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 الإىـداء
 

إليؾ يارب الشػػػكر كالعطاء                        إليؾ يارب الإالبص كالكفاء 
يا مف كىبتني القدرة عمى الكفاء                       كمكنتني الصبر عمى الشقاء 

" إلى ىادم البشر كقائدىـ كمعمميـ سيدنا محمد صمى الله عميو كسمـ اشرؼ الامؽ"
إلى مف أكلاني ... إلى مف افنى زىرة شبابو كربيع عمره بتنشئتو لنا 

إلى مف تمقيت عمى يديو الكريمتيف أكؿ مبادئ الصدؽ كالعطاء ... اسما كحياة
. أبي العزيز... كرباني فأحسف تربيتي

 
... كالزىرة الرقيقة في ربيع عمرم... إلى الشمعة المضيئة في حياتي

إلى التي كقفت بجانبي كعممت في صمت دائـ كصبر متكاصؿ مف اجؿ إنجاح  
أمي الحبيبة ... ىذا العمؿ 

إلى مف ىـ ذارا كسندا لي في الحياة، كمف افتار بيـ كعاشكا معي لحظات فرحي 
" أاي  كأاكاتي " كحزني 

 
إلى النفكس السمحة الطيبة التي لا تحمؿ لمناس إلا الاير، إلى القمكب النقية الطاىرة 

. التي فتحتمي أبكابيا كغمرتني بعطفيا كحنانيا
...  بدمائيـ أرض فمسطيف الحبيبةاإلى أركاح الشيداء الطاىرة الذيف سطرك

. إلى كؿ الذيف أحبيـ كاشعر باني بيـ أغنى الناس... إلى أسرانا البكاسؿ
إلييـ جميعا اىدم ىذا العمؿ المتكاضع 
    

سيى كليد لحمكح



‌‌أ 

 
 
 
 
 
 
 
 

إقرار 
 

أقر أنا مقػدـ ىذه الرسالة أنيا قدمت لجامعة القدس لنيؿ درجة الماجستير كأنيا نتيجة أبحاثي الااصة 
باستثناء ما تمت الإشارة لو حيثما كرد، كأف ىذه الرسالة أك أم جزء منيا لـ يقدـ لنيؿ درجة لأم 

. جامعة أك معيد
 
 

: التكقيع
 

 سيى كليد محمد لحمكح
 

 11/2008:   /خالتارم
 
 

 



 

 ‌ب 

 شكر وعرفان
 

، فشكر الناس لله (يشكر الله مف لا يشكر الناس لا): رسكؿ الله صمى الله عميو كسمـقاؿ
عمى نعمائو جؿ كعمى حؽ كفرض، كأما شكر الناس لمناس عمى إحسانيـ كفضؿ عكنيـ، 

فيك كاجب تاـ، إذ أف شكر الله مدعاة لدكاـ النعـ، كزيادتيا كالمباركة فييا مف العمي 
القدير، كلكف شكر عباد الله ىك مف سبؿ دكاـ المحبة، كالتكاصؿ الاير كالتعاكف 

. المستحب بيف الناس لإعمار ىذا الككف
 

 المشرؼ –لذلؾ أتقدـ في مستيؿ ىذه الدراسة بجزيؿ بالشكر إلى الدكتكر سائد ربايعة 
عمى جيكده في الإرشاد، كما اشكر لجنة النقاش لما أبدكه مف تعاكف -  عمى ىذه الرسالة

رشاد، كأتقدـ بالشكر إلى جامعة  كأعضاء لجنة تحكيـ الاستبانة عمى ما قدمكه مف نصح كا 
. القدس ، ثـ إلى معيد التنمية المستدامة ممثمة بمديرىا الدكتكر زياد قناـ

كما لا يفكتني أف اشكر القائميف عمى كزارة الحكـ المحمي كالييئات المحمية كرؤساء 
. كمدراء البمديات في محافظات الضفة الغربية  لما أبدكه مف تعاكف في جمع البيانات

 
 سيى كليد محمد لحمكح

 
 
 
 



 

 ‌ج 

تعريفات 
 

تقع - كالأنشطة العقمية الكسيطة تسمسمة متتابعة مف العمميا"ىي عبارة عف  : الإستراتيجية
التي يقكـ بيا الفرد في أدائو عمى - بيف تقديـ الميمة كحتى ظيكر الاستجابة

( 4، ص1994الفرماكم،  )". المعرفية كيؤدم تنفذىا إلى اكتشاؼ الحؿـالميا
 

كالإشكاؿ  شككلان أم التبس،– كمفردىا مشكمة كماضييا شكؿ، كشكؿ الأمر ": المشكلات 
ىك الأمر يكجب التباسا في الفيـ، كالمشكؿ ىك ما لا يفيـ حتى يدؿ عميو دليؿ 

كما كرد في جركاف ) ، كما كيعرفيا أسبكرف (491المعجـ الكسيط، ص)" مف غيره
الأمر المحير كغير الكاضح الذم يكاجيو الفرد يحتاج " بأنيا (89، ص2002)

  ".إلى تسكية مع كجكد حالة مف الصعكبة لمكصكؿ إلى ىذا الحؿ
 

 لإستراتيجية ح
 المشكمة

أسمكب إدارم يتعامؿ مع المشكلبت التي تكاجو المؤسسة بغية إيجاد حمكؿ ليا " :
كىك يتضمف تحديد المشكمة كتحميميا ككضع البدائؿ كااتيار البديؿ المناسب 

( 175، ص 2006 المفتكحة،سجامعة القد)".كاتااذ القرار
 

صنع القرار 
الاداري 

سمسمة مف العمميات القائمة عمى أساس بعض المعايير التي تنتيي بااتيار ": 
( 317، ص1998أبك المعاطي، )".البديؿ الأنسب لمكاجية مكقؼ محدد

 
البمدية  

 
 
 
 
 

المحافظة         
 
 

         
 

: 
 
 
 
 
 
 :
 
 
 
 

شاصية اعتبارية ذات استقلبؿ مادم تحدد "تعرؼ بالييئات المحمية كىي 
كظائفيا كسمطاتيا بمقتضى أحكاـ القانكف، كيتكلى إدارة البمدية مجمس يحدد 

 ءعدد أعضائو كفقا لنظاـ يصدر عف الكزير كيصادؽ عميو مجمس الكزرا
كينتاب رئيسو كأعضائو انتاابا حرا كمباشرا، كفقا لأحكاـ قانكف 

( 3، المادة 1997قانكف الييئات المحمية الفمسطينية،)".الانتاابات
 
 

تقسيـ إدارم يضـ عدد مف المدف كالقرل، كىك أعمى تقسيـ إدارم كيضـ عدد 
كبير مف السكاف كالمراكز التجارية كالصناعية، كتضـ ألكية كقائـ مقامات 

كنكاحي، كفييا المراكز اليامة لإدارة النكاحي الماتمفة لمحياة، مثؿ مراكز البريد 
. كالجامعات كالمعاىد كالمستشفيات

 



 

 ‌د 

رئيس البمدية 
 
 
 
 

المدير العام           
 

 :
 
 
 
 

 
 :

ىك أعمى سمطة في البمدية يتـ انتاابو مباشرة مف بيف أعضاء لجنة البمدية، 
كىك الذم يدير جميع أمكر البمدية، كيرأس اجتماع المجمس البمدم كيكقع عمى 
جميع معاملبت البمدية، ك يتقاضى راتبا شيريا يتناسب مع تصنيؼ البمدية، 

. كيرأس لجنة المعارؼ في المدينة
 

ىك مكظؼ رسمي يتقاضى راتبا كيحمؿ شيادة جامعية تتناسب مع ميامو، كىك 
المسئكؿ المباشر عف جميع أقساـ البمدية، كيحضر اجتماعات المجمس البمدم، 

. كيشارؾ في النقاشات كالقرارات دكف أف يككف لو حؽ التصكيت
 

إصدار حكـ عمى عمؿ أك سمكؾ ما مف جانب العامميف كمقارنتو بمعاييريتـ : الأداء      
. اعتمادىا ليذه الغاية

 
. جميع المكظفيف الذيف ياضعكف لسمطة رئيس البمدية كمديرىا: المرؤوسين 

 
/ ىي الدرجة التي يحصؿ عمييا المرؤكس المتعمقة بتقييـ أداءه مف قبؿ رئيسو: درجة الأداء           

. مديره بحسب المقياس الذم استادـ في ىذه الدراسة
 



 

 ‌ه 

 الممخص 

 

ىدفت الدراسة التعرؼ إلى درجة إتباع إستراتيجية حؿ المشكمة كتكظيفيا في صنع القرار الإدارم، مف 
 العاميف في جميع محافظات الضفة الغربية، إضافة إلى معرفة دكر كؿ اقبؿ رؤساء البمديات كمدرائو

مف متغير المسمى الكظيفي، كالمؤىؿ العممي، كالمحافظة، كعدد مكظفي البمدية، كالتصنيؼ لمبمدية في 
ذلؾ، كذلؾ معرفة فيما إذا كاف ىناؾ علبقة بيف درجة تكظيؼ إستراتيجية حؿ المشكمة مف قبؿ 

( 160)المدراء كدرجة الأداء لدل المرؤكسيف، كبسبب صغر حجـ مجتمع الدراسة البالغ /الرؤساء
رئيس كمدير قامت الباحثة بإجراء مسح شامؿ لجميع أفراد المجتمع كالمككف مف جميع رؤساء كمدراء 

، حيث تـ إيصاؿ استبانة لكؿ (2007/2008)البمديات في محافظات الضفة الغربية لمعاـ الدراسي 
فرد مف أفراد المجتمع، كلكف لـ يتعاكف الجميع كلـ تستطع الباحثة استعادة جميع الاستبانات التي تـ 

استبانة اعتبرت ىي   (138)تكزيعيا، حيث بمغ مجمكع ما تـ استعادتو مف استبانات صالحة لمتحميؿ 
. عينة الدراسة

 
 لقد تـ استاداـ المنيج الكصفي، حيث تـ تصميـ أداة لمدراسة ضمت ثلبثة أقساـ رئيسة ىدؼ الأكؿ 

يديركنيا، أما الثاني فقد تضمف عدة /إلى جمع بيانات عامة عف أفراد العينة كالبمديات التي يرأسكنيا
فقرات بيدؼ قياس درجة تكظيؼ أفراد العينة لإستراتيجية حؿ المشكمة في عممية اتااذ القرارات، في 

كبعد تحميؿ . المدراء/حيف ضـ القسـ الثالث عدة فقرات لتقييـ أداء المرؤكسيف مف كجية نظر الرؤساء
البيانات امصت الدراسة إلى عدة نتائج مف أىميا  أف درجة تكظيؼ إستراتيجية حؿ المشكمة مف قبؿ 
رؤساء كمدراء البمديات في محافظات الضفة الغربية كاف بدرجة كبيرة، حيث حصمت درجة تكظيفيـ 
لإستراتيجية حؿ المشكمة في مجاؿ تعريؼ المشكمة عمى الدرجة الأكلى، تلبه مجاؿ تحديد البدائؿ ، 
كمف ثـ مجاؿ التكجو العاـ ، فمجاؿ اتااذ القرار ، بينما حصؿ مجاؿ التقييـ عمى الدرجة الاامسة 
كالأايرة، كما كتبيف أف درجة تقدير رؤساء البمديات كمديرييا لدرجة أداء مرؤكسييـ قد كانت درجة 
كبيرة، كقد تبيف عدـ كجكد فركؽ دالة إحصائيا في درجة تكظيؼ إستراتيجية حؿ المشكمة مف قبؿ 

لممدير، كعدد /مدراء البمديات، بحسب كؿ مف متغير المسمى الكظيفي، كالمؤىؿ العممي لمرئيس/رؤساء
مكظفي البمدية، كذلؾ عمى مستكل الأداة الكمية كعمى مستكل كؿ مجاؿ مف مجالاتيا، كما كتبيف عدـ 

مدراء البمديات، /كجكد فركؽ دالة إحصائيا في درجة تكظيؼ إستراتيجية حؿ المشكمة مف قبؿ رؤساء
بحسب متغير المحافظة، كذلؾ عمى مستكل الأداة الكمية، كعمى مستكل كؿ مجاؿ مف مجالاتيا 

مدراء بمديات محافظات الشماؿ، /، حيث كانت الفركؽ لصالح رؤساء"تحديد البدائؿ"باستثناء مجاؿ 
كقد تبيف أف ىناؾ فركؽ دالة إحصائيا في درجة  تكظيؼ إستراتيجية حؿ المشكمة مف قبؿ 

مدراء البمديات، بحسب متغير تصنيؼ البمدية، كذلؾ عمى مستكل كؿ مف مجاؿ تعريؼ /رؤساء



 

 ‌و 

المشكمة، كمجاؿ تحديد البدائؿ، كمجاؿ اتااذ القرار، كمجاؿ التقييـ، ككذلؾ عمى  مستكل الأداة 
المدراء في البمديات ذات التصنيؼ /الكمية، حيث كانت الفركؽ عمى مستكل الأداة الكمية بيف الرؤساء

في الجية الأارل، كذلؾ لصالح " د"ك " ب"في جية، كنظرائيـ في البمديات ذات التصنيؼ " أ"
المدراء في البمديات /كذلؾ كانت الفركؽ بيف الرؤساء". أ"المدراء في البمديات ذات التصنيؼ /الرؤساء

، في "ج"المدراء في البمديات ذات التصنيؼ /في جية، ككؿ مف الرؤساء" د"ك " ب"ذات التصنيؼ 
، كما ك أظيرت النتائج "ج"المدراء في البمديات ذات التصنيؼ /الجية الأارل، كذلؾ لصالح الرؤساء

أف ىناؾ علبقة ايجابية دالة إحصائيا بيف درجة تكظيؼ إستراتيجية حؿ المشكمة مف قبؿ 
 .المدراء أنفسيـ/المدراء كدرجة أداء مرؤكسييـ مف كجية نظر الرؤساء/الرؤساء

 
أما أىـ التكصيات التي أكصت بيا الباحثة العمؿ عمى تدريب الرؤساء كالمدراء كجميع العامميف في 

 لما ليا مف أىمية في زيادة تالبمديات عمى اطكات حؿ المشكمة كتكظيفيا في عممية اتااذ القرارا
كفاعمية أداء المكظفيف، مع التركيز عمى رفع مستكل قدراتيـ في مجالي اتااذ القرار كالتقييـ بالدرجة 

 . الأساس
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The strategy of problem solving and administrative decision-making  among  the 

municipalities mayors and general managers in the districts of the West Bank, and its 

relation with their subordinates' performance  

 
Abstract  

 

The research aimed to identify the degree of pursuing  the strategy of problem solving and  

employing it in the administrative decision-making, by mayors and general managers in all 

the districts of the West Bank, in addition to provide knowledge about the role of job title, 

scientific qualification, district, number of municipality employees, and classification of 

the municipality . As well as to know  whether there is a relation between the degree of 

using strategy of problem solving by heads, managers, and the degree of performance of 

the subordinates. And because of the small size of the research population which was (160) 

heads and managers, the researcher conducted a comprehensive survey of all the 

population composed of all the heads and directors of the municipalities in the districts of 

the West Bank for the academic year (2007-2008), the questionnaire was delivered  to 

every member of the population, but not all of them cooperated and the researcher was 

unable to recover all the questionnaires  that have been distributed, and the total number 

recovered from what had been identified suitable for analysis was(138) which were 

considered to be the Sample of the study. 

 

The descriptive approach was used, and the questionnaire included three major sections;  

the first aimed to collect general data about the sample and the municipalities they head or 

administrate,  while the second included several points to measure the degree of the ability 

of the sample to employ a strategy the strategy of problem solving  in the process of 

decision-making , While the third section included several points to evaluate the 

performance of subordinates from the perspective of the heads / managers. And after data 

analysis it  appeared that the degree of ability to employ the strategy of problem solving  

by the heads and managers of municipalities in the districts of the West Bank was high , 

where the degree of their ability to employ problem solving  on the scope of definition of 

the problem received the first degree, followed by the identification of alternatives, and 

then general orientation, decision-making, whereas evaluation received the fifth and final 

degree. It also appeared that the degree of heads and managers' appreciation of the degree 

of their subordinates' performance had been a considerable degree. And it appeared that 

there were no significant statistical differences in the degree of ability to employ the 

strategy of problem solving by the heads/ managers of municipalities due to variables of 

job title ,scientific qualification, number of employees, at the total tool degree on all the 

scopes of the study. It also  appeared that there were no significant statistical differences in 

the degree of ability to employ the strategy of problem solving by the heads / managers of 

municipalities due to variable of district on the total scope and on all the research scopes 

except for the scope of (identifying alternatives)where the differences were for the benefit 

of the North districts. In addition, it appeared that there were significant differences in the 

degree of ability to employ the strategy of problem solving by the heads / managers of 

municipalities due to variable of classification of municipality, on the degree of each of the 

definition of the problem, identifying alternatives, decision-making, and evaluation, as well 

as on the total scope, where the differences on the total degree between heads/ managers in 

municipalities with a label "A" on one hand, and their counterparts in municipalities with a 

label "b" and "d" on the other hand, for the benefit of heads / managers in municipalities 

with a label with a label "A" , and there were differences in municipalities with a label "b" 

and "d on one hand , and the heads and managers in municipalities with a label " C" on the 



 

 ‌ح 

other hand for the benefit of municipalities with a label " C" . And finally it appeared that 

there is a positive significant statistical relationship between the degree of ability to 

employ the strategy of problem solving by heads/managers and the degree of  their 

subordinates' performance from the perspective of heads / managers themselves. 

 

The most important recommendations  by the researcher were the need to work on training  

the heads and managers and all workers in the municipalities to enhance their abilities 

regarding the strategy of problem solving and employing it in the process of decision-

making because of its importance in increasing the effectiveness and performance of the 

staff, with a focus on upgrading their abilities in the areas of decision-making and 

evaluation. 

 



 

 1 

 
 
 
 
 
 

الفصل الأول  
 ______________________________________________________

خمفية الدراسة وأىميتيا   
 

: المقدمة 1.1
 

 في أم مؤسسة بمثابة المكجو كالمحرؾ لسمكؾ المكظفيف نحك تحقيؽ أىدافيا كتطمعاتيا ميعد الإدار
الجيد المبذكؿ "القيادة عمى أنيا  (1979)بصفتو القائد المكجو لجيكد الجماعة، حيث يعرؼ فدلر 

لمتأثير عمى سمكؾ الأفراد أك تغييره، بيدؼ الكصكؿ إلى تحقيؽ تطمعات المؤسسة أك الأفراد أك 
السمكؾ الذم يقكـ بو فرد معيف "عمى أنيا  (1984)، كيعرفيا مرسي "الجماعات التي يعممكف معيا

".  كيكجو نشاط الجماعة نحك ىدؼ مشترؾ يسعكف لتحقيقو
 

ليذا كمو لا بد كأف يككف الإدارم أك المدير متقنا لمعديد مف الميارات كالابرات كالأنشطة كالمنيجية 
العممية السميمة، التي تمكنو مف القدرة عمى مكاجية المكاقؼ كالمعيقات التي تعترض تنفيذ أىداؼ 

 Theory of Leadership)المؤسسة التي يعمؿ فييا، حيث تشير نظرية فاعمية القيادة 

Effectiveness)  إلى أف القائد الناجح أك الإدارم الناجح، لا بد كأف تتكافر فيو عدة صفات ااصة
كقكة الشاصية، كالقدرة الجسدية، كالقدرة العقمية، كالذكاء، كالقدرة عمى التكيؼ، كالقدرة الاطابية، 

كتحمؿ المسؤكلية، كالثقة بالنفس، كالمشاركة، كالقدرة عمى مكاجية الصعاب، إضافة إلى القدرة عمى 
( 1997كلبلدة، ).حؿ المشكلبت كالتعامؿ معيا

 
كما كيحتاج الإدارم عادة إلى التغذية الراجعة لكي يمتمؾ القدرة عمى حؿ المشاكؿ بفاعمية، حيث تسيـ 
التغذية الراجعة الفعالة بتزكيده بالمعمكمات التي تسيؿ عممية التعديؿ المستمر لماطط كالأعماؿ غير 

الكفؤة، إذ أف ىذا التعديؿ يحتاج إلى إجابات في غاية الإبداع لمكاكبة المكاقؼ الجديدة كغير المتكقعة، 
كفي حاؿ عدـ حصكؿ ذلؾ فاف عممية الكصكؿ إلى الحؿ أك القدرة عمى مكاجية المكاقؼ المشكمة لف 
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تكمؿ بالنجاح كسيككف مصيرىا الفشؿ في نياية الأمر، فالمشاكؿ كالمااطر كمما تطكرت كتغيرت 
فإنيا غالبا ما تنتج بمركر الكقت مشاكؿ جديدة كغير متكقعة، الأمر الذم يتطمب اليقظة الدائمة كتكقع 

. حدكث ىذه المكاقؼ، كالعمؿ عمى متابعتيا بسرعة مف قبؿ الإدارم أك القيادم كاتااذ قرار بصددىا
( 2002طبيب،)
 

إف القرار كاتااذه يعد عصب العممية الإدارية كلبيا مما حدا بالكثيريف أف يعرفكا الإدارة بأنيا عممية 
صنع قرار، فاتااذ القرار يشكؿ جكىر العممية الإدارية باعتبار أف الإدارة في الممارسة كالتطبيؽ 

 القرار ذ بالمراحؿ العممية لاتااـالعممي ما ىي إلا قدرة عمى إدارة المكقؼ بشكؿ عاـ مف البؿ الالتزا
( 1998الشافي، ). الملبئـ في التكقيت المناسب عمى كافة المستكيات الإدارية

 
فعممية اتااذ القرار عممية مستمرة فالقرارات الإدارية في المؤسسات بشكؿ عاـ يجب النظر إلييا عمى 

أنيا أفكار كليست نيايات، فيي استجابات مستمرة لممشكلبت كالصعكبات التي تكاجييا تمؾ 
 مستمرة، فالقرارات ةالمؤسسات كالتي تتطمب المركنة بحسب الكاقع المتغير باستمرار كعممية دينامكي
 قرار إلى أف يتـ تنفيذ قالإدارية ما ىي إلا سمسة متصمة ببعضيا البعض فكؿ قرار يسبقو قرار كيتعب

( 2002منصكر، ). كتحقيؽ الأىداؼ
 

كلكي يصبح القرار فاعلب لا بد مف تكفير بيئة مناسبة كسمككيات ملبئمة مف قبؿ القادة الإدارييف 
 كالأجيزة كالكسائؿ القادرة عمى تكالأفراد عمى حد سكاء، كما يجب أف تتكفر لو المعمكمات كالبيانا

التعامؿ مع المعمكمات بدقة كفي الكقت المناسب كالسرعة المناسبة، مع ضركرة مشاركة عناصر عديدة 
منصكر، )في كضع الاقتراحات كالحقائؽ كطرح كجيات النظر التي تـ عمى أساسيا اتااذ القرار

، كعميو فاف عممية صنع القرار مف قبؿ إدارة أم مؤسسة كانت تتطمب التعرؼ عمى بعض (2002
الاتجاىات كالأساليب كالنظريات الحديثة في صنعيا، كالقدرة عمى تكظيؼ الطرؽ العممية السميمة في 

. اتااذه، بيدؼ الكصكؿ إلى القرار الأصح كالأنسب في اقؿ جيد ككقت ممكنيف
 

كلعؿ طريقة حؿ المشكمة كمفيكميا تعد مف أىـ الطرؽ العممية التي يمكف إتباعيا في حؿ المشكلبت 
 كالتعامؿ معيا، حيث كاف مفيكـ حؿ المشكمة في مقدمة اىتمامات عمماء عمـ النفس تكاتااذ القرارا

، (Thorndike)منذ بداية الدراسات المابرية عمى الحيكانات في القرف العشريف عمى يدم ثكرندايؾ 
 كغيرىما، كعندما تحكؿ عمماء النفس المعرفييف لإجراء تجاربيـ عمى الإنساف Kohler))كككىمر 

مباشرة أصبح الاىتماـ مكجيا لكشؼ العمميات المعرفية التي تسيـ في حؿ المشكلبت بشكؿ عاـ، 
يجاد حمكؿ أصيمة ليا بشكؿ ااص، كأصبحت دراسة التفكير كحؿ المشكلبت كالعمميات المعرفية  كا 
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محكر الاىتماـ لعمـ النفس المعرفي، ككاف ينظر إلى حؿ المشكلبت عمى أنيا عممية تعمـ عف طريؽ 
(  2002جركاف،).التجربة كالاطأ ثـ الاستكشاؼ كالاستبصار

 
كذلؾ تناكؿ الباحثكف جميع الجكانب المتعمقة بعممية حؿ المشكلبت مف حيث أنماط التفكير المستادمة 

ىك صاحب الفضؿ  ((Osbornكالمعارؼ اللبزمة كالاستراتيجيات المتنكعة لحميا، حيث كاف اكسبكرف 
الأكبر في كضع أسس نمكذج حؿ المشكلبت في مراحمو الأكلى عمى أساس الاستاداـ الأمثؿ لمتايؿ 
في معالجة المشكمة، كما أكد ضركرة تأجيؿ إصدار أم أحكاـ أك انتقادات للؤفكار المطركحة أثناء 
جمسة العصؼ الذىني حتى يشجع المشاركيف عمى طرح كؿ ما لدييـ مف أفكار، كحتى لا يضيع 

الكقت كالحماس إذا ما تسرع المشارككف في ااتيار حمكؿ غير ناضجة كالشركع في تنفيذىا، إذ كاف 
يعتقد باف أفضؿ طريقة لمتكصؿ إلى أفضؿ الحمكؿ ىي تكليد اكبر عدد ممكف مف البدائؿ المحتممة 
أكلا كمف ثـ يصار إلى تقييميا كاحدة تمك الأارل في المرحمة التالية، كقدر ركز اكسبكرف عمى ىذه 
المرحمة كقدـ العديد مف الاستراتيجيات لانجازىا بنجاح كالتي  مف أىميا قكائـ الشطب لتكسيع آفاؽ 

العممية عف طريؽ ربط الأفكار بالحمكؿ المحتممة مباشرة، أك بحفز المشاركيف عمى التحميؽ في عممية 
( 2002جركاف، ).التفكير عمى أمؿ التكصؿ إلى أفكار مناسبة

 
كيمثؿ حؿ المشكلبت الجانب الأىـ مف جكانب تكظيؼ التفكير كاستاداماتو، ذلؾ أف حياة الإنساف 

حافمة بسلبسؿ مف المكاقؼ كؿ منيا لو مشكمة ىينة أك صعبة تستدعيو إعماؿ فكرة ليتجاكزىا بنجاح، 
كالمشكمة بيذا المعنى ىي كؿ ما يعكؽ الاستجابة بالاستجابة المألكفة لممنبيات المألكفة، كمف الطبيعي 
أف يسبؽ حؿ المشكمة اكتشافيا، فيك برأم البعض يسيـ في التقدـ العممي إسياما لا يقؿ عف حميا، 

فاكتشاؼ المشكلبت لا يككف إلا مف عقكؿ مكجيو نحك البحث كالتحرم كالنقد، بحيث يتبدل لأصحاب 
( 1998الكقفي،).تمؾ العقكؿ ما ىك غير عادم فيما يراه الآاركف عاديا

 
كيشير جمفكرد إلى أف بعض المشكلبت تستعصي عمى الحؿ لأننا لـ ندركيا بالصكرة الصحيحة، كقد 
نصر عمى مكاصمة المحاكلة لمكصكؿ إلى حؿ لممشكمة كما فيمناىا اطا، في مثؿ ىذا الكضع يتطمب 
الأمر إعادة النظر في طبيعة المشكمة كالعكدة إلى الاطكة الأكلى بعد استقباؿ المشكمة، كالبحث عف 

 بناء المشكمة كالبدء بجكلة جديدة مف إعادةفي مصادرنا الاارجية مف اجؿ معمكمات كحقائؽ جديدة  
الأكلى، كالتي قد يككف مف بينيا نشاطات التفكير التي تتضمف بدائؿ جديدة لمحؿ لـ تطرح في المرة 

( 2002جركاف،).الحؿ الصحيح
إلى أف حؿ المشكلبت سمسمة مف العمميات المعرفية المكجية نحك ىدؼ  (1980)كقد أشار أندرسكف

كتعتبر إستراتيجية حؿ المشكلبت كإستراتيجية إرشادية تحقؽ فكائد بعيدة المدل مثؿ الشعكر 
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بالاستقلبؿ، كتقدير الذات، كمركنة التصرؼ، كالشعكر بالكفاءة، كالتميز، كاليدؼ الأكؿ لحؿ 
.  المشكلبت ىك زيادة الكعي بالاستجابة الفعالة حتى يتمكف الفرد مف التكيؼ

 
في ضكء ما تقدـ ذكره تظير أىمية إستراتيجية حؿ المشكلبت كذلؾ لأنيا طريقة تستند إلى منيجية 
عممية سميمة في معالجة المشكلبت كحميا، حيث تعتبر ىذه الإستراتيجية ميارة عقمية أساسية، تعمؿ 
عمى زيادة فاعمية الإدارم، كىي مف أىـ الميارات التي يجب عمى القائد الناجح امتلبكيا لما ليا مف 
اثر في مساعدتو عمى الحد مف صعكبات العمؿ التي تعترض المؤسسة التي يقكدىا كالعامميف فييا، 

فيذه الإستراتيجية تعتبر عاملب ميما يساعد عمى بناء المؤسسات الناجحة التي تؤدم بدكرىا إلى إيجاد 
 الحديث، كلعؿ ما أثبتتو العديد مف رمجتمعات كدكؿ قكية كقادرة عمى التطكر كمكاكبة متطمبات العص

التي كجدت باف ىناؾ علبقة سمبية بيف  (2005)رمضاف الدراسات يؤكد ما ذكر سابقا كدراسة 
إستراتيجية القدرة عمى حؿ المشكلبت كالتكتر النفسي لدل الإدارييف في الجامعات الفمسطينية، كدراسة 

(Elsmere)  التي كجدت باف ىذه الإستراتيجية ساعدت الطمبة عمى اكتشاؼ الحقائؽ التارياية بشكؿ
التي كشفت عف دكر ىذه  (1998)اكبر مف الطريقة التقميدية في التدريس، كدراسة حمدم 

كذلؾ، كدراسة  (2001) الاكتئاب لدل الأفراد، كدراسة دكيكات الإستراتيجية في التقميؿ مف مستكل
كالتي كشفت عف كجكد علبقة طردية ما بيف مستكل القدرة عمى حؿ المشكلبت مف  (1999)العطارم 

. قبؿ الأفراد كمستكل ثقتيـ بأنفسيـ
 

لقد كرثت السمطة الكطنية الفمسطينية عبئا ثقيلب مف القكانيف كالتشريعات التي تنظـ كتحكـ كافة مناحي 
نما فرضت عمييـ في حقب  الحياة في المجتمع الفمسطيني، كلـ يكف الفمسطينيكف طرفا في صياغتيا، كا 
تارياية ماتمفة، كبالرغـ مف ااتلبؼ دكافع كمتطمبات ىذه القكل، إلا أنيا اشتركت جميعيا في ىدؼ 

كاحد ىك إحكاـ السيطرة عمى المجتمع الفمسطيني سياسيا كاقتصاديا كاجتماعيا بما يكفؿ تحقيؽ 
غاياتيا، كما كرثت السمطة الكطنية الفمسطينية أيضا بمديات كمجالس محمية تعاني العديد مف 

المعيقات التي ارتبطت بشكؿ أساسي بالاحتلبؿ الإسرائيمي، حيث سعى إلى تدمير البنى التحتية، 
لحاؽ الاقتصاد الفمسطيني بالإسرائيمي،  فمف الناحية الإدارية عانت البمديات الفمسطينية في عيد  كا 
الاحتلبؿ الإسرائيمي مف سيطرة الإدارة الإسرائيمية العسكرية الشديدة عمى إدارة أجيزتيا كعمى عممية 
اتااذ القرار فييا، فالأنظمة كالمكائح الاحتلبلية منحت جميعيا رئيس البمدية المعيف مف قبؿ إدارة 

الاحتلبؿ صلبحيات كاسعة كشبو مطمقة في اتااذ القرار، بينما ألغت المكانة الاعتبارية للؤعضاء دكف 
أف تمنحيـ ااتصاصات كاسعة شبيية بالرئيس المعيف كبالتالي أصبح رئيس البمدية متفردا باتااذ 

( 2003عريقات،).القرار بمعزؿ عف الأعضاء الآاريف
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كلعؿ التحكؿ التارياي الياـ عمى صعيد الحكـ المحمي الفمسطيني عمكما، كعمى صعيد البمديات 
، كذلؾ مف البؿ نقؿ الصلبحيات إلى السمطة الكطنية (1994)اصكصا قد حدث في العاـ 

الفمسطينية، فقد تـ إنشاء كزارة الحكـ المحمي كالذم اعتبر تحديا كبيرا أماـ السمطة الكطنية الفمسطينية 
بشكؿ عاـ كأماـ المسؤكليف الذيف تـ ااتيارىـ لقيادة كزارة الحكـ المحمي بشكؿ ااص، الآمر الذم 

تطمب جمب كفاءات كطنية كأكاديمية مف مؤسسات المجتمع المدني كمنظمات العمؿ الكطني 
الفمسطيني كالمنظمات غير الحككمية، ليقع عمى عاتقيـ إعادة صياغة مفاىيـ الحكـ المحمي مف 

(  2003عريقات، ).جديد
 

 الفمسطينية ةككما ىك في جميع الدكؿ تعد البمديات كىيئات الحكـ المحمي ركنا أساسيا في بناء الدكؿ
المستقمة كذلؾ، حيث يعيش الشعب الفمسطيني مرحمة تجسيد كبناء الدكلة كمؤسساتيا، فالاىتماـ 

بالبمديات كىيئات الحكـ المحمي كامؽ ىيئات فاعمة البقة  كنشيطة في الأراضي الفمسطينية، اعتماد 
عمى مبدأ اللبمركزية في الإدارة كالعمؿ، ىك مف الأكلكيات كذك أىمية كبرل لمسمطة الكطنية 
الفمسطينية، فالبمديات تمثؿ إحدل المؤسسات المحمية الفمسطينية، مثميا كمثؿ غيرىا تكاجييا 

المشكلبت العديدة كالتي تمثؿ انعكاسا لمشكلبت العصر، كبالتالي لا يمكف حميا فقط مف البؿ 
نما يمزميا إضافة إلى ذلؾ   الإنفاؽ المالي المتزايد كالحصكؿ عمى الدعـ الأجنبي لتنفيذ المشاريع، كا 

قيادة حكيمة كاعية تتبنى سمسمة مف القرارات التي تستند إلى قيـ مجتمعية أصيمة، كمف البؿ تطبيقيا 
 كتكظيؼ طريقة حؿ المشكلبت باعتبارىا مف أىـ الأساليب تلممنيج العممي في عممية اتااذ القرارا

.  العممية التي تكصؿ إلى اتااذ القرارات السميمة في اقؿ جيد ككقت ممكنيف
 

:  مشكمة الدراسة2.1
 

تعد البمديات في فمسطيف مف أىـ المؤسسات التي تقدـ ادماتيا لأفراد المجتمع المحمي، كذلؾ مف 
البؿ طاقـ إدارم، تكجيو لجاف منتابة يرأسيا رئيس البمدية، ىذه الادمات تلبمس احتياجات 

 كالكيرباء، كالصرؼ الصحي، كالمدارس كالطرؽ كغيرىا، كيقع عمى عاتقيا ،ءالمكاطنيف اليكمية كالما
النيكض بالمجتمع المحمي كتطكير البنى التحتية فيو، كىذا الأمر يحتاج إلى قيادة كاعية تاطط عمى 
المستكل الاستراتيجي كتكظؼ الطرؽ العممية في التعامؿ مع كؿ المسائؿ كالمشكلبت التي قد تعترض 

كما كجدت الباحثة مف البؿ دراستيا كعمميا في المجاؿ -سبيميا، كلعؿ إستراتيجية حؿ المشكمة 
مف أكثر الطرؽ التي تكظؼ الأسمكب العممي في حؿ المشكلبت كالتعامؿ معيا، حيث أف - التربكم

ىذه الإستراتيجية قد تـ تكظيفيا مف قبؿ التربكييف بشكؿ كبير سكاء في طرؽ كأساليب التدريس أك في 
إدارة المؤسسات التربكية، كتـ إجراء العديد مف الدراسات عمييا كثبت أنيا مف اقصر الطرؽ المكصمة 
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إلى تحقيؽ الأىداؼ؛ مف كؿ ما تقدـ نبعت فكرة ىذه الدراسة، حيث يمكف صياغة مشكمتيا بالسؤاؿ 
:- الرئيس التالي

 
ما درجة إتباع إستراتيجية حؿ المشكمة كتكظيفيا في صنع القرار الإدارم، مف قبؿ رؤساء البمديات "

"       العاميف في محافظات الضفة الغربية، كعلبقتيا بدرجة أداء مرؤكسييـ؟اكمدرائو
 
:  أىمية الدراسة ومبرراتيا3.1

 
:  يمكف تحديد أىمية ىذه الدراسة كتبرير إجراءىا بالنقاط التالية

 

حيث أف غالبية - ذلؾ بحسب عمـ الباحثة–ندرة الدراسات التي اىتمت بمثؿ ىذا المكضكع  .1
الدراسات التي تناكلت إستراتيجية القدرة عمى حؿ المشكلبت قد تركزت كبدرجة كبيرة في 

المجاؿ التربكم كالإدارة التربكية بشكؿ ااص، كفي مجاؿ الإرشاد النفسي، كقمت الدراسات 
. التي تناكلت دكر ىذه الإستراتيجية في مجاؿ الإدارة العامة

أىمية ىذه الإستراتيجية في ااتصار الكقت كالجيد المبذكؿ في الكصكؿ إلى حمكؿ لممشكلبت  .2
التي تكاجو المؤسسات كقادتيا، كمف ثـ تسميط الأضكاء عمى أىمية مثؿ استاداـ ىذه 

الإستراتيجية عمى مستكل قادة المؤسسات الفمسطينية بشكؿ عاـ كقادة البمديات بشكؿ ااص، 
اصكصا في ظؿ ما تشيده الأراضي الفمسطينية مف أحداث كمتغيرات كالتي تنعكس آثارىا 
عمى المؤسسات الفمسطينية بشكؿ عاـ كعمى البمديات بشكؿ ااص، الأمر الذم يتطمب 

، كمساىمة في عممية الإنتاجيةالإبداع مف قبؿ القائميف عمييا بيدؼ تحقيؽ أقصى درجة مف 
 .التنمية

 إثراء المكتبة العربية بدراسة حكؿ ىذا المكضكع، تشكؿ تغذية راجعة لمباحثيف، ككذلؾ ستككف  .3
حافزا لمدارسيف لمبحث في كيفية تكظيؼ ىذه الإستراتيجية مف قبؿ القائميف عمى المؤسسات 

 .بماتمؼ أنكاعيا

 
 
 

:   أىداف الدراسة14.
 

:  أىمياالأىداؼتسعى ىذه الدراسة إلى تحقيؽ جممة مف 
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التعرؼ إلى درجة إتباع إستراتيجية حؿ المشكمة كتكظيفيا في صنع القرار الإدارم مف قبؿ  .1

.   العاميف في محافظات الضفة الغربيةارؤساء البمديات كمدرائو
 أداء العامميف في بمديات محافظات الضفة الغربية مف كجية نظر الرؤساء ةالتعرؼ إلى درج .2

 .كالمدراء

معرفة فيما إذا كاف ىنالؾ فركؽ في درجة القدرة عمى إتباع إستراتيجية حؿ المشكمة كتكظيفيا  .3
 العاميف في محافظات الضفة افي صنع القرار الإدارم مف قبؿ رؤساء البمديات كمدرائو

الغربية في ضكء كؿ مف متغير المسمى الكظيفي، كالمؤىؿ العممي، كالمحافظة، كعدد مكظفي 
 .البمدية، كتصنيؼ البمدية

الكشؼ عف العلبقة ما بيف درجة إتباع إستراتيجية حؿ المشكمة كتكظيفيا في صنع القرار  .4
 العاميف في محافظات الضفة الغربية كدرجة أداء االإدارم مف قبؿ رؤساء البمديات كمدرائو

 .مرؤكسييـ

 
:   أسئمة الدراسة5.1 

 
: ستجيب ىذه الدراسة عمى جميع الأسئمة التالية

 
ما درجة إتباع إستراتيجية حؿ المشكمة كتكظيفيا في صنع القرار الإدارم مف قبؿ رؤساء . 1

 العاميف في محافظات الضفة الغربية؟ االبمديات كمدرائو
 ما درجة أداء العامميف في بمديات محافظات الضفة الغربية مف كجية نظر الرؤساء كالمدراء؟. 2

ىؿ ىناؾ فركؽ في درجة إتباع إستراتيجية حؿ المشكمة كتكظيفيا في صنع القرار الإدارم مف . 3
 العاميف في محافظات الضفة الغربية تعزل لكؿ مف متغير اقبؿ رؤساء البمديات كمدرائو

المسمى الكظيفي، كالمؤىؿ العممي،، كالمحافظة، كعدد مكظفي البمدية، كتصنيفيا؟ 
ىؿ ىناؾ علبقة ما بيف درجة إتباع إستراتيجية حؿ المشكمة كتكظيفيا في صنع القرار الإدارم . 4

 العاميف في محافظات الضفة الغربية كدرجة أداء مرؤكسييـ؟ امف قبؿ رؤساء البمديات كمدرائو
:   فرضيات الدراسة6.1
 

في  (= 0.05)لا تكجد فركؽ ذات دلالة إحصائية عند مستكل الدلالة الإحصائية . 1
المتكسطات الحسابية بيف إجابات افرد العينة فيما يتعمؽ بدرجة إتباعيـ لإستراتيجية حؿ 

. المشكمة كتكظيفيا في صنع القرار الإدارم بحسب متغير المسمى الكظيفي
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في  (= 0.05)لا تكجد فركؽ ذات دلالة إحصائية عند مستكل الدلالة الإحصائية . 2
المتكسطات الحسابية بيف إجابات افرد العينة فيما يتعمؽ بدرجة إتباعيـ لإستراتيجية حؿ 

.  المشكمة كتكظيفيا في صنع القرار الإدارم بحسب متغير المؤىؿ العممي
في   ( = 0.05)لا تكجد فركؽ ذات دلالة إحصائية عند مستكل الدلالة الإحصائية . 3

المتكسطات الحسابية بيف إجابات أفراد العينة فيما يتعمؽ بدرجة إتباعيـ لإستراتيجية حؿ 
محافظات الشماؿ، ). المشكمة كتكظيفيا في صنع القرار الإدارم بحسب متغير المحافظة

 (محافظات الكسط، محافظات الجنكب
في  ( = 0.05)لا تكجد فركؽ ذات دلالة إحصائية عند مستكل الدلالة الإحصائية . 4

المتكسطات الحسابية بيف إجابات افرد العينة فيما يتعمؽ بدرجة إتباعيـ لإستراتيجية حؿ 
.  المشكمة كتكظيفيا في صنع القرار الإدارم بحسب متغير عدد مكظفي البمدية

في  (= 0.05)لا تكجد فركؽ ذات دلالة إحصائية عند مستكل الدلالة الإحصائية . 5
المتكسطات الحسابية بيف إجابات افرد العينة فيما يتعمؽ بدرجة إتباعيـ لإستراتيجية حؿ 

.  المشكمة كتكظيفيا في صنع القرار الإدارم بحسب متغير تصنيؼ البمدية
في  (= 0.05) ذات دلالة إحصائية عند مستكل الدلالة الإحصائية ةلا تكجد علبؽ. 6

المتكسطات الحسابية بيف درجة إتباع إستراتيجية حؿ المشكمة كتكظيفيا في صنع القرار 
.  العاميف كدرجة أداء مرؤكسييـاالإدارم مف قبؿ رؤساء البمديات كمد رائو

 
:   حدود الدراسة7.1

 
: عميـ نتائج ىذه الدراسة بعد الأاذ بعيف الاعتبار محددات رئيسة أىميايمكف ت

 
 الفترة الممتدة ما بيف شيرتـ إجراء ىذه الدراسة  كجمع بياناتيا في : الحدكد الزمانية 

22/1/2008 -22/3/2008 .
 العاميف في جميع محافظات الضفة اكتضـ رؤساء البمديات كمد رائو: الحدكد البشرية 

. الغربية
 جنيف، نابمس، طكباس، )جميع بمديات محافظات الضفة الغربية كىي : الحدكد المكانية

، قمقيمية، سمفيت، راـ الله كالبيرة، أريحا، القدس، بيت لحـ، الاميؿ  .(طكلكرـ

  طريقة جمع البيانات مف البؿ أدكات الدراسة كدرجات صدقيا كثباتيا، مع العمـ بأنو تـ
المدراء عمى حؿ المشكمة مف كجية نظرىـ أنفسيـ، كما تـ قياس / قياس درجة قدرة الرؤساء

 .المدراء أيضا/ درجة أداء المرؤكسيف مف كجية نظر الرؤساء
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 طريقة ااتيار العينة كمدل تمثيميا لممجتمع الأصمي  .
 المعالجات كالااتبارات الإحصائية المستادمة كمدل قكتيا  .
 المفاىيـ الكاردة في ىذه الدراسة كتعريفاتيا .
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الفصـل الثانـي 
 ______________________________________________________

الإطار النظري والدراسات السابقة 
 

   الإطــار النظري  1.2

 
مفيوم حل المشكمة  .2.1.1

 
يعد أسمكب حؿ المشكلبت مف الأساليب التي ترتكز عمى العمؿ الذىني المميزة للئنساف عف سائر 
المامكقات، فقدرتو في حؿ المشكلبت ساىمت في تقدـ البشرية كاستمرارية الحياة، كمنحت الإنساف 

القدرة عمى الكعي في المكاقؼ الماتمفة كالابرات التي يمر بيا، كحفزتو عمى التفكير في حمكؿ 
( 2002الاكالدة،). المشكلبت التي يكاجييا

 
كقد تعددت التعريفات لمفيكـ حؿ المشكلبت بااتلبؼ المدارس التي ينتمي إلييا الباحثكف إضافة إلى 

 كما (Heppner & Krauskopf)ااتلبؼ مكاضيع البحث، حيث يعرفيا كؿ مف ىبنر ككراسككيؼ 
أف حؿ  (Gayne)، بأنيا عممية تكيؼ،  ككذلؾ يرل جانيو (Dixon & Glove, 1984)كرد في

المشكلبت ىك نمط مف السمكؾ المحككـ بقكانيف، كىك عممية يدمج فييا مفاىيـ كقكانيف مف المعرفة 
السابقة لمفرد لتككيف قكانيف عمى مستكل أعمى كالتي تمكنو مف حؿ المشكلبت، كينظر ليا بأنيا أكثر 

. أشكاؿ التعميـ تعقيدا
 

إستراتيجية حؿ المشكمة عمى أنيا إستراتيجية  (Dzurilia & Nezu,1980)كيعرؼ دزكيلب كنيزك 
تكيفيو عامة ىدفيا اكتشاؼ الحمكؿ الفعالة التي تسيـ التسييؿ كالمحافظة عمى الكفاءة الاجتماعية 
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بأنو يعني التعرؼ عمى كسائؿ  (1995)العامة، كما كيعرؼ شكؽ حؿ المشكمة كما كرد في القحطاني 
.  كطرؽ لمتغمب عمى العكائؽ التي تعترض الكصكؿ إلى اليدؼ

 
فيعرؼ حؿ المشكمة بأنيا عبارة عف نشاط حيكم يقكـ بو الإنساف كيمارسو عمى  (1994)أما مسمـ 

. مستكيات متنكعة مف التعقيد كمما كمؼ بأداء كاجب أك طمب منو أف يتاذ قرار في مكضكع ما
 

كمف البؿ التعريفات السابقة لإستراتيجية حؿ المشكمة يتضح بأنيا مجمكعة مف الاطكات المنظمة 
يقكـ بيا الشاص عندما يكاجو مكقؼ صعب يعيؽ تحقيؽ اليدؼ المحدد في سبيؿ مكاجية ىذا 
المكقؼ، كالكصكؿ إلى حؿ يعمؿ عمى المساعدة في تحقيؽ اليدؼ المنشكد بأقؿ جيد كتكمفة، 

أف أسمكب حؿ المشكمة يتضمف أم نشاط أك  (Mclure & Davis, 1991)كيفترض مكمكر كديفز 
فاعمية ذىنية يجتمع فييا التمثيؿ المعرفي لابرة سابقة مع عناصر مكقؼ المشكمة، كيتـ تنظيميا 

جميعا مف اجؿ تحقيؽ ىدؼ معيف، أم أف أم نشاط في ىذا المستكل يتطمب إجراء عمميات ذىنية 
متعددة يحددىا عادة عدد البدائؿ المتكافرة لمتفكير، كمستكل التفكير الذم يمارسو الفرد عادة، بيدؼ 

.  المككنة لممشكمة لمكصكؿ إلى الحؿرتشكيؿ مبدأ أك اكتشاؼ نظاـ تحكيـ العلبقات الداامية لمعناص
 

أنواع المشكلات في المستويات الإدارية المختمفة .  2.1.2
 

تتنكع المشكلبت مف حيث الكظيفة، فيناؾ المشكمة الإدارية كالمشكمة التربكية، كمف الضركرم أف نبيف 
عبارة عف ظرؼ أك كضع : كبشكؿ مكجز الملبمح الأساسية لممشكلبت الإدارية، فالمشكمة الإدارية

إدارم يشكبو شيء مف الغمكض كيسبب حالات الشعكر بعدـ الارتياح لدل المدير لاف ىذه المشكمة قد 
يترتب عمييا عدـ تحقيؽ الأىداؼ التنظيمية أك تسبب مشاكؿ إنسانية تمس العامميف، كالمشكلبت 
الإدارية تاتمؼ بااتلبؼ التنظيـ كليست مقتصرة عمى فئة دكف أارل مف المديريف، فالمشكلبت 
الإدارية التي تكاجو المديريف قد تككف عمى سبيؿ المثاؿ في عدد العامميف المطمكب لإنجاز عمؿ 
معيف، أك مشكمة في استاداـ السمطة، أك المشكمة في المصادر التنظيمية الماتمفة، أك مشكمة في 

( 1994عبد البارم، ).كيفية إنجاز العمؿ
 

 في المستكيات الإدارية الماتمفة فعمى سبيؿ المثاؿ تكالمشكلبت الإدارية تزداد كمما زادت المسؤكليا
إف المشكلبت الإدارية في المستكيات الدنيا تككف قميمة نسبيا قياسا بالمشكلبت الإدارية في المستكيات 
الإدارية الكسطى، ككذلؾ الحاؿ فاف المشكلبت الإدارية في المستكيات الإدارية الكسطى في التنظيـ 
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تككف اقؿ نسبيا مف المشكلبت الإدارية في المستكيات العميا في التنظيـ كجميعيا بحاجة إلى حؿ 
. مناسب

 
كتعد إستراتيجية حؿ المشكمة مف الاستراتيجيات الإرشادية حيث أنيا تشتمؿ عمى عدة ميارات لمضبط 

، (Self-Determination)، كالاعتماد عمى الذات (Independence)الذاتي مثؿ الاستقلبؿ 
، (Mastery)، كالتميز (Competence)، كالكفاءة (Action Flexibility of)كمركنة التصرؼ 

( القدرة)القابمية : انو يكجد ثلبث ميارات أساسية لحؿ المشكلبت ىي (Eumford)حيث يشير ايمفكرد 
(Capability) كالكفاءة ،(Competence) كالتنسيؽ ،(Coordination)  كحكؿ تعريؼ القابمية

عمى أنيا امتلبؾ المعرفة كالمقدرة لمكصكؿ إلى الأىداؼ المرغكبة، أما بالنسبة  (Kay)يعرفيا كي 
في إشارتو إلى انو في  (Ryle)كيؤكد عمى ذلؾ رايؿ  (كيؼ)لمكفاءة فإنيا تكمف في الإجابة عف سؤاؿ 

الحياة العادية يككف الاىتماـ بكفاءات الناس أكثر مف الاىتماـ بذكائيـ كمعتقداتيـ، حيث أف الذم 
يستطيع الناس فعمو أىـ مما يعرفكنو لاف المعرفة لا تككف مفيدة إلا إذا تـ تطبيقيا، مف ىنا يمكف 

 أنيا قدرة الشاص عمى التفكير بطريقة منطقية عند مكاجيتو المشكمة كالكصكؿ لتعريؼ الكفاءة عؿ
إلى أف  (Castells)إلى نتائج صحيحة،في حيف الميارة الثالثة تتمثؿ بالتنسيؽ، حيث يشير كاستمز 

التنسيؽ يعني القدرة عمى التعاكف بشكؿ فعاؿ كمنتج بيف ماتمؼ الجماعات لذلؾ يعتبر في عمـ الإدارة 
( 2001طبيب، ).الحديثة بمثابة شبكة العمؿ

 
كترل الباحثة بأف المشكلبت ليست شيئا سمبيا تماما، إذ قد تشكؿ إحدل العكامؿ اليامة الدافعة 

للببتكار، كمكاجية المشكلبت بشجاعة، الأمر الذم يعمؿ عمى تطكير قدرة المؤسسة مف جية، كقدرة 
الفرد عمى الممارسة الناجحة في التعامؿ مع المشكلبت مف جية أارل، كىذا لا يعني أف التشجيع 

عمى حب ظيكر المشكلبت، كالعمؿ عمى كجكدىا كمقكـ مف مقكمات التجربة كالاطأ كبناء الشاصية، 
بؿ إف كؿ مكقؼ يكاجو فيو الفرد مشكمة ما عميو الاستفادة منيا بقدر ما يستطيع، كاف يتعمـ مف 

أاطائو، كمف الابرات الااصة بيا، عند ذلؾ سيككف لدل الأفراد، كالمؤسسات القدرة عمى تصحيح 
. الأاطاء كتجاكزىا بطريقة أفضؿ

 
كما كترل بأف الحسـ النيائي لممشكمة كحميا يعتمد عمى طبيعة المشكمة كحدتيا، فالمشكمة البسيطة 
تتطمب مجيكدا ككقتا أقؿ، بينما المشكمة الأكثر صعكبة تحتاج إلى جدكؿ أعماؿ ماتمؼ نكعا ما، 

ككمما كانت المشكمة معقدة كتحتكم عمى متغيرات كثيرة، فاف ذلؾ يتطمب مف الإدارم الناجح أف يمتمؾ 
مف الأساليب نفس الكـ كالنكع مف الإمكانات، كالميارات لمعالجة المكقؼ، كالكصكؿ إلى حمكؿ 

منطقية، كقابمة لمتطبيؽ، كما انو لا يمكف أف نعزؿ منيجية القدرة عمى حؿ المشكلبت تبعا لطبيعة 
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المشكمة اجتماعية كانت، أـ إدارية، فالمنيجية كاحدة، فالأفراد يتعرضكف لمشكلبت إدارية في مجالات 
.     ماتمفة

 
خطوات حل المشكلات  .3.1.2

 
 مشكمة ؿيمكف حؿ المشكلبت الإدارية بطرؽ ماتمفة، فأحيانا الصدفة كالحظ يمعباف دكرا ميما في ح

معينة، إلا أف ىذا الأسمكب لا يمكف الاعتماد عميو بشكؿ مستمر لأنو يتنافى مع المنطؽ كالعقلبنية، 
لذلؾ حتى ننجح كبشكؿ مستمر في حؿ المشكلبت الإدارية لابد مف استاداـ مدالب عمميا منظما 

يعتمد عمى المنطؽ كالاستدلاؿ، كاستعماؿ العقؿ حيث يتـ إتباع اطكات متتالية تمكف المدير مف حؿ 
 ؿالمشكلبت التي تكاجيو، كعمى الرغـ مف الااتلبؼ بيف المربيف في عدد اطكات طريقة ح

 لطريقة حؿ فالمشكلبت إلا أنيـ يتفقكف عمى الاطكات الرئيسية، كمف النماذج التي كضعيا المربك
الشعكر بالمشكمة، كتحديد المشكمة، ككضع :حيث يشتمؿ عمى (Dewey)المشكلبت نمكذج ديكم 

الفرضيات، كااتبار الفرضيات، كالكصكؿ إلى النتائج ثـ التعميـ، أما اطكات حؿ المشكمة عند 
 مف مرحمة تحديد المشكمة، ككضع فرضيات كحمكؿ، كجمع المعمكمات فتتكك (2002)الطيطي 

، كمف ثـ تطبيؽ القرارات، في حيف تاللبزمة، كالكضع كالفيـ كالكصكؿ إلى أحكاـ،الاستنتاجات كالقرارا
الإحساس بالمشكمة، كتحديد المشكمة، كجمع :ىي (Sewel,2002)أف اطكات حؿ المشكمة عند سكيؿ

يجاد الحمكؿ كالتكصؿ إلييا، ثـ تطبيؽ الحمكؿ بينما ىي عند .الحقائؽ، كتحديد الأفكار الرئيسية، كا 
التكجو العاـ لممشكمة، كتعريؼ المشكمة، كتكليد : ، تتـ كفؽ الاطكات التالية((Heppner,1978ىبنر  

 :كفيما يمي تكضيح بسيط ليذه الاطكات.البدائؿ،كاتااذ القرار،ثـ التحقؽ مف النتائج
 

يتميز الفرد الفعاؿ بالنظر لممشكمة عمى اعتبارىا جزءا مف حقائؽ : مرحمة التكجو العاـ لممشكمة- 
الحياة اليكمية، كينظر في نفس الكقت إلى نفسو بأنو قادر عمى التعاطي كالتعامؿ مع المشكلبت، 

كما يستطيع أف يميز المكقؼ المشكؿ عندما يكاجيو كلا يتعرؼ بطريقة عشكائية بؿ يكاجو  المكقؼ 
. بشكؿ منظـ كبعد دراسة عميقة يتاذ القرار

 
في ىذه المرحمة يحصؿ الإدارم أك القيادم الناجح عمى جميع البيانات : مرحمة تعريؼ المشكمة-  

كالمعمكمات حكؿ المكقؼ أك المشكمة منذ البحث كتعريؼ المشكمة بكاسطة مصطمحات كعبارات 
كاضحة كذات مدلكؿ كاقعي كمممكس ك يستذكر أيضا المعمكمات الشاصية كالانفعالات تجاه 
المكقؼ كالابرة السابقة لديو عف المكقؼ الحالي بالإضافة إلى التعرؼ إلى عناصر المكقؼ 

. المشكؿ
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تتمثؿ ىذه الاطكة بطرح بعض البدائؿ لحؿ المشكمة، كمف  : مرحمة طرح البدائؿ كالحمكؿ -

كاليدؼ . المصادر الميمة التي تساعد عمى طرح البدائؿ الابرة الشاصية لممدير كابرة العامميف
الأساسي مف ىذه المرحمة ىك تطكير اكبر قدر ممكف مف البدائؿ بدرجة كافية حتى تأكد المدير 

. كتسمى ىذه العممية بعممية صناعة القرار. مف انو طرح كفكر بجميع البدائؿ المحتممة
 

يقكـ الإدارم الناجح بمقارنة كمكازنة البدائؿ المطركحة كذلؾ بناء عمى ما : مرحمة اتااذ القرار -
يمكف أف يترتب عمى كؿ منيا مف نتائج ايجابية أك سمبية عمى المدل القريب كالعيد، بالإضافة إلى 

الأاذ بعيف الاعتبار إمكانية تطبيؽ الحؿ عمى ارض الكاقع المكجكد حيث يتـ اتااذ القرار في 
. ضكء ىذه المكازنة كمف ثـ كضع اطة عمؿ مناسبة

 
في ىذه المرحمة يقكـ الإدارم الناجح بااتبار اطة العمؿ التي : مرحمة التحقؽ مف النتائج -

 قبؿ تطبيقيا تتكصؿ إلييا كذلؾ لمعرفة مدل نجاحيا في تحقيؽ الأىداؼ المرجكة كاتااذ القرارا
. عمى ارض الكاقع

 
  مفيوم صناعة القرار الإداري. 4.1.2

 
تعد عممية اتااذ القرارات بالنسبة لممنظمات الصغيرة منيا كالكبيرة جكىر عمؿ القيادة الإدارية، بؿ إف 

ىي مرادفة للئدارة، كتزداد أىميتيا كمما زاد حجـ المنظمة – كما يقكؿ ىربرت سايمكف– تاتااذ القرارا
كتعقدت مشكلبتيا، حيث تعتبر نقطة الانطلبؽ لجميع التصرفات كالنشاطات التي تتـ دااؿ المنظمة، 
ذا كانت القرارات الصائبة تؤدم إلى النجاح، فاف القرارات الااطئة تؤدم  كتزيد مف قكتيا في السكؽ، كا 

إلى عكس ذلؾ حيث تاسر المنظمة، كقد تتلبشى كتعمف إفلبسيا، كمف ىنا جاء الاىتماـ بترشيد 
القرارات كمنحيا المقكمات العممية كالمستمزمات الأساسية التي مف شانيا زيادة الدقة كمضاعفة النتائج 

الكبيسي، )الايجابية التي تحقؽ الأىداؼ، كمف ىذه المقكمات كالأىداؼ كالمستمزمات ندرج ما يمي 
1983 :)

 
. كضكح أىداؼ المنظمة كمعقكليتيا كتناسبيا مع الإمكانيات كالطاقة المتاحة - أ
 .مكضكعية متاذم القرارات كتفيميـ لأحدث السبؿ كالأساليب - ب

 .كفاية المعمكمات كدقتيا كسيكلة الرجكع إلييا - ت

 .تكافر الابرات كالااتصاصات في المجالات المتعمقة بمكضكع القرارات - ث
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 ببدائؿ ةملبئمة الظركؼ الداامية كالاارجية، ككضكح العكامؿ كالمتغيرات المؤثرة كالمتناثر - ج
 القرارات 

 
 مفيوم القرار الإداري. 5.1.2

 
ااتمؼ مفيكـ القرار الإدارم لدل عمماء الإدارة كالباحثيف كالميتميف بااتلبؼ امفياتيـ الثقافية كالعممية 

كالفمسفية، إلا أف جميعيا تصب في بكتقة كاحدة كتنطكم عمى مضمكف كاحد، فالقرار الإدارم عند 
يعني الااتيار الحذر كالدقيؽ لأحد البدائؿ  (2004)كما كرد في المييدات  (Tannebaum)تاننباكـ 

كما كرد في ياغي  ((Nigroمف بيف اثنيف أك أكثر مف مجمكعات البدائؿ السمككية، أما نيجرك 
بيف البدائؿ المتاحة في مكقؼ معيف، ( الكاعي)فيعرؼ القرار الإدارم بأنو الااتيار المدرؾ  (1998)

فقد عرفو عمى انو عممية منظمة تتككف مف عدة مراحؿ متعاقبة مثؿ التاطيط   (2000)كذلؾ منصكر
يعرفاف القرار الإدارم بأنو  (2001)كالبحث كالااتيار كالتنفيذ كالمتابعة، في حيف الجكىرم كأبك الغار 

تعبير عف أفضؿ البدائؿ التي تتكاى أفضؿ السبؿ لبمكغ اليدؼ الذم مف اجمو اتاذ القرار، بينما عند 
فيك الااتيار المدرؾ بيف عدد مف البدائؿ المحتممة لتحقيؽ ىدؼ  (2003)كؿ مف سيد كعبد المكجكد 

. أك أىداؼ محددة مصحكبا بتحديد إجراءات التنفيذ
 

، يتضح بأنيا تتضمف مكبالنظر إلى التعريفات السابقة لبعض الكتاب العرب كالغربييف لمقرار الإدار
: عنصرييف أساسييف يشترط تكفرىما لكجكد قرار

 
 كجكد عدد مف البدائؿ المتاحة يفترض كجكد حالة مف عدـ التأكد نتيجة كجكد : العنصر الأكؿ

اياريف عمى الأقؿ لمسمكؾ في مكقؼ معيف أك لمكاجية مشكمة معينة، فلب بد مف كجكد بديميف 
عمى الأقؿ أماـ متاذ القرار ليتمكف مف المفاضمة بينيما ثـ ااتيار البديؿ الأنسب الذم يمكف أف 
يحقؽ اليدؼ الذم مف اجمو يتاذ القرار، أما إف كاف الشاص مجبرا عمى ااتيار مسمؾ محدد لا 

بديؿ عنو، ففي ىذه الحالة فلب يمكف اعتباره قرارا، بسبب عدـ تمتع الشاص بعنصر المفاضمة بيف 
( 1996عثماف، ).أكثر مف بديؿ

 الااتيار المدرؾ الكاعي لأحد البدائؿ بمعني أف تككف المفاضمة كعممية الااتيار : العنصر الثاني
دراؾ، كاف تككف بطريقة مقصكدة كشعكرية لااتيار احد البدائؿ  ناتجة عف دراسة ككعي كا 

المطركحة، أما إف تمت عممية الااتيار بأسمكب غير مدركس كاستجابة اتكماتيكية تمقائية كرد فعؿ 
( 1992كنعاف، ).مباشر فلب يعتبر قرار
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كمف الجدير بالذكر في ىذا المقاـ، بأنو قد يككف أماـ متاذ القرار إمكانية اتااذ قرار أك عدـ اتااذه 
إما أف يتاذ القرار أك أف يمتنع : رغـ كجكد عدد مف البدائؿ أك الحمكؿ المتاحة، فيك أماـ اياريف ىما

عنو، فالامتناع عف اتااذ القرار يعتبر قرار، كىك ما يطمؽ عمى مثؿ ىذه القرارات بالقرارات السمبية 
(Negatise Decision)(.،1998المكسكم )
 

كمف البؿ التعريفات السابقة يتضح بأف اتااذ القرار يعني عممية عقمية كاعية كعميقة تنطكم بشكؿ 
.  أساسي عمى ااتيار انسب البدائؿ المتاحة لحؿ مشكمة أك الاركج منيا

 
 الإدارية تأنواع القرارا.  6.1.2

 
تعددت التصنيفات كأنكاع القرارات الإدارية لدل الكتاب كالباحثيف كالميتميف، كتباينت كجيات النظر 

 تفي تسمياتيا كتقسيماتيا، كذلؾ كفقا لممنظكر الذم ينظر إليو كؿ منيـ، فيناؾ مف يصنؼ القرارا
الإدارية كفقا لأىميتيا، كمنيـ مف يصنفيا كفقا لطريقة اتااذىا، كفريؽ ثالث يصنفيا كفقا لمضمكنيا 
كمدل عمكميتيا، كفريؽ رابع يصنفيا كفقا لمدل تكفر المعمكمات كآاريف يصنفكىا لإمكانية برمجتيا 

كغيرىا، كعمى أية حاؿ فاف التصنيفات الإدارية تتدااؿ مع بعضيا البعض كتتشابو أحيانا في 
. مضامينيا كاف ااتمفت التسميات

 
كستتناكؿ الباحثة بعض مف ىذه التصنيفات التي تراىا مف كجية نظرىا ذات أىمية لغايات ىذا البحث 

.  ذات المضمكف الكاحد كاف ااتمفت التسمياتةمحاكلة بياف بعض التصنيفات المترادؼ
 
ياغي، )يمكف تقسيـ القرارات كفقا ليذا التصنيؼ إلى ثلبثة أنكاع:  تصنيؼ القرارات كفقا لأىميتيا- أ

(: 1998ااشقجي،
 

ىي تمؾ القرارات التي تتاذ لمكاجية : (القرارات غير المبرمجة) الإستراتيجية تالقرارا- 1
المشكلبت المعقدة كالصعبة التي تكاجو المنظمة في حياتيا، كما أنيا تتعمؽ بالأىداؼ 

الأساسية كالرئيسية لممنظمة كتاتمؼ أىمية ىذه القرارات كقيمتيا بحسب المستكيات الإدارية 
التي تتاذىا، فالمستكيات الإدارية العميا تتاذ قرارات إستراتيجية عمى قدر كبير مف الأىمية، 
كتتطمب مثؿ ىذه القرارات جيدا ذىنيا كبيرا كاستعانة بالابراء كالمستشاريف، كمساىمة جميع 
الأطراؼ ذات العلبقة الكصكؿ إلى قرار سميـ كفعاؿ، كتتميز ىذه القرارات بالثبات النسبي 
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كعدـ التكرار، كاف حدث تحدث عمى فترات متباعدة كمثاؿ عمى ىذا النكع مف القرارات تمؾ 
. ةالتي تتعمؽ بالتاطيط طكيؿ الأجؿ كالسياسة العامة لممنظـ

كىي تمؾ القرارات التي تتاذ عادة مف قبؿ الإدارات الكسطى في المنظمة، : القرارات التكتيكية- 2
كالتي تيدؼ إلى كضع القرارات الإستراتيجية الصادرة عف الإدارة العميا مكضع التنفيذ، كتحدد 
الكسائؿ كالطرؽ المناسبة التي تكفؿ تحقيؽ أىداؼ القرارات الإستراتيجية كترجمتيا إلى حيز 
. الكاقع، كما أف ىذه القرارات تعنى بتقسيـ العمؿ كتفكيض الصلبحيات كبياف حدكد السمطة

كىي تمؾ القرارات التي تتاذ لتسيير الأعماؿ اليكمية : (الركتينية أك المبرمجة)القرارات اليكمية -3
كالنشاطات المتكررة لممنظمة، كالتي يمكف جدكلتيا كبرمجتيا، كتتميز مثؿ ىذه القرارات بأنيا لا 

تحتاج إلى جيد كتفكير مف قبؿ متاذىا، كىي عادة ما تتاذ مف قبؿ الإدارات الدنيا أك ما 
قرارات الترفيع كالترقية، : تسمى بالإدارات التنفيذية في المنظمة، كمف أمثمة ىذه القرارات

. كقرارات العلبكات، كالإجازات
 

تصنيؼ القرارات كفقا لطريقة اتااذىا أك لمنمط القيادم لمتاذىا حيث تقسـ القرارات كفقا ليذا - ب
(: 1989القريكتي،)المعيار إلى نكعيف 

 
ىذا النكع مف القرارات ينفرد المدير باتااذىا دكف السماح : (قرارات انفرادية)قرارا بيركقراطية - 1

لممرؤكسيف بمشاركتو عند اتااذىا أك إعطائيـ فرصة المناقشة، فيك يتاذ القرار منفردا كيعممو 
لممرؤكسيف لتنفيذه بحكـ مكقعو التنظيمي كصاحب الحؽ القانكني باتااذه، كدكف الاىتماـ 

. كالاكتراث لردكد فعؿ مرؤكسيو نحك القرار المتاذ
كىي تمؾ القرارات التي تتاذ بالمشاكرة كالمشاركة : (القرارات بالمشاركة)القرارات الديمقراطية - 2

مع المرؤكسيف في المنظمة أك مع مف يعنييـ القرار أك مف يمثميـ، كيستمد ىذا النكع قكتو 
كفعاليتو مف رضا كقبكؿ المرؤكسيف لو، كيتميز ىذا النكع بالرشد كالفعالية كحسف التنفيذ مف 

قبؿ المرؤكسيف ككنو قد تـ برضاىـ، كرغـ ما تتميز بو ىذه القرارات مف ايجابيات إلا أف ىناؾ 
كثيرا مف الأمكر كالقضايا التي يصعب حميا بالطرؽ الديمقراطية كذلؾ لااتلبؼ كتبايف 

. المعرفة كالابرة لدل القرارات
 

تصنيؼ القرارات كفقا لمضمكنيا كمدل عمكميتيا ككفقا ليذا المعيار تقسـ القرارات إلى نكعيف 
(: 1983الكبيسي،)
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 لكضع الأسس كالتعميمات العامة لجميع إدارات تيتاذ ىذا النكع مف القرارا: القرارات التنظيمية-1
كتحدد علبقة ىذه الإدارات كالأقساـ مع بعضيا البعض، كما تحدد , كأقساـ المنظمة الماتمفة

الكاجبات كالأعماؿ لمعامميف فييا كتبيف صلبحيتيـ كتضبط سمككيـ الكظيفي، كما أنيا تحدد 
طرؽ التعامؿ مع الآاريف، كيتميز ىذا النكع مف القرارات بالشمكلية كالعمكمية كيعتبر بمثابة 

. التشريع لممنظمة
كىي تمؾ التي تتاذ بحؽ شاص أك مجمكعة أشااص بعينيـ كفقا للؤسس : القرارات الفردية-2

منسجمة "أم القرارات الفردية"كالتعميمات التي تضمنتيا القرارات التنظيمية، كيفترض أف تككف 
. معيا
 

تصنيؼ القرارات كفقا لتكفر  - ج
 

سالـ، حسف، )حجـ المعمكمات حيث تقسـ القرارات الإدارية كفقا ليذا المعيار إلى ثلبثة أنكاع 
1983 :)

 
في ىذا النكع مف القرارات يككف المدير عمى معرفة تامة بنتائج كؿ بديؿ مف : حالة التأكد التاـ-1

البدائؿ المطركحة، نظرا لتكفر المعمكمات الكاممة لديو، كبالتالي مف البدييي أف ياتار البديؿ 
. الذم يحقؽ اليدؼ، كيتصؼ ىذا النكع مف القرارات بالبساطة كالسيكلة كعدـ التعقيد

حيث تككف المعمكمات المتكفرة لدل متاذ القرار محدكدة، كتككف ىناؾ عدة : حالة الااطرة-2
باحتمالية حدكث النتائج،  (متاذ القرار)نتائج لكؿ بديؿ مف البدائؿ المطركحة، كيعمـ المدير 

كلكف لا يعمـ أية مف ىذه النتائج ستحدث، كقد يتبع متاذ القرار بعض الأساليب الرياضية 
كالطرؽ الإحصائية لمكصكؿ لمبديؿ الأفضؿ، كغالبا ما يتاذ مثؿ ىذا النكع مف القرارات مف 

. قبؿ المستكيات الإدارية العميا كالكسطى
كيتميز ىذا النكع مف القرارات بالتعقيد كالصعكبة نظرا لعدـ تكفر المعمكمات : حالة عدـ التأكد- 2

الكافية عف نتائج كؿ بديؿ مف البدائؿ، ككذلؾ عدـ المعرفة باحتمالية حدكث النتائج، كىي 
بالعادة تتاذ مف قبؿ المستكيات الإدارية العميا في الإدارة، كتستادـ فييا بعض الأساليب 

. الرياضية كالكمية بالرغـ مف عدـ جدكاىا
 
 

مراحل اتخاذ القرار   7.1.2
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عممية اتااذ القرارات الإدارية مف المياـ الجكىرية لمقائد الإدارم لأنيا ترتبط بجكانب العممية الإدارية 
مف تاطيط، كتنظيـ، كتنسيؽ، كاتصالات، كتفكيض، فالقرار الفعاؿ يعتمد عمى قدرة القائد عمى 

الااتيار بيف عدة بدائؿ مطركحة كمتاحة لممشكمة كمكضكع القرار، كيتـ ذلؾ بدراسة عممية، كتقدير 
( 1995كنعاف، )سميـ لمكاقع 

 
كعممية اتااذ القرار تبدأ بمعرفة المشكمة، كتحديد البدائؿ، كالحمكؿ المناسبة لمتعامؿ السميـ مع تمؾ 
المشكمة، ثـ تقييـ الحمكؿ أك البدائؿ، كالااتيار السميـ للؤنسب منيا، كتأتي بعدىا مرحمة التنفيذ 

(Simon,1976 .)
 

عف سمسمة مف الاطكات المتتابعة كالمترابطة التي يجب : كبذلؾ فاف عممية اتااذ القرارات ىي عبارة
، ).إتباعيا بما يسيؿ اتااذ قرار بعينو ( 1994محرـ

 
فعممية اتااذ القرار ىي عممية فكرية تحتاج إلى جيكد متكاممة مف آراء كأفكار، كاتصالات تتـ عمى 

مستكيات ماتمفة، كقد ااتمفت اطكات اتااذ القرارات الإدارية لدل معظـ الباحثيف كالميتميف بمكضكع 
القرارات الإدارية مف حيث ترتيبيا كتعاقبيا كعددىا كذلؾ بااتلبؼ الامفيات الثقافية كالعممية 

كالاتجاىات الفكرية لمباحثيف كالميتميف بيذا المجاؿ مف ناحية، كلعدـ تكافقيا كمكاءمتيا في الممارسات 
العممية مف ناحية أارل، لذلؾ فقد ااتمفت كجيات النظر كتعددت الآراء حكؿ كضع نمكذج مكحد 

كشامؿ لممراحؿ الرئيسية لعممية اتااذ القرارات،  كتلبحظ الباحثة أكجو الااتلبؼ كتبايف الآراء حكؿ 
 جعدد مراحؿ عممية اتااذ القرارات كمسمياتيا لدل بعض الكتاب كالباحثيف فمثلب عند سايمكف كليند بر

يقسمانيا إلى ثلبث اطكات، كديؿ كالبنج يقسمانيا إلى امس اطكات، كىناؾ مف يقسميا إلى ست أك 
.  سبع اطكات أك أكثر

 
كبالرغـ مف ىذه الااتلبفات حكؿ مراحؿ عممية اتااذ القرارات، فاف الباحثة ترل بأنيا ليست ااتلبفات 

نما ىي ااتلبفات شكمية تتعمؽ بالمسميات كدرجة التفصيؿ كالجدكؿ التالي يبيف . جكىرية أك أساسية، كا 
: بعض ىذه الااتلبفات

 
 
 

كجيات النظر كالآراء حكؿ كضع نمكذج مكحد كشامؿ لممراحؿ الرئيسية لعممية اتااذ : 1.2جدكؿ 
. القرارات
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النمكذج البنج ديؿ  جليند برسايمكف 

المفاىيمي 
النمكذج 
العقلبني 

مرحمة -1
البحث 

كالاستطلبع 
مرحمة - 2

التصميـ 
مرحمة - 3

الااتيار 

التعرؼ عمى -1
المشكمة 

جمع -2
معمكمات تساعد 
في حؿ المشكمة 

الااتيار 

تحديد الأىداؼ 
كالأنشطة 

البحث عف -2
أساليب العمؿ 
كبدائؿ ماتمفة 
المفاضمة بيف 
البدائؿ كااتيار 

كاحد منيا 
تنفذ القرار -4
تقييـ نتائج -5

القرار 

تحديد -1
المشكمة 

تحميؿ -2
المشكمة 

إيجاد -3
افتراضات حكؿ 

الأسباب 
الأساسية 
لممشكمة 

تعريؼ محدد -4
لممشكمة 

اكتشاؼ -5
بديؿ مناسب 

كااتياره 
التنفيذ -6

إدراؾ المشكمة 
تحميؿ -2

المشكمة 
كضع -3

الأىداؼ 
إيجاد البائؿ -4
تقيـ البدائؿ -5
ااتيار -6

البديؿ 
التطبيؽ -7
الرقابة -8

الكشؼ عف -1
اعرض المشكمة 

تحديد -2
المشكمة 

تطكير -3
معايير لمقرار 

تطكير قائمة -4
 البديمة ؿالحمك

ااتيار -5
أفضؿ الحمكؿ 

تطبيؽ القرار -6

 
أساليب اتخاذ القرارات  .8.1.2

 
ىناؾ العديد مف الأساليب التي يتبعيا الرؤساء كالمدراء عند اتااذ قراراتيـ، كيمكف تصنيفيا إلى 

(: 1983حنكش، )
 

: الأساليب التقميدية كتشمؿ-    أ
 

يكتسب المدير ابرات ماتمفة مف البؿ ممارستو لكاجباتو كميامو الكظيفية،كاتااذه : الابرة. 1     
قرارات بقضايا متعددة كماتمفة أك مشاركتو فييا كيككف مر بكثير مف التجارب كالمكاقؼ البؿ 

 القرارات ذحياتو العممية كتدرجو في سمـ اليرـ الإدارم كالتي استدعت منو مكاجيتيا كاتاا
المناسبة حياليا، كؿ ذلؾ يكلد لديو ابرات متراكمة تاتزف في ذىنو كذاكرتو كيككف ليا اثر 
.  عند مكاجيتو مكاقؼ أك مشاكؿ مف نفس نكع تمؾ التي كاجيتو في السابؽ أك تتشابو معيا
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         فعندما يكاجو المدير مشكمة أك قضية ما تتطمب منو حلب يستادـ ابرتو السابقة  عمى أساس 
التشابو بيف المشكلبت الحالية القائمة كالمشكلبت السابقة كبالتالي يمكف إتباع القرارات كالحمكؿ 

كيعاب عمى ىذا الأسمكب احتماؿ ااتلبؼ . التي اتبعت سابقا لمكاجية الحالة الماثمة أمامو
المشاكؿ الحالية عف المشاكؿ القديمة، قد تككف الااتلبفات ظاىرة أك افية كتحتاج جيدا 
لمتعرؼ عمييا كما أف القرار الذم يصمح لحؿ مشكمة معينة في ظؿ ظركؼ معينة ليس 

بالضركرة أف يصمح لحؿ نفس المشكمة في ظؿ ظركؼ جديدة ككما أف لاعتماد المدير عمى 
ابرتو السابقة أك عمى ابرات الآاريف قد لا يكصمو إلى القرار الأفضؿ كالأمثؿ لاحتماؿ كجكد 

أاطاء أك ثغرات، كما انو مف الممكف أف تتأثر ابراتو كابرات الآاريف بمستكل إدراكيـ 
. لممكاقؼ التي أماميـ

كيتعمد ىذا الأسمكب عمى قياـ المدير بتقميد كتطبيؽ الحمكؿ التي اتبعت مف قبؿ : المشاىدة. 2
المدراء الآاريف مف البؿ مشاىدتو كملبحظتو لكيفية تصرفاتيـ كمعالجتيـ لحؿ المشكلبت 
مف نفس النكع التي يكاجييا أك مف البؿ مراجعتو لمسجلبت كالاطلبع عمى الحمكؿ السابقة 
التي اتاذت في مثؿ ىذه الحالات، إلا أف ىذا الأسمكب يؤاذ عميو نفس العيكب التي تشكب 

. أسمكب الابرة
كيعتمد ىذا الأسمكب عمى مبدأ التجربة كالاطأ كذلؾ باعتماد حؿ أك قرار : إجراء التجارب. 3

معيف كمف ثـ تعديمو أك تغيره بناءا عمى الأاطاء كالسمبيات التي تبينيا عممية 
كعادة يمجا المدير إلى ىذا الأسمكب عندما لا تتكافر لديو معمكمات . (1983حنكش، ).التطبيؽ

عف المستقبؿ أك يصعب عميو التنبؤ بنتائج قرار معيف، فعندما يكاجو المدير أية مشكمة يقكـ 
 ـبكضع بديؿ أك مجمكعو مف البدائؿ قيد التجربة كالااتبار ثـ تقييميا كبناء عمى عممية التقيي

. إما أف يقبؿ البديؿ أك يعدؿ منو أك انو يرفضو كيمجا إلى بديؿ آار
ىك صفة متأصمة بالإنساف كىك عبارة عف اعتقاد فطرم دكف إدراؾ كاعي، أحيانا : الحدس. 4

يتاذ الإداريكف قرارا عمى انو صحيح أك يتكصمكف إلى حؿ بطريقة مفاجئة كسريعة كبشكؿ 
مباشر دكف تقديـ استدلالات أك براىيف مقنعة عقميا كىذا الشعكر قد لا يككف اعتباطيا بؿ 
مستمد مف البؿ ابرة كاسعة أك ممارسة طكيمة في اتااذ القرارات، كىذا الشعكر الداامي 

أحيانا يساعد الإدارييف كالمديريف عمى اتااذ قرارات فكرية دكف المركر في الاطكات الطكيمة 
( 1986تكفيؽ، ).التي يأاذ بيا النمكذج العممي

 
، بأنيا عبارة عف مجمكعة مف الأفراد يسند إلييـ مسؤكلية (1995)حيث يعرفيا شياب: المجاف. 5

القياـ بعمؿ معيف، كقد تعددت أنكاعيا حسب الكظيفة التي تقكـ بيا، فيناؾ المجاف التنفيذية 
صدار الأكامر، كالمجاف الاستشارية كالتي تقكـ بتقديـ الإرشاد  التي ليا حؽ اتااذ القرارات كا 



 

 22 

 في تكالنصح المكضكعي لمسمطة التنفيذية، كالمجاف الكظيفية التي ليا حؽ اتااذ القرارا
مجالات كظيفية محدد، كىذا الأسمكب يحقؽ عددا مف المزايا، فيك يحقؽ الرأم الجماعي 

المتكامؿ، ككنو ييسر جمع الابرات كأصحاب المكاىب، الأمر الذم يؤدم إلى نكعية قرارات 
أفضؿ مف القرارات التي يتاذىا شاص بمفرده، كما كانو يحقؽ التنسيؽ بيف الإدارات كالأقساـ 
في المنظمة، ااصة إذا كانت النتائج المترتبة عمى قرار معيف تشمؿ عدة إدارات أك أقساـ في 

 يحقؽ التعاكف كيساىـ في تدريب الأعضاء كىذا الأسمكب يساعد في قالمنظمة، ككما اف
التامص مف الاعتبارات الشاصية، ككذلؾ يساىـ في التافيؼ مف الضغكط التي تؤثر عمى 

. تاتااذ القرارا
 

كبالرغـ مف كجكد عدد مف الميزات التي يتمتع بيا ىذا الأسمكب، إلا أف ىناؾ مجمكعة مف العيكب 
(:  1993القريكتي، زكيمؼ، )منيا 

 
 العمؿ كاتااذ القرارات، بسبب كثرة المناقشات كالآراء كالمجادلات التي تحدث زالبطء في انجا -1

. بيف أعضاء المجنة كبالتالي قتؿ الكقت
 . نتيجة تشكيؿ المجافةزيادة التكاليؼ التي تترتب عمى المنظـ -2

 .صعكبة تحديد المسؤكلية التي تترتب عمى عممية اتااذ القرارات كتجزئة المسؤكلية -3

اطر الحؿ التكفيقي أك الكسط، كالذم قد لا يحقؽ اليدؼ الأساسي نتيجة المساكمات  -4
 .كالتكفيؽ بيف الآراء المتعارضة

 
كبالرغـ مف الانتقادات التي تشكب أسمكب المجاف إلا انو يمكف تلبفييا كجعؿ عمؿ المجاف أكثر 

(: 1982عساؼ، )مكضكعية كرشدا كذلؾ عف طريؽ كسائؿ أىميا 
 

. تحديد مدة زمنية محددة لمجنة لتقدـ دراستيا كنتائجيا أك التكصيات حكؿ مكضكع المشكمة -1
 .حسف ااتيار أعضاء المجاف، كتجنب الأعضاء الذيف يكافقكف رئيس المجنة دائما -2

حسف ااتيار رؤساء المجاف الذيف يستطيعكف تكجيو الأعضاء نحك مكضكع المجنة أك اليدؼ  -3
 .الرئيسي

 

 كانت انعكاسا تمف البؿ ما تقدـ، يتبيف باف الأساليب العممية لاتااذ القرارا: الأسمكب العممي- ب
 الذم يغمب الجانب العممي عمى الجانب الفني، في حيف كانت الأساليب التقميدية انعكاسا قللبتجا

 .للبتجاه الذم يغمب الجانب الفني عمى الجانب العممي
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كمع التطكر الحديث الذم حدث في الإدارة الحديثة كتضاـ المنظمات الإدارية كاتساع نشاطيا كتعدد 
أىدافيا، كمع التغير في الظركؼ البيئية المحيطة بالمنظمات كتعقد المشاكؿ التي تكاجييا، كؿ ذلؾ 

 مف اأدل إلى عدـ كفاءة كجدكل الأساليب التقميدية لمكاجية تمؾ المشاكؿ، مما جعؿ المدراء يتحكلك
الأساليب التقميدية إلى الأساليب العممية في اتااذ القرارات، كالتي تقكـ عمى الاطكات المنطقية 

كالمتسمسمة بالتفكير، كالمتمثمة بادراؾ كتحديد المشكمة، كصياغتيا، ككضع الأىداؼ كتحديد البدائؿ 
كتقييميا ثـ ااتيار البديؿ كتنفيذه، مستعينة في ذلؾ بمجمكعة مف الأساليب الكمية المستمدة مف العمكـ 

الطبيعية كالرياضية كالإحصائية، لإجراء التحميلبت الدقيقة لمعمميات، مف اجؿ تحديد أفضؿ حؿ أك 
بديؿ لممشكمة المطركحة، كمف الأساليب الكمية التي تساعد متاذم القرار في اتااذ قرارات أكثر 

، دراسة الحالات، ترشدا، بحث العمميات، شجرة اتااذ القرارات، نظرية الاحتمالات، نظرية المباريا
( Cole,1996).أسمكب التحميؿ الحدم، البرمجة الاطية، المصفكفات

 
المشاركة في اتخاذ القرارات  . 9.1.2

 
نتيجة لمتكسع الكبير في المؤسسات الإدارية كتعدد أىدافيا كنشاطاتيا، كنتيجة لمتطكر الكبير الذم 

 كغيرىا، سكاء كاف ذلؾ عمى ةحصؿ في جميع مناحي الحياة الاقتصادية كالسياسية كالاجتماعي
المستكل المحمي أك العالمي، كما صاحب ىذا التطكر مف تطكر كبير في التكنكلكجيا كالاتصالات 

كغيرىا، كؿ ذلؾ جعؿ المؤسسات أكثر تعقيدا، كفرض عمييا تحديات كبيرة، أصبح مف العسير عمى 
الرئيس كالمدير في المؤسسة ميما بمغ نضجو كذكائو، كتعددت ابراتو القياـ بتحديد المشكلبت التي 

تكاجو مؤسستو، كالإحاطة بجميع جكانبيا، مما يترتب عمى ذلؾ صعكبة في إدارة شؤكف مؤسستو بشكؿ 
منفرد دكف المجكء إلى الآاريف كاستشارة ذكم الابرات كالااتصاصات في المجالات الماتمفة، سكاء 
كاف ذلؾ دااؿ مؤسستو أك مف اارجيا، فالمؤسسات الحديثة عمى ااتلبؼ أنكاعيا تكاجو مشكلبت 

عديدة كمتنكعة منيا مشكلبت تنظيمية كفنية كمالية كأارل إنسانية كبيئية كاقتصادية كقانكنية كغيرىا، 
كىذا النكع مف المشكلبت يتطمب كجكب مشاركة المرؤكسيف كجميع المعنييف كذكم الابرة كالرأم 

( 1995شياب، ).كالااتصاص بحمكؿ تمؾ المشكلبت كبأبعادىا كأثارىا الماتمفة
  

( 1992)كقد ااتمؼ مفيكـ المشاركة في عممية اتااذ القرارات لدل الكتاب كالباحثيف فقد عرفيا كنعاف
دعكة المدير لمرؤكسيو كالالتقاء بيـ لمناقشة مشاكميـ الإدارية التي تكاجييـ كتحميميا كمحاكلة "

الكصكؿ إلى أفضؿ الحمكؿ الممكنة ليا، مما يامؽ الثقة لدييـ لإشراؾ المدير ليـ في كضع الحمكؿ 
فيي مجمكعة مف العلبقات   (1990)أما عند النعيمي كعبد اليادم " الملبئمة لممشكلبت الإدارية
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الاجتماعية دااؿ المنظمة يتاذ بمكجبيا العاممكف فييا القرارات الااصة بالإنتاج كتقرير ظركؼ 
. العمؿ

 
. أما الباحثة فترل بأنيا مساىمة المرؤكسيف في اتااذ القرارات الإدارية بأشكاؿ كدرجات متفاكتة

 
درجات المشاركة  .1.9.1.2

 
المدير لمرؤكسيو كذلؾ كفؽ الأسمكب أك النمط /تتفاكت درجات كمستكيات المشاركة التي يتيح الرئيس

الإدارم الذم يتبعو في اتااذ القرارات، كتتراكح أنماط الإدارة بيف النمط الاتكقراطي التي تتركز فيو 
المدير أمر اتااذ القرار /السمطة بيد الرئيس أك المدير، إلى النمط الديمقراطي الذم يترؾ فيو الرئيس

لمرؤكسيو، كبيف ىذيف النقيضيف يكجد عدة أنماط أدراية، كفقا لذلؾ فاف درجات كمستكيات المشاركة 
: بما يمي (1995)تاتمؼ بااتلبؼ النمط الإدارم السائد، كتتمثؿ مستكيات المشاركة عند شياب 

 
يصنع الرئيس القرار ثـ يبمغو لممرؤكسيف، كفي ىذا المستكل يقكـ الرئيس بصنع القرار بشكؿ - 1

.  إلا التنفيذف دكف أف يشرح ليـ أسباب القرار كما عمى المرؤكسيفمنفرد، ثـ يبمغو لممرؤكسي
يصنع الرئيس القرار ثـ يشرح مبرراتو، كذلؾ باف يقكـ الرئيس بشرح كتكضيح مبررات الذم تـ - 2

اتااذه كأسبابو ميزاتو لممرؤكسيف، محاكلا استمالتيـ، بقصد التافيؼ مف كقع تفرده بالقرار، أك 
. اكؼ مف عدـ تعاكنيـ في تنفيذ القرار أك احتماؿ مقاكمتيـ لو

يصنع الرئيس القرار ثـ يدعك المرؤكسيف لإجراء حكار حكلو، حيث يتيح الرئيس لممرؤكسيف - 3
فرصة الحكار كالمناقشة كالاستفسار حكؿ القرار كآثاره كيرد عمى تساؤلاتيـ محاكلا إقناعيـ بالقرار 

زالة المااكؼ . كا 
يصنع الرئيس القرار بشكؿ مبدئي مع ترؾ مجاؿ مفتكحا لإمكانية تغييره، حيث يقكـ الرئيس - 4

باتااذ قرار مبدئي ثـ يعرضو عمى المرؤكسيف، كيتيح ليـ فرصة إبداء أرائيـ كاقتراحاتيـ 
ككجيات النظر حكؿ القرار المبدئي كالتي مف الممكف أف تدفع بالرئيس إلى الأاذ بيا تغيير قراره 

. أك تعديمو، كتبقى لمرئيس سمطة البث النيائي بالقرار
عرض الرئيس لممشكمة كدعكة المرؤكسيف لتقديـ مقترحات كحمكؿ، كفي ىذا المستكل يقكـ - 5

 ا المشكمة كيحددكا كيطمب منيـ أف يشاصكفالرئيس بعرض المشكمة محؿ القرار عمى المرؤكسي
 بتقييـ الحمكؿ أك البدائؿ ثـ ف حمكلا ليا، كقد يصؿ الأمر إلى قياـ المرؤكسياأسبابيا كيقترحك

. ياتار الرئيس بعد ذلؾ الحؿ أك القرار مف بيف البدائؿ التي عرضيا المرؤكسيف
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تحديد المشكمة كالقيكد عمى حميا، كالطمب مف المرؤكسيف اتااذ القرار، في ىذا المستكل يفكض - 6
الرئيس المرؤكسيف باتااذ قرار في أمر ما بعد أف يحدد المشكمة كيرسـ الحدكد التي يمكف اتااذ 

. القرار في إطارىا
تفكيض الأمر لممرؤكسيف لتشايص المشكمة كالكصكؿ إلى قرار، كذلؾ باف يفكض المدير الأمر - 7

برمتو لممرؤكسيف بدءا مف تحيد المشكمة كتشايصيا إلى تحديد البدائؿ كالحمكؿ كمف ثـ الكصكؿ 
إلى قرار نيائي، كىذا التفكيض يتضمف جميع مراحؿ صنع القرار، كيككف القرار الذم تكصؿ 
إليو المرؤكسيف نيائيا مقبكلا لدل المدير، كقد يشارؾ المدير المرؤكسيف اجتماعاتيـ كقد لا 

. يشارؾ
 

 كذلؾ لأنيا تتيح المجاؿ لممرؤكسيف تكترل الباحثة بضركرة تطبيؽ المشاركة في عممية اتااذ القرارا
في التعبير عف آرائيـ كأفكارىـ في المسائؿ التي تيميـ أك تؤثر في عمميـ، كتشعرىـ باف اقتراحيـ 

مكضع اىتماـ كتقدير، مما يؤدم إلى تحسيف العلبقة بيف الإدارة كالمرؤكسيف، كما أف المشاركة تعمؿ 
.  عمى تنمية كتدريب القيادات في المنظمة

 
أساليب المشاركة في اتخاذ القرارات  .2.9.1.2

 
 عف طريؽ المشاركة، كمف أىـ ىذه الأساليب تىناؾ العديد مف الأساليب كالأشكاؿ لاتااذ القرارا

(: 1992كنعاف، )
 

حيث يعد ىذا الأسمكب مف ابسط أساليب المشاركة، كاقميا كمفة كتتـ مشاركة : نظـ الاقتراحات- 1
المرؤكسيف في ىذا الأسمكب بإحدل طريقتيف تتمثؿ الأكلى بأف تطمب الإدارة مف المرؤكسيف 

إبداء آرائيـ كتابة عمى كرؽ ككضعيا في صندكؽ الاقتراحات، كتككف ىذه الآراء غير محصكرة 
بمكضكع معيف أك مناسبة معينة، في حيف تتمثؿ الطريقة الأارل باف تطمب الدارئة مف 

المرؤكسيف إبداء آرائيـ في مكاضيع معينة أك عند بركز مشكمة بحاجة لاتااذ قرار تككف بشكؿ 
. دكرم حيث تجمع الآراء كالردكد عف طريؽ مديرم الكحدات كرؤساء الأقساـ في المؤسسة

حيث تعد ميمة في اتااذ القرار الجماعي، إضافة إلى ككنيا كسيمة ميمة مف : الاجتماعات- 2
كسائؿ الاتصاؿ المؤسسة، حيث يتـ في مثؿ ىذه المقاءات التشاكر كتبادؿ الأفكار كالآراء بيف 

المدير كمرؤكسيو حكؿ المشكلبت المطركحة، كمناقشة المرؤكسيف لو فيما يبدك ليـ مف اقتراحات 
كآراء كحمكؿ حكليا، كما تتيح مثؿ ىذه المقاءات لممدير تزكيد العامميف بالمعمكمات اليامة 
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المتعمقة بعمميـ كتمكنو مف معرفة مطالبيـ كاحتياجاتيـ، ككذلؾ تعطي المجاؿ لممرؤكسيف لتبادؿ 
. المعمكمات كالآراء فيما بينيـ حكؿ المشاكؿ التي تكاجييـ في العمؿ

( 1995)، كيعرفيا شيابتكىك مف أساليب المشاركة المنتشرة في عممية اتااذ القرارا: المجاف- 3
. بأنيا عبارة عف مجمكعة مف الأفراد يسند إلييـ مسؤكلية القياـ بعمؿ معيف

كىي عبارة عف تشكيلبت إدارية ذات مياـ ااصة تحدد ااتصاصاتيا في قرارات : المجالس- 4
تككينيا، كتاتص عادة بالمسائؿ التي تتسـ بالشمكؿ كالعمكـ، كتككف قراراتيا في الغالب ذات 

صمة بالسياسات العامة كالاطط الإستراتيجية، كيقع عمى عاتؽ مجالس الإدارة سكاء المؤسسات 
الااصة أك الشركات كالمؤسسات العامة اتااذ القرارات في المسائؿ التي يصعب تفكيض سمطة 
اتااذ القرار بشأنيا، كذلؾ مف البؿ الجيكد التي يبذليا أعضاء المجمس بجعؿ عممية اتااذ 

 بدراسة جكانب االقرارات تتـ بدرجة عالية مف الكفاءة، كىذا يتطمب مف أعضاء المجمس أف يقكمك
المشكمة محؿ القرار  قبؿ انعقاد الجمسات ليتسنى ليـ مناقشتيا عند انعقاد الجمسات كمف 

المتطمبات اللبزمة لاتااذ قرارات فعالة مف قبؿ المجالس، ىك ضركرة مراعاة التكازف في تككينيا، 
كذلؾ باف يككف ممثميف عف الييئات الاارجية التي تربطيا مصالح مع المؤسسة، ككذلؾ ممثميف 

(  1992كنعاف، ). عف العامميف في المؤسسة كالمساىميف فييا إف كجدكا
يقكـ ىذا الأسمكب بمعالجة المشكلبت كحميا مف : (2004)أسمكب دلفي المشاراليو في المييدات - 5

البؿ مجمكعة مف المتاصصيف كالابراء في مجاؿ مكضكع القرار مف اارج المؤسسة كدااميا، 
 مع بعض كجيا لكجو، حيث يتـ تعريفيـ بالمشكمة محؿ القرار بكاسطة قكائـ استفتاء فكلا يمتقك

أك نماذج ااصة تتضمف مجمكعة مف الأسئمة حكؿ المكضكع المطركح كتكزع عمييـ مف قبؿ 
لجنة تنسيؽ، ثـ يطمب منيـ الإجابة عف ىذه الأسئمة ككضع التنبؤات دكف ذكر اسـ المشارؾ، 
كمف ثـ تجمع الردكد مف قبؿ لجنة التنسيؽ كيتـ تعزيزىا بتقرير ماتصر، ثـ يعاد تكزيع التقرير 

 النظر في ضكء المعمكمات الكاردة بالتقرير امرة ثانية عمى أفراد المجمكعة المشاركيف ليعيدك
المرسؿ إلييـ كالتي تمثؿ أراء المجمكعة، ثـ تجمع الردكد كالإجابات مرة ثانية مف قبؿ المجنة 
. المنسقة كتفرغ الإجابات بتقرير آار، كتتكرر ىذه العممية حتى يتـ التكصؿ إلى أفضؿ الحمكؿ

بأنيا مجمكعة كرقية تتعامؿ بالأكراؽ  (1997)كىي كما يعرفيا التكيجرم : المجمكعات الاسمية- 6
 بينيما أم اتصاؿ شفكم، حيث يتـ تبادؿ الآراء عف طريؽ الكتابة، كيشتمؿ ىذا دكلا يكج

: الأسمكب عمى الاطكات التالية
 

. إبداء الآراء بصمت عف طرؽ الكتابة- 1
. ااذ التغذية الراجعة مف أفراد المجمكعة الذيف يقكمكف بتسجيؿ كؿ فكرة عمى بطاقة متينة- 2
. مناقشة كؿ فكرة مف اجؿ تكضيحيا كتقييميا- 3



 

 27 

. التصكيت الفردم عمى أكلكية الأفكار كترتيبيا ثـ اتااذ القرار كفؽ ذلؾ- 4
 

كيكمف الفرؽ بيف طريقة دلفي كالمجمكعة الاسمية في أف أعضاء المجمكعة الاسمية يمتقكف يبعضيـ 
. كيعرفكف بعضيـ البعض

 
 لما تتمتع بو مف مزايا، كىناؾ مف تكىناؾ مف ينادم بضركرة تطبيؽ المشاركة في عممية اتااذ القرارا

يعارض لما يترتب عمى استعماليا مف سمبيات تنعكس عمى العمؿ الإدارم، كمف أىـ مزايا المشاركة 
: ىي (1985)كما ذكرىا بدر 

 
 معمكمات أكثر لحؿ اانو مف البؿ مشاركة أفراد المجمكعة في صنع القرار، يمكف أف يقدمك- 1

 أفكار ةالمشكمة، حيث أف أفكار كمعمكمات مجمكعة مف الأفراد في الغالب أكثر مف مجمكع
. شاص كاحد في ىذه المجمكعة

تناكؿ المشكمة، مكضكع اتااذ القرار مف أكثر مف كجية نظر، كبالتالي تدرس المشكمة بشكؿ - 2
. متكامؿ

. مف البؿ اتااذ القرار بكاسطة مجمكعة يتـ فيـ أكثر لممشكمة- 3
 ىـ أنفسيـ المسئكليف عف انتيجة اشتراؾ أفراد المجمكعة في اتااذ القرار، كفي الغالب يككنك- 4

. تنفيذ القرار، يؤدم ذلؾ إلى درجة التزاـ أكثر بتطبيؽ القرار
اتااذ القرار بشكؿ جماعي يؤدم إلى إشباع المستكل الأعمى مف حاجات الأفراد كىي حاجات - 5

. تقدير كتحقيؽ الذات
 التغيير، كتقبمو في إطار عالمشاركة في اتااذ القرار تامؽ المناخ الصالح كالملبئـ لتشجي- 6

. مصمحة المرؤكسيف كالمؤسسة
. بالمشاركة يشعر الفرد بإشباع حاجاتو للبنتماء كانو عضك فعاؿ في مجمكعة ميمة- 7
المشاركة الفعالة في عممية اتااذ القرارات تؤدم إلى تحقيؽ الثقة المتبادلة بيف المدير كالعامميف - 8

.   في المؤسسة
 

 تساعد عمى ترشيد عممية اتااذ القرارات، ذلؾ لاف تكأايرا فاف المشاركة في عممية صنع القرارا
المشاركة تساعد عمى تحسيف نكعية كفاعمية القرار، حيث يمكف لممدير مف البليا التعرؼ عمى كافة 
الآراء القيمة، كالتجارب الكاسعة التي يمكنو مف البؿ تقييميا ااتيار البديؿ الملبئـ كالمحقؽ لميدؼ، 

. كىذا يساعد المدير عمى اتااذ القرار الرشيد الفعاؿ
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أف القرارات  (1985)كمف المآاذ التي تؤاذ عمى أسمكب المشاركة في اتااذ القرار كما ذكرىا عاشكر
التي تؤاذ عف طريؽ المشاركة قد تستغرؽ كقتا طكيلب لاتااذىا، كبالتالي فانو لا يصمح في الأزمات 

كالحالات الطارئة، كما أنيا تؤدم إلى زيادة طمكح المرؤكسيف إلى المشاركة في مجالات تناسب 
 باف الرئيس يعمد إلى فطبيعتيا إشراكيـ فييا، ككذلؾ فاف ىذه المشاركة قد تترؾ انطباع لدل المرؤكسي

إشراكيـ نتيجة ضعفو كقمة ابرتو، كأيضا المشاركة يمكف أف تصبح غاية في حد ذاتيا لا كسيمة 
. لتحقيؽ ديمقراطية الإدارة

 
المعوقات التي تواجو اتخاذ القرارات .  10.1.2

  
ااصة في  ارشدانياتوتكاجو عممية اتااذ القرارات الإدارية العديد مف المعكقات التي تحكؿ دكف 

: الدكؿ النامية، كحسب كجية نظر الباحثة يمكف تمايص ىذه المعكقات بما يمي
 

طغياف الاعتبارات الاجتماعية كالتأثيرات الشاصية التي تضعيا الجماعات الضاغطة  -1
كالييئات كالمنظمات المينية، كالتي تؤدم بدكرىا إلى عدـ الالتزاـ بالمكضكعية في اتااذ 

. القرارات
تأثير الاعتبارات السياسية كالاقتصادية عمى مكضكعية اتااذ القرارات حيث نجد أف للؤحزاب  -2

 .السياسية دكرا كبيرا في ذلؾ

عدـ مركنة القكانيف كالمكائح كالتعميمات المعمكؿ بيا في المؤسسات، حيث أف معظـ ىذه  -3
المكائح قد صيغت في ظركؼ معينة، ككانت مناسبة في ذلؾ الكقت، كبالتالي فإنيا لـ تعد 
ملبئمة لممستجدات التي ظيرت كأصبحت الإدارات مطالبة بتعديؿ كتطكير ىذه المكائح 

لتناسب التطكرات كالمستجدات، كبالتالي فاف المؤسسات قد تعاني مف سرعة تغيير التعميمات 
لغائيااكالمكائح إذ ما يمبث العاممكف أف يتفيمكىا كيعممك  . بمكجبيا حتى يشار إلى تعديميا كا 

المركزية الشديدة كعدـ التفكيض في عممية اتااذ القرارات مما يضعؼ ركح المسؤكلية لدل  -4
القيادات الإدارية الكسطى كالعامميف، كقد يعكد ذلؾ إلى أسباب سيككلكجية تتمثؿ في عدـ 

 .رغبة القيادات الإدارية العميا في تفكيض الااتصاصات كالصلبحيات كحصرىا بأيدييـ

يضاؼ إلى تمؾ المعكقات نقص المعمكمات، كعدـ دقتيا كحداثتيا كغياب الأجيزة الحديثة  -5
. لحفظيا كتنسيقيا، كتعدد الجيات الرسمية التي تشترؾ في اتااذ القرار الإدارم الكاحد

 
كمف البؿ ابرة الباحثة ترل باف أىـ المعكقات التي تكاجو اتااذ القرارات في فمسطيف     
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: تمثمت في
 

. تأثير الاعتبارات السياسية كالاقتصادية عمى مكضكعية اتااذ القرار- 1
. ضعؼ المكارد المالية مما يضع الكثير مف القيكد عمى العمؿ كمدل نجاحو- 2
. المركزية الشديدة كعدـ التفكيض في اتااذ القرارات- 3
. طغياف الاعتبارات الاجتماعية- 4
 

الأداء .  11.1.2
 

دارة المكارد البشرية ااصة، حيث  يعد تقييـ الأداء مف العمميات اليامة التي تتعمؽ بالإدارة، عمكما، كا 
أف تقييـ الأداء عممية يتـ بمكجبيا تقدير جيكد العامميف بإنصاؼ كعدؿ لتجرم مكافأتيـ بقدر ما 
يعممكف كينجزكف استنادا إلى عناصر كمعدلات تتـ عمى أساسيا مقارنة أدائيـ بيا لتحديد مستكل 

. كفاءتيـ في العمؿ الذم يعممكف بو
 
 
 

مفيوم الأداء .  1.11.1.2
  

تماـ المياـ المككنة لكظيؼ  الفرد، كىك يعكس الكيفية التي ةيشير مفيكـ  الأداء إلى درجة تحقيؽ كا 
. يحقؽ أك يشبع بيا الفرد متطمبات الكظيفة

 
العممية التي تعنى بقياس كفاءة العامميف " تقييـ أداء العامميف بأنو  (2002)فقد عرؼ حنا نصرا لله 

كصلبحياتيـ كانجازاتيـ كسمككيـ في عمميـ الحالي لمتعرؼ عمى مدل مقدرتيـ عمى تحمؿ مسؤكلياتيـ 
. الحالية كاستعداىـ لتقمد مناصب أعمى مستقبلب

 
إف تقييـ الأداء عممية دكرية ىدفيا قياس نقاط القكة  "(2002)كيقكؿ كؿ مف مؤيد السالـ كعادؿ صالح 

. كالضعؼ، كالعمؿ عمى تعزيز الأكلى كمعالجة الثانية كضماف أساسي لتحقيؽ فاعمية المنظمة
 

كسيمة تمكف مف إصدار حكـ مكضكعي عمى قدرة المكظؼ "فيعرفو بأنو  (2000)أما نادر أبك شياو 
في أداء كاجبات كمسؤكليات كظيفتو، كالتحقؽ كذلؾ مف سمككو كتصرفاتو في أثناء العمؿ كمف مدل 



 

 30 

التحسف الذم طرا عمى أسمكب أدائو لكاجبات كمسؤكليات كظيفتو، كالتحقؽ مف قدراتو عمى تحمؿ 
قرار بقائيا كفعاليتيا في  كاجبات كمسؤكليات إضافية كذلؾ بما يضمف فعالية المنظمة في الحاضر كا 

. المستقبؿ
 

. نظاـ يتـ مف البلو تحديد مدل كفاءة أداء العامميف لأعماليـ"بأنو  (2005)كيعرفو احمد ماىر 
 

أما الباحثة فتعرفو بأنو إصدار حكـ عمى عمؿ أك سمكؾ ما مف جانب العامميف كمقارنتو بمعايير يتـ 
. اعتمادىا ليذه الغاية

 
   معايير تقييم الأداء.  2.11.1.2

 
إف ااتيار معايير التقييـ مف أىـ الاطكات في عممية التقييـ، حيث إف إصدار الحكـ بالايجابية أك 

 رالسمبية عف العامميف سيعتمد عمى ىذه المعايير بالدرجة الأكلى، فمف الضركرم أف تككف ىذه المعايي
قادرة عمى تحديد السمكؾ المراد تقييمو كمرتبطة بالصفات الشاصية لمعامميف أك الصفات السمككية أك 

. كمية الأداء كجكدتو
 

معرفة العمؿ كالقيادة كالمبادرة كالإبداع كحجـ العمؿ كالتعاكف : كغالبا تتضمف معايير تقييـ الأداء
 ر، إذ أف مف أىـ المبادئ التي تحكـ استاداـ معاييؿكالقدرة عمى التاطيط كاتااذ القرارات كالاتصا

 :(2003سيد، عبد المكجكد،)تقييـ الأداء ما يمي
 

. يجب استاداـ عدد كبير مف معايير التقييـ لكي تغطي الجكانب الماتمفة لأداء الفرد -1
يجب أف تككف المعايير مكضكعية بقدر الإمكاف كاف تركز عمى جكانب مممكسة في الأداء كمما  -2

 .أمكف ذلؾ

يمكف أف تككف المعايير مكضكعية إذ استندت إلى دراسة العمؿ كتحميمو كذلؾ عمى ماتمؼ  -3
 .جكانب الأداء، لاستاراج أىـ معايير تقييـ الأداء كالتعرؼ عمى شاغؿ الكظيفة

 . أكزانا ماتمفة لتعكس تأثيرىا كعلبقتيا بالأداءريمكف أف تأاذ المعايي -4

 

طرق قياس الأداء وصعوباتو . 3.11.1.2
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ىناؾ طرؽ عدة  لقياس أداء الأفراد في المؤسسات، كلعؿ مف أىميا ىك تقسيميا إلى طرؽ تقميدية 
(: 1996الشاكيش،)كأارل حديثة فيما يمي تكضيح لذلؾ 

 
: ؿالطرؽ التقميدية كتشـ-   أ
 

طريقة التدرج كتقكـ ىذه الطريقة عمى أساس تقدير أداء المكظؼ أك صفاتو عمى اط متصؿ - 1  
. أك مقياس يبدأ بتقدير منافض كينتيي بتقدير مرتفع

طريقة الترتيب تتطمب ىذه الطريقة مف كؿ مشرؼ القياـ بترتيب الأفراد التابعييف لو ترتيب - 2  
تنازلي مف الأحسف إلى الأسكأ،  كالأساس في الترتيب ىنا ليس اصائص معينة أك صفات 

. محددة، كلكف الأساس ىك الأداء العاـ لمعمؿ
يتـ بمكجب ىذه الطريقة تقسيـ جميع العامميف في إدارة : طريقة المقارنة الثنائية بيف العامميف- 3  

. كاحدة إلى أزكاج بحيث يتـ كضع كؿ مكظؼ في مجمكعة مع كؿ مكظؼ مف مجمكعة أارل
يقكـ المقيـ في ىذه الطريقة بتكزيع كترتيب العالميف الذيف يقكمكف : طريقة التكزيع الإجبارم- 4  

بقياس أدائيـ بالشكؿ الذم يرتكز عمى فكرة التكزيع الطبيعي، حيث تتركز تقديرات الأداء حكؿ 
الكسط كتتدرج ارتفاعا كانافاضا في الاتجاىيف طبقا لتكزيع المساحات تحت منحنى التكزيع 

. الطبيعي
 كطريقة الااتبار ركتقسـ ىذه الطريقة إلى طريقتيف ىما طريقة مكازنة العناص: طرؽ القكائـ- 5

الإجبارم، كيقكـ المقيـ في الطريقتيف بكضع علبمة مميزة عمى عبارات تتعمؽ بكصؼ كقائع أك 
 .أعماؿ أك تصرفات محددة

في ىذه الطريقة يقكـ المشرؼ بكتابة انطباعاتو عف الفرد عمى :  بحرية التعبيرـطريقة التقيي- 6
 . مف الكرؽةصحيؼ

 
: الطرؽ الحديثة في تقييـ أداء العامميف كتشمؿ- ب
 

كتقكـ ىذه الطريقة عمى أساس اتااذ النتائج أك ما أحرزه الفرد مف : التقييـ عمى أساس النتائج- 1
. نتائج كأساس لتقييـ أدائو

تتمثؿ ىذه الطريقة في قياس أداء العامؿ في : ذات الأىمية القصكل(الاداءات)طريقة الكقائع- 2
. ضكء كقائع جكىرية أك أعماؿ ىامة قاـ بيا البؿ الفترة التي يقيـ أداؤه البليا

تعتمد ىذه الطريقة بشكؿ أساسي عمى المشاركة الفعالة مف قبؿ إدارة : طريقة البحث الميداني- 3
. الأفراد في عممية قياس أداء العالميف في المنشاة كيتـ الحصكؿ عمى البيانات عادة شفييا
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يتـ قياس أداء العامؿ مف قبؿ لجنة تتككف مف عدد مف الأعضاء، : طريقة التقدير الجماعي- 4
. يككف احدىـ الرئيس المباشر لمعمؿ

يقكـ ىذا الأسمكب عمى مشاركة العامميف مع رئيسيـ بتحديد الأىداؼ : أسمكب الإدارة باليداؼ- 5
نجازىا . التي سيقكمكف بتحقيقيا كا 

كتكمؿ ىذه الطريقة طريقة الإدارة بالأىداؼ لأنيا تحاكؿ أف : الاتجاه السمككي في قياس الأداء- 6
. تقيـ كيؼ يتـ الأداء

 
إف عممية تقييـ الأداء في كثير مف الأحياف تقكـ عمى أساس التقديرات الشاصية، مما يعرض عممية 

بعض ىذه الأاطاء منيا ما   (1970)التقييـ إلى الكثير مف الأاطاء كالصعكبات حيث ذكر الشنكاني 
: يمي
 

قد يعطي المقيـ احد الأفراد معدلات عالية أك : التحيز مف جانب المقيـ لمعكامؿ التي يفضميا- 1
منافضة لمعكامؿ الداامة في التقييـ عمى أساس اقتناع القائـ بالتقييـ باف ىذا الفرد متفكؽ أك 

ضعيؼ في عامؿ كاحد فقط يعطيو المقيـ اىتما كبيرا، فقد يككف العامؿ الذم يحكز عمى رضا 
. المقيـ ىك الأمانة

بمعنى أف يتأثر المشرؼ الذم يقكـ بالتقييـ بتصرفات : التأثير بسمكؾ الأفراد قبيؿ فترة التقييـ- 2
مساعديو في الفترة الأايرة التي تسبؽ عممية التقييـ، فإذا كاف أداء الفرد في ذلؾ الكقت مرضيا 
. فمف المحتؿ أف يمنحو تقديرا مرتفعا حتى لك كاف أداؤه قبيؿ ذلؾ غير مرض كالعكس صحيح

كىي أف يتحيز المشرؼ مع احد الأفراد أك ضده لأسباب لا علبقة ليا : التحيزات الشاصية- 3
. بالأداء كالتحيز بسبب الديف، أك العرؽ، أك الجنس، أك العائمة التي ينحدر منيا الفرد

كىنا يأتي تقييـ بعض المشرفيف لجميع الأفراد عاليا، فيما : الاتجاه إلى التقييـ بعيدا عف الحقيقة- 4
يأتي تقييـ بعض المشرفيف لجميع الأفراد منافضا، كمنيـ مف يقكـ بالتقييـ بالحالات المتكسطة 
كىك الطريؽ الأسيؿ أماميـ، أك أف يقكـ بإافاء تفكؽ بعض الأفراد عمى الآاريف اكفا مف نقؿ 

. المجيديف كبقاء المتامفيف تحت إشرافو
 

الحكم المحمي الفمسطيني . 12.1.2
  

/ 25/4لقد تأسست كزارة الحكـ المحمي بعد إقامة السمطة الكطنية الفمسطينية كبقرار رئاسي بتاريخ 
 الكزارة رسالتيا بتطكير نظـ الحكـ المحمي الفمسطيني كفقا لمتطمعات السياسية ت كقد حدد1994

لمشعب الفمسطيني، كمف اجؿ تعزيز التنمية كبناء الديمقراطية كالمساءلة لدل ىيئات الحكـ المحمي مف 
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البؿ تطكير نظـ صممت لمكائمة الأكضاع الاجتماعية كالاقتصادية كالسياسة لمشعب الفمسطيني، كقد 
 ةحددت الكزارة سياستيا كأىدافيا ككاجباتيا بحسب ما كرد في مكقعيا عمى الشبكة الالكتركني

(www.molg.gov.ps) بما يمي :
 

: السياسة العامة لكزارة الحكـ المحمي كأىدافيا-    أ
 

ترسيخ مفيكـ الحكـ المحمي كاللبمركزية الإدارية في كزارة الحكـ المحمي كالارتقاء بمؤسسات - 1 
الحكـ المحمي لتتلبءـ مع أىدافنا الكطنية في بناء مجتمع مدني فمسطيني يستند عمى الانتااب 

. الديمقراطي
 بيف الريؼ ةالنيكض بمستكل الادمات في الريؼ الفمسطيني بما يساىـ في جسرا لفجك- 2

 .كالحضر الفمسطيني

 .بناء القدرة الذاتية لمييئات المحمية الفمسطيني- 3

مراجعة أكضاع الييئات المحمية التي كانت قبؿ قياـ السمطة الكطنية الفمسطينية كصكلا لرؤية - 4
 .في مجاؿ الحكـ المحمي تتلبءـ كالاصكصية الفمسطينية

:  أىداؼ الكزارة فيي-    ب
 

. إعداد الاطة التنمكية لممحافظات لمحد مف الفكارؽ التنمكية بيف محافظات الدكلة- 1
اعتماد اللبمركزية الإدارية ككضع الآلية المناسبة لنقؿ السمطات كالصلبحيات مف مركز  - 2

 .الكزارة إلى مديريات الحكـ المحمي في المحافظات بما ينسج كىذا اليدؼ

 .رفع مستكل الادمات في كافة المجالس كزيادة كفاءة إدارتيا كالعامميف فييا كتطكير أدائيا- 3

تكفير كافة السبؿ كالإمكانيات لزيادة المكارد الذاتية لمجالس المحمية مف اجؿ تنفيذ المشاريع - 4
 .كالقياـ بكاجباتيا عمى أكمؿ كجو

 
أما عف أىداؼ الكزارة الإستراتيجية كعمى المدل البعيد فقد حددت مؤسسة النابة للبستشارات الإدارية 

مشركح تحديد احتياجات تدريبية كتطكير مناىج )بعنكاف  (2006)في دراسة أجرتيا في شير شباط 
( JICA)بالتعاكف مع كزارة الحكـ المحمي كبتمكيؿ مف الككالة اليابانية لمتعاكف الدكلي  (التدريب

كاستنادا إلى الاطة التشغيمية لكزارة الحكـ المحمي كالتي تـ إعدادىا في إطار برنامج إصلبح الحكـ 
كاستنادا إلى النقاشات مع  (2004)كالحككمة اليابانية في عاـ  , (UNDP) مف قبؿؿالمحمي المعمك

: المسئكليف في الكزارة حددت أىداؼ الكزارة الإستراتيجية بما يمي
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تطكير إستراتيجية اللبمركزية في نظاـ الحكـ المحمي الفمسطيني مف البؿ تطكير كتكجيو - 1
الأنظمة كالقكانيف كالإجراءات المالية كالإدارية كالحاسكبية في الكزارة كالييئات المحمية عمى حد 

.  إلى حد كبير عف مركز القرارءسكاء لمكصكؿ إلى الحد الأقصى مف الفاعمية للبستغنا
تعزيز القدرات التنظيمية كالإدارية في الحكـ المحمي مف البؿ تحديد المياـ كالمسؤكليات - 2

للئدارات كالمديريات كالأقساـ كصكلا إلى كصؼ كاضح لمكظائؼ عمى مستكل المكظفيف في 
كؿ مف الكزارة كالييئات المحمية بالإضافة إلي بناء استراتيجيات كاط عمؿ كاضحة في الكزارة 
. كمساعدة الييئات المحمية كتعزيز قرتيا لتمكنيا مف إعداد الاطط الييكمية كالبرامج التطكيرية

 مفيكـ الشفافية كالمسائمة دااؿ ختعزيز المشاركة الجماىيرية في أنشطة الييئات المحمية كترسي- 3
. الييئات المحمية

تعزيز قدرات الييئات المحمية في تقديـ الادمات كتطكير المرافؽ العامة كيمحظ مف مقارنة - 4
الأىداؼ الإستراتيجية مع الأىداؼ السابقة لمكزارة عدـ كضكح أىداؼ الكزارة بشكؿ سميـ 

. كأحيانا تناقصيا
 
:  كاجبات الكزارة-  ج 
 

دارتيا كمراقبة تنفيذىا- 1 . كضع سياسة عامة لمكزارة كالإشراؼ عمى تنظيميا كا 
المراقبة كالإشراؼ عمى تطبيؽ القكانيف كالأنظمة كالتعميمات المتعمقة بالكزارة كالييئات المحمية - 2

.  لذلؾةكاتااذ الإجراءات القانكنية اللبزـ
. مراقبة أعماؿ المجالس كالتأكد مف مطابقتيا للؤنظمة كالتعميمات كالقكانيف المعمكؿ بيا- 3
. تطكير النظاـ المحمي في فمسطيف بغية النيكض بالييئات المحمية- 4
المساعدة عمى تكفير مصادر التمكيؿ لممشاريع الحيكية التي تحتاجيا المجالس كلا تستطيع - 5

. ميزانياتيا المحمية تحمؿ تكاليفيا
. تكجيو مكازنات المجالس المحمية لتحقيؽ التطكر كالتنمية المنشكدة- 6
. مساعدة المجالس في كضع تصاميـ كمكاصفات لمشاريعيا كالإشراؼ عمى حسف تنفيذىا- 7
. إعداد مشاريع القكانيف كالأنظمة كالتعميمات الداعية لتطكير كتحسيف الادمات العامة- 8
. تزكيد المجالس بكافة المعمكمات الضركرية المتعمقة بأعماليا- 9

دراسة كاقع الأداء الإدارم كالعمؿ عمى رفع إنتاجو كزيادة كفاءة الجياز الإدارم لمكزارة -10
. كالمجالس
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شكمت النقاط السابقة الأسس النظيرة كالمفاىيمية لعمؿ كزارة الحكـ المحمي كرؤيتيا لمحكـ المحمي 
مفاىيـ كرسالة كزارة الحكـ المحمي  (1997)لعاـ  (1)الفمسطيني كلقد عزز إصدار قانكف رقـ 

الفمسطيني، كىذا القانكف ينظـ العلبقة بيف كزارة الحكـ المحمي كالييئات المحمية كمسؤكليات ككاجبات 
. ىذه الييئات كطريقة عمميا، كشكؿ القانكف الإطار القانكني لعمؿ الكزارة

 
فقد بيف علبقة الكزارة  (2)مادة  (1997)لعاـ  (1)ككفقا لأحكاـ قانكف الييئات المحمية الفمسطينية رقـ 

: بالييئات المحمية مف البؿ
 

  رسـ السياسة العامة المقررة لأعماؿ مجالس الييئات المحمية الفمسطينية كالإشراؼ عمى
كظائؼ كااتصاصات ىذه المجالس كشؤكف تنظيـ المشاريع العامة كأعماؿ الميزانيات 

. كالرقابة المالية كالإدارية القانكنية كالإجراءات الااصة بتشكيؿ ىذه المجالس
   القياـ بالأعماؿ الفنية الإدارية المتعمقة بأعماؿ التنظيـ كالتاطيط الإقميمي في فمسطيف
  كضع أية أنظمة أك لكائح لازمة مف اجؿ تنفيذ كاجباتيا المنصكص عمييا في البنكد السابقة

أك بمقتضى أحكاـ القانكف كمف البؿ الاطلبع عمى التقارير الداامية لمكزارة كالنشرات 
كتكصيات المجاف التي شكمت بيف الحيف كالآار حكؿ دكر كمياـ كسياسة ككاجبات كأىداؼ 
الكزارة يتبيف أف ىناؾ عدـ كضكح كتطابؽ في كافة المفاىيـ كالمصطمحات مما يدؿ عمى 
التجربة الحديثة في إدارة شؤكف الحكـ المحمي كعدـ تكحيد المصطمحات كفيميا بالشكؿ 

. الصحيح
 

لـ يتطرؽ بشكؿ مباشر  (1997)لعاـ  (1)ىذا بالإضافة إلى أف قانكف الييئات المحمية الفمسطينية رقـ 
التي تحدد علبقة الكزارة بالييئات المحمية إلى ذكر التاطيط الاستراتيجي أك أىميتو  (2)في المادة 

 كالياتو كاف كاف ذكر أعماؿ التنظيـ كالتاطيط الإقميمي في فمسطيف كالذم ملمحكـ المحمي الفمسطيف
يقتصر في ىذه الحالة عمى التاطيط الإقميمي بمعنى تنظيـ الماططات الييكمية كالشكارع كلـ يتطرؽ 
إلى كضع الاطط التنمكية الإستراتيجية الااصة بييئات الحكـ المحمي الفمسطيني ككيفية الرقابة بيا 
كبمستكل أدائيا في كافة المجالات كفؽ اطط إستراتيجية بعيدة المدل، كذلؾ مف البؿ مراجعة كافة 
النشرات ككرش العمؿ كالتقارير كالمشاريع التي عممت بيا الكزارة لـ يحظى التاطيط الاستراتيجي، بأم 

 بعض المحاكلات في الكزارة كفي الييئات ءاىتماـ دااؿ الكزارة أك دااؿ الييئات المحمية كباستثنا
المحمية في إعداد الاطط الإستراتيجية الجزئية كغير الشاممة كالتي في معظميا بقيت حبرا عمى كرؽ، 
لـ يتبيف أف ىناؾ اىتماما كافيا بالتاطيط الاستراتيجي كاف كاف ىذا قد تـ تشكيؿ مجمس مف الإدارة 
العميا في الكزارة لتكلي عممية التاطيط في الحكـ المحمي إلا أف ىذا المجمس لـ يكف فاعلب كلـ ينتج 
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نما اجتماعية اقتصرت عمى  تكجيات عامة غير مركزة في مكضكع  عنو أية اطة إستراتيجية حقيقية كا 
( 1997قانكف الييئات المحمية، ).معيف

 
البمديات في فمسطين . 13.1.2

 
تعد البمديات الجية الرئيسية التي تقدـ الادمات الأساسية كالعامة لمسكاف في فمسطيف كيمييا المجالس 
القركية، كلقد عانت البمديات كالمجالس القركية كىيئات الحكـ المحمي كعمى مدل أكثر مف قرف، كذلؾ 
ابتداء مف العيد العثماني كالانتداب البريطاني، كبعد ذلؾ كانت الإدارة المصرية في قطاع غزة كالحكـ 

الأردني في الضفة الغربية، كأايرا الاحتلبؿ الإسرائيمي الجائر لمبقية الباقية مف فمسطيف في عاـ 
، حيث (1994)كحتى إنشاء السمطة الكطنية الفمسطينية إلى ارض الكطف فمسطيف في العاـ  (1967)

بمدية كفي فترة الانتداب  (22( )1917)بمغ عدد البمديات في فترة الحكـ العثماني كلغاية العاـ 
بمدية بما فييا بمدية تؿ أبيب،  (24)أصبح عدد البمديات في فمسطيف  (1948)البريطاني كلغاية العاـ 

( 2004شيكاف، ).كبمدية بتاح تكفا
 

أما في العيد الأردني فقد كصؿ عدد البمديات في الضفة الغربية كالتي اضعت إلى الحكـ الأردني 
جردات، .)بمدية، كفي قطاع غزة الذم اضع لمحكـ المصرم بمغ عدد البمديات فيو بمديتاف (24)

( 25)، أما في عيد الاحتلبؿ الإسرائيمي فقد كصؿ عدد البمديات في الضفة الغربية إلى (،أ2000
بمديات، ذلؾ بعد ترفيع بمدية دير  (4)بمدية، كذلؾ بعد إضافة بمدية يطا، ككصؿ في قطاع غزة إلى 

، أما بعد إنشاء كزارة الحكـ المحمي في (، ب2000جردات، ).البمح كرفح مف مجمس قركم إلى بمدية
-بمدية (132)عيد السمطة الكطنية الفمسطينية تـ استحداث العديد مف البمديات حيث أصبح عددىا 

(  2008كزارة الحكـ المحمي،،. )(1.2)انظر ممحؽ رقـ 
 

أما البمديات كلاعتبارات تتعمؽ بعدد السكاف كالقدرات كمجالات النشاطات كالادمات، فقد تـ تصنيفيا 
ىي البمديات التي  (أ)، حيث تعد البمديات المصنفة (أ، ب، ج، د)إلى أربعة أصناؼ أك درجات ىي 
، كيطمؽ عمييا اسـ بمديات مركزية، كتعد ىذه (مركز المحافظة)تقع في المدف الفمسطينية المركزية 

 حيث الكـ فالبمديات ىيئات محمية كبيرة الحجـ كتقدـ أكثر الادمات مف حيث النشاطات المحمية ـ
فيي البمديات التي تقع في المدف التي يزيد عدد سكانيا عف  (ب)كالنكع، أما البمديات ذات التصنيؼ 

ألؼ نسمة، كىي بمديات متكسطة في حجميا الكظيفي كيطمؽ عمييا اسـ بمدية رئيسية، أما  (25)
فيي البمديات التي تشكمت في البمدات الفمسطينية صغيرة الحجـ مف حيث عدد  (ج)البمديات المصنفة 

فيي ( د)ألؼ نسمة كيطمؽ عمييا بمديات أساسية، أما البمديات ذات التصنيؼ  (25-10)السكاف 
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آلاؼ نسمة كيطمؽ عمييا  (10)البمديات التي تشكمت في البمدات الصغيرة التي يقؿ عدد سكانيا عف 
(  2004اشتية، كحباس،. )(1.2)بمديات ناشئة انظر ممحؽ 

 
أما فيما ياص مدينة القدس  فيدير شؤكف المكاطنيف فييا مجالس محمية تعامؿ معاممة المجالس  

البمدية، كذلؾ لاعتبارات سياسية بحتو تتعمؽ بالمدينة نفسيا، كباعتبارىا عاصمة سياسية كدينية كما 
ينظر إلييا مف قبؿ السمطة الكطنية الفمسطينية، مما حدا  بيذه السمطة إلى تأجيؿ البت في مكضكع 

كزارة ).محافظة القدس لحيف إصدار قانكف ااص يتعمؽ بإدارة شؤكنيا  كبمدية ككأمانة عاصمة كبرل
( 2008الحكـ المحمي،

 البمديات في ظل السمطة الوطنية الفمسطينية  تميام ومسؤوليا. 1.13.1.2
 

تمارس البمديات مسؤكلياتيا بمكجب التفكيض الذم تحصؿ عميو بمكجب القانكف كما تنص عميو 
التشريعات الااصة بذلؾ، كلكحظ مما سبؽ أف القكانيف كالتشريعات التي كانت تنظـ عمؿ الإدارات 

المحمية في المراحؿ الزمنية السابقة كانت تتجو نحك المركزية المشددة، كبعد نشكء السمطة الفمسطينية 
، (1997قانكف الييئات المحمية، )(1997)لسنة  (1)كضع قانكف الييئات المحمية الفمسطينية رقـ 

 اللبمركزية الإدارية في المجتمع الفمسطيني أككذلؾ فاف مف أىـ الأىداؼ التي سعى إلييا العمؿ بمبد
عبر تفعيؿ دكر الييئات المحمية في كافة الأراضي الفمسطينية، مع الإشارة أف ىذا القانكف لا يسرم إلا 
عمى المناطؽ التي نقمت صلبحيات إدارتيا إلى السمطة كالكطنية الفمسطينية كالتي سميت بمناطؽ أ، 
ب حسب المادة الرابعة كالعشركف مف الممحؽ الثالث الااص بالصلبحيات كالمسؤكليات في الشؤكف 

.  المدنية لاتفاؽ أكسمك
 

يبدأ مجمس البمدية ممارسة ميامو ثاني يكـ تعمف فيو نتائج الانتاابات كلغاية أربع سنكات كفي مدة 
 انتااب رئيس المجمس لأكثر مف دكرتيف متتاليتيف، كيقكـ المجمس بعقد اجتماع زدكرة المجمس،كلا يجك

أسبكعي في مقره، كيحؽ لمرئيس أك لعدد مف الأعضاء لا يقؿ عف الثمث بدعكة المجمس لعقد إلى عقد 
اجتماعات غير عادية كيبمغ الأعضاء بمكعد كؿ جمسة كجدكؿ أعماليا قبؿ يكـ مف مكعد انعقادىا 

  الجمسة ثمثي معمى الأقؿ، كلا يجكز بحث أم مكضكع اارج جدكؿ الأعماؿ إلا إذا كاف حاضرا ؼ
 بالإجماع عمى طرح أم مكضكع طارئ لمبحث، كفي حالة تغيب الرئيس كنائبو اأعضاء المجمس ككافقك

يرأس الجمسة اكبر الأعضاء سنا، كيجكز لممجمس أف يسمح لأم شاص حضكر أم جمسة مف 
جمساتو إذا قرر ذلؾ أكثرية أعضائو الحاضريف لممشاركة في مناقشة المكضكع، كتصدر القرارات 

بحضكر الأعضاء فقط، كتدكف قرارات المجمس ككقائع الجمسات في سجؿ ااص كمثبت كيكقع عميو 
ذا لـ  الرئيس كالأعضاء الحاضركف، كيككف النصاب القانكني لمجمسة مف أكثرية أعضاء المجمس، كا 
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 تعتبر الجمسة الثالثة قانكنية بمف حضر مف الأعضاء، كتتاذ فيتكفر ىذا النصاب في جمستيف متتاليتي
 بالإجماع أك بأكثرية أصكات الأعضاء، كفي حالة تساكم الأصكات يرجع الجانب الذم يككف تالقرارا

 .(1997قانكف الييئات المحمية،). فيو الرئيس أك رئيس الجمسة كيككف التصكيت عمنيا
 

حيث يكضح الإطار السابؽ ذكره آليات عمؿ مجمس الييئة المحمية كينظـ إدارة شؤكنيا، كيكضح 
كيفية تكلي مجمس الييئة لمسؤكلياتيا عف طريؽ الانتاابات، أما كظائؼ كصلبحيات كسمطات 

فيي التي ترسـ حدكد  (1997)المجمس التي حددىا قانكف الييئات المحمية الفمسطينية سنة 
الصلبحيات التي تنقؿ مف السمطة المركزية إلى السمطة المحمية المنتابة مف قبؿ المكاطنيف، كتبيف 
كيفية تنظيـ الحكـ المحمي في فمسطيف، كحددت تمؾ الكظائؼ كالصلبحيات كالمسؤكليات التي يحؽ 

لمجمس الييئة المحمية ممارستيا اعماؿ كمياـ مف مثؿ تاطيط البمدة كالشكارع، كالمباني كراص 
البناء، كالمياه، كالكيرباء، كالحرؼ كالصناعات، كالمجارم، كالأسكاؽ العامة، كالصحة العامة كالرقابة 

للبستزادة يمكنؾ الرجكع إلى قانكف الييئات المحمية . "(1997قانكف الييئات المحمية،  )عمييا 
". الفمسطينية

 
أما عف أىـ الصعكبات التي تكاجو عضك أك رئيس البمدية البؿ تأديتو لميامو الماتمفة فمـ يتـ 

نما تكجد ىناؾ بعض الإشارات كالتتكييا  تتحديدىا بشكؿ منيجي نابع مف دراسات ميدانية متعمقة كا 
: بما يمي(2000)لمثؿ ىذه الصعكبات كالتي لاصيا الأعرج 

 

  أف مجاؿ العمؿ لإدارة البمدية متشابؾ كمعقد كفيو مف التداالبت السياسية كالاجتماعية
 .كالاقتصادية

  أف يعمؿ في بيئة اجتماعية محرجة ككنو يتعامؿ مع قطاعات مف المكاطنيف ليـ معو اتصالات
 .سرية كاجتماعية كعشائرية أك عائمية

  أف مجاؿ العمؿ في إدارة البمديات لو صفة العمؿ التطكعي حيث يصعب تحديد المساءلة في
 كثير مف الأحياف

  دارتيا كالعمؿ بيا عمى أنيا ليست في العادة ااصة في المجتمعات النامية ينظر إلى البمديات كا 
 .مف الدرجة المفضؿ العمؿ بيا نتيجة أف الثقافة المحمية ما زالت في بداياتيا

 ضعؼ المكارد المالية مما يضيع الكثير مف القيكد عمى العمؿ كمدل نجاحو. 

 جذب أفضؿ الكفاءات لمعمؿ فييالعدـ قدرة البمديات إؿ . 

 الانتاابات ككنو ينظر إلييا كمؤشر دالتداالبت كالصراعات الحزبية تظير في إدارة البمديات عف 
 .للبنتاابات عمى المستكل الكطني
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  قد تظير الحاجة إلى كجكد أنماط إدارية متباينة مف بمد إلى أارل نظرا لمتفاكت في الإمكانيات
كالحجـ كالأىمية لممدينة آك القرية كىذا يجعؿ مف الصعب كضع أنماط محددة في أدبيات الإدارة 

 .المحمية

  عدـ القدرة عمى إحداث تكازف بيف ككف إدارة البمدية تتمثؿ فييا السمطات الثلبث مما قد يؤدم
 .إلى إحداث نكع مف الصراع الذاتي لدل عضك أك رئيس البمدية

  في بعض الحالات تمجأ السمطة المركزية لمحمكؿ محؿ المجمس البمدم مما يؤدم إلى إرباكو كىذا
 .الكضع ياتمؼ عف حالة إنياء ادمات مكظؼ ما

  التكقعات المطمكبة مف المجالس البمدية تككف في العادة مرتفعة كاكبر مف إمكانيات البمديات مما
 .يسبب مف صراع بيف إدارة البمدية كالمكاطنيف

 ينظر في الغالب إلى البمدية كمؤسسة اجتماعية أكثر مف ككنيا مؤسسة اقتصادية. 

 

 السابقة  ت  الدارسا2.2
 

يتضمف ىذا القسـ عرضا لأىـ الدراسات السابقة التي تناكلت دراسات شبيية بمكضكع ىذه الدراسة، 
حيث قسمت إلى قسميف رئيسيف تناكؿ الأكؿ منيا دراسات أجريت في الميداف الإدارم العاـ، أما القسـ 

 . الثاني فقد أجريت في ميداف الإدارة التربكية
 

: الدراسات التي تتعمق بالإدارة العامة. 1.2.2
 

 (:2005)دراسة رمضان  .1.1.2.2
 

ىدفت ىذه الدراسة التعرؼ إلى إستراتيجية القدرة عمى حؿ المشكلبت لدل الإدارييف في الجامعات 
الفمسطينية في كؿ بعد مف أبعادىا الامسة، كفي ضكء كؿ مف متغير الجنس، كالتصنيؼ، كالمؤىؿ 
ستراتيجية  العممي، كسنكات الادمة كالعمؿ الإدارم، كمف ثـ التعرؼ إلى العلبقة بيف التكتر النفسي كا 

القدرة عمى حؿ المشكلبت لدل الإدارييف في الجامعات الفمسطينية، حيث استادـ الباحث المنيج 
الكصفي كطبؽ استبانتيف أحداىما تتضمف إستراتيجية القدرة عمى حؿ المشكمة بينما تمثؿ الأارل 

إداريا مف الإدارييف  (258)مقياس لمستكل التكتر النفسي، حيث طبقيما عمى عينة بمغ حجميا 
العامميف في كؿ مف جامعة النجاح، كجامعة بيرزيت، كجامعة بيت لحـ، كجامعة الاميؿ، كبعد تحميؿ 
النتائج أظيرت الدراسة أف ىناؾ علبقة سمبية دالة إحصائيا بيف إستراتيجية القدرة عمى حؿ المشكلبت 
كالتكتر النفسي لدل الإدارييف في الجامعات الفمسطينية، كاف مستكل القدرة عمى حؿ المشكلبت لدل 
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الإدارييف في الجامعات الفمسطينية قد كاف متكسطا، كما كتبيف عدـ كجكد فركؽ دالة إحصائيا في 
القدرة عمى حؿ المشكلبت لدل الإدارييف في الجامعات الفمسطينية، بحسب كؿ مف متغير الجنس، 
كالتصنيؼ، كالعمؿ الإدارم، بينما تبيف كجكد فركؽ دالة إحصائيا بحسب كؿ مف متغير المؤىؿ 

العممي، حيث كانت الفركؽ بيف حممة درجة الدبمكـ كحممة درجة البكالكريكس، كذلؾ لصالح حممة 
الدبمكـ، ككذلؾ كانت الفركؽ بيف حممة درجة البكالكريكس كدرجة الدكتكراه، كذلؾ لصالح حممة 

 ( سنكات5اقؿ مف )الدكتكراه، كمتغير سنكات الادمة حيث كانت الفركؽ بيف الإدارييف ممف فئة الابرة 
، ككذلؾ كانت الفركؽ ( سنكات5اقؿ مف )كذلؾ لصالح فئة الابرة  ( سنكات10-5مف )كفئة الابرة 

، كذلؾ  لصالح ( سنكات10أكثر مف )، كفئة الابرة ( سنكات10-5مف )بيف الإدارييف مف فئة الابرة 
كقد أكصى الباحث بضركرة عقد العديد مف الدكرات التي تتعمؽ . ( سنكات10أكثر مف )فئة الابرة 

. بإستراتيجية القدرة عمى حؿ المشكلبت كاتااذ القرارات كتدريب الإدارييف عمييا
 

 (: 2004)دراسة المييدات  .2.1.2.2

 
 الإدارية لدل الحكاـ الإدارييف، كالكشؼ عف تىدفت ىذه الدراسة إلى تحميؿ عممية اتااذ القرارا

الكيفية كالطرؽ كالأساليب التي يتبعكنيا في اتااذ القرارات، كالتعرؼ كذلؾ إلى مدل فاعمية القرارات، 
 باتااذىا، إضافة إلى التعرؼ عمى مدل تكفر المرجعية المناسبة مف الناحيتيف ةكمدل تكفر الاستقلبلي

، كمدل مشاركة ت تكفر نظـ المعمكمات كتكظيفيا في عممية اتااذ القرارالالتشريعية كالتنظيمية، كمد
المرؤكسيف فييا، كما كىدفت إلى التعرؼ عمى المشكلبت كالمعكقات التي يكاجييا الحكاـ الإداريكف، 
كالكشؼ عف الضغكط الاجتماعية التي قد يكاجيكنيا كبياف أثرىا عمى عممية اتااذ القرارات، كبياف إذا 
كاف لماصائص الشاصية لمحكاـ الإدارييف كالمتمثمة في العمر، كالمستكل الكظيفي، كالابرة العممية 
في كزارة الداامية، كالابرة العممية في مؤسسات أارل، كالمستكل التعميمي، كالتاصص العممي اثر 

عمى مجالات الدراسة، لتحقيؽ ذلؾ تككف مجتمع الدراسة مف جميع الحكاـ الإدارييف العامميف في كزارة 
حاكما إداريا، كقد أجريت الدراسة عمى  (191)الداامية كالمراكز الإدارية التابعة ليا كالبالغ عددىـ 

عادة الااتبار كالبالغ عددىا  كامؿ أفراد المجتمع باستثناء العينة التجريبية التي اجرم عمييا الااتبار كا 
فردا، كتكصمت الدراسة إلى أف طبيعة عمؿ الحكاـ الإدارييف تتميز بدرجة عالية مف التنكع  (20)

 يتاذىا الحكاـ الإداريكف تتسـ بدرجة عالية مف الفاعمية، مكالشمكلية، بالإضافة إلى أف القرارات الت
 بدرجة عالية في اتااذ القرارات، كما تبيف باف ـكاف الحكاـ الإداريكف لا يسمحكف بمشاركة مرؤكسيو

 بدرجة عالية لا تتكافؽ مع مراحؿ تالمراحؿ التي يتبعيا الحكاـ الإداريكف في عممية اتااذ القرارا
الأسمكب العممي، كذلؾ كاف مف أىـ النتائج عدـ كجكد علبقة بيف متغير العمر كجميع مجالات 

الدراسة التي سبؽ ذكرىا باستثناء مجالي طبيعة عمؿ الحاكـ الإدارم، كالمشاركة،كما تبيف أيضا كجكد 
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 كالمرجعية التنظيمية تعلبقة دالة إحصائيا بيف المستكل الكظيفي ككؿ مف مجاؿ العمؿ كفاعمية القرارا
، كالمشكلبت كالمعكقات في حيف تبيف عدـ كجكد علبقة بيف ىذا المتغير كبقية تكأساليب اتااذ القرارا

المجالات، كذلؾ تبيف عدـ كجكد علبقة ذات دلالة إحصائية في متغير الابرة العممية في كزارة 
الداامية كجميع مجالات الدراسة باستثناء مجاؿ المشكلبت كالمعكقات، كما تبيف كجكد علبقة ذات 
دلالة إحصائية بيف متغير الابرة العممية في مؤسسات أارل ككؿ مف مجاؿ استقلبلية القرارات، 

كالمشاركة في حيف تبيف عدـ كجكد علبقة بيف ىذا المتغير كبقية المجالات، كتبيف أيضا عدـ كجكد 
علبقة بيف متغير المؤىؿ العممي كجميع مجالات الدراسة باستثناء مجاؿ الضغكط الاجتماعية، ككذلؾ 

 ككؿ مف مجاؿ فاعمية القرارات، كالضغكط الاجتماعية، في مكجكد علبقة بيف متغير التاصص العمؿ
 الدراسة، أايرا فقد كاف مف أىـ التكصيات تحيف تبيف عدـ كجكد علبقة بيف ىذا المتغير كبقية مجالا

التي أكصت بيا الدراسة ضركرة إتباع الحكاـ الإداريكف الأساليب العممية كالاطكات المنطقية المبنية 
، كرفع كفاءتيـ في ذلؾ مف البؿ برامج تدريبية تعمى التحميؿ كالمقارنة كالاستنتاج في اتااذ القرارا

 .ككرش عمؿ متاصصة في الطرؽ الكمية كالأساليب العممية
 

:  (2004)دراسة وزارة الحكم المحمي دائرة التطوير والبحث والدراسات  .3.1.2.2
 

 .كاقع كطمكحات: مجالس الادمات المشتركة لمتاطيط كالتطكير: بعنكاف 

تناكلت ىذه الدراسة مكضكع آليات ك دكافع تككيف مجالس الادمات المشتركة، كلجاف التاطيط 
الإقميمية كركزت ىذه الدراسة بعد العرض الكافي عمى كيفية تشكيؿ لجاف التاطيط الإقميمية كتمكيميا 

، ككذلؾ أسباب كدكافع تشكيؿ مجالس الادمات (UNDP)مف قبؿ برنامج الأمـ المتحدة الإنمائي
المشتركة، عمى أىمية الدمج كالتكحيد بيف لجاف التاطيط كمجالس الادمات لتصبح قادرة عمى تجنب 

السمبيات التي تمحؽ بكؿ تشكيمة منفردة منيما، كذلؾ لأىمية التلبقي كالدمج بيف تقديـ المشاريع 
الادماتية العامة، كبيف التفكير كالتاطيط المشترؾ لمجمكعة القرل كالمدف الكاقعة ضمف نفكذ ىذه 
المجالس بصفتيا عضكا فييا، كقد امصت ىذه الدراسة إلى ضركرة التفعيؿ العممي لعممية التكحيد 
المقصكدة، كذلؾ بناء عمى كجكد أسس قانكنية كدستكرية تنظـ ىذه الييئات الاعتبارية ااصة كاف 

لو دكر بارز في تمكيؿ كدعـ ىذه  (UNDP)الدراسة تشير إلى أف برنامج الأمـ المتحدة الإنمائي
 .التشكيلبت المحمية التي تعتبر اطكة أكلى عمى تحقيؽ اللبمركزية الإدارية

 

 (:2004)دراسة صيام  4.1.2.2
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حيث ىدفت ىذه الدراسة إلى كضع نمكذج دليؿ " قياس الأداء لممجالس البمدية الفمسطينية"كىي بعنكاف 
يصمح لقياس أداء المجالس المحمية في فمسطيف، كتقييـ عمميا في إطار التحسينات الديمقراطية 

المتكااه، كلتحقيؽ ذلؾ تـ اعتماد أسمكب الاستمارة كالاتصاؿ المباشر لجمع البيانات، كقد أجريت 
الدراسة عمى عينة مف ثلبث مستكيات كىي مسئكلي الأقساـ في البمديات المستيدفة، كأعضاء المجمس 
المحمي لكؿ بمدية، كعدد مف المكاطنيف، كشممت الدراسة ستة بمديات ما بيف صغيرة كمتكسطة ككبيرة، 

كقد أظيرت نتائج الدراسة بأف ىناؾ نقص في معرفة أعضاء المجالس البمدية كمكظفييا بقانكف 
الييئات المحمية كالمكائح كالقكانيف المتعمقة بعمميـ، إضافة إلى ضعؼ عمميات التاطيط كالتقكيـ في 
البمديات كضعؼ امتلبؾ البمديات لممرافؽ العامة كالجكانب البيئية كالصحية، إضافة إلى ضعؼ في 
العلبقة ما بيف المجالس البمدية ككزارة الحكـ المحمي، كما تبيف أيضا أف ىناؾ ضعؼ في التقييـ 

 (حتى الكبيرة منيا)للؤقساـ إضافة إلى عدـ كجكد تقسيمات كاضحة لدكائر كأقساـ في بعض البمديات 
كتدااؿ المياـ لبعض المكظفيف، كما تبيف أيضا عدـ تناسب الكادر الكظيفي بالنسبة إلى عدد السكاف 
كمساحة البمدية كادماتيا المقدمة، كمف أىـ التكصيات التي ارجت بيا ىي ضركرة عقد دكرات تدريبية 

ككرشات عمؿ لمتعريؼ بيا في كافة المحافظات كالبمديات، كذلؾ  كضع ىيكميات كتقسيمات محددة 
مف قبؿ كزارة الحكـ المحمي بالإضافة إلى رفع تقارير تقييـ لعمؿ البمدية كالأقساـ، إضافة إلى تعييف 
مكظفيف كتكسيع الكادر الكظيفي في البمديات إضافة إلى زيادة ركاتب العامميف كااصة في البمديات 

. الصغيرة
 

(: 2003)دراسة البوعشي  .5.1.2.2
 

ىدفت الدراسة التعرؼ عمى العكامؿ المؤثرة في صنع القرارات الإدارية كاتااذىا في الشركة العامة 
 الإدارية في الشركة كمدل استاداـ المديركف للؤساليب تلمكيرباء في ليبيا، كعمى أسمكب اتااذ القرارا

الحديثة كالطرؽ الكمية كالإحصائية في صنع القرارات، كمدل مشاركة العامميف في صنع القرارات 
. الإدارية كاتااذىا

 كمتاذييا في إدارات تكقد أجريت الدراسة بكاسطة استبانو تـ تكزيعيا عمى جميع صانعي القرارا
فردا، حيث كشفت الدراسة عدـ كجكد تأثير لمعكامؿ الشاصية  (120)الشركة كالبالغ عددىـ 

كالتنظيمية كالفنية في عممية صناعة القرارات الإدارية حيث كاف تأثير العكامؿ الفنية أكثر مف غيرىا 
مف العكامؿ ثـ تلبىا العكامؿ التنظيمية ثـ العكامؿ الشاصية، كما بينت الدراسة عدـ إتباع أسمكب 

محدد لصناعة القرارات الإدارية كاتااذىا في شركة الكيرباء، كاف المديريف لا يميمكف بشكؿ كبير إلى 
استاداـ الأساليب الحديثة في صناعة القرارات، كما بينت الدراسة عدـ كجكد مشاركة كبيرة لمعامميف 

.  كاتااذىاتفي صناعة القرارا
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ضركرة التركيز عمى ااتيار المديريف ذكم المؤىلبت العممية : كارجت الدراسة بتكصيات أىميا
كالكفاءة كالقدرة الشاصية المتميزة، كالعمؿ عمى إعطاء المكظؼ الفرصة للئبداع كتطكير أسمكب 
عطاء  العمؿ، كالعمؿ عمى بناء ىياكؿ تنظيمية تتصؼ بالمركنة كمكاكبة التطكرات الإدارية، كا 

 .المرؤكسيف فرصة اكبر لممشاركة في اتااذ القرارات الإدارية في الشركة العامة لمكيرباء
 

(: 2001)دراسة طبيب  .6.1.2.2
 

ىدفت الدراسة التعرؼ إلى إستراتيجية القدرة عمى حؿ المشكلبت لدل الإدارييف في كزارات السمطة 
الكطنية الفمسطينية، بالإضافة إلى تحديد دكر متغيرات كؿ مف الجنس، كالحالة الاجتماعية، كالمؤىؿ 

 الكظيفي عمى ذلؾ، كلتحقيؽ ذلؾ أجريت الدراسة عمى عينة قكاميا زالعممي، كالابرة الإدارية، كالمرؾ
%( 20) المنتظمة مف جميع الكزارات بكاقع تمثيؿةإداريا، تـ ااتيارىـ بالطريقة العشكائية الطبقي (210)

حيث اشتممت عمى  (1998)تقريبا مف مجتمع، كلتحقيؽ ذلؾ استادمت الاستبانة التي طكرىا حمدم
فقرة كقسمت الفقرات عمى امس مجالات، كقد أظيرت النتائج أف درجة إستراتيجية القدرة عمى  (40)

،ككذلؾ ( %65,8)حؿ المشكمة الكمية كانت متكسطة حيث كصمت النسبة المئكية للبستجابة إلى 
بدرجة متكسطة، (%68.18)أظيرت النتائج أف أكثر المجالات كاف مجاؿ تعريؼ المشكمة حيث حصؿ

درجة متكسطة ككذلؾ أف درجة إستراتيجية القدرة عمى حؿ المشكلبت في (%62.8)كاقميا مجاؿ التقييـ
كزارات السمطة الكطنية الفمسطينية كانت متكسطة عمى جميع المجالات، كذلؾ تبيف عدـ كجكد فركؽ 
ذات دلالة إحصائية في إستراتيجية حؿ المشكمة بحسب متغير الجنس، كالحالة الاجتماعية، كالمؤىؿ 
العممي، كالابرة الإدارية، كالمركز الكظيفي، كارج الباحث بتكصيات كاف أىميا ضركرة قياـ الكزارات 

 .بعقد دكرات، ككرش عمؿ كمؤتمرات حكؿ إستراتيجية القدرة عمى حؿ المشكلبت
 

(: 2000)  دراسة أبو رمضان .7.1.2.2
 

 في الجامعة تىدفت الدراسة إلى معرفة مدل استاداـ نظـ المعمكمات الإدارية في صنع القرارا
الأردنية، ككذلؾ التعرؼ عمى مدل تقديـ نظـ المعمكمات الإدارية في الجامعة لمعمكمات منسبة كدقيقة 

. ككافية بالكقت المناسب مف كجية نظر صانع القرار
مديرا، ككاف أىـ  (186)كقد أجريت الدراسة عمى مديرم الدكائر الماتمفة في الجامعة بمغ عددىـ 

النتائج التي ارجت بيا الدراسة، أف ىناؾ استاداما يتراكح ما بيف المتكسط العالي لنظـ المعمكمات 
 ىناؾ علبقة بيف ا في الجامعة الأردنية في صنع قراراتيـ الإدارية، ايضفالإدارية مف قبؿ المديرم

ملبئمة المعمكمات التي يقدميا نظاـ المعمكمات الإدارم في الجامعة كبيف استاداـ المديريف ليذه النظـ 
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في صنع قراراتيـ الإدارية، كتتراكح قكة ىذه العلبقة بيف القكية كالقكية جدا، كما انو يكجد علبقة بيف 
ملبئمة المعمكمات التي يقدميا نظاـ المعمكمات الإدارم في الجامعة الأردنية كبيف استاداـ المديركف 
ليذه النظـ في صنع قراراتيـ، إلا أف ىذه العلبقة تراكحت بيف القكية كالضعيفة، كىناؾ علبقة بيف 

 فالكفاية الكمية لممعمكمات التي يقدميا نظاـ المعمكمات الإدارم في الجامعة الأردنية كاستاداـ المديرم
ليذا النظاـ في صنع قراراتيـ، بينما ليس ىناؾ علبقة بيف التكقيت المناسب لممعمكمات المقدمة مف 
نظاـ المعمكمات الإدارم في الجامعة مف جية كبيف استاداـ المديريف ليذا النظاـ في صنع قراراتيـ 

. الإدارية مف جية أارل
كقد أكصى الباحث باف تقكـ الجامعة بعقد دكرات تدريبية لممديريف فييا كفي ماتمؼ المستكيات 

الإدارية في مجاؿ نظـ المعمكمات الإدارية كفي مجاؿ استاداـ ىذه النظـ في صنع القرارات الإدارية 
بشكؿ ااص، ككذلؾ تعميؽ كزيادة الكعي بفائدة ىذه النظـ في مجاؿ الإدارة كااصة في صنع 
القرارات، كما أكصى بزيادة قدرة أجيزة الجامعة كبرامجيا كاف تحرص الجامعة عمى زيادة جكدة 

 .المعمكمات التي يقدميا نظاميا
 

(: 2000)دراسة نصر يعقوب وخميمية  .8.1.2.2
 

، حيث ىذه ىدفت ىذه الدراسة إلى التعريؼ "التجربة الفمسطينية في البمديات المستحدثة"كىي بعنكاف 
بالإطار القانكني كالتطكر التارياي الذم اكتنؼ تشكيؿ المجالس المحمية، كما ىدفت إلى كشؼ 
العقبات التي تكاجو المجالس المحمية المستحدثة كلا سيما مشكمة التطكير، كذلؾ لتبياف الفرص 
كالإمكانيات المتاحة لتحسيف كتطكير البمديات المستحدثة مف البؿ المساىمات الذاتية لمسكاف 
كالجيات الرسمية ذات العلبقة بالمجالس المحمية، كمف النتائج التي تكصمت إلييا، أف المجالس 

المحمية تستكم بشكؿ عاـ مع أجيزة السمطة في انكشافيا ماليا نظرا لاعتمادىا عمى التمكيؿ الاارجي، 
أف الإيرادات الذاتية لمبمديات المستحدثة غير كافية لتصريؼ شؤكنيا أك تطكيرىا، كاف السمطة لا تقكـ 

 .بدعـ البمديات ماليا أك عينيا
 

(: 2000)دراسة أبو عميا  .9.1.2.2
 

، حيث "مجالس الادمات المشتركة في محافظة جنيف كدكرىا في التنمية المستدامة"كىي بعنكاف 
يعرض الباحث في ىذه الدراسة القصيرة مكضكع مجالس الادمات المشتركة حيث يسمط الضكء عمى 
أىمية العمؿ الديمقراطي، كتكسيع العمؿ بمبدأ اللبمركزية الإدارية في ميداف الإدارة المحمية، حيث 
تباع نيج الانتاابات الشعبية الصحيحة، كحرية  امص الباحث إلى أف إتباع النيج الديمقراطي كا 
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التعبير عف الرأم، كؿ ذلؾ ىك الأساس الذم يمكف مجالس الادمات المشتركة كغيرىا مف الكحدات 
الإدارية المحمية مف مزاكلة مياـ تاطيط كتنفيذ اطط محمية تؤدم إلى تطكير المجتمع المحمي 

 .كالنيكض بو نحك الأفضؿ
 

(: 1999)دراسة العطاري . 10.1.2.2
 

العلبقة بيف إستراتيجية حؿ المشكلبت كالثقة بالنفس لدل الإدارييف في الجامعات "كىي بعنكاف 
، حيث ىدفت الدراسة التعرؼ إلى العلبقة بيف إستراتيجية حؿ المشكلبت كالثقة بالنفس لدل "الفمسطينية

الإدارييف في الجامعات الفمسطينية إضافة إلى تحديد اثر كؿ مف متغير الجنس، كالمؤىؿ العممي، 
( 224)كالابرة، كالمركز الكظيفي، كالجامعة عمى ذلؾ، لتحقيؽ ذلؾ أجريت الدراسة عمى عينة قكاميا 

طبؽ عمييا استبانتاف، الأكلى لقياس  (النجاح، بيرزيت، بيت لحـ، كالاميؿ)إداريا مف جامعات 
 الدراسة أف مستكل جإستراتيجية حؿ المشكلبت، كالأارل فيي استبانو الثقة بالنفس، كقد أظيرت نتائ

كؿ مف حؿ المشكلبت كالثقة بالنفس كاف متكسطا عند أفراد عيف الدراسة، أما بالنسبة لمعلبقة بيف 
إستراتيجية القدرة عمى حؿ المشكلبت كالثقة بالنفس كانت العلبقة ايجابية حيث كصمت قيمة معامؿ 

كفيما يتعمؽ بتأثير  (a=0.01)كىي دالة إحصائيا عند مستكل  (0.34)ارتباط بيرسكف بينيما إلى 
المتغيرات التصنيفية اطيرت النتائج انو لاتكجد فركؽ ذات دلالة إحصائية عند مستكل الدلالة 

(a=0.05)  في إستراتيجية القدرة عمى حؿ المشكلبت كالثقة بالنفس لدل الإدارييف في الجامعات
بينما كانت الفركؽ دالة  (الجنس، كالتصنيؼ، كالمركز الكظيفي، كالابرة)الفمسطينية تعزل لمتغير

إحصائيا تبعا لمتغير الجامعة ككانت في غالبيتيا لصالح الإدارييف في جامعة بيرزيت، ككاف أىـ 
التكصيات التي ارج بيا الباحث ىي ضركرة الاىتماـ مف قبؿ إدارات الجامعات  بعقد دكرات ككرش 

عمؿ حكؿ إستراتيجية القدرة عمى حؿ المشكلبت، كضركرة تشجيع الإدارييف عمى المشاركة في 
.  المؤتمرات

 
(: 2004)دراسة زىران  .11.1.2.2

 
، "ااتصاصات كاستراتيجيات البمديات كالييئات المحمية كآثارىا في المشاركة كالتنمية"كىي بعنكاف 

حيث تناكلت الدراسة أنظمة الإدارة المحمية كالحكـ المحمي في كؿ مف مصر مف البؿ القانكف رقـ 
 1، كفمسطيف مف البؿ القانكف رقـ 1955 لسنة 29، كالأردف مف البؿ القانكف رقـ 1979 لسنة 43

، كقد اظير الدراسة انو كمما كانت ااتصاصات الييئات المحمية كرؤساءىا أكثر اتساعا 1997لسنة 
 كرست اللبمركزية الإدارية مكمركنة في ظؿ تكفر المكارد المالية كسيادة القانكف كالاستقرار السياس
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كزادت الفاعمية كتنكعت الاستراتيجيات، كاىـ النتائج التي تكصمت إلييا الدراسة كاف أف معظـ المدف 
في الدكؿ النامية لا تعاني مف نقص في المكارد قد ما تعاني مف نقص في كفاءة تكظيفيا كضعؼ 

فاعمية استاداميا لممصادر المالية، إف السمطة المركزية لا تقكـ بالتحكيلبت المالية اللبزمة لمساعدة 
الييئات المحمية في تسيير أعماليا مما قمص مف صلبحيات الييئات كاضعؼ أداءىا، لـ يؤاذ بعيف 
الاعتبار الاحتياجات كالظركؼ المحمية التي تساعد عمى التنمية الشاممة حيث أىمؿ إشراؾ المكاطنيف 

 .كالمؤسسات الأىمية كالقطاع الااص في صناعة القرار كتنفيذه كتقكيـ نتائجو
 

الدراسات التي تتعمق بالإدارة التربوية . 2.2.2
 
(: 2006)دراسة الشمري . 1.2.2.2

 
ىدفت ىذه الدراسة التعرؼ إلى درجة ممارسة معممي الدراسات الاجتماعية في المرحمة الثانكية في 
المممكة العربية السعكدية لإستراتيجية حؿ المشكمة، كمعرفة اثر كؿ مف متغيرات الابرة التدريسية، 

معمـ كمعممة أم بما  (35)كالمؤىؿ العممي عمى ذلؾ، كلتحقيؽ ذلؾ أجريت الدراسة عمى عينة قكاميا 
مف مجتمع الدراسة، كقد أظيرت النتائج أف درجة ممارسة معممي الدراسات الاجتماعية  (%50)نسبتو 

لإستراتيجية حؿ المشكمة في المرحمة الثانكية قد كانت منافضة، كما أظيرت عدـ كجكد فركؽ في 
 لكؿ مف متغير الابرة لدرجة ممارسة معممي الدراسات الاجتماعية لإستراتيجية حؿ المشكمة تعز

. التدريسية، كالمؤىؿ العممي
 
(: 2005)دراسة حمدان . 2.2.2.2

 
، حيث ىدفت "مداؿ حؿ المشكمة في صنع القرار التربكم بالمدرسة الثانكية في فمسطيف"كىي بعنكاف 

ىذه الدراسة التعرؼ إلى كاقع استاداـ مداؿ حؿ المشكمة في صنع القرار التربكم، ككذلؾ معرفة اثر 
كؿ مف متغيرات الجنس، كالمؤىؿ العممي، كالابرة، كالحالة الاجتماعية، كعدد الدكرات التدريبية، كمكقع 

المدرسة عمى استاداـ حؿ المشكمة في صنع القرار التربكم بالمدرسة الثانكية العامة في فمسطيف، 
مدير كمديرة لممدارس الحككمية في فمسطيف،  (300)كلتحقيؽ ذلؾ أجريت الدراسة عمى عينة قكاميا 

كقد أظيرت النتائج أف درجة كاقع استاداـ مداؿ حؿ المشكمة في صنع القرار التربكم بالمدرسة 
الثانكية العامة في فمسطيف كبيرة جدا، كما انو ىناؾ فركؽ ذات دلالة إحصائية بيف مجالات حؿ 

المشكمة كصنع القرار التربكم في المدرسة الثانكية بيف جميع المجالات باستثناء مجاؿ مرحمة تحديد 
البدائؿ كمجاؿ مرحمة صنع القرار، كما تبيف أف أكثر المشكلبت التي تكاجو مدير المدرسة الثانكية في 
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فمسطيف ىك العبء الكبير كالكاسع الممقى عمى عاتؽ المدير، ثـ العمؿ بركح الفريؽ عند أعضاء 
الييئة التدريسية في حيف اقؿ المشكلبت نقص التاصصات العممية، بالإضافة إلى أف ىناؾ فركؽ 
ذات دلالة إحصائية عمى مجاؿ مرحمة صنع القرار بيف المديريف كالمديرات لصالح المديريف، ككذلؾ 

كاف ىناؾ فركؽ ذات دلالة إحصائية عمى مجاؿ مرحمة صنع القرار كمرحمة التقييـ بحسب متغير عدد 
الدكرات بالإضافة إلى كجكد فركؽ ذات دلالة إحصائية عمى مجاؿ مرحمة تحديد البدائؿ كالدرجة الكمية 

حسب مكقع المدرسة، في حيف تبيف انو لاتكجد فركؽ ذات دلالة إحصائية في استاداـ مداؿ حؿ 
المشكمة كصنع القرار التربكم بالمدرسة الثانكية في فمسطيف تعزل لمتغير الابرة، ككذلؾ عدـ كجكد 
فركؽ ذات دلالة إحصائية عمى مجالات مرحمة تحديد المشكمة، كمرحمة تعريؼ المشكمة، كمرحمة 

صنع القرار، كمرحمة التقييـ كالدرجة الكمية في المدرسة الثانكية في فمسطيف تعزل لمتغير الابرة، كما 
تبيف عدـ كجكد فركؽ ذات دلالة إحصائية عمى مجالات مرحمة تحديد المشكمة كمرحمة تعريؼ 

المشكمة كمرحمة تحديد البدائؿ كالدرجة الكمية بالمدرسة الثانكية في فمسطيف تعزل لمتغير عدد الدكرات، 
كاىـ التكصيات التي ارج بيا الباحث ضركرة التزاـ مديرم المدارس الثانكية الفمسطينية باطكات حؿ 
المشكمة كصنع القرار التربكم لما لو مف دكر في تطكير العممية التعميمية التعممية، كضركرة قياـ كزارة 

. التربية كالتعميـ بعقد دكرات، ككرش عمؿ كمؤتمرات حكؿ مداؿ القدرة عمى حؿ المشكلبت
 

 (:2003)دراسة المطيري  .3.2.2.2
 

كاقع ممارسة رؤساء الأقساـ لاتااذ القرارات في كزارة التربية بدكلة الككيت مف كجية "كىي بعنكاف 
، كىدفت الدراسة إلى التعرؼ عمى كاقع ممارسة رؤساء الأقساـ لاتااذ القرارات "نظرىـ كنظر المشرفيف

في كزارة التربية بدكلة الككيت مف كجية نظرىـ كنظر المشرفيف، كما ىدفت إلى معرفة مدل ااتلبؼ 
كجيات النظر بااتلبؼ كؿ مف الجنس، كالمستكل الكظيفي، حيث أجريت الدراسة عمى عينة قكاميا 

فردا، كفئة المشرفيف التربكييف كعددىـ  (52)فردا مكزعيف عمى فئتيف رؤساء الأقساـ كعددىـ  (165)
فردا مف العامميف في كزارة التربية بدكلة الككيت، كلتحقيؽ ذلؾ استادـ الباحث استبانو،  (113)

كارجت الدراسة بعدة نتائج أىميا، إف تقديرات أفراد عينة الدراسة حكؿ كاقع ممارسات رؤساء الأقساـ 
لاتااذ القرارات في المجالات الدراسة كانت متكسطة باستثناء مجاؿ المشاركة في اتااذ القرار حيث 

جاءت بدرجة كبيرة، كما انو تكجد فركؽ ذات دلالة إحصائية بيف متكسطات رؤساء الأقساـ كالمشرفيف 
يعزل لمتغير المسمى الكظيفي لصالح المشرفيف، كمف أىـ التكصيات التي ارج بيا الباحث تحديد 

. معايير كاضحة كمحددة يتـ بمكجبيا دعـ كتعزيز الرؤساء لاتااذ القرارات
 
 



 

 48 

 (:2002)دراسة الخوالدة . 4.2.2.2

 
مستكل ممارسة عممية اتااذ القرار الإدارم المبني عمى الأسمكب العممي لدل مديرات "كىي بعنكاف 

، كىدفت الدراسة التعرؼ إلى مستكل ممارسة مديرات المدارس الأساسية في الأردف "المدارس الأساسية
( 68)لعممية صنع القرار في مجالات العمؿ الإدارم التربكم، حيث أجريت الدراسة عمى عينة قكاميا 

مديرة، كلتحقيؽ ذلؾ استادـ الباحث استبانو، كارجت الدراسة بعدة نتائج أىميا، أف تقديرات أفراد 
عينة الدراسة حكؿ ممارسات صنع القرار في مجاؿ العمؿ الإدارم التربكم كانت متكسطة باستثناء 
كفايتي النمك الميني لممعممات كحاجات الطالبات التربكية حيث كانت نسبة تحققيما مرتفعة، إضافة 
إلى انو تبيف عدـ كجكد فركؽ بيف متكسطات تقديرات مديرات المدارس لمستكل ممارستيف لعممية 

صنع القرار في كافة مجالات العمؿ الإدارم التربكم، كما تبيف انو لا تكجد فركؽ ذات دلالة إحصائية 
في مستكل ممارسة مديرات المدارس الأساسية لعممية صنع القرار في مجالات العمؿ الإدارم التربكم 
بحسب كؿ مف متغير الابرة التعميمية، كالمؤىؿ العممي، كالابرة الإدارية، كمف أىـ التكصيات التي 
ارج بيا الباحث ضركرة تطكير التشريعات التي تحد مف صلبحيات مديرة المدرسة في صنع القرار، 
تقاف  كتأىيؿ كتدريب مديرة المدرسة حتى تككف عمى مستكل مف الكعي الكاضح لميماتيا الإدارية، كا 

. ممارستيا العممية لصنع القرار
(: 2001)دراسة دويكات . 5.2.2.2

 
العلبقة بيف إستراتيجية حؿ المشكلبت كأعراض الاكتئاب لدل طمبة الثانكية العامة في "كىي بعنكاف 

، حيث ىدفت الدراسة إلى التعرؼ عمى العلبقة بيف استراتيجيو حؿ المشكلبت "محافظة راـ الله كالبيرة
كأعراض الاكتئاب لدل طمبة الثانكية العامة في محافظة راـ الله كالبيرة إضافة إلى تحديد دكر كؿ مف 
الجنس، كالتاصص، كالعلبمة، كالداؿ، كنكع المدرسة في ذلؾ، كلتحقيؽ ذلؾ أجريت الدراسة عمى 

طالبا كطالبة مف طمبة الثانكية العامة في محافظة راـ الله كالبيرة،  حيث طبؽ  (572)عينة قكاميا 
استبانتاف الأكلى لقياس إستراتيجية  حؿ المشكمة كالأارل فيي مقياس بيؾ للبكتئاب، كقد أظيرت 

%-64.25) تراكحت ما بيف ثنتائج الدراسة أف مستكل إستراتيجية حؿ المشكلبت كاف متكسطا حي
، أما بالنسبة لمعلبقة بيف إستراتيجية (22.98)، كاف درجة الاكتئاب كانت متكسطة بدرجة  (66.25%

، كفيما (=0.05)القدرة عمى حؿ المشكلبت كاعرض الاكتئاب فقد كانت سمبية عند مستكل الدلالة 
يتعمؽ بعلبقة المتغيرات التصنيفية أظيرت النتائج انو لاتكجد فركؽ دالة إحصائيا عند مستكل 

(=0.05)  في إستراتيجية حؿ المشكلبت تعزل لمتغير الجنس بينما كاف ىناؾ دالة إحصائية في
الاكتئاب النفسي لصالح الذككر، أما متغير التاصص فقد كجدت فركؽ دالة إحصائيا عند مستكل 

بيف الفرعيف العممي كالأدبي في إستراتيجية القدرة عمى حؿ المشكلبت، كانت  (=0.05)الدلالة 
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الفركؽ لصالح الأدبي كلصالح العممي في الدرجة الكمية للبكتئاب، كارج الباحث بعدة تكصيات كاف 
أىميا ىك اىتماـ كزارة التربي كالتعميـ بعقد دكرات ككرشات عمؿ حكؿ إستراتيجية القدرة عمى حؿ 

. المشكلبت كضركرة تشجيع المعمميف عمى المشاركة في المؤتمرات، كضركرة إجراء مثؿ ىذه الدراسات
 

(:  1998)دراسة حمدي . 6.2.2.2
 

 التعرؼ ةحيث ىدفت الدراس" بعنكاف علبقة ميارة حؿ المشكلبت بالاكتئاب لدل طمبة الجامعة"كىي 
إلى العلبقة بيف ميارة القدرة عمى حؿ المشكلبت كالاكتئاب لدل عينة مف طمبة السنتيف الأكلى كالثانية 

طالب كطالبة، كجامعة  (290)في كمية التربية في جامعتيف عربيتيف ىما الجامعة الأردنية بمغ حجميا 
طالب كطالبة، كقد تـ في ىذه الدراسة استاداـ استبيانيف الأكؿ لقياس الاكتئاب  (144)البحريف 

كالأارل لقياس القدرة عمى حؿ المشكلبت، أظيرت نتائج الدراسة كجكد فركؽ في إستراتيجية حؿ 
المشكلبت كالاكتئاب بيف طمبة الجامعة الأردنية كطمبة جامعة البحريف ككذلؾ كجكد فركؽ في 

إستراتيجية حؿ المشكلبت بيف المكتئبيف كغير المكتئبيف كذلؾ لصالح غير المكتئبيف، حيث كانت 
العلبقة عمى مستكل حؿ المشكلبت كالثقة بالنفس ايجابية، أما بالنسبة لتأثير المتغيرات التصنيفية 

في إستراتيجية القدرة  (a=0.05)أظيرت النتائج انو لا تكجد فركؽ ذات دلالة إحصائية عند مستكل 
 تعزل المتغيرات ةعمى حؿ المشكلبت كالثقة بالنفس لدل الإدارييف في الجامعات الفمسطيني

، بينما كانت الفركؽ دالة إحصائيا لمتغير الجامعة، (الجنس،التصنيؼ، المركز الكظيفي، الابرة)
 . ككانت في غالبيتيا لصالح الإدارييف في جامعة بيرزيت

 
(: 1997)دراسة مسعود . 7.2.2.2

 
اليندسة، )ىدفت الدراسة التعرؼ إلى الفركؽ في القدرة عمى حؿ المشكلبت بيف طمبة الكميات العممية 

، (Missouri)في جامعة ميسكر ( الفنكف، كالدراسات الثقافية)، كطمبة الكميات الإنسانية (كالرياضيات
إضافة إلى الكشؼ عف العلبقة بيف إستراتيجية القدرة عمى حؿ المشكمة كتقدير الذات لدييـ، كلتحقيؽ 

طالب كطالبة مف طمبة الجامعة، حيث أظيرت  (400)ذلؾ أجريت الدراسة عمى عينة بمغ حجميا 
النتائج كجكد علبقة ايجابية بيف مستكل القدرة عمى حؿ المشكلبت كمستكل تقدير الذات لدل الطمبة، 

كما تبيف عدـ كجكد فركؽ دالة إحصائيا في القدرة عمى حؿ المشكلبت لدل الطمبة تعزل لمتغير الكمية 
 .   (عممية، إنسانية)

 
(: Myers,2005)دراسة مايرز . 8.2.2.2
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فاعمية حؿ المشكلبت كاليكية العرقية كالعلبقة بيف معدلات التكتر المرتفعة كالتكيؼ لدل " بعنكاف
 ".الطمبة الامريكيف السكد في جامعات البيض

 لتطكير اليكية العرقية كنظرية Helms s,1990استادمت في ىذه الدراسة نمكذج 
Heppners,1988 لحؿ المشكلبت قدـ إلى عممية تكيؼ كمية الطلبب السكد في جامعة بيضاء 

بالدرجة الأكلى، كقد أبدت الدراسة أف الطلبب السكد يكاجيكف إجيادا ذا دلالة متعمقة بالجنس، 
بالإضافة إلى الإجياد العاـ، كافترضت الدراسة أف فاعمية حؿ المشكلبت كتطكير اليكية كالتعبير عنيا 
يمكف أف يعبر عف تكيؼ أفضؿ، كاف ىناؾ دلالة إحصائية ستككف متعمقة بالتكتر المتعمؽ بالجنس، 

كقد تكصمت الدراسة  ( غير مسجمة5امرا، ك57رجلب، ‌33)طالبا اسكد (95)كقد شممت عينة الدراسة 
انو لا تكجد أية دلالة إحصائية عمى التكيؼ الأكاديمي، فقط تأثير حؿ المشكمة : إلى النتائج التالية

كاف تنبؤيا استثنائيا، كما تبيف كجكد دلالة إحصائية بيف الإجياد المتعمؽ بالجنس كبيف اليكية 
 تالعنصرية، كما كجدت الدراسة أف الذيف يشعركف بالتميز لدييـ درجات مرتفعة مف التكتر كدرجا

منافضة مف التكيؼ،ك تكصمت الدراسة إلى أف القدرة عمى حؿ المشكلبت تمعب دكرا ىاما في التكيؼ 
. الاجتماعي كالأكاديمي دااؿ الجامعة

 
(: Elsmere)دراسة ايمسمير . 9.2.2.2

 
طريقة حؿ المشكلبت، : ىدفت الدراسة إلى المقارنة بيف طريقتيف في تدريس التاريخ الأمريكي ىما

كالطريقة التقميدية، لمعرفة اثر كؿ منيما في اكتشاؼ الحقائؽ التارياية كاستقباليا، كاشتممت العينة 
طالبا كطالبة، كقد أظيرت النتائج بكجكد فركؽ ذات دلالة إحصائية في تحصيؿ الحقائؽ  (64)عمى 

التارياية باستاداـ كمتا الطريقتيف في التدريس، لصالح طريقة حؿ المشكلبت، ككذلؾ كجكد فركؽ ذات 
دلالة إحصائية في احتفاظ الطمبة بالحقائؽ التارياية، لصالح طرقة حؿ المشكلبت، ككذلؾ بكجكد 

فركؽ ذات دلالة إحصائية في احتفاظ الطمبة باطكات حؿ المشكلبت لصالح طريقة حؿ 
  (2004، هعبد رب).المشكلبت

 
(: Joachim & Eckhard, 2003)دراسة جوكيم وايكيارد . 10.2.2.2

 
ىدفت الدراسة إلى تقكيـ كفايات حؿ المشكلبت القائـ عمى الحاسكب، حيث تـ فحص كفايات حؿ 

، كاستادمت ااتبارات الكرقة ( سنة15)المشكلبت التحميمية كالديناميكية للؤطفاؿ الذيف ىـ في سف 
كالقمـ ككذلؾ التقكيـ القائـ عمى الحاسكب، كبينت النتائج أف الجكانب التحميمية لكفايات حؿ المشكلبت 
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ترتبط بشكؿ قكم بالتفكير، بنمط حؿ المشكلبت الديناميكي كيعكس بعدا ااصا مف السيطرة 
. كالاستكشاؼ المنظـ ذاتيا كالذم يمكف التعرؼ عميو عبر مجالات المحاكاة الحاسكبية

 
(: Lin,2003)دراسة لين . 11.2.2.2

 

العلبقة بيف كؿ مف إدراؾ الطلبب لبيئة التعمـ، كالجاىزية لمتعمـ المكجو ذاتيا، كميارة حؿ "كىي بعنكاف 
، كقد استادمت الدراسة نمكذجا تعميميا فمسفيا حديثا، كقد "المشكلبت، كميارات العمؿ الجماعي

صممت الدراسة ليذا الغرض لمتحقؽ مف مستكل فاعمية النمكذج، كتحديده لرغبات الطمبة كالعلبقة ما 
بيف يفضمكف كيراقبكف، كقد عقدت الدراسة مقارنة بيف كجية نظر الييئة التدريسية ككجية نظر 

الطلبب، كبعد أف صممت أدكات لجمع المعمكمات، أجريت بعض المقابلبت مع عدة طلبب، كقد 
أثبتت نتائج الدراسة أف ىناؾ رباط كثيؽ بيف الطمبة الذيف يراقبكف مستكل أعمى مف النمكذج الذم 

درب عمى استادامو بنسب عالية مف حؿ المشكلبت كميارات العمؿ الجماعي، أكثر مف استاداميا، 
كعميو فاف استاداـ ىذا النمكذج يمكف أف يحسف جاىزية التعميـ المكجو ذاتيا لدييـ، كميارات حؿ 

.  المشكلبت كالعمؿ الجماعي
 

(: Reiber,2001)دراسة ريبر. 12.2.2.2
  

حيث ".  الإدارية في المدارس مف كجية نظر المديرتبعنكاف القكاعد الرئيسية في صنع القرارا"كىي 
ىدفت ىذه الدراسة  الكشؼ عف الشعكر الشاصي، كالمعايير العميا كالإطار الفمسفي كالعمميات 

المستادمة مف البؿ مدير المدرسة في عممية صنع القرارات التربكية، حيث تككنت عينة الدراسة مف 
كقد أظيرت نتائج .مدارس ذككر (5)مدارس إناث،  (5)مدارس ااصة،  (4)مدارس حككمية، ك (6)

 التربكية، تالدراسة أف مديرم المدارس يشارككف بصكرة فاعمة أكثر مف المرؤكسيف في صنع القرارا
 عمى آف الشعكر الشاصي يؤثر عمى صنع اكاف جميع المديريف المعنييف في ىذه البحث اجمعك

.  الإدارية كالتربكيةتالقرارا
 

(: Nolte,2001)دراسة نولت . 13.2.2.2
 

 .بعنكاف العناصر المؤثرة في صنع القرار مف قبؿ مدير المدرسة

بحثت ىذه الدراسة العكامؿ المؤثرة في مديرم المدارس في عممية صنع القرارات الصعبة، كتككنت 
مف مديرم المدارس الماتاريف ليذا الغرض كتكصمت الدراسة،أف البيئة / مديرا (13)عينة الدراسة مف 
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. المحيطة تؤثر في عممية صنع القرار، كأف السياؽ الذم يتـ فيو صنع القرار يمعب دكرا ميما في ذلؾ
. بالإضافة أف ىناؾ أىمية الزمف المحدد المتاح في صنع القرار

 
 (: Kidd,2001)دراسة كيد. 14.2.2.2

 
 .التداؿ لتحسيف حؿ المشكلبت لدل المديريف المتميزيف: بعنكاف

بحثت الدراسة في كيفية قياـ المدير الابير بحؿ المشكلبت، كتكصمت الدراسة إلى النتائج مف البؿ 
استاداـ برنامج تطكير الييئة التعميمية التي ترمي إلى تطكير قدرة المدير في استراتيجيات حؿ 

المشكمة،كقد ىدفت الدراسة إلى تكضيح ما إذا كاف المعممكف كالأىؿ كالمديركف يدرككف التغيير في 
كذلؾ نتيجة تطكير الييئة التعميمية مف الناحية الإدارية، كطبقت الدراسة - استراتيجيات حؿ المشكمة

-4)عمى عينة مف المديريف المشاركيف، كالأىؿ، كالمعممكف، كقد اظير نتائج الدراسة أف المديريف ذكم
-...( 9)سنكات ابرة ككذلؾ المديريف ذكم الابرة  (5-3)سنكات ابرة تميزكا عف المديريف مف  (8

كاف ليـ دكر اكبر في حؿ المشكلبت، كىذه الدراسة تشير اثر الابرة في زيادة قدرة المدير عمى حؿ 
. المشكلبت

 
: (Ron. O & Jan. H & Catherine. M, 1999)دراسة رون وآخرون . 15.2.2.2

 
ىدفت الدراسة التعرؼ إلى مدل فاعمية بيئة التعمـ عبر الانترنت القائمة عمى إستراتيجية حؿ المشكمة 

في تطكير الميارات الإدارية العامة لدل طمبة جامعة كركاف في استراليا، كلتحقيؽ ىذا اليدؼ قاـ 
الباحثكف بااتيار عينة مف طمبة السنة الأكلى مف الطمبة المسجميف في مادة الكسائؿ إحدل مقررات 

طالب كطالبة، مف البؿ تقديـ مشكلبت  (95)تاصص التكنكلكجيا في الجامعة، كالبالغ عددىـ 
لمطمبة ترتبط بمحتكل المقرر كطمب منيـ العمؿ ضمف مجمكعات لاستكشاؼ الحمكؿ كتكظيؼ 

إستراتيجية حؿ المشكلبت في تمؾ العممية، كبعد انتياء البرنامج التدريبي في الأسبكع الثامف، كبعد أف 
ميمات مف البؿ تكظيؼ أسمكب حؿ المشكمة، تـ تكزيع استبانة عمييـ تحتكم عمى  (7)أتـ الطمبة 

دارة الذات، كالمنافسة، كالتعاكف، كالتفكير ): قائمة مف الميارات العامة مف مثؿ ميارات الاتصاؿ، كا 
دارة الميمات دارة الذات، كا  حيث صنفت الاستجابات بحسب مقياس  (الإبداعي، كميارة القيادة، كا 

كبعد تحميؿ البيانات التي جمعت تبيف أف استراتيجيات حؿ المشكمة التي تدرب . ليكرت الاماسي
عمييا الطمبة مف البؿ بيئة الانترنت قد أسيمت كبشكؿ كاضح في رفع مستكل ممارساتيـ لمميارات 
العامة، حيث أسيمت في تطكير ميارة إدارة الذات، كميارة إدارة الآاريف كالتعامؿ معيـ، كميارة إدارة 

. الميمات، كميارة إدارة المعمكمات كذلؾ بشكؿ ااص
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(:  Emily, 1999)دراسة اميمي . 16.2.2.2

 
كىي بعنكاف مقارنات عمميات حؿ المشكمة في الإدارة التربكية، كقد ىدفت ىذه الدراسة إلى معرفة 

مف  (25)القدرة القيادية للئدارييف في صنع القرارات كحؿ المشاكؿ بطريقة فعالة، كشممت عينة الدراسة
 عالإدارييف طبقت عمييـ الدراسة، كاستادـ الباحث المنيج التجريبي لممقارنة بيف عدة مجمكعات تتب
أساليب ماتمفة في العمؿ القيادم، ككانت أداة الدراسة عبارة مقابلبت عديدة بيف عدة مجمكعات 
تستادـ أساليب ماتمفة في حؿ المشاكؿ، ككانت أسئمة المقابمة تتضمف ثلبث محاكر عف حؿ 

. عمميات فيـ المشكمة، العكامؿ المؤثرة في حؿ المشاكؿ، عمميات حؿ المشاكؿ: المشاكؿ كىي
اثر التعاكف الإدارم كجمع المعمكمات عمى زيادة فعاليتيـ : كتكصمت الدراسة إلى عدة نتائج أىميا

عمى صنع القرارات، كما انعكست الفعالية الإدارية ايجابيا عمى قدرة الإدارييف عمى صنع القرارات كحؿ 
 مفيكـ الفعالية بدرجة ـ صنع قراراتومالمشاكؿ، إضافة انو يستعمؿ الإدارييف المشاركيف كالمتعاكنيف ؼ

مف أفراد عينة الدراسة كجكد فركؽ لصالح الذككر في مدل  (15)اكبر مف باقي الإدارييف، كأايرا اظير
. استاداـ التعاكف الإدارم في صنع القرارات كحؿ المشاكؿ

 
(: ,1998Thomas etal)دراسة ثوماس وآخرون . 17.2.2.2

 

ىدفت ىذه الدراسة التعرؼ إلى اثر متغيرم الجنس كالعمر عمى إستراتيجية القدرة عمى حؿ المشكلبت 
 ممف سطالبا مف طلبب البكالكريك (904)الاجتماعية، كلتحقيؽ ذلؾ أجريت الدراسة عمى عينة قكاميا 

-40)سنة، أيضا اشتممت العينة عمى أشااص متكسطي العمر مف  (20-17)تتراكح أعمارىـ بيف 
سنة، حيث كصؿ  (80-60)فردا، إضافة إلى عينة مف كبار العمر (100)سنة حيث بمغ عددىـ  (55

. فردا (100)عددىـ إلى
كقد أظيرت نتائج الدراسة كجكد فركؽ في إستراتيجية القدرة عمى حؿ المشكلبت تبعا لمتغيرم العمر 

 كمتكسطي العمر أكثر عقلبنية كقدرة عمى حؿ المشكلبت مقارنة بكبار بكالجنس، حيث تبيف أف الشبا
سنة، كاف الأشااص متكسطي العمر أكثر الفئات قدرة عمى حؿ المشكلبت، إضافة  (80-60)العمر

. إلى تفكؽ الذككر بإستراتيجية القدرة عمى حؿ المشكلبت مقارنة بالإناث
 

تعقيب عمى الدراسات السابقة   .3.2.2
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يتضح مف البؿ استعراض الدراسات السابقة بأنيا تنقسـ إلى مجاليف الأكؿ دراسات تتعمؽ بتكظيؼ 
كدراسة  (2005)استراتيجية حؿ المشكمة في الميداف الإدارم كالمؤسسات الإدارية مثؿ دراسة رمضاف

، كىناؾ دراسات تناكلت صنع القرار كاتااذه مف (1999)، كدراسة العطارم (2001)دراسة طبيب
،كدراسة، كدراسة (2002)، كدراسة الاكالدة (2004)كجية نظر الإدارييف مثؿ دراسة المييدات 

(Reiber,2001)إضافة إلى دراسات تتعمؽ بالبمديات مثؿ دراسة كزارة (2003)، كدراسة البكعشي ،
، كدراسة (2000)، كدراسة أبك عميا(2000)، كدراسة نصر يعقكب كاميمية (2004)الحكـ المحمي 

  (.2004)صياـ
 

أما المجاؿ الثاني فيتعمؽ بتكظيؼ استراتيجية حؿ المشكمة في الميداف التربكم مثؿ دراسة 
، كدراسة (1998)، كدراسة حمدم(2001)، كدراسة دكيكات(2005)حمداف)، كدراسة (2006)الشمرم
، (Myers,2005)دراسة ، ك(Emily, 1999)، كدراسة (Lin,2003)، كدراسة (1997)مسعكد
كمنيا مف تناكلت صنع القرار كاتااذه مف كجية نظر المدراء كرؤساء الأقساـ .((Nolte,2001 كدراسة

. (Reiber,2001)، كدراسة (2002)كدراسة الاكالدة ، (2003)مثؿ دراسة المطيرم 
 

كقد تبيف أف كافة الدراسات التي تناكلت استراتيجية حؿ المشكمة قد أكدت عمى  أىمية تكظيؼ ىذه 
الاستراتيجية بصفتيا إحدل الطرؽ العممية الممكف إتباعيا كالتي تنعكس آثارىا إيجابا عمى المؤسسات 
كالعامميف فييا عمى حد سكاء، حيث تفيد في رفع مستكل ثقة العامميف بأنفسيـ كتعمؿ عمى تحصينيـ 

، كدراسة (2005)ضد الشعكر بالإحباط مما ينعكس عمى تحسيف أداء مؤسساتيـ مثؿ دراسة رمضاف
، (Myers,2005)كدراسة ، (1998)، كدراسة حمدم( (2001)، كدراسة دكيكات(1999)العطارم

داريي المؤسسات،  كذلؾ تبيف أف مجتمعات ىذه الدراسات كانت تضـ مدراء مدارس، كرؤساء أقساـ، كا 
كطمبة جامعييف كثانكييف، كتناكلت متغيرات تاصيـ مثؿ الجنس، كالابرة، كالمؤىؿ العممي، كالمركز 

. الكظيفي
 

 التعرؼ عمى كاقع أسمكب اتااذ أما الدراسات التي تناكلت صنع القرار كاتااذه فاف اليدؼ منيا ىك
 للؤسمكب العممي في اتااذىا، ـالقرارات الإدارية في المؤسسات كمدل استاداـ المدراء كرؤساء الأقسا

ككذلؾ مدل مشاركة المرؤكسيف في عممية صنعيا، حيث تبيف ضعؼ مشاركة المرؤكسيف في عممية 
، كعدـ  استاداـ الأساليب الحديثة في عممية صنع (2003) مثؿ دراسة البكعشي تصنع كاتااذ القرارا

 كأىمية إتباع ةكأكدت كافة الدراسات عمى ضركر (2003)كاتااذ القرار الإدارم مثؿ دراسة المطيرم 
 . في اتااذ القرار جالأساليب العممية كالاطكات المنطقية المبنية عمى التحميؿ كالاستنتا
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كما كيتضح مف البؿ عرض الدراسات التي تناكلت البمديات أنيا تسمط الأضكاء عمى قضايا كىمكـ 
شكاليات كبدايات تشكيؿ ىذه المجالس مثؿ دراسة كزارة الحكـ المحمي  ، كدراسة نصر (2004)كا 

، كمدل تطكرىا كرسكخ مفاىيميا الإدارية كالقانكنية كااتصاصات المجالس (2000)يعقكب كاميمية 
المحمية كمدل تطكرىا إداريا كماليا، كما يلبحظ أف ىذه الدراسات لـ تبحث في أمكر تفصيمية تتعمؽ 

باليات العمؿ المتبعة كتقكيـ أدائيـ، كأايرا يلبحظ باف غالبية ىذه الدراسات قد اتبعت المنيجيف 
، في حيف (2000)، كدراسة أبك عميا(2004)كزارة الحكـ المحمي )التحميمي كالاستدلالي مثؿ دراسة 

(. 2004)اتبع البعض منيا المنيج الكصفي مثؿ دراسة صياـ 
 

علبكة عمى ما تقدـ فاف الدراسة الحالية قد استفادت مف الدراسات السابقة في تحديد منيجيا، كبناء 
أدكاتيا، كطريقة ااتيار العينة كفئاتيا، إضافة إلى  ربط نتائجيا بنتائج ىذه الدراسة، كقد اقتفت أثار 

الدراسات السابقة في معرفة اثر العديد مف المتغيرات في استاداـ إستراتيجية حؿ المشكلبت كالجنس، 
كالابرة، كالمؤىؿ العممي، كالمركز الكظيفي كغيرىا، كلكنيا امتازت في نكعية الفئة المستيدفة ألا كىـ 
رؤكسا كمدراء البمديات في محافظات الضفة الغربية، إضافة إلى دراسة اثر كؿ مف متغير  التصنيؼ، 
كالمحافظة، كعدد المكظفيف، في القدرة عمى تكظيؼ ىذه الإستراتيجية، كما أنيا تمتاز بفحصيا لمعلبقة 

. فما بيف درجة إتباع إستراتيجية حؿ المشكمة كالأداء لدل المرؤكسي
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الفصـل الثالـث 
 ______________________________________________________

الدراسة  إجراءات
 

: المقدمة 1.3
 

جراءاتيا، ككصفا لمجتمع كعينة  يتناكؿ ىذا الفصؿ، عرضا لممنيج الذم اتبع في ىذه الدراسة كا 
الدراسة، ككذلؾ كصؼ لاطكات إعداد أداة الدراسة كصدقيا كثباتيا، إضافة إلى تكضيح طريقة جمع 
البيانات، ككصؼ لمتغيرات الدراسة، كأايرا تحديد المعالجات الإحصائية التي تـ استاداميا في تحميؿ 

. البيانات
 

: منيج الدراسة 2.3
 

تعتمد ىذه الدراسة عمى المنيج الكصفي، لملبئمة ىذا المنيج لأغراض ىذه الدراسة، ااصة كانو 
ييدؼ إلى كصؼ الظاىرة كما ىي في الكاقع، كمف ثـ تحميميا كمحاكلة تفسيرىا كربطيا بالظكاىر 

( 1992عكدة، ممكاكم، ). الأارل
 

: مجتمع الدراسة وعينتيا 3.3
 

رئيس بمدية كمدير، يتكزعكف  (160)بسبب صغر حجـ مجتمع الدراسة حيث أف عدد جميع أفراده ىك 
كزارة الحكـ المحمي،  )بمديات كذلؾ بحسب إحصائيات كزارة الحكـ المحمي الفمسطيني  (107)عمى 

اضاعيـ المجتمع أفراد جميع إلىالكصكؿ ، فاف الباحثة حاكلت (2008 تـ تكزيع حيث  لمدراسة، كا 
 استبانة، حيث حصؿ كؿ رئيس ككؿ مدير عمى (160)لييـ جميعا كالبالغ عددىا الاستبانات ع
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، كلظركؼ عدة مف مثؿ عدـ تعاكف بعض الرؤساء كالمدراء، إضافة إلى انشغاؿ بعضيـ، استبانة
، كبعد التدقيؽ تبيف أف عدد استبانة منيا (141)كسفر البعض الآار لـ تستطع الباحثة استعادة إلا 

أم ما نسبتو  استبانو اعتبرت عينة الدراسة (138) الصالحة لمتحميؿ الإحصائي ىي  تالاستبيانا
:  الأصمي كالجدكؿ التالي يبيف تكزيع عينة الدراسة بحسب متغيراتيامف حجـ المجتمع  (86%)
 

تكزيع أفراد عينة الدراسة بحسب متغيراتيا  :  1.3جدكؿ 

 
 النسبة المئويةالعدد المستوى المتغير 

 

 
 %71.7 99رئيس بمدية المسمى الكظيفي 

 

 

 

 

% 28,3 39مدير بمدية 
% 27،5 38دبمكـ فأقؿ المؤىؿ العممي 

% 61,6 85بكالكريكس 
 % 10,9 15ماجستير فأعمى 

% 42.0 58محافظات الشماؿ المحافظة 
% 30,4 42محافظات الكسط 
محافظات الجنكب 

 
38 27,5 %

عدد مكظفي 
البمدية 

 12اقؿ مف 
مكظؼ 

22 15,9 %
 20-12مف 

مكظؼ 
39 28.3 %

 20أكثر مف 
مكظؼ 

77 55,8 %
% 11,6 16أ تصنيؼ البمدية 

% 41,3 40ب 
% 31.4 57جػ 
 %18,1 25د 

 
:  أداة الدراسة4.3

 
 :كذلؾ تبعان لماطكات التالية ( الدراسةأداة)بإعداد الاستبانة  ةالباحثلقد قامت 

 
  الرجكع إلى الأدبيات السابقة المتعمقة بمكضكع الدراسة، كالاطلبع عمى بعض ما كتب عف

عبد البارم، )ك (1995القحطاني، )إستراتيجية حؿ المشكمة، كالأداء كطرؽ قياسو منيا 
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سيد، عبد المكجكد، )، ك(2003سمطاف،)، ك(2001أبك الغار،)، ك(2004ىيجنر،)، ك(1994
2003) 

  الاطلبع عمى عدد مف الأدكات السابقة التي استادمت في دراسات تتعمؽ بإستراتيجية حؿ
، (2005حمداف)المشكمة كالقدرة عمى تكظيفيا في اتااذ القرارات الإدارية منيا 

كالعطارم، )، (2001طبيب،)، ك(2001دكيكات،)، ك(2006الشمرم،)، ك(2005رمضاف،)ك
 (.1997مسعكد،)، ك(1998حمدم، )، ك(1999

  الاطلبع عمى عدد مف الأدكات السابقة التي استادمت في دراسات تتعمؽ بالأداء كعلبقتو
 (.2005شاىر،)بعدة متغيرات منيا

  محكريف الأكؿ كيتعمؽ  اشتممت عمىأكلية استبانةمف البؿ الاطكات السابقة تـ بناء 
فقرة  (40)بإستراتيجية القدرة عمى حؿ المشكمة كتكظيفيا مف قبؿ الرؤساء كالمدراء حيث ضـ 

، أما الثاني (1978)، كذلؾ بحسب اطكات نمكذج ىبنر (اطكات)مجالات  (5)كزعت عمى 
فقرة في  (31)فيتعمؽ بدرجة تقكيـ أداء المرؤكسيف مف كجية نظر الرؤساء كالمدراء حيث ضـ 

.  مجاؿ كمي
 

: صدق الأداة. 1.4.3
 

بيدؼ التأكد مف صدؽ أداة الدراسة فقد تـ عرضيا بصكرتيا الأكلية عمى لجنة محكميف مف 
انظر )أفراد  (7)الأكاديمييف ممف يعممكف في الجامعات الفمسطينية كمؤسسات أارل، كالبالغ عددىـ 

صدار أحكاميـ عمى الأداة مف حيث مدل كضكح ((2.3)ممحؽ رقـ  ، حيث طمب منيـ إبداء آرائيـ كا 
الصياغة المغكية ليا، كمدل كضكح المعنى ليذه الفقرات، كتحديد مدل اتساؽ الفقرات مع المجالات 

: كفي ضكء ملبحظاتيـ تـ ما يمي. التي صنفت فييا، كأايرا كضع أية ملبحظات يرتئكنيا مناسبة
 

  ات في القسـ  فقر(10) حيث بمغت فأكثرحذؼ الفقرات التي اقترح حذفيا اثناف مف المحكميف
. فقرات مف القسـ المتعمؽ بتقكيـ أداء المرؤكسيف (4)، كالمتعمؽ بإستراتيجية حؿ المشكمة

 (1.3)ممحؽ رقـ

 في القسـ  فقرات(5) بعض الفقرات التي اقترحيا بعض المحكميف كالبالغ عددىا إضافة 
ممحؽ .فقرات مف القسـ المتعمؽ بتقكيـ أداء المرؤكسيف (2)، كالمتعمؽ بإستراتيجية حؿ المشكمة

 (1.3)رقـ

  عادةتعديؿ بعض العبارات  . صياغتيا لتعطي المدلكؿ المقصكد منياكا 

  العبارات بدقةإليياتحديد المجالات التي تنتمي . 
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  ضافة الفقرات التي اقترحكىا، أصبحت بعد حذؼ الفقرات التي اقترح حذفيا المحكمكف، كا 
مجالات في المحكر المتعمؽ بإستراتيجية حؿ  (5)فقرة مكزعة عمى  (35)الأداة مككنة مف 

 .فقرة في مجاؿ تقييـ الأداء (29)المشكلبت كتكظيفيا، ك

 
:   ثبات أداة الدراسة 2.4.3

 
 (ألفا–كركنباخ)لمتحقؽ مف ثبات أداة الدراسة فقد تـ إجراء حساب معامؿ الثبات بكاسطة معادلة 

( 33)كذلؾ مف البؿ عينة ثبات بمغ حجميا  (Consistency)باعتباره مؤشرا عمى التجانس الداامي 
رئيس كمدير، كذلؾ لمقسـ المتعمؽ بإستراتيجية حؿ المشكمة كالقسـ المتعمؽ بدرجة تقكيـ الأداء ككذلؾ 

الأداة الكمية، حيث تـ حذؼ جميع الفقرات التي لـ يتجاكز معامؿ ارتباطيا مع القسـ الااص بيا 
فقرات لمقسـ المتعمؽ  (4)فقرة لمقسـ المتعمؽ بإستراتيجية حؿ المشكمة، ك (2)كالبالغ عددىا  (0.20)

، حيث كانت معاملبت الثبات بعد عممية الحذؼ كما ىك (1.3)بتقييـ أداء المرؤكسيف انظر ممحؽ رقـ
:   مكضح في الجدكؿ التالي

 

للؤداة كاممة كلكؿ قسـ مف أقساميا  (ألفا- كركنباخ )معامؿ الثبات بحسب معادلة  : 2.3جدكؿ 
 

قيمة ألفا عدد الفقرات المحكر الرقـ 
 0.867 33إستراتيجية القدرة عمى تكظيؼ حؿ المشكلبت   .1
 0.939 25تقييـ أداء المرؤكسيف   .2
 0.878 58الثبات للؤداة كاممة   .3

 
انظر :بعد المراحؿ الثلبث التي مرت بيا أداة الدراسة استقرت بصكرتيا النيائية كما ىك مكضح أدناه

 (2.3)رقم ممحؽ 
 

 المتغيرات الديمغرافية لعينة الدراسة: القسـ الأكؿ. 

 مجالات ىي (5)فقرة مكزعة عمى  (33)إستراتيجية حؿ المشكمة كالذم ضـ : القسـ الثاني: 

o  (.28، 17، 15، 9، 27، 22، 1)مجاؿ التكجو العاـ، كيضـ الفقرات 

o  (.25، 16، 11، 7، 29، 2)مجاؿ تعريؼ المشكمة، كيضـ الفقرات 

o  (.18، 10، 5، 30، 3، 23)مجاؿ تحديد البدائؿ، كيضـ الفقرات 

o  (.12، 4، 31، 20، 21، 26، 13)مجاؿ اتااذ القرار، كيضـ الفقرات 
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o (.8، 33، 24، 19، 14، 6، 23)كيضـ الفقرات : مجاؿ التقييـ 

 

 فقرة  (25)درجة أداء المكظفيف مف كجية نظر الرؤساء كالمدراء، كالذم ضـ : القسـ الثالث
. كزعت عمى مجاؿ كاحد

لقد تـ صياغة جميع الفقرات التي مثمت درجة تقكيـ الأداء لممرؤكسيف مف كجية نظر الرؤساء 
كالمدراء بشكؿ ايجابي، بينما صيغت الفقرات التي تمثؿ إستراتيجية القدرة عمى حؿ المشكلبت 
كتكظيفيا في صنع القرار الإدارم في صكرتيف الأكلى ايجابية كالثانية سمبية حيث كانت أرقاـ 

، 15، 21، 9، 26، 18، 24، 25، 10، 19، 16،14)الفقرات التي صيغت صياغة سمبية ىي 
3 ،17                .) 

 
:   إجراءات الدراسة وجمع البيانات5.3

 
: تـ اعتماد مصدريف أساسييف لمحصكؿ عمى البيانات ذات العلبقة بالدراسة الحالية ىما

 
 العلبقة بمكضكع الدراسة، تكتشمؿ الكتب، كالمقالات، كالأبحاث، كالدراسات السابقة ذا: مصادر أكلية

كذلؾ لغرض جمع المادة العممية الااصة بالإطار النظرم لمدراسة كمف اجؿ تكضيح المفاىيـ 
. الأساسية لممكضكع، إضافة إلى بناء أداة الدراسة كتحديد المنيجية المناسبة

 
تتمثؿ في جمع البيانات بكاسطة استيانة تـ اعتمادىا كتكزيعيا لتغطية الجانب الميداني : مصادر ثانكية

لمدراسة، كالتي مف البليا تـ تحميؿ البيانات، كااتبار الاستبانة كالفرضيات، كالكصكؿ إلى النتائج 
. كتقديـ المقترحات كالتكصيات

 
كبعد إعداد  أداة الدراسة بصكرتيا النيائية، قامت الباحثة بتكجيو اطاب إلى كزارة الحكـ المحمي في 

 عمى عينة الدراسة مف تمحافظات الضفة الغربية، حيث تضمف طمب المساعدة في تكزيع الاستبانا
الرؤساء كالمدراء كؿ في منطقة عممو، كقد قاـ مدير عاـ الشؤكف الإدارية في الكزارة بالشرح عمى 

الكتاب مااطبا فيو المدراء العامييف في المديريات بكجكب القياـ بتمؾ الميمة، كقد تـ تعميـ الكتاب 
رساؿ الاستمارة إلييـ عبر بريد الكزارة، كقد تجاكب المديركف في ىذه المديريات، كقامك  بتعبئة اعمييـ كا 

عادتيا حيث تـ استلبميا عمى دفعات مف ىذه المديريات، حيث بمغت عدد ما تـ تالاستبانا  كا 
، عمما بأف عممية جمع (160) المكزعة تمف مجمؿ الاستبانا (141 )تاسترجاعو مف استبانا

(.  22/3/2008 -22/1/2008) قد تمت البؿ الفترة الممتدة ما بيف تالاستبانا
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:  متغيرات الدراسة6.3

 
 (رئيس بمدية، مدير بمدية): المسمى الكظيفي كفؽ مستكييف ىما 

 (دبمكـ فأقؿ، بكالكريكس، ماجستير فأعمى): المؤىؿ العممي كفؽ ثلبث مستكيات ىي 

 محافظات الشماؿ، محافظات الكسط، محافظات ): المحافظة كفؽ ثلبث مستكيات ىي
 (الجنكب

 مكظؼ، 20-12 مكظؼ، مف 12اقؿ مف ): عدد مكظفي البمدية كفؽ ثلبث مستكيات ىي
 ( مكظؼ20أكثر مف 

 بمدية أساسية "ب"، بمدية رئيسية"أ"بمدية مركزية ): تصنيؼ البمدية كفؽ أربع مستكيات ىي ،
   ("د"، بمدية ناشئة "ج"

  القدرة عمى إتباع إستراتيجية حؿ المشكمة كتكظيفيا في صنع القرار الإدارم لدل كرؤساء
 .البمديات كمدرائيا العامييف في محافظات الضفة الغربية

 درجة تقييـ أداء المرؤكسيف مف كجية نظر رؤساء كمدراء البمديات. 

 

:  المعالجة الإحصائية7.3
 

دااليا إلى الحاسب الآلي، إذ تـ معالجتيا باستاداـ  بعد جمع البيانات مف عينة الدراسة تـ تفريغيا كا 
 كذلؾ بعد تحكيؿ استجابات أفراد العينة عمى سمـ ليكرت الاماسي إلى درجات ( spss)برمجية الػ 

ااـ، بعد ذلؾ تـ حساب المتكسطات الحسابية، كالانحرافات المعيارية، بيدؼ الإجابة عف أسئمة 
 مف اجؿ فحص لمعينات المستقمة، كااتبار تحميؿ التبايف الأحادم (ت)الدراسة، كما تـ إجراء ااتبار 

لمفركؽ البعدية، لمكشؼ عف مكاطف الفركؽ  (LSD)، كااتبار اقؿ فرؽ داؿ إحصائيا فرضيات الدراسة
.  ككجيتيا

 
 

 :  مفتاح تصحيح أداة الدراسة 8.3

 
:  كالآتية بحسب سمـ ليكرت الاماسي لمفقرات الايجابيتلقد تـ إدااؿ البيانا

 
بدرجة قميمة بدرجة قميمة بدرجة بدرجة كبيرة بدرجة كبيرة جدا الاستجابة 
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جدا متكسطة 
 1 2 3 4 5الدرجة 

 
: أما الفقرات السمبية فقد تـ إدااليا كما يمي

 
بدرجة بدرجة كبيرة بدرجة كبيرة جدا الاستجابة 

متكسطة 
بدرجة قميمة بدرجة قميمة 

جدا 
 5 4 3 2 1الدرجة 
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الفصل الرابع      
 ______________________________________________________

عرض وتحميل نتائج الدراسة ومناقشتيا 
 

:  تمييد 1.4
 

، كذلؾ مف البؿ الإجابة عمى جميع أسئمتيا، ايتضمف ىذا الفصؿ عرضا لنتائج الدراسة كمناقشتو
كفحص فرضياتيا، حيث سيتـ البدء بالإجابة عمى الأسئمة كمناقشتيا، كمف ثـ سيتـ فحص الفرضيات 

التالي لسمـ الإجابات  (درجات)كمناقشتيا، كلتسييؿ عممية عرض النتائج فقط تـ اعتماد المفتاح 
، كذلؾ لكؿ مف القسـ المتعمؽ بإستراتيجية حؿ المشكمة، كالقسـ -ليكرت الاماسي-بحسب تدرج 

:     فالمتعمؽ بقياس مستكل أداء المرؤكسي
 

المتكسط الحسابي تسمسؿ الدرجة الدرجة 
 1.79-1.00 1قميمة جدا 
 2.59-1.80 2قميمة 

 3.39-2.60 3متكسطة 
 4.19-3.40 4كبيرة 

 5-4.20 5كبيرة جدا 
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:  النتائج المتعمقة بالإجابة عمى أسئمة الدراسة ومناقشتيا2.4
 

ما درجة إتباع إستراتيجية ): كالذم ينص عمى: النتائج المتعمقة بالإجابة عمى السؤال الأول. 1.2.4
 العاميف في محافظات احؿ المشكمة كتكظيفيا في صنع القرار الإدارم مف قبؿ رؤساء البمديات كمدرائو

. (الضفة الغربية؟
 

للئجابة عمى السؤاؿ السابؽ مف أسئمة الدراسة، فقد تـ حساب المتكسطات الحسابية كلانحرافات 
المعيارية لكؿ مجاؿ مف مجالات إستراتيجية حؿ المشكلبت، كلممجالات مجتمعة، حيث حصؿ المجاؿ 

، أم أف درجة إتباع (0.351)، كبانحراؼ معيارم قدره (3,99)الكمي عمى متكسط حسابي بمغ 
 العاميف اإستراتيجية حؿ المشكمة كتكظيفيا في صنع القرار الإدارم مف قبؿ رؤساء البمديات كمدرائو

 عاـ، أم أف الرؤساء كالمدراء يكظفكف ىذه ؿفي محافظات الضفة الغربية قد كانت كبيرة كذلؾ بشؾ
الإستراتيجية في صنع قراراتيـ الإدارية بشكؿ كبير، كقد يعكد سبب امتلبكيـ ليذه القدرة إلى أف 

الغالبية العظمى منيـ مف حممة الدرجات الجامعية المتكسطة كالعالية، الأمر الذم عمؿ عمى إكسابيـ 
 فييا، إضافة إلى امثؿ ىذه الابرات مف البؿ التعميـ الذم تمقكه في الكميات كالجامعات التي درسك

الدكرات التدريبية التي ترفع مف كفايتيـ المينية، أك قد يككف سبب ذلؾ أيضا عائدا إلى ككنيـ مف ذكم 
الابرات العالية في مجالات عدة ابركىا قبؿ تسمميـ مناصبيـ مف البؿ أعماليـ السابقة، فمنيـ مف 
كاف مديرا لإحدل المدارس، كمنيـ مف كاف مديرا لدائرة حككمية، أك مديرا لمؤسسة مالية أك شركة، كقد 

يككف سبب ذلؾ أيضا يتمثؿ في نضجيـ العقمي كالعاطفي، حيث أف غالبيتيـ مف الفئات العمرية 
المتكسطة كالكبيرة حيث يلبحظ أف أعمارىـ لا تقؿ عف الثلبثيف سنة، كقد يككف سبب ذلؾ ىك التنافس 
الشديد بيف الفصائؿ الفمسطينية عمى تقديـ الأشااص الاكفياء كترشيحيـ لمبمديات بيدؼ ضماف الفكز 

.  فييا مما افرز رؤساء مؤىميف قادريف عمى تكظيؼ الأساليب العممية في اتااذ قراراتيـ
 

، حيث أشارت نتائج دراستو إلى أف (2005)كجاءت ىذه النتيجة متفقة مع ما تكصؿ إليو حمداف 
درجة كاقع استاداـ مداؿ حؿ المشكمة في صنع القرار التربكم بالمدرسة الثانكية العامة في فمسطيف 

حيث أشار إلى أف الشباب  (1998)كانت كبيرة جدا، كما كتتفؽ مع أشارت إليو دراسة ثكماس 
عاما، بينما  (80-60)متكسطي العمر اكبر عقلبنية كقدرة عمى حؿ المشكلبت مف كبار السف 

، حيث أشار إلى (2001)ااتمفت ىذه النتيجة إلى حد ما مع النتيجة التي تكصمت إلييا دراسة طبيب 
أف إستراتيجية القدرة عمى حؿ المشكلبت لدل الإدارييف في كزارات السمطة الكطنية الفمسطينية كانت 

، إذ أفاد بأف درجة ممارسة (2006)متكسطة، ككذلؾ ااتمفت مع النتيجة التي تكصؿ إلييا الشمرم 
. معممي الدراسات الاجتماعية لإستراتيجية حؿ المشكمة كانت منافضة كذلؾ في ضكء نتائج دراستو
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أما فيما ياص النتائج المتعمقة بدرجة إتباع الرؤساء كالمدراء لإستراتيجية حؿ المشكمة عمى مستكل 

لإستراتيجية حؿ المشكمة فقد تـ حساب المتكسط الحسابي كالانحراؼ  (الاطكات)المجالات الفرعية 
المعيارم لكؿ مجاؿ مف ىذه المجالات الامسة، كفيما يمي جدكؿ يكضح ترتيب ىذه المجالات ترتيبا 
تنازليا، بحسب استجابات رؤساء كمدراء البمديات في محافظات الضفة الغربية، كذلؾ باعتبار الكسط 

: الحسابي لممجاؿ
 

المدير لإستراتيجية  حؿ /المتكسطات الحسابية كالانحرافات المعيارية كدرجة إتباع الرئيس: 1.4جدكؿ 
.  المشكمة كتكظيفيا عمى كؿ مجاؿ مف مجالات إستراتيجية حؿ المشكمة مرتبة تنازليا

 

 
المدراء لإستراتيجية حؿ المشكمة كتكظيفيا / أف درجة إتباع الرؤساء (1.4)يتضح مف البؿ الجدكؿ 

في اتااذ القرار الإدارم في مجاؿ تعريؼ المشكمة قد حصؿ عمى المرتبة الأكلى، ككانت الممارسة 
، كبانحراؼ معيارم (4.29)بدرجة كبيرة جدا، حيث حصؿ ىذا المجاؿ عمى متكسط حسابي بمغ قدره 

، كقد يككف السبب في ذلؾ أف مجاؿ تعريؼ المشكمة لا يحتاج إلى جيد عقمي كبير مقارنة (0,451)
نما يمزمو أعماؿ مف مثؿ جمع المعمكمات عف المشكمة قيد البحث، كالتعرؼ  بالمجالات الأارل، كا 
عمييا، ككصفيا بعبارات محددة كتفحص عناصرىا، كصكلا إلى البدء في التعامؿ معيا، ككؿ ذلؾ 

المدير مف البؿ استعانتو بأعضاء لجنة البمدية كالطاقـ الإدارم المكجكد لديو /يمكف أف يقكـ بو الرئيس
في البمدية، إضافة إلى إمكانية تكظيؼ ابراتو الشاصية السابقة مما يسيؿ عممية تعريؼ المشكمة 
كتحديدىا، إضافة إلى الكعي المبني عمى دراسات عممية مينية متاصصة تساعدىـ عمى تقدير 

.  الاحتياجات كبالتالي تحديد المشكمة

المجاؿ الرقـ 
المتكسط 
% الحسابي

الانحراؼ 
المعيارم 

الدرجات 

كبيرة جدا  0.45 4.29تعريؼ المشكمة . 1
كبيرة  0.47 3.96تحديد البدائؿ . 2
كبيرة  0.44 3.93التكجو العاـ . 3
كبيرة  0.39 3.92اتااذ القرار . 4
     كبيرة  0.47 3.87التقييـ . 5
    كبيرة  0.35 3.99الدرجة الكمية . 6
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، حيث حصؿ مجاؿ تعريؼ المشكمة (2001)كتتفؽ ىذه النتيجة إلى حد ما مع نتائج دراسة طبيب 

عمى درجة متكسطة ككاف في المرتبة الأكلى، كما كتتفؽ ىذه النتيجة مع درجات كمستكيات المشاركة 
 أف تحيث أشار إلى أف مف مستكيات اتااذ القرارا (1995شياب،)في اتااذ القرارات كما كردت في 

يصنع الرئيس القرار بشكؿ مبدئي مع ترؾ المجاؿ مفتكحا لإمكانية تغييره كعرضو عمى المرؤكسيف 
تاحة الفرصة ليـ لإبداء آرائيـ التي تدفع بالرئيس إلى الأاذ بيا كالتغيير في قراره كتعديمو، كما  كا 

 ت، حيث أشار إلى أف معظـ القرارا(1994)كتتفؽ ىذه النتيجة  في الإطار العاـ مع دراسة النابو 
الإدارية المتاذة عمى مستكل المدرسة تستند إلى المشاركة الجماعية، كما كااتمفت ىذه النتيجة في 

، حيث أشار إلى أف أكثر المشكلبت التي (2005)إطارىا العاـ مع النتيجة التي تكصؿ إلييا حمداف 
تكاجو مدير المدرسة الثانكية في فمسطيف ىي عدـ القدرة عمى العمؿ بركح الفريؽ عند أعضاء الييئة 

، حيث تكصؿ إلى عدـ كجكد (2003)التدريسية، ككذلؾ ااتمفت مع ما تكصمت إليو دراسة البكعشي 
. مشاركة كبيرة لمعامميف في صناعة القرارات

 
المدراء لإستراتيجية حؿ المشكمة في مجاؿ تحديد البدائؿ قد حصؿ /بينما تبيف أف درجة إتباع الرؤساء

عمى المرتبة الثانية، ككانت الممارسة بدرجة كبيرة، حيث حصؿ ىذا المجاؿ عمى متكسط حسابي بمغ 
، كقد يعكد سبب ذلؾ إلى أف ىذا المجاؿ يتـ البلو التفكير (0.47)، كبانحراؼ معيارم (3.96)قدره 

بالبدائؿ الصحيحة لحؿ المشكمة التي تتسـ بالجدة دكنما انفعاؿ، كبمركنة ذىنية عالية، كمف البؿ 
استشارة المحيطيف بو مف مدراء كرؤساء أقساـ كمكظفيف لتحسس الاحتمالات الماتمفة لمحؿ، كقد يعكد 

المدراء ىـ مف حممة الدرجات الجامعية /سبب ذلؾ أيضا إلى أف الغالبية العظمى مف ىؤلاء الرؤساء
المتكسطة كالعالية، الأمر الذم عمؿ عمى إكسابيـ مثؿ ىذه الابرات مف البؿ التعميـ الذم تمقكه في 

 (بحكث) بمشاريع تارج ا فييا، فغالبيتيـ إف لـ يكف جميعيـ قد تقدمكاالكميات كالجامعات التي درسك
كتتكافؽ ىذه النتيجة مع تعريؼ جانيو لحؿ المشكمة . تتضمف اطكات شبيو جدا باطكات حؿ المشكمة

حيث عرفيا بأنيا عممية يدمج فييا الفرد عدد مف المفاىيـ كالقكانيف مف المعرفة السابقة المكجكدة لديو 
لتككيف قكانيف عمى مستكل أعمى كاعقد، مما يمكنو مف حؿ المشكلبت، بينما تاتمؼ ىذه النتيجة مع 

لماـ الرؤساء(2006)النتيجة التي تكصمت إلييا دراسة ردايدة  المدراء /، حيث تكصمت إلى أف إدراؾ كا 
.   بمتطمبات التاطيط الاستراتيجي كالياتو قد كانت متكسطة

كذلؾ  فقد حصؿ مجاؿ التكجو العاـ نحك المشكمة عمى المرتبة الثالثة، حيث حصؿ عمى متكسط 
المدراء لحؿ /، أم أف درجة تكظيؼ الرؤساء(0.44)، كبانحراؼ معيارم قدره (3.93)حسابي قدرة 

المشكمة في ىذا المجاؿ قد كانت كبيرة، كقد يعكد سبب حصكؿ ىذا المجاؿ عمى المرتبة الثالثة بالرغـ 
مف انو يعد المرحمة الأكلى مف مراحؿ اطكات حؿ المشكمة إلى أف ىذا المجاؿ يتطمب قدرة إبداعية 
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عالية أم تممس المشكلبت كالإحساس بيا كعدـ التعكد كالركتيف في أداء الميمات، كيتطمب البعد عف 
النظرة التقميدية إلى الأمكر مع تكظيؼ لممنحنى النظامي في التفكير، كعميو فاف ميارة التكجو العاـ 
كالإحساس بالمشكمة ينظر إلييا عمى أنيا مف اعقد الميارات كأصعبيا، كىذا يعكس درجة الشعكر 

.  بالمسؤكلية كعمؽ الانتماء
 

، (1990)كتتفؽ ىذه النتيجة في إطارىا العاـ مع النتيجة التي تكصمت إلييا دراسة سككت كآاركف 
حيث أكدت باف النقص في ميارات حؿ المشكلبت يجعؿ الأفراد تحت مستكيات التكتر المرتفعة، 

، حيث (2004)كعرضو للئصابة بالاكتئاب كاليأس، ككذلؾ اتفقت مع ما تكصمت إليو دراسة الالبيمة 
تكصمت إلى أف ارتفاع درجة الرقابة الحككمية عمى المجالس المحمية ىك أمر يؤدم إلى تعطيؿ ركح 
الابتكار كالإبداع لدل المجالس المحمية، كما يؤدم إلى شيكع ظاىرة الركتيف كاللبمبالاة تجاه مصالح 

. الناس كحاجاتيـ
 

، (3.92)بينما حصؿ مجاؿ اتااذ القرار عمى المرتبة الرابعة، حيث حصؿ عمى متكسط حسابي قدرة 
المدراء لاطكات حؿ المشكمة في ىذا /، أم أف درجة تكظيؼ الرؤساء(0.39)كبانحراؼ معيارم قدره 

المجاؿ قد كانت كبيرة، كقد يعكد سبب إلى أف ميارة اتااذ القرار كاصكصا المناسب كالصحيح يمزمو 
ااتيار الحؿ الأفضؿ مف بيف الحمكؿ المتاحة مع إجراء مكازنة ما بيف احتمالات نجاحو أك فشمو، مع 
الأاذ بعيف الاعتبار جميع الأمكر التي يمكف أف يترتب عمييا ااتيار الحؿ عمى المستكييف القريب 
 إلى ةكالبعيد، ذلؾ بالتزامف مع كضع اطة لمتنفيذ ككؿ ذلؾ لا بد كاف يمزمو قدرة عقمية عالية، بالإضاؼ
الابرات السابقة المكجكدة لدل الرؤساء كالإدارييف كالتي تـ صقميا بأصعب الظركؼ البؿ فترات 
الانتفاضة كالتعامؿ مع الأزمات كالطكارئ، كالقدرة عمى التحميؿ كالتركيب، كالأمر الذم جعؿ ىذا 

، حيث تأتي القدرة عمى التحميؿ في المستكل الرابع بحسب ىرـ (الرابعة)المجاؿ يحتؿ ىذه المرتبة 
في المستكل الاامس،  ككذلؾ تعد مرحمة اتااذ القرار مف  (التركيب)المعرفي كتأتي ميارة  (بمكـ)

المراحؿ الحاسمة التي يترتب عمييا مدل النجاح كالفشؿ لاحقا بدرجة اكبر مف غيرىا مف المجالات، 
. المدير/حيث أف ااتيار الحؿ ك تحمؿ مسؤكلية النتائج المترتبة تقع بالدرجة الأساس عمى الرئيس

 
، التي أشارت إلى آف مجاؿ المشاركة (2003)كتتفؽ ىذه النتيجة مع ما تكصمت إليو دراسة المطيرم 

في اتااذ القرارات في كزارة التربية كالتعميـ في دكلة الككيت مف قبؿ رؤساء الأقساـ كانت بدرجة كبيرة، 
، حيث تكصمت إلى أف عمميات ضـ كدمج المجالس (2004)ككذلؾ اتفقت مع دراسة الالبيمة 

كالييئات المحمية فيما بينيا عامؿ يؤدم الى تكفير القدرات عمى حؿ المشاكؿ بشكؿ معقكؿ، كاف 
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سياسة الدمج بيف أسمكب الانتااب كالتعييف في المجالس المحمية يزكد المجالس المحمية ببعض 
. القدرات الإدارية

 
أما فيما يتعمؽ بالمرتبة الاامسة كالأايرة، فقط كانت مف نصيب مجاؿ التقييـ حيث حصؿ عمى 

المدراء /، أم أف درجة ممارسة الرؤساء(0.47)، كبانحراؼ معيارم قدره (3.87)متكسط حسابي قدرة 
لاطكات حؿ المشكمة في ىذا المجاؿ قد كانت كبيرة، كقد يعكد سبب حصكؿ ىذه المجاؿ عمى المرتبة 

الاامسة إلى أف ميارة التقييـ تعد مف ميارات التفكير العميا، يتـ مف البليا إصدار الأحكاـ عمى 
النتائج كالحصكؿ عمى تغذية راجعة يمكف مف البليا إعادة تصحيح الامؿ في حاؿ كقكعو، حيث 

المدراء عمى التقييـ اقؿ /المعرفي، الأمر الذم جعؿ ميارة الرؤساء (بمكـ)تأتي ىذه الميارة في قمة ىرـ 
كمنيا ما ىك  (عممي)مف غيرىا مف الميارات، ككذلؾ لاف لمتقييـ سبؿ ماتمفة منيا ما ىك إجرائي 

حيث أشارت نتائج دراستو الى  (2001) النتيجة مع ما تكصمت إليو دراسة طبيب قنظرم، كتتفؽ ىذ
ككاف بدرجة متكسطة، بينما ااتمفت   (%62.8)أف مجاؿ التقييـ ىك اقؿ المجالات حيث حصؿ عمى 

، حيث أشار الى أف نتيجة التقييـ (2003)ىذه النتيجة مع النتيجة التي تكصمت إلييا دراسة المطيرم 
. كانت متكسطة، بسبب عدـ كجكد معايير محددة ككاضحة يتـ بمكجبيا التقييـ

 
ما درجة "كالذم ينص عمى :   النتائج المتعمقة بالإجابة عمى السؤال الثاني من أسئمة الدراسة2.2.4

". أداء العامميف في بمديات محافظات الضفة الغربية مف كجية نظر الرؤساء كالمدراء؟
 

للئجابة عمى السؤاؿ السابؽ مف أسئمة الدراسة، فقد تـ حساب المتكسطات الحسابية كالانحرافات 
. المعيارية لكؿ فقرة مف فقرات الأداء، كالتي تضمنتيا أداة الدراسة، كلمستكل الأداء بشكؿ عاـ

 
المدراء لدرجة أداء مرؤكسييـ بشكؿ عاـ فقد تـ /ءلمتعرؼ عمى النتائج المتعمقة بدرجة تقدير الرؤسا

، فحساب المتكسط الحسابي، كالانحراؼ المعيارم لمجمكع الفقرات التي تمثؿ درجة أداء المرؤكسي
، مما يعني (0.526)كبانحراؼ معيارم بمغ قدره  (3,57)حيث بمغ المتكسط الحسابي لمفقرات مجتمعة 

المدراء لدرجة أداء مرؤكسييـ قد كانت كبيرة، كقد يعكد سبب  ذلؾ إلى أف /أف درجة تقدير الرؤساء
معظـ ىؤلاء المكظفيف ىـ مف  المتاصصيف في مجالات عمميـ كقد تـ ااتيارىـ بناء عمى متطمبات 
الكصؼ الكظيفي كمف البؿ إجراء مقابلبت كااتبارات قدرات مدركسة كاعتبارات مينية، كقد يككف 

 عادة ما يعكس مدل نجاح الرئيس كمف ىذا المنطمؽ أتت فسبب ذلؾ أيضا ىك أف أداء المرؤكسي
 ـ لاف أم طعف في أداء مرؤكسيوـالمدراء باتجاىات ايجابية نحك أداء مرؤكسيو/إجابات الرؤساء
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سيككف طعنا في أدائيـ أنفسيـ، أك قد يككف سبب ذلؾ لامركزية العمؿ حيث يقكـ رئيس البمدية في 
.  المتابعة اليكمية لعمؿ المكظفيف كمحاسبتيـ، كالاطلبع عمى نتائج أعماليـ اليكمية

 
كتتفؽ ىذه النتيجة ما سعى إليو قانكف الييئات الفمسطينية العمؿ بمبدأ اللبمركزية الإدارية في المجتمع 

الفمسطيني مف البؿ تفعيؿ دكر الييئات المحمية في كافة الأراضي الفمسطينية، ككما كتنسجـ ىذه 
حيث أشار انو مف الصعكبات التي يكاجييا تقيـ الأداء ىك  (1970)النتيجة مع ما أشار إليو الشنكاني 

كتاتمؼ ىذه النتيجة مع تكصمت إليو دراسة صياـ . التحيز مف جانب المقيـ لمعكامؿ التي يفضميا
، حيث تكصمت إلى أف ىناؾ ضعؼ في التقييـ للؤقساـ، كما كتتفؽ ىذه الدراسة مع ما (2004)

حيث تكصؿ إلى أف درجة الأداء لدل أعضاء ىيئة التدريس في  (2005)تكصمت إليو دراسة حامد 
الجامعات الفمسطينية النظامية في الضفة الغربية بشكؿ عاـ قد كاف عاليا، كما تكجد علبقة قكية 

كمكجبة ذات دلالة إحصائية بيف درجة الرضا كدرجة الأداء لدل أعضاء الييئة التدريسية في 
، (2003)الجامعات الفمسطينية، كتاتمؼ ىذه النتيجة في إطارىا العاـ مع  ما تكصؿ إليو المطيرم 

 بحيث تكصؿ إلى أف درجة تقدير الرؤساء كالمدراء لمستكل أداء مرؤكسييـ قد كانت متكسطة بسب
.  عدـ كجكد معايير كاضحة كمحددة يتـ بمكجبيا التقييـ

 
المدراء لدرجة أداء مرؤكسييـ عمى مستكل /ءأما فيما ياص النتائج المتعمقة بدرجة تقدير الرؤسا

الفقرات الفرعية للؤداء، فقد تـ حساب المتكسطات الحسابية، كالانحرافات المعيارية لكؿ فقرة مف فقرات 
المدراء عف درجة أداء /الأداء، كفيما يمي جدكليف يكضح احدىما أعمى امس فقرات عبر فييا الرؤساء

المدراء عف مستكل / مرتبة تنازليا، بينما يكضح الآار اقؿ امس فقرات عبر فييا الرؤساءفالمرؤكسي
. متدف، مرتبة ترتيبا تصاعديا

 
 
 
 
 
 

 ـالمدير لأداء مرؤكسيو/المتكسطات الحسابية كالانحرافات المعيارية كدرجة تقييـ الرئيس: 2.4جدكؿ 
. لأعمى امس فقرات مرتبة ترتيبا تنازليان 
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يحرصكف عمى رضا ) فأف الفقرة التي تنص عمى أف المرؤكسي (2.4)يتضح مف البؿ الجدكؿ 

، (3.88) قد حصمت عمى المرتبة الأكلى، إذ حصمت عمى متكسط حسابي بمغ قدرهـكمد رائو (رؤسائيـ
المدراء لمستكل حرص المكظفيف / ء، أم أف درجة تقدير الرؤسا(0.778)كبانحراؼ معيارم بمغ قدره 

المدير مف أىـ /عمى نيؿ رضاىـ قد كانت بدرجة كبيرة، كاتت في الحدكد المنطقية فإرضاء الرئيس
المدير ىك المتابع كالمباشر لجميع أعماؿ كتصرفات / في ضكء أف الرئيسفأكلكيات المرؤكسي

 كتقييميا، كقد يعكد ذلؾ أيضا أف المدير كالرئيس ىـ معبر لمترقية، كالحصكؿ عمى المنح فالمرؤكسي
. المالية

 
عمى المرتبة الثانية كبمتكسط  (يحرصكف عمى رضا الجميكر)بينما حصمت الفقرة التي تنص عمى 

المدراء لمستكل أداء /، أم أف درجة تقدير الرؤساء(0.850)، كبانحراؼ معيارم(3.83)حسابي بمغ 
العامميف فيما يتعمؽ بمدل حرصيـ عمى رضا الجميكر قد كاف كبيرا، كقد يفسر ىذا الأمر في ضكء 

لذا  (البمدية)أف رضا الجميكر يحسف مف سمعة المكظؼ كيعكس صكرة جيدة عف المؤسسة أيضا 
 عمى تحقيقيا اصكصا في ضكء صغر حجـ المجتمعات المحمية الفمسطينية، فيحرص المرؤكسي
التي تجمع المكظفيف بأفراد ىذا المجتمع، كما أف البعض يسعى إلى تحقيؽ  (النسب)كصلبت القرابة

مصالح ااصة أك مكاسب سياسية أك اجتماعية مف البؿ ادمتو لممكاطنيف، أك الحصكؿ عمى 
منصب ىاـ بعد اركجو مف البمدية، كلاف طبيعة العمؿ الجماىيرم تتطمب ميارات اتصاؿ عالية 

حيث أشار إلى أف مف الصعكبات التي  (2000)كفعالة، كتتفؽ ىذه النتيجة مع ما أشار إليو الأعرج 
تكاجو رئيس البمدية انو يعمؿ في بيئة اجتماعية محرجة ككنو يتعامؿ مع قطاعات مف المكاطنيف ليـ 

. معو اتصالات أسرية كاجتماعية كعشائرية أك عائمية
 

المجاؿ الرقـ 
المتكسط 
% الحسابي

الانحراؼ 
المعيارم 

الدرجة 

كبيرة   0.778 3.88مدرائيـ /ـيحرصكف عمى رضا مرؤكسيو. 1
كبيرة  0.850 3.83يحرصكف عمى رضا الجميكر . 2

3 .
يمتزمكف بالحضكر كالمغادرة في 

الأكقات المحددة 
كبيرة  0.779 3.81

كبيرة  0.805 3.70يممكف بمياـ عمميـ بدرجة كبيرة . 4
     كبيرة  0.644 3.70ينجزكف الميمات المككمة إلييـ بسرعة . 5
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حيث  (يمتزمكف بالحضكر كالمغادرة في الأكقات المحددة)بينما كانت المرتبة الثالثة مف نصيب فقرة 
، أم أف درجة تقدير (0.779)كبانحراؼ معيارم (3.81)حصمت عمى متكسط حسابي قدره

المدراء لدرجة أداء العامميف فيما يتعمؽ بالحضكر كالمغادرة قد كاف كبيرا، كيعكد ذلؾ إلى /الرؤساء
شعكر المكظؼ بالمسؤكلية كمف البؿ شعكره بالانتماء لعممو كلممؤسسة التي يعمؿ بيا مف اجؿ 

الحفاظ عمى سمعتيا كمكانتيا، كقد يككف السبب في ذلؾ اكفيـ مف العقكبات كالحسكمات، كعدـ رضا 
الرؤساء عنيـ، كما يمكف أف يككف السبب في ذلؾ ىك رغبتو في التميز عف باقي المكظفيف أك يمكف 
أف يككف رغبة في الاستعداد لمعمؿ في بدء الدكاـ بحيث لا يضيع أم كقت مف كقت  العمؿ، كالبعض 

يعتبرىا تقربا مف الله تعالى، أك قد يككف أيضا السبب في ذلؾ ىك أف غالبية ىذه البمديات تفرض 
. نظاما رقابيا عمى مدل التزاـ المكظفيف بمكاعيد دكاميـ كتعاقب غير الممتزميف

 
، حيث (يممكف بمياـ عمميـ بدرجة كبيرة)كفيما يتعمؽ بالمرتبة الرابعة فقد كانت مف نصيب فقرة 

، حيث أنيـ مف حممة الشيادات (0.805)كبانحراؼ معيارم (3.70)حصمت عمى متكسط حسابي قدره
ا عمى كظائفيـ بطريقة مكضكعية حيث تنافسكا عمى ككالتاصصات المناسبة  لمياميـ، كما أنيـ حصؿ

مكاقعيـ كتقدمكا بالااتبارات التي تؤىميـ لشغؿ ىذا المكقع، كما أف بعضيـ تقدمكا لبحكث شبيية 
. بتاصصاتيـ ككظائفيـ، كما أنيـ يتمتعكف بابرة عالية بالعمؿ

 
ينجزكف الميمات المككمة إلييـ )أما فيما يتعمؽ بالمرتبة الاامسة كالأايرة فقط كانت مف نصيب فقرة 

، كقد (0.644)، كبانحراؼ معيارم قدره (3.70)حيث حصمت عمى متكسط حسابي قدرة  (بسرعة
يككف سبب ذلؾ أنيـ مف ذكم الابرة كالكفاءة، كلإالبصيـ في عمميـ كلإرضاء رؤسائيـ، كالرغبة في 

عطاء صكرة حسنة عف المؤسسة  دااؿ  (البمدية)ادمة مجتمعيـ المحمي لتحسيف صكرة البمدية كا 
المجتمع المحمي، كقسـ آار رغبة في الحصكؿ عمى المكافئات كالترقيات، كقسـ منيـ لإرضاء 

.  ضميره
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المدير لأداء /المتكسطات الحسابية كالانحرافات المعيارية كدرجة تقييـ الرئيس: 3.4جدكؿ رقـ 
.  لأقؿ امس فقرات مرتبة تصاعدياـمرؤكسيو

 

 
 يقيمكف انجازاتيـ بصكرة فأف الفقرة التي تنص عمى أف المرؤكسي (3.4)يتضح مف البؿ الجدكؿ 

المدراء إذ حصمت عمى متكسط / مكضكعية قد حصمت عمى أدنى تقدير مف كجية نظر الرؤساء
، حيث تأتي ىذه النتيجة متفقة مف المنطؽ (0.712)كبانحراؼ معيارم  (3.28)حسابي بمغ قدره

كالطبيعة الإنسانية التي تميؿ إلى اعتزاز الفرد بنفسو كانجازه بدرجة اكبر مما يراه الآاركف، كذلؾ قد 
 عادة ما يعترضكف عمى طريقة كمقدار التقييـ السنكم الذم يصدر مف فيككف سبب ذلؾ أف المرؤكسي

قبؿ رؤسائيـ أك مدرائيـ كيعترضكف عميو كيطالبكف بتقديرات أفضؿ ناظريف للؤمر مف منظكر 
المدير بعممية التقكيـ في ضكء العديد مف الاعتبارات /بينما يقكـ الرئيس (المنظكر الشاصي)كاحد

كتتفؽ ىذه النتيجة مع ما أشارت إليو دراسة صياـ . المينية المتعمقة بالمرؤكس كبجميع أبعاد المؤسسة
. ، حيث أشارت إلى أف ىناؾ ضعؼ في عمميات التاطيط كالتقكيـ في البمديات(2004)
 

عمى ثاني  (لدييـ القدرة عمى ابتكار البرامج الداعمة لممؤسسة)بينما حصمت الفقرة التي تنص عمى 
، كقد يعكد (0.910)، كبانحراؼ معيارم (3.28)أدنى تقدير حيث حصمت عمى متكسط حسابي بمغ 

ذلؾ إلى عدـ كجكد حكافز تشجعيـ عمى الابتكار، كما أف قسـ آار يااؼ مف سرقة ابتكاره مف قبؿ 
المسئكليف، كعدـ كجكد دكرات تأىيؿ دائمة أثناء الادمة، كما أف الكضع الاقتصادم السيئ يجعؿ 

المكظؼ ييتـ بتكفير عمؿ آار لسد احتياجاتو، إضافة إلى الكضع كالظركؼ السياسية غير المستقرة 

المجاؿ الرقـ 
المتكسط 
% الحسابي

الانحراؼ 
المعيارم 

الدرجة 

كبيرة  0.712 3.28يقيمكف انجازاتيـ بصكرة مكضكعية . 1

لدييـ القدرة عمى ابتكار البرامج . 2
الداعمة لممؤسسة 

كبيرة  0.910 3.28

يستثمركف جميع المكارد المتاحة . 3
لتحقيؽ أىداؼ العمؿ 

كبيرة  0.711 3.35

كبيرة  0.978 3.41يحافظكف عمى أسرار العمؿ . 4

5 .
يبدكف الاستعداد لمعمؿ اارج 

أكقات الدكاـ الرسمي 
     كبيرة  1.029 3.41
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كالمتقمبة كالتي تحد مف الإبداع كتكبت الطاقات كبذلؾ لا يتكفر لو كقت كافي للببتكار، كقد يككف 
سبب ذلؾ أيضا ىك المستكل العالي كالمرتفع لمرقابة المفركضة عمى المجالس المحمية مف قبؿ 
القائميف عمى كزارة الحكـ المحمي، حيث أف الرقابة الزائدة عف المستكل المطمكب قد تقتؿ عممية 

، حيث تكصمت إلى أف (2004) كركح المبادرة لدل المكظفيف، كىذا ما أكدتو دراسة الالبيمة رالابتكا
ارتفاع درجة الرقابة الحككمية عمى المجالس المحمية ىك أمر يؤدم إلى تعطيؿ ركح الابتكار كالإبداع 

. لدل مكظفي المجالس المحمية، كما يؤدم إلى شيكع الركتيف كاللبمبالاة
 

فقد حصمت عمى ثالث أدنى تقدير  (يستثمركف جميع المكارد المتاحة لتحقيؽ أىداؼ العمؿ)أما فقرة 
، كيعكد ذلؾ إلى قمة (0.711)، كبانحراؼ معيارم(3.35)حيث حصمت عمى متكسط حسابي قدره

المكارد المتكفرة، إضافة إلى الكضع الاقتصادم السيئ كالعجز المالي الذم تعاني منو البمديات بسبب 
عدـ إيفاء المكاطنيف بالتزاماتيـ المالية تجاه البمديات، كما أف ىناؾ عدـ دعـ مف الحككمة بسبب 

 بيـ مف الدكؿ المانحة، بالحصار السياسي الذم تعاني منو البمديات بسبب كجكد رؤساء غير مرغك
كما أف الدكؿ المانحة تضع شركط عمى الاستثمارات  بحث تصرؼ عمى مشاريع الادمات كالأزمات 

الطارئة كلا تصرؼ عمى مشاريع إنتاجية كتنمكية، كتتفؽ ىذا النتيجة مع ما تكصؿ إليو حبش 
، البؿ دراستو حكؿ تحكـ الدكؿ المانحة في طرؽ صرؼ المساعدات، حيث تقكـ الدكؿ (2006)

المانحة بتمكيؿ المشاريع التي تنسجـ مع أىداؼ تمؾ الدكؿ التي تيدؼ إلى امؽ كاقع مف التبعية 
، التي (2007)السياسية كالثقافية كالاقتصادية، بينما ااتمفت ىذه النتيجة مع ما تكصؿ إليو إبراىيـ 

.   تقكؿ باف ىناؾ مكارد كافية للبستثمار لكنيا تستغؿ في مشاريع ليست مف ااتصاصات البمديات
 

كالتي حصمت عمى متكسط  (يحافظكف عمى أسرار العمؿ)بينما كانت المرتبة الرابعة مف نصيب فقرة 
، كقد يعكد ذلؾ إلى عدـ كجكد عقاب لمف يفشي (0.978)كبانحراؼ معيارم (3.41)حسابي قدره

بأسرار العمؿ، كما أف الكثير مف المكظفيف لا يعتبركف الأمكر الداامية أسرارا، كقسـ آار يفتار أماـ 
زملبئو كالمكاطنيف بمعرفة كؿ ما يدكر في البمدية، كيمكف أيضا  أف يككف السبب في ذلؾ ضعؼ 

. الانتماء كالكلاء كرغبة في الانتقاـ مف بعض المكظفيف لإيصاؿ المعمكمات إلى الرؤساء
 

يبدون الاستعداد لمعمل خارج أوقات الدوام )أما المرتبة الاامسة كالأايرة فقد كانت مف نصيب فقرة 
، كقد يعكد (1.029)، كبانحراؼ معيارم (3.41)، حيث حصمت عمى متكسط حسابي قدره (الرسمي

ذلؾ إلى عدـ حصكليـ عمى حكافز كترقيات كلتدني ركاتبيـ كرغبتيـ في ممارسة أعماؿ أارل اارج 
. البمدية لمحصكؿ عمى أمكاؿ تمكنيـ مف العيش بكرامة ااصة في ظؿ الغلبء الفاحش للؤسعار
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:   النتائج المتعمقة بفحص فرضيات الدراسة ومناقشتيا3.4
 

لا تكجد " كالتي تنص عمى النتائج المتعمقة بفحص الفرضية الأولى من فرضيات الدراسة.  1.3.4
بيف إجابات افرد العينة فيما  ( = 0.05)فركؽ ذات دلالة إحصائية عند مستكل الدلالة الإحصائية 

يتعمؽ بدرجة إتباعيـ لإستراتيجية حؿ المشكمة كتكظيفيا في صنع القرار الإدارم بحسب متغير 
. (رئيس بمدية، مدير عاـ). المسمى الكظيفي

 
لعينتيف مستقمتيف لااتبار مستكل دلالة  (T-test) (ت)لفحص ىذه الفرضية ، فقد تـ إجراء ااتبار 

مف  (اطكة)الفركؽ بيف متكسطات استجابات الرؤساء، كمتكسطات استجابات المدراء، عمى كؿ مجاؿ 
المجالات الامسة لحؿ المشكمة، كعمى جميع المجالات مجتمعة، حيث كانت النتائج كما ىك مكضح 

:  في الجدكؿ التالي
 

لمعينات المستقمة لمكشؼ عف مستكل دلالة الفركؽ بيف إجابات              (ت)نتائج ااتبار : أ-4.4جدكؿ 
. أفراد العينة بحسب المسمى الكظيفي 

 

المجاؿ 
الكصؼ 
الكظيفي 

المتكسط العدد 
الحسابي 

الانحراؼ 
المعيارم 

درجات 
الحرية 

قيمة ت 
المحسكبة 

مستكل 
الدلالة 

التكجو العاـ . 1
 0470 3.93 99رئيس 

136   0.180 -0.857 
 0.362 3.95 39مدير 

تعريؼ المشكمة . 2
 0.443 4.29 99رئيس 

136    0.277 0.782 
 0.473 4.26 39مدير 

تحديد البدائؿ . 3
 0.478 3.99 99رئيس 

136 0.848 0.398 
 0.468 3.91 39مدير 

 
لمعينات المستقمة لمكشؼ عف مستكل دلالة الفركؽ بيف إجابات              (ت)نتائج ااتبار : ب-4.4جدكؿ 

. أفراد العينة بحسب المسمى الكظيفي 
 

المجاؿ 
الكصؼ 
الكظيفي 

المتكسط العدد 
الحسابي 

الانحراؼ 
المعيارم 

درجات 
الحرية 

قيمة ت 
المحسكبة 

مستكل 
الدلالة 

اتااذ القرار  . 4
 0.366 3.93 99رئيس 

136 0.369 0.712 
 0.452 3.90 39مدير 
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التقييـ . 5
 0.485 3.87 99رئيس 

136 0.212 -0.832 
 0.471 3.89 39مدير 

مستكل القدرة . 6
عمى حؿ المشكمة 

 0.346 3.99 99رئيس 
136 0.250 0.803 

 0.368 3.98 39مدير 
 

عدـ كجكد فركؽ ذات دلالة إحصائية عند مستكل الدلالة الإحصائية  (4.4)  يتضح مف الجدكؿ 
(0.05=) بيف متكسطات استجابات رؤساء كمدراء البمديات فيما يتعمؽ بإتباع إستراتيجية حؿ 

المشكمة كتكظيفيا في صنع القرار الإدارم في محافظات الضفة الغربية، كذلؾ عمى مستكل الأداة 
 (اطكات)، كعمى مستكل كؿ مجاؿ مف مجالات (مستكل القدرة عمى حؿ المشكمة بشكؿ عاـ)الكمية 

حؿ المشكمة الفرعية، حيث بمغت قيمة الدلالة الإحصائية لممجاؿ الكمي كلكؿ مجاؿ مف المجالات 
كذلؾ عمى التكالي، كعميو تقبؿ  (0.832، 0.712، 0.398، 0.782، 0.857، 0.803)الفرعية 

الفرضية الصفرية التي تـ افتراضيا، كذلؾ عمى مستكل الأداة الكمية، كعمى مستكل كؿ مجاؿ مف 
المجالات الفرعية، مما يعني أف مستكل إتباع كؿ مف الرؤساء كالمدراء لإستراتيجية حؿ المشكمة 

كتكظيفيا صنع القرارات الإدارية ىي كاحدة كبنفس الدرجة، كقد تفسر ىذه النتيجة في ضكء أف ىؤلاء 
الرؤساء كالمدراء مؤىميف تأىيلب متقاربا، كذلؾ لاف معظميـ حاصميف عمى درجات عممية متقاربة 

 في نفس الكميات كالجامعات، مما انعكس عمى مستكل قدراتيـ في إتباع حؿ المشكمة اكتارجك
 الإدارية، أك قد يككف سبب ذلؾ أف كلبىما يتمتعكف بنفس الابرات العممية ـكتكظيفيا في اتااذ قراراتو

.   كقد يككف التعاكف المستمر بينيـ كتبادؿ الآراء أدل إلى كجكد كجيات نظر متشابية
 

، حيث تكصؿ إلى عدـ كجكد فركؽ ذات دلالة (2001)كتتفؽ ىذه النتيجة مع ما تكصؿ إليو طبيب 
 حؿ المشكمة لدل الإدارييف في ل، في استراتيجيو القدرة عؿ( = 0.05)إحصائية عند مستكل الدلالة 

كزارات السمطة الكطنية الفمسطينية تعزل لمتغير المركز الكظيفي الإدارم، كما كتتفؽ ىذه النتيجة مع 
كالتي أشارت إلى عدـ كجكد فركؽ دالة إحصائيا في القدرة عمى حؿ  (2005)نتائج دراسة رمضاف 

.    بحسب متغير العمؿ الإدارمةالمشكلبت لدل الإدارييف في الجامعات الفمسطيني
 

لا تكجد : "كالتي تنص عمىالنتائج المتعمقة بفحص الفرضية الثانية من فرضيات الدراسة : 2.3.4
بيف إجابات افرد العينة فيما  ( = 0.05)فركؽ ذات دلالة إحصائية عند مستكل الدلالة الإحصائية 

يتعمؽ بدرجة إتباعيـ لإستراتيجية حؿ المشكمة كتكظيفيا في صنع القرار الإدارم بحسب متغير المؤىؿ 
 (دبمكـ فاقؿ، بكالكريكس، ماجستير فأعمى)". العممي
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-Oneway)ااتبار تحميؿ التبايف الأحادم   إجراءتـفقد  الدراسة، لفحص ىذه الفرضية مف فرضيات

Anova)،المدراء، عمى كؿ مجاؿ / لااتبار مستكل دلالة الفركؽ بيف متكسطات استجابات الرؤساء
مف المجالات الامسة لحؿ المشكمة، كعمى جميع المجالات مجتمعة، حيث كانت النتائج كما  (اطكة)

: ىك مكضح في الجدكليف التالييف
 

المتكسطات الحسابية كالانحرافات المعيارية لاستجابات أفراد العينة عمى مجالات             : أ-5.4جدكؿ 
. إستراتيجية حؿ المشكمة كعمى المجاؿ الكمي ليا بحسب متغير المؤىؿ العممي

 
الانحراؼ المعيارم المتكسط الحسابي العدد المتغيرات المجاؿ 
 0.410 3.86 38دبمكـ فأقؿ التكجو العاـ 

 0.446 3.95 85بكالكريكس 
 0.496 4.00 15ماجستير فأعمى 

 0.441 3.93 138المجمكع 
 0.401 4.27 38دبمكـ فأقؿ تعريؼ المشكمة 

 0.445 4.29 85بكالكريكس 
 0.608 4.30 15ماجستير فأعمى 

 0.450 4.28 138المجمكع 
 0.508 3.82 38دبمكـ فأقؿ تحديد البدائؿ 

 0.432 4.02 85بكالكريكس 
 0.572 3.98 15ماجستير فأعمى 

 0.475 3.96 138المجمكع 
 0.328 3.88 38دبمكـ فأقؿ اتااذ القرار 

 0.406 3.93 85بكالكريكس 
 0.464 3.98 15ماجستير فأعمى 

المتكسطات الحسابية كالانحرافات المعيارية لاستجابات أفراد العينة عمى مجالات              : ب-5.4جدكؿ 
إستراتيجية حؿ المشكمة كعمى المجاؿ الكمي ليا بحسب متغير المؤىؿ العممي 

 
الانحراؼ المعيارم المتكسط الحسابي العدد المتغيرات المجاؿ 

 0.391 3.92 138المجمكع  
 0.509 3.75 38دبمكـ فأقؿ التقييـ 

 0.438 3.90 85بكالكريكس 
 0.578 4.05 15ماجستير فأعمى 

 0.479 3.87 138المجمكع 
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 0.330 3.91 38دبمكـ فأقؿ المجاؿ الكمي 
 0.329 4.01 85بكالكريكس 

 0.496 4.06 15ماجستير فأعمى 
 0.351 3.99 138المجمكع 

 
 لااتبار مستكل دلالة الفركؽ بيف إجابات             تحميؿ التبايف الأحادمااتبار نتائج : 6.4جدكؿ 

أفراد العينة  بحسب متغير المؤىؿ العممي 
 

 المجاؿ

 دااؿ المجمكعات بيف المجمكعات
 (ؼ)قيمة 

 المحسكبة

مستكل 
 الدلالة

مجمكع 
 المربعات

درجات 
 الحرية

متكسط 
 المربعات

مجمكع 
 المربعات

درجات 
 الحرية

متكسط 
 المربعات

التكجو . 1
 العاـ

0.289 2 0.145 26.403 135 0.196 0.739 0.479 

تعريؼ . 2
 المشكمة

0.012 2 0.006 27.821 135 0.206 0.029 0.971 

تحديد . 3
البدائؿ  

1.117 2 0.558 29.853 135 0.221 2.525 0.084 

اتااذ . 4
القرار 

0.118 2 0.059 20.870 135 0.155 0.380 0.684 

 0.090 2.456 0.226 135 30.453 0.554 2 1.108التقييـ . 5
مستكل . 6

القدرة عمى 
حؿ المشكمة 

0.356 2 0.178 16.607 135 0.123 1.445 0.239 

عدـ كجكد فركؽ ذات دلالة إحصائية عند مستكل الدلالة الإحصائية  (6.4)يتضح مف البؿ الجدكؿ 
(=0.05)  بيف متكسط استجابات أفراد العينة فيما يتعمؽ بدرجة بإتباع إستراتيجية حؿ المشكمة

كتكظيفيا في صنع القرار الإدارم في محافظات الضفة الغربية، كذلؾ عمى مستكل الأداة الكمية 
حؿ  (اطكات)، كعمى مستكل كؿ مجاؿ مف مجالات (مستكل القدرة عمى حؿ المشكمة بشكؿ عاـ)

المشكمة، حيث بمغت قيمة الدلالة الإحصائية لممجاؿ الكمي، كلكؿ مجاؿ مف المجالات الفرعية 
كذلؾ عمى التكالي، كعميو تقبؿ الفرضية  (0.090، 0.684، 0.084، 0.971، 0.479، 0.239)

الصفرية التي تـ افتراضيا، كذلؾ عمى مستكل الأداة الكمية، كعمى مستكل جميع المجالات الفرعية، 
دبمكـ فاقؿ، )مما يعني أف درجة إتباع كؿ مف أفراد العينة مف حممة الدرجات العممية الماتمفة 

، لإستراتيجية حؿ المشكمة كتكظيفيا في صنع القرارات الإدارية ىي (بكالكريكس، ماجستير فأعمى
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المدراء يتمتعكف بنفس /كاحدة كبنفس الدرجة، كقد تفسر ىذه النتيجة في ضكء أف ىؤلاء الرؤساء
الابرات، كىناؾ تبادؿ أراء بينيـ، كما أنيـ حضركا نفس الدكرات التأىيمية، مما انعكس عمى درجة 

 الإدارية، كالاستفادة مف ابرات الدكؿ ـقدراتيـ في إتباع حؿ المشكمة كتكظيفيا في اتااذ قراراتو
.  المتقدمة، كلاستفادة مف برامج التكأمة معيا مما أعطى تجربة غنية لمعامميف في ىذا المجاؿ

 
كبالتدقيؽ في قيـ الدلالة عمى مستكل المجالات الفرعية للباتبار السابؽ نجد أف ىنالؾ فركقا معنكية 
قكية، كذلؾ عمى مستكل كؿ مف مجاؿ تحديد البدائؿ، كمجاؿ التقييـ، حيث بمغت قيمة الدلالة عمى 

، حيث كانت الفركؽ (0.090)، بينما بمغت عمى مستكل مجاؿ التقييـ (0.084)مجاؿ تحديد البدائؿ 
المدراء مف حممة درجة الدبمكـ فاقؿ مف جية، كبيف كؿ مف حممة /في المجاليف السابقيف بيف الرؤساء

 سدرجة البكالكريكس كدرجة الماجستير فأعمى في الجية الأارل، كذلؾ لصالح حممة البكالكريك
كالماجستير فأعمى، كقد يككف ذلؾ عائدا إلى أف حممة الشيادات العميا قد مركا بتجارب ركزت أكثر 
عمى تكظيؼ الأسمكب العممي ذلؾ مف البؿ قياميـ بإعداد أبحاث كدراسات تقكـ بالدرجة الأساس 

ستراتيجية حؿ المشكمة حيث أف أم مشركع عممي لابد كاف يستند إلى  عمى تكظيؼ المنيج العممي كا 
. أسس شبيية جدا بالأسس كالاطكات التي تقكـ عمييا إستراتيجية حؿ المشكمة

 
، كدراسة العطارم (2001)كجاءت ىذه النتيجة متفقة مع ما تكصمت إلييا كؿ مف دراسة طبيب 

، حيث أظيرت نتائج ىاتيف الدراستيف انو لا تكجد فركؽ ذات دلالة إحصائية في إستراتيجية (1999)
القدرة عمى حؿ المشكمة في الكزارات كالجامعات الفمسطينية تعزل لمتغير المؤىؿ العممي، كما كتاتمؼ 

، حيث أشارت إلى كجكد فركؽ دالة إحصائيا بحسب (2005)ىذه النتيجة مع نتائج دراسة رمضاف 
 كذلؾ سمتغير المؤىؿ العممي، حيث كانت الفركؽ بيف حممة درجة الدبمكـ كحممة درجة البكالكريك

. لصالح حممة الدبمكـ
 

لا تكجد : " كالتي تنص عمى النتائج المتعمقة بفحص الفرضية الثالثة من فرضيات الدراسة3.3.4
بيف إجابات افرد العينة فيما  ( = 0.05)فركؽ ذات دلالة إحصائية عند مستكل الدلالة الإحصائية 

يتعمؽ بدرجة إتباعيـ لإستراتيجية حؿ المشكمة كتكظيفيا في صنع القرار الإدارم بحسب متغير 
. (محافظات الشماؿ، محافظات الكسط، محافظات الجنكب). المحافظة

 
-One way)ااتبار تحميؿ التبايف الأحادم   إجراءتـفقد  الدراسة، لفحص ىذه الفرضية مف فرضيات

Anova)المدراء، كذلؾ عمى كؿ /، لااتبار مستكل دلالة الفركؽ بيف متكسطات استجابات الرؤساء
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مف المجالات الامسة لحؿ المشكمة، كعمى جميع المجالات مجتمعة، حيث كانت  (اطكة)مجاؿ 
: النتائج كما ىك مكضح في الجدكليف التالييف

 

. المتكسطات الحسابية الانحرافات المعيارية تعزل لمتغير المحافظة: أ-7.4جدكؿ
 

المتكسط العدد المتغيرات المجاؿ 
الحسابي 

الانحراؼ 
المعيارم 

 0.412 3.93 58محافظات الشماؿ التكجو العاـ 
 0.404 3.86 42محافظات الكسط 
 0.515 4.02 38محافظات الجنكب 

 0.441 3.93 138المجمكع 
 0.373 4.32 58محافظات الشماؿ تعريؼ المشكمة 

 0.426 4.28 42محافظات الكسط 
 0.574 4.23 38محافظات الجنكب 

 0.450 4.28 138المجمكع 
 0.455 4.13 58محافظات الشماؿ تحديد البدائؿ 

 0.449 3.91 42محافظات الكسط 
 0.446 3.75 38محافظات الجنكب 

 0.475 3.96 138المجمكع 
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. المتكسطات الحسابية الانحرافات المعيارية تعزل لمتغير المحافظة: ب-7.4جدكؿ
 

الانحراؼ المعيارم المتكسط الحسابي العدد المتغيرات المجاؿ 
 0.331 3.92 58محافظات الشماؿ اتااذ القرار 

 0.345 3.97 42محافظات الكسط 
 0.510 3.87 38محافظات الجنكب 

 0.391 3.92 138المجمكع 
 0.433 3.94 58محافظات الشماؿ التقييـ 

 0.489 3.89 42محافظات الكسط 
 0.530 3.77 38محافظات الجنكب 

 0.479 3.87 138المجمكع 
 0.287 4.04 58محافظات الشماؿ المجاؿ الكمي 

 0.348 3.97 42محافظات الكسط 
 0.434 3.92 38محافظات الجنكب 

 0.351 3.99 138المجمكع 
 

 لااتبار مستكل دلالة الفركؽ بيف إجابات أفراد العينة  تحميؿ التبايف الأحادمااتبار نتائج : 8.4جدكؿ 
. بحسب متغير المحافظة

 

 المجاؿ

 دااؿ المجمكعات بيف المجمكعات
" ؼ"قيمة 

 المحسكبة

مستكل 
 الدلالة

مجمكع 
 المربعات

درجات 
 الحرية

متكسط 
 المربعات

مجمكع 
 المربعات

درجات 
 الحرية

متكسط 
 المربعات

 0.292 1.243 0.194 135 26.210 0.241 2 0.483 التكجو العاـ. 1
 0.620 0.480 0.205 135 27.636 0.098 2 0.197 تعريؼ المشكمة. 2
* 0.000 8.505 0.204 135 27.504 1.733 2 3.466تحديد البدائؿ  . 3
 0.496 705. 0.154 135 20.771 0.108 2 0.217اتااذ القرار . 4
 0.249 1.405 0.229 135 30.917 0.322 2 0.644التقييـ . 5
مستكل القدرة . 6

عمى حؿ المشكمة 
0.299 2 0.150 16.664 135 0.123 1.212 0.301 

 (= 0.05)دالة عند مستكل الدلالة * 
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= )عدـ كجكد فركؽ ذات دلالة إحصائية عند مستكل الدلالة الإحصائية  (8.4)يتضح مف الجدكؿ 
بيف إجابات أفراد العينة، فيما يتعمؽ بدرجة إتباعيـ لإستراتيجية حؿ المشكمة كتكظيفيا في  (0.05

، كذلؾ عمى مستكل الأداة (الشماؿ، الكسط، الجنكب)صنع القرار الإدارم، بحسب متغير المحافظة 
، كعمى كؿ مف مجاؿ التكجو العاـ، كمجاؿ تعريؼ (مستكل القدرة عمى حؿ المشكمة بشكؿ عاـ)الكمية 

المشكمة، كمجاؿ اتااذ القرار، كمجاؿ التقييـ، حيث بمغت قيمة الدلالة الإحصائية لممجاؿ الكمي، كلكؿ 
كذلؾ عمى التكالي، كجميع  (0.249، 0.496، 0.620 0.301،0.292)مجاؿ مف المجالات المذككرة 

مما يعني قبكؿ الفرضية الصفرية عمى مستكل المجاؿ الكمي  (0.05)ىذه القيـ ىي اكبر مف 
لإستراتيجية حؿ المشكمة، ككؿ مجاؿ مف ىذه المجالات، كقد كيعكد السبب في ذلؾ إلى أف مساحة 

الضفة الغربية صغيرة، كاف ىناؾ تكاصؿ بيف المحافظات، كتربطيا علبقات اجتماعية كثقافية 
كاقتصادية، حيث تتشابو طبيعة الحياة بينيا، كما أف المسئكليف يحممكف نفس المؤىلبت كالابرات، 
كتعقد ليـ نفس الدكرات التدريبية، كما أف طريقة التعييف تتـ بنفس الطريقة، كما أنيا تتعرض لنفس 
الظركؼ الاقتصادية كالحصار الاقتصادم، كتتفؽ ىذه النتيجة مع ما تكصمت إليو دراسة ردايدة 

، حيث أشارت نتائج دراستو إلى أف جميع المدراء العامييف يتمتعكف بنفس المستكل مف حيث (2006)
القدرة عمى التاطيط الاستراتيجي كالتعامؿ مع المكارد المالية كالمادية كالعامؿ الزمني كالحفاظ عمى 
البيئة كالتأثير السمبي لنقص التكنكلكجيا كالتأثير السمبي للؤكضاع السياسية كالاقتصادية كالمفاىيـ 

، حيث (2006)الاجتماعية السائدة كالدعـ الأجنبي المشركط، ككذلؾ مع ما شارت إليو دراسة حسيبا 
أشارت إلى تشابو المشاكؿ التي تعاني منيا المجالس البمدية في الضفة الغربية نتيجة كجكد مركزية في 

مف أف جميع رؤساء  (2000)نظاـ الإدارة المحمية الفمسطينية، كتتفؽ كذلؾ مع ما أشار إليو الأعرج 
.     كأعضاء البمديات يعانكف مف نفس الصعكبات

 
كجكد فركؽ ذات دلالة إحصائية عند مستكل الدلالة الإحصائية  (8.4)في حيف أظيرت نتائج الجدكؿ 

(=0.05)  بيف إجابات أفراد العينة فيما يتعمؽ بدرجة إتباعيـ لإستراتيجية حؿ المشكمة كتكظيفيا في
صنع القرار الإدارم بحسب متغير المحافظة، كذلؾ عمى مستكل مجاؿ تحديد البدائؿ، حيث كانت 

، مما يعني رفض الفرضية الصفرية عمى (0.05)، كىي أصغر مف (0.00)قيمة الدلالة ليذا المجاؿ 
كلمتعرؼ عمى مكاطف ىذه الفركؽ بيف مستكيات متغير , مستكل ىذا المجاؿ، كالأاذ بكجكد الفركؽ

كتحديد كجيتيا، فقد تـ إجراء  (محافظات الشماؿ، محافظات الكسط، محافظات الجنكب)المحافظة 
: لممقارنات البعدية كفيما يمي جدكؿ يكضح نتائج ىذا الااتبار (LSD)ااتبار أقؿ فرؽ داؿ إحصائيا 
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 لمكشؼ عف مكاطف الفركؽ بيف مستكيات             لممقارنات البعدية (LSD)نتائج ااتبار : 9.4جدكؿ
تحديد البدائؿ  عمى مجاؿ متغير المحافظة

 
 

المحافظة 
محافظات الشماؿ 

( 4.137)المتكسط 
محافظات الكسط 

( 3.912)المتكسط 
محافظات الجنكب 

( 3.758)المتكسط 
* 0.379* 0.225------ ( 4.137)محافظات الشماؿ المتكسط 
 0.154------  ( 3.912)محافظات الكسط المتكسط 
------   (   3.758)محافظات الجنكب المتكسط 

 (= 0.05)دالة عند مستكل الدلالة * 

 

أف الفركؽ بيف إجابات أفراد العينة بحسب متغير المحافظة عمى درجة  (9.4)يتضح مف الجدكؿ 
في جية، ككؿ مف  (محافظات الشماؿ)المدراء مف /القدرة عمى تحديد البدائؿ قد كانت بيف الرؤساء

في جية أارل، كلـ يتبيف كجكد فركؽ دالة بيف  (محافظات الكسط، كالجنكب)المدراء مف /الرؤساء
، كبالنظر إلى (محافظات الجنكب)المدراء مف /كلرؤساء (محافظات الكسط)المدراء مف /الرؤساء

، (محافظات الشماؿ)المدراء مف /المتكسطات الحسابية يتضح بأف الفركؽ قد كانت لصالح الرؤساء
المدراء مف /لمرؤساء (3.913)مقابؿ متكسط بمغ  (4.138)حيث حصمكا عمى متكسط حسابي قدره 

المدراء مف محافظات الجنكب، أم أف رؤساء /لمرؤساء (3.758)محافظات الكسط، كمتكسط بمغ 
كمدراء بمديات المحافظات الشمالية كانكا أكثر قدرة عمى تحديد البدائؿ المناسبة لحؿ المشكمة كتكظيؼ 

ىذه الاطكة مف اطكات حؿ المشكمة في صنع قراراتيـ الإدارية مف نظائرىـ في بمديات محافظات 
كسط كجنكب الضفة الغربية، كقد تفسر ىذه النتيجة في ضكء الظركؼ التي تعاني منيا محافظات 

الكسط  كالجنكب بسبب الاستيطاف كالإجراءات الإسرائيمية ااصة الحصار المشدد مما لا يتيح مساحة 
أماـ رؤساء كمدراء البمديات لمعمؿ بحرية كلا يترؾ ليـ مجالا لممناكرة كااذ البدائؿ،  أك قد يككف سبب 

كتتفؽ ىذه . ذلؾ أيضا قمة المكارد الاقتصادية كالمشاريع المنفذة في الكسط كالجنكب مقابؿ الشماؿ
، حيث تكصمت إلى كجكد فركؽ ذات (2005)النتيجة إلى حد ما مع ما تكصمت إليو دراسة حمداف 

ككانت النتائج لصالح  (مدينة، قرية)دلالة إحصائية عمى مجاؿ تحديد البدائؿ حسب مكقع المدرسة 
.        المدينة

 
لا تكجد : " كالتي تنص عمىالنتائج المتعمقة بفحص الفرضية الرابعة من فرضيات الدراسة . 4.3.4

بيف إجابات افرد العينة فيما  ( = 0.05)فركؽ ذات دلالة إحصائية عند مستكل الدلالة الإحصائية 
يتعمؽ بدرجة إتباعيـ لإستراتيجية حؿ المشكمة كتكظيفيا في صنع القرار الإدارم بحسب متغير عدد 

 ( مكظؼ20 مكظؼ، أكثر مف 20-12 مكظؼ، مف12اقؿ مف ). مكظفي البمدية
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-Oneway)ااتبار تحميؿ التبايف الأحادم   إجراءتـفقد  الدراسة، لفحص ىذه الفرضية مف فرضيات

Anova) لااتبار مستكل دلالة الفركؽ بيف متكسطات استجابات أفراد العينة تبعا لمتغير عدد ،
مف المجالات الامسة لحؿ المشكمة، كعمى جميع  (اطكة)مكظفي البمدية، كذلؾ عمى كؿ مجاؿ 

: المجالات مجتمعة، حيث كانت النتائج كما ىك مكضح في الجدكليف التالييف
 

المتكسطات الحسابية الانحرافات المعيارية تعزل لمتغير عدد مكظفي البمدية : 10.4جدكؿ
 

الانحراؼ المعيارم المتكسط الحسابي العدد المتغيرات المجاؿ 
 0.439 3.85 22 مكظؼ 12اقؿ مف التكجو العاـ 

 0.360 3.91 39مكظؼ 20-12مف
 0.478 3.97 77مكظؼ 20أكثر مف 
 0.441 3.93 138المجمكع 

 0.384 4.12 22 مكظؼ 12اقؿ مف تعريؼ المشكمة 
 0.300 4.37 39مكظؼ 20-12مف

 0.518 4.28 77مكظؼ 20أكثر مف 
 0.450 4.28 138المجمكع 

 0.485 3.96 22 مكظؼ 12اقؿ مف تحديد البدائؿ 
 0.478 3.92 39مكظؼ 20-12مف

 0.475 3.98 77مكظؼ 20أكثر مف 
 0.475 3.96 138المجمكع 

 0.237 3.82 22 مكظؼ 12اقؿ مف اتااذ القرار 
 0.368 3.94 39مكظؼ 20-12مف

 0.435 3.94 77مكظؼ 20اكثر مف 
 0.391 3.92 138المجمكع 

 0.502 3.70 22 مكظؼ 12اقؿ مف التقييـ 
 0.466 3.91 39مكظؼ 20-12مف

 0.475 3.91 77مكظؼ 20اكثر مف 
 0.479 3.87 138المجمكع 

 0.325 3.88 22 مكظؼ 12اقؿ مف المجاؿ الكمي 
 0.266 4.00 39مكظؼ 20-12مف

 0.393 4.01 77مكظؼ 20اكثر مف 
 0.351 3.99 138المجمكع 
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 لااتبار مستكل دلالة الفركؽ بيف إجابات               تحميؿ التبايف الأحادمااتبار نتائج : 11.4جدكؿ 
. أفراد العينة  بحسب متغير عدد مكظفي البمدية

 

 المجاؿ

 دااؿ المجمكعات بيف المجمكعات
" ؼ"قيمة 

 المحسكبة

مستكل 
 الدلالة

مجمكع 
 المربعات

درجات 
 الحرية

متكسط 
 المربعات

مجمكع 
 المربعات

درجات 
 الحرية

متكسط 
 المربعات

التكجو . 1
 العاـ

0.287 2 0.144 26.405 135 0.196 0.734 0.482 

تعريؼ . 2
 المشكمة

0.860 2 0.430 26.973 135 0.200 2.152 0.120 

تحديد . 3
البدائؿ  

0.106 2 0.053 30.864 135 0.229 0.232 0.793 

اتااذ . 4
القرار 

0.262 2 0.131 20.725 135 0.154 0.854 0.428 

 0.164 1.835 0.228 135 30.726 0.418 2 0.835التقييـ . 5
مستكل . 6

القدرة عمى 
حؿ المشكمة 

0.299 2 0.150 16.664 135 0.123 1.211 0.301 

 
عدـ كجكد فركؽ ذات دلالة إحصائية عند مستكل الدلالة الإحصائية  (11.4)يتضح مف الجدكؿ 

(=0.05)  بيف متكسطات استجابات أفراد العينة، فيما يتعمؽ بدرجة القدرة عمى إتباع إستراتيجية حؿ
المشكمة كتكظيفيا في صنع القرار الإدارم في محافظات الضفة الغربية، كذلؾ عمى مستكل الأداة 

، كعمى مستكل كؿ مجاؿ مف المجالات الفرعية، (مستكل القدرة عمى حؿ المشكمة بشكؿ عاـ)الكمية 
المدير، حيث بمغت قيمة الدلالة /يديرىا الرئيس/كذلؾ بحسب متغير عدد مكظفي البمدية التي يرأسيا

، 0.793، 0.120، 0.482، 0.301)الإحصائية لممجاؿ الكمي، كلكؿ مجاؿ مف المجالات الفرعية 
، كعميو تقبؿ الفرضية (0.05)، كذلؾ عمى التكالي، كجميع ىذه القيـ ىي اكبر مف (0.164، 0.428

الصفرية التي تـ افتراضيا، كذلؾ عمى مستكل الأداة الكمية، كعمى مستكل جميع المجالات الفرعية، 
المدراء لإستراتيجية حؿ المشكمة في صنع القرارات الإدارية /مما يعني أف درجة إتباع كؿ مف الرؤساء

المدير، كقد /يديرىا الرئيس/ىي كاحدة كبنفس الدرجة بغض النظر عف عدد مكظفي البمدية التي يرأسيا
المدراء يحممكف نفس المؤىلبت كالابرات كالدكرات، /تفسر ىذه النتيجة في ضكء أف ىؤلاء الرؤساء

كيمكف أف يككنكا قد درسكا في نفس الجامعات، كيعانكف مف نفس المشاكؿ حيث أف البيئة الاجتماعية 
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متشابية، كذلؾ فاف ىذه الإستراتيجية يمكف أف تككف فعالة في جميع الظركؼ كيمكف تكظيفيا في 
. إدارة شؤكف المؤسسة سكاء كاف عددىـ قميلب أك كبيرا

  
لا تكجد : " الدراسة كالتي تنص عمىالنتائج المتعمقة بفحص الفرضية الخامسة من فرضيات. 5.3.4

بيف إجابات افرد العينة فيما  (=0.05)فركؽ ذات دلالة إحصائية عند مستكل الدلالة الإحصائية 
يتعمؽ بدرجة إتباعيـ لإستراتيجية حؿ المشكمة كتكظيفيا في صنع القرار الإدارم بحسب متغير تصنيؼ 

.   ("د"، بمدية ناشئة "ج"، بمدية أساسية "ب"، بمدية رئيسية"أ"بمدية مركزية ). البمدية
 

-Oneway)ااتبار تحميؿ التبايف الأحادم   إجراءتـفقد  الدراسة، لفحص ىذه الفرضية مف فرضيات

Anova) لااتبار مستكل دلالة الفركؽ بيف متكسطات استجابات أفراد العينة تبعا لمتغير التصنيؼ ،
مف المجالات الامسة لحؿ المشكمة، كعمى جميع المجالات  (اطكة)لمبمدية، كذلؾ عمى كؿ مجاؿ 

: مجتمعة، حيث كانت النتائج كما ىك مكضح في الجدكليف التالييف
 
 

. المتكسطات الحسابية الانحرافات المعيارية تعزل لمتغير التصنيؼ: أ-12.4جدكؿ
 

الانحراؼ المعيارم المتكسط الحسابي العدد التصنيؼ المجاؿ 
 0.413 4.06 16ا التكجو العاـ 

 0.487 3.88 40ب 
 0.444 3.98 57ج 
 0.354 3.82 25د 

 0.441 3.93 138المجمكع 
 0.375 4.40 16ا تعريؼ المشكمة 

 0.563 4.05 40ب 
 0.292 4.47 57ج 
 0.396 4.16 25د 

 0.450 4.28 138المجمكع 
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. المتكسطات الحسابية الانحرافات المعيارية تعزل لمتغير التصنيؼ: ب-12.4جدكؿ
 

الانحراؼ المعيارم المتكسط الحسابي العدد التصنيؼ المجاؿ 
 0.389 4.07 16ا تحديد البدائؿ 

 0.562 3.75 40ب 
 0.407 4.12 57ج 
 0.371 3.86 25د 

 0.475 3.96 138المجمكع 
 0.311 4.09 16ا اتااذ القرار 

 0.490 3.75 40ب 
 0.319 4.02 57ج 
 0.295 3.85 25د 

 0.391 3.92 138المجمكع 
 0.469 4.08 16ا التقييـ 

 0.479 3.80 40ب 
 0.437 3.95 57ج 
 0.521 3.70 25د 

 0.479 3.87 138المجمكع  
 0.300 4.13 16ا المجاؿ الكمي 

 0.428 3.84 40ب 
 0.263 4.10 57ج 
 0.311 3.87 25د 

 0.351 3.99 138المجمكع 

 
 لمكشؼ عف مستكل دلالة الفركؽ بيف               تحميؿ التبايف الأحادمااتبار نتائج : أ-13.4جدكؿ 

. إجابات أفراد العينة بحسب متغير تصنيؼ البمدية
 

 المجاؿ

 دااؿ المجمكعات بيف المجمكعات
" ؼ"قيمة 

 المحسكبة

مستكل 
 الدلالة

مجمكع 
 المربعات

درجات 
 الحرية

متكسط 
 المربعات

مجمكع 
 المربعات

درجات 
 الحرية

متكسط 
 المربعات

 0.269 1.323 0.193 134 25.924 0.256 3 0.768 التكجو العاـ. 1
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 لمكشؼ عف مستكل دلالة الفركؽ بيف إجابات تحميؿ التبايف الأحادمااتبار نتائج : ب-13.4جدكؿ 
. أفراد العينة بحسب متغير تصنيؼ البمدية

 

 دااؿ المجمكعات بيف المجمكعاتالمجاؿ 
" ؼ"قيمة 

 المحسكبة

مستكل 
 الدلالة

مجمكع 
 المربعات

درجات 
 الحرية

متكسط 
 المربعات

مجمكع 
 المربعات

درجات 
 الحرية

متكسط 
 المربعات

تعريؼ . 2
 المشكمة

4.761 3 1.587 23.072 134 0.172 9.217 0.000 *

* 0.001 6.185 0.203 134 27.203 1.256 3     3.767تحديد البدائؿ  . 3
* 0.001 5.533 0.139 134 18.674 0.771 3 2.313اتااذ القرار . 4
* 0.030 3.061 0.220 134 29.537 0.675 3 2.024التقييـ . 5
مستكل القدرة . 6

عمى حؿ المشكمة 
2.223 3 0.741 14.74 134 0.110 6.735 0.000 *

(   = 0.05)دالة عند مستكل الدلالة * 
 

كجكد فركؽ ذات دلالة إحصائية عند مستكل الدلالة الإحصائية  (13.4)يتضح مف البؿ الجدكؿ 
( =0.05)   بيف إجابات أفراد العينة، فيما يتعمؽ بدرجة إتباعيـ لإستراتيجية حؿ المشكمة كتكظيفيا

في صنع القرار الإدارم بحسب متغير التصنيؼ لمبمدية، كذلؾ عمى مستكل المجاؿ الكمي لإستراتيجية 
حؿ المشكمة، ككؿ مف مجاؿ تعريؼ المشكمة، كمجاؿ تحديد البدائؿ، كمجاؿ اتااذ القرار، كمجاؿ 

التقييـ، حيث بمغت قيمة الدلالة الإحصائية لممجاؿ الكمي، كلكؿ مجاؿ مف المجالات الفرعية المذككرة 
، كذلؾ عمى التكالي، كجميع ىذه القيـ ىي أصغر مف (0.030. 0.001. 0.001. 0.000. 0.000)
، كعميو ترفض الفرضية الصفرية التي تـ افتراضيا، كذلؾ عمى مستكل الأداة الكمية، كعمى (0.05)

مستكل كؿ مجاؿ مف المجالات الفرعية المذككرة، في حيف لـ يتبيف كجكد فركؽ دالة إحصائيا بيف 
إجابات أفراد العينة عمى مستكل مجاؿ التكجو العاـ، حيث بمغت الدلالة الإحصائية ليذا المجاؿ 

.  مما يعني قبكؿ الفرضية الصفرية عمى مستكل ىذا المجاؿ فقط (0.05)، كىي اكبر مف (0.269)
 

بمدية مركزية، بمدية رئيسية، بمدية )كلمتعرؼ عمى مكاطف الفركؽ بيف مستكيات متغير تصنيؼ البمدية 
، عمى مستكل الأداة الكمية لإستراتيجية حؿ المشكمة، كتحديد كجيتيا، فقد تـ (أساسية، بمدية ناشئة

لممقارنات البعدية، كفيما يمي جدكؿ يكضح نتائج ىذا  (LSD)إجراء ااتبار اقؿ فرؽ داؿ إحصائيا 
: الااتبار
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لممقارنات البعدية لمكشؼ عف مكاطف الفركؽ بيف مستكيات متغير ) (LSDااتبار : 14.4جدكؿ 
. تصنيؼ البمدية عمى المجاؿ الكي لإستراتيجية حؿ المشكمة

 
" أ"بمدية مركزية التصنيؼ 

( 4.138)المتكسط 
" ب"بمدية رئيسية 

( 3.847)المتكسط 
" ج"بمدية أساسية 

( 4.102)المتكسط 
" د"بمدية ناشئة 
( 3.873)المتكسط 

" أ"بمدية مركزية 
( 4.138)المتكسط 

 ------0.2913 *0.0362 0.2643 *

" ب"بمدية رئيسية 
( 3.847)المتكسط 

  -------0.2551 *-0.0270 

" ج"بمدية أساسية 
( 4.102) المتكسط 

   ------0.2281 *

" د"بمدية ناشئة 
( 3.873)المتكسط 

    ------

 ( = 0.05)دالة عند مستكل الدلالة * 

 
كجكد فركؽ بيف إجابات أفراد العينة بحسب متغير تصنيؼ البمدية  (14.4)يتضح مف البؿ الجدكؿ

عمى المجاؿ الكمي لمقدرة عمى تكظيؼ إستراتيجية حؿ المشكمة في صنع القرار الإدارم بيف 
المدراء في البمديات ذات /مف جية، ككؿ مف الرؤساء" أ"المدراء في البمديات ذات التصنيؼ /الرؤساء

المدراء في البمديات ذات /، مف جية أارل، حيث كانت الفركؽ لصالح الرؤساء"د"ك " ب"التصنيؼ 
( 3.847)مقابؿ متكسط قدره  (4.138)، إذ حصؿ ىؤلاء عمى متكسط حسابي بمغ "أ"التصنيؼ 
المدراء في البمديات ذات /لمرؤساء (3.873)كمتكسط " ب"المدراء في البمديات ذات التصنيؼ /لمرؤساء

مدراء البمديات المركزية لإستراتيجية حؿ المشكمة في /، مما يعني أف درجة تكظيؼ رؤساء"د"التصنيؼ 
. صنع قراراتيـ الإدارية قد كاف اكبر مف نظرائيـ ممف يرأسكف البمديات الرئيسة كالناشئة

 
كقد تفسر ىذه النتيجة في ضكء انو كمما كاف عدد المكظفيف اكبر كمما كانت الابرات كالتجارب 

كالمعارؼ كالمعمكمات كالميارات اكبر، حيث يتـ تبادؿ ليذه الابرات كالميارات كالمعارؼ كالمعمكمات 
سكاء في تعريؼ المشكمة أك تحديد البدائؿ أك اتااذ القرار أك التقييـ، أك قد يككف سبب ذلؾ أف 

البمديات المركزية كنتيجة لكقكعيا في مركز المحافظة كفي المدف الكبرل أتاح إفراز رؤساء عمى درجة 
مف الكعي كالابرة، ذلؾ بسبب أف المستكل الثقافي لأبناء ىذه التجمعات دفعيـ إلى ااتيار الأكفياء 

البؿ عممية الانتااب كاستبعاد الاعتبارات القبمية كالعائمية الأمر الذم قد يككف شائعا بشكؿ اكبر في 
.  البمديات الناشئة كالرئيسة
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" ب"المدراء في البمديات ذات التصنيؼ /كذلؾ يتضح كجكد فركؽ دالة إحصائيا بيف الرؤساء

المدراء في البمديات ذات /، كذلؾ لصالح كالرؤساء"ج"المدراء في البمديات ذات التصنيؼ /كالرؤساء
المدراء في /لمرؤساء (3.847)مقابؿ متكسط  (4.102)، حيث كاف متكسط استجاباتيـ "ج"التصنيؼ 

، أم أف درجة تكظيؼ حؿ المشكمة في صنع القرار الإدارم مف قبؿ "ب"البمديات ذات التصنيؼ 
المدراء الذيف /المدراء الذيف يرأسكف بمديات أساسية كاف أعمى مف مستكل تكظيؼ الرؤساء/الرؤساء

.  يرأسكف بمديات رئيسة
 

كما تبيف كجكد فركؽ دالة إحصائيا في تكظيؼ إستراتيجية حؿ المشكمة في صنع القرار الإدارم بيف 
، "د"المدراء في البمديات ذات التصنيؼ /كالرؤساء" ج"المدراء في البمديات ذات التصنيؼ /الرؤساء

، حيث كاف متكسط استجاباتيـ "ج"المدراء في البمديات ذات التصنيؼ /كذلؾ لصالح الرؤساء
، أم أف درجة "د"المدراء في البمديات ذات التصنيؼ /لمرؤساء (3.873)مقابؿ متكسط  (4.102)

المدراء الذيف يرأسكف بمديات أساسية /تكظيؼ حؿ المشكمة في صنع القرار الإدارم مف قبؿ الرؤساء
. المدراء الذيف يرأسكف بمديات ناشئة/كاف أعمى مف مستكل تكظيؼ الرؤساء

 
 كقد تفسر النتيجة السابقة في ضكء أف مؤىلبتيـ أعمى، كابراتيـ أكثر بينما رؤساء البمديات الناشئة 
لا يحممكف المؤىلبت العممية كغالبيتيـ ىـ رؤساء مجالس قركية سابقة، كقد تفسر ىذه النتيجة أيضا 
في ضكء أف عدد السكاف المحيطة بالبمديات الناشئة قميؿ فاحتياجاتيـ اقؿ كيحتاجكف إلى ميزانيات 
قميمة، كيتعرضكف لمشاكؿ قميمة كقد يككف عدد المكظفيف كرؤساء الأقساـ اقؿ، بالإضافة إلى صغر 
المشاريع التنمكية، كما أنيـ يستطيعكف تكفير مكارد مالية اكبر نسبيا، كما أف تعاكف المجتمع اكبر 

التي أشارت إلى  (2005)كيقكـ بدفع ما عميو مف مستحقات،كتاتمؼ ىذه النتيجة مع دراسة رمضاف 
عدـ كجكد فركؽ دالة إحصائيا في القدرة عمى حؿ المشكلبت لدل الإدارييف في الجامعات الفمسطينية 

. حسب متغير التصنيؼ
 

في حيف لـ يتبيف كجكد فركؽ دالة إحصائيا في تكظيؼ إستراتيجية حؿ المشكمة في صنع القرار 
المدراء في البمديات ذات /كالرؤساء" أ"المدراء في البمديات ذات التصنيؼ /الإدارم بيف إجابات الرؤساء

المدراء في /كالرؤساء" ب"المدراء في البمديات ذات التصنيؼ /، كلا بيف إجابات الرؤساء"ج"التصنيؼ 
". د"البمديات ذات التصنيؼ 
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لا تكجد : "  كالتي تنص عمىالنتائج المتعمقة بفحص الفرضية السادسة من فرضيات الدراسة. 6.3.4
بيف درجة إتباع إستراتيجية حؿ  (=0.05) ذات دلالة إحصائية عند مستكل الدلالة الإحصائية ةعلبؽ

 العاميف كمستكل أداء االمشكمة كتكظيفيا في صنع القرار الإدارم مف قبؿ رؤساء البمديات كمد رائو
". مرؤكسييـ

 
 حساب معامؿ الارتباط بيف استجابات أفراد العينة تـفقد  الدراسة، لفحص ىذه الفرضية مف فرضيات

المتعمقة بدرجة القدرة عمى حؿ المشكمة، كاستجاباتيـ المتعمقة بدرجة أداء المرؤكسيف مف كجية نظر 
المدراء، كذلؾ مف البؿ معادلة بيرسكف،  حيث كانت النتائج كما ىك مكضح في الجدكؿ /الرؤساء

(15.4 :)
 

معادلة بيرسكف لااتبار مستكل دلالة العلبقة ما بيف القدرة عمى حؿ المشكمة مف نتائج : 15.4جدكؿ 
. قبؿ الرؤساء كمستكل الأداء لدل مرؤكسييـ

 
القدرة عمى حؿ التقييـ اتااذ القرار تحديد البدائؿ تعريؼ المشكمة التكجو العاـ  

المشكمة 
مستكل 
أداء   

العامميف 

معامؿ لارتباط 
(0.048 )

مستكل الدلالة 
(0.575 )

معامؿ لارتباط 
(0.121  )

مستكل الدلالة 
(0.156 )

معامؿ لارتباط 
(0.222 )*

مستكل الدلالة 
(0.009 )

معامؿ لارتباط  
(0.242 )*

مستكل الدلالة 
(0.004  )

معامؿ لارتباط 
(0.190  )*

مستكل الدلالة 
(0.025  )

معامؿ لارتباط  
(0.208  )*

مستكل الدلالة 
(0.014 )

(  = 0.05)دالة عند مستكل الدلالة * 
 

كجكد علبقة مكجبة دالة إحصائيا عند مستكل الدلالة الإحصائية  (15.4)يتضح مف البؿ الجدكؿ
( =0.05) مدراء البمديات عمى إتباع إستراتيجية حؿ المشكمة كتكظيفيا في /بيف درجة قدرة رؤساء

صنع قراراتيـ الإدارية، كدرجة أداء مرؤكسييـ، كذلؾ عمى مستكل كؿ مف مجاؿ تحديد البدائؿ كمجاؿ 
اتااذ القرار كمجاؿ التقييـ كالدرجة الكمية لإستراتيجية حؿ المشكمة، حيث بمغت قيمة معامؿ الارتباط 
بيرسكف بيف درجة أداء العامميف، كدرجة القدرة عمى تكظيؼ إستراتيجية حؿ المشكمة بشكؿ عاـ مف 

مما يعني رفض  (0.05)، كىي أصغر مف (0.014)، كبمستكل دلالة (0.208)المدراء /قبؿ الرؤساء
الفرضية الصفرية كتأكيد كجكد العلبقة، كبالنظر إلى قيمة معامؿ الارتباط بيرسكف يلبحظ باف ىذه 

المدراء لإستراتيجية حؿ المشكمة في صنع /العلبقة مكجبة، بمعنى انو كمما زادت درجة تكظيؼ الرؤساء
المدراء أنفسيـ، /قراراتيـ الإدارية، كمما زادت درجة أداء مرؤكسييـ، ككؿ ذلؾ مف كجية نظر الرؤساء
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كقد تفسر ىذه النتيجة في ضكء النتائج الايجابية الكثيرة التي يتركيا تكظيؼ إستراتيجية حؿ المشكمة 
حيث تبيف أف  (1999)عمى  الأفراد كعمى المؤسسات كزيادة إنتاجيتيا، كىذا ما أكدتو دراسة العطارم 

العلبقة بيف إستراتيجية القدرة عمى حؿ المشكلبت كالثقة بالنفس قد كانت ايجابية، كأيضا ما أكدتو 
، كتتفؽ العلبقة بيف مستكل حؿ المشكلبت كالثقة بالنفس ايجابيةحيث كانت  (1998)دراسة حمدم 

حيث أشارت إلى أف العلبقة بيف إستراتيجية القدرة عمى  (2001)مع ما أشارت إليو دراسة دكيكات 
حيث أشارت  (2005)كتتفؽ أيضا مع نتائج دراسة رمضاف . حؿ المشكلبت كأعراض الاكتئاب سمبية

نتائج دراستو إلى كجكد علبقة سمبية بيف إستراتيجية القدرة عمى حؿ المشكلبت كالتكتر النفسي لدل 
. الإدارييف في الجامعات الفمسطينية

 
 
 
 
 
 
 
 



 

 92 

 
 
 
 
 
 

الفصل الخامس  
 ______________________________________________________

النتائج والاستنتاجات والتوصيات والمقترحات  
 

 النتائج   1.5
 
تبيف أف درجة تكظيؼ إستراتيجية حؿ المشكمة مف قبؿ رؤساء كمدراء البمديات في محافظات - 1

الضفة الغربية كاف بدرجة كبيرة، حيث حصمت درجة تكظيفيـ  لإستراتيجية حؿ المشكمة في 
مجاؿ تعريؼ المشكمة عمى الدرجة الأكلى، تلبه مجاؿ تحديد البدائؿ ، كمف ثـ مجاؿ التكجو العاـ 

.      ، فمجاؿ اتااذ القرار ، بينما حصؿ مجاؿ التقييـ عمى الدرجة الاامسة كالأايرة
. تبيف أف درجة تقدير رؤساء البمديات كمديرييا لدرجة أداء مرؤكسييـ قد كانت درجة كبيرة- 2
تبيف عدـ كجكد فركؽ دالة إحصائيا في درجة تكظيؼ إستراتيجية حؿ المشكمة مف قبؿ - 3

لممدير، /مدراء البمديات، بحسب كؿ مف متغير المسمى الكظيفي، كالمؤىؿ العممي لمرئيس/رؤساء
. كعدد مكظفي البمدية، كذلؾ عمى مستكل الأداة الكمية كعمى مستكل كؿ مجاؿ مف مجالاتيا

تبيف عدـ كجكد فركؽ دالة إحصائيا في درجة تكظيؼ إستراتيجية حؿ المشكمة مف قبؿ - 4
مدراء البمديات، بحسب متغير المحافظة، كذلؾ عمى مستكل الأداة الكمية، كعمى مستكل /رؤساء

مدراء /، حيث كانت الفركؽ لصالح رؤساء"تحديد البدائؿ"كؿ مجاؿ مف مجالاتيا باستثناء مجاؿ 
. بمديات محافظات الشماؿ

تبيف أف ىناؾ فركؽ دالة إحصائيا في درجة تكظيؼ إستراتيجية حؿ المشكمة مف قبؿ - 5
مدراء البمديات، بحسب متغير تصنيؼ البمدية، كذلؾ عمى مستكل كؿ مف مجاؿ تعريؼ /رؤساء

المشكمة، كمجاؿ تحديد البدائؿ، كمجاؿ اتااذ القرار، كمجاؿ التقييـ، ككذلؾ عمى  مستكل الأداة 
المدراء في البمديات ذات /الكمية، حيث كانت الفركؽ عمى مستكل الأداة الكمية بيف الرؤساء

في الجية الأارل، كذلؾ " د"ك " ب"في جية، كنظرائيـ في البمديات ذات التصنيؼ " أ"التصنيؼ 
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المدراء /كذلؾ كانت الفركؽ بيف الرؤساء". أ"المدراء في البمديات ذات التصنيؼ /لصالح الرؤساء
المدراء في البمديات ذات /في جية، ككؿ مف الرؤساء" د"ك " ب"في البمديات ذات التصنيؼ 

".  ج"المدراء في البمديات ذات التصنيؼ /، في الجية الأارل، كذلؾ لصالح الرؤساء"ج"التصنيؼ 
تبيف أف ىناؾ علبقة ايجابية دالة إحصائيا بيف درجة تكظيؼ إستراتيجية حؿ المشكمة مف قبؿ - 6

 .المدراء أنفسيـ/المدراء كدرجة أداء مرؤكسييـ مف كجية نظر الرؤساء/الرؤساء

 
  الاستنتاجات 2.5

 
: مف البؿ نتائج الدراسة تكصمت الباحثة إلى الاستنتاجات التالية

  
إف رؤساء كمدراء البمديات الفمسطينية في جميع محافظات الضفة الغربية يتبعكف إستراتيجية حؿ - 1

المشكمة كيكظفكنيا في عممية صنع القرارات الإدارية المتعمقة بمجاؿ عمميـ كذلؾ بدرجة كبيرة، 
. باعتبارىا إحدل الطرؽ العممية في اتااذ القرارات

إف قدرة الرؤساء كالمدراء عمى تعريؼ المشكلبت التي تكاجييـ كتحديدىا، كتحديد البدائؿ - 2
، قد كانت أفضؿ مف قدرتيـ عمى (الإحساس كالشعكر بيا)المحتممة لحميا، كالتكجو العاـ نحكىا 

اتااذ القرارات كالحمكؿ التي تناسبيا، كتقييـ الحمكؿ المتاذة، مما يعكس تدني مستكل امتلبكيـ 
صدار الأحكاـ عمييا .  لميارات التفكير العميا التي تمزـ لعممية اتااذ القرارات كا 

إف درجة تقدير رؤساء البمديات كمدرائيا العامييف في محافظات الضفة الغربية لأداء مرؤكسييـ - 3
المدراء عف درجة أداء العامميف /كانت كبيرة، مما يعكس درجة رضا عالية مف قبؿ ىؤلاء الرؤساء

. في ىذه البمديات
يقع رضا الرؤساء كالمدراء في سمـ أكلكيات مكظفي البمديات الفمسطينية، يميو رضا الجميكر، - 4

.  كمف ثـ الالتزاـ بالتعميمات الإدارية كاصكصا المتعمقة بمكاعيد الحضكر كالانصراؼ
إف مف أىـ السمبيات كالنقاط غير الايجابية لدل مكظفي البمديات مف كجية نظر مدرائيـ - 5

كرؤسائيـ تتمثؿ في تقييميـ لانجازاتيـ بصكرة مكضكعية، كتدني قدرتيـ عمى ابتكار البرامج 
الداعمة لممؤسسة، كتدني درجة قدرتيـ عمى استغلبؿ المكارد المتاحة لتحقيؽ أىداؼ العمؿ، 
بداعية متدنية  كأايرا عدـ محافظتيـ عمى أسرار العمؿ، الأمر الذم يعكس قدرات ابتكاريو كا 

.  لدييـ، كتدني مستكل الكلاء التنظيمي لدييـ
إف درجة إتباع إستراتيجية حؿ المشكمة كتكظيفيا في اتااذ القرار الإدارم لدل رؤساء كمدراء - 6

البمديات في الضفة الغربية لـ تتغير بتغير كؿ مف المسمى الكظيفي، كالمؤىؿ العممي 
. الرئيس، كعدد مكظفي البمدية/لممدير
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، قمقيمية، نابمس، طكباس)إف درجة إتباع رؤساء كمدراء المحافظات الشمالية - 7  (جنيف، طكلكرـ
لإستراتيجية حؿ المشكمة كتكظيفيـ ليا في صنع قراراتيـ الإدارية في مجاؿ تحديد البدائؿ 
راـ )الممكنة لمحؿ، كانت اكبر منيا لدل رؤساء كمدراء بمديات المحافظات الجنكبية كالكسطى 

الأمر الذم يستدعي البحث في أسباب ىذه  (الله، أريحا، سمفيت، بيت لحـ، الاميؿ، القدس
. الظاىرة

تبيف أف درجة إتباع الرؤساء كالمدراء لإستراتيجية حؿ المشكمة كالقدرة عمى تكظيفيا في صنع - 8
القرار الإدارم بشكؿ عاـ، تزداد كتككف كبيرة كمما كاف تصنيؼ البمدية بمدية مركزية، بينما تقؿ 
ىذه القدرة لدل الرؤساء كالمدراء كمما كاف التصنيؼ بمدية ناشئة، أم انو كمما كاف حجـ التجمع 
السكاني الذم تادمو البمدية اكبر كمما كانت قدرة رؤساء كمدراء ىذه البمديات عمى تكظيؼ حؿ 

.  المشكمة أكبر
، تزداد كتتحسف كمما ازدادت قدرة رؤسائيـ كمدرائيـ (مكظفي البمديات)إف درجة أداء المرؤكسيف - 9

عمى إتباع إستراتيجية حؿ المشكمة كتكظيفيا في صنع قراراتيـ الإدارية، الأمر الذم يشير إلى 
أىمية تكظيؼ ىذه الإستراتيجية في اتااذ القرارات، كدكر ذلؾ في رفع مستكل الانجاز عمى 

.  مستكل المؤسسات كالأفراد العامميف فييا
 

  التوصيات 3.5
 

:  كبناء عمى نتائج الدراسة كاستنتاجاتيا قدمت الباحثة التكصيات التالية 
 

العمؿ عمى تدريب الرؤساء كالمدراء عمى اطكات حؿ المشكمة، كتكظيفيا في عممية صنع - 1
القرارات الإدارية، كتعزيز الجكانب الايجابية لدييـ اصكصا في اطكات تعريؼ المشكمة 
كالتكجو العاـ نحكىا كتحديد البدائؿ، كمعالجة جكانب الضعؼ مف البؿ رفع درجة قدرتيـ 

 . عمى ااتيار الحمكؿ كتقكيميا

العمؿ عمى تعييف مدراء عامييف لمبمديات ممف يمتمككف الدرجات العممية العالية، كذلؾ لأنيـ - 2
 .  الأقدر عمى تكظيؼ إستراتيجية حؿ المشكمة في صنع القرارات كاتااذىا

ضركرة حث المكظفيف في البمديات كدفعيـ باتجاه ابتكار البرامج الداعمة لممؤسسة، كتمكينيـ - 3
مف طرؽ استغلبؿ المكارد المتاحة لتحقيؽ أىداؼ العمؿ، كدفعيـ باتجاه المحافظة عمى أسرار 

صدار المطبكعات  العمؿ، كذلؾ مف البؿ عقد الدكرات التاصصية في ىذه الجكانب، كا 
.   كالنشرات التي تكضح أىمية امتلبكيـ ليذه الميارات
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تزكيد مكتبة البمدية بالدراسات المراجع كالكتب كالمجلبت التي تتعمؽ بالبمديات كنشاطاتيا عمى - 4
المستكييف المحمي كالدكلي، كاطلبع الرؤساء كالمدراء عمى تجارب الدكؿ الأارل، اصكصا 

 .عمى أنماط إدارتيـ لبمدياتيـ كطرؽ اتااذىـ لمقرارات المتعمقة بيا

 في العمؿ دااؿ البمديات، كالعمؿ بمبدأ تفكيض ةزيادة اىتماـ كزارة الحكـ المحمي باللبمركزم- 5
عطائيـ  الصلبحيات لما لذلؾ مف دكر في تكفير عدد مف البدائؿ أماـ الرؤساء كالمدراء كا 

 . مركنة أكثر في عممية اتااذىـ لمقرارات

تشجيع الرؤساء كالمدراء عمى الاستمرار في فحص المشكلبت التي تكاجييـ، كمف ثـ كضع - 6
الحمكؿ المناسبة ليا كتقييميا كمتابعتيا لما لذلؾ مف فائدة تعكد عمى البمدية كالمجتمع المحمي 

 .بشكؿ عاـ

تكفير حكافز مادية كمعنكية مناسبة لممدراء الذيف يكظفكف الأساليب العممية الحديثة في اتااذ - 7
 .قراراتيـ، كاصكصا الذيف يكظفكف إستراتيجية حؿ المشكلبت

الابتعاد عف التصرفات كالقرارات الفردية كالمزاجية لرؤساء البمديات كالعمؿ بركح الفريؽ الكاحد، - 8
شراؾ كؿ مف المدراء كأعضاء البمدية في عممية صنع القرار كاتااذىا  .كا 

 لقمة ىذه تتشجيع الدارسيف عمى التكجو نحك دراسات تتعمؽ بحؿ المشكلبت كاتااذ القرارا- 9
. الدراسات ااصة في المجاؿ الإدارم

ضركرة قياـ البمديات بعقد دكرات لمكظفييا تدكر حكؿ أالبقيات المينة كاليات المحافظة - 10
. عمييا كتنميتيا

 
:   المقترحات البحثية4.5
 

بناء عمى النتائج التي تـ التكصؿ إلييا كمف البؿ استنتاجات الباحثة فإنيا ترل بضركرة إجراء بعض 
: الدراسات التي تراىا ميمة كالتي تتعمؽ بيذا المكضكع مثؿ إجراء دراسات بيدؼ التعرؼ إلى 

 
درجة إتباع الرؤساء كالمدراء لإستراتيجية حؿ المشكلبت كدرجة تكظيفيـ ليا في صنع قراراتيـ - 1

 .الإدارية، كذلؾ مف كجية نظر المرؤكسيف

تقكيـ أداء رؤساء البمديات كمدرائيا العاميف في ضكء درجة تكظيفيـ لإستراتيجية حؿ المشكمة - 2
. في صنع كاتااذ قراراتيـ

سبؿ رفع درجة إتباع رؤساء البمديات كمدرائيا العاميف لإستراتيجية حؿ المشكمة كتكظيفيا في - 3
صنع القرارات الإدارية، اصكصا في بعدم ااتيار الحؿ المناسب كتقكيـ الحؿ المتاذ، 

.  باعتبارىما اطكتاف تعتمداف عمى ميارات التفكير العميا
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درجة إتباع المدراء العاميف لكزارة الحكـ المحمي الفمسطيني لإستراتيجية حؿ المشكلبت كدرجة - 4
تكظيفيـ ليا في صنع قراراتيـ الإدارية، كاثر ذلؾ في مستكل إنتاجية المؤسسات التابعة 

 .لمكزارة
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عدد البمديات في فمسطيف : 1.2ممحؽ رقـ 
 (2008كزارة الحكـ المحمي، دائرة التشكيلبت كالانتاابات،  )
 

محافظات الضفة الرقـ 
الغربية 

مجمكع عدد بمديات 
البمديات  د جػػ ب أ 

 10 2 6 2 * القدس 1
 3 2   1أريحا  2
 5 2 2  1قمقيمية  3
 11 3 6 1 1طكلكرـ  4
 18 5 6 5 2راـ الله  5
 9 7 1 1 سمفيت  6
 10 1 6 2 1بيت لحـ  7
 9 1 7  1نابمس  8
 3  2 1 طكباس  9
 12 1 6 4 1جنيف  10
 17  8 8 1الاميؿ  11

 107 24 50 24 9مجمكع الضفة 
 (قطاع غزة  )محافظة 

 7  3 3 1اانيكنس 
 3   2 1رفح 

 4 1  2 1شماؿ غزة 
 4 3   1غزة 

 7 2 1 3 1كسط غزة 
 25 6 4 10 5مجمكع قطاع غزة 
 132 30 54 24 14المجمكع الكمي 

 
 (10)بمديات القدس ىي مجالس محمية كعددىا * 
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التشكيلات 
 

ب : أ                                            الفئة  :                       الفئة 
 التسمسل البمدية التسمسل البمدية

الراـ    .1 جنيف  (1

  .2 نابمس  (2 العيزرية

  .3 طكلكرـ  (3 قباطية

  .4 قمقيمية  (4 عرابة

  .5 راـ الله  (5 يعبد

  .6 البيرة  (6 اليامكف

  .7 اريحا  (7 طكباس

  .8 بيت لحـ  (8 عنبتا

  .9 الاميؿ          (9 سمفيت

  .10   (10 بني زيد الغربية

  .11   (11 سمكاد

  .12   (12 بير زيت

  .13   (13 بيتكنيا

  .14   (14 دير دبكاف

  .15   (15 بيت جالا

  .16   (16 بيت ساحكر

  .17   (17 سعير

  .18   (18 حمحكؿ

  .19   (19 اذنا

  .20   (20 بني نعيـ

  .21   (21 دكرا

  .22   (22 يطا

  .23   (23  الظاىرية

  .24   (24 السمكع
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د : ج                                       الفئة : الفئة  

 
 التسمسل البمدية التسمسل البمدية

  -1 ابك ديس  .1 بيت عناف

  -2 عناتا  .2 بيت سكريؾ

  -3 قطنة  .3 الزبابدة

  -4 بدك  .4 سبسطية

  -5 بير نبالا  .5 باقة الشرقية

  -6 السكاحرة الشرقية  .6 زيتا

  -7 كفر راعي  .7 كفر المبد

  -8 السيمة الحارثية  .8 جيكس

  -9 ميثمكف   .9 كفر ثمث

  -10 جبع  .10 قراكة بني حساف

  -11 سيمة الظير  .11 كفؿ حارس

  -12 برقيف  .12 الزاكية

  -13 طمكف  .13 بركقيف

  -14 عقابا  .14 كفر الديؾ

  -15 عصيرة الشمالية  .15 دير بمكط

دير استيا    -16 بيت فكريؾ  .16

  -17 حكارة  .17 عبكيف

  -18 بيتا  .18 ترمسعيا

عقربة   .19 المزرعة الشرقية 19-  

قبلبف   .20 عطارة 20-  

جماعيف   .21 الطيبة 21-  

قفيف   .22 نعميف 22-  

علبر   .23 العكجا 23-  

عتيؿ   .24 النكيعمة كالديكؾ 24-  

جناتة  دير الغصكف   .25 25-  

بمعا    26-  
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بيت ليد    27-  

عزكف    28-  

حبمة    29-  

بديا    30-  

                                            
ج                                            : الفئة   تابع 

 

سنجؿ    31-  

الاتحاد    32-  

الزيتكنة    33-  

بيت لقيا    34-  

بني زيد الشرقية    35-  

  -36 العبيدية  

  -37 الدكحة  

  -38 الاضر  

  -39 زعترة  

  -40 تقكع  

  -41 بيت فجار  

  -42 صكريؼ  

  -43 بيت امر  

  -44 ااراس  

  -45 بيت اكلا  

  -46 ترقكميا  

  -47 تفكح  

  -48 بيت عكا  

  -49 الشيكخ  
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الفقرات التي تـ حذفيا كالفقرات التي تـ إضافتيا في مراحؿ إعداد  : 1.3ممحؽ رقـ 
                 أدكات الدراسة

 

الفقرات التي تم حذفيا بناء عمى اقتراح المحكمين لمقسم المتعمق بإستراتيجية حل : أولا الرقم
 المشكمة 

 . اسأل الآخرين عن رأييم لكي أتعرف عمى الاحتمالات المختمفة لمحل 1

 .احصر تفكيري بالجوانب السمبية لمحل الذي لا أميل إليو 2

 .اختار الحل الأسيل بغض النظر عما يترتب عمى ذلك 3

لدي القدرة عمى حل معظم المشكلات حتى تمك التي يبدو انو لايوجد ليا حل واضح في  4
 .الحال

 .أثق بقدرتي عمى حل المشكلات الجديدة والصعبة 5

 . عندما أتعامل مع مشكمة، اشعر أحيانا كأني أدور حوليا ولا أصل إلى جوىرىا 6

 .إنني اصدر أحكاما دون ترو وأخيرا اندم عمييا 7

عندما تحيرني مشكمة فان أول الأشياء التي أقوم بيا فحص الموقف والنظر في كل معمومة  8
 .ليا صمة بو

 .أضع خطة لتنفيذ الحمول المناسبة 9

 عندما تواجيني مشكمة في البمدية فأنني أتصرف دونما تفكير 10

الفقرات التي تم حذفيا بناء عمى اقتراح المحكمين لمقسم المتعمق بتقويم أداء : ثانيا الرقم
 المرؤوسين 

 . لدييم القدرة عمى احتواء المشكمة ومعالجتيا 1

 .يتمكأ ويتذمر ولا يتعاون إلا بالضغط 2

 .معرفتو عميقة وشاممة ويبحث دائما عن الجديد 3

 .مواظب ولا يتغيب إلا في الظروف الاستثنائية 4

الفقرات التي تم إضافتيا بناء عمى اقتراح المحكمين لمقسم المتعمق بإستراتيجية حل  الرقم
 المشكمة 

 .تخطر ببالي (حل  )عندما تواجيني مشكمة في البمدية فإنني استخدم لحميا أول فكرة 1

 .عند مواجيتي لمشكمة في البمدية فإنني استطيع تحديد الحل الأكثر احتمالا لمنجاح 2

 . ينتابني شعور بالغضب عندما أجد أن الحل الذي توصمت إليو كان فاشلا 3

 .احرص عمى تقييم الحمول لممشكمة بعد تجريبيا عمى ارض الواقع 4
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عند اتخاذ القرار لحل مشكمة معينة في البمدية أفكر بما يمكن أن يترتب عمى الحل عمى  5
 .المدى القريب والبعيد

 الفقرات التي تم إضافتيا بناء عمى اقتراح المحكمين لمقسم المتعمق بتقويم أداء المرؤوسين الرقم

 .(التطور الميني)لدييم دافعية لمتعمم  1

 .يستثمرون جميع الموارد المتاحة لتحقيق أىداف العمل 2

 الفقرات التي تم حذفيا بعد التحقق من ثبات الأداة لمقسم المتعمق بإستراتيجية حل المشكمة الرقم

عندما تواجيني مشكمة فاني عادة لا أتفحص المؤثرات الخارجية الناجمة عن دور البيئة  1
 .في إيجاد المشكمة

عندما أواجو مشكمة معقدة، فاني لا أزعج نفسي بتطوير إستراتيجية لجمع معمومات تمكني  2
 .من تحديد ماىية المشكمة بالضبط

 الفقرات التي تم حذفيا بعد التحقق من ثبات الأداة لمقسم المتعمق بتقويم أداء المرؤوسين الرقم

 .عممو غير موثوق ودائم الأخطاء 1

 .غير قادر عمى الابتكار والتطوير 2

 .يتيرب بشتى الوسائل ولا يتعاون 3

 .يؤدي واجباتو وعممو ببرود 4
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  الاستبانة  2.3ممحق 
 

 
 

استبانو 
ة /مدير البمدية المحترم/الأخت رئيس/ الأخ

السلبـ عميكـ كرحمة الله كبركاتو؛؛؛؛؛ 
    تيدؼ ىذه الاستبانة، إلى جمع بيانات تتعمؽ بمدل إتباع رؤساء كمدراء البمديات في الضفة 

الغربية، لإستراتيجية حؿ المشكمة في صنع قراراتيـ الإدارية، كعلبقة ذلؾ بمستكل أداء مرؤكسييـ؛ 
كذلؾ لانجاز بحث كأحد متطمبات الحصكؿ عمى درجة الماجستير في التنمية الريفية المستدامة في 

المدراء، نتمنى عمى حضرتكـ تعبئة بنكد ىذه الاستبانة /جامعة القدس، كبصفتؾ احد ىؤلاء الرؤساء
. بصكرة تعكس الكاقع المكجكد، ادمة لأغراض البحث العممي

شاكرة لكـ سمفا جيكدكـ المباركة كحسف تعاكنكـ 
                                                                                 الباحثة  

سيى وليد لحموح 
 .................................................................

 معمومات عامة :القسم الأول
 

رئيس بمدية                       مدير عام    :        المسمى الوظيفي
 

 
            ماجستير فأعمى  سدبموم فأقل               بكالوريو:     المؤىل العممي

 

 
محافظات الشمال             محافظات الوسط           محافظات الجنوب :     المحافظة  

 
 

موظف 20موظف        أكثر من (20-12) موظف         من 12اقل من : عدد موظفي البمدية
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أ                   ب             ج                 د :          تصنيف البمدية
( X)فيما يمي عدة فقرات تمثؿ اطكات حؿ المشكمة، يرجى قراءتيا بتمعف ككضع إشارة  :القسم الثاني

كتحت الدرجة التي تمثؿ مدل التزامؾ بيا البؿ معالجتؾ لممشكلبت التي  (اطكة)مقابؿ كؿ فقرة 
. تكاجيؾ في البمدية

بدرجة الفقرة الرقم 
كبيرة 
جدا 

بدرجة 
كبيرة 

بدرجة 
متوسطة 

بدرجة 
قميمة 

بدرجة 
قميمة 
جدا 

انظر إلى المشكلبت في البمدية كشيء  1
. طبيعي

     

اعمؿ عمى جمع المعمكمات عف المشكمة  2
. التي تكاجيني في البمدية

     

عند مكاجيتي لمشكمة في البمدية أجد أف  3
. تفكيرم ينحصر في حؿ كاحد ليا فقط

     

عند مكاجيتي لمشكمة في البمدية فإنني  4
. استطيع تحديد الحؿ الأكثر احتمالا لمنجاح

     

أجد أف لدم القدرة عمى التفكير بحمكؿ جديدة  5
. لأية مشكمة تكاجيني في البمدية

     

عندما يككف حمي لممشكمة غير ناجح أحاكؿ  6
. معرفة سبب ذلؾ

     

احرص عمى استاداـ عبارات محددة في  7
. كصؼ المشكمة التي تكاجيني في البمدية

     

أعيد النظر في الحمكؿ المقترحة لممشكمة بعد تطبيقيا بناء  8
. عمى مدل نجاحيا

     

أجد صعكبة في تنظيـ أفكارم عندما  9
. تكاجيني مشكمة في البمدية

     

عندما تكاجيني مشكمة في البمدية فإنني  10
. تاطر ببالي (حؿ  )استادـ لحميا أكؿ فكرة

     

. أتفحص العناصر الماتمفة لممشكمة 11
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عند مكاجيتي لمشكمة في البمدية أحاكؿ التنبؤ  12
بما سكؼ تككف عميو النتائج قبؿ أف ااتار 

. حؿ معيف

     

 اعندما تكاجيني مشكمة في البمدية أفكر ممي 13
 حؿ أمبكافة الحمكؿ الممكنة قبؿ ااتيار 

. ليا

     

أصر عمى تنفيذ الحؿ الذم تكصمت إليو لحؿ المشكمة  14
. حتى لك كاف ااطئا

     

احرص عمى تأجيؿ التفكير في أية مشكمة  15
. تكاجيني في البمدية

     

     . لا استطيع كصؼ المشكمة التي أكاجييا 16
أتجنب التحدث في مكضكع المشكمة أثناء  17

. عممي في البمدية
     

عندما تكاجيني مشكمة في البمدية أجد نفسي  18
منفعلب حياليا إلى درجة تحد مف قدرتي عمى 

. التفكير

     

ينتابني شعكر بالغضب عندما أجد أف الحؿ  19
. الذم تكصمت إليو كاف فاشلب

     

عند اتااذ القرار لحؿ مشكمة معينة في  20
البمدية أفكر بما يمكف أف يترتب عمى الحؿ 

. عمى المدل القريب كالبعيد

     

عند مكاجيتي لمشكمة في البمدية أقكـ بااتيار  21
الحؿ الذم يرضي الآاريف بغض النظر عف 

. مدل فاعميتو

     

اعتقد أف لدم القدرة عمى التعامؿ مع  22
. المشكلبت اليكمية في البمدية

     

أفكر بكافة البدائؿ التي قد تصمح لحؿ  23
. المشكمة التي تكاجيني في البمدية

 
 

     



 

 115 

عندما تفشؿ جيكدم الأكلى لحؿ مشكمة  24
أصبح غير مطمئف لقدرتي عمى التعامؿ 

. معيا

     

عند مكاجيتي لمشكمة في البمدية لا اعرؼ  25
. مف أيف أبدا في حميا

     

عند مكاجيتي لمشكمة ما في البمدية احصر  26
. تفكيرم بالجكانب الايجابية لمحؿ فقط

     

استادـ أسمكبا منظما في مكاجية المشكلبت  27
. في البمدية

     

     . استطيع تحديد المشكلبت في البمدية بسيكلة 28
عندما تكاجيني مشكمة في البمدية فاف أكؿ  29

شي افعمو ىك التعرؼ عمى ماىية تمؾ 
. المشكمة

     

عند مكاجيتي لمشكمة في البمدية أقكـ  30
مدراء، رؤساء الأقساـ، )باستشارة الآاريف 

لكي أتعرؼ عمى الاحتمالات  (مكظفيف
. الماتمفة لحميا

     

عند اتااذ القرار الإدارم حكؿ مشكمة معينة  31
في البمدية أقكـ بكضع اطة لتنفيذ الحمكؿ 

. المناسبة

     

احرص عمى تقييـ الحمكؿ لممشكمة بعد  32
. تجريبيا عمى ارض الكاقع

     

بعد حمي لممشكمة أقكـ بمقارنة النتائج التي  33
. تكصمت إلييا بالنتائج التي تكقعت حدكثيا
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 فيما يمي عدة فقرات تمثؿ مستكل أداء المكظفيف في مؤسستكـ بشكؿ عاـ، نتمنى عمى :القسم الثالث
أماـ كؿ فقرة كتحت درجة تكافرىا لدل المكظفيف في مؤسستكـ كذلؾ  ( x )حضرتكـ كضع إشارة 
. بحسب كجية نظركـ

بدرجة الفقرة الرقم 
كبيرة 
جدا 

بدرجة 
كبيرة 

بدرجة 
متوسطة 

بدرجة 
قميمة 

بدرجة 
قميمة 
جدا 

     . ينجزكف الميمات المككمة إلييـ بسرعة 1
     . يتمكف الأعماؿ المككمة إلييـ بدقة 2
     . العمؿ (ضغط)يتحممكف أعباء  3
     . قادركف عمى العمؿ في مجمكعات 4
     . يكظفكف التكنكلكجيا الحديثة في عمميـ 5
يبدكف الاستعداد لمعمؿ الإضافي اارج أكقات  6

. الدكاـ الرسمي
     

     . (يحرصكف عمى سمعتيا)يدافعكف عف المؤسسة  7
يمتزمكف بالحضكر كالمغادرة في الأكقات  8

. المحددة
     

     . يحسنكف التصرؼ في المكاقؼ الطارئة 9
     . ييتمكف بمشاكؿ المؤسسة كيساعدكف عمى حميا 10
     . يحافظكف عمى أسرار العمؿ 11
     . مدرائيـ/يحرصكف عمى رضا رؤسائيـ 12
     . يحرصكف عمى رضا الجميكر 13
     . لدييـ القدرة عمى الاتصاؿ كالتكاصؿ بفاعمية 14
     . لدييـ القدرة عمى تحمؿ المسؤكلية 15
ينظمكف كقت عمميـ بما يتلبءـ مع الميمات  16

.  المككمة إلييـ
     

     . (التطكر الميني)لدييـ دافعية لمتعمـ  17
     . يتصفكف بالمركنة في معاملبتيـ مع الآاريف 18
     . مياـ عمميـ بدرجة كبيرة بيممكف 19
     . (بدكف تجاكز)ينفذكف التعميمات بدقة  20
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     . قادركف عمى تطكير أفكار بناءة 21
     . يمتمككف الكفايات الأساسية اللبزمة لأداء عمميـ 22
يستثمركف جميع المكارد المتاحة لتحقيؽ أىداؼ  23

. العمؿ
     

     . يقيمكف انجازاتيـ بصكرة مكضكعية 24
لدييـ القدرة عمى ابتكار البرامج الداعمة  25

. ةلممؤسس
     

مع الشكر الجزيل 
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‌قائمة‌بأسماء‌محكمي‌أداة‌الدراسة‌:  3.3ممحؽ رقـ 

 

 

المؤسسة مجال العمل اسم المحكم الرقم 
جامعة القدس أستاذ مساعد عمر الصميبي  1
الجامعة العربية الأمريكية أستاذ مساعد إياد دلبح   2
جامعة القدس أستاذ مساعد عزاـ صالح  3
جامعة القدس المفتكحة أستاذ مساعد  مازف ربايعة  4
جامعة القدس المفتكحة أستاذ مساعد  نضاؿ عبد الغفكر  5
التربية كالتعميـ /مشرؼ تربكمأستاذ مساعد ميسرة كممجي   6
كزارة الحكـ المحمي  ككيؿ مساعد  عمر سمحة  7
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 كتاب تسييؿ الميمة : 4.3 ممحؽ رقـ 
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كتاب كزارة الحكـ المحمي : 5.3ممحؽ رقـ 
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فيرس الجداول 
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كجيات النظر كالآراء حكؿ كضع نمكذج مكحد كشامؿ لممراحؿ الرئيسية  1.2
....................................... لعممية اتااذ القرارات

 

20 

........................... تكزيع أفراد عينة الدراسة بحسب متغيراتيا 1.3
 

58 

للؤداة كاممة كلكؿ قسـ  (ألفا- كركنباخ )معامؿ الثبات بحسب معادلة  2.3
........................................................... مف أقساميا

 

60 

المدير /المتكسطات الحسابية كالانحرافات المعيارية كدرجة إتباع الرئيس 1.4
لإستراتيجية حؿ المشكمة كتكظيفيا عمى كؿ مجاؿ مف مجالات 

.........................    إستراتيجية حؿ المشكمة مرتبة تنازليا
 

66 

المدير /المتكسطات الحسابية كالانحرافات المعيارية كدرجة تقييـ الرئيس 2.4
 لأعمى امس فقرات مرتبة ترتيبا ـلأداء مرؤكسيو
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71 

المدير /المتكسطات الحسابية كالانحرافات المعيارية كدرجة تقييـ لرئيس 3.4
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