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 أنا الموقع أدناه مقدم الرسالة التي تحمل العنوان:

 

وأثرها عمى الكفاءات واقع التحالفات الإستراتيجية 
 في قطاع غزة.  الأهمية الجمعياتالجوهرية في 

 
نتاج جيدي الخاص، باستثناء ما تمت الإشارة إليو  ىوأقر بأن ما اشتممت عميو ىذه الرسالة إنما  

ن ىذه الرسالة ككل أو أي جزء منيا لم يقدم من قبل لنيل درجة أو لقب عممي أو حي ثما ورد، وا 
 بحثي لدى أي مؤسسة تعميمية أو بحثية أخرى.
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 (الحبیب والدي) .... علي الكبیر الفضل صاحب إلى

 (الغالیة أمي... )ب الحنون وصاحبة القل الوجود في نم ىلأغ إلى

 )عهود( الحبیبة زوجتي....  وتوأم روحي دربي رفیقة إلى

 (مفيدسجى و (أبنائي.. . روحي من إلي   هم اقرب من إلى

 وأخواتي إخواني...  بدونهم الحیاة تحلو ل من إلى

 أحبائيو كل أصدقائي  إلى

 البواسل وجرحانا وأسرانا شهدائنا إلي

 حمد عصام نصر ولؤي رزق شحادهم ین/إلى روح الشهید

 .القیامة یوم حسناتنا میزان في یجعله أن أسأل والله.. المتواضع الجهد هذا أهدي جمیعاا  إلیهم
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الحمد لله رب العالمین، والصلاة والسلام على خیر المرسلین نبینا محمد صل الله علیه وعلى آله 

 وصحبه أجمعین، وبعد:
ره أولا وأخیراا على ما أعانني به ووفقني لإتمام هذه الدراسة، حمداا طیباا أحمد الله عزوجل وأشك

 مباركاا یلیق بجلال وجهه وعظیم سلطانه وجمیل عطائه.
الناس"، فإنني أتقدم بخالص  یشكر ل من الله یشكر ل "الصلاة والسلام علیه قوله من وانطلاقاا 

ل المتواضع، وأخص بالذكر أستاذي الفاضل الشكر والتقدیر لكل من أسهم في إخراج هذا العم
الفرا الذي تفضل بالإشراف على هذه الرسالة، على ما بذله من جهد ممیز محمد الدكتور/ ماجد 

 ومتابعة مستمرة، وكان له الدور الرئیس في إنجاز هذه الدراسة، فجزاه الله عني خیر الجزاء. 

         المناقشة لجنة عضوي الأفاضل ذةالأساتإلى كما وأتقدم بالشكر والتقدیر والعرفان 
 الرسالة، بمناقشة لتفضلهماالمدهون إبراهیم الدكتور/ محمد و  رشدي عبد اللطیف وادي الدكتور/
بداء  .إثراء أیما الرسالة أثرت التي القیمة الملاحظات وا 

في الذاكرة  وأخیراا، أشكر كل من كان عوناا لي في دراستي ول یتسع المجال لذكرهم ولكنهم دوماا 
والقلب، وأدعو الله العلي القدیر أن یجزیهم عني خیر الجزاء وأن یجعل جهدهم في میزان 

 حسناتهم.
أتقدم إلیهم جمیعاا بأسمى آیات الشكر والتقدیر، وأدعو الله العلي القدیر أن یجزیهم عني خیر 

 الجزاء، وأن یجعل هذا الجهد في میزان حسناتهم یوم القیامة.
 

 الباحث/                                                                                 
 أحمد مفید الهسي

 
 
 

 والعرفـانشكـر ال
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 الملخص
هدفت هذه الدراسة إلى التعرف على واقع التحالفات الإستراتیجیة وأثرها على الكفاءات الجوهریة 

مكونة من  تم تصمیم استبانةاف هذه الدراسة ولتحقیق أهدفي الجمعیات الأهلیة في قطاع غزة، 
في الجمعیات الأهلیة في  ة من العاملین في الإدارة العلیا، بحیث یتكون مجتمع الدراسفقرة (42)

 (.70%( استبانة، أي ما نسبته )91( استبانة وتم استرجاع )130تم توزیع )حیث ،  قطاع غزة
 وكان من أهم نتائج هذه الدراسة:

 رة الجمعیووات الأهلیوووة فووي قطوواع غوووزة بتطبیووق عواموول نجووواح وجووود اهتمووام كبیوور مووون قبوول إدا
التحالفوووات الإسوووتراتیجیة والتوووي تتمثووول فوووي )الرؤیوووة المشوووتركة، التصوووال والتنسووویق، التعووواون، 

 تسویة النزاعات( بدرجات ومستویات ایجابیة ومتفاوتة.
  متغیوورات وجووود اهتمووام كبیوور موون قبوول إدارة الجمعیووات الأهلیووة فووي قطوواع غووزة بتطبیووق أبعوواد و

الكفوووواءات الجوهریووووة والمتمثلووووة فووووي )تمكووووین العوووواملین، الإبووووداع، رضووووا المسووووتفیدین، القیووووادة 
 .بدرجات ومستویات ایجابیة متفاوتةالإستراتیجیة( 

   توجوود علاقوووة ارتباطیوووة ذات دللوووة إحصووائیة عنووود مسوووتو (α≤0.05) بوووین عوامووول نجووواح
 .في الجمعیات الأهلیة في قطاع غزةالتحالفات الإستراتیجیة ومستو  الكفاءات الجوهریة 

   ل یوجد فوروق ذات دللوة إحصوائیة عنود مسوتو(α≤0.05)  بوین متوسوطات أراء المبحووثین
حول أثر التحالفات الإسوتراتیجیة علوى مسوتو  الكفواءات الجوهریوة فوي الجمعیوات الأهلیوة فوي 

 قطاع غزة تعز  إلى العوامل الشخصیة والتنظیمیة.
 كان من أهمها:والتي لمجموعة من التوصیات ولقد خلصت الدراسة 

  ترسیخ القناعة لد  الإدارة العلیا للجمعیات الأهلیة بأهمیة التحالفات الإستراتیجیة والفوائد
 التنافسیة المتحققة منها، وأن تترجم هذه القناعة إلى ممارسات واقعیة وملموسة.

 وذلك للحد من الجمعیات الأهلیة  العمل على زیادة مستو  التنسیق والتعاون والشراكة بین
 .والغاثیة حالة تبعثر الجهود وتشتتها، والتخلص من ظاهرة تشابه المشاریع التنمویة
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Abstract 
The thesis studies the current situation of strategic alliances and its 
effect on the core competencies in Non-Governmental Organizations 
(NGO) in the Gaza Strip. To achieve this objective, a questionnaire is 
designed for this purpose. The population includes those who are 
working in the top-management of the NGOs. 130 questionnaires are 
spread, 91(around 71%) of which were back retuned. 
The following lists the main results of the study: 
 There is a large interest  in applying the success factors of strategic 

alliances; which consists in (shared value, coordination, cooperation, 
conflict resolution) on different positive levels. 

 There is a large interest  in applying the dimensions and variables of 
the core competences; which consists in (empowering employees, 
innovation, beneficiaries satisfaction, strategic leadership) on different 
positive levels. 

 There is a statistical correlation at significance level of 0.05 between 
the success factors of strategic alliances and the level of the core 
competencies in the NGO's in the Gaza Strip. 

 There is no statistical differences at a significant level 0.05 in the 
views of respondents towards the impact of strategic alliances on the 
level of core competencies in Non-Governmental Organizations 
(NGO) in the Gaza Strip attributed to personal and organizational 
dimensions. 
The following lists the main recommendation of the study: 

 Consolidating and convincing the top management of the importance 
of the strategic alliances and their competitive benefits. 

 Working on increasing the level of coordination, cooperation and 
partnership between the NGO's in order to reduce the scattering of 
the efforts. 
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 مقدمة 1.1
اون محل المنافسة التي قد تؤدي إلى خروج أحد إحلال التع یقصد بالتحالف الإستراتیجي

وتشارك كما  ،الأطراف من السوق، فالتحالف یؤدي إلى السیطرة على المخاطر والتهدیدات
 (.1999) النجار،  ةالتحالفات في الأرباح والمنافع والمكاسب الملموسة وغیر الملموس

لكل طرف بشكل یسمح حیث یتم بموجب هذا التحالف الستفادة من القدرات الذاتیة 
وذلك من خلال تفادي أوجه  للأطراف المتحالفة من تحسین قدراتها التنافسیة في مجال عملها،

بشكل یسمح لها  هو ما یسمح لها بزیادة فعالیتهاالقصور التي یمیز عملها بشكل منفرد، و 
علم أن التحالف بتخفیض تكالیفها الإنتاجیة أو زیادة حصتها داخل السوق التي تعمل فیها. مع ال

 (. 2004ین الأداء )عبد الحلیم،یقتضي تقییماا دوریاا قصد تفادي الأخطاء من أجل تحس
خاصة الرائدة منها هذه العالمیة و  لمؤسساتفي هذا السیاق تبنت العدید من او 

الإستراتیجیة ورأت فیها سبیلاا ممكناا لتحقیق أهدافها التوسعیة واحتواء منافسیها وطریقة هامة 
جلب المزید من الموارد المالیة، هذا وقد أصبحت التحالفات الإستراتیجیة السمة البارزة والممیزة ل

العالمیة  المؤسساتلهذا العصر، فإذا كانت التحالفات الإستراتیجیة منتشرة بهذه الصورة بین تلك 
ان العربیة في البلد اب أولى أن تسعى المؤسساتفمن ب ،الیابانئدة في أوروبا وأمریكا و الراو 

ح مشتركة، المثقلة بالأزمات إلى تبني الإستراتیجیات التعاونیة فیما بینها لتحقیق أهداف ومصال
)الأمین، بالتالي تحقیق المیزة التنافسیة التي تساعد على مواجهة بقیة التكتلات العالمیة الأخر  و 

2005.) 
في  نسبیاا  من المواضیع الحدیثةومن الجدیر بالذكر أن موضوع التحالفات الإستراتیجیة یعتبر 

 كما أن الإدارة، حیث زاد الهتمام بهذا الموضوع حدیثاا في العالم وخاصة في العالم العربي
 بالضافة إلى أنه ل توجد ،وبحاجة إلى الهتمام في هذا الموضوع قلیلةالعربیة الدراسات 

وجد لذلك  ،ة في قطاع غزةوخاصة في الجمعیات الأهلی هذا الموضوعدراسات محلیة تناولت 
والذي هدف بالمقام الأول إلى التعرف  اجب أن یقوم بدراسة هذا الموضوعالباحث أنه من الو 

في قطاع غزة  والتعرف على دوافع  الجمعیات الأهلیةعلى واقع هذه التحالفات الإستراتیجیة في 
ن الكفاءات الجوهریة في لتطبیقها، ومن ثم توضیح دور هذه التحالفات في تحسی المؤسساتلجوء 
 والعمل على تدعیم هذه الكفاءات. المؤسساتهذه 
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 :الدراسة مشكلة1.2 
تواجه الجمعیات الأهلیة في قطاع غزة العدید من الأوضاع الصعبة والظروف السیئة والتي 

وشدة المنافسة التي أثّرت بشكل أو بآخر  والإمكانیات وقلة الموارد الحصار الصهیوني تتمثل في
 التغلب على هذه الأوضاع الصعبةمن  جمعیاتالكان لبد لهذه لذا  ،عمل هذه الجمعیاتعلى 

بقاءها  هذه الجمعیاتومن أجل أن تضمن  ظل هذه الأوضاع،في  والنمو لیتسنى لها البقاء
تطبیق  والتي منهاالحدیثة  التجاهات الإداریةل بد لهذه الجمعیات من تبني وتطبیق  نموهاو 

 ت الإستراتیجیة.التحالفا
 مشكلة هذه الدراسة في السؤال التالي: تكمنلذا 

لد  الجمعیات الأهلیة في  أثرها على الكفاءات الجوهریةو ما هو واقع التحالفات الإستراتیجیة 
 ؟قطاع غزة

 فرضيات الدراسة: 1.3
وامل بین ع (α≤0.05) طیة ذات دللة إحصائیة عند مستو توجد علاقة ارتباالفرضية الأولى: 

فیها، ویتفرع منها  ومستو  الكفاءات الجوهریة الجمعیات الأهلیةنجاح التحالفات الإستراتیجیة في 
 الفرضیات التالیة:

 وجد علاقة ذات دللة إحصائیة عند مستو  ت(α≤0.05)  كعامل من   ةالمشترك الرؤیةبین
 الجمعیات الأهلیةي عوامل نجاح التحالفات الإستراتیجیة وبین مستو  الكفاءات الجوهریة ف

 في قطاع غزة.
   توجد علاقة ذات دللة إحصائیة عند مستو(α≤0.05)  كعامل من  والتنسیق التصالبین

 الجمعیات الأهلیةعوامل نجاح التحالفات الإستراتیجیة وبین مستو  الكفاءات الجوهریة في 
 في قطاع غزة.

   توجد علاقة ذات دللة إحصائیة عند مستو(α≤0.05) ن التعاون كعامل من عوامل بی
في  الجمعیات الأهلیةنجاح التحالفات الإستراتیجیة وبین مستو  الكفاءات الجوهریة في 

 قطاع غزة.
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   توجد علاقة ذات دللة إحصائیة عند مستو(α≤0.05)  كعامل من  تسویة النزاعاتبین
 الجمعیات الأهلیة عوامل نجاح التحالفات الإستراتیجیة وبین مستو  الكفاءات الجوهریة في

 في قطاع غزة.
بین متوسطات أراء  (α≤0.05)توجد فروق ذات دللة إحصائیة عند مستو   :ثانيةالفرضية ال

الجمعیات المبحوثین حول أثر التحالفات الإستراتیجیة على مستو  الكفاءات الجوهریة في 
سنوات  ؤهل العلمي،ة )الجنس، العمر، المفي قطاع غزة تعز  إلى العوامل الشخصی الأهلیة

 الخبرة، المسمى الوظیفي(.
بین متوسطات أراء  (α≤0.05)توجد فروق ذات دللة إحصائیة عند مستو   :ثالثةالفرضية ال

الجمعیات المبحوثین حول أثر التحالفات الإستراتیجیة على مستو  الكفاءات الجوهریة في 
 الدائمین(. موظفین، عدد الؤسسةر المالتنظیمیة )عم في قطاع غزة  تعز  إلى العوامل الأهلیة

 متغيرات الدراسة:1.4 
 " والذي تم قیاسه من خلال:الكفاءات الجوهریة مستو " تتمثل فيالمتغير التابع:  

 .تمكین العاملین 
 .الإبداع 
  ینالمستفیدرضا. 
 .القیادة الإستراتیجیة 

 المتغيرات المستقلة: 
 عوامل نجاح التحالفات الإستراتیجیة وتشمل: (1
 المشتركة الرؤیة. 
 والتنسیق التصال. 
 .التعاون 
 تسویة النزاعات. 
 المتغیرات الشخصیة والتنظیمیة. (2
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 أهداف الدراسة: 1.5
 الجمعیات  توضیح مفهوم التحالفات الإستراتیجیة وخصائصها وأهدافها ودوافع تطبیقها في

 في قطاع غزة. الأهلیة
  في قطاع غزة. یات الأهلیةالجمعالتعرف على مستو  الكفاءات الجوهریة في 
  التعرف على طبیعة العلاقة بین عوامل نجاح التحالفات الإستراتیجیة وبین مستو  الكفاءات

 في قطاع غزة. الجمعیات الأهلیةالجوهریة في 
  تقدیم بعض التوصیات والمقترحات التي من الممكن أن تساهم في تطبیق التحالفات

الجمعیات ك تساهم في تحسین الكفاءات الجوهریة في الإستراتیجیة بفعالیة علاوة على ذل
 في قطاع غزة. الأهلیة

 أهمية الدراسة:
 أولًا/ الأهمية النظرية:

تعمل على إثراء المكتبة العربیة وخاصة مكتبة الجامعة  النظریة في أنها أهمیة الدراسة تبرز
لنقص في الدراسات ذات الإسلامیة بإحد  المساهمات العلمیة لكي تسد ولو جزءاا بسیطاا من ا

یمكن أن تفتح الباب لمزید من كما و وهریة، التحالفات الإستراتیجیة والكفاءات الجبالعلاقة 
 الدراسات والأبحاث التي تتناول موضوع التحالفات الإستراتیجیة ومد  إمكانیة تطبیقها في غزة.

 متمثلة بالتحالفات في أهمیة المتغیرات المبحوثة وال النظریة كما تبرز أهمیة الدراسة
الكفاءات الجوهریة حیث تعتبر هذه الدراسة من الدراسات النادرة والقلیلة التي اتیجیة و الإستر 

 تناولت هذا الموضوع. 
 ثانياً/ الأهمية العملية:

 في تقدیمها توصیات ونتائج یمكن الستفادة منها من قبل  العملیة تكمن أهمیة الدراسة
یؤدي إلى تطور قد في قطاع غزة، الأمر الذي  الأهلیةالجمعیات أصحاب القرار في 

وحصولها على أكبر قیمة وجعلها أكثر قدرة على تحسین كفاءاتها ومقدراتها الجمعیات 
 لخدمته. جمعیاتوأدائها وتوظیف ذلك في خدمة الجمهور الفلسطیني التي تسعى هذه ال
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 :محددات الدراسة1.7 
 :تالیةتتمثل حدود الدراسة في الحدود ال

قام الباحث باستخدام المصادر العربیة والنجلیزیة من أجل اعداد البحث النظري  الحد اللغوي:
 للرسالة.
 في المراكز التالیةالدارة العلیا في الجمعیات الهلیة في قطاع غزة العاملین في   :يالحد البشر 

 ).مدیر فرع أو رئیس قسم، نائب المدیر، مدیر الجمعیة)
 .قطاع غزة :نيالحد المكا

 الجمعیات الأهلیة في قطاع غزة. الحد المؤسسي:
 . 2016-2013: لحد الزمانيا
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 مقدمة2.1 
المنافسة التي أصبحت تهدد الكثیر من المؤسسات، أصبح اللجوء لخیار  لتزاید حدةاا نظر 

التعاون والتحالف أمر شبه حتمي، فمن خلال التحالف الستراتیجي تغیرت العلاقة بین 
المؤسسات المتحالفة من التنافس السلبي والعدائي إلى مزیج من التعاون والتنافس الإیجابي، 

المتحالفة الحصول على المزید من الموارد وتقاسمها  حیث أتاح هذا التحالف للمؤسسات
بالإضافة إلى تبادل المعلومات والمهارات، كما أتاح التحالف لهذه المؤسسات المتحالفة زیادة 

 (. 2011وجلب المزید من المعرفة )أمین،  نطاق عملهاحصتها السوقیة وتوسیع 
في  المؤسساتحل السحري لمشاكل القول بأن التحالفات الإستراتیجیة تعتبر ال ول یمكن

جمیع المواقف وكافة المناسبات. ولكن في المقابل نستطیع القول أنه من خلال التحالفات 
تحسین وضعها التنافسي والدخول في أسواق جدیدة، بالإضافة إلى  للمؤسساتالإستراتیجیة یمكن 

 (.Isoraite, 2009)  تقاسم المخاطر والتكالیف للمشاریع التنمویة الكبر 
إن الفكرة الرئیسیة من التحالفات الإستراتیجیة  تؤكد على أن یكون هناك تعاون طوعي ما بین 

یعتمد على المقایضة و العمل المشترك في ابتكار المنتجات أو التكنولوجیا أو  المؤسسات
تعمل التحالفات الإستراتیجیة على (، إذ Plazibat & Filipovic, 2010) الخدمات الجدیدة

حقیق الأهداف المشتركة لجمیع المتحالفین، كما تزود الأطراف المتحالفة بالفرص السانحة ت
 . Zamir & Sahar & Zafar, 2014)) للحصول على الموارد وتبادل المعرفة والمهارات

یتناول هذا الفصل مفهوم التحالفات الإستراتیجیة وأهم خصائصها وأنواعها، كما یتناول هذا 
وء المؤسسات للتحالفات الإستراتیجیة وأهم أهدافها، ویتطرق هذا الفصل إلى الفصل دوافع لج

ي إلى العوامل التي تؤثر على نجاح التحالفات الإستراتیجیة بالإضافة إلى أهم الأسباب التي تؤد
 عدم نجاحها وتعرضها للفشل.

 مفهوم التحالفات الإستراتيجية: 2.2
فات الإستراتیجیة، وسبب كثرة هذه التعریفات وتنوعها هناك عدة تعریفات متنوعة وكثیرة للتحال

یعود إلى حداثة ظاهرة التحالفات الإستراتیجیة من جهة وبسبب اختلاف زوایا النظر إلى ظاهرة 
 (.2004، أحمدالتحالفات الإستراتیجیة )
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سة إحلال التعاون محل المناف"عبارة عن بأنه التحالف الإستراتیجي ( 1999)النجار،  لقد عرفو 
التي قد تؤدي إلى خروج أحد الأطراف من السوق، فالتحالف الإستراتیجي یؤدي إلى السیطرة 
على المخاطر والتهدیدات، وتشارك التحالفات في الأرباح والمنافع والمكاسب الملموسة وغیر 

 ."الملموسة
 هي عبارة عن إقامة الإستراتیجیةفإن التحالفات  (Elmuti & Kathawala, 2001)وحسب 

 الأهدافإلى جنب من اجل تحقیق مجموعة من  شراكات بین مؤسستین أو أكثر تعملان جنباا 
 والتي تعود بالفائدة على كلا الطرفین.  الإستراتیجیةالمهمة من الناحیة 

( فقد عرفا التحالف الستراتیجي بأنه اتفاق بین اثنین أو أكثر Ernst & Bamford, 2005)أما 
حیث یتم تقاسم المخاطر وتبادل العوائد فیما بینها مع وجود بعض من المؤسسات المنفصلة 

 التكامل التشغیلي والعتماد المتبادل.
عبارة عن اتفاقیات تعاونیة تعُقد بین  بأنها الإستراتیجیةكما ینظر إلى التحالفات 

د مؤسستین أو أكثر بهدف تحسین مركزها التنافسي، وهذا یمكن تحقیقه من خلال تقاسم الموار 
هي عبارة عن اتفاقیة یتم عقدها بین مؤسستین أو  الإستراتیجیةوتبادلها. وفي الواقع إن التحالفات 

وعلى الرغم  عة من الأهداف المتفق علیها،أكثر حیث یتم توحید تلكما المؤسستین و ذلك لمجمو 
  (Johansson, 2008).من ذلك  تبقى كل مؤسسة مستقلة بذاتها 

بأنها  الإستراتیجیةالتحالفات  (Wittmann & Hunt & Arnett, 2009) كل من لقد عرفو 
جهود تعاونیة ومشتركة تبذلها مؤسستان أو أكثر تقومان فیها بمشاركة موارد بعضهما البعض 
وذلك من اجل تحقیق مجموعة من الأهداف المنسجمة والتي یصعب لمؤسسة بمفردها أن 

 .تحققها
بأنها اتفاقیة رسمیة طوعیة بین طرفین  الإستراتیجیةات ( فقد عرف التحالف(Serrat, 2009وأما 

أو أكثر یتم فیها التفاق على توحید الموارد من أجل تحقیق مجموعة من الأهداف المشتركة و 
 .بذاته مستقلاا  التي تلبي العدید من الحتیاجات المُلحة، في حین یبقى كل طرف كیاناا 

 أوجهت، إل أنه یمكن ملاحظة عدد من على الرغم من وجود عدد كبیر من التعریفا
تضم طرفین أو أكثر یتعاونان مع  الإستراتیجیةالشبه فیما بینها وذلك یتمثل في أن التحالفات 

بعضهما البعض، و یتطلعان لمشاركة موارد بعضهما البعض من أجل تحسین أدائهما في العمل 
لال خلق فرص لتعزیز قدرتها أو من خ ةوالتعلیمیوذلك إما من خلال المشاركة المعرفیة 
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التنافسیة.  ولذلك تشمل التحالفات الإستراتیجیة أشكال مختلفة من أشكال التعاون التي تصب في 
صالح الأطراف المتحالفة حیث تساعد في اكتساب المعرفة أو الموارد الجدیدة التي تساهم في 

  (Adero & Liu, 2011). تحسین قدرات المؤسسات التنافسیة

 الإستراتيجيةللتحالفات  الأساسيةالخصائص 2.3 
أن التحالفات الإستراتیجیة تتمیز  (Sunje & Kurtic & Kostrebic, 2008)یر  كل من 

 :بالعدید من الخصائص، فمن أهمها
  بخصوص العمل ككل وفیما یتعلق بتقاسم الفوائد  أكثر أو مؤسستینیتم فیها التفاق بین

 وتبادلها.
 بخصوص توحید بعض  أكثر أو مؤسستینواضحة طویلة الأمد بین  یكون هناك اتفاقیات

 المشتركة والخطط طویلة الأمد. الأهدافمواردها وذلك بهدف تحقیق مجموعة مهمة من 
 الأسواقالمتحالفة سواء في  لمؤسساتیتم فیها التركیز على تحسین المركز التنافسي ل 

، ویمكن تحقیق ذلك من مؤسساتافسیة لتلك الالعالمیة، كما ویتم تعزیز المیزة التن أوالمحلیة 
 خلال قوة الأطراف المتحالفة وخبرتها.

  أن تكون مساهمة الشركاء مكملة لبعضها البعض ومتكاملة، وتكون العلاقة التي تجمع
 التحالف. أطرافالتحالف متوازنة فیما یتعلق بمكانة ومشاركة أي طرف من  أطراف

 لة عن بعضها البعض بغض النظر عن نوع العلاقة تبقى أطراف التحالف مستقلة ومنفص
 التي تجمعهم وتربطهم.

  الخطط التي یضعها  أوفي حال سار وفق الستراتیجیات  استراتیجیاا  یعتبر التحالف تحالفاا
 الشركاء. 

  لجمیع الأطراف المتحالفة. إستراتیجیةیجب أن تكون مشاریع التحالف ومجالته 
 طراف المتحالفة من الجمع بین الموارد المتنوعة لهذه یجب أن تكون هناك استفادة للأ

 الأطراف.
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 محاور التحالف الاستراتيجي 2.4
 أن التحالفات الإستراتیجیة ترتكز على ثلاث محاور وهي: 2011)لقد أشار )الكردي، 

 المشروع: -أ
و بشوریة إن المشروع عبارة عن رؤیة عامة ومشتركة، حیث یضم الموارد المختلفوة سوواء طبیعیوة أ

 أو تكنولوجیة من أجل تحقیق مصالح مشتركة في المشروع.
 العلاقة: -ب

تنشأ علاقة ممیزة بین أطراف التحالف سواء مادیة أو معنویة حیث تكون هذه العلاقة مبنیة علوى 
 التواصل وتبادل المعرفة والمعلومات بین أطراف التحالف من أجل تحقیق الأهداف المرجوة. 

 العقد:  -ت
المؤسسووات التووي تهوودف إلووى إنشوواء عقووود التحووالف أن تأخووذ بعووین العتبووار الجانووب  یسووتلزم علووى

القووانوني الووذي یمثوول فووي مجملووه مجموعووة موون المعاهوودات والتفاقیووات التووي تكسووب التحووالف قوووة 
 التحالف إلى أجل طویل. قانونیة، وتساعد على استمراریة عقد

 أهداف التحالفات الإستراتيجية: 2.5
ات الإسووتراتیجیة للأطووراف المتحالفووة العدیوود موون الأهووداف الهامووة والمتنوعووة تتوویح التحالفوو

والتوووي تتمثووول فوووي الووودخول فوووي الأسوووواق الجدیووودة وتقاسوووم المخووواطر المحتملوووة والحووود مووون مخووواطر 
 (.  2011اتساع نطاق المعرفة والتكامل في الإنتاج )الكردي، و المنافسة 

لعدیود مون الفوائود والمزایوا المختلفوة للمؤسسوات، وتلجووأ لكسوب ا الإسوتراتیجیةویوتم تكووین التحالفوات 
كوول موون المؤسسووات للتحالفووات الإسووتراتیجیة للعدیوود موون الأهووداف المختلفووة والمتنوعووة، ولقوود ذكوور 

((Zamir & Sahar & Zafar, 2014   مجموعوة مون الأهوداف الهاموة التوي تسوعى التحالفوات
 : ما یلي الأهداف الإستراتیجیة لتحقیقها ومن هذه

 .المتحالفة مؤسساتتعمل التحالفات الإستراتیجیة على حمایة المركز التنافسي لل .1
فالتحوالف والتعواون بوین المنافسوین  في تقلیل أوجه عودم الیقوین، الإستراتیجیةتساهم التحالفات  .2

 المحتملین یساعد على تقلیل أوجه عدم الیقین الداخلیة والخارجیة.
ى الحوود موون مخواطر المنافسووة المسووتقبلیة وتقلیلهوا وذلووك موون تعمول التحالفووات الإسووتراتیجیة علو .3

 خلال دخول مؤسسة ما في تحالف مع مؤسسة أخر .
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جمیووع الشووركاء  إنتسواعد التحالفووات الإسوتراتیجیة فووي زیووادة مووارد الأطووراف المتحالفووة، حیوث  .4
مكانیواتهم وقودراتهم، لوذلك نجود  إلوى نووع  التوي تفتقور مؤسسواتال أنیزودوا التحالف بمواردهم وا 
أخور ، فعلوى سوبیل المثوال  مؤسسواتما من الموارد تقووم بالودخول فوي تحوالف اسوتراتیجي موع 

إن المؤسسات الصغیرة التي تفتقر إلى موارد البحث والتطویر تلجأ غالبا إلى تكووین تحالفوات 
 أخر  لزیادة هذه الموارد وتنمیتها. مؤسساتمع  إستراتیجیة

فوووي الحصوووول علوووى المعرفوووة والمهوووارات الجدیووودة، فاكتسووواب  الإسوووتراتیجیةتسووواعد التحالفوووات  .5
للتحالفوووات  مؤسسووواتمووون العوامووول والووودوافع المهموووة للجووووء ال المعرفوووة والمهوووارات یعتبووور واحوووداا 

 ، حیث یتعلم الشركاء من تقنیات وخبرات بعضهم البعض.الإستراتیجیة
 المتحالفة. مؤسساتیة للأیضا من أجل تحقیق میزة تنافس الإستراتیجیةیتم تشكیل التحالفات  .6
كما تساعد التحالفات الإستراتیجیة على زیادة شبكات التوزیع وذلك عن طریق الحصول على  .7

 وسائل جدیدة للتوزیع.
في تقلیل وتخفیض التكالیف، حیث أن التحالفوات الإسوتراتیجیة  الإستراتیجیةتساهم التحالفات  .8

ع موون خوولال تقاسووم هووذه التكووالیف بووین تقلوول موون تكووالیف التصوونیع والتكووالیف الأخوور  للمشوورو 
 أطراف التحالف.

تسوواعد التحالفووات الإسووتراتیجیة أیضووا فووي الوصووول إلووى الأصووول الغیوور مادیووة مثوول العلامووة  .9
 .التجاریة والخبرة...الخ

 أنواع التحالفات الإستراتيجية: 2.6
یسیة وهي ( أن التحالفات الإستراتیجیة یمكن أن تصنف إلى ثلاث فئات رئ(Ray, 2013یر  

التحالفات الإستراتیجیة المتكافئة والتحالفات الإستراتیجیة غیر المتكافئة وتحالفات المشاریع 
 المشتركة.

یمكن تصنیف التحالفات الإستراتیجیة وفق عدة معاییر، فمن هذه التصنیفات الأساسیة كما و  
 :(Sunje & Kurtic & Kostrebic, 2008)للتحالفات الإستراتیجیة حسب 

 توليد القيمة خلق أو  طريقةلًا: التصنيف على أساس أو 
وذلك لأن تولید القیمة ضمن أي  الأساسیةیمكن اعتبار هذا التصنیف واحد من التصنیفات 

رئیسیة  أنواع ةوبناء على هذا المعیار، هناك ثلاث، للدخول فیه أساسیاا تحالف یعتبر دافعاا 
  , التخصص المشترك, التعلم المتبادل.الخيار المشترك الإستراتیجیة وهيللتحالفات 
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 تحالف الخيار المشترك .1
 إلىالبعض بالإضافة  ببعضهمیعتبر تحالف الخیار المشترك وسیلة لربط المنافسین المباشرین 

 القو  التنافسیة وتحییدالحصول على الخبرة و المهارة  إلىالذین یهدفون  ،منتجي السلع التكمیلیة
لشركاء في مثل هذا النوع من التحالفات من خلال مشاركة بعضهم یستفید او . المنافسین بین

ومما من خلال الدخول المشترك للسوق. والمعلومات والمخاطر المحتملة و  البعض في التكالیف
 هو جدیر بالذكر أن تحالف الخیار المشترك یقوم على ضم مجموعة من الموارد المتشابهة.

 التخصص المشترك: .2
من ار المشترك، یقوم تحالف التخصص المشترك على ضم مجموعة على خلاف تحالف الخی

 مؤسساتفهذا النوع من التحالفات یعني القیام بتقسیم العمل بین ال ،الموارد المختلفة و المتكاملة
المتحالفة بحیث یتكفل كل شریك بالقیام بجزء معین من العمل و ذلك حسب طبیعة موارده. إن 

 عن تطویر كفاءة التحالف وفعالیته.  كفاءة الحلفاء أنفسهم فضلاا  هذه الطریقة تساعد في تطویر
 تحالف التعلم المتبادل: .3

تحالفات التخصص عن تحالفات الخیار المشترك و  تعتبر تحالفات التعلم المتبادل مختلفة تماماا 
جدیدة بل عن  أسواقالمشترك أیضا، فالحدیث هنا لیس عن الموارد المادیة أو فرص دخول 

فهذه التحالفات تشكل الطریقة الوحیدة التي  ،المهارةهي الخبرة والمعرفة و أل و  أهمیةكثر أمور أ
إن التعلم من خلال ، حیث ارات والخبرات المخفیة والمحمیةمن خلالها یمكن اكتساب المه
أو  فاعلیة من التعلم من خلال المهارات المُطورة ذاتیاا سرعة و  أكثرالدخول في التحالفات یعتبر 

ما یتم تعلمه من خلال  أن ومما هو جدیر بالذكرن خلال البرامج والتقنیات التي یتم بیعها. م
لدخول  رئیسیاا  ما یكون قابل للتطبیق خارج إطار التحالف و كل ذلك یعتبر دافعاا  التحالفات غالباا 

 لتحالفات التعلم المتبادل. مؤسساتال
 ن في التحالفعدد الشركاء الداخلي أساسثانياً: التصنيف على 

 وفق هذا المعیار: أساسینقسمین  إلى الإستراتیجیةتتقسم التحالفات 
وذلك لأنه  الإستراتیجیةالتحالفات  أشكالیعتبر هذا النوع ابسط  ثنائية: إستراتيجيةتحالفات  .1

 فقط. مؤسستینیتم تشكیله من 
م التحالفات على خلاف التحالفات الثنائیة، تض: متعددة الأطراف إستراتيجيةتحالفات  .2

 .مؤسستینالمتعددة أكثر من 
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 :مواطن الشركاء أساسثالثاً: التصنيف على 
في حال كان الشركاء من نفس البلد، ولكن إذا كانوا ینحدرون من  محلياً  تحالفاً یعتبر التحالف 

من  أكثرومما هو الجدیر بالذكر أن  .عالمياً  تحالفاً بلدان مختلفة فإن التحالف حینها یعتبر 
 هي تحالفات عالمیة. الأخیرةمن التحالفات التي تم تشكیلها في العشرین سنة  60%
  التصنيف على أساس العلاقة السوقية بين الشركاءرابعاً: 

الداخلة في التحالف تنحدر من قطاع العمل نفسه، فإن التحالف حینها  مؤسساتفي حال كانت ال
قطاعات  مؤسسات من(. أما إذا كانت تلك الintra-industrial alliance) داخلیاا  یسمى تحالفاا 

 (.inter-industrial alliance) خارجیاا  فإن التحالف حینها یُسمى تحالفاا  مختلفة،
تحالفات عمودية ( إلى intra-industrial allianceالداخلیة  ) الإستراتیجیةوتنقسم التحالفات 

(vertical alliances) و ،( تحالفات أفقيةhorizontal alliances)  هي التي یتم و
 تشكیلها بین المتنافسین المباشرین.

-sharedالمشترك ) الإمدادتحالف  تضم التحالفات الأفقیة ثلاث أشكال رئیسیة وهيو 
supply alliance)  تحالف شبه التركيزيالو (Quasi-concentrational alliance )
 .Complementary alliance)والتحالف التكميلي )

 مستوى تكامل الشركاء أساسلتصنيف على خامساً: ا
 لدرجة التكامل بین الشركاء إلى: تصنف التحالفات الإستراتیجیة وفقاا 

 (joint venture alliancesتحالف المشروع المشترك ) .1
وذلك  أكثر أو مؤسستینیتم تشكیل هذا النوع من التحالفات عن طریق اتفاقیة یتم عقدها بین 

ما  مؤسسةلتكوین  أكثر أو مؤسستینففي حال قیام  ،نفیذ مشروع ماتشكیل كیان موحد لتبهدف 
لقدراتها التعاونیة وخبراتها  مؤسساتمستقلة أو كیان موحد ومستقل بحیث یتم فیه تقاسم ال

ومواردها من أجل تحقیق مزایا تنافسیة فإن ذلك یطلق علیه المشروع المشترك. وتساهم تحالفات 
 تساعد في تبادل المعرفة أنهاناهیك عن  الأمدلاقات طویلة المشاریع المشتركة في بناء ع

بتقاسم  الداخلة في تحالفات المشاریع المشتركة عموماا  مؤسساتتقوم الكما والخبرة،  الضمنیة
 بالتساوي ) الإداريالعمل المشاركة في العملیات الإداریة و جانب ذلك فإنها تقوم ب إلىمواردها 

(Jakada, 2014.    
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 (Equity strategic alliancesالمتكافئة ) الإستراتيجيةات التحالف .2
 Equity strategicالمتكافئة ) الإستراتیجیةما تكون نسبة الملكیة في التحالفات  غالباا 

alliances المؤسسة التي  أسهم(غیر متساویة، حیث ل یملك أطراف التحالف نفس الحصة من
لكن و  إمكانیاتتمد على قدر ما تقدمه من موارد و یع مؤسسة تم تشكیلها ، فنسبة ما تملكه كل

 مؤسساتفي تعزیز المزایا التنافسیة لهذه ال یسعون لتحقیقه متمثلاا  واحداا  یكون لد  الجمیع هدفاا 
.(Belal & Akhter, 2011) 

)Non-equity strategic alliances) افئة التحالفات الإستراتيجية غير المتك. 3   
قل رسمیة أ( Non-equity strategic alliances) متكافئةتراتیجیة الغیر تعتبر التحالفات الإس

(، لهذا فإن هذا النوع من Joint venture alliancesمن تحالفات المشاریع المشتركة )
لرسمیة التي التحالفات ل یحتاج إلى الكثیر من الخبرة وذلك لأنها ل تحمل المستو  نفسه من ا

 .تتمتع بها نظیراتها
من القیام  تعاقدي بدلا  أساسعلى في هذا النوع من التحالفات  مؤسساتالوم التحالف بین ویق 

المتحالفة بتبادل وتقاسم قدراتها و مواردها  مؤسساتجدیدة منفصلة، حیث تقوم ال مؤسسةبتشكیل 
  (Belal & Akhter, 2011). مؤسساتالفریدة في سبیل تعزیز القدرات التنافسیة لهذه ال

 ل نجاح التحالفات الإستراتيجيةعوام2.7 
مجموعة من العوامل التي تساعد في نجاح  (Elmuti & Kathawala, 2001)یذكر كل من 

التزام الإدارة العلیا، وجود فریق إداري قوي  الرؤیة المشتركة،التحالفات الإستراتیجیة ومن أهمها: 
م الأطراف المتحالفة واضحة أن تكون أدوار ومها وجود أهداف مشتركة ومحددة بوضوح،وفعال، 
باستمرار، اختیار الشریك المناسب، وجود تواصل بین  المؤسسات، وجود تغذیة راجعة لأداء تماماا 

 الشركاء.
 فراتو  علىیتوقف  المتحالفة الأطراف بین الإستراتیجي التحالف نجاحأن  2004))أحمد،  وأورد
 بین الثقافي التكافؤو  ،ها استغلالا جیداا تكامل الموارد واستغلال :من أهمها العوامل من جملة

                         ،ة بین أطراف التحالف الستراتیجيالمتبادل الثقةو ، المتحالفة الأطراف
                                                .تبادل المعلومات بین أطراف التحالف، و للتزام المتبادلاو 

لأهمیة لنجاح التحالفات الإستراتیجیةأن هناك عوامل بالغة ا   (Dze & Soldi, 2011)  ویر 
 النزاعات واللتزام. تسویةتتمثل في الثقة والتصال والتعاون و 
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أن من أهم العوامل التي یتوقف علیها  (Aldakhil & Nataraja, 2014) بینما یر  كل من
تبادل والثقة لثقافي والعتماد المنجاح التحالفات الإستراتیجیة تتمثل في التنسیق والتكافؤ ا

لعدد من  عوامل نجاح التحالفات الستراتیجیةوالجدول التالي یوضح ، والتصال واللتزام
 الباحثین:

 (2.1جدول رقم)
 عوامل نجاح التحالفات الاستراتيجية

 المصدر عوامل نجاح التحالفات الاستراتيجية
التزام الإدارة العلیا، اختیار الشریك  ،ركاءتواصل بین الشوال الرؤیة المشتركة، التصال

 .المناسب
(Elmuti & Kathawala, 2001) 

.اللتزام ،النزاعات تسویة ،التعاون ،التصال، الثقة  (Dze & Soldi, 2011) 
.لتزاموال التصال، الثقة، المتبادل العتماد، الثقافي التكافؤ، التنسیق  (Aldakhil & Nataraja, 2014) 

 
خلال ما سبق نستطیع القول بأنه ل یوجد هناك اتفاق تام أو إجماع بین الباحثین في تحدید من 

العوامل المهمة والمؤثرة في نجاح التحالفات الإستراتیجیة، وذلك بسبب اختلاف زوایا النظر إلى 
زوا ظاهرة التحالفات واختلاف أشكالها وقطاعات عملها، لكن نستطیع القول أن أغلب الباحثین رك

كعوامل هامة لنجاح  تسویة النزاعاتوالتعاون و  والتنسیق والتصال الرؤیة المشتركةعلى أهمیة 
التحالفات الإستراتیجیة، لذلك سوف تركز هذه الدراسة على هذه العوامل والتي ستكون على 

 ،اونالتع والتنسیق، التصالبین المؤسسة والمؤسسات الشریكة،  رؤیة المشتركة)ال الشكل التالي
 (.تسویة النزاعات

 الرؤية المشتركة2.8.1 
تعتبر الرؤیة المشتركة بین المؤسسة والمؤسسات الأخر  إحد  أهم العوامل الأساسیة 

(، كما اعتبر كل Elmuti & Kathawala, 2001التي تؤثر في نجاح التحالفات الإستراتیجیة )
ة والتي یجب على مؤسسات أنها من الكفاءات الجوهری( Alrubaiee, 2011  &Agha)من  

 الأعمال الهتمام بها  وذلك لدورها الفعال في تعزیز قدراتها التنافسیة.
یمكن اعتبار الرؤیة المشتركة بمثابة آلیة ربط تساعد الأطراف المتحالفة على تكامل وضم و 

جهود الموارد وتبادلها بالإضافة إلى ذلك تضمن الرؤیة المشتركة للأطراف المتحالفة توحید ال
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وتلاشي تكرارها وتعارضها ، كما أن وجود رؤیة وتطلعات وأهداف مشتركة یساعد الأطراف 
المتحالفة على تجنب سوء الفهم في التصالت وتصبح لدیهم فرص أكبر لتبادل آرائهم وخبراتهم 

 .2006)بحریة )حریم والساعد، 
 والتنسيق الاتصال2.8.2 

إلى نجاح من العوامل الأساسیة التي تؤدي  واحداا  اا فعال یعتبر غالبال التصالإن وجود 
التواصل الفرصة للشركاء في فهم أهداف التصال و تتیح عملیة كما  ،التحالفات الإستراتیجیة

في مشاركة وتبادل الخبرات الفردیة  هموتساعد همالتحالف والأدوار والمسؤولیات الملقاة على عاتق
 (.Inkpen, 1996فیما بینهم )

القریوتي التصال على أنه عملیة ارسال وتحویل للمعلومات من المرسل إلى  ولقد عرف
المستقبل عبر وسیلة مناسبة مع ضرورة فهم المعلومات من المستقبل فرداا كان أم جماعة 

 .1993))القریوتي، 
أنه هو عملیة انتقال وتبادل المعلومات التي تتم بین بالتصال  2006)ویر  )حجازي، 

 .المشتركة، بما یؤثر على ادراكاتهم واستجاباتهم السلوكیة خلال تعاملاتهم وتفاعلاتهم الأفراد، من
إرسال معلومة من طرف ما إلى طرف آخر بشكل یضمن "یمكن تعریف التصال بأنه و 

من  أي أن یتحقق الفهم المشترك للرسالة بما تحویه ،اشتراك الطرفین في مضمون الرسالة
ویشترط في التصال الفعال تحقیق الفهم المشترك للمعلومات  ،"وماتمعلومات ومعنى هذه المعل

  .124:2001) ومعناها)شقبوعة،
 لحل الخلافات وتسویةیساعد التصال في بناء الثقة من خلال تزوید الشركاء بآلیات و 

، كما یساعد التصال في التوفیق بین التوقعات النزاعات التي قد تنشأ بین الأطراف المتحالفة
بالتعاون  للمؤسساتضافة إلى ذلك یسمح التصال ، بالإالتصورات وتطویر الستراتیجیاتو 

 Wittmann  et al, 2009). ) والتنسیق فیما بینها بسهولة أكبر
نه وسیلة أضافة إلى ، بالإبین المؤسساتیعتبر التنسیق احد أوجه العلاقات  بینما

نها بالشبكات أو وهي العلاقة المعبر ع المؤسساتأشكال العلاقات بین  ىرقأللوصول إلى 
أهمیة خاصة في مجتمعنا الفلسطیني وخاصة في قطاع غزة، لتنسیق ول بمصطلح التشبیك،

لقلة الموارد نظراا  تجنب التكرار والزدواجیة في الخدماتویرجع ذلك لكون التنسیق یساهم في 
 2013). )أبو سلطان، تحقیق الأهداف المرسومة بكفاءة وفاعلیةذلك من أجل المتاحة و 
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دف تتابعها وتكاملها تلافیاا بهتنظیم للجهود المختلفة "ویعرف التنسیق بأنه عبارة عن 
للازدواجیة والتضارب وتكرار الخطوات بطرق تبدد الوقت والجهد، فالتنسیق وسیلة لتوفیر الوقت 

في القیام بعمل واحد  والجهد وفي الوقت ذاته وسیلة لتفعیل المشاركة الفعالة لعدة جهات مختلفة
 15:2006).)المهیزع، " لتحقیق هدف واحد

فالتعاون یعني تعامل  ولبد من ملاحظة الفرق بین مفهوم التعاون ومفهوم التنسیق،
أي بمحض الإرادة، بینما  ى أهداف طوعیةبهدف الوصول إل البعض المجموعة مع بعضهم

نظیم بشكل مقصود وبموجب سلطة بهدف التنسیق هو وظیفة یتم فیها توجیه العاملین في الت
 . 2013))أبو سلطان، في زمن محددتحقیق أهداف محددة 

 باتجاه بوصلة منها لیعمل ،التنظیمات الإداریة خیوط كل یمسك أن إلى التنسیق یهدفو 
 عملیة من بدءاا  وذلك ممكنة، تكلفة وبأقل ءةاالكف من درجة بأعلى جوةالمر  الأهداف تحقیق

، العبر واستخلاص الأهداف تحقیق جعةابمر  إل العملیة تكتمل ول التنفیذ ملیةع إلى التخطیط
  2009) حبتور، ):مثل أخر  أهداف ثمة لكن ي للتنسیقالأساس الهدف هو وهذا

 اج والتكرار في الأنشطة الإداریةمنع الزدو  .1
 تشابهة، وفيقیق أهداف واحدة أو مالإداریة التي تقوم على تح المؤسساتفقد یحدث أن تتعدد 

حتى یتم الوفاء  المؤسساتمثل هذه الحالت یعمل التنسیق على تنظیم وتوحید جهود هذه 
 بالأهداف المشتركة بأقل جهد وبأقل تكلفة.

 منع المنافسة .2
 الإداریة في الحصول على المصدر اللازم لها "مواد أولیة أو عنصراا  المؤسساتفقد تتنافس 

 وتحدید أولویات المؤسساتالحالة على التوفیق بین احتیاجات هذه " فیعمل التنسیق في هذه بشریاا 
 الحصول علیها.

 الستدامة و الحفاظ على الموارد .3
دیمومة المشروع بعد انتهائه، وفیما إذا كانت الفوائد للفئات   یستدل على الستدامة بمد

ضا في حسن المشتركة في عملیة التنسیق ستستمر بعد تحقیق الأهداف المتفق علیها، وأی
 استغلال الموارد المتاحة فیما تم التنسیق من اجلها.

 المؤسساتلكي تنجح عملیة التنسیق في تحقیق أهدافها فلابد للقیادة الإداریة في و  
التي ترتبط بها،  المؤسساتوسائر  المؤسسةالمختلفة أن تمتلك قدرة وكفاءة عالیتین للتنسیق بین 
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سائل غیرهم وتتركز و لى القادة الإداریین دون التنسیق ع أن تقتصر مهمة ول یشترط قطعاا 
 2013)یلي: )أبو سلطان، التنسیق فیما

 اللقاءات المباشرة بین القیادات الإداریة. .1
 المجالس. .2
 اللجان. .3
 الجتماعات الدوریة. .4
 التنسیق عن طریق وسائل التصال المختلفة. .5

 ومن هذه المعوقات ما یلي:  وقد یواجه التنسیق بعض المعوقات التي تحد من فعالیته
غفوال وظیفوة التنسویق، حیوث ل بود أن یوتم التنسویق فوي  .1 عودم التكامول بوین التنظویم والتنسویق وا 

 إطار تنظیمي واضح المعالم.
 وخارجها. المؤسسةمحدودیة الحرص على التدریب المستمر لتدعیم عملیات التنسیق داخل  .2
عوة فووي التنسویق وممارسوتها بصوورة مسوتمرة مووع إغفوال تنمیوة وتطوویر الأسوالیب والأدوات المتب .3

 (2006)الفهید،  عدم الأخذ في العتبار بما هو حدیث من أسالیب ومعدات وغیرها
 تباین مصالح ومنطلقات الأطراف المشاركة بالتنسیق. .4
 التنافس على التمویل. .5
 .2013)النقص في الخبرات والمهارات للمسئولین عن التنسیق )أبو سلطان، .6

 تعاونال 2.8.3
حیث یجب علوى الشوركاء  ،في نجاح التحالفات الإستراتیجیة أساسیاا  یعتبر التعاون عاملاا 

أن یتعاونوا مع بعضهم الوبعض وذلوك مون اجول تحقیوق أهوداف التحوالف الإسوتراتیجیة. و كلموا زاد 
التعاون فإن ذلوك سویزید مون  مرونوة الشوركاء فوي التغلوب علوى الشوكوك وتجنوب أوجوه عودم الیقوین 

 .وبالتالي تحقیق نتائج مفیدة لجمیع أطراف التحالف النزاعات التي قد تحدث مستقبلاا  لوح
هوذا أن  وسوبب ذلوكإن محاولة وضوع تعریوف محودد للتعواون یعتبور مون الأموور الصوعبة، 

ینطوي على مجموعة كبیرة من العلاقات التعاقدیوة التوي تنشوأ بوین المؤسسوات، لكون مهموا  مفهومال
دریسو  مرسي) التالیةإل أنها تتمیز بالخصائص اقدات كان شكل تلك التع  :( 2002،ا 

 أن هذه العلاقات التعاقدیة عبارة عن اتفاقیات طویلة المد . .1
 أهداف الشركاء على الأقل في مجال نشاط التعاون.بین توافق وجود  .2
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 الستقلالیة القانونیة للشركاء. .3
 .والحد منها إلغاء المنافسة بین الشركاء .4

یمكن اعتبار التحالفات الإستراتیجیة شكل من أشكال التعاون، و نوع من التقاربوات  وبشكل عام
التووي تحوودث بووین المؤسسووات، فالتعوواون ل یقتصوور فقووط علووى مسوواهمة كوول موونهم فووي رأس المووال، 

نما قد تكون مساهمة فنیة أو معرفة تكنولوجیة )أمین،   2011).  وا 
كوول مترابطووة ومتكاملوة، حیووث أن  مؤسسواتة إلووى المتنافسو المؤسسوواتالتعوواون تحوول  إن عملیوة

 واحوووداا  العجوووز لووود  الطووورف الأخووور إلوووى أن یصوووبحا نظامووواا  طووورف مووون الطووورفین یحووواول أن یسووود
 (.2012)كردي،  ل تستطیع أي قوة منافسة أن تنال من هذا النظام المتماسك بحیث متماسكاا 
ال فوي المؤسسووات ومون هووذه صوور وأشووك ( إلوى أن التعوواون یأخوذ عوودة2012وأشوار )كووردي، كموا 

 الأشكال ما یلي:
 الواحدة. المؤسسةالتعاون بین فروع   -1
 أخر  ل تعمل في المجال نفسه. مؤسساتالتعاون مع   -2
 أو أكثر یعملان في المجال نفسه.  ؤسستینالتعاون بین م  -3
 مبتدئة.  صغیرة أو مؤسسةكبیرة و  مؤسسةالتعاون بین   -4

 تسوية النزاعات2.8.4 
الحاصولة  مون ظواهرة النزاعوات والخلافوات تحالف من التحالفات الإستراتیجیة خلو أيیل 

حصوول النزاعووات نتیجووة للاخووتلاف فووي وجهووات النظوور أو نتیجووة ت، حیووث بووین أطووراف هووذا التحووالف
حتموي  أمور نزاعالفوالأطراف المتحالفوة، وجود انسجام وتناغم بین نتیجة عدم أو  لتصادم المصالح

في غایة الأهمیة مون  أمراا  النزاع، لذلك تعتبر طریقة حل ذلك اف التحالفأطر یحدث بین  أنلبد 
 .(Dze & Soldi, 2011)أجل نجاح التحالف واستمراره 

، وهناك من یر  عكوس ذلوك ؤسساتیسبب ضرر للمعلى أنه لنزاع ل هناك من ینظروبشكل عام 
  :هيو فالتجاهات حول النزاع تنحصر في ثلاث اتجاهات 

ظوواهرة إیجابیووة یحقووق للمؤسسووة العدیوود موون حیووث ینظوور للنووزاع علووى أنووه : لإيجــابيالاتجــاا ا( 1
الفوائد كما قد ینتج عنه آثار ایجابیة مثل زیوادة الإنتاجیوة ونموو العمول، وتشوجیع عملیوات الإبوداع 

 والبتكار، بالإضافة إلى أنه یكون خبرة تعلیمیة للأطراف المتنازعة.
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 ه الآثار الإیجابیة ما یلي:على هذ 2004)كما وأضاف )حریم، 
ینموي الحمواس والنشواط لوود  الأطوراف المتنازعوة للبحووث عون أسوالیب أفضوول یمكون أن توؤدي إلووى 
نتائج أفضل، فالنزاع یشوحذ الهموم ویشود العوزائم، كموا یوؤدي النوزاع إلوى تعمیوق الفهوم المتبوادل بوین 

 الأطراف المتنازعة.
 :2002))العمیان،  منهاثاره السلبیة والتي آساس حیث ینظر للنزاع على أ: الاتجاا السلبي( 2
قوود یوودفع النووزاع كوول طوورف موون أطووراف النووزاع إلووى الهتمووام بمصوولحته علووى حسوواب مصوولحة  .1

 الطرف الآخر.
یبدد الطاقات ویهدم المعنویات ویهودر الوقوت والجهود والموال مموا یضوعف مون مسوتو  الكفواءة  .2

 والفعالیة.
 یعوق العمل التعاوني الجماعي. .3
 خفاض الإنتاجیة وجمود الأداء.ان .4
ثوور جیوود فووي بعووض أحیووث ینظوور للنووزاع علووى انووه مرغوووب بووه لمووا لووه موون  :الاتجــاا المتــوازن( 3

نوه موون الممكوون أكموا ینظوور لووبعض النزاعوات علووى  ،الأوقوات وغیوور مرغووب فیووه فووي أحیوان أخوور 
 . وبناءة تجاهلها وبعض النزاعات یجب إدارتها بطریقة فعالة

، حیوث الطریقوة الهداموة أوالطریقوة البنواءة وحلهوا  النزاعوات سسوات فوي إدارةوقد تتبوع المؤ 
فوي حوال اتبووع ف ،تحودد مسوار التحوالف نوزاععنود وقوووع ال أطوراف التحوالفالطریقوة التوي یتبناهوا  أن

 إلوى بالإضوافةحول مشوترك للمشوكلة  إیجواد إلوىالطریقوة البنواءة فوإن ذلوك سویؤدي  أطراف التحوالف
إذا اتبووع أمووا  ممووا یووؤدي لسووتمرار التحووالف وبقائووه وبالتووالي نجاحووه، لك الحوولاقتنوواع الشووركاء بووذ

ممووا یووؤدي وجوود الهیمنووة والمواجهوة  إلووىفوإن ذلووك قود یووؤدي  نووزاعالشوركاء الطریقووة الهداموة لحوول ال
 .(Dze & Soldi, 2011) قصر حیاة التحالف ومن ثم انتهائه إلى ذلك
والفاعلووة التووي تتبعهووا  نازعووة مون الإسووتراتیجیات البنوواءةتعتبور تسووویة النزاعووات بووین الأطووراف المتو 

إلوى حول وسوط یرضوي الأطوراف المتنازعوة فیهوا یوتم التوصول  ، حیوثالمؤسسوات فوي إدارة نزاعاتهوا
طراف المتنازعة مكاسب جزئیة، وتكوون هوذه الإسوتراتیجیة ملائموة إذا الأمن طرف وقد یحقق لكل 

 (.2008)علي،  سریعةكانت الأهداف مهمة جداا وتتطلب حلولا 
تسووعى هووذه الإسووتراتیجیة إلووى كسووب الوقووت لتهدئووة الأطووراف المتنازعووة، وتخفیووف حوودة النزاعووات و 

فیمووا بیوونهم، حیووث یووتم معالجووة نقوواط الخوولاف الفرعیووة وتتوورك الأمووور الجوهریووة، لیتنوواقص خطرهووا 
 :2008))عبد الواحد، بمرور الزمن وهناك أسلوبان للتهدئة هما
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حیوث یووتم التقلیوول موون أهمیووة الخوتلاف بووین الأطووراف المتنازعووة، والتركیووز  فيــف:( أســلوب التخ1
بووراز التوافووق والمصووالح المشووتركة بووین الأطووراف، ولفووت نظوورهم بووأن مصوویرهم  علووى أوجووه الشووبه وا 

ن اختلفوا فیما بینهم.  واحد وهدفهم واحد وا 
كوولا الطوورفین ول  زلت موونوهوو أسوولوب مؤقووت لإدارة النووزاع حیووث یوتم تقوودیم تنووا ( الحــل الوســط:2

 ول خاسر تماما ولكن الفرصة مهیأة لعودة الصراع من جدید. یوجد رابح تماماا 
 الأهلية للتحالفات الإستراتيجية في المؤسسات  نموذج 2.9

( مووون النموووواذج الحیووووة للتحالفووووات فلسووووطین -تحووووالف الوووودفاع عوووون حریوووة الوووورأي والتعبیووووریعتبووور ) 
مؤسسوووات أهلیوووة فلسوووطینیة قووود قاموووت عووودة ف فوووي فلسوووطین،لأهلیوووة االإسوووتراتیجیة فوووي المؤسسوووات 

رض فووي الأ( للوودفاع عوون حریووة الوورأي والتعبیوور تحووالف الوودفاع عوون حریووة الوورأي والتعبیورتأسویس )ب
 عن حریة الصحافة. الفلسطینیة المحتلة وبشكل خاص

مون  طینیةأهلیوة فلسو مؤسسوة 17فلسوطین مون  -ویتكون تحالف الدفاع عن حریة الورأي والتعبیور 
 المؤسسات الحقوقیة والنسویة والإعلامیة والشبابیة وهي:

القانون من أجل الإنسان، الضمیر لحقوق الإنسان، العالم العربي للدیمقراطیة والنتخابات –الحق 
)مرصوود(، المركووز الفلسووطیني لحقوووق الإنسووان، المركووز الفلسووطیني للتنمیووة والحریووات الإعلامیووة، 

طواقم (PNN) طیني للاتصوال والتنمیوة، بون میودیا، شوبكة فلسوطین الإخباریوة)مود (، المعهود الفلسو
شؤون المرأة، مركز تطویر الإعلام/جامعة بیرزیت، مركوز عولاج وتأهیول ضوحایا التعوذیب، مركوز 
رام الله لدراسووات حقوووق الإنسووان، مركووز الوودفاع عوون الحریووات والحقوووق المدنیووة )حریووات(، مركووز 

 لامیات الجنوب، مركز المرأة المبدعة، منتد  شارك الشبابي.الحریة للإعلام، ملتقى إع
المؤسسة للتحالف من خلال سلسة من المشاورات والجتماعات في مدینتي  المؤسساتوقد اتفقت 

 2011حیث تم تأسیس هذا التحالف  سونة  م على تأسیس التحالف،2011غزة ورام الله في عام 
رورة تضافر جهود مؤسسات المجتمع المدني من أجل المؤسسة بض المؤسساتانطلاقا من إیمان 

احترام حریوة التعبیور وتعزیوز الدیمقراطیوة واحتورام حقووق الإنسوان فوي الأرض الفلسوطینیة المحتلوة، 
لصوون حوق الورأي والتعبیور خاصوة فوي ظول اسوتمرار انتهاكوات قووات الحوتلال الإسورائیلي لحقووق 

 بشكل خاص.  الإنسان الفلسطیني بشكل عام وحریة التعبیر
إن التحالف سیعمل على الدفاع عن حریة الرأي والتعبیر من خلال العدید من الأنشطة المتنوعة، 
مون أجوول تحقیووق أهدافووه بالتعواون مووع كافووة الجهووات الحریصووة علوى احتوورام حریووة الوورأي والتعبیوور، 



23 
 

علووة فووي علمووا أن التحووالف سوویكون مفتوحووا لنضوومام مؤسسووات المجتمووع الموودني والشخصوویات الفا
    .هذا المجال

 :الإستراتيجيةفشل التحالفات  أسباب2.10 
خسوائر كبیورة ومشواكل عدیودة للأطوراف المتحالفوة.  إحوداث إلى الإستراتیجیةیؤدي فشل التحالفات 

أن مون الأسوباب التوي توؤدي إلوى فشول  Zamir & Sahar & Zafar, 2014))ویور  كول مون 
 التحالفات الإستراتیجیة ما یلي:

، فحینموا یصوبح الإستراتیجیةفي آلیة تنفیذ   مشاكل متعلقة في عدم المقدرة على التحكموجود  -1
التحوووالف خوووارج سووویطرة أي طووورف مووون أطوووراف التحوووالف یصوووبح التحوووالف  إسوووتراتیجیةتنفیوووذ 

 .معرض للفشل
موا، حیووث أنوه موون  ؤسسوةفوي الحصوول علووى مهاراتهوا وخبراتهوا موون م مؤسسوواتالاعتمواد احود  -2

 مؤسسة ما على الآخرین.العیب أن تعتمد 
 إلوووىوجوووود خلافوووات بوووین الشوووركاء علوووى تحدیووود أهوووداف وخطوووط التحوووالف حیوووث یوووؤدي ذلوووك  -3

 احتمالیة عدم نجاح التحالف. 
وجووود  اختلافووات فووي الثقافووة ،حیووث یووؤدي وجووود الصووراعات الثقافیووة والخلافووات الفكریووة إلووى  -4

عقوده. ومموا هوو جودیر سویتم  ياختلاف أطراف التحالف بخصوص بعض نواحي التفواق الوذ
بالذكر أن الختلافات والصوراعات الثقافیوة حتوى بوین الشوركاء الوذین یرجعوون للجنسویة نفسوها 

 .الإستراتیجیةفشل التحالفات  إلىیؤدي 
، یووتم تعوودیل وصووف العدیوود موون الوظووائف بمووا وتكوینهووا الإسووتراتیجیةعنوود تشووكیل التحالفووات  -5

 الأدوارك وصووف غیوور دقیووق لعوودد معووین موون ولكوون یكووون هنووا ،التحووالف أهوودافیتوافووق مووع 
باللتزامووات المتفووق علیهووا  الإیفوواءموون  مؤسسواتوغمووض فووي هووذه الأدوار وهووذا لربمووا یمنووع ال

 في التحالف.
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 مقدمة3.1 
تحوودیات وتغییوورات عدیوودة علووى مسووتو  العووالم، منهووا المنافسووة  مؤسسووات الأعمووالتواجووه 

لكتسواب المزایوا التنافسویة للبحث عن طرائق جدیودة  ؤسساتوالمعلوماتیة مما دفع الم والتكنولوجیا
یوووورتبط اكتسوووواب المزایووووا التنافسوووویة و  التووووي تمكنهووووا موووون البقوووواء والزدهووووار فووووي البیئووووة المضووووطربة،

وتحسوین وتوسویع كفاءاتهوا الجوهریوة بالإضوافة  تحدیدعلى  مؤسسةواستدامتها بدرجة كبیرة بقدرة ال
تعتبووور الكفووواءات ، بحیوووث 2012))راضوووي،  إلوووى التطوووویر المسوووتمر للكفووواءات الجوهریوووة الجدیووودة

من تحقیق میزة تنافسویة مسوتدامة فوي ظول بیئوة  المؤسسةالجوهریة من الآلیات المهمة التي تمُكن 
وبالتووالي تحسوین خوودماتها وأنشووطتها  الأعموال الحالیووة التوي تتسووم بسورعة التغیوورات الحاصوولة فیهوا،

 .2014)الخفاجي، و  شلاش) الإنتاجیة
إن أول مون ، حیوث ة مون الموضووعات الحدیثوة فوي الفكور الإداريیعد موضوع الكفاءات الجوهریوو 

 (Prahald and Hamel)   أسوتخدم مفهووم الكفواءات الجوهریوة فوي علوم الإدارة هموا الباحثوان
، حیوث ركوز الباحثوان (Harvard)لسولة مقوالت نشورت فوي جامعوة سفوي  م1990وذلك فوي عوام 

)الشویخلي  ا بأنهوا المووارد الحقیقوة للمیوزة التنافسویةأفكارهم على مفهوم الكفاءات الجوهریة واعتبروه
 .(2011والكبیسي، 

 الجوهرية كفاءاتمفهوم ال3.2 
عرفووت  ولقوودتنوواول العدیوود موون البوواحثین الكفوواءات الجوهریووة موون زوایووا مختلفووة ومتنوعووة، 

 اتفقوواالكفاءات الجوهریة كغیرها من المصطلحات الإداریة تعریفات كثیورة، إل أن أغلوب البواحثین 
على ضرورة أن تكون لهذه الكفاءات قیمة إستراتیجیة حقیقیة تمكن المؤسسات من الستفادة منهوا 

 .2014)الخفاجي، و  شلاش) بطریقة ایجابیة ومربحة في نفس الوقت
 الكفوواءات الجوهریووة بأنهووا عبووارة عوون (Prahald & Hamel, 1990) كوول موون لقوود عوورفو 

وقودرة  عمیولالتكنولوجیا التي تمكن المؤسسة من تقدیم منفعة للمجموعة من المهارات والتقنیات أو 
 تنافسیة ذات تأثیر أكبر.

إنجازهوا ؤسسوة بأنهوا الأشویاء التوي تسوتطیع الم Wheelen & Hanger, 2004)بینما وصوفها )
 بطریقة جیدة للغایة.
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عبوارة عون ( بأنهوا (Johnson & Scholes & Whittington, 2005وقود عرفهوا كول مون 
واسوتخدامها اسوتخداماا أمثول مون  توظیف الموارد التي یتم من خلالهاالأساسیة  شطة والعملیاتالأن

 الأخر  تقلیدها. ؤسساتبحیث ل تستطیع الم ؤسسةتحقیق المیزة التنافسیة للمأجل 
 قابلیواتو  موواردالكفواءات الجوهریوة بأنهوا  Hitt & Ireland & Hoskisson, 2007)عورف )و 

 ایا التنافسیة.كمصدر للمز  تستخدم
مجموعة العملیات والأنشطة "( أن الكفاءات الجوهریة عبارة عن 115:2007بینما یر  )الطائي، 

وتسوووعى للحفووواظ علیهوووا وتسووواهم فوووي الوصوووول إلوووى  ؤسسوووةوالمهوووارات المتكاملوووة التوووي تمتلكهوووا الم
 . "معدلت أداء عالیة وتحقیق المیزة التنافسیة المستدامة مقارنة بالمنافسین

 خصائص الكفاءات الجوهرية3.3 
( خصائص الكفاءات الجوهریة ومن هذه Macmillan & Tampoe, 2000لقد حدد كل من )

 الخصائص:
 تعتبر الكفاءات الجوهریة وسیلة أساسیة لضمان بقاء المؤسسة على المد  الطویل. .1
 تعتبر الكفاءات الجوهریة أساس لتطویر الخدمات النهائیة والجوهریة للمؤسسة. .2
 ممیزة وفریدة للمؤسسة. قدراتالكفاءات الجوهریة عبارة عن موارد و  إن .3
 تنتج الكفاءات الجوهریة من خلال مزج موارد المؤسسة ومهاراتها. .4
 تكون الكفاءات الجوهریة أكبر من قدرة الأفراد. .5
 تكون الكفاءات الجوهریة غیر مرئیة للمنافسین المحتملین أو الحقیقیین. .6
 ة أساس للخیارات الإستراتیجیة للمؤسسة.تكون الكفاءات الجوهری .7

 أهمية الكفاءات الجوهرية 3.4
 ( أن أهمیووة الكفوواءات الجوهریووة تكموون فووي بنوواء مؤسسووة دائمووة2011یوور  )الشوویخلي والكبیسووي، 

التعلم وتبنیها لنظام مفتووح تنوال مون خلالوه الطرائوق الأفضول مون أجول اسوتخراج الأفكوار الجدیودة، 
برؤیوة واضوحة حوول قودرات العواملین فیهوا والهتموام بالمعرفوة  ؤسسةدارة المبالإضافة لذلك تزوید إ

 التي یحملها العاملون والتي ل یستطیعون التعبیر عنها.
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 الجوهرية كفاءاتال معايير3.5 
 القدراتالمؤسسة والحكم على مد  كون هذه  قدرات أو قابلیاتهناك أربعة معاییر لتشخیص 

 :2012) وهي )راضي، كفاءات جوهریة أم ل تمثل
 القيمة .1
                  ینبغوووووووي أن تكوووووووون قیموووووووة حتوووووووى تصوووووووبح كفووووووواءات جوهریوووووووة، ویووووووور القووووووودرات أو القابلیوووووووات إن 

(Wheelen & Hanger, 2004)  بمزایووا ؤسسووةتصووبح قیموة إذا كانووت توزود الم القوودراتأن 
لتوي ترفوع قودرة المؤسسوة القیموة هوي ا القدراتعلى أن  Hitt et al, 2007)) بینما أشار, تنافسیة

 .من خدمات هذه المؤسسة مستفیدینلل على استغلال الفرص وتجنب التهدیدات وتخلق قیمة
 الندرة .2

التوي ل تمتلكهوا  قودراتالنادرة هوي تلوك ال القدرات أو القابلیاتإلى أن  (Newbert, 2007)أشار 
سوات، بالإضووافة إلووى عوودم التووي یمتلكهووا عودد قلیوول موون المؤس قودراتالمؤسسوات الأخوور  أو تلووك ال

 بدیلة یمكن أن تستخدمها المؤسسات الأخر  لتحقیق نفس المنافع المتحققة منها. قدراتوجود 
 الكلفة في التقليد والاستنساخ .3

أن تكون مكلفة في التقلید وصعبة في الستنساخ كي  قدرات المؤسسة أو قابلیتهاینبغي على 
 تصبح كفاءات جوهریة.

 للاستبدال أن تكون غير قابلة  .4
كفاءات جوهریة عندما ل یوجد لها مكافئ استراتیجي، حیث یصبح قدرات المؤسسة  تصبح

المورد مكافئ استراتیجي لمورد آخر عندما یتم استخدام أي واحد من هذین الموردین وبشكل 
 .Hitt et al, 2007:17)منفصل في تنفیذ نفس الإستراتیجیات )

ة اختبارات یجب أن تقدم لتمییز الكفاءات الجوهریة في أي أن هنالك ثلاث Hani))یر  بینما 
 مؤسسة وهي:

 توفر الكفاءات الجوهریة إمكانیة الوصول إلى مجموعة واسعة من الأسواق. .1
 .الخدمة النهائیةفي رفع قیمة وفائدة  كبیراا  إسهاماا  ینبغي أن تسهم الكفاءات الجوهریة .2
یدها من قبل المنافسین المحتملین أو یجب أن تكون الكفاءة الجوهریة من الصعب تقل .3

 (.2013الحقیقیین )محمد، 
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 أين توجد الكفاءات الجوهرية:3.6 
نه من الصعوبة تحدید أین توجد الكفاءات الجوهریة في أ  (Johnson et al, 2005یر  )
، حیث إن تنوع العوامل التنظیمیة یجعل كل من هذه العوامل مصدراا من مصادر هذه ؤسسةالم
 مثلاا في: الكفاءات الجوهریة یمكن أن تكونو ءات، الكفا
 عوامل النجاح الحرجة مثل الخدمة الجیدة أو التنوع حیث تساهم هذه الكفاءات في تحقیق 1)

 عوامل النجاح هذه ولیس هي العوامل نفسها.
، فربما في للمؤسسة یمكن أن تكون هذه الكفاءات في أي مستو  من المستویات التنظیمیة 2)
 العلیا وربما تكون في مستو  العملیات والتنفیذ. ارةالإد

 في مجال تحدید ن عملیة تشخیص الكفاءات الجوهریة تكتنفها صعوبات خصوصاا إف ونظراا لذلك
ؤسسة من هذه الكفاءات وما هي الكفاءات التي تبدأ الم ؤسسةالأولویات التي تحتاجها الم

 بتطویرها أولا.

 أبعاد الكفاءات الجوهرية3.7 
تناول العدید من الباحثین أبعاد الكفاءات الجوهریة، فقد تطرق الباحثین لأبعاد الكفاءات الجوهریة 
 من عدة زوایا متنوعة ومختلفة، ولقد اتفق بعض الباحثین في هذه الأبعاد ولكن من هؤلء

لك. الباحثین لم یتفقوا إل ببعض الأبعاد ومنهم من اتفق في بعد واحد فقط ومنهم من خالف ذ
 والجدول التالي یوضح أبعاد الكفاءات الجوهریة لعدد من الباحثین:

 (3.1)جدول رقم
 د الكفاءات الجوهريةاأبع

 المصدر أبعاد المقدرات الجوهرية
القرار،  العمل الجماعي والقیادة، تمكین العاملین، التصال، حل المشكلات وصنع

 تسلیم النتائج، مد  الفاعلیة الشخصیة
(2011الكبيسي, )الشيخلي و   

(2007الطائي,  القیادة، التصال، التنفیذ المتمیز، التطویر، الإبداع، إدارة الذات ) 
كلات، التخطیط والتنظیم، القیادة، التركیز على الزبائن، التصال، حل المش

 التطویر، الإبداع
(Armstrong, 2009) 

القرار مشاكل وصنعلالعمل الجماعي، تمكین العاملین، التصال والتأثیر، حل ا (2011نايف,   ) 
مة والتكنولوجیاالقو  العاملة، التسهیلات، المعرفة المالیة، المعرفة التسویقیة، الأنظ (2014شلاش والخفاجي,   ) 

(2012)راضي,  المقدرات التكنولوجیة، المقدرات التسویقیة، المقدرات التنظیمیة  
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أبعاد اتفاق تام بین الباحثین في تحدید  أنه ل یوجد هناك1) جدول رقم )من خلال یتضح 
تمكین العاملین اتفقوا على هذه الأبعاد والتي هي )الباحثین  أغلبأن إل ، الكفاءات الجوهریة

 الأبعاد، لذلك سوف تركز هذه الدراسة على هذه (والبداع ورضا المستفیدین والقیادة الإستراتیجیة
القیادة  ،رضا المستفیدین ،البداع، عاملینتمكین ال) والتي ستكون على الشكل التالي

 (.الستراتیجیة

 تمكين العاملين3.7.1 
الأعمال دوماا لتحقیوق الكفواءة بول وتنمیتهوا أو تحسوینها مون أجول تحقیوق  ؤسساتتسعى م

ووا بالغاوا فووي تنمیووة الأداء ؤسسوواتأهودافها، لووذا تهوتم م موون خوولال  وتطوویره الأعمووال المتقدموة اهتماما
 ؤسسواتهوذه المالتوي تتبعهوا الحدیثوة  أو الأسوالیب الإدارة الحدیثوة، ومون التجاهوات إتباع أسالیب

هو الهتمام البالغ بمواردها البشریة عن طریوق تبنیهوا إسوتراتیجیة تمكوین العواملین )عبود الحسوین، 
الجوهریووة الأساسوویة  الكفوواءاتوصووف أغلووب البوواحثین تمكووین العوواملین بأنهووا موون  حیووث، 2012)
 وبقائها.  ؤسسةملحیاة ال

العملیوة التووي یمكوون مون خلالهووا موونح " ن تمكووین العوواملین هوي عبووارة عوونأویمكننوا القووول بو
العاملین القوة اللازمة لتخاذ القرارات والثقة بوالنفس والقناعوة بقودراتهم المعرفیوة التوي تسواعدهم فوي 

فوي نجواحهم الشخصوي  عملیة اتخاذ القرار بما یجعلهم قوادرین علوى تقودیم المقترحوات التوي سوتؤثر
 .264:2012))عبد الحسین،  "التي یعملون بها ؤسساتوبالتالي نجاح الم

ؤسسووة تكموون أهمیووة تمكووین العوواملین فووي أنهووا تجلووب منووافع عوودة وفوائوود متنوعووة علووى مسووتو  المو
 ومستو  العاملین وتتلخص تلك الأهمیة على المستویین الآتیین:

 ؤسسة: بالنسبة للم .1
حیث یعمل على تنمیة طریقة تفكیر  ؤسسةلین فوائد عدیدة ومتنوعة بالنسبة للمیحقق تمكین العام

تاحووة وقووت أكبوور أمووامهم للتركیووز فووي الشووؤون  مكانیوواتهم الإبداعیووة، وا  الموودیرین، وتطووویر قوودراتهم وا 
الإسوتراتیجیة ووضووع الوورؤ  وصویاغة الرسووالة والغایووات بعیودة الموود  ورسووم الخطوط طویلووة الأجوول 

 .2001) )المغربي،
 بالنسبة للعاملین:  .2

یجلووب تمكووین العوواملین فوائوود ومنووافع عدیوودة للعوواملین وموون بینهووا زیووادة مسووتو  الرضووا عوون العموول 
، 2008)جدیودة )الطووائي وقوودادة،  وخبوورات وزیوادة الثقووة بوالنفس والحصووول علوى معووارف ومهوارات
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موودادهم بمووا كموا یعموول تمكووین العوواملین علووى زیووادة التوزام العوواملین وتعهوودهم بمسووؤولیا ت جدیوودة، وا 
 وقلالادراف م العلااميين لففعيلا  عنلاان إطلاق وخبوراتهم، حیوث یسواهم التمكوین فوي  ینموي قودراتهم ومهواراتهم
مكانیاتهم الإبداعیة  .   2001)ویمنحهم الطاقة والمقدرة على العمل باستمرار )المغربي، وا 

 مكنة ما یلي:المت ؤسسة( أن من الخصائص المهمة للم2010أورد )الضلاعین،  ولقد
وجود إدارة فعالة تملك الرؤیة التي یمكن أن تخلوق منواخ المشواركة وتهیوئ الظوروف المسواعدة  .1

 للتمكین.
 إبقاء قنوات التصال مفتوحة.  .2
 شعور الموظف بالسلطة والمسؤولیة وتخویله بعض الصلاحیات اللازمة.  .3
 توفر هیكل تنظیمي یعزز الشعور بالمسؤولیة وتطویر المهارات.  .4
 عور العاملین بالولء والنتماء للمؤسسة.ش .5

 بعض المعوقات التي قد تحد من تطبیق تمكین العاملین ومنها: 2001) حدد )المغربي،بینما 
 نتیجة تدریب أفرادها وتعلیمهم. ؤسسةزیادة التكالیف التي تتحملها الم .1
 إساءة استخدام عوامل القوة والصلاحیات الممنوحة للعاملین. .2
د علوووى المفووواهیم النظریوووة والشوووكلیة أكثووور مووون إقبوووالهم علوووى الموضووووعیة وفعالیوووة إقبوووال الأفووورا .3

 التطبیق.
 عدم تمكن بعض العاملین من المعرفة الكاملة لتخاذ قرارات فعالة. .4
 اتخاذ القرارات بناء على أسس شخصیة، ولیس على أسس موضوعیة. .5

 الإبداع3.7.2 
 بیأسوال أو أفكوار إنتواج مكونی ثیح ديیلالتق ریالتفك عن الخروج" ینظر للإبداع على أنه

 فیووالتك علووى سوواعدهای بمووا ؤسسووةالم مكانوواتوا   لظووروف ومناسووبة ومقبولووة ومتطووورة دةیووجد عموول
 القوودرة الإبوداع تطلوبیو  هووا،یف نیالعوامل وأداء أدائهوا مسووتو  نیوتحسو راتیوالمتغ كافووة موع والتفاعول

 جووادیلإ دةیووجد مختلفووة قوةیبطر  ریووالتفك علوى القوودرة ثوم وموون المشوكلة أو بالظوواهرة الإحسواس علوى
 طوورق أو دةیووجد بیأسووال إلووى الوصووول فووي ةیووالإبداع تووهالمهار  الموظووف واسووتخدام الأفضوول الحوول
 (.31:2011" )العطار، مبتكرة بحلول ةیالإدار  المشكلات لحل العمل في مبتكرة
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 فكورة إنتواج مون الفورد تمكون التوي تاالقودر  مون جیمز " بأنهالإبداع  (14:2009، العجلة) ر بینما ی
 أسولوب أو مفهووم جوادیإ أو قوائم نظوام ریتطو  أو مشكلة حل بهدف ق،یللتطب قابلة زة،یمتم دة،یجد

 ."ةیوفاعل بكفاءة الأهداف قیتحق كفلی بشكل ،مؤسسةال أعمال ذیلتنف عملي
 المحیطوة تافوالتطور  ،التغییور والتغیور عملیوة فوي الأساسویة المقوموات أحود الإبداع یعتبرو 

 حاجوات وتنووع المؤسسوات بوین المنافسوة حدة زیادةا و والتكنولوجی المعلومات ثورة عنوالناجمة  بنا
 والتغیور الأعموالؤسسوات م حجوم وكبر التصالت فعالیة زیادة، بالإضافة إلى الموارد وقلة داالأفر 
 یبتسوتج أن ؤسسواتالم علوى یجوب لوذلك عدیودة مشوكلات وأوجدت أحدثت قد والمبادئ، القیم في
 ذلك تحقیق یمكن ول تاالتطور  هذه مع تتواكب التي والتعدیلات تاالتغییر  بإحداث تاالتطور  لهذه
 )خلووف، المسووتمرة تاالتغییوور  لهووذه تسووتجیب التووي الحدیثووة والأسووالیب الجدیوودة الأفكووار بوجووود إل

.(2010  
: التوالي النحوو علوىمؤسسات وهي ال في الإبداع وفرهای التي اتیجابیالإ تكمن أهمیة الإبداع فيو
 2009)، العجلة)
 إذ مستقر وضع في مؤسسةال جعلی مما طة،یالمح ئةیالب تار یلمتغ الستجابة على القدرة .1

 .المؤسساتیة اتیالعمل ریس على ؤثری ل بشكل تار یالتغ هذه لمواجهة الستعداد هیلد كونی
 .والفرد المؤسسة على بالنفع عودی بما المؤسسة التي تقدمها خدماتال نیتحس .2
 الفرصة إتاحة قیطر  عن المؤسسة في نیللعامل ةیوالعقل ةیالفكر  تاالقدر  ةیتنم في المساهمة .3

 .تاالقدر  تلك اختبار في لهم
 تاالتطور  مع تتواكب ةیعلم بیأسال استخدام قیطر  عن ةیالمال للموارد الأمثل الستغلال .4

 .ثةیالحد
 ةیوالبشر  ةیالماد اتیوالإمكان المختلفة ةیالإنمائ مجاالبر  نیب التوازن إحداث على القدرة .5

 .المتاحة
 البحث في لها الفرصة إتاحة قیطر  عن تهماقدر  من والستفادة ةیالبشر  الموارد استغلال حسن .6

 تار یالتغ مع تفقی بما العمل لأنظمة المستمر ثیوالتحد العمل مجال في دیالجد عن
 .طةیالمح

 تصور مكنیو  ات،یالمستو  هذه نیب زییالتم وريالضر  من فإنه لذا مختلفة اتیمستو  للإبداعو 
ري،ید) أوردها كما ؤسساتالم في للإبداع ةیسیرئ اتیمستو  ثلاثة هناك أن 2011):  
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الفرد مستوى على الإبداع. 1  
 وذاراا یوخب مؤهلاا  كان إذا والذي لها ةیالأساس زةیالرك المؤسسة في البشري العنصر عتبری

 التي السمات ومن، ؤسسةالم لهذه ةیتنافس زةیم عتبری فإنه دةیج ةبداعیوا   ةیوذهن ةیعقل إمكانات
 التعلم، حبو  المعرفة حب: من الأفراد العتیادیین رهیغ عن زهیتم والتي المبدع الفرد به زیتمی

 نیالآخر  مع والتفاعل الطموح ة،یوالستقلال المخاطرة تحملو  المقدامة ةیالشخص والحنكة، الذكاء
 .المرونةو  هم،مع الأخطار وتبادل

 الجماعة مستوى على الإبداع. 2
 الإبداع ةیعمل وأن الفردي، الإبداع على تفوقی فإنه الجماعة مستو  على الإبداع كونی وعندما

 الأداء في زیبالتم الجماعة التزم ومد  هاواتجاهات الجماعة بمكونات ریكب بشكل تتأثر الجماعي
 والتكامل النسجامو  الجماعة وتنوع وجنس البعض ملبعضه الجماعة أعضاء ومؤازرة بدعم وكذلك

 .وعمرها الجماعة حجم وكذلك الجماعة، أهداف نیب

ؤسسةالم مستوى على الإبداع .3  
 ریالتطو  مجال في ؤسسةالم أعضاء عیلجم ةیوالجماع ةیالفرد الجهود مجموع عن عبارة هو

 ئهاأعضا كونی التي ؤسساتلما على المبدعة ؤسساتالم صفة نطلق أن مكنی وبالتالي والإبداع
 بعضؤسسات بالم هذه زیوتتم الإبداع، ةیعمل في نیز یالمم الأشخاص من وجماعات دراكأف
 كلیاله في كالبساطة ؤسساتالم من لاتهایمث عن تختلف التي ةیكلیواله ةیالإدار  لخصائصا

 لیوالم لإداري،ا لعملا اتیبأخلاق ماواللتز  الإدارة، في طيامقر یالد الأسلوب واستخدام مي،یالتنظ
 ةیعملل الإدارة قبل من قوي دییتأ بالإضافة لوجود ن،یالمستهلك حاجات سةاودر  التجربة نحو

 .الإبداع
 ومن التقلیدیة ؤسساتالم من غیرها عن تمیزها رئیسیة بخصائص تتسم الإبداعیة ؤسساتالم إن
 (:2008 عید،) ذكرها كما الخصائص هذه أهم
  .والنفتاح بالمرونة ؤسسةالم يف التصال عملیةتتسم  .1
 الموورن السووتراتیجي التخطوویط وتشووجیع ؤسسووةالم عموول مجووال فووي العلمیووة الأبحوواث اسووتثمار .2

 .الجدیدة الأفكار ومساندة
 .وتشجعه الإبداعي العمل بأهمیة تؤمن التي الواعیة القیادة توافر .3
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 فیمووا وبخاصووة بهووا تعموول التووي الخارجیووة البیئووة مووع قویووة علاقووة إقامووة علووى ؤسسووةالم حوورص .4
 یجعوول الووذي بالقوودر ؤسسووةالم تقودمها التووي الخدمووة موون المسوتفیدین مووع الوثیقووة بالصوولة یتعلوق
 .ؤسسةالم مع لمتعاملینا رغبات تحقیق نحو موجهة والإبداع والتجدید التطویر عملیات جمیع

 .والمرونة بالثقة یتسم جو في والعمل وأهدافها مؤسسةال لقیم النتماء زیادة .5
 .الإبداعي للتفكیر الملائم المناخ یئةته .6

 ظوول فووي ثوةیالحد المؤسسووات سوومات مون سوومة تعتبور ةیووالإبداع الإدارة أن ومموا هووو جودیر بالووذكر
 هنوواك وبالتوالي داتیووتهد فورص مون تحملوه وموا الأعموال ئوةیب ةیوكینامید وكوذلك الشرسوة المنافسوة
 أو والأنظموة بیالأسوال ابتكوار في أو اتیجیتاالستر  بناء في سواء ةیالإبداع للإدارة رةیكث مجالت

 سووولع موون ئوووةیالب اجوواتیلحت المحدثوووة السووتجابات فووي أو نیالعوووامل تاوقوودر  تاالمهوووار  میتنظوو فووي
 كبوور  ةیووإبداع فوورص إلووى لهووایوتحو  هایتقصوو مكوونی ومتنوعووة متعووددة مجووالت فهنالووك وخوودمات،

 لوولإدارة ؤسسوواتالم حاجووة أسووباب مأهوو فووإن ذلووك وعلووى ،الإداري میالتنظوو مكانوواتوا   تاقوودر  میوتعظوو
 (:2008 عید،) أتيی ما إلى ترجع ةیالإبداع

 نیتحسوو  كفاءتهوا لرفوع مؤسسوة أي نشواطات عیجم في اا یأساسراا عنص ةیالإبداع الإدارة تعتبر .1
 .هاخدمات

 .ةیالتنافس القدرة ادةیلز  ةیالإبداع الإدارة إلى الحاجة فرضی الشرسة المنافسة حدة دایتز  .2
 نوتج مسوبوقة ریغ تاقدر  من حهیتت وما الإنترنت وشبكة المعلومات وثورة تصالتال اتیتقن .3

 ةیوإبداع إدارة تطلوبی الذي الأمر ثةیالحد المؤسسات تواجهها التي المشكلات من دیالعد عنها
 .المشكلات هذه لحل

 .ةیإبداع إدارة تتطلب معها والتعامل العولمة .4
 .قائمة لمشكلات دةیجد وحلول طرق وابتكار دیوالتجد ریللتطو  لةیوستعتبر الإدارة الإبداعیة  .5

الوذي  ریوالتطوو  رییوالتغ فورضی ثوةیالحد ؤسسواتالم داخول ةیومیوالتنظ ةیالإدار  المشكلات دایتز  .6
 .إحداثه في الإبداع تطلبی

 المستفيدينرضا 3.7.3 
 شعوره من أجل رفع مستو  مستفیدهو عبارة عن ما تقدمه المؤسسة لل مستفیدإن رضا ال

بالسعادة والرضا وعدم الندم من حسن اختیار الخدمة، لیشعر بأنه قد حصل على أكثر مما كان 
من الأمور الهامة التي ل یجب إغفالها وذلك  مستفیدیتوقع، كما وتعتبر عملیة تحقیق رضا ال
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القدیم، وتسعى جمیع  المستفیدجدید یكلف أضعاف الحفاظ على  مستفیدلأن الحصول على 
سعاد الالمؤسسات إ باستمرار لكونه متقلباا في الستجابة  مستفیدلى أن تحافظ على رضا وا 

 مستفیدومما هو جدیر بالذكر، إن زیادة رضا الللخدمات المعروضة وله القدرة على التغیر، 
 یحقق فوائد عدیدة ومتنوعة منها:

 لمدة طویلة. مستفیدعلى ولء ال ؤسسةتحافظ الم. 1
 وعن الخدمة وجودتها في كل مناسبة وفي كل مكان. ؤسسةعن الم مستفیدتحدث ال. 2
 أي اهتمام لأي خدمة یقدمها المنافس. مستفیدل یعیر ال. 3
 2007).)الفرا،  ؤسسةالتي تقدمها المیقدم اقتراحات جیدة للمؤسسة لتطویر الخدمات . 4

ص الخدمة بخصو  مستفیدإن الحكم بالرضا وعدم الرضا ناتج عن المقارنة ما بین توقعات ال
المتلقاة والأداء الفعلي للخدمة، فإذا ما كان عائد الخدمة التي تم الحصول علیها أقل من النتائج 
المتوقعة یعطي ذلك شعوراا وثقة سلبیة، في حین إذا ما كان الأثر إیجابیاا وأكثر من النتائج 

 2005).)الیماني،  ن ذلك یأخذ العكس ویعطي ثقة وشعورا إایجابیینإالمتوقعة ف
، وعلى هملتباین تأثیرها في رضا مستفیدینیجب على المؤسسة أن تصنف متطلبات الو 

أن تتدرج في تلبیة المتطلبات فتبدأ بالأساسیة التي ل یجوز إغفالها وتضیف ما  ؤسسةالم
إلى القمة عندما تتمكن من تلبیة المتطلبات الجاذبة أو  تستطیع من متطلبات الأداء وصولا 

 ( 2008،وقدادة كن تصنیف هذه المتطلبات إلى: )الطائيالمبهجة. ویم
 المتطلبات الأساسية أو الواجب توفرها: .1

وعند عدم تلبیه هذه  ،حتمیة توافرها لفتراضه ضمنیاا  مستفیدالهذه المجموعة ل یعبر عنها 
 بعدم الرضا في حین ل یؤدي تلبیتها وتوفرها إلى المستفیدالمتطلبات فإنها تؤدي إلى شعور 

 تحسین مستو  رضاه.
 متطلبات الأداء: .2

ویعبر عن ذلك صراحة. وهناك علاقة تناسب طردیة بین تلبیه  مستفیدالهذه المجموعة یطلبها 
 هذه المتطلبات في المنتج ومستو  الرضا لدیه.

 المتطلبات الجاذبة أو المبهجة: .3
تطلبات یرفع من مستو  لذلك ل یعبر عنها، وتوفر هذه الم مستفیدالهذه المجموعة ل یتوقعها 

 وغیابها ل یشعرهم بعدم الرضا نحوها. مستفیدینالمشاعر رضا 
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 :2008)، وقدادة )الطائي الأدوات هذه ومن ومتابعتهم المستفیدینهناك عدة أدوات لقیاس رضا و 
 نظام الشكاوى والمقترحات .1

م واقتراحاتهم تقدیم شكواه مستفیدینالإلى وضع نظام یسهل على  ؤسساتتتجه العدید من الم
للمؤسسة. وقد یكون ذلك من خلال تخصیص خط هاتف ساخن أو عنوان برید الیكتروني أو 

 من شكاو  أو اقتراحات. مستفیدینالموقع الیكتروني تتلقى المؤسسة من خلاله ما یتقدم به 
 مستفيدالالمسح الميداني لرضا  .2

 من خلال مستفیدینال  رضا هي مسوح میدانیة دوریة یستخدم فیها الستبیان لقیاس مستو 
 د المقاییس مثل مقیاس لیكرت الخماسي أو الرباعي.حأمجموعة من العبارات وباعتماد 

 مؤسسةالمتوقفين عن التعامل مع ال مستفيدينتحليل ال .3
أو  ؤسسةالذین توقفوا عن التعامل مع الم مستفیدینفي ظل هذا الأسلوب یجري التصال بال

ؤسسة الذین تفقدهم الم مستفیدینالفة السبب من جانب ولمراقبة معدل تحولوا إلى مورد أخر لمعر 
 من جانب أخر.

 الحاليين مستفيدينلالمقابلات الشخصية والاتصال با .4
یجري ذلك من خلال المدراء أو ممثلي المؤسسة المكلفین بهذه المهمة، ویمكن في مثل هذه 

 ر في الرغبات والتوقعات.المقابلات والتصالت استطلاع مستو  الرضا ومد  التغی

 القيادة الإستراتيجية3.7.4 
هوي القودرة علوى التوقوع والرؤیوة والمحافظوة  القيـادة الإسـتراتيجية( أن Hitt et al., 2007یور  )

علووى المرونووة وتمكووین الآخوورین موون إحووداث تغییوور اسووتراتیجي متووى مووا اقتضووى الأموور ذلووك، إنهووا 
ككوول بوودلا موون إدارة الوحوودات الوظیفیووة الفرعیووة،  ؤسسووةلمتعنووي الإدارة موون خوولال الآخوورین، إدارة ا

 وتعني التعامل مع التغیر الذي یزید من الوضع التنافسي الحالي والمستقبلي.
تتعلق بتحقیق المیوزة  القيادة الإستراتيجية( إلى أن Macmillan & Tampoe, 2000ویذهب )

أكثور مون  State)لإسوتراتیجیة وهوي حالوة )التنافسیة مقارنة بالمنافسوین وهوي نتواج عملیوة الإدارة ا
 كونها وسیلة إداریة، كما أنها لیست بدیلاا عن الإدارة الإستراتیجیة بل ناتجة عنها.

مووون خووولال تعریفوووات البووواحثین للقیوووادة الإسوووتراتیجیة یمكووون أن نسوووتخلص المعوووالم الممیوووزة للقیوووادة 
 :2013)الإستراتیجیة وتتمثل في )ثابت، 

 الواضحة المشحونة بالتفكیر الإستراتیجي. الرؤیة المستقبلیة .1
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 والتعقید. عدم التأكدالقدرة على التوقع وقراءة الأحداث واتخاذ القرار المناسب في ظل بیئات  .2
 القدرة على ترجمة الرؤیة إلى شكل تنفیذي ملموس. .3
 التفكیر بطموح والتنفیذ بواقعیة. .4
 من أجل تحقیق الرؤیة.حشد القو  من خلال التحفیز ودعم الآخرین وشحذ الهمم  .5

 ( Hitt et al, 2007هناك عدة ممارسات للقیادة الإستراتیجیة تجعلها أكثر فاعلیة وهي )وتوجد 
 .مؤسسةتحدید التصور الإستراتیجي لل .1
 الجوهریة والمحافظة علیها. كفاءاتاكتشاف ال .2
 .المحافظة على ثقافة تنظیمیة فاعلة .3
 تطویر رأس المال البشري.  .4
 ارسات الأخلاقیة. ملمالتأكید على ا .5
  إرساء أُسس نظام متوازن للرقابة التنظیمیة. .6

 أن أهمیة القیادة الإستراتیجیة والحاجة إلیها تنبع من منطلقات ثلاثة وهي: 2013)ویر  )ثابت، 
طبیعة البیئة المتغیرة والمعقدة، وطبیعة البیئة التنافسیة، وطبیعة الأدوار والممارسات القیادیة. 

فیه أن هذه المنطلقات الثلاثة ترتكز وبشكل كبیر على بعضها البعض، ففي ظل  ومما ل شك
تحتاج لقیادة من نوع جدید ذات رؤیة إستراتیجیة وتمتلك  ؤسساتوجود بیئة متغیرة ومعقدة فإن الم

مهارات وخصائص غیر تقلیدیة بحیث تستطیع تخطي الواقع برؤیة طموحة وقدرة تنفیذیة لتحقیق 
 وة.الأهداف المرج

، ؤسسةیعتبر القادة الإستراتیجیون هم المسئولون بالدرجة الأولى عن نجاح أو فشل المو 
(، وهم 1999صیاغة إستراتیجیتها وتحدید طرق تقییمها وتطبیقها )المغربي،  وذلك من خلال

 ؤسسةالمتواصل لجمیع  الوظائف المحوریة الخدمیة بالمو الذین یتولون عملیة التحسین المستمر 
ن الخدمات المقدمة للمستفیدین، ویصیغون رؤیة واستراتیجیات عملیة وهیكلة سیاسة لتحسی

العمل، ولذلك یدربون الآخرین على مواجهة الصعوبات التي تتعلق بحل المشكلات الیومیة 
على عاتقهم مسؤولیة تحقیق النتائج، من القادة الإستراتیجیون ویحملون كما النابعة من العمل، 
دخال تعدیلات على  الهیكل خلال تصمیم  و  تنفیذ وتقییم القرارات ذات الأثر طویل الأجل، وا 

طبیعة عملها الحالي والمستقبلي، ودعم خطط التصال بین مع ناسب تبما ی ؤسسةالتنظیمي للم
ولذلك یمكن القول بأن القادة  على تحقیق أهدافها. ؤسسةأجزائها بهدف زیادة قدرة الم
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اء والقادة في المراكز الإداریة العلیا الذین یتولون صیاغة الرؤ  الستراتیجیین هم: الرؤس
، وتصمیم هیاكلها التنظیمیة وفق أغراضها وأهدافها وطبیعة أعمالها ؤسساتهمالإستراتیجیة لم

لتحقیق أهداف المتواصل ومواردها، واتخاذ القرارات الإستراتیجیة بهدف التحسین المستمر 
 2012).)المربع،  ؤسسة المرجوةالم
 :2013)تكمن خصائص القائد الإستراتیجي في القدرة على )ثابت، و 
 صیاغة الإستراتیجیة والإجراءات التنفیذیة. .1
 مع الظروف المتغیرة. التكیف بشكل كبیر .2
 المرونة العالیة في البیئات المضطربة. .3
 صناعة القرار الإستراتیجي. .4
 قیادة التغییر بالموارد الممكنة والمتاحة. .5
 ناعة بیئة محفزة للإبداع والتمیز.التعلم وص .6
 التفكیر بعمق والتحلیل بموضوعیة. .7
عداد قیادة  .8  لمستقبل.لصناعة وا 
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 مقدمة4.1 

لمجتمعات الإنسانیة لقد أدت التغیرات الجتماعیة والقتصادیة والثقافیة التي شهدتها ا
المعاصرة في الآونة الأخیرة إلى انتشار الدعوات التي تدعم قیم العمل التطوعي والإعلاء من 

وزیادة  الجمعیات الأهلیة أدت هذه التغیرات إلى تفعیل دور شأن القیم الجماعیة والتعاونیة، كما
 مؤثراا  دوراا  الجمعیات الأهلیةتؤدي  دورها في المجالت المختلفة للتنمیة، فمع بدایة الألفیة الثالثة

دور الشریك الشعبي  الجمعیات الأهلیةكقوة مهمة وفاعلة في تنمیة المجتمع الحدیث كما تأخذ 
 ریة وتطویرهافي تبني القضایا القومیة المهمة بالإضافة إلى زیادة دورها في التنمیة البش

  ( 2013)الخواجة،

رئیسیاا في تعزیز صمود المواطن  سطینیة دوراا الأهلیة الفل جمعیاتكما وقد لعبت ال
الفلسطیني في مواجهة سیاسات المحتل المتعاقبة قبل إنشاء السلطة الوطنیة الفلسطینیة من 

من القیود والعراقیل  جمعیاتخلال خدماتها الإغاثیة والحقوقیة، كما وفي المقابل عانت هذه ال
المقاوم إل أنها استطاعت بفضل الله عزوجل التي وضعها الحتلال للحد من وجودها ونشاطها 

ثم وبكثیر من الجهود القیام برسالتها في تعزیز الصمود وفضح ممارسات المحتل وانتهاكاته 
 2007). الیومیة لحقوق الشعب الفلسطیني )المؤقت، 

 المجتمع المدني4.2 
المجتمع ومكونات م مفهو  دون التطرق إلىفي فلسطین  الجمعیات الأهلیةل یمكننا الحدیث عن 
وغیرها من المكونات التي تساهم  الجمعیاتكونه الحاضنة الأكبر لتلك  المدني في فلسطین

 .2010)جمیعها في نشاط المجتمع المدني في فلسطین )الطهراوي، 

 مفهوم المجتمع المدني 4.2.1
 التي المؤسسات المجتمع المدني بأنه عبارة عن "مجموعة من71:2002) یعرف )الأشقر، 

تستهدف خدمة المجتمع أو خدمة أعضائها أو الدفاع عنهم، ویشترط في هذه المنظمات أن 
تتشكل بالإرادة التطوعیة وأن تكون عضویتها اختیاریة، وأن یكون وجودها قانوني ضمن إطار 
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قانون البلد الذي تعمل فیه، وأن ل یكون تحقیق الربح هدفاا رئیساا لها. كما تلتزم منظمات 
 .ي والتسامح واحترام الرأي الآخر"تمع المدني في عملها وعلاقاتها بالطابع السلمالمج

مجموعة من التنظیمات "المجتمع المدني بأنه عبارة عن 71:2007) كما عرف )أبو النصر، 
التطوعیة الحرة التي تملأ المجال العام بین الأسرة والدولة، لتحقیق مصالح أفرادها ملتزمة في 

، ویر  أن المجتمع المدني "اییر الحترام والتسامح والإدارة السلیمة للتنوع والختلافذلك بقیم ومع
یشتمل على عدد من المنظمات المدنیة غیر الحكومیة، ومن أبرزها الجمعیات الأهلیة، النقابات 
المهنیة، النقابات العمالیة، الأندیة الریاضیة، أندیة أعضاء التدریس بالجامعات، الأحزاب 

 یاسیة، اتحاد رجال الأعمال، التحادات الطلابیة.الس
 :2013)من خلال التعریفات السابقة یتبین أن المجتمع المدني یقوم على)بعلوشة، 

 قبول التنوع والختلاف بین الذات والآخرین. .1
 المجتمع المدني مجتمع یتكون بالإدارة الحرة لأفراده. .2
 ع والمشاركة.منظمات المجتمع المدني قائمة على أساس التطو  .3
 منظمات المجتمع المدني ل تهدف لتحقیق الربح. .4
 جمیع المنظمات غیر الحكومیة منظمات مجتمع مدني.  .5
 یمارس نوعاا من الرقابة على أفعال الدولة. أنیمكن له  .6
 یعمل على إشباع حاجات منتسبیه. .7
 یحل المشكلات المجتمعیة. .8

 مكونات المجتمع المدني 4.2.2
 المهنیة، النقاباتتتمثل في  المدني المجتمع مكونات أهمإلى أن  2010)أشار )الطهراوي، 

 النوادي الأهلیة، الجمعیات التعاونیة، الجمعیات الجتماعیة، الحركات العمالیة، النقابات
 .ساتاوالدر  البحوث كزامر  والجتماعیة، الریاضیة

 الجمعيات الأهليةتعريف 4.3 
مؤسسات  أوات أهلیة أو المنظمات غیر الحكومیة مؤسس اسمهلیة الأجمعیات الیطلق على 

هلیة أو مؤسسات المجتمع المدني قطاع ثالث في الدولة الأجمعیات الالمجتمع المدني، وتعتبر 
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نظرا لتمیزها عن المؤسسات والشركات الربحیة )القطاع الخاص(، وعن المؤسسات الحكومیة أي 
 .2005)القطاع العام )شرف، 
منظمات ل تهدف لتحقیق "عبارة عن  الجمعیات الأهلیةأن  15:2007)ویر  )أبو النصر، 

الربح، والعمل فیها یقوم على أساس تطوعي، وتهدف إلى تقدیم خدمات متعددة ومتنوعة یحتاج 
 ."إلیها المجتمع

منظمات غیر ربحیة ل صلة لها "الأهلیة بأنها  جمعیاتال 76:2008)ویعرف )محسن، 
سات الربحیة التابعة للقطاع الخاص، ویعمل في تلك المؤسسات أفراد بمؤسسات الدولة أو المؤس

أو مجموعات تستمد قوتها من الحریات الطبیعیة للإنسان وبالقدر الذي تتاح به تلك الحریات 
سواء أكانت هذه المؤسسات تسعى لإقامة مجتمع مدني لحمایة الحقوق السیاسیة والقتصادیة أو 

یة مجموعة كالأقلیات والأطفال والنساء والمعاقین أو لخدمة أغراض لخدمة أهداف معینة أو لحما
عامة تعود بالنفع على المواطنین بصفة عامة كالعمل في مجالت الصحة والثقافة وحمایة البیئة 

 .  "ومحاربة الفقر
على أنها "شخصیة  الجمعیات الأهلیةالقانون الهیئة والمقصود بها هنا  بینما یعرف

تنشأ بموجب اتفاق بین عدد ل یقل عن سبعة أشخاص لتحقیق أهداف مشروعة  معنویة مستقلة
تهم الصالح العام دون استهداف جني الربح المالي بهدف اقتسامه بین الأعضاء أو لتحقیق 

 .7:2000)، الوقائع الفلسطینیةمنفعة شخصیة" )
مدنیة مستقلة ل تجمعات "على أنها عبارة عن  الجمعیات الأهلیة 13:2007) وعرف )شهاب، 

تهدف إلى الربحیة، بل تسعى لتحقیق أهداف تلبي احتیاجات المجتمع بشرائحه المختلفة 
 ."المحتاجة من خلال برامج وأنشطة محددة یقوم بها مجموعة من المتطوعین

  :یلي تشترك في ما الجمعیات الأهلیةالسابقة یمكن القول أن  من خلال التعریفات
 كیانات مستقلة عن الحكومات.الأهلیة هي  الجمعیات .1
 الأهلیة. جمعیاتل یكون تحقیق الربح هدفاا رئیسیاا لل .2
 الأهلیة أهداف إنسانیة أو قانونیة أو تنمویة. جمعیاتلل .3
 الأهلیة من مجموعة من الأفراد ول یؤسسها فرد واحد. الجمعیاتتتكون  .4
لة مجتمعیوة معینوة، الأهلیة بالأصل لأجول تحقیوق هودف محودد أو حول مشوك الجمعیاتتتكون  .5

 أو رعایة فئة مهمشة أو فقیرة.
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 الأهلیة عضویة اختیاریة تطوعیة. الجمعیاتالعضویة داخل  .6
 2013). )حلاسة، الأهلیة في عملها وعلاقتها بالطابع السلمي الجمعیاتتلتزم  .7

 الجمعيات الأهليةخصائص 4.4 
ویتضوح ذلوك  ؤسسواترهوا مون المبالعدید من السمات التي تمیزها عن غیالأهلیة  الجمعیاتتتمتع 

 2007)مما یلي: )أبو النصر، 
 وسیلة فعالة لإشباع احتیاجات المجتمع وحاجاته المتنوعة.الأهلیة  الجمعیاتتعتبر  .1
بقووودر كبیووور مووون المرونوووة والمشووواركة حیوووث أن المشووواركة التطوعیوووة الأهلیوووة  الجمعیووواتتتمیووز  .2

 أساس قیامها.
 بمشاكل الناس والأقرب إلیهم. ساا الأكثر إحساالأهلیة  الجمعیاتتعتبر  .3
 إن الأعضاء المؤسسین للجمعیة یشتركون معا في الإحساس بحاجات المجتمع ومشاكله .4
 ل تكون منتمیة لأي حزب سیاسي أو تیار سیاسي معین.الأهلیة  الجمعیاتإن  .5
ذا حققت أرباحاا  .6  طها. فإنها تستثمر فیما یحقق أهدفها ویدعم نشا أساس قیامها غیر الربحیة وا 

 الأهلية الجمعياتأهمية 4.5 
تلعب دوراا كبیراا في مختلف المجتمعوات الإنسوانیة الأهلیة في أنها  الجمعیات تكمن أهمیة

المعاصرة، من خلال المساعدات الصحیة والتعلیمیة والرعایة الجتماعیوة، ویسوتفید منهوا الملایوین 
في إحوداث التغییور الأهلیة  الجمعیاتلك تسهم من الفقراء والمرأة والیتامى والمعاقین والبؤساء، وكذ

الجتمووواعي والسیاسوووي فوووي المجتموووع، وهوووي أیضوووا مراكوووز خدمیوووة ورعائیوووة تسووود الثغووورات فوووي أداء 
بودور رئیسوي فوي تووفیر العدیود مون أوجوه الرعایوة الأهلیوة  الجمعیواتالسیاسات العامة، كذلك تقووم 

 .2007)وبرامج التنمیة في المجتمع )أبو النصر، 

 الأهلية الجمعياتأهداف 4.6 
في فلسطین مما أد  إلى تنوع الأهداف التي الأهلیة  الجمعیاتتنوعت المجالت التي تنشط فیها 

 :2001)تحقیقها ومنها)شلبي، إلى ؤسسات المهذه تسعى 
 المساهمة في بناء الإنسان الفلسطیني صحیاا ودینیاا وثقافیاا واجتماعیاا واقتصادیاا. .1
 ت الغاثیة لأبناء الشعب الفلسطیني.تقدیم المساعدا .2
 توفیر المساعدات الطبیة لأبناء الشعب الفلسطیني. .3
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 تطویر البنیة التحتیة والمساهمة في إعادة العمار. .4
 العمل على تنمیة جمیع القطاعات الفلسطینیة وحمایة البیئة الفلسطینیة. .5

 في فلسطين الأهلية الجمعيات مراحل تطور 4.7
فوي فلسوطین منوذ أوائول القورن الماضوي تواریخو حافول وسوجل مزدهور الأهلیوة  تالجمعیوالقد سطرت 

 فوووي فلسوووطین یمكووون ذكرهوووا فیموووا یلووويالأهلیوووة  الجمعیووواتبالإنجوووازات، والمراحووول التوووي مووورت بهوووا 
 :2012))الجرجاوي، 

 1967المرحلة الأولى: امتدت من أوائل القرن العشرين وحتى حزيران 
خولال هوذه الفتورة بالطوابع الخیووري والغواثي وركوز علوى بعووض ة الأهلیوو الجمعیواتلقود اتسوم نشواط 

 المجالت دون غیرها فظهرت جمعیات محو الأمیة وجمعیات تعنى بشؤون المرأة والطفل...الخ.
 1994وحتى عام  1967المرحلة الثانية: امتدت من عام 

تها، حیوث ركوزت علوى خلال هذه الفترة  بتعودد أدوارهوا وتنووع نشواطاالأهلیة  الجمعیاتوقد تمیزت 
سد الفجوات الخدمیة التي تعمد الحتلال إهمالها إضافة إلى دورها السیاسوي الملحووظ بالمحافظوة 
علووى الهویووة الفلسووطینیة، كمووا وعووززت صوومود الشووعب الفلسووطیني وأمدتووه بووالوقود الوولازم لمقاومووة 

 الحتلال.
 حتى الآن  1994المرحلة الثالثة: من 

 سووطینیة واسووتمرت إلووى وقتنووا الحووالية أوسوولو وتأسوویس السوولطة الوطنیووة الفلابتوودأت بتوقیووع اتفاقیوو 
حیث أصبحت خلالها مؤسسات السلطة الفلسطینیة الرسمیة والجهة المسئولة والتوي تحملوت جوزءاا 
هامواا فووي معووادلت التنمیووة والسیاسووة والتحریوور، وقوود ألقووت هووذه المسووتجدات بظلالهووا علووى العلاقووة 

 المدني ومؤسسات السلطة.بین مؤسسات المجتمع 
 نظراا للاعتبارات التالیة:الأهلیة  للجمعیاتلقد تمیزت تلك الفترة بنشاط متزاید 

زوال المعوقات والعراقیول والضوغوطات التوي كانوت تموارس مون قبول الحوتلال الإسورائیلي ضود  .1
 الأهلیة والقائمین علیها. الجمعیات

اثة والتنمیة التي تقووم بهوا غیام بأنشطة الإضعف وقصور السلطة الوطنیة الفلسطینیة عن الق .2
 الأهلیة. جمعیاتال

الأهلیوة الفلسوطینیة علوى نسوبة عالیوة مون مونح وتبرعووات ؤسسوات اسوتحواذ بورامج ومشواریع الم .3
 الدول والمؤسسات المانحة.
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 الأهلية الجمعياتتصنيف 4.8 
 :عملها كما یلي الأهلیة إلى ثلاثة أنماط حسب مجال جمعیاتال 2007)وصنف )أبو النصر، 

أهلیة تقلیدیة أو رعائیة أو خدماتیة: فهي تقدم الرعایة الجتماعیة في شوكل إعانوات  جمعیات .1
 خیریة ومساعدات اجتماعیة وخدمات أساسیة في مجال الصحة والتعلیم والثقافة.

أهلیوووة تنمویوووة: وهوووي تقووودم بووورامج ومشوووروعات لتنمیوووة المجتمعوووات المحلیوووة وزیوووادة  جمعیوووات .2
 المواطن وتمكین سكان المجتمع وخاصة الفئات المهمشة.مشاركة 

أهلیوووة حقوقیوووة أو مدافعوووة: وهوووي تووودافع عووون حقووووق الجماعوووات والفئوووات المظلوموووة  جمعیوووات .3
والمهمشووة مثوول المووورأة والطفوول والفقوووراء والمعوواقین  والمسووونین وتتبنووى قضوووایا  حقوووق الإنسوووان 

 والبیئة وحمایة المستهلك.

 الأهلية الجمعياتمعوقات عمل  4.9
الفحلاديات  ملان هلاهه الجمعيلاات العديلاد لاملاا فواجلا  المشلالاقت  العديلاد ملان الجمعيات الأهيية فعاني

 2003))مرصد،  من أبرز هذه المعوقات ما یلي:و والمعوقات  
 معوقات تمويلية: .1

وتقلول مون نشوواطها،  الجمعيلالاات الأهييلاةتعتبور مشوكلة التمویول موون أهوم العوامول التووي تعیوق عمول 
التوي تتنووافس فیموا بینهووا تنافسواا سوولبیاا  الجمعيلالاات الأهييلالاةجلیواا فووي العودد الهائوول مون  ویظهور ذلووك

 للحصول على مصادر التمویل.
 الجمعيات الأهليةضعف التنسيق والتنظيم بين  .2

، وعودم توحیود الجهوود فوي قضویة معینووة،  الجمعيلاات الأهييلاةإن سووء وضوعف التنسویق فیموا بوین 
لفقور، یوؤدي فوي كثیور مون الأحیوان إلوى تضوارب الجهوود وتشوتتها مموا كالبیئة وحقوق الإنسان أو ا

ليجمعيلالالاات یووؤثر ذلووك بالسوولب علوووى تحقیووق الأهووداف المرجووووة، ویضووعف الوودور الفعوووال المرتقووب 

 كجهات ضاغطة للتأثیر على السیاسات العامة. الأهيية
 غياب الممارسات الديمقراطية .3

الدیمقراطیة داخل الهیكل التنظیمي تعد من  إن عدم الستقرار السیاسي أو غیاب الممارسات
وتحد من نشاطها واستقلالیتها وحریتها  الجمعيات الأهييةالعوامل التي تؤثر على عمل وفعالیة 

 في الحركة وآلیة اتخاذ القرار فیها وتضع قیوداا على إدارتها.
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 ضعف البناء المؤسسي  .4
ئمته بالإضافة إلى نقص الكوادر البشریة وعدم ملا ليجمعيات الأهييةإن ضعف الهیكل التنظیمي 

كما وتحد من فاعلیتها، ومما هو جدیر  الجمعياتوالخبرات الإداریة تعمل على إعاقة عمل هذه 
بالذكر أن ملائمة الهیكل التنظیمي واستقطاب الكوادر المؤهلة تعتبر من العوامل الأساسیة في 

 وتفعیل دورها. هذه الجمعیاتتنشیط عمل 
 تراتيجيات غياب الاس .5

لتسییر  الجمعيات الأهييةإن غیاب التخطیط والستراتیجیات التنمویة التي یجب أن تضعها 
 في التنمیة المحلیة. جمعیاتوتنشیط عملها یعتبر من أهم المعوقات لدور هذه ال

 الجمعيات الأهلية في قطاع غزةوتصنيف  تعداد4.10 
 899) م )2014ة حتى شهر إبریل من العام في قطاع غزة المسجل الأهلیة الجمعیاتبلغ عدد 

جمعیة متعددة المجالت والأنشطة وموزعة جغرافیاا على كافة محافظات قطاع غزة )وزارة 
التوزیع الجغرافي  1)، ویظهر جدول رقم )2014)غزة، قسم المؤسسات الأهلیة،  -الداخلیة

 للجمعیات الأهلیة في قطاع غزة.

 

  (4.1)  جدول رقم

 في قطاع غزة للجمعيات الأهلية جغرافيال التوزيع

 عدد المنظمات اسم المحافظة الرقم
 131 الشمال 1
 511 غزة 2
 89 الوسطى 3
 97 خانیونس 4
 71 رفح 5

 899 المجموع
 2014غزة، قسم المؤسسات الأهلیة،  -المصدر: وزارة الداخلیة
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 الفصل الخامس

 الدراسات السابقة

 

 

 .ةالفلسطينيالدراسات  5.1

 الدراسات العربية. 5.2

 الدراسات الأجنبية. 5.3

 التعقيب على الدراسات السابقة. 5.4
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 أهوم علوى للوقووف الحالیوة، الدراسوة بموضووع تتعلوق التوي الدراسوات بعوض الفصول هوذا في نتناول
 يالتووو والنتوووائج تبنتهوووا، التوووي والإجوووراءات الأسوووالیب علوووى والتعووورف تناولتهوووا، التوووي الموضووووعات

 موون لكول بالأحودث فبودأ النشوور، تواریخ بحسوب السوابقة الدراسوات الباحووث رتوب وقود إلیهوا، توصولت
 .والأجنبیة العربیة الدراسات

 :الفلسطينيةالدراسات  5.1
 ( "التمكين وعلاقته بالإبداع الإداري لدى مديري مدارس وكالة الغوث2013دراسة )الزاملي, 

 الدولية في محافظات غزة".
 اسة إلى التعرف على التمكین الإداري وعلاقته بالإبداع الإداري لد  مدیري المدارسهدفت الدر 

 في وكالة الغوث الدولیة في محافظات غزة من وجهة نظرهم. 
ولتحقیق أهداف الدراسة قام الباحوث باسوتخدام المونهج الوصوفي التحلیلوي حیوث اسوتخدم السوتبانة 

موون جمیووع موودیري وموودیرات موودارس وكالووة الغوووث فووي كووأداة للدارسووة، وقوود تكووون مجتمووع الدراسووة 
( موودیراا وموودیرة، واسووتخدم الباحووث أسوولوب الحصوور الشووامل 245محافظووات غووزة والبووالغ عووددهم )

 .85.3%)( استبانة أي بنسبة )209( استبانة، وتم استرداد )245حیث تم توزیع )
 وتوصلت الدراسة إلى مجموعة من النتائج على النحو التالي:

 التمكین الإداري لمدیري مدارس وكالة الغوث الدولیة في محافظات غزة جاءت كبیرة.درجة  .1
درجووة ممارسووة الإبووداع الإداري لوود  موودیري موودارس وكالووة الغوووث الدولیووة فووي محافظووات غووزة  .2

 جاءت كبیرة.
بوین متوسوطات  (α≤0.05) إحصوائیة دللوة مسوتو  عنود موجبوة ارتباطیوة علاقوة هناك توجد .3

العینوووة لدرجوووة التمكوووین الإداري ومتوسوووطات تقووودیراتهم لدرجوووة ممارسوووة الإبوووداع  تقووودیرات أفوووراد
 الإداري.

 وكان أهم ما أوصت به الدراسة التالي:
زالة العوائق التي تحد منها. .1  نشر ثقافة التمكین الإداري في الوسط التربوي وا 
ي، ودور ذلوك توجیه الأنظار إلى أهمیة تعزیز تمكین مودیري المودارس عموى المسوتو  المدرسو .2

 في تحقیق الجودة في أدائهم.
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مكافووأة موودیري المووودارس المبوودعین فووي عملهوووم وذلووك مووون بوواب تحفیووزهم علوووى السووتمرار فوووي  .3
التفكیر الإبداعي وحفز غیرهم على الإبوداع، وتخصویص جوائزة سونویة لأحسون بحوث أو فكورة 

 إبداعیة مقدمة من مدیري المدارس.
ط الاستراتيجي وعلاقته بأداء المؤسسات الأهلية النسوية تطبيق التخطي( "2010)دراسة صيام 
 ".في قطاع غزة

 هووذه الدراسووة إلووى التعوورف علووى تطبیووق التخطوویط السووتراتیجي وعلاقتووه بووأداء المؤسسووات تهوودف
اسوتبانة  الأهلیة النسویة في قطواع غوزة، واسوتخدمت الباحثوة المونهج الوصوفي التحلیلوي، وصوممت

 %97نسووبته  اسووتبانة أي مووا 67اسووتبانة واسووتردت  69ث وزعووت لجمووع البیانووات، حیوو اا خصیصوو
مودراء/ات المؤسسوات الأهلیوة  ومجموعة مركوزة واحودة موع مقابلات 5وكذلك قامت الباحثة بإجراء 

 یلي:  النسویة أو أعضاء مجلس الإدارة، وأظهرت نتائج البحث ما
 السووووتراتیجي، التحلیوووولوجووووود علاقووووة ایجابیووووة بووووین كوووولاا موووون )دعووووم الإدارة العلیووووا للتخطوووویط  .1

 السووووتراتیجي البیئوووووي، وجوووووود توجهووووات إسوووووتراتیجیة "رؤیوووووة ورسووووالة وأهوووووداف"، وجوووووود خطوووووة
 إسووووتراتیجیة، تنفیووووذ الخطووووة الإسووووتراتیجیة، متابعووووة وتقیوووویم الخطووووة الإسووووتراتیجیة( وبووووین أداء

 المؤسسات الأهلیة النسویة في قطاع غزة.
ورسوالة واضوحة ومكتوبوة وكوذلك تقووم بتطوویر  تقوم المؤسسات الأهلیة النسوویة بتطوویر رؤیوة .2

أهداف إستراتیجیة محددة وواضحة ومكتوبة، كما وتطور خططاا إستراتیجیة وتنفیذیة مكتوبوة، 
وتختار إستراتیجیتها بما یتلاءم مع قدرتها الداخلیة والظروف الخارجیة التي تواجههوا وتنسوجم 

 مع رؤیتها ورسالتها وأهدافها.
 مجموعة من التوصیات أهمها: كما خلص البحث إلى

 ضرورة الستمرار بتطبیق التخطیط الستراتیجي من قبل المؤسسات النسویة. .1
 ضرورة العمل على تذلیل الصعوبات التي تواجه عملیة التخطیط الستراتیجي بكل مراحلها. .2
ضوورورة أن تقوووم المؤسسووات النسووویة بتحدیوود مؤشوورات الأداء الخاصووة بهووا وقیاسووها موون وقووت  .3

 خر لتحدید درجة الأداء المؤسسي الفعلي.لآ
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 ( "المنظمات غير الحكومية الفلسطينية _ دراسة تنموية_"2005دراسة )إبراهيم, 
هوودفت الدراسوووة إلووى التعووورف علووى التوزیوووع الجغرافوووي للمنظمووات غیووور الحكومیووة فوووي المحافظوووات 

بوووراز دور المنظموووات غیوور الحكومیوووة فوووي تنمیوووة القطاعووات الرئیسووویة فوووي المجتموووع  الفلسووطینیة، وا 
 الفلسطیني و كذلك علاقة أهداف المنظمات غیر الحكومیة بأهداف خطة التنمیة الفلسطینیة.

 ومن أهم النتائج التي توصلت إلیها الدراسة ما یلي:
 استحالة قیام تنمیة شاملة في الأراضي الفلسطینیة المحتلة طالما هي تحت سلطة الحتلال. .1
قاهووا الشووعب الفلسووطیني موون خوولال المنظمووات غیوور الحكومیوووة دورا كووان للمسوواعدات التووي تل .2

 رئیسیا في عملیة صموده.
 ضعف التعاون والتنسیق بین المنظمات أد  إلى ضعفها بالقیام بدورها المتوقع. .3

 وقدمت الدراسة مجموعة من التوصیات:
 ضفة الغربیة.الهتمام بالمؤسسات العاملة في مجال الزراعة وتقدیم الدعم لها وخاصة في ال .1
 الهتمام بضرورة تقدیم الدعم المالي للمؤسسات العاملة. .2
تدعیم العاملین في المؤسسات الحكومیة من خلال دورات التدریب لتمكینهم من عمل مشاریع  .3

 تساعدهم على تقدیم خدمات أفضل للجمهور الفلسطیني.
ريات التربيـة والتعلــيم "الأنمـاط التـي يتناولهـا رؤســاء الأقسـام فـي مـدي 2002)دراسـة )عـو , 

 في فلسطين في إدارة الصراع"
هدفت الدراسة إلى معرفة الأنماط التي یستخدمها رؤساء الأقسام فوي مودیریات التربیوة والتعلویم فوي 
فلسطین، وقد استخدم الباحث المنهج الوصفي التحلیلي لتحقیق أهداف الدراسة. وقد تكون مجتمع 

ي مدیریات التربیة والتعلیم في الضفة الغربیة حیث بلغ عددهم الدراسة من جمیع رؤساء الأقسام ف
 ( مفردة.176)

 وقد أظهرت الدراسة النتائج التالیة:
أن أنموواط التعوواون والتسووویة والتجنووب موون أنموواط إدارة الصووراع شووائعة السووتخدام لوود  رؤسوواء  .1

 الأقسام في مدیریات التربیة والتعلیم في فلسطین.
المجاملوووة غیووور شوووائعین، حیوووث جووواء ترتیوووب الأنمووواط مووون الأكثووور أن نموووط المنافسوووة ونموووط  .2

استخداماا إلى الأقل استخداماا على النحو التالي )التسویة، التعاون، التجنوب، المجاملوة وأخیوراا 
 المنافسة(.
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وجوود اخوتلاف فوي أنمواط إدارة الصوراع لود  رؤسواء الأقسوام فوي مودیریات التربیوة والتعلویم فوي  .3
 رات التالیة )الجنس، الخبرة، المؤهل العلمي(.فلسطین تبعا للمتغی
"إدارة الصــراع التنظيمـــي لــدى إداريـــي وزارة الشــباب والرياضـــة فـــي  2002)دراســة )وشـــاحي, 

 فلسطين".
هووودفت الدراسوووة للتعووورف إلوووى واقوووع الصوووراع التنظیموووي لووود  إداریوووي وزارة الشوووباب و الریاضوووة فوووي 

 أسالیب إدارة الصراع التنظیمي.فلسطین كذلك أثر بعض المتغیرات الشخصیة على 
اسوووتخدم الباحوووث المووونهج الوصوووفي المسوووحي لملائمتوووه لأسوووباب الدراسوووة، و للإجابوووة علوووى أسوووئلة 

 الدراسة قام الباحث بتطویر استبانة تكونت من ثلاثة أجزاء.
الجزء الأول للبیانات الشخصیة، الثاني لبحث أسباب الصراع، أما الثالث فقد كان مقیاس تومواس 

 یلمان لقیاس أسالیب إدارة الصراع التنظیمي. و ك
وتوووم تطبیوووق هوووذه السوووتبانة علوووى مجمووووع الإداریوووین العووواملین فوووي وزارة الشوووباب و الریاضوووة فوووي 

 ( إداریاا. 141محافظات الضفة الغربیة والبالغ عددهم ) 
 وتوصلت الدراسة إلى النتائج التالیة:

شباب و الریاضة في فلسطین نواتج عون أسوباب أن نشأة الصراع التنظیمي لد  إداري وزارة ال .1
 عملیة وتنظیمیة.

أن أسوووالیب التسوووویة و التعووواون و التجنوووب كانوووت الأكثووور شووویوعاا لووود  إداریوووي وزارة الشوووباب  .2
 والریاضة في حین كانت أسالیب المنافسة والمجاملة الأقل شیوعاا لدیهم.

إنواث(  -یعز  لمتغیور الجونس ) ذكوور هناك اختلافاا في استخدام أسالیب إدارة الصراع التنظیمي 
حیووث یسووتخدم الووذكور أسووالیب التسووویة و التعوواون و التجنووب و المجاملووة أكثوور موون الإنوواث بینمووا 

  تستخدم الإناث أسلوب المنافسة أكثر من الذكور.
 ( "علاقة المنظمات غير الحكومية الفلسطينية فيما بينها ومع2001دراسة )لداودة وآخرون, 

 طنية الفلسطينية والممولين".السلطة الو 
هودفت الدراسوة إلووى التعورف علووى علاقوة المنظمووات غیور الحكومیوة فیمووا بینهوا فووي الضوفة الغربیووة 

 وقطاع غزة، والتعرف على علاقة المنظمات غیر الحكومیة مع السلطة الفلسطینیة والممولین.
 أظهرت الدراسة النتائج التالیة :

 تها المنظمات غیر الحكومیة.تعدد أنماط العلاقات التي أقام .1
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یعتبوور التنسوویق والتشوواور سوومة مشووتركة لوودي جمیووع المنظمووات، وعوودد المنظمووات الداخلووة فووي  .2
 عملیات التشاور أكثر من عددها في التنسیق.

یعوود ارتفوواع مسووتوي التنسوویق والتشواور كعلاقووة، إلووى كونهمووا ل یتطلبوا أكثوور موون موافقووة علووى  .3
 مواضیع طارئة.

 ل المشترك للمشاریع والبرامج قلیلة، وهذا یعكس ضعف التعاون المشترك.عملیات التموی .4
أن التمویل الخارجي للمنظمات قائم على رؤیة مسبقة من الممول نفسه، وان تأثیر المنظمات  .5

 في أجندة الممولین ضعیفة.
 وقدمت الدراسة مجموعة من التوصیات أهمها:

 الشبكات والتحادات. تقلیص درجة تشتت هذه المنظمات من خلال تفعیل .1
ضوووورورة الخووووروج موووون حالووووة الفصوووول بووووین الضووووفة وغووووزة والتووووي انعكسووووت كحالووووة فصوووول بووووین  .2

 المنظمات.
 الستفادة من خبرات المنظمات الكبیرة. .3
 إیجاد منابر تنسیقیة عامة وقطاعیة. .4

 الدراسات العربية: 5.2
يجي وأثرهــا علــى ( بعنــوان "خصــائص شــركاء التحــالف الإســترات2013دراســة أبــو زايــد وناصــر)

 الإبداع في الشركات الأردنية".
دراسوووة توووأثیر خصوووائص شوووركاء التحوووالف السوووتراتیجي وهوووي )التكامووول  تهووودف هوووذه الدراسوووة إلوووى

واللتزام والتوافق( على الإبداع في الشركات حیث یضم الإبداع كول مون الإبوداع الجوذري والإبوداع 
 التدریجي.

ت الأردنیووة العاملووة فووي مجووال الأدویووة والمستحضوورات یتكووون مجتمووع الدراسووة موون جمیووع الشووركا
( شوركة عاملوة فوي هوذا المجوال، وتكونوت عینوة 13الصیدلنیة، حیث توألف مجتموع الدراسوة مون )

الدراسة من كبار المودراء ورؤسواء الأقسوام لهوذه الشوركات، ولقود توم اسوتخدام الإسوتبانة كوأداة لجموع 
 ( استبانة.122المعلومات حیث بلغ عددها )
خصووووائص شووووركاء التحووووالف السووووتراتیجي وهووووي )التكاموووول واللتووووزام وأظهوووورت نتووووائج الدراسووووة أن 

العاملووووة فووووي مجووووال الأدویووووة والتوافووووق( لهووووا تووووأثیر كبیوووور علووووى الإبووووداع لوووود  الشووووركات الأردنیووووة 
والمستحضووورات الصووویدلنیة، وأن توووأثیر خصوووائص شوووركاء التحوووالف الإسوووتراتیجي علوووى الإبوووداع 
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تأثیرهووا علووى الإبووداع الجووذري لهووذه الشووركات، كمووا أظهوورت نتووائج الدراسووة أن  التوودریجي أكبوور موون
 تأثیر التكامل بین الأطراف المتحالفة على الإبداع أكبر من تأثیر التوافق واللتزام.

 ولقد خلصت الدراسة لمجموعة من التوصیات أهمها:
اء التحالفوات الإسوتراتیجیة یجب على الشركات التي تسعى لتحقیق الإبداع والبتكار من خولال بنو

أن تختار الشریك المناسب الوذي یمتلوك للمووارد التكمیلیوة والكفواءات الفریودة والمتمیوزة والوذي یكوون 
لدیووه الشووعور القوووي للالتووزام بالتحووالف بالإضووافة أن یكووون هنوواك توافووق بووین هووؤلء الشووركاء فوووي 

 أهدافهم الإستراتیجیة.
المنظمــــة المتعلمــــة وأثرهــــا فــــي تنميــــة الكفايــــات ( بعنــــوان "خصــــائص 2013)دراســــة صــــبر 
دراســة اســتطلاعية لآراء عينــة مــن أعضــاء الهيئــة التدريســية فــي الكليــة التقنيــة  -الجوهريــة

 الإدارية/ بغداد".
 الكفایوات ودعوم المتعلموة المنظموة خصوائص تطبیوق واقوع هودفت هوذه الدراسوة إلوى التعورف علوى

لعلاقوووة الرتباطیوووة والتأثیریوووة بوووین خصوووائص المنظموووة الجوهریوووة بالإضوووافة إلوووى تحدیووود طبیعوووة ا
 المتعلمة وتنمیة الكفایات الجوهریة لعینة البحث.

وتكونوت عینووة البحوث موون أعضواء الهیئووة التدریسوویة فوي الكلیووة التقنیوة الإداریووة التوي تعتموود الثووروة 
عشوائیة مون عینوة المعرفیة وتبادلها لتحقیق أعلى مستویات الرتقاء المجتمعي، وتم اختیار عینة 

عضوووواا مووون الهیئوووة التدریسووویة لمختلوووف الألقووواب العلمیوووة )أسوووتاذ، أسوووتاذ  50)البحوووث تمثلوووت ب )
 مساعد، مدرس، مدرس مساعد(.

 ولقد توصلت هذه الدراسة إلى مجموعة من النتائج كان من أهمها:
متوسوطاا، كموا  مستو  اهتمام الكلیة التقنیة الإداریة بتوظیف خصائص المنظمة المتعلمة كوان1) 

وتبین كذلك أن مستو  اهتمام الكلیة التقنیة الإداریة بتبنیها لأبعاد الكفواءات الجوهریوة بشوكل عوام 
 جاء بدرجة متوسطة. 

أسهم إجمالي خصائص المنظمة المتعلمة فوي التوأثیر فوي بنواء الكفایوات الجوهریوة فوي الكلیوة  2) 
وظفین فووووي المشوووواركة بوضووووع أهووووداف العموووول التقنیووووة الإداریووووة وذلووووك نتیجووووة إتاحووووة الفرصووووة للموووو

والإسوتراتیجیات المناسوبة لإنجازهوا، فضولاا عون تشووجیعهم علوى البتكوار وتجریوب الأفكوار الجدیوودة 
 التي تدعم مبادراتهم الإبداعیة.
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 ولقد خلصت الدراسة لمجموعة من التوصیات أهمها:
لتصووال المعرفووي بووین العوواملین ضوورورة الهتمووام بالوسووائل التووي توودعم تنمیووة وتفعیوول عملیووة ا1) 

 لتعزیز عملیة التبادل المعرفي في الجامعات من خلال:
 .إنشاء مركز معلوماتي یتبنى نشر وتبادل المعرفة الجدیدة 
  تشووجیع المشوواركة الفاعلووة لأعضوواء الهیئووة التدریسوویة فووي المووؤتمرات والنوودوات العلمیووة داخوول

 رفي.الجامعات وخارجها لتحقیق التنوع الفكر والمع
 .تطویر وسائل التصال اللكترونیة لكتساب المعرفة وتبادلها 
التوجووه نحووو بنوواء الكفایووات الجوهریووة داخوول الجامعووات موون خوولال فووتح الأبووواب أمووام البحووث 2) 

العلمووي والتطوووویر التقنووي وتحووودیث أسوووالیب التعلوویم والعمووول علووى جعووول التفووووق فووي العلووووم مجوووالا 
عطاء الأولویة لص ناعة العقول التي أساسها التربیة والتعلیم والبحث والتطوویر والإبوداع للمنافسة وا 

 والبتكار.
ــاء المقــدرات الجوهريــة 2011)دراســة )الشــيخلي والكبيســي,   -"دور المعرفــة الضــمنية فــي بن

 دراسة استطلاعية لآراء عينة من مديري ديوان الرقابة المالية في العراق".
و  وطبیعة العلاقة والتأثیر بین المعرفة الضومنیة والمقودرات تهدف هذه الدراسة إلى تشخیص مست
( مودیر ومحاسوب قوانوني 72ولقود اعتمود الباحثوان عینوة مون )الجوهریة في دیووان الرقابوة المالیوة، 
 في دیوان الرقابة المالیة في العراق.

 وكان من أهم النتائج التي توصل إلیها الباحث ما یلي:
یووان الرقابوة المالیوة بتطبیوق متغیورات وأبعواد الكفواءات الجوهریوة وجود اهتموام كبیور مون قبول د .1

 والتي كان لبعد التركیز على المستفیدین ورضاهم النصیب الأكبر فیها من حیث التطبیق.
 یوجد هناك علاقة ارتباطیة بین المعرفة الضمنیة والمقدرات الجوهریة. .2
              رات الجوهریة.یوجد هناك علاقة تأثیریة بین المعرفة الضمنیة والمقد .3

ــــأمين 2010دراســــة حســــاني ) ( بعنوان"التحالفــــات الإســــتراتيجية بــــين البنــــوك ومؤسســــات الت
 الجزائرية: أي نموذج للشراكة؟ وما دورها في تحسين الأداء؟".

هووودفت هوووذه الدراسووووة إلوووى كیفیوووة دعووووم وتفعیووول الشووووراكة والتعووواون مووون خوووولال أسووولوب التحالفووووات 
مؤسسوات التوأمین الجزائریوة وقطوواع البنووك المصورفیة لتعظویم القودرات التنافسوویة  الإسوتراتیجیة بوین

فووي القطوواع المووالي بووالجزائر ولمواجهووة المعوقووات والتحوودیات والمشوواكل التووي تواجووه ذلووك القطوواع 
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ولتحسوووین الوضوووع الموووالي لووود  البنووووك ومؤسسوووات التوووأمین. وخلصوووت الدراسوووة إلوووى بنووواء نمووووذج 
                 سوووووووووووووتراتیجي بوووووووووووووین البنووووووووووووووك ومؤسسوووووووووووووات التوووووووووووووأمین الجزائریوووووووووووووة.                                                                               للشوووووووووووووراكة والتحوووووووووووووالف الإ

وكووان موون أهووم نتووائج هووذه الدراسووة أن هنوواك علاقووة ذات أثوور إحصووائي بووین كفوواءة وفاعلیووة الأداء 
طبیق نموذج التحوالف الإسوتراتیجي بینهموا مموا لوه الأثور الفعوال بالبنوك ومؤسسات التأمین وبین ت

  في الوضع المالي في القطاع المصرفي ومؤسسات التأمین الجزائریة.
دراسـة  -( بعنوان" تشخيص الكفاءات الجوهرية فـي المنظمـات الحكوميـة2007دراسة الطائي )

 بطاريات".مقارنة في مستشفى بغداد التعليمي والشركة العامة لصناعة ال
هوودفت هووذه الدراسوووة إلووى تحدیوود مسوووتو  الكفوواءات الجوهریووة الموجوووودة فووي المنظمووات الحكومیوووة 
المبحوثووووة والتعوووورف علووووى وجووووود فووووروق ذات دللووووة إحصووووائیة بووووین المنظمووووات العامووووة الخدمیووووة 

 والصناعیة في مجال الكفاءات الجوهریة.
امتین، الأولى من الأطبواء العواملین تألفت عینة البحث من مجموعة من العاملین في منظمتین ع

فوي مستشووفى بغووداد التعلیمووي علووى اخووتلاف مسووتویاتهم الوظیفیووة والمجموعووة الثانیووة موون مسووئولي 
الشوعب والأقسووام فووي الشووركة العامووة لصووناعة البطاریوات. وقوود تووم اسووتخدام الإسووتبانة كووأداة لجمووع 

( فوووي 28ى بغوووداد التعلیموووي و)( فوووي مستشوووف26( اسوووتبانة بواقوووع )54المعلوموووات وبلوووغ عوووددها )
 الشركة العامة لصناعة البطاریات. 

وكوووان مووون أهوووم نتوووائج هوووذه الدراسوووة أن المنظموووات المبحوثوووة تعطوووي اهتمامووواا واضوووحاا للكفووواءات 
الجوهریة فیها خصوصاا أن نشاطاتها تعتمد أساساا على ما تقدم هذه الكفواءات، ووجوود تبواین فوي 

ین المبحوووثتین حیووث كانووت مستشووفى بغووداد التعلیمووي أعلووى منووه الكفوواءات الجوهریووة بووین المنظمتوو
 مقارنة بالشركة العامة لصناعة البطاریات.

ولقوود خرجووت هووذه الدراسوووة بمجموعووة موون التوصوویات ومووون هووذه التوصوویات تشووخیص المنظموووات 
المبحوثوة الكفواءات الموجوودة لودیها وتحدیوود مود  جوهریوة هوذه الكفوواءات مون عودمها، كموا أوصووت 

عطائهوووا الهتموووام التوووي تسوووتحقه، وأوصوووت هوووذه ا لدراسوووة بالهتموووام بمفهووووم الكفووواءات الجوهریوووة وا 
الدراسوة بالنفتواح علوى المنظموات الأكادیمیوة خاصووة الجامعوات العراقیوة وذلوك للعمول علوى تحدیوود 
 البورامج التدریبیوة والتطویریوة اللازموة لتنمیوة الكفواءات الموجوودة فوي المنظموات المبحوثوة وتحویلهووا

 إلى كفاءات جوهریة.
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(  بعنــوان "تحليــل علاقــة تقانــة المعلومــات بفاعليــة المــوارد البشــرية 2006دراســة الــدليمي )  
 وأثرها في بناء الكفاءات الجوهرية" 

هدفت هذه الدراسة إلى تحدید مستو  فاعلیة إدارة الموارد البشوریة والكفواءات الجوهریوة فوي كلیوات 
اسووة لوجووود علاقووة ذات دللووة معنویووة بووین فاعلیووة إدارة الموووارد جامعووة بغووداد، حیووث توصوولت الدر 

 البشریة والكفاءات الجوهریة.
معووواون عمیوود للشووؤون الإداریوووة  و)عمیوود كلیووة  شخصووواا  (61وكانووت عینووة الدراسوووة مكونووة  موون )

( 3وبواقوووع ) ، ( فوورداا 69مووون أصوول مجووتمعهم البوووالغ ) (%88.5) ( وقووود شووكلوا نسووبةموودیر أفوورادو 
 ین( كلیووة ذات تخصصوو23ظیفیووة لكوول كلیووة موون كلیووات جامعووة بغووداد البووالغ عووددها )مسوومیات و 

نساني.  علمي وا 
ن مسوتو  فاعلیوة إدارة المووارد البشوریة والكفواءات الجوهریوة فوي أ وكان من أهم نتائج هوذه الدراسوة

إدارة  إن الترابط بین عناصر تقانوة المعلوموات وفاعلیوةالوسط. وكذلك  الكلیات المبحوثة كان دون
كبر من الأثر المنفرد لكل أالموارد البشریة من شأنه أن یؤثر في بناء الكفاءات الجوهریة بمستو  

 من المتغیرین في الكلیات المبحوثة.
وقود وضووعت الدراسووة مجموعووة موون التوصوویات كووان موون بینهووا، ضوورورة إعووادة النظوور موون الكلیووات 

ت وتفجیووور الطاقوووات الإنسوووانیة لمواردهوووا المبحوثوووة لتوجهاتهوووا بخصووووص توظیوووف تقانوووة المعلوموووا
 البشریة المتجسدة بالذات في الكفاءات الجوهریة التي تمتلكها، كما أوصت الدراسة بضرورة وضع

سووس ومحووددات تضوومن أدوري لفاعلیووة إدارة الموووارد البشووریة وبشوورط أن یرتكووز التقیوویم علووى  تقوویم
هم، وتشوخیص الكفواءات الجوهریوة الكامنوة توظیف نتائجه لصالح العاملین والأقسام لضمان تعواون

س مووال غیوور موظووف وهووذا یتطلووب إعووادة صوویاغة إسووتراتیجیة علووى أوالمحتملووة الظهووور كونهووا ر 
  مستو  المؤسسة ومستو  الأقسام.

( بعنوان "القيادة الإسـتراتيجية والإبـداع التنظيمـي وتأثيرهمـا فـي تحقيـق 2006)دراسة الياسري 
 يداني في شركات وزارة الاعمار والإسكان العراقية".بحث م -الميزة التنافسية

هدفت هذه الدراسة إلى دراسة العلاقة بین القیادة الإسوتراتیجیة والإبوداع التنظیموي وقیواس تأثیرهموا 
في تحقیق المیزة التنافسیة، ومن أجل تحقیق ذلك تم التعبیور عون القیوادة الإسوتراتیجیة بأبعواد عودة 

راتیجیة، تطوویر رأس الموال الفكوري، والمحافظوة علوى الثقافوة التنظیمیوة( وهي )توجیه الرؤیوة الإسوت
وعن الإبداع بأبعاد عدة وهي )القدرة على حل المشاكل واتخاذ القرارات، القدرة علوى التغییور، روح 
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المجازفة، وتشجیع الإبداع( فیما تم التعبیر عن المیزة التنافسویة بأبعواد عودة وهي)الكلفوة، النوعیوة، 
لتسلیم، والمرونة(. ولقود توم اسوتخدام السوتبانة كمصودر أساسوي للحصوول علوى المعلوموات، وقت ا

شوووركة مووون شوووركات وزارة العموووار 12) وذلوووك مووون خووولال إجابوووات القیوووادات الإداریوووة العلیوووا ل)
 مدیراا. 68)والإسكان حیث بلغ عددهم )

 وكان من أهم نتائج هذه الدراسة:
فوي تحقیوق المیوزة التنافسویة مون خولال أبعواد النوعیوة، وقوت  وجود تأثیر معنووي لمتغیور القیوادة .1

 التسلیم، والمرونة.
وجود تأثیر معنووي لمتغیور القیوادة فوي تحقیوق المیوزة التنافسویة مون خولال أبعواد النوعیوة، وقوت  .2

 التسلیم، والمرونة.
، وقوت وجود تأثیر معنوي لمتغیر الإبداع في تحقیوق المیوزة التنافسویة مون خولال أبعواد النوعیوة .3

 التسلیم، والمرونة.
وجود توأثیر معنووي لمتغیوري القیوادة والإبوداع مجتمعوین فوي تحقیوق المیوزة التنافسویة مون خولال  .4

 أبعاد النوعیة، وقت التسلیم، والمرونة.
 ولقد خلصت الدراسة لمجموعة من التوصیات أهمها:

 التنافسیة.الهتمام بأبعاد القیادة والإبداع لدورهما الكبیر في تحقیق المیزة  .1
الودعوة إلووى دراسوة متغیوورات أخور  تووؤثر فوي تحقیووق المیوزة التنافسوویة لوم توودخل فوي نطوواق هووذه  .2

 الدراسة.
 الدراسات الأجنبية: 5.3

( بعنـــوان "الــدوافع الكامنـــة وراء تشـــكيل التحالفـــات الإســـتراتيجية فـــي Jeje, 2014دراســة )
 الشركات الصناعية المتوسطة الحجم في تنزانيا".

ه الدراسووة إلووى كشووف أهووم الوودوافع الكامنووة وراء تشووكیل الشووركات الصووناعیة المتوسووطة هوودفت هووذ
الحجووم فووي تنزانیووا للتحالفووات الإسووتراتیجیة فیمووا بینهووا، حیووث قوود تكونووت عینووة الدراسووة موون كبووار 
المدراء التنفیذیین للشركات الصناعیة المتوسطة الحجم في تنزانیا، وقد تم استخدام الإستبانة كأداة 

 ( استبانة.398جمع المعلومات حیث بلغ عددها )ل
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ولقد أظهرت نتائج الدراسة أن من أهم الدوافع الأساسیة لتشوكیل الشوركات للتحالفوات الإسوتراتیجیة 
وتقاسوووم التكوووالیف هوووي تبوووادل المووووارد والوصوووول لمووووارد جدیووودة، وتحقیوووق مزایوووا تنافسووویة إضوووافیة، 

 كة.والمخاطر، والتحسین والتطویر من وضع الشر 
بعنـوان "التحالفـات الإسـتراتيجية:   (Bernardo & Valls & Casadesus, 2012)دراسـة

 دراسة تحليلية على المستشفيات الكتالونية في أسبانيا".     
الدراسوة إلووى التعوورف علوى التحالفووات الإسوتراتیجیة التووي تووم تشوكیلها بووین المستشووفیات هووذه هودفت 

التحالفات التي تم تشكیلها بوین هوذه المستشوفیات وغیرهوا مون الكتالونیة والمنشآت الصحیة وكذلك 
المؤسسووات الأخوور  لتعزیووز الإبووداع التنظیمووي والتقنووي. ولقوود اسووتخدم البوواحثین المقابلووة والسووتبانة 

أن كأدوات رئیسیة للحصول على المعلومات من أجل التوصل إلوى النتوائج والتوي كوان مون أهمهوا 
مع غیرها من وكلاء الرعایة الصحیة من خلال ثلاثة أنواع رئیسیة  المستشفیات الكتالونیة تتفاعل

مووون التحالفوووات وهوووي تحالفوووات موووع مستشوووفیات أخووور  )حیوووث یعتبووور هوووذا النووووع الأكثووور شووویوعاا(، 
تحالفووات مووع غیرهووا موون مراكووز الرعایووة الصووحیة، تحالفووات مووع مؤسسووات أخوور  مثوول المؤسسووات 

 الطبیة والجامعات.
أن موون أهوم الأسووباب التوي جعلووت المستشوفیات الكتالونیووة  ت هووذه الدراسوةوكوان مون أهووم اسوتنتاجا

تكووون تحالفووات إسووتراتیجیة مووع المؤسسووات الأخوور  تتمثوول فووي تحسووین الأداء والخوودمات المقدمووة 
 للعملاء بالإضافة إلى اكتساب المزید من المزایا التنافسیة.

فسـية والحفـاظ عليهـا مـن خـلال ( بعنوان "اكتسـاب القـدرة التناLiu, 2011 &Adero دراسة )
 دراسة حالة على بنك الأسهم في كينيا". -التحالفات الإستراتيجية

التعووورف علوووى كیفیوووة إدارة التحالفوووات الإسوووتراتیجیة بوووین القطاعوووات  الهووودف مووون هوووذه الدراسوووة هوووو
بنووك الصوناعیة المختلفووة وذلووك موون خوولال التركیووز بشوكل خوواص علووى التحووالف الإسووتراتیجي بووین 

، كمووا هوودفت هووذه الدراسووة إلووى التعوورف علووى كیفیووة التغلووب م وشووركة سووفاري كوووم المحوودودةالأسووه
، ولقود اسوتخدم الباحثوان المونهج على التحودیات والمخواطر مون خولال بنواء التحالفوات الإسوتراتیجیة

الوصووفي التحلیلووي للتوصوول إلووى النتووائج والتووي كووان موون أهمهووا أن التحالفووات الإسووتراتیجیة تعتبوور 
هامووة تمكووون الشووركات مووون التغلووب علووى التهدیووودات الناشووئة عووون المنافسووین الحقیقیوووین أو وسوویلة 

 المحتملین.
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( بعنـــوان "تـــأثير الكفـــاءات الجوهريـــة علـــى المزايـــا Alrubaiee, 2011  &Aghaدراســـة )
 التنافسية والأداء المنظمي".

التنافسویة والأداء المنظموي، هدفت هذه الدراسة إلى دراسة العلاقة بین الكفواءات الجوهریوة والمزایوا 
حیوووث توووم قیووواس الكفووواءات الجوهریوووة مووون خووولال ثلاثوووة أبعووواد وهوووي )الرؤیوووة المشوووتركة والتعووواون 

 والتمكین(، كما وتم قیاس المیزة التنافسیة من خلال المرونة والستجابة.
الإموارات  لشوركات الودهان والطولاء فوي دولوةولقد تكونت عینة الدراسة من كبار المدراء التنفیوذیین 

( اسوتبانة 77وقد تم استخدام الإستبانة كأداة لجمع المعلومات حیث بلغ عوددها )العربیة المتحدة، 
 وزعت إلكترونیاا على مدراء هذه الشركات.
 وكان من أهم نتائج هذه الدراسة ما یلي:

یجابي للكفاءات الجوهریة على المیوزة التنافسویة والأداء التنظیموي  .1 للشوركات وجود تأثیر قوي وا 
 المبحوثة، بالإضافة إلى وجود تأثیر كبیر للمیزة التنافسیة على الأداء التنظیمي.

تبقوى كول شوركة مون الشووركات المبحوثوة فوي دائورة المنافسوة كمووا ویمكنهوا الحصوول علوى مزایووا  .2
تنافسوویة إضووافیة عوون طریووق رفووع أدائهووا التنظیمووي وذلووك موون خوولال إدارة كوول بعوود موون أبعوواد 

 هریة بفاعلیة.الكفاءات الجو 
( بعنــوان "تـأثير الكفـاءات الجوهريـة علــى Alper & Baslar, 2011 &Jerab دراسـة )

 المزايا التنافسية في الشركات السياحية في اسطنبول".
توووأثیر الكفووواءات الجوهریوووة علوووى المزایوووا التنافسووویة فوووي الشوووركات دراسوووة  تهووودف هوووذه الدراسوووة إلوووى

 .راسة تأثیر هذه الكفاءات على نجاح هذه الشركاتالسیاحیة في اسطنبول بالإضافة إلى د
( شركة من الشركات السیاحیة المشهورة في اسطنبول، حیث 150ولقد تكونت عینة الدراسة من )

 كأداة رئیسة للحصول على المعلومات.تم تصمیم استبانة 
 وكان من أهم نتائج هذه الدراسة:

تنافسوویة لهووذه الشووركات والمزایووا الوهریووة الكفوواءات الج بووین ذات دللووة إحصووائیة هنوواك علاقووة .1
 .المبحوثة

 .الشركات المبحوثة ونجاح هذهالكفاءات الجوهریة  بین ذات دللة إحصائیة هناك علاقة .2
هناك تأثیر كبیر للكفاءات الجوهریة بأبعادها )التركیز الإستراتیجي، والمهارات الأساسیة  .3

 سیة( على نجاح الشركات المبحوثة.للموظفین، ونظم إدارة المعرفة، والعملیات الأسا
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( بعنوان"التحالفات الإستراتيجية كوسـيلة Kurtic & Kostrebic, 2008)  &Sunje دراسة
 لتحسين القدرة التنافسية في البوسنة والهرسك".

هودفت هووذه الدراسوة إلووى التعورف علووى دور التحالفوات الإسووتراتیجیة فوي تحسووین القودرات التنافسوویة 
ة فوووي البوسووونة والهرسوووك. وكوووان مووون أهوووم نتوووائج هوووذه الدراسوووة أن التحالفوووات للشوووركات الصوووناعی

الإسوتراتیجیة هوي واحودة مون أسورع التجاهووات نموواا فوي العوالم، وأن هودف التحالفوات الإسووتراتیجیة 
یتمثل في تحسوین وتعزیوز المركوز التنافسوي للشوركات فوي ظول البیئوة التنافسویة، بالإضوافة إلوى أن 

 عم والتدریب في مجال التحالفات الإستراتیجیة.الشركات بحاجة للد
بعنـوان"أثر التحالفـات   (Rounti & Mavridoglou & Kyriazopoulos, 2005)دراسـة

دراســة حالــة علــى الشــركات متوســطة  -الإســتراتيجية فــي حــل المشــكلات الناجمــة عــن العولمــة
 الحجم في اليونان".     

تحالفات الإسوتراتیجیة فوي حول المشوكلات الناجموة عون الدراسة إلى التعرف على أثر الهذه هدفت 
العولمووة، وقوود أجریووت الدراسووة علووى الشووركات الیونانیووة متوسووطة الحجووم، وقوود اسووتخدمت الدراسووة 

شركة متوسطة الحجم مقسمة على ثلاثة قطاعات هي: قطواع الخودمات، وقطواع التصونیع،  228
ف السووائدة ودورهوا فووي حمایوة الشووركات وقطواع سوووق التجزئوة، وقامووت بتحلیول التجاهووات والظورو 

 في ظل المناخ العالمي.                                                            
وكان من أهم نتائج هذه الدراسة أن التحالفات الإستراتیجیة تعتبر إحد  الوسائل المهمة في تنمیة 

مول علوى تقلیول التكلفوة الناتجوة مون عملیوة قدرة الشركات المتوسطة الحجم وذلوك لأن التحالفوات تع
 التشغیل.  

كموووا توصووولت هوووذه الدراسوووة إلوووى أن العدیووود مووون الشوووركات عینوووة الدراسوووة قاموووت بإنشووواء تحالفوووات 
  إستراتیجیة بحثاا عن النوعیة الأفضل والتكنولوجیا الأكثر تطوراا والأقل تكلفة.

جاح التحالفـات الإسـتراتيجية ( بعنوان "عوامل نHoffmann, 2001 &Schlosser دراسة )
 في المؤسسات الصغيرة والمتوسطة الحجم في النمسا".

وبنائهووا  عواموول النجوواح الحاسوومة لتكوووین التحالفووات الإسووتراتیجیة تحدیوود تهوودف هووذه الدراسووة إلووى
 وذلك في المؤسسات الصغیرة والمتوسطة الحجم في النمسا.

نفیوذیین للمؤسسوات الصوغیرة والمتوسوطة الحجوم فوي ولقد تكونت عینة الدراسة من كبوار المودراء الت
 ( استبانة.164النمسا، وقد تم استخدام الإستبانة كأداة لجمع المعلومات حیث بلغ عددها )
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وأظهرت نتائج الدراسة أن الثقة مهمة لنجاح التحالفات الإستراتیجیة، ولكن وجود الثقة دون غیرها 
فوات الإسوتراتیجیة، فوالتوافق السوتراتیجي وآلیوات الإدارة من العوامل الأخور  ل یكفوي لنجواح التحال

المناسوبة لهوا توأثیر هووام علوى نجواح التحالفوات الإسووتراتیجیة وكوذلك التخطویط السوتراتیجي الوودقیق 
عداد شراكة جیدة لزمة لنجاح التحالفات الإستراتیجیة.  وا 

 على الدراسات السابقة قيبالتع 5.4
التحالفوووات الإسوووتراتیجیة  بموضوووع تموووتها التووي والبحووووث اتسووار لدل ابقالسووو العوورض نمووو یتضووح

 :يلی ماوالكفاءات الجوهریة 
 :التطبيق فترة حيث من (1

   سةادر  هذه الدراسات أولن كاحیث  مختلفة ومتباینة، زمنیة تافتر  في ساتاالدر  ذهه أجریتلقد 
Hoffmann, 2001)  &Schlosser)  بینمووا  (2001دراسووة )لووداودة وآخوورون، بالإضووافة إلووى

 .(Jeje, 2014) آخرها دراسة
 من حيث مكان التطبيق: (2

ومنهوا  ،(Jeje, 2014)تنزانیوا  فوي أجریوت موا اهوفمن متعوددة نأمواك فوي السوابقة سواتاالدر  أجریت
، ومنهووا مووا أجریووت فووي (Hoffmann, 2001)  &Schlosser سووةاكدر  النمسووامووا أجریووت فووي 
، ومنها موا أجریوت (Rounti & Mavridoglou & Kyriazopoulos, 2005)الیونان كدراسة 
، ومنهووا مووا أجریووت فووي المملكووة (Alper & Baslar, 2011 &Jerab ) فوي تركیووا كدراسووة

ومنهوووا موووا أجریوووت فوووي العوووراق كدراسوووة ، (2013ناصووور، و  أبوووو زایووود) الأردنیوووة الهاشووومیة كدراسوووة
وغیرهوووا مووون  (2007دراسوووة الطوووائي )و  2011)دراسوووة )الشووویخلي والكبیسوووي، و  2013))صوووبر، 

 .2010) الدراسات، ومنها ما أجریت في الجزائر كدراسة )حساني،
 ( من حيث الأهداف:3

لقد تنوعت الدراسات السابقة في تناولها لموضوع التحالفات الإستراتیجیة تبعاا لتباین أهداف 
تیجیة في عوامل نجاح التحالفات الإستراالباحثین، فمن هذه الدراسات ما هدفت إلى التعرف على 

، ومنها (Hoffmann, 2001 &Schlosser المؤسسات الصغیرة والمتوسطة الحجم كدراسة )
إلى التعرف على أثر التحالفات الإستراتیجیة في حل المشكلات الناجمة عن العولمة ما هدفت 
، ومنها ما هدفت إلى (Rounti & Mavridoglou & Kyriazopoulos, 2005)كدراسة 

الكامنة وراء تشكیل الشركات الصناعیة المتوسطة الحجم للتحالفات كشف أهم الدوافع 
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إلى التعرف على دور ، ومنها ما هدفت Jeje, 2014)الإستراتیجیة فیما بینها كدراسة )
التحالفات الإستراتیجیة في تحسین القدرات التنافسیة للشركات الصناعیة كدراسة          

Kurtic & Kostrebic, 2008)  &Sunje) ، ومنها ما هدفت إلى التعرف على كیفیة إدارة
 (.Liu, 2011 &Adero ) التحالفات الإستراتیجیة بین القطاعات الصناعیة المختلفة كدراسة

 أهداف الباحثین، الكفاءات الجوهریة من حیثتنوعت الدراسات السابقة في تناولها لموضوع كما 
عة العلاقة والتوأثیر بوین المعرفوة الضومنیة تشخیص مستو  وطبی فمن هذه الدراسات ما هدفت إلى

ومنهووا مووا  ،2011))الشوویخلي والكبیسووي، كدراسووة  والمقوودرات الجوهریووة فووي دیوووان الرقابووة المالیووة
، ومنهوووا موووا 2007)كدراسوووة )الطوووائي، ات الجوهریوووة الموجوووودة ءإلوووى تحدیووود مسوووتو  الكفوووا هووودفت

كدراسوووة )الووودلیمي، والكفووواءات الجوهریوووة هووودفت إلوووى تحدیووود مسوووتو  فاعلیوووة إدارة المووووارد البشوووریة 
(2006. 
 ( أوجه الاتفاق والاختلاف:4

 كمنهج الوصفي للمنهج استخدامها حیث من السابقة الدراساتجمیع  مع تتفق الدراسة الحالیة
 السابقة ساتاالدر  جمیع مع الحالیة سةاالدر  تتفق وكذلك، ساتاالدر  من النوع هذا لمثل مناسب

 .سةاللدر  كأداة للاستبانة استخدامها حیث من
حیث هدفت الدراسة إلى  تختلف الدراسة الحالیة من حیث الهدف مع الدراسات السابقة بینما 

 الدراسة تختلفالتعرف على واقع التحالفات الإستراتیجیة وأثرها على الكفاءات الجوهریة، كما 
 موضوعلب الدراسات السابقة أغ تناولت إذ الدراسة مجتمع حیث من السابقة الدراسات مع الحالیة

الصناعیة أو المؤسسات العامة  شركاتال فيالتحالفات الإستراتیجیة وموضوع الكفاءات الجوهریة 
 بینما كان مجتمع الدراسة لهذه الدراسة الحالیة هو الجمعیات الأهلیة في قطاع غزة.

 :السابقة الدراسات من الاستفادة 5.5
 المتبعة الإحصائیة والأسالیب الدراسة منهج اختیار في بقةالسا الدراسات من الباحث استفاد .1

 .الدراسات هذه في البیانات تحلیل فیها تمت التي والكیفیة الدراسات، هذه في
 .النظري الإطار عرض في السابقة الدراسات من الباحث استفاد .2
 .الستبانة تكوین في السابقة الدراسات من الباحث استفاد .3
 .الحالية سةاالدر اهإلي تلتوص التي النتائج تفسير في السابقة دراساتال من الباحث استفاد .4
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 :السابقة ساتاالدر  عن الحالية سةاالدر  به تميزت ما 5.6
تتناول  التي - الباحث ملع حدود في -  الأولى هابأن السابقة ساتاالدر  نع الحالیة سةاالدر  تتمیز

 .غزة قطاع فيات الجوهریة في الجمعیات الأهلیة واقع التحالفات الإستراتیجیة وأثرها على الكفاء
التحالفات  نبی قةالعلا لتحدید اهسعی في السابقة ساتاالدر  عن الحالیة سةاالدر  تتمیزكما 

 ملع حد وعلى ،الإداري و المست ىلع نیاو حی نعاو ضو م وهما ،الإستراتیجیة والكفاءات الجوهریة
 .هذین الجانبین نبی لاقةبع الربط سةادر  يأ اولتح مل الباحث
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 السادسالفصل 
 منهجية الدراسة

 
 

 .مقدمة 6.1
 .أسلوب الدراسة6.2 
 .طرق جمع البيانات6.3 
 .مجتمع الدراسة6.4 
 .عينة الدراسة6.5 
 .أداة الدراسة6.6 
 .صدق الاستبيان6.7 
 .ثبات الاستبيان6.8 
 .الأساليب الإحصائية المستخدمة في الدراسة6.9 
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 مقدمة6.1 
جراءاتها محوراا رئیسیاا حیث یتم من خلاله انجاز الجانب التطبیقي  تعتبر منهجیة الدراسة وا 
للدراسة، وعن طریقها یتم الحصول على البیانات المطلوبة لإجراء التحلیل الإحصائي للتوصل 

لقة بموضوع الدراسة تحقیقاا لأهداف إلى النتائج التي یتم تفسیرها في ضوء أدبیات الدراسة المتع
جراءاتها حیث سیتناول هذا الفصل  الدراسة، لذا یهدف هذا الفصل إلى بیان منهجیة الدراسة وا 
توضیح لأسلوب الدراسة المستخدم من قبل الباحث، ووصف مجتمع الدراسة وحجمه، وكذلك أداة 

ویتضمن  ومد  صدقها وثباتها، الدراسة المستخدمة وطریقة إعدادها وكیفیة بنائها وتطویرها
وأخیراا المعالجات ، في تصمیم أداة الدراسة وتقنینهاللإجراءات التي قام بها الباحث  اا الفصل وصف

 الإحصائیة التي اعتمد الباحث علیها في تحلیل الدراسة.
 أسلوب الدراسة6.2 

التحلیلي الباحث المنهج  بناءاا على طبیعة الدراسة والأهداف التي تسعى إلى تحقیقها فقد استخدم
، والذي یعتمد على دراسة الظاهرة كما توجد في الواقع ویهتم بوصفها وصفاا دقیقاا ویعبر الوصفي

عنها تعبیراا كیفیاا وكمیاا، كما ل یكتفي هذا المنهج عند جمع المعلومات المتعلقة بالظاهرة من 
ى التحلیل والربط والتفسیر للوصول إلى أجل استقصاء مظاهرها وعلاقاتها المختلفة، بل یتعداه إل

 استنتاجات یبني علیها التصور المقترح بحیث یزید بها رصید المعرفة عن الموضوع.
 طرق جمع البيانات6.3 

 اعتمد الباحث على نوعین من البیانات:
 إلى الجة الإطار النظري للدراسةحیث اتجه الباحث في مع مصادر البيانات الثانوية: .1

انات الثانویة والتي تتمثل في الكتب والمراجع العربیة والأجنبیة ذات العلاقة، مصادر البی
دراسة، والدوریات والمقالت والتقاریر، والأبحاث والدراسات السابقة التي تناولت موضوع ال

 ى شبكة الإنترنت.لوبعض المواقع ذات الصلة ع
إلى جمع  لجأ الباحث دراسةوع اللیلیة لموضلمعالجة الجوانب التح البيانات الأولية: مصادر .2

التي صممت خصیصاا لهذا  البیانات الأولیة من خلال الستبانة كأداة رئیسیة للبحث،
 .الغرض
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 مجتمع الدراسة6.4 
یتكون مجتمع الدراسة من الجمعیات الأهلیة العاملة في قطاع غزة والذي یزید حجم مصروفاتها 

، وقد 2013للتقریر السنوي لوزارة الداخلیة لعام  وفقاا 2013 شیكل وذلك لعام  200000)عن )
جمعیة وذلك حسب إفادة الإدارة العامة للشئون العامة 194) ) عبلغ عدد أفراد هذا المجتم

 والمنظمات غیر الحكومیة بوزارة الداخلیة.
 عينة الدراسة6.5 

سالیب الإحصائیة تم اختیار عینة الدراسة باستخدام طریقة العینة العشوائیة الطبقیة كأحد الأ
المستخدمة، لتكون ممثلة لمجتمع الدراسة وفقاا لقواعد البحث العلمي في اختیار العینات، وتكونت 

أهلیة، واستهدفت الدراسة كلاا من مدیر الجمعیة أو نائب المدیر  ةجمعی130) عینة الدراسة من )
ویبین  فراد عینة الدراسةتم توزیع الستبانات على جمیع أقد و  ،أو مدیر لفرع أو رئیس لقسم

الذي یزید حجم مصروفاتها عن الجدول التالي توزیع الجمعیات الأهلیة في قطاع غزة 
 م:2013شیكل لعام  200000))

 (6.1)رقم جدول 
 2013شيكل لعام  200000)توزيع الجمعيات الأهلية في قطاع غزة والذي يزيد حجم مصروفاتها عن )

 حجم العينة المنتقاة المئوية النسبة التكرار حجم المصروفات

 31 23.7 46 350000إلى  200000من 

 32 24.7 48 800000إلى  350001من 

 37 28.4 55 3000000إلى  800001من 

 30 23.2 45 54000000إلى  3000001من 

 130 100.0 194 المجموع
 

 الإسوتبانة توزیوع موت ،سةاالدر  مجتمع نم مفردة 30)) نم مكونة عیةاستطلا عینة اختیار مت ولقد
علیهووا للتحقووق مووون  الإحصووائي لیوولالتحتوووم إجووراء  وقوود ،اسووتبانة 30)) اسووترجاعحیووث تووم  اهوویلع

 الإسووتبانة مةوسوولا صوودق نموو التأكوود وبعوود الإسووتبانة، وثبوواتالتسوواق الووداخلي والصوودق البنووائي 
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اسووتبانة واحوودة لكوول اسووتبانة بواقووع  130وقوود تووم توزیووع  سووة،االدر  عینووة ىلووع اهووتوزیع متوو ختبووارللا
ممووا تووم توزیعووه وذلووك خوولال الفصوول  70% اسووتبانة بنسووبة 91مؤسسووة حیووث قوود جمووع الباحووث 

 سوةاالدر  عینوة إلوى عیةالسوتطلا العینوة إضوافة حظةملا مع، 2014/2015للعام  الثانيالدراسي 
 .الإستبانة ةلأسئ ىلع تغییر أي حدوث معد بسبب
 أداة الدراسة 6.6 

 الجمعیوات فوي الجوهریة الكفاءات على وأثرها الإستراتیجیة التحالفات واقعحول "تم إعداد استبانة 
 :استبانة الدراسة لبناء التالیة الخطوات إتباع وتم " غزة قطاع في الأهلیة

 والسوووتفادة سوووة،االدر  بموضووووع الصووولة ذات السوووابقة سووواتاوالدر  الإداري الأدب علوووى الطوولاع .1
 .تهاافقر  وصیاغة الستبانة بناء في منها

 .الستبانة شملتها التي الرئیسیة المجالت تحدید .2
 .مجال كل تحت تقع التي تاالفقر  تحدید .3
 .البیانات لجمیع ملائمتها  مد اختبار أجل من المشرف علي الستبانة عرض .4
 .المشرف هایر  ما حسب أولي بشكل الستبانة تعدیل .5
السوتبانة  تافقور  بعوض بتعودیل اقوامو  الوذین المحكموین مون مجموعوة علي الستبانة عرض تم .6

 لجنوة أعضواء أسوماء (1) رقوم الملحوقویبوین  التعودیل أو الإضوافة أو الحوذف حیوثمون 
( الستبانة التي تم عرضها على هؤلء المحكمین وهوي فوي 2، كما یبین الملحق رقم )التحكیم

 صورتها الأولیة.
 (.3رقم ) ملحقانظر القرة،ف42) ) على النهائیة صورتها في لتستقر الستبانة تصمیم تم .7
 :التالي النحو على هيو  رئيسية, أقسام ستة من الدراسة انةاستب تكونوت

 سوونوات العلموي، المؤهوول العمور،الجونس، ) للمسووتجیب العاموة المعلوموات عوون عبوارة :الأول القسـم
 (.الوظیفي المسمى الخبرة،
 سة، عدد الموظفین الدائمین(.وهو عبارة عن معلومات عن المؤسسة )عمر المؤس :الثاني القسم

 فقورة،( 22) مون ویتكوون ،(عوامول نجواح التحالفوات الإسوتراتیجیة) محور عن عبارة القسم الثالث:
 :مجالت( 4) على موزعة
  /اتفقر  (5)من ویتكون ،الرؤية المشتركةالمجال الأول 
  /ات.فقر ( 7) من ویتكون ،الاتصال والتنسيقالمجال الثاني 
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  /ات.فقر ( 5) من ویتكون ،لتعاوناالمجال الثالث 
  /ات.فقر ( 5) من ویتكون ،تسوية النزاعاتالمجال الرابع 

 موزعة فقرة،( 20) من ویتكون ،(مستو  الكفاءات الجوهریة) محور عن عبارة :رابعالقسم ال
 :مجالت( 4) على
 ات.فقر ( 5) من ویتكون ،المجال الأول/ تمكین العاملین 
 ات.فقر ( 5) من تكونوی ،المجال الثاني/ الإبداع 
 ات.فقر ( 5) من ویتكون ،المجال الثالث/ رضا المستفیدین 
 ات.فقر ( 5) من ویتكون ،المجال الرابع/ القیادة الإستراتیجیة 
 على العالیة الموافقة على دل 10 من الدرجة اقتربت كلما بحیث 1-10 المقیاس استخدام تم وقد
 .صحیح والعكس العبارة في ورد ما

 :ستبيانصدق الا 6.7
الباحووث بالتأكوود موون  السووتبانة مووا وضووعت لقیاسووه، وقووام یقصوود بصوودق السووتبانة أن تقوویس أسووئلة

 المحكمین وصدق المقیاس.الستبانة عن طریق وهما صدق  صدق الستبانة بطریقتین
 :)الصدق الظاهري( المحكمين الاستبانة عن طريق صدق -1

 الباحوث لآراء المحكموین وقوام وقد استجاب مینالستبانة على مجموعة من المحك عرض الباحث
بإجراء ما یلزم من حذف وتعدیل في ضوء المقترحات المقدمة، وبذلك خرج الستبیان في صوورته 

  النهائیة.
 الإدارة فوووي نمتخصصوووی 10)) نمووو تألفوووت نالمحكموووی نمووو مجموعوووة ىلوووع الإسوووتبانة عووورض متووو

 أسوماء (1رقوم )لحوق الم یوضوححیوث  ،ةومجال عمل الجمعیات الأهلیوة فوي قطواع غوز  والإحصاء
 مناسووبة موود  فووي همئابوآر  سترشووادللاوذلووك  سووة،االدر  أداة مبتحكوی نمشووكوری قوواموا نالووذی نالمحكموی

 كول مناسوبة ومود  ا،هووضووح غویوةلال الصویاغة صوحة نمو والتأكود ،للهدف منها الإستبانة ترافق
 أو حووذف أو إضووافة نموو نالمحكمووی ءالآر  السووتجابة تمووت وقوود ،هإلیوو تنتمووي الووذيللمجووال  عبووارة
رقوم لحوق الم وهوي مبینوة فوي ائیوةهالن اهصوورت فوي الإسوتبانة خرجوت وبذلك ت،االفقر  لبعضتعدیل 

(3.) 
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 صدق المقياس: -2
 Internal Validityأولًا: الاتساق الداخلي 

نتموي یقصد بصدق التساق الداخلي مد  اتساق كل فقرة من فقورات السوتبانة موع المجوال الوذي ت
بحسوواب التسوواق الووداخلي للاسووتبانة وذلووك موون خوولال حسوواب  الباحووث إلیووه هووذه الفقوورة، وقوود قووام

 معاملات الرتباط بین كل فقرة من فقرات مجالت الستبانة والدرجة الكلیة للمجال نفسه.
 :نتائج الاتساق الداخليأولًا: 
 "تراتيجيةامل نجاح التحالفات الإسو "ع لمجالات الداخلي الاتساق نتائج -أ

 (6.2) رقمجدول 
بين المؤسسة والمؤسسات  الرؤية المشتركةمجال " فقراتمعامل الارتباط بين كل فقرة من 

 والدرجة الكلية للمجال. الشريكة"

 الفقرة م
معامل 
 بیرسون
 للارتباط

القیمة 
الحتمالیة 

(Sig). 
 0.00 **853. تمتلك المؤسسة خطة إستراتیجیة مكتوبة. 1.
 0.00 **761. الشریكة.بما یتلائم مع الأهداف الإستراتیجیة للمؤسسات  الإستراتیجیة أهدافها بتطویر لمؤسسةا تقوم 2.
 0.00 **820. تمتلك المؤسسة رؤیة إستراتیجیة ذات أبعاد شمولیة لتجاهات عملها مع المؤسسات الشریكة. 3.
 0.00 **600. .ود رؤیة مشتركةأهمیة وج على شریكةبین المؤسسة والمؤسسات ال اتفاق هناك 4.
 0.00 **552. .شریكةواضحة ومفهومة من قبل المؤسسات الوأهدافها  مؤسسةالإستراتیجیة لل رؤیةال 5.

 . 0.05* العلاقة دالة إحصائیا عند مستو  دللة
 . 0.01** العلاقة دالة إحصائیا عند مستو  دللة

 بووین المشووتركة الرؤیووة"مجووال ة موون فقوورات الرتبوواط بووین كوول فقوور معاموول  (6.2)رقووم جوودولیوضووح 
والدرجة الكلیوة للمجوال، والوذي یبوین أن معواملات الرتبواط المبینوة  "الشریكة والمؤسسات المؤسسة

 ، وبذلك یعتبر المجال صادق لما وضع لقیاسه. α= 0.01دالة عند مستو  معنویة 
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 (6.3)رقم جدول 
 "الاتصال والتنسيق" والدرجة الكلية للمجال مجال فقراتمعامل الارتباط بين كل فقرة من 

 الفقرة م
معامل 
 بيرسون
 للارتباط

القيمة 
الاحتمالية 

(Sig). 

بدقوووووة  تسّووووهل انسووووویاب المعلومووووات وتبادلهووووا الشووووریكة المسووووتخدمة بووووین المؤسسوووووة والمؤسسووووات تالتصووووال 1.
 .ووضوح

.555** 0.00 

 0.00 **702. .ثقة متبادلة لستغلال الفرص المواتیةبانفتاح و  الشریكةتتواصل المؤسسة مع المؤسسات  2.

 0.00 **695. .لشریكةا ؤسساتالم مع بالتنسیق تهتم تنسیقیة لجنة ؤسسةالم لدي توجد 3.

 0.00 **740.  سرعة والمرونة.بالسهولة وال الشریكة تتمیز التصالت بین المؤسسة والمؤسسات 4.

ؤسسوووووة بالتووووودریب المسوووووتمر لتوووودعیم عملیوووووات التنسوووویق داخووووول الم سووووةؤساهتموووووام كووووافي لووووود  إدارة الم یوجوووود 5.
 وخارجها.

.752** 0.00 

 0.00 **891. على تحقیق الأهداف المشتركة. الشریكة تساهم نظم التصالت التي تستخدمها المؤسسة مع المؤسسات .6
 0.00 **815. ها.وخارج ؤسسةالهتمام بالمراجعة والتقویم المستمر للأداء التنسیقي داخل الم .7

 . 0.05* العلاقة دالة إحصائیا عند مستو  دللة
 . 0.01** العلاقة دالة إحصائیا عند مستو  دللة

 ( معامووول الرتبووواط بوووین كووول فقووورة مووون فقووورات مجوووال "التصوووال والتنسووویق"6.3جووودول رقوووم )یوضوووح 
 α=0.01 د مستو  معنویوةط المبینة دالة عنوالذي یبین أن معاملات الرتبا والدرجة الكلیة للمجال

 وبذلك یعتبر المجال صادق لما وضع لقیاسه.
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 (6.4)رقم جدول 
 مجال "التعاون" والدرجة الكلية للمجال فقراتمعامل الارتباط بين كل فقرة من 

 الفقرة م
معامل 
 بيرسون
 للارتباط

القيمة 
الاحتمالية 

(Sig). 
 0.00 **820. .ؤسسات الشریكةمع المخطة لإیجاد علاقات تعاونیة  المؤسسةتضع  1.
 0.00 **817. .لشریكةا ؤسساتالمو  المؤسسةتوجد برامج عمل تعاونیة وتشاركیة بین  2.
 0.00 **769. .ؤسسات الشریكةمع الم والخبرات والمعلومات الموارد البشریة والتكنولوجیا والمهارات المؤسسةتتبادل  3.
 0.00 **851. الحاصلة. والتحدیات المخاطر مواجهةفي  لشریكةا ساتؤسالمو  هناك تعاون بین المؤسسة 4.
 0.00 **0.705 .وبشكل جماعي على أداء العمل بروح الفریق المؤسسةتحرص إدارة  5.

 . 0.05* العلاقة دالة إحصائیا عند مستو  دللة
 . 0.01** العلاقة دالة إحصائیا عند مستو  دللة

والدرجوة الكلیووة  "التعواون"مجوال لرتبوواط بوین كول فقورة مون فقوورات ا( معامول 6.4)رقوم جودول یوضوح 
، وبووذلك α= 0.01للمجووال، والووذي یبووین أن معوواملات الرتبوواط المبینووة دالووة عنوود مسووتو  معنویووة 

 یعتبر المجال صادق لما وضع لقیاسه.
 (6.5)رقم جدول 

 ة الكلية للمجالمجال "تسوية النزاعات" والدرج فقراتمعامل الارتباط بين كل فقرة من 

 الفقرة م
معامل 
 بيرسون
 للارتباط

القيمة 
الاحتمالية 

(Sig). 
 0.03 *405. شریكة.التحاول إدارة المؤسسة أن تجد حلاا وسطاا في حل الخلافات التي تحدث بینها وبین المؤسسات  1.
 0.00 **481. رة ل یمكن تفادیها.ظاه اعلى أنه شریكةبینها وبین المؤسسات ال النزاعاتتتعامل إدارة المؤسسة مع  2.
 0.00 **831. .منها فائدة ل التي النزاعات لتجنب الضروریة الإجراءات إدارة المؤسسة تتخذ 3.
 0.00 **760. تهیئ إدارة المؤسسة المناخ الجید لحصول كافة الأطراف المتنازعة على حلول مرضیة. 4.

ة ذات العلاقة مرجعاا یتم الستفادة منه والحتكام إلیه في تسویة تتخذ إدارة المؤسسة من القوانین والأنظم 5.
 النزاعات.

.736** 0.00 
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 . 0.05* العلاقة دالة إحصائیا عند مستو  دللة
 . 0.01** العلاقة دالة إحصائیا عند مستو  دللة

 

لدرجوة وا تسوویة النزاعواتمجوال الرتبواط بوین كول فقورة مون فقورات ( معامول 6.5)رقوم جودول یوضح 
،  α= 0.05الكلیووة للمجووال، والووذي یبووین أن معوواملات الرتبوواط المبینووة دالووة عنوود مسووتو  معنویووة 

 وبذلك یعتبر المجال صادق لما وضع لقیاسه.
 ""مستوى الكفاءات الجوهرية لمجالات الداخلي الاتساق نتائج -ب

 (6.6)رقم جدول 
 لين" والدرجة الكلية للمجالمجال "تمكين العام فقراتين كل فقرة من معامل الارتباط ب

 الفقرة م
معامل 
 بيرسون
 للارتباط

القيمة 
الاحتمالية 

(Sig). 
 0.00 **919. على تعریف العاملین بنقاط قوتهم وضعفهم لتزوید العاملین بفرص التطور والتقدم. المؤسسةتعمل  1.
 0.00 **701. باستمرار.یقوم المرؤوسین الممنوحة لهم الصلاحیات بأداء أعمالهم على أفضل وجه  2.
 0.00 **875. یرغب بعض الإداریین بتفویض جزء من الصلاحیات إلى بعض المرؤوسین. 3.
 0.00 **851. .وتشجیعهم على ذلك للمرؤوسین من المشاركة في اتخاذ القرارات ؤسسةتسمح إدارة الم 4.

عداد قیادتطویر قدرات المرؤوسین ومعارفهم  فيیساهم التمكین  5.  0.01 **454. . ات إداریة كفؤةوا 

 . 0.05* العلاقة دالة إحصائیا عند مستو  دللة
 . 0.01** العلاقة دالة إحصائیا عند مستو  دللة

والدرجوة  "تمكوین العواملین"مجوال الرتباط بوین كول فقورة مون فقورات ( معامل 6.6)رقم جدول یوضح 
، α= 0.01بینووة دالووة عنوود مسووتو  معنویوووة الكلیووة للمجووال، والووذي یبووین أن معوواملات الرتبوواط الم

 وبذلك یعتبر المجال صادق لما وضع لقیاسه.
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 (6.7)رقم جدول 
 مجال "الإبداع" والدرجة الكلية للمجال فقراتمعامل الارتباط بين كل فقرة من 

 الفقرة م
معامل 
 بيرسون
 للارتباط

القيمة 
الاحتمالية 

(Sig). 

عند الضرورة أو عند حدوث  المؤسسةأو تبدیل أو إعادة أعمال  على تعدیلإدارة المؤسسة تعمل  1.
 ظروف استثنائیة. 

.560** 0.00 

 0.00 **860. .المقترحات الإبداعیةبرعایة الأفكار المبدعة و  المؤسسةتهتم  2.

 0.00 **899. .الإداري الإبداع لتحقیق الملائم المناخ لد  المؤسسة توافری 3.

 0.00 **807. .الإبداعيترعى العمل  المؤسسة هناك جهة متخصصة في 4.

 0.00 **844. توافر الموارد المالیة اللازمة لتبني الأفكار الإبداعیة. 5.
 . 0.05* العلاقة دالة إحصائیا عند مستو  دللة
 . 0.01** العلاقة دالة إحصائیا عند مستو  دللة

والدرجوة الكلیووة  "الإبووداع"مجوال قوورات الرتبواط بووین كول فقوورة مون ف( معاموول 6.7)رقوم جوودول یوضوح 
، وبووذلك α= 0.01للمجووال، والووذي یبووین أن معوواملات الرتبوواط المبینووة دالووة عنوود مسووتو  معنویووة 

 یعتبر المجال صادق لما وضع لقیاسه.
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 (6.8)رقم جدول 
 لمجال "رضا المستفيدين" والدرجة الكلية للمجا فقراتمعامل الارتباط بين كل فقرة من 

 الفقرة م
معامل 
 بيرسون
 للارتباط

القيمة 
الاحتمالية 

(Sig). 
 0.00 **673. بالرضا لحصولهم على خدمات ذات نوعیة جیدة. المستفیدینیشعر  1.
 0.00 **836. ومتطلباتهم لتحقیق رضاهم. المستفیدینعلى معرفة احتیاجات  المؤسسةتحرص  2.
 0.00 **905. والحفاظ علیها. المستفیدین من خدماتهامع  لبناء علاقات عمل إیجابیة المؤسسةتسعى  3.
 0.00 **894. .المستفیدین من خدماتهاللحصول على تغذیة عكسیة منتظمة من  المؤسسةتسعى  4.

 0.00 **871. مستقبلیاا. جودتها لتحسین منها والستفادة المستفیدین شكاو  المؤسسةإدارة  تدرس 5.

 . 0.05ند مستو  دللة* العلاقة دالة إحصائیا ع
 . 0.01** العلاقة دالة إحصائیا عند مستو  دللة

والدرجووة الكلیووة  السووابع( معاموول الرتبوواط بووین كوول فقوورة موون فقوورات المجووال 6.8)رقووم جوودول یوضووح 
، وبووذلك  α= 0.01للمجووال، والووذي یبووین أن معوواملات الرتبوواط المبینووة دالووة عنوود مسووتو  معنویووة 

 ما وضع لقیاسه.یعتبر المجال صادق ل
 (6.9)رقم جدول 

 مجال "القيادة الإستراتيجية" والدرجة الكلية للمجال فقراتمعامل الارتباط بين كل فقرة من 

 الفقرة م
معامل 
 بيرسون
 للارتباط

القيمة 
الاحتمالية 

(Sig). 
 0.00 **625. .الخارجیة والتهدیدات الفرص للتعامل مع واضحة مستقبلیة تصوراتإدارة المؤسسة تمتلك  1.
 0.00 **637. .تسعى الإدارة إلى إقناع الموظفین بتصوراتها للمستقبل ومتغیراته  2.
 0.00 **822. المتمیزة. القدراتالكفاءات و المسوؤلین عن التوظیف باختیار الأفراد من ذوي  یتم توجیه 3.
 0.00 **714. .تولي الإدارة أهمیة كبیرة للأعمال الإبداعیة في ترقیة الموظفین 4.

 0.00 **745. .لإنجاز المهام الموكلة إلیهم على جعل الموظفین مندفعین ذاتیاا  إدارة المؤسسة عملت 5.
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 . 0.05* العلاقة دالة إحصائیا عند مستو  دللة
 . 0.01** العلاقة دالة إحصائیا عند مستو  دللة

 "القیادة الإستراتیجیة"جال مالرتباط بین كل فقرة من فقرات ( معامل 6.9)رقم  جدولیوضح 
       والذي یبین أن معاملات الرتباط المبینة دالة عند مستو  معنویة  والدرجة الكلیة للمجال،

  0.01=α.وبذلك یعتبر المجال صادق لما وضع لقیاسه ، 
 Structure Validity: الصدق البنائي ثانياً 

یقیس مد  تحقوق الأهوداف التوي تریود الأداة یعتبر الصدق البنائي أحد مقاییس صدق الأداة الذي 
الوصوووول إلیهووووا، ویبوووین موووود  ارتبوووواط كووول مجووووال مووون مجووووالت الدراسووووة بالدرجوووة الكلیووووة لفقوووورات 

 .الستبانة
 (6.10)رقم جدول 

 للاستبانةوالدرجة الكلية  الاستبانةمعامل الارتباط بين درجة كل مجال من مجالات 

 الفقرة م
معامل 
 بيرسون
 للارتباط

يمة الق
الاحتمالية 

(Sig). 
 0.01 *596. الرؤية المشتركة بين المؤسسة والمؤسسات الشريكة 1.
 0.00 **857. الاتصال والتنسيق 2.
 0.00 **823. التعاون .3

 0.02 *432. تسوية النزاعات 4.
 0.00 **865. تمكين العاملين .5
 0.00 **806. الإبداع .6
 0.00 **851. رضا المستفيدين .7
 0.00 **770. القيادة الإستراتيجية .8

 . 0.05* العلاقة دالة إحصائیا عند مستو  دللة
 . 0.01** العلاقة دالة إحصائیا عند مستو  دللة

دالوة إحصوائیاا  السوتبانة( أن جمیع معاملات الرتباط في جمیع مجالت 6.10)رقم یبین جدول 
 صادقة لما وضعت لقیاسه. الستبانةجالت وبذلك تعتبر جمیع م 0.05α=عند مستو  معنویة 
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  : Reliabilityالاستبانةثبات 6.8 
أكثر من  الستبانةنفس النتیجة لو تم إعادة توزیع  الستبانةأن تعطي هذه  الستبانةیقصد بثبات 

یعنوي السوتقرار فوي نتوائج  السوتبانةن ثبوات إالظروف والشوروط، أو بعبوارة أخور  مرة تحت نفس 
عدة مورات خولال  المجتمعوعدم تغییرها بشكل كبیر فیما لو تم إعادة توزیعها على أفراد  ةالستبان

 فترات زمنیة معینة.
اسووتخدم كوورو نبوواخ، حیووث معاموول ألفووا  وقوود تحقووق الباحووث موون ثبووات اسووتبانة الدراسووة موون خوولال

، انةالسوتبلقیواس ثبوات  (Cornbrash's Alpha Coefficient)كرونبواخ الباحوث طریقوة ألفوا 
 (.11.6)رقم وكانت النتائج كما هي مبینة في جدول 

 (6.11)رقم جدول 
 الاستبانةيوضح  نتائج اختبار ألفا كرونباخ  لقياس ثبات 

 الصدق الذاتي معامل ألفا كرونباخ المجال م 

 0.959 919. الرؤية المشتركة بين المؤسسة والمؤسسات الشريكة .1

 0.949 901. الاتصال والتنسيق .2

 0.95 903. التعاون .3

 0.963 928. تسوية النزاعات 4.

 0.948 898. تمكين العاملين .5

 0.953 908. الإبداع .6

 0.949 900. المستفيدينرضا  .7

 0.952 906. القيادة الإستراتيجية .8

 944. 0.892 جميع مجالات الاستبانة

ة معامول ألفوا كرونبواخ كانوت مقبولوة ( أن قیمو6.11)رقوم واضح من النتوائج الموضوحة فوي جودول 
كوذلك كانوت قیموة  ،السوتبانة( لكل مجال من مجوالت 0.928-0.898لكل مجال وتتراوح بین )
وكووذلك قیمووة  ( وهووذا یعنوى أن معاموول الثبووات مرتفوع،0.892) السووتبانةمعامول ألفووا لجمیووع فقورات 

بینما بلغت قیمة الصدق  (.0.959-0.948)الصدق الذاتي مرتفعة لكل مجال حیث تتراوح بین 
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 السووتبانة وتكووونوهووذا یعنوي أن معاموول الثبووات مرتفوع. ( 0.944)الوذاتي لجمیووع فقورات السووتبانة 
مون  كون الباحوث قود تأكودیوبذلك  ،قابلة للتوزیع (3رقم )الملحق في صورتها النهائیة كما هي في 

وصوولاحیتها لتحلیوول  بانةالسووتعلووى ثقووة تامووة بصووحة  الدراسووة ممووا یجعلووه اسووتبانةصوودق وثبووات 
 النتائج والإجابة على أسئلة الدراسة واختبار فرضیاتها.

 :الدراسةالأساليب الإحصائية المستخدمة في 6.9 
لتحقیوووق أهوووداف الدراسوووة وتحلیووول البیانوووات التوووي توووم تجمیعهوووا، فقووود توووم اسوووتخدام العدیووود مووون 

حصوووائیة للعلووووم الجتماعیووووة الأسوووالیب الإحصوووائیة المناسوووبة وذلووووك باسوووتخدام برنوووامج الحووووزم الإ
Statistical Package for the Social Sciences (SPSS) ، وتووم اسووتخدام كمووا

الأدوات ، كمووا وقووام الباحووث باسووتخدام ((Parametric Testsالمعلمیووة الختبوارات الإحصووائیة 
 :تالیةالالإحصائیة 

 : لنسبيالحسابي والمتوسط الحسابي االنسب المئویة والتكرارات والمتوسط  -1
 ثویفیود الباحوكموا یستخدم هذا الأمر بشوكل أساسوي لأغوراض معرفوة تكورار فئوات متغیور موا و  -2

 في وصف عینة الدراسة.
 .الستبانة( لمعرفة ثبات فقرات Cronbach's Alphaاختبار ألفا كرونباخ ) -3
، ( لقیوواس درجووة الرتبوواطPerson Correlation Coefficient) نبیرسووو معاموول ارتبوواط  -4

 تخدم هذا الختبار لدراسة العلاقة بین المتغیرات.یسحیث 
لمعرفة ما إذا كانت متوسوط درجوة السوتجابة قود وصولت  (One Sample T Testاختبار ) -5

 .أم ل  6الموافقة المتوسطة وهيإلى درجة 
 .Independent Sample T Testاختبار  -6
 فروقوات هنواك كوان إذا موا لمعرفوة( One Way ANOVA)اختبوار تحلیول التبواین الأحوادي  -7

 .البیانات من أكثر أو مجموعات ثلاث بین إحصائیة دللة ذات
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 السابعالفصل 
 تحليل البيانات واختبار فرضيات الدراسة

 

 

 الوصف الإحصائي لعينة الدراسة وفق الخصائص والسمات الشخصية 7.1
 اختبار التوزيع الطبيعي 7.2
 تحليل فقرات الاستبانة. 7.3
 فرضيات الدراسةاختبار  7.4
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 الدراسة وفق الخصائص والسمات الشخصية  عينةالوصف الإحصائي ل 7.1
 الجنسحسب  عينةالتوزيع أفراد  -1      

 (7.1جدول رقم )
 الجنس متغير حسب الدراسة عينة توزيع
 النسبة المئویة % العدد الجنس
 70.3 64 ذكر
 29.7 27 أنثى

 100 91 المجموع
 موون عینوووة الدراسووة موون الوووذكور، ومووا نسووبته  %70.3( أن موووا نسووبته 7.1جوودول رقووم )یبووین 

مون عینوة الدراسوة مون الإنوواث، وهوذا یتناسوب موع ثقافووة العمول فوي المجتموع الفلسووطیني،  %29.7
كما ویتناسب مع المسمى الوظیفي للفئة المستهدفة والتي هي مدیر الجمعیة ونائب المودیر ومودیر 

العلیووا فووي قطوواع غووزة هووم مووون الإداریووة یووث غالبوواا مووا یشووغل تلووك المناصووب فوورع ورئوویس قسووم بح
الووذكور، وذلووك لأمووور تتعلووق بقووودرة الووذكور للعموول فووي ظوول ضوووغوط العموول المختلفووة وفووي بیئوووات 

 .الإناثمتعددة بالإضافة إلى العمل في أوقات قد ل تناسب 
 العمرحسب  لعينةاتوزيع أفراد  -2

 (7.2)رقم جدول 
 عمرال متغير حسب الدراسة عينة توزيع
 النسبة المئوية % العدد العمر

سنة    25 أقل من    3 3.3 

35 أقل من  - 25 46 50.5 

45 أقل من  - 35 21 23.1 

سنة فأكثر     45  21 23.1 
 100 91 المجموع

وكوذلك ، 25أقل مون أعمارهم من عینة الدارسة  %3.3( أن ما نسبته 7.2)رقم یتبین من جدول 
 %23.1وما نسبته سنة،  35إلى أقل من  25أعمارهم من من عینة الدارسة 50.5%  هما نسبت
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مون عینوة الدارسوة  %23.1وما نسوبته  سنة، 45إلى أقل من  35أعمارهم من من عینة الدارسة 
 سنة. 45أعمارهم أكثر من 

إلى  25تتراوح أعمارهم من  للذین كانت المبحوثین من الأكبر النسبة أن النسب هذه من ویتضح
سنة، كما ویتضح من الجدول السابق أن الذین یشغلون المناصب العلیا للجمعیات  45أقل من 

تولي الفئة الشبابیة للمناصب  في الأهلیة جمعیاتال الأهلیة جلهم من الشباب وهذا یعكس توجه
ذلك لما  الإداریة العلیا مثل مدیر الجمعیة، نائب المدیر، ومدیر فرع، ورئیس قسم، ویعزو الباحث

 أداء في والنجاح للتطور الجهد من المزید وبذل للعمل والطاقة ستعدادیةالمن  لدیهمیتوافر 
 عملهم.

 المؤهل العلميحسب  لعينةاتوزيع أفراد  -      3
  (7.3)رقم جدول 

 المؤهل العلمي متغير حسب الدراسة عينة توزيع
 النسبة المئوية % العدد المؤهل العلمي
 4.4 4 دبلوم
 65.9 60 بكالوريوس
 7.7 7 دبلوم عالي
 17.6 16 ماجستير
 4.4 4 دكتوراا
 100 91 المجموع

وكوذلك موؤهلهم العلموي دبلووم،  من عینة الدارسة %4.4( أن ما نسبته 7.3)رقم یتبین من جدول 
موون عینووة  %7.7ومووا نسووبته مووؤهلهم العلمووي بكووالوریوس،  عینووة الدارسووة موون65.9% مووا نسووبته
 موووؤهلهم العلموووي مووون عینوووة الدارسوووة %17.6وموووا نسوووبته دبلووووم عوووالي،  موووؤهلهم العلموووي الدارسوووة

 مؤهلهم العلمي دكتوراه.  من عینة الدارسة %4.4وما نسبته ماجستیر، 
ویر  الباحث أن هذا شيء منطقي لأن الفئة المستهدفة هم ممن یشغلون المناصب الإداریة العلیا 

 لعلمي لتلك الفئة عون بكوالوریوس وذلوك لأن الجمعیوات الأهلیوةوبالتالي یفضل أن ل یقل المؤهل ا
عند اختیوار عاملیهوا فكیوف  ةیالجامع الشهادة أهمها من والتي الوظیفیة الشروط من لعدیدا تفرض

 .بمن یشغل مناصبها الإداریة العلیا
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 سنوات الخبرة حسب لعينةاتوزيع أفراد  -     4
  (7.4)رقم جدول 

 برةمتغير سنوات الخ حسب الدراسة عينة توزيع
 النسبة المئوية % العدد سنوات الخيرة

5 سنوات أقل من    12 13.2 

10 أقل من  -  5 38 41.8 

15 أقل من  -  10 17 18.7 

سنة فأكثر  15 24 26.4 
 100 91 المجموع

سونوات خبورتهم أقول مون مون عینوة الدارسوة  %13.2 ( أن ما نسبته7.4)رقم یتبین من جدول 
 مون اقول إلوى 5سونوات خبورتهم تتوراوح موا بوین من عینة الدراسة  %41.8وما نسبته  ،سنوات 5

 15 موون اقوول إلووى 10سوونوات خبوورتهم مووا بووین  الدراسووة موون عینووة %18.7ومووا نسووبته  ةسوون 10
 أن إلوى یشویر وهوذاسونة فوأكثر،  16سنوات خبرتهم  الدراسة من عینة %26.4، وما نسبته سنة
 من یشغلون المناصب الإداریة العلیا لدیها. بخبرة تدار لأهلیةا جمعیاتال من راا كبی عدداا 

 

 المسمى الوظيفي حسب لعينةتوزيع أفراد ا -       5
 (7.5)رقم جدول 

 المسمى الوظيفي حسب الدراسة عينة توزيع
 النسبة المئوية % العدد المسمى الوظيفي
 45.1 41 مدير المؤسسة
 14.3 13 نائب المدير
 7.7 7 مدير فرع
 33 30 رئيس قسم
 100 91 المجموع

مسماهم الوظیفي مدیر من عینة الدارسة  %45.1( أن ما نسبته7.5)رقم یتبین من جدول 
 %7.7، وما نسبته مسماهم الوظیفي نائب مدیرمن عینة الدراسة  %14.3، وما نسبته مؤسسة
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لدراسة مسماهم ا من عینة %33، وما نسبته الدراسة مسماهم الوظیفي مدیر فرع من عینة
الوظیفي رئیس قسم، وهذا یتناسب مع موضوع الدراسة والذي هو التحالفات الإستراتیجیة والذي 

 یعتبر من مهام واختصاصات إدارة الجمعیات الأهلیة المبحوثة.
 عمر المؤسسة حسب لعينةاتوزيع أفراد  -     6

 (7.6)رقم جدول 
 عمر المؤسسة حسب الدراسة عينة توزيع
 النسبة المئوية % العدد ؤسسةعمر الم

5 سنوات أقل من    2 2.2 

10 أقل من  -  5 19 20.9 

15 أقل من  -  10 32 35.2 

سنة فأكثر  15 38 41.8 
 100 91 المجموع

 5أقل مون عمر مؤسستهم من عینة الدارسة  %2.2 ( أن ما نسبته7.6)رقم یتبین من جدول 
، سونة 10 مون اقول إلى 5ر مؤسستهم ما بین عممن عینة الدراسة  %20.9وما نسبته  ،سنوات

ومووا ، سوونة 15 موون اقوول إلووى 10عینووة الدراسووة عموور مؤسسووتهم موا بووین موون  %35.2وموا نسووبته
 سنة. 15عینة الدراسة عمر مؤسستهم أكثر من من  %41.8نسبته 

 يهو فوأكثر سونوات 5 عمرهوا على مضى التي المؤسسات نسبة أن السابق الجدول من یلاحظ
 وذلوك عملهوا فوي نجحوت قدالجمعیات  هذه أن على یدلل مما ،المبحوثة جمعیاتلا من 97.2%
. كمووا یعووزو الباحووث هووذه النسووبة الكبیوورة بسووبب أن عینووة الدراسووة تشوومل علووى ریتهاااسووتمر  بوودلیل

 مصووروفات حجووم تناسووبشوویكل حیووث ی 200000الجمعیووات التووي یزیوود حجووم مصووروفاتها عوون 
 .الزمني عمرها طردیاا مع المؤسسة
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 عدد الموظفيين الدائمين حسب لعينةاتوزيع أفراد  -      7
 (7.7)رقم جدول 

 عدد الموظفين الدائمين حسب الدراسة عينة توزيع
 النسبة المئوية % العدد عدد الموظفيين الدائمين

5 موظفين أقل من    21 23 

10 أقل من  -  5 20 22 

20 أقل من  -  10 20 22 

20 من  أكثر  30 33 
موعالمج  91 100 

 

لدیهم موظفین دائمین أقل من عینة الدارسة  %23.1( أن ما نسبته7.7)رقم یتبین من جدول 
 إلى 5یتراوح عدد الموظفین الدائمین من من عینة الدراسة  %22، وما نسبته موظفین 5من 
 إلى 10الدراسة لدیهم موظفین دائمین من من عینة  %22، وما نسبته موظفین 10 من اقل
 20الدراسة لدیهم موظفین دائمین أكثر من من عینة  %33وما نسبته موظف،  20 من اقل

ویلاحظ وجود عدد كبیر من الموظفین في الجمعیات الأهلیة الخاضعة للدراسة وهذا   موظف.
مؤشر لوجود ضرورة هامة لتحسین الكفاءات الجوهریة والبشریة لهذه الجمعیات وضرورة العمل 

 ها.على تنمیتها وتطویر 
 ((Sample K-S -1) سمرنوف -اختباركولمجروف) الطبيعي التوزيع اختبار 7.2

لمعرفووة هوول البیانووات تتبووع التوزیووع الطبیعووي أم ل وهووو  سوومرنوف -كووولمجروفسوونعرض اختبووار 
اختبووار ضووروري فووي حالووة اختبووار الفرضوویات لأن معظووم الختبووارات المعلمیووة تشووترط أن یكووون 

 توزیع البیانات طبیعیاا.
 %5( نتائج الختبار حیث أن القیمة الحتمالیوة لكول محوور أكبور مون 8.7ویوضح الجدول رقم )

Sig>0.05) ) وهوووذا یووودل علوووى أن البیانوووات تتبوووع التوزیوووع الطبیعوووي ویجوووب اسوووتخدام الختبوووارات
 المعلمیة.
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 (7.8جدول رقم )
(1- Sample K-S ) الطبيعي التوزيع اختبار  

 القيمة الاحتمالية Zقيمة  عدد الفقرات  المحور

 0.773 0.662 22 عوامل نجاح التحالفات الإستراتيجية

ـــــي  ـــــاءات الجوهريـــــة ف مســـــتوى الكف
 في قطاع غزةالجمعيات الأهلية 

20 0.853 0.461 

 0.864 0.601 42 جميع الفقرات
 

 :فقرات الاستبانةتحليل 7.3 
لمعرفة ما إذا كوان متوسوط  One Sample T Testاستخدام اختبار تم  الستبانةلتحلیل فقرات 

 درجة الإجابة یساوي قیمة معینة وفي هذه الحالة یتم اختبار الفرضیة الإحصائیة التالیة:
 :الفرضية الصفرية

 درجة الموافقة المتوسطة.وهي  6اختبار أن متوسط درجة الإجابة یساوي 
 :الفرضية البديلة

 .6متوسط درجة الإجابة ل یساوي 
0.05أكبر مون مسوتو  الدللوة  alue)v-Sig.(Pإذا كانت    حسوب نتوائج برنوامج(SPSS )

حوووول  عینوووةالفرضووویة الصوووفریة ویكووون فوووي هووذه الحالوووة متوسوووط آراء أفووراد الفإنووه ل یمكووون رفووض 
كانووت ، أمووا إذا 6وهوى  درجووة الموافقوة المتوسووطةالظواهرة موضووع الدراسوة ل یختلووف جوهریواا عوون 

)value-Sig.(P  0.05أقوووول موووون مسووووتو  الدللووووة   فیووووتم رفووووض الفرضوووویة الصووووفریة وقبووووول
، درجة الموافقة المتوسوطةعن یختلف جوهریاا  عینةآراء أفراد الالفرضیة البدیلة القائلة بأن متوسط 

جة در وفي هذه الحالة یمكن تحدید ما إذا كان متوسط الإجابة یزید أو ینقص بصورة جوهریة عن 
 الموافقة المتوسطة.

 : "عوامل نجاح التحالفات الإستراتيجيةتحليل فقرات المحور الأول "7.3.1 
  " :الرؤية المشتركة" الأول المجالتحليل فقرات 
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 (7.9)رقم  جدول           
 "الرؤية المشتركة" لكل فقرة من فقرات مجال (.Sig)المتوسط الحسابي وقيمة الاحتمال 

توسط الم الفقرة م
 الحسابي

المتوسط 
الحسابي 
 %النسبي

الانحراف 
 Tقيمة  الرتبة المعياري

القيمة 
الاحتمالية 

(Sig). 

 0.00 9.61 2 2.18 81.98 8.20 تمتلك المؤسسة خطة إستراتیجیة مكتوبة. 1.

بما یتلائم  الإستراتیجیة أهدافها بتطویر المؤسسة تقوم 2.
 یكة.الشر مع الأهداف الإستراتیجیة للمؤسسات 

7.63 76.26 1.98 5 7.85 0.00 

تمتلك المؤسسة رؤیة إستراتیجیة ذات أبعاد شمولیة  .3
 لتجاهات عملها مع المؤسسات الشریكة.

7.75 77.47 1.93 4 8.64 0.00 

 على شریكةبین المؤسسة والمؤسسات ال اتفاق هناك .4
 .أهمیة وجود رؤیة مشتركة

8.01 80.11 1.66 3 11.53 0.00 

واضحة ومفهومة وأهدافها  مؤسسةالإستراتیجیة لل رؤیةال .5
 .شریكةمن قبل المؤسسات ال

8.31 83.08 1.74 1 12.63 0.00 

 0.00 12.56  1.50 79.78 7.98 جمیع الفقرات

 . 0.05* العلاقة دالة إحصائیا عند مستو  دللة
"الرؤیوة مجوال ات سوط الحسوابي النسوبي لجمیوع فقور المتو  القـول بـأن( يمكـن 7.9)رقـم مـن جـدول 
مجوووال لوووذلك یعتبووور  0.00تسووواوي  (Sig).القیموووة الحتمالیوووة وأن  79.78% یسووواويالمشوووتركة" 

0.05دال إحصووائیاا عنود مسووتو  دللووة "الرؤیوة المشووتركة"   ، ممووا یودل علووى أن متوسووط درجووة
وهوذا یعنوي أن هنواك موافقوة  6وهوي  الستجابة لهذا المجال یختلف عن درجوة الموافقوة المتوسوطة

 .وجود رؤیة مشتركة بین المؤسسة والمؤسسات الأخر  على لعینةمن قبل أفراد ا
( والتي كان من أهم Alrubaiee, 2011  &Aghaولقد اتفقت نتائج هذه الدراسة مع دراسة )

 المتحدة شركات الدهان والطلاء في دولة الإمارات العربیةنتائجها أن درجة الرؤیة المشتركة في 
 أنوالتي كان من أهم نتائجها  2010) )صیام،كما تتفق هذه الدراسة مع دراسة ، جاءت كبیرة
إل أن نتائج . ومكتوبة واضحة أهداف إستراتیجیةو  رؤیة بتطویر تقوم النسویة الأهلیة المؤسسات

في  كان من أهم نتائجها وجود ضعف يوالت 2006))الدجني، هذه الدراسة اختلفت مع دراسة 
صیاغة بعض جوانب الرؤیة والأهداف من حیث )عمومیة الرؤیة وضعف استشرافها للمستقبل 
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لهذه  عینة المبحوثیناختلاف الختلاف إلى سبب الباحث ویرجع  (وشمولیة بعض الأهداف
 .2006))الدجني، دراسة و الدراسة 
ة بین المؤسسة الرؤیة المشتركأن درجة  (7.9لنا من خلال نتائج جدول رقم ) ویتضحكما 

وجود  ضرورة النتیجة هذه من ویظهر ،%79.78جاءت كبیرة وبوزن نسبي والمؤسسات الشریكة 
 ذلك باعتباررؤیة واضحة ومشتركة بین هذه الجمعیات وكذالك وجود أهداف واضحة ومشتركة 

شاركة الم تعد حیث التحالفات الإستراتیجیة بین هذه الجمعیات المبحوثة، نجاح متطلبات أبرز من
 لنجاح الأساسیة العناصر أحدفي الرؤیة والأهداف ووضوحها من قبل الجمعیات ذات العلاقة 

 التحالفات الإستراتیجیة المتوقع تكوینها بین هذه الجمعیات.
 " :الاتصال والتنسيق" الثاني المجالتحليل فقرات 

 (7.10)رقم  جدول            
 "الاتصال والتنسيق"مجال لكل فقرة من فقرات  (.Sig)المتوسط الحسابي وقيمة الاحتمال 

المتوسط  الفقرة م
 الحسابي

المتوسط 
الحسابي 
 %النسبي

الانحراف 
 Tقيمة  الرتبة المعياري

القيمة 
الاحتمالية 

(Sig). 

 الشریكة المستخدمة بین المؤسسة والمؤسسات تالتصال 1.
 .بدقة ووضوح تسّهل انسیاب المعلومات وتبادلها

8.13 81.32 1.74 2 11.69 0.00 

.2 
بانفتاح وثقة  الشریكةتتواصل المؤسسة مع المؤسسات 
 .متبادلة لستغلال الفرص المواتیة

8.22 82.20 1.52 1 13.94 0.00 

 مع بالتنسیق تهتم تنسیقیة لجنةؤسسة الم لدي توجد .3
 .لشریكةاؤسسات الم

7.26 72.64 2.14 7 5.64 0.00 

4. 
 الشریكة المؤسسة والمؤسساتتتمیز التصالت بین 

 سرعة والمرونة.بالسهولة وال
7.81 78.13 1.78 3 9.74 0.00 

5. 
بالتدریب المستمر  ؤسسةاهتمام كافي لد  إدارة الم یوجد

 وخارجها.ؤسسة لتدعیم عملیات التنسیق داخل الم
7.51 75.05 1.84 6 7.80 0.00 

6. 
ع تساهم نظم التصالت التي تستخدمها المؤسسة م

 على تحقیق الأهداف المشتركة. الشریكة المؤسسات
7.58 75.82 1.48 5 10.23 0.00 

7. 
الهتمام بالمراجعة والتقویم المستمر للأداء التنسیقي داخل 

 وخارجها. ؤسسةالم
7.59 75.93 1.56 4 9.72 0.00 

 0.00 12.89  1.28 77.30 7.73 جميع الفقرات



86 
 

  0.05  دللة* العلاقة دالة إحصائیا عند مستو 
ـــم مـــن جـــدول  ـــأن( يمكـــن 7.10)رق  مجوووالسوووط الحسوووابي النسوووبي لجمیوووع فقووورات المتو  القـــول ب

لذلك یعتبر  0.00تساوي  (Sig).القیمة الحتمالیة ، وأن %77.30یساوي   "التصال والتنسیق"
0.05دال إحصائیاا عند مستو  دللة "التصال والتنسیق"  مجال  ،یدل علوى أن متوسوط  مما

وهوذا یعنوي أن هنواك  6وهوي  درجة الستجابة لهوذا المجوال یختلوف عون درجوة الموافقوة المتوسوطة
ویعووزو الباحوووث هووذه النسوووبة الكبیوورة إلوووى أهمیوووة ، علوووى هووذا المجوووال لعینووةموافقووة مووون قبوول أفوووراد ا

لف الإسووتراتیجي التصوال والتنسویق وموا لهموا مون دور فعوال فووي بنواء العلاقوات بوین أطوراف التحوا
وتقویتهووا، بالإضووافة إلوووى مووا لهمووا مووون أهمیووة كبیووورة فووي نجوواح التحالفوووات الإسووتراتیجیة حیوووث إن 

 التصال والتنسیق تعتبر من أحد العوامل الأساسیة في نجاح التحالفات الإستراتیجیة.
 لتنسیقا بأنوالتي توصلت   2001) آخرون،و  لداودةمع دراسة )ولقد اتفقت نتائج هذه الدراسة 

 .سةاالدر  في المبحوثة مؤسسات غیر الحكومیةال جمیع لدي مشتركة سمة تعتبر والتشاور
 " :التعاون" الثالث المجالتحليل فقرات 

 (7.11)رقم  جدول
 "التعاون"مجال لكل فقرة من فقرات  (.Sig)المتوسط الحسابي وقيمة الاحتمال 

 الفقرة م
المتوسط 
 الحسابي

المتوسط 
الحسابي 
 %يالنسب

الانحراف 
 الرتبة المعياري

 قيمة
T 

القيمة 
الاحتمالية 

(Sig). 

خطة لإیجاد علاقات تعاونیة مع  المؤسسةتضع  1.
 .ؤسسات الشریكةالم

7.47 74.73 1.89 3 7.42 0.00 

المؤسسة توجد برامج عمل تعاونیة وتشاركیة بین  2.
 .لشریكةا ؤسساتالمو 

7.53 75.27 1.73 2 8.40 0.00 

 الموارد البشریة والتكنولوجیا والمهارات المؤسسة تتبادل .3
 .ؤسسات الشریكةمع الم والخبرات والمعلومات

6.57 65.71 2.27 5 2.40 0.02 

لشریكة في ا ؤسساتالمهناك تعاون بین المؤسسة و  .4
 الحاصلة. والتحدیات المخاطر مواجهة

6.93 69.34 2.01 4 4.43 0.00 

 اء العمل بروح الفریقعلى أد المؤسسةتحرص إدارة  .5
 .وبشكل جماعي

8.51 85.05 1.38 1 17.35 0.00 

 0.00 9.27  1.44 74.02 7.40 جميع الفقرات
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 . 0.05* العلاقة دالة إحصائیا عند مستو  دللة
 والتووي ،(5) رقووم الفقوورة كانووت المجووال هووذا فووي ةفقوور  أعلووى أنيتبــين لنــا ( 7.11)رقــم مــن جــدول 

 نسووبي بووزن" جموواعي وبشوكل الفریووق بوروح العمول أداء علووى ؤسسوةالم إدارة تحوورص" علوى نصوت
 هووذه علووى نووةیالع أفووراد قبوول موون رةیووكب بدرجووة موافقووة هنوواك أن عنوويی وهووذا، (%85.05)    قوودره
لووى الفلسووطیني المجتمووع طبیعووة إلووى النتیجووة هووذه الباحووث ویعووزو، الفقوورة الجمعیووات  إدارة وعووي وا 

 هوذا فوي ةفقـر  أدنـى أمـا .الموظفین والعاملین لدیها بین تعاونال روح بث بأهمیة الأهلیة المبحوثة
 والتكنولوجیوا البشوریة المووارد المؤسسوة تتبوادل " علوى نصوت والتوي ،(3) رقوم الفقورة كانوتف المجوال

 وهووذا، (65.71%)  قوودره نسووبي بوووزن" الشووریكة المؤسسووات مووع والمعلومووات والخبوورات والمهووارات
، ویعوزو الباحوث ذلوك الفقورة هوذه علوى نوةیالع أفوراد قبول مون وسوطةمت بدرجوة موافقة هناك أن عنيی

 إلى ضعف التكنولوجیا والموارد البشریة في الجمعیات الأهلیة المبحوثة. 
یسواوي   "التعواون" مجوالسوط الحسوابي النسوبي لجمیوع فقورات وبشكل عام یمكون القوول بوأن المتو  -

دال  "التعووووواون"مجوووووال لوووووذلك یعتبووووور  0.00تسووووواوي  (Sig).القیموووووة الحتمالیوووووة ، وأن %74.02
0.05إحصائیاا عنود مسوتو  دللوة   ، مموا یودل علوى أن متوسوط درجوة السوتجابة لهوذا المجوال

على  لعینةوهذا یعني أن هناك موافقة من قبل أفراد ا 6وهي  یختلف عن درجة الموافقة المتوسطة
 هذا المجال.

 برامج توجدأظهرت أنه والتي  2013))أبو سلطان،  راسة مع دراسةولقد اتفقت نتائج هذه الد
هذه الدراسة مع في حین اختلفت  المؤسسة والمؤسسات الأخر ، بین مشتركةتعاونیة و  عمل

 بین والبشریة المادیة الموارد وتبادل التعاون ضعف بأن أظهرت التيو  2005)، إبراهیم)دراسة 
 .التنمیة تحقیق في دورها فضع إلى أد  الحكومیة غیر ؤسساتالم
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  " :تسوية النزاعات" الرابع المجالتحليل فقرات 
 (7.12)رقم  جدول

 "تسوية النزاعات" مجاللكل فقرة من فقرات  (.Sig)المتوسط الحسابي وقيمة الاحتمال 

 الفقرة م
المتوسط 
 الحسابي

المتوسط 
الحسابي 
 %النسبي

الانحراف 
 Tقيمة  الرتبة المعياري

مة القي
الاحتمالية 

(Sig). 

تحاول إدارة المؤسسة أن تجد حلاا وسطاا في حل  1.
 شریكة.الالخلافات التي تحدث بینها وبین المؤسسات 

8.11 81.10 1.49 2 13.54 0.00 

بینها وبین المؤسسات  النزاعاتتتعامل إدارة المؤسسة مع  2.
 ظاهرة ل یمكن تفادیها. اعلى أنه شریكةال

6.23 62.31 2.50 5 0.88 0.38 

3. 
الإجراءات الضروریة لتجنب النزاعات  إدارة المؤسسة تتخذ

 .التي ل فائدة منها
8.22 82.20 1.67 1 12.72 0.00 

4. 
تهیئ إدارة المؤسسة المناخ الجید لحصول كافة الأطراف 

 المتنازعة على حلول مرضیة.
7.99 79.89 1.52 4 12.45 0.00 

5. 
القوانین والأنظمة ذات العلاقة  تتخذ إدارة المؤسسة من

مرجعاا یتم الستفادة منه والحتكام إلیه في تسویة 
 النزاعات.

8.07 80.66 1.58 3 12.50 0.00 

 0.00 13.00  1.26 77.23 7.72 جميع الفقرات

 . 0.05* العلاقة دالة إحصائیا عند مستو  دللة
 

"تسوویة مجوال لجمیوع فقورات  ي النسوبيالمتوسوط الحسوابالقول بأن ( يمكن 7.12)رقم من جدول 
مجوووال لوووذلك یعتبووور  0.00تسووواوي  (Sig).القیموووة الحتمالیوووة ، وأن 77.23% یسووواويالنزاعوووات" 

0.05دال إحصووائیاا عنوود مسووتو  دللووة "تسووویة النزاعووات"   ، ممووا یوودل علووى أن متوسووط درجووة
وهوذا یعنوي أن هنواك موافقوة  6وهوي  ة المتوسوطةدرجوة الموافقوالستجابة لهذا المجال یختلف عن 

، ویعووزو الباحووث ذلووك إلووى أن أفووراد عینووة الدراسووة یمیلووون علووى هووذا المجووال لعینووةاموون قبوول أفووراد 
للاحتفواظ موع الآخورین بعلاقوات طیبوة، كموا أن إسوتراتیجیة تسوویة النزاعوات تكسوب أطوراف النووزاع 

 ذلك من خلال الحلول الوسط.بعض الوقت لتهدئة النفوس وتخفیف حدة النزاع و 
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والتوي أظهورت أن أسولوب تسوویة النزاعوات  2002)ولقد اتفقت هوذه الدراسوة موع دراسوة )وشواحي، 
كان من أكثر أسالیب إدارة النزاعات شیوعاا لد  إداریي وزارة الشباب والریاضة فوي فلسوطین، كموا 

تسوووویة النزاعوووات  والتوووي أظهووورت أن أسووولوب 2002)اتفقوووت هوووذه الدراسوووة موووع دراسوووة )عووووض، 
 والتعاون كانت من أكثر أسالیب إدارة النزاعات شیوعاا لد  أفراد عینة الدراسة.
 : تحليل جميع مجالات المحور الأول "عوامل نجاح التحالفات الإستراتيجية"

 (7.13جدول) 
 اتيجية""عوامل نجاح التحالفات الإستر  محورلجميع مجالات  (.Sig)المتوسط الحسابي وقيمة الاحتمال 

 الفقرة م
المتوسط 
 الحسابي

المتوسط 
الحسابي 
 %النسبي

الانحراف 
 Tقيمة  الرتبة المعياري

القيمة 
الاحتمالية 

(Sig). 

 0.00 12.56 1 1.50 79.78 7.98 الرؤیة المشتركة  1.

 0.00 12.89 2 1.28 77.30 7.73 التصال والتنسیق 2.

 0.00 9.27 4 1.44 74.02 7.40 التعاون .3

 0.00 13.00 3 1.26 77.23 7.72 تسویة النزاعات .4

 0.00 15.60  1.05 77.10 7.71 جميع المجالات معاً 
 

أن العلاقات بین الجمعیات الأهلیة المبحوثة جیدة، حیوث ( 7.13جدول رقم )من خلال یتبین لنا 
بووین هوووذه  أن درجووة التصووال والتنسوویق والتعووواون جوواءت بدرجووة كبیوورة، كموووا أن الرؤیووة المشووتركة

الجمعیوات بالإضوافة إلوى تسوویة النزاعووات جواءت بدرجوة كبیورة، مموا یوودل ذلوك علوى تووافر عواموول 
 نجاح التحالفات الإستراتیجیة لد  الجمعیات الأهلیة.

وممووا هووو جوودیر بالووذكر علووى الوورغم موون وجووود التصووال والتنسوویق والتعوواون بووین هووذه الجمعیووات 
اسووة المیدانیوة أن التحالفووات الإسووتراتیجیة بووین هووذه الجمعیووات الأهلیوة إل أنووه تبووین موون خوولال الدر 

، ویعزو الباحوث ذلوك للمعوقوات التوي تحود مون تكووین المطلوب للمستو  ترقى لمالأهلیة المبحوثة 
 التحالفات الإستراتیجیة بین هذه الجمعیات المبحوثة والتي من أبرز هذه المعوقات ما یلي:
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 علوووى العتمووواد فوووي لسووویما للتنوووافس، تمیووول المؤسسوووات مووون وغیرهوووا المؤسسوووة بوووین العلاقوووة .1
 .الخارجیة التمویلات

عووودم وضووووح مفهووووم التحالفوووات الإسوووتراتیجیة سوووواء النظوووري أو العملوووي لووود  إدارة الجمعیوووات  .2
 الأهلیة المبحوثة.

 وقتاا  یستغرق الإستراتیجیة التحالفات وتكوین بناءاعتقاد إدارة الجمعیات الأهلیة المبحوثة بأن  .3
 .كبیراا  وجهداا  ویلاا ط

 .الإستراتیجیة التحالفات تطبیق بجدو  المؤسسة إدارة لد  قناعة یوجد ل .4
  " :مستوى الكفاءات الجوهرية في الجمعيات الأهلية" تحليل فقرات المحور الثاني7.3.2 

 " :تمكين العاملين" ولالأ لمجال اتحليل فقرات 
 (7.14)رقم  جدول
 "تمكين العاملين"مجال لكل فقرة من فقرات  (.Sig)تمال المتوسط الحسابي وقيمة الاح

 الفقرة م
المتوسط 
 الحسابي

المتوسط 
الحسابي 
 %النسبي

الانحراف 
 Tقيمة  الرتبة المعياري

القيمة 
الاحتمالية 

(Sig). 

على تعریف العاملین بنقاط قوتهم وضعفهم  المؤسسةتعمل  1.
 لتزوید العاملین بفرص التطور والتقدم.

8.00 80.00 1.77 3 10.78 0.00 

یقوم المرؤوسین الممنوحة لهم الصلاحیات بأداء أعمالهم  2.
 على أفضل وجه باستمرار.

8.30 82.97 1.15 1 19.05 0.00 

یرغب بعض الإداریین بتفویض جزء من الصلاحیات إلى  .3
 بعض المرؤوسین.

7.64 76.37 1.55 5 10.10 0.00 

ین من المشاركة في اتخاذ للمرؤوس ؤسسةتسمح إدارة الم .4
 .وتشجیعهم على ذلك القرارات

7.95 79.45 1.61 4 11.54 0.00 

تطویر قدرات المرؤوسین ومعارفهم  فيیساهم التمكین  .5
عداد قیادات إداریة كفؤة  . وا 

8.11 81.10 1.52 2 13.27 0.00 

 0.00 15.91  1.20 79.98 8.00 جميع الفقرات

 . 0.05ند مستو  دللة* العلاقة دالة إحصائیا ع
 



91 
 

 مجالسط الحسابي النسبي لجمیع فقرات بشكل عام أن المتو  (7.14يتضح من جدول رقم ) -
لذلك یعتبر  0.00تساوي  (Sig).القیمة الحتمالیة ، وأن 79.98%یساوي   "تمكین العاملین"

0.05دال إحصائیاا عند مستو  دللة  "تمكین العاملین" مجال  ، مما یدل على أن متوسط
وهذا یعني أن هناك  6وهي  درجة الستجابة لهذا المجال یختلف عن درجة الموافقة المتوسطة

المتوسط الحسابي النسبي لجمیع فقرات حیث كان ، على هذا المجاللعینة موافقة من قبل أفراد ا
لمبحوثة بتمكین العاملین ا جمعیات الأهلیةالاهتمام  على یدل وهذا 79.98% المجال یساوي  

عطالدیها وذلك من خلال تعریف العاملین بنقاط قوتهم وضعفهم و   حیاتالصلا بعض ئهما 
 ،دون تدخل مباشر من الإدارة بشكل رئیسي همبطریقتعملهم  لأداء الحریة همومنح والمسؤولیات،

اهتمام هذه  سببالباحث  یرجعو  اتخاذ القرارات وتشجیعهم على ذلك، من خلال مشاركتهم فيو 
الجمعیات بتمكین العاملین لكونه وسیلة فعالة في تمیز وتطویر هذه الجمعیات بالإضافة لفوائده 

یجابیاته المتنوعة والتي من أهمها: یادة ، وز القدرات التنافسیة لهذه الجمعیاتزیادة  العدیدة وا 
ت المرؤوسین تطویر قدرا فيالتمكین  ةساهممت، بالإضافة إلى التعاون على حل المشكلا

 .والعمل على إعداد قیادات إداریة كفؤةومعارفهم 
 واقع نكان من أهم نتائجها أ والتي (2010، الجعبري) سةادر  مع سةاالدر  هذه اتفقت ولقد
بحیث  مرتفعة، بدرجة جاء العامة ةینیالفلسط الجامعات في نییالإدار  نیالعامل لد  الكلي نیالتمك
، كما اتفقت هذه الدراسة مع دراسة الإداري نیالتمك من أعلى كانت النفسي نیالتمك درجة أن

دیوان الرقابة المالیة  قبل من كبیر اهتمام لوجود توصلتالتي  (2011)الشیخلي والكبیسي، 
والتي كان  2013)وممارسة تمكین العاملین، واتفقت هذه الدراسة مع دراسة )الزاملي،  بتطبیق

الإداري لمدیري مدارس وكالة الغوث الدولیة في محافظات غزة من أهم نتائجها أن درجة التمكین 
 2004). في حین اختلفت هذه الدراسة مع دراسة )العتیبي، %74.8جاءت كبیرة وبوزن نسبي 

 كفاءة على اثر بدوره وهذا المناسب، بالهتمام ىیحض لم العاملین تمكینوالتي توصلت إلى أن 
 وأسلوب ؤسسةالم بیئة على یعتمد الإداري التطویر راتیجیةإست نجاح نأو  البشریة الموارد تنمیة
دراسة ویرجع الباحث سبب الختلاف إلى طول المدة الزمنیة بین هذه الدراسة و ، للتمكین تنفیذها

 .2004))العتیبي، 
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  " :الإبداع" ثانيالمجال التحليل فقرات 
 (7.15)رقم  جدول

 "الإبداع"مجال ل فقرة من فقرات لك (.Sig)المتوسط الحسابي وقيمة الاحتمال 

 الفقرة م
المتوسط 
 الحسابي

المتوسط 
الحسابي 
 %النسبي

الانحراف 
 Tقيمة  الرتبة المعياري

القيمة 
الاحتمالية 

(Sig). 

على تعدیل أو تبدیل أو إعادة أعمال إدارة المؤسسة تعمل  1.
 عند الضرورة أو عند حدوث ظروف استثنائیة.  المؤسسة

7.77 77.69 1.54 3 10.94 0.00 

 0.00 9.71 2 1.80 78.35 7.84 .المقترحات الإبداعیةبرعایة الأفكار المبدعة و  المؤسسةتهتم  2.

 0.01 2.84 1 8.49 85.27 8.53 .الإداري الإبداع لتحقیق الملائم المناخلد  المؤسسة  توافری .3

 0.15 -1.45 4 2.32 56.48 5.65 .الإبداعيترعى العمل  المؤسسةهناك جهة متخصصة في  .4

 0.06 -1.89 5 2.10 55.82 5.58 توافر الموارد المالیة اللازمة لتبني الأفكار الإبداعیة. .5

 0.00 4.50  2.28 70.73 7.07 جميع الفقرات

 . 0.05* العلاقة دالة إحصائیا عند مستو  دللة
 "الإبوداع" مجالیع فقرات لجمبأن المتوسط الحسابي النسبي القول ( يمكن 7.15)رقم من جدول 
دال  "الإبداع" مجاللذلك یعتبر  0.00تساوي  (Sig).القیمة الحتمالیة ، وأن 70.73%یساوي  

0.05إحصائیاا عنود مسوتو  دللوة   ، مموا یودل علوى أن متوسوط درجوة السوتجابة لهوذا المجوال
على  لعینةي أن هناك موافقة من قبل أفراد اوهذا یعن 6وهي  یختلف عن درجة الموافقة المتوسطة

 .هذا المجال
الجمعیات الأهلیة  أن المجال هذا تافقر  على سةاالدر  مجتمع استجابة خلال من الباحث ر یو 

 زةیالم قیلتحق المهمة اتیجیتاالإستر  كأحد بالإبداع كما وتعتمد علیه اهتمام هایلدالمبحوثة 
 سةرادمع  تفقی ما وهذاتحسین كفاءاتها الجوهریة وتنمیتها  بالإضافة إلى مساهمته في ةیالتنافس

 زةیالم قیتحق في الإبداعي والسلوك الإبداع ودور ةیأهم أظهرت والتي 2007))الطائي، 
حسین كفاءاتها الجوهریة مؤسسات المبحوثة بالإضافة إلى اعتباره بعداا أساسیاا في تلل ةیالتنافس

والتي كان من أهم نتائجها  2006))الیاسري،  ة مع دراسةهذه الدراس اتفقت ولقدوتنمیتها، 
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المیزة التنافسیة للشركات التي شملتها هذه  تحقیق في الكبیر لدوره بأبعاد الإبداع الهتمام الكبیر
والتي كان من أهم نتائجها أن درجة  2013)، واتفقت هذه الدراسة مع دراسة )الزاملي، الدراسة

في  مدارس وكالة الغوث الدولیة في محافظات غزة جاءت كبیرة. ممارسة الإبداع لد  مدیري
 الإبداع مستو ن أ إلى رتهأظالتي 2011) )عبد الرسول، حین اختلفت هذه الدراسة مع دراسة 

ویرجع الباحث سبب ، )قلیلة( بدرجة جاء بمصر البتدائیة المدارس مدیري لد  الإداري
 الختلاف إلى اختلاف عینة المبحوثین.

 " :رضا المستفيدين" ثالثالمجال الليل فقرات تح
 (7.16)رقم  جدول

 "رضا المستفيدين"مجال لكل فقرة من فقرات  (.Sig)المتوسط الحسابي وقيمة الاحتمال 

 الفقرة م
المتوسط 
 الحسابي

المتوسط 
الحسابي 
 %النسبي

الانحراف 
 Tقيمة  الرتبة المعياري

القيمة 
الاحتمالية 

(Sig). 

.1 
بالرضا لحصولهم على خدمات ذات نوعیة  تفیدینالمسیشعر 
 جیدة.

8.13 81.32 1.32 3 15.43 0.00 

.2 
 المستفیدینعلى معرفة احتیاجات  المؤسسةتحرص 

 ومتطلباتهم لتحقیق رضاهم.
8.34 83.41 1.44 2 15.51 0.00 

المستفیدین لبناء علاقات عمل إیجابیة مع  المؤسسةتسعى  .3
 ها.والحفاظ علی من خدماتها

8.52 85.16 1.30 1 18.43 0.00 

للحصول على تغذیة عكسیة منتظمة من  المؤسسةتسعى  .4
 .المستفیدین من خدماتها

7.90 79.01 1.89 5 9.59 0.00 

 منها والستفادةالمستفیدین  شكاو  المؤسسةإدارة  تدرس .5
 مستقبلیاا. جودتها لتحسین

8.02 80.22 1.63 4 11.86 0.00 

 0.00 16.48  1.26 81.82 8.18 تجميع الفقرا

 . 0.05* العلاقة دالة إحصائیا عند مستو  دللة
 رضوا"مجوال سوط الحسوابي النسوبي لجمیوع فقورات بوأن المتو  القـول ( يمكـن7.16)رقـم من جدول 
مجوال لوذلك یعتبور  0.00تسواوي  (Sig).القیموة الحتمالیوة ، وأن 81.82%یساوي  " المستفیدین

0.05ال إحصوائیاا عنود مسوتو  دللووة د" المسوتفیدین رضوا"  ، مموا یودل علوى أن متوسوط درجووة
وهوذا یعنوي أن هنواك موافقوة  6وهوي  الستجابة لهذا المجال یختلف عن درجوة الموافقوة المتوسوطة



94 
 

 علوى تركوزالمبحوثوة  جمعیات الأهلیوةال أن على دلیل وهذا، على هذا المجال لعینةمن قبل أفراد ا
من خودماتها وتسوعى لرضواهم وابتهواجهم وذلوك عون طریوق معرفوة احتیاجواتهم وتلبیتهوا  لمستفیدینا

 هوم،علاقات عمل إیجابیوة معأو من خلال تقدیم خدمات ذات نوعیة جیدة لهم أو عن طریق بناء 
ویعزو الباحث اهتمام الجمعیات الأهلیة المبحوثة بالمستفیدین ورضاهم، لمساهمة ذلك فوي تعزیوز 

ین یعتبووور مووون أهوووم مؤشّووورات النجووواح لأي زایوووا التنافسووویة لهوووذه الجمعیوووات، ولأن رضوووا المسوووتفیدالم
 جمعیة من الجمعیات الأهلیة في قطاع غزة.

 اهتمووام لوجووود توصوولت والتووي (2011)الشوویخلي والكبیسووي،  سووةادر  مووع سووةاالدر  هووذه اتفقووت ولقوود
 لبعوود كووان والتووياد الكفوواءات الجوهریووة وأبعوو تامتغیوور  بتطبیووقدیوووان الرقابووة المالیووة  قبوول موون كبیوور

 . التطبیق حیث من فیها الأكبر النصیب المستفیدین ورضاهم على التركیز
 " :القيادة الإستراتيجية" الرابعالمجال تحليل فقرات 

 (7.17)رقم  جدول
 "القيادة الإستراتيجية"مجال لكل فقرة من فقرات  (.Sig)المتوسط الحسابي وقيمة الاحتمال 

 لفقرةا م
المتوسط 
 الحسابي

المتوسط 
الحسابي 
 %النسبي

الانحراف 
 Tقيمة  الرتبة المعياري

القيمة 
الاحتمالية 

(Sig). 

 للتعامل مع واضحة مستقبلیة تصوراتإدارة المؤسسة تمتلك  1.
 .الخارجیة والتهدیدات الفرص

7.74 77.36 1.48 3 11.18 0.00 

.2 
وراتها للمستقبل تسعى الإدارة إلى إقناع الموظفین بتص 

 .ومتغیراته
7.71 77.14 1.55 4 10.54 0.00 

3. 
المسوؤلین عن التوظیف باختیار الأفراد من ذوي  یتم توجیه
 المتمیزة. القدراتالكفاءات و 

8.33 83.30 1.59 1 14.02 0.00 

4. 
تولي الإدارة أهمیة كبیرة للأعمال الإبداعیة في ترقیة 

 .الموظفین
7.07 70.66 1.96 5 5.19 0.00 

 على جعل الموظفین مندفعین ذاتیاا  إدارة المؤسسة عملت .5
 .لإنجاز المهام الموكلة إلیهم

7.75 77.47 1.61 2 10.35 0.00 

 0.00 12.93  1.27 77.19 7.72 جميع الفقرات

 . 0.05* العلاقة دالة إحصائیا عند مستو  دللة
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مجوال "القیوادة سوابي النسوبي لجمیوع فقورات بوأن المتوسوط الح القول ( يمكن7.17)رقم من جدول 
مجال لذلك یعتبر  0.00تساوي  (Sig).القیمة الحتمالیة ، وأن 77.19%یساوي   الإستراتیجیة"

0.05دال إحصائیاا عند مستو  دللة  "القیادة الإستراتیجیة"  ، مما یدل على أن متوسط درجة
وهوذا یعنوي أن هنواك موافقوة  6وهوي  عن درجوة الموافقوة المتوسوطة الستجابة لهذا المجال یختلف

  على هذا المجال. لعینةمن قبل أفراد ا
 الهتمام الكبیروالتي كان من أهم نتائجها  2006))الیاسري،  اتفقت هذه الدراسة مع دراسةولقد 

للشركات التي شملتها  المیزة التنافسیة تحقیق في الكبیر بأبعاد القیادة الإستراتیجیة وذلك لدورها
أن درجة ممارسة رؤساء  2011)كما اتفقت هذه الدراسة مع دراسة )محمد والفقیه، هذه الدراسة، 

كما اتفقت هذه  70%.الأقسام الأكادیمیة للقیادة الإستراتیجیة جاءت بدرجة كبیرة وبمتوسط نسبي 
یجیة في المؤسسة محل والتي أظهرت أن القیادة الإسترات 2013)الدراسة مع دراسة )صبر، 

البحث جاءت بدرجة كبیرة في عملیات التعلم حیث أنها تساعد الأفراد وتشجعهم على تطویر 
 مهاراتهم وتنمیتها على المستو  الفردي والجماعي.

 "مستوى الكفاءات الجوهرية في الجمعيات الأهلية" :  تحليل جميع مجالات المحور الثاني
 (7.18جدول)

 "مستوى الكفاءات الجوهرية في الجمعيات الأهلية" محورلجميع مجالات  (.Sig)وقيمة الاحتمال المتوسط الحسابي 

 الفقرة م
المتوسط 
 الحسابي

المتوسط 
الحسابي 
 %النسبي

الانحراف 
 Tقيمة  الرتبة المعياري

القيمة 
الاحتمالية 

(Sig). 

 0.00 15.91 2 1.20 79.98 8.00 تمكین العاملین 1.

 0.00 4.50 4 2.28 70.73 7.07 الإبداع 2.

 0.00 16.48 1 1.26 81.82 8.18 المستفیدینرضا  .3

 0.00 12.93 3 1.27 77.19 7.72 القیادة الإستراتیجیة .4

 0.00 13.55  1.23 77.43 7.74 جميع المجالات معاً 

ه احتول المرتبوة الولوى، یلیو قودمجوال "رضوا المسوتفیدین" ( أن 7.18یتضح من خلال جدول رقوم )
                الإسوووووووتراتیجیة" ثوووووووم مجوووووووال "الإبوووووووداع"،مجوووووووال "تمكوووووووین العووووووواملین" ثوووووووم یلیوووووووه مجوووووووال "القیوووووووادة 
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الووووزن النسوووبي الكلوووي لجمیوووع مجوووالت محوووور "مسوووتو  كموووا یتضوووح مووون خووولال هوووذا الجووودول أن 
مسوتو  وجوود ، حیث یودل ذلوك علوى 77.43%الكفاءات الجوهریة في الجمعیات الأهلیة" یساوي 

ایووولاء إدارة الجمعیوووات الأهلیوووة بالإضوووافة إلوووى  فووواءات الجوهریوووة فوووي الجمعیوووات الأهلیوووةلكعوووال ل
 هوووذه اتفقوووت ولقووود، عادهوووا باعتبارهوووا مصووودر مهوووم للتمیوووزالهتمووام الكوووافي بالكفووواءات الجوهریوووة وأب

دیووان  قبل من كبیر اهتمام لوجود توصلت والتي (2011)الشیخلي والكبیسي،  سةادر  مع النتیجة
المستفیدین  على التركیز لبعد كان والتيوأبعاد الكفاءات الجوهریة  تامتغیر  بتطبیقالمالیة الرقابة 
 .التطبیق حیث من فیها الأكبر النصیب ورضاهم

 
 اختبار فرضيات الدراسة  7.4
عنود مسوتو   یة الأولوىلختبوار الفرضو Person تم اسوتخدام اختبوار معامول الرتبواط بیرسوونلقد 

 ة ما إذا كانت العلاقات متحققة أم ل .لمعرف 0.05دللة 
 : ن الفرضية الأولى والقائلة: التحقق مأولاً 

 (7.19)رقم جدول 
  يوضح معامل الارتباط بيرسون والقيمة الاحتمالية

قيمة معامل   الفرضية
 الارتباط

القيمة 
 الاحتمالية

بوووین  (α≤0.05)توجووود علاقوووة ارتباطیوووة ذات دللوووة إحصوووائیة عنووود مسوووتو 
ومسوووووتو   الجمعیوووووات الأهلیوووووةل نجووووواح التحالفوووووات الإسوووووتراتیجیة فوووووي عوامووووو

 .فیها الكفاءات الجوهریة

0.484** 0.00 

 . 0.05* العلاقة دالة إحصائیا عند مستو  دللة
 . 0.01** العلاقة دالة إحصائیا عند مستو  دللة
 0.484رتبواط ( فقود تبوین أن قیموة معامول ال7.19)رقوم من خلال النتائج الموضحة  في جودول 

د علاقوة إیجابیوة ذات دللووة معنویوة إحصوائیة عنوود و ممووا یودلل علوى وجوو 0.00والقیموة الحتمالیوة 
ومسووتو   الجمعیووات الأهلیووةبووین عواموول نجوواح التحالفووات الإسووتراتیجیة فووي  (α≤0.05)مسووتو  

 .فیها الكفاءات الجوهریة
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 : والقائلةالفرعية الأولى التحقق من الفرضية  (1
 (7.20)قم ر جدول 

 لأولىللفرضية ايوضح معامل الارتباط بيرسون والقيمة الاحتمالية 

 الفرضية
قيمة معامل 
 الارتباط

القيمة 
 الاحتمالية

 المشتركة الرؤیةبین  (α≤0.05)وجد علاقة ذات دللة إحصائیة عند مستو  ت
ة كعامل من عوامل نجاح التحالفات الإستراتیجیة وبین مستو  الكفاءات الجوهری

 في قطاع غزة. الجمعیات الأهلیةفي 
.307** 0.00 

 . 0.05* العلاقة دالة إحصائیا عند مستو  دللة
 . 0.01** العلاقة دالة إحصائیا عند مستو  دللة

( فقوووووود تبووووووین أن قیمووووووة معاموووووول 7.20)رقووووووم موووووون خوووووولال النتووووووائج الموضووووووحة  فووووووي جوووووودول 
ذات  ایجابیوووووةعلاقووووة ى  وجووووود ممووووا یووووودلل علوووو 0.00والقیمووووة الحتمالیووووة   0.307الرتبوووواط

كعاموووووول موووووون  الرؤیووووووة المشووووووتركة بووووووین (α≤0.05)دللووووووة معنویووووووة إحصووووووائیة عنوووووود مسووووووتو  
الجمعیوووووات عواموووول نجووووواح التحالفوووووات الإسوووووتراتیجیة وبوووووین مسووووتو  الكفووووواءات الجوهریوووووة فوووووي 

ة الرؤیووووووة المشوووووتركة بووووووین درجووووو دتزا كلمووووووا أنوووووه الباحووووووث ویووووور  فووووووي قطووووواع غووووووزة. الأهلیوووووة
مسوووووتو  الكفووووواءات الجوهریوووووة  زیوووووادة إلوووووى ذلوووووك أد  كلموووووا ،سوووووات الشوووووریكةالمؤسسوووووة والمؤس

وتتفووووووق هووووووذه النتیجووووووة مووووووع دراسووووووة  صووووووحیح، والعكووووووسلوووووود  الجمعیووووووات الأهلیووووووة المبحوثووووووة 
 إسوووووتراتیجیة توجهوووووات وجوووووود بوووووین ایجابیوووووة علاقوووووة وجوووووود( والتوووووي أظهووووورت 2010)صووووویام، 

 .أدائها وبین غزة قطاع في الأهلیة النسویة المؤسسات لد ( وأهداف رؤیة)
 : والقائلة الفرعية الثانيةالتحقق من الفرضية  (2

 (7.21)رقم جدول 
  للفرضية الثالثة يوضح معامل الارتباط بيرسون والقيمة الاحتمالية

 الفرضية
قيمة معامل 
 الارتباط

القيمة 
 الاحتمالية

 والتنسیق بین التصال(α≤0.05) توجد علاقة ذات دللة إحصائیة عند مستو  
كعامل من عوامل نجاح التحالفات الإستراتیجیة وبین مستو  الكفاءات الجوهریة 

 في قطاع غزة. الجمعیات الأهلیةفي 
.401** 0.00 

 . 0.05* العلاقة دالة إحصائیا عند مستو  دللة
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 . 0.01** العلاقة دالة إحصائیا عند مستو  دللة
تبووووووین أن قیمووووووة معاموووووول  ( فقوووووود7.21)رقووووووم موووووون خوووووولال النتووووووائج الموضووووووحة  فووووووي جوووووودول 

ذات  ایجابیوووووةعلاقووووة ممووووا یووووودلل علووووى  وجووووود  0.00القیمووووة الحتمالیووووة و  0.401 الرتبوووواط
كعامووووول مووووون  والتنسووووویق بوووووین التصوووووال (α≤0.05)دللوووووة معنویوووووة إحصوووووائیة عنووووود مسوووووتو  

الجمعیوووووات عواموووول نجووووواح التحالفوووووات الإسوووووتراتیجیة وبوووووین مسووووتو  الكفووووواءات الجوهریوووووة فوووووي 
 كلمووووا ،درجووووة التصووووال والتنسوووویق دتزا كلمووووا أنووووه الباحووووث ویوووور  غووووزة. فووووي قطوووواع الأهلیووووة

مسووووووتو  الكفووووووواءات الجوهریووووووة لوووووود  الجمعیوووووووات الأهلیووووووة المبحوثوووووووة  زیوووووووادة إلووووووى ذلووووووك أد 
( والتووووي أظهوووورت أنووووه 2007وتتفووووق هووووذه النتیجووووة مووووع دراسووووة )الطووووائي،  صووووحیح، والعكووووس

مسووووتو   زیووووادة إلووووى ذلووووك أد  كلموووواة التصووووال لوووود  المؤسسووووات المبحوثووووة درجوووو دتزا كلمووووا
( والتووووي أظهووووورت 2013كمووووا تتفووووق هووووذه النتیجووووة مووووع دراسووووة )صووووبر،  كفاءاتهووووا الجوهریووووة،

 ذلوووووك أد  كلمووووواة التصوووووال لوووود  الكلیوووووة التقنیوووووة الإداریووووة فوووووي العووووراق درجوووو دتزا كلمووووواأنووووه 
 تحسین كفاءاتها الجوهریة وتنمیتها. إلى

  :والقائلة الفرعية الثالثةالتحقق من الفرضية  (3
 (7.22)رقم جدول 

  للفرضية الرابعة يوضح معامل الارتباط بيرسون والقيمة الاحتمالية

قيمة معامل  الفرضية
 الارتباط

القيمة 
 الاحتمالية

بین التعاون كعامل (α≤0.05) توجد علاقة ذات دللة إحصائیة عند مستو  
ریة في من عوامل نجاح التحالفات الإستراتیجیة وبین مستو  الكفاءات الجوه

 في قطاع غزة. الجمعیات الأهلیة
.470** 0.00 

 . 0.05* العلاقة دالة إحصائیا عند مستو  دللة
 . 0.01** العلاقة دالة إحصائیا عند مستو  دللة

( فقوووووود تبووووووین أن قیمووووووة معاموووووول 7.22)رقووووووم موووووون خوووووولال النتووووووائج الموضووووووحة  فووووووي جوووووودول 
ذات  ایجابیوووووةعلاقوووووة لوووووى  وجوووووود مموووووا یووووودلل ع 0.00والقیموووووة الحتمالیوووووة  0.470الرتبووووواط

بووووووین التعوووووواون كعاموووووول موووووون عواموووووول  (α≤0.05)دللووووووة معنویووووووة إحصووووووائیة عنوووووود مسووووووتو  
 الجمعیووووات الأهلیوووووةنجوووواح التحالفووووات الإسووووتراتیجیة وبوووووین مسووووتو  الكفوووواءات الجوهریوووووة فووووي 

 في قطاع غزة.
 مووووواكل ،ة التعووووواون بوووووین الجمعیوووووات الأهلیوووووة المبحوثوووووةدرجووووو دتزا كلموووووا أنوووووه الباحوووووث ویووووور 
 صووووحیح، والعكووووسمسووووتو  الكفوووواءات الجوهریووووة لوووود  هووووذه الجمعیووووات  زیووووادة إلووووى ذلووووك أد 
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والتوووووووي أظهووووووورت أنوووووووه  (Alrubaiee,2011  &Aghaدراسوووووووة )وتتفووووووق هوووووووذه النتیجوووووووة موووووووع 
مسووووووتو   زیوووووادة إلوووووى ذلوووووك أد  كلموووووا ة التعووووواون بوووووین الشوووووركات المبحوثوووووةدرجووووو دتزا كلموووووا

والتووووي أظهوووورت  (2013صووووبر، دراسووووة )مووووع كفاءاتهووووا الجوهریووووة، كمووووا اتفقووووت هووووذه النتیجووووة 
وجووووووود علاقووووووة ارتبوووووواط معنویووووووة موجبووووووة بووووووین تشووووووجیع التعوووووواون ومسووووووتو  تنمیووووووة الكفوووووواءات 

 الجوهریة.
 : والقائلةالفرعية الرابعة التحقق من الفرضية  (4

 (7.23) رقم جدول
  للفرضية الخامسة يوضح معامل الارتباط بيرسون والقيمة الاحتمالية

امل قيمة مع الفرضية
 الارتباط

القيمة 
 الاحتمالية

كعامل  تسویة النزاعاتبین   %5توجد علاقة ذات دللة إحصائیة عند مستو  
من عوامل نجاح التحالفات الإستراتیجیة وبین مستو  الكفاءات الجوهریة في 

 في قطاع غزة. الجمعیات الأهلیة
.294** 0.00 

 . 0.05* العلاقة دالة إحصائیا عند مستو  دللة
 . 0.01** العلاقة دالة إحصائیا عند مستو  دللة

( فقوووووود تبووووووین أن قیمووووووة معاموووووول 7.23)رقووووووم موووووون خوووووولال النتووووووائج الموضووووووحة  فووووووي جوووووودول 
 ایجابیووووووةعلاقووووووة ممووووووا یوووووودلل علووووووى  وجووووووود  0.00والقیمووووووة الحتمالیووووووة   0.294 الرتبوووووواط

كعاموووووول  تسووووووویة النزاعوووووواتبووووووین  (α≤0.05)ذات دللووووووة معنویووووووة إحصووووووائیة عنوووووود مسووووووتو  
مووووووون عوامووووووول نجووووووواح التحالفوووووووات الإسوووووووتراتیجیة وبوووووووین مسوووووووتو  الكفووووووواءات الجوهریوووووووة فوووووووي 

 في قطاع غزة. الجمعیات الأهلیة
 :ثانية والقائلةالفرضية الثانياً: التحقق من 

بین متوسطات أراء المبحوثین حول  (α≤0.05)توجد فروق ذات دللة إحصائیة عند مستو  
في قطاع غزة  الأهلیة  الكفاءات الجوهریة في المنظمات أثر التحالفات الإستراتیجیة على مستو 

 الخبرة، المسمى الوظیفي(.سنوات  ة )الجنس، العمر، المؤهل العلمي،تعز  إلى العوامل الشخصی
بین متوسطات أراء المبحوثین (α≤0.05) توجد فروق ذات دللة إحصائیة عند مستو  ( 1

في قطاع  الأهلیةالكفاءات الجوهریة في المنظمات حول أثر التحالفات الإستراتیجیة على مستو  
 .الجنسمتغیر  غزة تعز  إلى
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والجودول  ( (Independent Sample T-testالفورض قوام الباحوث باسوتخداما للتحقوق مون صوحة هوذ
 التالي یوضح ذلك:

 
 (7.24جدول رقم  )

 Independent Sample T-testنتائج اختبار 

 مستوى "Fقيمة " المحور المتغير
 الدلالة

 الدلالة

 الجنس
 ل یوجد فروق 0.861 0.031 عوامل نجاح التحالفات الإستراتیجیة

فوووي الجمعیوووات الأهلیووة مسووتو  الكفوواءات الجوهریوووة فووي 
 قطاع غزة

 ل یوجد فروق 0.061 3.609

 
 ( ما يلي:7.24جدول رقم ) نيتضح م
( حیث أن مستو  0.031تساوي ) الجنس للمحور الأولمتغیر لختبار  المحسوبة Fقیمة 

متغیر لختبار  المحسوبة Fقیمة ، وكذلك (0.05( وهو أكبر من )0.861الدللة یساوي )
وهو أكبر من  (0.061)الدللة یساوي  حیث أن مستو  (3.609تساوي ) الجنس للمحور الثاني

  (α≤0.05)عدم وجود فروق ذات دللة إحصائیة عند مستو  الدللة مما یدل على  ،(0.05)
بین متوسطات أراء المبحوثین حول أثر التحالفات الإستراتیجیة على مستو  الكفاءات الجوهریة 

 لمتغیر الجنس. في قطاع غزة تعز  الجمعیات الأهلیةفي 
الأهلية  الجمعيات إدارة لدى الإداري الفكر طبيعة في الاختلاف معد إلى ذلك و الباحثويعز

 المبحوثة بین الجنسین.
بین متوسطات أراء المبحوثین (α≤0.05) وق ذات دللة إحصائیة عند مستو  توجد فر ( 2

حول أثر التحالفات الإستراتیجیة على مستو  الكفاءات الجوهریة في الجمعیات الأهلیة في قطاع 
 غزة تعز  إلى متغیر العمر.

      للتحقق من صحة هذا الفرض قام الباحث باستخدام أسلوب تحلیل التباین الأحادي     
One Way  ANOVA  :والجدول التالي یوضح ذلك 
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 (7.25جدول رقم  )
 العمر للمتغير One Way ANOVAنتائج اختبار تحليل التباين الأحادي: 

  المتغير
 مجموع المربعات مصدر التباين

متوسط 
 "Fقيمة " المربعات

مستوى 
 الدلالة الدلالة

 العمر

عوامووووووووووووووول نجوووووووووووووووواح التحالفووووووووووووووووات 
 الإستراتیجیة

 0.897 2.692 بین المجموعات

 1.1 95.8 داخل المجموعات ل یوجد فروق 0.489 0.815

  98.5 المجموع

مسوووتو  الكفووواءات الجوهریوووة فوووي 
فووووووي قطوووووواع الجمعیووووووات الأهلیووووووة 

 غزة

 0.897 2.63 بین المجموعات

 1.526 132.78 داخل المجموعات ل یوجد فروق 0.632 0.576

  135.418 المجموع

 0.05مستو  دللة  **عند
 ( ما يلي:7.25جدول رقم ) نيتضح م
( حیث أن مستو  الدللة 0.815تساوي ) العمر للمحور الأولمتغیر لختبار  المحسوبة Fقیمة 

العمر متغیر لختبار  المحسوبة Fقیمة ، وكذلك (0.05( وهو أكبر من )0.489یساوي )
وهو أكبر من  (0.623)الدللة یساوي  یث أن مستو ح (0.576تساوي ) للمحور الثاني

  (α≤0.05)عدم وجود فروق ذات دللة إحصائیة عند مستو  الدللة مما یدل على  ،(0.05)
بین متوسطات أراء المبحوثین حول أثر التحالفات الإستراتیجیة على مستو  الكفاءات الجوهریة 

إلى أن غالبیة أفراد  ذلك الباحث ویعزو العمر.لمتغیر  في قطاع غزة تعز  الجمعیات الأهلیةفي 
 سنة. 45إلى  25عینة الدراسة تتراوح أعمارهم ما بین 

بین متوسطات أراء المبحوثین (α≤0.05) توجد فروق ذات دللة إحصائیة عند مستو  ( 3
ع في قطا الجمعیات الأهلیةحول أثر التحالفات الإستراتیجیة على مستو  الكفاءات الجوهریة في 

 متغیر المؤهل العلمي.غزة تعز  إلى 
           الفرض قام الباحث باستخدام أسلوب تحلیل التباین الأحاديا للتحقق من صحة هذ
One Way  ANOVA  :والجدول التالي یوضح ذلك 
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 (7.26جدول رقم  )
 المؤهل العلمي للمتغير One Way ANOVAنتائج اختبار تحليل التباين الأحادي: 

  رالمتغي
 مجموع المربعات مصدر التباين

متوسط 
 "Fقيمة " المربعات

مستوى 
 الدلالة الدلالة

 المؤهل العلمي

عوامووووووووووووووول نجوووووووووووووووواح التحالفووووووووووووووووات 
 الإستراتیجیة

 1.02 4.08 بین المجموعات
 1.1 94.412 داخل المجموعات ل یوجد فروق 0.451 0.929

  98.5 المجموع

مسوووتو  الكفووواءات الجوهریوووة فوووي 
فووووووي قطوووووواع الجمعیووووووات الأهلیووووووة 

 غزة

 1.331 5.324 بین المجموعات
 1.51 130.1 داخل المجموعات ل یوجد فروق 0.48 0.88

  135.418 المجموع
 0.05مستو  دللة  **عند
 ( ما يلي:7.26جدول رقم ) نيتضح م
( حیث أن 0.929تساوي ) المؤهل العلمي للمحور الأولمتغیر لختبار  المحسوبة Fقیمة 

لختبار  المحسوبة Fقیمة ، وكذلك (0.05( وهو أكبر من )0.451مستو  الدللة یساوي )
 (0.48)الدللة یساوي  حیث أن مستو  (0.88تساوي ) المؤهل العلمي للمحور الثانيمتغیر 

عدم وجود فروق ذات دللة إحصائیة عند مستو  الدللة مما یدل على  ،(0.05وهو أكبر من )
(α≤0.05)    بین متوسطات أراء المبحوثین حول أثر التحالفات الإستراتیجیة على مستو

وقد یعز   لمتغیر المؤهل العلمي. في قطاع غزة تعز  الجمعیات الأهلیةالكفاءات الجوهریة في 
ذلك إلى امتلاك معظم أفراد العینة المبحوثة لمؤهلات علمیة عالیة أي بكالوریوس ودراسات علیا 

 .95.6%علمیة علیا  تنسبة أفراد عینة الدراسة الذین یمتلكون مؤهلا حیث بلغت
بین متوسطات أراء المبحوثین (α≤0.05) توجد فروق ذات دللة إحصائیة عند مستو  ( 4

في قطاع  الجمعیات الأهلیةحول أثر التحالفات الإستراتیجیة على مستو  الكفاءات الجوهریة في 
 برة.متغیر سنوات الخغزة تعز  إلى 

           الفرض قام الباحث باستخدام أسلوب تحلیل التباین الأحاديا للتحقق من صحة هذ
One Way  ANOVA  :والجدول التالي یوضح ذلك 
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 (7.27جدول رقم  )
 سنوات الخبرة للمتغير One Way ANOVAنتائج اختبار تحليل التباين الأحادي: 

  المتغير
 مجموع المربعات مصدر التباين

متوسط 
 "Fقيمة " المربعات

مستوى 
 الدلالة الدلالة

 سنوات الخبرة

عوامووووووووووووووول نجوووووووووووووووواح التحالفووووووووووووووووات 
 الإستراتیجیة

 0.733 2.2 بین المجموعات
 1.1 96.3 داخل المجموعات ل یوجد فروق 0.577 0.663

  98.5 المجموع

مسوووتو  الكفووواءات الجوهریوووة فوووي 
فووووووي قطوووووواع الجمعیووووووات الأهلیووووووة 

 غزة

 1.33 3.98 المجموعاتبین 
 1.51 131.4 داخل المجموعات ل یوجد فروق 0.455 0.88

  135.418 المجموع
 0.05مستو  دللة  **عند
 ( ما يلي:7.27جدول رقم ) نيتضح م
( حیث أن مستو  0.663تساوي ) سنوات الخبرة للمحور الأولمتغیر لختبار  المحسوبة Fقیمة 

متغیر لختبار  المحسوبة Fقیمة ، وكذلك (0.05( وهو أكبر من )0.577الدللة یساوي )
وهو  (0.455)الدللة یساوي  حیث أن مستو  (0.88تساوي ) سنوات الخبرة للمحور الثاني

عدم وجود فروق ذات دللة إحصائیة عند مستو  الدللة مما یدل على  ،(0.05أكبر من )
(α≤0.05)   ل أثر التحالفات الإستراتیجیة على مستو  بین متوسطات أراء المبحوثین حو

 لمتغیر سنوات الخبرة. في قطاع غزة تعز  الجمعیات الأهلیةالكفاءات الجوهریة في 
بین متوسطات أراء المبحوثین (α≤0.05) توجد فروق ذات دللة إحصائیة عند مستو  ( 5

في قطاع  جمعیات الأهلیةالحول أثر التحالفات الإستراتیجیة على مستو  الكفاءات الجوهریة في 
 متغیر المسمى الوظیفي.غزة تعز  إلى 

           الفرض قام الباحث باستخدام أسلوب تحلیل التباین الأحاديا للتحقق من صحة هذ
One Way  ANOVA  :والجدول التالي یوضح ذلك 
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 (7.28جدول رقم  )
 المسمى الوظيفي متغيرلل One Way ANOVAنتائج اختبار تحليل التباين الأحادي: 

  المتغير
 مجموع المربعات مصدر التباين

متوسط 
 "Fقيمة " المربعات

مستوى 
 الدلالة الدلالة

 المسمى الوظیفي

عوامووووووووووووووول نجوووووووووووووووواح التحالفووووووووووووووووات 
 الإستراتیجیة

 1.04 3.12 بین المجموعات
 95.4 95.37 داخل المجموعات ل یوجد فروق 0.421 0.95

  98.5 المجموع

مسوووتو  الكفووواءات الجوهریوووة فوووي 
فووووووي قطوووووواع الجمعیووووووات الأهلیووووووة 

 غزة

 1.04 3.11 بین المجموعات
 1.52 132.3 داخل المجموعات ل یوجد فروق 0.565 0.683

  135.42 المجموع
 0.05مستو  دللة  **عند
 ( ما يلي:7.28جدول رقم ) نيتضح م
( حیث أن 0.95تساوي ) ظیفي للمحور الأولالمسمى الو متغیر لختبار  المحسوبة Fقیمة 

لختبار  المحسوبة Fقیمة ، وكذلك (0.05( وهو أكبر من )0.421مستو  الدللة یساوي )
الدللة یساوي  حیث أن مستو  (0.683تساوي ) المسمى الوظیفي للمحور الثانيمتغیر 

إحصائیة عند عدم وجود فروق ذات دللة مما یدل على  ،(0.05وهو أكبر من ) (0.565)
بین متوسطات أراء المبحوثین حول أثر التحالفات الإستراتیجیة على   (α≤0.05)مستو  الدللة 

 لمتغیر المسمى الوظیفي. في قطاع غزة تعز  الجمعیات الأهلیةمستو  الكفاءات الجوهریة في 
الفات أثر التح على جوهري أثر له لیس یفيظالو  المسمى متغیر أن إلى ذلك الباحث ویعزو

 نلأ وذلك ،في قطاع غزة  الجمعیات الأهلیةالإستراتیجیة على مستو  الكفاءات الجوهریة في 
أصحاب المناصب الإداریة  من یصنفوا فجمیعهم سةاالدر  عینة أفراد بین قریب یفيظالو  المسمى

 العلیا لهذه الجمعیات المبحوثة.
 :ثالثة والقائلةالفرضية الثالثاً: التحقق من 

بین متوسطات أراء المبحوثین حول (α≤0.05) وق ذات دللة إحصائیة عند مستو  توجد فر 
في قطاع غزة   الجمعیات الأهلیةأثر التحالفات الإستراتیجیة على مستو  الكفاءات الجوهریة في 

 الدائمین(. موظفین، عدد الؤسسةالتنظیمیة )عمر الم تعز  إلى العوامل
بین متوسطات أراء المبحوثین (α≤0.05) ند مستو  توجد فروق ذات دللة إحصائیة ع( 1

حول أثر التحالفات الإستراتیجیة على مستو  الكفاءات الجوهریة في الجمعیات الأهلیة في قطاع 
 .ؤسسةعمر المغزة تعز  إلى متغیر 
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          الفرض قام الباحث باستخدام أسلوب تحلیل التباین الأحاديا للتحقق من صحة هذ
One Way ANOVA  :والجدول التالي یوضح ذلك 

 (7.29جدول رقم  )
 عمر المؤسسة للمتغير One Way ANOVAنتائج اختبار تحليل التباين الأحادي: 

متوسط  مجموع المربعات مصدر التباين  المتغير
 المربعات

مستوى  "Fقيمة "
 الدلالة

 الدلالة

 ؤسسةعمر الم

عوامووووووووووووووول نجوووووووووووووووواح التحالفووووووووووووووووات 
 الإستراتیجیة

 2.4 7.15 وعاتبین المجم

 1.05 91.34 داخل المجموعات ل یوجد فروق 0.9 2.3

  98.5 المجموع

مسوووتو  الكفووواءات الجوهریوووة فوووي 
فووووووي قطوووووواع الجمعیووووووات الأهلیووووووة 

 غزة

 1.35 4.1 بین المجموعات

 1.5 131.36 داخل المجموعات ل یوجد فروق 0.447 0.9

  135.42 المجموع

 ( ما يلي:7.29ول رقم )جد نيتضح م
( حیث أن مستو  2.3تساوي ) للمحور الأول المؤسسة عمر متغیرلختبار  المحسوبة Fقیمة 

عمر متغیر لختبار  المحسوبة Fقیمة ، وكذلك (0.05( وهو أكبر من )0.9الدللة یساوي )
كبر من وهو أ (0.447)الدللة یساوي  حیث أن مستو  (0.9تساوي ) للمحور الثاني ؤسسةالم
  (α≤0.05)عدم وجود فروق ذات دللة إحصائیة عند مستو  الدللة مما یدل على  ،(0.05)

بین متوسطات أراء المبحوثین حول أثر التحالفات الإستراتیجیة على مستو  الكفاءات الجوهریة 
  .ؤسسةعمر الملمتغیر  في قطاع غزة تعز  الجمعیات الأهلیةفي 
بین متوسطات أراء المبحوثین (α≤0.05) صائیة عند مستو  توجد فروق ذات دللة إح( 2

حول أثر التحالفات الإستراتیجیة على مستو  الكفاءات الجوهریة في الجمعیات الأهلیة في قطاع 
 .عدد الموظفین الدائمینغزة تعز  إلى متغیر 

          الفرض قام الباحث باستخدام أسلوب تحلیل التباین الأحاديا للتحقق من صحة هذ
One Way ANOVA  :والجدول التالي یوضح ذلك 
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 (7.30جدول رقم  )
 عدد الموظفين الدائمين للمتغير One Way ANOVAنتائج اختبار تحليل التباين الأحادي: 

متوسط  مجموع المربعات مصدر التباين  المتغير
مستوى  "Fقيمة " المربعات

 الدلالة الدلالة

 موظفینعدد ال
 الدائمین

ل نجوووووووووووووووواح التحالفووووووووووووووووات عوامووووووووووووووو
 الإستراتیجیة

 0.740 2.22 بین المجموعات
 1.1 96.3 داخل المجموعات ل یوجد فروق 0.57 0.7

  98.5 المجموع
مسوووتو  الكفووواءات الجوهریوووة فوووي 

فووووووي قطوووووواع الجمعیووووووات الأهلیووووووة 
 غزة

 1.83 5.5 بین المجموعات
 1.49 129.9 داخل المجموعات ل یوجد فروق 0.31 1.224

  135.418 المجموع

 ( ما يلي:7.30جدول رقم ) نيتضح م
( حیث أن 0.7تساوي ) للمحور الأول عدد الموظفین الدائمین متغیرلختبار  المحسوبة Fقیمة 

متغیر لختبار  المحسوبة Fقیمة ، وكذلك (0.05( وهو أكبر من )0.57مستو  الدللة یساوي )
الدللة یساوي  حیث أن مستو  (1.224تساوي ) حور الثانيللم عدد الموظفین الدائمین

عدم وجود فروق ذات دللة إحصائیة عند مما یدل على  ،(0.05وهو أكبر من ) (0.31)
بین متوسطات أراء المبحوثین حول أثر التحالفات الإستراتیجیة على   (α≤0.05)مستو  الدللة 

لمتغیر عدد الموظفین  في قطاع غزة تعز  الجمعیات الأهلیةمستو  الكفاءات الجوهریة في 
في إلى أن عینة الدراسة المختارة من الجمعیات الأهلیة الكبر   ذلك الباحث ویعزو الدائمین.
دارتها والمستقرة في عملها قطاع غزة  .وا 
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 ثامنلالفصل ا
 النتائج والتوصيات
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 النتائج 8.1
 : الآتي في إیجازها یمكن نتائج عدة إلى الدراسة توصلت
 ( فيما يتعلق بمحور عوامل نجاح التحالفات الإستراتيجية:1
  عواموول نجوواح وجووود اهتمووام كبیوور موون قبوول إدارة الجمعیووات الأهلیووة فووي قطوواع غووزة بتطبیووق

، التعوواون، التصووال والتنسوویق، ةالرؤیووة المشووتركفووي ) التووي تتمثوولو  التحالفووات الإسووتراتیجیة
بلغت قیمة المتوسوط الحسوابي  حیثمتفاوتة، و ( بدرجات ومستویات ایجابیة تسویة النزاعات

(، فیموا بلغوت قیموة 7.71) عوامول نجواح التحالفوات الإسوتراتیجیةلمجمووع مجوالت متغیورات 
مووون تطبیوووق   مسوووتو كوووان أعلوووي  وقووود كوووان(، 77.1%الووووزن النسوووبي لمجمووووع المجوووالت )

 (. 79.78%كانت قیمة الوزن النسبي له ) والتي مجال الرؤیة المشتركةنصیب 
 " بووزن نسوبي  7.98" بلغوت الرؤیة المشتركةوجود موافقة كبیرة وجوهریة بدرجة كلیة للمجال

جووواءت الجمعیوووات الأهلیوووة فوووي قطووواع غوووزة  أن الرؤیوووة المشوووتركة لووود موووا یعنوووي  79.78%
 الأهلیة للجمعیات ال أن الرؤیة الإستراتیجیةالمج هذا تائجن أهم كانت من وقد، بدرجة كبیرة

 .الشریكة المؤسسات قبل من ومفهومة واضحة أهدافها وكذلك
 " بوووزن  7.73" بلغووت التصووال والتنسوویقوجووود موافقووة كبیوورة وجوهریووة بدرجووة كلیووة للمجووال

طواع غوزة الجمعیات الأهلیوة فوي ق التصال والتنسیق بینما یعني أن درجة  %77.3نسبي 
 .جاءت بدرجة كبیرة

 " بوووووزن نسووووبي  7.4" بلغووووت التعوووواونوجووووود موافقووووة كبیوووورة وجوهریووووة بدرجووووة كلیووووة للمجووووال
الجمعیات الأهلیة في قطاع غزة جواءت  التعاون بینما یعني أن درجة ما یعني  74.02%

  .بدرجة كبیرة
 " بووزن نسوبي  7.71" بلغوت تسویة النزاعواتوجود موافقة كبیرة وجوهریة بدرجة كلیة للمجال

تتبنى أسلوب التسوویة فوي إدارة ما یعني أن إدارة الجمعیات الأهلیة في قطاع غزة  77.1%
 نزاعاتها بدرجة كبیرة.

 ( فيما يتعلق بمحور مستوى الكفاءات الجوهرية في الجمعيات الأهلية:2
  متغیوورات أبعوواد و وجووود اهتمووام كبیوور موون قبوول إدارة الجمعیووات الأهلیووة فووي قطوواع غووزة بتطبیووق

والمتمثلووووة فووووي )تمكووووین العوووواملین، الإبووووداع، رضووووا المسووووتفیدین، القیووووادة  الكفوووواءات الجوهریووووة
الإستراتیجیة( بدرجات ومستویات ایجابیة متفاوتة، فقد بلغت قیمة المتوسط الحسوابي لمجمووع 
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(، فیمووووا بلغوووت قیموووة الوووووزن النسوووبي لمجموووووع 7.74مجوووالت متغیووورات الكفوووواءات الجوهریوووة )
 والتوي تطبیوق مون نصویب رضوا المسوتفیدین  كان أعلي مستو  حیث(، 77.43%ت )المجال

 (. 81.82%كانت قیمة الوزن النسبي له )
  بوووزن نسووبي  8.0وجووود موافقووة كبیوورة وجوهریووة بدرجووة كلیووة للمجووال "تمكووین العوواملین" بلغووت

، وقوود ممووا یعنووي اهتمووام الجمعیووات الأهلیووة فووي قطوواع غووزة بتمكووین العوواملین لوودیها 79.98%
لمرؤوسوین مون المشواركة لإدارة الجمعیوات الأهلیوة تسومح  أن المجوال هوذا نتوائج أهم كانت من

  في اتخاذ القرارات وتشجعهم على ذلك.
  بوووووزن نسوووووبي  7.07جووووود موافقووووة كبیوووورة وجوهریوووووة بدرجووووة كلیووووة للمجووووال "الإبوووووداع" بلغووووت و

لأهلیووة فووي قطوواع غووزة مووا یعنووي أن درجووة ممارسووة الإبووداع لوود  إدارة الجمعیووات ا 70.73%
 أن الجمعیوات الأهلیوة ل یتووافر لودیها المجوال هوذا نتوائج أهوم ، وكانت منجاءت بدرجة كبیرة

ل تتوووافر لوود  هووذه الجمعیووات الموووارد المالیووة كمووا  جهووة متخصصووة ترعووى العموول الإبووداعي
 اللازمة لتبني الأفكار الإبداعیة.

 بووزن نسوبي  8.18ل "رضوا المسوتفیدین" بلغوت وجود موافقة كبیرة وجوهریة بدرجة كلیوة للمجوا
یدین موون موا یعنوي اهتمووام الجمعیوات الأهلیوة فووي قطواع غوزة بووالتركیز علوى المسوتف 81.82%

  م.خدماتها والعمل على رضاه
  بووووزن  7.72وجووود موافقووة كبیوورة وجوهریووة بدرجووة كلیوووة للمجووال "القیووادة الإسووتراتیجیة" بلغووت

ارسووة إدارة الجمعیووات الأهلیووة فووي قطوواع غووزة للقیووادة مووا یعنووي أن درجووة مم %77.19نسووبي 
 .الإستراتیجیة جاءت بدرجة كبیرة

 ( فيما يتعلق بفرضيات الدراسة:3
   توجوود علاقوووة ارتباطیوووة ذات دللوووة إحصووائیة عنووود مسوووتو (α≤0.05) بوووین عوامووول نجووواح

وهریووة التحالفووات الإسووتراتیجیة فووي الجمعیووات الأهلیووة فووي قطوواع غووزة ومسووتو  الكفوواءات الج
 .فیها

   ل یوجد فوروق ذات دللوة إحصوائیة عنود مسوتو(α≤0.05)  بوین متوسوطات أراء المبحووثین
حول أثر التحالفات الإسوتراتیجیة علوى مسوتو  الكفواءات الجوهریوة فوي الجمعیوات الأهلیوة فوي 

العموور، المؤهوول العلمووي، سوونوات الخبوورة، الجوونس، قطوواع غووزة تعووز  إلووى العواموول الشخصوویة )
 الوظیفي(.المسمى 
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 یوجد فروق ذات دللة إحصائیة عند مسوتو   ل(α≤0.05)   بوین متوسوطات أراء المبحووثین
حول أثر التحالفات الإسوتراتیجیة علوى مسوتو  الكفواءات الجوهریوة فوي الجمعیوات الأهلیوة فوي 

 التنظیمیة )عمر المؤسسة، عدد الموظفین الدائمین(. قطاع غزة تعز  إلى العوامل
 التوصيات 8.2

 في ضوء الإطار النظري للدراسة والنتائج التي أسفرت عنها، یتقدم الباحث بالتوصیات التالیة:
  ضرورة إجراء تحالفات إستراتیجیة بین الجمعیات الأهلیة العاملة في قطاع غزة فیما بینها

كبدیل إستراتیجي فعال من أجل بقاء هذه الجمعیات ونموها بالإضافة إلى تمیزها 
 مزید من القدرات التنافسیة.واكتسابها ال

  ترسیخ القناعة لد  الإدارة العلیا للجمعیات الأهلیة بأهمیة التحالفات الإستراتیجیة والفوائد
 التنافسیة المتحققة منها، وأن تترجم هذه القناعة إلى ممارسات واقعیة وملموسة.

 تكوین  ضرورة العمل على الحد من المعوقات وتذلیل الصعوبات التي تواجه عملیة
 وتشكیل التحالفات الإستراتیجیة بین الجمعیات الأهلیة المبحوثة. 

 التحالفات الإستراتیجیة  بعوامل نجاح خاص اهتمامالجمعیات الأهلیة  تولي أن ضرورة
 لما لها من أثر هام على مستو  الكفاءات الجوهریة لد  هذه الجمعیات. 

  وذلك للحد الجمعیات الأهلیة  اكة بینالعمل على زیادة مستو  التنسیق والتعاون والشر
، والغاثیة من حالة تبعثر الجهود وتشتتها، والتخلص من ظاهرة تشابه المشاریع التنمویة

 بالإضافة إلى تبادل الخبرات والتجارب والدروس المستفادة فیما بینها.
 العمل على تشخیص الكفاءات الجوهریة لد  الجمعیات الأهلیة في قطاع غزة وتحدید 

 مد  جوهریة هذه الكفاءات من عدمها.
  العمل على تحدید البرامج التدریبیة والتطویریة اللازمة لتنمیة الكفاءات الموجودة في

 الجمعیات الأهلیة وتحویلها إلى كفاءات جوهریة.
  ایلاء إدارة الجمعیات الأهلیة الهتمام الكافي بالكفاءات الجوهریة وأبعادها باعتبارها

میز ولدورها الكبیر في تحقیق المیزة التنافسیة على المد  البعید، وذلك مصدر مهم للت
من خلال تشجیع المرؤوسین على الإبداع والتفكیر الإبداعي فضلاا، والعمل على تمكین 
العاملین والتوسع في تفویض الصلاحیات لهم ومشاركتهم في اتخاذ القرارات التي تتعلق 
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القیادة الإستراتیجیة وتعمیمها في كافة المستویات بعملهم، بالإضافة إلى الهتمام ب
 الإداریة المختلفة للجمعیات الأهلیة.

  ضرورة توافر جهة متخصصة ترعى العمل الإبداعي في الجمعیات الأهلیة العاملة في
ضرورة توفیر مخصص مالي في میزانیة الجمعیات الأهلیة ، بالإضافة إلى قطاع غزة

 تشجیعها.لتبني الأفكار الإبداعیة و 
  سعي الجمعیات الأهلیة للحصول على تغذیة عكسیة منتظمة من المستفیدین من

خدماتها، بالإضافة إلى التقلیل من الشكاوي والتظلمات المقدمة لد  هذه الجمعیات من 
 المستفیدین من خدماتها.

 موظفین أن تولي إدارة الجمعیات الأهلیة أهمیة كبیرة للأعمال الإبداعیة التي یقوم بها ال
 وذلك من خلال مكافأتهم وترقیتهم بناءاا على ذلك.

  تهیئة إدارة الجمعیات الأهلیة المناخ الجید والمناسب لحصول كافة الأطراف المتنازعة
 على حلول مرضیة.

  على الجمعیات الأهلیة أن تتبادل الموارد البشریة والتكنولوجیا والمهارات والخبرات
 ساهم ذلك في تحسین أدائها وتنمیة كفاءاتها الجوهریة.والمعلومات فیما بینها لما ی

 الدراسات المقترحة 8.3
 واقع التحالفات الإستراتیجیة ومتطلبات تطبیقها في الجامعات الفلسطینیة بقطاع غزة. .1
أثر تكوین التحالف الإستراتیجي على أداء الشركات الصناعیة في قطاع غزة: دراسة  .2

 تطبیقیة.
ة على الأداء التنظیمي في الشركات الصناعیة في قطاع غزة: أثر الكفاءات الجوهری .3

 دراسة تطبیقیة.
دارة الكفاءات الجوهریة لدعم القدرات التنافسیة في الجامعات  .4 إطار مقترح لبناء وا 

 الفلسطینیة في قطاع غزة.
 واقع التشبیك والشراكة بین الجمعیات الأهلیة في قطاع غزة وسبل تطویره. .5
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 غزة -الجامعة الإسلامية 

                                                   عـمادة الدراسات العليا 

 كلية التجارة      

 قسم إدارة الأعمال   

م/ةالكری /ةالسید  
اتهعلیكم ورحمة الله وبرك السلام  

 
استبيان تعبئة في المشاركة: الموضوع  

 في الجوهریة الكفاءات على وأثرها الإستراتیجیة التحالفات واقعبعمل دراسة حول  الباحث میقو 

 في ستیرالماج درجة ىلعصول الح باتلطتلم استكمالا  ، وذلكغزة قطاع فيالجمعیات الأهلیة 

ة.میالإسلا الجامعة في التجارة یةلك نم الأعمال إدارة  

یماناا من الباحث بأهمیة آرائكم في الرتقاء والنهوض بالبحث العلمي فإن الباح ث یأمل منكم وا 

جابة معبرة عن التكرم بالإجابة على جمیع فقرات الستبانة بدقة وعنایة وموضوعیة، وأن تكون الإ

 مستخدتسستعامل بسریة تامة و  اهیلع الحصول مسیت التي وماتلالمع نأ ملالع مع ،آرائكم

.فقط ميلالع البحث ضالأغر   

 شاكرين لكم حسن تعاونكم وبارك الله فيكم
الباحث                                                                                           

 أحمد مفيد الهسي
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 أولًا: البيانات الشخصية
 الجنس:

 (   ) أنثى   1 ذكر(   )                         

 العمر:
 2 سنة فأكثر)   ( 45    )   (   45أقل من -35       )   ( 35أقل من -      25سنة)   (    25أقل من 

 المؤهل العلمي:
دكتوراه)   (    ماجستیر)   (    دبلوم عالي)   (            بكالوریوس)   (      دبلوم فما دون)   (        3 

 سنوات الخبرة:
 4 سنة فأكثر)   ( 15    )   (    15أقل من -10     )   (    10أقل من -     5سنوات)   (     5 أقل من

 المسمى الوظيفي
رئیس قسم)   (                )   (فرع مدیر        )   ( المؤسسة مدیرنائب       )   (   المؤسسة مدیر  5 

 

 ثانياً: العوامل التنظيمية:
:عمر المؤسسة  

 1 سنة فأكثر)   ( 15    )   (    15أقل من -10     )   (    10أقل من -    5سنوات)   (     5من أقل 

:عدد الموظفين الدائمين  
 2 فأكثر)   ( 20    )   (    20أقل من -10     )   (    10أقل من -     5)   (    موظفین 5أقل من 

امل نجاح التحالفات الإستراتيجيةلثاً: عو ثا  
 على دل 10 من الإجابة اقتربت كلما حیث تناسبك، التي الدرجة وضع یرجى ة/الكریم ت/لأخا

ح.صحی والعكس الفقرة في ورد ام على الكبیرة جداا  الموافقة  
 م

 فقرات الاستبانة
 الدرجة
(10-1) 

 الرؤية المشتركة 1))     
  الشریكة.هداف الإستراتیجیة للمؤسسات بما یتلائم مع الأ الإستراتیجیة أهدافها بتطویر المؤسسة تقوم 1
تمتلك المؤسسة رؤیة إستراتیجیة ذات أبعاد شمولیة تحدد من خلالها اتجاه الأعمال مع المؤسسات  2

 الشریكة.
 

  .أهمیة وجود رؤیة مشتركة على شریكةالمؤسسات الو بین المؤسسة  اتفاق هناك 3
  .شریكةومفهومة من قبل المؤسسات ال واضحةوأهدافها  مؤسسةالإستراتیجیة لل رؤیةال 4
  رؤیة وأهداف مشتركة. ةفي صیاغ الشریكةتسعى إدارة المؤسسة إلى إشراك المؤسسات  5

 والتنسيق الاتصال 2))     
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  تسّهل انسیاب المعلومات وتبادلها. الشریكة المستخدمة بین المؤسسة والمؤسسات تالتصال 1
  .بانفتاح وثقة متبادلة لستغلال الفرص المواتیة الشریكةت تتواصل المؤسسة مع المؤسسا 2
  .لشریكةا ؤسساتالم مع بالتنسیق تهتم تنسیقیة لجنة ؤسسةالم لدي توجد 3
   سرعة الكبیرة.بالسهولة وال الشریكة تتمیز التصالت بین المؤسسة والمؤسسات 4
  .ودقةتوصل المعلومات اللازمة بوضوح  یكةالشر  المؤسساتو قنوات التصال المستخدمة بین المؤسسة  5
ؤسسة بالتدریب المستمر لتدعیم عملیات التنسیق داخل الم ؤسسةاهتمام كافي لد  إدارة الم یوجد 6

 وخارجها.
 

  على تحقیق الأهداف المشتركة. الشریكة تساهم نظم التصالت التي تستخدمها المؤسسة مع المؤسسات 7
  وخارجها. ؤسسةوالتقویم المستمر للأداء التنسیقي داخل المالهتمام بالمراجعة  8

 التعاون 3))     
  .ؤسسات الشریكةخطة لإیجاد علاقات تعاونیة مع الم المؤسسةتضع  1
  .لشریكةا ؤسساتالمو  المؤسسةتوجد برامج عمل تعاونیة وتشاركیة بین  2
  .ؤسسات الشریكةارات مع المالموارد البشریة والتكنولوجیا والمه المؤسسةتتبادل  3
  الحاصلة. والتحدیات المخاطر مواجهةفي  لشریكةا ؤسساتالمو  هناك تعاون بین المؤسسة 4
  .وبشكل جماعي على أداء العمل بروح الفریق المؤسسةتحرص إدارة  5

 تسوية النزاعات  4))     
  شریكة.التي تحدث بینها وبین المؤسسات تحاول إدارة المؤسسة أن تجد حلاا وسطاا في حل الخلافات ال 1
  ظاهرة ل یمكن تفادیها. اعلى أنه شریكةبینها وبین المؤسسات ال الخلافاتتتعامل إدارة المؤسسة مع  2
  .من ا فائدة لا الفي النزاعات لفجنب الضرورية الإجراءات إدارة المؤسسة ففخه 3
  ة الأطراف المتنازعة على حلول مرضیة.تهیئ إدارة المؤسسة المناخ الجید لحصول كاف 4
شریكة على أنه موقف أخذ التتعامل إدارة المؤسسة مع النزعات التي تحدث بینها وبین المؤسسات  5

 وعطاء.
 

  تعمل إدارة المؤسسة على التوفیق بین آراء أطراف النزاع لتحصل على رضا الجمیع. 6
في قطاع غزة:ات الأهلية الجمعي: مستوى الكفاءات الجوهرية في رابعاً   
 تمكين العاملين (1)

  على تعریف العاملین بنقاط قوتهم وضعفهم لتزوید العاملین بفرص التطور والتقدم. المؤسسةتعمل  1
  یقوم المرؤوسین الممنوحة لهم الصلاحیات بأداء أعمالهم على أفضل وجه باستمرار. 2
  إلى بعض المرؤوسین.یرغب بعض الإداریین بتفویض جزء من الصلاحیات  3
  للمرؤوسین من المشاركة في اتخاذ القرارات. ؤسسةتسمح إدارة الم 4
  یستطیع المرؤوسین اتخاذ القرار عند تمكینهم دون الرجوع إلى الرئیس. 5
  یساهم التمكین في إعداد قیادات إداریة كفوءة. 6
  ءتهم. یساهم التمكین من تطویر قدرات المرؤوسین ومعارفهم وكفا 7
 الإبداع 2))    
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عند الضرورة أو عند حدوث ظروف  المؤسسةعلى تعدیل أو تبدیل أو إعادة أعمال إدارة المؤسسة تعمل  1
 استثنائیة. 

 

  إلى تحویل المعارف التي یمتلكها العاملین إلى برامج تنفیذ كفوءة. المؤسسةتسعى إدارة  2
  .المقترحات الإبداعیةو برعایة الأفكار المبدعة  المؤسسةتهتم  3
  .الإداري الإبداع لتحقیق الملائم المناخ لد  المؤسسة توافری 4
  .الإبداع میزة لتحقیق متخصصة جدیدة دماء استقطاب التوظیف عند إدارة المؤسسة تراعي 5
  .الإبداعيترعى العمل  المؤسسةهناك جهة متخصصة في  6
  ني الأفكار الإبداعیة.توافر الموارد المالیة اللازمة لتب 7
 المستفيدين( رضا 3)    

  بالرضا لحصولهم على خدمات ذات نوعیة جیدة. المستفیدینیشعر  1
  ومتطلباتهم. المستفیدینإلى تلبیة خدمات  المؤسسةتسعى  2
  والعاملین لدیها. المستفیدینعلى إرضاء  المؤسسةتحرص  3
  والحفاظ علیها. المستفیدین من خدماتهابیة مع لبناء علاقات عمل إیجا المؤسسةتسعى  4
  .المستفیدین من خدماتهاللحصول على تغذیة عكسیة منتظمة من  المؤسسةتسعى  5
  .مستقبلیاا  جودتها لتحسین منها والستفادة المستفیدین شكاو  المؤسسةإدارة  تدرس 6
  لتحقیق رضاهم.ومتطلباتهم  المستفیدینعلى معرفة احتیاجات  المؤسسةتحرص  7
 ( القيادة الإستراتيجية4)    

  .الخارجیة والتهدیدات الفرص للتعامل مع واضحة مستقبلیة تصوراتإدارة المؤسسة تمتلك  1
  .تسعى الإدارة إلى إقناع الموظفین بتصوراتها للمستقبل ومتغیراته  2
  .درات في التحلیل والتصرفالمسوؤلین عن التوظیف باختیار الأفراد من ذوي الق یتم توجیه 3
  .تولي الإدارة أهمیة كبیرة للأعمال الإبداعیة في ترقیة الموظفین 4
  .مركز استقطاب للكفاءات والقدرات المتمیزة المؤسسةتحاول الإدارة جعل  5
  .لإنجاز المهام الموكلة إلیهم على جعل الموظفین مندفعین ذاتیاا  إدارة المؤسسة عملت 6
  .المؤسسةأفكار الآخرین ومقترحاتهم عندما تكون بناءة وتصب في مصلحة أتقبل  7
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 ( الاستبانة في صورتها النهائية3ملحق رقم)

 

 غزة -الجامعة الإسلامية 

                                                   عـمادة الدراسات العليا 

 كلية التجارة      

 قسم إدارة الأعمال   

م/ةالكری /ةالسید  
علیكم ورحمة الله وبركاته السلام  

 
استبيان تعبئة في المشاركة: الموضوع  

 في الجوهریة الكفاءات على وأثرها الإستراتیجیة التحالفات واقعبعمل دراسة حول  الباحث میقو 

 في ستیرالماج درجة ىلعصول الح باتلطتلم استكمالا  ، وذلكغزة قطاع فيالجمعیات الأهلیة 

ة.الإسلامی الجامعة في التجارة یةلك نم الأعمال دارةإ  

یماناا من الباحث بأهمیة آرائكم في الرتقاء والنهوض بالبحث العلمي فإن الباح ث یأمل منكم وا 

جابة معبرة عن التكرم بالإجابة على جمیع فقرات الستبانة بدقة وعنایة وموضوعیة، وأن تكون الإ

 مستخدستستعامل بسریة تامة و  اهیلع الحصول مسیت التي تومالالمع نأ ملالع مع ،آرائكم

.فقط ميلالع البحث ضالأغر   

 شاكرين لكم حسن تعاونكم وبارك الله فيكم
الباحث                                                                                           

 أحمد مفيد الهسي
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 أولًا: البيانات الشخصية
لجنس:ا  

 (   ) أنثى   1 ذكر(   )                         

 العمر:
 2 سنة فأكثر)   ( 45    )   (   45أقل من -35       )   ( 35أقل من -      25سنة)   (    25أقل من 

 المؤهل العلمي:
دكتوراه)   (    (  ماجستیر)     دبلوم عالي)   (            بكالوریوس)   (      دبلوم فما دون)   (        3 

 سنوات الخبرة:
 4 سنة فأكثر)   ( 15    )   (    15أقل من -10     )   (    10أقل من -     5سنوات)   (     5أقل من 

 المسمى الوظيفي
رئیس قسم)   (                )   (فرع مدیر        )   ( المؤسسة مدیرنائب       )   (   المؤسسة مدیر  5 

انياً: العوامل التنظيمية:ث  
:عمر المؤسسة  

 1 سنة فأكثر)   ( 15    )   (    15أقل من -10     )   (    10أقل من -    5سنوات)   (     5أقل من 

:عدد الموظفين الدائمين  
 2 فأكثر)   ( 20    )   (    20أقل من -10     )   (    10أقل من -     5)   (    موظفین 5أقل من 

امل نجاح التحالفات الإستراتيجيةلثاً: عو ثا  

 على دل 10 من الإجابة اقتربت كلما حیث تناسبك، التي الدرجة وضع یرجى ة/الكریم ت/الأخ
ح.صحی والعكس الفقرة في ورد ام على الكبیرة جداا  الموافقة  

 الدرجة فقرات الاستبانة م
(10-1) 

 سات الشريكةبين المؤسسة والمؤس الرؤية المشتركة 1))     
  تمتلك المؤسسة خطة إستراتیجیة مكتوبة. 1
  الشریكة.بما یتلائم مع الأهداف الإستراتیجیة للمؤسسات  الإستراتیجیة أهدافها بتطویر المؤسسة تقوم 2
  تمتلك المؤسسة رؤیة إستراتیجیة ذات أبعاد شمولیة لتجاهات عملها مع المؤسسات الشریكة. 3
  .أهمیة وجود رؤیة مشتركة على شریكةالمؤسسة والمؤسسات البین  اتفاق هناك 4
  .شریكةواضحة ومفهومة من قبل المؤسسات الوأهدافها  مؤسسةالإستراتیجیة لل رؤیةال 5

 والتنسيق الاتصال 2))     
بدقة  تسّهل انسیاب المعلومات وتبادلها الشریكة المستخدمة بین المؤسسة والمؤسسات تالتصال 1

 .حووضو 
 

  .بانفتاح وثقة متبادلة لستغلال الفرص المواتیة الشریكةتتواصل المؤسسة مع المؤسسات  2
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  .لشریكةا ؤسساتالم مع بالتنسیق تهتم تنسیقیة لجنة ؤسسةالم لدي توجد 3
   سرعة والمرونة.بالسهولة وال الشریكة تتمیز التصالت بین المؤسسة والمؤسسات 4
ؤسسة بالتدریب المستمر لتدعیم عملیات التنسیق داخل الم ؤسسةلد  إدارة الماهتمام كافي  یوجد 5

 وخارجها.
 

  على تحقیق الأهداف المشتركة. الشریكة تساهم نظم التصالت التي تستخدمها المؤسسة مع المؤسسات 6
  وخارجها. ؤسسةالهتمام بالمراجعة والتقویم المستمر للأداء التنسیقي داخل الم 7
 التعاون 3))     
  .ؤسسات الشریكةخطة لإیجاد علاقات تعاونیة مع الم المؤسسةتضع  1
  .لشریكةا ؤسساتالمو  المؤسسةتوجد برامج عمل تعاونیة وتشاركیة بین  2
  .ؤسسات الشریكةمع الم والخبرات والمعلومات الموارد البشریة والتكنولوجیا والمهارات المؤسسةتتبادل  3
  الحاصلة. والتحدیات المخاطر مواجهةفي  لشریكةا ؤسساتالمو  بین المؤسسة هناك تعاون 4
  .وبشكل جماعي على أداء العمل بروح الفریق المؤسسةتحرص إدارة  5

 تسوية النزاعات  4))     
  شریكة.التحاول إدارة المؤسسة أن تجد حلاا وسطاا في حل الخلافات التي تحدث بینها وبین المؤسسات  1
  ظاهرة ل یمكن تفادیها. اعلى أنه شریكةبینها وبین المؤسسات ال النزاعاتتتعامل إدارة المؤسسة مع  2
  .من ا فائدة لا الفي النزاعات لفجنب الضرورية الإجراءات إدارة المؤسسة ففخه 3
  تهیئ إدارة المؤسسة المناخ الجید لحصول كافة الأطراف المتنازعة على حلول مرضیة. 4
تتخذ إدارة المؤسسة من القوانین والأنظمة ذات العلاقة مرجعاا یتم الستفادة منه والحتكام إلیه في تسویة  5

 النزاعات.
 

في قطاع غزة:الجمعيات الأهلية : مستوى الكفاءات الجوهرية في رابعاً   
 تمكين العاملين (1)

  عاملین بفرص التطور والتقدم.على تعریف العاملین بنقاط قوتهم وضعفهم لتزوید ال المؤسسةتعمل  1
  یقوم المرؤوسین الممنوحة لهم الصلاحیات بأداء أعمالهم على أفضل وجه باستمرار. 2
  یرغب بعض الإداریین بتفویض جزء من الصلاحیات إلى بعض المرؤوسین. 3
  .وتشجیعهم على ذلك للمرؤوسین من المشاركة في اتخاذ القرارات ؤسسةتسمح إدارة الم 4
عداد قیادات إداریة كفؤةتطویر قدرات المرؤوسین ومعارفهم  فيیساهم التمكین  5   . وا 
 الإبداع 2))    

عند الضرورة أو عند حدوث ظروف  المؤسسةعلى تعدیل أو تبدیل أو إعادة أعمال إدارة المؤسسة تعمل  1
 استثنائیة. 

 

  .داعیةالمقترحات الإببرعایة الأفكار المبدعة و  المؤسسةتهتم  2
  .الإداري الإبداع لتحقیق الملائم المناخ لد  المؤسسة توافری 3
  .الإبداعيترعى العمل  المؤسسةهناك جهة متخصصة في  4
  توافر الموارد المالیة اللازمة لتبني الأفكار الإبداعیة. 5
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 المستفيدين( رضا 3)    

  عیة جیدة.بالرضا لحصولهم على خدمات ذات نو  المستفیدینیشعر  1
  ومتطلباتهم لتحقیق رضاهم. المستفیدینعلى معرفة احتیاجات  المؤسسةتحرص  2
  والحفاظ علیها. المستفیدین من خدماتهالبناء علاقات عمل إیجابیة مع  المؤسسةتسعى  3
  .المستفیدین من خدماتهاللحصول على تغذیة عكسیة منتظمة من  المؤسسةتسعى  4
  .مستقبلیاا  جودتها لتحسین منها والستفادة المستفیدین شكاو  سسةالمؤ إدارة  تدرس 5
 ( القيادة الإستراتيجية4)    

  .الخارجیة والتهدیدات الفرص للتعامل مع واضحة مستقبلیة تصوراتإدارة المؤسسة تمتلك  1
  .تسعى الإدارة إلى إقناع الموظفین بتصوراتها للمستقبل ومتغیراته  2
  المتمیزة. القدراتالكفاءات و المسوؤلین عن التوظیف باختیار الأفراد من ذوي  یتم توجیه 3
  .تولي الإدارة أهمیة كبیرة للأعمال الإبداعیة في ترقیة الموظفین 4
  .لإنجاز المهام الموكلة إلیهم على جعل الموظفین مندفعین ذاتیاا  إدارة المؤسسة عملت 5
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 قائمة بأسماء الجمعيات الأهلية محل الدراسة (4ملحق رقم )

 اسم الجمعية م اسم الجمعية  م

 جمعیة الرعایة والرتقاء الفلسطینیة الخیریة 35 جمعیة ریاحین الخیریة 1
 جمعیة الصخرة المشرفة الخیریة 36 جمعیة رسالة للأعمال الخیریة 2
 عیة المستقبل للصم الكبارجم 37 الجمعیة الفلسطینیة لرعایة الأمومة والطفولة 3
 جمعیة دار المعاقین الخیریة 38 جمعیة النهوض بالأسرة الفلسطینیة 4
 جمعیة العلاج الطبیعي الفلسطیني  39 جمعیة المستقبل لرعایة ضحایا العنف 5
 جمعیة غسان كنفاني التنمویة 40 جمعیة رواد للتنمیة المجتمعیة 6
 جمعیة مركز دراسات المجتمع المدني 41 جمعیة مركز هدف لحقوق الإنسان 7
 هیئة فلسطین الخیریة 42 جمعیة رابطة الفنانین الفلسطینیین الخیریة بقطاع غزه 8
 جمعیة الوفاق للاغاثة والتنمیة 43 جمعیة التكافل للتنمیة المجتمعیة 9

 هیئة رابطة علماء فلسطین 44 جمعیة اشراقة الخیریة 10
 جمعیة الإنسان التنمویة 45 والتنمیةجمعیة سمسم للإغاثة  11
 هیئة المجد التنمویة 46 جمعیة أحباء فلسطین للتنمیة المجتمعیة 12
 جمعیة الرحمة للأعمال الخیریة 47 جمعیة أصدقاء تأهیل المعاقین بصریا 13
 جمعیة بسمة للثقافة والفنون 48 جمعیة سراج الضعفاء 14
 جمعیة مؤسسة البیت الصامد 49 لخیریةجمعیة أجیال للإبداع والتطویر ا 15
 جمعیة إنقاذ المستقبل الشبابي 50 جمعیة مركز حیفا الطبي الخیري 16
 جمعیة التیسیر للزواج والتنمیة 51 جمعیة الحیاة والأمل 17
 جمعیة بنك الدم المركزي 52 جمعیة الأمل لذوي زارعي القوقعة 18
 جمعیة حیفا لرعایة الأسرة الفلسطینیة 53 التراثالجمعیة الفلسطینیة للتنمیة وحمایة  19
 جمعیة فلسطین التربویة لحمایة البیئة 54 جمعیة أصدقاء مرضى السرطان الفلسطینیة 20
 جمعیة النجدة الجتماعیة 55 جمعیة تطویر الأسرة الخیریة 21
 جمعیة عایشه لحمایة المرأة والطفل 56 جمعیة الأعمال الخیریة 22
 جمعیة بیتنا للتنمیة والتطویر المجتمعي 57 ابن خلدون للتنمیة المجتمعیةجمعیة  23
 جمعیة خدمة الشمال 58 جمعیة تنمیة الأسرة والمجتمع 24
 جمعیة تطویر بیت لهیا 59 جمعیة بلسم للتأهیل المجتمعي 25
د 60 جمعیة خدمات الطفولة والأسرة الفلسطینیة 26  ارة الأزماتجمعیة مركز التدریب المجتمعي وا 
 جمعیة الشبان المسیحیة 61 جمعیة نبراس الأجیال للتنمیة المجتمعیة 27
 جمعیة مؤسسة برامج التربیة للطفولة المبكرة 62 الهیئة الأهلیة لرعایة الأسرة 28
 جمعیة مجموعة غزه للثقافة والتنمیة 63 جمعیة الخریجات الجامعیات 29
 جمعیة مركز الإرشاد التربوي 64 نمیةجمعیة دار السلام للإغاثة والت 30
 جمعیة مركز شؤون المرأة 65 جمعیة النور للتنمیة المجتمعیة الخیریة 31
 جمعیة التطویر الزراعي والبیئي 66 جمعیة الأیدي الرحیمة الخیریة 32



128 
 

 جمعیة واعد للأسر  والمحررین 67 جمعیة الأمهات الفلسطینیة لرعایة الأسرة 33
 جمعیة المعاقین حركیا بقطاع غزة 68 طاء الخیریةجمعیة الع 34
 جمعیة السلام والتضامن والإغاثة 100 الجمعیة الفلسطینیة لتأهیل المعاقین 69
 جمعیة الحق في الحیاة للأطفال المعوقین 101 جمعیة الوفاق الفلسطینیة 70
 دار القرأن الكریم والسنة الخیریةجمعیة  102 جمعیة الضمیر لرعایة الأسر  والمعتقلین وحقوق الإنسان 71
 جمعیة أطفالنا للصم 103 جمعیة رعایة الأطفال المعوقین 72
 جمعیة أبناء البلد الخیریة 104 الهیئة الفلسطینیة لتمكین الشباب 73
 لجنة زكاة غزه -جمعیة الزكاة الإسلامیة 105 جمعیة مكه المكرمة الخیریة 74
 جمعیة سلام للإغاثة والتنمیة 106 جمعیة أصدقاء الطالب /غزه 75
 جمعیة دار الأرقم التعلیمیة 107 جمعیة لجان الرعایة الصحیة 76
 جمعیة برنامج غزه للصحة النفسیة 108 جمعیة أصدقاء البیئة الفلسطینیة 77
 الجمعیة الإسلامیة بالشاطئ 109 جمعیة الإتحاد النسائي الفلسطیني 78
 جمعیة مبرة الرحمة 110 الأطفالجمعیة دار الهد  لرعایة  79
 جمعیة الهلال الأحمر 111 الجمعیة الوطنیة لتأهیل المعاقین بقطاع غزة 80
 جمعیة الخدمة العامة لأحیاء مدینة غزة  112 الجمعیة الفلسطینیة للتنمیة والعمار) بادر( 81
 جمعیة الشابات المسلمات 113 جمعیة رعایة المریض غزه 82
 جمعیة الوفاء الخیریة 114 لامة الخیریةجمعیة الس 83
 جمعیة المجمع الإسلامي 115 جمعیة روافد للإغاثة والتنمیة 84
 جمعیة المركز الطبي الفلسطیني 116 جمعیة الوداد للتأهیل المجتمعي 85
 جمعیة المجلس العلمي للدعوة السلفیة 117 جمعیة أرض الإنسان الفلسطینیة الخیریة 86
 جمعیة إتحاد لجان العمل الصحي 118 وف للبیئة وتنمیة المجتمعجمعیة نط 87
 جمعیة دار الكتاب والسنه 119 جمعیة بیت الخیر الفلسطیني 88
 جمعیة الأنصار الخیریة 120 جمعیة سواعد للاغاثة والتنمیة 89
 جمعیة الرحمة للاغاثة والتنمیة 121 جمعیة جبالیا للتأهیل 90
 جمعیة الرشید للتنمیة والتطویر 122 ات المجتمعیةجمعیة جسور المبادر  91
 جمعیة مركز الشباب الفلسطیني 123 جمعیة الفلاح الخیریة 92

 جمعیة الصلاح الإسلامیة 124 فلسطین -جمعیة مؤسسة إنقاذ الطفل   93

 یل الأسري الفلسطینيجمعیة التدریب التنموي والتأه 125 جمعیة الصحابة لتحفیظ القرآن الكریم والعلوم الشرعیة 94

 جمعیة المركز الوطني للتأهیل المجتمعي 126 جمعیة مجمع الصحابة الطبي 95

 جمعیة شرق غزه لإنماء الأسرة 127 جمعیة غیث للإغاثة والتنمیة 96

 الجمعیة الأهلیة لحمایة شجرة الزیتون 128 جبالیا -الجمعیة الوطنیة للتطویر والتنمیة  97

 جمعیة الإعمار والإغاثة الخیریة 129 الخیریةجمعیة الوئام  98

 جمعیة حنان للثقافة والتنمیة المجتمعیة 130 جمعیة أصدقاء المریض 99

 

 


