوزن نسبي ( ،)5من  2.68الأخيرة بوسط حسابي (

  .: ملخص لنتائج التحليل الإحصائي لفقرات البعد الأول "التفويض")3.4(دول ج

  الفقرة  #
الوسط 
  الحسابي

الانحراف 
  المعياري

الوزن 
  النسبي

  الموافقة  ترتيب

  متوسطة  5  %57.7  1.00  2.88  السلطة. تفويض سياسة المنظمة تتبنى  1

يؤمن المدراء بثقافة الاعتماد على العاملين في اتخاذ   2
  .لقراراتا

  متوسطة  7  56.2%  1.06  2.81

يقوم المدراء بتفويض المهام للعاملين لإنجازها مع   3
  منحهم كامل الصلاحيات عند الحاجة.

  متوسطة  8  53.7%  1.05  2.68

يتم العمل على تحديد دقيق للصلاحيات والاختصاصات   4
  سطةمتو  2  %63.8  1.11  3.19  عمال.ملين عند تفويضهم للقيام ببعض الأللعا

  متوسطة  1  %67.4  1.09  3.37  يتم تفويض الصلاحيات بما يتناسب مع قدرات العاملين.  5

يقوم المدراء بتفويض الصلاحيات بغض النظر عن   6
  حجم العمل الملقى عليهم.

  متوسطة  6 56.6% 1.15 2.83

بغض النظر عن يتم تفويض الصلاحيات الإدارية   7
  و معقدة.كون القضايا بسيطة أ

  متوسطة  5 57.7% 1.09 2.88
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الوسط   الفقرة  #
  الحسابي

الانحراف 
  المعياري

الوزن 
  النسبي

  الموافقة  ترتيب

ن يفوض المرؤوسين على أداء المهمة قبل أ يتم تدريب  8
  بإنجازها.

  متوسطة  4 58.6% 1.01 2.93

نة المناسبة للتصرف في يتم منح المرؤوسين المرو  9
  .أداء مهامهم

  متوسطة  3 59.8% 1.13 2.99

  متوسطة  %59.0  0.93  2.95  المتوسط العام للبعد الأول  
  

 .)SPSS(ستناداً لمخرجات برنامج عداد الباحث امن إ المصدر:

ن تقييم العاملين في المؤسسات الدولية أ إلىتشير نتائج التحليل المرتبطة بأبعاد اللامركزية الإدارية 
قد كان إيجابياً فيما يتعلق بمراعاة جوانب التفويض داخل أطر أعمال مؤسساتهم، فقد بلغ الوزن 

وجود درجة متوسطة في  إلى)، الأمر الذي يشير %59هذه البعد ( النسبي لمتوسط اتجاهاتهم نحو
تفويض السلطات والصلاحيات بتلك المؤسسات، ويرى الباحث أن الدرجة  أآرائهم نحو تبني مبد

 ،عمالهافويض في الصلاحيات والسلطات ضمن أالمتوسطة من اهتمام تلك المؤسسات نحو منح الت
ود معينة ضمن حد ،التي تؤمن بقضايا تفويض الصلاحيات يرتبط بطبيعة توجهات تلك المؤسسات

تفويض الصلاحيات، والسلطات في الأعمال  ن هذه المؤسسات تمنحفي بيئة عمل قطاع غزة، إذ إ
الذي يعتبر سمة منتشرة في بيئة عمل قطاع غزة  ، وو تلك المرتبطة بالعمل الطارئالروتينية أ

ة من إدارة ن منح التفويض هو استجابلمفاجئة، وبالتالي فإت السريعة واالذي يشهد حالة من التقلبا
بهدف تخفيض حجم الأعباء الملقاة على عاتق الإدارة العليا لتلك  ،عمالتلك المؤسسات لتلك الأ

الاستراتيجية التي تواجههم، كما أن خضوع الفرصة لهم للتفرغ للقضايا  إتاحةجل ، من أالمؤسسات
حد من قدرة الإدارة العليا في تلك المؤسسات على منح التفويض م يتلك المؤسسات للمؤسسة الأ

بين الإدارة المحلية لها في قطاع غزة  ا لأي إشكالات إدارية قد تنشأتلافي ،والتزامهم بحدود معينة
عمال والإدارة المركزية في المؤسسة الأم، ومن ناحية أخرى فإن اشتداد حدة الضغط على أ

والتي تجسدت في وقف اعمال العديد من  ،الجهات الدولية غزة من ؤسسات الدولية في قطاعالم
مع مجموعة من المؤسسات التي كان مثلما حدث  ،واتهام البعض منها بتمويل الإرهاب ،المؤسسات

دارتها ، ودفع إخرها مؤسسة الرؤية العالمية، جعل إدارة تلك المؤسسات حذرة في منح التفويضآ
وهو ما دفع باتجاه تقنين عملية  ،دة جداوطر محد، وجعلها في أياتتقنين عملية منح الصلاح إلى

   الحدود المتوسطة. إلىتفويض السلطات والصلاحيات 



104 

وجود متوسط من عملية  أشارت إلى)، التي 2017وتتفق هذه النتيجة مع كل من دراسة (عياش، 
لضفة الغربية للعاملين إدارة البلديات العاملة في جنوب ا لتفويض للسلطات والصلاحيات منمنح ا

وسطة لتفويض السلطات وجود درجة مت إلى) حيث أشارت نتائجها 2010بها، ودراسة (بن فهد، 
) 2010وقد اختلفت هذه النتيجة مع دراسة (راضي،  ،طار عمل الحرس الوطني الكويتيفي إ

 وجود درجة منخفضة من تفويض الصلاحيات والسلطات داخل الوزارات إلىأشارت والتي 
وجود  إلىأشارت )، التي 2017ودراسة (الزهراء ومكاوي،  ،الحكومية العاملة في قطاع غزة

ية بولاية ة للمطالعة العموملاحيات للعاملين بالمكتبة الرئيسمستويات مرتفعة من تفويض الص
وجود  إلىأشارت ) والتي 2015اختلفت هذه النتيجة مع دراسة (شحاذة، الجلفة بالجزائر، كما 

العمداء العاملين في كليات جامعة بغداد، ودراسة منخفضة في منح الصلاحيات من  درجة
)Bashir&Zakaria, 2015(،  وجود درجة مرتفعة في منح التفويض لاتخاذ  إلىأشارت التي

 وشركة ،ونستليه ،اليابانية تويوتا ممثلة في شركة ،القرارات داخل كبرى الشركات العالمية
Honey Well، وشركة Terex Corporation CEO RON Defoe كما واختلفت مع دراسة ،

)Shekari& Naien& Nouri, 2012(،  بلدية داخل السلطة تفويض ن عمليةأ إلىأشارت التي 
  ضعيفة. كانت يرانبإ مشهد

  :تحليل النتائج المتعلقة بالبعد الثاني "المشاركة". 2.1.3.4

الموظفين العاملين " لإجابات المشاركةبعد الثاني "المقاييس الوصفية لفقرات ال )4.4(يوضح الجدول 
) فقرات، حيث بلغ الوسط الحسابي 10ويتكون البعد من ( في المؤسسات الدولية في قطاع غزة،

وتشير هذه  ،%)64.9وبوزن نسبي ( ،)5من  3.24لإجابات المستجيبين حول البعد الثاني (
البعد من قبل الموظفين العاملين في وجود درجة متوسطة من الموافقة على  إلىالمؤشرات 

  المؤسسات الدولية في قطاع غزة.

ن الفقرة الثانية التي تنص ، فقد أظهرت النتائج بأما فيما يتعلق بتحليل الفقرات المكونة لهذا البعدأ
 نجازإ من تزيد جيدة عمل علاقات بناء ،المنظمة داخل القرارات صنع في المشاركة توفر على "
وبوزن نسبي  ،)5من  4.00قد احتلت المرتبة الأولى بوسط حسابي ( ،".وفاعلية ةبكفاء العمل

 انطلاقا المرؤوسين بتأهيل المنظمة تهتم التي تنص على " لت الفقرة الأولى%)، بينما احت80.0(
وبوزن  ،)5من  2.87" المرتبة الأخيرة بوسط حسابي (بينهم  من المستقبل قيادات عدادإ فكرة من

  %).57.4نسبي (
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  .المشاركة"الإحصائي لفقرات البعد الثاني " : ملخص لنتائج التحليل)4.4(جدول 

  

 .SPSSستناداً لمخرجات برنامج من إعداد الباحث ا المصدر:

قييم العاملين في المؤسسات الدولية ن تأ إلىتشير نتائج التحليل المرتبطة بأبعاد اللامركزية الإدارية 
فيما يتعلق بمراعاة جوانب مشاركة العاملين في اتخاذ القرارات المرتبطة بأعمال  ،قد كان إيجابياً

)، الأمر الذي يشير %64.9تجاهاتهم نحو هذه البعد (م، فقد بلغ الوزن النسبي لمتوسط إمؤسساته
عاملين في اتخاذ القرارات بتلك المؤسسات، ال إشراكوجود درجة متوسطة في آرائهم نحو  إلى

ن في اتخاذ القرارات العاملي إشراكويرى الباحث أن الدرجة المتوسطة من اهتمام تلك المؤسسات ب
يرتبط بطبيعة النمط القيادي في المؤسسات الدولية الذي  ،عمالهاوفعاليات الأعمال المتنوعة ضمن أ

ن تعارض والسياسة العامة للمؤسسة، إذ إنها لا تيرى أ ،يسمح بمشاركة العاملين ضمن حدود معينة

الوسط   الفقرة  #
  الحسابي

الانحراف 
  المعياري

الوزن 
  النسبي

  الموافقة  ترتيب

1  
أهيل المرؤوسين انطلاقا من فكرة تهتم المنظمة بت

  متوسطة  9  %57.4  0.93  2.87  عداد قيادات المستقبل من بينهم. إ

2  
ة توفر المشاركة في صنع القرارات داخل المنظم

نجاز العمل بكفاءة بناء علاقات عمل جيدة تزيد من إ
  وفاعلية.

  مرتفعة  1  80.0%  1.25  4.00

العمل في المنظمة بالمشاركة في  يسمح لي نظام  3
  تخاذ القرارات.إ

  متوسطة  8  58.3%  1.21  2.92

از نجيسود المنظمة مناخ تنظيمي يساعدني على إ  4
  العمل بإتقان.

  متوسطة  5  64.2%  1.05  3.21

تشجع إدارة المنظمة العمل بروح الفريق الواحد في   5
  متوسطة  5  %64.2  1.04  3.21  مواجهة المشكلات التنظيمية.

الإدارة فيما  يتم الأخذ بآراء وتوجهات العاملين من  6
  يتعلق بالجوانب التي تقع تحت مسؤوليتهم.

  سطةمتو  6  61.5%  1.10  3.08

العاملين في حل المشكلات التي ترتبط  إشراكيتم   7
  بحدود أعمالهم في المنظمة.

  متوسطة  7  61.2%  1.11  3.06

  متوسطة  4  %66.5  1.05  3.32  يتسم سلوك المدراء في المنظمة بالإنصاف والتعاون.  8
  مرتفعة  2  %68.8  1.05  3.44  تسود أجواء التعاون بين جماعات العمل في المنظمة.  9

  متوسطة  3  %66.9  1.07  3.35  العاملين. ترقية نظام في الكفاءة معيار المنظمة إدارة تتبع  10
  متوسطة  %64.9  0.83  3.24  المتوسط العام للبعد الثاني  
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لحدود و اا لا يتعارض مع التوجهات العامة أبم ،هذا النمط يسمح بتمرير القرارات والمشاركة بها
وحفاظا  ،م وذلك حفاظا على الاستقرار الوظيفي المرتبط به من ناحيةالمرسومة له من المؤسسة الأ

ن ضمن التوجهات العامة للمؤسسة الأم من جهة أخرى، كما أ ،على استمرارية عمل المؤسسة
والذي يحدد  ،العاملين في اتخاذ القرارات تحكمه طبيعة عمل الموظف في تلك المؤسسات إشراك

يع العاملين باتخاذ جم إشراكدرجة مساهمته في اتخاذ القرارات، فالمؤسسات الدولية لا تقوم ب
العاملين ذوي  إشراكهم، فالمنظمات الدولية تركز على النظر عن طبيعة أعمال القرارات بغض

كلما ارتفعت درجة  ،طبيعة العمل الهامة، فكلما ارتفعت درجة أهمية العمل الذي يؤديه الموظف
وهذه الدرجة المسموح بها بالمشاركة محددة بضوابط لا يمكن  ،مشاركته في اتخاذ القرارات
ات تتخذ بشكل ن بعض القراروحساسية القرارات، إذ إ باستراتيجية تجاوزها، هذه الضوابط تتعلق

  طار عمل هذه المؤسسات.مركزي ضيق جدا ضمن إ

وجود درجة متوسطة من  إلى أشارت)، التي 2011وتتفق هذه النتيجة مع كل من دراسة (العمري، 
تلفت واخ نروا في اتخاذ القرارات، كمافي وكالة غوث وتشغيل اللاجئين الأعملية المشاركة للعاملين 

 من مرتفعة مستويات وجود إلىأشارت  التي ،)2017 ومكاوي، الزهراء( هذه النتيجة مع دراسة
ودراسة  ،بالجزائر الجلفة بولاية العمومية للمطالعة ةالرئيس بالمكتبة للعاملين الصلاحيات تفويض

ري بما تحتويه وجود درجة مرتفعة من عملية التمكين الإدا إلىأشارت والتي  ،)2016مصبح،   (أبو
ودراسة  ،من قضايا مشاركة العاملين في اتخاذ القرارات في المؤسسات الحكومية الفلسطينية

وجود درجة منخفضة من مشاركة العاملين في اتخاذ القرارات  إلىأشارت التي  ،)2010(راضي،
أشارت التي  ،)Bashir &Zakaria, 2015ودراسة ( ،بالوزارات الحكومية العاملة في قطاع غزة

ممثلة  ،العاملين باتخاذ القرارات داخل كبرى الشركات العالمية إشراكوجود درجة مرتفعة في  إلى
 Terex Corporation CEO وشركة Honey Well وشركة ونستليه اليابانية تويوتا في شركة

RON Defoeواختلفت مع دراسة  ،، كما)Shekari& Naien& Nouri, 2012(،  أشارت التي
  ضعيفة. كانت يرانبإ مشهد بلدية داخل مشاركة العاملين باتخاذ القرارات مليةن عأ إلى

  :تحليل النتائج المتعلقة بالبعد الثالث "الاتصال وتدفق المعلومات". 3.1.3.4

" لإجابات الاتصال وتدفق المعلومات" :المقاييس الوصفية لفقرات البعد الثالث )5.4(يوضح الجدول 
) فقرات، حيث بلغ 10ويتكون البعد من ( المؤسسات الدولية في قطاع غزة،الموظفين العاملين في 

 ،%)61.2وبوزن نسبي ( ،)5من  3.06الوسط الحسابي لإجابات المستجيبين حول البعد الثالث (
 في الموظفين العاملين سطة من الموافقة على البعد منوجود درجة متو إلىوتشير هذه المؤشرات 
  طاع غزة.المؤسسات الدولية في ق
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ن الفقرة الثالثة التي تنص ، فقد أظهرت النتائج بأما فيما يتعلق بتحليل الفقرات المكونة لهذا البعدأ
قد احتلت المرتبة الأولى بوسط " .فعالة وتواصل اتصال وسائل بإيجاد المنظمة إدارة تهتم على "

ية التي تنص على %)، بينما احتلت الفقرة الثان65.8وبوزن نسبي ( ،)5من  3.29حسابي (
" المرتبة .بسهولة مواقفهم وشرح القرار أصحاب إلى الوصول المنظمة في نالعاملو يستطيع"

  %).56.3وبوزن نسبي ( ،)5من  2.82الأخيرة بوسط حسابي (

  .): ملخص لنتائج التحليل الإحصائي لفقرات البعد الثالث "الاتصال وتدفق المعلومات"5.4(جدول 

  

 .)SPSS(لمخرجات برنامج  ستناداًمن إعداد الباحث ا المصدر:

بعاد اللامركزية الإدارية )، كأحد أالاتصال وتدفق المعلومات(أظهرت نتائج التحليل الخاصة ببعد 
مال ع، ضمن الأوجود اتجاه إيجابي لتقييم موظفي المؤسسات الدولية لمدى مراعاة هذا البعد

الوزن النسبي  حيث بلغ ن درجة موافقتهم كانت متوسطةالخاصة بالمؤسسات المتنوعة، إلا أ
)، ويرى الباحث أن الدرجة المتوسطة لهذا البعد تعزى %61.2لمتوسط اتجاهاتهم نحو هذه البعد (

ن المؤسسات الدولية العاملة في قطاع غزة تعتمد في طبيعة أنظمتها الخاصة بتدفق المعلومات أ إلى
لا في حدود معينة ترتبط بحدود ا إالمعلومات للعاملين به إلىعلى تقييد حرية الوصول  ،والاتصال

الوسط   الفقرة  #
  سابيالح

الانحراف 
  المعياري

الوزن 
  الموافقة  ترتيب  النسبي

  متوسطة  4  %63.7  1.04  3.18  تتميز التعليمات والإجراءات في المنظمة بالوضوح التام.  1

أصحاب  إلىن في المنظمة الوصول يستطيع العاملو  2
  متوسطة  10  %56.3  1.14  2.82  وشرح مواقفهم بسهولة. ،القرار

  متوسطة  1  %65.8  1.16  3.29  بإيجاد وسائل اتصال وتواصل فعالة.تهتم إدارة المنظمة   3

يوجد نظام معلومات يوفر المعلومة على نحو سريع   4
  متوسطة  6  %60.9  1.24  3.05  لأصحاب القرار.

تهتم إدارة المنظمة بتحديث أجهزة الاتصال المتاحة   5
  متوسطة  3  %64.2  1.25  3.21  بشكل دائم.

  متوسطة  2 %64.5 1.22 3.22  تصال تساعد على تبسيط الإجراءات.تستخدم المنظمة نظم ا  6
  متوسطة  7 %60.0 1.17 3.00  الاتصالات بين المستويات الإدارية تتسم بالسرعة والسهولة.  7

المعلومات في المنظمة على توحيد الرؤية  إتاحةتسهم   8
  متوسطة  8 %58.6 1.09 2.93  ووضوح الأهداف.

  متوسطة  9 %57.4 1.14 2.87  المعلومات. إلىحرية الوصول تسمح إدارة المنظمة ب  9

يتسم أسلوب تدفق المعلومات بين المستويات الإدارية   10
  متوسطة  5 %61.4 1.12 3.07  المختلفة في المنظمة بالسهولة والانسجام.

  متوسطة  %61.2  1.02  3.06  المتوسط العام للبعد الثالث  
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الصلاحيات الممنوحة للموظف، فقواعد البيانات الخاصة بهذه المؤسسات مقيدة من حيث الوصول 
مجموعة من  ،معلومات معينة إلىويتطلب في بعض الأحيان الوصول  ،المعلومات بقيود عديدة إلى

في الوصول  امن عدمهأو لموافقة جل منحه ا، من أالإجراءات التي يجب على الموظف التقيد بها
ن هناك بعض المعلومات غير متاحة لمعظم المعلومات واستخدامها، ومن جانب آخر فإبعض  إلى

ن الجوانب المرتبطة ببعض القضايا الإدارية ، كونها تتسم بالخصوصية والسرية، إذ إالعاملين
السرية التي تحد من حرية  تخضع لمعدلات مرتفعة من ،والمالية الخاصة بأعمال تلك المنظمات

عمال لها، حتى وإن كانت مصدرا هاما من مصادر إعداد الدراسات وتخطيط أ العاملينإستخدام 
ن أنظمة الاتصال الداخلية بين العاملين تتسم بالطابع الرسمي المقيد بحدود اللوائح أالمنظمة، كما 
جل تبادل يجب أن تكون موثقة من أ ، إجراءات رسميةوتتطلب القيام بعملية الاتصال ،والصلاحيات

ن تقييد عاملة في قطاع غزة، ويرى الباحث أالمعلومات الداخلية بين موظفي المؤسسات الدولية ال
 إلىوعدم توافر القدرة لموظفي تلك المؤسسات من الوصول بحرية  ،الحصول على المعلومات

مر الذي الأ ،ات تلك المؤسساتدارن أجزاء وإعمال بي، يحد من سرعة تدفق الأقواعد البيانات
   ينعكس على الوقت المستغرق في أداء الخدمات التي تقدمها تلك المؤسسات للمستفيدين.

وجود درجة متوسطة  إلى)، التي أشارت 2017وتتفق هذه النتيجة مع كل من دراسة (عياش، 
 أشارت التي ،)2010 بن فهد،(ودراسة  ،داخل بلديات جنوب الضفة الغربية لمراعاة بعد الاتصال

الوطني الكويتي، بينما  تدفق المعلومات داخل إدارات الحرسدرجة متوسطة للاتصال و وجود إلى
وجود  إلىأشارت التي  ،)Bashir &Zakaria, 2015( من اختلفت هذه النتيجة مع دراسة كل

ات العالمية العاملين باتخاذ القرارات داخل كبرى الشرك تفعة في الاتصال والمشاركة مندرجة مر
 Terex Corporation وشركة ،Honey Well وشركة ،ونستليه ،اليابانية تويوتا ممثلة في شركة

CEO RON Defoe، دراسة و)Shekari& Naien& Nouri, 2012(،  ضعف  إلىأشارت التي
  مشهد. بلدية داخل عملية الاتصال

  :"ستراتيجيةالإدارة الاتحليل النتائج المتعلقة بالمتغير التابع ". 2.3.4

" لإجابات لإدارة الاستراتيجيةلالمقاييس الوصفية لفقرات المتغير التابع " )6.4(يوضح الجدول 
بلغ  ) فقرة، وقد18ويتكون المتغير من ( الموظفين العاملين في المؤسسات الدولية في قطاع غزة،

 ،%)68.2زن نسبي (وبو ،)5من  3.41الوسط الحسابي لإجابات المستجيبين حول المتغير التابع (
الموظفين  موافقة على المتغير التابع منوجود درجة مرتفعة من ال إلىوتشير هذه المؤشرات 

  العاملين في المؤسسات الدولية في قطاع غزة.
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ن الفقرة الثالثة التي تنص ، فقد أظهرت النتائج أما فيما يتعلق بتحليل الفقرات المكونة لهذا المتغيرأ
" قد احتلت المرتبة الأولى .مستقبلا تحقيقه يمكن واقعي طموح من المنظمة رؤية تنبع"  :على

السابعة التي تنص على: ت الفقرة %)، بينما احتل75.2وبوزن نسبي ( ،)5من  3.76بوسط حسابي (
 الخاصة الاستراتيجية الأهداف صياغة عند المختلفة الإدارية المستويات في العاملين إشراك يتم"

  %).52.8وبوزن نسبي ( ،)5من  2.64رتبة الأخيرة بوسط حسابي (الم ."بالمنظمة

  ."الإدارة الاستراتيجية): ملخص لنتائج التحليل الإحصائي لفقرات المتغير التابع "6.4(جدول 

  الفقرة  #
الوسط 
  الحسابي

الانحراف 
  المعياري

الوزن 
  النسبي

  الموافقة  ترتيب

1  
ى نتائج تضع المنظمة خططها واستراتيجياتها بناء عل

  تحليل عناصر البيئة الخارجية.
  مرتفعة  6  71.7%  0.90  3.58

2  
 للطموح واضحة استراتيجية رؤية المنظمة لدى يتوفر

  .اليه الوصول في ترغب الذي ،المستقبلي
  مرتفعة  3  74.6%  0.80  3.73

  مرتفعة  1  %75.2  0.88  3.76  مستقبلا. تحقيقه يمكن واقعي طموح المنظمة من رؤية تنبع  3

4  
 الفهم إطار في المنظمة في التنفيذية الطواقم جميع تعمل

  .المخططة عمالالأ المنظمة لطبيعة لرؤية ،الواضح
  متوسطة  12  63.3%  1.12  3.16

5  
يتوفر لدي المنظمة رسالة استراتيجية واضحة ترغب 

  المنظمة في الوصول إليها
  مرتفعة  2  75.1%  0.91  3.75

6  
 لأهدافها واضح فهم بالمنظمة العاملين لدى يتوفر

  تحقيقها. إلى تسعى التي الاستراتيجية
  متوسطة  13  58.8%  1.26  2.94

7  
 ،الإدارية المختلفة المستويات في العاملين إشراك يتم
  .بالمنظمة الخاصة الاستراتيجية الأهداف صياغة عند

  متوسطة  15  52.8%  1.42  2.64

8  
 لبرامج وفقا ،عمالهاأ بتصنيف المنظمة تقوم

  ة.رالمقر الاستراتيجية بالأهداف مرتبطة صةمتخص
  مرتفعة  7  71.4%  0.94  3.57

9  
 نقاط لتحديد ،داخلي تحليل جراءإ المنظمة على تعتمد
  المنظمة. عمل بيئة داخل والضعف القوة

  مرتفعة  4  72.5%  0.93  3.62

10  
 الاستراتيجية الافتراضات الاعتبار بعين المنظمة أخذت

 عند طبيعة عملها على سلبا تؤثر قد التي ،المحتملة
  .الاستراتيجية خطتها وضع

  مرتفعة  5  72.2%  0.99  3.61

11  
 مجموعة وضع على علمها طريقة في المنظمة تعتمد

 أسلوب على اعتمادا ،الاستراتيجية البدائل من
  .السيناريوهات

  مرتفعة  8  71.1%  1.00  3.55
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  الفقرة  #
الوسط 
  الحسابي

الانحراف 
  المعياري

الوزن 
  النسبي

  الموافقة  ترتيب

12  
 السيناريوهات أقرب اختيار على المنظمة تعتمد
  .المتنوعة برامجها إقرار عند ،قعللوا

  مرتفعة  9  70.2%  1.04  3.51

13  
 الخطة لتنفيذ ؛مؤهلة كوادر بتوفير المنظمة تقوم

 المطلوبة البشرية للمتطلبات وفقا الاستراتيجية
  المتنوعة. لبرامجها

  متوسطة  10  64.3%  1.07  3.22

14  
 يشمل بما ،اللوجستية التسهيلات بتوفير المنظمة تقوم
 الخطة تنفيذ في المشاركة الفنية للطواقم القدرات بناء
  .الامر لزم إذا

  متوسطة  11  63.6%  1.12  3.18

15  
 ،العلاقة أطراف مع الشراكة مبدأ بتعزيز المنظمة تقوم

  .ةرالمقر الاستراتيجية خطتها تنفيذ ثناءأ
  متوسطة  14  56.8%  1.27  2.84

16  
 تنفيذ لمراقبة وواضح ،محدد نظام المنظمة لدى يتوفر
  الاستراتيجية. الخطة

  مرتفعة  7  71.4%  0.95  3.57

17  
 الالتزام لمدى دوري تقييم بإجراء المنظمة تقوم

  التنفيذ. ثناءأ الاستراتيجية الأهداف بترجمة
  مرتفعة  8  70.9%  0.97  3.55

18  
 مدى لتقييم ؛واضحة مؤشرات المنظمة على تعتمد

  الاستراتيجية. الخطة بتنفيذ الالتزام
  مرتفعة  5  72.2%  0.90  3.61

  مرتفعة  %68.2  0.82  3.41  المتوسط العام للمتغير التابع  

  .)SPSS(ستناداً لمخرجات برنامج من إعداد الباحث ا المصدر:

داخل المؤسسات الدولية العاملة  ،الإدارة الاستراتيجيةويعزو الباحث الدرجة المرتفعة من اتباع نمط 
التي تتسم بحالات  ،ويل لهذه المؤسسات في البيئات المتنوعةتاريخ العمل الط إلىفي قطاع غزة 
في الظروف المحيطة  ذي قد ينشأع المنها حنكة وذكاء في مجاراة الواقالتي تتطلب وعدم الاستقرار 

جموعة من التحديات طار بيئة عملها الخارجية التي قد تفرض عليها م، وخصوصا في إعمالهاأب
أساسا لتوجيه  الإدارة الاستراتيجيةخذ بتوجهات الذي يحتم عليها الأ مرالتي قد تهدد أعمالها، الأ

وبشكل يعتمد  الإدارة الاستراتيجيةن نهج ، إذ إعمالها لضمان نجاحها في العمل ضمن هذه البيئاتأ
عمال الفرص والتهديدات التي قد تواجه أوالتعاطي مع  ،عمال المتغايرةعلى تحليل بيئات الأ رئيس
والأخذ  ،يجب على المؤسسات الدولية الاهتمام بتعزيزه ، وهو ما يعتبر ممرا إجباريالمؤسساتتلك ا

لضمان الاستمرار والعمل بفعالية في تلك البيئات، ولعل بيئة العمل المرتبطة بقطاع  ؛سسهبمبادئه وأ
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را لارتباطها بمجموعة هامة من الأحداث نظ ؛غزة تعتبر من البيئات شديدة التعقيد والتغير
كل جوهري على قد تؤثر وبش ها وجود مجموعة من التهديدات،نية التي قد يترتب عليلمجريات الآوا

غلاقات والحصار والانقسام السياسي عمل تلك المؤسسات، إذ إن حالات الحروب الطارئة والإ
 وتلازم معها ظهور مجموعة من التهديدات ،وتعقد المسار السياسي جعل تلك البيئة غاية في التعقيد

التي جعلت في العديد من الأحيان عمل المؤسسات الدولية يتمحور ضمن البنود الطارئة التي توجب 
وإعادة صياغة خططها بما يتوافق مع طبيعة هذه التغيرات، هذا  ،عليها التغيير السريع في أولوياتها

ها في بيئة عمالحاولة الموازنة ما بين احتياجات أضرورة قيام هذه المؤسسات بم إلىبالإضافة 
وهو ما  ،عمالها المنفذةة التي قد تفرض قيودا على طبيعة أومراعاة الاعتبارات السياسي ،قطاع غزة

ل دائم لها في بيئة قطاع غزة من أجل كنهج عم ،الإدارة الاستراتيجيةيحتم عليها ضرورة تبني 
عمالها دون ستمرار في أ، بما يمكنها من الاحداث حالة من التوازن بين تلك المتغيراتتمكينها من إ

ن الدرجة المرتفعة من الممارسة والتعزيز هدد وجودها، وعليه يمكننا القول أمعيقات جوهرية قد ت
قد كان نتاجا للتاريخ الطويل  ،للمؤسسات الدولية العاملة في قطاع غزة الإدارة الاستراتيجيةلنهج 

ولية الحديثة التي توجب امها بالتوجهات الدوالتز ،لعمل تلك المنظمات في البيئات الدولية المتنوعة
والتي يعتبر  ،الإدارة الاستراتيجيةخذ بالمبادئ الحديثة التي تعتبر عاملا محفزا لتبني نهج عليها الأ

ى وتعزيز المساءلة والشفافية وضرورة قيامها بالتركيز عل ،من أهمها الالتزام بقضايا الحوكمة
ة الحاضنة لعمل تلك ، التي تعتبر المظلة الرئيستها الأمم المتحدةقرقضايا التنمية المستدامة التي أ

والتعقيد قد كانت  ،تتسم بالتغير الشديد أن طبيعة بيئة قطاع غزة إلىالمؤسسات، هذا بالإضافة 
خر لتبني هذا النهج وهو ما يفسر الدرجة المرتفعة من التطبيق لتوجهات تعزيز  محفزا آعاملا

  داخل هذه المؤسسات. الإدارة الاستراتيجية

  قياس العلاقة بين متغيرات أداة الدراسة  4.4

لمعرفة اتجاه وطبيعة العلاقات بين المتغيرات،  ،عتبر قياس العلاقة بين المتغيرات الخطوة الأولىي
قام الباحث بقياس العلاقة بين متغيرات الدراسة والجدول  ،وقبل البدء باختبار فرضيات الدراسة

" بالمتغير التابع  اللامركزية الإداريةالتي تمثل أبعاد " ،علاقة بين المتغيرات المستقلةنتائج ال )7.4(
، وبعد اختبار العلاقة بين أبعاد المتغير )بيرسون(ستخدام معامل ارتباط ، بإ"الإدارة الاستراتيجية"

" تبين الاستراتيجية الإدارةالمستقل (التفويض، المشاركة، الاتصال وتدفق المعلومات) والمتغير التابع "
الإدارة و ،وذات دلالة إحصائية بين أبعاد اللامركزية الإدارية ،يجابيةبأنه يوجد علاقة طردية إ

  ) يوضح ذلك.5.2في المؤسسات الدولية في قطاع غزة، والشكل البياني ( الاستراتيجية
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  .نتائج العلاقة بين المتغيرات الدراسة :)7.4(جدول 

  المتغيرات المستقلة
  "الإدارة الاستراتيجيةالمتغير التابع "  
مستوى     معامل الارتباط  

  الدلالة
  النتيجة  

  علاقة طردية    0.000    *0.698    .البعد الأول: التفويض
  علاقة طردية    0.000    *0.693    .البعد الثاني: المشاركة

  علاقة طردية    0.000    *0.743    .البعد الثالث: الاتصال وتدفق المعلومات
  علاقة طردية    0.000    *0.747    .تغير المستقل ككل "اللامركزية الإدارية"الم

  .)SPSS(ستناداً لمخرجات برنامج من إعداد الباحث ا المصدر:

  

  .الإدارة الاستراتيجيةالعلاقة بين أبعاد اللامركزية الإدارية و :)2.4(شكل 

  تائج تحليل فرضيات الدراسةن 5.4

) حول Hypothesesالعملي لأي دراسة بحثية في وضع فروض ( تتمثل نقطة البدء في الجانب
  الظاهرة المراد دراستها، وتم اختبار فرضيات الدراسة كما يلي: 

   الفرضية الرئيسية الأولى:. 1.5.4

 ،)α≥0.05دلالة إحصائية عند مستوى دلالة ( ية الأولى على "وجود أثر ذيتنص الفرضية الرئيس
  لدى الموظفين في المؤسسات الدولية في قطاع غزة". ارة الاستراتيجيةالإدللمركزية الإدارية في 

الإدارة  
الاستراتيجية

التفويض
0.698

المشاركة
0.693

الاتصال وتدفق 
المعلومات
0.743

اللامركزية 
الإدارية
0.747
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ويتفرع من هذه الفرضية ثلاث فرضيات فرعية، تم التحقق من صحتها من خلال حساب أسلوب 
اللامركزية " بعادأوالتي تمثل  ،تم دراسة تأثير المتغيرات المستقلة معاً وقدالانحدار الخطي المتعدد، 

باستخدام نموذج الانحدار المتعدد، حيث يتم " الإدارة الاستراتيجيةلمتغير التابع "على ا ،"الإدارية
مقابل الفرضية  ،دلالة إحصائية ) التي تفترض عدم وجود أثر ذيHoاختبار الفرضية العدمية (

دلالة إحصائية، ويتم الحكم على نتيجة الاختبار بناء على  ) التي تفترض وجود أثر ذيH1البديلة (
والتوصل لصحة  ،حيث يتم رفض الفرضية العدمية ،)Sigة مستوى الدلالة المحسوبة للاختبار (قيم

ختبار ، ويقال عندها إن الإ)0.05(أقل من مستوى  ،)Sigالفرضية البديلة في حال كانت قيمة (
دلالة إحصائية، ويتم قبول الفرضية العدمية في حال  ويعني ذلك وجود أثر جوهري وذي ،معنوي
  دلالة إحصائية. ، ونستنج عند إذن عدم وجود أثر ذي)0.05() أعلى من Sigقيمة ( كانت

للتحقق من وجود أثر للمتغيرات  ،ة، والفرضية الرئيسوفيما يلي نتائج اختبار الفرضيات الفرعية
الإدارة المستقلة (التفويض، المشاركة، الاتصال وتدفق المعلومات)، على المتغير التابع المتمثل في "

يوضح نتائج اختبار الفرضية الرئيسية الأولى والفرضيات الفرعية  )8.4(والجدول  ،"الاستراتيجية
  المتفرعة عنها.

الإدارة دارية على لأبعاد اللامركزية الإ ،): نتائج تقدير نموذج الانحدار الخطي المتعدد8.4(جدول 
 .الاستراتيجية

  "الإدارة الاستراتيجيةالمتغير التابع "
 

  تغيرات المستقلةالم  #
 معاملات
  الانحدار

)B(  

  اختبار
)T(  

معنوية 
 )Tاختبار (

نتيجة 
  الترتيب  المتغير

 Enterتقدير نموذج الدراسة الأولي 

  -  معنوي  0.000  *6.915  1.365  الحد الثابت  

غير   0.302  1.037  0.134  .البعد الأول: التفويض
  معنوي

2  

غير   0.396  0.852  0.121  .البعد الثاني: المشاركة
  معنوي

3  

  1  معنوي  0.000  *4.173  0.411  .البعد الثالث: الاتصال وتدفق المعلومات
): F، اختبار R2 :(0.569)معامل التحديد للنموذج ( .)0.05ملاحظة: * ذات دلالة إحصائية (معنوية عند 

55.423 ،Sig. :0.000.النتيجة: النموذج معنوي ،  
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  تغيرات المستقلةالم  #
 معاملات
  الانحدار

)B(  

  اختبار
)T(  

معنوية 
 )Tاختبار (

نتيجة 
  الترتيب  المتغير

 Stepwiseم طريقة إعادة تقدير نموذج الدراسة باستخدا

  -  معنوي 0.000 *9.007 1.461  الحد الثابت  
  2  معنوي 0.046 *2.013 0.203  .البعد الأول: التفويض

  1  معنوي  0.000  *4.822  0.441  .البعد الثالث: الاتصال وتدفق المعلومات
): F، اختبار R2 :(0.566)معامل التحديد للنموذج ( .)0.05ملاحظة: * ذات دلالة إحصائية (معنوية عند 

82.951 ،Sig. :0.000.النتيجة: النموذج معنوي ،  

معامل قيمة يتضح أن  ،)Stepwiseوبالنظر لنتائج التقدير بطريقة ( ،من خلال الجدول السابق
 ،)داريةأبعاد اللامركزية الإوتعني هذه القيمة أن المتغيرات المستقلة ( ،)0.566( بلغتالتحديد 

 )الإدارة الاستراتيجيةفي المتغير التابع ( التغيرمن ، )%56.6 (ما نسبتهالمدرجة بالنموذج تفسر 
رى غير مدرجة بالنموذج عوامل ومتغيرات أخ)، تعزى إلى %43.4 (والنسبة المتبقية والتي تبلغ

) معنوية نموذج F، وبشكل عام يلاحظ من خلال اختبار (بالإضافة إلى أخطاء التقدير العشوائي
  .)0.05(أقل من  ،)0.000حيث مستوى دلالة الاختبار ( ،متعددالانحدار الخطي ال

دلالة إحصائية عند  وجود أثر ذيوبذلك نستنتج صحة الفرضية الرئيسية الأولى التي تنص على "
لدي الموظفين في  الإدارة الاستراتيجية) للامركزية الإدارية في تعزيز α≥0.05مستوى دلالة (

  ".المؤسسات الدولية في قطاع غزة 

وفيما يتعلق بنتائج اختبار الفرضيات الفرعية الثلاثة التي تنبثق عن الفرضية الرئيسية الأولى، فمن 
  ، نستنتج ما يلي:)8.4(خلال الجدول 

  . الفرضية الفرعية الأولى:1.1.5.4

 ،)α≥0.05تنص الفرضية الفرعية الأولى على "وجود أثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى دلالة (
  لدي الموظفين في المؤسسات الدولية في قطاع غزة". ،الإدارة الاستراتيجيةتعزيز في  للتفويض

الإدارة تعزيز في  للتفويضنستنتج وجود تأثير ذو دلالة إحصائية  ،)8.4(ومن خلال نتائج الجدول 
لاحظ أن مستوى ويدولية العاملة في قطاع غزة، حيث لدي العاملين في المؤسسات ال الاستراتيجية

وهذا  ،)0.203وبلغت قيمة التأثير ( ،)0.05أقل من  0.046(قد بلغت  ،)T-Testلة اختبار (دلا
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الإدارة مستوى  زيادة إلىسيؤدي  ،بمقدار درجة واحدة زيادة مستوى التفويضيعنى بأن 
  ). 0.203بمقدار ( الاستراتيجية

أثر ذو دلالة إحصائية عند وهذه النتيجة تؤكد قبول الفرضية الفرعية الأولى التي تنص على "وجود 
لدي الموظفين في المؤسسات الدولية  الإدارة الاستراتيجيةفي  للتفويض ،)α≥0.05مستوى دلالة (
  في قطاع غزة".

والصلاحيات التي تسهل عليهم  ،ن اهتمام المؤسسات بقضايا منح العاملين السلطاتويرى الباحث أ
تسهم  ،القرارات في المواقف العملية المتنوعة واتخاذ ،وتمنحهم حرية التصرف ،ممارسة أعمالهم

وذلك  ،عمال المرتبطة بالمؤسسةآرائهم واتجاهاتهم نحو مستقبل الأوتكوين  ،في بناء قدراتهم العملية
ن تراكم فإليات التصرف معها وفقا للتفويض الممنوح لهم، وبالتالي ، وآتأسيسا على خبراتهم العملية
والتي نبعت أساسا  ،لين حول المواقف المتنوعة وكيفية التعاطي معهاالاتجاهات الفكرية لدى العام

سيسهم في بناء قدرتهم على وضع رؤى عملية  ،من منحهم التفويض في الصلاحيات والسلطات
 ،جلوالخطط الكفيلة بتطويرها وتحقيق أهدافها طويلة الأ ،فكرية منتظمة حول مستقبل المؤسسة

لا  حالة يخلق نعدام التفويضوإ ،والبقاء العمل في تستمر نأ تللمنظما لا يمكن التفويض فبدون
ن تمكين المرؤوسين من فهم للمنظمة، وعليه فإ المرسومة هدافالأ من هدف أي تحقيق فيها يمكن

يق جل تحقم، من أعمالهطات والصلاحيات الكافية لممارسة أومنحهم السل ،واقع ومستقبل المنظمة
، والتي لدى المؤسسة الإدارة الاستراتيجيةباشر في تعزيز توجهات هداف المنظمة سيسهم وبشكل مأ

والذي يعتبر تفويض  ،وسبل تحقيقها ،هداف المرتبطة بهاتركز على الخطط طويلة الأجل والأ
  فضل للمؤسسة.سائل التي تسهم في إرساء مستقبل أالسلطة وسيلة هامة من تللك الو

ثر معنوي وجود أ إلىأشارت والتي  ،)2017 ،(عياش ،وتتفق هذه النتيجة مع دراسة كل من
أشارت والتي  ،)2010للتفويض على أداء العاملين في بلديات جنوب الضفة، ودراسة (بن فهد، 

في الحرس الوطني الكويتي،  أشارت ثر معنوي للتفويض على مستوى أداء العاملينإلى وجود أ
ذات  مستويات وجود إلىأشارت  تيال ،)2017 ومكاوي، كما واتفقت أيضا مع دراسة (الزهراء

 العمومية للمطالعة ةالرئيس بالمكتبة العاملينأداء على الصلاحيات لتفويض أثر إيجابي ومعنوي
 وجود أثر معنوي إلىأشارت والتي  ،)2016ودراسة (أبو مصبح،  ،بالجزائر الجلفة بولاية

ودراسة  ،كومية الفلسطينيةللتفويض الإداري على تطبيق اللامركزية الإدارية بالمؤسسات الح
)Bashir & Zakaria, 2015(،  ثر معنوي إيجابي لتفويض الصلاحيات وجود أ إلىأشارت التي

 وشركة ،ونستليه ،اليابانية تويوتا والسلطات على أداء كبرى الشركات العالمية ممثلة في شركة
Honey Well، وشركة Terex Corporation CEO RON Defoe هذه ، بينما اختلفت
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 ،ضعف العلاقة إلىأشارت التي  ،)Shekari& Naien& Nouri, 2012( ،النتيجة مع دراسة
  ضعيفة. كانت و بإيران مشهد ببلدية داءوالتأثير بين تفويض السلطة وفعالية الأ

  . الفرضية الفرعية الثانية:2.1.5.4

 ،)α≥0.05ى دلالة (دلالة إحصائية عند مستو الفرعية الثانية على "وجود أثر ذيتنص الفرضية 
  ي المؤسسات الدولية في قطاع غزة".لدي الموظفين ف الإدارة الاستراتيجيةللمشاركة في 

نستنتج عدم  ،المتعدد نتائج تحليل الانحدار الخطي إلىبالنظر و  ،)8.4(ومن خلال نتائج الجدول 
أن مستوى دلالة اختبار  نلاحظ ، والإدارة الاستراتيجيةوجود تأثير ذو دلالة إحصائية للمشاركة في 

)T-Test) عدم معنوية  إلى، وهذا يشير )0.05(وهي قيمة أكبر من مستوى  ،)0.396) بلغت
  .)0.05(متغير المشاركة عند مستوى دلالة 

وهذه النتيجة تؤكد رفض الفرضية الفرعية الثانية التي تنص على "وجود أثر ذو دلالة إحصائية عند 
لدي الموظفين في المؤسسات الدولية  الإدارة الاستراتيجيةشاركة في للم ،)α≥0.05مستوى دلالة (
  .في قطاع غزة"

داخل المؤسسات الدولية  الإدارة الاستراتيجيةلمشاركة في تعزيز ثر اأ عدم وجودن ويرى الباحث أ
الموظفين في  إشراكن قيادة هذه المؤسسات تقتصر على أ إلىيرجع  ،العاملة في قطاع غزة

ن مشاركة بطة بالأعمال الدورية للمؤسسات، أما القرارات الاستراتيجية فإلروتينية المرتالقرارات ا
 دة من كباروذ تقتصر المشاركة على أصناف محدؤسسات الدولية بها تكون محدودة، إموظفي الم

ن توجهات المؤسسات الدولية الاستراتيجية يتم تحديدها وفقا العاملين وضمن حدود معينة، كما أ
عض القضايا السياسية، بب ؛وبالاعتماد على توجهات قد تربطها ،م من جهةالأة المؤسسة لرؤي

ض التوجهات لهذه قد يتعارض مع بع ،العاملين بتحديد هذه الاستراتيجية إشراكن وبالتالي فإ
تعتمد على مشاركة محدودة جدا لفئة من  ،لهذه المؤسسات الإدارة الاستراتيجيةن المؤسسات، لذا فإ

العاملين في المؤسسة الأم،  إلىبالإضافة  ،وخصوصا الأجانب من حملة الجنسيات ،ر العاملينكبا
رؤية قيادة المنظمة في الخارج بعيدا  إلىلهذه المؤسسات تتم استنادا  الإدارة الاستراتيجيةن وعليه فإ

هم خبرات إلىنادا است ،عن المشاركة الحقيقية للعاملين بالمؤسسة في تحديد التوجهات المستقبلية لها
الإدارة ن مشاركة العاملين لا تعتبر عاملا مؤثرا في تعزيز ع في قطاع غزة، لذا فإورؤيتهم للواق
  في تلك المؤسسات.  الاستراتيجية
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عدم وجود تأثير لمشاركة  إلىأشارت التي  ،)2010 وتتفق هذه النتيجة مع كل من دراسة (راضي،
 &Shekari(ودراسة  ،رات الحكومية العاملة في قطاع غزةالعاملين في اتخاذ القرارات بالوزا

Naien& Nouri, 2012(  ثر لمشاركة العاملين باتخاذ القراراتأن عدم وجود أ إلىأشارت التي 
)، 2011بإيران، بينما اختلفت نتيجة هذه الدراسة مع دراسة كل من (العمري،  مشهد بلدية داخل
وتشغيل اللاجئين الأونروا  ،ركة العاملين في وكالة غوثوجود اثر إيجابي لمشا أشارت إلىالتي 

ثر لمشاركة أ وجود إلى أشارت التي ،)2017 ومكاوي، الزهراء(دراسة و في اتخاذ القرارات،
بالجزائر على تحسين  الجلفة بولاية العمومية للمطالعة ةالرئيس العاملين في اتخاذ القرار بالمكتبة

ثر للتمكين الإداري بما وجود أ أشارت إلىوالتي  ،)2016بح، ودراسة (أبو مص ،أداء العاملين
تحتويه من قضايا مشاركة العاملين في اتخاذ القرارات على تطبيق اللامركزية الإدارية في 

وجود  إلى أشارتالتي  )Bashir & Zakaria, 2015ودراسة ( ،المؤسسات الحكومية الفلسطينية
 تويوتا كبرى الشركات العالمية ممثلة في شركة أداء على ثر لإشراك العاملين باتخاذ القراراتأ

   .Terex Corporation CEO RON Defoe وشركة ،Honey Well وشركة ونستليه ،اليابانية

  . الفرضية الفرعية الثالثة:3.1.5.4

 ،)α≥0.05تنص الفرضية الفرعية الثالثة على "وجود أثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى دلالة (
لدي الموظفين في المؤسسات الدولية في قطاع  الإدارة الاستراتيجيةوتدفق المعلومات في  للاتصال
  غزة". 

 ،وتدفق المعلومات ،تصالللإنستنتج وجود تأثير ذو دلالة إحصائية ) 8.4(ومن خلال نتائج الجدول 
حيث نلاحظ أن لدي العاملين في المؤسسات الدولية العاملة في قطاع غزة،  الإدارة الاستراتيجيةفي 

) 0.441). وبلغت قيمة التأثير (0.05أقل من  0.000قد بلغت ( ،)T-Testمستوى دلالة اختبار (
زيادة  إلىبمقدار درجة واحدة سيؤدي  الاتصال وتدفق المعلوماتأن زيادة مستوى وهذا يعنى 

  ).0.441بمقدار ( الإدارة الاستراتيجيةمستوى 

 عند إحصائية دلالة ذو أثر لفرعية الثالثة التي تنص على " وجودوهذه النتيجة تؤكد قبول الفرضية ا
 في الموظفين لدي ،الإدارة الاستراتيجية في المعلومات وتدفق للاتصال ،)α≥0.05( دلالة مستوى

  غزة ". قطاع في الدولية المؤسسات

ر الهائل في التي واكبها حالة من التطو ،ن طبيعة البيئة المتغيرة شديدة التعقيدويرى الباحث أ
ت الدولية لقت بظلالها على طبيعة توجهات المؤسسا، قد ألوجيونفتاح التكنالمعلومات والإ تكنلوجيا

لوجية ووطنتها وحدث التطورات التكنن هذه المؤسسات قد واكبت أالعاملة في قطاع غزة، إذ إ
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كأنظمة  ،جية الحديثةلوووخصوصا فيما يتعلق بالأنظمة الإدارية والتكن ،ضمن بيئة عملها الداخلية
تطوير عملها ضمن  إلىدعم القرارات المختلفة المرتبطة بنظم المعلومات الإدارية، هذا بالإضافة 

عمالها، هذا ، تتناسب وطبيعة أمنظومة تكنلوجية داخلية معتمدة على برامج مصممة خصيصا لها
د جعل تدفق المعلومات ق ،طر عمل تلك المؤسساتالأنظمة والمعدات المستخدمة في أ التطور في

ن قدرة هذه الأنظمة الفائقة على إعطاء مؤشرات سريعة حول الأداء ها أمرا يسيرا، كما أوانسياب
على  ومقارنة المؤشرات عبر الفترات الزمنية المختلفة قد يسرت ،الفعلي للمراحل السابقة من العمل

على تلك المؤشرات،  شكل رئيس، التي تعتمد بقيادة هذه المؤسسات عمليات التخطيط المتنوعة
وسهولة الاتصال بفعل توافر أنظمة متطورة تعتبر أساسا هاما  ،ن انسياب وتدفق المعلوماتليه فإوع

تستمد مقوماتها من مؤشرات حقيقية يمكن الوصول اليها بسهولة  ،لوجود إدارة استراتيجية فعالة
 فإنها ،ؤسسات الدولية في قطاع غزةعمال المانت هذه القضايا هي سمة من سمات أويسر، ولما ك

واسهمت في تمكين  ،في هذه المؤسسات الإدارة الاستراتيجيةفي تعزيز  قد أثرت وبشكل فعال
يوهات ومكنتهم من وضع السينار ،قيادتها من وضع رؤى حقيقية حول مستقبل هذه المؤسسات

  جل. هداف مؤسساتهم طويلة الأالمختلفة المرتبطة بتحقيق أ

وجود أثر معنوي لتوافر  إلى أشارت)، التي 2017ه النتيجة مع كل من دراسة (عياش، وتتفق هذ
 ،دارية على أداء العاملين داخل بلديات جنوب الضفة الغربيةبعاد اللامركزية الإالاتصال كأحد أ

حصائية للاتصال وتدفق أثر معنوي ذو دلالة إ وجود إلى أشارت التي ،)2010 بن فهد،(ودراسة 
 ،)2014ات على أداء العاملين داخل إدارات الحرس الوطني الكويتي، ودراسة (شحاذة، المعلوم
بما يحتويه من تطور للاتصالات  ،رتباط إيجابي بين النظام اللامركزيوجود إ إلى أشارتالتي 

والتي  ،)2016ودراسة (أبو مصبح،  ،وتدفق المعلومات على أداء الكليات العلمية بجامعة بغداد
 )الاتصال(بما يحتويه على بعد  ،ثر معنوي ذو دلالة إحصائية للتمكين الإداريوجود أ ىإل أشارت

  على تطبيق اللامركزية الإدارية في المؤسسات الحكومية الفلسطينية. 

  لفرضية الرئيسية الثانية:. ا2.5.4

مستوى دلالة  عند ذات دلالة إحصائية فروق وجود" تنص الفرضية الرئيسية الثانية على
)α≤0.05(، لدي الموظفين في  ،في متوسطات استجابة المبحوثين حول اللامركزية الإدارية

لبيانات الشخصية (الجنس، العمر، سنوات الخبرة، تعزي إلى ا" المؤسسات الدولية في قطاع غزة
  المؤهل العلمي).

  
لاختبار  تينفي حالات العينتين المستقل ،)T( وللتحقق من صحة هذه الفرضية تم استخدام اختبار

 One Way(تحليل التباين الأحادي بينما تم استخدام اختبار  الجنس،متغير إلى الفروق التي تعزى 
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ANOVA الأخرى التي تتكون من أكثر من لمتغيرات إلى ا) لاختبار الفروق التي تعزى
يوضح  )9.4(والجدول  ،للبيانات الشخصيةوفقاً ة الرئيس، وفيما يلي اختبار الفرضية مجموعتين

  .ذلك

  :المبحوثين حول اللامركزية الإدارية ة): نتائج اختبار الفروق في متوسطات استجاب9.4(جدول 

  .)SPSS(ستناداً لمخرجات برنامج من إعداد الباحث االمصدر: 

المبحوثين حول اللامركزية  ختبار الفروق في متوسطات استجابةنتائج ا )9.4(يوضح الجدول 
لدى الموظفين في المؤسسات الدولية في قطاع غزة، فإذا كانت مستوى الدلالة الإحصائية  الإدارية

المبحوثين  روق ذات دلالة إحصائية في متوسط استجابةعدم وجود فنستنتج ، )0.05(أكبر من 
لبيانات إلى ا غزة تعزي قطاع في الدولية المؤسسات في الموظفين لدى ،الإدارية اللامركزية حول

نستنتج وجود فروق ذات دلالة  )،0.05(مستوى الدلالة الإحصائية أقل من  الشخصية، بينما إذا كان
لدى الموظفين في المؤسسات  اللامركزية الإدارية حول ،المبحوثين وسط استجابةمتإحصائية في 

  الدولية في قطاع غزة تعزي للبيانات الشخصية.

  البيانات الشخصية
 "اللامركزية الإدارية"

الوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

الوزن 
 النسبي

Test - 
statistics 

Sig. النتيجة 

 الجنس
 %61.7 0.88 3.09 ذكور

T= -0.066  0.948 
لا يوجد 

 %61.9 0.89 3.10 اناث فروق

 العمر

 %58.6 0.87 2.93 30أقل من 

F= 1.500  0.218 
لا يوجد 

 فروق

 %63.2 0.88 3.16 40أقل من  – 30من 

 %65.4 0.87 3.27 50أقل من  – 40من 

 %49.7 0.98 2.48 سنة فأكثر 50

سنوات 
 الخبرة

  %67.8 0.74  3.39  5أقل من  – 1

F= 2.315 0.079 
لا يوجد 

 فروق

  %62.3 0.89  3.11  10أقل من  – 5

 %56.8 0.99 2.84  15أقل من  – 10

  %56.8 0.85  2.84  سنة فأكثر 15

المؤهل 
 العلمي

 %61.0 1.24 3.05  دبلوم فأقل

F= 1.417 0.246 
لا يوجد 

 فروق
 %63.8 0.88 3.19  بكالوريوس

 %58.3 0.84 2.91  دراسات عليا



120 

  ة تبعاً للبيانات الشخصية كما يلي:قشة نتائج اختبار الفرضية الرئيسمناو 

ج عدم وجود نستنت ،)Sig=0.948 > 0.05بلغت قيمة مستوى الدلالة ( بالنسبة لمتغير الجنس: -1
المبحوثين حول اللامركزية الإدارية لدي  متوسط استجابةفروق ذات دلالة إحصائية في 

 الجنس. متغيرإلى الموظفين في المؤسسات الدولية في قطاع غزة تعزى 

نستنتج عدم وجود ،)Sig=0.218 > 0.05: بلغت قيمة مستوى الدلالة (بالنسبة لمتغير العمر -2
المبحوثين حول اللامركزية الإدارية لدي  متوسط استجابةفي فروق ذات دلالة إحصائية 

 العمر.متغير إلى  الموظفين في المؤسسات الدولية في قطاع غزة تعزى

نستنتج عدم  ،)Sig=0.079 > 0.05: بلغت قيمة مستوى الدلالة (بالنسبة لمتغير سنوات الخبرة -3
حول اللامركزية الإدارية لدي  المبحوثين متوسط استجابةوجود فروق ذات دلالة إحصائية في 

  متغير سنوات الخبرة.ع غزة تعزى إلى الموظفين في المؤسسات الدولية في قطا
نستنتج  ،)Sig=0.246 > 0.05: بلغت قيمة مستوى الدلالة (بالنسبة لمتغير المؤهل العلمي -4

لإدارية حول اللامركزية ا ،المبحوثين متوسط استجابةعدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية في 
  المؤهل العلمي. متغيرإلى لدي الموظفين في المؤسسات الدولية في قطاع غزة تعزى 

ن حول اللامركزية الادارية تعزى المبحوثي في استجابة عدم وجود اي فروق ويرى الباحث ان
ن إلا أ، )العلمي المؤهل سنوات الخبرة، ،الجنس، العمر(لبيانات الديموغرافية التي تشمل إلى ا
 ،يتم تطبيقه على جميع العاملين في الشركة ،م اللامركزية الإدارية يعتبر نظاما إداريا عامانظا

غيرها  و، أو العمر أو حتى المؤهل العلمي أو سنوات الخبرة أوبغض النظر عن طبيعة الجنس
تطبيقه تجعل أثره ظاهرا على جميع الفئات والأعمار  من المتغيرات، وبالتالي فإن عموم

اسهم أو جن، أو أالمبحوثين وفقا لأعمارهم ت، الأمر الذي لم يحدث فروقا في إستجابةالمؤهلا
فراد العينة انطلقت من مدى حول طبيعة هذا النظام فاستجابات أو غيرها مؤهلهم العلمي أ

 ، وبالتالي فلم تكن هناك فروق في الاستجابةشعورهم بطبيعة وجدوى نظام اللامركزية الإدارية
مثل وعليه فقد كان رؤية الاناث  ،عاملين يخضعون لنفس الإجراءات ونفس المعاييركون جميع ال

ن ترتبط باختلاف المبحوثي الذكور حول اللامركزية، كما أنه لم تكن هناك أي فروق في استجابة
تنظر  ،ن رؤية جميع أصحاب المؤهلات العلمية باختلاف مسمياتها ودرجاتهاالمؤهل العلمي، إذ أ

ت كانرة، فقد مر فيما يتعلق بسنوات الخببنفس المعيار والرؤية، وكذلك الأ ذا النظامجدوى ه إلى
متشابهة مع رؤية  ،العمل في المؤسسة في المبحوثين أصحاب الخبرة الطويلة من استجابة

  نظرائهم الأقل خبرة في سنوات العمل.
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  الرئيسية الثالثة:. الفرضية 3.5.4

، )α≤0.05(مستوى دلالة  عند ذات دلالة إحصائية فروق وجود " لىتنص الفرضية الرئيسية الثالثة ع
لدي الموظفين في المؤسسات الدولية في  ،الإدارة الاستراتيجيةاستجابة المبحوثين حول  في متوسط
  بيانات الشخصية (الجنس، العمر، سنوات الخبرة، المؤهل العلمي)."تعزي إلى ال" قطاع غزة

لاختبار  العينتين المستقلتين ة) في حالT( تم استخدام اختبار وللتحقق من صحة هذه الفرضية
 One Way(تحليل التباين الأحادي بينما تم استخدام اختبار  الجنس،الفروق التي تعزى لمتغير 

ANOVA(،  التي تتكون من أكثر من  ،الأخرىمتغيرات إلى اللاختبار الفروق التي تعزى
يوضح  )10.4(للبيانات الشخصية والجدول وفقاً ة الرئيس ، وفيما يلي اختبار الفرضيةمجموعتين

  .ذلك

  :الإدارة الاستراتيجيةالمبحوثين حول  بار الفروق في متوسط استجابة: نتائج اخت)10.4(جدول 

  البيانات الشخصية
 "الإدارة الاستراتيجية"

الوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

الوزن 
 النسبي

Test - 
statistics Sig. تيجةالن 

 الجنس
 %67.0 0.75 3.35 ذكور

T= -0.774  0.440 
لا يوجد 

 %69.3 0.88 3.46 اناث فروق

 العمر

 %63.2 0.87 3.16  30أقل من 

F= 1.806  0.149 
لا يوجد 

 فروق

 %69.6 0.78 3.48 40أقل من  – 30من 

 %73.3 0.88 3.66 50أقل من  – 40من 

 %63.1 0.82 3.16 سنة فأكثر 50

سنوات 
 الخبرة

  %72.3 0.81  3.61  5أقل من  – 1

F= 1.502 0.217  
لا يوجد 

 فروق

  %68.9 0.78  3.44  10أقل من  – 5
 %65.1 0.85 3.26  15أقل من  – 10

  %63.1 0.91  3.15  سنة فأكثر 15

المؤهل 
 العلمي

 %70.9 0.78 3.54  دبلوم فأقل

F= 0.440 0.645 
لا يوجد 

 فروق
 %69.0 0.86 3.45  الوريوسبك

 %66.4 0.76 3.32  دراسات عليا

  .)SPSS(ستناداً لمخرجات برنامج الباحث ا من إعداد المصدر:

الإدارة حول  نالمبحوثين نتائج اختبار الفروق في متوسط استجابة) 10.4(يوضح الجدول 
مستوى الدلالة  إذا كانت الدولية في قطاع غزة، فلدى الموظفين في المؤسسا الاستراتيجية
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 متوسط استجابةعدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية في ، نستنتج )0.05(الإحصائية أكبر من 
غزة تعزي  قطاع في الدولية المؤسسات في الموظفين لدى الإدارة الاستراتيجية حول ،المبحوثين

نستنتج وجود  )،0.05( مستوى الدلالة الإحصائية أقل من لبيانات الشخصية، بينما إذا كانإلى ا
لدى الموظفين  اللامركزية الإدارية حول ،المبحوثين متوسط استجابةفروق ذات دلالة إحصائية في 

  لبيانات الشخصية.ؤسسات الدولية في قطاع غزة تعزي إلى افي الم
  ة تبعاً للبيانات الشخصية كما يلي:قشة نتائج اختبار الفرضية الرئيسمناو 

نستنتج عدم وجود  ،)Sig=0.440 > 0.05بلغت قيمة مستوى الدلالة ( نس:بالنسبة لمتغير الج -1
لدي  الإدارة الاستراتيجيةحول  ،المبحوثين متوسط استجابةفروق ذات دلالة إحصائية في 

 متغير الجنس.ؤسسات الدولية في قطاع غزة تعزى إلى الموظفين في الم

نستنتج عدم وجود  ،)Sig=0.149 > 0.05: بلغت قيمة مستوى الدلالة (بالنسبة لمتغير العمر -2
لدي  الإدارة الاستراتيجيةحول  ،المبحوثين متوسط استجابةفروق ذات دلالة إحصائية في 

 العمر.متغير تعزى إلى الموظفين في المؤسسات الدولية في قطاع غزة 

عدم نستنتج  ،)Sig=0.217 > 0.05: بلغت قيمة مستوى الدلالة (بالنسبة لمتغير سنوات الخبرة -3
لدي  الإدارة الاستراتيجيةحول  ،المبحوثين متوسط استجابةوجود فروق ذات دلالة إحصائية في 

  سنوات الخبرة.متغير تعزى إلى الموظفين في المؤسسات الدولية في قطاع غزة 
نستنتج  ،)Sig=0.645 > 0.05: بلغت قيمة مستوى الدلالة (بالنسبة لمتغير المؤهل العلمي -4

 الإدارة الاستراتيجيةحول  ،المبحوثين متوسط استجابةت دلالة إحصائية في عدم وجود فروق ذا
  المؤهل العلمي.متغير تعزى إلى لدي الموظفين في المؤسسات الدولية في قطاع غزة 

تعزى إلى  الإدارة الاستراتيجيةحول  ،المبحوثين عدم وجود أي فروق في استجابة ويرى الباحث ان
ن تعزيز إلا أ، )العلمي المؤهل سنوات الخبرة، ،الجنس، العمر(تي تشمل لبيانات الديموغرافية الا

، بغض النظر عن طبيعة الجنس أو العمر أو المؤهل يعتبر مطلبا للجميع الإدارة الاستراتيجية
و حتى سنوات الخبرة فرؤية جميع العاملين في المؤسسات الدولية قد كانت متوافقة حول العلمي أ

 ،هذه المتغيرات، ولم تكن هناك فروق في استجابتهم تعزى إلى ة الاستراتيجيةالإدارأهمية تعزيز 
ولديهم اتجاهات متوافقة حول طبيعتها،  ،الإدارة الاستراتيجيةكون جميع العاملين يدركون أهمية 

الإدارة حول تعزيز  ،تهمتظهر نتائج هذه الدراسة وجود أي فروق في استجاب وبالتالي لم
  تلك المؤسسات الدولية العاملة في قطاع غزة.في  الاستراتيجية
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  النتائج والتوصيات 6.4

  :النتائج. 1.6.4

الإدارية في  ةاللامركزيلنظام  ،من التطبيق متوسطةأظهرت نتائج الدراسة وجود درجة  -1
حيث بلغ الوزن النسي لتطبيق هذا النظام داخل هذه  المؤسسات الدولية العاملة في قطاع غزة،

 .)%61.8المؤسسات(

قد احتلت المرتبة  ،اللامركزية الإداريةفي إطار نظام  قضايا المشاركةن أأظهرت النتائج  -2
%)، بينما احتل 64.9وبوزن نسبي ( ،بعاد هذا النظامأالأولى من حيث المستوى ضمن 

احتل التفويض %)، بينما 61.2وبوزن نسبي ( ،المرتبة الثانية الاتصال وتدفق المعلومات
 .%)59.0وبوزن نسبي ( ،رة من حيث درجة التطبيقالمرتبة الأخي

في  الإدارة الاستراتيجيةالاهتمام بتعزيز  أظهرت نتائج الدراسة وجود درجة مرتفعة من -3
 .)%68.2 (حيث بلغ الوزن النسبي لهذا المحور المؤسسات الدولية العاملة في قطاع غزة

 ،اللامركزية الإداريةنظام  بين تطبيق ،أظهرت نتائج الدراسة وجود ارتباط طردي معنوي -4
حيث بلغت قيمة معامل  ،بالمؤسسات الدولية العاملة في قطاع غزة الإدارة الاستراتيجيةوتعزيز 

 ،قوى درجة ارتباط بين الاتصال وتدفق المعلوماتكانت أ ، و)%74.7( ارتباط بيرسون
 )،%69.8( رتباط بلغبمعدل ا ،يليها التفويض)، % 74.3 (بمعدل الإدارة الاستراتيجيةوتعزيز 
 .%69.3بمعدل ارتباط بلغ  ،المشاركة وأخيراً

للتفويض في  ،)α≥0.05حصائية عند مستوى دلالة (إتائج الدراسة وجود أثر ذو دلالة أظهرت ن -5
الايجابي، حيث  بالمؤسسات الدولية العاملة في قطاع غزة وبالاتجاه الإدارة الاستراتيجيةتعزيز 

 سيؤدي واحدة درجة بمقدار التفويض مستوى زيادة بأن يعنى وهذا) 0.203بلغت قيمة التأثير (
 ).0.203( بمقدار الإدارة الاستراتيجية مستوى زيادة إلى

 ،)α≥0.05وجود تأثير ذو دلالة احصائية عند مستوى دلالة ( إلىنتائج الدراسة أشارت  -6
الدولية العاملة في قطاع بالمؤسسات  الإدارة الاستراتيجيةللاتصال وتدفق المعلومات في تعزيز 

 مستوى زيادة بأن يعنى وهذا ،)0.441( التأثير قيمة بلغتوبالاتجاه الإيجابي، حيث  غزة
 الإدارة الاستراتيجية مستوى زيادة إلى سيؤدي ،واحدة درجة بمقدار المعلومات وتدفق الاتصال

 ).0.441( بمقدار

للمشاركة على  ،)α≥0.05ستوى دلالة (أظهرت النتائج عدم وجود أثر ذو دلالة احصائية عند م -7
 .بالمؤسسات الدولية العاملة في قطاع غزة الإدارة الاستراتيجيةتعزيز 
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اللامركزية المبحوثين حول  ةفي استجاب فروق يأعدم وجود  إلىنتائج الدراسة أشارت  -8
ت سنوا المؤهل العلمي، العمر،لبيانات الشخصية التي تشمل (الجنس، إلى ا تعزى الادارية
 .الخبرة)

الإدارة تعزيز عدم وجود اية فروقات في استجابات المبحوثين حول  إلىأظهرت نتائج الدراسة  -9
لبيانات الشخصية التي ا إلى تعزىفي المؤسسات الدولية العاملة في قطاع غزة  الاستراتيجية

 سنوات الخبرة). تشمل (الجنس، العمر، المؤهل العلمي،

  :التوصيات. 2.6.4

 تساؤلات الدراسة على الإجابة خلال من ومناقشتها إليها التوصل تم التي الدراسة نتائج بناء على
  أهمها: توصيات بعدة الدراسة أوصت فقد حدة على كل
  

  المؤسسات الدوليةأولا: التوصيات الخاصة بسياسة 

ل من خلا ،المختلفة ية بتعزيز العمل اللامركزي بأطرهضرورة زيادة اهتمام المؤسسات الدول -1
 إلىالفرصة لمشاركة العاملين باتخاذ القرارات وتوجيه الأنشطة المستقبلية استنادا  إتاحة

ن تكتسب هذه المشاركة الطابع الحقيقي لا الشكلي، كما خبراتهم المكتسبة في العمل، على أ
لاعمال يجب على هذه المؤسسات إعطاء فرص حقيقية للمشاركة لا شكلية تقتصر على ا

الاستراتيجية المرتبطة ن تمتد لتشمل مشاركتهم في القضايا طارئة فقط، إنما يجب أالروتينية وال
 هداف المؤسسة طويلة المدى.بمستقبل وأ

لصلاحيات والسلطات بقضايا تفويض ا زيادة الاهتماميجب على إدارة المؤسسات الدولية  -2
امة المرتبطة بعمل وفقا لمقتضيات المصلحة الع ،تقاسم المسؤوليات والصلاحيات وتعزيز مبدأ

 لا يقتصر التفويض على القضايا الروتينية غير الهامة.ة، على أالمؤسس

 ثانيا: توصيات للمؤسسات الدولية على المستوى الاجرائي

الإدارة فيما يتعلق بمفاهيم  ،ضرورة الاهتمام بتطوير قدرات العاملين بالمؤسسات الدولية -1
في تعزيز طرق العمل المرتبطة بأنشطة  ،لمتنوعةدواتها ا، وكيفية استخدام أالاستراتيجية
 المؤسسة. 

 إتاحةو ،فصاح كنهج عمل استراتيجي داخل المؤسسات الدوليةضرورة تبني فلسفة الشفافية والإ -2
قواعد البيانات الخاصة بالمؤسسة والاستفادة منها في صياغة  إلىالفرصة للعاملين للوصول 

 هم المتنوعة.التوجهات المستقبلية والتخطيط لأعمال
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ها الإدارية، بما يسهل يجب على المؤسسات الدولية الاهتمام بالمرونة التنظيمية في إطار هياكل -3
التي قد تؤثر على جودة أداء الخدمات  ،عمال وتخفيض حجم البيروقراطيةمن تدفق الأ

 وتوقيتها.

 ،عداد خططهافي إقاعدة المشاركة للعاملين بها يجب على المؤسسات الدولية العمل على توسيع  -4
الخاصة  الإدارة الاستراتيجيةومساهمتهم في  ،وتوجهاتها الاستراتيجية بما يعزز من دورهم

 بالمؤسسة.

 ،باعتبارها عاملا مساعدا للإدارة العليا ،العمل على توطين فلسفة التفويض في الصلاحيات -5
و ن السلطات الممنوحة أها انتقاصا مللتفرغ للقضايا الاستراتيجية وعدم النظر اليها باعتبار

 من الهيمنة على السلطات داخل المؤسسة. اباعتبارها جزء

مفاهيم وفلسفة  امج تدريبية تسهم في إيصال وتوضيحضرورة تبني المؤسسات الدولية لبر -6
باعتبارها من الدعائم الرئيسية الحديثة لنجاح المنظمات وإظهار مزاياها  ،اللامركزية الإدارية

 داخل المؤسسات المتنوعة.واليات تطبيقها 



126 

  المراجعالمصادر و

  الكتب العربيةأولاً: 

 كتب: ]1[

 رةيدار المس .ريمتغ عالم في دةيجد إدارة - الإدارة الاستراتيجية). 2004م. ( حنبور، ابن -1

  .الأردن عمان، ع،يوالتوز للنشر
 المجموعة العربية للتدريب .مقومات التخطيط الاستراتيجي .)2009( .م بو النصر،أ -2

 .القاهرة والنشر،

 ة.الاسكندري الجامعية، الدار. الاستراتيجية الاداره اساسيات. )2006( .ع قحف، بوأ -3

 .مصر الجامعية، الدار، 1ط .الإدارة الاستراتيجية. )1999. (م أحمد، -4

 .زةيالج ة،يالعرب النهضة دار 1ط ،الإدارة الاستراتيجية). 1994أ. ( بدر، -5

، دار الميسرة للنشر والتوزيع تاب مناهج البحث العلميك). 2006البطش، م. وآخرون. ( -6
 والطباعة، عمان جامعة عمان العربية للدراسات العليا.

مركز الخبرات  خبراء بمبك، .والادوات ئالمباد الإدارة الاستراتيجية ):2004( .ع توفيق، -7
 .القاهرة المهنية،

اليازوري  دار ،لصناعيةا المنشئات في الإدارة الاستراتيجية ).2013. (ن الجابري، -8
 .عمان العلمية،

 المسيرة دارة ،متغير عالم في جديدة إدارة - الإدارة الاستراتيجية). 2004. (ع حبتور، -9

 .الأردن عمان، للنشر،

 الحامد ومكتبة دار ،العمل وإجراءات التنظيمي الهيكل: المنظمة تصميم). 2006. (ح حريم، -10

 .الأردن، عمان، والتوزيع للنشر

 .المنظمة وظائف الإدارية، العمليات النظريات، الحديثة، الإدارة مبادئ. )2006( .ح ،حريم -11
 .الأردن، عمان، والتوزيع للنشر الحامد دار

دار  مكتبة. اتيوالعمل ميوالمفاه المداخل - جةيالاسترات الإدارة). 2004ع. ( الخفاجي، -12
  .الأردن عمان، ع،يوالتوز للنشر الثقافة

  .المسيرة للنشر والتوزيع والطباعة دار .مبادئ الادارة ).2004. (ش ل،يخل -13

 ةيالإدارة التربو أسس). 1998. (م ك،يوالدو. م وعدس،. ح ن،ياسيو. ت ك،يالدو -14

 .عيوالتوز والنشر للطباعة الفكر دار ،2 ط .التربوي والإشراف ةيوالمدرس



127 

كلية ، لأولالجزء ا .SPSSالتحليل الإحصائي باستخدام برنامج  ).2007أ. (ربيع،  -15
 التجارة، جامعة المنوفية، الطبعة الثانية.

 .عمان وائل، دار .والمنافسة العولمة :الإدارة الاستراتيجية ).2004. (ك الركاب، -16

 .دمشق سوريا، ،1ط .والوظائف الأسس الإدارة). 2006. (إ زريق، -17

 ت التنميةمتطلبا تلبية في دورة - الجامعي الاستراتيجي للتعليم). 2012أ. ( الزنفلي، -18

 .مصر القاهرة، المصرية، الأنجلو مكتبة .المستدامة

 متطلبات تلبية في دورة - الجامعي الاستراتيجي للتعليم التخطيط). 2012أ. ( الزنفلي، -19

  .مصر القاهرة، المصرية، الأنجلو مكتبة ،المستدامة التنمية
 لطباعة الفرقان دار .الادارة الحديثة (مفاهيم وظائف تطبيقات)). 1993. (م، شيشاو -20

 .عمان والنشر،

 .الأردن، والتوزيع للنشر الفرقان دار. الحديثة الإدارة وظائف. )2013( .م، الشاويش -21

 المسيرة دار، 2ط، الأعمال إدارة على التركيز مع الإدارة مبادئ .)2001( .خ، الشماع -22

  .الأردن، والتوزيع للنشر
البيت،  آل جامعة والتجارة، الاقتصاد كلية ،الإدارة الاستراتيجية .)1995(. ف الشيخ، -23

 .الأردن المفرق،

 رؤى مستقبلية: التعليم في اتيجي الاستر التخطيط ).2011( .ر والمليجي، .ب ضحاوي، -24

 مصر القاهرة، العربي، الفكر دار ،تطبيقية ونماذج

 ،للنشر خريالم دار .المبادئ والتطبيقات الحديثة أساسيات الادارة، .)1992( القادر، عبد -25
 .اضيالر

الطبعة  المعتز للنشر، ،المفاهيم الادارية الحديثة .)2018( .م محجماني،و .م العدومي، -26
 .لبنان الاولي،

 .صنعاء الجامعي، الكتاب دار ،2ط .الإدارة الاستراتيجية )،2011( .العريقي م -27

ة يالدار الجامع ،1ط .ةيالعلم والأسس لأصولا - الإدارة الاستراتيجية ).2001. (عوض، م -28
 القاهرة.

، التربوية الإدارة في اللامركزية مفهوم ).2005والتعليم. ( التربية وزارة الدراسات، قسم -29
  فلسطين. االله، رام

 العلوم مجلة .العام ميالتعل مؤسسات في جييالاسترات طيالتخط). 2002أ. ( ن،يالقطام -30

 .3ص (2) العدد (18) المجلد ة،يوالإدار ةيالاقتصاد

 .نامع ،عوالتوزي شرللن عرفةمال وزنك دار ،القرارات واتخاذصال الات. )2010ف. ( كورتل، -31

  .عمان ع،يدار الفكر للطباعة والتوز. أساسيات في الادارة. )1998وآخرون ( .س اللوزي، -32



128 

 الدار ،التنظيمية والممارسات الهياكل لتصميم العملي الدليل التنظيم،). 2007. (أ، ماهر -33

  .مصر، سكندريةالإ، والتوزيع للنشر الجامعية
الحديث،  الجامعي المكتب .الإدارة الاستراتيجية ).2007أ. ( وسليم،ن.  ،مرسي -34

 .الإسكندرية

 الدار ،ي"قيمنهج تطب" الإدارة الاستراتيجيةو جييالاسترات ريالتفك .)2002( .م المرسي، -35

 .ةيالإسكندر ة،يالجامع

 دار ،1ط. التنافس إستراتيجية وتنفيذ تكوين - الإدارة الاستراتيجية). 2003. (م مرسي، -36

 .الإسكندرية الجديدة، الجامعة

 دار .ةيقيحالات تطب – اتيعمل - ميمفاه – ةييالاسترات الإدارة). 2013( .م مساعدة، -37

 .الأردن عمان، والطباعة، عيوالتوز للنشر، سرةميال

 للنشر ةيلعصرالمكتبة ا .المتوازن الأداء اسيبق الإدارة الاستراتيجية. )2005( .ع المغربي، -38

 .ةيالعرب مصر ةيجمهور ة، المنصور ع،يوالتوز

 .الأردن، للنشر عمان أسامة دار ،والتطبيق النظرية بين المعاصرة الإدارة). 2005ـ. (ه ناصر، - 39

 رسائل علمية: ]2[

المؤسسي لمنظات المجتمع المدني من منظور داءنموذج تحسين الأ .)2011( .ش أحمرو، -1
 .فلسطين بو ديس،أة القدس جامع .الإدارة الاستراتيجية

نموذج لتحسين الأداء المؤسسي لمنظمات المجتمع المدني من  ).2011ش. ( أحمرو، -2
 فلسطين.، جامعة القدس رسالة ماجستير منشورة، .الإدارة الاستراتيجيةمظور 

رسالة دكتوراه  على كفاءة وفعالية الأداء. الإدارة الاستراتيجيةأثر  ).2010م. ( تبيدي، -3
 السودان. جامعة النيلين للعلوم الادارية، ،منشورة

 دكتوراه رسالة ،الأداء وفعالية كفاءة على الإدارة الاستراتيجية أثر .)2010(. م تيدي، -4

 .النيلين، الخرطوم جامعة الأعمال، إدارة في الفلسفة

 .الصناعية المؤسسة أداء تحسين في التنويع إستراتيجية دور .)2013( .ع تيمجغدين، -5

 .بسكرة خيضر، محمد جامعة ،ماجستير رسالة

لدي  الإدارة الاستراتيجيةدراجة فعالية العمليات الاشرافية وعلاقتها ب .)2015(ن.  الحاج، -6
 .غزة الجامعة السلامية، .مديري المدارس

معهد الامام  .الامركزية الادارية ومساهمتها في التنمية المحلية. )2016( .س حامدون، -7
 .واشنطن الشرازي،



129 

 التخطيط بالمشاركة في المنظمات الاهلية العاملة في محافطة جنين.). 2012أ. ( ن،حسي -8
  فلسطين. دراسة ماجستير، جامعة القدس ابو ديس،

 .الامركزية ىمات الادارية المحوسبة وأثرها علنظم المعلو .)2010( .ض الحلبي، -9
 .غزة الجامعة الاسلامية،

كلية  .ية في تحسين أداء المؤسسة الاقتصاديةدور الادارة الستراتيج .)2017( .ب حليمة، -10
 .الجزائر العلوم الاقتصادية والادارية،

درجة ممارسة مديري المدارس الثانوية للادارة الاستراتيجية  .)2015(. و ،الحية -11
 .غزة الجامعة الاسلامية، .وعلاقتها بالتميز الاداري

سة ارد - المؤسسي لأداءا جودة في تيجياالاستر التخطيط دور ).2011إ. ( الدجني، -12
 دمشق، جامعة اه،دكتور رسالة. الفلسطينية النظامية الجامعات في تحليلية وصفية

  .السورية العربية الجمهورية
المنظمات: ريادة المنظمات على أداء الإدارة الاستراتيجيةأثر ). 2018أ. ( الديراوي، -13

 السودان. نولوجيا،جامعة السودان للعلوم والتك رسالة ماجستير، كمتغير وسيط.

دور اللامركزية الادارية في فعالية الصراع التنظيمي في وزاارات  .)2010( .أ راضي، -14
 .غزة الجامعة السلامية، .السلطة الوطنية

 جامعة الجلفة، .العاملينأداءالامركزية الادارية واثرها في تحسين .)2017( .ش الزهراء، -15
 .الجزائر

قدرة المؤسسات الدولية العاملة في قطاع غزة  علىاثر التدريب  .)2012( .ف زيادة، -16
 .غزة الجامعة الاسلامية، .ادارة الازمات على

في المنظمات الأهلية الفلسطينية في  الإدارة الاستراتيجيةواقع  ).2008م. ( زيداني، -17
 فلسطين. جامعة القدس، رسالة ماجستير منشورة، االله والبيرة.  محافظة رام

 جامعة القدس، .في المنظمات الاهلية الإدارة الاستراتيجيةاقع و .)2008( .م زيداني، -18
 .فلسطين

دراسة  منظمات الاعمال.أداء  واثرها في رفع الإدارة الاستراتيجية). 2007س. ( سليطين، -19
 سوريا. جامعة تشرين، ماجستير،

 قطاع في الحكومية غير المؤسسات في البشرية الموارد إدارة واقع). 2004. (ر شبير، -20

 .غزة الإسلامية، الجامعة ماجستير، رسالة .تطويرها وسبل ةغز

واقع الادارة الامركزية لعمداء كلية جامعة بغداد من وجهة نظر  .)2014( .ي شحاذة، -21
 .العراق جامعة بغداد، .معاونيهم



130 

ودورها في رفع كفاءة  الإدارة الاستراتيجية). 2014م. ( هناء،و أ. مهدي،و ج. شوقي، -22
  الرصافة. معهد الادارة، كلية التربية الاساسية،أداء العاملين. 

واقع التخطيط الاستراتيجي في مؤسسات التعليم التقني في ). 2007ع. (، الشويخ -23
 قطاع غزة. الجامعة الاسلامية، دراسة ماجستير، محافظات غزة.

 دراسة ماجستير، إدارة الازمات. علىأثر التوجهات الاستراتيجية ). 2018م. ( صباح، -24
 غزة. ة الازهر،جامع

 بتطبيق الاقتصادية للمؤسسات التسويقي الأداء تحسين في مساهمة. )2007( .ك ،صونية -25
 .بسكرة خيضر، محمد جامعة .الإدارة الاستراتيجية

 المفتوحة، القدس جامعة ،الإدارة الاستراتيجية .)2005( أ. والقطامين، ، هـ.الضمور -26
 .فلسطين

القدرات  واستدامة تحقيق في لإدارة الاستراتيجيةا تطبيق أثر). 2019خ. ( عبد االله، -27
جامعة السودان ، رسالة ماجستير متغيرا وسيطا. المؤسسي التميز دور :العالمية التنافسية

  السودان.، للعلوم والتكنولوجيا
الامركزية الادارية في وزارة التعليم العالي والبحث العلمي  .)2010( .ص عبود، -28

 العراق  جامعة ديالي، ه.وتشكيلات
على  تطبيقية دراسة :الوظيفي بالأداء واللامركزية المركزية علاقة. )2003( .ع العساف، -29

 الأمنية، للعلوم العربية نايف أكاديمية ماجستير، رسالة ،الرياض بمدينة الشرطة مراكز
 .السعودية

 .الامركزية الادارية ودورها في تطوير التعليم العام بالعراق .)2018( .ض العطار، -30
 .العراق جامعة بابل،

أثر مشاركة العاملين في وكالة الغوث وتشغيل الاجئين في اتخاذ  .)2011( .س العمري، -31
 .غزة الجامعة السلامية، .ادائهم الوظيفي علىالقرار 

دور إدارة تصميم العمليات في اتخاذ القرارات من خلال التفكير ). 2018عودة، ر. ( -32
منظمات الأهلية المحلية في قطاع غزة، رسالة ماجستير، ، دراسة تطبيقية على الالتصميمي

 جامعة الازهر، غزة.
العاملين في بلدية جنوب أداءمستوي علىواقع اللامركزية وأثرها  .)2017( .ف عياش، -33

 .فلسطين جامعة الخليل، .الضفة
جامعة  .تطبيق الامركزية العمل الاداري والمالي بجامعة القضارف .)2015( .ف فرح، -34

 .السودان رف،القضا

جامعة الشرق  .العاملينأداءمستوي علىتطبيق الامركزية واثرها  .)2010( .ف فهد، -35
 .الكويت الاوسط،



131 

 .فلسطين جامعة القدس المفتوحة، .الإدارة الاستراتيجية .)2005( .أ القطامين، -36

 .المركزية والامركزية في اتخاذ القرار وعلاقتها بالاداء الوظيفي .)2004(. خ قيحان، -37
 .الرياض جامعة نايف للعلوم الامنية،

 سةدرا - الإدارية اللامركزية تطبيق على التنظيمية العوامل أثر). 2010. (أ، القيسي -38

رسالة ، الكبرى عمان أمانة في الأقسام والشعب ورؤساء الدوائر مديري على تطبيقية
  .الأردن، عمان، مؤتة جامعة ،ماجستير منشورة

 للمؤسسة التنافسية القدرة تحسين في الترويج راتيجيةاست دور ).2007(. م كباب، -39

 الاقتصاد في ظل السوق استراتيجية فرع التسيير، علوم تخصص الماجستير، رسالة .الوطنية

 .التنافسي

 ،ماجستير رسالة .للمؤسسة استراتيجية لتفعيل كأداة القيادة لوحة. )2010( .م مازري، -40
 .بسكرة خيضر، محمد جامعة

 مجمع الشرق المؤسساتي. التمكين نحو خطوة الذاتي التمكين). 2006(. ع مازن، -41
  الأردن. الأوسط للصناعات،

تطبيق الامركزية الادارية في المؤسسات  علىأثر العوامل التنظيمية  .)2015( .م مصبح، -42
 .غزة الجامعة الاسلامية، .الحكومية الفلسطينية

ري ومعوقاتها لدي مديري المدارس فاعلية اساليب الاتصال الادا ).2012ذ. ( المطرفي، -43
جامعة أم  رسالة ماجستير، الابتدائية في مدينة مكة المكرمة من وجهة نظر العاملين.

 السعودية. القرى،

في  المنشأة استراتيجية على وأثرها الإدارية المعلومات نظم. )2004(. ف النجار، -44
 العليا، العربية للدراسات عمان جامعة منشورة، دكتوراه رسالة. الأردنية الصناعية الشركات

   .الأردن عمان،

رسالة  التوجه نحو تطبيق اللامركزية الإدارية في مستشفى جنين. ).2006م. ( نعيرات، -45
 فلسطين. جامعة النجاح الوطنية، ماجستير منشورة،

رسالة ماجستير  في مواجهة الازمات. الإدارة الاستراتيجيةأثر  ).2010ط. ( هلال، -46
  السودان. ة السودان للعلوم والتكنولوجيا،جامع منشورة،

مستوي دافعية  علىأثر عوامل البيئة الداخلية للمنظمة ). 2017أ.( ،أبو رحمة -47
 .رسالة ماجستير منشورة ,الجامعة الاسلامية,قطاع غزةالانجاز

م): دور إدارة تصميم العمليات في اتخاذ القرارات من خلال التفكير 2018عودة، ر. ( -48
اسة تطبيقية على المنظمات الأهلية المحلية في قطاع غزة، جامعة الازهر، التصميمي در

 غزة. فلسطين. (رسالة ماجستير غير منشورة).



132 

 تقارير: ]3[

التقرير برنامج إدارة الحكم في الدول العربية،  ).2005. (برنامج الأمم المتحدة الإنمائي -1
 .، جنيفUNDP.POGAR السنوي

ية واقتصاد الدول، كتاب مرجعي الكتروني حول اللامركز ).2005. (البنك الدولي -2
 .UNDP. POGARاللامركزية والحكم المحلي، برنامج إدارة الحكم في الدول العربية 

 وقطاع الغربية الضفة في الفلسطينية الحكومية غير المنظمات تعداد ).2001. (م، ماس -3
  .فلسطين االله،  رام ،غزة

مفهوم اللامركزية في الإدارة  )2005دراسات, (وزارة التربية والتعليم العالي, قسم ال -4
  .فلسطين. ،رام ااالله ،التربوية

 محاضرة: ]4[

  .دمشق الإدارية، التنمية معهد .الإدارة الاستراتيجية في محاضرات). 2005أ. ( العقاد، -1

 مؤتمر: ]5[

مؤتمر اللامركزية والإدارة المحلية: أساس للديمقراطية والتنمية.  .)1996(. ف، سعد -1
  .كانون أول، الجلسة الثانية، لبنان )2000 – 1996وطني حول جدول أعمال (الحوار ال

  ثانياً: المراجع الأجنبية

1- Agwu ME, Pan-Atlantic University , ANALYSIS OF THE IMPACT 
OF STRATEGIC MANAGEMENT ON THE BUSINESS 
PERFORMANCE OF SMES IN NIGERIA, Volume 17, Issue 1, 2018. 

2- Bashir, Arabian J Bus Manag Review 2015, Impact of Decentralized 
Decision Making on Firm’s Performance , Bahauddin Zakaria 
University Multan, Pakistan. 

3- Cetro,S.(1990): Strategic Management Concepts and Application" 
Random House, New Yourk. 

4- Collins CD, Decentralization and the need for political and critical 
analysis. Health Policy and Planning 4: (1989). 168-169" 

5- Eyre E. C., (1986), Mastering Basic Management, Revised Edition, M 
Macmillan, USA. 

6- IOSR Journal of Business and Management (IOSR-JBM), ISSN: 2278-
487X. Volume 7, Issue 1 (Jan. - Feb. 2013), PP 24-32. 
www.iosrjournals.org. 



133 

7- IOSR Journal of Dental and Medical Sciences (IOSR-JDMS) ,e-ISSN: 
2279-0853, p-ISSN: 2279-0861.Volume 16, Issue 10 Ver. XIII (Oct. 
2017), PP 103-109 

8- Jonathan Weiner, (2007)," Johns Hopkins Bloomerg School of Public 
Health", The Johns Hopkins University and Jonathan Weiner. 

9- Kasper, et al., (2006), "The Effects of the Degree of Decentralization 
and 

10- Malik Nadeem 2016, Analyzing Good Governance and 
Decentralization in Developing Countries Development Studies 
Program, University of Melbourne, Australia 

11- Mehmet Birinci 2013 Erol Erenthe Effects Of Strategic Management 
Practices On The Performance Of The Universities In Turkey Istanbul 
Sabahattin Zaim University, Turkey Profesor On Strategic 
Management Istanbul, Turkey 

12- Networks on Knowledge Sharing In Multinational Companies.", 
Vienna 

13- Pearce II, John A. and Robison, Richard B., (1989), Management, 
Random House, New York. 

14- Pearce,II, et al., (1989), "Management", Random House, United States. 
15- public administration and development, Public Admin. Dev. 35, 250–

262 (2015), Published online in Wiley Online Library, 
(wileyonlinelibrary.com) DOI: 10.1002/pad.1736. 

16- Relationship between delegation authority process and rate of 
effectiveness, (case study: municipality regions of mashhad), dr. 
Gholamabbas shekari & masoud moshizadeh naien & seid reza nouri 
Department of public management, mashhad branch, islamic azad 
university, mashhad, iran,september 2012, ijcrb.webs.com. 

17- Report for discussion at the Joint Meeting on the Impact of 
Decentralization and Privatization on Municipal Services,2001, 
International Labour Organization,Geneva. 

18- Sekaran, Uma, (2000), “Researh Methods For Business”, Southern 
Illinois University at Carbondale. 

19- To cite this document: Krishna Regmi Jennie Naidoo Alan Greer Paul 
Pilkington, (2010),"Understanding the effect of decentralisation on 
health services", Journal of Health Organization and Management, Vol. 
24 Iss 4 pp. 361- 382 Permanent link to this document: 
http://dx.doi.org/10.1108/14777261011064986 

20- University of Economics and Business Administration, Unpuplished 
Master 

21- www.iosrjournals.org 
22- Ghadi & Others, 2012, Construct Validity Examination of Critical 

Thinking Dispositions for Undergraduate Students in University Putra 
Malaysia, Higher Education Studies, v2 n2 p138-145. 



134 

  الملاحق:

  .الاستبانة النهائية لأداة الدراسة: )1(ملحق 

 

  جامعة القدس
  الدراسات العليا عمادة

  بناء المؤسسات وتنمية الموارد البشرية
  معهد التنمية المستدامة

  
  ،،،حفظكم االله ورعاكم       السادة الأفاضل

  ،،،السلام عليكم ورحمة االله وبركاته
  

  الموضوع: استبانة
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  للمؤسسات الدولية في قطاع غزة لإدارة الاستراتيجيةااللامركزية الادارية في تعزيز  دور
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  وتفضلوا بقبول فائق الاحترام والتقدير،
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  العمل الملقى عليهم.
          

عن كون  يتم تفويض الصلاحيات الإدارية بغض النظر  .8
  القضايا بسيطة او معقدة.

          

يتم تدريب المرؤوسين على أداء المهمة قبل ان يفوض   .9
  بإنجازها.

          

يتم منح المرؤوسين المرونة المناسبة للتصرف في أداء   .10
  مهامي.

          

  البعد الثاني: المشاركة
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العاملين في حل المشكلات التي ترتبط بحدود إشراكيتم   .8
  لهم في المنظمة.أعما

          

            يتسم سلوك المدراء في المنظمة بالإنصاف والتعاون.  .7
            تسود أجواء التعاون بين جماعات العمل في المنظمة.  .8
            توجد رغبة لدي العاملين بالمشاركة باتخاذ القرارات   9

            القرارات باتخاذ بالمشاركة العاملين لدي قدرة توجد  10
            العاملين. ترقية نظام في الكفاءة معيار المنظمة إدارة تبعت  11

  البعد الثالث: الاتصال وتدفق المعلومات

            تتميز التعليمات والإجراءات في المنظمة بالوضوح التام.  . 1
أصحاب القرار  إلىيستطيع العاملين في المنظمة الوصول   .2

  وشرح مواقفهم بسهولة.
          

            رة المنظمة بإيجاد وسائل اتصال وتواصل فعالة.تهتم إدا  .3
يوجد نظام معلومات يوفر المعلومة على نحو سريع لأصحاب   .4

  القرار.
          

تهتم إدارة المنظمة بتحديث أجهزة الاتصال المتاحة بشكل   .5
  دائم.

          

            تستخدم المنظمة نظم اتصال تساعد على تبسيط الإجراءات.  .6
            الات بين المستويات الإدارية تتسم بالسرعة والسهولة.الاتص  .7
المعلومات في المنظمة على توحيد الرؤية  إتاحةتسهم   .8

  ووضوح الأهداف.
          

            المعلومات. إلىتسمح إدارة المنظمة بحرية الوصول   .9
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 للطموح واضحة استراتيجية رؤية المنظمة لدى يتوفر  4
  .اليه الوصول في ترغب الذي المستقبلي
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 الفهم إطار في المنظمة في فيذيةالتن الطواقم جميع تعمل  6

  .المخططة الاعمال المنظمة لطبيعة لرؤية الواضح
          

 ترغب المنظمة واضحة استراتيجية رسالة المنظمة لدى يتوفر  7
  .اليها الوصول في

          

 الاستراتيجية لأهدافها واضح فهم بالمنظمة العاملين لدى يتوفر  8
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  المقرة. الاستراتيجية بالأهداف
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  .المتنوعة برامجها إقرار

          

 الاستراتيجية الخطة لتنفيذ مؤهلة كوادر بتوفير المنظمة تقوم  15
  المتنوعة. لبرامجها المطلوبة البشرية للمتطلبات وفقا
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غير 
  موافق

غير 
موافق 
  بشدة

 بناء يشمل بما اللوجستية هيلاتالتس بتوفير المنظمة تقوم  16
 لزم إذا الخطة تنفيذ في المشاركة الفنية للطواقم القدرات

  .الامر

          

 اثناء العلاقة أطراف مع الشراكة مبدا بتعزيز المنظمة تقوم  17
  .المقرة الاستراتيجية خطتها تنفيذ

          

 الخطة تنفيذ لمراقبة وواضح محدد نظام المنظمة لدى يتوفر  18
  ستراتيجية.الا

          

 بترجمة الالتزام لمدى دوري تقييم بإجراء المنظمة تقوم  19
  التنفيذ. اثناء الاستراتيجية الأهداف

          

 الالتزام مدى لتقييم واضحة مؤشرات المنظمة على تعتمد  20
  الاستراتيجية. الخطة بتنفيذ
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  .لأداة الدراسةقبل النهائي الاستبانة : )2(ملحق 

  

  ة القدسجامع
  عمادة الدراسات العليا

  بناء المؤسسات وتنمية الموارد البشرية
  معهد التنمية المستدامة

  
  حفظكم االله ورعاكم،،،      السادة الأفاضل 

  ،،،السلام عليكم ورحمة االله وبركاته

  الموضوع: استبانة

  يتشرف الباحث بين أيديكم استبانة لإجراء بحث بعنوان:

  للمؤسسات الدولية في قطاع غزة  الإدارة الاستراتيجيةفي تعزيز  اللامركزية الادارية دور

وذلك استكمالا للحصول على درجة الماجستير في التنمية المستدامة ضمن برنامج التنمية المستدامة 
بناء المؤسسات وتنمية الموارد البشرية بجامعة القدس أبو ديس. لذا آمل من سيادتكم التكرم  -

في الخانة التي تمثّل وجهة نظركم (×) عبارات الاستبانة، ثم وضع علامة  بقراءة كل عبارة من
نحو ما هو قائم بالفعل وفق تدرج خماسي (موافق بشدة، موافق، محايد، غير موافق، غير موافق 
بشدة). علما بأن إجاباتكم سيتم معالجتها بسرية تامة ولأغراض البحث العلمي فقط، نشكر لكم 

  م أن لإجاباتكم تأثيرا مهما في دقة النتائج وتحقيق أهداف البحث.تعاونكم، ونؤكد لك

  وتفضلوا بقبول فائق الاحترام والتقدير،

  هيثم شامية /الباحث             
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  العمر .2

  سنة 30أقل من   30  سنة 40أقل من  إلىسنة   
 40  سنة 50أقل من  إلىسنة   50 سنة فأكثر 

  الحالة الزواجية .3

 متزوج   غير متزوج  
 أرمل   مطلق  
  سنوات الخبرة .4

 1 سنوات 5اقل من  إلى   5  سنوات 10أقل من  -سنوات  
 10  سنة 15أقل من  - سنوات  15 سنة فأكثر 

  المؤهل العلمي .5

 دبلوم فأقل   بكالوريوس  
 ماجستير    دكتوراه  
 (...........) أخرى حدد  

  المسمى الوظيفي .6

...........................................................................................................  
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  لدراسةالقسم الثاني: محاور ا

 اللامركزية الإدارية  :المحور الأول

  البعد الأول: التفويض  
 

  الفقرات  م.
موافق 
  محايد  موافق  بشدة

غير 
  موافق

غير 
موافق 
  بشدة

                  السلطة.  تفويض فلسفة المنظمة تتبنى . 1

3.  
يؤمن المدراء بثقافة الاعتماد على العاملين في اتخاذ 

  القرارات.
          

4.  
راء بتفويض المهام للعاملين لإنجازها مع منحهم يقوم المد

  كامل الصلاحيات.
          

5.  
يتم العمل على تحديد دقيق للصلاحيات والاختصاصات 

  للعاملين عند تفويضهم للقيام ببعض الاعمال. 
          

            يتم تفويض الصلاحيات بما يتناسب مع قدرات العاملين.  .6

7.  
ة فعالية الأداء لدى يسهم تفويض الصلاحيات في زياد

  العاملين.
          

8.  
يسهم التفويض الناجح في تبني المدراء فكرة عدم القيام 
بالأعمال المفوضة مرة أخرى وتركها للمرؤوسين الذي اثبتوا 

  نجاحهم في إنجازها.

          

9.  
يقوم المدراء بتفويض الصلاحيات كلما زاد حجم العمل عليه 

  فقط.
          

            لاحيات الإدارية في القضايا البسيطة فقط.يتم تفويض الص  .10

يتم تدريب المرؤوسين على أداء المهمة قبل ان يفوض   .11
  بإنجازها.

          

            يتم منحي المرونة المناسبة للتصرف في أداء مهامي.  .12

  البعد الثاني: المشاركة  

تهتم المنظمة بتأهيل المرؤوسين انطلاقا من فكرة اعداد   1
  ت المستقبل من بينهم. قيادا

          

2 
تتوفر لي الفرصة للمشاركة في صنع القرارات داخل 

  المنظمة.
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  الفقرات  م.
موافق 
  محايد  موافق  بشدة

غير 
  موافق

غير 
موافق 
  بشدة

            .يسمح لي نظام العمل في المنظمة بالمشاركة في اتخاذ القرارات  .3

4. 
يسود المنظمة مناخا تنظيميا يساعدني على انجاز العمل 

  بإتقان.
          

6.  
روح الفريق الواحد في مواجهة تشجع إدارة المنظمة العمل ب

  المشكلات التنظيمية.
          

7.  
يتم الاخذ بآراء وتوجهات العاملين من قبل الإدارة فيما يتعلق 

  بالجوانب التي تقع تحت مسؤوليتهم.
          

العاملين في الاجتماعات التي ترتبط بحدود أعمالهم إشراكيتم   .8
  في المنظمة.

          

            المنظمة بالإنصاف والتعاون. يتسم سلوك المدراء في  .7
            تسود أجواء التعاون بين جماعات العمل في المنظمة.  .8

توفر إدارة المنظمة دورات تدريبية للعاملين بها وبشكل   .9
  مستمر.

          

            العاملين. ترقية نظام في الكفاءة معيار المنظمة إدارة تتبع  .10

  معلوماتالبعد الثالث: الاتصال وتدفق ال

            تتميز التعليمات والإجراءات في المنظمة بالوضوح التام.  . 1

أصحاب القرار  إلىيستطيع العاملين في المنظمة الوصول   .2
  وشرح مواقفهم بسهولة.

          

            تهتم إدارة المنظمة بإيجاد وسائل اتصال وتواصل فعالة.  .3

سريع لأصحاب  يوجد نظام معلومات يوفر المعلومة على نحو  .4
  القرار.

          

تهتم إدارة المنظمة بتحديث أجهزة الاتصال المتاحة بشكل   .5
  دائم.

          

            تستخدم المنظمة نظم اتصال تساعد على تبسيط الإجراءات.  .6
            الاتصالات بين المستويات الإدارية تتسم بالسرعة والسهولة.  .7

8.  
على توحيد الرؤية المعلومات في المنظمة  إتاحةتسهم 

  ووضوح الأهداف.
          

            المعلومات. إلىتسمح إدارة المنظمة بحرية الوصول   .9

  
يتسم أسلوب تدفق المعلومات بين المستويات الإدارية في 

  المنظمة بالسهولة والانسجام.
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  الإدارة الاستراتيجيةالمحور الثاني:   
 

موافق   الفقرات  م.
  بشدة

ير غ  محايد  موافق
  موافق

غير 
موافق 
  بشدة

            .الإدارة الاستراتيجيةتتوفر لدي المعرفة الجيدة بمفاهيم   . 1
            تتوفر لدي المعرفة الكافية بعمليات التخطيط الاستراتيجي.  2

تضع المنظمة خططها واستراتيجياتها بناء على نتائج تحليل   3
  عناصر المحيط الخارجي.

          

            خطة استراتيجية محددة ومكتوبة. تتوفر لدى المنظمة  4

 للطموح واضحة استراتيجية رؤية المنظمة لدى يتوفر  5
            .اليه الوصول في ترغب الذي المستقبلي

            مستقبلا. تحقيقه يمكن واقعي طموح المنظمة من رؤية تنبع  6

 الفهم إطار في المنظمة في التنفيذية الطواقم جميع تعمل  7
            .المخططة الاعمال المنظمة لطبيعة لرؤية الواضح

 الاستراتيجية لأهدافها واضح فهم بالمنظمة العاملين لدى يتوفر  8
            تحقيقها. إلى تسعى التي

 عند والتنفيذية الوسطى المستويات في العاملينإشراك يتم   9
            .بالمنظمة الخاصة الاستراتيجية الأهداف صياغة

10  
 المتوقعة للفرص تحليل على عملها سلوبأ في المنظمة تعتمد
            تطوير اعمالها. في عليها البناء يمكن التي

11  
 مرتبطة متخصصة لبرامج وفقا اعمالها بتصنيف المنظمة تقوم

            المقرة. الاستراتيجية بالأهداف

12   
 القوة نقاط لتحديد داخلي تحليل اجراء المنظمة على تعتمد

            لمنظمة.ا عمل بيئة داخل والضعف

13 

 الاستراتيجية الافتراضات الاعتبار بعين بالأخذ المنظمة تقوم
 على سلبا تؤثر قد التي الخارجية عملها بيئة في المحتملة

  .الاستراتيجية خطتها وضع عند طبيعة عملها
          

 الاستراتيجي التحليل لإجراء مختص طاقم المنظمة على تعتمد  14
 .الخارجية البيئة في لةالمحتم والتهديدات للفرص

          

15   
 من مجموعة وضع على علمها طريقة في المنظمة تعتمد

            .السيناريوهات أسلوب على اعتمادا الاستراتيجية البدائل

16  
 عند للواقع السيناريوهات أقرب اختيار على المنظمة تعتمد
            .المتنوعة برامجها إقرار
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  الفقرات  م.
موافق 
  محايد  موافق  بشدة

ير غ
  موافق

غير 
موافق 
  بشدة

 الاستراتيجية الخطة لتنفيذ ؤهلةم كوادر بتوفير المنظمة تقوم  17
            المتنوعة. لبرامجها المطلوبة البشرية للمتطلبات وفقا

18  
 بناء يشمل بما اللوجستية التسهيلات بتوفير المنظمة تقوم

 لزم إذا الخطة تنفيذ في المشاركة الفنية للطواقم القدرات
  .الامر

          

 اثناء العلاقة فأطرا مع الشراكة مبدا بتعزيز المنظمة تقوم  19
            .المقرة الاستراتيجية خطتها تنفيذ

 الخطة تنفيذ لمراقبة وواضح محدد نظام المنظمة لدى يتوفر  20
  الاستراتيجية.

          

21.  
 بترجمة الالتزام لمدى دوري تقييم بإجراء المنظمة تقوم

  التنفيذ. اثناء الاستراتيجية الأهداف
          

 الالتزام مدى لتقييم واضحة اتمؤشر المنظمة على تعتمد  .22
  الاستراتيجية. الخطة بتنفيذ
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  .أسماء محكمي استبانة الدراسة ):3(ملحق 

  التخصص  مكان العمل  اسم المحكم  #
  عمالأإدارة   زهرجامعة الأ  سماعيل الطلاعإد.    -1

  عمالأإدارة   جامعة الأقصى  د. أشرف مشمش   -2

  مالعأإدارة   قصىالأجامعة   د. خليل ماضي   -3

  عمالأإدارة   زهرجامعة الأ  د. رامز بدير   -4

  عمالأإدارة   كلية تدريب خانيونس  حسام النفار د.   -5

  عمالأإدارة   جامعة القدس المفتوحة  د.علاء كلش   -6

  عمالأإدارة   نسانمركز دراسات الارض والإ  محمد الراعي د.   -7
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  .سماء المؤسسات الدوليةأ ):4( ملحق

 اسماء المؤسسات الدولية #
عدد الموظفين حسب كشف 

  وزارة الداخلية

 15 فرع أجنبي - ioccالجمعية الخيرية الأرثوذكسية العالمية  1

 5 فرع أجنبي IMCالهيئة الطبية الدولية  2

 92 لندن /جمعية الإغاثة الإسلامية فرع أجنبي 3

 36 جمعية الإغاثة الإسلامية فرنسا فرع اجنبي 4

 15 " فرع أجنبي ACFجمعية العمل ضد الجوع  5

 30 فرع أجنبي-بريطانيا  - جمعية اوكسفام  6

 10 جمعية أرض الإنسان سويسرا " فرع أجنبي " 7

 5 جمعية أطباء العالم أسبانيا " فرع اجنبي " 8

 26 فرع أجنبي -جمعية أطباء العالم فرنسا  9

 5 فرع أجنبي -جمعية آكشن ايد أستراليا  10

 5 فرع أجنبي -اء الأمريكية "كويكرز"جمعية خدمات الأصدق 11

 34 جمعية قطر الخيرية ""فرع أجنبي 12

 5 جمعية مركز علاج العقل والجسم " فرع أجنبي " 13

 5 فرع أجنبي -ماليزيا  -جمعية مؤسسة الرعاية الإنسانية  14

 16 جمعية مؤسسة أنيرا فرع أجنبي غزه 15

 20 يفرع أجنب -جمعية ميرسي كور الدولية  16

 48 فرع جمعية مجلس اللاجئين النرويجي " أجنبي " 17

 38 فرع أجنبي -IHHهيئة الإغاثة الإنسانية وحقوق الإنسان والحريات  18

 5 مؤسسة التعاون البلجيكي 19
20 DCA- NCA 5 
21 MAP -UK 30 

 32 جمعية منظمة الاعاقة الدولية هاندي كاب " فرع أجنبي 22

 15 لمتحدة للسكانصندوق الأمم ا 23
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  فهرس الملاحق

 134 ................................................................الدراسة لأداة النهائية الاستبانة): 1( ملحق

 140 ......................................................... .راسةالد لأداة النهائي قبل الاستبانة): 2( ملحق

 146 .............................................................. .الدراسة استبانة محكمي أسماء): 3( ملحق

 147 ..................................................................... .الدولية المؤسسات اسماء): 4( ملحق
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  جداولفهرس ال

 89 ....................................................................... .الدراسة اداة محتويات): 1.3( جدول
 91 ................................ .الدراسة وأبعاد ومحاور فقرات على الموافقة مستويات): 2.3( جدول

 93 ................. .الدراسة لمحاور الداخلي الاتساق وصدق البنائي، الصدق معاملات): 3.3( جدول

 94 ................................................ .الدراسة أداة محاور ثبات اختبارات نتائج): 4.3( جدول
  

 98 .................... .الشخصية للبيانات وفقاُ الدراسة عينة لأفراد الاحصائي الوصف): 1.4( جدول

 99 ................................ .الدراسة أداة وأبعاد لمتغيرات الإحصائي التحليل نتائج): 2.4( جدول
 102 ................... ".التفويض" الأول البعد لفقرات الإحصائي التحليل لنتائج ملخص): 3.4( جدول

 105 .................. ".المشاركة" الثاني البعد لفقرات الإحصائي التحليل لنتائج ملخص): 4.4( جدول

 107 . ".المعلومات وتدفق الاتصال" الثالث البعد لفقرات الإحصائي التحليل لنتائج ملخص): 5.4( جدول

 109 .. ".الاستراتيجية الإدارة" التابع المتغير لفقرات ائيالإحص التحليل لنتائج ملخص): 6.4( جدول
 112 .................................................... .الدراسة المتغيرات بين العلاقة نتائج): 7.4( جدول

 113 .الاستراتيجية الإدارة على الإدارية اللامركزية لأبعاد المتعدد، الخطي الانحدار موذجن تقدير نتائج ):8.4( جدول

 119 .. :الإدارية اللامركزية حول المبحوثين استجابة متوسطات في الفروق اختبار نتائج): 9.4( جدول
 121 ... :الاستراتيجية الإدارة حول المبحوثين استجابة متوسط في الفروق اختبار نتائج): 10.4( جدول
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  فهرس الأشكال

 9 ................................................................................. .الدراسة راتمتغي): 1.1( شكل
  

 15 .............................................. .اللامركزية إلى المركزية من التفاوت درجة): 1.2( شكل

  
 90 ............................. ).ليكرت( مقياس وفق درجات بخمس الدراسة أداة تصحيح): 1.3( شكل

  
 101 ................................................ .الدراسة وأبعاد لمتغيرات النسبية الأوزان): 1.4( شكل
 112 ......................... .الاستراتيجية والإدارة الإدارية اللامركزية أبعاد بين العلاقة): 2.4( شكل
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  فهرس المحتويات

 أ  ............................................................................................................   :إقرار

 ب  .................................................................................................. وعرفان شكر

 ج  .......................................................................................... :الدراسة مصطلحات

 د ......................................................................................................... :الملخص

Abstract .......................................................................................................  ه 

 1 .................................................................................... سةالدرا خلفية: الأول الفصل

 1 ..................................................................................................... المقدمة 1.1

 3 ........................................................................................... الدراسة مشكلة 2.1

 4 ......................................................................................... الدراسة مبررات 3.1

 5 ........................................................................................... الدراسة أهداف 4.1

 5 ............................................................................................. الدراسة أسئلة 5.1

 6 ........................................................................................ الدراسة فرضيات 6.1

 7 ............................................................................................ الدراسة أهمية 7.1

 8 ............................................................................................ الدراسة حدود 8.1

 8 ......................................................................................... الدراسة معوقات 9.1

 9 ......................................................................................... الدراسة نموذج 10.1

 10 ........................................................................................ الدراسة هيكلية 11.1

 11 .........................................................السابقة والدراسات النظري الإطار: الثاني الفصل

 11 .......................................................................................... النظري الإطار 1.2

 11 .............................................................. :الادارية اللامركزية: الأول المبحث

 12 ........................................................:الادارية لامركزيةال ماهية. 1.1.1.2

 14 ....................................................... :الادارية اللامركزية أشكال. 2.1.1.2

 15 ........................................................ :الإدارية اللامركزية أهمية. 3.1.1.2

 16 ...................................... :الادارية اللامركزية تطبيق نجاح شروط. 4.1.1.2

 16 ............................... :الادارية اللامركزية إلى العالمي التوجه أسباب. 5.1.1.2

 17 ...................................................... :الإدارية اللامركزية أهداف. 6.1.1.2
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 18 .............................................. الإدارية اللامركزية وسلبيات مزايا. 7.1.1.2

 18 ................................................. :الإدارية اللامركزية مزايا. 1.7.1.1.2

 19 .............................................. :الادارية اللامركزية سلبيات. 2.7.1.1.2

 20 ................................................ :الادارية اللامركزية مبادئ. 3.7.1.1.2

 20 ......................................................... :الإدارية اللامركزية أبعاد. 8.1.1.2

 22 .................................................... :الادارية اللامركزية محددات. 9.1.1.2

 23 ............................................ :الادارية اللامركزية تحقيق أدوات. 10.1.1.2

 24 . :الفرضية لإعتبارات للسلطة الإدارية اللامركزية درجة تحديد فروض. 11.1.1.2

 26 ................................................... :والرقابة الادارية اللامركزية. 12.1.1.2

 27 ....... :المتحدة الأمم منظمات تصنيف حسب الادارية اللامركزية نماذج. 13.1.1.2

 28 ........................... :الإدارية اللامركزية درجة على المؤثرة العوامل. 14.1.1.2
 30 ............................................................ :الاستراتيجية الإدارة: الثاني المبحث

 31 ....................................................... :الاستراتيجية الإدارة ماهية. 1.2.1.2

 32 ............................................ :الاستراتيجية الإدارة تطور مراحل. 2.2.1.2

 33 ........................................................ :الاستراتيجية الإدارة أبعاد. 3.2.1.2

 33 ....................................................... :الاستراتيجية الإدارة أهمية. 4.2.1.2

 34 ........................................................ :الاستراتيجية الإدارة فوائد. 5.2.1.2

 35 ...................................................... :الاستراتيجية الإدارة أهداف. 6.2.1.2

 36 .................................................. :الاستراتيجية الإدارة خصائص. 7.2.1.2

 37 ................................... :الاستراتيجية الإدارة واجهت التي التحديات. 8.2.1.2

 37 ................................................... :ةالاستراتيجي الإدارة مستويات. 9.2.1.2

 38 ................................................... :الاستراتيجية الإدارة مراحل. 10.2.1.2

 38 .............................................:الاستراتيجي التحليل مرحلة. 1.10.2.1.2

 40 ............................................ :الاستراتيجية صياغة مرحلة. 2.10.2.1.2

 45 ..................................................... :الاستراتيجية الرقابة أهمية. 11.2.1.2

 46 ............................................................. :الدولية المؤسسات: الثالث المبحث
 46 .......................................................... :الدولية المؤسسات ماهية. 1.3.1.2

 49 ....................................................... :الدولية المؤسسات عناصر. 2.3.1.2

 50 ........................................................... :الدولية المؤسسة تمويل. 3.3.1.2

 50 ................................. :الدول حكومات مع الدولية المؤسسات علاقة. 4.3.1.2
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 51 ................................................. :الدولية المؤسسات مفهوم تطور. 5.3.1.2

 52 ........................... :غزة قطاع في العاملة الدولية المؤسسات خصائص. 6.3.1.2

 53 ..................... :فلسطين في تلعبه الذي والدور الدولية المؤسسات أهمية. 7.3.1.2
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 55 ...................................................................................... السابقة الدراسات 2.2
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